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DĠZĠNLER  –  VERĠ TABANLARI 

INDEXES  -  DATABASES 

Uluslararası Yönetim Akademisi Dergisinin (UYAD) dizinlendiği indeksler/veritabanları 

Indexes/databases in which the “Uluslararası Yönetim Akademisi Dergisi” (UYAD)” is indexed 

Dizin / Veri 

Tabanları 

Indexes – 

Databases 

Dizin / Veri Tabanı Bilgileri 

Indexes – Databases Information 

Erih Plus https://kanalregister.hkdir.no/publiseringskanaler/erihplus/periodical/info.action?id=499424 

EBSCO https://www.ebsco.com/m/ee/Marketing/titleLists/e5h-coverage.htm 

Index 
Copernicus 

https://journals.indexcopernicus.com/search/details?id=50272 

ROAD http://road.issn.org/issn/2636-8048-yonetim-akademisi#.WzHxY6czbIU 

idealonline http://idealonline.com.tr/IdealOnline/lookAtPublications/journalDetail.xhtml?uId=557 

ESJI http://esjindex.org/search.php?id=2681 

ResearchBib https://journalseeker.researchbib.com/view/issn/2636-8048 

Rootindexing https://rootindexing.com/journal/uluslararas-y-netim-akademisi-dergisi-international-journal-of-management-academy--2/ 

COSMOS IF http://www.cosmosimpactfactor.com/page/journals_details/6291.html 

OpenAIRE https://explore.openaire.eu/search/find?f0=q&fv0=y%25C3%25B6netim%2520akademisi%2520dergisi&type=publications&active=result 

Jurix https://jurix.com.tr/dergi/uluslararasi-yonetim-akademisi-dergisi 

Sindex http://www.sindexs.org/JournalList.aspx?ID=5095 

CiteFactor https://www.citefactor.org/journal/index/22771#.Y8Xd0nZBzIV 

Google 
Scholar 

https://scholar.google.com.tr/scholar?hl=tr&as_sdt=0%2C5&q=%22uluslararas%C4%B1+y%C3%B6netim+akademisi+dergisi%22&btnG= 

Kaynakça.info http://kaynakca.hacettepe.edu.tr/uye/37868286/uluslararasi-yonetim-akademisi-dergisi 

OJOP https://www.ojop.org/wp-content/uploads/2023/09/IND-55-Uluslararasi-Yonetim-Akademisi-Dergisi.pdf 

Türkiye 

Turizm Dizini 
http://www.turizmdizini.com/p/uluslararasi-yonetim-bilim.html 

Asos Indeks https://asosindex.com.tr/index.jsp?modul=journal-page&journal-id=1156 

DRJI http://olddrji.lbp.world/IndexingCertificate.aspx?jid=9280 

EuroPub https://europub.co.uk/journals/uluslararasi-yonetim-akademisi-dergisi-J-18653 

Exaly Impact https://exaly.com/journal/94754/uluslararasi-yonetim-akademisi-dergisi/ 

Semantic 

Scholar 
https://www.semanticscholar.org/search?q=uluslararas%C4%B1%20y%C3%B6netim%20akademisi%20dergisi&sort=relevance 

Türk Eğitim 

İndeksi 
http://www.turkegitimindeksi.com/Search.aspx?where=journal&field=all&text=y%c3%b6netim%20akademisi 

Crossref https://search.crossref.org/?q=2636-8048&from_ui=yes 

Academindex https://www.academindex.com/journals/3651 

FatCat https://fatcat.wiki/container/fcwst5tclvebxpbnq6qkhpczne 
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Acar Index https://www.acarindex.com/journals/uluslararasi-yonetim-akademisi-dergisi-1355# 

Wizdom.ai https://www.wizdom.ai/journal/uluslararasi_yonetim_akademisi_dergisi/2636-8048 

Kezana https://tr.kezana.net/Search/Result?q=&sf_21_0_3=International+Journal+of+Management+Academy&opsf_21_0=1 

ScienceGate https://www.sciencegate.app/source/1831679549 

ResearchGate https://www.researchgate.net/journal/Uluslararasi-Yoenetim-Akademisi-Dergisi-2636-8048 

Scilit https://www.scilit.net/wcg/container_group/98244 

WorldCat https://www.worldcat.org/search?q=%22y%C3%B6netim+akademisi%22 

General 
Impact Factor 

http://generalif.com/jdetails.php?jname=Uluslararas%C4%B1%20Y%C3%B6netim%20Akademisi%20Dergisi 

BASE 
https://www.base-

search.net/Search/Results?type=all&lookfor=%22uluslararas%C4%B1+y%C3%B6netim+akademisi+dergisi%22&ling=0&oaboost=1&name=&thes=&refid=dcresen&newsearch=1 
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DERGĠ BĠLGĠLERĠ VE YAYIN POLĠTĠKALARI 

JOURNAL INFORMATION AND PUBLICATION POLICIES 

Dergi Hakkında     /     About Journal 

Uluslararası Yönetim Akademisi Dergisi (UYAD), başta kamu 

yönetimi ve işletme yönetimi olmak üzere “yönetim” ile ilgili teorik ve 

uygulamalı bilimsel/özgün makaleleri kabul etmektedir. Yönetim 

Akademisi, yönetim ile ilgili hazırlanan ulusal ve uluslararası 

düzeydeki akademik çalışmaları yayınlayan hakemli bir dergidir. Dergi 

ile multidisipliner bir çalışma alanı tesis edilerek literatüre ve 

uygulamaya katkı sağlanılması hedeflenmektedir. Editörler tarafından 

yapılan ön değerlendirmeyi geçen çalışmalar, kör hakem sistemine 

göre seçilen en az iki hakem tarafından incelenmektedir. 

Türkçe ve İngilizce dillerinde 2023 yılı itibariyle yılda dört sayı 

(Mart - Haziran - Eylül - Aralık) olarak yayınlanmaktadır. Dergi, 2018-

2022 yıllarında yılda üç sayı olarak yayınlanmıştır. Makalelerin 

ortalama değerlendirme süresi 2 aydır. Makalelerin başvuru 

aşamasından yayın aşamasına kadar olan tüm süreçleri “DergiPark” 

sistemi üzerinden gerçekleştirilmektedir. Yazarlardan çalışmalarının 

yayınlanması için herhangi bir ücret talep edilmemektedir. Ayrıca 

yazarlara ve hakemlere de bir ücret ödemesi yapılmamaktadır. 

Dergimize gönderilen makalelerin daha önce hiçbir fiziksel ve 

elektronik ortamda yayınlanmamış olması gerekmektedir. Aynı anda 

birden fazla dergiye gönderilen bir yayının tespit edilmesi halinde ilgili 

yazara/yazarlara ait tüm makale değerlendirmeleri iptal edilerek süreç 

sonlandırılacaktır. Bu nedenle başka bir bilimsel/aktüel dergiye 

gönderilen ve sonuçlandırılmayan çalışmaların sisteme yüklenmemesi 

önemle rica edilir. Yazarların ortaya koymuş oldukları veri, bilgi, 

belge, ifade ve değerlendirmeler kendi sorumluluklarındadır. Bu 

nedenle ortaya çıkabilecek olumsuzluklardan dolayı yayın, hakem, 

bilim ve değerlendirme kurulu ile diğer çalışanlarımızın sorumlu 

tutulamaz. Her yazarın makalelerini sisteme yüklemekle birlikte tüm 

bilimsel, hukuki ve etik kuralları bildiğini ve bu kurallara uygun bir 

şekilde yayınını oluşturduğunu beyan ve taahhüt ettiği kabul 

edilmektedir. Dergide yer alan yazılarda ileri sürülen görüşler 

yazarlara aittir, yayınlayan kurulu ve dergiyi bağlamaz. Yayınlanan 

makalelerin idari, hukuki, etik vb. sorumlulukları yazar(lar)a aittir. 

Tüm çalışmalar "Turnitin" intihal programı ile ön kontrol sürecinden 

geçirilmektedir. UYAD, muhtelif ulusal ve uluslararası indeksler 

tarafından dizinlenmektedir. Dergi tüm kullanıcılar için “sınırsız açık 

erişimli” o1ma politikasını benimsemiştir. Dergimizde araştırma 

makalelerine yer verilmektedir. UYAD’ın yayın süreçleri, bilginin 

bilimsel yöntemle yansız biçimde üretilmesi, geliştirilmesi ve 

paylaşılmasına dayanır. Dergi, tüm süreçlerde ve uygulamalarında 

hukuk kuralları ile etik değerlere bağlı bir şekilde faaliyetlerini 

gerçekleştirmektedir. 

INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT 

ACADEMY (UYAD) accepts the theoretical and practical 

scientific/original articles on “management”, especially on public 

administration and business administration. It is aimed to contribute 

to the literature and practice by establishing a multidisciplinary 

workspace with the journal. The works having passed the preliminary 

consideration done by the editors is evaluated by at least two referees 

who are selected according to the blind referee system. It is published 

in Turkish and English languages four times a year (March - June -

 September - December) as of 2023. The journal was published three 

times a year in 2018-2022. The average evaluation period of the 

articles is 2 months. All the processes from the application process to 

the publication process are carried out through the DergiPark system. 

The writers don’t charge a fee for publication of their works. There is 

also no payment for authors and referees. The articles submitted to 

our journal are supposed not to have been published in any physical 

or electronic environment before. In the event that it is identified that 

a publication has been sent to more than one journal at the same time, 

all article evaluations of the relevant author/authors will be cancelled, 

and the process will be terminated. For this reason, it is strongly 

recommended that the works, which have been sent to any other 

scientific/actual journal and not been completed, should not be loaded 

into the system. The data, information, documents, statements, and 

evaluations that authors present are at their own responsibility. The 

publication, referee, science and evaluation committee and other 

employees can not be held responsible for any inconvenience this 

may cause. It is accepted that along with the loading their articles to 

the system, all the authors know all legal and ethical rules and 

declares and undertakes that they have generated their publications in 

accordance with these rules. Any views expressed in this publication 

are the views of the authors and are not the views of International 

Journal Of Management Academy. The administrative, legal, ethical, 

etc. responsibilities of published articles belong to the author(s). All 

studies are pre-checked with the "Turnitin" plagiarism program. 

UYAD is indexed by various national and international indexes. The 

journal has adopted the policy of "unlimited open access" for all 

users. Our journal includes research articles. UYAD's publication 

processes are based on the impartial production, development, and 

sharing of information using the scientific method. The journal 

conducts its activities in accordance with legal and ethical principles 

in all processes and practices. 

Konu Kategorisi: UYAD, genel olarak “Sosyal ve Beşeri Bilimler” 

alanında hazırlanmış çalışmaları kabul etmektedir. Dergi, başta kamu 

yönetimi ve işletme yönetimi olmak üzere “yönetim” ile ilgili teorik ve 

uygulamalı bilimsel/özgün makaleleri kabul etmektedir. Özelde ise 

yönetim bilimleri, ekonomi, finans, muhasebe, maliye, pazarlama, 

hukuk, eğitim bilimleri, tarih, coğrafya, turizm, gastronomi, sosyoloji, 

psikoloji, felsefe, dil bilimleri, çevre, enerji, kent, göç, güzel sanatlar, 

tasarım, spor, müzik, kültür, iletişim, halkla ilişkiler, siyaset bilimi, 

uluslararası ilişkiler vd. sosyal bilimler alanındaki makaleler 

değerlendirilmektedir. 

Subject Category: UYAD generally accepts studies prepared in the 

field of "Social Sciences and Humanities". Journal accepts the 

theoretical and practical scientific/original articles on “management”, 

especially on public administration and business management. 

Specifically, articles related to social sciences like management 

sciences, economics, finance, accounting, finance, marketing, law, 

educational sciences, history, geography, tourism, gastronomy, 

sociology, psychology, philosophy, linguistics, environment, energy, 

city, migration, fine arts, design, sports, music, culture, 

communication, public relations, political science, and international 

relations are evaluated. 

Anahtar Kelimeler: Sosyal Bilimler, Yönetim Bilimleri, Kamu 

Yönetimi, İşletme Yönetimi, Yerel Yönetimler, Çevre Yönetimi, 

Enerji Yönetimi, Güvenlik Yönetimi, Afet Yönetimi, Göç Yönetimi, 

Sağlık Yönetimi, Turizm Yönetimi, Eğitim Yönetimi, Üretim 

Yönetimi, Finansal Yönetim, Ekonomi Yönetimi, Yönetim Sosyolojisi, 

Yönetim Psikolojisi, Yönetim Tarihi, Yönetim Hukuku, İnsan 

Kaynakları Yönetimi vb. 

Keywords: Social Sciences, Management Sciences, Public 

Administration, Business Management, Local Government, 

Environmental Management, Energy Management, Security 

Management, Disaster Management, Immigration Management, 

Health Management, Turism Management, Edicational Management, 

Production Management, Financial Management, Economic 

Management, Sociology of Management, Psychology of 

Management, History of Management, Administrative Law, Human 

Resources Management 
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Başvuru Dönemi ve Makalelerin Sayıya Atanması: Makale kabulleri 

için bir başvuru dönemi sınırı bulunmamaktadır. Dolayısıyla yılın her 

döneminde makale kabulü gerçekleştirilmektedir. Makaleler “KABUL” 

tarihine göre takip eden sayılara eklenmektedir. Her sayının kendi 

içindeki sıralanması ise makalelerin tür ve içeriğine göre yayın kurulu 

tercihine bırakılmıştır. 

Application Period and Assignment of Articles to Issues: There is 

no application period limit for article acceptances. Therefore, articles 

are accepted at any time throughout the year. Articles are added to the 

following issues according to the "ACCEPTANCE" date. The 

editorial board chooses the order of each issue within itself based on 

the type and content of the articles. 

UYAD dergisinin amacı; akademik teamüller, etik ilkeler, hukuk 

normları ve evrensel değerler içerisinde teorik ve uygulamalı 

bilimsel/özgün makaleleri bilim dünyasına kazandırmak ve okuyucu 

ile buluşturmaktır. UYAD’ın yayın süreçleri, bilginin bilimsel 

yöntemle yansız biçimde üretilmesi, geliştirilmesi ve paylaşılmasına 

dayanır. Bu kapsamda bilimsel bilginin yazımında, sisteme 

yüklenmesinde, ön kontrol süreçlerinin uygulanmasında, makale 

değerlendirilmesinde, kabul ve yayın süreçlerinde birçok kural, ilke ve 

değerleri esas alır. 

UYAD journal's purpose is to bring theoretical and applied 

scientific/original articles to the scientific world and introduce them 

to readers within the framework of academic practices, ethical 

principles, legal norms, and universal values. UYAD's publication 

processes are based on impartial information production, 

development, and sharing using the scientific method. In this context, 

the publication processes adhere to numerous rules, principles, and 

values that govern the writing of scientific information, its uploading 

to the system, the application of pre-flight processes, the evaluation 

of articles, and the acceptance and publication processes. 

UYAD dergisinin kapsamı; hakem değerlendirmeli bilimsel makale 

yayınlanması ile sınırlıdır. Bu sınır; dil, tema, benzerlik, süreç 

yönetimi, yayın periyodu ve yayın ilkeleri odağında birbirinden 

bağımsız bir şekilde ayrı ayrı uygulanmaktadır. UYAD, konu/tema 

itibariyle yönetim bilimleri alanındaki teorik ve uygulamalı makaleleri 

kabul etmektedir. UYAD, tür olarak multi-disipliner, uluslararası ve 

hakemli bir dergidir. Yayın dili olarak Türkçe ve Ġngilizce dillerinde 

makaleler kabul etmektedir. Dergi yılda dört sayı (Mart - Haziran –

 Eylül - Aralık) periyodunda yayın yapmaktadır. Makalelerin ortalama 

değerlendirme süresi 2 aydır. Değerlendirme sürecinde "çift kör 

hakem" uygulaması vardır. Tüm çalışmalar "Turnitin" intihal programı 

ile ön kontrol sürecinden geçirilmektedir. UYAD, muhtelif ulusal ve 

uluslararası indeksler tarafından dizinlenmektedir. Dergi tüm 

kullanıcılar için “sınırsız açık erişimli” o1ma politikasını 

benimsemiştir. Dergi, tüm süreçlerde ve uygulamalarında hukuk 

kuralları ile etik değerlere bağlı bir şekilde faaliyetlerini 

gerçekleştirmektedir. 

The UYAD journal is scope is only publishes peer-reviewed scientific 

articles. This limit is applied separately, independently of each other, 

focusing on language, theme, similarity, process management, 

publication period, and publication principles. UYAD accepts 

theoretical and applied articles in the management/administration 

sciences by subject or theme. UYAD is a multi-disciplinary, 

international, and peer-reviewed journal. Articles in Turkish and 

English are accepted as publication languages. The journal publishes 

four issues per year (March - June – September - December). The 

average evaluation period for articles is 2 months. The evaluation 

process includes a "double-blind referee" practice. All studies are 

pre-checked with the "Turnitin" plagiarism program. UYAD is 

indexed by various national and international indexes. The journal 

has adopted the policy of "unlimited open access" for all users.  The 

journal conducts its activities in accordance with legal and ethical 

principles in all processes and practices. 

 

Ücret Bilgisi     /     Fee Information 

UYAD bilimsel amaçları doğrultusunda kurulmuş bir dergi olup, asli 

amacı ticari faaliyet gerçekleştirmek değildir. Yazarlardan 

çalışmalarının yayınlanması için herhangi bir ücret talep 

edilmemektedir. Ayrıca yazarlara ve hakemlere de bir ücret ödemesi 

yapılmamaktadır. Dergi ile ilgili aşağıdaki hizmet ve uygulamalar 

tamamen ücretsiz olup, hiçbir ad altında bir ek ücret alımı/ödemesi 

yapılmaz. 

UYAD is a journal established for scientific purposes, and its primary 

purpose is not to carry out commercial activities. The authors don’t 

charge a fee for publication of their works. There is also no payment 

for authors and referees. The Journal offers the following services 

and applications completely free of charge, with no additional fees 

under any name. 

UYAD dergisi hakemlik ve editörlük süreçleri, mizanpaj ve yayın 

basımı (sayfa veya renk ücretleri) için herhangi bir ek ücret talep 

etmemektedir. 

The UYAD journal does not charge any additional fees for referee 

and editing processes, layout, or publication printing (page or color 

fees). 

UYAD dergisi yazarlara, hakemlere, editörlere ve kurul üyelerine 

herhangi bir ücret ödememektedir. 

The UYAD journal does not pay any fees to authors, referees, editors, 

or board members. 

UYAD dergisindeki makalelerin okunması ve indirilmesi tamamen 

ücretsizdir. UYAD dergisi, araştırma literatürüne ücretsiz erişimi 

teşvik eden Budapeşte Açık Erişim Girişimini (BOAI: Budapest Open 

Access Initiative 

https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-

translation) imzalamış ve bu girişimde açıklanmış olan Açık Erişim 

İlkeleri’ni kabul etmiştir. NOT: UYAD adına BOAI ilkeleri yayıncı 

“Mehmet Mecek” tarafından imzalanmıştır. Sorgulama linki: 

https://www.budapestopenaccessinitiative.org/sign/signatures/ 

Reading and downloading articles in UYAD Journal is completely 

free. The UYAD journal has signed the Budapest Open Access 

Initiative (BOAI: Budapest Open Access Initiative, 

https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-

translation), which promotes free access to research literature, and 

has accepted the Open Access Principles outlined in this initiative. 

NOTE: On behalf of UYAD, the BOAI principles are signed by the 

owner “Mehmet Mecek” Inquiry link: 

https://www.budapestopenaccessinitiative.org/sign/signatures/ 

UYAD dergisindeki tüm eserler “Dergipark” Dergi Sistemi üzerinden 

ve şirket özel veri depolama sistemi üzerinden arşivlenmektedir. 

Ayrıca derginin dizinlendiği indekslere de bu konuda süresiz ve tam 

izin verilerek daha çok depolanma olanağı oluşturulmaktadır. Ayrıca 

“researchgate” vb. bilimsel depolama alanlarında da özel depolamalar 

yapılmaktadır. Bu depolama işlemleri ve erişimleri için kişilerden bir 

ücret istenmemektedir. 

All works in the UYAD journal are archived through the Dergipark 

Journal System and the company's private data storage system. In 

addition, indefinite and full permission is given to the indexes where 

the journal is indexed, thus creating more storage opportunities. Also, 

special storage is made in special scientific storage areas like 

"researchgate" . There are no fees for these storage operations or 

access. 

https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-translation
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-translation
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/sign/signatures/
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/sign/signatures/
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UYAD dergisi abonelik ücreti talep etmeyen açık erişimli bir dergidir. 
The UYAD journal is an open-access journal that does not charge a 

subscription fee. 

UYAD dergisi makalelerin profesyonel kalitede reprodüksiyonlarına 

ihtiyaç duyanlar için yeniden baskı hizmeti sunmamaktadır. 

The UYAD journal does not offer reprint services for those who need 

professional-quality reproductions of articles. 

 

Lisans Bilgisi     /     License Information 

UYAD dergisi kurulduğu andan itibaren tüm akademik 

makaleleri Creative Commons Atıf (CC BY-NC-ND 4.0) lisansı 

kapsamında yayınlamaya başlamıştır. Bu lisans, tüm içeriğin 

kullanıcıya veya kurumuna ücretsiz olarak sunulduğu anlamına gelir. 

Yayıncı, Açık Erişim'in etkili bir şekilde çalışması için lisanslama 

yoluyla kullanıcı haklarının ve telif hakkı sahipliğinin açık olması 

gerektiğine inanmaktadır. Kullanıcılar, yayıncıdan veya yazardan 

önceden izin almaksızın makalelerin tam metinlerini okuyabilir, 

indirebilir, kopyalayabilir, dağıtabilir, yazdırabilir, arayabilir veya 

bunlara bağlantı verebilir veya başka herhangi bir yasal amaç için 

kullanabilir. Bu durum, Budapeşte Açık Erişim Girişimi'nin (BOAI) 

açık erişim tanımına ve “Creative Commons Atıf (CC BY-NC-ND 

4.0)” lisansı kapsamına uygundur. Yapılan bu lisanslama ile dergi 

materyallerinin kullanımı aşağıda belirtilen şekillerde 

gerçekleştirilebilecektir: 

The UYAD journal has started to publish all academic articles under 

the Creative Commons Attribution (CC BY-NC-ND 4.0) license 

since its establishment. This license means that all content is 

available free of charge to the user or their institution. The publisher 

believes that for Open Access to work effectively, user rights and 

copyright ownership must be clear through licensing. Users may read, 

download, copy, distribute, print, search for, or link to the full text of 

articles, or use them for any other lawful purpose without prior 

permission from the publisher or author. This is in accordance with 

the Budapest Open Access Initiative's (BOAI) definition of open 

access and the scope of the "Creative Commons Attribution (CC 

BY-NC-ND 4.0)" license. With this license, journal materials can be 

used in the following ways: 

Erişim: Açık erişim, yayınların çevrimiçi olarak herkese ücretsiz 

olarak ve yeniden kullanımla ilgili birkaç kısıtlamayla erişilebilir 

olmasıdır. Araştırmanın sınırsız bir şekilde yayılması özellikle 

yazarlar, okuyucular ve fon sağlayanlar için önemlidir. Dergi “açık 

erişimli” olup, yayınlanan bilimsel yazılara kullanıcı veya kurumlar 

ücretsiz olarak erişebilecektir. Derginin açık erişim politikaları tüm 

paydaşlar tarafından titizlikle uygulanması esas alınmaktadır. 

Access: Open access means publications are available to anyone 

online, free of charge, and with few restrictions on reuse. The 

unrestricted dissemination of research is especially important for 

authors, readers, and funders. The journal is "open access", and users 

or institutions can access scientific articles free of charge. The 

journal's open access policies are based on meticulous 

implementation by all stakeholders. 

Arama Yapmak / Okumak / Kopyalamak: Dergide yer alan tüm 

makaleler için üçüncü kişilerin arama/tarama yapması, makaleleri 

okuması ve kopyalaması konusunda tam ve sınırsız bir serbestlik söz 

konusudur. Ancak bu hak ve yetki “ticari” amaçlı olamaz. 

Searching / Reading / Copying: There is full and unlimited freedom 

for third parties to search, scan, read, and copy the articles in the 

journal. However, this right and authority cannot be for “commercial” 

purposes. 

Paylaşım ve Depolama: Lisans koşullarına uymak kaydıyla makaleler 

herhangi bir formatta kopyalanabilir ve fiziksel/dijital ortamlarda 

serbestçe paylaşılabilir. Özellikle yazarlar makalenin çıktısını PDF 

belgesi olarak indirebilirler. Yazarlar makalenin kopyalarını 

meslektaşlarına herhangi bir ambargo olmaksızın gönderebilirler. 

Ayrıca yayınlanmış makalelerini bağlı bulundukları kurum ve 

kuruluşların fiziksel/elektronik depolarına serbestçe yükleyebilirler. 

Yayınlanmış çalışmalarını researchgate, academia vb. depolama 

özelliği bulunan platformlarda asıl kaynağı belirtmek ve link eklemek 

kaydıyla paylaşabilirler. Bilimsel indeks ve veri tabanları dergide 

yayınlanmış çalışmaları açık erişim politikalarına uymak kaydıyla 

dizinleyebilirler. Ticari kazanç elde etme amaçlı paylaşımlar ve 

depolamalar bu kapsamda değildirler. 

Sharing and Storage: Articles can be copied in any format and 

shared freely in physical or digital media, provided that the license 

conditions are adhered to. In particular, authors can download the 

printout of the article as a PDF document. Authors can send copies of 

the article to their colleagues without any embargo. They can also 

freely upload their published articles to their affiliated institutions' 

physical or electronic repositories. Researchers can choose to publish 

their published works in a variety of academic journals and other 

platforms. They can share it on platforms with storage features, 

provided that they indicate the original source and add a link. 

Scientific indexes and databases can index studies published in the 

journal, provided that they comply with open access policies. Sharing 

and storing for commercial gain are not included in this scope. 

Ticari Kullanım Yasağı: Dergide yayınlanmış makaleler ve dergiye ait 

diğer tüm dokümanlar ile veriler yayıncının yazılı izni olmadan ticari 

bir amaçla kullanılamaz. 

Prohibition of Commercial Use: Articles published in the journal 

and all other documents and data belonging to the journal cannot be 

used for commercial purposes without the written permission of the 

publisher.  

Uyarlama: Dergi, yazarlara yeniden uyarlama (karıştır, aktar ve 

mevcut eserin üzerine inşa et) konusunda bir sınırlama 

getirmemektedir. Ancak yazar bu konuda hukuksal, bilimsel, etik vd. 

kurallar ile ilkelere uymak zorundadır. 

Adaptation: The journal does not impose any limitations on authors' 

ability to re-adapt (mix, transfer, and build upon existing work). 

However, the author must comply with the legal, scientific, ethical, or 

other rules and principles related to this subject matter. 

Atıf: Dergide yayınlanmış makalelere hukuk kuralları, bilimsel 

teamüller ve etik ilkeler çerçevesinde atıfta bulunulabilir. Bunun için 

ayrıca izin alamaya gerek yoktur. Ancak yapılan alıntılar ve 

yönlendirmeler için mutlaka usulüne uygun atıf yapılmalı ve kaynak 

açıkça belirtilmelidir. 

Citation: Articles published in the journal can be cited within the 

framework of legal rules, scientific practices, and ethical principles. 

There is no need to get additional permission for this. However, for 

quotations and directions, proper attribution must be made, and the 

source must be clearly stated. 

https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/deed.tr
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Ambargo Süresi: Dergiye gönderilen makale metinlerinin ilk hali, 

düzenlenmiş halleri, yayına kabul hali ve yayınlanmış versiyonları için 

dergi tarafından herhangi bir ambargo süresi YOKtur. 

Embargo Period: The journal does not impose an embargo period on 

the initial version, edited versions, acceptance for publication, and 

published versions of the article texts submitted to the journal. 

Telif vd. Haklar: Bu lisanstaki hiçbir şey, bir yazarın çalışmalarının 

bütünlüğünü ve sahipliğini koruma hakkını bozmaz veya kısıtlamaz. 

Dergide yayınlanan tüm makalelerin ilk yayın hakkı yayıncıya aittir. 

Ancak yazar(lar)ın eserleri ile ilgili kullanma, depolama, bağlantı 

oluşturma, kullanma, yayma vd. hakları konusunda bir engel 

bulunmamaktadır. Telif hakları ile ilgili yayıncı ve yazar arasında 

“Telif Hakkı Devir Sözleşmesi” düzenlenmesi esas olup, bu 

sözleşmenin yazar(lar) tarafından yayın sürecinden önce imzalanması 

zorunludur. 

Copyright et al. Rights: Nothing in this license impairs or restricts an 

author's right to maintain the integrity and ownership of their work. 

The publisher owns the first publication rights. However, the authors 

have the right to use, store, link, exploit, and disseminate their works. 

The publisher and the author must prepare a "Copyright Transfer 

Agreement" to protect copyrights, and the author(s) must sign this 

agreement before the publication process begins. 

 

Etik Ġlkeler ve Yayın Politikaları     /     Ethical Principles and Publication Policies 

UYAD dergisi Etik İlkeleri ve Yayın Politikaları “yayın etiği”, 

“yayıncının etik sorumlulukları”, “yazarların etik sorumlulukları”, 

“hakemlerin etik sorumlulukları”, “editör ve alan editörlerinin etik 

sorumlulukları”, “yayın kurulunun etik sorumlulukları”, “intihal ve etik 

dışı davranışlar” ile “Etik İlkelere Uymayan Durumun Editöre 

Bildirilmesi” başlıkları altında aşağıda belirtilmiştir. 

The UYAD journal Ethical Principles and Publication Policies 
“publication ethics”, “ethical responsibilities of the publisher”, 

“ethical responsibilities of authors”, “ethical responsibilities of 

referees”, “ethical responsibilities of editors and field editors”, 

“ethical responsibilities of the editorial board”, “plagiarism and 

unethical behavior” and “notifying the editor of situations that don’t 

comply with ethical principles” are stated below. 

1. Yayın Etiği 1. Publication Ethics 

UYAD dergisi'nin yayın süreçleri, bilginin bilimsel yöntemle yansız 

biçimde üretilmesi, geliştirilmesi ve paylaşılmasına dayanır. 

Hakemli makaleler, bilimsel yöntemin uygulanmasını, yansızlığı 

sağlayan çalışmalardır. Bilimsel üretimin gerçekleştirilmesinde yayın 

sürecinin tüm bileşenlerinin; yayıncı, editörler, yazarlar, hakemler ve 

okuyucuların etik ilkelere uymaları gerekir. Bu kapsamda UYAD'ın 

yayın etiği ile açık erişim politikası da, Yayın Etiği Komitesi’nin 

(Committee on Publication Ethics, COPE) açık erişimde yayınladığı 

kılavuzlar ve politikalar doğrultusunda (Örneğin “Yayın Etiği Komitesi 

(COPE) Davranış Kuralları ve Dergi Editörleri İçin En İyi Uygulama 

Kılavuzları; “Code of Conduct and Best Practice Guidelines for 

Journal Editors” ve “COPE Best Practice Guidelines for Journal 

Editors”) yayın sürecinin tüm bileşenlerinin etik ilkelere uymasını 

gerektirmektedir. 

UYAD Dergisi, araştırma ve yayın etiği konusunda ulusal ve 

uluslararası standartlara bağlıdır. Basın Kanunu, Fikir ve Sanat Eserleri 

Kanunu ile Yükseköğretim Kurumları Bilimsel Araştırma ve Yayın 

Etiği Yönergesi'ne uymaktadır. UYAD, Committee on Publication 

Ethics (COPE), Directory of Open Access Journals (DOAJ), Open 

Access Scholarly Publishers Association (OASPA) ve World 

Association of Medical Editors (WAME) tarafından yayınlanan 

Uluslararası Etik Yayıncılık İlkeleri'ni benimsemiştir. UYAD Dergisi, 

yayın etiği kapsamında tüm paydaşlarından aşağıdaki etik 

sorumlulukları taşımasını beklemektedir. Aşağıda yer alan etik görev 

ve sorumluluklar, başta açık erişim olarak Committee on Publication 

Ethics (COPE) tarafından yayınlanan rehberler ve politikalar dikkate 

alınarak hazırlanmıştır. Dergi, aşağıdaki hukuk normlarına ve 

ilkelerine uymayı taahhüt eder; 

 Basın Kanunu (Ulusal Mevzuat) 

 Fikir ve Sanat Eserleri Kanunu (Ulusal Mevzuat) 

 Yükseköğretim Kurumları Bilimsel Araştırma ve Yayın Etiği 

Yönergesi (Ulusal Mevzuat) 

 Akademik Yayıncılıkta Şeffaflık ve En İyi Uygulama İlkeleri 

(Uluslararası Kriterler) - COPE - DOAJ - OASPA - WAVE 

The UYAD journal's publication processes are based on impartial 

production, development, and sharing of information using the 

scientific method. 

Refereed articles are studies that ensure the application of the 

scientific method and impartiality. All components of the publication 

process involved in the realization of scientific production—the 

publisher, editors, authors, referees, and readers—must adhere to 

ethical principles. In this context, the UYAD implements its 

publication ethics and open access policy in accordance with the open 

access guidelines and policies published by the Committee on 

Publication Ethics (COPE), such as the "Committee on Publication 

Ethics (COPE,) Code of Conduct and Application Guides of Best 

Practices for Journal Editors, and "COPE Best Practice Guidelines 

for Journal Editors". These guidelines and policies mandate that all 

components of the publication process adhere to ethical principles. 

The UYAD Journal adheres to national and international standards 

for research and publication ethics. It complies with the Press Law, 

the Law on Intellectual and Artistic Works, and the Directive on 

Scientific Research and Publication Ethics for Higher Education 

Institutions. UYAD has adopted the International Ethical Publishing 

Principles published by the Committee on Publication Ethics 

(COPE), the Directory of Open Access Journals (DOAJ), the Open 

Access Scholarly Publishers Association (OASPA), and the World 

Association of Medical Editors (WAME). UYAD Journal expects all 

its stakeholders to bear the following ethical responsibilities within 

the scope of publication ethics. The Committee on Publication Ethics 

(COPE), primarily through open access, has published guidelines and 

policies that have shaped the ethical duties and responsibilities listed 

below. The journal undertakes to comply with the following legal 

norms and principles: 

 Press Law (National Legislation) 

 Intellectual and Artistic Works Law (National Legislation) 

 Higher Education Institutions Scientific Research and 

Publication Ethics Directive (National Legislation) 

 Transparency and Best Practice Principles in Academic 

Publishing (International Criteria)- COPE- DOAJ- OASPA- 

https://publicationethics.org/
https://doaj.org/apply/transparency/
https://oaspa.org/
https://www.wame.org/
https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuatmetin/1.5.5187.pdf
https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuatmetin/1.3.5846.pdf
https://www.yok.gov.tr/Sayfalar/Kurumsal/mevzuat/bilimsel-arastirma-ve-etik-yonetmeligi.aspx
https://www.yok.gov.tr/Sayfalar/Kurumsal/mevzuat/bilimsel-arastirma-ve-etik-yonetmeligi.aspx
https://publicationethics.org/node/19881
https://publicationethics.org/node/19881
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 Türkiye Editörler Çalıştayı Kararları (Ulusal Kriterler) 

 

NOT: Makalelerde kullanılan verilerin manipüle edilmesi, çarpıtılması 

ve uydurma verilerin kullanılması gibi durumlar tespit edilirse, makale 

yazarının çalıştığı kuruma bu durum resmi yollardan bildirilecek ve 

makale red edilecektir. Bilimsel dergimiz, editörya ve/veya hakemler 

tarafından verilen dönütlere göre yazarlardan analiz sonuçlarına ilişkin 

çıktı dosyalarını isteme hakkına sahiptir. 

WAVE 

 Turkish Editors' Workshop Decisions (National Criteria) 

NOTE: If situations such as manipulation, distortion and use of 

fabricated data in the articles are detected, this situation will be 

notified officially to the institution where the article author works and 

the article will be rejected. Our scientific journal has the right to 

request output files of the analysis results from the authors, based on 

the feedback given by the editor and/or referees. 

 

2. Yayıncının Etik Sorumlukları 2. Ethical Responsibilities of the Publisher 

UYAD dergisi, Yayıncı Mehmet Mecek tarafından yayımlanmaktadır. 

YönetimPark, ticari amaçla kurulmuş bir tüzel kişidir. Yayıncının etik 

sorumlulukları aşağıdaki gibidir: 

 Yayıncı, UYAD’da makale yayımlama sürecinde karar 

merciinin ve hakemlik sürecinin editörün sorumluluğu 

olduğunu kabul eder. Bu noktada editörler, hakemler ve yayın 

kurulu üzerinde bir etki/baskı unsuru oluşturmazlar. 

 Yayıncı, şeffaf bir makale değerlendirme sürecinin 

gerçekleştirilebilmesi için ihtiyaç duyulan dergi yönetim 

sisteminin kurulumunu sağlar. 

 Yayıncı, derginin web sayfasında derginin açık, elektronik ve 

ücretsiz erişimini sağlar. 

Akademik yayıncılığa ilişkin her türlü bilimsel suiistimal, atıf 

çeteciliği ve intihalle ilgili önlemleri alma sorumluluğuna sahiptir. 

The UYAD Journal is published by Mehmet Mecek is a legally 

established entity that operates for commercial purposes. The ethical 

responsibilities of the publisher are as follows: 

•  The publisher accepts that the decision-making and referee 

processes in the process of publishing articles in UYAD are 

the responsibility of the editor. At this point, they do not 

create any influence or pressure on editors, referees or the 

editorial board. 

•  The publisher ensures the installation of the journal 

management system necessary to carry out a transparent 

article evaluation process. 

•  The publisher ensures that the journal is open on the journal's 

web page., provides electronic and free access. 

 It has the responsibility of taking precautions against all kinds 

of scientific misconduct, citation fraud, and plagiarism 

regarding academic publishing. 

3. Yazarların Etik Sorumlulukları 3. Ethical Responsibilities of Authors 

UYAD dergisine gönderilen makalelerin özgün çalışmalar olması 

gerekmektedir. UYAD Dergisi’ne makale başvurusu yapan 

yazar(lar)ın etik sorumlulukları; 

 Yazar(lar), başka yerde yayımladıkları ya da yayımlanmak üzere 

gönderdikleri bir makalesini, aynı anda birden fazla makalesini 

UYAD Dergisi'ne göndermemelidir. 

 Yazar(lar), UYAD Dergisi’ne özgün makale göndermelidir. 

 Yazar(lar), makale yazımı sırasında yararlandıkları kaynaklara 

etik ilkeler doğrultusunda doğru biçimde yollama (atıf) 

yapmalıdır. 

 Makaleye katkı sağlamayan kişilerin adı, yazar olarak 

yazılmamalı, yayımlanmak üzere başvurusu yapılan bir 

makalenin yazar sırasını değiştirme, yazar çıkartma, yazar ekleme 

önerilmemelidir. 

 Yayınlanma başvurusu yapılan makaleyle ilgili çıkar çatışması-

çıkar birliği olan kişileri editörlere bildirmelidir. 

 Değerlendirme sürecinde yazar(lar)dan makalelerine ilişkin bilgi 

ya da ham veri istenmesi durumunda beklenen bilgileri Editörlere 

sunmalıdırlar. 

 Yazar(lar), makalelerinde kullandıkları verilerin kullanım 

haklarına, araştırma-çözümlemelerle ilgili izinlerin ya da 

üzerinde araştırma yaptıkları katılımcıların onayının alındığını 

belgelemelidirler. 

 Yazar(lar), değerlendirme ve erken görünüm aşamasındaki ya da 

elektronik ortamda yayımlanmış makalesiyle ilgili hatayı fark 

ettiklerinde bilgi vermek, düzeltmek ya da geri çekmek için 

editörle iletişime geçmesi gerekir. 

 Yazar(lar), etik kurul kararı gerektiren deney, anket, ölçek, 

Articles submitted to the UYAD must be original works. The 

author(s) who submit an article to the UYAD Journal bear the 

following ethical responsibilities: 

 UYAD Journal authors should not submit previously published, 

under consideration, or multiple articles. 

 The author(s) must submit an original article to the UYAD 

Journal. 

 According to ethical principles, the author(s) must correctly 

refer to the sources they used while writing the article. 

 Individuals who don’t contribute to the article should not be 

listed as the authors. Don't recommend changing the author 

order, removing, or adding authors to an article for publication.  

 People with a conflict of interest or community of interest 

regarding the article applied for publication should be notified 

by the editors. 

 During the evaluation process, if the editors ask the author(s) 

for information or raw data about their article, they must 

provide the requested information. 

 When the author(s) notice an error regarding their article, which 

is at the evaluation and early appearance stage or published 

electronically, they must contact the editor to inform, correct, or 

withdraw it. 

 The author(s), should upload documents to the system that 

show they have received ethics committee approval for research 

that requires a board decision and requires collecting data 

through quantitative or qualitative methods such as 

experiments, surveys, scales, interviews, observations, and 

focus group studies. The first and last pages of the candidate 

https://editorlercalistayi.com/
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görüşme, gözlem, odak grup çalışması gibi nicel ya da nitel 

yöntemlerle veri toplamayı gerektiren araştırmalar için etik kurul 

onayı aldığını; etik kurul adı, karar tarihi ve sayısı aday 

makalenin ilk-son sayfasında ve yöntem bölümünde belirtmeli, 

etik kurul kararını gösteren belgeyi makalenin başvurusuyla 

birlikte sisteme yüklemelidir. Ayrıca olgu sunumlarında 

aydınlatılmış olur/onam formunun alındığına ilişkin bilgiye 

makalede yer vermelidir. 

 Yazar(lar), veri toplama sürecinde etik ilkelere özen 

gösterdiklerinin kanıtlarını (başkalarının ölçek, anket, fotoğraf 

gibi belgelerinin kullanılması için kendilerinden izin alınması 

gibi) makale içinde sunmalıdır. Makalelerde araştırma ve yayın 

etiği ile fikir ve sanat eserleri için telif hakları düzenlemelerine 

uyulduğu belirtilmelidir. Araştırma insan ve hayvan denekler 

üzerinde gerçekleştirilmiş ise araştırmanın uluslararası bildiriler, 

kılavuzlar vb uygun gerçekleştirildiği bildirilmelidir. 

 Yazar(lar)dan derleme makaleler için etik kurul onayı istenmez. 

Bununla birlikte etik kurul kararı gerektirmeyen makalelerde de, 

etik kurul kararının gerekmediği, makalenin ilk-son sayfasında ve 

yöntem bölümünde belirtilmelidir. 

 Makalelerde yararlanılan tüm kaynaklar (yazarlar, çevrimiçi 

sayfalar, kişisel görüşmeler vb.) için doğru ve uygun bir şekilde 

kaynak gösterilmelidir. 

 Dergiye gönderilen makalelerin başka bir dergiye gönderilmediği 

belirtilmeli ve Telif Hakkı Devir Formu doldurulmalıdır. 

 Makaleye fikren katkıda bulunmayan kişiler yazar olarak 

belirtilmemelidir. 

 Gönderilen makaleye ilişkin çıkar çatışmaları belirtilmeli ve 

nedeni açıklanmalıdır. 

 Yazarların, hakem sürecindeyken çalışmalarına ilişkin ham 

verileri editörler kuruluna iletmesi istenebilir. Bu durumda 

yazarların ham verilerini editörler kuruluyla paylaşmaları 

beklenmektedir. Yazarlar, yayımlanan bir makaleye ilişkin 

verileri 5 yıl süreyle saklamakla yükümlüdürler. 

 Yazarlar çalışmalarında bir hata tespit ettiklerinde editörü ve 

editörler kurulunu bilgilendirmeli, düzeltme ya da geri çekme 

süreci için işbirliği kurmalıdırlar. 

article, as well as the method section, should include the name 

of the ethics committee, decision date, and number. 

Additionally, upload the document confirming the ethics 

committee decision to the system alongside the article 

application. The article should also include information about 

the receipt of an informed consent form in case presentations. 

 In the article, the author(s) must provide evidence that they pay 

attention to ethical principles during the data collection process 

(such as obtaining permission from others to use documents 

such as scales, surveys, and photographs). Articles must adhere 

to research and publication ethics, as well as copyright 

regulations for intellectual and artistic works. If the research 

was conducted on human and animal subjects, it should be 

stated that the research was carried out in accordance with 

international declarations, guidelines, etc. 

 Ethics committee approval is not requested from the author(s) 

for compilation articles. However, articles that do not require 

an ethics committee decision should explicitly state this on the 

first and last pages of the article, as well as in the method 

section. 

 All sources in the article (authors, online pages, individual 

meetings, etc.) must be cited. 

 It should be stated that the articles sent to the journal have not 

been sent to another journal, and the Copyright Transfer Form 

must be filled out. 

 People who don’t contribute intellectually to the article should 

not be listed as authors. 

 Conflicts of interest regarding the submitted article should be 

stated, and the reasons should be explained. 

 Authors may be asked to submit raw data regarding their work 

to the editorial board while they are in the referee process. In 

this case, authors are expected to share their raw data with the 

editorial board. Authors are obliged to keep the data regarding a 

published article for 5 years. 

 When authors detect an error in their work, they must inform 

the editor and the editorial board and cooperate in the correction 

or retraction process. 

4. Hakemlerin Etik Sorumlulukları 4. Ethical Responsibilities of Referees 

UYAD Dergisi’ne gönderilen tüm makaleler çift taraflı kör hakemlik 

süreci ile değerlendirilmektedir. Çift taraflı kör hakemlik, yansız, 

nesnel ve bağımsız bir değerlendirme sürecinin sağlanabilmesi için 

yazarların hakemlerden, hakemlerin de yazarlardan gizli tutulması 

anlamına gelmektedir. Hakemlere makaleler değerlendirilmek üzere 

dergi yönetim sisteminden iletilmektedir. Hakemlerin, makalenin 

yayımlanabilir olup olmadığına ilişkin kararları ve bu kararlarına 

ilişkin gerekçelerini içeren bir form doldurmaları gerekmektedir. 

UYAD Dergisi'nin hakemlerinin etik sorumlulukları ve rolleri aşağıda 

belirtildiği gibidir; 

 Hakemlerin yalnızca uzmanlık alanlarına ilişkin makalelere 

hakemlik yapmaları gerekmektedir. 

 Hakemlerden çıkar çatışmaları bulunmayan makalelere hakemlik 

yapmayı kabul etmeleri beklenmektedir. Hakemler herhangi bir 

çıkar çatışması fark ettiklerinde editörü bilgilendirmeli ve ilgili 

makalenin hakemliğini yapmayı reddetmelidirler. 

 Hakemler makaleleri yansız ve nesnel olarak 

değerlendirmelidirler. 

 Hakemlerin değerlendirdikleri makalelere ilişkin Hakem 

Değerlendirme Formu’nu doldurmaları gerekmekte, çift taraflı 

kör hakemlik sürecine zarar vermemek için formlarda isimlerini 

All articles submitted to the UYAD Journal are evaluated through a 

double-blind referee process. Double-blind refereeing ensures an 

unbiased, objective, and independent evaluation process by keeping 

the authors and reviewers secret from each other. Articles are 

forwarded to the referees through the journal management system for 

evaluation. Referees are required to fill out a form containing their 

decisions on whether the article is publishable and the reasons for 

their decisions. The UYAD Journal's referees have the following 

ethical responsibilities and roles of the referees of the UYAD Journal 

are as follows:  

 Referees must evaluate the articles related to their field of 

expertise. 

 Referees are expected to agree to referee articles that are free 

from conflicts of interest. When reviewers become aware of any 

conflict of interest, they should inform the editor and decline to 

referee the relevant article. 

 Referees must evaluate the articles impartially and objectively. 

 Referees must complete the Referee Evaluation Form for each 

article they evaluate, ensuring double-blind refereeing. They are 

expected not to indicate their names on the forms in order not to 

harm the process. Referees are required to explicitly state their 
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belirtmemeleri beklenmektedir. Hakemlerin değerlendirdikleri 

makalenin yayımlanabilir olup olmadığına ilişkin kararları ile 

kararlarına ilişkin gerekçelerini de bu formda belirtmeleri 

gerekmektedir. 

 Hakemlerin önerilerinde kullandıkları üslubun kibar, saygılı ve 

bilimsel olması gerekmektedir. Hakemler saldırgan, saygısız ve 

öznel kişisel yorumlardan kaçınmalıdırlar. Hakemlerin bu tür 

bilimsel olmayan yorumlarda bulundukları tespit edildiğinde 

yorumlarını yeniden gözden geçirmeleri ve düzeltmeleri için 

editör ya da editörler kurulu tarafından kendileriyle iletişime 

geçilebilmektedir. 

 Hakemlerin kendilerine verilen süre içerisinde 

değerlendirmelerini tamamlamaları gerekmekte ve burada 

belirtilen etik sorumluluklara uymaları beklenmektedir. 

 Hakemler, değerlendirmeyi yansızlık ve gizlilik içinde 

yapmalıdır. Bu ilke gereğince inceledikleri makaleleri 

değerlendirme sürecinden sonra yok etmeli, ancak yayınlandıktan 

sonra kullanmalıdırlar. Uyruk, cinsiyet, dinsel inanç, siyasal 

inanç ve ticari kaygılar, değerlendirmenin yansızlığını 

bozmamalıdır. 

 Hakemler değerlendirmesini kabul ettikleri makaleyi süresi içinde 

değerlendirmelidirler. 

decisions on whether the article they evaluate is publishable or 

not, along with the reasons for their decisions, in this form. 

 The tone used by referees in their suggestions must be polite, 

respectful, and scientific. Referees must avoid offensive, 

disrespectful, and subjective personal comments. When referees 

are found to make such unscientific comments, they may be 

contacted by the editor or the editorial board to reconsider and 

correct their comments. 

 Referees are required to complete their evaluations within the 

time given to them and are expected to comply with the ethical 

responsibilities specified here. 

 Referees must make the evaluation impartially and 

confidentially. In accordance with this principle, they should 

destroy the articles they review after the evaluation process and 

use them only after they are published. Nationality, gender, 

religious belief, political belief, and commercial concerns 

should not impair the impartiality of the evaluation. 

 Referees must evaluate the article they have accepted within the 

deadline. 

 

5. Editör ve Alan Editörlerinin Etik Sorumlulukları 5. Ethical Responsibilities of Editors and Field Editors 

Editörün, Yayın Etiği Komitesi’nin (Committe on PublicationEthics – 

COPE - https://publicationethics.org/) yayınlamış olduğu “COPE 

Dergi Editörleri için Etik Davranışlar ve En İyi Uygulamalar 

Kılavuzu” (Code of Conduct and Best Practice Guidelines for Journal 

Editors – COPE - 

https://publicationethics.org/files/Code_of_conduct_for_journal_edito

rs_Mar11.pdf) ve “COPE Dergi Editörleri için En İyi Uygulamalar 

Kılavuzu”nda (COPE Best Practice Guidelines for Journal Editors - 

https://publicationethics.org/files/u2/Best_Practice.pdf) yer alan ve 

aşağıda listelenen etik sorumluluklara uyması gerekmektedir. 

Editör dergide basılan tüm makalelerden sorumludur. Editörün etik 

görevleri ve sorumlulukları aşağıdaki gibidir; 

 Editörler, hakemlerin, yazar(lar)ın, araştırmacı, uygulayıcı ve 

okuyucuların bilgi gereksinimlerini karşılamaya gerektiğinde 

dönüt vermeye, yayın sürecinde düzeltme, açıklama gerektiren 

konularda açıklık ilkelerine göre davranmaya çaba gösterirler. 

 Editörler, makalelerin yayımlanmasına karar verirken, 

makalelerin özgün olmasına, bilimsel alanyazına, okuyucu, 

araştırmacı ve uygulayıcılara katkı sağlamasına özen gösterirler. 

 Editörler, makalelerle ilgili olumlu ya da olumsuz karar verirken, 

makalelerin özgün değeri, alana katkısı, araştırma yönteminin 

geçerli ve güvenirliği, anlatımın açıklığı ile derginin amaç ve 

kapsamını göz önünde tutarlar. 

 Editörler, başvurusu yapılan makalelerin önemli sorunu olmadığı 

sürece ön değerlendirme aşamasına alır, olumlu hakem önerilerini 

göz önünde bulundurur, ciddi sorun olmadıkça önceki 

editör(ler)ce verilen kararları değiştirmezler. 

 Editörler, derginin yayın politikaları arasında bulunan kör 

hakemlik ve değerlendirme süreci politikalarını uygular, 

hakemlerin kimlik bilgilerini gizli tutar, her makalenin yansız ve 

süresi içinde değerlendirilmesini sağlarlar. 

 Editörler, hakemleri zamanında dönüş ve performans gibi 

ölçütlerle değerlendirmelidir. Hakemlere teşvik ve motive edici 

ifadeler kullanmalı, hakemlerle içerik tartışmasına girmemelidir. 

 Editörler, makaleleri alan editörleri ve hakemlerin uzmanlık 

alanlarını dikkate alarak gönderir, değerlendirmelerin yansız ve 

Editor(s) should implement thee guides such as "COPE Ethical 

Conduct and Best Practices Guide for Journal Editors 

(https://publicationethics.org/files/Code_of_conduct_for_journal_edi

tors_Mar11.pdf) and "COPE Best Practice Guidelines for Journal 

Editors" (https://publicationethics.org/files/u2/Best_Practice.pdf) 

published by the The Editor's Committee on Publication Ethics 

(COPE - https://publicationethics.org/) 

The editor is responsible for all articles published in the journal. The 

ethical duties and responsibilities of the editor are as follows: 

 Editors strive to meet the information needs of referees, 

author(s), researchers, practitioners, and readers, to provide 

feedback when necessary, and to act in accordance with the 

principles of openness on issues that require correction and 

clarification during the publication process. 

 When deciding to publish articles, editors take care to ensure 

that the articles are original and contribute to the scientific 

literature, readers, researchers, and practitioners. 

 When making positive or negative decisions about articles, 

editors consider the original value of the articles, their 

contribution to the field, the validity and reliability of the 

research method, the clarity of the expression, and the purpose 

and scope of the journal. 

 Editors take the submitted articles to the preliminary evaluation 

stage as long as there are no significant problems, they take into 

account the positive referee suggestions, unless there are serious 

problems, they don’t change the decisions made by the previous 

editor(s). 

 Editors implement the journal's blind referee and evaluation 

process policies, maintain the confidentiality of the referees' 

identities, and guarantee the impartial and timely evaluation of 

each article. 

 Editors should evaluate respondents according to criteria such 

as on-time return and performance. They should use 

encouraging and motivating expressions with the referees, not 

engage in content discussions with them. 

 Editors send the articles by taking into account the field editors 

and the referees' areas of expertise, and supporting the 

https://publicationethics.org/files/Code_of_conduct_for_journal_editors_Mar11.pdf
https://publicationethics.org/files/Code_of_conduct_for_journal_editors_Mar11.pdf
https://publicationethics.org/files/u2/Best_Practice.pdf)
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bağımsız yapılmasını desteklerler. 

 Editörler, makalenin yansız değerlendirilmesi için editörler, 

hakemler ve yazar(lar) arasındaki çıkar çatışması-çıkar birliği 

olup olmamasını göz önüne alırlar. 

 Dergi sahibi, yayıncı ve diğer hiçbir politik ve ticari unsur, 

editörlerin bağımsız karar almalarını etkilemez. Editörler bu 

konuda bir etki altında kaldıklarını hissettiklerinde süreci 

durdururlar. Etki unsurları tamamen ortadan kalkmadan süreç 

yönetimlerine devam etmezler. Bu konuda yayın kurulu uyarılır. 

 Editörler, alan editörlerinin kör hakemlik sürecini yürütmelerinde 

dikkatli davranmaları için yardımcı olurlar, kör hakemliği ihlal 

edecek hususlarda onları bilgilendirirler ve gerektiğinde uyarırlar. 

 Editörler, hakem havuzunun geniş bir yelpazeden oluşması ve 

sürekli güncellenmesi için arayış içinde olurlar. 

 Editörler, akademik görgü kurallarına uymayan ve bilimsel 

olmayan değerlendirmeleri engellerler. 

 Editörler, dergi yayın süreçlerini yayın politikaları ve kılavuzlara 

uygun işletilmesini sağlar, süreçte görev alanları yayın 

politikaları konusundaki gelişmelerden bilgilendirir, gerektiğinde 

eğitim programı hazırlarlar. 

 Editörler, yayın sürecinde görev alanlar herkesle etkili bir iletişim 

içinde olur, belirli aralıklarla toplantılar düzenlerler. 

 Editörler, değerlendirilen makalelerdeki kişisel verilerin 

korunmasını sağlarlar; yazar, hakem ve okuyucuların bireysel 

verilerini korurlar. 

 Editörler; makalelerde insan ve hayvan haklarının korunmasına 

özen gösterirler, makalenin katılımcılarının açık onayının 

belgelendirilmesini önemserler, makalenin katılımcılarına ilişkin 

etik kurul onayı, deneysel araştırmalarda izinleri olmadığında 

makaleyi reddederler. 

 Dergi başeditörü, etik ihlalden şüphelenirse veya bir ihlal iddiası 

olursa harekete geçmekle yükümlüdür. Bu görev hem 

yayınlanmış hem de yayınlanmamış makaleleri kapsar. 

 Editörler; görevi kötüye kullanmaya karşı önlem alırlar. Görevi 

kötüye kullanmaya yönelik yakınmalar olduğunda, nesnel bir 

soruşturma yaparak, konuyla ilgili bulguları paylaşır. 

 Editörler, makalelerdeki hata, tutarsızlık ya da yanlış 

yönlendirmelerin düzeltilmesini sağlarlar. 

 Editörler, yayınlanan makalelerin fikri mülkiyet hakkını korur, 

ihlal olması durumunda derginin ve yazar(lar)ın haklarını 

savunurlar. Ayrıca yayımlanan makalelerin içeriğinin başka 

yayınların fikri mülkiyet haklarını ihlal etmemesi konusunda 

gerekli önlemleri alırlar; özgünlük-benzerlik denetimini yaparlar. 

 Editörler, Dergide yayımlanan makalelere yönelik tutarlı 

eleştirileri dikkate alırlar, eleştirilen makalelerin yazar(lar)ına 

yanıt hakkı tanırlar. 

 Editörler olumsuz sonuçları içeren çalışmaları da göz önünde 

bulundururlar. 

 Editörler, Dergiye iletilen yakınmaları, şikâyet ve talepleri 

inceleyerek gerekli açıklamaları yaparlar. 

 Editörler, hakemlerin değerlendirme aşamasında ihtiyaç 

duyacakları bilgi ve rehberleri sağlamakla yükümlüdür. 

 Editörler, reddedilen makalelerde yazarla olan diyaloglarda 

mümkün olduğunca nezaketli cevap verir ve ret gerekçelerini 

mutlak surette maddeler halinde ifade eder. 

evaluations to be made impartially and independently. 

 Editors consider whether there is a conflict of interest or 

community of interest between the referees and the author(s). 

 The journal owner, publisher, and any other political or 

commercial element don't affect the independent decision-

making of the editors. When editors perceive such influence, 

they halt the process. They refrain from proceeding with 

process management until they have completely eradicated the 

influencing factors. The editorial board has been warned about 

this. 

 Editors assist field editors in carrying out the blind peer review 

process with caution. They inform them about issues that could 

violate blind refereeing and provide warnings when necessary. 

 Editors strive to maintain a diverse and continuously updated 

referee pool. 

 Editors should prevent unscientific evaluations that do not 

comply with academic etiquette. 

 Editors make sure the journal publication processes follow the 

publication policies and guidelines, keep those in charge 

informed about changes to the policies during the process, and 

create training programs as needed. 

 Editors communicate effectively with everyone involved in the 

publication process, and they organize meetings at regular 

intervals. 

 Editors ensure that personal data is protected in the articles they 

evaluate. They protect the individual data of authors, referees, 

and readers. 

 Editors pay attention to the protection of human and animal 

rights in articles. They care about documenting the explicit 

consent of the participants in the article; they reject the article 

when there is no ethics committee approval or permission for 

experimental research. 

 The chief editor of the journal is obliged to take action if he’she 

suspects or alleges an ethical violation. This role covers both 

published and unpublished articles. 

 Editors take precautions against abuse of power. When there are 

complaints about abuse of power, it conducts an objective 

investigation and shares the relevant findings. 

 Editors make sure to correct any errors, inconsistencies, or 

misdirections in the articles. 

 Editors protect the intellectual property rights of the published 

articles, and ensure that there is no infringement. If this 

happens, they defend the journal and author's rights. They also 

take the necessary precautions to ensure that the content of the 

published articles does not violate the intellectual property 

rights of other publications. Therefore, they verify the articles 

for originality and similarity. 

 Editors take into account consistent criticisms of the articles 

published in the journal and give the author(s) of the criticized 

articles the right to respond. 

 Editors also take into consideration studies containing negative 

results. 

 Editors examine the complaints and requests submitted to the 

journal and make the necessary explanations. 

 Editors examine the complaints and requests submitted to the 

journal and make the necessary explanations. 

 Editors must supply the referees with the necessary information 

and guidelines during the evaluation phase. 
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 Editors respond as politely as possible in the dialogues with the 

author(s) of rejected articles, and they definitely express the 

reasons for rejection in bullet points. 

6. Yayın Kurulunun Etik Sorumlulukları 6. Ethical Responsibilities of the Editorial Board 

UYAD dergisi yayın kurulu; Baş editör, varsa ikinci editör ve 

yardımcıları, dil editörü, yazım editörü, varsa istatistik editörü, yayın 

editörü vd. kişilerden oluşur. Yayın kurulunun oluşturulması yayıncı 

ve editörün ortak sorumluluğundadır. Dergi yayın kurulunun etik 

görevleri ve sorumlulukları aşağıdaki gibidir; 

 Dergi yayın kurulu, dergide süreci tamamlanan her makalenin 

dergi yayın politikaları/ilkeleri, ulusal/uluslararası mevzuat,  etik 

kurallar, uluslararası standartlar ve akademik teamüllere uygun 

olarak yayınlanmasından sorumludur. 

 Yayın Kurulu, dergiye gönderilen çalışmaların tüm süreçlerinden 

sorumludur. Bu çerçevede ekonomik ya da politik kazançlar göz 

önüne alınmaksızın karar verici kişiler editörlerdir. 

 Makalelerin değerlendirme süreci sonunda KESİN KABUL/RED 

kararını açıklamak yayın kurulunun sorumluluğundadır. Bu 

sorumluluk ve görevi yerine getirirken şeffaf ve objektif olurlar. 

İlgili görev, yayın kurulu başkanı ve/veya kurulun doğal üyesi 

olan editör üzerinden gerçekleştirilir. 

 Makalelerin kesin KABUL/RED kararını vermek genel olarak 

editörlerin görev ve sorumluluğundadır. Ancak, makalenin 

yayınlanması kararını vermek yayın kurulunun yetki ve 

sorumluluğundadır. Yayına kabul edilen makalelerin hangi sayıda 

ve sırada yer alacağı yayın kurulunca belirlenir. Bu konudaki ilke 

ve kurallar yine kurul tarafından tespit edilir. Makalelerin yayına 

kabul edilmesinde KESİN KABUL/RED kararları (hakemlerin, 

editörün ve alan editörünün görüşleri) esas alır. Makul ve 

açıklanabilir bir neden olmadan aksi yönde karar alınmaz. 

Bununla birlikte yayın kurulu ihtiyaç duyarsa makale 

yazar(lar)ından ek güncelleme talebinde bulunabilir. 

 Yayın kurulu almış olduğu kararları sorumlu yazara sistem 

üzerinden açıklayıcı bir şekilde iletirler. Bu konuda kendilerine 

yapılan dönütlere açıklayıcı ve makul cevap verirler. Bu görevi, 

yayın kurulunun doğal üyesi olan editör üzerinden de 

gerçekleştirebilirler. 

 Dergi yayın kurulu, makale değerlendirme sürecinde hakemlik 

yapan bilim insanları için “hakemlik belgesi” düzenler ve bu 

belgelerin elektronik ortamda ilgililerine iletilmesini sağlar. Bu 

görev, yayın kurulu başkanı ve/veya kurulun doğal üyesi olan 

editör üzerinden gerçekleştirilir. 

 Derginin yayın politikaları ve temel ilkeleri yayın kurulu 

tarafından belirlenir. Bu ilke ve politikaların belirlenmesinde 

mevzuat ve etik ilkeleri ile akademik teamüller esas alınır. 

 Derginin yayın periyotları, görevlendirmeleri, yayın bilgileri, 

indeks başvuruları, akademik işbirlikleri vd. yönetsel süreçler 

yayıncı ve editör ile birlikte yayın kurulunun sorumluluğundadır. 

Yayın kurulu, bu bağlamda üzerine düşen sorumluluk ve 

görevleri yerine getirir. 

 Yayın kurulu, derginin içerik, teknik ve görsel bakımdan eksik ve 

aksaklıklarına karşı kayıtsız kalmaz, bu kapsamda ortaya çıkan 

olumsuzlukları ilgililerine zaman kaybetmeden iletir. Eksiklik ve 

aksaklıkların giderilip giderilmediğini periyodik olarak kontrol 

eder. 

 Yayın kurulu, belirli periyotlarda ve/veya ihtiyaç duyulan 

durumlarda toplanarak görev ve sorumlulukları kapsamında 

görüşme yaparlar. Her üyenin eşit oy hakkı bulunur. Tüm üyeler 

görüşlerini serbestçe ifade ederler. Hiçbir üye, diğer(ler)i 

üzerinde manüple edici söz ve davranışlarda bulunamaz. Kararlar 

The editorial board of the UYAD journal comprises the chief editor, a 

second editor, and any additional assistants, such as a language 

editor, spelling editor, statistics editor, publication editor, etc. The 

formation of the editorial board is the joint responsibility of the 

publisher and the editor. The ethical duties and responsibilities of the 

journal's editorial board are as follows: 

 The journal editorial board is responsible for the publication of 

every article completed in the journal in accordance with the 

journal publication policies and principles, national and 

international legislation, ethical rules, international standards, and 

academic practices. 

 The Editorial Board is in charge of overseeing all processes related 

to the submission of works to the journal. In this context, editors are 

the decision-makers, regardless of economic or political gains. 

 It is the responsibility of the editorial board to announce the FINAL 

ACCEPTANCE/REJECTION decision at the end of the evaluation 

process of the articles. They are transparent and objective while 

fulfilling their responsibilities and duties. The chairman of the 

editorial board and/or the editor, who is a natural member of the 

board, undertake the relevant task. 

 It is generally the duty and responsibility of the editors to make the 

final ACCEPT/REJECTION decision of the articles. However, it is 

the editorial board's authority and responsibility to decide on the 

article's publication. The editorial board determines the number and 

order of articles accepted for publication. The board determines the 

principles and rules relevant to this issue. The acceptance of articles 

for publication is based on FINAL ACCEPT/REJECTION 

decisions (the opinions of the referees, editor, and field editor). A 

decision to the contrary is not taken without a reasonable and 

explainable reason. However, if necessary, the editorial board may 

request additional updates from the article author(s). 

 The editorial board communicates its decisions to the responsible 

author through the system in a descriptive manner. They give 

descriptive and reasonable answers to the feedback given to them 

on this subject. This task can also be performed by the editor, who 

is a natural member of the editorial board. 

 The journal editorial board issues "referee certificates" for the 

scientists who serve as referees during the article evaluation process 

and ensures the electronic transmission of these documents to the 

relevant parties. The chairman of the editorial board or the editor, 

who is a natural member of the board, carry out this duty. 

 The editorial board determines the journal's publishing policies and 

basic principles. Legislation, ethical principles, and academic 

practices serve as the basis for determining these principles and 

policies. 

 The journal's publication periods, assignments, publication 

information, index applications, and academic collaborations etc. 

are all under the editorial board's jurisdiction. The editorial board, 

together with the publisher and editor, is responsible for 

administrative processes. In this context, the editorial board fulfills 

its responsibilities and duties. 

 The editorial board is not indifferent to the deficiencies and defects 

of the magazine in terms of content, technique, and visuality, It 

conveys the negativities that arise in this context to the relevant 

parties without wasting time. Periodically, it verifies the correction 

of deficiencies and malfunctions. 

 The editorial board meets at certain periods and/or when necessary 
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"oy çokluğu" ilkesine göre alınır. 

 Yayın kurulu, kendi içerisinde "yayın kurulu başkanı" seçer. 

Yayın kurulu, başkan tarafından temsil edilir. Yayın kurulu 

başkanının görevi bırakması durumunda, yeni başkan seçilinceye 

kadar baş editör kurula başkanlık eder. 

 Yayın kurulunda "yazım editörü" bulunur. Yazım editörü dergiye 

gelen makalenin dergi şablonuna yerleştirilmesi, makalenin dergi 

yazım kurallarına uygun olarak yazılmasını kontrol etmekle 

görevlidir. Bu konuda yazar tarafından güncelleme yapılmasını 

talep edebilir. 

 Yazım kontrolünden sonra makalelerin turnitin intihal programı 

üzerinden benzerlik kontrolü yapılır. 

 Yayın kurulu ve intihal/benzerlik kontrolünden sonra makalenin 

İngilizce gramer ve anlatım kontrolü yapılır. Bunun için yayın 

kurulunda en az bir "dil editörü" bulunur. İhtiyaç halinde bu sayı 

arttırılabilir. 

 Önkontrol işlemlerinin son aşamasında analizli çalışmalar için bir 

"istatistik editörü" bulundurulabilir. 

 Makale yayın süreci işlemlerini kontrol etmek ve editöre 

yardımcı olmak amacıyla dergi yayın kurulu tarafından "yayın 

editörü" atanır. 

 Yayın sürecinde makalenin dil, anlatım ve şekilsel unsurlarının 

son kontrolünün yapılması için "son okuma görevlisi" atanır. 

 Yayın kurulu üyeleri görevlerini yerine getirirken objektif, 

eşitlikçi, adaletli, şeffaf ve ilkeli olmayı kabul ederler. Görev ve 

sorumluluklarını en ideal şekil ve sürede yerine getirirler. Yayın 

kuruluna karşı görevlerini aksatmamayı ilke edinirler. 

 Dergide Yayın Kurulu'nun talebi üzerine ek ya da özel sayı 

yayımlanabilir. Ek/Özel sayı, belirli bir temada ve/veya kongre 

bildirilerinden oluşur. Ek/Özel sayılar yayınlanmadan önce özel 

olarak duyurulur. Bu sayıların süreç yönetimi vd. hususlardaki 

sorumluluğu editördedir. Ancak bu sayılarda konuk editör de 

görev alabilir. Genel sayılar için belirlenen tüm kurallar, ilkeler 

ve politikalar özel/ek sayılar için de geçerlidir. Ek/Özel sayıdaki 

sayfa numaraları, yıl içindeki düzenli sayılardan farklı şekilde 

numaralandırılır. Ek/Özel sayı adedi; normal periyodun 

1/3’ünden fazla olamaz. 

 Dergide Yayın Kurulu'nun talebi üzerine armağan sayısı 

yayımlanabilir. Armağan sayıları, özel veya ek sayı statüsünde 

kabul edilmez. Normal sayı olarak numaralandırılır. 

and holds discussions within the scope of their duties and 

responsibilities. Each member has equal voting rights. All members 

express their opinions freely. No member can use manipulative 

words or behavior toward the other(s). Decisions are taken 

according to the principle of "majority vote". 

 The editorial board elects the "chairman of the editorial board" 

among itself. The editorial board is represented by the president. In 

the event of the editorial board chairman's resignation, the editor-in-

chief assumes leadership of the board until a new chairman 

emerges. 

 There is a "writing editor" on the editorial board. The writing editor 

is in charge of aligning the article with the magazine template and 

ensuring its adherence to the journal's writing guidelines. The 

writing editor may request an update on this issue. 

 After the spelling check, the articles are checked for similarity 

through the Turnitin plagiarism program. 

 After the editorial board and plagiarism/similarity check, the 

English grammar and expression of the article are checked. For this 

purpose, there is at least one "language editor" on the editorial 

board. This number can be increased if necessary. 

 A "statistics editor" may be employed for analytical studies at the 

final stage of the pre-flight process. 

 A "publication editor" is appointed by the journal editorial board to 

control the article publication process and assist the editor. 

 During the publication process, a "final reading officer" is 

appointed to take final control of the language, expression, and 

formal elements of the article. 

 Editorial board members agree to be objective, egalitarian, fair, 

transparent, and principled while performing their duties. They 

fulfill their duties and responsibilities in the most ideal way, at the 

most ideal time. They adopt it as a principle to not neglect their 

duties to the editorial board. 

The editorial board may request the publication of additional or 

special issues in the journal. A supplementary or special issue 

consists of a specific theme and/or congress papers. Special 

announcement of additional/special issues are made before they are 

published. The responsibilities of these special issues belong to the 

editor. However, guest editors may also take part in these issues. 

All rules, principles and policies established for general issues also 

apply to special/additional issues. Page numbers in special issues 

are numbered differently than regular issues throughout the year. 

Number of special issues can’t be more than 1/3 of the normal 

period. 

 The gift issue may be published in the journal upon the request of 

the Editorial Board. Gift issues are not accepted as special or 

additional issues. They are numbered as regular numbers. 

7. Bilim ve DanıĢma Kurulunun Etik Sorumlulukları 7. Ethical Responsibilities of the Science and Advisory Board 

UYAD dergisi bilim ve danışma kurulu; dünyanın farklı yerlerinden ve 

doktorasını tamamlamış bilim insanları arasından seçilir. Bilim ve 

danışma kurulunun oluşturulması yayıncı, editör ve yayın kurulunun 

ortak sorumluluğundadır. Kurulun asli görevi, ihtiyaç duyulan 

durumlarda editör, yayın kurulu ve yayıncı için danışma görevini 

yerine getirmektir. Dergi bilim ve danışma kurulunun etik görevleri ve 

sorumlulukları aşağıdaki gibidir; 

 Dergi ilke ve politikalarının belirlenmesi ile güncellenmesi 

durumlarında dergi yayıncısına, yayın kuruluna ve editörüne 

bilimsel açıdan danışmanlık yapar. Bu kapsamda görev ifa 

ederken etik ilkeler, mevzuat ve akademik teamüllere bağlı 

kalırlar. 

 Görevlerini yerine getirirken dergi paydaşları ile herhangi bir 

The UYAD journal’s scientific and advisory board is selected from 

scientists who have completed their doctorates and from various parts 

of the world. Establishing the scientific and advisory boards is the 

responsibility of the publisher, editor, and editorial board. The 

primary duty of the board is to fulfill its advisory role for the editor, 

editorial board, and publisher when needed. The ethical duties and 

responsibilities of the journal's scientific and advisory boards are as 

follows: 

•  They offer scientific consultation to the journal's publisher, editorial 

board, and editor, assisting them in determining and updating the 

journal's principles and policies. In this context, they adhere to 

ethical principles, legislation, and academic practices while 

performing their duties. 
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menfaat çatışmasına girmezler. 

 Dergiyi, bireysel menfaatlerine aracı etmezler. 

 Dergi üzerinden herhangi bir menfaat elde etmezler. Tamamen 

gönüllülük esasına göre kurulda yer alırlar. 

 Dergi ile ilgili yaptıkları danışmanlık toplantıları, görüşmeler vb. 

etkinlikler ile bu etkinliklerde alınan kararlar hakkında gizlilik 

ilkesine uyarlar. Bu kapsamdaki bilgi, belge vd. unsurları üçüncü 

kişiler karşısında açıklamazlar. 

Dergi ile ilgili gördükleri tüm hatalar, eksiklikler ve aksaklıkları 

bireysel ya da kurul halinde zaman kaybetmeden yayıncı, editör veya 

yayın kuruluna bildirirler. 

•  They do not enter into any conflict of interest with the journal 

stakeholders while performing their duties. 

•  They do not use the journal as a tool for their individual interests. 

•  They don’t derive any benefit from the journal. They join the board 

on voluntarily. 

•  They adhere to the principle of confidentiality about consultancy 

meetings, interviews, and other activities related to the journal and 

decisions taken in these activities. The documents related to activity 

such as information, documents, and so on aren’t disclosed to third 

parties. 

They report all errors, deficiencies, and malfunctions they find in the 

journal to the publisher, editor, or editorial board, individually or 

collectively, without wasting any time. 

8. Ġntihal ve Etik DıĢı DavranıĢlar 8. Plagiarism and Unethical Behaviors 

UYAD Dergisi’ne gönderilen tüm makaleler basılmadan 

önce Turnitin (https://www.turnitin.com/) yazılım programı ile 

taranmaktadır. Benzerlik oranı %25 ve altında olan makaleler yayına 

kabul edilir. Bu oranı aşan makaleler ayrıntılı olarak incelenir ve 

gerekli görülürse gözden geçirilmesi ya da düzeltilmesi için yazarlara 

geri gönderilir veya tespit edilmesi durumunda intihal ya da etik dışı 

davranışlar nedeniyle yayımlanması reddedilir. Aşağıda etik dışı bazı 

davranışlar listelenmiştir; 

 Çalışmaya fikren katkıda bulunmayan kişilerin yazar olarak 

belirtilmesi. 

 Çalışmaya fikren katkıda bulunan kişilerin yazar olarak 

belirtilmemesi. 

 Makale yazarın yüksek lisans/doktora tezinden ya da bir projeden 

üretilmişse bunun belirtilmemesi. 

 Dilimleme yapılması yani, tek bir çalışmadan birden fazla makale 

yayımlanması. 

 Gönderilen makalelere ilişkin çıkar çatışmalarının bildirilmemesi. 

 Çift taraflı kör hakemlik sürecinin deşifre edilmesi. 

 Destek alınarak yürütülen araştırmalar sonucu yapılan yayınlarda 

destek veren kişi, kurum veya kuruluşlar ile bunların katkılarını 

belirtmemesi. 

 Henüz sunulmamış veya savunularak kabul edilmemiş tez veya 

çalışmaların, sahibinin izni olmadan kaynak olarak kullanılması. 

 İnsan ve hayvanlar üzerinde yapılan araştırmalarda etik kurallara 

uyulmaması. 

 Bilimsel araştırma için sağlanan veya ayrılan kaynakları, 

mekânları, imkânların ve cihazların amaç dışı kullanılması. 

 Akademik atama ve yükseltmelerde bilimsel araştırma ve yayınlara 

ilişkin yanlış veya yanıltıcı beyanda bulunulması. 

 İntihal Yapmak: Başkalarının özgün fikirlerini, metotlarını, 

verilerini veya eserlerini bilimsel kurallara uygun biçimde atıf 

yapmadan kısmen veya tamamen kendi eseri gibi göstermek, 

 Sahtecilik: Bilimsel araştırmalarda gerçekte var olmayan veya 

tahrif edilmiş verileri kullanmak, 

 Çarpıtmak: Araştırma kayıtları veya elde edilen verileri tahrif 

etmek, araştırmada kullanılmayan cihaz veya materyalleri 

kullanılmış gibi göstermek, destek alınan kişi ve kuruluşların 

çıkarları doğrultusunda araştırma sonuçlarını tahrif etmek veya 

şekillendirmek, 

 Tekrar Yayımlamak: Mükerrer yayınlarını akademik atama ve 

yükselmelerde ayrı yayınlar olarak sunmak, 

All articles sent to the UYAD journal are scanned with the Turnitin 

(https://www.turnitin.com/) software program before printing. 

Articles with a similarity rate of 25% or less are accepted for 

publication. Articles exceeding this rate are examined in detail and, if 

necessary, sent back to the authors for review or correction. If 

detected, they are rejected for publication due to plagiarism or 

unethical behavior. Some unethical behaviors are listed below:  

 Listing as authors those who made no intellectual contributions to 

the study. 

 Not listing authors who made intellectual contributions to sthe 

study. 

 Failure to specify whether the paper originated from a Project or the 

author’s master or doctorate thesis. 

 Doing slicing. That is publishing more than one article from a 

single study. 

 Not declaring conflicts of interest regarding the submitted articles. 

 Deciphering the double-blind referee process. 

 Not mentioning individuals, institutions or organizations and their 

contributions providing support and their contributions in 

publications resulting from supported research. 

 Using theses or studies that have not yet been presented or defended 

and accepted as a source without the permission of the owner. 

 Failure to comply with ethical rules in research conducted on 

humans and animals. 

 Misuse of resources, spaces, facilities and devices provided or 

allocated for scientific research. 

 Making false or misleading statements about scientific research and 

publications during academic appointments and promotions. 

 Plagiarism: Presenting others' original ideas, methods, data, or 

works as one's own, in whole or in part, without citing them in 

accordance with scientific rules, 

 Forgery: The use of falsified or non-existent data in scientific 

research. 

 Distorting: The act of falsifying research records or data obtained, 

presenting devices or materials not used in the research as if they 

were, and manipulating the research results to align with the 

interests of those receiving support. 

 Republishing: Assigning duplicate publications to academic 

journals and presenting them as distinct publications in promotional 

campaigns. 

 Slicing: Dividing the results of a research into parts in a way that 
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 Dilimleme Yapmak: Bir araştırmanın sonuçlarını, araştırmanın 

bütünlüğünü bozacak şekilde ve uygun olmayan biçimde parçalara 

ayırıp birden fazla sayıda yayımlayarak bu yayınları akademik 

atama ve yükselmelerde ayrı yayınlar olarak sunmak, 

 Haksız Yazarlık: Aktif katkısı olmayan kişileri yazarlar arasına 

dâhil etmek veya olan kişileri dâhil etmemek, yazar sıralamasını 

gerekçesiz ve uygun olmayan bir biçimde değiştirmek, aktif katkısı 

olanların isimlerini sonraki baskılarda eserden çıkartmak, aktif 

katkısı olmadığı halde nüfuzunu kullanarak ismini yazarlar arasına 

dâhil ettirmek. 

UYAD Dergisi, aşağıdaki veya benzeri konularda suistimal iddialarıyla 

karşılaştığında COPE akış şemalarını 

(https://publicationethics.org/files/Full_set_of_flowcharts_Turkey_201

7%20%281%29.pdf) uygulamayı kabul ve taahhüt eder. 

 Tekrar yayından şüphelenildiğinde yapılacaklar 

 İntihalden şüphelenildiğinde yapılacaklar 

 Uydurma verilerden şüphelenildiğinde yapılacaklar 

 Yazarlık değişikliği taleplerinde yapılacaklar 

 Açıklanmamış çıkar çatışması durumundan şüphelenildiğinde 

yapılacaklar 

 Haksız veya hediye yazarlıktan şüphelenildiğinde yapılacaklar 

 Bir yazıda etik probleminden şüphelenildiğinde yapılacaklar 

 Etik ihlal şüphesi e-posta vb. ile doğrudan haber verildiğinde 

yapılacaklar 

 Sosyal medya aracılığıyla etik ihlal şüphesi duyurulduğunda 

yapılacaklar 

violates the integrity of the research in an inappropriate manner and 

publishing them in more than one issue and presenting these 

publications as separate publications in academic appointments and 

promotions, 

 Unfair Authorship: Including people who don’t have an active 

contribution among the authors or not including people who do, 

changing the author order in an unjustified and inappropriate way, 

removing the names of those who have an active contribution from 

the work in subsequent editions, and having his name included 

among the authors by using his influence even though he has no 

active contribution. 

UYAD Journal uses COPE flowcharts 

(https://publicationethics.org/files/Full_set_of_flowcharts_Turkey_20

17%20%281%29.pdf) when faced with allegations of abuse on the 

following or similar issues. accepts and undertakes the practice. 

 Things to be done if there is suspect about republication. 

 Things to be done if there is suspect about plagiarism. 

 Things to be done if there is suspect about fabricated data? 

 Things to be done if there is request for a change of 

authorship? 

 Things to be done if there is suspect about undisclosed 

conflicts of interest . 

 Things to be done if there is suspect about unfair or gifted 

authorship? 

 Things to be done if there is suspect about article contains an 

ethical problems. 

 Things to be done in case of suspicion of an ethical violation 

is reported via email, etc. 

 Things to be done in case of suspicion of an ethical violation 

is reported via social media . 

9. Etik Ġlkelere Uymayan Durumun Editöre Bildirilmesi 
9. Reporting a Situation That Does Not Comply with Ethical Principles to 

the Editor 

UYAD Dergisi’nde alan editörler, hakemler, yazarlar vd. paydaşlar ile 

ilgili etik ilkelere uymayan bir davranış ya da değerlendirme 

sürecindeki, erken görünümdeki ya da yayımlanmış bir makale ilgili 

etik olmayan bir durumla karşılaşılması durumunda 

meceklife@gmail.com adresine ileti yoluyla bildirilmesi gerekir. 

If any behavior that does not comply with ethical principles is 

encountered regarding the editors, referees, authors, etc. stakeholders 

in UYAD Journal, or an unethical situation is encountered regarding 

an article in the evaluation process, in early view, or in a published 

article, it should be reported to meceklife@gmail.com by e-mail. 

 

Ġntihal / Benzerlik Politikaları     /     Plagiarism / Similarity Policies 

Başkalarının özgün fikirlerini, metotlarını, verilerini veya eserlerini 

bilimsel kurallara uygun biçimde atıf yapmadan kısmen veya tamamen 

kendi eseri gibi göstermek intihal olarak değerlendirilmektedir. Ancak 

başkalarına ait fikir, metot, veri, eser vb. unsurların kaynak 

gösterilmesine rağmen doğrudan (birebir ya da çok fazla aynı olarak) 

aktarılması nedeniyle ortaya çıkan durum benzerlik olarak 

adlandırılmaktadır. İntihal eylemi bir suç olmakla birlikte, benzerlik 

eylemi bir usulsüzlük (şekilsel eksiklik/hata) olarak değerlendirilir. 

İntihal eyleminde oranın önemi yoktur. Küçük/az oranda olması bile 

suç olup, kabul edilemez. Benzerlik fiili ise şekilsel bir hata/eksiklik 

olup, oransal ve/veya lokal olarak düzeltme gerektirir. 

 

UYAD dergisi açısından akademik yayıncılığa ilişkin her türlü bilimsel 

suiistimal, atıf çeteciliği ve intihalle ilgili önlemleri alma 

sorumluluğuna sahiptir. UYAD Dergisi İntihal / Benzerlik Politikaları 

genel olarak aşağıda belirtilmiştir. Buna göre; 

It is considered plagiarism to present the original ideas, methods, 

data, or works of others as one's own, in whole or in part, without 

citing them in accordance with scientific rules. However, the transfer 

of ideas, methods, data, works, etc. belonging to others directly by 

citing (either exactly or very much the same) is called similarity. 

While the act of plagiarism is a crime, the act of similarity is 

considered an irregularity (a formal deficiency or error). In the act of 

plagiarism, the ratio does not matter. Even a small amount is accepted 

as a crime, and it is unacceptable. The act of similarity is a formal 

error/omission and requires proportional and/or local correction. 

 

UYAD journal has the responsibility of taking precautions against all 

kinds of scientific misconduct, citation fraud, and plagiarism 

regarding academic publishing. UYAD Journal Plagiarism and 

Similarity Policies are generally stated below: 

 Authors must ensure that they submit their original articles to the 
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 Yazarlar, orijinal yazılarını UYAD Dergisi'ne teslim ettiklerinden 

emin olmalıdırlar. 

 Yazarlar, makalelerini hukuk kuralları, etik ilkeler, akademik 

teamül, dergi politikaları vb. kurallara uygun olarak hazırlamak 

zorundadırlar. Bu kurallar kapsamında benzerlik ve/veya intihal 

olarak belirlenen tutum ve davranışlardan uzak durmaları 

gerekmektedir. 

 UYAD Dergisi yazarlara makalelerini sisteme yüklemeden önce 

intihal/benzerlik açısından kontrol etmek için intihal/benzerlik 

tespit araçlarını kullanmalarını önerir. Benzerlik/intihal ile ilgili bu 

öntespit, süreç işlemlerinin gereksiz yere uzamasına engel 

olacaktır. 

 Çalışmanın dergi sistemine yüklendiği anda yazarların dergi ile 

ilgili benzerlik/intihal ilkelerini bildikleri ve bunlara uygun bir 

şekilde çalışmalarını hazırlayarak sisteme yükledikleri kabul edilir. 

 Diğer araştırmacıların çalışmalarına uygun şekilde atıfta bulunmak 

veya alıntı yapmak yazar(lar)ın sorumluluğundadır. 

 Kör hakemlik sürecinden önce editörler, intihal tespit aracını 

(Turnitin, iThenticate: Plagiarism Detection Software) kullanarak 

tüm makaleleri intihal açısından kontrol ederler.  

 UYAD tarafından yapılan genel uygulama: Yazım kontrolünden 

sonra makalelerin turnitin intihal programı üzerinden benzerlik 

kontrolü yapılır. Benzerlik oranı %25 ve altında olan makaleler 

yayına kabul edilir. Bu oranı aşan makaleler ayrıntılı olarak 

incelenir ve gerekli görülürse gözden geçirilmesi ya da düzeltilmesi 

için yazarlara geri gönderilir veya tespit edilmesi durumunda intihal 

ya da etik dışı davranışlar nedeniyle yayımlanması reddedilir. 

Tezden üretilen makalelerde makul olmak şartıyla benzerlik oranı 

%30’a kadar arttırılabilir. Yine mevzuat analizi ya da yoğun 

mevzuat normlarının aktarıldığı çalışmalarda oranlar ile ilgili 

sınırlar makul olmak şartıyla arttırılabilir. Bu konuda karar 

editörlere ve yayın kuruluna aittir. 

 Makalenin genel benzerlik/intihal oranının yanı sıra benzeşen 

cümle ve görseller de dergi editörleri tarafından incelenir. Makul 

sayılmayacak kısımların güncellenmesi/düzeltilmesi yazar(lar)dan 

istenir. 

 UYAD olarak alıntı yapılan kaynakların belirli eserler üzerinde 

yoğunlaştırılmamış olması beklenir. Bu nedenle aynı kaynak ile 

benzerlik oranının %3 sınırını geçmemesi gerekmektedir. Tezden 

üretilen çalışmalardaki asıl kaynak (tez) benzerlik oranı bu kural 

dışında bırakılmıştır. Yine hukuk normları, sözleşmeler, temel 

raporlar vb. kural grupları için bir sınır öngörülmemektedir. Bu 

hususta ortaya çıkan değerlendirmeler akademik teamüllere göre 

editörler tarafından yapılmaktadır. 

 Tarama yapılırken makalenin şablona yerleştirilir ve dergi yazım 

kurallarına uygun halde olduğu kontrol edilir. Makalenin yazar 

bilgileri de dâhil olmak üzere hiçbir kısmı çıkartılmadan tarama 

işlemi gerçekleştirilir. Ancak benzerlik/intihal oranının tespit 

edilmesinde “Kaynakça” dikkate alınmamaktadır. Bu nedenle rapor 

hazır olduğunda “bibliyografyayı çıkar” seçeneği işaretlenerek 

rapor güncellenir. İntihal sorunu yaşayan yazılar yazarlarına iade 

edilir ve gerekli işlemler ivedilikle yapılır. 

 İntihal/benzerlik şüphesi durumunda editör ve/veya yayın kurulu 

inceleme başlatır. Dergi 15 gün içinde açıklamalarını göndermek 

için yazar(lar)la iletişime geçer. Dergi, belirtilen süre içinde 

yazardan herhangi bir yanıt almazsa, yazarın bağlı olduğu 

üniversite/kurum ile iletişime geçerek iddianın araştırılmasını talep 

eder. 

 Editörler, intihal/benzerlik ile ilgili sorunlar keşfederlerse, 

hâlihazırda yayınlanmış makaleyi kaldırma hakkına sahiptirler. 

İlgili makalenin başlığına “İntihal Edilmiş Makale” ibaresi eklenir. 

GSSB Journal. 

 Authors must submit their articles in accordance with the legal 

rules, ethical principles, academic practices, journal policies, etc. 

Within the scope of these rules, they must stay away from attitudes 

and behaviors determined as similarity and/or plagiarism. 

 UYAD Journal recommends authors to use plagiarism/similarity 

detection tools to check their articles for plagiarism/similarity 

before uploading them to the system. This preliminary 

determination of similarity/plagiarism will prevent the process from 

being unnecessarily prolonged. 

 As soon as the study is uploaded to the journal system, it is 

assumed that the authors know the similarity/plagiarism principles 

of the journal and that they have prepared their work in accordance 

with these and uploaded it to the system. 

 It is the responsibility of the author(s) to appropriately cite or quote 

the work of other researchers. 

 Before the blind review process, editors check all articles for 

plagiarism using the plagiarism detection tool (Turnitin, 

iThenticate: Plagiarism Detection Software). 

 General practice by UYAD: After the spelling check, the articles 

are checked for similarity through the Turnitin plagiarism program. 

Articles with a similarity rate of 25% or less are accepted for 

publication. Articles exceeding this rate are examined in detail and, 

if necessary, the article sent back to the authors for review or 

correction, or if detected. They are rejected for publication if 

plagiarism or unethical behavior is detected. In articles produced 

from the thesis, the similarity rate can be increased up to 30%, if it 

is reasonable. Again, in studies where legislation analysis or 

intensive legislation norms are conveyed, the limits on rates can be 

increased, if they are reasonable. The decision on this matter 

belongs to the editors and the editorial board. 

 In addition to the general similarity/plagiarism ratio of the article, 

similar sentences and images are also examined by the journal 

editors. The author(s) are requested to update/correct the parts that 

are not considered reasonable. 

 It is expected that the sources cited as UYAD are not concentrated 

on specific works. For this reason, the similarity rate with the same 

source should not exceed the 3% limit. The similarity rate to the 

main source (thesis) in studies produced from the thesis is excluded 

from this rule. Again, for legal norms, contracts, basic reports, etc. 

there is no limit. The resulting evaluations in this regard are made 

by the editors according to academic practices. 

 

 

 

 

 

 

 

 When scanning, the article is placed in the template and checked to 

ensure that it complies with the journal's writing rules. The 

scanning process is carried out without removing any part of the 

article, including author information. However, the "References" 

are not considered in determining the similarity/plagiarism rate. 

Therefore, when the report is ready, the "remove bibliography" 

option is selected and the report is updated. Articles with plagiarism 

problems are returned to their authors and the necessary procedures 

are carried out immediately. 

 In case of suspicion of plagiarism/similarity, the editor and/or 
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 İntihal yaptığı tespit edilen yazarların dergi sistemi üzerindeki 

hesapları pasif hale getirilir. Dergi, ilgili yazarların gelecekteki tüm 

gönderilerini 2 yıl süreyle reddedecektir. 

 Tespit edilen intihal/benzerlik durumu yazar(lar)ın çalıştığı 

kurumlar ile üst akademik kurumlara/kurullara bildirilir.  

 Benzerlik/intihal yapılan çalışma sahipleri, tespit edilen intihal 

durumu hakkında haklarını savunabilmeleri için haberdar edilir. 

 Yazarın, daha önceden yayınlanmış kendi eser(ler)ine yönelik 

benzer davranışları da bu kapsamda değerlendirilir. 

editorial board initiates an investigation. The journal contacts the 

author(s) to send their comments within 15 days. If the journal does 

not receive any response from the author within the specified time, 

it contacts the university/institution to which the author is affiliated 

and requests that the claim be investigated. 

 If editors discover problems with plagiarism/similarity, they have 

the right to remove the already published article. The phrase 

"Plagiarized Article" is added to the title of the relevant article. 

 The accounts of authors who are found to have plagiarized are 

deactivated in the journal system. The journal will reject all future 

submissions by the relevant authors for 2 years. 

 Any detected plagiarism/similarity cases will be reported to the 

institutions where the author(s) work and to higher academic 

institutions/boards. 

 Authors are informed about the detected plagiarism situation if 

there is, so that they can defend their rights. 

 Similar behaviors of the author towards his own previously 

published work(s) are also evaluated in this context. 

 

Gizlilik Bildirimi ve KiĢisel Verilerin Korunması     /      Privacy Statement and Protection of Personal Data 

UYAD dergisi hukuk normları, etik ilkeler, akademik teamüller vb. 

kuralları da dikkate alarak “gizlilik ilkesini” ve “kişisel verilerin 

korunması ilkesini” benimseyerek çalışmalarını bu ilkeler kapsamında 

gerçekleştirmektedir. Bu kapsamda; 

 Dergi, faaliyetleri kapsamında gizlilik ilkesine uyacağını açıkça 

kabul ve beyan eder. 

 UYAD Dergisi; genel editörler, alan editörleri, kurul üyeleri, 

hakemler, yazarlar ve okuyucuların bireysel verilerini korumakla 

yükümlüdür. 

 UYAD Dergisi'nin web sitesine girilen yazarların adları, e-posta 

adresleri ve diğer bilgileri, münhasıran bu derginin belirtilen 

amaçları için kullanılacak ve başka hiçbir amaçla veya başka 

herhangi bir tarafın kullanımına sunulmayacaktır. 

 Dergi süreçlerinde kimlik bilgileri açıklanmaması gereken 

durumlarda bu kural her ne sebeple olursa olsun ihlal edilemez.  

 Makale değerlendirmelerinde “kör hakem” ilkesi gereği yazar(lar)ın 

bilgileri hakemlere, hakemlerin bilgileri de yazar(lar)a açıklanmaz. 

 Dergi, değerlendirilen çalışmalarda tüm canlıların (insan, hayvan, 

vd.) haklarının korunmasını sağlamakla yükümlüdür. 

Araştırmalarda kullanılan ve/veya veri elde edilen denekler, 

katılımcılar vs. için etik kurul onayı ile deneysel araştırmalara 

ilişkin izinlerin olmadığı durumlarda çalışmayı reddetmektedir. 

 Makale değerlendirme süreci esnasında sistemde yer alan veriler 

ilgili merciiler dışında üçüncü kişiler ile paylaşılmaz. Kişisel veri 

güvenliği ilkeleri esas alınır. 

 Dergi, değerlendirilen çalışmalarda yer alan katılımcılara, 

deneklere ya da görsellere ilişkin kişisel verilerin korunmasını 

sağlamakla yükümlüdür. Çalışmalarda kullanılan bireylerin açık 

rızası belgeli olmadığı sürece çalışmayı reddedebilir. 

 UYAD dergisi kişisel ve kurumsal veri güvenliği ile gizlilik 

ilkelerini benimsediği için elde ettiği ya da kendisine haberdar 

edilen gizli bilgileri resmi makamlar dışında hiç kimse ile 

paylaşmaz. Bu konuda açıklamalarda bulunmaz. 

UYAD Dergisi, gizlilik ve kişisel verilerin korunması ilkesi 

kapsamında olası suiistimal ve görevi kötüye kullanma durumlarına 

karşı önlem almakla yükümlüdür. Bu fiiller ile ilgili şikâyetlerin 

UYAD publishes articles on academic procedures, legal standards, 

and ethical guidelines. It follows the guidelines "principle of privacy" 

and the "principle of protection of personal data" in order to carry 

out its activity within the parameters of these principles. Within this 

particular framework; 

 The journal expressly accepts and declares that it will comply with 

the confidentiality principle within the scope of its activities. 

 The UYAD Journal are obliged to protect their individual data of 

general editors, field editors, board members, referees, authors and 

readers. 

 The names, e-mail addresses and other information of the authors 

entered on the website of the UYAD Journal will be used 

exclusively for the stated purposes of this journal and it won’t be 

made available for any other purpose or for the use of any other 

party. 

 In cases where identity information should not be disclosed during 

journal processes, this rule cannot be violated for any reason. 

 In accordance with the "blind referee" principle in article 

evaluations, the information of the author(s) is not disclosed to the 

referees, and the information of the referees is not disclosed to the 

author(s). 

 The journal is obliged to ensure that the rights of all living things 

(human, animal, etc.) are protected in the studies evaluated. If there 

is no ethics committee approval for subjects, participants, etc. and 

permission for experimental research, the article will be rejected. 

 During the article evaluation process, the data in the system is not 

shared with third parties other than the relevant authorities. 

Personal data security principles are taken as basis. 

 The UYAD journal is obliged to ensure the protection of personal 

data regarding the participants, subjects or images included in the 

evaluated studies. Unless the explicit consent of the individuals 

used in the studies is documented, they may refuse to participate in 

the study. 

 Since UYAD journal adopts personal and corporate data security 

and confidentiality principles, it does not share the confidential 

information it obtains or is notified to anyone except official 
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belirlenmesi ve değerlendirilmesi hususunda özenli ve objektif bir 

süreç yönetmenin (inceleme yapmanın) yanı sıra, konuyla ilgili 

bulguların paylaşılması editörün ve yayın kurulunun sorumlulukları 

arasında yer almaktadır. 

authorities. It does not make statements on this subject. 

The GSSB Journal is obliged to take precautions against possible 

abuse and malfeasance within the scope of the principle of 

confidentiality and protection of personal data. In addition to 

managing a meticulous and objective process (reviewing) in 

identifying and evaluating complaints regarding these acts, sharing 

the relevant findings is among the responsibilities of the editor and 

the editorial board. 

 

Açık EriĢim Politikası     /     Open Access Policy 

UYAD dergisi, açık erişim politikası benimsemektedir. Bu kapsamda 

dergi, Budapeşte Açık Erişim Girişimi'ni desteklemektedir. Bilimsel 

literatüre daha geniş ve daha kolay erişimin birçok derecesi ve türü 

vardır. Bu bildirgede açık erişim, “bilimsel literatürün İnternet 

aracıyla finansal, yasal ve teknik bariyerler olmaksızın, erişilebilir, 

okunabilir, kaydedilebilir, kopyalanabilir, yazdırılabilir, taranabilir, 

tam metne bağlantı verilebilir, dizinlenebilir, yazılıma veri olarak 

aktarılabilir ve her türlü yasal amaç için kullanılabilir olması” 

anlamında kullanılmıştır. Çoğaltma-dağıtım üzerindeki kısıtlama ve bu 

alandaki telif hakkı rolü; kendi çalışmalarının bütünlüğünü kontrol 

etmeleri, düzgün şekilde tanınmaları ve alıntı yapılabilmeleri için 

yazarlara verilmelidir. Bu nedenlerle UYAD Dergisi yayın kurulu 

tarafından kabul edilen açık erişim politikalarını 

https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-

translation adresinde bulabilirsiniz. Dergi materyallerine erişim ve 

kullanımı aşağıda belirtilen şekillerde gerçekleştirilebilecektir. Bu 

kapsamda; 

 Erişim: Açık erişim, yayınların çevrimiçi olarak herkese ücretsiz 

olarak ve yeniden kullanımla ilgili birkaç kısıtlamayla erişilebilir 

olmasıdır. Araştırmanın sınırsız bir şekilde yayılması özellikle 

yazarlar, okuyucular ve fon sağlayanlar için önemlidir. Dergi “açık 

erişimli” olup, yayınlanan bilimsel yazılara kullanıcı veya kurumlar 

ücretsiz olarak erişebilecektir. Derginin açık erişim politikaları tüm 

paydaşlar tarafından titizlikle uygulanması esas alınmaktadır. 

 Arama Yapmak / Okumak / Kopyalamak: Dergide yer alan tüm 

makaleler için üçüncü kişilerin arama/tarama yapması, makaleleri 

okuması ve kopyalaması konusunda tam ve sınırsız bir serbestlik 

söz konusudur. Ancak bu hak ve yetki “ticari” amaçlı olamaz. 

 Paylaşım ve Depolama: Lisans koşullarına uymak kaydıyla 

makaleler herhangi bir formatta kopyalanabilir ve fiziksel/dijital 

ortamlarda serbestçe paylaşılabilir. Özellikle yazarlar makalenin 

çıktısını PDF belgesi olarak indirebilirler. Yazarlar makalenin 

kopyalarını meslektaşlarına herhangi bir ambargo olmaksızın 

gönderebilirler. Ayrıca yayınlanmış makalelerini bağlı bulundukları 

kurum ve kuruluşların fiziksel/elektronik depolarına serbestçe 

yükleyebilirler. Yayınlanmış çalışmalarını researchgate, academia 

vb. depolama özelliği bulunan platformlarda asıl kaynağı belirtmek 

ve link eklemek kaydıyla paylaşabilirler. Bilimsel indeks ve veri 

tabanları dergide yayınlanmış çalışmaları açık erişim politikalarına 

uymak kaydıyla dizinleyebilirler. Ticari kazanç elde etme amaçlı 

paylaşımlar ve depolamalar bu kapsamda değildirler. 

 Ticari Kullanım Yasağı: Dergide yayınlanmış makaleler ve 

dergiye ait diğer tüm dokümanlar ile veriler yayıncının yazılı izni 

olmadan ticari bir amaçla kullanılamaz. 

 Uyarlama: Dergi yazarlara yeniden uyarlama (karıştır, aktar ve 

mevcut eserin üzerine inşa et) konusunda bir sınırlama 

getirmemektedir. Ancak yazar bu konuda hukuksal, bilimsel, etik 

vd. kurallar ile ilkelere uymak zorundadır. 

 Atıf: Dergide yayınlanmış makalelere hukuk kuralları, bilimsel 

teamüller ve etik ilkeler çerçevesinde atıfta bulunulabilir. Bunun 

için ayrıca izin alamaya gerek yoktur. Ancak yapılan alıntılar ve 

yönlendirmeler için mutlaka usulüne uygun atıf yapılmalı ve 

UYAD journal adopts an open access policy. In this context, the 

journal supports the Budapest Open Access Initiative. There are 

many degrees and types of broader and easier access to scientific 

literature. In this declaration, open access means "scientific literature 

can be accessed, read, saved, copied, printed, scanned, linked to the 

full text, indexed, transferred as data to software and used for all 

legal purposes through the Internet, without financial, legal and 

technical barriers". Restriction on reproduction-distribution and the 

role of copyright in this field; should be given to authors so that they 

can check the integrity of their own work and be properly recognized 

and cited. For these reasons, you can find the open access policies 

accepted by the editorial board of the UYAD Journal at 

https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-

translation. Access and use of journal materials can be done in the 

following ways. In this context; 

 Access: Open access is when publications are available to anyone 

online, free of charge and with few restrictions on reuse. The 

unrestricted dissemination of research is especially important for 

authors, readers and funders. The journal is "open access" and 

published scientific articles can be accessed by users or 

institutions free of charge. The journal's open access policies are 

based on meticulous implementation by all stakeholders. 

 Searching / Reading / Copying: There is full and unlimited 

freedom for third parties to search / scan, read and copy the 

articles for all articles in the journal. However, this right and 

authority cannot be for “commercial” purposes. 

 Sharing and Storage: Articles can be copied in any format and 

shared freely in physical/digital media, provided that the license 

conditions are observed. In particular, authors can download the 

printout of the article as a PDF document. Authors can send 

copies of the article to their colleagues without any embargo. 

They can also freely upload their published articles to the 

physical/electronic repositories of the institutions and 

organizations to which they are affiliated. You can publish your 

published works in platforms with storage features such as; 

researchgate, academia etc., provided that they indicate the 

original source and add a link. Scientific indexes and databases 

can index studies published in the journal, provided that they 

comply with open access policies. Sharing and storing for 

commercial gain are not included in this scope. 

 Commercial Use Prohibition: Articles published in the journal 

and all other documents and data belonging to the journal cannot 

be used for commercial purposes without the written permission 

of the publisher. 

 Adaptation: The journal does not impose any restrictions to 

authors on re-adaptation (mix, transfer and build on existing 

work). However, the authors must comly with the legal, scientific, 

ethical etc. rules and principles. 

 Citation: Articles published in the journal can be cited within the 

framework of legal rules, scientific practices and ethical 

principles. There is no need to get additional permission for this. 

However, for quotations and directions, proper attribution must 
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kaynak açıkça belirtilmelidir. 

 Ambargo Süresi: Dergiye gönderilen makale metinlerinin ilk hali, 

düzenlenmiş halleri, yayına kabul hali ve yayınlanmış versiyonları 

için dergi tarafından herhangi bir ambargo süresi YOKtur. 

 Telif vd. Haklar: Bu lisanstaki hiçbir şey, bir yazarın 

çalışmalarının bütünlüğünü ve sahipliğini koruma hakkını bozmaz 

veya kısıtlamaz. Dergide yayınlanan tüm makalelerin ilk yayın 

hakkı yayıncıya aittir. Ancak yazar(lar)ın eserleri ile ilgili 

kullanma, depolama, bağlantı oluşturma, kullanma, yayma vd. 

hakları konusunda bir engel bulunmamaktadır. Telif hakları ile 

ilgili yayıncı ve yazar arasında “Telif Hakkı Devir Sözleşmesi” 

düzenlenmesi esas olup, bu sözleşmenin yazar(lar) tarafından yayın 

sürecinden önce imzalanması zorunludur. 

 Lisanslama: Yayıncı, açık erişimin etkili bir şekilde çalışması için 

lisanslama yoluyla kullanıcı haklarının ve telif hakkı sahipliğinin 

açık olması gerektiğine inanmaktadır. Bu kapsamda GSSB Dergisi, 

kurulduğu andan itibaren tüm akademik makaleleri Creative 

Commons Atıf (CC BY-NC-ND 4.0) lisansı kapsamında 

yayınlamaya başlamıştır. Bu lisans, tüm içeriğin kullanıcıya veya 

kurumuna ücretsiz olarak sunulduğu anlamına gelir. 

Beyan ve Sözleşme: UYAD dergisi, araştırma literatürüne ücretsiz 

erişimi teşvik eden Budapeşte Açık Erişim Girişimini (BOAI: 

Budapest Open Access Initiative 

https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-

translation) imzalamış ve bu girişimde açıklanmış olan Açık Erişim 

İlkeleri’ni kabul etmiştir. NOT: UYAD adına BOAI ilkeleri yayıncı 

olan “Mehmet Mecek” tarafından imzalanmıştır. Sorgulama linki: 

https://www.budapestopenaccessinitiative.org/sign/signatures/ 

be made and the source must be clearly stated. 

 Embargo Period: There is NO embargo period by the journal for 

the initial version, edited versions, acceptance for publication and 

published versions of the article texts sent to the journal. 

 Copyright and other rights: Nothing in this license impairs or 

restricts an author's right to maintain the integrity and ownership 

of their work. The first publication right of all articles published 

in the journal belongs to the publisher. However, there are no 

obstacles to their rights about the use, storage, linking, use, 

dissemination, etc. It is essential to prepare a "Copyright Transfer 

Agreement" between the publisher and the author  and this 

agreement must be signed by the author(s) prior to publication. 

 Licensing: The publisher believes that user rights and copyright 

ownership must be clear through licensing for open access to 

work effectively. In this context, the GSSB Journal has started to 

publish all academic articles under the Creative Commons 

Attribution (CC BY-NC-ND 4.0) license since its establishment. 

This license means that all content is made available free of 

charge to the user or their institution. 

Declaration and Agreement: UYAD journal supports the Budapest 

Open Access Initiative (BOAI) 

https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-

translation, which promotes free access to research literature and 

accepted the Open Access Principles outlined in this initiative. 

NOTE: On behalf of the UYAD, the BOAI principles are signed by 

the publishing “Mehmet Mecek” Inquiry link: 

https://www.budapestopenaccessinitiative.org/sign/signatures/ 

 

ArĢiv Politikası     /     Archive Policy 

UYAD dergisi bir arşiv politikasına sahiptir. Faaliyetlerinde bu 

politikaya bağlı olup, dergi ile ilgili tüm paydaşların da bu politikalara 

uymasını talep etmektedir. Aksi durumların tespiti durumunda dergi 

yönetimi gerekli tedbir ve yaptırımları doğrudan uygular. Bu 

kapsamda; 

 Dergideki tüm eserler “Dergipark Dergi Sistemi” üzerinden ve 

şirket özel veri depolama sistemi üzerinden arşivlenmektedir. 

Ayrıca derginin dizinlendiği indekslere de bu konuda süresiz ve 

tam izin verilerek daha çok depolanma olanağı oluşturulmaktadır.  

 Dergi tarafından çalışmaların bilimsel tanınılırlığını artırmak ve 

yaygınlaştırmak amacıyla “researchgate” vb. bilimsel depolama 

alanlarında da özel bir arşivleme yapılmaktadır. Bu depolama 

işlemleri ve erişimleri için kişilerden herhangi bir ücret 

istenilmemektedir. 

 Dergide yayınlanan makalelerin ilk sürümü, ön kontrol raporları, 

hakem raporları, revizyonları ve yayınlanan nihai hali makale süreç 

yönetimi sisteminde (Dergipark) saklanmaktadır. Yazarlar makale 

süreç yönetimi sisteminden makalenin tüm versiyonlarını 

görebilmektedir. Dergi tarafından makale yazarlarına, kendilerine 

ait olan makalenin yazarın kişisel web sitesi ya da kurumsal 

sayfalarında arşivlemesine ve/veya yayınlandıktan sonra kurumsal 

bir havuzda arşivleme için makalenin nihai yayınlanmış sürümünün 

kullanılmasına izin verir. 

 Makale yazarları, bireysel ve kurumsal veri depoları ile birlikte 

mesleki kurul ve komisyonların veri tabanlarında da çalışmalarını 

saklama ve paylaşma hakkına sahiptirler. 

 Yazarlar makalenin yayınlanmış kopyasını ve bağlantı adreslerini 

meslektaşlarına ve üçüncü kişilere herhangi bir ambargo 

olmaksızın gönderebilirler. Bu bağlamda sosyal medya üzerinden 

UYAD journal has an archive policy. It adheres to this policy in its 

activities and demands that all stakeholders related to the journal 

comply with these policies. If contrary situations are detected, the 

journal management directly implements the necessary measures and 

sanctions. In this context: 

 All works in the journal are archived through the "Dergipark 

Journal System" and the company's private data storage system. In 

addition, indefinite and full permission is given to the indexes 

where the journal is indexed, thus creating more storage 

opportunities. 

 The journal uses "researchgate" etc. in order to increase and 

disseminate the scientific recognition of the studies. Special 

archiving is also carried out in scientific storage areas. No fee is 

requested from individuals for these storage processes and access. 

 The first version, preliminary control reports, referee reports, 

revisions and the final published version of the articles published in 

the journal are stored in the article process management system 

(Dergipark). Authors can see all versions of the article from the 

article process management system. The journal allows article 

authors to archive their article on the author's personal website or 

institutional pages and/or to use the final published version of the 

article for archiving in an institutional repository after publication. 

They also have the right to store and share their work in the 

databases of professional boards and commissions. 

 Authors have the right to store and share their work in individual 

and institutional data repositories as well as in the databases of 

professional boards and commissions. 

 Authors can send the published copy of the article and its link 

addresses to their colleagues and third parties without any embargo. 

https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/deed.tr
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-translation
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-translation
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/sign/signatures/
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-translation
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/translations/turkish-translation
https://www.budapestopenaccessinitiative.org/sign/signatures/
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genel paylaşımlar yapabilirler. 

 Yazarlar için arşivleme (depolama) konusunda herhangi bir 

ambargo süresi yoktur. Ancak depolama yapılırken yayınlanan asıl 

kaynak belirtilmeli ve makalenin dergideki URL adresine veya 

makalenin DOI’sine bağlantı verilmelidir. 

 Dergide yayınlanan çalışmaların depolanması, yayınlanması, 

paylaşılması vd. hususlarda açık erişim politikaları hâkim 

olmaktadır. Bu kapsamda yazarlara herhangi bir kısıtlama 

uygulanmamaktadır. Ancak ticari faaliyetler bu kapsamda yer 

almaz. Dergide yayınlanan makaleler ve diğer tüm veriler ile ilgili 

ticari faaliyetler tamamen yayıncı iznine bağlıdır. Yazarlar ve 

üçüncü kişiler yayıncının yazılı izni olmadan çalışmalar ve ilgili 

diğer materyalleri ticari faaliyetlere konu edinemezler. Bunlar 

üzerinden ticari gelir elde edemezler. Bu konuda hak ve yetki 

tamamen yayıncıya aittir. 

 Dergi, makalelerin tüm versiyonlarının korunması, şeffaflığın 

oluşturulması, arşiv güvenliğinin oluşturulması, açık erişim 

politikalarının hayata geçirilmesi vd. bilimsel gereksinimlerin 

karşılanması amacıyla gerekli tedbirleri alır ve süreçleri yönetir. 

In this context, they can make general shares on social media. 

 There is no embargo period regarding archiving (storage) for 

authors. However, when storing, the original published source 

should be stated and a link to the URL address of the article or DOI 

of the article should be given. 

 Open access policies govern the storage, publication, sharing, etc. 

of studies published in the journal. There are no restrictions on 

authors within this scope. However, commercial activities are 

excluded from this scope. Commercial activities relating to articles 

published in the journal and all other data are entirely subject to the 

publisher's permission. Authors and third parties may not make 

works and other related materials subject to commercial activities 

without the written permission of the publisher. They can't make 

any commercial revenue from these. The right and authority in this 

respect belongs entirely to the publisher. 

 The journal takes the necessary measures and manages the 

processes to preserve all versions of the articles, create 

transparency, establish archive security, implement open access 

policies etc. to meet scientific requirements. 

 In this context, no restrictions are imposed on authors. However, 

commercial activities are not included in this scope. Commercial 

activities related to the articles published in the journal and all other 

data are completely dependent on the permission of the publisher. 

Authors and third parties cannot use the works and other related 

materials for commercial activities without the written permission 

of the publisher. They cannot generate commercial income from 

these. The rights and authority in this regard belong entirely to the 

publisher. 

 The journal takes necessary measures and manages the porcesses in 

order to meet scientific needs such as; transparency, establishes 

archive security, implements open access policies. 

 

Çıkar ÇatıĢması Politikası     /     Conflict of Interest Policy 

UYAD dergisi bir “çıkar çatışması” politikasına sahiptir. UYAD 

Dergisine gönderilen makaleler ile ilgili olarak yazarların kendi 

arasında ve yazar(lar)ın herhangi bir kurum, kuruluş, kişi vb. ile başta 

mali olmak üzere herhangi bir çıkar çatışmasının olmaması 

gerekmektedir. Yazarlar, makaleleriyle ilgili çıkar çatışmalarını (varsa) 

bildirmelidirler. Eğer makalede dolaylı veya dolaysız ticari bağlantı 

(varsa istihdam edilme, doğrudan ödemeler, hisse senedine sahip 

olma, firma danışmanlığı, patent lisans ayarlamaları veya hizmet 

bedeli vb. gibi) veya çalışma için maddi destek veren kurum mevcut 

ise yazarlar, kullanılan ticari ürün, firma vb. ile ticari hiçbir ilişkisinin 

olmadığını ve/veya varsa nasıl bir ilişkisinin olduğunu bildirmelidir. 

UYAD bilimsel yayın ilkeleri gereğince dergiye gönderilen makaleler 

ile ilgili olarak; 

 Bu çalışma sırasında, yapılan araştırma konusu ile ilgili doğrudan 
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ÖZET  

Kurulduğu yıldan bugüne dünya devletlerinin ilgisini çekmeyi başaran Pasifik İttifakı, yüksek iş potansiyeli, 

vizyonu, dinamik yapısı ve dünyanın ilk on ekonomisi içerisinde yer alması gibi nedenlerle önemli bir 

ekonomik entegrasyon olarak görülmektedir. Az üye çok gözlemci politikasıyla marka değeri oluşturmaya 

başlayan Pasifik İttifakı’nın üyeleri aynı zamanda dünyanın zengin demir cevheri yataklarına sahip ülkeleri 

arasında sayılmaktadırlar. İleri geri bağlantısının yüksek olması nedeniyle hem uluslararası ticari ilişkilerde 

hem de iktisadi birlik hareketleri içerisinde demir çelik sektörü tamamlayıcı ve geliştirici bir sektör olarak 

önem arz etmektedir. Bu nedenle çalışma Meksika, Peru, Şili ve Kolombiya çelik endüstrilerini 

değerlendirmeye alarak, sanayileşmenin lokomotif gücü olma görevini hangi ülkenin üstlendiğini ortaya 

çıkarmayı amaçlamıştır. 2019-2021 dönemi verilerinin kullanıldığı çalışmada yöntem olarak MEREC-

COBRA çok kriterli karar verme tekniklerinden faydalanılmıştır. Çalışma çelik endüstrisinde en iyi 

performansın Meksika’ya ait olduğu bulgusuyla sonuçlandırılmıştır. 

 

ABSTRACT 

The Pacific Alliance, which has managed to attract the attention of the world’s states since its establishment, 

is seen as an important economic integration due to its high business potential, vision, dynamic structure and 

being among the top ten economies in the world. The Pacific Alliance, with its policy of few members and 

many observers, has begun to establish its brand value, and its members are among the world's countries 

with abundant iron ore deposits Due to its high back-and-forth repeatedly, the iron and steel sector is 

important as a complementary and developing sector in both international trade relations and economic 

union movements. For this reason, the study aims to evaluate the steel industries of Mexico, Peru, Chile and 

Colombia as well as which country has taken on the task of being the locomotive power of industrialisation. 

The study employed MEREC_COBRA multi-criteria decision-making techniques, utilizing data from the 

2019–2021 period. The study concluded that Mexico has the best performance in the steel industry. 
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1. GİRİŞ 

Uluslararası ticaret ve üretim, devletlerin, uluslararası örgütlerin, ekonomik entegrasyonların, sivil toplum 

mekanizmalarının, iĢ ve finans çevrelerinin birbirleriyle iliĢkilerine göre Ģekillenmektedir. Bu iliĢki ağının hangi 

ürünün veya hizmetin nerede, hangi yöntemle, hangi pazarlar için ve ne kadarlık bir eder ile üretilmesinde ve 

uluslararası ticaretin ve üretimin kurallarının ortaya çıkmasında etkili olduğu değerlendirilmektedir. YaĢanan 

sosyo-ekonomik değiĢimler dikkate alındığında, mevcut ekonomik entegrasyonların veya iktisadi birlik 

hareketlerinin zaman zaman alternatifsiz veya üyeleri için iktisadi açıdan yetersiz kalmaları yapısal 

durumlarının veya stratejilerinin tartıĢılmaya açılmasına neden olmaktadır. Pasifik Ġttifakı’nın bölgedeki mevcut 

durumu değiĢtirebilmek, tartıĢmaları sonlandırmak ve yeni ekonomik geliĢmeleri yönetebilmek adına özellikle 

son dönemde korumacı politikalar ve durgunluk ile anılan MERCOSUR’a alternatif olarak kurulduğu ifade 

edilebilir. 

Meksika, ġili, Peru ve Kolombiya’nın iktisadi uzlaĢmasının sonucu olarak kurulan Pasifik Ġttifakı, iki farklı 

görüĢ ile değerlendirmeye alınmaktadır. Bunlardan birincisi, üye ülkelerin doğal kaynakları ve bölgedeki 

konumları değerlendirildiğinde organizasyonun ekonomik açıdan heyecan verici olduğunu ifade eden görüĢtür. 

Diğer görüĢ ise Pasifik Ġttifakı’nın ABD’nin bölgesel entegrasyonunu bozmaya ve Güney’deki ticaret 

meselelerine iliĢkin normatif görüĢleri desteklemeye yönelik bir aracı olduğunu ifade etmektedir. Daha geniĢ bir 

perspektiften bakıldığında ise Pasifik Ġttifakı’nın bölgedeki değiĢimi güçlendirdiği de ifade edilebilir. Aynı 

zamanda Pasifik Ġttifakı, ABD yönetimine Latin Amerika’daki serbest ticaret gündemini belirli bir düzeyde de 

olsa teĢvik etmek için yeni fırsatları da barındırmaktadır (Nolte, 2016:10). Bu anlamda Pasifik Ġttifakı’nın 

bölgedeki jeopolitik faktörlerin jeoekonomik faktörlere evrilmesinde etkili bir oluĢum olabileceği 

değerlendirilmektedir. 

Genel bir ifadeyle devletler özelinde her faaliyetin politika olarak kabul edilmesi ve politikanın da doğrudan 

ekonomi ile iliĢkili olması, modern sanayi toplumlarının yönetiminde doğal kaynaklara bağımlılığı 

arttırmaktadır. Bu bağımlılık artıĢı ana akım ekonomik çıkarlara doğru eğilimin artmasına, küreselleĢmenin 

yaygınlaĢmasına ve rekabetin yoğunlaĢmasına neden olmaktadır. Bu durumda doğal kaynakların yönetiminden 

elde edilen gücün nasıl yönetildiği önem kazanmaktadır. Demir çelik sektörü topraktan cevher olarak demirin 

çıkarılmasıyla üretimine baĢlayarak ülkelerin sanayi yapılarının lokomotif gücü ve ekonomik coğrafyasının 

öncelikli ve etkili faktörleri arasında sayılmaktadır. Demir çelik endüstrisinin ekonomiyi etkileme potansiyeli 

ileri ve geriye bağlantı katsayılarının büyüklüğüne ve üretim hacmine bağlı olduğundan, demir çelik sektöründe 

kaydedilecek geliĢmelerin ekonominin diğer sektörlerini de yüksek oranda etkilemesi beklenmektedir. Diğer 

sektörlere bağlılığı yüksek ve bu nedenle ekonomik kalkınmada ve dıĢa açılmada itici ve sürükleyici etkileri 

büyük olan demir çelik sanayi, ülke ekonomisi açısından da büyük önem taĢımaktadır (Tezeren, 1990:4). 

Demir çelik sektörü üretim süreçlerinden elde ettiği değeri ihracat yoluyla kazanım değerine dönüĢtürmeyi 

hedeflerken, üretimi tamamlayabilmek için de ithalata ihtiyaç duyan bir sektör olarak ifade edilmektedir. 

Sektörün bu özelliğinin uluslararasılaĢma yapısında önemli bir etken olduğu değerlendirilmektedir (Ergün ve 

Ener, 2021:62). Artan bir hızla birbirine bağımlı hale gelen küresel ekonomi, bir devletin veya ekonomik 

coğrafyanın uluslararası ticaretini önemli hale getirmektedir. Birçok satıcının, alıcının, çeĢitli ulusal 

zenginliklerin, ekonomi politikalarının ve ticaret stratejilerinin bulunduğu bir dünyada, ulusların veya ekonomik 

coğrafyaların rekabete dayalı konumlarının belirlenmesinin göz önüne alınması gerekmektedir. EndüstrileĢme 

süreçlerinde hammadde üretimi, yarı tamamlanmıĢ ürünler ya da enerji gibi temel endüstrilerin geliĢimi 

baĢlangıç aĢaması olarak kabul edilmektedir. Temel endüstrilerin geliĢtirilmesinin, zengin doğal kaynaklara 

sahip ülkeler için uygun bir strateji oluĢturacağı değerlendirilmektedir. Bu durumun, sadece ticari açıdan değil 

siyasi açıdan da ülkelere avantaj sağlaması beklenmektedir (Kotler vd., 1997:85). Bu bağlamda çelik endüstrisi 

belirleyici ve yönlendirici bir sektör olarak öne çıkmaktadır. 

KüreselleĢme ortamında varlığından ve etkinliğinden söz ettirebilen devlet, uluslararası politik ekonomi 

çerçevesinde sosyal ve ticari eğilimleri kontrol edebilen, sadece sınırları içerisinde değil, sınırlar ötesi alanlarda 

da maddi ihtiyaçlarını giderebilme ve kazancını amaçları doğrultusunda dağıtabilme yetkisine ve etkin piyasa 

yönetimi becerisine sahip devlet olarak ifade edilmektedir. Makroekonomik dengelerini dıĢ ticaret yoluyla 

iyileĢtirebilen, sınırları içerisinde iktisadi faaliyetlerini canlı tutabilen, üretim, kârlılık ve teknolojik geliĢme ile 

uluslararası etkinlik kazanan devlet yapısı için demir çelik sektörü büyük önem arz etmektedir.  

Pasifik Ġttifakı’na üye ülkelerin demir cevheri açısından zengin ülkelerden oluĢması çalıĢmanın motivasyon 

kaynağını oluĢturmaktadır. Kurulduğu andan itibaren uluslararası ticarette ülkelerin beğeni ve dikkatini, yüksek 
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iĢ potansiyeli, vizyonu, dinamik yapısı ve dünyanın ilk on ekonomisi içerisinde yer alması gibi nedenlerle çeken 

Pasifik Ġttifakı’nın çelik endüstrilerini değerlendirmeye alan çalıĢmada, sanayileĢmenin lokomotif gücü olma 

görevini üstlenen ülkenin belirlenmesi amaçlanmıĢtır. Bir bölgede veya ekonomik entegrasyonda yükselen 

güçlerin gerek uluslararası arenada gerekse de kendi ekonomik iĢ birliklerinde temsil kapasitelerinin iĢlevsellik 

kazanma ve bölgesel ekonomik güç üssü olabilme faaliyetleriyle iliĢkili olduğu değerlendirilmektedir.  

Demir çelik endüstrisinin sanayinin lokomotifi olması ile iĢlevsellik ve diğer endüstrileri geliĢtirici olması ile de 

ekonomik güç faktörüne olan etkisi dikkate alındığında çalıĢmanın Pasifik Ġttifakı’nı çelik endüstrisi özelinde 

incelemesinin literatür açısından önemli olduğu değerlendirilmektedir. ÇalıĢma, çok kriterli karar verme 

tekniklerinden güncel yöntemleri tercih etmesi ve kriterlerin belirlenmesinde çifte sayımın önüne geçmesi 

açısından literatürdeki diğer çalıĢmalardan farklılaĢmaktadır. Mevcut çalıĢmaların genellikle dıĢ ticaret verileri 

üzerinde Ģekillendiği görülmektedir. Buna karĢılık çalıĢmada ekonomik ve ticarî indikatörlerin de dikkate 

alınmasıyla çalıĢmanın bu alandaki literatür boĢluğunun doldurulacağı umulmaktadır. 

 

2. PASİFİK İTTİFAKI’NIN YAPISI VE ÜYELERİNİN ÖZELLİKLERİ 

Küresel ekonomik koĢullar içerisinde değiĢen makroekonomik göstergeler ve yaĢanan iktisadi Ģoklar hakkında 

değerlendirme yapılırken, ülkelerin bu durumlar karĢısında ne yaptıklarını değerlendirmek yerine neyi yanlıĢ 

yaptıklarına dikkat çekmek daha tutarlı ve çözüm odaklı sonuçların elde edilmesine imkân tanımaktadır. Ġktisadi 

geçmiĢ içerisinde benzer örnekleriyle karĢılaĢıldığı gibi kriz sonrası dönemlerden elde edilen bulgular, yeni 

oluĢumların da ortaya çıkmasının nedenleri arasında sayılmaktadır. ABD’nin 2008 yılında para politikasını 

sıkılaĢtırması, birçok ülkede makroekonomik göstergelerde güçlüklerle karĢılaĢılması sonucunu getirmiĢtir. 

Pasifik Ġttifakı’nın da bu sonuçlar altında önemli bir ekonomik entegresyon olarak ortaya çıktığı 

değerlendirilmektedir. Tarihin önemli kilometre taĢları arasında yer alan Maya ve Ġnka’lara ev sahipliği yapan 

bir bölgeyi incelemek, bölge ülkelerinin siyasi yapısının, demografik özelliklerinin, ekonomisinin, kültürünün, 

uluslararası iliĢkilerinin, tarihi süreçlerinin ve tarihi coğrafyasının kapsamlı Ģekilde ele alınmasını gerekli 

kılmaktadır (TalaĢ, 2022:18). 

Pasifik Ġttifakı, üye ülkeler arasında ekonomik ve iĢbirliği için kurulmuĢ bir entegrasyon mekanizmasıdır. 

Ġttifak, ġili, Kolombiya, Peru ve Meksika arasında malların ve hizmetlerin serbest dolaĢımını arttırarak üye 

ülkeler için ekonomik büyümeyi, geliĢmeyi ve rekabet edilebilirliği teĢvik etme amacını taĢımaktadır (The 

Pacifik Alliance, 2020:3). Almanya merkezli Bertelsmann Vakfı, Pasifik Ġttifakı’ndan “gelişmekte olan ülkeler 

için rol model Pasifik Pumaları” ifadesiyle bahsetmektedir (George, 2014:1). Pasifik Ġttifakı’nın üyeleri Latin 

Amerika nüfusunun yaklaĢık %37’sine ve nominal GSYĠH’nın %35’ine karĢılık gelmektedir (Nolte, 2016:2). 

Pasifik Ġttifakı’nın baĢkanları 8 Ekim 2013 tarihli ortak deklarasyonda 2012 yılında yasal olarak kurulan ġili, 

Kolombiya, Peru ve Meksika arasındaki tüm tarife engellerinin kaldırılmasına yönelik ticaret müzakerelerinin 

sonuçlandığını ve Pasifik Ġttifakı’nın dünyanın sekizinci büyük ekonomisi haline geldiği açıklanmıĢtır. Bu 

açıklama devletlerin ve iĢ sektörlerinin ilgisini çekmeyi baĢarmıĢtır (Nolte ve Wehner, 2013:1). 

Yükselen güçler, küresel sahnede liderlik projeleri ve temsil kapasiteleri için destek kazanmak amacıyla, kendi 

etki alanlarında iĢlevsel-bölgesel güç üsleri inĢa etmeye çalıĢmaktadırlar. Nitekim 2010 yılından beri Kolombiya 

Devlet BaĢkanı olarak görev yapan, Nobel BarıĢ Ödülü sahibi Santos’un en stratejik dıĢ politika hamlesinin 

Kolombiya’nın dıĢ politikasını ideolojiden arındırarak ġili, Peru ve Meksika ile birlikte Pasifik Ġttifakı’na 

katılması olduğu ifade edilmektedir. Pasifik Ġttifakı, Brezilya liderliğindeki ekonomik iĢ birliği süreçlerine, 

özellikle de durgunlaĢan MERCOSUR’a karĢı daha liberal ve pazar alternatifli bir yapılanma olarak ortaya 

çıkmaktadır (Flemes ve Castro, 2016:79). 

Ulusal zenginlik, büyük ölçüde iĢ dünyasının büyüklüğü ve aktivitelerinden etkilenmektedir. Pazar 

ekonomisinde iĢletmeler, önce global katma değeri arttırarak daha sonrasında ise bu değeri çalıĢanlar için 

yüksek ücretler, hisse senedi sahipleri için daha yüksek kar payları ve firmalar için daha yüksek oranda yeniden 

yatırımlar olarak dağıtmaktadırlar. Bu sıralama içerisinde iĢletmeler için ilgili destekleyici endüstrilerde iĢ 

olanakları oluĢturularak zenginlik yaratılmaktadır. Bu zenginlik yaratma süreci her pazar ekonomisinin özünde 

yer almaktadır. Bu ortamda iĢletmeler ulusal olanakları kullanma rolünü de üstlenmiĢ olmaktadırlar (Kotler vd., 

1997:319). Pasifik Ġttifakı’nın ulusal ve ortak markalaĢma sürecini oldukça baĢarılı bir Ģekilde uyguladıkları 

değerlendirilmektedir (Nolte, 2016:1). Pasifik Ġttifakı, ilk olarak aralarında Ġstanbul (2012), Kazablanka ve 

Morocco (2014) gibi Ģehirlerde tanıtım ofisleri açmıĢ ve ittifakının amaç ve stratejilerini deklare etmiĢlerdir. Bu 

Ģekilde 2020 yılına kadar 25 ülkeden giriĢimcilerle etkileĢim içerisinde olmayı baĢaran Pasifik Ġttifakı, 75 ortak 

faaliyet kararı ve 7586 ekonomik etkileĢim sayısına ulaĢmıĢtır. Ġttifak, yedinci toplantısını üye ve gözlemci 

ülkelerden 400’den fazla giriĢimcinin katılımını sağlayacak verimli bir organizasyonla gerçekleĢtirmiĢtir. Ticari 
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aracılık faaliyetleri kapsamında 2013 yılında ittifak, 486 ihracatçı ve 236 ithalatçıyı bünyesinde buluĢturmuĢ ve 

ayrıca New York’ta düzenlenen iĢ forumunda ise 356 katılımcıyla yer almıĢtır (The Pacifik Alliance, 2020:3). 

Ulusal ve ortak markalaĢma süreç yönetimi etkinliklerinin ittifak özelinde genellikle iĢ eĢleĢtirme faaliyetleri ile 

gerçekleĢtirildiği değerlendirilmektedir. Bu anlamda Pasifik Ġttifakı’nın, uluslararası verimlilik düzeyinin 

yükselmesi amacıyla geliĢtirilen hem büyük bir ekonomik hem de sosyal değiĢim süreci olduğu da ifade 

edilebilecektir. Ekonomik anlamda güçlü bir Latin Amerika ortaya çıkarılması Pasifik Ġttifakı’nın hedefleri 

arasında yer almaktadır. Bu hedefin gerçekleĢtirilebilmesi amacıyla ġili, Kolombiya, Meksika ve Peru 

borsalarını birleĢtirme çalıĢmaları devam etmektedir. Bu çalıĢmaların sonucunda diğer küresel aktörlere karĢı 

daha fazla rekabet gücü elde edilmesi planlanmaktadır. Küresel düzeyde istihdam, kalkınma ve yenilik 

alanlarında ortaya çıkan yeni arayıĢları etkili bir Ģekilde makroekonomik performansın sağlamlaĢtırılması ve 

iyileĢtirilmiĢ yönetim uygulamalarıyla avantaja çevirerek önceki yıllara kıyasla toparlanma sürecine giren 

Meksika, Kolombiya, Peru ve ġili’nin aynı zamanda ABD’nin Doğu’ya dönük hamleleri ve Çin’in yükseliĢiyle 

1980’lerin Asya Kaplanları’na kıyasla daha sessiz, ancak daha etkili bir geliĢim gösterdiği 

değerlendirilmektedir. Bu etkili geliĢimin ana dinamikleri arasında bölgenin iktisadi belası olarak nitelendirilen 

enflasyonun kontrol altında tutulması çalıĢmaları ve Latin Amerika coğrafyasında nadir görülen bir durum olsa 

da güçlü yabancı rezervlerin ülkelere giriĢlerine izin verilmesi yer almaktadır (George, 2014:7). Bu nedenle 

Pasifik Ġttifakı’nın baĢarısının makroekonomik istikrarı belirlemeye yönelik politika üretiminden, küresel 

entegrasyon süreçlerinin yönetiminden ve özel tüketim alanlarındaki geniĢlemeden kaynaklı olduğu ifade 

edilmektedir. 

Meksika, bölgesinde ekonomik liberalleĢme ve dıĢ ticarete açılma amaçlarını gerçekleĢtirebilmek amacıyla 

1980'lerin sonlarından günümüze büyük piyasa reformlarını uygulamaya alan sembolik bir ülke olduğu 

değerlendirilmektedir (Rodriguez-Castelan vd., 2023). Ülkeler özelinde inceleme yapıldığında ise Meksika’nın 

dünyanın en büyük 15’inci ekonomisi konumunda yer almaktadır. Federal cumhuriyet yönetim yapısına sahip 

Meksika, 32 eyaleti ile Brezilya’dan sonra Latin Amerika coğrafyasının ikinci en kalabalık ülkesidir. Ülkenin 

nüfusu 131,23 milyon olup iĢsizlik oranı %3,7’dir. 2021 yılı dünya ticareti verilerine göre Meksika dünyadaki 

toplam ihracatın yaklaĢık %2,23’lük kısmını üstlenmiĢ ve dünya üzerinde en fazla ihracat gerçekleĢtiren 12’inci 

ülke olarak sıralamada yer almıĢtır. Meksika’nın önemli doğal kaynaklarını petrol, gümüĢ, doğalgaz ve altın 

oluĢturmaktadır. Ülkenin sanayisinde öne çıkan sektörler arasında demir-çelik, gıda, madencilik, otomotiv ve 

dayanıklı tüketim mamulleri yer almaktadır (Ġstanbul Maden ve Metaller Ġhracatçıları Birliği, 2023). Latin 

Amerika’nın güçlü ekonomilerinden birine sahip olan ülke; Çin, Brezilya, Rusya ve Hindistan’dan sonra 

dünyanın 5’inci büyük geliĢmekte olan pazarıdır (T.C. Ticaret Bakanlığı, 2021:5). Meksika’da finansal 

küreselleĢme endeksinin 1970 ile 2020 arasında 40 puandan 69 puana yükselmesi nedeniyle ülke, Latin 

Amerika'nın en küreselleĢmiĢ ekonomilerinden biri olarak anılmaktadır (Raihan vd., 2023:3). 

Uzun yıllar askeri yönetim altında idare edilen Peru’da demokrasiye geçiĢ 1980 yılında gerçekleĢmiĢtir. 

Peru’nun 33,72 milyonluk nüfusunun %65’ini 15-64 yaĢ arası kiĢiler oluĢturmaktadır. Peru’nun baĢlıca doğal 

kaynakları arasında bakır, gümüĢ, altın, demir cevheri, doğal gaz ve kömür yer almaktadır. Ülkenin imalat 

sanayi sektörleri arasında öne çıkan endüstriler, madencilik ve maden iĢleme, çelik, metal iĢleme, doğal gaz ve 

tekstil olarak sayılabilecektir. Peru’nun madencilik sektörü ihracatın yaklaĢık %60’ını ve vergi gelirlerinin ise 

%30’unu karĢılamaktadır. Dünyanın en büyük gümüĢ üreticileri arasında yer alan ülke demir açısından da 

önemli rezervlere sahiptir (Karaosmanoğlu, 2020:19). 

Peru’nun bu potansiyelinden uzun dönemli siyasi istikrarsızlık süreçlerinin bir sonucu olarak faydalanamadığı 

değerlendirilmektedir. Ülkede neoliberal politikalar uygulanmıĢ olmasına rağmen, yerlilere yönelik baskıcı 

politikalar, ortaya çıkan gerilla hareketleri ve uyuĢturucu meseleleri ülkenin uluslararası arenada olumsuz 

anlamda dikkat çekmesine neden olmuĢtur. Peru’nun ekonomisi, 1980’lerde yaĢanan iktisadi krizler, doğal 

afetler, rüĢvet ve yolsuzluk skandallarının sonucu olarak gerekli büyümeyi gösterememiĢtir. Alan Garcia’nın 

yönetimindeki Peru’da ekonomik büyüme sağlanmıĢ ve yabancı yatırım teĢvik edilmiĢtir. Garcia döneminde 

ülke ABD ile serbest ticaret anlaĢmasına imza atmıĢtır (KıĢlalıoğlu, 2022:51-52). 

Peru’da iktisadi açıdan dikkat çeken diğer bir durumun da neoklasik dıĢsal büyüme teorilerine uygun olarak, 

kamu hizmeti altyapılarının bölgesel üretimde yaĢanan üretim farklılıklarının sonucu olmasıdır. Bu durum, her 

bölge özelinde yer alan farklı altyapıların kiĢi baĢına düĢen GSYĠH’yı da farklılık gösterecek Ģekilde etkilediği 

ve Peru’nun bölgesel kalkınmasını engelleyen unsurlar arasında altyapı eĢitsizliklerinin de yer aldığını 

göstermektedir (Urrunaga ve Aparicio, 2012). Peru ekonomisini günümüzde siyasi problemlere rağmen ayakta 

tutabilmeyi baĢaran faktörlerin zengin maden yatakları ve uygulanan liberal ithalat politikaları olduğu ifade 

edilebilecektir. 
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Siyasi istikrar, Ģeffaflık, basın özgürlüğü, ticaret serbestliği, kiĢi baĢı gelir, yaĢam standardı ve rekabetçilik 

açısından Latin Amerika’nın önde gelen ekonomilerinden ġili, finans sisteminin geliĢmiĢliği ile de dikkat 

çekmektedir (Türkiye Ġhracatçılar Meclisi, 2023:2). ġili’nin baĢlıca doğal kaynakları arasında bakır, iyot, kereste 

ve demir cevheri yer almaktadır. Ülkenin imalat sanayisinin baĢlıca endüstrileri arasında bakır, madencilik, 

gıda, balıkçılık ve demir çelik ürünleri yer almaktadır. Ülkede toplam iĢgücünün %13’ü tarım, %23’ü sanayi ve 

%64’ü hizmet sektöründe istihdam edilmektedir. ġili’nin çalıĢan nüfusunun %50’sini ve yönetici 

pozisyonlarının ise %25’ini kadınlar oluĢturmaktadır (Türkiye Ev Tekstili Sanayicileri ve ĠĢ Ġnsanları Derneği, 

2023). 

ġili, toplam 31 ülke ile imzaladığı serbest ticaret anlaĢmalarının ve ticaret uygulamalarının bir sonucu olarak 

bölgede en iyi iĢleyen gümrük rejimine sahip ülke olarak anılmaktadır (T.C. DıĢ ĠĢleri Bakanlığı, 2023). 

Özellikle 2000’li yıllardan sonra Latin Amerika ülkeleri, ihracatlarını, doğrudan yabancı yatırımlarını ve turizm 

tekliflerini uluslararası düzeyde tanıtmak için ulus markalarının öne çıkarılması kampanyası baĢlatmıĢlardır. 

ġili’nin bu konuda belirlediği ve marka inĢasında kullandığı slogan “sizin için iyi” ifadesidir (Mino ve Austin, 

2022:2762).  ġili, Pasifik Ġttifakı içerisinde sürdürülebilir kalkınma ve yeĢil ekonomiyi uygulama potansiyeli en 

yüksek ülke olarak da dikkat çekmektedir. Pasifik Ġttifakı üyeleri arasında ġili’nin finansal kalkınmasında 

yakaladığı ivme, yenilenebilir enerji tüketimine gösterdiği eğilim ve tüketime dayalı CO2 emisyonlarını azaltma 

politikaları diğer ülkelere kıyasla dikkat çekici olarak değerlendirilmektedir (Kırıkkaleli vd., 2021:1123). 

Orta ve Güney Amerika arasında bağlantı noktası olma özelliği ile stratejik bir konuma sahip Kolombiya, 

okuryazarlık oranının yaklaĢık %96 olması ve nüfusun yaklaĢık %81,4’ünün kentlerde yaĢaması ile dikkat 

çekmektedir (Konya Ticaret Odası, 2019:3). Ġsviçre merkezli Uluslararası Yönetim GeliĢtirme Enstitüsü 

(International Institute for Management Development) tarafından gerçekleĢtirilen bir çalıĢmada Kolombiya’nın, 

bölgenin kalifiye iĢ gücü açısından ikinci ülkesi olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Price Water House Coopers 

tarafından gerçekleĢtirilen bir baĢka çalıĢmada ise ülke, Güney Amerika’nın en üretken iĢ gücüne sahip ülkesi 

olarak seçilmiĢtir. ĠĢçi-iĢveren iliĢkilerinin sorunsuzluğu ile dikkat çeken Kolombiya, petrol, doğal gaz, demir 

cevheri açısından zengin bir ülkedir. Yale Üniversitesi tarafından çevre koruma açısından dünyanın 10’uncu ve 

bölgenin 1’inci ülkesi olan Kolombiya, çevre kanunlarının Ģirketlerin rekabetçiliğini en az olumsuz etkileyen 

ülkeler arasında sayılmaktadır (Ankara Sanayi Odası, 2016:4). 

Kolombiya özelinde gerçekleĢtirilen araĢtırmalar ve elde edilen olumlu bulgular ülke tarihi boyunca süregelen 

bir baĢarı durumu olarak algılanmamalıdır. Kolombiya’da ilk ekonomik sorunlar, baĢta Ġspanya olmak üzere, 

Avrupa ülkelerinin hammadde tedarikçisi haline gelmesiyle baĢlamıĢtır (ġimĢek, 2019:502; Baysal ve Sezek, 

2022:36). Ülkede yarım asırdan uzun bir süre devam eden iç karıĢıklıklar sürecinde illegal birçok iktisadi yapı 

oluĢmuĢtur. Bu yapıların ülkenin kamu yönetiminde hem barıĢ hem de çatıĢma ortamı üzerinde etkili oldukları 

değerlendirilmektedir (Sezek vd., 2022:298). Bu bağlamda, ABD’nin Kolombiya’da isyan karĢıtı çatıĢmalarına 

verdiği destek, ABD’nin diğer ülkelerde olduğu gibi Kolombiya’da da kendi siyasi ve ekonomik çıkarlarına 

yardımcı olan toplumsal oluĢumları istikrara kavuĢturmak için isyan karĢıtı savaĢı desteklediği ifade 

edilmektedir. Ġsyan bastırma savaĢı, üçüncü dünya genelinde yerelleĢtirilmiĢ vekil güçler aracılığıyla küresel 

kapitalizmin denetlenmesi ve yeniden üretilmesi için önemli bir askeri strateji olarak görülmektedir (Stokes, 

2006:368). Pasifik Ġttifakı’nın üye ülkelerinin genel ve yapısal özellikleri arasında ülkelerde yaĢanan ve etkileri 

günümüzde de devam eden iç karıĢıklıkların ve siyasi istikrarsızlığın varlığı dikkat çekicidir. Ġttifak üyelerinin, 

illegal yapılanmalar ve etkileri ile mücadelede ulusal markalaĢma stratejisine küreselleĢik yapıya aktif katılım 

sağlamak amacıyla önem verdikleri değerlendirilmektedir. 

Pasifik Ġttifakı’nın üyeleri farklı konulara öncelik veren geniĢ bir bölgesel organizasyon yelpazesi sunmaktadır. 

Bu organizasyon yelpazesi, farklı iĢ birliği alanlarına ve entegrasyon türlerine de uyum göstermektedir. Bu 

bağlamda ülkelerin, serbest ticaretin uygulanmasından sosyalist odaklı projelere kadar farklı bölgesel iĢ birliği 

modellerini de desteklediği ifade edilmektedir. Pasifik Ġttifakı’nda farklı yörüngelere sahip farklı bölgesel 

grupların takımyıldızı özellikli karakterleri modüler bölgecilik terimiyle açıklanmaktadır (Gardini, 2013:2). 

DeğiĢken geometri olarak da ifade edilen bu durum esasen üye devletlerin farklı ortaklarla iĢ birliği yapma 

seçeneğine sahip olduğu anlamına gelmektedir (Nolte ve Wehner, 2013:2). Pasifik Ġttifakı’nın değiĢen küresel 

mali koĢullar altında ve artan ticaret açıklığı ortamında dıĢ sektörlere olan bağımlılığı dikkate alındığında, üye 

ülkelerin ekonomik dayanıklılığını değerlendirmek için dıĢ Ģokların bu ekonomiler üzerindeki etkilerini anlamak 

gerekmektedir. Pasifik Ġttifakı’nda özellikle emtia fiyatlarındaki Ģoklara yanıt olarak daha öngörülebilir bir 

politikanın uygulanmasının üye ülkelerin yararına olacağı değerlendirilmektedir (Rodriguez-Castelan vd., 

2023). Bu bağlamda ittifakın hammadde ve cevher zenginliği ile demir çelik endüstrisi aktif bir potansiyel 

olarak dikkat çekmektedir. 
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1978 yılında Amerika’da yayınlanan Washington Konsensüs’ünü neo-liberalizmin doğum belgesi olarak 

nitelendirmek mümkündür (KabaĢ, 2023:238). Washington Konsensüsü’nün öncelikli olarak Latin Amerika 

ülkeleri için oluĢturulduğu dikkate alındığında, Pasifik Ġttifakı’nın önemli bir küresel ekonomik entegrasyon 

olarak öngörüldüğü ifade edilebilecektir. Bu önemlilik düzeyi ittifak üyeleri özelinde dağıtıldığında üye ülkeler 

özelinde demir çelik endüstrisinin varlığının ve yapısının öne çıktığı değerlendirilmektedir. Ġttifak üyelerinin 

ortak özellikleri arasında demir çelik endüstrisi de yer almaktadır. Özellikle demir cevheri açısından zengin olan 

ittifak üyelerinin önemli imalat sanayileri ve endüstrilerinin lokomotif güçleri arasında demir çelik sektörünün 

yer aldığı görülmektedir. 

 

3. DEMİR ÇELİK ENDÜSTRİSİNDE ÜLKELERE İLŞKİN TEMEL GÖSTERGELER  

Bir bütün olarak dünya ekonomisi içerisinde demir çelik endüstrisi doğası gereği birbiriyle bağlantılı olan 

sektörlerle bütünleĢik biçimde faaliyetini sürdürmektedir. Endüstrinin ürünlerine, otomotiv, inĢaat ve diğer 

imalat endüstrileri gibi sanayi kolları öncelikli olarak ihtiyaç duymaktadırlar (Gonzales ve Kaminski, 2011:5). 

Bu nedenle, dünya demir cevheri ve çelik ticaretinin, geliĢmekte olan ülkelerin sektördeki büyümelerinin kilit 

merkezi haline gelmesiyle birlikte yeniden yapılanma sürecinden geçtiği ifade edilmektedir (Labson vd., 1995). 

Dünya demir çelik endüstrisini Ģekillenmesinde iki faktörün diğerlerine göre daha etkili olduğu 

değerlendirilmektedir. Demir cevheri ve çelik piyasası olarak sayılan bu iki faktörün tekelci rekabet özelliği 

sergileyerek fiyatların ve dolayısıyla rekabetin belirlenmesinde etkili oldukları öne sürülmektedir. 

Günümüzde çelik üretim süreçleri ağırlıklı olarak iki yöntemle gerçekleĢtirilmektedir. Çelik üretim süreci, ana 

girdi olarak demir cevheri kullanan yüksek fırınlı ve bazik oksijen fırınlı entegre tesisler ile ana girdi olarak 

hurda metal kullanan elektrik ark ocaklı ve indüksiyon ocaklı tesisler tarafından gerçekleĢtirilmektedir. Demir 

cevherinden çelik üretim sürecinin girdilerini kömür, toz cevher, demir cevheri, kok, sinter, kireç, hurda, 

oksijen, ferro alyajlar, enerji ve su oluĢturmaktadır. Hurda demirden çelik üretim sürecinde yer alan girdiler ise 

hurda, kömür, kok, kireç, oksijen, ferro alyajlar ve su olarak sayılabilecektir (Avinal vd., 2019:20-23). Bu 

nedenle ülkelerin demir çelik sektörü, ülkelerin sahip oldukları çelik tesislerinin yapısına ve üretim 

yöntemlerine göre farklılıklar göstermektedir. 

Demir çelik endüstrisi, dünya ekonomisi içerisinde hem en büyük paya sahip olan hem de en büyük enerji 

tüketen imalat endüstrisidir (Ölmez vd., 2016:196). Çelik üretiminin enerji yoğun yapısı büyük miktarda kaynak 

gereksinimini de beraberinde getirmektedir. Bu nedenle, özellikle enerji fiyatlarındaki dalgalanmaların yüksek 

olduğu dönemlerde enerji verimliliğinin arttırılması demir çelik tesislerinin öncelikleri arasında yer almaktadır 

(Kun ve Wang, 2017:1022). 

Endüstriyel enerji yoğunluğunun azaltılmasının teknolojik ilerleme ile gerçekleĢebileceği dikkate alındığında, 

demir cevheri zengini ve hurda ithalatçısı ülkelerin farklı politikalara ihtiyaç duyacağı değerlendirilmektedir. Bu 

politikalar arasında ürün özelliklerine göre üretimi, tüketimi veya satıĢı gerçekleĢtirebilmek için dıĢ ticaret 

politikalarının önem kazandığı görülmektedir. Bu dıĢ ticaret politikalarının da çelik endüstrisi için hurdadan 

çelik üretimine ağırlık veren ülkelerde demirli atık ve hurda ürünlerin, cevherden üretim yapan ülkelerde ise 

demir cevheri ve koklaĢabilir kok gibi ürünlerin dıĢ ticaret göstergelerine artırıcı etkiyle yansımakta olduğu 

ifade edilmektedir. Tablo 1’de çelik ihracatçısı olan ülkeler arasından seçilmiĢ sekiz ülkenin ve Pasifik 

Ġttifakı’nın demir çelik ihracatı değerleri yer almaktadır. 

Tablo 1. Demir Çelik Ġhracatı (Bin ABD Doları) 

Ülkeler 2018 2019 2020 2021 

Dünya 422,562,789 372,296,368 328,660,942 559,043,738 

Çin 46,917,053 39,414,700 33,395,753 66,984,738 

Japonya 29,935,869 26,100,302 22,794,115 34,789,490 

Rusya 23,357,805 18,140,726 16,006,086 28,888,981 

Türkiye 11,546,435 10,020,302 8,803,211 17,075,722 

Pasifik Ġttifakı 4,845,830 4,231,534 3,840,489 7,560,531 

Polonya 5,488,187 4,874,226 4,268,257 7,393,022 

Malezya 3,223,445 4,386,540 5,167,731 6,635,567 

Romanya 2,305,084 2,161,559 1,943,821 3,876,922 

Avustralya 1,368,052 1,410,735 1,142,530 1,455,450 

Kaynak: International Trade Center, 2023 
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Tablo 1 incelendiğinde Pasifik Ġttifakı’nın dünya demir çelik ihracatının 2021 yılı için %1,35’ine karĢılık geldiği 

görülmektedir. Üretim süreci sonunda ihraç edilen ürünlerin miktarları ile ihracat değerlerinin doğru orantılı 

değiĢim gösterdiği sonucu çelik endüstrisi için her zaman geçerli olan bir durum değildir. Örneğin WSA’nın 

(2022) raporuna göre, 2021 yılı için ABD baĢlıca çelik ihracatçısı ülkeler arasında 8,2 milyon tonluk ihracatı ile 

yirminci sırada yer almaktadır. ABD’nin ihracat değerlerine bakıldığında aynı yıl için 18,6 milyar dolar ile ilk 

on ülke arasında olduğu görülmektedir. Almanya’nın ise aynı yıl için çelik üretiminde 40,1 milyon tonluk 

üretimle sekizinci, 32,8 milyar dolar ile ikinci ülke olduğu tespit edilmiĢtir. Bu durum ülkelerin katma değerli ve 

yüksek teknolojili üretim ile dıĢ ticarete yoğunlaĢtıklarının bir göstergesi olarak değerlendirilmektedir. 

Dolayısıyla sadece dıĢ ticaret değerleri ile çelik endüstrisinin verimliliği değerlendirilememektedir. Ülkelerin 

çelik üretim miktarlarına iliĢkin veriler Tablo 2’de yer almaktadır. 

Tablo 2. Çelik Üretim Miktarları (Milyon Ton) 

Ülkeler 2020 2021 

Dünya 1879.4 1951.2 

Çin 1064.7 1032.8 

Hindistan 100.3 118.2 

ABD 72.7 85.8 

Ġtalya 20.4 24.4 

Pasifik Ġttifakı 19.6 22.4 

Ġspanya 11.0 14.2 

Fransa 11.6 13.9 

Kanada 11.0 13.0 

Ġngiltere 7.2 7.2 

Kaynak: WSA, 2023 

Tablo 2 incelendiğinde Pasifik Ġttifakı’na üye ülkelerin çelik üretimlerinin toplamının kendilerinden ekonomik 

anlamda daha geliĢmiĢ ülkelere göre iyi durumda olduğu ifade edilebilecektir. Bu durumda ülkelerin sosyo-

ekonomik göstergelerinin de ele alınması gerekmektedir. Çelik endüstrisinin en önemli sosyo-ekonomik 

göstergesi kiĢi baĢı görünür çelik kullanımıdır. Dayanıklılık seviyesinin yüksek olması, birçok alanda 

kullanılabilir ve uygulanabilir özelliği, sürdürülebilirlik politikalarına uygunluğu ve teknik üstünlüğü nedeniyle 

çelik ürünlerin kullanımı çağdaĢ toplumun önemli ürünleri arasında sayılmaktadır (Öztürk ve Fındık, 

2012:1261). 

Ekonomik kalkınmanın çelik yoğun sektörler üzerinde etkili olacağı beklentisi, çelik tüketimi ve ekonomik 

kalkınma iliĢkisini önemli hale getirmektedir (Dülger vd., 2015:366). Demir ve çelik içeren ürünler, kullanım 

aĢamasında insanlara hizmet vermektedir. Bu nedenle kullanımdaki çelik miktarının büyüklüğü, toplam hizmet 

seviyesinin bir göstergesi olarak değerlendirilmektedir (Paulik vd., 2013:22). Bu bağlamda demir çelik sektörü 

geliĢmiĢliğin bir göstergesi olarak giderek artan iç talebe de cevap verebilecek yeteneğe sahip olmalıdır 

(Dirimtekin, 1988:379). Pasifik Ġttifakı’nın kiĢi baĢı görünür çelik kullanımı değerleri diğer ülkelerle 

karĢılaĢtırmalı olacak Ģekilde Tablo 3’te yer almaktadır. 

Tablo 3. KiĢi BaĢı Görünür Çelik Kullanımı (Kg) 

Ülkeler 2018 2019 2020 2021 

Güney Kore 1049.6 1039.1 955.0 1075.6 

Çin 585.6 636.0 699.2 666.5 

Japonya 514.2 498.3 416.1 456.2 

Türkiye 372.3 312.6 349.6 394.9 

Dünya Ortalaması 224.3 230.4 229.0 232.8 

Pasifik Ġttifakı Ort. 126.3 126.0 106.3 139.5 

Ukrayna 105.8 105.8 105.2 110.3 

Mısır 112.4 103.1 94.7 97.4 

Güney Afrika 87.7 81.2 63.3 83.8 

Hindistan 71.5 75.1 64.7 76.0 

Kaynak: WSA, 2023; ALACERO, 2022 
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Tablo 3 incelendiğinde Pasifik Ġttifakı’na üye devletlerin kiĢi baĢı görünür çelik kullanım değerleri 

ortalamasının dünya ortalamasının altında olduğu tespit edilmiĢtir. KiĢi baĢı görünür çelik kullanımı yüksek 

ülkelerin aynı zamanda Ar-Ge harcamaları yüksek ülkelerden oluĢması da dikkat çekmektedir. Bu nedenle 

Pasifik Ġttifakı’nda çelik endüstrisinin iç talep karĢısında beklenen seviyede olmadığı değerlendirilmektedir. Bu 

durum ittifak üyelerinin üretkenlik yeteneklerini yeterince kullanamadıkları ile açıklanmaktadır. Bu bağlamda, 

ülkelerin üretken kapasiteler endeksi verileri Tablo 4’te yer almaktadır. 

Tablo 4. Üretken Kapasiteler Endeksi 

Ülkeler 2018 2019 2020 2021 

ABD 68.8 68.5 67.6 69.7 

Güney Kore 62.0 63.8 62.9 62.3 

Çin 58.5 59.0 58.7 60.3 

Japonya 58.6 60.0 58.6 57.2 

Türkiye 54.3 54.4 52.2 53.9 

Pasifik Ġttifakı Ort. 51.3 51.4 49.3 50.9 

Hindistan 44.3 44.7 43.9 45.1 

Mısır 43.3 44.0 43.0 44.1 

BangladeĢ 38.5 39.3 39.3 40.1 

Pakistan 33.4 32.8 32.7 33.7 

Kaynak: UNCTAD, 2023 

Üretken kapasiteler endeksinin hesaplanması BirleĢmiĢ Milletler Ticaret ve Kalkınma Konferansı (UNCTAD) 

tarafından sekiz alt endekse ait verilerle gerçekleĢtirilmektedir. Hesaplamada kullanılan bu veriler ise yapısal 

değiĢim, doğal sermaye, enerji, ulaĢtırma, beĢeri sermaye, enformasyon, kurumlar ve özel sektör olarak 

sayılmaktadır. Üretken kapasiteler endeksinde yapısal değiĢim, emeğin ve diğer üretken kaynakların düĢük 

üretkenliğe sahip iktisadi faaliyetlerden yüksek üretkenliğe sahip iktisadi faaliyetlere doğru hareketini ifade 

etmektedir. Endekste kullanılan doğal sermaye verisi, çıkarılabilir madenin ve tarımsal kaynakların 

mevcudiyetinin tahmini bir değeri anlamına gelmektedir. BeĢeri sermaye ise toplumsal yapının araĢtırma 

geliĢtirme faaliyetlerine entegrasyonunu ifade etmektedir (Mert, 2022:628). Bu anlamda üretken kapasiteler 

endeksinin çelik endüstrisinin verimliliğine de etki ettiği değerlendirilmektedir. Tablo 4’te Pasifik Ġttifakı’nın 

üretken kapasiteler endeksi değerlerinin diğer ülkelere kıyasla gerisinde olduğu görülmektedir. 

KüreselleĢme, mal, hizmet ve sermaye hareketlerinin serbestleĢmesi, teknolojik yenilikler ve artan rekabet 

ortamı pek çok ülkeyi zorlaĢan piyasa koĢullarında ayakta kalabilmek ve küresel pazarlarda söz sahibi olabilmek 

adına birbirleri ile ortaklığa veya iktisadi birlik hareketleri içerisinde yer almaya teĢvik etmiĢtir. Pasifik 

Ġttifakı’nın da bu teĢvik çerçevesinde yer aldığı değerlendirilmektedir. Ülkelerin ticarette küreselleĢmelerinin 

rekabetçilik ve pazarda söz sahipliği açısından önemli olduğu ifade edilebilecektir. Tablo 5’te Pasifik Ġttifakı’nın 

ve seçilmiĢ ülkelerin ticari küreselleĢme endeksi sonuçları yer almaktadır. 

Tablo 5. KOF Ticarette KüreselleĢme Endeksi 

Ülkeler 2018 2019 2020 2021 

Almanya 79.4 79.9 77.7 79.8 

Türkiye 61.8 63.4 59.2 62.9 

Dünya 57.3 57.2 54.7 56.0 

Pasifik Ġttifakı 52.7 52.8 50.8 53.0 

ABD 54.6 53.9 52.6 52.3 

Rusya 49.2 49.5 49.5 49.2 

Hindistan 47.3 46.5 45.7 46.2 

Endonezya 48.5 47.1 44.5 44.4 

Çin 43.5 44.5 43.8 44.4 

Brezilya 41.6 40.9 40.9 41.2 

Kaynak: ETH Zurich, 2023 

Ticari küreselleĢme endeksi, Ġsviçre Ekonomi Enstitüsü tarafından ticaret ve küreselleĢme ile bağlantılı alt 

endekslerin hesaplamalarıyla elde edilerek yayınlanmaktadır. Bu anlamda endeks, GSYĠH’nın ortalaması olarak 

ürünlerin ve hizmetlerin dıĢ ticaret değerleri, Herfindahl-Hirschman pazar yoğunlaĢma endeksi, tarife dıĢı ticaret 
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engellemelerinin yaygınlığı, ticaret düzenlemelerine uyumun maliyeti, ticaret anlaĢmaları ve ticaret vergilerini 

kapsamaktadır (ETH Zurich, 2023). 

Tablo 5 incelendiğinde ise Pasifik Ġttifakı üyelerinin ticari küreselleĢme endeksi ortalamalarının dünya 

ortalamasına yakın ve baĢlıca çelik üreticisi veya ihracatçısı ülkelerin bir kısmından da yüksek olduğu 

görülmektedir. Bu durum ittifakın küreselleĢme değeri ve yapısı açısından olumlu olarak değerlendirilmektedir. 

Ayrıca Pasifik Ġttifakı’nın üyelerinin ulus markalaĢma projelerinin ve geniĢ yelpazeli serbest ticaret 

anlaĢmalarının bu durum üzerinde etkili olduğu sonucuna da ulaĢılmaktadır. 

Göstergeler bütüncül olarak incelendiğinde zengin demir cevheri yataklarına sahip Pasifik Ġttifakı’nın çelik 

endüstrisinde potansiyelini yeterince değerlendiremediği sonucuna ulaĢılmaktadır. Çelik endüstrisine iliĢkin üye 

ülkeler özelinde değerlendirme yapıldığında çelik endüstrisinde de kendisinden söz ettirmeyi baĢarabilen 

Meksika’da sektörün en önemli sorunları arasında Meksika çelik endüstrisinin üretici fiyatlarındaki değiĢime 

esnek olmayan tepkiler vermesi gösterilmektedir. Meksika bu anlamda yeni dönemde belirlenecek bir kamu 

politikasıyla ulusal metalürji sektörünü teĢvik etmeyi ve hurda pazarını geliĢtirmeyi amaçlamaktadır (Soria vd., 

2019:47). 

Bu durumda Meksika’da demir çelik endüstrisinde uygulanan ekonomik istikrar programlarının baĢarısının ülke 

ekonomisinin orta ve uzun vadeli yapısal değiĢimlerinden etkilendiği değerlendirilmektedir. ġili’de ise özellikle 

2015 ve sonrasında ikincil çelik üretimine ağırlık verilmesinin üretim rakamlarına olumlu etkide bulunduğu 

görülmektedir. Ülkede ikincil çelik üretiminin öne çıkmasının bir sonucu olarak çevresel faydanın gözetilmesi, 

verimlilik artıĢı ve yerli kaynak talebinde azalma gibi sonuçlar elde edilmeye baĢlanmıĢtır (Lopez vd., 2020:1). 

Kolombiya’da ise ihracat ürün sepetinin çeĢitlilik açısından yetersiz olması ülkenin dıĢ ticaret dinamikliğine 

olumsuz etkide bulunduğu ifade edilmektedir. Bu durum, ekonomik büyüme üzerinde önemli bir engel teĢkil 

etmese de gelecekte üretim artıĢını desteklemesi açısından risk olarak değerlendirilmektedir (Hausmann ve 

Klinger, 2008). 

Çelik ürünlerinin üretiminin, kullanımının ve ihracatının da Kolombiya’nın elinde potansiyel olarak 

bulundurduğu yapısal dönüĢüm stratejilerini uygulamaya almasıyla geliĢebileceği öngörülmektedir. Peru çeliği 

hakkında sektörün yeni parlayan yıldızı nitelendirmesi, ülkede yatırımların yeniden canlanmasının bir sonucu 

olarak yapılmaktadır. Peru’nun maden emtia fiyatlarındaki toparlanmadan diğer ülkelere kıyasla daha iyi bir 

Ģekilde faydalandığı değerlendirilmektedir. Bu faydanın elde edilmesinde ise ülkede Çin’in kontrolü altında 

bulunan madencilik sektörünün ülkenin GSYĠH’ne oranla büyüme göstermesinin etkili olduğu ifade 

edilmektedir (Paula, 2011:1). 

Peru’da uygulamaya alınan yapısal dönüĢümler ve mali disiplin kararlarının bir yansıması olarak son on yılda 

Latin Amerika’daki emsallerinden daha fazla büyüme kaydedilmiĢtir. Son yıllarda metal emtia fiyatlarında 

görülen düĢüĢ, Peru’nun ekonomik göstergelerine de yansıyarak ülkenin yavaĢlama kaydetmesinin nedenleri 

arasında gösterilmektedir. Bu durum ülkede uygulanan emtia bazlı büyüme modelinin eleĢtirilmesine neden 

olmuĢtur (Hsain, 2017:77). Peru’nun bu anlamda verimliliğini değerlendirmede yakın gelecekte özellikle çelik 

endüstrisinde, yüksek katma değerli üretimin, yenilikçi teknolojilerin ve ekonomik çeĢitliliğin belirleyici olacağı 

ve bu durumun da uygulamaya alınması beklenen bütünsel politikalarla gerçekleĢebileceği 

değerlendirilmektedir. 

 

4. LİTERATÜR ARAŞTIRMASI 

Çok kriterli karar verme teknikleri arasında güncel uygulamalar olarak kabul edilen MEREC ve COBRA 

yöntemlerini bütünleĢik biçimde uygulamaya alan çalıĢmaların diğer yöntemlere göre sayıca daha az oldukları 

görülmektedir. Bununla birlikte uluslararası organizasyonlar arasında dikkatleri üzerinde toplamayı baĢaran 

Pasifik Ġttifakı’nın literatürde çok yönlü olarak incelemeye alındığı görülmektedir.  

Lima ve Cracau (2016) tarafından yayımlanan kitap, Pasifik Ġttifakı üyeleri arasında mal ve hizmet ticareti, 

doğrudan yabancı yatırım akıĢları, ticaret protokolleri ve ittifakın yönelmesi gereken coğrafyalar baĢlıklarında 

konuyu ele almaktadır. Yazarlar, yalnızca bölge içi ticaret engellerinin kaldırılmasını değil ticaretin 

kolaylaĢtırılması yoluyla ekonomik entegrasyonun da geniĢletilmesi gerektiğini savunmaktadırlar. Üye sayısının 

azlığı ve ülkelerin siyasi yapıları nedeniyle ittifakın orta vadede birçok zorlukla karĢı karĢıya kaldığı 

değerlendirilmektedir. 

Heredia vd. (2017), gayri resmi rekabetin yenilik performansı üzerindeki etkilerini Pasifik Ġttifakı özelinde 

incelemeye almıĢlardır. ÇalıĢmada veri seti olarak Pasifik Ġttifakı üyelerine ait Dünya Bankası’ndan elde edilen 
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3268 firmanın yönetiĢim kalitesi, piyasa iĢ gücü katılıkları gibi kurumsal faktörleri nedensel aracılık analiziyle 

değerlendirilmiĢtir. Yazarlar çalıĢmalarında resmi olmayan rekabetin Ģirketlerin inovasyon performansı üzerinde 

olumsuz etkiye sahip olduğu bulgusunu elde etmiĢlerdir. 

Tomelin vd. (2018), G-20 ülkelerinde doğrudan yabancı yatırımların ne ölçüde önemli olduğunu ortaya 

çıkarmak adına çok kriterli karar verme tekniklerinden faydalanmıĢlardır. TOPSIS yönteminin ve korelasyon 

analizlerinin kullanıldığı çalıĢmada yazarlar, yönetiĢim göstergelerine kıyasla daha iyi ekonomik performans 

gösteren ülkelerin içe dönük doğrudan yabancı yatırımları çekmede daha etkili olduğu sonucunu elde 

etmiĢlerdir. 

Stellian ve Danna-Buitrago (2019), karĢılaĢtırmalı üstünlükler ve bölgesel uzmanlaĢma konularında 

Kolombiya’yı Pasifik Ġttifakı’nın bir üyesi olarak incelemeye almıĢlardır. ÇalıĢmada, yöntem olarak 

karĢılaĢtırma üstünlükleri ölçüm hesaplamalarının yanında ticaret dengesi hesaplaması da yer almaktadır. 

ÇalıĢma, Kolombiya’nın özellikle Pasifik Ġttifakı’nın diğer üyeleri ile ticari iliĢkilerinde uyguladığı kamu 

politikası araçlarının belirleyici olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. 

UlutaĢ ve Karaköy (2019), AB ülkelerinin lojistik performans endeksleri üzerinde entegre çok kriterli karar 

verme tekniklerinden faydalanarak ülkelerin lojistik faaliyetleriyle rekabet gücünü belirlemeyi amaçlamıĢlardır. 

Yazarlar bu anlamda, SWARA ve CRITIC yöntemlerini tercih etmiĢlerdir. Bulguların desteklenmesi adına PIV 

yönteminden de faydalanan yazarlar, Almanya, Ġsveç ve Hollanda’nın ilk üçte yer aldığı sonucuna ulaĢmıĢlardır. 

Özcan ve Ömürbek (2020), Türkiye’de demir çelik üretimi yapan bir iĢletmenin 2000-2018 yılları arasında 

üretim, çalıĢan sayısı, enerji tüketimi, satıĢ, faaliyet karı, ihracat, ithalat, net satıĢlar, kapasite kullanım oranı 

kriterlerini esas alarak performans sıralaması gerçekleĢtirmeyi amaçlamıĢlardır. Yazarlar yöntem olarak 

ENTROPĠ, TOPSIS, MULTIMOORA ve MAUT yöntemlerini uygulamaya almıĢlardır. ÇalıĢmada incelemeye 

alınan iĢletme için en iyi yılın 2018 yılı olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Kasap vd. (2020), iĢletmeler açısından uygun yatırım seçeneğinin belirlenmesinin önemine atıfla, demir çelik 

endüstrisi özelinde çok kriterli karar verme tekniklerinden faydalanmıĢlardır. Yazarlar, yöntem olarak BAHS ve 

VIKOR yöntemlerini tercih etmiĢlerdir. ÇalıĢmada kullanılan iki yöntemden de elde edilen bulguların birbirini 

destekler nitelikte olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. BAHS çözümüne göre magnet alımı alternatifi birinci sırada 

yer alırken diğer iki alternatifin eĢit öneme sahip olduğu tespit edilmiĢtir. VIKOR çözümünde ise magnet alımı 

alternatifi ilk sırada yer alırken mevcut durum ve yeni vinç alımı alternatifleri ikinci ve üçüncü sırada yer aldığı 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Nelson (2021), Pasifik Ġttifakı’nın neoliberal reformları sürdürebilmede uyguladıkları politikaların nasıl çok 

düzeyli bir devlet projesi haline geldiğini kurumsal ve sosyal dinamikler ile iliĢkilendirerek incelemeye almıĢtır. 

ÇalıĢmada üye ülkelerin neoliberal ihracat modellerini güçlendirme giriĢimlerini yeterli olarak değerlendirirken 

bu giriĢimlerin engelleri olarak ülkeler özelinde yaĢanan siyasi istikrarsızlıkları ve teknokratik oluĢumları 

gösterilmiĢtir. 

Torkayesh ve Torkayesh (2021), bilgi ve iletiĢim teknolojilerinde (BĠT) geliĢim sürecini G-7 ülkeleri için çok 

kriterli karar verme tekniklerinden faydalanarak incelemeye almıĢlardır. Yazarlar çalıĢmalarında, BĠT katma 

değeri, yatırımı, ihracatı, istihdamı ve internet eriĢimi verilerini kullanmıĢlardır. LBWA ve MARCOS 

yöntemlerinin kullanıldığı çalıĢmada, ABD ve Japonya’nın BIT geliĢimine göre en iyi sonuca sahip olduğu 

bulgusu elde edilmiĢtir. 

Gökgöz ve Yalçın (2021), OECD ülkelerinde enerji sektörünün çevresel ve ekonomik performansını 

değerlendirmede CRITIC, GRA ve MAUT yöntemlerinden faydalanmıĢlardır. ÇalıĢmada Ġsviçre ve Ġrlanda’nın 

çevre ve enerji ekonomisi performansı en iyi ülkeler olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Skvarciany ve Vidźiünaitě (2022), BRICS ülkelerinden hangilerinin sürdürülebilir kalkınma hedeflerinde 

baĢarılı olduğunu ortaya çıkarabilmek adına AHP, TOPSIS ve COPRAS yöntemlerinden faydalanmıĢlardır. 

1991-2019 dönemini incelemeye alan yazarlar, ekonomik büyüme ve insana yakıĢır çalıĢma ortamı açısından en 

yüksek ilerlemenin Çin’de, en düĢük ilerlemenin ise Güney Afrika’da olduğu bulgusunu elde etmiĢlerdir.   

Gabrijela vd. (2022) çalıĢmalarında MEREC ve COBRA yöntemlerinden bütünleĢik olarak faydalanmıĢlardır. 

ÇalıĢma e-ticaretin geliĢtirilmesi stratejilerinin seçiminde en iyi performansın hangi stratejiye ait olduğunu 

ortaya çıkarmayı amaçlamaktadır. ÇalıĢmada değerlendirmeye alınan stratejiler, kiĢiselleĢtirme, sosyal e-ticareti 

benimseme ve güçlü arama motoru optimizasyonu olarak belirlenmiĢtir. ÇalıĢma, sosyal e-ticareti benimseme 

stratejisinin e-ticaret stratejileri arasında en iyi alternatif olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. ÇalıĢma, stratejilerin 

geliĢtirilmesi adına yeni bağlantıların ortaya çıkarılması gerektiğini önermektedir. 
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Ecer ve Zolfani (2022), OPEC ülkelerinde ekonomik özgürlüğü MEREC ve DNMA yöntemlerini uygulamaya 

alarak araĢtırmıĢlardır. Heritage Foundation tarafından belirlenen on dört ekonomik özgürlük kriterini dikkate 

alan yazarlar, ekonomik özgürlüğün en önemli göstergesi olarak yatırım özgürlüğünü ve OPEC ülkeleri arasında 

BirleĢik Arap Emirlikleri’nin en iyi performansa sahip ülke olduğu sonuçlarını elde etmiĢlerdir. 

ġahin ve Bozkurt (2022), demir çelik sektöründe dijital dönüĢüm sürecini incelemiĢlerdir. Çok kriterli karar 

verme tekniklerinden SWARA ve TOPSIS yöntemlerini tercih eden yazarlar, Endüstri 4,0 teknolojilerinin 

uygulanmasının demir çelik sektörü için de baĢarıya ulaĢmada anahtar bir role sahip olduğu sonucuna 

ulaĢmıĢlardır. ÇalıĢmada, diğer büyük endüstrilerde olduğu gibi demir çelik endüstrisinde de geliĢen 

teknolojileri takip etmenin küreselleĢen rekabet ortamında Ģirket varlığının devam edebilmesi için öncelikli 

faktörler arasında olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Nguyen vd. (2022), çelik endüstrisinde sürdürülebilir tedarikçi seçimi için çok kriterli karar verme 

tekniklerinden faydalanmıĢlardır. Vietnam özelinde gerçekleĢtirilen çalıĢmada yazarlar, veri zarflama analizi 

(VZA), SF-AHP ve SF-WASPAS yöntemlerini uygulamaya almıĢlardır. ÇalıĢmada, VZA ile verimlilik 

seviyeleri yüksek olan tedarikçilerin doğrulanması, SF-AHP ile kriterlerin önem ağırlıklarının belirlenmesi ve 

SF-WASPAS ile de en iyi alternatifin seçim iĢlemi gerçekleĢtirilmiĢtir. Bulguların ekonomik, çevresel ve sosyal 

olmak üzere üç baĢlık altında sınıflandırıldığı çalıĢma, operasyonların sürdürülebilirliğini iyileĢtirmek için 

proaktif önlemler alan çelik üreticilerinin geliĢen karbon yasalarına karĢı daha avantajlı olduğu sonucuna 

ulaĢmıĢtır. 

KristiĤ vd. (2023), intermodal taĢımacılığın tedarik zinciri üzerindeki verimliliğini araĢtırmayı amaçlamıĢlardır. 

Yazarlar, çalıĢmalarında BWM ve COBRA yöntemlerini kullanmıĢlardır. ÇalıĢmada intermodal taĢıma 

yönetimini Ģekillendiren yedi yaklaĢım, operasyonel verimliliği etkileyen dokuz kriter ile değerlendirilmiĢtir. 

Intermodal taĢımacılık özelinde kamu özel ortaklığı yaklaĢımının tedarik zinciri verimliliğinde en iyi alternatif 

olduğu bulgusu çalıĢmanın sonuçları arasında yer almaktadır. 

Brodny ve Tutak (2023), çalıĢmalarında 2030 sanayi altyapı ve kalkınma hedeflerinin Avrupa Birliği’nde 

uygulanma düzeylerini belirlemede çok kriterli karar verme yöntemlerinden faydalanmıĢlardır. Ġstikrarlı 

altyapının inĢa edilmesi, sürdürülebilir sanayileĢmenin teĢvik edilmesi ve yenilik uygulamalarının gündeme 

alınmasında belirlenen on dört gösterge özelinde yazarlar, 2015-2020 dönemini incelemeye almıĢlardır. 

ÇalıĢmada kriter ağırlıklarının belirlenmesinde ENTROPI, CRITIC ve SD; sürdürülebilirlik endeksinin 

performansının ortaya çıkarılmasında ise TOPSIS, WASPAS ve EDAS yöntemleri tercih edilmiĢtir. ÇalıĢma en 

iyi performansın Danimarka, Almanya, Lüksemburg, Hollanda, Finlandiya ve Ġsveç’e ait olduğunu ortaya 

çıkarmıĢtır. ÇalıĢmada ayrıca Bulgaristan, Yunanistan, Portekiz ve Litvanya’da sürdürülebilirlik hedeflerine 

ulaĢmada sorunlar olduğu ifade edilmektedir. 

TadiĤ vd. (2023), Ģehir lojistik sistemleri için akıllı malzeme taĢıma çözümlerinin belirlenmesinde çok kriterli 

karar verme tekniklerinden faydalanmıĢlardır. Yazarlar, çalıĢmalarında bulanık AHP ve bulanık COBRA 

yöntemlerini uygulamayı tercih etmiĢlerdir. ÇalıĢmada en iyi alternatifin, lojistik faaliyetlerini büyük ölçüde 

otomatikleĢtirebilen ve teslimat hata oranını azaltabilen otonom forklift uygulaması olduğu sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. 

Verma vd. (2024), Hindistan enerji sektörü üzerinde siber güvenlik platformlarını BWM ve COBRA yöntemiyle 

incelemeye almıĢlardır. Yazarlar, siber saldırılara karĢı koruma için en uygun platformu seçebilmek için bir 

karar destek sistemi ortaya çıkarmayı amaçlamıĢlardır. Bulut tabanlı, web tabanlı, uygulama tabanlı ve yapay 

zekâ tabanlı platformlar çalıĢmanın alternatiflerini oluĢturmaktadır. ÇalıĢmada altı ana ve on beĢ alt kriter 

belirlenerek gerçekleĢtirilen uygulamalar sonucunda en iyi alternatifin yapay zekâ tabanlı platformlara ait 

olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Çok kriterli karar verme tekniklerinin sadece ülkelerin, iĢletmelerin veya iĢletmelere ait alt birimlerin karar 

problemlerinin çözümünde değil organizasyonlar ve iktisadi birlik hareketleri gibi gruplara veya alt birimlerine 

ait performansların sıralanmasında da kullanıldığı görülmektedir. Etkin karar verme süreçlerinin yönetilebilmesi 

adına demir çelik endüstrisi özelinde de çok kriterli karar verme yöntemlerinden faydalanılmaktadır. Bu 

anlamda çalıĢmanın teori ve yöntem yaklaĢımının literatür ile uyumlu olduğu değerlendirilmektedir. 
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5. VERİ SETİ VE YÖNTEM 

ÇalıĢmada, 2018-2021 dönemi için Pasifik Ġttifakı’nın üyeleri olan Kolombiya, Meksika, Peru ve ġili özelinde 

analizler gerçekleĢtirilmiĢtir. ÇalıĢmada kullanılan veriler açık kaynaklardan yazarlar tarafından literatüre uygun 

biçimde derlenerek oluĢturulmuĢtur. Uygulamaya alınan yöntemlerde kullanılan verilere iliĢkin bilgiler Tablo 

6’da yer almaktadır. 

Tablo 6. Değerlendirme Kriterleri Bilgi Tablosu 

Kriter Kaynak Birim Optimizasyon Yönü Kısa Gösterim 

Demir Çelik Ġhracatı ITC ABD Doları Maksimum DCIHR 

Hammadde Hariç Demir Çelik Ġthalatı * ABD Doları Minimum HHDCITH 

Ham Çelik Üretimi WSA Ton Maksimum HCU 

KiĢi BaĢı Görünür Çelik Kullanımı ALACERO Kg Maksimum KBGCK 

Demir Çelik Ana Hammadde Ġthalatı * ABD Doları Minimum AHITH 

Üretken Kapasiteler Endeksi UNCTAD Endeks / Oran Maksimum UKE 

KOF Ticarette KüreselleĢme Endeksi ETH Zurich Endeks / Oran Maksimum TKOF 

* Yazarlar tarafından hesaplanmıĢtır 

ÇalıĢmada kullanılmak üzere hazırlanan demir çelik dıĢ ticaretine iliĢkin veri setleri Harmonize Sistem 

sınıflandırması (HS) Rev. 2 ürün tarife pozisyonları dikkate alınarak derlenmiĢ ve hesaplanmıĢtır. Hammadde 

hariç demir çelik ithalatı kriterinin belirlenmesinde kullanılan model EĢitlik 1’de yer almaktadır. 

𝐻𝐻𝐷𝐶𝐼𝑇𝐻 = 𝐷𝐶𝐼𝑇𝐻 − (𝐻𝑈𝑅𝐷𝐴+ 𝐹𝐴) (1) 

EĢitlik 1’de DCITH ifadesi demir çelik ithalatına, HURDA ifadesi dökme demirin, demirin veya çeliğin 

döküntü ve hurdalarına ve FA ifadesi ise ferro alyajlara karĢılık gelmektedir. Demir çelik ana hammadde ithalatı 

veri setinin oluĢturulmasında ise EĢitlik 2’de yer alan modelden faydalanılmıĢtır. 

𝐴𝐻𝐼𝑇𝐻 = 𝐷𝑒𝐶𝑒𝐼𝑇𝐻 + 𝐻𝑈𝑅𝐷𝐴+ 𝐹𝐴 + 𝐾𝑂𝐾 (2) 

EĢitlik 2’de gösterilen DeCeITH ifadesi demir cevherleri ve zenginleĢtirilmiĢ demir cevherleri ithalatına, KOK 

ifadesi ise kokluk taĢkömürüne karĢılık gelmektedir. EĢitlik 1 ve 2’de yer alan modeller HS sistemi içerisinde 

ürünlerin düzey 2 gösteriminde bütün olarak yer alması ve üretim süreçlerinin ülkeden ülkeye farklılık 

göstermesi nedeniyle çifte sayımın önüne geçmek amacıyla oluĢturulmuĢtur. ÇalıĢmada tercih edilen 

yöntemlerin hesaplama ve analiz süreçlerinde Microsoft Excel ve Eviews 11 programlarından faydalanılmıĢtır. 

Verileri daha bilinçli ve daha iyi kararlar almayı destekleyen sonuçlara ve argümanlara dönüĢtürme ihtiyacı her 

geçen yıl artmaktadır (Martyn ve Kadziński, 2023:782). YaĢamın her anında insanlar, gruplar ve topluluklar da 

dâhil olmak üzere birçok katılımcının müdahil olmasını gerektiren kararların alınması, çok kriterli karar verme 

tekniklerini modern karar biliminin önemli bir bileĢeni haline getirmiĢtir. Özellikle son yıllarda çok kriterli karar 

verme teknikleri, mevcut teknikleri geniĢletmiĢ ve çeĢitli alanlarda uygulamalardan elde edilen sonuçlarla 

yöntemlerin etkin olduğu kanısına ulaĢılmıĢtır (Ayan ve Abacıoğlu, 2022:66; Ayan vd., 2023:1). Çok kriterli 

karar verme yöntemleri, karar probleminde yer alan alternatiflerin belirlenen kriterlerin teorik yapısı ve 

uygulama aĢamalarını dikkate alarak sıralamanın yapılması, en iyi ve en kötü alternatiflerin belirlenmesi süreci 

olarak ifade edilmektedir. ÇalıĢmada yöntem olarak Method Based on the Removal Effects of Criteria 

(MEREC) ve Comprehensive Distance Based Ranking (COBRA) yöntemleri tercih edilmiĢtir. 

Keshavarz-Ghorabaee vd. (2021) tarafından geliĢtirilen MEREC yöntemi değerlendirme kriterlerine ait 

ağırlıkların objektif olarak belirlendiği yöntemler arasında yer almaktadır. MEREC yöntemi diğer yöntemlerden 

farklı olarak ağırlıkları belirlemek için her bir kritere iliĢkin diğer alternatiflerin performanslarındaki 

farklılıklardan yararlanmaktadır. Bu Ģekilde gerçekleĢtirilen hesaplamada her bir kriterin, alternatiflerin toplam 

performansı üzerindeki etkisi kullanılmaktadır. Dolayısıyla alternatiflerin kriterleri kaldırmaya dayalı 

performansı, kriter ağırlıklarının belirlenmesinde yeni bir bakıĢ açısı olarak ifade edilmektedir. 

MEREC yönteminin iĢlem adımları aĢağıda yer almaktadır (Keshavarz-Ghorabaee vd., 2021:8-9). Karar 

matrisinde negatif değerler mevcut ise uygun dönüĢtürme yöntemleri aracılığıyla matrisin negatif değerlerden 
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arındırılması gerekmektedir. 𝑛 alternatifleri ve 𝑚 kriterleri göstermek üzere karar matrisinin oluĢturulması 

EĢitlik 3’te olduğu gibi gerçekleĢtirilmektedir. 

𝑋 =  

𝑥11 𝑥12 ⋯ 𝑥1𝑛
𝑥21 𝑥22 ⋯ 𝑥2𝑛

⋯ ⋯ ⋯ ⋯
𝑥𝑚1 𝑥𝑚2 ⋯ 𝑥𝑚𝑛

  ; 𝑖 = 1,…  ,… ,𝑚 𝑣𝑒 𝑗 = 1,…  ,… ,𝑛  (3) 

Fayda ve maliyet yönlü kriterlerin belirlenmesinden sonra karar matrisi EĢitlik 4’te yer aldığı Ģekliyle normalize 

edilmektedir.  

𝑛𝑖𝑗
𝑥 =

 
 
 

 
 
𝑚𝑖𝑛𝑥𝑘𝑗
𝑘
𝑥𝑖𝑗

 ; 𝑖𝑓 𝑗 ∈ 𝐵

𝑥𝑖𝑗
𝑚𝑎𝑥𝑥𝑘𝑗
𝑘

; 𝑖𝑓 𝑗 ∈ 𝐻

    (4) 

EĢitlik 4’te yer alan 𝑛𝑖𝑗
𝑥  ifadesi normalleĢtirilmiĢ matrisin elemanlarını, 𝐵 fayda yönlü kriterleri ve 𝐻 maliyet 

yönlü kriterleri ifade etmektedir. MEREC yönteminde normalizasyon sürecinin WASPAS gibi yöntemlerde 

kullanılan iĢlemlerle benzer olduğu görülmektedir. MEREC yöntemi, normalizasyon sürecinde fayda yönlü ve 

maliyet yönlü kriterlerin minimizasyon tipi kriterlere dönüĢmesi nedeniyle diğer çok kriterli karar verme 

yöntemlerinden ayrılmaktadır. EĢitlik 5’te yer alan model yardımıyla alternatiflerin genel performansı 

hesaplanmaktadır. 

𝑆𝑖 = 𝑙𝑛  1 +  
1

𝑚
  𝑙𝑛 𝑛𝑖𝑗

𝑥   

𝑗

    (5) 

EĢitlik 5’te alternatiflerin genel performanslarının elde edilmesinde eĢit kriter ağırlıklarına sahip logaritmik bir 

ölçüm uygulanmıĢtır. Bu ölçüm ġekil 1’de yer alan doğrusal olmayan bir fonksiyona dayanmaktadır. 

Şekil 1. Doğrusal Olmayan Fonksiyon Örnek Gösterimi 

 

Logaritmik ölçüm kullanılarak alternatiflerin performanslarının her bir kriterin çıkarılarak hesaplanmasının 

model ile gösterimi EĢitlik 6’da yer almaktadır. EĢitlik 6 yardımıyla kriterlerin etkisinin yok sayıldığı değerlere 

ulaĢılmaktadır (Noyan, 2023:115). 
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𝑆𝑖𝑗
′ = 𝑙𝑛  1 +  

1

𝑚
  𝑙𝑛 𝑛𝑖𝑗

𝑥   

𝑘 ,𝑘≠𝑗

    (6) 

EĢitlik 5 ve EĢitlik 6’dan elde edilen değerlere göre mutlak sapmaların toplamı EĢitlik 7’de yer alan model ile 

hesaplanmaktadır.  

𝐸𝑗 =   𝑆𝑖𝑗
′ − 𝑆𝑖 

𝑖

 
(7) 

EĢitlik 7’de yer alan 𝐸𝑗  değeri, j’inci kriterin kaldırma etkisini ifade etmektedir. Kriterlerin önem ağırlıklarının 

hesaplanmasının formül ile gösterimine EĢitlik 8’de yer verilmiĢtir.  

𝑤𝑗 =
𝐸𝑗

 𝐸𝑘𝑘
 (8) 

MEREC yönteminin son aĢamasında elde edilen 𝑤𝑗  değerleri, her kriterin ağırlığının kaldırma etkisi kullanılarak 

hesaplanmıĢ halini göstermektedir. Kriter ağırlıklarının belirlenmesini takiben karar alternatiflerinin 

sıralanmasında COBRA yönteminden faydalanılmıĢtır. COBRA yöntemi KristiĤ vd. (2022) tarafından kapsamlı 

mesafeye dayalı sıralama yöntemi olarak önerilmiĢtir. Yöntemin uygulama aĢamaları aĢağıda yer almaktadır.  

Karar probleminin tanımlanmasının ardından 𝑚 değerlendirmeye alınan toplam alternatiflerin sayısını ve 𝑛 

kriter sayısını göstermek üzere karar matrisi EĢitlik 9’daki model yardımıyla oluĢturulmaktadır. 

𝐴 =   

𝑎11 ⋯ 𝑎1𝑚

⋮ ⋱ ⋮
𝑎𝑛1 ⋯ 𝑎𝑛𝑚

   (9) 

EĢitlik 20’de gösterildiği Ģekliyle 𝑖 (𝑖 = 1,… , 0) alternatiflerinin 𝑎𝑖𝑗  ile iliĢkili olacak Ģekilde j kriterine göre 

değerlendirildiği A karar matrisi oluĢturulduktan sonra karar matrisi normalize edilmektedir. Normalizasyon 

iĢleminin model ile gösterimi EĢitlik 10 ve 11’de yer almaktadır. 

∆=  𝛼𝑖𝑗   𝑛𝑥𝑚
 

(10) 

𝛼𝑖𝑗 =
𝛼𝑖𝑗

𝑚𝑎𝑥𝑎𝑖𝑗
𝑖

 
(11) 

Normalizasyon iĢlemi EĢitlik 10 ve 11 dikkate alınarak her bir değerin kendi sütununun maksimum değerine 

bölünmesiyle gerçekleĢtirilmektedir. Yöntemin uygulanmasına, EĢitlik 12’de gösterilen model aracılığıyla kriter 

ağırlıklarını dikkate alarak ağırlıklandırılmıĢ normalize karar matrisinin oluĢturulmasıyla devam edilmektedir. 

∆𝑤=  𝑤𝑗𝑥𝛼𝑖𝑗   𝑛𝑥𝑚
 (12) 

EĢitlik 12’de yer alan 𝑤𝑗  değeri j’inci kriterin göreli ağırlığını ifade etmektedir. Pozitif ideal (𝑃𝐼𝑆𝑗 ), negatif 

ideal  (𝑁𝐼𝑆𝑗 ) ve ortalama değerlerin (𝐴𝑆𝑗 ) hesaplanmasının matematiksel ifadeleri EĢitlik 13, 14 ve 15’te 

gösterilmektedir. 

𝑃𝐼𝑆𝑗 =
𝑚𝑎𝑥
𝑖
 𝑤𝑗𝑥𝛼𝑖𝑗    ,∀𝑗= 1,…  ,𝑚 𝑧𝑎 𝑗 ∈  𝐽𝐵   

𝑃𝐼𝑆𝑗 =
𝑚𝑖𝑛
𝑖
 𝑤𝑗𝑥𝛼𝑖𝑗    ,∀𝑗= 1,…  ,𝑚 𝑧𝑎 𝑗 ∈  𝐽𝐶  

(13) 
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𝑁𝐼𝑆𝑗 =
𝑚𝑖𝑛
𝑖
 𝑤𝑗𝑥𝛼𝑖𝑗    ,∀𝑗= 1,…  ,𝑚 𝑧𝑎 𝑗 ∈  𝐽𝐵 

𝑁𝐼𝑆𝑗 =
𝑚𝑎𝑥
𝑖
 𝑤𝑗𝑥𝛼𝑖𝑗    ,∀𝑗= 1,…  ,𝑚 𝑧𝑎 𝑗 ∈  𝐽𝐶  

(14) 

𝐴𝑆𝑗 =
  𝑤𝑗𝑥𝛼𝑖𝑗   
𝑛
𝑖=1

𝑛
,∀𝑗= 1,…  ,𝑚 𝑧𝑎 𝑗 ∈  𝐽𝐵 , 𝐽𝐶  (15) 

EĢitlik 13, 14 ve 15’te yer alan 𝐽𝐵  fayda yönlü kriterleri, 𝐽𝐶  ise maliyet yönlü kriterleri ifade etmektedir. Her 

alternatifin pozitif ideal çözüme (𝑑(𝑃𝐼𝑆𝑗 )), negatif ideal çözüme (𝑑(𝑁𝐼𝑆𝑗 )), pozitif ortalama çözüme (d(𝐴𝑆𝑗
+)) 

ve negatif ortalama çözüme (d(𝐴𝑆𝑗
−)) olan uzaklıkları EĢitlik 16’da gösterilen genel model yardımıyla 

hesaplanmaktadır. 

𝑑(𝑆𝑗 ) = 𝑑𝐸 𝑆𝑗  + 𝜎 ∗ 𝑑𝐸 𝑆𝑗  ∗ 𝑑𝑇 𝑆𝑗  ,∀𝑗= 1,… ,𝑚 (16) 

EĢitlik 16’da yer alan 𝜎 değeri düzeltme katsayısını,  𝑑𝐸 𝑆𝑗   öklid uzaklığını ve  𝑑𝑇 𝑆𝑗   taxicab uzaklığını ifade 

etmektedir. Öklid uzaklığının hesaplanması EĢitlik 17’de yer alan model yardımıyla gerçekleĢtirilmektedir. 

𝜎 =
𝑚𝑎𝑥𝑑𝐸 𝑆𝑗  𝑖

𝑖
−
𝑚𝑖𝑛𝑑𝐸 𝑆𝑗  𝑖

𝑖
 (17) 

Genel modelde yer alan matematiksel ifade aĢağıda yer verilen modellerde görüldüğü Ģekliyle pozitif, negatif, 

ortalama pozitif ve ortalama negatif çözümler için özelleĢtirilmektedir. Pozitif ideal çözüm için hesaplama 

yöntemi EĢitlik 18, 19, 20 ve 21’de yer almaktadır. 

𝑑𝐸 𝑃𝐼𝑆𝑗  𝑖
=    𝑃𝐼𝑆𝑗 −𝑤𝑗 ∗ 𝛼𝑖𝑗   

2𝑚

𝑗=1
 ,∀𝑖= 1,… ,𝑛 , ,∀𝑗= 1,… ,𝑚  (18) 

𝑑𝑇 𝑃𝐼𝑆𝑗  𝑖
=   𝑃𝐼𝑆𝑗 − 𝑤𝑗 ∗ 𝛼𝑖𝑗   

𝑚

𝑗=1
 ,∀𝑖= 1,… ,𝑛 , ,∀𝑗= 1,… ,𝑚     (19) 

𝜎 =
𝑚𝑎𝑥𝑑𝐸 𝑃𝐼𝑆𝑗  𝑖

𝑖
−
𝑚𝑖𝑛𝑑𝐸 𝑃𝐼𝑆𝑗  𝑖

𝑖
 

(20) 

𝑑(𝑃𝐼𝑆𝑗 ) = 𝑑𝐸 𝑃𝐼𝑆𝑗  + 𝜎 ∗ 𝑑𝐸 𝑃𝐼𝑆𝑗  ∗ 𝑑𝑇 𝑃𝐼𝑆𝑗   (21) 

Negatif ideal çözüm için hesaplama yöntemi EĢitlik 22, 23, 24 ve 25’te yer almaktadır. 

𝑑𝐸 𝑁𝐼𝑆𝑗  𝑖
=    𝑁𝐼𝑆𝑗 − 𝑤𝑗 ∗ 𝛼𝑖𝑗   

2𝑚

𝑗=1
 ,∀𝑖= 1,… ,𝑛 , ,∀𝑗= 1,… ,𝑚  (22) 

𝑑𝑇 𝑁𝐼𝑆𝑗  𝑖
=   𝑁𝐼𝑆𝑗 −𝑤𝑗 ∗ 𝛼𝑖𝑗   

𝑚

𝑗=1
 ,∀𝑖= 1,… ,𝑛 , ,∀𝑗= 1,… ,𝑚 (23) 

𝜎 =
𝑚𝑎𝑥𝑑𝐸 𝑁𝐼𝑆𝑗  𝑖

𝑖
−
𝑚𝑖𝑛𝑑𝐸 𝑁𝐼𝑆𝑗  𝑖

𝑖
 

  (24) 

𝑑(𝑁𝐼𝑆𝑗 ) = 𝑑𝐸 𝑁𝐼𝑆𝑗  + 𝜎 ∗ 𝑑𝐸 𝑁𝐼𝑆𝑗  ∗ 𝑑𝑇 𝑁𝐼𝑆𝑗     (25) 

Ortalama çözümlerin uzaklıklarının hesaplanmasıyla iĢleme devam edilmektedir. Bu adımın diğer adımlardan 

farkı hesaplama yöntemlerine 𝜏 katsayısının eklenmesidir. Pozitif ortalama çözümlerin uzaklıklarının 

hesaplanması EĢitlik 26, 27, 28 ve 29’da yer almaktadır. 

𝑑𝐸 𝐴𝑆𝑗  𝑖
+

=   𝜏+ 𝐴𝑆𝑗 − 𝑤𝑗 ∗ 𝛼𝑖𝑗   
2𝑚

𝑗=1
 ,∀𝑖= 1,… ,𝑛 , ,∀𝑗= 1,… ,𝑚  (26) 
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𝑑𝑇 𝐴𝑆𝑗  𝑖
+

=  𝜏+ 𝐴𝑆𝑗 − 𝑤𝑗 ∗ 𝛼𝑖𝑗   
𝑚

𝑗=1
 ,∀𝑖= 1,… ,𝑛 , ,∀𝑗= 1,… ,𝑚 (27) 

𝜏+ =  
1 𝑖𝑓 𝐴𝑆𝑗 < 𝑤𝑗 ∗ 𝛼𝑖𝑗  

0 𝑖𝑓𝐴𝑆𝑗 >  𝑤𝑗 ∗ 𝛼𝑖𝑗  

   

𝜎 = 𝑚𝑎𝑥𝑑𝐸 𝐴𝑆𝑗  𝑖
+

𝑖
− 𝑚𝑖𝑛𝑑𝐸 𝐴𝑆𝑗  𝑖

+

𝑖
 

(28) 

𝑑(𝐴𝑆+) = 𝑑𝐸 𝐴𝑆+ + 𝜎 ∗ 𝑑𝐸 𝐴𝑆+ ∗ 𝑑𝑇 𝐴𝑆+  (29) 

Negatif ortalama çözümlerin uzaklıklarının hesaplanması EĢitlik 30, 31, 32 ve 33’te yer almaktadır.  

𝑑𝐸 𝐴𝑆𝑗  𝑖
−

=   𝜏− 𝐴𝑆𝑗 − 𝑤𝑗 ∗ 𝛼𝑖𝑗   
2𝑚

𝑗=1
 ,∀𝑖= 1,… ,𝑛 , ,∀𝑗= 1,… ,𝑚  (30) 

𝑑𝑇 𝐴𝑆𝑗  𝑖
−

=  𝜏− 𝐴𝑆𝑗 − 𝑤𝑗 ∗ 𝛼𝑖𝑗   
𝑚

𝑗=1
 ,∀𝑖= 1,… ,𝑛 , ,∀𝑗= 1,… ,𝑚 

(31) 

𝜏− =  
0 𝑖𝑓 𝐴𝑆𝑗 < 𝑤𝑗 ∗ 𝛼𝑖𝑗  

1 𝑖𝑓𝐴𝑆𝑗 >  𝑤𝑗 ∗ 𝛼𝑖𝑗  

   

𝜎 =
𝑚𝑎𝑥𝑑𝐸 𝐴𝑆𝑗  𝑖

−

𝑖
−
𝑚𝑖𝑛𝑑𝐸 𝐴𝑆𝑗  𝑖

−

𝑖
 

(32) 

𝑑(𝐴𝑆−) = 𝑑𝐸 𝐴𝑆− + 𝜎 ∗ 𝑑𝐸 𝐴𝑆− ∗ 𝑑𝑇 𝐴𝑆−  (33) 

Elde edilen sonuçlardan alternatifleri sıralamada kullanılan 𝑑𝐶𝑖  değerleri EĢitlik 35’te gösterilen model 

yardımıyla elde edilmektedir. 

𝑑𝐶𝑖 =
𝑑 𝑃𝐼𝑆𝑗  𝑖

− 𝑑 𝑁𝐼𝑆𝑗  𝑖
− 𝑑 𝐴𝑆𝑗  𝑖

+
+ 𝑑 𝐴𝑆𝑗  𝑖

−

4
 ;  ∀1 = 1,… ,𝑛 (34) 

En düĢük değer en iyi alternatifi göstermek üzere 𝑑𝐶𝑖  değerlerinin artan değerlere göre sıralanmasıyla sonuca 

ulaĢılmaktadır. 

 

6. ARAŞTIRMANIN BULGULARI 

ÇalıĢmada öncelikli olarak MEREC yöntemi ile değerlendirme kriterlerinin ağırlıklarının belirlenmesi için karar 

matrisinin normalizasyonu gerçekleĢtirilmiĢ ve elde edilen bulgular Tablo 7’de gösterilmiĢtir. 

Tablo 7. MEREC Yöntemi Normalize EdilmiĢ Karar Matrisi 

YILLAR ÜLKELER DCIHR HHDCITH HCU KBGCK AHITH UKE TKOF 

2018 ġili 0.3413 0.1422 1.0000 0.4722 0.5617 0.8044 0.6859 

2018 Kolombiya 0.2573 0.1651 0.9393 1.0000 0.0208 0.9633 1.0000 

2018 Peru 1.0000 0.1458 0.9408 0.7312 0.1126 1.0000 0.7008 

2018 Meksika 0.0473 1.0000 0.0567 0.3400 1.0000 0.9460 0.7458 

2019 ġili 0.3641 0.1574 1.0000 0.4765 0.8531 0.8116 0.6874 

2019 Kolombiya 0.2616 0.1480 0.8500 1.0000 0.0409 0.9518 1.0000 

2019 Peru 1.0000 0.1324 0.9211 0.7634 0.1422 1.0000 0.7065 

2019 Meksika 0.0522 1.0000 0.0616 0.3717 1.0000 0.9480 0.7431 

2020 ġili 0.3271 0.1384 0.6318 0.4597 0.9842 0.8081 0.6687 
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2020 Kolombiya 0.2402 0.1411 0.6362 1.0000 0.0382 0.9808 1.0000 

2020 Peru 1.0000 0.1559 1.0000 0.7703 0.1438 1.0000 0.6924 

2020 Meksika 0.0396 1.0000 0.0435 0.3353 1.0000 0.9603 0.7061 

2021 ġili 0.9410 0.1456 0.9363 0.4824 1.0000 0.8148 0.6850 

2021 Kolombiya 1.0000 0.1611 0.9223 1.0000 0.0327 0.9855 1.0000 

2021 Peru 0.2857 0.1405 1.0000 0.7455 0.2340 1.0000 0.6723 

2021 Meksika 0.0098 1.0000 0.0669 0.4184 0.8586 0.9538 0.7140 

Alternatiflere ait genel performans değerlerinin hesaplanması sonucunda elde edilen sonuçlar Tablo 8’de yer 

almaktadır. 

Tablo 8. MEREC Yöntemi Alternatiflerin Genel Performans Değerleri 

YILLAR ÜLKELER 𝑺𝒊 

2018 ġili 0.5344 

2018 Kolombiya 0.7023 

2018 Peru 0.5253 

2018 Meksika 0.7175 

2019 ġili 0.4825 

2019 Kolombiya 0.6683 

2019 Peru 0.5111 

2019 Meksika 0.6986 

2020 ġili 0.5357 

2020 Kolombiya 0.7015 

2020 Peru 0.4899 

2020 Meksika 0.7515 

2021 ġili 0.3925 

2021 Kolombiya 0.5669 

2021 Peru 0.5683 

2021 Meksika 0.8102 

Logaritmik ölçümler yardımıyla her bir kriterin çıkarılarak kriterlerin etkisinin yok sayıldığı değerlerin 

hesaplanmasından elde edilen sonuçlar Tablo 9’da yer almaktadır. 

Tablo 9. MEREC Yöntemi Kriterlerin Etkisinin Yok Sayıldığı Değerler 

YILLAR ÜLKELER DCIHR HHDCITH HCU KBGCK AHITH UKE TKOF 

2018 ġili 3.8719 2.9967 4.9470 4.1967 4.3701 4.7293 4.5700 

2018 Kolombiya 5.7738 5.3300 7.0687 7.1313 3.2588 7.0940 7.1313 

2018 Peru 4.8391 2.9137 4.7781 4.5260 2.6550 4.8391 4.4836 

2018 Meksika 4.2981 7.3485 4.4780 6.2697 7.3485 7.2930 7.0552 

2019 ġili 3.3325 2.4940 4.3427 3.6014 4.1838 4.1340 3.9679 

2019 Kolombiya 5.3179 4.7486 6.4963 6.6589 3.4631 6.6095 6.6589 

2019 Peru 4.6720 2.6501 4.5898 4.4021 2.7214 4.6720 4.3245 

2019 Meksika 4.1267 7.0801 4.2933 6.0905 7.0801 7.0267 6.7831 

2020 ġili 3.8451 2.9855 4.5036 4.1855 4.9469 4.7497 4.5603 

2020 Kolombiya 5.6939 5.1615 6.6679 7.1201 3.8564 7.1007 7.1201 

2020 Peru 4.4266 2.5681 4.4266 4.1656 2.4872 4.4266 4.0591 

2020 Meksika 4.6163 7.8440 4.7091 6.7512 7.8440 7.8034 7.4959 

2021 ġili 3.3052 1.4389 3.3001 2.6369 3.3660 3.1611 2.9877 

2021 Kolombiya 5.3423 3.5165 5.2613 5.3423 1.9213 5.3276 5.3423 

2021 Peru 4.1058 3.3961 5.3586 5.0649 3.9062 5.3586 4.9615 

2021 Meksika 4.1130 8.7414 6.0364 7.8700 8.5890 8.6942 8.4046 
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Yöntemin uygulama adımları içerisinde yer alan mutlak sapmaların toplamı sonuçları Tablo 10’da yer 

almaktadır. 

Tablo 10. MEREC Yöntemi Mutlak Sapmaların Toplamı 

YILLAR DCIHR HHDCITH HCU KBGCK AHITH UKE TKOF 

2018 0.4342 0.4919 0.2328 0.1698 0.5735 0.0249 0.0832 

2019 0.4319 0.5187 0.2395 0.1638 0.4634 0.0260 0.0851 

2020 0.4496 0.5074 0.3089 0.1667 0.4501 0.0221 0.0906 

2021 0.4609 0.5385 0.2015 0.1539 0.4592 0.0241 0.0914 

Her kriterin ağırlığının MEREC yönteminin uygulama adımları gereğince kaldırma etkisi kullanılarak 

hesaplanmıĢ değerleri Tablo 11’de yer almaktadır. 

 Tablo 11. MEREC Yönteminden Elde Edilen Bulgular 

YILLAR DCIHR HHDCITH HCU KBGCK AHITH UKE TKOF 

2018 0.2160 0.2447 0.1158 0.0845 0.2853 0.0124 0.0414 

2019 0.2240 0.2690 0.1242 0.0849 0.2403 0.0135 0.0441 

2020 0.2253 0.2543 0.1548 0.0836 0.2256 0.0111 0.0454 

2021 0.2388 0.2791 0.1044 0.0798 0.2380 0.0125 0.0474 

Tablo 11 incelendiğinde tüm yıllar için kriterler arasında en düĢük ağırlık skorunun UKE kriterine ait olduğu 

görülmektedir. En yüksek ağırlık skoru dikkate alındığında ise 2018 yılı için AHITH kriterinin; 2019, 2020 ve 

2021 yılları için ise HHDCITH kriterinin en yüksek ağırlık skoruna sahip olduğu bulgusuna ulaĢılmıĢtır. 

Alternatiflerin sıralanması amacıyla çalıĢmada COBRA yöntemi tercih edilmiĢtir. Yöntemin ilk adımı olarak 

karar matrisinin normalize edilmiĢ Ģekli Tablo 12’de yer almaktadır. 

Tablo 12. COBRA Yöntemi Normalize EdilmiĢ Karar Matrisi 

YILLAR ÜLKELER DCIHR HHDCITH HCU KBGCK AHITH UKE TKOF 

2018 ġili 0.1387 0.1422 0.0567 0.7200 0.5617 1.0000 1.0000 

2018 Kolombiya 0.1840 0.1651 0.0603 0.3400 0.0208 0.8350 0.6859 

2018 Peru 0.0473 0.1458 0.0602 0.4650 0.1126 0.8044 0.9787 

2018 Meksika 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 0.8503 0.9197 

2019 ġili 0.1433 0.1574 0.0616 0.7801 0.8531 1.0000 1.0000 

2019 Kolombiya 0.1994 0.1480 0.0725 0.3717 0.0409 0.8527 0.6874 

2019 Peru 0.0522 0.1324 0.0669 0.4869 0.1422 0.8116 0.9730 

2019 Meksika 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 0.8562 0.9251 

2020 ġili 0.1212 0.1384 0.0689 0.7294 0.9842 1.0000 1.0000 

2020 Kolombiya 0.1650 0.1411 0.0684 0.3353 0.0382 0.8239 0.6687 

2020 Peru 0.0396 0.1559 0.0435 0.4353 0.1438 0.8081 0.9657 

2020 Meksika 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 0.8415 0.9470 

2021 ġili 0.0104 0.1456 0.0714 0.8673 1.1647 1.0000 0.9814 

2021 Kolombiya 0.0098 0.1611 0.0725 0.4184 0.0381 0.8268 0.6723 

2021 Peru 0.0342 0.1405 0.0669 0.5612 0.2725 0.8148 1.0000 

2021 Meksika 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 0.8542 0.9415 

COBRA yönteminin uygulanmasına ağırlıklandırılmıĢ normalize karar matrisinin oluĢturulmasıyla devam 

edilmektedir. Elde edilen bulgular Tablo 13’te yer almaktadır. 
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Tablo 13. COBRA Yöntemi Ağrılıklı Normalize EdilmiĢ Karar Matrisi 

YILLAR ÜLKELER DCIHR HHDCITH HCU KBGCK AHITH UKE TKOF 

2018 ġili 0.0300 0.0348 0.0066 0.0608 0.1602 0.0124 0.0414 

2018 Kolombiya 0.0397 0.0404 0.0070 0.0287 0.0059 0.0103 0.0284 

2018 Peru 0.0102 0.0357 0.0070 0.0393 0.0321 0.0100 0.0405 

2018 Meksika 0.2160 0.2447 0.1158 0.0845 0.2853 0.0105 0.0381 

2019 ġili 0.0321 0.0423 0.0077 0.0663 0.2050 0.0135 0.0441 

2019 Kolombiya 0.0447 0.0398 0.0090 0.0316 0.0098 0.0115 0.0303 

2019 Peru 0.0117 0.0356 0.0083 0.0414 0.0342 0.0109 0.0429 

2019 Meksika 0.2240 0.2690 0.1242 0.0849 0.2403 0.0115 0.0408 

2020 ġili 0.0273 0.0352 0.0107 0.0609 0.2220 0.0111 0.0454 

2020 Kolombiya 0.0372 0.0359 0.0106 0.0280 0.0086 0.0091 0.0304 

2020 Peru 0.0089 0.0396 0.0067 0.0364 0.0324 0.0089 0.0439 

2020 Meksika 0.2253 0.2543 0.1548 0.0836 0.2256 0.0093 0.0430 

2021 ġili 0.0025 0.0406 0.0075 0.0692 0.2380 0.0125 0.0465 

2021 Kolombiya 0.0023 0.0450 0.0076 0.0334 0.0078 0.0103 0.0319 

2021 Peru 0.0082 0.0392 0.0070 0.0448 0.0557 0.0102 0.0474 

2021 Meksika 0.2388 0.2791 0.1044 0.0798 0.2043 0.0107 0.0446 

Kriterlere ait göreli ağırlıkların bulunmasının ardından pozitif ideal, negatif ideal ve ortalama değerlerin 

hesaplanmasından elde edilen bulgular Tablo 14, 15 ve 16’da yer almaktadır. 

Tablo 14. Pozitif ideal (𝑃𝐼𝑆𝑗 ) değerleri 

YILLAR DCIHR HHDCITH HCU KBGCK AHITH UKE TKOF 

2018 0.2160 0.0348 0.1158 0.0845 0.0059 0.0124 0.0414 

2019 0.2240 0.0356 0.1242 0.0849 0.0098 0.0135 0.0441 

2020 0.2253 0.0352 0.1548 0.0836 0.0086 0.0111 0.0454 

2021 0.2388 0.0392 0.1044 0.0798 0.0078 0.0125 0.0474 

 

Tablo 15. Negatif ideal (𝑁𝐼𝑆𝑗 ) değerleri 

YILLAR DCIHR HHDCITH HCU KBGCK AHITH UKE TKOF 

2018 0.0102 0.2447 0.0066 0.0287 0.2853 0.0100 0.0284 

2019 0.0117 0.2690 0.0077 0.0316 0.2403 0.0109 0.0303 

2020 0.0089 0.2543 0.0067 0.0280 0.2256 0.0089 0.0304 

2021 0.0023 0.2791 0.0070 0.0334 0.2380 0.0102 0.0319 

 

Tablo 16. Ortalama Çözümler (𝐴𝑆𝑗 ) değerleri 

YILLAR DCIHR HHDCITH HCU KBGCK AHITH UKE TKOF 

2018 0.0740 0.0889 0.0341 0.0533 0.1209 0.0108 0.0371 

2019 0.0781 0.0967 0.0373 0.0560 0.1223 0.0119 0.0396 

2020 0.0747 0.0912 0.0457 0.0522 0.1222 0.0096 0.0407 

2021 0.0630 0.1010 0.0316 0.0568 0.1265 0.0109 0.0426 

Her bir alternatifin pozitif ideal çözüme, negatif ideal çözüme, pozitif ortalama çözüme ve negatif ortalama 

çözüme olan uzaklıklarının hesaplanmasından elde edilen bulgular Tablo 17, 18, 19 ve 20’de yer almaktadır. 
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Tablo 17. Pozitif Ġdeal Çözüme Olan Uzaklıklar  

YILLAR ÜLKELER 𝒅𝑬 𝑷𝑰𝑺𝒋 𝒊
 𝒅𝑻 𝑷𝑰𝑺𝒋 𝒊

 𝝈 𝒅(𝑷𝑰𝑺𝒋) 

2018 ġili 0.2663 0.4732 0.1345 0.2832 

2018 Kolombiya 0.2150 0.3614 0.1345 0.2254 

2018 Peru 0.2386 0.3901 0.1345 0.2511 

2018 Meksika 0.3494 0.4944 0.1345 0.3727 

2019 ġili 0.2981 0.5290 0.1078 0.3151 

2019 Kolombiya 0.2202 0.3679 0.1078 0.2289 

2019 Peru 0.2470 0.3998 0.1078 0.2576 

2019 Meksika 0.3280 0.4690 0.1078 0.3446 

2020 ġili 0.3256 0.5781 0.0817 0.3410 

2020 Kolombiya 0.2439 0.4056 0.0817 0.2520 

2020 Peru 0.2675 0.4436 0.0817 0.2772 

2020 Meksika 0.3083 0.4402 0.0817 0.3194 

2021 ġili 0.3441 0.5764 0.0867 0.3613 

2021 Kolombiya 0.2603 0.4032 0.0867 0.2694 

2021 Peru 0.2573 0.4133 0.0867 0.2666 

2021 Meksika 0.3101 0.4410 0.0867 0.3220 

 

Tablo 18. Negatif Ġdeal Çözüme Olan Uzaklıklar  

YILLAR ÜLKELER 𝒅𝑬 𝑵𝑰𝑺𝒋 𝒊
 𝒅𝑻 𝑵𝑰𝑺𝒋 𝒊

 𝝈 𝒅(𝑵𝑰𝑺𝒋) 

2018 ġili 0.2476 0.4022 0.1076 0.2583 

2018 Kolombiya 0.3474 0.5140 0.1076 0.3666 

2018 Peru 0.3287 0.4853 0.1076 0.3459 

2018 Meksika 0.2397 0.3810 0.1076 0.2496 

2019 ġili 0.2333 0.3334 0.0934 0.2405 

2019 Kolombiya 0.3267 0.4945 0.0934 0.3417 

2019 Peru 0.3118 0.4625 0.0934 0.3252 

2019 Meksika 0.2482 0.3933 0.0934 0.2573 

2020 ġili 0.2229 0.2950 0.0863 0.2285 

2020 Kolombiya 0.3092 0.4676 0.0863 0.3216 

2020 Peru 0.2892 0.4296 0.0863 0.2999 

2020 Meksika 0.2683 0.4330 0.0863 0.2783 

2021 ġili 0.2416 0.2919 0.0868 0.2477 

2021 Kolombiya 0.3284 0.4651 0.0868 0.3416 

2021 Peru 0.3020 0.4549 0.0868 0.3139 

2021 Meksika 0.2624 0.4272 0.0868 0.2722 

 

Tablo 19. Pozitif Ortalama Çözüme Olan Uzaklıklar  

YILLAR ÜLKELER 𝒅𝑬 𝑨𝑺𝒋 𝒊
+

 𝒅𝑻 𝑨𝑺𝒋 𝒊
+

 𝝈 𝒅(𝑨𝑺+) 

2018 ġili 0.0403 0.0527 0.2813 0.0409 

2018 Kolombiya 0.0000 0.0000 0.2813 0.0000 

2018 Peru 0.0034 0.0034 0.2813 0.0034 

2018 Meksika 0.2813 0.5760 0.2813 0.3269 

2019 ġili 0.0834 0.0991 0.2707 0.0857 

2019 Kolombiya 0.0000 0.0000 0.2707 0.0000 

2019 Peru 0.0034 0.0034 0.2707 0.0034 
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2019 Meksika 0.2707 0.5532 0.2707 0.3112 

2020 ġili 0.1003 0.1148 0.2699 0.1035 

2020 Kolombiya 0.0000 0.0000 0.2699 0.0000 

2020 Peru 0.0032 0.0032 0.2699 0.0032 

2020 Meksika 0.2699 0.5599 0.2699 0.3107 

2021 ġili 0.1123 0.1294 0.2731 0.1163 

2021 Kolombiya 0.0000 0.0000 0.2731 0.0000 

2021 Peru 0.0048 0.0048 0.2731 0.0048 

2021 Meksika 0.2731 0.5297 0.2731 0.3126 

 

Tablo 20. Negatif Ortalama Çözüme Olan Uzaklıklar  

YILLAR ÜLKELER 𝒅𝑬 𝑨𝑺𝒋 𝒊
−

 𝒅𝑻 𝑨𝑺𝒋 𝒊
−

 𝝈 𝒅(𝑨𝑺−) 

2018 ġili 0.0750 0.1256 0.1345 0.0762 

2018 Kolombiya 0.1347 0.2586 0.1345 0.1394 

2018 Peru 0.1253 0.2477 0.1345 0.1295 

2018 Meksika 0.0003 0.0003 0.1345 0.0003 

2019 ġili 0.0771 0.1300 0.1356 0.0785 

2019 Kolombiya 0.1360 0.2651 0.1356 0.1409 

2019 Peru 0.1303 0.2602 0.1356 0.1349 

2019 Meksika 0.0003 0.0003 0.1356 0.0003 

2020 ġili 0.0813 0.1385 0.1386 0.0829 

2020 Kolombiya 0.1389 0.2765 0.1386 0.1442 

2020 Peru 0.1296 0.2626 0.1386 0.1344 

2020 Meksika 0.0003 0.0003 0.1386 0.0003 

2021 ġili 0.0888 0.1450 0.1485 0.0907 

2021 Kolombiya 0.1488 0.2941 0.1485 0.1553 

2021 Peru 0.1121 0.2247 0.1485 0.1159 

2021 Meksika 0.0002 0.0002 0.1485 0.0002 

En düĢük değer en iyi alternatifi göstermek üzere COBRA yönteminin uygulanmasından elde edilen bulgular 

Tablo 21’de yer almaktadır. 

 Tablo 21. COBRA Yönteminden Elde Edilen Bulgular 

YILLAR ŞİLİ KOLOMBİYA PERU MEKSİKA 

2018 0.0151 -0.0004 0.0078 -0.0509 

2019 0.0169 0.0070 0.0160 -0.0559 

2020 0.0230 0.0187 0.0271 -0.0673 

2021 0.0220 0.0208 0.0159 -0.0656 

SIRA Nu. 2018 2019 2020 2021 

1 Meksika Meksika Meksika Meksika 

2 Kolombiya Kolombiya Kolombiya Peru 

3 Peru Peru ġili Kolombiya 

4 ġili ġili Peru ġili 

Tablo 21 incelendiğinde tüm yıllar için alternatifler arasında en düĢük değerin Meksika’ya, dolayısıyla en iyi 

performansın da Meksika’ya ait olduğu görülmektedir. En yüksek değerler dikkate alındığında, yani en kötü 

performans sonuçları incelendiğinde ise 2020 yılı için Peru’nun; 2018, 2019 ve 2021 yılları için ise ġili’nin en 

kötü performansa sahip ülkeler olduğu bulgusuna ulaĢılmıĢtır. Pasifik Ġttifakı’na üye ülkelerden Meksika’nın, 

2018 yılı değerlerine göre azalan eğim göstermesine rağmen diğer ülkelere kıyasla sıralamadaki yerini koruduğu 

görülmektedir. Kolombiya ve Peru’nun ise yıllar itibarıyla yüksek değiĢim gösteren ülkeler olduğu ifade 

edilebilecektir. ġili’nin ise ülkeler arasındaki sıralamasının istikrarlı bir değiĢim gösterdiği 

değerlendirilmektedir. 
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7. SONUÇ 

ÇalıĢmada kriter önem ağırlıklarının belirlenmesinde MEREC yönteminden faydalanılmıĢtır. Bu yöntemin 

sonuçlarına göre tüm yıllar için en düĢük ağırlık skorunun üretken kapasiteler endeksine ait olduğu 

görülmektedir. Bu durum, diğer kriterler dikkate alındığında Pasifik Ġttifakı’nın markalaĢma sürecinde genelden 

özele bir yaklaĢım sergilediği, belirli ürün grubu ve sektörler dâhilinde uluslararası ticaret eğilimlerini 

belirlediği ve üye ülkelerde daha yalın bir strateji uygulandığıyla açıklanabilmektedir. En yüksek ağırlık 

skorlarının ise 2018 yılında demir çelik ana hammadde ithalatı kriterine; 2019, 2020 ve 2021 yıllarında ise 

hammadde hariç demir çelik ithalatı kriterine ait olduğu görülmektedir. ÇalıĢmada, demir çelik ürünlerinin 

üretiminde ana hammaddeler demir cevheri, hurda, ferro alyajlar ve koklaĢabilir kömür olarak belirlenmiĢtir.  

Dünya birincil enerji arzının 2000 - 2018 yılları arasında gösterdiği %43’lük artıĢın yansıması olarak %80’i 

Asya’dan kaynaklı olmak üzere toplam arz 2018 yılında bir önceki yıla oranla %2,4 artmıĢtır. 2017 yılında 

geçmiĢ yıllara kıyasla yeniden yükselme eğilimi gösteren koklaĢabilir kömür fiyatları 90-100 USD/ton 

seviyesine ulaĢmıĢtır. 2018 yılı değerlendirildiğinde ise fiyatların 120 USD/ton seviyesini gördüğü 

bilinmektedir (Tamzok, 2019:217-225). Aynı yıl ABD’nin çelik ve alüminyum ithalatında gümrük vergisi gibi 

yeni düzenlemeleri ve ABD-Çin Ticaret SavaĢları’nın da etkisiyle dünya çelik üretimi üzerinde üretimde 

yavaĢlama, hurda sıkıntısı ve kur baskısı gibi sonuçlarla karĢılaĢılmıĢtır. Bu durumun demirli atık ve hurda 

malzemenin fiyatlarına da yansıdığı değerlendirilmektedir. Meksika’da çelik üretiminin %85,4’ü ve Latin 

Amerika ülkeleri genelinde ise üretimin %45,6’sı hurdadan üretim yapan tesislerde gerçekleĢmektedir (WSA, 

2023; Alacera, 2019). 

ÇalıĢmada hammadde hariç demir çelik ithalatı kriteri ülkelerin toplam demir çelik ithalatından hurda ve ferro 

alyajlar ithalatının çıkarılmasıyla elde edilmiĢtir. 2019, 2020 ve 2021 yıllarında hammadde hariç demir çelik 

ithalatı kriterinin ağırlık skorunun yüksek çıkması Pasifik Ġttifakı’nın demir çelik endüstrisinde iç talebe cevap 

verebilmede beklentileri karĢılayamaması ile iliĢkilendirilmektedir. Pasifik Ġttifakı üyelerinin demir veya 

çelikten eĢya ithalatı toplam ithalatının 2019 yılı için %2,17’sini, 2020 yılı için %2,11’ini ve 2021 yılı için 

%2,12’sini oluĢturmaktadır. Demir veya çelikten eĢya ithalatı ile demir çelik ithalatı kıyaslandığında ise 2019 

yılı için Pasifik Ġttfakı’nda 15,4 milyar dolar olarak gerçekleĢen demir çelik ithalatına karĢılık 13,4 milyar 

dolarlık demir veya çelikten eĢya ithalatı gerçekleĢtirilmiĢtir. 2020 yılında iki ürün grubu arasındaki fark 1,4 

milyar dolar olarak kayda geçmiĢtir (ITC, 2023). Bu bağlamda MEREC yönteminden elde edilen sonuçlar ile 

dıĢ ticaret göstergelerinin uyumlu olduğu değerlendirilmektedir. 

ÇalıĢmada alternatiflerin sıralanmasında COBRA yönteminden faydalanılmıĢtır. Yöntem üzerinde yapılan 

hesaplamalar sonucunda 2018-2021 döneminde en iyi performansın Meksika’ya ait olduğu sonucu elde 

edilmiĢtir. Meksika’nın demir çelik verimlilik göstergeleri incelendiğinde, Meksika’nın tek baĢına demir çelik 

ihracatının diğer üç ülkenin toplam demir çelik ihracatından 2018 yılında 1,3 milyar dolar, 2019 yılında 1,1 

milyar dolar, 2020 yılında 0,9 milyar dolar ve 2021 yılında 0,3 milyar dolar fazla olduğu görülmektedir. 

Meksika’nın ham çelik üretimi de ihracat rakamlarına paralel biçimde diğer üç ülkenin üretim değerlerinden 

fazladır. Pasifik Ġttifakı içerisinde kiĢi baĢı görünür çelik kullanımı ortalama 189,25 kg ile en yüksek değere 

sahip ülkenin de Meksika olduğu görülmektedir (Alacero, 2022; WSA, 2023). Aynı zamanda Meksika, dünyada 

baĢlıca çelik üreten ülkeler arasında 2021 yılında 18,5 milyon tonluk üretimi ile on beĢinci sırada yer 

almaktadır. 2019 yılı verileri incelendiğinde ise ülkenin 17,2 milyon tonluk dolaylı çelik ihracatı ile altıncı, 9,1 

milyon tonluk dolaylı net çelik ihracatı ile dördüncü sırada olduğu görülmektedir (WSA, 2023). ÇalıĢmada elde 

edilen bulguların çelik endüstrisinin verileri ile uyumlu olduğu değerlendirilmektedir. 

Meksika özelinde çelik endüstrisi incelendiğinde ülkenin yakın gelecekte de çelik endüstrisinde söz sahibi 

olmaya devam edeceği öngörülmektedir. Meksika Ulusal Demir Çelik Birliği (CANACERO), Meksika’nın ton 

baĢına çelik üretimi için 1,28 ton CO2 ürettiğini ve bu değerin de küresel ortalamanın %30 altında olduğunu 

belirtmektedir. Ayrıca küresel çelik üretimi ortalamasının yaklaĢık %23’lük kısmı geri dönüĢüme dayalı iken 

Meksika’da bu oranın %38’lerde olması da olumlu olarak değerlendirilmektedir (Mares, 2023). Pasifik 

Ġttifakı’na iliĢkin elde edilen bulguların önceki çalıĢmalara iliĢkin bulgular ile uyumlu olduğu görülmektedir. 

Ekanayake (2001) Meksika özelinde entegrasyon programlarının ortak bir dil, ortak bir sınır ve ortalama ülke 

büyüklükleri gibi uzaklık ve ticaret dengesi göstergeleri üzerinde etkili olduğunu ifade etmektedir. ġili’de 

meydana gelen ticaret dalgalanmaları ülkenin kendi baĢarısının kurbanı olacağı Ģeklinde yorumlanmaktadır 

(Heine, 2016). Benguria (2021), Kolombiya’da pandemi döneminde özellikle ara girdi ve sermaye malı 

üreticilerinin güçlü bir çöküĢ yaĢadığını ifade etmektedir. Peru’da ise ülkenin kendi iç dinamiklerinden kaynaklı 

sorunların etkili olduğu görülmektedir. Ülkede meydana gelen hızlı kentleĢme, demografik ve ekonomik 
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değiĢikliklere ek olarak ülkenin metal kaynaklarında yasadıĢı madenciliği engellemeye yönelik devlet 

politikasının tam olarak uygulamaya alınmamasının sonuçlara yansıdığı ifade edilmektedir (Karzanova ve 

Cordova, 2022).    

Genel olarak Pasifik Ġttifakı’nın çelik endüstrisine iliĢkin üye devletlerin endüstrideki modernizasyon 

çalıĢmalarına rağmen enerji fiyatlarındaki artıĢların, enflasyonist baskıların ve öngörülemeyen siyasi Ģokların 

endüstri üzerinde olumsuz etkisi olduğu değerlendirilmektedir. Demir çelik endüstrisinde bölgeden bölgeye fark 

eden fiyat seviyelerinin varlığı, fiyatların belirlenmesinde Ģeffaflığın olmaması ve fiyat dalgalanmalarına karĢı 

ülkeler veya endüstriler tarafından koruyucu tedbir mekanizmalarının geliĢtirilememiĢ olması diğer iktisadi 

birlik hareketlerini ilgilendirdiği derecede Pasifik Ġttifakı’nın da çelik endüstrisinin öncelikli konuları arasında 

yer aldığı ifade edilmektedir. Zengin demir cevheri yatakları üzerinde bulunan ve küresel çekicilik ile dikkatleri 

üzerinde toplamaya baĢlamıĢ Pasifik Ġttifakı’nın sürdürülebilirlik ve çevresel performans konularında da çelik 

endüstrisinde yeni kurulacak tesislerde çevresel risklerin bertaraf edilmesine eğilim göstermesi beklenmektedir. 

Hurda miktarlarında dıĢ bağımlılığın azaltılması için yurt içi hurda üretimi ve kontrolünün arttırılması ile 

alternatif girdilerin sektöre kazandırılması için çalıĢmalar yapılmasının da Pasifik Ġttifakı’nın lehine sonuçlar 

meydana getireceği öngörülmektedir. 

Pasifik Ġttifakı’nın siyasi istikrarsızlık ve üye ülkelerde görülen sosyo-ekonomik çatıĢmaların kontrol edilmesi 

veya azaltılmasının da sektör üzerinde olumlu etkileri olacağı değerlendirilmektedir. Eğitim kalitesinin ve Ar-

Ge harcamalarının beklenen seviyeye ulaĢamamasının iĢgücü üretkenliği, teknoloji kapasitesi ve ekonomik 

büyüme üzerinde istenilen sonuçların elde edilememesinin sebebi olarak görülmektedir. Üye ülkeler üzerinde 

çelik endüstrisinde üretken kaynak ve teknolojilerin modernizasyonu, üretim ve ticaret bağlantılarının 

güçlendirilmesi ve giriĢimsel yetkinliklerin arttırılması çalıĢmanın önerilerini oluĢturmaktadır. Bu çalıĢmada ele 

alınan dönem içerisinde tüm verilere ulaĢılabilen serilerin 2018-2021 dönemini kapsaması ve Pasifik Ġttifakı’nın 

çelik endüstrisine iliĢkin verilerin sınırlı olması araĢtırmanın kısıtları arasında yer almaktadır. Pasifik Ġttifakı’nın 

çelik endüstrisi açısından değerlendirilmesinde bölgesel ticaret ve yatırımlar ile malzeme akıĢ analizlerinin 

gelecek çalıĢmalar için vizyon oluĢturabileceği değerlendirilmektedir. Pasifik Ġttifakı üyelerinin çelik sektörü 

özelinde kaynak kurtarma endüstrilerini ve cevher veya hurda malzeme yapısını tahminlemeye yönelik 

çalıĢmaların politika yapıcılar için ihtiyaç olduğu ifade edilmektedir. 
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ÖZET 

İşyerinde yalnızlık kavramı, yurt dışında ve ülkemizde son dönemde popüler hale gelmeye başlamıştır.  

Günümüz Türkiye'sinde, toplumsal dönüşüm ve ekonomik krizler işyerlerinde farklı sorunların ortaya 

çıkmasına sebebiyet vermektedir. Bu sorunlar toplumsal, sosyal ve iş hayatında yalnızlık hissinin daha fazla 

yaşanmasına neden olmaktadır. Araştırmacıların son yıllarda incelemeye başladıkları bir başka kavram da 

örgütsel dedikodudur. Örgütsel dedikodunun yıkıcı sonuçlarından biri de çalışanın iş yerinde 

yalnızlaşmasıdır. Örgütsel dedikodu nedeniyle işyerinde yalnızlık yaşayan çalışan bireysel ve örgütsel 

düzeyde bir takım olumsuz tutum ve davranışlar sergileyebilmektedir. Örgütsel dedikodu ile iş yeri yalnızlığı 

ilişkisinin kamu örgütlerindeki durumunu ortaya koyabilmek amacıyla bu araştırma yapılmıştır. Bu 

bağlamda geliştirilen bir anket yardımıyla bir kamu kurumunda görev yapan 147 çalışandan yüz yüze ve 

online olarak veriler toplanarak analiz edilmiştir. Araştırma sonucunda örgütsel dedikodu arttıkça işyeri 

yalnızlığının yüksek kuvvette ve pozitif yönde arttığı gözlenmiştir. Yöneticilere ve bu konuda derinlemesine 

araştırma yapacaklara bazı öneriler sunulmuştur. 

 

ABSTRACT 

The notion of workplace loneliness has recently gained popularity both internationally and domestically. In 

today's Turkey, social transformation and economic crises give raise to different problems in workplaces. 

These problems lead to increased feelings of loneliness in social, business, and social contexts. Another 

concept that researchers have begun to examine in recent years is organizational gossip. One of the 

Undesirable outcome is more suitable of organizational gossip is the subsequent isolation of people inside the 

workplace. We conducted this research to uncover the connection between organizational gossip and 

workplace loneliness in public organizations. This research was conducted to reveal the relationship between 

organizational gossip and workplace loneliness in public organizations.  With the help of a survey developed 

in this context, data was collected and analyzed face-to-face and online from 147 employees working in a 

public institution. The research revealed that an increase in organizational gossip led to a significant and 

positive increase in workplace loneliness. Some suggestions are offered to managers and those who will do 

in-depth research on this subject. 
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1. GĠRĠġ 

Son yıllarda yapılan araĢtırmalar Covid 19 pandemisi sonrasında yaĢanılan ekonomik kriz ve sosyal değiĢimin 

bireylerde psikolojik sorunlarda artıĢa yol açtığınıortaya koymaktadır. Ülkemizde yaĢanılan sosyolojik ve 

ekonomik sorunlar iĢyerlerine farklı Ģekillerde yansıyarak farklı olumsuz tutum ve davranıĢlara yol açmaktadır. 

Günümüzde daha fazla çalıĢan izole edilmiĢ iĢ birimlerinde çalıĢmakta ve meslektaĢları ve diğer çalıĢanlarla 

sağlıklı iletiĢim kuramamakta veya yeterli zamana sahip olamayabilmektedir.  Özellikle evden çalıĢma ve esnek 

çalıĢma gibi yaygınlaĢmaya baĢlayan çalıĢma sistemleri, birçok çalıĢanın bir örgütün üyesi gibi hissetmesini 

zorlaĢtırmakta ve kendini iĢyerinde yalnız hissetmelerine neden olabilmektedir. 

Bilindiği üzere insanlar, sosyal varlıklar olarak, sosyal etkileĢim ve yakın iliĢkiler sürdürme gibi sosyal 

ihtiyaçlara sahiptir. Bu ihtiyacın karĢılanmaması durumunda birey kolaylıkla yalnızlık hissi yaĢayabilir. 

Yalnızlık, insanoğlunun temel/ilksel bir deneyimidir. Çok az insan yaĢamında bu tür bir deneyimden kaçınabilir. 

Özellikle bilgi çağının geliĢiyle birlikte insanlar arasındaki psikolojik mesafe artmakta ve yalnızlık sorunu daha 

yaygın hale gelmektedir (Wright, 2005). Yalnızlığın evrenselliğine dayanarak, çok sayıda akademisyen klinik 

psikoloji perspektifinden yalnızlık üzerine deneysel çalıĢmalar yapmıĢ ve verimli sonuçlar elde etmiĢtir (Zhou, 

2018:1005-1022). ĠĢyerinde yapılan dedikodu ve yalnızlık duygusu, yaygın olarak görülen olumsuz örgütsel 

davranıĢlar olup son dönemde yurtiçinde ve yurt dıĢında araĢtırılmaya değer görülmektedir. Türk 

akademisyenlerin iĢyerinde yalnızlık duygusunun toplumsal, sosyolojik ve kültürel temellerini inceleyerek bu 

durumun yarattığı sorunları azaltacak çözüm önerilerini sunmaları gerekmektedir.  

ĠĢyerinde yalnızlık, örgütsel yönetim alanındaki yalnızlık duygusunun bir uzantısıdır (Tabancalı, 2016). Örgüt 

üyelerinin çalıĢma tutumu, davranıĢı ve fiziksel ve zihinsel sağlığı üzerinde önemli bir etkiye sahip olacaktır. ĠĢ 

tutumu ve davranıĢsal performans açısından yalnızlık, bireysel rollerin performansında düĢüĢe ve rol 

davranıĢında azalmaya (Lam ve Lau, 2012) ve hatta iĢten ayrılma eğilimine yol açabilmektedir (Ertosun ve 

Erdil, 2012). Fiziksel ve ruhsal sağlık açısından yalnızlık, bireyin bedenini ve zihnini vasatın altında bir sağlık 

durumuna sokmakta, fiziksel sağlık riskini, anksiyete ve depresyonu artırmaktadır (Cacioppo vd., 2010:3-21). 

Bununla birlikte, yalnızlık üzerine yapılan önceki araĢtırmalar ağırlıklı olarak bireyin sosyo-demografik 

özellikleri ve kiĢilik yapısı gibi değiĢkenlere odaklanmıĢ ve çevresel faktörleri, özellikle de çalıĢma ortamının 

etkisini göz ardı etmiĢtir. ĠĢyerinde yaĢanılan toksik iliĢkiler, mobbing, sinizm, yabancılaĢma, yanlıĢ denetim ve 

yönetim tarzı gibi olumsuz tutum ve davranıĢların iĢyeri yalnızlığını artıracağı olasıdır. ĠĢyeri yalnızlığını artıran 

önemli değiĢkenlerden biri de örgütsel dedikodudur.  

Birey odaklı bakıldığında dedikodu, bireyin sahip olduğu değer yargısını bir gruba yaymak için gösterdiği çaba 

olarak tanımlanmaktadır. Birey dedikoduyu kullanarak kiĢisel fayda sağlamaya ve rakiplerine karĢı avantaj elde 

etmeye çalıĢmaktadır (Dilber, 2018:99). Dedikodu kiĢiler ve gruplar arasında iletiĢimsizliğe neden olmakta ve 

bazen artarak örgütü olumsuz etkilemektedir. Diğer yandan dedikodu, bireyler arasında yakın ve dostça 

iliĢkilerin kopmasına, zaman içinde güveni zedeleyerek çalıĢanların yalnızlaĢmasına neden olabilmektedir. 

Dedikodunun yarattığı bu olumsuz durum çalıĢanı yalnızlığa itmesinin yanı sıra psiko-somatik birtakım 

rahatsızlıklar yaĢamasından tutun da bireysel ve örgütsel istenmeyen pek çok olumsuz davranıĢın oluĢmasına 

sebebiyet verebilmektedir. Bu durumun faklı sektörlerde, farklı meslek gruplarında araĢtırılması gerektiği ortaya 

çıkmaktadır. Yapılan literatür taramasında da örgütsel dedikodunun çalıĢanın iĢyeri yalnızlığı üzerindeki 

etkisinin incelendiği sınırlı sayıda araĢtırmaya rastlanılmıĢtır. Konunun önemine binaen çalıĢan davranıĢlarının 

anlaĢılmasının yönetimi kolaylaĢtıracağı bilindiğinden örgütsel dedikodu ile iĢ yeri yalnızlığı arasındaki iliĢki 

araĢtırılmaya değer bulunmuĢtur. 

 

2. ÖRGÜTSEL DEDĠKODU 

Dedikodu günlük yaĢamda sıkça meydana gelen bir olgudur. Dunbar (2004), dedikodunun konuĢma süresinin 

yaklaĢık %65'ini oluĢturduğunu gösteren, günlük konuĢmaların içeriği üzerine yapılan bir dizi çalıĢmanın 

sonuçlarını bildirmektedir. Dedikodu grup norm ve değerlerini iletmenin yolu olup gayrı resmidir ve bilgi ile 

risk paylaĢımına yol açmaktadır. Dedikodu, her zaman farklı olmayan ve faydalı mı yoksa zararlı mı olduğunu 

ayırt etmenin kolay olmadığı (Noon ve Delbridge, 1993) aydınlık ve karanlık tarafları da içinde barındıran bir 

olgudur (Grosser vd., 2012). 

Foster (2004), iĢyerinde olumlu ve olumsuz dedikodunun ayrı iĢlevlere hizmet edebileceğini iddia etmektedir. 

Michelson ve Mouly (2000) dedikodunun "çalışanlara daha hızlı bilgi iletme araçları, yeni yönetim 

girişimlerine çalışanların tepkilerini ölçme yeteneği" ve "sosyal bağların ve resmi çalışma yapılarının 
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güçlendirilmesi" gibi faydalarının olduğunu iddia etmektedir. Örgütsel dedikodu; dedikodunun örgüt içerisinde 

örgüt üyeleri tarafından yapılmasıdır. BaĢka bir ifadeyle örgütsel dedikodu, bir örgütteki çalıĢanın yine aynı 

örgütte çalıĢan baĢka bir kiĢi veya gruplar hakkında olumlu ve olumsuz Ģekilde konuĢmasıdır.  

Dedikodu olaylı ve stresli çalıĢma durumlarında duyguları ifade etme ve yönetme biçimidir (Waddington ve 

Fletcher, 2005). Baumeister vd. (2004) dedikodunun sosyal iĢlevlerini incelemiĢlerdir. AraĢtırma sonucuna göre 

dedikoduların, insanlar için bir bilgi kaynağı olduğu, çalıĢanlar için örgütte olan bitenden haberdar olma ile 

örgütsel değerler ve kurallar hakkında bilgilendirme yaptığı gözlenmiĢtir. Ayrıca kiĢiye yaĢadığı çevredeki 

kültür - toplum hakkında bilgiler sunduğunu ve toplumsal bağların pekiĢmesi, toplumsal normların öğrenilmesi 

konularında olumlu iĢlevleri olduğunu ortaya koymuĢlardır. Yerli yazındaki örgütsel dedikodunun birey 

açısından olumsuz yansımalarını Ģu Ģekilde sıralayabiliriz (Eroğlu, 2005; Kılıçlıoğlu, 2008); 

 Örgütte kiĢinin “dedikoducu” diye yaftalanarak isminin lekelenmesine vesile olur (Kılıçlıoğlu, 2008). 

 Dedikodu konusu olan çalıĢanın saygınlığı ve itibarı zarar görür. 

 Bireysel güven duygusu zaafiyete uğrayabilir. 

 ÇalıĢanlarda kaygı, belirsizlik, stres ve endiĢe yaratır. 

 Dedikodusu yapılan çalıĢan giderek sosyal ortamlara girmekten kaçınır. 

 ÇalıĢanın algıladığı kurum imajı zarar görür ve olumsuz, kötü bir kurum imajı oluĢur. 

 Yönetimce desteklenmeyen dedikodusu yapılan çalıĢan giderek iĢyeri yalnızlığı sorunu yaĢayabilir.  

 Dedikodusu yapılan kiĢi iĢyerinde psikolojik taciz yani mobbing yaĢadığını düĢünmeye baĢlayarak, 

haksızlığa, iftiraya uğradığını düĢünerek mağdur tavırları sergiler. 

 ÇalıĢanların moral ve motivasyonları düĢer ve onları yeniliklerden soğutur (Thompson, 2003:106-114). 

 Dedikodunun aĢikâr olmasıyla iĢyerinde oluĢabilecek skandal ve sonucunda grubun dıĢlaması, iĢten 

atılma vb. cezalandırılma yaĢanabilir (DanıĢ, 2015:35). 

 ÇalıĢanlar arasında birbirlerine karĢı kin ve düĢmanlık gibi istenmeyen duygular oluĢabilir.   

Ulusal literatürdeki örgütsel dedikodunun organizasyon açısından olumsuz yansımalarını Ģu Ģekilde toparlamak 

mümkündür (Eroğlu, 2005; Güllüoğlu, 2011; Leblebici vd., 2009; Solmaz, 2006); 

 Dedikoduların artması yanlıĢ anlaĢılmalara sebebiyet verebilir ve çalıĢanlarda iĢe karĢı direnç göstermeye 

neden olabilir. 

 Olumsuz kurumsal imaj algısı yaratılır. Uzun vadede yöneticilere ve örgüte duyulan güven azalır. Örgüt 

iklimi bundan zarar görür. Örgütte birimler, gruplar ile çalıĢanlar arasındaki ahenk ve koordinasyon 

azalır. Sonuç olarak zaman kaybına ve yetiĢmiĢ personel kaybına yol açabilir. 

 Dedikoduların olması belirsizliği artırarak, çatıĢma, düĢmanlık, kutuplaĢma ve kaos yaratır.  

 ÇalıĢanlarda iĢ stresi ve buna bağlı olarak da iĢ tatminsizliği oluĢur. 

 Örgütsel performans ve örgütsel üretkenliğin artmasına engeller. 

 Ekip ruhunun kaybolmasına sebep olur. Dolayısıyla takım ruhunun yaĢanmadığı yerlerde örgütsel 

verimlilikten söz edilemez (Kılıçlıoğlu, 2008). 

 ÇalıĢanlardaki iĢe karĢı duyarsızlık (iĢe vaktinde baĢlamama, sebepsiz gelmemezlik yapma… vb. tepkiler) 

sonucu örgütsel kalite zayıflayabilir (Eğinli ve Bitirim 2008:126). 

 Dedikodunun kontrol edilebilirliğinin güç olması sebebiyle bazı zamanlarda rutin iĢleri aksatabilir. 

Ġdareden astlara gönderilen talimatların tesirinin azalmasına yol açabilir (Thompson, 2003:106-114).  

Tüm bu olumsuzluklarına rağmen örgütsel dedikodu yönetilebildiğinde; toplumsal ortamı tanıma ve anlama 

(ÖzĢarlak, 2016:26), örgütü canlı tutma (Usta vd., 2018:7), örgüt üyelerini harekete geçirme (Hekimoğlu, 

2020:8), örgüt içi hızlı bilgi aktarımına (Bilginoğlu ve Yozgat, 2020:2593), örgüt değerlerini öğrenme (Karadal 

ve Hekimoğlu, 2020:2632), eğlenme ve rahatlama (Han, 2020:2322), örgütte açık iletiĢim (BektaĢ ve Erdem, 

2015), samimiyet (BektaĢ, 2019:75), hayatta kalma ve mevki kazandırma (Sezer, 2020:1040) ve performans 

arttırma (Himmetoğlu vd., 2020:66) gibi olumlu etkileri de olabilmektedir (AlakaĢlı, 2021). 
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3. ĠġYERĠ YALNIZLIĞI 

Yalnızlık, bireyin varoluĢsal edinlerini dıĢ dünyaya karĢı kapatmasıdır. Young (1982:380) yalnızlığı, biliĢsel-

davranıĢçı yaklaĢım çerçevesinde tanımlamıĢtır. Yalnızlığın arka planında bireyin yaĢadığı uyum ve iletiĢim 

sorunları ve endiĢe ve güvenememe yatabilmektedir. KiĢiler sosyal ve günlük hayatlarında kendilerini yalnız 

hissetmeken iĢ hayatında yalnızlık çekebilirler. ĠĢyeri yalnızlığı olgusu, kurumun kiĢiye sunamadığı destek ve 

fırsatlar, yaĢanan birtakım eksiklikler ve de kiĢilerarası iletiĢimin istenilen seviyede olmamasından doğabilen bir 

tek baĢınalık durumudur (Wright vd., 2006). Örgütlerde üst düzeydeki baĢarılı çalıĢanların da yalnızlıktan 

Ģikâyet etmeleri mümkündür. BaĢarı ve iyi iletiĢim yeteneğine sahip, özsaygılı ve özgüvenli bu kiĢilerin de 

yalnızlık çekmesi muhtemel olup sadece tersi özelliklere sahip çalıĢanlar yalnızlık hisseder varsayımı da 

yanlıĢtır. Bazen çevre koĢulları ve iĢin niteliği diğer çalıĢanlarla bağ kurma noktasında sorun yaĢamalarına yol 

açabilmektedir. BaĢka bir ifadeyle sadece iletiĢim kurma ve sosyal yetenekleri sınırlı, sıkıntılı çalıĢanların değil, 

baĢarılı ve becerikli bireylerin de yalnızlık duygusuna kapılmaları söz konusu olabilmektedir.  

Bir grup akademisyen, iĢyerinde yalnızlık hissinin temelinde genel yalnızlık hissiyle bağlantılı olduğuna ve 

genel yalnızlık tanımının doğrudan iĢyerine yansıtıldığına inanmaktadır (Ayazlar ve Güzel, 2014; Ertosun ve 

Erdil, 2012; Lam ve Lau, 2012; Özçelik ve Barsade, 2011). Diğer bir grup araĢtırmacı ise iĢyerinin durumsal 

özelliklerinden yola çıkarak iĢyerinde yalnızlık duygusunu yeniden tanımlamıĢtır (Pınar, 2014; Silman ve 

Doğan,Yılmaz, 2011, Zhou, 2018).  

ĠĢyeri yalnızlığı yükselen bir trend olup teknolojik imkanların insanlararası etkileĢimi azalttığı, iĢ yüklerinin 

giderek arttığı ve evden çalıĢma tercihlerinin yaygınlaĢtığı günümüz ortamında bu sorunun derinleĢtiği 

düĢünülmektedir. Bu konudaki literatürde iĢyeri yalnızlığını iki alt boyutta sınıflandırılmaktadır. Bunlar (Wright 

vd., 2006);  

 Sosyal Arkadaşlık: Bireyin örgütündeki sosyal yaĢantıya katılmaması, diğer personelle iletiĢim içinde 

olmaması, yapılan sosyal aktivitelere katılmaması gibi alanlarda bireyin sosyal arkadaĢlık kurmayarak 

yalnızlık yaĢamasıdır. 

 Duygusal Yoksunluk: ÇalıĢanın kendini mesai arkadaĢlarından soyutlaması, onlardan uzaklaĢması, bilgi, 

duygu, düĢünce ve taleplerini diğerleriyle paylaĢmaması veya diğer çalıĢanlara açıklamaktan kaçınması 

olarak da ifade edilebilir. 

Akduru ve Semerciöz (2017) yaptıkları araĢtırma sonucunda, yalnızlığın türü fark etmeksizin çalıĢanların iĢ 

memnuniyetini düĢürerek iĢyeri ortamındaki huzuru bozan ve iĢ yerinin baĢarısını büyük ölçüde etkileyen bir 

olgu olduğunu belirtmektedirler. ÇalıĢma sonucunda iĢ yerinde dedikodu eğiliminde olan çalıĢanlar, sosyal ve 

duygusal anlamda çalıĢtıkları ortamda yalnızlaĢtıkları dolayısı ile duygusal yalnızlık boyutunun daha yüksek 

olduğu sonucuna varılmıĢtır. Tüm bu bilgilerin ıĢığında örgütsel dedikodunun çalıĢanların iĢ yerinde 

yalnızlaĢması üzerinde olumsuz etki edeceği beklenmektedir. Bu varsayımdan yola çıkarak bu çalıĢmada 

“işyerlerinde çalışanların örgütsel dedikodu yapmaları işyeri yalnızlığına itmekte midir?” araĢtırma sorusuna 

cevap aranacaktır. 

 

4. ARAġTIRMANIN METODOLOJĠSĠ 

4.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

Bu çalıĢmanın amacı, çalıĢanların örgütsel dedikoduları ile iĢyeri yalnızlıkları arasındaki iliĢkinin tespit 

edilmesidir. Türkçe literatürde fazlaca çalıĢılmamıĢ olan örgütsel dedikodu ve iĢyeri yalnızlığı konularının 

irdelenmesinin, örgütsel yaĢamda dedikodunun araçsallığını ortaya koyacağı ve yalnızlıktan kaynaklanan 

bireysel ve örgütsel istenmeyen olumsuz tutum ve davranıĢların tespit edilerek çözüm önerileri sunmak 

istenmiĢtir. Kamu örgütlerinin vatandaĢlara sunduğu hizmetin kalitesini doğrudan etkileyebilecek olan bu iki 

değiĢken arasındaki iliĢki ve etkileĢimi inceleyerek özgün değeri yüksek orijinal bir çalıĢma ile bu anlamda 

literatüre katkı sağlamak hedeflenmiĢtir. AraĢtırma bulgularının yorumlarıyla, araĢtırmacıların gelecek günlerde 

farklı çalıĢmalara yardımcı olacak bilimsel verilere ulaĢılması beklenmektedir. Ayrıca kamu yöneticilerine 

faydalı olabilecek öneriler sunulacaktır. 

 

https://www.scirp.org/journal/paperinformation.aspx?paperid=84597#ref17
https://www.scirp.org/journal/paperinformation.aspx?paperid=84597#ref30
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4.2. AraĢtırmanın Yöntemi 

AraĢtırmada, kiĢilerin çalıĢtıkları kurumdaki örgütsel dedikodu düzeyi ile çalıĢanların iĢyeri yalnızlık düzeyleri 

arasındaki iliĢkileri belirlemek amaçlanmıĢ ve çalıĢmada doğrusal iliĢkisel tarama modeli kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmanın çalıĢma örnekleminin belirlenmesinde örnekleme yöntemlerinden kolayda örnekleme yöntemi 

kullanılmıĢtır. ÇalıĢma grubunu Tunceli Ġli Gençlik ve Spor Ġl Müdürlüğü çalıĢanları oluĢturmaktadır. Evreni 

oluĢturan 368 çalıĢandan kolayda örnekleme yöntemi ile 147 çalıĢan seçilmiĢtir. Bu çalıĢmanın en büyük kısıtı; 

araĢtırmanın sadece bir kamu kurumunda görev yapan çalıĢanları kapsıyor olması, diğer illeri veya diğer kamu 

kurumlarını kapsamıyor olmasıdır.  AraĢtırmanın ikinci kısıdı kolayda örneklemeye gidilmesidir. 

Anketin birinci bölümünde sosyo-demografik sorular bulunmaktadır. Ġkinci bölümde Han ve Dağlı (2018)’nın 

geliĢtirdiği Örgütsel Dedikodu Ölçeği yer almaktadır. Ölçek 24 madde ve Haberdar Olma (bilgiye sahip olma) 

Boyutu (yedi ifade), ĠliĢkileri GeliĢtirme Boyutu (yedi ifade) ve Örgütsel Zarar Boyutu (on ifade) olmak üzere 

üç alt boyuttan oluĢmaktadır. Ġlk iki boyutta yüksek puan almak dedikodunun örgütte olumlu iĢlevlerinin, 

üçüncü boyutta yüksek puan almak ise olumsuz iĢlevlerinin yüksek olduğunu göstermektedir. Han ve Dağlı 

(2018), 5'li likert tipinde olan ölçeğin geçerlik ve güvenirlik çalıĢmasında KMO değerini 0.910 örneklem 

büyüklüğünün yeterli olduğu söylenebilir (p>0.50), Barlett Küresellik testi değerini 0.01 verilerin faktör 

analizine uygun olduğu söylenebilir. 

Anketin üçüncü bölümünde “İşyeri Yalnızlığı Ölçeği” bulunmaktadır. ÇalıĢanların iĢ hayatlarında, karĢı karĢıya 

kalmıĢ oldukları yalnızlık duygusunu ölçümlemek için Wright vd. (2006) tarafından geliĢtirilen 16 maddeden 

oluĢan “İş Yaşamında Yalnızlık Ölçeği” kullanılmıĢtır. Ölçek; duygusal yoksunluk ve sosyal arkadaĢlık olmak 

üzere iki boyutlu bir yapıdan oluĢmaktadır. Türkçe’ye uyarlaması Doğan vd. (2009) tarafından 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Ġlgili ifadeler 1 en düĢük 5 en yükseği ifade edecek biçimde katılımcılarca, “1: Hiç uygun 

değil; …. 5:Tamamen Uygun” olacak Ģekilde ölçeklendirilmiĢtir. Orijinal ölçeğin güvenirliğini test etmek için, 

Cronbach alfa katsayısına boyutlar bazında bakıldığında, duygusal yoksunluk alt boyutu 0.93; sosyal arkadaĢlık 

boyutu ise 0.87 olarak tespit edilmiĢtir. 

 

4.3. AraĢtırmada Kullanılan Ölçeklere Yönelik Geçerlik ve Güvenirlik Analizleri 

 Örgütsel Dedikodu Ölçeğinin iç tutarlılığı ve güvenirliğini ölçmek için bakılan alfa katsayısı değerleri (α 

değeri) 0.826 olarak hesaplanmıĢtır. Dolayısıyla ölçeğin güvenilirdir. 

Tablo 1. Örgütsel Dedikodu Ölçeğinin Alfa Katsayısı Değerleri 

 
Ölçek Ortalaması 

(madde çıkarıldığında) 

Ölçeğin Varyansı 

(madde çıkarıldığında) 

DüzeltilmiĢ madde-toplam 

puan korelasyon 

Alfa katsayısı 

(madde çıkarıldığında) 

S 1 71,10 128,763 0,621 0,808 

S 2 71,08 128,596 0,683 0,806 

S 3 71,44 128,919 0,643 0,807 

S 4 71,44 130,919 0,567 0,811 

S 5 71,27 129,775 0,592 0,809 

S 6 71,40 131,735 0,524 0,812 

S 7 71,02 130,801 0,593 0,810 

S 8 72,27 137,840 0,408 0,822 

S 9 72,30 138,567 0,418 0,821 

S 10 72,31 136,011 0,480 0,819 

S 11 72,28 138,312 0,402 0,822 

S 12 72,46 136,374 0,484 0,818 

S 13 72,49 138,745 0,415 0,821 

S 14 72,22 133,586 0,491 0,815 

S 15 70,95 141,285 0,410 0,821 

S 16 71,07 138,070 0,409 0,822 
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S 17 70,61 135,897 0,512 0,814 

S 18 70,78 133,025 0,495 0,815 

S 19 70,48 143,881 0,427 0,820 

S 20 70,81 139,005 0,415 0,821 

S 21 70,86 143,598 0,408 0,822 

S 22 70,92 138,473 0,421 0,820 

S 23 71,14 134,735 0,491 0,817 

S 24 70,41 144,888 0,419 0,821 

N= 147      (α) = 0.826      DeğiĢken Sayısı = 24 

AraĢtırmada toplam puan korelasyon değerlerine de bakılmıĢ ve (Tablo 1) 0,40’dan küçük değer olmadığı 

görülmüĢtür. Soru listesinin bu açıdan da güvenilir olduğu anlaĢılmıĢtır. ĠĢ YaĢamında Yalnızlık Ölçeğinin α 

değeri 0.884 olarak hesaplanmıĢ ve ölçeğin güvenilir olduğu görülmüĢtür (Tablo 2). 

Tablo 2. ĠĢ YaĢamında Yalnızlık Ölçeğinin Alfa Katsayısı Değerleri 

 
Ölçek Ortalaması 

(madde çıkarıldığında) 

Ölçeğin Varyansı 

(madde çıkarıldığında) 

DüzeltilmiĢ madde-toplam 

puan korelasyon 

Alfa katsayısı 

(madde çıkarıldığında) 

S 1 17,48 35,909 0,539 0,884 

S 2 18,20 36,136 0,676 0,868 

S 3 17,61 34,419 0,712 0,864 

S 4 17,72 34,627 0,702 0,865 

S 5 18,35 36,258 0,751 0,862 

S 6 18,08 35,473 0,703 0,865 

S 7 18,22 34,656 0,714 0,864 

S 8 17,76 34,376 0,707 0,865 

S 9 18,37 35,258 0,741 0,862 

S 10 17,60 34,348 0,717 0,864 

S 11 18,19 34,487 0,711 0,864 

S 12 17,74 34,483 0,705 0,865 

S 13 18,32 34,258 0,747 0,862 

S 14 17,77 34,721 0,701 0,865 

S 15 18,12 35,656 0,710 0,864 

S 16 18,19 38,895 0,469 0,884 

N= 147      (α) = 0.884      DeğiĢken Sayısı = 16 

ĠĢ yaĢamında yalnızlık ölçeği için toplam puan korelasyon değerlerine bakıldığında ise 0,46’dan küçük değer 

olmadığı görülmüĢ ve dolayısıyla soru listesi güvenilirdir.  

Ölçeklerin geçerliliklerini araĢtırmak için önce açımlayıcı faktör analizi (AFA), daha sonra ise bu yapıyı 

doğrulamak için doğrulayıcı faktör analizi (DFA) uygulanmıĢtır. AFA için SPSS 24 ve DFA için ise AMOS 24 

paket programları kullanılmıĢtır. Örgütsel Dedikodu Ölçeğinin açımlayıcı faktör analizi sonucunda Kaiser-

Meyer-Olkin (KMO) değeri 0,867 bulunmuĢtur. Ayrıca Barlett sig. değeri (p = 0,000<0,01; χ2=2182.243) 

anlamlı çıkmıĢtır. Ayrıca örgütsel dedikodu ölçeğinde yer alan 24 ifade toplam varyansın %59.971’ini 

açıklamaktadır. Faktör analizi sonucunda Örgütsel Dedikodu Ölçeğinin faktör yükleri incelendiğinde, ölçeğin 3 

faktör altında toplandığı belirlenmiĢtir. 
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Tablo 3. Örgütsel Dedikodu Ölçeğine Ait Soru Listesinin Açımlayıcı Faktör Analizi Değerleri 

Örgütsel 

Dedikodu 

Haberdar 

Olma 

ĠliĢkileri 

GeliĢtirme 

Örgütsel 

Zarar 

ÖDÖ2 0,867   

ÖDÖ1 0,861   

ÖDÖ6 0,856   

ÖDÖ7 0,848   

ÖDÖ3 0,797   

ÖDÖ5 0,791   

ÖDÖ4 0,747   

ÖDÖ13  0,802  

ÖDÖ14  0,801  

ÖDÖ10  0,777  

ÖDÖ12  0,769  

ÖDÖ8  0,760  

ÖDÖ11  0,749  

ÖDÖ9  0,707  

ÖDÖ20   0,764 

ÖDÖ18   0,741 

ÖDÖ16   0,730 

ÖDÖ22   0,705 

ÖDÖ23   0,665 

ÖDÖ19   0,661 

ÖDÖ21   0,643 

ÖDÖ15   0,584 

ÖDÖ17   0,511 

ÖDÖ24   0,463 

KMO                :  0.867 

App. Chi-Square  :  2182.243 

Varyans             :  59.971 

Tablo 3 incelendiğinde, örgütsel sessizlik ölçeğine ait ifadelerin faktör yüklerine bakıldığında 0.463’ten küçük 

değer almadığı görülmektedir. “Örgütsel Dedikodu Ölçeği” için doğrulayıcı faktör analizi uygulanmıĢtır. 

Toplanan veriler AMOS 24 paket programı ile incelenmiĢtir. OluĢturulan model sonrası Ki-Kare/sd değeri 

(524.018/249 = 2.104) bulunmuĢtur. DFA’dan elde edilen diğer değerler de (CFI=0.976, GFI=0.965, 

RMSEA=0.069) ölçeğin kabul edilebilir uyum içinde olunduğunun kanıtıdır. 
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ġekil 1. Örgütsel Dedikodu Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizine ĠliĢkin Model ve Sayısal Veriler 

 

“İş Yaşamında Yalnızlık Ölçeği” soru listesinin KMO değeri 0,899 bulunmuĢ, Barlett Sig. değeri 

(p=0,000<0,01; χ2=1241.238) ise anlamlı çıkmıĢtır. Ayrıca ölçekte yer alan 16 ifade toplam varyansın 

%55.922’sini açıklamaktadır. Faktör analizi sonucunda “İş Yaşamında Yalnızlık Ölçeği” soru listesinin faktör 

yükleri incelendiğinde, ölçeğin 2 faktör altında toplandığı belirlenmiĢtir. 

Tablo 4. ĠĢ YaĢamında Yalnızlık Ölçeğine Ait Soru Listesinin Açımlayıcı Faktör Analizi Değerleri 

ĠĢ YaĢamında Yalnızlık Duygusal Yoksunluk Sosyal ArkadaĢlık 

ĠYÖ3 0,838  

ĠYÖ4 0,799  

ĠYÖ2 0,772  

ĠYÖ9 0,703  

ĠYÖ7 0,700  

ĠYÖ8 0,658  

ĠYÖ1 0,624  

ĠYÖ5 0,605  

ĠYÖ6 0,523  

ĠYÖ16  0,762 

ĠYÖ14  0,719 

ĠYÖ10  0,717 

ĠYÖ15  0,705 

ĠYÖ11  0,683 

ĠYÖ12  0,667 

ĠYÖ13  0,417 

KMO                :  0.899 

App. Chi-Square  :  1241.238 

Varyans              :  55.922 
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Tablo 4 incelendiğinde, iĢyerinde yalnızlık ölçeğine ait ifadelerin faktör yüklerine bakıldığında 0.417’den küçük 

değer almadığı görülmektedir. “İş Yaşamında Yalnızlık Ölçeği” için doğrulayıcı faktör analizi uygulanmıĢtır. 

OluĢturulan model sonrası Ki-Kare/sd değeri (257,125/103) 2.496 bulunmuĢtur. DFA’dan elde edilen diğer 

değerler de (CFI=0.981, GFI=0.973, RMSEA=0.067) ölçeğin kabul edilebilir uyum içinde olunduğunun 

kanıtıdır. Analiz sonucu elde edilen değerlere iliĢkin bilgiler, referans gösterilen kaynaklarla beraber Tablo 6’da 

yer almaktadır. Modele ait son Ģekil, sayısal verileri ile birlikte ġekil 2’de sunulmuĢtur. 

ġekil 2. ĠĢ YaĢamında Yalnızlık Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizine ĠliĢkin Model ve Sayısal Veriler 

 

 

4.4. AraĢtırmanın Bulguları 

4.4.1. Demografik Bulgular 

Ankete katılanların sosyo-demografik özellikleri Tablo 5’de gösterilmiĢtir. 

Tablo 5. Ankete Katılanların Demografik Özellikleri 

Demografik Özellikler n % 

1. Cinsiyet   

Kadın 73 49,7 

Erkek 74 50,3 

2. YaĢ   

20 ve 29 YaĢ Arası 19 12,9 

30 ve 39 YaĢ Arası 76 51,7 

40 ve 49 YaĢ Arası 44 29,9 

50 ve 59 YaĢ Arası 5 3,5 

60 YaĢ ve Üstü 3 2,0 

3. Eğitim Durumu   

Ortaokul 4 2,7 

Lise 27 18,4 

Ön Lisans 19 12,9 

Lisans 68 46,3 

Lisansüstü 29 19,7 
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4. Medeni Durum   

Bekar 49 33,3 

Evli 98 66,7 

5. Kurumda ÇalıĢma ġekliniz   

Yönetici 13 8,8 

Memur 66 44,9 

ĠĢçi 52 35,4 

Diğer 16 10,9 

6. Kurumdaki Ünvanınız   

Akademisyen 8 5,4 

Müdür 6 4,1 

Mühendis 7 4,8 

Antrenör 20 13,6 

Öğretmen 8 5,4 

Spor Uzmanı 10 6,8 

Gençlik Lideri 3 2,0 

Memur 27 18,4 

ĠĢçi 17 11,6 

Destek Personeli 41 27,9 

7. Toplam kaç yıldır çalıĢıyorsunuz?   

1-5 Yıl Arası 42 28,6 

6-10 Yıl Arası 49 33,3 

11-15 Yıl Arası 37 25,2 

16-20 Yıl Arası 9 6,1 

21-25 Yıl Arası 5 3,4 

26 Yıl Üzeri 5 3,4 

8. Kurumdaki ÇalıĢma Süreniz   

1-5 Yıl Arası 56 38,2 

6-10 Yıl Arası 54 36,7 

11-15 Yıl Arası 29 19,7 

16-20 Yıl Arası 4 2,7 

21-25 Yıl Arası 3 2,0 

26 Yıl Üzeri 1 0,7 

 

4.4.2. Katılımcıların Örgütsel Dedikodu Ölçeği ve ĠĢyeri Yalnızlığı Ölçeğine Katılma Düzeyleri 

ÇalıĢma kapsamda araĢtırmaya katılanların “Örgütsel Dedikodu Ölçeği” ve “İşyeri Yalnızlık Ölçeği” katılma 

düzeyleri ortalama ve standart sapma değerleri açısından incelendiğinde; 

Tablo 6. Örgütsel Dedikodu Ölçeği ve Alt Boyutları ile ĠĢyeri Yalnızlık Ölçeği ve Alt Boyutlarına Katılma Düzeyleri 

Ölçekler Ortalama Katılım Düzeyi (x̄) Standart sapma 

Örgütsel Dedikodu Ölçeği 3,10 0,50 

Haberdar Olma 3,23 0,98 

ĠliĢkileri GeliĢtirme 2,14 0,87 

Örgütsel Zarar 3,68 0,75 

ĠĢyeri Yalnızlık Ölçeği 2,42 0,70 

Duygusal Yoksunluk 2,60 0,84 

Sosyal ArkadaĢlık 3,80 0,66 
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Katılımcılar “Örgütsel Dedikodu” ölçeğine (x̄:3,10) kararsız düzeyde, “İşyeri Yalnızlık” ölçeğine ise (x̄:2,42) 

katılmıyorum düzeyinde katılım göstermiĢlerdir. Örgütsel dedikodu ölçeğinin alt boyutlarından, “Haberdar 

Olma” alt boyutuna (x̄:3,23) kararsız düzeyde, “İlişkileri Geliştirme” alt boyutuna (x̄:2,14) katılmıyorum 

düzeyinde ve “Örgütsel Zarar” alt boyutuna ise (x̄:3,68) katılıyorum düzeyinde görüĢ belirtmiĢlerdir. ĠĢyeri 

yalnızlık ölçeği alt boyutlardan, “Duygusal Yoksunluk” alt boyutuna (x̄:2,60) kararsız düzeyde ve “Sosyal 

Arkadaşlık” alt boyutuna ise (x̄:3,80) katılıyorum düzeyinde görüĢ bildirmiĢlerdir. 

 

4.4.3. Örgütsel Dedikodu Ölçeği ile ĠĢyeri Yalnızlık Ölçeği Arasındaki Korelasyon Analizi Sonuçları 

Katılımcıların “Örgütsel Dedikodu Ölçeği” ile “İşyeri Yalnızlık Ölçeği”ne katılma düzeyleri arasındaki iliĢkileri 

incelemek amacıyla korelasyon analizi uygulanmıĢtır.  

Tablo 7. Örgütsel Dedikodu Ölçeği ile ĠĢyeri Yalnızlık Ölçeği Arasındaki ĠliĢkilere Ait Korelasyon Analizi Sonuçları 

 Örgütsel Dedikodu Ölçeği ĠĢyeri Yalnızlık Ölçeği 

Örgütsel Dedikodu Ölçeği 

Korelasyon Katsayısı (r) 1  

p   

n 147  

ĠĢyeri Yalnızlık Ölçeği 

Korelasyon Katsayısı (r) 0,293** 1 

p 0,000  

n 147 147 

Katılımcıların örgütsel dedikodu ölçeğine katılma düzeyleri ile iĢyeri yalnızlık ölçeğine katılma düzeyleri 

arasında istatistiksel olarak doğru yönlü, anlamlı ve zayıf düzeyde bir iliĢki mevcuttur (r:0.293; p:0.000<0.01). 

Bu durum; katılımcıların örgütsel dedikodu algıları arttıkça, iĢyeri yalnızlık algılarının da artmakta olduğunu 

göstermektedir. Katılımcıların örgütsel dedikodu ölçeğine katılma düzeyleri ile iĢyeri yalnızlık ölçeği alt 

boyutlarına katılma düzeyleri arasındaki iliĢkiler Tablo 8’de gösterilmiĢtir. 

Tablo 8. Örgütsel Dedikodu Ölçeği ile ĠĢyeri Yalnızlık Ölçeği Alt Boyutları Arasındaki ĠliĢkilere Ait Korelasyon Analizi 

Sonuçları 

 
Örgütsel Dedikodu 

Ölçeği 

Duygusal 

Yoksunluk 
Sosyal ArkadaĢlık 

Örgütsel Dedikodu 

Ölçeği 

Korelasyon Katsayısı (r) 1   

p    

n 147   

Duygusal Yoksunluk 

Korelasyon Katsayısı (r) 0,315** 1  

p 0,000   

n 147 147  

Sosyal ArkadaĢlık 

Korelasyon Katsayısı (r) -0,189* -0,646** 1 

p 0,022 0,000  

n 147 147 147 

ÇalıĢanların örgütsel dedikodu algıları ile iĢyeri yalnızlık ölçeği alt boyutları olan duygusal yoksunluk ve sosyal 

arkadaĢlık düzeyleri arasında anlamlı iliĢkiler bulunmuĢtur. Buna göre çalıĢanların örgütsel dedikodu algıları ile 

duygusal yoksunluk düzeyleri arasında doğru yönlü zayıf kuvvette (r:0.315; p:0.000<0.05), sosyal arkadaĢlık 

düzeyleri arasında ise ters yönlü zayıf kuvvette (r:-0.189; p:0.022<0.05) anlamlı iliĢkiler mevcuttur. ÇalıĢanların 

örgütsel dedikodu algılarındaki artıĢ ile duygusal yoksunluk düzeyleri artarken, sosyal arkadaĢlık düzeyleri 

azalmaktadır. 

 

4.4.4. Örgütsel Dedikodu Ölçeği ile ĠĢyeri Yalnızlık Ölçeği Arasındaki Regresyon Analizi Sonuçları 

Katılımcıların “Örgütsel Dedikodu Ölçeği”ne katılma düzeyleri ile “İşyeri Yalnızlık Ölçeği”ne katılma düzeyleri 

arasındaki iliĢkileri daha ayrıntılı ve iliĢkilerin etkilerini incelemek amacıyla regresyon analizi uygulanmıĢtır. 
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Tablo 9. Örgütsel Dedikodu Ölçeği ile ĠĢyeri Yalnızlık Ölçeği Arasındaki ĠliĢkilere Ait Regresyon Analizi Sonuçları 

Bağımlı DeğiĢken Bağımsız DeğiĢken B 
Standart  

Hata 
β t p R2 

ĠĢyeri Yalnızlık 

Ölçeği 
*Örgütsel Dedikodu Ölçeği 

 

Sabit 1,163 0,347  3,353 0,001 
0,086 

Örgütsel Dedikodu Ölçeği 0,407 0,110 0,293 3,688 0,000 

Regresyon analizi sonucunda, örgütsel dedikodu algısının katılımcıların iĢyeri yalnızlık algıları üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı etkilerinin olduğu tespit edilmiĢtir. Katılımcıların örgütsel dedikodu algılarındaki bir 

birimlik etki, çalıĢanların iĢyeri yalnızlık algıları üzerinde 0.407 birimlik bir etkiye sebep olmaktadır. Ayrıca 

katılımcıların örgütsel dedikodu algıları, katılımcıların iĢyeri yalnızlık düzeylerini %8,6 oranında açıklamaktadır 

(r:0.293; r
2
:0.086). Örgütsel dedikodu ölçeği alt boyutlarının, çalıĢanların iĢyeri yalnızlık algıları üzerindeki 

etkilerini incelemek amacıyla uygulanan regresyon analizi sonuçları Tablo 12’de gösterilmiĢtir. 

Tablo 12. Örgütsel Dedikodu Ölçeği Alt Boyutları Ġle ĠĢyeri Yalnızlık Ölçeği Arasındaki ĠliĢkilere Ait Regresyon Analizi 

Sonuçları 

Bağımlı DeğiĢken Bağımsız DeğiĢken B 
Standart  

Hata 
β t p R2 

ĠĢyeri Yalnızlık 

Ölçeği 

* Haberdar Olma 

* ĠliĢkileri GeliĢtirme 

* Örgütsel Zarar 
 

Sabit 1,348 0,374  3,602 0,000 

0,114 
Haberdar Olma 0,232 0,063 0,325 3,694 0,000 

ĠliĢkileri GeliĢtirme -0,015 0,075 -0,019 -0,199 0,842 

Örgütsel Zarar 0,098 0,079 0,105 1,241 0,217 

Regresyon analizi sonucunda, örgütsel dedikodu ölçeği alt boyutlarının, katılımcıların iĢyeri yalnızlık algıları 

üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkilerinin olduğu tespit edilmiĢtir. Örgütsel dedikodu ölçeği alt 

boyutlarından haberdar olma alt boyutunun çalıĢanların iĢyeri yalnızlık algıları üzerinde etkisinin anlamlı 

olduğu belirlenmiĢtir (t:3.694; p:0.000<0.05). ĠliĢkileri geliĢtirme alt boyutu (t:-0.199; p:0.842>0.05) ve örgütsel 

zarar alt boyutunun (t:1.241; p:0.217) ise çalıĢanların iĢyeri yalnızlık algıları üzerinde anlamlı etkilerinin 

bulunmadığı tespit edilmiĢtir. Ayrıca örgütsel dedikodu ölçeği alt boyutları, katılımcıların iĢyeri yalnızlık 

düzeylerini %11,4 oranında açıklamaktadır (r:0.337; r
2
:0.114). 

 

5. SONUÇ 

ĠĢyerinde dedikodu, örgütsel değerleri ve kuralları  yaymanın etkili bir yoludur. Dedikodu, bir grup içinde 

sosyalleĢme, kimlik oluĢturma, düzenleme ve direnme, yorumlanmasına katkıda bulunarak sistemleri sürdürme 

mekanizması sağlayabilir (Georganta vd., 2014). Bazen dedikodu olaylı ve stresli çalıĢma durumlarında 

duyguları ifade etme ve yönetme biçimidir (Waddington ve Fletcher, 2005). Tüm bu olumlu katkılarının dıĢında 

örgütsel dedikodu bireysel ve örgütsel istenmeyen durumlara da yol açabilir. Dedikodu, bazen örgütteki taciz ve 

mobbingin bir Ģekli olabilmektedir. Bazı örgütler dedikoduyu üretkenliğin azalması, moralin bozulması, 

duyguların ve itibarın incinmesi ile değerli çalıĢanların iĢten ayrılması gibi olumsuz sonuçlarla 

iliĢkilendirmektedir. 

ĠĢyerinde kendini yalnız hisseden çalıĢan, resmi ve gayri resmi iletiĢim kanallarından uzaklaĢarak diğer 

çalıĢanlarla bir etkileĢim içine girmemeyi tercih etmiĢlerdir. ÇalıĢan iĢyerinde yalnız olmayı kendisi tercih 

edebileceği gibi yıldırmaya maruz kalma, dıĢlanma, yok sayılma gibi yaĢadığı olumsuz olaylar nedeniyle de 

yaĢayabilmektedir. Her iki durumda da birey etkileĢim ve haberleĢmeyi kesmekte, bilgi paylaĢmamakta, 

herkesten uzaklaĢarak iĢinden ve performansından tatmin olmamaktadır. 

Akduru ve Semerciöz (2017) yaptıkları araĢtırma sonucunda, yalnızlığın; türü fark etmeksizin çalıĢanların iĢ 

memnuniyetini azaltarak iĢyerindeki huzurunu bozan dolayısı ile iĢletmenin baĢarısını üst düzeyde etkileyen bir 

olgu olduğunu belirtmektedirler. AraĢtırma sonucunda iĢ yerinde dedikodu eğiliminde olan çalıĢanların, sosyal 
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ve duygusal anlamda iĢ yeri yalnızlığına sürüklendikleri ve etkinin duygusal yalnızlık boyutunun daha yüksek 

olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

Tüm bu bilgilerin ıĢığında örgütsel dedikodunun çalıĢanların iĢ yerinde yalnızlaĢması üzerinde olumsuz etki 

edeceği beklenmektedir. Bu bağlamda örgütsel dedikodu ile iĢ yeri yalnızlığı iliĢkisinin kamu örgütlerindeki 

durumunu ortaya koyabilmek amacıyla bir kamu kurumunda çalıĢan 147 kiĢiden veriler toplanarak analize tabii 

tutulmuĢtur. AraĢtırma sonuçları, araĢtırılan iĢyeri çalıĢanlarının kendilerini yalnız hissetmedikleri örgütsel 

dedikodunun olup olmadığı noktasında da kararsız kaldıklarını göstermektedir. Katılımcıların anket sonuçlarına 

samimi ve doğru cevaplar verdiğini her ne kadar varsayılsa da yönetimin korkusundan samimi cevaplar 

vermeme eğiliminde olabilecekleri araĢtırma sırasındaki endiĢeli söylemlerinden gözlemlenmiĢtir.  

AraĢtırmada yer alan korelasyon analizinde katılımcıların örgütsel dedikodu ölçeğine katılma düzeyleri ile iĢyeri 

yalnızlık ölçeğine katılma düzeyleri arasında doğru yönlü, zayıf ve istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit 

edilmiĢtir (r:0.293; p:0.000<0.01). Buna göre katılımcıların örgütsel dedikodu algıları yükseldikçe iĢyeri 

yalnızlık algıları da yükselmektedir. Ayrıca korelasyon analizinde çalıĢanların örgütsel dedikodu algıları ile 

iĢyeri yalnızlık ölçeği alt boyutları olan duygusal yoksunluk ve sosyal arkadaĢlık düzeyleri arasında anlamlı 

iliĢkiler tespit edilmiĢtir. Buna göre çalıĢanların örgütsel dedikodu algıları ile duygusal yoksunluk düzeyleri 

arasında doğru yönlü zayıf kuvvette, sosyal arkadaĢlık düzeyleri arasında ise ters yönlü zayıf kuvvette anlamlı 

iliĢkiler mevcuttur. ÇalıĢanların örgütsel dedikodu algılarındaki artıĢ ile duygusal yoksunluk düzeyleri artarken, 

sosyal arkadaĢlık düzeyleri azalmaktadır. 

Çoklu regresyon analizinde ise örgütsel dedikodu algısının katılımcıların iĢyeri yalnızlık algıları üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı bir etkilerinin olduğu tespit edilmiĢtir. Katılımcıların örgütsel dedikodu algılarındaki 

bir birimlik etki, çalıĢanların iĢyeri yalnızlık algıları üzerinde 0.407 birimlik bir etkiye sebep olmaktadır. Ayrıca 

katılımcıların örgütsel dedikodu algıları, katılımcıların iĢyeri yalnızlık düzeylerini %8,6 oranında 

açıklamaktadır. Bunların yanı sıra çoklu regresyon analizinde örgütsel dedikodu ölçeği alt boyutlarının, 

katılımcıların iĢyeri yalnızlık algıları üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkilerinin olduğu tespit edilmiĢtir. 

Örgütsel dedikodu ölçeği alt boyutlarından haberdar olma alt boyutunun çalıĢanların iĢyeri yalnızlık algıları 

üzerinde etkisinin anlamlı olduğu belirlenmiĢtir. ĠliĢkileri geliĢtirme alt boyutu ve örgütsel zarar alt boyutunun 

ise çalıĢanların iĢyeri yalnızlık algıları üzerinde anlamlı etkilerinin bulunmadığı tespit edilmiĢtir. Ayrıca örgütsel 

dedikodu ölçeği alt boyutları, katılımcıların iĢyeri yalnızlık düzeylerini %11,4 oranında açıkladığı gözlenmiĢtir. 

Mao Zhonglin'in (2013) çalıĢması yönetici ve meslektaĢların yakın desteğinin, adil bir ödül-ceza sisteminin 

olmasının ve iĢ özerkliğinin olmasının iĢyeri yalnızlığı üzerinde anlamlı negatif bir etkiye sahip olduğunu, ve 

iĢyerinde yalnızlığı azaltmak için bunların sağlanması gerektiğinin üzerinde durmuĢtur. ĠĢyerinde yalnızlık 

sadece çalıĢanlar için kiĢisel bir sorun değildir aynı zamanda bir ekip ve organizasyon sorunudur.  

Kamu kurumlarının yöneticilerinin dedikodu ağının yarattığı olumlu ve olumsuz sonuçların farkında olması ve 

dedikoduyu yönetmeleri gerektiğinin bilincinde olmaları gerekir. Örgüt açısından yararlı sonuçların ortaya 

çıkması, dedikoduların örgüte zarar vermemesi için gerekli stratejik davranıĢların planlanabilmesi ve 

geliĢtirilmesi gereklidir. Bunun için de yöneticilerin dedikodu ağını, tanıması ve örgüt lehine yönetebilmesi 

önemlidir. 

Dedikodunun olumsuz etkisini bertaraf edebilmek için yöneticiler, resmi iletiĢim kanalları yaratmalı ve bu 

kanalları etkin kullanmalıdır. Bunun için örgütün tüm paydaĢlarıyla gerekli bilgiyi resmi iletiĢim kanalları 

aracılığıyla paylaĢmalıdır. Özellikle dijitalleĢmeyle birlikte örgütlerinde aktif olarak kullanmaya baĢladıkları 

sosyal bir medya platformları kullanarak hızlı ve ilk elden iletiĢim kurulabilir. ÇalıĢanların tutum ve 

davranıĢlarını yöneticilerin iyi gözlemlemesi gerekmektedir.  Ġnsan temelli bir sektör olan kamu kurumlarında 

personelinin davranıĢları müĢteri memnuniyetini doğrudan etkilediğinden bu durum kamu örgütlerinde çok daha 

önem arz etmektedir.  

Ġlk olarak, iĢyerinde yalnızlık çalıĢmalarında, örgüt iklimi perspektifinden iĢyeri yalnızlığı üzerine çok fazla 

deneysel çalıĢma bulunmamaktadır. Birçok akademisyen örgüt ikliminin iĢyerinde yalnızlığı etkileyen önemli 

bir faktör olduğuna inanmasına rağmen, sadece birkaç akademisyen örgüt iklimi ile iĢyerinde yalnızlık 

arasındaki iliĢkiyi ayrıntılı olarak incelemiĢtir. Dahası, örgüt ikliminin boyutsallığı çok kabadır. Lewin'in grup 

dinamikleri ve insan-çevre eĢleĢtirme teorisi perspektifinden bakıldığında, iĢyerinde yalnızlık duygusu çalıĢanlar 

ve örgütler arasındaki etkileĢim sırasında ortaya çıkmaktadır. ĠĢyerinde yalnızlığın oluĢumu örgüt iklimi 

perspektifinden incelenmelidir. AraĢtırma trendlerine uygun olarak, gelecekteki araĢtırmalar örgütsel boyutlar 

ve iĢyeri yalnızlığı arasındaki iliĢkiyi incelemelidir. 
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Ġkinci olarak, iĢyerinde yalnızlığın sonuç değiĢkenleri üzerindeki etkisine iliĢkin araĢtırma eksikliği 

bulunmaktadır. Çoğu çalıĢma sadece ikisi arasındaki korelasyonu tartıĢmaktadır. Sadece Erdil vd. (2012), 

iĢyerinde yalnızlık duygusunun, örgütsel bağlılığın aracılık rolü vasıtasıyla çalıĢan devir eğilimlerini etkilediğini 

ortaya koymuĢlardır. Gelecekteki araĢtırmalarda, iĢyerinde yalnızlığın sonuç değiĢkenleri üzerindeki etki 

mekanizmasının incelenmesi araĢtırmanın odak noktası olmalıdır. Üçüncü olarak, iĢyerinde yalnızlık hissinde 

etki değiĢkenleri ve sonuç değiĢkenlerinin ayrımı konusunda hala tartıĢmalar bulunmaktadır. ĠĢ tükenmiĢliği ve 

iĢyeri yalnızlığı gibi bazı değiĢkenler ve iĢyeri bağımsızlığı duygusu birbirini etkileyebilir. Bazı çalıĢmalar iĢ 

tükenmiĢliğinin iĢyerinde yalnızlığa neden olduğuna inanmaktadır. 

Yalnızlık, aynı zamanda bazı akademisyenler iĢyeri yalnızlığının iĢ tükenmiĢliğinin nedeni olduğuna 

inanmaktadır (Pines ve Aronson, 1988). Birçok değiĢken ile iĢyerinde yalnızlık arasındaki iliĢki, etki ve 

sonuçlar kadar basit olmayabilir. Ġkisi arasındaki iliĢki karĢılıklı olarak etkileniyor olabilir. Gelecekte yapılacak 

çalıĢmalarda, detaylı veri analizi temelinde keyfi çıkarımlar yapılmamasına özellikle dikkat edilmelidir. 

Dedikodunun insanların çalıĢtığı stresli bir ortamda gerçekleĢmesi beklenirken (Davidhizar ve Dowd, 1996), iĢ 

stresi, tükenmiĢlik ve bağlılık veya hizmet kalitesi gibi diğer örgütsel tezahürlerle iliĢkisinin farklı ana 

evrenlerde incelenerek konuya derinlik kazandırılması gerekmektedir. 
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ÖZET  

Dijital çağ, kamu hizmetlerinin tasarımı ve sunumu için çok sayıda fırsat sunmaktadır. Dijital teknolojiler 

kamu sektörünün daha duyarlı, dirençli ve proaktif olmasına katkı sağlayabilmektedir. Böylece ülkelerin 

ulusal rekabet gücünü ve ekonomik büyümesini desteklemektedir. Türkiye’de de hükûmet 2000’li yılların 

başından bu yana dijitalleşmeye ve dijital dönüşüme sürekli olarak siyasi destek sağlayarak gündeminde 

tutmuştur. Türkiye Cumhuriyeti’nin yönetim sisteminde 2018 yılında gerçekleştirilen değişiklik ile kendi 

koşullarına özgü yeni bir sistem olarak Cumhurbaşkanlığı Hükûmet Sistemi oluşturulmuş ve kamu 

kurumlarında dijitalleşme sürecinde de bir dönüşüm yaşanmıştır. Bu dönüşümün merkezinde ise 

Cumhurbaşkanlığı Ofisleri içerisinde yer alan, Dijital Dönüşüm Ofisi yer almaktadır. Ofis, çabalarında 

Ekonomik İşbirliği ve Kalkınma Örgütü (OECD) dâhil olmak üzere hem ulusal hem de uluslararası 

kuruluşlarla iş birliği yapmaktadır. OECD tarafından 2021 yılı sonunda başlatılan ve 2023 yılında 

tamamlanan Dijital Devlet İnceleme Çalışması sonucunda OECD Dijital Devlet İncelemesi Türkiye Raporu 

yayımlanmıştır. Bu çalışmada OECD Dijital Devlet İncelemesi Türkiye Raporu başta olmak üzere Dijital 

Çağda Kamu Hizmeti Tasarımı ve Sunumuna İlişkin OECD İyi Uygulama İlkeleri ile OECD Dijital Devlet 

Politika Çerçevesi başlıklı belgelerin incelenmesi vesilesiyle Türkiye’deki dijital devlet yapısı ve işleyişi 

OECD çerçevesinden ortaya konulmaktadır. 

ABSTRACT 

The digital age presents numerous opportunities for the design and delivery of public services. Digital 

technologies can contribute to the public sector becoming more sensitive, resilient, and proactive. Therefore, 

it enhances a country's national competitiveness and fosters economic growth. In Turkey, the government has 

prioritized digitalization and digital transformation since the early 2000s, providing continuous political 

support. In 2018, with the implementation of the Presidential Government System, a transformation occurred 

in the digitalization process of public institutions. At the forefront of this transformation is the Digital 

Transformation Office, located within the Presidential Offices. The main objective of this office is to establish 

a strong foundation for the transition from e-government to digital government. The office collaborates with 

both national and international organizations in its efforts, including the Organization for Economic Co-

operation and Development (OECD). The OECD published the OECD Digital Government Review of Turkey 

as part of the Digital Government Review Study, which it initiated in late 2021 and completed in 2023. This 

study examines the structure and functioning of the digital government system in Turkey and provides 

recommendations from the OECD perspective, based on sources such as the aforementioned report, the 

OECD Good Practice Principles for Public Service Design and Delivery in the Digital Age, and the OECD 

Digital Government Policy Framework. 
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1. GĠRĠġ 

Dijital çağ, kamu hizmetlerinin nasıl tasarlanacağı ve sunulacağı konusunda pek çok fırsatı bünyesinde 

barındırmaktadır. Dijital teknolojiler, kamu sektörünün daha duyarlı, dirençli ve proaktif olmasına katkı 

sağlayabilmektedir. Böylece ülkelerin ulusal rekabet gücüne ve ekonomik büyümesine de destek olmaktadır. Bu 

bağlamda, dijital geliĢmeler sosyal hayatı, toplumu ve iĢletmeleri etkilediği gibi kamu yönetimi üzerinde de 

dönüĢtürücü bir etki oluĢturmuĢtur. Bu etki daha çok kamusal hizmet sunumunda ön plana çıksa da söz konusu 

geliĢmelerin daha verimli, Ģeffaf ve hesap verebilir kamu kurumları oluĢturma potansiyeli mevcuttur (Günal ve 

Mülazımoğlu, 2023:1336; Aksu, 2023).  

Türkiye’de de hükûmet 2000’li yılların baĢından bu yana dijitalleĢmeye ve dijital dönüĢüme sürekli olarak 

siyasi destek sağlayarak gündeminde tutmuĢtur. Bu süreçte kamu sektörünün modernleĢtirilmesi kapsamında 

verimliliği ve etkinliği artırmak üzere bilgi iletiĢim teknolojilerinden yararlanılarak e-devlet sistemi geliĢtirilmiĢ 

ve yaygınlaĢtırılmıĢtır. Türkiye Cumhuriyeti’nin yönetim sisteminde 2018 yılında gerçekleĢtirilen değiĢiklik ile 

kendi koĢullarına özgü yeni bir sistem olarak CumhurbaĢkanlığı Hükûmet Sistemi oluĢturulmuĢ ve kamu 

kurumlarında dijitalleĢme sürecinde de bir dönüĢüm yaĢanmıĢtır. Bu dönüĢümün merkezinde ise 

CumhurbaĢkanlığı Ofisleri içerisinde yer alan, Dijital DönüĢüm Ofisi yer almaktadır. 

Ofisin temel amacı, e-devletten dijital devlete geçiĢ için güçlü bir temel sağlamak olarak belirlenmiĢtir. Bu 

kapsamda Ofis, dijital hizmetler, dijital kamu yönetimi, siber güvenlik, kritik altyapılar, büyük veri ve yapay 

zekâ ile ilgili tüm konuları koordine etmektedir. Ofis, kuruluĢundan itibaren Türk kamu sektörünün dijital 

dönüĢümünde ilerleme kaydetmesinde önemli bir rol oynamıĢtır. Nitekim turkiye.gov.tr üzerinden eriĢilen e-

devlet kapısına parçalı hizmetlerin entegrasyonu da bu dönemde artmıĢtır. Kısa geçmiĢine rağmen 

CumhurbaĢkanlığı içerisindeki konumu, Ofise tüm kamu sektörünü ve yönetim düzeylerini kapsayan stratejik 

bir vizyon ve plan oluĢturma yeteneği kazandırmaktadır (OECD, 2023). 

Ofis, bu süreçteki çalıĢmalarında hem ulusal hem uluslararası kuruluĢlarla iĢ birliği yapmaktadır. Çünkü BM’ye 

(United Nations, 2020:1) göre hem devlet içinde hem de yönetiĢim süreçlerinde dijitalleĢme, her kademede 

hesap verebilir ve etkin kurumların oluĢumuna katkı sunduğundan Türkiye gibi modern devletler e-devlet 

konusunda daha hızlı bir dönüĢüm geçirme telaĢı içerisindedir. Bu kapsamda uluslararası kuruluĢların yol 

göstericiliği hükûmetler açısından önem kazanmaktadır. 

CumhurbaĢkanlığı Dijital DönüĢüm Ofisi’nin bu bağlamda iĢ birliği yaptığı kuruluĢlardan biri de Ekonomik ĠĢ 

Birliği ve Kalkınma TeĢkilatı’dır (The Organisation for Economic Co-operation and Developlent-OECD). Ofis 

tarafından hazırlanmakta olan Dijital Devlet Stratejisi’ne altlık oluĢturulması amacıyla OECD tarafından 2021 

yılı sonunda baĢlatılan ve 2023 yılında tamamlanan Dijital Devlet Ġnceleme ÇalıĢması sonucunda OECD Dijital 

Devlet Ġncelemesi Türkiye Raporu yayımlanmıĢtır.  

ÇalıĢma kapsamında söz konusu rapor baĢta olmak üzere Dijital Çağda Kamu Hizmeti Tasarımı ve Sunumuna 

ĠliĢkin OECD Ġyi Uygulama Ġlkeleri ve OECD Dijital Devlet Politika Çerçevesi gibi kaynakların kapsamında 

nitel araĢtırma yöntemlerinden doküman analizi kullanılarak analiz edilmesiyle OECD açısından Türkiye’deki 

dijital devlet sisteminin yapısı ve iĢleyiĢi ile bu konudaki öneriler ortaya konmaktadır. 

Bu çalıĢmada da öncelikle dijital devlet kavramı, kuramsal ve kavramsal bir bakıĢ açısı ile ele alınacaktır. 

Ardından OECD’nin, dijital devlet kavramına yönelik olarak ortaya koyduğu yaklaĢımlar ve çalıĢmalar 

çerçevesinde, ne durumda olduğu gösterilmeye çalıĢılacaktır. Ġkinci bölümde Türkiye’nin, e-devletten dijital 

devlete geçiĢi temel alınarak, içerisinde bulunduğu mevcut durum anlatılacak ve son bölümde ise OECD 

perspektifinden Türkiye’nin dijital devlet bağlamında yapmıĢ olduğu çalıĢmalar ve tarihsel süreçte göstermiĢ 

olduğu geliĢim seyri anlatılacaktır. Böylece söz konusu geliĢim seyri temel alınarak Türkiye’nin bu konuda 

gelecekte ne durumda olacağına dair karĢılaĢtırmalı değerlendirmeler yapma imkânına sahip olunacaktır. 
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2. E-DEVLETTEN DĠJĠTAL DEVLETE GEÇĠġ VE OECD’NĠN ROLÜ 

Kavramsal olarak e-devletin “daha iyi bir yönetim için özellikle internet başta olmak üzere bilgi iletişim 

teknolojilerinin araç olarak kullanılması” biçiminde tanımlanabilmesi
2
 mümkündür (UN ve ASPA, 2002:1). Bu 

tanım e-devletin klasik anlamda “devletin interneti ve bilgi iletişim teknolojilerini kullanarak hizmet sunumunu 

gerçekleştirmesi” biçiminde yapılan tanımını geniĢletmiĢtir (Bannister, 2007:172). Çünkü günümüzde e-devlet 

yalnızca devletin vatandaĢa hizmet sunduğu bir portal değil, aynı zamanda gerek vatandaĢlar gerekse iĢletmeler 

gibi farklı paydaĢların devlete ve birbirlerine karĢı sorumluluklarını yerine getirebildiği bir araç hâline gelmiĢtir 

(Yıldız, 2021:43). Bu kapsamda e-devletin temel amaçları ise kamusal hizmet sunumuna iliĢkin süreçlere 

bütüncül bir form kazandırmak, etkin kaynak kullanımını sağlamak, hizmet maliyetleri ile iĢlem sürelerini 

kısaltmak ve kamu yönetiminin iç iĢleyiĢini iyileĢtirerek Ģeffaflığı sağlamaktır. 

Geleneksel devletten e-devlete geçiĢ büyük bir paradigma değiĢimine denk düĢmektedir. Bu paradigma değiĢimi 

vatandaĢların kamu politikası süreçlerine daha aktif katılmasını öneren yönetiĢim anlayıĢı ile desteklenmektedir. 

YönetiĢim anlayıĢı ile geleneksel devlet yapısında edilgen konumda bulunan vatandaĢ, özellikle 1990’lı yıllarla 

birlikte hizmet sunumunun gerçekleĢtirilmesinde aktif bir katılımcı kimliğine kavuĢmuĢtur. Bu durum e-devlet 

uygulamaları ile desteklenmiĢ ve vatandaĢın üstlendiği yeni rolü, daha etkin bir biçimde yerine getirmesi 

mümkün olmuĢtur (Günal, 2018:353). Böylelikle vatandaĢ ile kamu kurumları arasındaki iletiĢim geliĢmiĢ, 

etkileĢim artmıĢtır. Bu süreçte kamusal hizmet sunumu internet ortamına taĢınmıĢ; hizmetlerin hızı, yaygınlığı 

ve etkinliği artıĢ göstermiĢtir. E-devlet uygulamaları vasıtasıyla kamu yönetimine hâkim olan kırtasiyeci ve 

bürokratik anlayıĢ yerini verimlilik ve kalite odaklı hizmet anlayıĢına bırakmıĢtır (Mecek, 2017:1816-1817; 

Çarıkçı, 2010; Gül, 2018; Kocaoğlu ve ġahnagil, 2022; Göçoğlu, 2020:618). 

Saylam’a (2024) göre e-devlet kavramının içeriğine ve kapsamına yönelik literatürdeki tartıĢmalar devam 

etmektedir. Literatürde e-devlet kavramı ile dijital devlet kavramı birbirleri yerine ve aynı anlama gelecek 

biçimde kullanılabilmektedir. Ancak bu iki kavram arasında sınırları belli olmayan farklılaĢmalar mevcuttur. 

Örneğin e-devlet yeni kamu iĢletmeciliğinin, dijital devlet ise kamu değeri yaklaĢımının izlerini taĢımaktadır. 

Zira e-devletin temel vurgusu kamu hizmetlerinin iyileĢtirilmesi ve geliĢtirilmesi iken dijital devletin bu amaca 

ek olarak kamu değeri üretmeyi de ön plana çıkardığı belirtilebilir. Bununla birlikte e-devlet daha çok çıktılara 

odaklanmaktayken dijital devletin çıktı, süreç ve iliĢkilerle ilgilendiği ifade edilebilir (Saylam, 2024:2140-

2141). Genel anlamda ifade etmek gerekirse dijital devlet kavramının e-devlet kavramından daha sonra ortaya 

çıktığı ve e-devlet kavramının bazı yönlerini geniĢlettiği öne sürülebilir. 

1961 yılında kurulan OECD; hükûmetler, politika yapıcılar ve vatandaĢlarla birlikte kanıta dayalı uluslararası 

standartlar oluĢturmak ve çeĢitli sosyal, ekonomik ve çevresel zorluklara çözüm bulmak için faaliyet 

yürütmektedir. Özellikle sosyal ve ekonomik zorluklara çözüm üretebilmek amacıyla görev alanlarından biri 

olarak dijital devleti belirlemiĢtir. Böylece dijital devlet ile ilgili 10’un üzerinde rapor, 15’in üzerinde politika 

belgesi, 40’ın üzerinde ülke incelemesi yayınlamıĢtır. OECD, 2003 yılından itibaren e-devlet ve dijital devlet 

konularında hazırladığı veya hazırlattığı yayınlar ve politika belgeleriyle bu alandaki literatürün geliĢmesine 

katkı sağlamıĢ, oluĢturduğu dijital devlet endeksi ile üye ülkeleri karĢılaĢtırmıĢtır. Ayrıca bizzat üye ülke 

özelinde yaptığı inceleme ve raporlama çalıĢmalarıyla hükûmetlere politika tavsiyelerinde bulunmaktadır.  

OECD, dünya çapında dijital devlete dair mevcut durumun kapsamlı bir değerlendirmesini yapmak amacıyla 

üye ülkelerin en iyi uygulamalarından ve deneyimlerinden faydalanmaktadır. Ayrıca dijital devlet stratejileri, 

açık veri, veriye dayalı kamu sektörü, veri etiği, yenilikçi teknolojilerin kamu sektöründe kullanımı ve kullanıcı 

odaklı hizmet yaklaĢımları üzerine çalıĢmalar yaparak ülkelere yol gösterici olabilecek raporlar hazırlamaktadır. 

Bununla birlikte ülkeleri dijital devlet anlamında analiz eden raporlarda, devletlere daha çevik, yenilikçi, Ģeffaf 

ve kapsayıcı bir hâl kazandırmak üzere dijital teknolojilerin kullanımına iliĢkin tavsiyeler sunulmaktadır (Ünal 

                                                 
2   E-devleti en geniĢ anlamda tanımlamak gerekirse (Mecek, 2017a:2312); “kamu hizmetlerinin daha az bürokrasi ve 

kaynak kullanımı ile çok daha hızlı, kolay, ulaşılabilir, bütünsel, etkin, verimli, modern, eşit, şeffaf, denetlenebilir, 

hesap sorulabilir, doğrudan, güvenli, kaliteli ve kesintisiz bir şekilde yerine getirilebilmesi amacıyla, devletin birey ve 

kurumlarla açık ağ ortamında ya da sınırlı sayıda kullanıcı tarafından erişim sağlanan kapalı ağ ortamlarında yazı, ses 

ve görüntü gibi sayısal verilerin işlenmesi, iletilmesi, saklanması, sorgulanması, değerlendirilmesi, denetlenmesi ve 

yönetilmesi temeline dayanan; bu kapsamda bilgi-iletişim teknolojilerinin kullanımıyla kullanıcılarına dijital ortamda 

bilgi, hizmet ve mal alışverişinde bulunma; tanıtım, kamuoyu oluşturma, çift yönlü iletişim kurma, denetim, tercih, 

tasdik, tahsilat, başvuru, belgelendirme, vd. online (gerçek zamanlı) işlem yapma imkanları sunan; bireysel katılımı ve 

demokrasi kültürünü artırıcı etkiye sahip, insan odaklı hizmet sunumu anlayışıyla oluşturulmuş politika, model, süreç, 

sistem ve uygulamalar bütünüdür” 
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Bayram, 2023:40-41). Bu nedenle dijital devlet açısından OECD’nin sahip olduğu perspektif önemli görülerek 

bu çalıĢma kapsamında ele alınmıĢtır.  

OECD’ye (2003:11) göre bilgi toplumunun yükselmesi ve vatandaĢ talepleri örgütsel yapılarda büyük 

değiĢimlere neden olmuĢtur. Devletler ise bilgi toplumu ile değiĢim gösteren vatandaĢ ihtiyaçlarına yanıt 

verebilmek amacıyla çeĢitli araçlar geliĢtirmek durumunda kalmıĢtır. Böylelikle ortaya çıkan e-devlet modeliyle 

vatandaĢlara; daha ekonomik, daha kaliteli, daha hızlı ve daha nitelikli hizmet sunumu amaçlanmıĢtır. 

OECD’ye (2020) göre dijital kavramı yalnızca teknik bir konu olarak değil, kamusal hizmet sunum süreçlerini 

yeniden düĢünmek ve yapılandırmak, prosedürleri basitleĢtirmek ve paydaĢlarla yeni iletiĢim ve etkileĢim 

kanalları oluĢturmak için dönüĢtürücü bir unsur olarak kabul edilmelidir. Diğer yandan BirleĢmiĢ Milletler’in de 

2001 yılında baĢladığı ve çoğunlukla iki yılda bir yayımladığı e-devlet araĢtırmaları kapsamında 2020 ve 2022 

yıllarında e-devlet kavramı yerine dijital devlet kavramını tercih ettiği belirtilmelidir (United Nations, 2022).  

OECD tarafından yayımlanan raporların baĢlıkları incelendiğinde 2013 yılına kadar e-devlet kavramanın 

kullanıldığı, 2016 yılından itibaren ise dijital devlet kavramının kullanıldığı görülmektedir. Dolayısıyla bu 

çalıĢmada daha güncel ve kapsayıcı olması nedeniyle e-devlet kavramı yerine dijital devlet kavramının 

kullanımı tercih edilmiĢtir. 

 

3. TÜRKĠYE’DE E-DEVLETTEN DĠJĠTAL DEVLETE GEÇĠġ SÜRECĠ 

Türkiye’de geleneksel devletten e-devlete geçiĢ süreci 1990’lı yıllarda kamu kurum ve kuruluĢlarının 

birbirleriyle belge paylaĢımları ile baĢlatılmıĢtır (Avaner ve Fedai, 2019:167). Ancak bu konudaki asıl ilerleme 

2000’li yıllarda yaĢanmıĢtır. Bu yıllara kadar, farklı baĢlıklar altında yürütülen çalıĢmalar, genellikle ülkenin 

genel öncelik ve ihtiyaçlarından ziyade, kurumların öncelik ve ihtiyaçlarına dayalı olarak, birbirinden bağımsız 

bir biçimde ön plana çıkmıĢ ve genellikle ekonomik ve sosyal istikrarsızlık ortamında uygulama imkânı 

bulamamıĢtır. 2003 yılına gelindiğinde bu konuda daha bütüncül bir politika uygulamak amacıyla e-DönüĢüm 

Türkiye Projesi hayata geçirilmiĢtir. Aynı yıl içerisinde bahsi geçen Proje’nin koordinasyonunu yürütmek, kamu 

kurumlarının bilgi ve iletiĢim teknolojisi yatırımları arasında eĢgüdüm sağlamak ve bilgi toplumu olma yolunda 

atılması gereken adımlara iliĢkin stratejileri belirlemek üzere Devlet Planlama TeĢkilatı bünyesinde Bilgi 

Toplumu Dairesi kurulmuĢtur (Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı, t.y.). 

2008 yılında ise söz konusu Proje’nin en somut çıktıları arasında yer alan ve Türkiye’deki kamusal hizmet 

sunumunda önemli kazanımlar ortaya koyan e-Devlet Kapısı eriĢime açılmıĢtır. Aradan geçen zamanda e-devlet 

ile ilgili olarak önemli aĢamalar katedildiği görülmekle birlikte artık daha geniĢ kapsamlı bir dijital devlet 

düzenlemesi yapılması gerektiği anlaĢılmıĢ ve buna yönelik somut adımlar atılmaya baĢlanmıĢtır. Nitekim 

24.10.2019 tarih ve 30928 sayılı Resmî Gazete’de yayımlanarak yürürlük kazanan 48 sayılı CumhurbaĢkanlığı 

Kararnamesi kapsamında dijital dönüĢüm, “dijital teknolojilerin kullanımı ve geliştirilmesi yoluyla ekonomik ve 

sosyal refahın artırılmasına yönelik insan, iş süreçleri ve teknoloji unsurlarında gerçekleştirilen bütüncül 

dönüşüm” biçiminde tanımlanmaktadır. Dolayısıyla e-devlet yaklaĢımı daha çok hem vatandaĢlara hem 

iĢletmelere hem de sivil toplum kuruluĢlarına hizmet sunumunu kapsamaktayken, dijital devlet ise toplumu, iĢ 

süreçlerini ve bir bütün olarak teknolojik unsurların geliĢtirilmesini amaçlamaktadır. 

GeçmiĢ yıllarda Bilgi Toplumu Bakanlığı veya Dijital DönüĢüm Ajansı gibi yapıların oluĢturulması gündeme 

gelse de bakanlıklar arasında eĢgüdüm sağlayabilecek kadar güçlü ve idari yapının en üst düzeyinde bir 

mekanizmaya ihtiyaç duyulmuĢtur (Yıldız, 2023:152). Netice olarak Türk yönetim sisteminde kapsamlı bir 

dönüĢümü beraberinde getiren CumhurbaĢkanlığı Hükûmet sistemi ile oluĢturulan ofisler arasında yer alan 

Dijital DönüĢüm Ofisi, Türkiye’de gerçekleĢtirilmesi hedeflenen dijital dönüĢümün mevcut durumda en önemli 

aktörü konumunda bulunmaktadır. Yukarıda bahsi geçen Kararname kapsamında Ofis’in öncelikli görevi; 

kamunun dijital dönüĢümüne öncülük etmek, Dijital Türkiye (e-devlet) hizmetlerinin sunumuna aracılık etmek, 

kurumlar arasında iĢ birliği artırmak ve bu alanda koordinasyonu sağlamaktır. 

Kamu dijital dönüĢüm yol haritasını hazırlamak; üniversiteler, özel sektör, sivil toplum ve kamu kuruluĢları 

arasındaki iĢ birliğini geliĢtirerek bunların dijital kamu hizmetlerinin tasarım ve sunum sürecine katılımını 

teĢvik etmek; kamuda büyük veri, geliĢmiĢ analiz çözümleri ve yapay zekâ uygulamalarına öncülük ederek 

koordinasyonu sağlamak Ofis’in diğer görevleri arasında yer almaktadır. Bu görevleri yerine getirebilmek üzere 

Ofis’in hizmet birimleri arasında Dijital DönüĢüm Koordinasyon Dairesi BaĢkanlığı; Dijital Teknolojiler, 

Tedarik ve Kaynak Yönetimi Dairesi BaĢkanlığı; Dijital Uzmanlık, Ġzleme ve Değerlendirme Dairesi 
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BaĢkanlığı; Siber Güvenlik Dairesi BaĢkanlığı; Büyük Veri ve Yapay Zekâ Uygulamaları Dairesi BaĢkanlığı; 

Bilgi Teknolojileri Dairesi BaĢkanlığı gibi birimler bulunmaktadır. 

 

4. OECD PERSPEKTĠFĠNDEN TÜRKĠYE’DE DĠJĠTAL DEVLET 

OECD tarafından 2024 yılında yayımlanan ve 33 üye ülke ile birlikte 4 katılım ülkesi ve 1 ortak ülkeden 

toplanan verilerin değerlendirildiği Dijital Devlet Endeksi kapsamında ülkeler, yine OECD tarafından 2020 

yılında ortaya koyulan Dijital Devlet Politika Çerçevesi kapsamında oluĢturulan 6 boyut açısından 

karĢılaĢtırılmıĢtır. Bu boyutlar; tasarım itibarıyla dijital, veriye dayalı, bir platform olarak devlet, varsayılan 

olarak açıklık, kullanıcı odaklılık ve proaktiflik olarak sıralanmaktadır. Bahsi geçen çalıĢma kapsamında 

Türkiye, devletlerin kullanıcı ihtiyaçlarını kamu politikaları ve hizmetlerinin tasarımı ve sunumunun merkezine 

yerleĢtirme kapasitesini ölçen kullanıcı odaklılık boyutu kapsamında ilk 10 ülkeden biri olmuĢtur. Bu boyut 

açısından Türkiye, kullanıcı ihtiyaçlarını ve beklentilerini anlamak ve kullanıcıları hizmetlerin tasarımına ve 

sunumuna dâhil etmek gibi temel ilkelere sahip, hizmet tasarımına yönelik tüm devlet standartlarını veya 

kılavuzlarını geliĢtirmiĢtir. Türkiye’nin baĢarı göstererek ilk 10 ülke arasında olduğu bir diğer boyut ise 

devletlerin, devlet hizmetlerini proaktif bir Ģekilde sunmak için kullanıcıların ve hizmet sağlayıcıların 

ihtiyaçlarını tahmin etme kapasitesini ölçen proaktiflik boyutu olmuĢtur. Bu boyut açısından Türkiye, dijital 

devlet hizmetlerinin geliĢtirilmesi sürecinde yerel yönetimler ve vatandaĢlar da dâhil olmak üzere çeĢitli 

aktörleri proaktif olarak sürece dâhil edebilmektedir. Ayrıca Türkiye’de, kamu hizmetlerini iyileĢtirmek 

amacıyla dijital araçların etkisi konusunda tüm kamu kurumlarını kapsayacak biçimde istiĢarelerin yürütüldüğü 

ifade edilebilir (OECD, 2020:6; OECD, 2024). Tüm bunlarla birlikte sağlam ve sürdürülebilir bir dijital devlet 

yapısı oluĢturma yolunda Türkiye’nin diğer göstergelerde de baĢarılı ülkeler arasında yer alması gerekmektedir. 

OECD tarafından 2007 Türkiye’deki e-devlet yapısını inceleyen bir çalıĢma yapılmıĢtır. Ancak aradan geçen 

zaman ve dijitalleĢme alanında yaĢanan geliĢmeler sonucunda kamu sektörünün dijital dönüĢümüne yol 

göstermesi amacıyla bizzat hükûmet tarafından OECD’den bu konuda bir çalıĢma yapması talep edilmiĢtir. 

Bunun üzerine OECD tarafından 100’den fazla kamu kurum ve kuruluĢu ile anket yapılmıĢ ve 40’ın üzerinde 

farklı katılımcı kurumla mülakat yapılarak Türkiye’deki dijital dönüĢümün mevcut durumu değerlendirilmiĢtir. 

ÇalıĢmaların sonucunda ise OECD Dijital Devlet Ġncelemesi Türkiye Raporu hazırlanmıĢtır. Söz konusu rapor 

Ģu altı alana odaklanmaktadır (OECD, 2023:3); 

• Dijital devlet için yönetiĢimin güçlendirilmesi. 

• Dijital devleti uygulamak için kurumsal kapasitenin oluĢturulması. 

• Dijital beceri ve yeteneğin kamu sektörüne yerleĢtirilmesi. 

• Proaktif kamu hizmeti tasarımı ve sunumunda kullanıcı odaklı değer yaratmak. 

• GeliĢtirilmiĢ kabiliyetler için yapı taĢlarının ve ortak hizmetlerin güçlendirilmesi. 

• Veriye dayalı bir kamu sektörüne doğru ilerlemek. 

Türkiye’de e-devlet politikalarının bütüncül bir bakıĢ açısı ile biçimlendirilmesi amacıyla ulusal çapta 

hazırlanan ilk strateji belgesi UlaĢtırma Denizcilik ve HaberleĢme Bakanlığı hizmet birimleri arasında bulunan 

HaberleĢme Genel Müdürlüğü (e-Devlet Hizmetleri Dairesi BaĢkanlığı) tarafından 2016-2019 Ulusal e-Devlet 

Stratejisi ve Eylem Planı baĢlığıyla yayımlanmıĢtır. Ancak bu belgede kamuda kapsamlı bir dijital dönüĢümden 

ziyade hizmet sunum aracı olarak e-devlet uygulamaları üzerinde durulmuĢtur. Dijital DönüĢüm Ofisi tarafından 

hazırlanan Dijital Devlet Stratejisi’nin ise 2024 yılı içerisinde yayımlanması öngörülmektedir (OECD, 2023). 

OECD tarafından, Dijital Devlet Stratejisi’nin belirli hedefleri, sorumlu organları, baĢarı-zaman çizelgesini ve 

temel performans göstergelerini belirleyen uzun vadeli bir yatırım planı ile ayrıntılı bir eylem planı tarafından 

desteklenmesi tavsiye edilmektedir. Kamu kurum ve kuruluĢlarından, özel sektörden ve sivil toplum 

kuruluĢlarından ilgili tüm paydaĢların söz konusu strateji belgesinin tasarım ve uygulama kısımlarına 

katılımlarının sağlanarak stratejinin tutarlılığı, kapsayıcılığı ve sürdürülebilirliği güvence altına alınabilir. 

Ayrıca oluĢturulacak stratejide dijital yeteneklere de yer verilmesi ve her düzeydeki kamu görevlisinin dijital 

devlet becerileriyle donatılmıĢ bir iĢ gücünün faydaları konusundaki farkındalığının artırılması gerektiği 

öngörülmektedir (OECD, 2023). 

Diğer yandan dijital kamu sektörü iĢ gücü, dijital cihazları tasarlama, kullanma ve bunlara eriĢme konusunda 21. 

yüzyıl becerileriyle donatılmalı ve tüm kamu görevlilerine, tüm kurumların her düzeyinde dijital devlet kullanıcı 

becerileri konusunda bir temel sağlanmalıdır. Bununla birlikte kamu sektöründe değer odaklı iĢ fırsatları 
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geliĢtirilmeli, çalıĢma alanlarının seçiminde daha fazla esneklik sağlanmalı ve dijital yeteneklerin 

motivasyonunu yüksek tutmak amacıyla mesleki ve kiĢisel geliĢim paketleri uygulanmalıdır. Ancak OECD’ye 

göre Türkiye’nin dijital dönüĢüm konusunda karĢı karĢıya olduğu zorluklar arasında 1965 yılından bu yana 

hemen hemen hiçbir değiĢikliğe uğramamıĢ kamu personel sistemi ve 657 sayılı Devlet Memurları Kanunu, 

kamu hizmeti kültüründe uzun süredir devam eden bazı uygulamalar ve geniĢ bir coğrafya üzerinde kurulu 

olması yer almaktadır. Bu konudaki bir diğer zorluk ise internet bağlantısına sınırlı eriĢim ve toplum genelinde 

dijital becerilerin görece yetersiz olmasıdır. Ayrıca özel sektörle iĢ birliği içerisinde kamu hizmeti tasarımını ve 

sunumunu iyileĢtirmek için devlete özgü yenilikleri teĢvik etmeye daha fazla yatırım yapılması gerekmektedir. 

Bu konudaysa yönetiĢimin önemi ön plana çıkmaktadır (OECD, 2023). 

OECD, dijital devleti oluĢturmak için yönetiĢimin güçlendirilmesi kapsamında dijital devlet gündemini kamu 

sektörü genelinde yönlendiren bir kuruluĢ olarak Dijital DönüĢüm Ofisi’nin ve merkezî yönetim kapsamında 

tüm paydaĢların sürece dâhil edilmesi amacıyla koordinasyon ve iĢ birliği mekanizmalarının güçlendirilmesini 

önermektedir. Bu kapsamda kurumsal kapasitenin oluĢturulması açısından yasal ve düzenleyici çerçevenin 

geliĢtirilmesi gerektiğini ileri sürmektedir. Ayrıca OECD’ye göre Bürokrasinin Azaltılması ve Dijital Türkiye 

toplantılarının açık görev tanımları, temsilcilerin listesi ve toplantıların sıklığını tanımlayarak resmîleĢtirilmesi 

gerekmektedir. Bu konudaki bir diğer öneri ise Kamu Dijital DönüĢüm Lideri sıfatı taĢıyan Dijital DönüĢüm 

Ofisi BaĢkanı liderliğinde ülke genelinde uyum, tutarlılık ve sürdürülebilirliği sağlamak amacıyla yerel 

temsilcilerle düzenli bir dijital yöneticiler toplantısı düzenleyebilecek bir koordinasyon organı oluĢturulmasıdır 

(OECD, 2023). 

Yukarıda bahsi geçen 48 sayılı CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi ile Dijital DönüĢüm Ofisi BaĢkanı, Kamu Dijital 

DönüĢüm Lideri olarak tanımlanmıĢtır. Kamu Dijital DönüĢüm Lideri temel olarak, kamu kurumlarının 

performans ve hizmetlerinin verimliliğini artırmak ve kamunun dijital dönüĢümüne öncülük etmek amacıyla 

kamuda dijital dönüĢüm stratejilerinin oluĢturulması ve uygulama süreçleri baĢta olmak üzere dijital dönüĢüm 

yol haritalarının hazırlanmasından sorumlu tutulmuĢtur. Bu kapsamda Kamu Dijital DönüĢüm Lideri bir 

pozisyon olmaktan ziyade bir fonksiyon niteliği taĢımaktadır. Ancak Türkiye’de söz konusu sıfatın politika 

yapım ve uygulama süreçlerine doğrudan bir etkisi olmadığı ileri sürülebilir. Zira Kamu Dijital DönüĢüm Lideri 

varlığının uluslararası endeks çalıĢmalarında baĢarılı olan ülkelerin tamamında bulunduğu Dijital DönüĢüm 

Ofisi tarafından ifade edilmiĢtir. Bu kapsamda Kamu Dijital DönüĢüm Liderliğinin varlığı 2020 yılı itibarıyla 

BirleĢmiĢ Milletler tarafından yapılan e-Devlet GeliĢmiĢlik Endeksi hesaplamasında değerlendirme kriterleri 

arasında yer almaktadır (Dijital DönüĢüm Ofisi, t.y). Dolayısıyla Türk yönetim sisteminde karĢımıza çıkan 

Kamu Dijital DönüĢüm Liderliğinin iĢlevsel açıdan daha çok dijital devlet konusunda baĢarılı olan ülkelerde 

bulunması nedeniyle oluĢturulduğu ifade edilebilir. Netice öncelikle Kamu DönüĢüm Liderliğine iĢlerlik 

kazandırılmalı, ardından ülke genelinde eĢgüdüm ve sürdürülebilirliği sağlamak amacıyla yerel temsilcilerle 

düzenli bir toplantı rutini oluĢturulmalıdır. 

Dijital devlet; birbiri ile entegre olmuĢ, etkin ve Ģeffaf iĢ süreçlerine sahip bir yapılanmayı gerekli kılmaktadır. 

Yukarıda bahsi geçen e-DönüĢüm Türkiye Projesi’nin amaçlarından biri de birlikte çalıĢabilirliği mümkün 

kılmak amacıyla kurumların kullanacakları ortak norm ve standartları belirleyerek bilgi sistemlerini ve entegre 

e-devlet hizmetlerini bu norm ve standartlar çerçevesinde geliĢtirmek biçiminde belirlenmiĢtir. Bu kapsamda ilk 

olarak 2005 yılında Birlikte ÇalıĢabilirlik Esasları Rehberi hazırlanmıĢtır. Ġkincisi 2009, üçüncüsü ise 2012 

yılında yayınlanan Rehber, baĢta kamu kurumları olmak üzere, halka elektronik ortamda hizmet sunan tüm 

kuruluĢlar arasında birlikte çalıĢılabilirliğin sağlanması ve bu çerçevede; yetki ve sorumluluklar, esas ve 

prensipler, yöntem ve kriterler ile teknik standartların belirlenmesine yönelik olarak ele alınmıĢtır (Bilgi 

Toplumu Dairesi, 2012). 

Her ne kadar rehberin sürekli güncellenmesi hedeflendiyse de 2012 yılı sonrasında bu süreç sekteye uğramıĢtır.  

Aradan geçen yılların ardından birlikte çalıĢabilirlik konusu 12. Kalkınma Planı kapsamında yeniden gündeme 

gelmiĢtir. Netice itibarıyla kamunun dijital dönüĢümünü desteklemek üzere kurumlar arası ve kurumsal düzeyde 

idari ve teknik koordinasyonu da kapsayacak Ģekilde düzenleme yapılması, ayrıca dijital devlet mimarisi 

oluĢturulması ve birlikte çalıĢabilirlik rehberinin güncellenmesi öngörülmektedir (Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı, 

2024:234).  

Kurumlar arası koordinasyon konusunda atılan adımlardan bir diğeri Bürokrasinin Azaltılması ve Dijital 

Türkiye Toplantısı olmuĢtur. Yıllardır düzenlenen toplantıların 13.sü 2022 yılında düzenlenmiĢtir. 

CumhurbaĢkanı Yardımcısı Fuat Oktay’ın baĢkanlık yaptığı ve Dijital DönüĢüm Ofisi BaĢkanı baĢta olmak 

üzere ilgili kamu kurum ve kuruluĢlarından temsilcilerin yer aldığı toplantının e-Devlet Kapısı mobil 
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uygulaması kullanımında mobil abonelerin internet kotalarının harcanmamasından YeĢil e-Devlet Kapısı 

çalıĢmalarına kadar pek çok konu gündeme gelmiĢtir (Dijital DönüĢüm Ofisi, 2022). 

2023 yılına gelindiğinde ise 2023 yılı 1. toplantısı ve 2023 yılı 2. toplantısı gibi bir tanımlama kabul edilmiĢtir. 

Böylelikle yılda iki toplantı olacak biçimde bir süreklilik sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. Ayrıca koordinasyon 

konusunda kamu kurumlarında veri yönetiĢimi ve ileri veri analitiği kapasitesinin geliĢtirilmesi ve kurumlar 

arası veri paylaĢım mekanizmalarının güçlendirilmesi; kurumlar arası ileri veri analitiği ve yapay zekâ projeleri 

ile kurumsal kapasiteyi artırmaya yönelik kamu veri alanı altyapısının hayata geçirilmesi; kurumlar arası veri 

paylaĢımı ve protokol yönetimine yönelik uygulama programlama arayüzü geliĢtirilmesi hedeflenmektedir 

(Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı, 2024:235). Ancak bu toplantılara katılacak temsilcilerin tanımlanması, görevlerin 

açık bir biçimde belirlenmesi ve odak çalıĢma gruplarının oluĢturulması gerekmektedir. 

Her ne kadar 12. Kalkınma Planı’nda toplumda dijital okuryazarlık oranı artırılacaktır ve toplumun farklı 

kesimlerinde dijital becerilerin geliĢtirilmesine yönelik faaliyetler yürütülecektir gibi ifadeler bulunsa da bu 

konuda ölçülebilir hedefler ve kurumlar arası net bir iĢ bölümü ortaya konmalıdır (Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı, 

2024:132). Ayrıca yine 12. Kalkınma Planı’nda kamu kurumlarının ve özel sektörün dijital teknolojiler alanında 

ortak çözümler geliĢtirecekleri ekosistem güçlendirilecektir ibaresi yer almaktadır (Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı, 

2024:132). Bununla birlikte kamuya hizmet sunan biliĢim firmalarında yetkinlik sağlamak amacıyla 

akreditasyon ve standardizasyon mekanizmalarının geliĢtirilmesi, satın alma ve denetime yönelik hukuki ve 

idari düzenlemeler hayata geçirilmesi, kamu teknolojileri kümelenmesinin oluĢturulması öngörülmektedir 

(Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı, 2024:235). OECD’ye göre de bilgi iĢlem teknolojileri ve dijital alımların 

karmaĢıklığını daha iyi yansıtacak Ģekilde mevcut ihale mevzuatının güncellenmesi gerekmektedir. Diğer 

yandan Dijital Devlet Stratejisiyle uyumlu olarak özel sektör ve sivil toplum da dahil olmak üzere ilgili 

paydaĢlarla birlikte özel bir bilgi iletiĢim teknolojileri ve dijital alım stratejisi ve süreci geliĢtirilmelidir (OECD, 

2023:23). 12. Kalkınma Planı’nda personel rejimi ve paydaĢlarla iĢ birliği açısından aĢağıdaki ifadelere yer 

verilmiĢtir (Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı, 2024:17); 

“Uluslararası ölçekte kamu yönetimindeki gelişme ve eğilimler de dikkate alındığında, dijital 

dönüşümü kurumsal yapısı ve personel rejimiyle içselleştirmiş, e-devlet omurga altyapısını 

sosyoekonomik gelişmenin merkezine konumlandırmış ve paydaşlarıyla iş birliği içerisinde süreci 

yürüten kamunun hizmet sunumunun dijitalleşmesi eğilimi söz konusudur” 

12. Kalkınma Planı kapsamında kamu biliĢim personeli istihdamının ihtiyaçlar doğrultusunda nitelik ve nicelik 

olarak iyileĢtirilmesi planlanmaktadır. Ayrıca kamu biliĢim personelinin rol ve sorumluklarını belirleyecek ve 

yetkinliklerini ortaya koyacak biçimde kamu biliĢim yeterlik çerçevesi hazırlanması ve dinamik bir envanter 

oluĢturulması öngörülmektedir. Kamu biliĢim personelinin istihdam rejimi hazırlanacak kamu biliĢim yeterlik 

çerçevesi doğrultusunda ve nitelikli teknik personelin kamuda çalıĢmasını teĢvik edecek Ģekilde yapılandırılması 

hedeflenmektedir. Bu kapsamda kamu kurumlarının dijital dönüĢüm alanındaki eğitim ve değiĢim yönetimi 

ihtiyaçlarını karĢılamak üzere dijital devlet akademisi kurulmasıyla kamu biliĢim personeli arasında tecrübe 

paylaĢımı ve alan uzmanlığının geliĢtirilmesine yönelik çalıĢma ağları ve yönderlik mekanizması oluĢturulması 

amaçlanmaktadır (Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı, 2024:234-235). 

OECD’ye (2023:28) göre ise kamusal hizmet sunumunun dijitalleĢmesi sürecinde farklı kuruluĢların, kamu 

hizmeti tasarımı ve sunumu çalıĢmalarına katkıda bulunma veya bunlardan yararlanma açısından farklı yetenek 

ve ihtiyaçları olduğundan, Türk kamu sektöründeki en yetenekli aktörlerin iĢ birliği yapmaya yönlendirilmesi ve 

daha az yetenekli olanların dönüĢüm ihtiyaçlarını karĢılamanın yollarını belirlenmelidir. 

Dijital devlet stratejilerinin önemli bir ayağını kullanıcı odaklı hizmet kavramı oluĢturmaktadır. Türkiye’deki 

farklı ulusal strateji belgelerinde kullanıcı odaklı hizmet kavramından sıkça bahsedilse de henüz bizzat kamusal 

hizmetlerin tasarlanması, sunulması ve değerlendirilmesine iliĢkin resmî bir strateji bulunmamaktadır. Her ne 

kadar kullanıcı merkezli dijital devlet hizmet tasarımı ve sunumu konusunda adalet ve sağlık sektörleri ön plana 

çıksa da yöneticiler genel itibarıyla kullanıcı odaklı olma ve ihtiyaçlara yanıt verme arzusu yerine bürokrasiyi 

ortadan kaldırarak maliyet azaltma veya teknolojiyi yayma amacı taĢımaktadır. Ancak OECD Dijital Devlet 

Politika Çerçevesi’nde de belirtildiği üzere belirli aralıklarla yapılacak kullanıcı araĢtırmaları, dijital devletin 

hedeflerine ulaĢmasına önemli bir katkı sunabilmektedir. Dijital Çağda Kamu Hizmeti Tasarımı ve Sunumuna 

ĠliĢkin OECD Ġyi Uygulama Ġlkelerinde de tüm üye ülkeler için temel prosedürleri basitleĢtirmek ve tüm 

kullanıcı grupları için eriĢimi artırmak amacıyla düzenli kullanıcı araĢtırması yürütmek için yenilikçi yöntemler 

kullanarak kullanıcıların sürekli olarak sürece dâhil edilmesi önerilmektedir (OECD, 2022:7). 

Bu kapsamda ön kullanıcı araĢtırması, ortak tasarım oturumları veya diğer katılımcı tasarım biçimleri ön plana 

çıkmaktadır. Bu nedenle Kalkınma Bakanlığı tarafından 2017 yılında yayımlanmıĢ Kamu Bilgi ve ĠletiĢim 
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Teknolojileri (BĠT) Projeleri Hazırlama Rehberi ile Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı tarafından 2022 yılında 

hazırlanan Kamu Bilgi ve ĠletiĢim Teknolojileri Yatırım Ġlkeleri hem kullanıcı araĢtırmasını hem de çok 

disiplinli çalıĢma yöntemlerini destekleyecek biçimde güncellenmelidir (OECD, 2023). 

12. Kalkınma Planı’nda da ifade edildiği üzere günümüzde uluslararası toplumun e-devlet yaklaĢımı “bilgi ve 

iletişim teknolojilerinin kamu hizmet sunumunda etkin şekilde kullanımı” olarak tarif edilen baĢlangıç 

çerçevesinden kullanıcı deneyimi ve katılımının öncelikler arasına dâhil edildiği bir anlayıĢa doğru geniĢlemiĢtir 

(Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı, 2024:17). 

12. Kalkınma Planı’nın dijital devlet ile ilgili temel amacı, kamu hizmetlerinin bütüncül, kullanıcı odaklı ve 

katılımcı bir yaklaĢımla sunumunun yaygınlaĢtırılması biçiminde belirlenmiĢtir. Bu kapsamda dijital kamu 

hizmetlerine yönelik görüĢ ve önerilerin alınması amacıyla e-katılım ortamı oluĢturulması ve bu hizmetleri 

tasarlayan, sunan ve hizmetten yararlanan tarafları bir araya getirecek tasarım atölyesi kurulması öngörülmüĢtür 

(Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı, 2024:233-234). Ancak e-katılım ve tasarım atölyesi gibi uygulamalara iliĢkin 

süreçler hazırlanmakta olan Dijital Devlet Stratejisi’nde ayrıntılı olarak açıklanmalıdır. 

Dijital devlet stratejilerinin bir diğer önemli ayağını ise veri yönetimi ve veri güvenliği oluĢturmaktadır. 

Devletlerin verilerden güvenilir ve etik bir Ģekilde yararlanarak kamu değeri yaratmasını sağlayacak veri 

yönetiĢim modelleri oluĢturması oldukça önemlidir. Ancak Türkiye’de kamu sektörüne iliĢkin bir veri stratejisi 

bulunmamaktadır. Ayrıca Türk kamu sektöründe veriye dayalı yaklaĢımlara yönelik ilke ve fırsatların 

yerleĢeceği organizasyon yapıları veya buna uygun bir kültür de söz konusu değildir. Bu nedenle üst düzey bir 

kamu görevlisi olarak veri sorumlusu atanması veya en azından merkezî yönetimde verilerden sorumlu bir organ 

oluĢturulması elzemdir. Söz konusu açıkların kapatılıp veriye dayalı bir zihniyetin geliĢtirilmesi 

desteklenmelidir. Bu kapsamda tüm kamu görevlilerine veri ve teknolojinin güvenilir kullanımı ve veri odaklı 

devlet konularını kapsayan dijital devlet kullanıcı becerileri konusunda bir temel sağlanmalıdır. Verilere yönelik 

yeni bir stratejiyi desteklemek için eylem planı geliĢtirmenin bir parçası olarak Dijital DönüĢüm Ofisi, veriye 

dayalı bir kültürün yerleĢtirilmesine yardımcı olacak yönergeler ve standartlar ortaya koyabilir. Bununla birlikte 

OECD'nin Kamu Sektöründe Veri Etiğine ĠliĢkin Ġyi Uygulama Ġlkeleri gibi, kamu görevlilerini verilerin etik 

biçimde ele alınmasını sağlamaya yönelik doğru davranıĢlar ve yaklaĢımlar konusunda bilgilendirmeye 

yardımcı olabilecek kılavuzların dikkate alınması elzemdir (OECD, 2023). Nitekim Dijital Çağda Kamu 

Hizmeti Tasarımı ve Sunumuna ĠliĢkin OECD Ġyi Uygulama Ġlkelerine göre tüm kamu görevlilerinin kiĢisel 

verilerin korunması konusundaki sorumluluklarının bilinciyle donatılması gerekmektedir (OECD, 2022:10). 12. 

Kalkınma Planı’nda veri güvenliği ile ilgili olarak aĢağıdaki ifade yer almaktadır (Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı, 

2024:17); 

“Büyük miktarda verinin toplanması, depolanması ve işlenmesini sağlayan teknolojik gelişmeler ve 

dijitalleşme süreci; veri uygulamalarının güvenli, güvenilir ve etik bir şekilde yönetilmesini 

gerektirmekte, kişisel veri güvenliği ve mahremiyeti, siber güvenlik, yapay zekâ, dijital rekabet ve 

dijital etik gibi konularda kapsamlı ve yenilikçi kamu politikalarının geliştirilmesi ve yasal 

düzenlemelerin yapılması ihtiyacını doğurmaktadır” 

Bu bağlamda Dijital Devlet Stratejisi’nin yanı sıra bir Veri Stratejisi’nin de hazırlanarak hayata geçirilmesi 

gerekmektedir. Dijital veriler ile ilgili mevzuatta bazı düzenlemeler yapılmıĢ olmakla birlikte bunlar dağınık 

metinlerde geçmektedir. Dolayısıyla bütüncül bir mevzuat oluĢturma ya da bu kapsamdaki mevzuat 

düzenlemeleri için rehber olacak üst bir ilkeler düzenlemesi yapılması yararlı olacaktır. 

 

5. SONUÇ 

Dijital teknolojiler kamu sektörünün daha duyarlı, dirençli ve proaktif olmasına katkı sağlayabilmektedir. 

Böylelikle ülkelerin ulusal rekabet gücüne ve ekonomik büyümesine destek olmaktadır. Türkiye’de de dijital 

teknolojilerin kamu hizmetlerinin sunumundaki önemi 1990’lı yıllarda anlaĢılmıĢ, ancak bu konudaki asıl 

ilerleme 2000’li yıllarda yaĢanmıĢtır. Özellikle 2003 yılında baĢlatılan e-DönüĢüm Türkiye Projesi ve bu Proje 

sonucunda 2008 yılında hayata geçirilen e-Devlet Kapısı ile birçok hizmetin dijital ortamda sunulması mümkün 

olmuĢtur. Ancak gelinen noktada Türkiye’deki e-devlet sistemi genel itibarıyla kullanıcı odaklı olma ve 

ihtiyaçlara yanıt verme arzusu yerine bürokrasiyi ortadan kaldırarak maliyet azaltma veya teknolojiyi yayma 

amacı taĢımaktadır. 

Dijital devletin en temel görevi dijital ekosistem oluĢturmaktır. Bu durum ise ancak hem toplumda hem özel 

sektörde hem sivil toplum kuruluĢlarında hem de kamu kurum ve kuruluĢlarında kapsamlı bir dijital dönüĢüm 
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gerektirmektedir. Bu nedenle 2018 yılında oluĢturulan CumhurbaĢkanlığı Hükûmet Sistemi ile kurulan Dijital 

DönüĢüm Ofisi e-devletten dijital devlete geçiĢ sürecini yönetmekle görevlendirilmiĢtir. Ofis, bu süreçte birçok 

ulusal ve uluslararası kuruluĢ ile iĢ birliği yaparak çalıĢmalarını sürdürmektedir. ĠĢ birliği yapılan uluslararası 

kuruluĢlar arasında ise 2003 yılından bu yana gerek e-devlet gerekse dijital devlet alanında birçok rapor ve 

politika belgesi yayınlayan OECD ön plana çıkmaktadır. Türkiye’deki kamu sektörünün dijital dönüĢümüne yol 

göstermesi amacıyla bizzat hükûmet tarafından OECD’den bu konuda bir çalıĢma yapmasının talep edilmiĢ 

olması bu savı destekler niteliktedir. Bu talep doğrultusunda 2021 yılında çalıĢmalara baĢlayan OECD, 2023 

yılında Dijital Devlet Ġncelemesi Türkiye Raporu’nu yayımlamıĢtır. 

Dijital DönüĢüm Ofisi tarafından 2023 yılında yayımlanması öngörülen ancak 2024 yılına sarkan Dijital Devlet 

Stratejisi için altlık olarak kullanılmak üzere hazırlanan OECD Dijital Devlet Ġncelemesi Türkiye Raporu’nun 

izleri Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı tarafından 2024-2028 yılları arasını kapsayacak biçimde hazırlanan 12. 

Kalkınma Planı’nda da görülmektedir. Gerek yayımlanma tarihleri gerekse örtüĢen noktalar açısından 12. 

Kalkınma Planı’nın dijital devletle ilgili bölümlerinin büyük oranda OECD Dijital Devlet Ġncelemesi Türkiye 

Raporu’ndan etkilendiği ve bu raporda yer verilen öneriler doğrultusunda Ģekillendiği ifade edilebilir. 

Netice olarak 2000’li yıllarla birlikte dijital devlet anlayıĢını sürekli olarak gündeminde tutan Türkiye’nin 

olumlu uygulamaları olduğu gibi eksiklikleri de söz konusudur. OECD perspektifinden bakıldığında; kamu 

personel sisteminin dijital devlet anlayıĢını yansıtacak biçimde yeniden düzenlenmesi, toplumsal düzeyde dijital 

okuryazarlığın geliĢtirilerek internet bağlantısının iyileĢtirilmesi, Kamu Dijital DönüĢüm Lideri’ne iĢlerlik 

kazandırılarak merkezî yönetim ile yerel yönetimler arasında koordinasyon ve iĢ birliği mekanizmalarının 

oluĢturulması, bir paydaĢ olarak vatandaĢların çeĢitli katılım mekanizmaları ile dijital devlet süreçlerine dâhil 

edilmesi, veriye dayalı bir kültürün kamu kurumlarında yaygınlaĢtırılması gerekmektedir. 
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ÖZET  

Sigorta kavramı, gelecekte ortaya çıkması muhtemel rizikolar için önceden önlem alma ihtiyacından dolayı 

ortaya çıkmıştır. Sigorta sektörünün temelinde güven duygusu vardır. Sigortanın güven duygusu veren bir 

unsur olması, bireylerin ve şirketlerin karşılaşacakları zararları engelliyor olmasından değil, ortaya çıkan 

zararların maddi bedelinin karşılanmasını sağlamasından kaynaklanmaktadır. Bu bağlamda güven 

duygusunu pekiştiren bir unsur olarak son dönemde dijitalleşme gündemdedir. Dijitalleşme ve dijital 

dönüşüm terimleri son yıllarda farklı alanlarda sıkça karşımıza çıkan terimlerdir. İçinde bulunduğumuz çağ 

“dijital çağ” olarak adlandırılmaktadır. 2000’li yılların başından itibaren internetin yaygınlaşması ile 

hayatımızda yer alan dijitalleşme olgusu, özellikle akıllı telefonlar ile inanılmaz bir ivme kazanmıştır. 

Böylece küreselleşme rüzgârı hemen hemen tüm hayatımızı etkiler hale gelmiştir. Dijital çağ ile birlikte 

günümüzde her geçen gün teknolojide yeni değişimler, gelişimler ve dönüşümler yaşanmaktadır. Hiç şüphesiz 

sigorta sektörü de dijital dönüşümden nasibini almıştır. Sigorta şirketleri ile sigortalılar arasında köprü 

görevini üstlenen sigorta dağıtım kanalları sigorta şirketlerinin kârlılıklarının artması ve yeni müşteri 

kazandırma potansiyelleri açısından çok önemli işlevlere sahiptirler. Özellikle sigorta acenteleri, coğrafi 

dağılımları, sahaya yakınlıkları ve tecrübeleri ile sigorta dağıtım kanalları içerisinde oldukça büyük bir 

öneme sahiptir. Bu çalışmanın amacı, yaşadığımız dünyada hemen hemen her sektörde kendisini gösteren 

dijitalleşme olgusunun sigorta acenteleri üzerindeki etkilerinin ortaya konmasıdır. Bu bağlamda literatüre az 

da olsa bir katkı sağlamış olmak yapılan çalışmanın bir diğer amacı olarak ifade edilebilir. 

 

ABSTRACT 

The concept of insurance has emerged due to the need to take precautions in advance for possible future 

risks. The insurance sector is based on a sense of trust. Insurance is an element that gives a sense of trust, not 

because it prevents the losses that individuals and companies will face, but because it provides financial 

compensation for the losses that arise. In this context, digitalization has recently been on the agenda as an 

element that reinforces the sense of trust. The terms “Digitalization” and “digital transformation” have 

frequently terms that have been frequently encountered in different fields in recent years. The age we are in is 

called the "digital age". “The widespread use of the internet, particularly since the early 2000s, has led to the 

phenomenon of digitalization, which has gained incredible momentum with the rise of smartphones and the 

relentless wind of globalization has impacted almost every aspect of our lives”. With the digital age, new 

changes, developments, and transformations in technology are being experienced every day. Undoubtedly, 

the insurance sector has also had its share of digital transformation. Insurance distribution channels, which 

act as a bridge between insurance companies and policyholders, have very important functions in terms of 

The profitability of insurance companies and their ability to attract new customers. In particular, insurance 

agencies, with their geographical distribution, proximity to the field, and experience, hold great importance 

among insurance distribution channels. You should write it as “The aim of this study is to revela thee effects 

of digitalization on insurance agencies which. In this context another aim of this study is to make a small 

contribution to the literature. 
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1. GİRİŞ 

Ġnsanlar, hayatları boyunca nasıl gerçekleĢeceği ve ne zaman ortaya çıkacağı bilinmeyen, fakat herhangi bir 

zamanda ortaya çıkma ihtimali olan; ölüm, doğal afet, kaza, yangın gibi istenmeyen birçok olayla karĢı karĢıya 

kalabilmektedir. Tüm bu olumsuz olayların yol açacağı zararların giderilmesi amacı ile birleĢen ve kendilerini 

güvence altına almak isteyen insanlar sigorta kavramının temellerini atmıĢlardır. Bir baĢka ifadeyle insanların 

korunma ve güvende olma isteği sigorta kavramını ortaya çıkarmıĢtır. 

Sigortacılığa benzer uygulamaların çok eski zamanlara kadar uzandığı bilinmekle birlikte günümüzde 

anlaĢıldığı Ģekliyle sigortacılığın ne zaman baĢladığı konusunda kesin bir tarih vermek mümkün değildir. Bazı 

araĢtırmacılara göre sigortanın tarihi, mallarını ve eĢyalarını düĢmanların veya hayvanların elinde kaybetme 

ihtimaliyle karĢı karĢıya kalan ilkel Mağara Adamına kadar geriye gitmektedir (KeleĢ Yıldız ve Akpınar, 

2023:48). 

Ġnsanoğlu dünya üzerinde var olduğu günden bu yana özellikle ilk çağlarda risklerle dolu bir dünyada yaĢamını 

sürdürmüĢtür. Böylesine risklerle dolu bir dünyada yaĢayan insanlar nasıl gerçekleĢeceği ve ne zaman ortaya 

çıkacağı bilinmeyen risklerin yol açacağı zararların giderilmesi amacıyla birleĢmiĢler ve olası bu risklerden 

korunmak için kendilerini güvence altına almak istemiĢlerdir. Böylece tek baĢlarına karĢılamak zorunda 

kalacakları zararları aralarında bölüĢmek suretiyle sigorta kavramının temellerini atmıĢlardır. GeçmiĢi M.Ö. 

4.000 – 4.500 yıl öncesine uzanan sigorta faaliyetlerinin temelinde; insanların olası risklerden korunma ve 

güvende olma isteği yer almaktadır (Uralcan, 2005:1). 

Gelecekte ortaya çıkması muhtemel rizikolar için önceden önlem alma ihtiyacı sonucu ortaya çıkan ve Latince 

kökenli “sicurta” kelimesinden türeyen bir kelime olan sigorta kelimesinin Türkçe karĢılığı emniyet ve güven 

olarak ifade edilmektedir. Gerçekten de sigorta hem sosyal hem de ekonomik olarak bireylere ve Ģirketlere 

güven duygusu veren bir unsurdur. Sigortanın güven duygusu veren bir unsur olması, bireylerin ve Ģirketlerin 

karĢılaĢacakları zararları engelliyor olmasından değil, ortaya çıkan zararların karĢılanmasını sağlamasından 

kaynaklanmaktadır (Baran, 1982:11; Güvel ve Güvel, 2002:22; Kahya, 2010:15; Yayla, 2019:108). 

Sigorta kavramının hiç Ģüphesiz farklı Ģekillerde tanımlanması mümkündür. Örneğin Uygun’a (2018:10) göre 

sigorta, yaĢam döngüsünde ortaya çıkması mutlak veya olası risklerin neden olabileceği kaybın ekonomik 

etkisini azaltmak amacıyla hazırlanan ve tarafları sigortalı ile sigortalayan olan bir sözleĢme biçimidir (Uygun, 

2018:10). Sigorta ile ilgili bir baĢka tanım, risk içeren bir olayın meydana gelme ihtimali göz önünde 

bulundurularak, risk ortaya çıktığında, zararı kısmen veya tamamen karĢılamak üzere, bir kuruluĢtan belirlenmiĢ 

bir zaman dilimi süresinde ödeme karĢılığında elde edilen güvencedir Ģeklindedir (Erdal ve Erdal, 2015:141). 

Bir baĢka tanımlamaya göre ise sigorta aynı türden tehlikeyle karĢı karĢıya olan kiĢilerin, belirli bir miktar para 

ödemesi yoluyla toplanan tutarın, sadece o tehlikenin gerçekleĢmesi sonucu fiilen zarara uğrayanların zararını 

karĢılamada kullanıldığı, bir risk transfer sistemidir (Milli Reasürans T.A.ġ., 2004:48). 

Sigorta sadece riskleri teminat altına alan ve riskler gerçekleĢtiği zaman ortaya çıkan zararı karĢılayan bir sistem 

değil aynı zamanda toplanan primlerle tasarrufların yatırıma dönüĢmesini sağlayan yani ekonomik anlamda fon 

yaratan bir sistemdir. Bu açıdan sigorta sektörü, bireylere ve iĢletmelere finansal güvenlik sağlamasının yanı sıra 

ürettiği özellikle uzun vadeli fonlar ile sermaye piyasalarının geliĢimine de katkı sağlamaktadır (Weisbart, 

2018:16). 

Sigorta Ģirketleri ile sigortalılar arasında köprü görevi gören sigorta dağıtım kanallarını; 5684 sayılı Sigortacılık 

Kanunu, sigorta acentesi ve broker olarak tanımlamıĢtır. Dünyada yerleĢik uygulamalarda acenteler ve brokerler 

dıĢında sigorta dağıtım kanalları olarak; telefon, internet, faks gibi modern araçlar da sayılabilir. Ayrıca Ģirket 

merkezi ve bankalar da dağıtım kanalı olarak iĢlev yürütmektedir
2
. Söz konusu dağıtım kanalları, sigorta 

Ģirketlerinin kârlılıklarının artması ve yeni müĢteri kazandırma potansiyelleri açısından çok önemli iĢlevlere 

sahiptir. Özellikle sigorta acenteleri; coğrafi dağılımları, sahaya yakınlığı ve tecrübesi ile sigorta dağıtım 

kanalları içerisinde oldukça büyük bir öneme sahiptir ve sigorta Ģirketlerine önemli katkılar sunmaktadırlar 

(Türkiye Odalar ve Borsalar Birliği - TOBB, 2015:2; Umut, 2020:116). 

                                                 
2   Sigorta ürünlerinin bankalar aracılığıyla pazarlanması bankasürans olarak bilinmektedir. 
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Gün geçtikçe geliĢen ve geliĢmeye bağlı olarak neredeyse her sektörü etkisi altına alan dijitalleĢme sigorta 

sektörünü de etkilemektedir. Sigorta Ģirketlerindeki büyük eğilim, dijital uygulamalar geliĢtirerek “dijital 

sigorta şirketi” olabilmektir. Sigortacılıkta dijitalleĢme ya da dijital sigortacılık, sigortacılıkla ilgili finansal 

hizmetlerin dijital çözümler yardımıyla uygulanması ve kullanılması anlamına gelir (Yurdakul ve Dalkılıç, 

2016:50; Ünlenen, 2018:51). 

Sigorta sektörü ile ilgili olarak yapılan çalıĢmalar incelendiğinde konu ile ilgili akademik yayınlarda sigorta 

sektörünün farklı açılardan ele alındığı ancak sigorta sektöründe dijital dönüĢümün sigorta acenteleri üzerindeki 

etkileri konusunda çok fazla çalıĢma yapılmadığı görülmüĢtür. Literatürde sigortacılık alanında yaĢanan 

dijitalleĢme ve dijital dönüĢüm konusunda yapılan çalıĢmaların sayısının görece daha az olması bizi bu konuda 

bir çalıĢma yapmaya iten nedenlerden en önemlisidir. Bu nedenle çalıĢmamızın konusu sigorta sektöründe dijital 

dönüĢümün sigorta acenteleri üzerindeki etkileri olarak belirlenmiĢtir. 

Bu çalıĢmanın amacı, yaĢadığımız dünyada hemen hemen her sektörde etkisini gösteren dijitalleĢme olgusunun 

sigorta acenteleri üzerindeki etkilerinin ortaya konmasıdır. Bu çerçevede literatüre az da olsa bir katkı sağlamıĢ 

olmak yapılan çalıĢmanın bir diğer amacı olarak ifade edilebilir. ÇalıĢmada öncelikle; Türk Sigorta Sektörü ve 

sektörün genel yapısı hakkında bilgi verilmiĢtir. Daha sonra dijitalleĢme kavramı ve dijital dönüĢüm üzerinde 

durulmuĢ, dijital dönüĢümün finans sektörü ve muhasebe üzerindeki etkilerine değinilmiĢtir. Daha sonra sigorta 

sektöründe dijital dönüĢüm konusu ele alınmıĢ, dijital dönüĢümün sigorta sektörü üzerindeki etkileri, avantajları 

ve dezavantajları hakkında bilgi verilmiĢtir. ÇalıĢmamız sonraki kısmında dijital dönüĢümün sigorta acenteleri 

üzerindeki etkileri ele alınmıĢtır. ÇalıĢmamız konu ile ilgili yapılan değerlendirmeler ve önerilerin yer aldığı 

sonuç bölümüyle bitirilmiĢtir. 

 

2. TÜRK SİGORTA SEKTÖRÜNÜN GENEL YAPISI 

Türk Sigorta sektöründe 31 Aralık 2023 tarihi itibarıyla Türkiye Sigorta Birliği’ne (TSB) kayıtlı 54 sigorta 

Ģirketi, 15 emeklilik Ģirketi ve 5 reasürans Ģirketi olmak üzere toplam 74 Ģirket bulunmaktadır. 54 sigorta 

Ģirketinin 50 tanesi hayat dıĢı (elementer), 4 tanesi de hayat grubunda faaliyet göstermektedir (www.tsb.org.tr, 

2023). Türk sigorta sektöründe 2019 – 2023 yıllarında faaliyet gösteren sigorta, emeklilik ve reasürans 

Ģirketlerinin sayıları aĢağıda (Tablo 1) gösterilmektedir. 

Tablo 1. Türk Sigorta Sektöründe 2019–2023 Yıllarında Faaliyet Gösteren ġirket Sayıları 

 2019 2020 2021 2022 2023 

Sigorta ġirketleri  43  45  50  52  54 

Hayat DıĢı (Elementer) 38  39  43  45  50  

         Hayat 5  6  7  7  4  

Emeklilik ġirketleri  17  15  15  14  15 

Reasürans ġirketleri  3  3  4  4  5 

TOPLAM  63  63  69  70  74 

Kaynak: Türkiye Sigorta Birliği Genel Kurul Faaliyet Raporları, 2019:11; 2020:9; 2021:9; 2022:9 

Türk Sigorta sektöründe 2019 – 2023 yıllarında faaliyet gösteren sigorta Ģirketlerinin sayısında yıllar itibariyle 

sürekli bir artıĢ görülmektedir. 2019 – 2023 yıllarında hayat dıĢı (elementer) grubunda faaliyet gösteren sigorta 

Ģirketlerinin sayısının hayat grubunda faaliyet gösteren sigorta Ģirketlerinin sayısından önemli ölçüde fazla 

olduğu görülmektedir. Emeklilik Ģirketleri sayılarına bakıldığında 2019 yılına göre bir azalıĢ, reasürans Ģirketleri 

sayılarında ise 2019 yılına göre (2020 yılı hariç)  bir artıĢ olduğu görülmektedir. 

 

3. DİJİTALLEŞME VE DİJİTAL DÖNÜŞÜM 

DijitalleĢme ve dijital dönüĢüm terimleri son yıllarda farklı alanlarda sıkça karĢımıza çıkan terimlerdir. Latince 

parmak anlamına gelen “digitus” kelimesinden türetilmiĢ olan dijital terimi, enformasyon sistemlerinin temelini 

oluĢturan sayısallaĢtırmayı ifade eden bir kavramdır. DijitalleĢme kavramı tarihte ilk kez 1971 yılında North 

American Review dergisinde yayımlanan bir makalede “toplumun dijitalleşmesi” olarak kullanılmıĢtır. 

DijitalleĢme ve dijital dönüĢümün temelinde teknolojik alanda yaĢanan geliĢmeler yatmaktadır. Günümüz 

dünyasında teknoloji artık hayatımızın bir parçası değil, hayatımızın kendisi konumuna gelmiĢtir (TaĢ, 

http://www.tsb.org.tr/
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2018:1819; Klein, 2020:998; Asadova, 2019:210). 

Ġnsanların ihtiyaçlarına göre zaman içinde ortaya çıkan teknolojik geliĢmeler insanlık tarihinde sanayi devrimi 

olarak ifade edilen değiĢimlere yol açmıĢ ve yapılan icatlar insanları peĢinden sürüklemiĢtir. Ġnsan ve hayvan 

gücüne dayalı üretim tarzından, makine gücünün hâkim olduğu üretim tarzına geçiĢ olarak tanımlanan Sanayi 

Devrimi, dünyadaki en önemli olaylardan birisidir ve tarihte bir kırılma noktası olarak kabul edilir (BerktaĢ ve 

Dimli Oraklıbel, 2021:2). 

Tarihsel süreç içinde, 18. yüzyılın ikinci yarısından günümüze kadar üç büyük sanayi devrimi yaĢandığı 

görülmektedir. Endüstri 1.0., Endüstri 2.0. , ve Endüstri 3.0. olarak ifade edilen geliĢim Endüstri 4.0.’a kadar 

uzanmıĢtır. 2000’li yıllarda Akıllı Fabrika Dönemi, Akıllı Üretim Dönemi gibi farklı Ģekillerde ifade edilen 

Endüstri 4.0. süreci literatürde geçmeye baĢlamıĢtır (Gabaçlı ve Uzunöz 2017:150; Özden, 2018:1640; Dursun 

vd., 2019:264).  

Endüstri 4.0 kavramı; Endüstri 1.0, Endüstri 2.0 ve Endüstri 3.0 süreçlerinden geçerek 21. yüzyılın baĢında 

nesne ve internet arasında iletiĢimini sağlamıĢ ve dijital bir çağın baĢlamasına yol açmıĢtır. Bu süreç günümüzde 

de devam ederek 21. yüzyılın son dönemlerinde Endüstri 5.0 devriminin yaĢanacağı öne sürülmektedir 

(Akdoğan ve Akdoğan, 2018:3). Sanayi devrimlerinin tarihsel süreci ve özellikleri aĢağıda (Tablo 2) 

gösterilmektedir. 

Tablo 2. Sanayi Devrimlerinin Tarihsel Süreci ve Özellikleri 

V. Sanayi Devrimi (2020) (Endüstri 5.0.) 

Üretimi gezegenimizin sınırlarına saygılı hale getirerek ve endüstri çalıĢanlarının 

refahını üretimin merkezine yerleĢtirerek, istihdamın ve büyümenin ötesinde toplumsal 

hedeflere ulaĢmak, esnek bir refah sağlayıcısı olmak için endüstrinin gücünün 

tanınması 

IV. Sanayi Devrimi (2000) (Endüstri 4.0.) 
Siber fiziksel sistemlere dayalı üretimin ortaya çıkıĢı ve siber fiziksel üretim sistemleri 

ile dijital sistemler arasında bağlantı kurulması 

III. Sanayi Devrimi (1970) (Endüstri 3.0.) 
Dijital teknolojiye dayalı makinelerin ortaya çıkıĢı, elektronik ve Bilgi Teknolojilerinin 

(BT) kullanımı ile üretim otomasyonunun daha yüksek bir düzeye taĢınması 

II. Sanayi Devrimi (1900) (Endüstri 2.0.) Elektrik enerjisinin kullanımı ile montaj hatları ve seri üretimin ortaya çıkıĢı 

I. Sanayi Devrimi (1760) (Endüstri 1.0.) 
Su ve buhar gücünün (enerjisinin) kullanımı ile mekanik üretimin (mekanizasyon) 

ortaya çıkıĢı 

Kaynak: TÜSĠAD, 2016:19; Gabaçlı ve Uzunöz, 2017:151; Fırat ve Fırat, 2017:11; Kılıç ve Alkan, 2018:31; Topsakal vd., 

2018:1624; Akbaba Buyruk, 2019:23; Kılıç, 2023:279 

Genel bir ifade ile hem teknoloji yönünden hem de internet aracılığıyla gerçekleĢen geliĢmelerle yaĢamın 

sosyolojik, kültürel ve ekonomik açıdan değiĢim göstermesi ve tekrar yapılanması süreci (Asadova, 2019:210) 

olarak tanımlanabilen dijitalleĢme kavramının akademik kaynaklarda yapılan incelemeler sonucunda farklı 

tanımlarının da olduğu gözlemlenmiĢtir. 

Verilerin, elektronik araçlar yardımı ile sayısallaĢtırılması olarak tanımlanabilen dijitalleĢme, Amerika BirleĢik 

Devletleri’nde bilgi teknolojileri alanında uzmanlaĢmıĢ, teknolojik araĢtırma ve danıĢmanlık hizmeti sunan 

Gartner Ģirketinin Information Technology (IT) Sözlüğü’nde “analogdan dijitale geçme süreci” olarak ifade 

edilmektedir. DijitalleĢme kavramı toplumda genellikle elektronik sistemlerin geliĢmiĢ bir teknolojiyle 

kullanılması ve bunun da hızlı bir biçimde, daha zengin bilgilere, daha az iĢgücü ile ulaĢılması Ģeklinde 

algılandığı söylenebilir (Yücel ve Adiloğlu, 2019:52; Kaya ve Okur, 2021:2590; www.gartner.com). 

Temel hedefi, analog formda olan bilgilerin dijital kopyalar hale getirilerek korunması, uzun süreli olarak 

depolanması ve internet ağlarıyla dijital bir kütüphane gibi düzenli halde bulunmasını sağlamak olarak ifade 

edilen dijitalleĢme, elde edilen bilgi kaynaklarını dijital kopyalar halinde depolayan, istenildiği zamanda ve 

istenilen yerde eriĢilebilen, bilgi dağıtımı yapabilen ve bununla birlikte güvenliği de sağlayan sayısallaĢtırılma 

sürecidir (Lazarova, 2019:98). 

Dijital dönüĢümü oluĢturan dijital kelimesi veri üreten, depolayan ve iĢleyen olumlu ve olumlu olmayan 

elektronik teknoloji olarak tanımlanmaktadır. Dönüşüm ise değiĢen, daha iyi durumlara ilerleyen ve bazı 

baĢlangıç halleri ile baĢlayan genel süreçtir. Kurum ve kuruluĢların günümüzde sektörde kalıcı halde 

olabilmeleri için ekonomik ilerlemenin sürdürülmesi, katma değer yaratan süreçlerin oluĢturulması, verinin 

analizi ve kullanılması, ürün ve hizmetlerde küresel pazarda rekabet edilebilmesi, teknolojik yeniliklerin 

sunulması dijital dönüşüm olarak ifade edilmektedir (Güler, 2022:186). 

Yıllar itibariyle farklı dönemlerde meydana gelen geliĢmeler paralelinde yeni imkânlar ve dijital dönüĢüm 
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süreçleri ortaya çıkmıĢtır. Bilgisayar teknolojilerinin geliĢmesi ve internet kullanım alanlarının yaygınlaĢması ile 

ekonomik ve sosyal açıdan birçok alanda önemli değiĢimler meydana gelmiĢtir. Son yıllarda dijitalleĢme 

kavramı, tüm iĢ dünyasında önemli bir hale gelmiĢtir. Birçok sektörde iĢletmelerin daha hızlı, daha pratik ve 

daha verimli bir iĢleyiĢ amacıyla dijitalleĢmeye yöneldiği gözlemlenmektedir (Varol, 2021:26-27; Gönen ve 

Özüdoğru, 2021:2965).  

Dijital dönüĢüm kavramının iĢlevsel karĢılığı, bir durumda stratejik yönelimi, dijital teknolojileri, altyapıları, 

tedarik zincirini ve ekosistemleri kullanarak yeni ürünler ve iĢ modelleri geliĢtirmeyi vurgulayan dijital 

inovasyondur. Dijital dönüĢüm dijitalleĢme kavramından bir adım daha ileri gitmektedir. Çünkü dijital 

dönüĢümün; yalnızca iĢletmeler genelinde değil, aynı zamanda endüstriler ve toplum genelinde gerçekleĢtiği, 

böylece iĢletmeler ve ekonomiler arasındaki bağlantıya ve daha küreselleĢmiĢ bir dünya ekonomisine katkıda 

bulunduğu ifade edilmektedir (DurmuĢ, 2023:16). 

Finans sektöründeki etkileri göz önüne alındığında dijital dönüĢüm, yeni bir dijital iĢ modeli oluĢturmak için 

dijital teknolojilerden yararlanma ve yetenekleri destekleme süreci, yeni süreçler oluĢturma veya mevcut 

süreçleri yeniden yapılandırma olarak tanımlamaktadır (O’Leary, 2022:3). Dijital dönüĢümün finans sektörü ve 

muhasebe üzerine etkileri aĢağıda kısaca ele alınmıĢtır.  

 

3.1. Dijital Dönüşümün Finans Sektörü Üzerindeki Etkisi 

Finans sektörü; bir ülkede fon kullananlar ile fon arz edenler arasında fon akımlarını düzenleyen kurumlar 

(finansal kuruluĢlar), akımı sağlayan araç ve gereçler (finansal araçlar) ile bunları düzenleyen hukuki ve idari 

kurallardan oluĢan organik doku olarak tanımlanır (Tuncer, 1985:98). Finansal piyasalarda fon alıĢ veriĢine 

aracılık eden finansal kurumlar; bankalar, sigorta Ģirketleri, bankerler ve borsalar gibi çeĢitli kurumları kapsar. 

Finansal araçlar ise, kambiyo senetleri, bonolar (devlet bonosu, finansman bonosu vbg.), tahvil, pay (hisse) 

senedi, tahvil ve pay (hisse) senedi türevleri ve yatırım fonlarıdır.  

Finans sektörünün özellikle Covid-19 salgını ile Ģiddetlenen yoğun bir dijital dönüĢüm içinde olduğu 

görülmektedir. Sektörde ödemeler, sigorta, borç verme ve varlık yönetimi için dijital teknolojiler 

kullanılmaktadır. Dijital dönüĢüm, finans sektöründe geniĢ ve çeĢitli etkileri olan bankaların karĢılaĢtığı 

zorluklara çözüm sunan itici bir faktör olarak görülmektedir.  

Finansal teknoloji sayesinde kullanıcılar, çeĢitli mobil hizmetler üzerinden ödeme yapma, kredi baĢvurusu 

yapma, sigorta satın alma, para transfer etme, portföy yönetimi ve yatırım yapma olanaklarına sahiptir. Finansal 

hizmetlerin soyut olması, biliĢim ve iletiĢim teknolojilerindeki geliĢmeler bunları sağlamanın maliyetini oldukça 

azaltmaktadır (Fettahoğlu ve Kıldıze, 2019:869-870). 

Dijital dönüĢümün finans sektörü üzerindeki etkileri, finans sektörünün merkezinde bankalar ve sigorta 

Ģirketlerinin yer alması nedeniyle, banka ve sigorta Ģirketleri açısından değerlendirilmelidir. Ancak çalıĢmamız 

temelde sigorta Ģirketleriyle ilgili olduğu için, çalıĢmamızın bu kısmında dijital dönüĢümün bankalar üzerindeki 

etkileri ele alınacaktır. Dijital dönüĢümün sigorta sektörü üzerindeki etkileri ise daha detaylı olarak farklı bir 

baĢlık altında ele alınacaktır. 

Bankalar, rekabet güçlerini koruyabilmek için, müĢteri odaklı bir yaklaĢım benimsemek, yöntemlerini ve iĢ 

modellerini değiĢtirmek zorunda kalmaktadır. Dijital ekonomide, değer üretmek için hem yenilik hem de 

dönüĢüm esastır. Teknolojik ilerlemeler sayesinde, tamamen akıllı telefonlar veya web siteleri üzerinden 

bankacılık hizmetleri sunan ve böylece geleneksel bankacılık normunu bozan yalnızca dijital bankalar gibi 

çeĢitli biçimlerde alternatif iĢ modelleri ortaya çıkmıĢtır. (DurmuĢ, 2023:19). 

Dijital dönüĢüm ile birlikte meydana gelen dijital bankacılık, para transferleri, kredi iĢlemleri, kredi kartı 

iĢlemleri, yatırım iĢlemleri vb. diğer finansal iĢlemler olmak üzere banka Ģubesine gerek kalmadan dijital 

kanallar yoluyla birçok iĢlemlerin yapılmasına imkân sağlayan platformdur. Dijital bankacılık ile kredi 

iĢlemleri, kredi kartı iĢlemleri, yatırım iĢlemleri, para transferleri gibi birçok iĢlem banka Ģubelerine ihtiyaç 

duyulmadan dijital kanallar yoluyla yapılabilmektedir (Kocatürk, 2023:40). 

Bankacılıkta dijitalleĢmenin hem bankalara hem de müĢterilere birçok faydası bulunmaktadır. Teknoloji 

kullanımı ve dijital dönüĢüm bankalar için; otomasyona, hızlı hareket etmeye, arka ofis iĢlemlerinin 

iyileĢtirilmesine ve sonuç olarak operasyonel maliyetleri düĢürerek verimlilik ve kâr artıĢına katkı 

sağlamaktadır. Ġnternet bankacılığı ve mobil bankacılık müĢterilere zaman ve maliyet tasarrufu, geniĢ müĢteri 

kitlesine istenilen yer ve zamanda hizmete eriĢim olanağı ile hizmette etkinlik ve konfor gibi yararlar 

sunmaktadır (Demirhan, 2021:11). 
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Bankacılık sektöründe Ģubeler, müĢterilere ulaĢımda uzun yıllar boyunca tek kanal olarak hizmet vermekte iken 

yaĢanan teknolojik geliĢmeler ile internet kullanımı artmıĢ ve bankalar müĢterilerine Ģubeleri dıĢında birçok 

kanaldan hizmet verebilir hale gelmiĢlerdir. Nitekim bankaların Ģubeleri dıĢındaki dijital kanallardan mobil 

bankacılık, çağrı merkezi, telefon bankacılığı, ATM (Automated Teller Machine) ve internet gibi teknolojik 

kanallar üzerinden yapılan iĢlemlerin artıĢ gösterdiği ve bankaların en iyi verimi alabilmeleri için dijitalleĢme 

sürecini benimsedikleri ifade edilmektedir (Güler, 2022:181). 

 

3.2. Dijital Dönüşümün Muhasebe Üzerindeki Etkisi 

Muhasebe iĢletmede meydana gelen mali nitelikteki iĢlemlere iliĢkin verileri kaydeden, sınıflandıran, özetleyip 

rapor eden, farklı analiz tekniklerini kullanarak yorumlayan (analiz eden) ve iĢletmenin finansal yapısı ile ilgili 

bilgileri evrensel bir dille finansal bilgi kullanıcılarına aktaran bir meslek, bilim dalı, bir bilgi sistemi olarak 

ifade edilmektedir. 

Muhasebenin bir bilgi sistemi olduğu gerçeği Amerikan Muhasebe Birliği’nin (American Accounting 

Association AAA) 1966 yılında yayımladığı kuramsal bir çalıĢmada ortaya konan temel muhasebe teorisi 

bildirisi (A Statement of Basic Accounting Theory ) ile temellendirilmiĢ ve bildiride muhasebenin özünde bir 

bilgi sistemi olduğu kabul edilmiĢtir (Ömürberk, 2003:157; Gökten Okan, 2013:24; Alkan, 2018:821).  

Muhasebe sürecinde yapılan bütün iĢlemler (1) kaydetme, (2) sınıflandırma, (3) özetleyip raporlama ve (4) 

analiz edip yorumlama olmak üzere dört baĢlık altında toplanmaktadır. Kayıt süreci iĢletmede meydana gelen ve 

para ile ifade edilen iĢlemlerin belgelendirilerek muhasebe defterlerine yazılması iĢlemidir. ĠĢletmede meydana 

gelen ve para ile ifade edilen iĢlemlerin kaydedilmesinden sonra kullanılabilir hale gelmesi için bu bilgilerle 

ilgili bir tasnif etme iĢlemi yapılması gerekir. Bu iĢlem sınıflandırma olarak ifade edilir. Kayıt sonrasında ortaya 

çıkan ve sınıflandırılan bilgilerin daha anlamlı bir hale gelmesi, finansal bilgi kullanıcılarının isteklerine cevap 

verebilmesi için özetlenip raporlanması gerekir. Finansal bilgi kullanıcılarının isteklerine cevap vermek 

amacıyla raporlanmıĢ bilgiler analiz edip yorumlanmadığı sürece bir rakamlar yığınından baĢka bir Ģey 

olmayacaktır. O nedenle özetlenmiĢ ve raporlanmıĢ bu bilgilerin farklı analiz teknikleri kullanılarak analiz 

edilmesi ve yorumlanması gerekir.  

Teknolojik geliĢmelere açık ve bilgisayarlaĢmaya uygun bir meslek olan muhasebe mesleğinin teknolojik 

geliĢmelerden etkilenmesi kaçınılmazdır. Nitekim Amerika BirleĢik Devletleri’nde teknolojik geliĢmelerin etkisi 

ile bilgisayarlaĢtırılma oranı arasındaki iliĢkilerin sorgulandığı bir çalıĢmanın sonuçları bu gerçeği ortaya 

koymaktadır. Söz konusu çalıĢmada 702 mesleğin grupları için geleceğinde mesleklerin teknoloji ile uygunluğu 

araĢtırılmıĢ ve muhasebe mesleğinin %94 olasılıkla bilgisayarlaĢmaya en uygun meslek olduğu sonucuna 

ulaĢılmıĢtır (Erturan ve Ergin, 2018:156; Kablan, 2018:1568). 

Dijital dönüĢüm ile birlikte muhasebe ve muhasebe mesleği birçok alanda olduğu gibi değiĢim ve dönüĢümler 

yaĢamaktadır. Bu dijital dönüĢüm ile birlikte muhasebe alanında yeni kavram, yöntem ve teorilerin oluĢması 

öngörülürken, muhasebe mesleğinde de bu yetkinliklere olan gereksinimlerin artıĢ göstermesi beklenmektedir  

(Kurnaz vd., 2020:83). Bu noktada dijital dönüĢümün muhasebe alanında etkileri göz ardı edilmemelidir. Çünkü 

muhasebe ekonominin dinamosu olarak görülmektedir (ġıtak ve Yardımcıoğlu, 2022:138). 

GeçmiĢte muhasebe mesleğinin icrasında; iĢletmede meydana gelen ve parayla ifade edilen iĢlemler (finansal 

nitelikteki olaylar) belgelerine dayandırılarak, oluĢ biçimlerine göre elle fiziki olarak önce yevmiye defterine 

kaydediliyordu. Muhasebe kayıtları sonucu ortaya çıkan bilgiler defter-i kebire aktarılmak suretiyle 

sınıflandırılıyor daha sonra özetlenerek baĢta bilanço ve gelir tablosu (kar-zarar tablosu) olmak üzere farklı 

finansal tablolar aracılığıyla finansal bilgi kullanıcılarına aktarılıyordu. Bilgisayarın icadı ile baĢlayan dijital 

teknolojilerdeki geliĢme muhasebe bilgi sistemini ve muhasebe meslek mensuplarını derinden etkilemiĢtir. 

Bilgisayarların kullanıma girmesi ile elle tutulan defterler bilgisayar ortamında tutulmaya baĢlamıĢ, satın alınan 

muhasebe programları aracılığı ile finansal tablolar daha kolay hazırlanmaya baĢlamıĢtır. (Akdoğan ve 

Akdoğan, 2018:6; Karcıoğlu ve Binici, 2021:227).  

Muhasebe süreçlerinin otomatikleĢmesi ve teknoloji yoğun hale gelmesi geleneksel kâğıt tabanlı iĢlemleri; çevre 

dostu ve düĢük maliyetli, ihtiyaç ve beklentilere daha hızlı cevap veren, daha az kaynak kullanan, maksimum 

verimlilik sağlayan, planlamadan üretim takibine kadar uçtan uca dijital iĢ akıĢlarına dönüĢtürmüĢtür. Özellikle 

internetin icadı ve yaygın olarak kullanılmaya baĢlanması, muhasebe mesleğini büyük ölçüde etkilemiĢtir. 

Muhasebe sistemleri bulut biliĢim hizmeti ile birleĢerek Bulut Muhasebesine (Cloud Accounting) yönelmiĢtir. 
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Literatürde Endüstri 4.0’ın muhasebenin esas fonksiyonları üzerinde değiĢimi yaratacağı ifade edilmektedir. 

Kaydetme, sınıflandırma, özetleme (raporlama) fonksiyonları insansı makineler tarafından yapılacaktır. 

Kaydetme fonksiyonu, finansal nitelikteki uygulamalara bağlı bilgilerin, ürün veya hizmetlerle bağlantılı kodlar 

yardımıyla okutularak sistemsel giriĢlerinin sağlanması Ģeklinde gerçekleĢecek, sınıflandırma ve özetleme 

(raporlama) fonksiyonları yapay zekâ ile donatılmıĢ sistemler tarafından yapılacak böylece saniyede 

terabaytlarca bilgi taranıp insandan daha kolay ve hızlı bir Ģekilde raporlanabilecektir. Dolayısıyla standart kayıt 

ve raporlama iĢlevlerinden kendilerini kurtaran muhasebe meslek mensupları, güncel bilgiye sahip olarak, bu 

bilgiyi nasıl katma değere dönüĢtürebileceklerine daha fazla zaman ayırabileceklerdir. Böylece analiz ve 

yorumlama fonksiyonu farklı bir boyut kazanacak, iĢletmenin geleceğinin planlanmasına önemli katkılar 

sağlayacaktır (Erturan ve Ergin 2018:164; Dursun vd., 2019:254). 

Muhasebe ve muhasebe mesleği devlet kurumlarının dijital dönüĢüme gitmesi ile zorunlu olarak hızlı bir 

dönüĢüm sürecine girmiĢtir. ĠĢletmelerde yer alan e-defter ve e-fatura gibi e-dönüĢüm zorunlulukları meslek 

çalıĢanlarının hem iĢletmelerin muhasebe sistemlerinin e-dönüĢümlerini hem de kendi e-dönüĢümlerini 

yapmalarını zorunlu hale getirmektedir. Günümüzde eski düzeninden oldukça uzaklaĢan muhasebe mesleği 

dijital dönüĢüm ile tüm bilgilerin bilgisayar ortamında gerçekleĢtiği, analiz edildiği ve muhasebe kayıtlarının 

otomatik oluĢturulduğu bir döneme girmiĢtir. Muhasebe ve muhasebe mesleğinin dijital dönüĢüme uyum 

sağlayabilmesi ve gelecek yıllarda da varlığının devam edebilmesi için muhasebe eğitimi oldukça önemlidir. 

Ancak mali müĢavirlerin çoğunluğuna yeterli eğitimlerin verilmediği kaçınılmaz bir gerçektir. Muhasebe ve 

muhasebe mesleğinin dijital çağa uyum sağlayabilmesi ve gelecekte de varlığını sürdürebilmesi için muhasebe 

eğitimi kilit bir rol oynamaktadır. Muhasebe meslek mensupları, dijital dönüĢüm sürecinde bilgileri kullanan, 

analiz eden ve yorumlayabilen olarak öne çıkacaktır. Bu nedenle finansal raporlama, vergi danıĢmanlığı, akıllı 

üretim, denetim gibi çeĢitli iĢ alanlarında yeterli dijital muhasebe bilgisine sahip meslek mensuplarına ilgi 

artacaktır (Kurnaz vd., 2020:83; Mert vd., 2022:201). 

 

4. SİGORTA SEKTÖRÜNDE DİJİTAL DÖNÜŞÜM 

Dijital sigorta, sigorta ve bağlantılı finansal hizmetlerin sağlanması ve iĢletilmesi anlamına gelmektedir. Dijital 

çözümler ile verilen hizmetlerin kapsamı, sigorta ve kiĢisel yatırımları, poliçe ve talepleri yönetme ve 

kiĢiselleĢtirilmiĢ bilgilere ulaĢabilmek için yapılan iĢlemleri içermektedir (Nicoletti, 2016:17). 

Dijital sigortacılık kavramı, sigorta poliçelerini satmak için teknoloji öncelikli iĢ modelinin kullanılması olarak 

tanımlanabilir. Günümüzde sigorta Ģirketlerinin çoğunluğu geleneksel sigorta uygulamalarına ek olarak 

iĢletmelerinin dijital sigorta bölümüne sahiptir. MüĢterilerin satıĢ öncesinde sigorta poliçesini araĢtırması ve bu 

poliçeler arasında seçim yapması sigorta poliçelerinin satıĢının önemli bir bölümünü oluĢturmaktadır. Dijital 

sigortacılık kavramının kapsamı her geçen gün büyümektedir. Sigorta poliçesinin satın alınmasından önce 

yapılan araĢtırma ve karar verme süreci ile poliçenin satıĢ süreci gibi aĢamaları kapsayan kavram günümüzde 

sigorta süreci baĢlamadan önce gerekli olan incelemelerin yapılmasından sigorta hasar süreçlerindeki 

incelemelere kadar oldukça geniĢ bir alanı içermektedir (Varol Gönen ve Özüdoğru, 2021:2965). 

Sigorta Ģirketleri dijital ortamı kullanırken, sigortalıların güvenini kazanacak, anlaĢılır ve basit ifadeleri içeren, 

içeriği doğru bilgilerle hazırlanmıĢ bilgilendirme sayfalarına ihtiyaçları vardır. Sigortalının iĢlem sırasında 

sistem üzerinde anlayamadığı, cevaplayamadığı herhangi bir soru oluĢmamalıdır. Yeni satıĢ kanallarının akıllı 

telefonlar ile kullanımının sağlanması acenteler için soru iĢareti oluĢturmamalı ve bu değiĢimi fırsata çevirmenin 

yolları aranmalıdır (Kotan, 2020:181-182). ÇalıĢmamızın bundan sonraki kısmında dijital dönüĢümün sektör 

üzerindeki etkileri ile avantaj ve dezavantajları üzerinde durulacaktır.  

 

4.1. Dijital Dönüşümün Sigorta Sektörü Üzerindeki Etkisi 

Her ne kadar sigorta sektörünün dijital uygulamalara geçiĢi diğer finans sektörlerine göre daha geç gerçekleĢse 

de sektör hızlı adaptasyon sağlayarak müĢterilerine her geçen gün dijital uygulamaları tanıtmaktadır. Dijital 

dönüĢüm finansal sistemdeki yapının daha hızlı çalıĢmasına etki etmesi yanında, sigortalıların yaĢam tarzları ve 

beklentilerini de etkilemektedir. Dünya genelinde iĢ yaĢamının dijital ortama geçmesi yanında sigorta 

sektöründe de dijitalleĢmenin yoğun bir Ģekilde kullanıldığı açıkça görülmektedir. Sigorta sektöründe 

dijitalleĢmenin etkileri aĢağıdaki gibi özetlenebilir (Öğün, 2018); 
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 Dijital dönüĢüm alanında piyasaya sunulan yeni ürün ve hizmetlerde fiyatlandırmaları kontrol altında 

tutmak önemli bir rol oynamaktadır. Sigorta sektörü maliyet yönetimini hedefleri arasında tutmadığında 

bu dijital dönüĢüm ile kurumun hedeflerine ulaĢımının etkisinin sınırlı olmasına sebebiyet vermektedir. 

 Sigorta sektöründe de diğer finansal sektörlerde olduğu gibi müĢteriler ön planda tutulmaktadır. 

MüĢterilerin sunulan ürün ve hizmetler ile olan deneyimleri, sigorta Ģirketlerinin kendilerini 

geliĢtirmesinde önem taĢımaktadır. Bu durum kendilerini ölçme ve değerlendirmede olanaklar sağlar. 

 Günümüzde sunulan birçok ürün, rekabetin fazla olduğu sigorta sektöründe çok kısa bir süre sonra rakip 

firmalarca kopyalanabiliyor.  Bu nedenle piyasaya sunulacak olan yeni fikirlerin ve yeni ürünlerin hızlı 

bir Ģekilde müĢteriye ulaĢtırılması ve tanıtılması hedef müĢteri kitlesinde yer tutabilmesi açısından katkı 

sağlamaktadır. 

 Dijital dönüĢüm ile satıĢ verimliliği oldukça önemli bir noktadadır. SatıĢ etkinliklerinin genel yaklaĢım 

olarak değil nokta atıĢlar yapılarak gerçekleĢmesi, satıĢ ekibini doğru, güvenilir bilgiler ve araçlarla 

hazırlamak ve bunların detaylı takibini yapabilmek dijital dönüĢüm kavramı içerisinde önemli bir parçayı 

oluĢturmaktadır. 

 Poliçe üretme ve risk yönetimi konusunda dijitalleĢme ile oluĢan olanakların doğru bir Ģekilde 

yönetilmesi ve yönlendirilmesi ile sigorta Ģirketlerinin baĢarılı olmalarını sağlamaktadır. 

 Hasar ve tazminat yönetiminde evrak tabanlı ağır iĢleyen bir sistemin, dijital platformlar ile 

gerçekleĢtirilmesi usullerin daha hızlı olarak gerçekleĢtirilip bir sonuca varılması, müĢteriler açısından 

Ģirket anlamında olumlu sonuçlara sebep olurken diğer taraftan hem müĢterilere hem de sigorta 

Ģirketlerine zaman kazandırmaktadır. 

Etkili dijital uygulamalar ile sigorta Ģirketi ve müĢteriler arasında etkin bir iletiĢim sağlanacaktır. MüĢterilerin 

istediği ürün içeriğini ve özelliklerini seçebilmesi, aradığı ürün ile ilgili bilgilere kolay ulaĢabilmesi ve bunların 

sonucunda da fiyat bilgisine ulaĢması, müĢterilerin sigorta Ģirketi ile olan iliĢkilerinin sağlamlaĢmasına yardımcı 

olmaktadır. Bununla birlikte müĢterilerin sigorta Ģirketinin ürünlerine karĢı ilgisi artmakta ve sigorta Ģirketine 

yeni müĢteriler kazandırma olanağı sağlamaktadır. 

Sigorta sektörü, risk yönetimi amacına hizmet etmekle birlikte, oldukça hacimli bir ekonomik büyüklüğü de 

simgelemektedir. Bu sebeple sosyal ve ekonomik açıdan büyük öneme sahiptir. Sektör, aniden gerçekleĢen 

ekonomik bir afetle karĢılaĢtığında, üretim faktörlerinin korunması ve dolayısıyla ekonominin dayanaklı olması 

bakımından oldukça önemlidir (Klynveld Peat Marwick Goerdeler – KPMG, 2020:3). 

Sigorta sektöründe müĢterilere doğru ve hızlı bilgi ulaĢtırmak oldukça önemlidir. MüĢteriler ihtiyaçlarını 

karĢılayabilmek amacıyla satın aldıkları poliçelerin içerisinde neleri barındırdığı konusunda bilgi sahibi olmak 

istediklerinde hızlı bir Ģekilde bilgi verebilmek sigorta Ģirketleri için önemlidir. MüĢteriler poliçe dâhilindeki 

ihtiyaçları doğrultusunda yardım talep ettiklerinde günümüzde mobil uygulamalar ve sosyal medya gibi 

teknolojinin sağladığı yeniliklerle daha hızlı ulaĢım imkânları bulunmaktadır. DijitalleĢme, müĢteriler 

bakımından hızlı ulaĢım imkânları ile müĢterilerin alacakları poliçe konusunda birçok tercih sunarken, sigorta 

Ģirketleri bakımından ise müĢteriler açısından riskleri tanıma, hasar durumunda süreçlerin daha hızlı 

ilerletilmesi, müĢterilerin ihtiyaçlarına göre teklifler sunma ve müĢteri memnuniyetini sağlama gibi faydalar 

bulunmaktadır (Kaya ve Okur, 2021:2591). 

 

4.2. Sigorta Sektöründe Dijital Dönüşümün Avantajları ve Dezavantajları 

Dijital dönüĢüm ile birlikte interneti sıklıkla kullanmaya baĢlayan müĢteriler, yedi gün yirmi dört saat istedikleri 

bilgiye istedikleri zaman ve kolay bir biçimde ulaĢabilmekte, sigorta Ģirketi ile e-posta yoluyla bağlantı kurarak 

ya da soru-cevap odaları sayesinde sitede yer almayan soru ve sorunlar ile ilgili cevap alabilmektedirler. Bu 

sayede müĢteriler, kiĢisel bilgilerine eriĢim sağlayıp kopyalarını alabilmekte böylelikle maliyetler azalmakta ve 

verimde bir artıĢ gerçekleĢmektedir. Maliyetlerin azalmasının bir diğer etkeni ise sanal süreçte oluĢan sert 

rekabet koĢullarıdır. MüĢterilerin yararına olan bu geliĢme, her konuda artan Ģeffaflık ve hizmet kalitesi ile 

birlikte, sigorta müĢterileri için daha fazla değer oluĢturmak elektronik sistemin sağlamıĢ olduğu olanaklar 

sayesinde gerçekleĢmektedir (Aliyeva, 2019:54-55). 

Dijital dönüĢüm ile sigorta aracılarına duyulan ihtiyaç azalmaya baĢlamıĢtır. Bu durumun sigortacılık sektörüne 

olumlu etkisi ise müĢterilerin ulaĢım sorununun ortadan kalkması ve zamandan tasarruf edebilmesidir. Dijital 

dönüĢüm sayesinde müĢteriler, birçok iĢlemi sigorta Ģirketlerinin internet sitelerinden yapılabilmektedirler ve bu 
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nedenle acentelere gitmeden iĢlemlerini gerçekleĢtirme olanağına sahip olmuĢlardır. Sigorta sektöründeki 

internet uygulamalarının en önemli faydalarından biri de mevcut ve potansiyel müĢteriler ile internet 

sayfalarında yer alan görüntüsel özellikler kullanılarak direkt iletiĢim sağlanabilmesidir. Bu iletiĢimin daha kısa 

zamanda kurulması, daha kısa sürede risk yönetimi desteğinin olması, kaliteli hizmet, düĢük fiyatlar ve açıklık, 

teminatların esneklikle belirlenmesi müĢterilerin yararına olacaktır. Ġnternetin herkese açık bilgi iletiĢim 

platformu olması fiyat Ģeffaflığı ile birlikte sigortalıların, fiyat tarifelerini karĢılaĢtırmalarında kolaylık 

sağlamaktadır. Belirli bir ürünün değiĢken özelliğe sahip olmaması halinde sigortalı, çevrimiçi karĢılaĢtırma ile 

söz konusu riski kapsayan en uygun tarife seçimini yapabilecek duruma gelmektedir. Bu sayede fiyat 

rekabetinde artıĢ olmakta ve sigortacının belirli risklerde tarifenin belirsizliğine ya da sigortalının bilgisizliği ve 

aczine dayalı aĢırı kâr sağlaması muhtemel olmamaktadır (Eroğlu, 2004:9-10). 

Dijital dönüĢümün sigorta sektörüne faydaları olmasına rağmen yol açtığı bir takım olumsuzluklar da 

bulunmaktadır. Dijital sigortacılıkta karĢılaĢılan güvenlik problemi en önemli sorunlardan bir tanesidir. Hangi 

çeĢit olursa olsun sigorta poliçelerinin tamamı kiĢisel bilgileri içermekte ve ödemeyi gerektirmektedir. Bu tür 

iĢlemlerin internet üzerinden yapılıyor olması, istenmeyen kiĢilerin söz konusu bilgileri ele geçirme riskini 

doğurmaktadır. Bu duruma engel olabilmek için geliĢtirilen birçok güvenlik teknolojisi gerekli güvenliği 

sağlamasına rağmen müĢterilerin korkusunu henüz istenilen seviyede azaltamamıĢtır (Eroğlu, 2004:14). 

Geleneksel sigortacılık sisteminden özellikle hassas ve ağır evrak iĢleri ile uğraĢılan sigorta iĢlemlerinden dijital 

bir platforma geçiĢ yapılmasının zorlukları olabilir. MüĢteri transferleri ve doğru veri sağlamanın beraberinde, 

dijitale geçen bir sigorta Ģirketi, personeline yeni bir platforma uyum sağlama konusunda eğitimler vermek ve 

müĢterilerine on-line hizmetlere nasıl eriĢim sağlaması gerektiği hakkında yardımcı olmak zorunda kalacaktır 

(Varol, 2021:49). 

Sigortacılıkta bazı durumlar teknik açıdan on-line iĢlemleri zorlaĢtırmaktadır. Örneğin eksperlik ve hasar tespit 

iĢlemlerinde internet kullanımı, benzer biçimde sağlık ve hayat sigortalarında sağlık muayenelerinin yapılması 

mevcut teknoloji ile zor olabilmektedir. Dolayısıyla belirli poliçelerde dijital dönüĢüm fayda sağlasa dahi bu 

fayda tüm poliçeler için geçerli olamamaktadır (Aliyeva, 2019:58). 

Dijital sigortacılığı kullanan sigorta Ģirketleri için sigortanın yapısından dolayı, müĢteriler ile sıklıkla olmasa da 

uzun dönemli iliĢkiler kurulmaktadır. Ġnternet aracılığı ile iĢlemlerin yapılması sırasında sigorta Ģirketinin 

devamlı müĢteriyle yüz yüze iletiĢim kurulamaması ve bazı anlaĢmazlıkların meydana gelmesi halinde iliĢki 

zarar görmeden sorun çözülebilmektedir. Ancak yeni ve potansiyel müĢteriler ile yüz yüze iletiĢimin olmaması 

durumu tepki ve geri bildirimler ile ilgili problemlerle karĢılaĢıldığında çözümü zorlaĢabilmektedir (Eroğlu, 

2004:14). 

 

5. DİJİTAL DÖNÜŞÜMÜN SİGORTA ACENTELERİ ÜZERİNE ETKİSİ 

Sigorta Ģirketlerinin dijital dönüĢüme sağladığı uyum kadar dağıtım kanallarının da dijital dönüĢüme uyum 

sağlaması gerekmektedir. Dağıtım kanalları, pazarlama sürecinde öncelikli bir role sahip olmakla birlikte 

dijitalleĢme sürecinde önemli bir sorumluluk üstlenmektedir. Teknolojide yaĢanan geliĢmeler, hem sigorta 

Ģirketlerinin geleneksel dağıtım kanallarının dijitalleĢmesinde hem de birden fazla alternatif dağıtım kanallarının 

geliĢmesinde etkili olmaktadır. Teknolojik geliĢmeler sigortacılık sektöründe banka, broker ve acente gibi 

geleneksel satıĢ kanallarına ilaven alternatif dağıtım kanallarının oluĢmasına olanak sağlamıĢtır. 

Dijital sigortacılığın geliĢimi; mobil uygulamaların ve internet sigortacılığının geliĢimine söz konusu geliĢimler 

de sigorta sektörünün ilerlemesine katkı sağlamaktadır. Sigorta Ģirketleri müĢterilerine hizmet sunarken yüz 

yüze iletiĢim kurmanın daha etkili oluğunu savunmaktadır ancak yüz yüze iletiĢimin maliyeti de fazladır. 

Sigorta Ģirketleri geleneksel yöntemle müĢterileri ile iletiĢim kurabilmesi için finansal kuruluĢlar, yüksek 

maliyetli binalar ve eğitimli personeller kullanma ve bu giderleri karĢılama zorunluluğu vardır. 

Sigortacılık sektöründe çeĢitli dağıtım kanallarında birisi olan sigorta acenteleri temsil ettikleri Ģirketlerin 

ürünlerini mevcut müĢterilerine sunarlar. Sigorta acenteleri, müĢterilerin ihtiyaçlarına göre gerekli 

bilgilendirmeyi yapmaları, ürün tavsiyelerinde bulunmaları ve uygun iĢletme tercihi için müĢterilerine yol 

göstermeleri sebebiyle fazlasıyla önemli bir konuma sahiptirler. Sigorta sektöründe müĢteri beklentileri gün 

geçtikçe artıĢ göstermektedir. Bu beklentileri karĢılayabilmek için ana iĢletmelerin sigorta acenteleri ile 

iletiĢiminin sağlıklı olması oldukça önemlidir. Sigorta acentelerinin hem mevcut müĢteri memnuniyetindeki 

görevleri hem de ana iĢletmeden bağımsız olarak müĢteriler ile kurduğu iletiĢim önem arz etmektedir. 

MüĢteriler, sigorta acentelerinden memnun kaldıklarında ileri dönemlerde de sigorta Ģirketi ve ürün seçimine 

dair önerilerini daha fazla dikkate almakta bu durum ise müĢteri kaybı riskinin fazla olduğu sigorta sektöründe 
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iĢletmeler için önemli derecede tehdit oluĢturmaktadır (Aydın ve Kirazlı, 2020:32). Sigorta acentelerine yaĢanan 

dijital dönüĢüm sektörde yeni bir kanal açarak müĢteri sayısının artırılmasının yanı sıra sigorta Ģirketlerinin 

geneline birçok katkı sağlayacaktır. Bu katkıları aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür (Bul, 2016:8); 

 DeğiĢen müĢteri tercihlerine anında uyum sağlayabilme, müĢterilerin özel günlerinin bir parçası haline 

gelme, müĢterileri daha iyi tanıyabilme, 

 MüĢteri kayıp oranlarından daha kolay haberdar olma, 

 Ürünleri müĢteri gözü ile bakarak tasarlayabilme, 

 Yeni müĢteri maliyetinin yüksek olması nedeniyle müĢteri sadakati oluĢturmanın finansal getirisini 

kolaylıkla algılayabilme, 

 Operasyonel verimlilik, 

 Daha basit ve hızlı süreçler ile etkin süreç yönetimi sağlayabilme, 

 Risk kabul, hasar yönetimi ve pazarlama gibi alanlarda önemli olan “büyük veri” yaklaĢımı ve geliĢmiĢ 

veri analiz yetkinliklerini ilerletme ve karar verme aĢamalarını geliĢtiren bu analiz teknikleriyle daha fazla 

etkin duruma getirebilme, 

 ĠĢletme içerisinde yenilikçi kültür ve yaratıcı düĢüncesini geliĢtirme. 

Sigorta acentelerinin dijitalleĢmesinin sağladığı katkılarla birlikte karĢılaĢılabilecek en büyük zorluklardan biri, 

geleneksel iĢ modellerinin değiĢimi olacaktır. Sigorta Ģirketleri dijital pazarda rekabet edebilmek için mevcut 

süreçlerle dijital teknolojileri bir bütün halinde kullanarak iyi bir stratejiye gereksinim duyacaklardır. Bunun 

haricinde, veri Ģeffaflığı çoğaldıkça hem veri gizliliği hem de veri güvenliği önemli konular haline gelmektedir. 

Sigorta Ģirketleri, acenteler, müĢteriler, eksperler, veri toplayıcı platformlar ve tıbbı hizmetler gibi hizmet 

sağlayıcıları arasında fazlasıyla veri aktarımı bulunmaktadır. Bu veri aktarımları ise yasal bir tehdit oluĢumuna 

sebebiyet vermektedir (Eren ve BaĢar, 2021:53). 

Sigorta acentelerinin her biri bu değiĢime uyum sağlamakta aynı seviyede olmasalar da büyük çoğunluğunun bu 

değiĢimin hangi yönde olduğunun bilincinde ve uygun stratejiler kurma gayretinde olduklarının açıkça belli 

olduğu ifade edilmektedir (Bul, 2016:8).  

Sigorta sektörü içerisinde acenteler, dağıtım kanalı olarak en büyük paya sahiptir. Kapsamlı bir acente ağına 

sahip olmak Ģirketler için olumlu karĢılanırken, yeterli poliçe yazımı yani üretimin karĢılanamaması durumunda 

acente komisyonları ciddi bir maliyete sebebiyet vermektedir. Dijital dönüĢümle sigortalılar ile sigorta Ģirketleri 

arasındaki iĢlemlerin internet üzerinden yapılması acentelerin sektördeki varlığı açısından sorunlar ortaya 

çıkarabilmektedir. Ayrıca iĢlemlerin uzaktan sanal ortamda yapılması meydana gelebilecek yeni riskleri ve 

sigortalıların mağdur olmasına ve güven sorunlarının yaĢanmasına sebebiyet verebilecektir. Sigorta 

sahtekârlıklarının artıĢ göstermesi ve sahte hasar oranlarının yükseliĢ eğiliminde olması sigorta sektörünün 

dikkat etmesi gereken konular içerisinde en baĢta yer almaktadır. Bu durumda dijital dönüĢüm sigorta sektörü 

için olumlu geliĢmelere neden olduğu kadar olumsuz durumların da meydana gelme olasılıklarını 

artırabilmektedir. Sigorta Ģirketlerinin kendi bünyesinde kurduğu hasar ve risk yönetimi bölümleri ve 

kullanacakları yeni programlar sürecin olumsuz etkilerini en aza indirgemeyi amaçlamaktadır. Bu bölümlerde 

görev yapacak kiĢilerin dijitalleĢme dâhilinde çeĢitli bilgilere sahip olması beklenmekte ve sigorta sektörünün 

istihdam yapısında da olası farklılıklar yaĢanacağı düĢünülmektedir (Hayırsever BaĢtürk, 2019:325). 

Teknolojik geliĢmelerle sigorta sektöründeki aracı mekanizmasının da değiĢim göstermesi muhtemel bir 

durumdur. Bu sebeple sektörde oldukça önemli olan acentelerin dijitalleĢme karĢısında kendilerini geliĢtirmesi 

ve dönüĢtürmesi gerekmektedir. Sigorta sektöründeki prim üretimlerinin çoğunluğu acenteler tarafından 

sağlanmaktadır. Dolayısı ile acenteler müĢteri bilgilerine ve profiline en fazla hâkim olan aracılardır. Sigorta 

Ģirketleri ve acenteler arasında kuvvetli bir bağ vardır bu sebeple dijitalleĢme aĢamasında sigorta Ģirketleri, 

sigorta iĢlemleri sırasında acenteleri kısa vadede geri planda tutması mümkün değildir. Ancak acentelerin de bu 

sürece uyum sağlaması önemlidir. Dijital dönüĢüm ile birlikte sektörün dıĢında kalma korkusu yaĢayan 

acentelerin, bu korkudan uzaklaĢmak için poliçe satan taraftan danıĢmanlık yapan tarafa geçmeleri 

gerekmektedir. DanıĢmanlık hizmetini etkili bir Ģekilde ilerletmek için acenteler çok iyi sigorta bilgisine sahip 

ve sektörü geliĢtirmeye odaklı personeli bünyesinde bulundurmalıdır (Varol, 2021:45-46). 

Sigorta Ģirketlerinin yanı sıra sigorta acentelerinin ve diğer dağıtım kanallarının sigorta müĢterilerinin 

değerlendirmesi sırasında güçlü bir dijital yapıya gereksinimleri vardır. Dijital yapı, müĢteriler ile aynı dili 
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konuĢan ve potansiyel risklerini açıklayan müĢterilerin güvenilir danıĢmanları olmalıdır. Dijital yapı sağlanırken 

müĢterilerin beklentilerine önem vermek gerekir. MüĢteri nerede olursa olsun sigorta Ģirketi dijital yapı 

sayesinde müĢterinin yanında olacaktır. Sigorta Ģirketleri dijital dönüĢümle müĢteri iliĢkilerini güçlendirmek ve 

iĢlerini büyütmek için yeni fırsatlara sahip olabilirler (Yurdakul ve Dalkılıç 2016:55). 

 

6. SONUÇ 

Sigorta belirli bir prim karĢılığında, kiĢi ve kuruluĢların para ile ölçülebilir değerlerinin, muhtemel risklerin 

meydana gelmesiyle oluĢacak maddi hasarları karĢılayan ve sigortalılara güvence veren vazgeçilmez bir 

unsurdur. Sigortacılık sektörü ekonomiye ciddi katkılar sunmaktadır. Bu katkılarda en büyük payı acenteler 

oluĢturmaktadır. Sigorta sektöründeki prim üretimlerinin çoğunluğu acenteler tarafından sağlandığı için müĢteri 

bilgilerine ve profiline en fazla hâkim olan aracılar acentelerdir. 

Özellikle 2000’li yılların baĢından sonra internetin yaygınlaĢması ile hayatımızda yer alan dijitalleĢme olgusu 

akıllı telefonlar ile inanılmaz bir ivme kazanmıĢ ve küreselleĢmenin acımasız rüzgârı hemen hemen tüm 

hayatımızı etkiler hale gelmiĢtir. Bu etki kaçınılmaz olarak finansal hizmetler piyasasını da etkisi altına almıĢ ve 

sigortacılık alanında ilk olarak on-line poliçe üretilmeye baĢlanması ile dijitalleĢme, sektörü etkisi altına almaya 

baĢlamıĢtır. Sonrasında internet üzerinden satıĢlar ile dijitalleĢme hızlanmıĢ ve bugün geldiğimiz nokta itibariyle 

tüm sektörün vazgeçilmez olgusu haline gelmiĢtir. 

Finans sektöründeki dijital dönüĢüm biliĢim teknolojisindeki geliĢmelere paralel olarak yeni hizmet ve ürünleri 

ortaya çıkarmaktadır. Bu hizmet ve ürünler insanlara daha kolay kullanım ve daha hızlı iĢlem yapılabilme 

olanağı sağlamaktadır. Geleneksel bankacılık dijital dönüĢüme hızlı bir Ģekilde adapte olmuĢtur. Günümüzde 

müĢteriler, on-line olarak en iyi hizmeti aldıkları ve güvenli Ģekilde iĢlemlerini gerçekleĢtirebilecekleri bankaları 

tercih etmektedirler. Bunun sonucu olarak bankalar yeni teknolojileri hızla sistemlerinde kullanabilir hale 

getirmektedirler. Finans sektöründeki dijital dönüĢüm müĢteri odaklı olmaktadır. Dijital dönüĢüm ile dijital 

teknolojilerin geliĢmesinin müĢteri üzerinde olumlu etkileri olduğu söylenebilir. Bunun sebepleri; daha az 

zamanda daha hızlı ve daha fazla iĢlem yapılabilmesi, zamandan tasarruf edilmesi ve kaynaklara ulaĢabilme 

imkânın kolaylaĢmasıdır. Dijital dönüĢümle bankacılık sektöründe Ģube çalıĢan sayılarında her geçen gün 

azalma görülmektedir. Mobil ve dijital bankacılık, ATM, kredi kartı ve yapay zekâ uygulamalarının 

kullanımında ise giderek artıĢ göstermektedir. Bu bakımdan finans sektöründe dijital dönüĢümün daha önceden 

baĢladığı ve hızla varlığını sürdürdüğü ön görülebilir. 

Oldukça geniĢ bir teknolojik temele sahip olan muhasebe açısından dijital dönüĢümün kaçınılmaz olduğu 

yadsınamaz. Ekonomide büyük bir öneme sahip olan muhasebe mesleğinde yaĢanan dijital dönüĢüm göz ardı 

edilemez. Muhasebenin dijital dönüĢüme uyum sağlaması kadar muhasebe meslek mensuplarının da dijital 

dönüĢüme sağladığı uyum oldukça önemlidir. Bu sebeple muhasebe meslek mensupları hem dijital dönüĢüme 

hem de dijital dönüĢümün getirdiği yeniliklere açık olmalıdırlar. 

Dijital teknolojilerin sigorta sektöründeki sigorta acenteleri üzerindeki etkisine bakıldığında dijital dönüĢüme 

uyum sağlayamayan küçük ölçekli sigorta acentelerinin sektörde varlıklarını sürdürmekte zorlanacakları ifade 

edilebilir. Sigorta sektörü içerisinde güçlü iĢbirlikleri olan ve daha büyük grupları yöneten sigorta acentelerinin 

ise sektörde önemli bir konumda olacağı tahmin edilmektedir. Bununla birlikte müĢterilerin sigorta ürünü satın 

alırken yüz yüze iletiĢim kurduğu geleneksel satıĢ kanallarından dijital kanallara tam olarak geçiĢin uzun vadeli 

olacağı ön görülmektedir. 

Sigorta Ģirketlerinin dijital uygulamalar ve teknolojiye karĢı ilgi ve tutumları sektörün dijitalleĢmeye olan 

ilgisini artırmaktadır. Diğer sektörlerde olduğu gibi sigorta sektöründe de müĢteri istek ve ihtiyaçları sürekli 

değiĢim göstermektedir. Sigorta Ģirketleri bu durum karĢısında müĢterilerinin diledikleri sigorta iĢlemine daha 

kolay ulaĢabilmelerini sağlamak için sürekli olarak kendilerini yenilemek ve yeni platformlar geliĢtirmek 

durumundalar. Sigorta Ģirketlerinin daha çok insana ulaĢıp müĢteri kazanması hedef olduğu için dijitalleĢmede 

biliĢim teknolojilerinin etkisi diğer sektörlere göre daha fazladır. 

ÇalıĢmamızda dijital dönüĢümün, sigorta sektörü içerisinde dağıtım kanalı olarak en büyük paya sahip olan 

acenteler üzerindeki etkileri ele alınmıĢtır. MüĢteri bilgilerine ve profiline en fazla hâkim olan acentelerin dijital 

dönüĢüm karĢısında kendilerini geliĢtirmesi ve dönüĢtürmesi gerekmektedir. Dijital dönüĢüm ile birlikte 

sektörün dıĢında kalma korkusundan uzaklaĢmaları bunun için de poliçe satan taraftan danıĢmanlık yapan tarafa 

geçmeleri gerekmektedir. DanıĢmanlık hizmetini etkili bir Ģekilde ilerletmek isteyen acenteler çok iyi sigorta 

bilgisine sahip ve sektörü geliĢtirmeye odaklı personeli bünyesinde bulundurmalıdır. Her ne kadar acenteler 

sektörde yaĢanan dijital dönüĢüm nedeniyle sektörün dıĢında kalma korkusu yaĢasalar da sigorta Ģirketleri ile 
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acenteler arasında var olan kuvvetli bir bağ nedeniyle sigorta Ģirketlerinin acenteleri kısa vadede geri planda 

tutmaları mümkün değildir. 

Dijital dönüĢümün acenteler üzerindeki etkilerinin ele alındığı bu çalıĢma ile literatüre bir katkı yapılmaya 

çalıĢılmıĢtır. Hiç Ģüphesiz dijital dönüĢümün sektörde sadece acenteleri etkilediği düĢünülemez. Dijital dönüĢüm 

sigorta Ģirketleri ve diğer dağıtım kanallarını da etkilemektedir. Konu ile ilgili araĢtırma yapacak araĢtırmacılar 

tarafından dijital dönüĢümün sigorta sektörü üzerindeki etkileri; örneğin brokerler ve bankalar gibi diğer dağıtım 

kanalları üzerindeki veya sigorta Ģirketlerinin kârlılıklarının artması ve yeni müĢteri kazanma potansiyelleri 

üzerindeki etkileri gibi farklı açılardan ele alınabilir. 
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ÖZET  

Geniş ve dar aralıklı yaş grupları, demografik analizlerde planlama çalışmalarına yönelik ayrıntılı 

değerlendirmeler yapabilme imkanı oluşturur. Özellikle nüfus piramitleri cinsiyete göre yaş grupları verileri 

kullanılarak hazırlanır. Piramitlerin en alt üç satırında 0-4, 5-9 ve 10-14 yaş grup verileri kullanılarak nüfus 

artış ve doğurganlık hızıyla ilgili değerlendirmeler yapılabilir. Yaş grupları ayrıca toplumda bağımlı ve faal 

nüfus miktarlarını ortaya koyarak geleceğe dair nüfus tahminlerini kolaylaştırmaktadır. Geniş yaş 

aralıklarına göre 0-14 yaş grubu genç bağımlı, 15-64 yaş grubu faal ve 65 yaş üstü ise yaşlı bağımlı nüfus 

olarak ayırt edilmiştir.  Bu yaş gruplarının belirli tarih aralıklarında oransal olarak değişim göstermesi, 

yükselme ve azalma eğiliminde olan yaş gruplarının hangilerinin olduğunun sebepleriyle birlikte ortaya 

konması, ülkelerin genel refah seviyeleri hakkında da fikir vermektedir. İstihdam, eğitim, sağlık ve pek çok 

sosyo ekonomik yatırımlar mevcut nüfusun demografik eğilimlerine göre planlanır. Nüfus politikaları 

oluşturulurken de yaş gruplarının oransal dağılımına ve nüfus projeksiyonlarına dikkat edilerek çalışmalar 

yapılır. Bu çalışmada; Türkiye’de 2000 yılından itibaren İBBS 1’e göre 0-14 yaş grubu nüfusunun değişimi 

incelenmektedir. Bu yaş grubunun; nüfus miktarı, nüfus yoğunluğu, yaş ve cinsiyet yapısı üzerinde 

durulmuştur. Çalışmada DİE 2000 Genel Nüfus Sayımı ve 2022 yıllı TÜİK Bölgesel istatistik verilerinden 

yararlanılmıştır. 2000 yılında henüz İstatistiksel Bölge Birim sınıflaması oluşturulmadığı için Tablo ve 

Grafiklerde bütünlük olabilmesi amacıyla 2000 yılına ait il bazlı veriler değerlendirilerek, İBBS Düzey 1 

ölçeğinde yeni veriler oluşturulmuştur. 

 

ABSTRACT 

Age groups with wide and narrow ranges provide the opportunity to make detailed evaluations for planning 

studies in demographic analyses. Particularly, population pyramids are prepared using age group data by 

sex. In the bottom three rows of the pyramids, 0-4, 5-9, and 10-14 age group data can be used to evaluate 

population growth and fertility rates. In addition, age groups provide an indication of the amount of 

dependent and active population in a society, thus facilitating future population forecasts. Broad age ranges 

categorize the 0-14 age group as the young dependant population, the 15-64 age group as the active 

population, and the 65+ age group as the elderly dependent population. The proportional change of these 

age groups in certain date intervals and the reasons for which age groups are in an upward or downward 

trend also give an idea about the general welfare levels of countries. The current population's demographic 

trends guide the planning of employment, education, health, and many other socio-economic investments. 

Population policies are based on the proportional distribution of age groups and population projections. In 

this study, the change in the population of the 0-14 age group in Türkiye has been analyzed according to the 

Classification of Territorial Units for Statistics Level-1 (İBBS Düzey-1) since 2000. The population amount, 

population density, age, and gender structure of this age group are emphasized. In the research, State 

Institute of Statistics (DIE) 2000 General Population Census and TURKSTAT (TÜİK) Regional statistics data 

for 2022 were utilized. In 2000, since the Classification of Territorial Units for Statistics had not yet been 

established, province-based data from 2000 were evaluated and new data were created at the “İBBS Düzey-

1” (CUTS Level-1) scale in order to ensure integrity in tables and graphs. 
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1. INTRODUCTION 

Population, which is constantly on the move because of the events that have evolved from the past to the 

present, has been one of the issues that countries emphasize. Because population affects a country in various 

ways in terms of economic, political, military, social, cultural, and environmental aspects. Turkey's 

demographic structure, population policies, migrations and population change according to age groups have 

been the subject of study of many researchers interested in population geography (BaĢel, 2011:515, Koç vd., 

2008:2, Özgür, 2013:32, Canpolat, 2008; Demir, 2016:41, Doğan, 2010:669, Yakar, 2014:559, Köse ve 

Sertkaya Doğan, 2022:247). It is necessary to reveal the differences of variables related to population according 

to time and location and the basic characteristics of the population issue and the relationship between geography 

and science in terms of the method of the research and a better understanding of the subject (ġahin, 2018:4). 

Population is a dynamic phenomenon. Many events such as births, deaths, migrations, industrialization, and 

modernization process, increase in the level of welfare, wars, epidemics, etc. have caused differences in 

population in terms of quality and quantity. Change of age structure, increasing mean age of population and 

increase of the share of elderly population have the potential to effect social and economic development 

(Yüksel, 2015:28).  In the planned development process, the basic principle is to improve the qualifications of 

the population in terms of education, health, and manpower, to increase the quality of life and to eliminate the 

differences between regions and settlements in these areas in order to achieve a population structure in line with 

the goal of balanced and sustainable development (Doğan, 2011:303). Positive and negative effects of 

population on development have led policymakers to try to prevent potential problems or take advantage of 

opportunities through various population policies (Akova, 2023:102). 

After the proclamation of the Republic in Türkiye, the first census was conducted in 1927, followed by the 

second census in 1935. Afterwards, population censuses were conducted regularly every 5 years from 1935 to 

1990. Afterwards, censuses were conducted at regular intervals. Until 2000, the 'de facto' method was used to 

compile population data, in which the population was determined by a nationwide census on a specific day. As 

of 2007, the 'de jure' method of 'continuous population registration system' based on people's permanent 

residence was adopted. However, this situation took a different dimension with the Council of Ministers Decree 

No. 4720 dated September 22, 2002. With this decision, this classification, referred to as The Nomenclature of 

Territorial Units for Statistics (NUTS), is called the Classification of Territorial Units for Statistics (CUTS, in 

Turkish ĠBBS) in Türkiye.  

In this classification, each member country is divided into level 1, level 2 and level 3 regions in order to collect, 

develop and harmonize regional statistics in European Union member countries; to provide a basis for socio-

economic analyses to be made for the EU and member countries and to determine the general framework of the 

regional policies of the Union. As a result of this study, 12 (Level 1), 26 (Level 2) and 81 (provinces) Statistical 

Territorial Units (NUTS) were defined as NUTS (ĠBBS) in Türkiye (Map 1). 

Map 1. Map of Regions in Türkiye according to NUTS 1 
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2. 0-14 AGE GROUP POPULATION, PROPORTION OF TOTAL POPULATION AND YOUNG 

POPULATION DEPENDENCY RATIO 

Population is generally divided into three groups. These are the child population between the ages of 0-14, the 

active population between the ages of 15-64 and the elderly population aged 65 and over. The density of the 

population in a certain area is as important as the amount of population. Population distribution is defined as the 

actual pattern created by the settlement of individuals or groups on a place. In order to measure the degree of 

population concentration in an area and to compare one part of the world with another, it is necessary to use a 

measure of population density. The term density refers to the ratio between the population living in an area and 

the area of that land. 

In the year 2000, the population of Türkiye was 67,803,927, of which 34,346,735 were male and 33,457,192 

were female. Within this population, a total of 20,220,095 people, 10,453,093 of whom are male and 9,748,646 

of whom are female, constitute the 0-14 age group. According to NUTS1, the region with the highest population 

is Istanbul (TR1) with 10,018,735 people. The region with the least population is Northeast Anatolia (TRA) 

with 2.507.738 people. According to NUTS1, the region with the highest population in the 0-14 age group is 

Southeastern Anatolia (TRC) with 2,822,539 persons. The West Marmara (TR2) region has the least with 

634,947 people (Table 1). 

Table 1. Total Population and Male-Female Population (2000) 

Region 

Code 
NUTS 1 Region Name Total Male Female 

0-14 Age 

Total 

0-14 Age 

Male 

0-14 Age 

Female 

TR1 Istanbul 10.018.735 5.088.535 4.930.200 2.637.988 1.363.263 1.274.725 

TR2 Western Marmara 2.895.980 1.497.531 1.398.449 634.947 327.200 307.747 

TR3 Aegean 8.938.781 4.509.107 4.429.674 2.247.148 1.153.770 1.093.378 

TR4 Eastern Marmara 5.741.241 2.916.022 2.825.219 1.469.376 755.169 714.207 

TR5 Western Anatolia 6.443.236 3.253.082 3.190.154 1.780.750 917.192 863.558 

TR6 Mediterranean 8.706.005 4.398.784 4.307.221 2.657.749 1.370.122 1.287.627 

TR7 Central Anatolia 4.189.268 2.098.055 2.091.213 1.310.037 673.258 618.423 

TR8 Western Black Sea 4.895.744 2.410.683 2.485.061 1.390.585 711.819 678.766 

TR9 Eastern Black Sea 3.131.546 1.564.425 1.567.121 889.624 456.475 433.149 

TRA Northeast Anatolia 2.507.738 1.300.118 1.207.620 917.961 480.190 437.771 

TRB Central Eastern Anatolia 3.727.034 1.928.908 1.798.126 1.461.391 768.130 693.261 

TRC Southeast Anatolia 6.608.619 3.381.485 3.227.134 2.822.539 1.476.505 1.346.034 

Source: Prepared by using D.Ġ.E. 2000 General Population Census Statistics. 

In the year 2000, according to NUTS1 regions, Istanbul (TR1) had the highest population density in the 0-14 

age group. It is followed by Eastern Marmara (TR4), Mediterranean (TR6), Eastern Black Sea (TR9) and 

Southeastern Anatolia (TRC). The lowest density is in Northeast Anatolia (TRA). 

Table 2. Total Population and Male-Female Population (2022) 

Region 

Code 
NUTS 1 Region Name Total Male Female 0-14 Age Total 

0-14 Age 

Male 

0-14 Age 

Female 

TR1 Istanbul 15.907.951 7.955.820 7.952.131 3.263.822 1.676.238 1.587.584 

TR2 Western Marmara 3.743.485 1.884.229 1.859.256 643.831 331.141 312.690 

TR3 Aegean 10.886.803 5.428.607 5.458.196 1.992.242 1.023.011 969.231 

TR4 Eastern Marmara 8.511.450 4.266.572 4.244.878 1.744.809 896.873 847.936 

TR5 Western Anatolia 8.339.470 4.127.965 4.211.505 1.715.458 880.284 835.174 

TR6 Mediterranean 11.020.550 5.531.278 5.489.272 2.529.067 1.298.984 1.230.083 

TR7 Central Anatolia 4.124.939 2.061.928 2.063.011 869.158 446.087 423.071 

TR8 Western Black Sea 4.665.938 2.317.248 2.348.690 815.794 419.136 396.658 

TR9 Eastern Black Sea 2.690.038 1.341.851 1.348.187 473.443 242.814 230.629 

TRA Northeast Anatolia 2.154.748 1.095.378 1.059.370 554.529 284.301 270.228 

TRB Central Eastern Anatolia 3.928.271 1.990.109 1.938.162 1.060.357 542.479 517.878 

TRC Southeast Anatolia 9.305.910 4.703.127 4.602.783 3.072.601 1.571.374 1.501.227 

Source: Prepared by Utilizing TÜĠK (TurkStat) Data 
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In the year 2022, according to NUTS1 regions, Istanbul (TR1) has the highest population density in the 0-14 age 

group, as it was in 2000. This is mainly due to the surface area of the region. It is followed by Eastern Marmara 

(TR4) and Southeastern Anatolia (TRC). In the Mediterranean (TR6) and Eastern Black Sea (TR9) regions, the 

density of the 0-14 age group population decreased from 2000 to 2022. The lowest density is observed in 

Northeast Anatolia (TRA) and Central Anatolia (TR7) regions. It is observed that Turkey having a young 

population with its high fertility and mortality is gradually turning into an aging country with low fertility and 

mortality rate(Gökburun, 2020:1). 

In 2022, Türkiye's population is 85,279,553, of which 42,704,112 are male and 42,575,441 are female. Within 

this population, a total of 18,735,111 people, 9,612,722 males and 9,122,389 females, constitute the 0-14 age 

group. According to these data, the 0-14 age group constitutes 22% of Türkiye's population. According to the 

geospatial analysis, the region with the highest number of people in the 0-14 age group is Istanbul with 

3,263,822 people and the region with the lowest number is the Eastern Black Sea region with 473,443 people 

(Table 2). 

Figure 1. Change in the 0-14 Age Group with respect to Total Population (2000) 

 

Source: Prepared by Utilizing TÜĠK (Turk Stat) Data 

When Graph 1 is analyzed; in 2000, the proportion of young dependent population in Istanbul (TR1) region 

constituted 26.33% of the total population. The proportion of young dependent population in the West Marmara 

(TR2) region was 21.93% of the total population. The proportion of young dependent population in the Aegean 

region (TR3) constitutes 25.14% of the total population. The proportion of young dependent population in the 

Eastern Marmara (TR4) region is 25.59% of the total population. The proportion of young dependent population 

in Western Anatolia (TR5) region is 27.64% of the total population. The proportion of young dependent 

population in the Mediterranean (TR6) region is 30.53% of the total population. The proportion of young 

dependent population in Central Anatolia (TR7) region is 31.27% of the total population. The proportion of 

young dependent population in the Western Black Sea region (TR8) constitutes 28.40% of the total population. 

The proportion of young dependent population in the Eastern Black Sea region (TR9) constitutes 28.41% of the 

total population. The proportion of young dependent population in Northeast Anatolia (TRA) region is 36.61% 

of the total population. The proportion of young dependent population in the Central Eastern Anatolia (TRB) 

region is 39.21% of the total population. The proportion of young dependent population in the Southeastern 

Anatolia (TRC) region is 42.71% of the total population. 

 

 

 

 

0

2000000

4000000

6000000

8000000

10000000

12000000

Total Population 0-14 Age Population



Uluslararası  Yönetim  Akademisi  Dergisi,  2024,  C.7,  S.1,  ss.73-82 

77 

 

 

Figure 2. Change in the 0-14 Age Group by Total Population (2022) 

 

Source: Prepared by utilizing TÜĠK (Turk Stat) data 

When Graph 2 is considered; in 2022, the proportion of young dependent population in Istanbul (TR1) region 

has a share of 22% in the total population. The proportion of young dependent population in the West Marmara 

(TR2) region accounts for 18% of the total population. Aegean (TR3) region has a share of 19%, Eastern 

Marmara (TR4) 21%, Western Anatolia (TR5) 22%, Mediterranean (TR6) 25%, Central Anatolia (TR7) 23%, 

Western Black Sea (TR8) 19%, Eastern Black Sea (TR9) 19%, Northeastern Anatolia (TRA) 28%, Central 

Anatolia (TRB) 29% and Southeastern Anatolia (TRC) 35% of the total population. Analyzing the distribution 

of crude birth rates in Türkiye by provinces, we observe a general decrease in birth rates from the                                                        

southeast to the northwest (Akova, 2023:110). 

Figure 3. Change in the 0-14 Age Group (2000- 2022) 

 

Source: Prepared By Utilizing Data from DĠE (State Institute of Statistics-SIS) and TÜĠK (Turk Stat) Data. 
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Table 3. Ratio of 0-14 Age Group Population in Total Population, Total and Young Dependent Population Ratio (2022). 

Region 

Code 
NUTS 1 Region Name 

0 -14 Age Population in Total 

Population (%) 

Total Age Dependency 

Ratio (%) 

Youth Dependency 

Ratio 0-14 Age (%) 

TR1 Istanbul 26,3 40,44 31,06 

TR2 Western Marmara 21,3 43,67 25,5 

TR3 Aegean 23,2 44,27 27,95 

TR4 Eastern Marmara 25,7 44,04 30,95 

TR5 Western Anatolia 26,4 44,18 31,83 

TR6 Mediterranean 29,3 49,12 36,69 

TR7 Central Anatolia 27,4 49,36 33,96 

TR8 Western Black Sea 23,1 47,38 27,81 

TR9 Eastern Black Sea 22,7 46,5 27,12 

TRA Northeast Anatolia 33,4 55,23 42,98 

TRB Central Eastern Anatolia 34,8 54,88 44,84 

TRC Southeast Anatolia 40,9 65,63 57,57 

Source: Prepared by utilizing TÜĠK (Turk Stat) data 

 

3. AGE AND GENDER STRUCTURE OF 0-14 AGE GROUP POPULATION 

In addition to the amount of population in a certain place, its status according to various age groups and 

especially the amount of population between the ages of 15-65, which is called the workable or active 

population, is important in terms of labor capacity, the need for food and various services, family types, death 

and birth rates and migration. At the same time, the distribution of the active population according to economic 

activities is also important in terms of showing us the dominant economic activity of that place (Akova Balcı, 

2011:71). Age structure provides a lot of important information about the labor force potential of the population, 

the demands and desires of the society, the current and future situations of birth, death and migration (ġahin et 

al., 2019:294). 

Analyzing the population by grouping them according to age and gender structure is of great importance for 

determining the socio-economic characteristics of the study area and for projection studies and investment 

planning. 

Figure 4. Gender Characteristics of 0-14 Age Population (2000) 

 

Source: Prepared by utilizing data from DĠE (State Institute of Statistics-SIS) 

In the 2000 census, when the general characteristics of age and sex structure are analyzed, the regions with the 

highest proportion of the total population in the 0-14 age group are Southeastern Anatolia (TRC), Mediterranean 

(TR6), and Istanbul (TR1), respectively. The regions with the least population in the 0-14 age group are Western 

Marmara (TR2), Eastern Black Sea (TR9) and Northeastern Anatolia (TRA) (Fig.4). 
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When the 2000 distribution of the 0-14 age group in Türkiye is analyzed by gender, it is observed that the 

proportion of male population among the total young population is higher in all regions. The regions with the 

highest proportion of young male population are Southeastern Anatolia (TRC), Mediterranean (TR6), and 

Istanbul (TR1). These regions are likewise among the regions with the highest proportion of young female 

population. The regions with the lowest proportion of young male population are West Marmara (TR2), Eastern 

Black Sea (TR9) and Northeast Anatolia (TRA), respectively. These regions are also among the regions with the 

lowest proportion of young female population. 

Figure 5: Gender Characteristics of 0-14 Age Population (2022). 

 

Source: Prepared by utilizing TÜĠK (Turk Stat) data 

In the 2022 census, when the general characteristics of the age and gender structure are analyzed, the regions 

with the highest total population in the 0-14 age group are Istanbul (TR1), Southeastern Anatolia (TRC) and 

Mediterranean (TR6), respectively. The regions with the least population in the 0-14 age group are Eastern 

Black Sea (TR9), Northeastern Anatolia (TRA) and Western Marmara (TR2) (Fig.5). 

A comparison of 2000 and 2022 shows that the highest proportion in the 0-14 age group was in Southeastern 

Anatolia (TRC) in 2000, while it was in Istanbul (TR1) in 2018.  When the years 2000 and 2018 are compared, 

the lowest rate in the 0-14 age group was in the Western Marmara (TR2) region in 2000, while it was in the 

Eastern Black Sea region in 2018 (TR9). 

When the distribution of the 0-14 age group by gender in Türkiye in 2022 is analyzed, it is observed that the 

proportion of male population among the total young population is higher in all regions. The regions with the 

highest proportion of young male population are Istanbul (TR1), Southeastern Anatolia (TRC) and 

Mediterranean (TR6). These regions are likewise among the regions with the highest proportion of young 

female population. The regions with the lowest proportion of young male population are Eastern Black Sea 

(TR9), Northeastern Anatolia (TRA) and Western Marmara (TR2), respectively. In addition, these regions are 

also among the regions with the lowest proportion of young female population. 

Figure 6. Distribution of 0-14 Age Group Population by Sub-Age Groups (2000) 

 

Source: Prepared by utilizing data from DĠE (State Institute of Statistics-SIS) 
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In 2000, Istanbul (TR1) region had 863,801 people in the 0-4 age group, 886,289 in the 5-9 age group and 

887,898 in the 10-14 age group. In the West Marmara (TR2) region, 195,070 people in the 0-4 age group, 

211,825 in the 5-9 age group and 228,052 in the 10-14 age group; in the Aegean (TR3) region, 707,649 people 

in the 0-4 age group, 739,328 in the 5-9 age group and 800,171 in the 10-14 age group; in the East Marmara 

(TR4) region, 468,901 people in the 0-4 age group, 489,566 in the 5-9 age group and 510,909 in the 10-14 age 

group; Western Anatolia (TR5) region has 582,994 people in the 0-4 age group, 585,559 in the 5-9 age group 

and 510,909 in the 10-14 age group; Mediterranean (TR6) region has 863,855 people in the 0-4 age group, 

884,941 in the 5-9 age group and 908,953 in the 10-14 age group. Central Anatolia (TR7) region has 422,072 

people in the 0-4 age group, 426,305 in the 5-9 age group and 461,660 in the 10-14 age group. Western Black 

Sea (TR8) region has 437,412 people in the 0-4 age group, 454,112 in the 5-9 age group and 499,061 in the 10-

14 age group. Eastern Black Sea (TR9) region has 277,458 people in the 0-4 age group, 292,853 in the 5-9 age 

group and 19,313 in the 10-14 age group; Northeastern Anatolia (TRA) region has 303,417 people in the 0-4 

age group, 973,524 in the 5-9 age group and 874,538 in the 10-14 age group; Central Eastern Anatolia (TRB) 

region has 487,716 people in the 0-4 age group, 502,419 in the 5-9 age group and 471,256 in the 10-14 age 

group. In the Southeastern Anatolia (TRC) region, there are 974,477 people in the 0-4 age group, 973,524 in the 

5-9 age group and 874,538 in the 10-14 age group (Fig.6). 

Figure 7: Distribution of 0-14 Age Group Population by Age Groups (2022). 

 

Source: Prepared by utilizing TÜĠK (Turk Stat) data. 

In 2022, Istanbul (TR1) region has 977,711 people in the 0-4 age group, 1,169,044 in the 5-9 age group and 

1,117,067 in the 10-14 age group. West Marmara (TR2) region has 194,182 people in the 0-4 age group, 

227,934 in the 5-9 age group and 221,715 in the 10-14 age group. Aegean (TR3) region has 585,714 people in 

the 0-4 age group, 709,033 in the 5-9 age group and 697,495 in the 10-14 age group. East Marmara (TR4) 

region has 529,675 people in the 0-4 age group, 619,136 in the 5-9 age group and 595,998 in the 10-14 age 

group. Western Anatolia (TR5) region has 505,693 people in the 0-4 age group, 609,387 in the 5-9 age group 

and 600,378 in the 10-14 age group. Mediterranean (TR6) region has 738,392 people in the 0-4 age group, 

902,516 in the 5-9 age group and 888,159 in the 10-14 age group. Central Anatolia (TR7) region has 253,569 

people in the 0-4 age group, 304,867 in the 5-9 age group and 310,722 in the 10-14 age group. Western Black 

Sea (TR8) region has 233,966 people in the 0-4 age group, 283,916 in the 5-9 age group and 297,912 in the 10-

14 age group. Eastern Black Sea Region (TR9) has 139,658 people in the 0-4 age group, 164,528 in the 5-9 age 

group and 169,257 in the 10-14 age group. Northeast Anatolia (TRA) region has 170,987 people in the 0-4 age 

group, 195,082 in the 5-9 age group and 188,460 in the 10-14 age group. Central Eastern Anatolia (TRB) region 

has 329,233 people in the 0-4 age group, 370,286 in the 5-9 age group and 360,838 in the 10-14 age group. 

Southeastern Anatolia (TRC) region has 1,004,840 people in the 0-4 age group, 1,079,348 in the 5-9 age group 

and 988,413 in the 10-14 age group. 

 

4. DISCUSSION AND CONCLUSION 

One of the most important findings of this study, which analyzes the spatial demographic analysis of the young 

dependent population aged 0-14 between 2000 and 2022, is that the total dependent population decreased by 

7.3% in 22 years, from 20.220.095 in 2000 to 18.735.111 in 2022. When we evaluate this data not on a large 

scale such as the 0-14 age range, but on a shorter scale such as 0-4, 5-9 and 10-14, it is seen that there is a 
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decrease in all three age groups. While the total population in the 0-4 age group was 6,584,822 in 2000, it 

decreased to 5,663,620 in 2022, while the 5-9 age group was 6,756,617 in 2000, it decreased to 6,635,077 in 

2022 and the 10-14 age group was 6,878,656 in 2000, it decreased to 6,436,414 in 2022.  The fact that this 

situation has occurred despite the implementation of a pronatalist policy that tends to increase the population 

growth rate since 2014 leads to a negative shaping of future population forecasts. 

The other finding of our study is the differences in demographic trends between the classes of statistical regional 

units. The educational level, employment status, age at first marriage and age at having children for the first 

time are effective in the emergence of these differences. Moreover, in areas of migration such as the Eastern 

Black Sea (TR9) and Northeastern Anatolia (TRA) regions, the necessity of the young dependent population 

aged 0-14 to move with their parents naturally leads to a decrease in their quantitative presence in these regions.   

It is especially important in terms of nutrition and self-renewal of the 0-4 age group population. According to 

2022 data, the number of multiples per woman in Türkiye is announced as 1.62. The fact that this value is below 

the population self-renewal coefficient of 2.06 shows that demographic trends are similar to the profile of 

developed countries. These values in NUTS Level 1 scale; 1.71 in Mediterranean TR6- 1.42 in Western 

Anatolia TR5- 1.35 in Western Black Sea TR8- 1.41 in Western Marmara TR2- 1.39 in Eastern Black Sea TR9- 

1.48 in Eastern Marmara TR4- 1.41 in Aegean TR3- 2.75 in Southeastern Anatolia TRC- 1.92 in Northeastern 

Anatolia TRA- 1.56 in Central Anatolia TR7- 2.01 in Central Eastern Anatolia TRB and 1.29 in Istanbul.   

This situation, which we can also associate with the annual population growth rate, can be revealed more clearly 

with a comparative analysis of Türkiye and regional data.  In the 2022 data, while Türkiye's annual population 

growth rate is 7.05 ‰, it is 12.03 ‰ in Mediterranean TR6, 6.77 ‰ in Western Anatolia TR5, 0.15 ‰ in 

Western Black Sea TR8, 11.75 ‰ in Western Marmara TR2, 1.11 ‰ in Eastern Black Sea TR9 and 15 ‰ in 

Eastern Marmara TR4, 47 - 9.43% in Aegean TR3 - 10.31% in Southeastern Anatolia TRC - 13.07% in 

Northeastern Anatolia TRA - 3.95% in Central Anatolia TR7 - 3.05% in Middle Eastern Anatolia TRB and 

4.22% in Istanbul. Therefore, the population growth rate in 6 of the 12 sub-regions in Level 1 classification is 

lower than that of Türkiye. Therefore, in 6 of the 12 sub-regions in the NUTS 1 classification, the population 

growth rate is lower than Türkiye's value. It is projected that this situation will develop in other regions as well, 

and that fertility and consequently population growth rate trends will continue to decline in future population 

forecasts. 
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ÖZET  

Türk ulusal kurtuluş mücadelesi, bağımsızlığın sağlanması amacıyla farklı dünya görüşlerine sahip insanları 

bir araya getirmişti. Mücadelenin önder kadrosunun da görüşleri birbirlerinden farklılık göstermekte ancak 

bu farklılıklar, ortak payda doğrultusunda hareket edildiğinden diğer bir deyişle ulusun var olma mücadelesi 

söz konusu olduğundan mütevellit sorun teşkil etmemekteydi. Millî mücadelenin başarıya ulaşmasının ve 

uluslararası arenada tasdikinin ardından siyasi alanda başlayan mücadele, göz ardı edilen ayrılıkları da gün 

yüzüne çıkarmıştı. Siyasi alandaki savaşın, milli mücadelenin kahramanları arasında çıkması ise 

cumhuriyetin ilerleyeceği güzergahı doğrudan belirleyici bir nitelik taşımaktaydı. Millî mücadelenin öncü 

paşalarının ayrılıkları, başta şahsi husumetlerle ardından meclisteki hizipleşme ile ortaya çıkmış, 

nihayetindeyse yeni bir partinin doğuşuna yol açmıştır: Terakkiperver Cumhuriyet Fırkası (TpCF). TpCF’nin 

kuruluşu, Cumhuriyet Halk Fırkası’nı da (CHF) etkilemiş; cumhuriyet, liberal demokrasiyi kısa süreli de olsa 

tecrübe edebilmiştir. Devlet, kurumlarını demokrasi çerçevesinde şekillendirme imkânına haiz olabilse de bu 

durum kalıcılığını koruyamamış, başlanılan noktaya geri dönülmüştür. Cumhuriyetin erken dönemlerinde 

deneyimlenen çok partililik yerini tek partiye bırakmıştır. Bu çalışmada milli mücadele sonrasının ilk siyasi 

kavgasının öznelerinden Türkiye Cumhuriyeti’nin ilk yasal muhalefet partisi olan Terakkiperver Cumhuriyet 

Fırkası’nın tarihi ve ideolojisi incelenecek; iktidar partisi Cumhuriyet Halk Fırkası’nın muhalefete bakışı, 

parti içindeki güç dengeleri ve devlet elitlerinin demokrasiye bakışları anlaşılır kılınmaya çalışılacaktır. 

 

ABSTRACT 

The Turkish national liberation struggle brought together people with different worldviews in order to 

achieve independence. The views of the leading staff of the struggle also differed from each other, but these 

differences did not pose a problem as they acted in line with the common denominator; in other words, the 

struggle for the existence of the nation was at stake. The struggle that started in the political arena after the 

success of the national struggle and its approval in the international arena also brought to light the 

differences that had been ignored. The fact that the war in the political arena broke out between the heroes of 

the national struggle was a direct determinant of the route the republic would take. The differences between 

the leaders of the national struggle first manifested as personal hostilities, and then as factions within the 

parliament, ultimately leading to the formation of a new party, the Progressive Republican Party (TpCF). 

The establishment of TpCF also affected the Republican People's Party (CHF). The republic was able to 

experience liberal democracy, albeit for a short time. Although the state had the opportunity to shape its 

institutions within the framework of democracy, this situation could not maintain its permanence, and we 

returned to the starting point. The multi-party system experienced in the early periods of the Republic was 

replaced by a single party. In this study, the history and ideology of the Terakkiperver Cumhuriyet Fırkası, 

the first legal opposition party of the Republic of Turkey and one of the key figures in the first political 

conflict after the national struggle, will be examined; the ruling party Cumhuriyet Halk Fırkası's perspective 

on the opposition, the power dynamics within the party, and the views of state elites on democracy will be 

tried to be clarified. 
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1. GĠRĠġ 

Türkiye’de çok partilerin kuruluĢu ve çok partili seçimlerin yapılması Osmanlı Devleti’nin son dönemine denk 

gelmektedir. Cumhuriyet Döneminde çok partili hayata geçiĢ ve seçimler ancak 2. Dünya SavaĢı sonrasında 

mümkün olabilmiĢtir. Her ne kadar çok partili hayata geçiĢ ancak 1940’ların ortalarında mümkün olmuĢ olsa da 

çok partili dönemlere daha öncesinde de rastlanmaktadır.  

Çok partili hayata geçiĢle ilgili ilk giriĢimler özellikle II. MeĢrutiyet’in ilanı sonrasında gerçekleĢmiĢtir. Farklı 

ideolojik programları olan siyasi partiler kurulmuĢ ve faaliyette bulunmuĢtur. Bu dönem, Ġttihat ve Terakki 

Partisi’nin baskıcı tutumu nedeniyle fazla uzun sürememiĢtir (Akıncı ve Usta, 2015:41). Her Ģeye rağmen çok 

partili hayatın temellerinin bu dönemde atıldığı söylenebilir. 1909-1913 arasında çok sayıda siyasi partinin 

kurulmuĢ olması (Akıncı ve Usta, 2016:275) siyasi kültür olarak Osmanlı Devleti ile Türkiye Cumhuriyeti’nin 

devamlılığını göstermesi açısından da önemlidir.  

Terakkiperver Cumhuriyet Fırkası ve Serbest Cumhuriyet Fırka dönemleri Cumhuriyet’in ilk dönemindeki çok 

parti uygulama örnekleri olarak ortaya çıkmıĢtır. Türkiye’nin demokrasi tarihi bağlamında söz konusu partilerin 

kuruluĢu ve verdikleri mücadele oldukça değerlidir. Ġki siyasi partinin kuruluĢu ve ortaya koydukları mücadele 

farklılık içermektedir. Serbest Cumhuriyet Fırkası’nın kuruluĢunu Mustafa Kemal PaĢa sağlamıĢ olmakla 

birlikte Terakkiperver Cumhuriyet Fırkasını Mustafa Kemal’in uygulamalarına tepki olarak kurulmuĢtur. 

Dolayısıyla TpCF’nin kuruluĢu ve verdiği siyasi mücadelenin irdelenmesi değerlidir. 

Bu çalıĢmada TpCF’nin siyasi mücadelesi ve ideolojisi irdelenmiĢtir. Nitel araĢtırmanın tarihsel yönteminden 

yararlanılan çalıĢmada Türk siyasal hayatında Osmanlı Döneminden baĢlayan ve günümüzde de devam eden bir 

ideolojik temelli siyasi ayrıĢmanın varlığı ortaya konulmuĢtur. 

 

2. HALK FIRKASI’NIN KURULUġU VE CUMHURĠYETĠN ĠLANI 

Ġstanbul’un 16 Mart 1920’de iĢgalinin ardından 150 milletvekili iĢgal güçlerince tutuklanmıĢ; diğer vekillerin 

kararıyla Meclis-i Mebusan da dağıtılmıĢtır. 23 Nisan 1920’de Ankara’da Büyük Millet Meclisi toplanmıĢ ve 

ulusal kurtuluĢ mücadelesinin karargâhı haline gelmiĢtir. 15 Nisan 1923’e kadar I. Dönem ya da I. Meclis olarak 

hizmet verecektir. 

1921’in ikinci yarısına değin mecliste ulusal kurtuluĢ savaĢının önderi Mustafa Kemal Atatürk’ün tek güç 

olduğu görülmektedir. Yunanistan’ın geriletilmesi ve Ġngiltere ile yapılan anlaĢma neticesinde Ġstanbul’da 

tutuklanmıĢ olan vekillerin serbest bırakılmasıyla Büyük Millet Meclis üyeliği bulunanlar meclise katılmıĢ; 

Mustafa Kemal’e ilk muhalefet olarak anılacak Ġkinci Grup’un kuruculuğunu üstlenmiĢlerdir. Grup, Mustafa 

Kemal’e göre daha tutucu bir bakıĢ açısına sahip olmakla beraber asıl muhalefet noktaları; Mustafa Kemal’in 

tek güç olarak öne çıkıĢını engellemektir (Zürcher, 1992:36-37). Meclisteki Ġlk Grup ise 10 Mayıs 1921’de 

Anadolu ve Rumeli Müdafaa-i Hukuk Grubu olarak Mustafa Kemal Atatürk tarafından kurulan gruptur. Ġkinci 

grup daha gelenekçidir; Atatürk’ün öncülüğünü yaptığı ilk grup ise gelenekçiliğe karĢı modernleĢmeci bir 

anlayıĢı temsil etmektedir. Bu gruplaĢmalar cumhuriyet safhasında da farklı isimler altında Ģekillenmeye devam 

etmiĢtir. 

Mustafa Kemal Atatürk’e göre Ġkinci Grup’un öncüleri Salahattin ile Hüseyin Avni Beylerdi ancak Rauf Orbay 

ve Kara Vasıf da destekçiydiler. Yine Rauf Orbay’ın Ġkinci Grup’a açıktan geçmeyerek son ana kadar “içeride” 

kaldığına özellikle dikkat çekmiĢtir (Atatürk, 2021:549-550,574). Orbay’ın yanı sıra Kazım Karabekir’in de 

Ġkinci Grup ile yakınlığı olduğu görülmektedir. Ġkinci Grup, Kazım Karabekir’e ikinci baĢkanlığı teklif etmiĢ 

fakat Karabekir bu teklifi reddetmiĢtir (Mumcu, 1996:56). 

Büyük Taarruz’un sağladığı itibar ile Atatürk’ün konumu ülke içinde ve dıĢında güçlenmiĢ; özellikle meclisteki 

liderliği tartıĢılmaz hale gelmiĢti. 1 Kasım 1922’de saltanatın kaldırılmasının ardından Atatürk artık bir fırka 

kurma ihtiyacı duymaya baĢlamıĢ ve 6 Aralık’ta niyetini kamuoyuna açıklamıĢtı (Zürcher, 1992:37). 14 Ocak 



Uluslararası  Yönetim  Akademisi  Dergisi,  2024,  C.7,  S.1,  ss.83-92 

85 

 

1923’te kurulacak fırka için Anadolu gezisine çıkmıĢ ve gezi süreci boyunca kamuoyu yoklaması yapmıĢtır. 

Fırka tartıĢmaları ülke çapında yükselirken Ġstanbul’daki basının fırkaya yaklaĢımı itidalden yana olmuĢtur 

(Timur, 1993:48). Zaten muhalefetin merkezi baĢından beri Ġstanbul’dur ve Ġstanbul’un bu konumu, baĢkent 

tartıĢmalarında da belirleyici olacaktır. 

Mustafa Kemal Atatürk güçlenmiĢ konumunun da etkisiyle 1 Nisan 1923’te seçim kararı aldırmıĢtı. Gücüne 

rağmen meclisteki muhalefetten duyduğu rahatsızlık sürüyordu. Daha rahat hareket edebileceği bir meclis 

öngörmekteydi. 15 Nisan 1923 itibariyle son oturumunu gerçekleĢtirerek I. Meclis görevini tamamlamıĢtı. 

Mustafa Kemal Atatürk’ün destekçilerinden oluĢan Birinci Grup, seçime “Dokuz Umde” adlı bildiriyle 

katılmıĢtı. Yapılan seçimin ardından Atatürk’ün adaylarının çoğunlukla kazandığı ve yeni mecliste ezici bir 

çoğunluğu teĢkil ettiği görülmekteydi (Çavdar, 2013:277). Yeni meclis tam da Gazi’nin istediği Ģekilde olsa da 

bunun her daim böyle süreceği anlamına gelmiyordu. 

Lozan BarıĢ GörüĢmeleri’nin sürdüğü sırada delegasyona önderlik eden Ġsmet Ġnönü ile Rauf Orbay arasında 

ayrılık ortaya çıkmıĢtı. Ġnönü anlaĢma boyunca Ankara’ya sıkı sıkıya bağlı kalmamıĢ; görüĢmeler hakkında 

bilgilendirme ve kararları, baĢvekil Rauf Orbay’ı atlayıp doğrudan meclis baĢkanı Mustafa Kemal Atatürk ile 

ilerletmiĢtir (Zürcher, 1992:46). 24 Temmuz 1923’te Lozan AntlaĢması’nın imzalanmasıyla beraber haberi 

Mustafa Kemal Atatürk’e, Rauf Orbay ulaĢtırmıĢ ve baĢvekillikten ayrılmak istediğini bildirmiĢtir.
1
 Ġstifa 

ettikten sonra Ġsmet Ġnönü yurda dönüĢ yapmadan önce 4 Ağustos’ta Ankara’dan ayrılmıĢtır (Aydemir, 

1992:132-133). KuĢkusuz bu ayrılığın tesiri büyük olacaktır zira ayrıĢmalar, saflaĢma Ģeklinde zuhur etmiĢtir. 

Rauf Orbay’ın, Atatürk’e bu duruma seyirci kalması açısından kırgınlığı bulunsa da çatıĢmanın asıl kaynağının 

Ġsmet Ġnönü olduğu söylenebilir. 

8 Nisan 1923’te Ġkinci Meclis’in seçimi sırasında yayınlanan Dokuz Umde, fırkalaĢma yönünde somut bir 

adımdı. Umde’nin giriĢinde Halk Fırkası’nın kurulacağını ve meclisteki Anadolu ve Rumeli Müdafaa-i Hukuk 

Grubu’nun Halk Fırkası’na dönüĢeceği bildirilmekteydi. Umde’nin ilk iki maddesinde egemenliğin kayıtsız 

Ģartsız millete ait olduğu, yine egemenlik ve hükmetmenin TBMM’ye ait olduğu belirtiliyordu. Bu iki maddenin 

dıĢındaki maddeler seçim vaatleri olarak nitelendirilebilir (Aydemir, 1992:87-88). Seçim vaatleri arasında 

mahkemelerin düzenleneceği, emniyetin sağlanacağı, askerlik süresinin azaltılacağı, iktisadi rahatlamanın tesis 

edileceğinden bahsedilmektedir (Cebesoy, 2002:343). Umde maddelerinin detay içermediği, yüzeysel olduğu 

söylenebilir. 

Ġkinci Meclis seçimlerinin tamamlanıĢının ardından 17 Ağustos 1923’te 133 vekilin katılımıyla Halk Fırkası’nın 

kurulması için çalıĢmalara baĢlandı ve Ġzmir’in iĢgalden kurtuluĢunun tarihi olan 9 Eylül’de Dahiliye 

Vekaleti’ne fırkanın kuruluĢu için baĢvuru yapıldı. BaĢvuruya göre genel baĢkan Mustafa Kemal Atatürk, genel 

sekreter ise Recep Peker olarak belirlenmiĢti (Ekici, 2017:354). Halk Fırkası’nın kurulacağı haberlerinin çıktığı 

sıralarda radikal, sol bir parti olabileceği endiĢesi duyulmuĢtur (Köker, 1993:220). Böyle bir söylentinin 

yayılmasında muhtemeldir ki fırkanın isminde halk kelimesinin geçmesi etkili olmuĢtur. 

Lozan AntlaĢması’nın ardından baĢkenti belirleme vaktinin artık geldiği düĢünülmüĢtü. 9 Ekim 1923’te Ġnönü 

ve arkadaĢları tarafından TBMM’ye baĢkentin Ankara olarak belirlenmesi yönünde önerge verilmiĢti. Bu 

önergenin gerekçesinde ağırlıklı olarak Ankara’nın güvenilirliğinden bahsedilmekteydi. Yasa, 13 Ekim 1923’te 

genel kurulda görüĢüldükten sonra oyçokluğuyla kabul edilerek yeni devletin baĢkenti Ankara olarak 

belirlenmiĢti (Çavdar, 2013:279-280). Mustafa Kemal Atatürk’e göre Refet Bele gibi isimler Ġstanbul’un 

baĢkent olarak kalmasının öneminden bahsetmiĢtir (Atatürk, 2021:676). Atatürk, Refet Bele gibi isimlerin 

Osmanlı’yla olan bağları Ġstanbul’un baĢkent vasfını sürdürerek koruma gayretinde olduğunu düĢünmektedir. 

KuĢkusuz Ankara’nın baĢkent oluĢunda sadece güvenlik değil, Ġstanbul’un muhalifliği de rol oynamaktaydı.
2
 

Rauf Bey’in baĢvekillikten istifasının ardından yerini Fethi Okyar almıĢtır. BaĢvekilliğe Lozan’ın mimarı olarak 

anılan Ġsmet Ġnönü’nün getirilmesi beklenmekteydi (Zürcher, 1992:46). 25 Ekim tarihinde Halk Fırkası 

grubunca Rauf Orbay meclis ikinci baĢkanlığına, muhalefet olarak bilinen Sabit Bey de Dâhiliye Vekâleti’ne 

aday gösterilince bir buhran meydana geldi. Ankara’da Ġsmet PaĢa ile Fethi Okyar arasındaki ihtilaf konuĢulur 

                                                 
1  Rauf Bey istifa edeceğini Mustafa Kemal’e açıkladığı sırada Ġsmet PaĢa ile bir daha yüz yüze gelemeyeceğini de 

belirtmiĢtir (Orbay, 1993:133). Ġsmet PaĢa ile Rauf Bey arasındaki ayrılığın baĢvekil sıfatıyla Ġsmet PaĢa’yı tebrik 

etmeyerek aleniyet kazandığı ve ardından daha Ģiddetli bir hale geldiğini söylemek mümkündür. 

2  Rauf Bey, Cumhuriyet’in ilanı konusundaki açıklamalarını Ġstanbul basınına yapmakla beraber TpCF’nin kurucuları 

partileĢme fikrinden önce toplantı yeri olarak Ġstanbul’u seçmiĢlerdir. Örneğin, Rauf Bey’in istifasının ardından 29 

Ekim 1923’te Rauf Bey, Ali Fuat PaĢa, Adnan (Adıvar), Refet PaĢa hükümet buhranını ele alan bir toplantı yapmıĢlardır 

(bkz. Cebesoy, 2002:31-32). Mustafa Kemal PaĢa’nın Ġstanbul’a olan ziyaretini 1927’ye kadar ertelemesi de Ġstanbul’a 

bakıĢını özetler niteliktedir. 
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hale gelmiĢti. Cebesoy’a göre bu buhran, fırka grubunda Ġsmet PaĢa’nın hükümetten bağımsız hareket eder hale 

gelmesiyle açıklanamazdı. Rauf ve Sabit Beylerin adaylığı ile gelmekte olan buhran, kaçınılmaz bir Ģekilde 

ortaya çıkarılmıĢtı. Yine de olayın iç yüzü bu kadar basit değildi; mesele sadece Ġsmet PaĢa’nın hükümetin 

baĢına geçmesi değil, aynı zamanda buhran aracılığıyla icra vekillerinin seçilmesi konusunda değiĢikliğe 

gidilerek cumhuriyetin ilanını sağlamaktı (Cebesoy, 2002:32). Mustafa Kemal Atatürk’ün hoĢuna gitmeyen bu 

durumun ardından 26 Ekim’de Çankaya’da yapılan toplantıda kabinenin istifa etmesi kararlaĢtırıldı ve 27 

Ekim’de Okyar kabinesi istifa etti. 28 Ekim’de Çankaya’da yapılan bir baĢka toplantıda ise cumhuriyetin ilanı 

kararlaĢtırıldı. 29 Ekim’de cumhuriyetin ilanı için tasarının son halini almasıyla oylamaya geçildi; oylama 

neticesinde oybirliğiyle tasarı kabul edilmiĢ ve Türkiye artık cumhuriyet rejimine geçmiĢti. 

Cumhuriyetin ilanının ardından cumhurbaĢkanı oylaması yapılmıĢ ve 158 oyla Mustafa Kemal Atatürk, birinci 

cumhurbaĢkanı seçilmiĢti. Cumhurreis Mustafa Kemal Atatürk, Ġsmet Ġnönü’yü baĢvekil sıfatıyla kabineyi 

kurması için görevlendirmiĢti (Aydemir, 1992:146-158). Mustafa Kemal’in hızlı kararları, milli mücadeledeki 

yol arkadaĢlarıyla yol ayrımına gidildiğinin de apaçık bir göstergesiydi. Aydemir’e göre milli mücadelenin 

ardından Atatürk insanüstü bir konuma eriĢirken Ġsmet Ġnönü ise önder haline gelmiĢti. Böyle bir durumun 

içerisinde kendilerinin dıĢlandığını gören milli mücadelenin öncü paĢaları, siyaseten varlıklarını ayrılık 

biçiminde göstermek mecburiyetinde kalmıĢlardı. Ġstanbul basını da mevcut koĢullar altında bir karĢı cephenin 

zuhur edeceğini öngörmekteydi (Aydemir, 1993:291). Kılıç Ali de sorunun baĢlarda Atatürk’ten 

kaynaklanmasının ötesinde Ġsmet Ġnönü’yle alakalı olduğunu, fakat bir yerden sonra Atatürk’e karĢı da 

Ģekillenmeye baĢladığını ileri sürmektedir (Turgut, 2023:236). Zira Nutuk’ta Rauf ve Sabit Beylerin aday 

gösterilmesi, Mustafa Kemal Atatürk tarafından hizipleĢmenin somut adımları olarak nitelendirilmektedir 

(Atatürk, 2021:677).  

Cumhuriyetin ilanı sırasında Trabzon’da olan Kazım Karabekir, Ġsmet Ġnönü’nün baĢvekil olacağını bilmesine 

rağmen cumhuriyetin ilanı konusunda haberdar edilmemiĢti. Kendisine haber verilmemiĢ olmasına rağmen 

cumhuriyetin ilanına sevindiğini hem Mustafa Kemal Atatürk’e hem de Ġsmet Ġnönü’ye telgraf çekerek 

bildirmiĢti (Mumcu, 1996:101-103). 10 Kasım’da Ġstanbul’a geldiğinde basına verdiği demeçte cumhuriyetten 

yana olduğunu, ancak Ģahsi saltanata karĢı olduğunu belirtmiĢtir (Cebesoy, 2002:54). Kazım Karabekir’in bu 

demeci, cumhuriyetin diktatörlüğe evrilebileceği Ģüphesini taĢıdığının birer göstergesi denilebilir.  

Rauf Orbay ise cumhuriyetin ilanı sırasında Ġstanbul’da bulunmaktaydı. Ġlan sırasında o da habersiz bırakılmıĢtı; 

yalnızca hükümet buhranından haberdardı. Anılarında cumhuriyetin ilanına ĢaĢırmadığını, çünkü meclis 

açıldığından beri zaten fiilen cumhuriyetin yürürlükte olduğunu düĢünmektedir (Orbay, 1993:134-135). Rauf 

Orbay, 1 Kasım’da Vatan ve Tevhid-i Efkâr gazetelerine verdiği demeçte cumhuriyetin ilanına karĢı olmadığını, 

ancak ilanın mecliste herhangi bir tartıĢma yapılmadan, acele ve yanlıĢ bir usulle gerçekleĢtirilmesinin doğru 

olmadığını ileri sürmekteydi (Zürcher, 1992:50-51). Rauf Bey’in cumhuriyetin ilanı hakkında verdiği demeç 

Ankara’da çok farklı yankılanmıĢtı.  

22 Kasım 1923’te Halk Fırkası’nın toplantısında hedef Rauf Orbay’dı. Ġsmet Ġnönü ve arkadaĢları, Orbay’ın 

verdiği demeci sert bir Ģekilde eleĢtiriyorlardı. Rauf Orbay’ın cumhuriyetin ilanına karĢı olduğu ve halifeden 

yana olduğu ileri sürülmekteydi. Rauf Bey ise yaptığı açıklamada herhangi bir ikilik yaratma amacında 

olmadığını, hata yapmadığını, milli iradeye dayanmayan bir cumhuriyetten yana taraf olmadığını, bu yüzden de 

gerçek anlamda cumhuriyetçi olduğunu belirtmiĢtir.  Halifeye yaptığı ziyaret konusundaysa, halifeye meclis 

tarafından seçildiği için saygı duyduğunu, davet edilmesine rağmen gitmemesinin meclise yapılan bir 

saygısızlık olacağını, muhalif parti kurulması için üzerine gidildiğini ve parti kurmayacağını açıkça belirttikten 

sonra tartıĢma sürmesine rağmen meclisi terk etmiĢti (Orbay, 1993:137-142). 

Ġsmet PaĢa verilen demeçten yola çıkarak Rauf Bey ile olan ihtilafı daha da güç bir duruma sokup Rauf Bey’i 

parti dıĢına çıkarmaya açıkça zorlamıĢtı. Rauf Bey ise yaptığı konuĢmada sevmediği kiĢilerin hükümette yer 

aldığını söyleyerek fırka içinde ayrı bir noktada durduğunu belirtmiĢti. Refet Bele, Adnan Adıvar ve Ali Fuat 

Cebesoy da cumhuriyetin ilanı sırasında Ġstanbul’daydılar. Tıpkı Karabekir ve Orbay’ın yaĢadıklarını 

yaĢamıĢlardı. Ali Fuat Cebesoy anılarında cumhuriyetin ilanının yakın olduğunu hükümet buhranından 

anladığını ve arkadaĢlarına bunu söylediğini belirtmektedir (Cebesoy, 2002:32-33). 

Mustafa Kemal Atatürk’e göre Rauf Orbay doğrudan söylemese de cumhuriyetin ilanından rahatsız olmuĢ, hatta 

ilanı engellemek için vekiller ile görüĢmüĢtü. Rauf Orbay bu olayda yalnız değildi; arkadaĢları ile beraber 

hareket etmiĢti (Atatürk, 2021:697-713). CHF’lilere göre bu durumun altında yatan sebep Orbay’ın saltanat ve 

hilafete olan bağlılığıydı (Turgut, 2023:233). Zaten Rauf Orbay’ın meclis ikinci baĢkanlığına önerilmesinden 

beri Mustafa Kemal Atatürk’ün parti içinde hizipçiliğin sürdürüldüğünü düĢünmekte olduğunu bilmekteyiz. Bu 

doğrultuda Atatürk’ün Ġnönü’ye daha da yakınlaĢtığı söylenebilir. Çünkü Lozan BarıĢ GörüĢmeleri’nin 
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öncesinde dengeli bir tavır sergilediği görülmektedir. AntlaĢmanın imzalanmasının ardından partideki 

bölünmenin asgari olmasını sağlamak için tarafını açıktan belli etme ihtiyacı duyduğu oldukça açıktır. 

3 Mart 1924’te halife görevden alınmıĢ; halifelik makamı kaldırılmıĢ ve Osmanlı hanedan üyelerinin ülkeye 

giriĢi yasaklanmıĢtı. Tevhid-i Tedrisat Kanunu çıkarılmıĢ ve Diyanet ĠĢleri BaĢkanlığı kurulmuĢtu. ġevket 

Süreyya’ya göre Atatürk ve Ġnönü hilafetin kaldırılması konusunda 15 ġubat 1924’te hemfikir olmuĢlardı. 

Kanun çıkarılma sürecinde din adamlarının etkin rol üstlenmesi için hassas davranılmıĢtır. Devletin dini 

nitelikleri ortadan kaldırılırken laiklik yönünde adımların hızlandırıldığı da görülmektedir (Aydemir, 1992:168-

170).  

26 Ekim 1924’te Kazım Karabekir’in askerlik görevinden istifa ederek mecliste görevine devam edeceğini 

açıklamasıyla beraber meclisteki muhalefet de açıktan kendini göstermeye baĢladı. 30 Ekim’de Ali Fuat 

Cebesoy’un, Kazım Karabekir gibi karar alması ve Refet Bele’nin de Orbay’ın giriĢiminin ardından 

mebusluktan istifasını geri çekmesiyle muhalefet somutlaĢmıĢtı. Atatürk’e göre ise bu giriĢimler bir komplonun 

ürünüydü. CHF’li Kılıç Ali’ye göre de Atatürk bu istifaların bir gösteri Ģeklinde meydana gelmesinde iyi niyet 

aramamaktaydı (Turgut, 2023:231). Atatürk’ün giriĢim hakkında böyle bir yorum yapması ĢaĢırtıcı değildi. Zira 

fikir ayrılıklarının ötesinde iktidar mücadelesi baĢlamıĢ bulunuyordu (Akıncı, 2022:215). Orduda 

güçlendiklerini sanan paĢalar, politika aracılığıyla da güçlenerek komplolarını baĢarıya ulaĢtırma amacı 

gütmekteydiler (Aydemir, 1992:198-200). 5 Kasım 1924’te mecliste Mübadele, Ġmar ve Ġskân Vekaleti 

hakkındaki sorular, gensoru haline dönüĢtü ve 8 Kasım’da yapılan oylamada 19 vekil güvenoyu vermedi. Ancak 

148 vekilin vermesi neticesinde hükümet güvenoyu almıĢ; oylamanın sonunda 11 vekil Halk Fırkası’ndan istifa 

etmiĢti (Zürcher, 1992:69-72). Artık Halk Fırkası bölünmüĢ, muhalefet fırkasını oluĢturmak için ilk adımını 

atmıĢtı. Ankara’da yeni fırkanın kurulacağı söylentileri son sürat yayılmaktaydı. 

 

3. TERAKKĠPERVER CUMHURĠYET FIRKASI 

Ġstifalarla beraber yeni bir partinin kurulacağı konuĢulurken ve partinin ismi hakkında çeĢitli haberler çıkarken 

Halk Fırkası’nın ismi, Cumhuriyet Halk Fırkası (CHF) olarak değiĢtiriliyordu. DeğiĢiklikten dokuz gün sonra 

yani 17 Kasım 1924’te Terakkiperver Cumhuriyet Fırkası (TpCF) kuruluyordu. Partinin genel baĢkanı Kazım 

Karabekir, genel baĢkan yardımcıları Dr. Adnan Adıvar ve Rauf Orbay, genel sekteri ise Ali Fuat Cebesoy 

olarak belirlenmiĢti. TpCF’nin meclisteki grubu yirmi dokuz kiĢiden oluĢmaktaydı (Çavdar, 2013:296). 

BaĢlarda Atatürk, yeni partinin kuruluĢuna karĢı önlemler almayı düĢünse de daha ihtiyatlı davranmayı tercih 

etti ve partinin kuruluĢunda muhalefete zorluk çıkarılmadı (Ahmad, 1995:86). Partinin kuruluĢunun ardından 

gerginlikler varlığını korusa da ülkede daha özgürlükçü bir durumun ortaya çıktığı görülmektedir (Akıncı, 2011:  

208). 

Parti programları açısından değerlendirildiğinde Akıncı’ya göre TpCF ile CHF arasında temel noktalarda 

benzerlik söz konusuydu (Akıncı, 2022:207). TpCF’nin, CHF’den en büyük farkı; parti programının olmasıydı. 

TpCF, 58 sayfalık bir programa, 64 maddelik nizamnameye sahiptir; kuruluĢ beyannamesinde kiĢisel 

özgürlüklerin savunulduğu, Ģiddet aleyhtarı olunduğu, bir ya da birden fazla kiĢinin tahakkümünün asla kabul 

edilemeyeceği belirtilmekteydi. Programında ise halk egemenliği, liberalizm ve demokrasinin partinin ilkeleri 

olduğu açıklanıyordu. Partinin dini fikir ve inançlara saygılı olduğu ikinci maddesinde belirtilmiĢti. Bu madde 

her ne kadar parti taraftarlarınca laiklik çerçevesinde değerlendirilse de partinin kapatılması için gerekçe haline 

getirilecekti. Ġç siyasette merkeziyetçilik yerine adem-i merkeziyetçiliğin benimseneceği, iktisadi alanda ise 

serbest piyasanın savunulacağı söyleniyordu. Patronlar ile iĢçilerin aynı seviyede savunulacağı hatta iĢçilerin 

kazanca ortak olmalarını sağlayacaklarını ileri sürüyorlardı. Bunun kanun ile değil, ikna yoluyla yapılacağı da 

özellikle belirtilmekteydi. Cumhurreisin de durumuna değinilmekteydi; cumhurreis seçildikten sonra 

milletvekili olma sıfatını yitirecekti. Bu madde özellikle Mustafa Kemal Atatürk’ün durumuna yönelik bir 

eleĢtiriydi, çünkü kendisi hem cumhurreis hem de CHF’liydi. TpCF tarafından tek dereceli seçim sistemi 

savunuluyor; böyle bir sistemin gerçek temsiliyeti sağlayacağına inanılıyordu (Cebesoy, 2002:116-119). 

Parti programına bakıldığında partinin liberal görüĢlere sahip olduğu açıkça görülmektedir. Ġkinci maddesi her 

ne kadar laiklik çerçevesinde savunuluyor olsa da Karpat’a göre parti; laikliği açıktan savunmaya geçen 

CHF’nin karĢısında dini müdafaa etme görevi üstlenmeye çalıĢmaktaydı (Karpat, 2010:133). Kılıç Ali 

TpCF’nin dine hürmetkârlığı vurgusunun doğrudan CHF’yi hedef aldığını düĢünmekteydi (Turgut, 2023:237). 

Özellikle Kazım ve Rauf Beylerin muhafazakâr oldukları bilindiğinden CHF’nin gözünde partinin laik olmadığı 

açıktı. Zaten Mustafa Kemal Bey’e göre partinin ikinci maddesinden hareketle parti, hilafetin savunuculuğunu 

yapıyordu. Ona göre parti cumhuriyetçi değil; muhafazakâr ve karĢıdevrimciydi (Atatürk, 2021:748-749). 

Partinin ikinci maddesinin abartıldığını söyleyebiliriz zira 1924 TeĢkilat-ı Esasiye Kanununa göre zaten devletin 
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dini Ġslam olarak belirtilmekteydi. Bu sebeple partinin programında böyle bir maddenin belirtilmesinde hukuken 

bir sakınca bulunmamaktadır. Ancak CHF’ye göre pratikte laik bir devlet anlayıĢının yürürlükte olduğu 

görülmektedir. 

Ali Fuat Cebesoy, Mustafa Kemal Atatürk’ün partiler arasında pek fark bulunmadığı yönündeki açıklamalarına 

karĢılık yaptığı açıklamada anayasanın maddelerinin değiĢtirilmesinde halka gidilmesi gerektiğini 

savunduklarını belirterek CHF’nin tepeden inmeci olduğunu dolaylı bir Ģekilde ifade etmekteydi. Kendilerinin 

adem-i merkeziyetçi, CHF’nin ise merkeziyetçi olduğunu ve iktisadi alanda yabancı sermaye olmadan yerli 

sermayenin korunamayacağını öne sürmekteydi. Yine açıklamada kanunlar dâhilinde ifade özgürlüğünün de bir 

hak olduğu belirtilmekteydi. En önemlisi tarafsız cumhurbaĢkanlığı vurgusu yineleniyordu (Orbay, 1993:176-

180). Ali Fuat Cebesoy’un Mustafa Kemal Atatürk’ün açıklamalarına böyle bir yanıt vermesi partinin kuruluĢ 

sürecindeki gerginliğin yerini sakinliğin almasından kaynaklanabilir. 

Çavdar’a göre TpCF’nin, CHF’ye göre daha özgürlükçü olduğu; CHF’nin ise Ġttihatçı çizgiyi sürdürdüğü öne 

sürülmektedir (Çavdar, 2013:297). Oysa CHF ve basın, TpCF’yi Ġttihatçılığı yeniden canlandırmakla itham 

etmekteydi (Uyar, 1998:83).  Programlar açısından bir karĢılaĢtırma yapmak mümkün olmasa da TpCF’nin parti 

programının daha liberal bir muhtevaya sahip olduğu açıktır. CHF’nin devrimci çizgisine karĢılık TpCF 

reformcudur. Ekonomik açıdan CHF’nin korumacılığına karĢılık ise serbestlikten yanadır. Cebesoy, TpCF’nin 

partisi yapısının Avrupa’daki partiler gibi olduğunu ileri sürmektedir. Yine Cebesoy’a göre Ģeffaflık, CHF’de 

olmadığı kadar, TpCF de vardır (Cebesoy, 2002:121). TpCF’nin bir muhalif fırka olarak ortaya çıkması, 

CHF’den farklılaĢarak olabilirdi. CHF’nin otoriter yapısına karĢılık Avrupa partilerinin yapıları, görüĢleri, 

hareket tarzları örnek alınmalıydı. TpCF kurucularının gözünde TpCF Batı’yı, CHF ise Doğu’yu simgeler 

nitelikteydi denilebilir. 

TpCF’nin kuruluĢundan dört gün sonra Ġsmet Ġnönü sıkıyönetim ilan etmek istese de bu kabul görmeyince 

güvenoylaması yapılmıĢ, oylamaya rağmen Ġsmet PaĢa istifasını vermiĢ, yerine partideki ılımlılar arasında yer 

alan Fethi Okyar getirilmiĢtir. Ġstifa öncesinde hükümette dâhiliye vekilliğini üstlenen Recep Peker, ülkede 

kanunsuzluk varmıĢ gibi lanse edilmesini vatana ihanetle eĢdeğer tutmuĢ; tartıĢmalar o denli hararetlenmiĢtir ki, 

Halk Fırkası’ndan Ali Çetinkaya kürsüye çıkarak Rauf Orbay’ı soysuzlukla suçlamıĢtır (Aydemir, 1993:293-

295).  

Fethi Okyar’ın göreve geliĢini TpCF desteklemiĢtir (Uyar, 1998:83). Zaten TpCF’nin asıl muhalefeti Ġsmet Bey 

ve yakınlarına yöneliktir. Ġsmet Ġnönü ve ekibi sertlik yanlısıydı, onlara göre muhalefet hıyanet içerisindeydi ve 

ezilmeliydi. Okyar ise baĢından beri Ankara çevrelerinde ılımlılığıyla dikkat çekmekteydi. Bu sebeple TpCF’nin 

Okyar hükümetini desteklemesinde ĢaĢırılacak bir durum yoktu. Diğer bir deyiĢle verilen bir taviz olarak 

görülmüyordu. 

TpCF kuruluĢ sürecinin sonrasında hızlı bir Ģekilde yurt çapında örgütlenmeye giriĢmiĢti. Bu süreçte halkın 

gözünde muhalefetin kayda değer bir yerinin hızla oluĢmaya baĢladığı söylenebilir (Akıncı, 2011:206). Ġstanbul, 

Ġzmir, Ankara gibi büyükĢehirlerde ve Doğu’da da örgütlenmeye özen gösterildiği görülmektedir (Uyar, 

1998:83). Özellikle muhalefetin merkezi denebilecek Ġstanbul’da TpCF’ye halkın yaklaĢımı dikkat 

çekmekteydi. ġanlıurfa, Sivas, Trabzon, EskiĢehir ve Samsun’da da örgütlenme çalıĢmaları tamamlanmıĢtı. Yurt 

geneline bakıldığında örgütlenme çabalarının yeterli olmadığı görülmektedir. Partinin örgütsel anlamda biçimsel 

açıdan demokratik olduğu söylenebilirken oligarĢik eğilimleri de içinde taĢıdığı açıktır (Zürcher, 1992:87-88; 

98).  

TpCF’nin seçimlerde doğrudan varlık gösteremediği bilinmektedir. 1924’ün Aralık’ında yapılan ara seçimlere 

doğrudan katılamamıĢ olsa da bağımsız adayları desteklemiĢtir. Bu bağımsız adaylardan Nurettin Bey seçimi 

kazanmıĢ, ancak aday olmasında usule aykırılık tespit edildiğinden dolayı seçim iptal edilmiĢtir. Seçim tekrar 

edildiğinde yine Nurettin Bey seçimi kazanınca CHF içinde çeĢitli tartıĢmaların yaĢandığı bilinmektedir (Altun, 

2006:72). CHF’nin gözünde muhalefetin ara seçimlerde en ufak baĢarısı dahi engelleniyor; meĢru 

görülmüyordu. Ülke genelinde bir baĢarı elde ihtimali, CHF’liler tarafından göze alınabilecek bir durum 

sayılamazdı. TpCF’nin meclisteki çalıĢmalarına bakıldığında her Ģeye karĢı çıkan bir muhalefet anlayıĢı 

sürdürmediği görülmektedir. Tabi her Ģeyi kabul eden, görünüĢte muhalefet olduğu da söylenemez. Olması 

gerektiği gibi, yasanın içeriğine bağlı olarak kararlar değiĢiklik göstermektedir. Partinin temel sorunu ise 

vekillerin bir arada hareket edemeyiĢinden kaynaklanmaktadır. Kimi vekiller bir yasayı onaylarken kimi 

vekillerin karĢı çıktığı görülmektedir. Hatta bu partinin önde gelenleri için bile geçerlidir (AktaĢ, 2004:83-88). 

Partide merkeziyetçiliğin eksik olmasının ortak hareket edememe gibi zorluklara yol açtığı söylenebilir. 
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4. ġEYH SAĠT ĠSYANI VE TAKRĠR-Ġ SÜKÛN KANUNU 

ġubat 1925’e gelindiğinde Ankara’da kargaĢanın hâkim olduğu görülür. Çünkü Doğu Anadolu’da ġeyh Sait 

önderliğinde bir isyan meydana gelmiĢ; mart ayına değin isyancılar çeĢitli illerde kontrol sağlayacak güce sahip 

olmuĢtur. Ġsyanın baĢlaması, muhalefeti de zora sokmuĢtu, çünkü CHF içindeki radikaller, isyanı fırsat bilerek 

TpCF’yi karalamaya giriĢmiĢti. Ġsyanın Kürtçü bir muhtevada olmasının yanı sıra Ġslamcı bir yönünün de 

bulunması TpCF’nin hedef alınmasına yol açıyordu (Aydemir, 1992:215-216). 

BaĢvekil Fethi Okyar, Anayasanın 86. Maddesine dayanarak sıkıyönetim ilan etme kararı almıĢtı. TpCF genel 

baĢkanı Kazım Karabekir ise dinin alet edilerek bir isyanın tertip olduğunu ve bu isyan karĢısında yekvücut 

olunacağını belirterek Fethi Okyar hükümetine desteğini açıklamıĢtı. Böylelikle sıkıyönetim oybirliğiyle kabul 

edilmiĢti. Hıyanet-i Vataniye kanuna da ekleme yapılması için bir öneri konuĢulmuĢtu. Öneride dinin araç 

haline getirilerek siyasi amaçlar güden derneklerin kurulmasının yasaklanacağı; bu tarz derneklerde 

bulunanların da vatan haini ilan edileceği belirtilmektedir. Muhalefet bu kanunda da Fethi Okyar’a destek 

vererek bir açıdan hükümetin güvenoyu kazanmasını sağlamıĢtı (Çavdar, 2013:306-307). Yine de bu durum 

partideki radikalleri dizginlemeye yetmeyecekti. TpCF, CHF’yi destekleyici ne yaparsa yapsın, sonuç belliydi. 

Muhalefetin kitleselleĢme ihtimali, TpCF’yi doğarken öldürmüĢtü.  

BaĢvekil Fethi Okyar, 25 ġubat 1925’te TpCF genel baĢkanı Kazım Karabekir ile görüĢmüĢ; fırkanın kendini 

feshetmesi gerektiği yönünde tavsiyede bulunmuĢtu. Kazım Karabekir ise bu teklifi reddetmiĢ; kongre 

toplanmadan fırkanın kapanma kararının alınamayacağını belirtmiĢti. Önceki baĢvekil Ġsmet Ġnönü ise acilen 

Ankara’ya dönmüĢ; CHF grubunun toplantısına katılmıĢtı. Toplantı sırasında Recep Peker ile Fethi Okyar 

tartıĢmıĢ; radikaller Fethi Bey’in sertlik yanlısı olmamasını eleĢtirmiĢti. Mustafa Kemal’in de isyana karĢı sert 

tedbirler alması yönündeki görüĢü, Fethi Okyar’ı zor durumda bırakmıĢtı (Aydemir, 1992:217-219). Grup 

içerisinde hükümet için güvenoyu oylaması yapıldı ve Mustafa Kemal’in de etkisiyle 60 kabule karĢılık 92 

reddin bulunması Fethi Okyar’ın istifa etmesine yol açtı (Cebesoy, 2002:151). Fethi Okyar’ın isyanı ele alıĢ 

Ģekli, partinin lideri ve çoğunluğu tarafından beğenilmemiĢti. Yeni hükümeti kurma görevi ise radikallerin önde 

gelenlerinden Ġsmet Ġnönü’ye verilmiĢti.  

Fethi Okyar’ın istifasını muhalefetten Ali Fuat Cebesoy ve Rauf Orbay sorgulasa da iktidar cephesinden yeterli 

bir cevap gelmemiĢti. Muhalefet, Fethi Okyar’ın yerine Ġnönü’nün gelmesini kuĢkusuz felaket olarak görüyor; 

bu sebeple Ġnönü’yü en baĢta zorlama amacı gütmekteydi. Ġsmet Ġnönü öncülüğünde kurulan yeni hükümet 

mecliste 23 redde karĢılık 154 kabul ile güvenoyu alarak görevine baĢlamıĢtı (Çavdar, 2013:308).  

Ġsmet Ġnönü hükümetinin isyana yönelik hareket planı; Takrir-i Sükûn kanununun çıkarılması ve iki Ġstiklal 

Mahkemesi’nin kurulmasını içermekteydi (Zürcher, 1992:112). Takrir-i Sükûn Kanununu muhalefet sert bir 

Ģekilde karĢıladı. Kanunun iki yıl geçerli olacak olması; temel hak ve hürriyetleri askıya alması ve hükümete 

olağanüstü yetkiler tanıması muhalefetin karĢı çıktığı temel noktaları oluĢturmaktaydı. Kanun 22 redde karĢılık 

122 kabul ile kararlaĢtırılmıĢ olmakla beraber iki Ġstiklal Mahkemesi’nin kuruluĢu da kabul edilmiĢti. Cebesoy’a 

göre bu mahkemeler, Ġstanbul basınına ve TpCF mensuplarına düĢman gözüyle baktığı için adil davranmaları 

mümkün değildi (Cebesoy, 2002:155-158). Hükümetin isyan gerekçesiyle mahkemelerin kararlarını merkezi 

hükümeti güçlendirecek biçimde Ģekillendireceği aĢikârdı. 

Ġsmet Ġnönü hükümetinin sertlik tedbirleri hızlı bir Ģekilde uygulanmaya geçilmiĢ; Tevhidi Efkâr, İstiklal, 

Aydınlık, Orak-Çekiç, Son Telgraf, Sebilürreşat, Sadayıhak, Sayha, Kahkaha, İstikbal ve Presse du Soir 

gazeteleri kapatılmıĢtır (Çavdar, 2013:311). Sadece sağ muhalefete yakın olan gazeteler kapatılmamıĢ, solun da 

üzerine gidildiği görülmektedir. Ankara Ġstiklal Mahkemesi yayınladığı beyanname ile dinin menfaatler 

doğrultusunda kullanılmasına karĢı hareket edeceklerini net bir Ģekilde dile getirmiĢtir (Cebesoy, 2002:164). 

Beyannamenin hedefinin isyan sebebiyle genel bir mesaj vermenin ötesinde TpCF özelinde olduğu 

görülmektedir. Özellikle Milli Müdafaa Vekili’nin mecliste, muhalefetin iktidara gelmesinin vatan toprakları 

için tehlike arz ettiğini ve ileride sıranın muhalefete geleceğini söylemesi TpCF’nin yaĢayacaklarına dair 

ipuçları içermekteydi (Cebesoy, 2002:164). 

Nisan ayına gelindiğinde ġeyh Sait Ġsyanı kontrol altına alınmıĢ, hükümetin isyancıları yakalamasının an 

meselesi olduğu görülüyordu. 15 Nisan’a gelindiğinde ġeyh Sait ve yandaĢları, güvenlik güçlerince 

yakalanmıĢtı (Aydemir, 1992:223). Artık isyanın önderinin de yakalanmasıyla iktidar tekrar güçlü hale gelmiĢti. 

Ancak güçlenmek için bununla yetinmeyeceği de çok açıktı. Doğu’da kurulan Ġstiklal Mahkemesi’nde 

TpCF’nin Urfa temsilcisi olan Fethi Bey de yargılanmıĢ ve beĢ yıl hapse mahkûm edilmiĢtir. Bu aslında fitili 

ateĢleyen bir hamle olmuĢtur. Artık TpCF’nin bir bütün olarak suçlanmaması için hiçbir sebep kalmamıĢtı. Bu 

sebeple TpCF’nin önderleri savunmacı bir pozisyona geçmiĢ olsa da bu yeterli olmamıĢtır (AktaĢ, 2004:110). 3 

Haziran 1925’e gelindiğinde Bakanlar Kurulu toplanmıĢ ve 4 Haziran 1925’te yayınlanan kararnamedeki 
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vatandaĢı aldatma ve kıĢkırtmanın önüne geçmek sebebiyle TpCF, merkezi ve örgütleriyle kapatılmıĢtı (Çavdar, 

2013:312). 

Hükümet, kapatılmanın en önemli gerekçesi olarak TpCF’nin programında yer alan dini fikir ve inançlara 

saygılı olma maddesini öne sürüyordu. TpCF kapatılmadan bir süre önce toplanan CHF’nin Ġstanbul 

kongresinde de TpCF için, “irtica fırkası” Ģeklinde bahsedilmekteydi (Cebesoy, 2002:169-170). Öyle ki Kılıç 

Ali, TpCF üzerinden yürütülen soruĢturmada partinin teĢkilatlarına dini propaganda yapmasını telkin ettiğini, 

isyanda etkili olduklarını ileri sürmekteydi (Turgut, 2023:245-246). TpCF’nin kapatılma biçimi geleceği de 

simgeliyordu; her türlü muhalefet, irtica ile suçlanabilir hale gelmiĢti (Akıncı, 2022:219). Böylelikle 

cumhuriyetin yasal olarak kurulmuĢ ilk muhalefet partisi tarihe karıĢıyordu. CHF önderleri ise yurt çapında hiç 

olmadığı kadar güç kazanmıĢtı. Çünkü milli mücadelenin önderliğini yapmıĢ; halk tarafından saygı duyulan 

muhalefet önderleri de politik arenadan çekilmek zorunda bırakılıyorlardı. 

Takrir-i Sükûn yalnızca isyanla baĢa çıkmakla kalmamıĢ; her türlü muhalefeti tasfiye etmiĢ ve tek partili 

cumhuriyetin altyapısını hazırlamıĢtır (Sarıay, 2015:401). Böylelikle CHF içindeki radikaller kısa vadede 

istediklerini elde etmiĢ olsalar da parti çalkantılardan kurtulamayacaktır. Partide güç dengesini sağlayanın ise 

partinin lideri olan Mustafa Kemal Atatürk’ün olduğu oldukça açıktır. 

 

5. SONUÇ 

Millî mücadelenin öncü isimleri tek bir amaç için bir araya gelmiĢler ve bu doğrultuda fikir ayrılıklarının 

olabildiğince gün yüzüne çıkmasını istememiĢlerdir. SavaĢın sona ermesine doğru milli mücadelenin önderleri 

arasında saflaĢmalar açıkça sergilenir hale gelmiĢ; bu sürecin sonunda da TpCF kurulmuĢtur. TpCF’nin 

kuruluĢu, cumhuriyet açısından bir dönüm noktası sayılabilir. Ġlk yasal muhalefet partisi olmasıyla beraber 

herhangi bir talimatla kurulmuĢ olmaması gerçek bir muhalefet partisi olduğunu göstermektedir. TpCF’nin 

kuruluĢu, ülkede demokratik bir ortamın yaratılmasını sağlamıĢ; çok güçlü olmasa da iktidarı denetleyen bir 

yapının ortaya çıkması hem iktidar hem halk için önemli bir demokrasi tecrübesi olmuĢtur. 

TpCF’nin, CHF’ye göre evrimci bir anlayıĢa sahip olması, Türk siyasal hayatında uzun yıllar tartıĢılacak olan 

“ilerlemenin nasıl yapılması gerektiği” sorusuna verilecek yanıtların çeĢitlilik kazanmasına yol açmıĢtır. TpCF 

varoluĢunda Ġstanbul muhalefetinin mevcut gücünden faydalanarak örgütlenmesini, basın desteğini vs. sağlasa 

da fikriyatta aynı noktayı paylaĢmamaktaydılar. Onları bir araya getiren Ģey CHF karĢıtlığıydı. Ġstanbul 

muhalefeti ile TpCF arasında bir karĢılaĢtırma yapmamız gerekirse; Ġstanbul’daki muhalefet çevresi daha 

gelenekçi, Osmanlı ile bağlarını muhafaza eden bir yapıdayken TpCF ilerlemeci, Osmanlı’ya tarihsel olarak 

ılımlı ama güçlü bağlara sahip olmayan bir yapıdaydı. Cumhuriyetin ilanı öncesinde ve TpCF kurulmadan önce 

CHF’den bağımsız düĢünme ve hareket etme kabiliyetine sahip olan kurucu isimler, cumhuriyetin ilanı ile 

beraber daha ihtiyatlı hareket etmeye, CHF’nin çizdiği sınırların dıĢına çıkmamaya gayret eden bir pozisyon 

almak mecburiyetinde hissetmiĢlerdi. Güçlendikçe daha radikal olması beklenen TpCF’nin gittikçe 

yumuĢamasında, cumhuriyetin genç bürokrasinde bir karĢılıklarının olamayacağını düĢünmeleri etkili olmuĢ 

olabilir. 

TpCF, CHF’yi yöntemsizlikle eleĢtirse de teorik manada zengin bir parti değildi. Fikri tartıĢmalardan uzak, salt 

CHF’deki kiĢi ve gruplar üzerinden Ģekillenen bir muhalefet sergilemekteydiler. ġahsiyetler üzerinden politika 

geliĢtirmesi, siyasal hayatımızda lider kültünün önemli bir yere sahip olmasına da yol açmıĢtır. Fikri 

tartıĢmaların alevlenemediği, kiĢiler üzerinden yürütülen siyaset, siyasi düĢünce tarihimizde de kaçınılmaz bir 

Ģekilde donukluğa neden olmuĢtur. 

Laikliğin erken cumhuriyet döneminde teoride olmasa da pratikte uygulanmaya baĢlandığını ve bu doğrultuda 

oldukça radikal bir laiklik anlayıĢının hâkim olacağını TpCF’nin varlık kazanmasıyla belirginleĢmiĢtir. CHF’nin 

yeni geliĢmekte olan laiklik anlayıĢı, olası muhalif giriĢimleri bastırmada da önemli bir iĢlev görecekti. Devlet 

artık laiklik temelinde Ģekillenecek ve laikliğin dıĢındaki hareketlerin tümü irtica hareketleri olarak görülüp 

mahkûm edilecekti.  

CHF içindeki ılımlıların TpCF sürecindeki tavrı, radikallerce eleĢtirilmiĢ ve ılımlılar bu süreçte ciddi anlamda 

güç kaybına uğramıĢ; radikaller ise parti içindeki egemenliklerini hiç olmadığı kadar pekiĢtirmiĢlerdir. 

Muhalefetin güçsüzleĢmesi ile CHF içerisindeki radikaller, devrimleri kendi tarzlarında yani otoriter Ģekilde 

uygulayacak yegâne özneler haline gelmiĢti. Radikallere göre her türlü muhalefet, bu sefer gerçek anlamda 

doğmadan öldürülmeliydi çünkü ılımlarla ülke içerisinde güçlerini muhafaza edemeyeceklerini; kendi idare 
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tarzlarının olağan ve olağanüstü durumlarda ne denli doğru olduğunu göstermiĢti. Atatürk’ten sonra Ġsmet Ġnönü 

de ülkedeki en güçlü isim olmuĢ; kısa aralar haricinde daimî baĢvekilliğini tescillemiĢti. 

TpCF tecrübesi, genç cumhuriyet döneminde çok partili hayata mevcut koĢullar dâhilinde geçilemeyeceğini de 

göstermiĢtir zira iktidar partisi CHF’nin içindeki çekiĢmelerin çok partili hayatın önünde engelleyici bir rol 

oynadığı açıktır. CHF’nin devrimci anlayıĢı, devrimler için tek gücün kendilerinde olması gerektiği ve herhangi 

bir alternatif odağın, devrimleri sekteye uğratacağı kanaatine dayanmaktaydı. Liberal demokrasi, CHF’nin 

devrimci ilerleme anlayıĢıyla bağdaĢmamakla beraber, iç siyasette olası bir zayıflığın, dıĢ siyasette de zayıflığa 

yol açabileceği, cumhuriyetin varlığını tehlikeye sokabileceği düĢüncesi, çok partili demokrasinin uzun yıllar 

mevzubahis olmasına imkân verilmeyeceğinin de göstergesi niteliğindeydi. 

Demokrasimiz açısından önemli bir yere sahip olan TpCF’nin kapatılması, muhalefetin tekrar örgütlü bir Ģekilde 

bir araya gelmesini zorlaĢtırmıĢ; tek parti döneminin baĢlangıç noktasını oluĢturmuĢtur. TpCF’nin baĢarısız 

olması muhalifler açısından uzun yıllar siyaset sahnesinde varlık gösterememeye yol açmıĢ; cumhuriyetin 

radikal hükümetlere ev sahipliğine yol açmasına sebep olmuĢtur. Her ne kadar TpCF serüveni kısa sürmüĢ olsa 

da Türk siyasal hayatına etkisi uzun yıllar sürmüĢ; sürmeye de devam edecektir. Bu doğrultuda TpCF’nin 

demokrasimizdeki yeri asla küçümsenmemeli aksine üzerinde daha fazla çalıĢma yapılmasının ne kadar elzem 

olduğu da açıkça görülmektedir. 
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ÖZET 

Karizması hala rutinleşmemiş olan Mustafa Kemal Atatürk, 20. yy ın en başarılı ve tanınan, komutan ve 

devlet adamlarından biridir. Çok yönlü bir kişiliğe sahip olan Mustafa Kemal’in bu statüsüne, aydın ve 

diplomat gibi niteliklerini de eklemek mümkündür. Bu karizmatik önderin tarih sahnesinde ön plana çıkmaya 

başlamasından itibaren, zaferleri, başarıları ve eserleri nedeniyle, kişilik özellikleri ve karakter yapısı ilgi 

çekmiştir. Mustafa Kemal gibi karizmatik ve güçlü bir önderin, çok yönlü kişiliği ve belirgin karakteristik 

özellikleriyle, yönettiği mücadelenin ve kurduğu devletin çeşitli yönlerine ve siyasalarına kendi damgasını 

vurması şaşırtıcı değildir. Mustafa Kemal, geniş ilgi alanı içerisinde dış siyasete hep önemli ve özel bir yer 

vermiştir. O’nun karakteristik yapısı, önderlik ettiği Kurtuluş Savaşı sürecinden başlayarak, ölümüne kadar 

kurduğu Cumhuriyet’in pek çok alandaki siyasasını, ama özellikle de Türkiye’nin dış siyasetini 

şekillendirmiştir. Mustafa Kemal’in karakteristik yapısındaki, parametre olarak alınabilecek temel bir takım 

unsurlar, O’nun ülkenin kaderini belirlediği dönem boyunca Türk Dış Siyaseti’nin de temel unsurları haline 

gelmiştir. Mustafa Kemal’in karakter yapısının temel unsurları olan gerçekçilik ve milliyetçilik ile örgütçülük 

ve işbirliği, yaşadığı ve önderlik yaptığı süre boyunca, istikrarlı biçimde Türk Dış Siyaseti’nin de temel 

nitelikleri olmuştur. O’nun milliyetçiliğinin alt bileşenleri olarak ele alınan antiemperyalist ve tam 

bağımsızlıkçı tutum, karizmatik önderin yönetimi boyunca tavizsiz uygulanmış; dönemin konjonktürüne ve 

karşılaşılan çelişkilerin aşılmasına göre, bunlara yapılan söylemsel vurgunun dozu değişiklik göstermiştir. 

 

ABSTRACT 

With a charisma that has not yet to become routinized, Mustafa Kemal Atatürk is one of the most successful 

and recognized commanders and statesmen of the 20th century. Mustafa Kemal was a multifaceted 

personality, and it is possible to include his qualities as an intellectual and diplomat in this status. Since the 

beginning of this charismatic leader's rise to prominence on the stage of history, his personality traits and 

character have drawn attention due to his victories, achievements, and works. It is no surprise that a 

charismatic and powerful leader such as Mustafa Kemal, with his multifaceted personality and distinctive 

characteristics, left his mark on various aspects and policies of the struggle he led and the state he founded. 

Within his wide range of interests, Mustafa Kemal always attached special and important importance to 

foreign policy. Starting from the War of Independence, which he led, until his death, his characteristic 

structure shaped the policies of the Republic he founded in many areas, but especially the foreign policy of 

Türkiye. uring the period when he defined the country's destiny, certain fundamental elements of Mustafa 

Kemal's characteristic structure emerged as essential elements of Turkish foreign policy. Realism and 

nationalism, as well as organizationalism and cooperation, which are the core elements of Mustafa Kemal's 

character structure, have consistently been the fundamental qualities of Turkish foreign policy throughout his 

life and leadership. hroughout the charismatic leader's government, he practiced the anti-imperialist and full 

independence stances, which were considered sub-components of his nationalism, without any compromise. 

The discursive emphasis on these stances varied depending on the period and the resolution of encountered 

contradictions. 
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1. GİRİŞ 

20. yüzyılın önemli komutan ve devlet adamlarından biri olan ve 21. yy itibariyle karizması Türkiye‟de ve 

Dünya‟da hala rutinleĢmeyen Mustafa Kemal Atatürk; giriĢtiği büyük ve zorlu savaĢlar, siyasi ve diplomatik 

mücadeleler ve sonuçta ortaya koyduğu baĢarı ve eserlerle dikkat çekici bir önderdir. O‟nun güçlü önderliğiyle 

giriĢtiği mücadeleleri baĢarıyla sonuçlandırması, milletinin kaderini ĢekillendirmiĢ, yeni devletin yöneleceği 

rotayı belirlemiĢ ve döneminin emperyalist dünya sisteminde bir kırılmaya yol açmıĢtır. Genellikle iktidarda 

bulunan güçlü yöneticiler, devletin kendilerine sunduğu olanakları kullanmalarına rağmen, toplumsal kültür ve 

sınıfsal denge gibi yapısal sınırlamalar karĢısında çoğu zaman amaçlarını kolayca hayata geçiremezler. 

Ülkelerinde köklü dönüĢümleri gerçekleĢtirme ve milletlerinin geleceğini Ģekillendirme konusunda; toplumların 

bir kurtarıcı beklediği savaĢ, devrim ve bunalım dönemlerinde öne çıkan karizmatik önderler, sıradan 

yöneticilere göre çok daha avantajlı konumdadır. Karizmatik önderler, baĢarılarından aldıkları meĢruiyetle kendi 

güçlü karakterlerinin damgasını yönettikleri devletin siyasalarına vurabilmektedir. ġüphesiz Mustafa Kemal de, 

tarihteki karizmatik önderler arasında yer almıĢ; belirgin ve güçlü karakter yapısıyla Türk DıĢ Siyaseti de dâhil 

olmak üzere döneminin Cumhuriyet siyasalarını ĢekillendirmiĢtir. 

Bu makalenin konusunu, Mustafa Kemal Atatürk‟ün karakteristik yapısının belirgin unsurları ve bir önder 

olarak Türkiye‟de iktidara sahip olduğu dönem boyunca uygulanan Türk DıĢ Siyaseti oluĢturmaktadır. 

Makalenin amacı, güçlü ve karizmatik bir önder olarak Mustafa Kemal‟in temel karakteristik yapısının, iktidarı 

boyunca Türk DıĢ Siyaseti‟ni ne ölçüde etkilediğini, Ģekillendirdiğini çözümlemektir. Disiplinler arası bir 

yaklaĢımla yazılmaya çalıĢılan makalenin önemi ise; “siyasal kişilik” ve “dış siyaset” arasında bağlantı kurması 

çabasıdır.  Bu makalede, bir takım savlardan hareket edilmiĢtir. Ġlk olarak, 20. yy. ın önemli önderlerinden biri 

olan Mustafa Kemal‟in; strateji ve taktik ustalığına dayanan çok baĢarılı bir komutan ve devlet adamı olmasının 

yanı sıra, algılaması yüksek ve çözümlemesi isabetli bir aydın ve “diplomat” niteliklerine sahip olduğu ileri 

sürülmektedir. Ayrıca Mustafa Kemal‟in yetenekleri ve geniĢ ilgi alanı içerisinde, dıĢ siyasetin önemli ve özel 

bir yere sahip olduğu savunulmaktadır. Bunlara ek olarak, Mustafa Kemal‟in karakteristik yapısının; KurtuluĢ 

SavaĢı‟nı baĢarıya ulaĢtırmasından, modern bir Cumhuriyet‟in kurulmasına ve sonrasında toplumsal devrimlerle 

millî devletin pekiĢtirilmesine kadar, kilit önemdeki bir önder olarak, geliĢmeleri Ģekillendirmesinde kritik bir 

rol oynadığı belirtilmelidir. Bu durumun dıĢ siyaset için de geçerli olduğu, Mustafa Kemal dönemi Türk DıĢ 

Siyaseti‟nin, O‟nun karakteristik yapısı doğrultusunda Ģekillendirildiği ileri sürülmektedir. Son olarak da, 

Mustafa Kemal‟in karakteristik yapısıyla örtüĢen dönemin Türk DıĢ Siyaseti‟nin çeĢitli parametrelerinin; O‟nun 

yaĢadığı ve iktidarda olduğu süre boyunca, konjonktüre uygun olarak söylem düzeyinde vurgulaması azalsa da, 

uygulamada hep sürdürüldüğü savunulmaktadır. 

Makale için bilgiler nitel araĢtırma tekniklerine uygun olarak elde edilmiĢtir. Bu doğrultuda Türk Siyasal Hayatı 

üzerine uzmanlaĢmıĢ Türk ve yabancı araĢtırmacıların eserlerine, Türk DıĢ Siyaseti üzerine çalıĢan yazarların 

kitaplarına, yaĢadığı dönemde Mustafa Kemal‟in çevresinde bulunmuĢ ya da O‟nunla belli konularda görüĢmüĢ 

yerli ve yabancı yazarların hatıratlarına ve doğrudan kendi görüĢlerini dile getirdiği söylev ve demeçlerine 

ulaĢılmıĢtır. Elde edilen bilgiler değerlendirilirken dönemin baĢat ikilik ve çeliĢkileri de göz önünde 

bulundurularak, yorumsamacı bir çözümleme yöntemi benimsenmiĢtir. Bu doğrultuda makale üç ana bölümden 

oluĢmaktadır. Ġlk ana bölümde, Mustafa Kemal Atatürk‟ün, mizaç olarak da adlandırılan kiĢilik özellikleri ve 

bunun üzerine benimsediği düĢünceleriyle harmanlayarak geliĢtirdiği karakter yapısı ortaya konmaya 

çalıĢılacaktır. Bu bölümde O‟nun karakter yapısında algılanan bir takım karakteristik unsurlar, döneminin Türk 

DıĢ Siyaseti‟ne olan etkisini çözümlemek amacıyla birer parametre olarak belirlenecektir. Ġkinci ana bölümde, 

Mustafa Kemal‟in özellikle dıĢ siyasete olan ilgisi ve belirgin etkisi üzerinde durulacak; O‟nun yönetimi altında 

Türkiye‟nin dıĢ siyasetinin, önceki dönemin dıĢ siyasetinden nasıl farklılaĢtığı, 1920‟ler ve 1930'lar 

konjonktüründe karĢılaĢılan sorunlar karĢısında ne yönde evrildiği ortaya konulmaya çalıĢılacaktır. Üçüncü ve 

son ana bölümde ise, Mustafa Kemal‟in karakter yapısıyla ilgili bölümde belirlenen parametreler bağlamında alt 

baĢlıklar açılacak ve Mustafa Kemal dönemi Türk DıĢ Siyaseti söz konusu parametreler esasında anlayıĢ, tutum 

ve uygulamalar bakımından çözümlenecektir. 

 

2. MUSTAFA KEMAL ATATÜRK’ÜN KİŞİLİK ÖZELLİKLERİ VE KARAKTERİSTİK YAPISI 

20. yy. ın karizmatik önderleri arasında yer alan Mustafa Kemal Atatürk‟ün yaĢamı; o dönem milletinin 

karĢılaĢtığı iki temel çeliĢkiyi, milletinin bağımsızlığı ve çağdaĢlaĢması yönünde çözmesinin öyküsüdür. Bu 

çeliĢkilerden ilki; dıĢ etkenlerden kaynaklanan, emperyalist güçlerin sömürü ve saldırısı ile milletinin tam 

bağımsızlık isteği arasındadır. Ġkinci çeliĢki, iç geliĢmeler kaynaklıdır ve eski düzenin avantajlı sınıfları ile 
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modernleĢme sürecinin yükselen yeni sınıfları arasında iktidar olma mücadelesiyle kendisini göstermektedir 

(Erdem, 2019:539). Ülkesinin ve milletinin karĢılaĢtığı bu zorlu çeliĢkilerin üstesinden baĢarıyla gelmiĢ olması, 

Türk tarihindeki büyük bir dönüĢüme, Dünya tarihinde de önemli bir kırılmaya önderlik yapmıĢ olması, Mustafa 

Kemal‟in parlak kiĢilik özelliklerini ve karakteristik yapısını pek çok insan için ilgi çekici hale getirmektedir. 

Mustafa Kemal‟in kiĢiliği ve karakteriyle ilgili pek çok farklı yorumun yapılmasının altında; bu karizmatik 

önderin yaĢamı ve mücadelesi boyunca birbirinden genellikle farklı niteliklere sahip olmayı gerektiren, 

özgürlükçü ve devrimci, asker ve siyasetçi, hatta aydın gibi sıfatlara bütünsel olarak sahip olması yatmaktadır. 

Bu doğrultuda araĢtırmacılar, O‟nun hangi eyleminden, mücadelesinden, eserinden veya düĢüncesinden 

bahsedeceklerse, ona iliĢkin kiĢilik özellikleri ya da karakteristik yapısını ön plana çıkarmaktadırlar. 

AraĢtırmacılara kiĢilik ve karakteriyle ilgili zengin bir malzeme veren Mustafa Kemal, kendisini 20. yy. ın 

karizmatik önderleri arasına sokan, pek çok parlak özellikle donanmıĢtır. AraĢtırmacılar çoğunlukla O‟nun 

akılcı, gerçekçi, azimli, hırslı, eyleme dönük, stratejist ve örgütçü kiĢiliğini; milliyetçi, özgürlükçü, 

çağdaĢlaĢmacı ve devrimci düĢüncelerini ve karakteristik yapısını vurgulamaktadır (Erdem, 2019:542,540). Bu 

konuyu daha kapsamlı biçimde çözümlemek için, öncelikle Mustafa Kemal‟in karakteristik yapısının temelinde 

yer alan kiĢilik özelliklerine odaklanmak yararlı olacaktır. 

Mustafa Kemal‟in bazı arkadaĢları ve yakın çevresinde bulunanlar, hatıralarında O‟nun kiĢilik özelliklerine 

değinmiĢlerdir. Örneğin Fethi Bey‟in (Okyar) anılarında (oğlu Osman Okyar kaleme almıĢtır), Mustafa Kemal 

heyecanlı, dinamik, yerinde duramayan ve eyleme yönelik bir kiĢilik olarak betimlenmektedir (Okyar-

Seyitdanlıoğlu, 1999:13). Ali Fuat Bey de (Cebesoy) anılarında; bir gün Enver PaĢa‟nın çevresindekilere 

“Mustafa Kemal açgözlüdür. Ne verseniz az görür, daha çoğunu ister” dediğini belirterek, bu sözlere kısmen 

hak vermiĢ, O‟nun tutkulu, yani azimli ve hırslı bir kiĢiliğe sahip olduğunu vurgulamıĢtır. Ama bu özelliği 

bireysel çıkarına yönelik değildir. Vatanına yararlı olma isteğinden kaynaklanmaktadır. O, ne oranda büyük 

görevler üstlenirse, vatanına o oranda yararlı olacağına inanmaktadır (Cebesoy, 2014:171-172). Falih Rıfkı Bey 

ise (Atay), Mustafa Kemal‟in yabancılara karĢı gururlu, ancak kendi toplumunu eleĢtirmede dalga geçecek 

kadar sert ve eleĢtirel olduğunu belirtmektedir. Atay, O‟nun demokrat bir mizaca sahip olduğunu ama milli 

varlığı kurtarmak için devrimleri gerçekleĢtirmede tavizsiz ve sert bir savaĢçı olduğunu vurgulamaktadır. 

Mustafa Kemal, bir birey olarak ne yapacaksa, bir lider olarak da onu yapan bir kiĢiliğe sahiptir (Atay, 

1984:543). 

Türkiye‟nin dıĢ siyaset bürokrasisinde görev yapmıĢ olan A. AkĢin, zeki ve üstün yetenek sahibi Mustafa 

Kemal‟in en büyük kiĢilik özelliğinin, gerçekçilik ve ileri görüĢlülük olduğunu vurgulamıĢtır. O‟nun askeri ve 

siyasi alanda hep tedbirli davrandığını, zorunluluk ve gereklilik sınırlarını aĢmadığını, maceracılıktan uzak 

durduğunu, ülke iĢlerini Ģansa ve kadere bırakmadığını belirtmektedir (AkĢin, 2019:23). Yakın dönem kimi 

araĢtırmacılar da, Mustafa Kemal‟e değinen çalıĢmalarında, O‟nun kiĢilik özelliklerine eğilerek; bilimi ve aklı 

rehber edindiğini, akılcılık ve gerçekçiliğin kiĢiliğinin en belirgin yönü olduğunu, zamanlama konusunda bir 

deha sayılabileceğini belirtmektedir. O, nerede adım atılması gerektiğini, nerede durulması gerektiğini çok iyi 

hesaplayabilmiĢtir. Mustafa Kemal; asker, devrimci, devlet adamı ve dikkate değer bir aydın olma niteliklerini 

kiĢiliğinde toplamıĢtır (Doster, 2020b:14-15). Sadece Mustafa Kemal‟in arkadaĢları, çevresinde bulunanlar ve 

yakın dönem Türk araĢtırmacılar değil, yabancı araĢtırmacılar da O‟nun kiĢilik özelliklerini ele almıĢlardır. 

Kinross, Mustafa Kemal‟in icraatçı, enerji dolu, geliĢmeler karĢısında hızla toparlanma yeteneğine ve yılmaz bir 

azim ve iradeye sahip, mantık ve sezgisini istisnai bir ustalıkla zihninde bir araya getirebilen bir kiĢilik 

olduğunu belirtmektedir. Ayrıca Kinross, O‟nun bazı konularda idealist, ama genelde kendi döneminin liderleri 

arasında az rastlanan bir nitelik olan realist, yani gerçekçi bir kiĢilik özelliğine sahip olduğunu vurgulamaktadır.  

Mustafa Kemal kendi döneminin siyasi, askeri konjonktürünü, karĢılaĢılan baskıları kendi istediği gibi değil, 

somut koĢullar ıĢığında, olduğu gibi, gerçekçi bir biçimde görebilmiĢtir (Kinross, 1968a:9). Gentizon‟a göre ise 

büyük sözlerle zaman kaybetmeyen Mustafa Kemal, doğuĢtan gerçekçi ve eyleme geçmeye yönelik bir kiĢiliğe 

sahiptir (Gentizon, 1983:12). Lewis de, Mustafa Kemal‟in kesin ve çabuk eylem, ani ve genellikle sert karar 

adamı olduğunu söylemektedir. Parlak ve sert bir asker olan Mustafa Kemal, inanılmaz bir irade ve bitmeyen bir 

yaĢam enerjisine sahip biriydi. Mizacı itibariyle hükmedici ve emredici olan Mustafa Kemal, bireysel ve 

mesleki eğilimleri açısından otokrat olarak nitelendirilse de, döneminin büyük liderlerinin çoğunda 

görüldüğünün aksine yasallık ve nezakete, insani ve siyasi standartlara saygı göstermekteydi (Lewis, 1998:289).  

Zürcher ise Türkiye‟nin bağımsızlığını sağlamada Mustafa Kemal‟in gerçekçiliği, azmi, acımasızlığı ve taktik 

ustalığı benzersiz biçimde birleĢtiren kiĢiliğinin kritik önemine dikkat çekmektedir. O, Ġttihat ve Terakki (ĠT) 

içinde yer aldığı dönemlerde hem parlak bir kurmay subay olarak, hem de fazlasıyla ihtiraslı ve kavgacı 

kiĢiliğiyle tanınmıĢtır (Zürcher, 1998:268-269). Ahmad da, Mustafa Kemal‟in hırslı bir kiĢiliğe sahip olmasının 

yanı sıra, yazgısında büyük iĢleri gerçekleĢtirmek olduğuna inandığını söylemektedir (Ahmad, 1995:74). 
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Mustafa Kemal‟in kiĢilik özellikleriyle ilgili tespit ve açıklamaları daha da uzatmak ve çeĢitlendirmek 

mümkündür. Ama çalıĢmadaki amaç O‟nun kiĢilik özelliklerine iliĢkin tüm verileri tüketici biçimde sunmak, her 

ayrıntıyı serimlemek değildir.  

Bu çalıĢmada karizmatik önderin Millî Mücadele‟yi yönetmesinden, bağımsız ve modern bir cumhuriyeti 

kurmasına, hatta çalıĢmanın konusunu oluĢturan Türk DıĢ Siyaseti‟ne Ģekil ve yön vermesine kadar, bir ülkenin 

kaderini belirleyen karakteristik yapısını irdelemek amaçlanmıĢtır. Karakterin ortaya konulmasındaki ilk 

basamak, kiĢilik özellikleridir. DoğuĢtan bir takım özelliklerin de içinde yer aldığı kiĢilik, içerisinde yaĢanılan 

sosyal çevre ve edinilen çeĢitli düĢüncelerle birleĢerek, bireyi diğer bireylerden ayıran bir özgünlük oluĢturur. 

ĠĢte, sosyal çevrenin bireye vermiĢ olduğu değer, o kiĢinin karakteridir. 

Mustafa Kemal‟in karakteristik yapısını ortaya koymada, kiĢilik özelliklerinin yanında, düĢünce yapısının da 

belirtilmesi yararlı olacaktır. Mustafa Kemal, doktrinal bir düĢünce yapısına sahip değildir. O, önceden 

sistemleĢtirilmiĢ, düĢünce ve eylem biçimleri belirlenmiĢ, yani sınırları belli bir düĢünce sistemine kendisini 

bağlı hissetmemiĢtir. Zaten düĢünsel alt yapısı ve kuramsal ĢekilleniĢi de buna uygun değildir. O, eylemlerini 

içinde bulunduğu somut koĢullara göre Ģekillendirirdi. Böylece geniĢ bir hareket alanında eyleme geçme 

avantajını elinde tutmayı isterdi (Aydemir, 1973:516). Gerçekten de eyleme yönelik bir kiĢiliği olan Mustafa 

Kemal, bir kuramcı ya da bilim insanı değildi. Ama yaĢadığı dönem, coğrafya ve yaptığı iĢler itibariyle büyük 

bir birikimi, deneyimi; keskin bir gözlem ve doğru tanı koyma, yorumlama ve sonuca varma yeteneği vardı 

(Kili, 1998:164-165). Ancak Mustafa Kemal bir kurama, bir doktrine bağlanmasa da; çeĢitli düĢünce 

akımlarından ve yaĢadığı toplumdaki sınıfsal konumundan etkilenen düĢünceleri, mutlak bir tutarlılık 

göstermese de belli bir bütünselliğe sahipti (Erdem, 2019:543). Yapılan tüm bu tespitlerden anlaĢılacağı üzere, 

O; çok baĢarılı bir asker, çok öngörülü bir stratejist ve taktik ustası, kararlı ve devrimci bir siyasetçi olmasının 

yanı sıra, zihinsel ve düĢünsel donanımı itibariyle toplumunun dikkate değer bir aydınıdır. 

Mustafa Kemal‟in karakteristik unsurlarından biri düĢüncelerine hâkim olan ve eylemlerine yön veren 

gerçekçiliğidir. Söz konusu gerçekçiliği, kendi yetiĢtiği dönemin büyük üne sahip bir diğer önderi Enver PaĢa 

ile karĢılaĢtırılarak anlaĢılabilir. Enver PaĢa hep büyük ideallerin ve çok geniĢ coğrafyalara yayılmanın peĢinde 

koĢmuĢtur. Bu tür düĢüncelere kendisini öylesine kaptırmıĢtır ki; bu nedenle ayrıntılara, gerçeklere ve rakamlara 

karĢı körleĢmiĢtir. Mustafa Kemal ise gerçekçiliği nedeniyle, görkemli ideallere Ģüpheyle yaklaĢmıĢ, büyük ve 

belirsiz fikirlerden heyecanlanmamıĢ, temkinli olmayı benimsemiĢtir. Mustafa Kemal kesin gerçeklere ve 

rakamlara dayanmıĢ, hedeflerini sınırlamıĢ, uzun süreli ve titiz bir hesaplama ile değerlendirme sonucunda 

hedeflerini gerçekleĢtirmeye yönelmiĢtir (Armstrong, 2021:42). Aslında bir zamanlar kendisi de ĠT üyesi olan 

Mustafa Kemal, bu örgütün izlediği politikaları eleĢtirmiĢ, örgütün yöneticileriyle anlaĢmazlık yaĢamıĢtır. 

Çünkü baĢta Enver PaĢa olmak üzere, örgütün yöneticileri duygusal, hesapsız, hayalci ve maceracı bir yaklaĢım 

sergilerken, Mustafa Kemal gerçekçi bir karaktere sahiptir. Dünyaya ve olaylara Anadolu, anavatan merkezli 

yaklaĢmıĢtır. O‟nun gerçekçi karakteristiği hesaplı, tutarlı, kararlı, geliĢmelere uzun vadeli bakan, ufkun ötesini 

gören, milli çıkarları, ülkesinin bütünlüğünü ve güvenliğini öncelikli kılan, pragmatik bir önder olma 

nitelikleriyle örtüĢmektedir (Doster, 2020a:157,14). 

Mustafa Kemal‟in karakter yapısının en önemli unsurlarından biri de milliyetçiliğidir. Ancak benimsediği 

milliyetçi düĢüncenin türü ve olaylar karĢısındaki tutumu dahi, karakterinin bahsedilen diğer unsuru olan 

gerçekçiliği tarafından ĢekillendirilmiĢtir ve gerçekçiliğiyle uyumludur. O‟nun düĢünce ve karakterinde yer eden 

sadakat duygusu, bir hanedana değil, fakat milletineydi. ArkadaĢları ise modernleĢme düĢüncesini benimsemiĢ 

olsalar da, yine de kendilerini öncelikli olarak Osmanlı Sultanı‟nın uyruğunda, Müslüman ve Ġslamiyet‟in 

hizmetinde kiĢiler olarak görüyorlardı. Oysa Mustafa Kemal, her Ģeyden önce kendisini bir Türk olarak görüyor 

ve Türklere özgü bir geliĢme yolundan ilerlenmesi gerektiğini düĢünüyordu (Kinross, 1968a:10). 

O, dağılmakta olan bir imparatorlukta, ülkesini ümitsizlikten ve ezilmekten kurtarmak için mücadeleye giriĢmiĢ, 

böylece Türkiye‟nin tarihi bu karizmatik önderin güçlü karakteriyle Ģekillenmeye baĢlamıĢtır. “Mustafa Kemal 

parlak bir asker, azimli ve bağımsız karakterde bir insandı”. Daha öğrencilik döneminden itibaren, otoriter 

yönetime karĢı, milliyetçi reform hareketleri içerisinde aktif rol almıĢtı (Toynbee, 1971:97-98). O‟nun tutarlı ve 

kararlı milliyetçi karakteri, gençlik yıllarından baĢlayarak ölümüne kadar; kendisini pek çok olay ve geliĢmeler 

karĢısındaki düĢünce ve konuĢmalarında, tutum ve eylemlerinde göstermiĢtir.
1
 Mustafa Kemal‟in milliyetçi 

karakteri; yabancıların Türkleri aĢağılamasına tepki duymasına yol açtığı kadar; bir takım yanlıĢ düĢünceler 

                                                 
1  Mustafa Kemal tartıĢmasız biçimde Türklüğünden gurur duymuĢtur. Emperyalist ülkelerin subay ve bürokratlarının 

Türkleri aĢağılayıcı bir takım söz ve tavırlarıyla karĢılaĢtığında, nezaketinden sıyrılarak, oldukça sert tepki vermiĢtir. 

Örneğin, O‟nun yabancıların Türkleri aĢağılaması karĢısındaki tahammülsüzlüğünü ve tepkisini anlatan bir takım 

olaylar için bakınız: Armstrong, 2021:89,94-95,147; Atay, 2023:57-58. 
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sonucunda, Türk aydınlarının kendilerini aĢağı, baĢka ulusları ise üstün görmelerine de tepki duymasına yol 

açmıĢtır. Gerçek bir Türk milliyetçisi olan Mustafa Kemal‟in, yıllar sonra Türk Tarih Kurumu‟nu kurmasına 

neden olan güdü, Türk milletinin büyüklüğüne ve soyluluğuna tüm Türklerin inanmasını ve bunu gururla 

savunmalarını amaçlamıĢ olmasıdır (Cebesoy, 2014:120). 

Türk milletine ve ilerlemeye olan inancıyla Mustafa Kemal‟in milliyetçiliği sağlıklı ve ölçülü bir milliyetçiliktir. 

Bu milliyetçilik, diğer milletlerin haklarını üstünlük duygusuyla çiğnemediği gibi, milli geçmiĢin 

sorumluluklarını da tepkiyle reddetmemekteydi (Lewis, 1998:290-291). O‟nun benimsediği milliyetçilik; 

muhafazakâr ya da yayılmacı, yani dıĢlayıcı ya da saldırgan bir milliyetçilik değildi. Emperyalizmin karĢısında 

bağımsızlık amacı taĢıdığı için liberal de olmayan milliyetçilik anlayıĢı; yine de tüm mazlum uluslar için liberal 

milliyetçiliğin kendi kaderini tayin ilkesini benimsemiĢti. 

20. yy. ın hemen baĢlarında Mustafa Kemal‟in düĢüncelerinde bir Türk Devleti kurmak vardı (ġen, 2013:16). O 

dönemde arkadaĢ çevresinde yaptığı konuĢmalarda; “(d)ava, yıkılmak üzere bulunan bir İmparatorluk’tan, önce 

bir Türk Devleti çıkarmaktır” demekteydi (Cebesoy, 2014:129). Bu tür milliyetçi düĢünceleriyle Mustafa 

Kemal, kendi çevresindekilerden ayrılmaktaydı. Çünkü o dönemin Batı‟ya hayran ve düĢman olmayan siyasal 

seçkinleri, mandacıydılar. O dönemin koĢullarında mandacı oldukları için elbette hain sayılmazlardı. Ki 

bunların büyük bir kısmı Mustafa Kemal‟in önderliğinde Millî Mücadele‟ye candan destek vermiĢlerdi. Ama 

Mustafa Kemal gibi milliyetçi de sayılmazlardı. Mustafa Kemal‟i çevresindekilerden en baĢından beri ayıran 

özellik, iĢgal gibi KurtuluĢ SavaĢı‟nı tetikleyecek somut koĢulların henüz ortada olmadığı dönemlerde bile, 

bağımsız bir ulus devlete yönelmesidir (Oran, 1999:126). 

Mustafa Kemal‟in milliyetçiliği, ulus devlet yerine kan veya din birliği gibi ulusu aĢan bir birlik özlemi 

olmadığı gibi, var olmayan bir ulusu gerçekleĢtirme özlemi de değildir. O‟nun milliyetçiliği var olan ulusun 

varlığını koruma kararlılığı ve çabasına dayalı bir devrimciliktir (Berkes, 1997:148). O, Millî Mücadele‟nin 

baĢında, ülkesinin coğrafi ve siyasi varlığının ne olacağını, milliyetçilik anlayıĢını ortaya koyacak biçimde hem 

ülke içinde, hem de tüm dünyaya bir hedef olarak ilan etmiĢtir. “Misakımilli” böyle bir belgeydi ve bu belgenin 

ana ilkesi de, kayıtsız ve Ģartsız milli egemenlikti. Özetle yeni Türkiye, anavatanı olarak tüm dünyaya ilan ettiği 

topraklar üzerinde, onurlu ve egemen bir millet olarak var olmanın ötesinde bir amaç taĢımamaktaydı (AkĢin, 

2019:23). Bu doğrultuda Misakımilli‟de hep Osmanlı ve Ġslam unsurlarından bahsedilmiĢ, Orta Asya‟dan, 

sınırlar dıĢında kalan Türklerden bahsedilmemiĢ, bu tür siyasi amaçlar güdülmemiĢtir (Doster, 2020a:141). 

Mustafa Kemal‟in milliyetçiliği, hiç Ģüphesiz antiemperyalist ve tam bağımsızlıkçı bir milliyetçiliktir. Türkiye 

Cumhuriyeti‟ni kuran ve Ģekillendiren Mustafa Kemal, 20. yy. ın en büyük ulus devlet kurucusuydu. 

Antiemperyalistti ve komĢu ülkelerin tarihini de etkileyerek dünyanın geri kalan ülkeleriyle kurulacak dostluk 

iliĢkileri içerisinde ulusal bağımsızlığın nasıl kazanılacağını göstermiĢtir. Gerçek bir bağımsızlık mücadelesinin, 

her ulusun kendisi tarafından yapılması gerektiğine inanmaktaydı (Mango, 2022:9). Mustafa Kemal‟in gerçekçi 

karakteri ve benimsediği milliyetçilik türü doğrultusunda; dıĢ Türklere de, antiemperyalizm ve mazlum milletler 

dayanıĢması anlayıĢıyla ve tarihsel ve kültürel yakınlık bağlamında iĢbirliği yapmak esasında yaklaĢılmıĢtır. 

Gerçekçi ve diplomasinin inceliklerini uygulayabilen pragmatik bir önder olan Mustafa Kemal, Kafkasya ve 

Orta Asya coğrafyasına ĠT yöneticileri gibi duygusal, hayalci, maceracı ve yayılmacı bir siyasetle 

yaklaĢmamıĢtır (Doster, 2020a:9-10). DüĢünceleri gibi, giriĢtiği mücadele de antiemperyalist olan Mustafa 

Kemal, benimsediği milliyetçilik anlayıĢı bakımından tam bağımsızlıkçıydı. Millî Mücadele sürecinde, bu üstün 

komutan ve usta siyasetçi, bulabildiği her yardımı kabul ediyordu. Sovyet Rusya‟dan silah, Müslüman 

ülkelerden ise altın yardımı sağladı. O, tüm bu yardımlara rağmen ne BolĢevik kuramlara, ne de Ġslami 

düĢüncelere meyletmiĢtir. Bir vatansever olarak O, kendi milletinin tam bağımsızlığı için savaĢmıĢtır (Gentizon, 

1983:12). 

Sonraki yıllarda “Kemalizm” adıyla formülleĢtirilecek altı ilke içerisinde en önemlilerinden biri olan 

“Milliyetçilik ilkesi”, hem ülke içine, hem de dıĢına yönelik açılımları olan temel bir ilkedir. Milliyetçilik ilkesi 

içerisinde yer alan, ama ayrı ilkeler olarak belirtilmeyen antiemperyalizm ve tam bağımsızlık, Mustafa Kemal‟in 

karakterinin unsurlarındandır, düĢünce ve eylemlerinin temel güdüleyicisi ve yönetim ve dıĢ siyaset anlayıĢının 

ana ilkelerindendir. Bu iki ilke, O‟nun örgütçülüğünden kaynaklanan iĢbirliği ilkesiyle beraber, Kemalizm‟in 

uluslararasına, yani dıĢa dönük yönüdür (Erdem, 2019:555). Mustafa Kemal‟in karakter yapısının dikkate değer 

unsurlarından biri de örgütçülüğüdür. Gerçekten de O, “(ö)ncelikleri açık seçik kavrama yeteneğine sahip, 

olağanüstü bir örgütçüydü” (Mango, 2022:326). Örgütçü karakteristiği, O‟nun gerçekçiliğinden kaynaklanıyor 

olmalıdır. Hırslı, kararlı ve azimli bir kiĢiliğe sahip olan Mustafa Kemal, hedeflerine ulaĢmada örgütlenmenin 

önemini oldukça genç yaĢlardan itibaren kavramıĢ görünmektedir. Söz konusu örgütçülüğü, Millî Mücadele 

sırasında ve Cumhuriyet‟in kurulmasından sonra da, iç ve dıĢ siyasette “işbirliği” eğilimi biçiminde kendisini 

gösterecektir. 
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Mustafa Kemal‟in Millî Mücadele sırasındaki ve sonrasındaki konuĢmaları incelendiğinde; “antiemperyalizm”, 

“tam bağımsızlık (ulusal egemenlik)” ve “diğer milletlere saygı” esaslarına dayalı bir tutumun belirgin biçimde 

varlığı görülmektedir (Doster, 2020a:49). Elbette diğer milletlere saygı ve milletlerarasında barıĢı sağlamak 

doğrultusunda Ģekillenen “örgütlenme” ve bu doğrultuda yönelinen “işbirliği” eğilimi de, O‟nun söylev ve 

demeçlerinde iĢlediği ve vurguladığı bir diğer temel tutum olmuĢtur. 

 

3. MUSTAFA KEMAL ATATÜRK DÖNEMİNİN TÜRK DIŞ SİYASETİ 

Çok yönlü ve yetenekli bir önder olan Mustafa Kemal Atatürk‟ün yönetiminin, etkisini belirgin biçimde 

hissettirdiği alanlardan biri de; gerçekçiliğini, milliyetçiliğini, strateji uzmanlığını, uzak görüĢlülüğünü ve 

diplomatik becerilerini gösterdiği dıĢ siyasetti. Bu doğrultuda Atay, Mustafa Kemal‟in ayrıntılarla uğraĢmayı 

sevmediğini, hükûmet iĢlerini Ġsmet PaĢa‟ya, orduyu Fevzi PaĢa‟ya emanet ettiğini, eleĢtiri ve Ģikâyet nedeniyle 

bazı konulara müdahale etmek ve hakemlik yapmak dıĢında hükûmet iĢleriyle, yani gündelik siyasetle 

uğraĢmadığını belirtmektedir. Ama özellikle dıĢ siyasetle sürekli olarak ilgilendiğini vurgulamıĢtır (Atay, 

1984:398). 

Gerçekten de Türk DıĢ Siyaseti, Millî Mücadele döneminden baĢlayarak, Mustafa Kemal tarafından 

yönetilmiĢtir. Türkiye, ancak Lozan AntlaĢması‟ndan sonra DıĢ ĠĢleri Bakanlığı‟nı örgütleyebilmiĢtir. ĠĢte 

Cumhuriyet‟in ilanından sonra da, Türk DıĢ Siyaseti‟nin temel Ģekillendiricisi ve ana hedeflerinin belirleyicisi, 

yine O olmuĢtur (Gönlübol-Sar, 1963:IV). Örneğin, Rusya Sovyet Cumhuriyeti‟nin Ankara Büyükelçiliği‟ni 

yapan Aralov; 1922‟de Lozan görüĢmelerinin yapıldığı süreçte DıĢiĢleri Bakanı olan Yusuf Kemal Bey‟in, 

(TengirĢenk) Millet Meclisi‟nde emperyalist Ġtilaf Devletleri‟nin diplomatlarıyla iĢbirliği yapan ve Sovyetler‟le 

iliĢkileri yıpratmaya çalıĢanların da içerisinde bulunduğu Mustafa Kemal karĢıtı gurubun etkisi altında kaldığını 

belirtmektedir. Ama Yusuf Kemal Bey‟in dıĢ siyaset çizgisini, hep Mustafa Kemal düzeltmiĢtir (Aralov, 

2022:176). 

Millî Mücadele döneminde olduğu gibi, Cumhuriyet döneminde de dıĢ siyasetin dümeni hep Mustafa Kemal‟in 

elinde olmuĢtur. Cumhuriyetin ilanından sonra, 1925‟ten Mustafa Kemal‟in öldüğü tarihe kadar DıĢiĢleri 

Bakanlığı yapmıĢ olan Tevfik RüĢtü Bey (Aras), dıĢ siyasetin oluĢturulmasından, Ģekillendirilmesinden çok, 

uygulanması sürecinde etkin bir bürokrat olmuĢtur (Balcı, 2021:63). Özetle her iki dönemde de Türk DıĢ 

Siyaseti Mustafa Kemal tarafından ĢekillendirilmiĢ ve Mustafa Kemal‟in karakteristik yapısı Türk DıĢ 

Siyaseti‟nin yönelim ve tutumuna damgasını vurmuĢtur. 

I. Dünya SavaĢı‟nın sonunda, dağılma sürecindeki Osmanlı Ġmparatorluğu‟nun karĢılaĢtığı ana çeliĢki; savaĢı 

kazanarak anavatan topraklarını paylaĢmaya giriĢen Batılı emperyalistlerin iĢgalleriyle, Türk Devleti‟nin en 

azından siyasal bağımsızlığını koruma amacı arasındaydı. Dağılan Ġmparatorluk‟ta karĢılaĢılan bu çeliĢkiye 

yönelik iki farklı çözüm aranmıĢtır. Birincisi, Saray ve Ġstanbul Hükûmeti tarafından savunulan, emperyalistleri 

daha çok kızdırmamak amacıyla ülkenin kaderini iĢgalcilerin insafına bırakan iĢbirlikçi çözümdür. Ġkincisi ise, 

birincisinin tam tersine, Mustafa Kemal önderliğinde Ankara Hükûmetince savunulan, emperyalistlere karĢı 

silahlı mücadele yoluyla ülkenin kaderini belirleme gücünü ve bağımsızlığı elde etmeye yönelmekti (Erdem, 

2019:555-556). Tarihsel süreçte, sonuçları itibariyle ikinci çözümün baĢat ve baĢarılı çözüm yolu olduğu 

görülmüĢtür. 

Bu doğrultuda Mustafa Kemal, emperyalistlerin Anadolu‟daki iĢgallerine karĢı baĢlayan direniĢ hareketlerini 

askeri ve siyasal bakımdan örgütlemeye giriĢmiĢtir. Erzurum ve Sivas‟taki kongreler, Millî Mücadele‟nin 

siyasal yapısını oluĢturmaya yönelikti. Alınan Misakımillî kararları da Yeni Türkiye‟nin dıĢ siyasetinin 

temellerini oluĢturacaktı. 1920 yılı, Mustafa Kemal PaĢa‟nın devlet kurucusu olarak ortaya çıktığı, 

Kuvayımilliye‟nin düzenli orduya dönüĢmeye baĢladığı ve Milli Kongreler döneminden Büyük Millet Meclisi 

Hükûmeti‟ne geçildiği dönemdir. ĠĢte bu dönemde yeni devletin kuruluĢ ve kadroları ortaya çıkmaya baĢlamıĢ 

ve dolayısıyla DıĢiĢleri Bakanlığı da oluĢturulmaya çalıĢılmıĢtır (Tuncer, 2008:16). 

Mustafa Kemal‟in milletinin kaderini belirlemede ön plana çıktığı, 1918-1922 yıllarındaki mutlak olmasa da 

belirgin edimsel yönetimi, askeri, siyasi ve diplomatik mücadelelerle geçmiĢtir. Millî Mücadele‟yi kazanmak 

için, içte ve dıĢta potansiyel tüm iĢbirliği fırsatlarının değerlendirilmeye çalıĢıldığı bu dönemde, 

“antiemperyalist” milli “tam bağımsızlık” hedefi özellikle vurgulanmıĢtır. O‟nun 1922 sonrasındaki yönetimi, 

daha çok muhaliflerini bastırarak, yeni rejimi yerine oturtarak ve toplumsal ve siyasal devrimleri 

gerçekleĢtirerek, çağdaĢlaĢmaya yönelmiĢtir (Erdem, 2019:537). 1922 sonrasında Millî Mücadele baĢarıya 

ulaĢtıktan ve rejimin niteliği kesinleĢtikten sonra; antiemperyalizm ve tam bağımsızlık vurgularının yoğunluğu, 
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1918-1922 dönemine göre azalsa da, sonuç itibariyle iç ve dıĢ siyasete bakıĢta ve takınılan tutumda, bu ilkelere 

bağlılığın sürdürüldüğü görülmektedir. 

Mustafa Kemal‟in karakteristik unsurlarının damgasını taĢıyan diplomasinin ilk somutlaĢımlarından biri, Lozan 

Konferansı‟nda sergilenmiĢtir. Yeni Türkiye‟nin temellerini atacak olan bu anlayıĢın diplomasisi, Osmanlı 

diplomasisinden oldukça farklıdır. Çökmekte olan Osmanlı Ġmparatorluğu‟nun diplomatları, Avrupa devletleri 

karĢısında aĢağılık duygusuna kapılmıĢ ve kendilerini Avrupalı temsilcilerle eĢit statüde görememiĢlerdir. Oysa 

Lozan‟da Ankara Hükûmeti‟ni temsil edecek olan delegeler, Batılı devlet temsilcileri karĢısında boynu bükük 

durmayacak ve o devletlerin temsilcilerine ödün vermeyecek, dolayısıyla Osmanlı zihniyetinden sıyrılmıĢ kiĢiler 

olmalıydı. Bu doğrultuda Mustafa Kemal, Lozan‟da Ankara‟yı temsil edecek olan heyetin baĢkanını bizzat 

kendisi belirlemiĢtir (Tuncer, 2008:69). Yeni bağımsız bir devlete kuruluĢ enerjisini ve azmini veren bu milli, 

antiemperyalist ve tam bağımsızlıkçı anlayıĢ oldukça önemlidir. Millî Mücadele‟nin verildiği dönemde 

Ankara‟da gözlemler yapan ve Mustafa Kemal‟le de görüĢme yapmıĢ olan bir Ġngiliz kadın gazeteci Ģunları 

söylemektedir (Ellison, 2021: 144); 

“Burada insan kendini İzmir’den daha çok ‘Yeni Türkiye’nin içinde hissediyor. …Lozan’da ölü 

saydıkları Türkiye üzerinde hâlâ uğraşırlarken onlardan şunu anlamalarını istedim: ‘Bu insanlara 

Sultanlar zamanında konuştuğunuz gibi konuşamazsınız artık, sizi anlamayacaklardır” 

ĠĢte ulusal bağımsızlık savaĢını baĢarıya ulaĢtıracak ve yeni bağımsız bir devleti kuracak olan ruh ve anlayıĢ, 

Osmanlı Devleti‟nin dıĢ siyasetinden çok farklı ilkeler üzerine oturtulan bir anlayıĢı Cumhuriyetin dıĢ siyaseti 

haline getirmiĢtir ve bu dıĢ siyaseti yürütecek kadroları da bizzat Mustafa Kemal seçmiĢtir. Milli davalarda son 

derece duyarlı olan, kendilerini diğer devlet temsilcileriyle eĢit gören ve emperyalist güçlere boyun eğmeyen 

Cumhuriyetin ilk elçilerinin neredeyse hepsi, Mustafa Kemal‟in yakın arkadaĢlarından ya da Millî Mücadele‟ye 

katılan kiĢilerden oluĢuyordu. Mustafa Kemal dönemi diplomasisinin bir diğer belirgin özelliği de, elçilerin 

resmi temaslar dıĢında CumhurbaĢkanı‟yla doğrudan ve özel temaslarının olmasıydı (Tuncer, 2008:22). 

Ġki Dünya SavaĢı arası dönemde, uluslararası alanda “revizyonizm” tartıĢmaları gündemde yer almaktaydı. 

Revizyonizm tartıĢmalarının odak noktası; I. Dünya SavaĢı‟nı sona erdiren antlaĢmaların barıĢ yoluyla 

değiĢtirilmesiydi. Bu tartıĢmalardaki ayrım, antlaĢmalardan yarar sağlayanlar, avantajlı çıkanlarla; zarara 

uğrayanlar, dezavantajlı konumda bulunanlar arasında ortaya çıkıyordu. AnlaĢılacağı üzere, 1919 

antlaĢmalarından yararlananlar revizyonun aleyhinde; zarar görenler ise lehindeydiler. Revizyonun aleyhinde 

olanlar, yenilgiye uğrayan devletleri baskılayarak ve kısıtlayarak, onları intikam alamaz durumda tutmak 

istiyorlardı. Revizyonun lehinde olanlar da, mevcut duruma baĢkaldırıyorlardı. Kısacası 1919 antlaĢmalarıyla 

kurulan düzenin sürdürülmesi ya da ortadan kaldırılması veya en azından düzeltme ve yenilemenin yapılması 

tartıĢmaları, ülkeler arasındaki çekiĢmelerin, bir diğer deyiĢle Avrupa‟daki dıĢ siyaset alanındaki çeliĢkilerin 

temelinde yer alıyordu (AkĢin, 2019:160). 

Revizyonizm - anti-revizyonizm tartıĢmalarının yaĢandığı bir konjonktürde, Millî Mücadelesini baĢarıya 

ulaĢtırarak, kurduğu Cumhuriyetle bağımsızlığını ilan eden Yeni Türkiye‟nin 1920‟li ve 1930‟lu yıllardaki dıĢ 

siyaseti bir takım farklılıklar göstermiĢtir. Cumhuriyet‟in ilan edildiği 1923 ile 1930‟ların ilk yıllarına kadar 

olan dönemde, Türkiye‟nin dıĢ siyaseti Millî Mücadele‟nin ve Lozan AntlaĢması‟nın etkisiyle ĢekillenmiĢti. Bu 

dönemde Türkiye‟nin dıĢ iliĢkileri, karĢıdaki her bir devletin Yeni Türkiye‟ye karĢı izlediği siyasete ve tutuma 

göre belirmekteydi. 1930‟lara kadar geçen dönemde Türkiye Lozan AntlaĢması‟nda çözüme kavuĢturulamayan; 

Ġngiltere‟yle Musul, Fransa‟yla borçlar ve Suriye sınırı, Yunanistan‟la nüfus mübadelesi ve kapitülasyonların 

kaldırılması sorunlarını çözmeye çalıĢmıĢtır (Tuncer, 2008:124,18). 

1930‟lu yıllara gelindiğinde Türkiye Misakımillî ile belirlediği ve ilan ettiği hedeflerini büyük oranda 

gerçekleĢtirmiĢtir ve ilk aĢamada halledemediği Hatay ve Boğazlar sorunu gibi konuları da barıĢ yoluyla istediği 

biçimde çözecektir (AkĢin, 2019:166). Bu dönemde Türkiye artık uluslararası alanda çok daha aktif rol 

oynayabilecek duruma gelmiĢti. Çünkü dıĢ ve iç sorunlarını büyük oranda çözüme ulaĢtırmıĢtı. Batılı ülkelerle 

arasındaki sorunları büyük oranda çözüme kavuĢturan ve artık o ülkelere daha yakın olabilecek olan Türkiye, 

1932‟de Milletler Cemiyeti‟ne üye olmuĢtur. 1930‟ların baĢlarında, Sovyetler‟e olan bağımlılığı ve Batı‟ya karĢı 

duyduğu kuĢku giderek azalmakta olan Türkiye, önceki döneme oranla komĢularıyla daha yakın iliĢkiler 

izlemeye baĢlamıĢtır. Bu yıllarda Türkiye,  Mustafa Kemal önderliğinde milli çıkarlarını uluslararası siyasetin 

gerçekleriyle bağdaĢtırmayı amaçlayan bir dıĢ siyaset izlemiĢtir. Eğer Türkiye, duygusal nedenlerin etkisi 

altında hareket etseydi, revizyonistler safında yer alabilir, statükoya karĢıt guruba katılabilirdi. Oysa ülkenin dıĢ 

siyasetini belirleyen Mustafa Kemal, Türkiye‟nin yeni sınırlarından Ģikâyetçi olmadığını göstermiĢ ve ülkesini 

yeni bir maceraya sürüklemekten uzak durmuĢtur (Tuncer, 2008:18,124-125). Mustafa Kemal‟in Ģekillendirdiği 

antiemperyalist, tam bağımsızlıkçı ve iĢbirliğine yönelik olan, ancak gerçekçi ve maceracılıktan uzak Türk DıĢ 
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Siyaseti; sadece Ġmparatorluğu parçalayan ve intikam hisleri duyulması için yeterli yıkım ve kayıplara yol açan 

emperyalist Batı ülkelerine karĢı değil, parçalanma sonrasında ortaya çıkan yeni ve baĢka Doğu‟daki devletlere 

karĢı da izlenmiĢtir. 

Türkiye‟nin Millî Mücadele döneminden baĢlayarak Cumhuriyet dönemini de kapsayan Doğulu devletlerle olan 

iliĢkilerini, Misakımillî‟nin ilke ve amaçları temelinde ele almak gerekmektedir. Türk nüfusun çoğunlukta 

olduğu yerlerde milli bir Türk Devleti‟nin kurulması ilkesine dayanan Misakımillî‟ye göre; Osmanlı 

Ġmparatorluğu‟nun varisi olan Türkiye Cumhuriyeti, yüzyıllarca Ġmparatorluğu‟nun yönetiminde kalan Arap 

ülkeleri üzerindeki iddialarından vazgeçmiĢtir. Dolayısıyla yeni Türkiye‟nin söz konusu coğrafyada kurulan 

yeni devletlerle dostça iliĢkiler kurmasında bir sakınca yoktur. Ayrıca eskiden beridir, Ġslam coğrafyasında 

bağımsız olan Ġran ve Afganistan‟la da çıkar çatıĢması bulunmamaktadır (Gönlübol-Sar, 1963:84). 

Bu doğrultuda Mustafa Kemal‟in Doğu siyasası, hep gerçekçi olmuĢ, hayalci ve tehlikeli eğilimlerden uzak 

kalmıĢ; Enver PaĢa‟nın kıĢkırttığı Turancı ve Ġslamcı eğilimlere yönelmemiĢtir. Böylece Millî Mücadele 

sırasında, Ankara Hükûmeti‟yle iliĢki kuran Müslüman ülkeler, Türkiye‟nin iyi niyetini algılamıĢlardır. Hatta 

Türkiye ile Müslüman ülkeler arasındaki iliĢkileri zedeleyebileceği düĢünülebilecek Hilafet kurumunun 

kaldırılması bile, Müslüman ülkelerde büyük bir tepkiye yol açmamıĢtır. Halkının çoğunluğu Müslüman olan 

Türkiye‟de laik bir rejimin kurulması da, Müslüman ülkelerde tepki yaratmaktan çok, Türkiye‟nin baĢarılarını 

kendilerine örnek almak isteyen devlet önderlerini ortaya çıkarmıĢtı. Bu önderlerin gözünde Türkiye, 

emperyalizme karĢı savaĢarak zafer kazanan bir ülkeydi ve Türkiye‟nin bu mücadeledeki öncülüğü kendi 

ülkeleri için de bir örnek oluĢturuyordu (Tuncer, 2008:118-119). 

Mustafa Kemal önderliğinde mücadele vermiĢ olan Türkiye, gerçekten de Doğu için bir örnekti ve bu bağlamda 

O‟nun mücadeleye giriĢtiği 1919 yılı kritik öneme sahipti. 1919 yılı Dünya tarihinde yeni bir aĢamaya geçiĢin 

eĢiği sayılmalıdır. Çünkü o tarihe kadar üstün teknolojik ve askeri gücüne dayanarak Dünyanın geniĢ 

coğrafyalarını kendi aralarında sömürge olarak paylaĢmıĢ olan kapitalist-emperyalist Batı ülkelerine karĢı, 

mazlum ve mağdur toplumlar haklarını aramaya, direnmeye baĢlamıĢlardır. ĠĢte bu direniĢ hareketlerinin baĢına 

yer alan sayılı liderlerden biri de Mustafa Kemal‟dir. 1919 yılında son egemen Müslüman devlet olan Osmanlı 

Ġmparatorluğu da yıkılmıĢ, dolayısıyla Müslüman milletler Hristiyan emperyalist güçlerin boyunduruğu altına 

girmiĢtir. ĠĢte bu tarihten itibaren Mustafa Kemal, Ġslam dünyasında ve geniĢ çerçevede Asya ve Afrika‟daki 

sömürge konumundaki halklar için bir umut kaynağı olmuĢtur. Araplar da dâhil, tüm Müslüman ülkeler, bu 

kurtarıcı önderin çevresinde kenetlenmeyi istemiĢtir (AkĢin, 2019:190-191). Buna karĢın Mustafa Kemal de, 

Araplarla iyi geçinmek istediğini, örneğin Irak özelinde, Musul sorununda göstermiĢtir. Ayrıca O, Suriye‟ye 

karĢı da koruyucu bir tutum takınmıĢ, Fransa‟nın oradaki varlığının geçici olduğunu vurgulamak için, 

antlaĢmalarda hep Suriye‟nin adını anmıĢtır  (AkĢin, 2019:208). Batılı emperyalist güçlere karĢı Mustafa Kemal 

önderliğinde 1919 yılında baĢlayan antiemperyalist ve tam bağımsızlıkçı mücadele, savaĢın kazanılıp 

Cumhuriyet‟in kurulmasından sonra da, yeni Türkiye‟nin dıĢ siyasetinin temel nitelikleri olarak mazlumlar 

dünyasına, Doğu ülkelerine yönelik yaklaĢımda tutarlı biçimde uygulanmıĢtır. 

Antiemperyalist ve tam bağımsızlıkçı tutum Cumhuriyet döneminde oldukça hassasiyet gösterilen bir konudur. 

Türkiye uluslararası iliĢkilerde diğer ülkelerin iç iĢlerine karıĢmama ilkesine büyük özen göstermiĢtir. Mustafa 

Kemal önderliğinde Türkiye ve hükûmeti, aniden bir dünya savaĢına yol açabilecek denge siyasası içerisinde 

emperyalizmle iĢbirliği yapmamaya dikkat eden gerçekçi bir siyasa izlerken; sömürü altındaki mazlum ülkeler 

içerisindeki devrimci geliĢmeleri, kendi devrimci basını aracılığıyla desteklemeye çalıĢmıĢtır (Koloğlu, 

2004:136). Ancak Türkiye milli sınırları dıĢındaki mazlum toplumlardaki hareketlere, kendi kısıtlı olanak ve 

yetenekleri nedeniyle açıktan ve edimsel olarak destek vermemiĢ, müdahil olmamıĢtır. Yani bir var kalım 

savaĢıyla emperyalist Batı boyunduruğundan çok büyük kayıplarla kurtulmayı baĢaran Türkiye, bu 

boyunduruktan kendisini kurtarmak isteyen Müslüman halkların davalarının sorumluluğunu üzerine almamıĢtır. 

Türkiye nasıl kendi mücadelesinde baĢarılı olduysa; diğer Müslüman halklar da kendi savaĢımlarını kendileri 

baĢarıya ulaĢtırmalıdırlar. Türkiye mazlumların tüm mücadelelerine sempati beslemiĢtir, fakat açık bir 

müdahalede bulunmaktan çekinmiĢtir (Toynbee, 1971:316). 

Özetle Mustafa Kemal dönemi Türkiye‟nin dıĢ siyaseti, doğrudan kendisinin belirlediği biçimde, DıĢiĢleri 

Bakanı Tevfik RüĢtü Bey (ki bu noktada Başbakan sıfatıyla İsmet Bey’in de dış ilişkiler bakımından önemli 

görevler üstlendiği belirtilmelidir) tarafından yönetilmiĢtir. KiĢilikli ve saygın bir çizgiyi istikrarlı biçimde 

izleyen Türkiye‟nin dıĢ siyasetinde yukarda belirtildiği gibi antiemperyalist, tam bağımsızlıkçı ve iĢbirliğine 

yönelik tutum gerçekçi bir anlayıĢla uygulanmıĢtır. Antiemperyalist ulusal kurtuluĢ savaĢını baĢarıya ulaĢtırarak 

mazlumlar dünyasına örnek olan Türkiye, güvenliğini sağlamak için emperyalist ülkelerin hedefinde yer alan 

Balkanlar ve Ortadoğu‟da bir güvenlik duvarı oluĢturmak için iĢbirliğine yönelmiĢtir. Ġtalya‟nın HabeĢistan‟a 

saldırması karĢısında, Milletler Cemiyeti‟nde en büyük muhalefeti Türkiye göstermiĢtir denebilir. Anadolu‟nun 
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güney batı bölgelerinde gözü olan yayılmacı FaĢist Ġtalya karĢısında, Mustafa Kemal tavizsiz bir tutum 

sergilemiĢtir. Türkiye o dönem Milletler Cemiyeti‟ne üye olmayı, ancak davet üzerine kabul etmiĢtir. Bu tutum 

uluslararası topluma mensubiyetin bile tam eĢitlik, tam bağımsızlık esasında ele alındığını göstermektedir. 

Mustafa Kemal-Tevfik RüĢtü dıĢ siyasetinin temel amaçlarından biri de Türkiye‟yi bir “barış çemberiyle”
2
 

kuĢatmak olduğundan, emperyalistlerin hedefindeki Balkanlar ve Ortadoğu‟daki ülkelerin birlik ve dayanıĢma 

içerisinde olmalarını sağlamak için iĢbirliğine yönelinmiĢtir. Balkan Antantı ve Sadabat Paktı kurulmuĢtur. 

Ayrıca Millî Mücadele döneminde baĢlayan Sovyetler Birliği‟yle dostluk ve iĢbirliği iliĢkileri, Mustafa 

Kemal‟in ölümüne kadar özenle sürdürülmüĢtür (Çavdar, 2006:117-118). 

Belirtilen esaslara dayalı Cumhuriyet‟in dıĢ siyaseti Atatürk‟ün ölümünden hemen sonra değiĢmeye baĢlamıĢtır. 

1947 yılında eski siyasetin ilkelerine aykırı biçimde ilk Türk-Amerikan ikili antlaĢması imzalanmıĢ, sonraki 

süreçte de dıĢ siyaseti temelden değiĢtiren geliĢmeler yaĢanmıĢtır. Türkiye artık, yukarda belirtilen ilkelere 

uygun biçimde kendi ekseni etrafında bir güvenlik çemberi oluĢturmaktan uzaklaĢmıĢ; Amerika BirleĢik 

Devletleri (ABD) çevresinde oluĢturulan bir güvenlik çemberinin parçası haline gelmeye baĢlamıĢtır. Böylece 

Atatürk‟ün dıĢ siyasetindeki antiemperyalist ulusal bağımsızlık ve dıĢ güvenlikten; emperyalizme eklemlenen 

bağımlı bir güvensizliğe dönülmüĢtür (Eroğul, 1998:266-267). 

 

4. KARİZMATİK ÖNDERİN KARAKTERİ VE YENİ TÜRKİYE’NİN DIŞ SİYASETİ: ÖRTÜŞEN 

UNSURLAR 

4.1. Gerçekçilik ve Milliyetçilik 

Mustafa Kemal Atatürk‟ün gerçekçiliği ve bu doğrultuda Ģekillenen uzak görüĢlülüğü ve elbette karakterinin 

baĢat unsuru olan milliyetçiliği; daha askeri okulda okurken içinde yetiĢtiği Ġmparatorluğun yıkılacağını ve 

Türklerin çoğunlukta olduğu topraklar üzerinde bir milli devlet kuracaklarını öngörmesini sağlamıĢtır. O‟nun 

gerçekçi ve milliyetçi karakteri, çözüm yolu olarak dağılmakta olan Ġmparatorluğu kurtarmak hayaliyle çok 

daha büyük kayıplara neden olmak yerine, milli sınırlara çekilerek yeni bir Türk Devleti kurmayı 

benimsemesini sağlamıĢtı (Perinçek, 2020:126). 

Edimsel olarak dağılan bir Ġmparatorluk ve tutunmak için elde kalan son toprak parçası olan Anadolu‟nun da 

iĢgal edilip, bölüĢülmesi gibi somut koĢullar, O‟nun öngörülerinin ve amaçlarının geçerliliğini doğrulamıĢtır. 

Mustafa Kemal‟in bir milli Türk Devleti kurmak amacını taĢıyan milliyetçilik anlayıĢı, aslında bu düĢünceleri 

geliĢtirdiği dönemde siyasal ve düĢünsel yaĢamda baskın olan milliyetçilik anlayıĢından farklıdır. II. MeĢrutiyet 

Dönemi‟nde resmileĢen Türk milliyetçiliği emperyal ve Turancı eğilimlerin öne çıktığı bir milliyetçilikti. Irkçı 

olmasa da Ġttihatçıların milliyetçiliği mağrur bir milliyetçilikti. Dolayısıyla bir mazlum millet kavramını 

kabullenemezdi. Ancak KurtuluĢ SavaĢı‟nın beraberinde getirdiği somut koĢullar her türlü ideolojik unsuru 

antiemperyalist bir araç haline getirmiĢtir. Böylece mevcut milliyetçilik de, bir “mazlum millet milliyetçiliği”ne 

zorunlu olarak dönüĢmüĢtür (Timur, 1997:265). 

KurtuluĢ SavaĢı döneminin milliyetçiliği, Batılıların anladığından da farklı bir milliyetçilikti. I. Dünya 

SavaĢı‟ndan sonra uygulanmak istenen Wilson Ġlkeleri, Batı‟nın ekonomik ve siyasi hegemonyası altında var 

olan bir milliyetçilik anlayıĢını Batılı devlet adamlarının zihinlerine yerleĢtirmiĢti. Yani Wilson Ġlkeleri‟nin 

dayattığı milliyetçilik; Batı‟dan bağımsız değildi. Hıristiyan hayırseverliğine dayalı, Batı‟ya bağlı bir 

milliyetçiliği gerektiriyordu. Buna örnek olarak da, Osmanlı Ġmparatorluğu‟ndan ayrılmak isteyen Arap 

ülkelerindeki manda milliyetçiliği gösterilebilir (Berkes, 1997:153). Oysa KurtuluĢ SavaĢı döneminin 

milliyetçiliği antiemperyalist olmasının yanı sıra, tam bağımsızlığı benimsemesiyle de Wilson milliyetçiliğinden 

ayrılmaktaydı. 

Mustafa Kemal‟in önderliğindeki milliyetçi yönelimin, içinde geliĢtiği çağdan ayrılan bir takım özellikleri 

vardır. Ġlk olarak, çok uluslu bir Ġmparatorluğun dağılmasının ardından, O‟nun önderliğinde kurulan milli 

devlet, milli sıfatını kendi sınırları dıĢına taĢırmadan yorumlayan tek devlet olmuĢtur. Bir “Pan” milliyetçiliği 

ve irredantizmi benimseyerek maceraya yönelmemiĢtir. Ġkincisi o dönemde ortaya çıkan pek çok milliyetçilik 

emperyalist iken, Türkiye‟deki milliyetçilik antiemperyalist olmuĢtur. Üçüncüsü Mustafa Kemal‟in gerçekçiliği 

                                                 
2  Mustafa Kemal yaĢamı boyunca büyük savaĢlar ve zaferler kazanan bir komutan olsa da, çok samimi bir barıĢçıydı. Bir 

milletin hayatı tehlikede değilse, savaĢ bir cinayettir diye düĢünen ve kendi milleti gibi tüm uygar dünyanın da barıĢa 

ihtiyacı olduğuna inanan bir önderdi. Türkiye‟nin kurtuluĢunu ve bağımsızlığını sağladıktan ve tüm dünyaya 

onaylattıktan sonra, O, gelecek kuĢaklar için izlenecek dıĢ siyasetin formülünü de ortaya koymuĢtur. Türkiye‟nin 

BaĢkenti Ankara‟da DıĢiĢleri Bakanlığı‟nın giriĢinde “Yurtta Sulh, Cihanda Sulh!” ifadesi yer almaktadır (ġimĢir, 

2015:103). 
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ve somut koĢulların dayatması sonucu, Türkiye‟nin milliyetçi yönelimi revizyonizm karĢısındaki tutumunu, 

bağımsızlık öncesi ve sonrasında farklılaĢtırmıĢtır (Oran, 1999:48-49). Mustafa Kemal‟in benimsediği, Millî 

Mücadele‟den sonra da dıĢ siyasette uyguladığı bu siyaset anlayıĢı, kimilerince milli siyaset olarak 

adlandırılmaktadır. Milli siyaset Panislamizm ve Panturanizm‟i dıĢlamıĢ, bir takım hayaller peĢinde ve hırslar 

doğrultusunda koĢmaktan uzak durmuĢtur. Çin ve Rusya sınırlarına kadar uzanan coğrafyadaki milletlerle de iyi 

geçinmek ve iĢbirliğine yönelmek eğilimini hep göstermiĢtir (AkĢin, 2019:42-43,45). 

 

4.1.1. Antiemperyalizm 

Mustafa Kemal önderliğindeki Türk siyasal seçkinleri, Millî Mücadele sırasında emperyalizme karĢı savaĢarak 

sergilediği ezilen millet pratiğini, kurama da yansıtmıĢtır. Bu bağlamda Mustafa Kemal, Millî Mücadele‟nin 

baĢından ölümüne kadar yaptığı pek çok konuĢmada, dünyayı “zalimler ve mazlumlar” çeliĢkisi/ikiliği esasında 

çözümlemiĢtir. O‟na göre Türkiye “mazlumlar” dünyasında yer almaktaydı (Perinçek, 2015:89). Mustafa Kemal 

özellikle KurtuluĢ SavaĢı sürecindeki konuĢma ve yazılarında oldukça yoğun vurgularla, “Asyalılık”, “ezilen 

dünya” ve “mazlum milletler” kavramlarını büyük bir samimiyetle ön plana çıkarmıĢ ve aynı zamanda 

emperyalizme karĢı kullanmıĢtır. Bu siyaseti çok uluslu bir Ġmparatorluk olan Ġngiltere‟ye karĢı baĢarılı olmuĢ, 

mazlum milletler, O‟nu emperyalizme karĢı savaĢın simgesi olan bir önder olarak görmüĢlerdir (Doster, 

2020a:225). 

I. Dünya SavaĢı konjonktüründe, pek çok sahte sosyalist ve sosyal demokrat mazlum milletlerin yanında saf 

tutmamıĢ, emperyalist güçlerin safında yer almıĢlardır. Buna karĢın Mustafa Kemal önderliğindeki KurtuluĢ 

SavaĢı, Sovyet Devrimi‟yle aynı safta yer almıĢ, emperyalizme karĢı silahlı mücadele vermiĢtir (Perinçek, 

2015:88). Yani Türkiye‟nin emperyalizmle hesaplaĢması, Cumhuriyet‟in kuruluĢundan daha önce, Millî 

Mücadele‟yle baĢlamıĢtır. Dolayısıyla bu, Türk Devrimi‟nin mazlum milletler üzerindeki etkisinin KurtuluĢ 

SavaĢı‟yla baĢladığı anlamına gelmektedir. Mustafa Kemal de, daha KurtuluĢ SavaĢı‟nın baĢlangıcından 

itibaren, Anadolu‟da verilen Millî Mücadele‟yle ezilen dünya arasındaki bağları güçlendirmeye ve 

emperyalizme karĢı dayanıĢma, ortak tavır ve iĢbirliği geliĢtirmeye çalıĢmıĢtır (Doster, 2020b:88). Amacı, 

küçük bir coğrafya üzerinde büyük bir ülke kurmak olan Mustafa Kemal, antiemperyalist mücadelesini geniĢ 

topraklara yayılmama prensibine uygun biçimde, Misakımillî sınırları içerisinde yaĢama geçirmeye yönelmiĢtir 

(Kinross, 1968b:13). 

O, Samsun‟a geldiği ilk andan itibaren, mücadelenin karĢısında tek bir düĢmanın, yani emperyalizmin olduğunu 

belirtmiĢtir. Mustafa Kemal Türkiye‟nin milli KurtuluĢ SavaĢı‟nı açık biçimde belirlenen Misakımillî sınırları 

içinde sürdürmeye kararlı olmasına rağmen, diğer mazlum milletlerle de iĢbirliğine giriĢmeyi ihmal etmemiĢ, 

ortak düĢmanın emperyalizm olduğunu sürekli vurgulamıĢtır (Koloğlu, 2004:66). Hatta bu doğrultuda, dağılan 

Ġmparatorluk‟tan emperyalist güçlerin kopardığı Suriye ve Irak‟taki antiemperyalist direniĢ hareketlerine destek 

vermiĢtir. Suriye‟nin birçok Ģehrinde milli direniĢ örgütleri kurulması için çaba harcayan Mustafa Kemal, 

Suriyelilere Fransızlara karĢı ayaklanmalarını, Türkiye, Suriye ve Irak‟ın her birinin kendi güçleriyle 

bağımsızlıklarını sağlamalarından sonra, federasyon veya konfederasyon biçiminde birleĢilebileceğini 

söylemiĢtir. Uygulamada Fransız emperyalizmine karĢı, kendi ulusal mücadelelerini vermekte olan Türk ve 

Suriyeli milliyetçiler arasında birbirlerine destek verici operasyonların yapıldığı ve Fransızların zor duruma 

düĢürüldüğü görülmüĢtür. Türk milliyetçileri, Misakımillî‟yi ilan ederek, bir zamanlar Ġmparatorluklarının bir 

parçasını oluĢturan Arap topraklarında çeĢitli iddialarının olmadığını tüm Arap dünyasına göstermiĢlerdir 

(Doster, 2020a:240,242-243). 

Mustafa Kemal‟in antiemperyalist karakterine uygun biçimde somutlaĢan Türk DıĢ Siyaseti, karizmatik önderin 

dünya barıĢına yönelik idealizmi doğrultusunda küresel çapta bir antiemperyalist tutum biçiminde varlığını hep 

sürdürmüĢtür. Ama aynı zamanda O‟nun gerçekçi karakteri doğrultusunda, uygulamada antiemperyalist 

mücadele; Türk halkının tüm güç ve fedakârlığının Misakımillî sınırları içerisinde kalan topraklar için 

kullanılmasını, ülke dıĢı coğrafyalar için harcanmamasını zorunlu kılmıĢtır. 

Millî Mücadele‟nin devam etmekte olduğu 1921‟de Mustafa Kemal, Rus ve Doğu ülkeleri diplomatlarının, 

bakanların, milletvekillerinin ve gazetecilerin katıldığı yemekte yaptığı bir konuĢmada, Ġslam ve Doğu 

dünyasıyla iliĢkilere değinmiĢtir. Doğu ülkeleriyle kurulan iyi iliĢkilerin Panislamizm‟e yönelik olmadığını, 

bunun mazlumların zalimlere karĢı bir birliği olduğunu ve sonunda baĢarıya ulaĢacağını söylemiĢtir. 

Türkiye‟nin emperyalizme karĢı mücadelesinin, bu ülkeler için iyi bir örnek olmasının mutluluk verici olduğunu 

belirtmiĢtir (Borak, 1997:139). 1922 yılında O, Türkiye‟de göreve baĢlayan Sovyet Büyükelçisi Aralov‟la 

yaptığı konuĢmada Ģunları söylemiĢtir; “ortak amacımız, emperyalizmle savaşmak, Doğu halklarını 

sömürgecilerin boyunduruğundan kurtarmaktır” (Aralov, 2022:65). Bu konuĢmasından yaklaĢık bir ay kadar 
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sonra, Dünya‟nın iki cepheye ayrıldığı tespitini yapmıĢtır: Sömürülen mazlum Doğu ve sömüren zalim Batı 

(Borak, 1997:144-145). 

Mustafa Kemal önderliğinde Anadolu‟da Türkler emperyalizme karĢı Millî Mücadele‟yi tüm Ģiddetiyle 

sürdürürken, emperyalist güçler de mazlum ülkelere çeĢitli oyunlar oynamayı sürdürmüĢlerdir. Pek çok mazlum 

ülke emperyalizmin tuzağına düĢmüĢ, sömürücü ülkelerle çeĢitli pazarlıklara giriĢmiĢ, ancak sonunda 

aldatılmıĢlardır. Kendileri için bütünüyle bir milli kurtuluĢ savaĢı verme koĢullarına sahip olmayan mazlumlar 

ülkeler için, bir önder olarak Mustafa Kemal‟e ve Türk milli KurtuluĢ SavaĢı‟na duyulan sempati ve ilgi 

yayılarak artmıĢtır (Doster, 2020a:218-219). Emperyalistlerin tüm bu oyunları karĢısında, Mustafa Kemal‟in 

önderliğindeki Türk milliyetçileri, askeri alanda elde ettikleri baĢarıları diplomatik alanda gayet verimli ve 

baĢarılı biçimde kullanarak, dıĢ siyasette kısa sürede büyük baĢarılar sağlamıĢlardır. O, daha Millî Mücadele‟nin 

ilk baĢlarında tespit ettiği emperyalist güçler arasındaki çıkar çatıĢmalarını, elde edilen askeri zaferlerin 

ardından uyguladığı diplomatik taktiklerle, daha da keskinleĢtirmesini bilmiĢtir. Yani Millî Mücadele‟nin askeri 

baĢarıları, diplomatik ve siyasi giriĢim ve kazanımlar için bir destekleyici olarak kullanılmıĢtır (Doster, 

2020a:38).  

Mustafa Kemal önderliğinde KurtuluĢ SavaĢı‟nın zaferle sonuçlanması, Asya‟nın Kafkaslar‟dan baĢlayarak Batı 

bölgelerinden, Çin ve Japonya‟ya, en Doğu bölgelerine kadar tüm Asya‟da ve ezilen tüm Afrika Kıtası‟nda 

büyük bir sevinçle kutlanmıĢtır. BolĢevik olsalar da, olmasalar da, Asya‟daki tüm Türk ve Müslüman halklar, 

Anadolu Türkleri‟nin kazandığı zaferi, kendi zaferleriymiĢçesine sevinç ve coĢkuyla karĢılamıĢlardır. BolĢevik 

olanlar, Türk Zaferi‟ni küresel emperyalizme indirilen bir darbe olarak görürken; diğerleri bunu Turan‟ın ve 

Türk halklarının bir zaferi olarak görmüĢlerdir (ġimĢir, 2015:50,45). 

Benzer tespitleri, Millî Mücadele sırasında Türkiye‟nin karĢısında yer alan emperyalist ülkelere mensup yazarlar 

da yapmaktadır. Buna göre tüm dünyadaki mazlum halklar, Türklerin zaferi karĢısında umutlanmıĢ ve 

heyecanlanmıĢlardır. Emperyalist ülkelere karĢı kitlesel düĢmanlığın bulunduğu tüm mazlum ülkelerde, 

mazlumların savunucusunun ortaya çıktığına inanılarak, Mustafa Kemal‟e umutla bakılmıĢtır. Mazlum ülke 

halkları, “Avrupa’nın tüm güçlerini mağlup eden bu Müslüman komutanı, Avrupalı ve Hıristiyan adamdan 

kurtularak özgürlüğe doğru ilerlemenin öncüsü olarak gördüler” (Armstrong, 2021:212). 

Gerçekten de O, milletlerarası bir kurtuluĢ kahramanı konumuna gelmiĢtir. Yıkılan bir Ġmparatorluğun 

kalıntıları üzerine kurulan yeni Türkiye, Lozan AntlaĢması‟yla eski dönemin yarı sömürge statüsünü yıkmıĢtır. 

Anadolu Türkleri, Batı‟nın hegemonya ve baskısından kurtulan ilk millet olmuĢ; böylece tüm Asya ve 

Afrika‟daki sömürgecilik düzeninin tasfiyesini baĢlatmıĢtır (Atay, 1984:500). Milli kurtuluĢ hareketlerinin tam 

ve gerçek temsilcisi Türkiye olmuĢtur. Ġki dünya savaĢı arası dönemdeki düzenin baĢat çeliĢkisi olan 

sömürgecilik Ģartlarına ve bu düzenin ülke içerisindeki temsilcisi ve savunucusu olan kurum ve kurallara karĢı, 

bir milletin silahlı ayaklanması ilk kez Türkiye‟de gerçekleĢmiĢtir (Aydemir, 1932:11). 

“Cumhuriyet Devrimi”, çeĢitli boyutları bakımından değerlendirilebilirse de, özellikle siyasi ve askeri boyutu 

bağlamında; emperyalizmin Türkleri Anadolu‟dan sürmek giriĢimlerine karĢı verilen bir yanıt olmuĢtur. Millî 

Mücadele süreciyle baĢlayıp, modern bir milli devlet kurulmasıyla devam eden Cumhuriyet Devrimi, 

“Antiemperyalisttir, tam bağımsızlıktan yanadır, mazlum milletler arasında dayanışmayı önemser, bölge 

merkezli bir dış politikayı benimser”. Türkiye‟de uluslaĢma süreciyle iç içe geçen milli KurtuluĢ SavaĢı, 

“Cumhuriyet’i ve Aydınlanma Devrimi’ni doğurmuştur”. Mustafa Kemal önderliğinde Cumhuriyet‟in kurulması 

ve ardından gerçekleĢtirilen devrimler, pek çok niteliğinin yanı sıra antiemperyalist niteliğe de sahiptir. Çünkü 

çağdaĢlaĢmak, uluslaĢmak sadece devrimsel atılım, aydınlanma giriĢimi ve bütünsel bir kalkınma programı 

değildir. Aynı zamanda tekrar “geri kalmamak, yenilmemek, teslim olmamak, yarı sömürge durumuna 

düşmemek için, emperyalizmle mücadele programıdır” (Doster, 2020b:27,106). Cumhuriyet‟in kuruluĢu 

sonrasında, O‟nun döneminde yeni Türkiye‟nin yöneldiği rota, ekonomiden dıĢ siyasete kadar pek çok alanda 

tüm mazlum milletler için önemli bir deneyim ve model olmuĢtur. Mustafa Kemal düĢünsel, ideolojik bağlamda 

antiemperyalist bir yönelimi ve mazlum milletler dayanıĢmasını temel almıĢtır (Doster, 2020b:78). 

Mustafa Kemal‟in antiemperyalist düĢünce ve tutumunun, Türk dıĢ ve iç siyasetine yansımasının en belirgin 

örneklerinden biri de; antiemperyalizmi ideolojisinin temeline oturtan Kadro Dergisi‟ni, en azından çıkıĢ 

aĢamasında desteklemesidir. KurtuluĢ SavaĢı boyunca karĢılaĢılan temel çeliĢki olduğu için antiemperyalizm 

yoğun biçimde vurgulanmıĢtır. Ancak Cumhuriyet‟in ilanından sonra, vazgeçilmese de artık temel çeliĢki 

olmaktan çıktığı ve yeni devlet, yeni konjonktürde, ön plana çıkan yeni çeliĢkileri çözmeye yöneldiğinden, 

antiemperyalizm çok vurgulanmaz olmuĢtur. ĠĢte bağımsızlığın kazanılmasından sonra, yeni devletin hızla 

çağdaĢlaĢmak ve kalkınmak için kendi içine döndüğü bir dönemde; Ġlhan‟a göre, Devrim‟i basit bir iktidar 
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pratiğine dönüĢtürmeye yönelen Ġnönü-Peker çizgisine karĢı, Mustafa Kemal‟in sürekli antiemperyalist devrimi 

savunan Kadro Dergisi çevresini desteklemesi anlamlı görünmektedir (Ġlhan, 1999b:43). 

Bu Dergi‟yle KurtuluĢ SavaĢı‟nın önderlerinin çevresinde toplanan sivil ve asker bir kadronun yapmaya 

çalıĢtığı, Türk Devrimi‟nin anlayıĢ ve ilkelerini araĢtırmaktı. Dergi, Dünya tarihinde ilk kez emperyalizme karĢı 

verilen Türk milli KurtuluĢ SavaĢı‟nın ideolojisini yapmaya çalıĢmıĢ ve Türk Devrimi‟nin evrensel bir nitelik 

kazanması için düĢünsel çalıĢmalar yapmıĢtır (Çeçen, 1997:211-212). Yazarlarının çoğunluğunu eski 

Marksistlerin oluĢturduğu Kadro Dergisi, 1932‟nin Ocak ayında Ankara‟da yayın hayatına baĢlamıĢtı ve 

Derginin amacı yeni rejime özgün bir ideoloji kazandırmaktı. Kadroculara göre, Türkiye devrim süreci 

içerisinde ilerlemesine rağmen, devrimin ideolojisi olacak bir düĢünce sistemini hala üretememiĢtir. Bu tespitten 

yola çıkan Kadrocular, sadece Türkiye için değil, ilerleyen süreçte bağımsızlıklarını kazanacak olan sömürge ve 

yarı sömürge ülkeler için de izleyebilecekleri bir ideoloji üretmeye giriĢmiĢlerdir. Dergi‟de yayınlanan yazılarda 

“üçüncü dünyacılık” ile ilgili bir takım kavramların ortaya konulduğu görülmekteydi (Ahmad, 1995:96). Ancak 

Kadro Dergisi‟nin yayın hayatı çok uzun olmamıĢ, yine Mustafa Kemal‟in ülke yönetimini elinde bulundurduğu 

1935 yılında kapanmıĢtır. Bireyciliğe ve demokrasiye karĢı olan Dergi, bütüncül bir yaklaĢım sergilemekteydi. 

BaĢlangıçta çıkmasını onaylayan Mustafa Kemal açısından, Dergi‟nin sorun yaratan yönü; Türk milli KurtuluĢ 

SavaĢı‟nı sömürge ülkeleri için bir model olarak ön plana çıkarması olabilir. Çünkü Mustafa Kemal, hep tedbirli 

bir dıĢ siyaset izlemiĢtir (AkĢin, 1998:200). Ayrıca Dergi‟nin ekonomide devletçiliği, tek parti yönetiminin 

benimsediğinden çok daha uçlarda, özel mülkiyeti çok daha geri planda bırakacak biçimde savunması ve siyasal 

alanda da ülkeyi yöneten tek partinin varlığını da gereksiz hale düĢürecek, partilerin olmadığı bir siyasal sistem 

kurgusu, Mustafa Kemal dâhil, dönemin siyasal seçkinlerinin hoĢuna gitmemiĢ olabilir. 

Antiemperyalist karakter ve düĢünceleri doğrultusunda, iktidarı elinde bulundurduğu süre boyunca Türk DıĢ 

Siyaseti‟ne de antiemperyalist bir rota çizen Mustafa Kemal, bu özelliğiyle yetiĢtiği dönemin asker-sivil siyasal 

aydınlarının çoğundan ayrıĢmaktaydı. Belki de bir tercihten çok, KurtuluĢ SavaĢı döneminin koĢulları gereği bir 

zorunluluk olan antiemperyalist düĢünce ve tutumun, bağımsızlık elde edildikten sonra vurgu ve söylem 

bakımından geri plana düĢtüğünden bahsedilmiĢti. I. Dünya SavaĢı ve ardından da KurtuluĢ SavaĢı 

dönemlerinde, Türk düĢününde antiemperyalizmin önemli bir yer tutmadığını, bunun Millî Mücadele‟nin 

uluslararası alandaki söylemi olduğunu belirtenler bulunmaktadır. Bu doğrultuda, Cihat ilan ederek 

emperyalistlerin sömürüsü altındaki mazlum Müslüman halkları ayaklanmaya davet eden Ġttihatçılar‟ın da, 

BolĢevikler‟in desteğini almak için kapitalist Batılı güçler aleyhine söylemler benimseyen Kuvayımilliyeciler‟in 

de, tam anlamıyla antiemperyalist olmadıkları belirtilmektedir. Cumhuriyet‟i kuranlar, antiemperyalist eylemler 

içinde yer alsalar da; Batı‟nın boyunduruğundan kurtulup, bağımsızlığı elde ettikten sonra, antiemperyalist ve 

Batı karĢıtı söylemi pek kullanmamıĢtır. ÇağdaĢ dünya düzeni içerisinde, diğer devletler ve milletlerle eĢit 

koĢullar esasında var olmak, Cumhuriyet‟in ilk dönemlerinde Türk aydınlarının çoğu için yeterliydi. 

Türkiye‟nin tam bağımsızlığı için savaĢan nesil, sömürü altında yaĢayan mazlumlar dünyasına örnek olduklarını 

bilmelerine rağmen, gerçekleĢtirdikleri Devrim‟i yaymaya, mazlumlar dünyasına ihraç etmeye çalıĢmamıĢtır 

(KuyaĢ, 2001:248-249). Bu olgunun altında, daha önce belirtilen bir varkalım savaĢından henüz çıkan 

Türkiye‟nın som derece yetersiz maddi olanaklarının yanı sıra,  çöken Ġmparatorluğun son dönemlerinde yetiĢen 

aydınların düĢünce yapısının ve Millî Mücadele‟ye destek veren toplumsal kesimlerin sınıfsal bileĢiminin de 

etkisi olmalıdır. 

Sınıfsal bağlamda bakıldığında emperyalizm, bir diğer deyiĢle yabancı sermaye; sömüreceği ülkeyi ya doğrudan 

ya da iĢbirlikçi yerel burjuvaziyle paylaĢarak sömürmektedir. Bu doğrultuda emperyalizm, sömüreceği ülkede 

iĢbirlikçi burjuvazi yaratarak sömürüsünü garantilemeye çalıĢır. Buna karĢılık emperyalizme karĢı savaĢ, ancak 

iĢçiler ve yoksul köylülerden oluĢan üretici sömürülen sınıfların öncülüğünde baĢarılabilir. Hâlbuki KurtuluĢ 

SavaĢı, hem Anadolu eĢrafı, hem de küçük burjuva kökenli olan asker-sivil aydınlar öncülüğünde baĢarılmıĢtır 

ve bu kesimlerin sınıfsal çıkarları emperyalizme karĢı değildir. Dahası emperyalizmle çıkarı en çok örtüĢen 

sınıf, Türk ticaret burjuvazisidir. Emperyalizme karĢı olmak, iktidarın yönlendiremediği ve kontrol edemediği 

yabancı sermayeye karĢı olmaktır. Yabancı sermayeye karĢı çıkmak da, ancak sömürülen sınıflarla baĢarıya 

ulaĢtırılabilir. Millî Mücadele ve ardından gerçekleĢtirilen milli devleti pekiĢtiren devrimler, sömürülen sınıflar 

öncülüğünde gerçekleĢmemiĢtir. Ancak sömürgeciliğe karĢı verilen savaĢ, emperyalizmi zayıflattığı için, 

antiemperyalist bir niteliğe sahiptir (Timur, 1997:42-43). ĠĢte Mustafa Kemal de, hem edimsel olarak 

antiemperyalist bir KurtuluĢ SavaĢı‟nın önderliğini yürüterek, hem de düĢünsel olarak Batı hayranı ve 

emperyalistlere boyun eğme eğilimindeki döneminin siyasal seçkinlerinden ayrılarak, antiemperyalist milliyetçi 

karakterinin damgasını ülkesinin dıĢ siyasetine vurmuĢtur. 
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4.1.2. Tam Bağımsızlık 

Mustafa Kemal Atatürk‟ün karakteristik unsurlarından bir diğeri de, kendisi için olduğu gibi, vatanı için de 

özgürlüğü, tam bağımsızlığı benimsemiĢ olmasıdır. O, Nisan 1921‟de bu konuda Ģöyle söylemiĢtir: “Hürriyet ve 

istiklâl benim karakterimdir”. Ben milletimin ve büyük atalarımın en değerli mirası olan bağımsızlık aĢkına 

tutkun bir adamım. Çocukluğumdan bugüne kadar ailevi, özel ve resmi hayatımın her aĢamasını bilenlerce, bu 

aĢkım bilinmektedir. Bence bir millette Ģerefin, onurun, namusun ve insanlığın somutlaĢması, mutlak olarak o 

milletin özgürlük ve bağımsızlığını sağlamasıyla gerçekleĢebilir. Ben Ģahsen bu niteliğe büyük önem veririm ve 

bu niteliğin kendimde var olduğunu iddia edebilmek için, milletimin de aynı niteliğe sahip olmasını Ģart 

koĢarım. Ben yaĢayabilmek için mutlaka bağımsız bir milletin evladı olmalıyım. Bu nedenle bence milli 

bağımsızlık bir hayat sorunudur (Türk Ġnkılâp Tarihi Enstitüsü, 1961:24). 

Mustafa Kemal‟in Türkiye‟nin kaderini yönlendirdiği, iktidarını elinde tuttuğu süre boyunca, iç siyasetten, 

ekonomiden, dıĢ siyasete kadar hassasiyet gösterdiği ana konulardan biri tam bağımsızlık olmuĢtur. Atay 

(1984:302), O‟nun bağımsızlık düĢüncesinin açık, net ve ödünsüz Türkçü ve Türkiyeci olduğunu belirtmiĢtir. 

Belirgin bir milli gurura sahip olan Mustafa Kemal, mizaçça da, ahlaki olarak da özgürlükçüydü. O‟nun 

milliyetçiliği, Türkiye‟yi tam anlamıyla TürkleĢtirmeye yönelmesine neden olmuĢtur. Harp Okulu‟ndaki 

öğrencilik yıllarından itibaren benimsediği “Türkiye, Türklerindir” düĢüncesi, hem tüm düĢüncelerinin temelini, 

hem de emperyalist düĢmanlara karĢı giriĢtiği direniĢin eksenini oluĢturuyordu. Asya‟dan da, Avrupa‟dan da en 

iyi özellikleri alarak, Türkiye‟nin bağımsızlığını korumayı ve sürdürmeyi düĢünen Mustafa Kemal, her Ģeye 

Türk olarak bakacaklarını ve sadece Türk halkının çıkarlarını gözeteceklerini söylemiĢtir (Armstrong, 

2021:290). 

O‟nun benimsediği milliyetçilik, tam bağımsızlığı hedefleyen, manda ya da yarı bağımsızlık gibi formülleri 

kesinlikle dıĢlayan bir milliyetçiliktir. O, bağımlılığın, yarı ya da tamı arasında bir fark olmadığını 

düĢünmektedir. Yarı ya da tam bağımlılık, bir millet için ölüm anlamına geldiğinden, böyle bir konumda 

bulunanlar için kaybedecek bir Ģey kalmamaktadır. Ya ölüme razı olunacak ya da tam bağımsızlık için mücadele 

edilecektir (Koloğlu, 2004:46-47). Emperyalistlerin belli ödünler karĢılığında, asıl önemli olan bağımsızlık ve 

milli egemenlik gibi temel alanlarda geri adım atmadığı pek çok örnekle sergilenmiĢtir. Mustafa Kemal, 

emperyalistlerce mazlum ülkelerin dinsel inançlarına pek müdahale edilmeyerek, inanç özgürlüğü perdesi 

ardında tüm mazlum milletlerin ekonomik ve siyasi açıdan sömürüldüğünün farkındaydı. Sonrasında mazlum 

toplumlar, kültürel emperyalizm aracılığıyla yeteneksiz olduklarına ve uysal vahĢi olmanın yararına 

inandırılabiliyorlardı (Koloğlu, 2004:64). Emperyalistlerin tüm bu giriĢim, oyun ve tuzaklarına karĢı Mustafa 

Kemal, mazlum toplumların gerçek çıkarının, bağımsız devletler kurmalarında olduğu mesajını vermekteydi 

(ġimĢir, 2015:192-193). 

Mustafa Kemal bağımsızlıkla ilgili düĢüncelerini ve Ankara Hükûmeti‟nin dıĢ siyaset anlayıĢını Millî 

Mücadele‟nin sürdüğü 1921 yılında ifade etmiĢtir: Milli sınırlar içerisinde özgür ve bağımsız yaĢamaktan baĢka 

bir Ģey istemediklerini belirterek, Avrupa‟nın diğer milletlerine tanınan hakların, Türkiye‟ye da tanınmasını 

istemektedir. Türkiye halkı, Meclisi ve hükûmeti, uĢak gibi davranılmasına katlanamaz. Her uygar millet ve 

hükûmet gibi varlığının, özgürlük ve bağımsızlığının tanınmasında ödünsüz biçimde ısrarcıdır. Rusya, herkesten 

önce Türkiye‟nin egemenliğini tanıdığı için, dost bir ülkedir ve öyle kalacaktır. Eğer Ġtilaf Devletleri de, 

Türkiye‟nin varlığını ve bağımsızlığını tanırlarsa, onlarla da anlaĢmazlık sona erecektir (Türk Ġnkılâp Tarihi 

Enstitüsü, 1989:198,200). 

Mustafa Kemal, 1922 yılında Meclis‟in açılıĢ konuĢmasında da Türkiye‟nin tam bağımsızlık amacına iliĢkin dıĢ 

siyaset tutumunu vurgulamıĢtır. Buna göre Türkiye, Misakımilli sınırları esasında milli tam bağımsızlığı kabul 

edenleri dost saymaktadır. Türkiye‟nin dıĢ siyasetinde herhangi bir devletin egemenliğine saldırı yoktur. 

Türkiye de kendi varlığını, egemenliğini ve vatanını savunmaktadır. Milletlerin kendi kaderini tayin hakkını, 

yeryüzündeki tüm milletler için tanıyan Türkiye, kendisinin de bu hakka sahip olduğunun tanınmasını 

istemektedir (Türk Ġnkılâp Tarihi Enstitüsü, 1989:250-251). O, hem milliyetçiliği, hem gerçekçiliği, hem de 

ülkesinin iç dinamiklerine duyduğu güven nedeniyle; milli kurtuluĢun silah kullanılarak, savaĢ kazanılarak 

gerçekleĢeceğine inanan, bu bağlamda da döneminin çoğu siyasal seçkinlerinden ayrılan bir önderdir. Bu 

doğrultuda Batılı emperyalist güçlerden yardım isteyerek değil, sadece milletinin gücüne dayanarak ve 

güvenerek, bağımsızlığın güçle, savaĢarak elde edilebileceğini vurgulamıĢtır. Mustafa Kemal ne Batılı 

emperyalistlerin koruyuculuk ve mandasına, ne de yerel, bölgesel kurtuluĢa inanan bir önderdi. O, bağımsızlığın 

ancak milletin kendisi tarafından ve bir bütün olarak gerçekleĢtirilebileceğini belirtmekteydi (Doster, 2020a:31). 

O‟nun anladığı bağımsızlık, sadece siyasal bağımsızlık değil, ekonomik anlamda bağımsızlığı da içeren tam 

bağımsızlıktı. 
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Mustafa Kemal‟in düĢüncesinin özünü oluĢturan antiemperyalizm ve tam bağımsızlık, KurtuluĢ SavaĢı‟nın 

kazanılmasının ardından kurulan Cumhuriyet‟in de temeli olmuĢtur. Bu nedenle Mustafa Kemal, 

emperyalistlerin siyasi ve askeri iĢgalinden kurtulup, bu defa emperyalistlerin kültürüne, sermaye, teknoloji ve 

sanayisine bağımlı kalmamak için dikkatli olunması ve çok çalıĢılması gerektiğini belirtmiĢtir. Silahlı iĢgalden 

kurtulan toplumlar, eğer milli bilince sahip olmazlarsa, bağımsızlıklarını koruyamaz, sonunda emperyalizmin 

ağına takılır, örtülü bir iĢgale uğrayabilirler. Silahla kovulan emperyalizm, finans gücü, sanayi ürünleri ve 

eğitim kültür kurumlarıyla tekrar, daha sinsi ve kalıcı biçimde etkisini gösterebilir (Doster, 2020b:110-111).  Bu 

nedenle azgeliĢmiĢlik zincirini kırmak isteyen mazlum ülkeler, öncelikle antiemperyalist bir kurtuluĢ savaĢı 

vermek zorundadır. Sömürge konumundaki mazlum ülkelerin milli kurtuluĢ savaĢlarını, ekonomik alanda 

verilecek olan bir bağımsızlık savaĢı izlemelidir (Çeçen, 1997:17). ĠĢte Mustafa Kemal önderliğindeki kadronun 

emperyalistlerle girdikleri savaĢın Ģiddetinin nedenlerinden biri de, ekonomik bağımsızlık konusundaki 

duyarlılıklarıdır (Doster, 2020b:95). Bu duyarlılık Cumhuriyet‟in ilanından sonra da, O‟nun ölümüne kadar 

özenle sürdürülmüĢtür. 

Bu doğrultuda Cumhuriyet Hükûmeti 1920‟lerde yabancı sermayeye ve dıĢ yardımlara karĢı çekingen ve 

dikkatli yaklaĢım sergilemiĢtir. Bu tutum, kimi çevrelerde devleti iflasa, ülkeyi de yoksulluğa sürükleyen 

ekonomik ve mali siyaset olarak nitelenmiĢtir. Hatta hükûmet çevrelerinden kapitülasyonlar döneminden kalan 

yabancı Ģirketlerin millileĢtirilmesi düĢüncesi yayılmaya baĢlayınca; eski baĢkent Ġstanbul‟da Ģiddetli itirazlar 

yükselmeye baĢlamıĢtır. Ġstanbul‟daki iĢ çevrelerinden ve onlara destek veren basından yükselen bu itirazlar ve 

ithamlar, Ankara‟daki Meclis ve Parti içerisindeki muhalifler tarafında da yankı bulmuĢtur (Karaosmanoğlu, 

t.y.:58-59). 

Mustafa Kemal, çok büyük kayıplara mal olan bir savaĢı baĢarıya ulaĢtırdıktan sonra, savaĢın yaralarını sarmak, 

ülkeyi ayağa kaldırmak ve hızla kalkınabilmek için, elde yeterli sermaye olmadığını ve yabancı sermayenin 

desteğine gereksinim duyulduğunu görecek kadar gerçekçiydi. Yabancı sermayeye onay verilirken, baĢta O 

olmak üzere Millî Mücadele‟ye önderlik edenler, bunun tehlikesinin bilincindeydi. Çünkü kapitülasyonlar 

döneminin acı deneyimleri hala zihinlerdeydi. Ama daha önce belirtildiği gibi, emperyalizmi ve sömürgeciliği 

gerçekten yenmek için iĢçi ve köylülerden oluĢan halk iktidarına dayanan bir savaĢı zafere ulaĢtırmak 

gerekiyordu. Oysa Türk milli KurtuluĢ SavaĢı, eĢraf ve küçük burjuvazi olarak adlandırılan kesimlerin 

öncülüğünde baĢarıya ulaĢtırılmıĢtı. Yani mevcut koĢullarda yapılabileceğin en iyisi yapılmıĢ sayılır. Zaten 

Mustafa Kemal de, sürekli Türk kanunlarına uyacak olan yabancı sermayeyi vurgulayarak, yabancı sermaye 

giriĢinin kesinlikle eskisi gibi sömürgeci bir iliĢki kurmasına izin verilmeyeceğini söylemiĢtir (Timur, 1997:49).  

Emperyalistlerle savaĢını zaferle sonuçlandıran Türkiye, Lozan AntlaĢması görüĢmeleri sırasında, burjuva 

devrimi niteliğindeki bir takım giriĢimlere de baĢlamıĢtır. Bu yönelim Türkiye‟yi siyasi ve ekonomik sistem 

açısından Batı‟ya yaklaĢtırmıĢtır. Ama Mustafa Kemal önderliğinde emperyalistleri yenilgiye uğratan Türk 

devrimcileri, bu yönelimin ekonomik ve diplomatik anlamda bir teslimiyete dönüĢmemesi konusunda çok 

temkinli olmuĢlardır (Timur, 1997:53). Gerçekten de belirtilen bu dikkat ve temkinlilik, Cumhuriyet‟in dıĢ 

siyasetinin, çöken Ġmparatorluğun dıĢ siyasetinden bütünüyle farklı bir anlayıĢla kurulmasında kendisini 

göstermiĢtir. Yeni Türkiye‟nin dıĢ siyasetini yürütecek olan diplomatlar da, özellikle Mustafa Kemal tarafından 

çöküĢ dönemindeki Osmanlı Ġmparatorluğu‟nun zihniyetine sahip olmayan kiĢiler arasından seçilmiĢlerdir. 

Cumhuriyet diplomatlarının seçiminde, kendilerini diğer ülke diplomatlarıyla eĢit görme, karĢı tarafa boyun 

eğmeme ve her koĢulda bağımsız Türkiye‟nin varlığını savunma gibi özelliklere sahip olunması temel 

belirleyici olmuĢtur (Tuncer, 2008:12). 

Mustafa Kemal daha öncesinde Millî Mücadele‟ye baĢlarken iki temel ilkeye, mutlak egemenlik (bir diğer 

deyişle tam bağımsızlık) ve buna bağlı olarak da eĢitlik ilkelerini ödünsüz biçimde benimsemiĢti. Karakterinin 

temel unsurlarından biri olan bağımsızlığın yanı sıra, O‟nun bir dıĢ siyaset ilkesi olarak eĢitliğe, yani 

Türkiye‟nin baĢka egemen devletlerle hukuki açıdan tam anlamıyla eĢit olmasına verdiği önem, ayrıca 

vurgulanmalıdır.  Kongreler dönemi sonrasındaki milli toplantılarda, yaptığı konuĢmalarda ve uluslararası temas 

ve tartıĢmalarda, bu iki ilkeden ödün verilmemiĢtir (AkĢin, 2019:35-36,121). 

Mustafa Kemal, bu iki ilke konusundaki hassasiyetini, bir Ġngiliz gazeteciyle yaptığı söyleĢisinde açıkça dile 

getirmiĢtir: “Lozan’daki delegelerin söylediği gibi biz büyük bir devletin emrinde bağımsızlık değil, tam bir 

bağımsızlık istiyoruz”. O, Ġstanbul‟un ve Marmara denizinin Türklere verilmedikçe, tam bağımsızlıktan 

bahsedilemeyeceğini söylemiĢtir. Büyük devletler arasında yapılan anlaĢmalarla azınlıklara verilen hakları 

tanımaya hazır olduklarını, ancak tam bağımsızlıkla uyuĢmayan her türlü yabancı denetimi kabul 

etmeyeceklerini ifade etmiĢtir. Türkiye‟de yaĢayan yabancıların, Türk halkının sahip olduğu haklara sahip 

olabileceklerini, ancak kapitülasyonlar gibi özel ayrıcalıkların verilmesine kesinlikle karĢı olduğunu belirten 

Mustafa Kemal, Batılı ülkelerde yabancılara tanınmayan özel hakları, Türkiye‟nin de hiçbir zaman 
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tanımayacağını açıklamıĢtır (Ellison, 2021:182). Bu demecinde tam bağımsızlığın yanı sıra, uygar dünya 

içerisinde eĢitliğe de ne kadar önem verdiğini, benzer pek çok örnekte olduğu gibi bir kere daha göstermiĢtir. 

“Hürriyet ve İstiklal benim karakterimdir” diyen Mustafa Kemal‟in bu tavrı, sözde kalmamıĢ, yeni kurulan 

Cumhuriyet‟in iç ve dıĢ siyasetinde uygulamaya konulmuĢtur. Cumhuriyet‟in ilk yıllarında Sovyet dostluğu 

üzerine kurulan yeni Türk DıĢ Siyaseti‟nde Ġngiltere‟yle Musul, Fransa‟yla Hatay ve Ġtalya‟yla On iki Ada 

sorunları nedeniyle iliĢkiler gergindi. ABD‟yle kayda değer iliĢkiler ise yoktu. Böylesi bir dıĢ siyaset te, Batı 

yanlısı sayılamazdı (Ġlhan, 1997:71). Gerçekten de Lozan AntlaĢması sonrasında Türkiye, Batılı devletlerin 

planlarından kuĢku ve korku duymaya devam etmiĢtir. 1923-1930 döneminde Türkiye ile Batılı devler 

arasındaki gerginliğin nedeni, toprak sorunlarına dayanan düĢmanlıklardır. Bu korku nedeniyledir ki, yönetim 

anlayıĢı Türkiye‟ye çok uzak olan Sovyetler Birliği‟yle Millî Mücadele döneminde baĢlayan diplomatik yakınlık 

korunmuĢ ve hatta artırılmıĢtır. 1922-1926 yılları arasında Türk DıĢiĢleri Bakanlığı‟nı uğraĢtıran sınır sorunları, 

Türkiye„yle diğer devletler arasında büyük bir engel oluĢturmaktaydı. Bu sorunların çözülmesi sonrasında, 

Türkiye etkin bir dıĢ siyaseti uygulamaya koyabilmiĢtir (Tuncer, 2008:94-95). Cumhuriyet‟in 1930‟a kadarki ilk 

döneminde Türkiye-Sovyetler Birliği iliĢkileri dostluk çerçevesinde ilerlerken, Sovyetler Birliği artık 

Türkiye‟nin dayandığı tek büyük devlet olmaktan çıkmaya baĢlamıĢtır. 1930 yılına doğru, önce Ġtalya‟yla 

dostluk ve tarafsızlık antlaĢması imzalayan Türkiye; Ġngiltere, Fransa ve Yunanistan‟la da sorunlarını çözerek, 

bu ülkelerle normal iliĢkiler kurmaya baĢlamıĢtır (Gönlübol-Sar, 1963:75-76). 

1930‟lu yıllarda ise Türkiye tam bağımsız ve antiemperyalist dıĢ siyasetinden ödün vermemektedir. Ancak bu 

dönemin ikinci yarısından itibaren Batılı devletler kendi aralarındaki rekabet nedeniyle bir diğerinin Türkiye‟yle 

daha baĢat iliĢki kurmaması için çekiĢmeye baĢlamıĢlardır. 1930‟lu yıllarda Türkiye‟nin Sovyetler‟le dostluk 

antlaĢmalarından gelen iyi iliĢkileri sürmekte; üstelik bu iliĢkilerin ekonomik boyutu da bulunmaktadır. Bu 

dönem, Türkiye üzerinde Almanların ekonomik nüfuzunun arttığı bir dönemdir. Türkiye‟yle Almanya 

arasındaki artan ticarette kliring anlaĢmalarının önemi büyüktür. 1936 yılından itibaren Ġngiliz-Alman rekabeti 

artmıĢtır. Bağımsızlık konusunda hassas davranan Türk Hükûmeti ise, geniĢleyen Alman nüfuzundan kuĢku 

duymaya baĢlamıĢtır. Aynı dönemde Akdeniz‟de Ġtalyan saldırganlığı, Türkiye‟yi huzursuz etmektedir. 1930‟lu 

yıllarda Batılılar arasında artan siyasal ve ekonomik rekabet, Türkiye‟ye ortak biçimde dayatmalarda 

bulunmalarını engellemiĢtir (Avcıoğlu, 1969:364-365). 

Tam bağımsız tutumundan ödün vermeye yanaĢmayan Türkiye, yükselen bir tehdide karĢı, diğer ülkelerle 

iĢbirliğine yönelerek denge sağlamaya çalıĢmıĢtır. Örneğin 1936 itibariyle, Almanya'nın Türkiye üzerinde 

kurmaya yöneldiği ekonomik hegemonyanın siyasal sonuçları daha belirginleĢmeye baĢlamıĢtır. Almanya 

ekonomik nüfuzuyla, Türkiye‟nin Ġngiltere ve Sovyetler Birliği‟yle olan iliĢkilerini bozarak, revizyonist guruba 

çekmeye çalıĢmıĢtır. Tam da bu dönemde, Karabük‟te kurulması planlanan demir-çelik fabrikasının bir Alman 

Ģirketine verileceği söylentileri ortalıkta dolaĢırken, ihalenin bir Ġngiliz Ģirketine verilmesi, Türkiye‟nin Alman 

ekonomik baskısını azaltmak yönündeki bir hamlesiydi (Gönlübol-Sar, 1963:114). 

Türkiye‟nin denge sağlamak için Ġngiltere‟yle yakınlaĢma hamlesi Montrö AntlaĢması‟nı yapmasını ve 

Boğazları yeniden silahlandırma hakkını elde etmesini sağlamıĢtır. Türkiye‟nin tam bağımsızlığı ve egemenliği 

için yaĢamsal olan Boğazlar sorunu, Sovyetler Birliği‟ni de tatmin edecek biçimde çözülmüĢ; Karabük demir-

çelik fabrikası gibi, Boğazların silahlandırılması iĢi de bir Ġngiliz Ģirketine verilmiĢtir. Hatay Sorunu da, 

Ġngiltere, Fransa ve Almanya arasındaki Türkiye‟yi kazanma rekabetinden yararlanılarak çözülmüĢtür. Ama 

belirtilmelidir ki, Mustafa Kemal‟in öldüğü 1938 yılı itibariyle, Türkiye Ġngiltere ve Fransa‟ya eğilim gösterse 

de, hala tarafsız bir ülkedir (Avcıoğlu, 1969:366). Mustafa Kemal, yaĢadığı ve ülkesinin yönetimini elinde 

bulundurduğu süre boyunca; Türkiye‟nin bağımsızlığını zedeleyecek ve emperyalistlere karĢı yükümlü hale 

getirecek herhangi bir anlaĢma yapmamıĢ, askeri bir bağlaĢıklığa katılmamıĢtır. 

Mustafa Kemal önderliğinde Türk DıĢ Siyaseti‟nin ayırt edici temel özelliklerinden biri de tam bağımsızlık ve 

eĢitlik bağlamında baĢka devletlerle askeri bağlaĢıklıktan uzak durulması olmuĢtur. O‟nun döneminde 

hükûmetler birçok devletle, barıĢ, iyi komĢuluk ve tarafsızlık antlaĢmaları yapmıĢtır. Bu doğrultuda uluslararası 

paktlara da katılınmıĢtır. Sovyetler Birliği‟yle Millî Mücadele döneminden itibaren kurulan iyi iliĢkilere hep 

büyük önem verilmiĢtir; ama bu bile bir bağlaĢıklık iliĢkisi olmamıĢtır. Mustafa Kemal, büyük bir devletle 

kurulacak olan bağlaĢıklık iliĢkisinden hep uzak durmayı tercih etmiĢtir (AkĢin, 2019:123-124). Bu tutum, 

anlaĢılabilir bir tutumdur. Sovyetler Birliği, 1921‟den itibaren, Türkiye‟yle iyi iliĢkiler kurmakta ve oluĢturulan 

iĢbirliğinde, daha güçlü olan tarafı temsil etmek istemekteydi. Ġki ülke arasındaki eĢitsiz konum, Boğazlar 

üzerinde kendisini hissettirebilirdi. Cumhuriyet yönetimi ise, eĢit güce sahip olmayan iki devlet arasındaki 

iliĢkilerde, Sovyetler Birliği‟nin koruyucu güç konumunda bulunması durumunda, Türkiye‟nin tam 

bağımsızlığından ödün verme durumunda kalmasını istemiyordu. Bu nedenle, Türkiye, eski düĢmanları olan 

Batılı devletlerle sorunlarını çözdükten sonra, Batılı ülkelerle iĢbirliğine doğru yönelmiĢtir (Tuncer, 2008:133). 
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Millî Mücadele döneminde Sovyetler‟le iliĢkiler, ortak düĢmana, yani emperyalizme karĢı kader birliği 

denebilecek düzeyde stratejik bir iĢbirliği ve dayanıĢma biçiminde ortaya çıkmıĢtır. Mustafa Kemal 1922 yılında 

Sovyet elçisiyle yaptığı konuĢmada; Millî Mücadele için yapılan Sovyet yardımlarının herhangi bir çıkara 

dayanmadığını, yapılan yardımlar karĢılığında Sovyetler‟in Türkiye‟den siyasi bağlılık beklemediğini, bu 

nedenle de Sovyet halkına, hükûmetine ve Lenin‟e Türkiye‟de büyük değer verildiğini söylemiĢtir (Aralov, 

2022:107). Gerçekten de KurtuluĢ SavaĢı sürecinde Ankara‟ya hâkim olan havada Sovyetler‟e duyulan sempati 

ve dostluk açıkça hissedilmekteydi. 

Benzer bir atmosferin Moskova‟da da geçerli olduğu anlaĢılmaktadır. Ancak Sovyet dıĢ siyasetinin o dönemki 

konjonktürü içerisinde Türkiye büyük öncelik kazanmıĢ bir ülkeydi ve normal ya da dostça iliĢkiler, Sovyetler 

açısından kalıcı güvence sağlamamaktaydı. Sovyetler'in çıkarları net çözümleri gerektirecek                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

kadar keskindi. Dolayısıyla Türkiye‟nin “ ilhak edilmesi, Sovyet taraftarı bir rejim ve hükûmet kurulması veya 

Sovyet hâkimiyetindeki bir bölgesel pakta katılmasının sağlanması ve son olarak Türkiye’nin 

tarafsızlaştırılması, öncelik sırasına göre” Sovyetler için en tatmin edici çözümlerdi. Dolayısıyla Sovyetler 

Birliği‟nin 1921-1936 yıllarında, güçsüz oldukları dönemde izledikleri strateji Türkiye‟yle dostluk iliĢkileri 

kurmaktı. Dostluk iliĢkilerinin zirvede olduğu Atatürk-Lenin iliĢkileri döneminde dahi, Sovyetler‟in temel 

stratejisi Türkiye‟yi tecrit etmeye yönelikti (Karpat, 2012:256-257). Bu doğrultuda Falih Rıfkı Atay, 1932 

yılında Sovyetler Birliği‟ne yaptığı bir gezi sırasında büyük kuzey komĢunun Türkiye‟ye bakıĢında bir 

değiĢiklik olduğunu, Türkiye‟yi uydulaĢtırma niyeti taĢıdıklarını fark ettiğini belirtmiĢtir. Atay, bu tespitini 

Mustafa Kemal‟e ve ardından Ġsmet PaĢa‟ya anlatmıĢ, onları uyarmıĢtır. Sonrasında Türkiye‟nin yönetici 

kadroları Sovyetler‟le Türkiye‟nin arası bozulmasın diye çeĢitli zorluklara katlanmıĢlar, ülkenin uydulaĢmasına 

izin vermeyecek biçimde Sovyetler‟le dostluk iliĢkilerini sürdürmeye özen göstermiĢlerdir (Atay, 1984:578). 

Ama Mustafa Kemal‟in yönetimi boyunca, Türkiye‟nin dıĢ siyasetinde; ne KurtuluĢ SavaĢı sürecinde kader 

birliği yapılan Sovyetler Birliği‟yle kurulan sıkı dostluk iliĢkileri, ne de çeĢitli sorunlar halledildikten sonra eski 

düĢmanlar olan Batılı devletlerle kurulan dostluk iliĢkileri, tam bağımsızlık ilkesinden taviz verilebilecek kadar 

önemli olmamıĢtır. 

 

4.2. Örgütçülük ve İşbirliği 

Mustafa Kemal Atatürk‟ün karakteristik unsurlarından bir diğeri de örgütçülüğüdür; yani amacına ulaĢmak için 

çevresindekileri örgütleyerek iĢbirliği yapmasıdır. O‟nun gerçekçiliğine de dayanan örgütçülüğünün, dıĢ 

siyasette iĢbirliklerine yönelmeyi desteklediği söylenebilir. Harp Okulu‟ndan baĢlayarak, II. MeĢrutiyet‟e, I. 

Dünya SavaĢı yenilgisinden, KurtuluĢ SavaĢı‟nın kazanılmasına, Cumhuriyet‟in kuruluĢundan ölümüne kadar 

geçen süreç boyunca, hep örgütlenen ve örgütçü bir Mustafa Kemal vardır. O, geliĢtirdiği devrimci programını 

uygulamak için, iktidarı ele geçirmek gerektiğinin farkındadır ve iktidarı ele geçirmek için de örgütlenmek 

gerekmektedir. Ġlk örgütlenme giriĢimlerine de Harbiye sıralarındayken baĢlamıĢtır (ġen, 2013:16,18). 

Harp Akademisi‟nde okuduğu yıllarda henüz kurmay sınıflarına geçmeden, önderliğini Mustafa Kemal‟in 

yaptığı bir arkadaĢ gurubu; düĢüncelerini binlerce kiĢiden oluĢan Harp Okulu öğrencilerine aĢılamak amacıyla 

gizli bir örgüt kurmuĢtu. El yazısı iki kopya dergi de çıkartan öğrencilerin, önderi ve asıl yükü üstlenen 

sorumlusu Mustafa Kemal‟di (Cebesoy, 2014:59). O, devlet geleneğinin yanı sıra, örgütlenme yeteneği ve 

örgütçüler kadrosu bulunan bir millet içerisinden sivrilen bir önderdir. Emperyalist saldırılar karĢısında yıkılan 

Ġmparatorlukta, Millî Mücadele‟ye baĢlanılacağı sırada, devlet ve ordu çökmüĢ durumdaydı. Ama tüm olumsuz 

koĢullara rağmen, bir önderler ve örgütçüler potansiyeli bulunmaktaydı. Bunlar arasında öne çıkan isimlerden 

biri de Mustafa Kemal‟di. Bu zorlu süreçte önderin ve örgütçü kadronun göstereceği önsezi, olayları 

değerlendirme yeteneği ve direniĢ gücü zaferi getirebilirdi. ĠĢte bu zaferde de en çok payı olan önder Mustafa 

Kemal olmuĢtur (Aydemir, 1973:537-538,541). 

SavaĢa ve emperyalist amaçla bloklaĢmaya karĢı olan Mustafa Kemal; dıĢ siyasette buna karĢıt bir 

bloklaĢmadan, yani iĢbirliği ve dayanıĢmadan yanaydı. BarıĢı sürdürmek ve emperyalistlerin bloklaĢmasına 

daha önceden karĢı koymayı sağlayabilecek bir bloklaĢma ya da iĢbirliğini savunmaktaydı. Bu iĢbirliği, 

toplumların kurtuluĢu ve her toplumun kendi koĢullarına uygun bağımsız bir toplumsal geliĢmeye imkân veren 

dayanıĢma yönünde olmalıydı. O, kapalı, içe dönük karakterde klasik milli toplumlardan çok; uluslararası siyasi 

ve ekonomik iliĢkileri çok daha geliĢmiĢ guruplar oluĢmasını tercih ediyor, ortak barıĢı gerçekleĢtirmeyi 

benimsiyordu (Koloğlu, 2004:122). Bu doğrultuda Mustafa Kemal, KurtuluĢ SavaĢı döneminde, Anadolu‟nun 

güneyindeki komĢu ülkeler, Suriye ve Irak‟ta, Fransız ve Ġngiliz emperyalizmine karĢı silahlı mücadeleyi 

desteklemiĢtir. O, Suriye ve Irak örgütleriyle ortak mücadeleyi, ortak bir örgütlenme amacına uygun olarak 

yürütmüĢtür. Ġleride kurulacak bağımsız Arap devletleriyle Türkiye arasındaki birleĢme, bütünleĢme planı, bu 
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iliĢkiler sürecinde oluĢmuĢ ve üzerinde anlaĢılmıĢtır. Söz konusu ülkelerle konfederasyon veya federasyon 

kurulması düĢünülmüĢ ve bu yönde giriĢimler de olmuĢtur. Ancak Türkiye KurtuluĢ SavaĢı‟nı baĢarıyla 

sonuçlandırmasına rağmen, Suriye ve Irak‟ın bağımsızlık mücadeleleri kesin sonuca henüz ulaĢmamıĢtı. Fransız 

ve Ġngiliz tahakkümü altında kalan bu ülkelerin, bağımsız devletleri kurulamadığı için, milli egemenliğe dayalı 

rejimler de oluĢturulamamıĢtır. MonarĢiyle yönetilen bu ülkelerle, konfederasyon planı uygulanamamıĢtır. Ama 

Mustafa Kemal, emperyalizme karĢı Sovyetler Birliği‟yle dostluk iliĢkilerini ve Balkanlar ve Batı Asya‟yla da 

iĢbirliğini temel alan dıĢ siyaseti kararlılıkla yürütmüĢtür. Yani O, sadece Millî Mücadele döneminde değil, 

Cumhuriyet‟in kuruluĢundan sonra da bölgesel iĢbirliği ve dayanıĢma çabalarını devam ettirmiĢtir. Balkan 

Antantı ve Sadabad Paktı bu dıĢ siyaset doğrultusunda gerçekleĢtirilmiĢtir (Perinçek, 2020:126,150,161). 

KurtuluĢ SavaĢı‟nın önderliğini üstlendiğinden itibaren, Mustafa Kemal‟in dıĢ siyasette büyük bir devletle göze 

çarpan ilk iĢbirliği Sovyetler Birliği‟yle gerçekleĢmiĢtir. Bu iĢbirliği bir pakt ya da antant çatısı altında değil; 

dostluk ve iyi komĢuluk iliĢkileri çerçevesinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Mustafa Kemal, Millî Mücadele sürecinde 

BolĢeviklerle anlaĢarak, Doğu sınırlarını güvenceye almayı, böylece eldeki kuvvetleri Batı cephesine 

yöneltmeyi, iki ülke arasındaki iĢbirliği aracılığıyla siyasal, diplomatik ve stratejik güç kazanmayı ve hatta silah 

ve para yardımı sağlamayı planlamıĢtır. BolĢeviklerse bu iĢbirliğiyle; Kafkaslardaki Kızıl Ordu kuvvetlerini 

Avrupa cephesinde süren ayaklanmaları bastırmak için kaydırmak ve Kafkas cephesinden gelebilecek BolĢevik 

karĢıtı saldırılar karĢısında kendilerini güvenceye almak istemiĢlerdir (Doster, 2020a:91). Bu doğrultuda ilki 

1921‟de imzalanan Dostluk ve KardeĢlik AntlaĢması‟yla, taraflar diğer devletin hükûmetini devirmek amacı 

güden oluĢumların varlığına izin vermeyeceklerini taahhüt etmiĢlerdir. ĠĢte bu taahhüt, Türkiye ve Sovyetler 

arasındaki iliĢkilerin ortak çıkarla sınırlı kaldığını, iliĢkilerin ideolojik bir benzeĢmeye dönüĢmeyeceğini açıkça 

ortaya koymuĢtu (Balcı, 2021:65). Mustafa Kemal de, bu bağlamda ısrarla ve sıkça, Sovyetler‟le iĢbirliğinin 

ayrı, Sovyet rejimini kabul edip, onların güdümüne girmenin ayrı Ģeyler olduğunu vurgulamıĢ; iĢbirliğini yoğun 

biçimde desteklerken, rejim birliğiyle güdüm altına girmeyi net biçimde reddetmiĢtir (Doster, 2020a:87). 

1920‟lerde Batı emperyalizmine düĢmanlık esasında oluĢturulan Türk-Sovyet iĢbirliği ve dayanıĢması, 

1930‟lardan itibaren daha dengeli ve ölçülü bir Türk DıĢ Siyaseti‟ne doğru evrilmiĢtir (Tuncer, 2008:113). 

1930‟larda Mustafa Kemal‟in önderliğinde Türkiye, tarafsız bir dıĢ siyaset izlemiĢtir. Sovyetler‟le dostça 

iliĢkiler ısrarla sürdürülürken, aynı zamanda dönemin güçlü Batılı devleti Ġngiltere‟yle iliĢkilerin düzelmesine de 

önem verilmiĢtir. Lozan AntlaĢması sırasında Boğazlar konusunda ve Musul Sorunu‟nda da Ġngiltere‟yle 

uzlaĢmacı bir tutum takınılmıĢtır. Sovyetler‟le iyi iliĢkilerin sürdürülmek istenmesinin de, eski düĢman 

emperyalist Ġngiltere‟yle iliĢkilerin düzeltilmek istenmesinin de sınıfsal nedenleri vardır. Türk bürokrasisinde 

Tanzimat Batıcılığı‟nın etkisi altındaki tutucu kanat Ġngiltere‟yle uzlaĢma yönünde eğilim gösterirken; KurtuluĢ 

SavaĢı‟nın önder kadrosu, Sovyetler‟le iliĢkilere önem vermiĢ ve iliĢkileri güçlendirmiĢlerdir. Edimsel olarak 

uzun süre boyunca da genç Cumhuriyet‟in tek dostu Sovyetler Birliği olmuĢtur (Avcıoğlu, 1969:363). Mustafa 

Kemal‟in iĢbirliği bağlamında dıĢ siyaset anlayıĢı değerlendirilecek olursa, Ģu tespit yapılabilir: O, 

milletlerarasında birliğin ve dayanıĢmanın, sürekli ve içten savunucularından biriydi. Onun hiçbir milletle 

anlaĢmazlığı olmamıĢtır. Lozan‟da çözüme kavuĢturulamayan ve sonraya bırakılan bir takım sorunların da, 

dostluk ve hukuk yoluyla çözümünü tercih etmiĢtir. Ama emperyalist amaçlardan da hep Ģüphe etmiĢtir 

(Aydemir, 1973: 423). 

Mustafa Kemal, gerek Millî Mücadele‟yi yürütürken desteğini aldığı kesimler, gerek Cumhuriyet kurulduğunda 

yeni rejimin dayanmak zorunda olduğu sınıflar ve gerekse de döneminin dünya konjonktürünü doğru 

çözümlemesini sağlayan gerçekçiliği dolayısıyla; bağımsızlığın kazanılması sonrasında, eski düĢman 

emperyalist Batılı devletlerle iliĢkileri düzeltmeye yönelmiĢtir. Ancak emperyalizm ve tam bağımsızlık 

konusunda büyük hassasiyeti olan Mustafa Kemal ölünceye kadar, Türkiye, KurtuluĢ SavaĢı‟nda karĢısında 

bulunan emperyalist Batılı devletlerle bir bağlaĢıklık sistemine kesinlikle girmemiĢtir. Zaten Ġngilizlerle Musul 

Sorunu, Fransızlarla Hatay Sorunu ve 1930‟larda Ġtalya‟nın Akdeniz çevresinde Anadolu topraklarını içerecek 

biçimde yayılma eğilimi, bu tür bir iĢbirliği ya da bağlaĢıklığı mümkün kılmamıĢtır. Dolayısıyla O, ölünceye 

kadar Batılı emperyalist devletlerle düĢmanlığı sürdürmese de,  onlarla uyuĢmamıĢ; Sovyetler‟le yaptığı ilk 

antlaĢmaya sadık kalmıĢtır (Ġlhan, 1999a:232-233). Ancak Mustafa Kemal‟in karakteristik yapısından 

kaynaklanan örgütçülüğü ve bunun dıĢ siyasete yansıması olan iĢbirliği söz konusu olduğunda; ön plana çıkan 

Balkan Antantı ve Sadabad Paktı olmaktadır. Çünkü daha öncesinde emperyalizme karĢı iĢbirliği yapan, bir 

noktada kaderleri birleĢen Türkiye ve Sovyetler Birliği yakın iliĢkiler kurmuĢlar, birlikte dostluk ve saldırmazlık 

anlaĢmaları imzalamıĢlar, ama birlikte bir uluslararası örgütün parçası olmamıĢlardır. Oysa Cumhuriyet‟in 

kurulmasından sonra, Türkiye Batı‟da ve Doğu‟da güvenliğini sağlamak, bu doğrultuda da çevresindeki 

ülkelerle dostça iliĢkiler kurmak için belirtilen uluslararası iĢbirliği örgütlerinin bir parçası olmuĢtur. 
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Türkiye 1920‟lerin ikinci yarısında, Ġngiltere‟yle Musul sorununu çözdükten sonra, dıĢ siyasetinde iki temel 

tehditle karĢılaĢmıĢtır. Bunlardan ilki, Batı‟da, iktidara gelen FaĢist rejimiyle yayılmacı siyaset izleyen ve bu 

doğrultuda Balkanlar‟da istikrarsızlık yaratan Ġtalyan tehlikesiydi. Ġkinci tehdit ise, Doğu‟da, Türkiye, Irak ve 

Ġran sınırında isyanlar baĢlatan Kürt ayrılıkçılarıydı. Türkiye‟nin karĢılaĢtığı bu tehditlerin üstesinden 

gelebilmesi için, aynı tehditle karĢılaĢan bölge ülkeleriyle iĢbirliği yapması gerekmekteydi. Bu doğrultuda 

Türkiye, batısındaki komĢularıyla 1934‟te Balkan Antantı aracılığıyla, Doğusundaki komĢularıyla da 1937‟de 

Sadabad Paktı aracılığıyla iĢbirliğine yönelmiĢtir (Balcı, 2021:81). 

 

4.2.1. Balkan Antantı 

I. Dünya SavaĢı sonrasında Balkan ülkeleri arasında siyasi gerginlikler devam etmekteydi. Bulgaristan savaĢ 

sonundaki durumundan memnun değildi; Yugoslavya, Romanya ve Yunanistan‟a kaptırdığı topraklarını geri 

almak istemekteydi. Sözü edilen devletlerin birbirleriyle bir takım sorunları olduğu gibi; Romanya üzerinde 

Rusya ve Macaristan‟ın; Yugoslavya üzerinde de Arnavutluk, Macaristan ve Ġtalya‟nın baskısı bulunmaktaydı. 

Yunanistan ise Ege Denizi‟nde yollarını kestiği kuzeyindeki iki Slav devletine karĢı Ģüpheyle bakmaktaydı. 

Dolayısıyla da Yunanistan‟ın Balkanlar‟da herhangi bir amacı, sorunu ve korkusu olmayan Türkiye‟yle iyi 

iliĢkiler kurması önem taĢımaktaydı. Bu durum diğer Balkan devletleri için de geçerliydi (Bayur, 1938:172). 

Gerçekten de Türkiye, Balkanlar‟da hiçbir devletle düĢmanlık yaĢamıyor, her biriyle dostça iliĢkiler geliĢtiriyor 

ve batısında bir barıĢ bölgesi kurulmasına büyük önem veriyordu. Fakat belirtildiği gibi, diğer Balkan devletleri 

arasında sayısız çekiĢme bulunmaktaydı. Tüm Balkan devletleriyle barıĢ içerisinde olan Türkiye, Balkan 

ülkeleri arasındaki anlaĢmazlıkları gidermek yönünde sabırla çaba harcamıĢtır. Ayrıca Türkiye, Balkan 

ülkelerinin, özellikle Sovyetler Birliği baĢta olmak üzere, diğer komĢularıyla da dostluk iliĢkileri kurmalarına 

önem vermekteydi (Avcıoğlu, 1974:1438-1439). 

1920‟lerde Balkan devletleri, aralarındaki sorunları çözebilmek için çeĢitli konferanslar düzenliyorlardı. Bir dizi 

konferansın ardından, devlet adamları arasında Balkan Antantı konusunda görüĢ birliği oluĢmaya baĢlamıĢtır. 

Türkiye, konferansa katılan devletler arasında bu düĢünceyi en çok destekleyen devletti. Bu iĢbirliğinin 

önündeki en büyük engel, statükodan memnun olmayan Bulgaristan‟dı. Mustafa Kemal önderliğindeki Türkiye, 

Balkan Birliği düĢüncesini gerçekten destekliyordu ve Balkan devletleri arasında ikili antlaĢmaların ötesinde, 

çok daha sıkı bir güvenlik sistemi kurmayı istiyordu (Gönlübol-Sar, 1963:97-98). Çünkü Türkiye de 

1930‟lardan itibaren Ġtalya‟nın Doğu Akdeniz‟deki yayılmacı ve saldırgan tutumundan rahatsız olmuĢtu. 

1928‟de Türkiye ve Ġtalya arasında imzalanan dostluk antlaĢmasına rağmen, iki devlet arasındaki iliĢkiler dostça 

bir seyir izlememiĢtir. Ġtalya‟daki faĢist rejim, Doğu Akdeniz‟deki ülkeleri baskı altına almaya yönelen 

saldırgan bir dıĢ siyaset takip etmiĢtir. Bu bağlamda bir güvenlik tehdidi algılayan Türkiye de; Ġtalya‟nın 

yayılmacı siyasaları doğrultusunda Balkan devletlerini birbirine düĢürmek için harcadığı çabaya karĢı, Balkan 

Antantı‟nın kurulmasına önderlik etmiĢtir (Tuncer, 2008:109-110). Antant‟ın imzalanmasına giden süreçte, 

1925 ve 1929 yıllarında Türkiye‟yle imzaladığı Dostluk antlaĢmalarındaki bir takım maddeleri ileri süren 

Sovyetler Birliği; Romanya‟yla anlaĢmazlığa düĢtüğü topraklar nedeniyle, Türkiye tarafından Antant‟ın 

imzalanmasına itiraz etmiĢtir. Rusya‟yla yirmi dört saatten uzun süren iletiĢimin ardından, imzaya sunulacak 

Antant metnine Rusya‟nın endiĢelerini giderecek maddeler konulmuĢtur (Soyak, 2005:501). Balkan Antantı, 

Atina‟da 9 ġubat 1934 tarihinde, Romanya, Türkiye, Yugoslavya ve Yunanistan arasında imzalanmıĢ ve 

Antant‟a taraf devletler, Balkanlar‟da var olan sınırları sürdürmeyi taahhüt etmiĢtir  (AkĢin, 2019:263-264).   

Aslında “Balkan Antantı”, yürütülemeyen “Balkan Birliği”nin yerine kurulmuĢtur. Balkan Birliği Arnavutluk, 

Bulgaristan, Romanya, Türkiye, Yugoslavya ve Yunanistan‟dan oluĢacaktı. Balkan milletleri arasında barıĢ ve 

dayanıĢmayı sağlamak için kurulan birlik; Bulgaristan‟ın revizyoncu bir çizgide yer almasından dolayı 

sürdürülememiĢtir. Revizyoncu Bulgaristan karĢısında, Türkiye‟nin, anti-revizyoncu çizgide duran Romanya, 

Yugoslavya ve Yunanistan‟dan oluĢan tarafa katılmasıyla; yürütülemeyen altı üyeli Balkan Birliği yerine, dört 

üyeli Balkan Antantı oluĢturulmuĢtur. Resmi olmayan Balkan Birliği‟nden farklı biçimde; Balkan Antantı 

üyelerine askeri yükümlülükler de yüklemekteydi. Böylece Balkan ülkelerinin sınırları güvence altına alınmaya 

çalıĢılıyordu. Balkan Antantı, Avrupa‟daki ilk bölgesel ortak güvenlik bağlaĢıklığıydı. Balkan Antantı‟nın varlık 

kazanmasında belki de en büyük çaba Mustafa Kemal‟e aitti (Tuncer, 2008:150-151). 

Balkan Antantı, imzacı devletlerin bölgedeki sınırlarını korumak amacıyla revizyoncu devletlere karĢı alınmıĢ 

bir önlemdi. Balkanlar‟daki revizyoncu devlet ise, bir yandan Ege Denizi‟ne çıkıĢ arayan, diğer yandan da 

Romanya‟da bulunan bir takım toprakları almak isteyen Bulgaristan‟dı. Balkan devleti olmasına rağmen, 

Ġtalya‟nın tahakkümü altında bulunan Arnavutluk ise bağımsız bir dıĢ siyaset izleyemediğinden dolayı Antant‟ın 

dıĢında bırakılmıĢtı. Türkiye‟nin Antant‟tan beklentisi; Balkanların ötesinden gelebilecek bir tehdide karĢı, 
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Türkiye‟nin batısında bir güvenlik ve istikrar kuĢağı oluĢturmaktı. Bu Antant‟ı da, Balkanlar dıĢından 

gelebilecek tehditlere karĢı bir engel olarak görmekteydi. O dönem Batı‟dan algılanan tehditse yayılmacı 

Ġtalya‟dan geliyordu. Türkiye, Balkan devletlerinin sadece kendi aralarındaki sınırları garanti eden zayıf bir 

iĢbirliğini değil, aynı zamanda bu sınırları yayılmacı devletlere karĢı savunabilecek güçlü bir örgüt istiyordu. 

Ama belirtilmelidir ki Balkan Antant‟ı Türk devlet adamlarının beklediği biçimde güçlü bir örgüt olamadı. 

Antant‟ın en zayıf yönü, üyelerin sınırlarını dıĢ tehditlere karĢı koruyacak bir mekanizma kurmamasıydı. Zayıf 

bir örgüt olmasına rağmen Balkan Antantı, bazı siyasi konularda, birlik içerisinde hareket ederek baĢarı 

gösterebilmiĢtir. Ancak, Antant‟ın bazı siyasi baĢarılarına rağmen, 1936 yılından itibaren yüksek bir ivmeyle 

artan büyük devletlerin siyasi ve ekonomik yayılma ve nüfuz siyasası karĢısında zayıflamaya baĢlamıĢtır. Ġmzacı 

Balkan devletlerinin Antant‟ın varlığını temelinden sarsacak eğilimleri karĢısında, bu iĢbirliğini sürdürmek 

doğrultusunda en büyük çabayı Türkiye gösterse de, sonuçta Antant dağılmaktan kurtulamamıĢtır (Gönlübol-

Sar, 1963:100-102). Bir kere en baĢından itibaren Bulgaristan‟ın Antant‟a katılmayıĢı, bu iĢbirliğinde boĢluk 

yaratmıĢtı ve Antant‟ı zedelemekteydi. Bu nedenle Türkiye‟nin Tuna Nehri‟ne kadar olan güvenlik kuĢağı 

amacı gerçekleĢemiyordu. Ek olarak, Ġtalya‟nın Arnavutluk üzerinden Balkanlar‟a yönelik iĢtahı ve Hitler 

yönetiminde Almanya‟nın giderek belirginleĢen Doğu‟ya doğru geniĢleme siyasası da Balkanlar üzerinde baskı 

yapıyordu. Antant, bu koĢullar altında hiçbir zaman ciddi bir askeri güç haline gelememiĢti. Mustafa Kemal 

Atatürk‟ün ölümünden sonra ise Antant iyiden iĢlevsiz hale düĢmüĢtü (Aydemir, 1973:427). 

 

4.2.2. Sadabad Paktı 

Mustafa Kemal Atatürk‟ün önderliğinde, Türkiye‟nin dıĢ siyasetinde milletlerarası iĢbirliğine yönelik ikinci 

büyük giriĢim de Sadabad Paktı‟nın kurulmasıdır. Balkan Antant‟ında olduğu gibi, Sadabad Paktı‟nın 

kurulmasında da, o dönem öne çıkan Ġtalya‟nın Ortadoğu‟da yayılma eğilimlerine set çekme düĢüncesi hâkim 

olmuĢtur. FaĢist bir iktidara sahip Ġtalya, 1934 sonrasında Asya ve Afrika‟da yayılma siyasası izlediğinden; 

Türkiye de Doğu‟da ki devletlere yönelik olarak, Balkan siyasasına benzer bir siyasa izlemeye yönelmiĢtir. 

Türkiye nasıl ki Balkan Antantı‟nın oluĢmasında batı komĢusu Yunanistan‟la sıkı bir iĢbirliği yapmıĢsa; 

doğusundaki devletlerle benzer bir iĢbirliğine yöneldiğinde de en sıkı iĢbirliği yaptığı ülke, 1934 yılından 

itibaren yakın iliĢkiler kurmuĢ olduğu Ġran‟dı. Musul Sorunu‟nun çözülmesinden sonra ise, Irak‟la da normal 

iliĢkiler kurulabilmiĢti. Bunların yanı sıra, Milli Mücadele döneminde Afganistan‟la kurulmuĢ olan iyi iliĢkiler 

de sürdürülmekteydi (Gönlübol-Sar, 1963:104). Ama sadece Türkiye‟nin belirtilen ülkelerle iyi iliĢkiler 

geliĢtirmesi değil; buna koĢut olarak bir taraftan Ġran‟la Afganistan, diğer taraftan Ġran‟la Irak arasındaki sınır 

anlaĢmazlıklarının o dönemde çözüme kavuĢturulması, Ortadoğu coğrafyasının barıĢ ve güvenlik bölgesi haline 

gelmesinin önünü açmıĢtır. Türkiye‟yi Doğusundaki devletlerle bir Pakt çatısı altında iĢbirliğine iten geliĢme 

Ġtalya‟nın HabeĢistan‟ı iĢgale giriĢmesiydi (Tuncer, 2008:154). Yani bu Pakt, Türkiye‟nin Asya‟daki Ġtalyan 

yayılmacılığına karĢı geliĢtirmeye çalıĢtığı bir güvenlik ve iĢbirliği önlemi olarak düĢünülebilir. 

2 Ekim 1935‟te Irak, Ġran ve Türkiye arasında kabul edilen; sonrasında ise Afganistan‟ın da katılımıyla 

tamamlanan Pakt, 8 Temmuz 1937 tarihinde imzalanmıĢtır (Balcı, 2021:84). Afganistan, Irak, Ġran ve Türkiye 

arasında imzalandığı yerin adını alan Sadabad Paktı‟nın resmi adı Ademi Tecavüz Muahedenamesi‟dir. Bu Pakt, 

dört devlet arasında birbirlerinin içiĢlerine karıĢmayı yasaklamakta, sınırlarının dokunulmazlığını benimsemekte 

ve uluslararası bir anlaĢmazlık durumunda, ülkelerin kendi aralarında birbirlerine danıĢmasını öngörmekte olan 

bir belgeydi. Pakt, imzalayanlar arasında tam ve karĢılıklı güven oluĢturmayı hedeflemekteydi (AkĢin, 

2019:198). 

Sadabad Paktı‟nın, Balkan Antantı‟ndan farkı; askeri bir bağlaĢıklık olmaması, sadece bir dostluk ve dayanıĢma 

iĢbirliğini oluĢturmasıydı. Ne karĢılıklı bir yardım, ne de askeri bir yükümlülük içermeyen bu Pakt, bölgesel 

antlaĢmaların en basitiydi (Tuncer, 2008:155). Görünürde büyük bir coğrafi alanı kapsar görünen Pakt, aslında 

sağlam temellere dayanmamaktaydı. Çünkü Pakta katılan Doğu devletlerinin ilkel bir durumu, ordularının 

yetersizliği, ulaĢım zorlukları, kültür kopukluğu ve coğrafi dağılımı gibi olumsuz koĢullar etkili bir iĢbirliğini 

engellemekteydi (Aydemir, 1973:427). Bu Pakt‟ın kuruluĢunda Türkiye‟nin çabaları önemlidir. Türkiye; Pakt‟a 

katılan Afganistan, Irak ve Ġran‟la, çok daha öncesinde iyi iliĢkiler kurmuĢ ve ikili dostluk antlaĢmaları 

imzalamıĢtı. Türkiye Sadabad Paktı‟nın oluĢumuna öncülük etmiĢ, diğer imzacı ülkeler arasındaki 

anlaĢmazlıkları çözerek, belirtilen ikili iliĢkilerini bölgesel bir Pakt‟a dönüĢtürmüĢtür (Avcıoğlu, 1974:1468). 

Ancak Sadabad Paktı, 1938 yılında imzacı devletlerin meclislerinde onaylanıp yürürlüğe girdiğinde, Pakt‟ın 

kapsadığı bölge büyük güçlerin çekiĢme alanına dönüĢmüĢtü bile. Umulanın tersine, Pakt II. Dünya SavaĢı‟nın 

gölgesinde ve iĢlevsiz kalmıĢtır (Balcı, 2021:85). 
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5. SONUÇ 

Zaferler kazandığı savaĢlar, baĢarıyla sonuçlandırdığı mücadeleler, ortaya koyduğu eserler ve küresel çapta 

yarattığı etkiyle, karizmatik bir önder olan Mustafa Kemal Atatürk; hem modern dönem Türk tarihinin, hem de 

emperyalist aĢamaya ulaĢmıĢ kapitalist güçler karĢısında mazlumlar dünyasının önde gelen figürlerinden biri 

olmuĢtur. Türkiye‟de ve Dünya‟da bu derece etki yaratan ve saygı duyulan karizmatik bir önder olması, güçlü 

kiĢiliğine ve aydınlık karakterine yönelik ilgiyi artırmıĢtır. Bu ilgi boĢuna da değildir. Çünkü O, zaten her 

birinin bir kiĢide kolayca bulunması çok olası olmayan özelliklerin hepsini birden kendisinde toplayabilen 

ayrıksı bir önderdir. Çok yönlü bir karakter yapısına sahip olan Mustafa Kemal; hem baĢarılı bir komutan, hem 

devrimci ve ulus kurucu bir devlet adamı, hem dikkate değer bir aydın ve hem de öngörülü ve etkili bir diplomat 

özelliklerine sahipti. Üstelik kendisinde topladığı bu tüm özelliklerin altında; düĢünce ve eylem düzeyinde 

tutarlı biçimde, karakter yapısının gerçekçilik ve milliyetçiliği, milliyetçiliğine bağlı olarak antiemperyalistliği 

ve tam bağımsızlıkçılığı, ayrıca örgütçülüğü ve iĢbirliğine yatkın olması bulunmaktadır. 

Mustafa Kemal‟in yukarıda sayılan özelliklerinden diplomatlığına odaklanılacak olursa, O‟nun pek çok farklı 

yöndeki yeteneği ve geniĢ ilgi alanı içerisinde, dıĢ siyasetin önemli ve özel bir yeri olduğu anlaĢılır. Gerçekten 

de Mustafa Kemal, gerek Millî Mücadele döneminde, gerekse Cumhuriyet‟in ilanından sonra, dıĢ siyasete hep 

özel bir ilgi göstermiĢtir.  Bu ilginin altında KurtuluĢ SavaĢı‟na destek sağlayıp baĢarıya ulaĢtırmak, Türkiye‟nin 

Lozan‟da çözülemeyen sorunlarını barıĢçı biçimde çözmek, ülkenin çağdaĢ Dünya içerisinde saygın bir konuma 

yerleĢmesini sağlamak ve çevresini iĢbirliği yapılan ülkeler aracılığıyla bir güvenlik kuĢağıyla çevrelemek gibi 

amaçlar yatmaktadır. Zaten hatıratlarda verilen bilgiler ve konu üzerine yapılan yorumlar da, O‟nun dıĢ siyasete 

verdiği özel önemi ortaya koymaktadır. 

Mustafa Kemal, milletinin bir var kalım mücadelesi verdiği, iĢgal ve büyük bir bunalımın yaĢandığı, savaĢlardan 

yılgın halkının bir kurtarıcı beklediği bir konjonktürde ön plana çıkarak, Millî Mücadele‟nin önderliğini 

üstlenmiĢtir. Çanakkale SavaĢı‟yla baĢlayan tanınırlığına ek olarak, baĢarıya ulaĢtırdığı KurtuluĢ SavaĢı‟nın 

kahramanı olması ve ardından yeni bir devlet kurmasıyla, kendi halkının ve Dünya kamuoyunun gözünde 

karizmatik bir önder haline gelmiĢtir. Elde etiği tüm bu baĢarılar ve sonunda kurucu iktidar konumuna gelmesi, 

O‟nun karizmatik önderliğini tartıĢmasız biçimde pekiĢtirmiĢ, dolayısıyla sıradan yöneticilere oranla amaçlarını 

gerçekleĢtirmede, toplumunun kültür yapısı ve sınıf dengeleri gibi yapısal kısıtlamalara görece daha az boyun 

eğme olanağına sahip olmuĢtur. Bu bağlamda O‟nun karakteristik yapısı, dıĢ siyaset de dâhil olmak üzere, pek 

çok yönden yeni Türkiye‟yi ĢekillendirmiĢtir. Ġki dünya savaĢı arası dönem konjonktürüne bakıldığında 

görülmektedir ki, çökmekte olan bir Ġmparatorluk‟ta bir tarafta Enver PaĢa‟nın temsil ettiği yayılmacı ve hırslı 

yaklaĢımlar, diğer tarafta çeĢitli aydın ve subayların temsil ettiği teslimiyetçi, mandacı eğilime sahip yaklaĢımlar 

karĢısında, gerçekçi ve milliyetçi Mustafa Kemal‟in önderliği üstlenmesi ve dönemin ihtiyaçlarına uygun düĢen 

siyasaları karakteristik özellikleri doğrultusunda Ģekillendirmesi, Türkiye‟nin hayrına olmuĢtur. Özellikle de dıĢ 

siyaset, bu olumlu Ģekillenmeden payını gerektiği gibi almıĢtır. 

Mustafa Kemal‟in düĢüncelerinde ve karakter yapısında öne çıkan bir takım unsurlar; örneğin gerçekçilik ve 

milliyetçilik, milliyetçiliğine bağlı olarak antiemperyalizm ve tam bağımsızlıkçılık ve ayrıca örgütçülük ve 

iĢbirliği, O‟nun iktidarı boyunca Türk DıĢ Siyaseti‟nin de temel unsurları olmuĢtur. Söz konusu unsurlara 

yapılan vurgu döneme, konjonktüre, karĢılaĢılan çeliĢkilere ya da bu çeliĢkilerin atlatılmıĢ olmasına göre değiĢse 

de; Mustafa Kemal yönetimde olduğu sürece, dıĢ siyasette takınılan tutum ve uygulamalar tutarlı biçimde 

sürdürülmüĢtür. Örneğin, KurtuluĢ SavaĢı‟nın yapıldığı dönemde, Mustafa Kemal‟in yaptığı konuĢmalarda ve 

Meclisteki tartıĢmalarda antiemperyalizm ve tam bağımsızlığa yoğun vurgu yapılırken ve buna odaklı bir dıĢ 

siyaset izlenirken; savaĢın kazanılmasıyla iĢgalcilerin kovulması ve bağımsızlığın sağlanması gerçekleĢmiĢ, 

böylece konuĢma ve tartıĢmalarda bu iki kavrama yapılan vurgu azalmıĢtır. Ama Mustafa Kemal döneminde 

antiemperyalizm ve tam bağımsızlık çizgisini göz ardı eden bir dıĢ siyaset hiç izlenmemiĢ, bu konularda taviz 

verilmemiĢtir. Mustafa Kemal‟in iktidarı boyunca dıĢ siyasette emperyalist ülkelere karĢı Türkiye‟yi 

yükümlülük altına sokan antlaĢmalar yapılmamıĢ, Türkiye emperyalist ülkelerden oluĢan bir bağlaĢıklığa 

katılmamıĢ, aksine emperyalist yayılma amacı taĢıyan ülkelere karĢı çevre ülkelerle iĢbirliğine yönelinmiĢtir. 

Ġtalya‟nın HabeĢistan‟ı iĢgalinde olduğu gibi, emperyalist giriĢimler karĢısında Milletler Cemiyeti‟nde sert tepki 

gösterilmiĢtir. Mustafa Kemal‟in karakterindeki örgütçülüğe gelince; örgütlenme düĢünce, eğilim ve giriĢimi, 

düzeyine göre bireyler, guruplar ve devletler arasında iĢbirliğini zorunlu kılar. Bunun dıĢ siyasetteki yansıması 

devletler arası iĢbirlikleridir. Mustafa Kemal yönetimi altında, Millî Mücadele döneminde Sovyetler Birliği‟yle 

iyi iliĢkiler kurulması ve Dostluk AntlaĢmaları yapılması bir yana bırakılırsa; asıl 1930‟lu yıllarda Türkiye‟nin 

merkezinde bulunduğu ve emperyalist yayılmalara karĢı bölge ülkelerinin iĢbirliğini amaçlayan Balkan Antantı 
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ve Sadabad Paktı‟nın kurulması, Türkiye‟nin dıĢ siyasette iĢbirliğine yönelik yaklaĢımının en belirgin 

somutlaĢımı olmuĢtur. 

 AnlaĢılan odur ki, Mustafa Kemal döneminde, Türk DıĢ Siyaseti‟nin temel unsurları ile karizmatik önderin 

düĢünce ve karakteristik yapısı arasında belirgin bir örtüĢme vardır. Bu Mustafa Kemal‟in karakteristik 

yapısının, Türkiye‟nin çeĢitli alanlardaki siyasalarını ve bu bağlamda döneminin Türk DıĢ Siyaseti‟ni de 

Ģekillendirdiği anlamına gelmektedir. Bu olgu tersinden de okunabilir: Kaçınılmaz olarak çöken bir 

Ġmparatorluk‟tan yeni bir siyasal yapıyla varlığını sürdürmek zorunda olan devlet ve boyun eğmeyen halk, var 

kalım savaĢını kazanacak ve kurulacak yeni ulus devleti pekiĢtirecek siyasalara uygun karakterdeki önderi, 

kaderini Ģekillendirmek üzere iktidara taĢımıĢtır. 
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ÖZET  

Performans değerlendirmenin temel amaçları, çalışanların örgüte olan katkılarını belirlemek, başarılı 

çalışanları ödüllendirmek ve çalışanlara performansları konusunda geribildirim sağlamaktır. Performans 

değerlendirmenin adil bir şekilde uygulanması ve geliştirici geribildirimlerde bulunulması çalışanların 

örgütsel bağlılıklarını olumlu yönde etkilemektedir. Örgüte karşı güçlü bağlar hisseden çalışanlar örgüt 

başarısına olumlu yönde katkılar sağlamakta ve örgütün amaçlarına ulaşmasında önemli bir avantaj 

oluşturmaktadır. Bu çalışmanın amacı performans değerlendirme ölçütlerinin örgütsel bağlılığa etkisini 

bankalar boyutunda incelemektir. Performans değerlendirme ve örgütsel bağlılık arasındaki ilişkiyi 

inceleyen çok sayıda çalışma bulunmakta iken bu çalışmada konu farklı bir açıdan ele alınarak performans 

değerlendirme ölçütlerinin örgütsel bağlılığa etkisi araştırılmaktadır. Araştırmanın örneklemi 

Afyonkarahisar ilinde faaliyet gösteren kamu ve özel banka şubesi çalışanlarından oluşmaktadır. Anket yolu 

ile toplanan veriler, performans değerlendirme ölçütleri ve örgütsel bağlılık ölçeklerinden oluşmaktadır. 

Araştırma bulguları çalışanların performans değerlendirmede kullanılan ölçütlere ilişkin algılarının örgütsel 

bağlılığa etkisi olduğu yönündedir. 

 

ABSTRACT 

The main objectives of performance evaluation are to determine employees' contributions to the organization, 

reward successful employees, and provide feedback to employees about their performance. The fair 

implementation of performance evaluation and the provision of developmental feedback have a positive effect 

on employees' organizational commitment. Employees who feel strong bonds to the organization contribute 

positively to its success, providing a significant advantage in achieving the organization's goals. The aim of 

this study is to examine the impact of performance evaluation criteria on organizational commitment in the 

context of banks. While there are numerous studies examining the relationship between performance 

evaluation and organizational commitment, this study explores the impact of performance evaluation criteria 

on organizational commitment from a different perspective. The sample of the study consists of employees 

working in public and private bank branches operating in Afyonkarahisar province. The study collected data 

through surveys, which included performance evaluation criteria performance evaluation criteria and 

organizational commitment scales. The research findings suggest that employees' perceptions of the criteria 

used in performance evaluation have an impact on organizational commitment. 
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Sektöründe Bir Araştırma” baĢlıklı yüksek lisans tezinden geliĢtirilerek haırlanmıĢtır. 
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1. GİRİŞ 

Performans, örgütlerin amaçlara ne derecede ulaĢtığının göstergesidir. Performans değerlendirme ise belirli 

ölçütler çerçevesinde performansın değerlendirilmesi, kaydedilmesi ve değerlenen bireye geribildirimde 

bulunulması sürecidir. Amaç birliği ilkesinden hareketle örgütler performans değerlendirme süreçlerini 

oluĢtururken performans değerlendirme ölçütlerini doğru Ģekilde belirlemeli ve çalıĢan amaçları ile örgüt 

amaçlarının uyumlu hale getirilmesini amaçlamalıdır. 

Performans değerlendirme uygulaması çalıĢanlarının baĢarılarını ölçmenin yanı sıra eksik yönlerinin 

belirlenerek güçlendirilmesini, diğer taraftan çalıĢanların güçlü yanlarına odaklanarak bu güçlü yanların 

yarattığı fırsatlardan yararlanmanın anahtarıdır. Performans değerlendirmesinin sonucu belirlenen kariyer 

imkânları, ücretlendirme, ödüllendirme ve eğitim geliĢim gibi uygulamalarda belirleyici rol oynaması 

performans değerlendirmenin önemini artırmaktadır. Örgüt çalıĢanları performans değerlendirme süreçlerinin 

adil ve tarafsız olmasını beklemektedir. 

Performans değerlendirmesi sonucunda çalıĢanlara geri bildirimde bulunulması eksik yönleri tamamlayıcı güçlü 

yönleri ödüllendirici politika izlenmesi çalıĢan bağlılığı ve yüksek performansın sürdürülebilirliği açısından 

önemlidir. ÇalıĢanları örgüte bağlayan bir bağ olan örgütsel bağlılık, günümüz rekabet Ģartlarında amaçlarına 

ulaĢmak isteyen örgütler için büyük önem taĢımaktadır. ÇalıĢanlar farklı nedenlerden dolayı örgüte bağlılık 

gösterebilirler. Bunlar çalıĢanın duygusal olarak kendisini örgütüne adaması, örgütten ayrılmanın getireceği 

maliyet ya da sadece bir görev bilinci ile bağlılık göstermesi Ģeklinde olabilmektedir. Örgütsel bağlılık düzeyleri 

çalıĢanların performansları, iĢ tatminleri, verimlilikleri, iĢe geç gelmeleri veya gelmemeleri, iĢ gücü devri ve 

stresten etkilenme hassasiyetleri ile etkileĢim içerisindendir. Bu nedenle örgütsel bağlılık örgütler açısından 

önemli bir yere sahiptir. 

Birçok çalıĢmada örgütsel bağlılık ve performans değerlendirme farklı açılardan araĢtırma konusu olarak ele 

alınmıĢtır. Bu çalıĢmada performans değerlendirme ölçütleri ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi incelenmesi 

bakımından öznellik taĢımaktadır. AraĢtırmanın modern performans değerlendirme uygulamalarının en etkin 

Ģekilde uygulandığı bankacılık sektörü üzerinde yapılmıĢ olması araĢtırmayı literatüre katkı sağlaması 

bakımından önemli hale getirmekte ve uygulayıcılara yol gösterici olması beklenmektedir. 

 

2. ARAŞTIRMANIN KAVRAMSAL ÇERÇEVESİ 

ÇalıĢmanın bu kısmında sırasıyla “performans değerlendirme” ve “örgütsel bağlılık” kavramları açıklanarak 

“performans değerlendirme ve örgütsel bağlılık ilişkisi” konusu ana hatarıyla ele alınmaktadır. 

 

2.1. Performans Değerlendirme 

Performans değerlendirme, çalıĢanların iĢ beklentilerini netleĢtirmeyi, çalıĢan geliĢimini iyileĢtirmeyi, ücret ile 

performans arasında bağlantı kurmayı ve iĢgücü geliĢimini sağlamayı amaçlamaktadır (Mathis ve Jackson, 

1998). ÇalıĢanlarda adalet ve güven duygusu yaratan değerlendirmeler, çalıĢanın örgütsel bağlılığının artmasını 

sağlayacaktır. Stratejik hedeflerle iliĢkilendirildiğinde, performans değerlendirmenin bir örgütün baĢarısı 

üzerinde önemli bir etkisinin olduğu ampirik araĢtırmalarda ortaya konulmaktadır (Cravens vd., 2010).  

Performans yönetiminin nihai hedefi olan performans iyileĢtirme hedefine ulaĢmak için, hedef belirlemenin 

yeterli olmayacağı muhtemeldir. Hedef odaklı, ayrıntılı, yapıcı ve açık geri bildirim, örgüt çalıĢanları için büyük 

bir motivasyon kaynağı olabilecektir (Latham ve Locke, 2006). Bir örgütün genel performansını artırmak için, 

performans değerlendirme süreci hem kiĢinin hem de ekip üyelerinin ilerlemesine odaklanmalıdır (Armstrong, 

2009). Performans değerlendirme ortak bir yapı oluĢturma yöntemidir. Hedefler, standartlar ve yetkinlikler 

altında performans değerlendirme, daha iyi anlamayı, kontrol etmeyi ve daha iyi sonuçlar üretmeyi sağlayan bir 

yoldur. Diğer taraftan performans değerlendirme bir çalıĢanı disipline etme aracı olarak kullanılsa da bunun 

olumlu etkisi çok düĢüktür. 

Performans değerlendirme çeĢitli hatalara karĢı hassas bir yapıdadır. Performans değerlendirmesi sürecindeki 

değerlendiricilerin hatalarını tamamen ortadan kaldırmak çok zor olsa da değerlendiricilerin eğitimi ve 

uzmanlaĢması yolu ile hataları minimum düzeye indirmek önemlidir. Performans değerlendirmede karĢılaĢılan 

baĢlıca değerlendirici hataları, hale ve boynuz etkisi, belirli derecelere yönelme, yakın geçmiĢteki olaylardan 

etkilenme, kontrast hatalar, kiĢisel önyargılar, nesnel davranama ve örnekleme hatası Ģeklinde meydana 
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gelebilmektedir. Performans değerlendirmede hataları en az düzeye indirmek için, performans değerlendirme 

ölçütleri açık ve net olmalıdır ölçütler arasında geçiĢim olmamalıdır (Açıkalın, 1996). Değerlendirmeciler 

performans değerlendirme hataları konusunda bilgilendirilmeli ve eğitilmelidir (Acar, 1999). 

 

2.2. Örgütsel Bağlılık 

Bir örgütün en önemli varlığı olan bireyin, örgüt ile bir bütün oluĢturması ve örgüte verebileceği en yüksek çıktı 

düzeyine ulaĢması örgüt için her açıdan olumlu fırsatlar sağlamaktadır. Bu nedenle örgütsel bağlılık farklı 

açılardan araĢtırmalara ve uygulamalara konu olmuĢtur. Örgütsel bağlılığı, örgütün amaçlarını ve hedeflerini 

gerçekleĢtirmek için harcanan bütünleĢik normatif güç (Wiener, 1982), değerlere inanç ve sadakat ile güçlenmiĢ 

bir psikolojik taahhüt (Ölçüm Çetin, 2004), kiĢinin örgütle özdeĢleĢmesi yolu ile kazanılan kimlik birliği (Ġnce 

ve Gül, 2005) olarak tanımlamak mümkündür. Yüksek örgütsel bağlılık düzeyinin örgütler için, güvenilir, 

samimi, otokontrolü yüksek, verimlilik odaklı ve yüksek performanslı bireyler sunması (Feldman ve Moore, 

1982) ve iĢten ayrılma eğilimini azaltıcı etkisi (Stup, 2006) bakımından önemlidir. 

Allen ve Meyer (1998), örgütsel bağlılığı sınıflandırdıkları çalıĢmalarında üç bağlılık türü ortaya koymuĢtur. 

Bunlar, devam bağlılığı, normatif bağlılık ve duygusal bağlılık olarak isimlendirilmiĢtir. Bu model bir örgüt 

üyesinin, örgütte kalma ihtiyacı, kalma zorunluluğu ve kalma isteği Ģeklinde ayrım yapılmasını sağlamaktadır 

(Zangaro, 2001). Devam bağlılığı örgüt bireyinin, örgütten ayrılmanın maliyeti (işsiz kalma, iş arama vb.)  ile 

örgütte kalmanın getirisini (mevcut ücret, yan haklar vb.) karĢılaĢtırılarak gösterdiği bir bağlılık türüdür. 

Normatif bağlılıkta örgüt bireyi, sorumluluk hissi (işe ihtiyacı olduğunda örgütün ona iş vermesi vb.) nedeniyle 

örgüte bağlılık göstermektedir. Devam bağlılığı, örgüt bireyinin örgütü ile güçlü bir bağ kurmasını ve örgüt 

hedeflerine duygusal olarak katkıda bulunmasını ifade etmektedir. Örgütlerde en çok arzu edilen bağlılık türü, 

kimlik kazanma ve örgüte yüksek katılım düzeyi geliĢtirmesi nedeniyle duygusal bağlılıktır. 

Örgütsel bağlılığı örgütler için önemli bir konu olması sebebiyle, örgütsel bağlılığın doğasının ve örgütsel 

bağlılığı etkileyen faktörlerin anlaĢılmasının önemi büyüktür (Dick ve Metcalfe, 2001). Örgütsel bağlılığı 

etkileyen faktörler, bireysel, örgütsel ve dıĢsal faktörler olmak üzere üç ana kategoride sınıflandırılmaktadır 

(Bülbül, 2007). Örgütsel bağlılığı etkileyen, iĢ beklentileri, kiĢisel özellikler, psikolojik sözleĢmeler, kiĢisel 

faktörler iken, örgütsel bağlılığı etkileyen gözetim, iĢin önemi, liderlik ve yönetim, takım çalıĢması, örgütsel 

adalet ve örgütsel ödüller, örgütsel faktörleri oluĢturmakta, yeni iĢ bulma imkânları, profesyonellik ile ülkenin 

sosyo-ekonomik durumu örgütsel bağlılığı etkileyen örgüt dıĢı faktörler olarak sıralanmaktadır (Gündoğan, 

2009). 

 

2.3. Performans Değerlendirme ve Örgütsel Bağlılık İlişkisi 

Örgütün amaçlarına ulaĢabilmesinde etkin bir performans yönetimi gerçekleĢtirmesi oldukça önemlidir. 

Uygulanacak performans değerlendirme sürecinin adil, uygun, geçerli, güvenilir, geliĢim odaklı ve 

sürdürülebilir olması gerekmektedir (Dehaghi ve Rouhani, 2014). ÇalıĢanın güçlü ve zayıf yönlerini ortaya 

koyan performans değerlendirme sonucunda, çalıĢanın güçlü yönlerinin ödüllendirilmesi çalıĢanın 

motivasyonunu artırarak örgütsel bağlılığına olumlu katkı saylayacaktır (GümüĢtekin vd., 2010). Adil bir 

performans değerlendirme uygulaması bireyin motivasyonunu ve örgüte bağlılığını artırıcı rol oynamaktadır 

(GümüĢtekin vd., 2010). 

Performans değerlendirme ve örgütsel bağlılık ile ilgili literatür incelemesinde; Meyer ve Allen (1991), 

yaptıkları araĢtırmada performans ile devam bağlılığı arasında negatif bir iliĢki bulurken performans ile 

duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki bulmuĢlardır. Randall (1987), örgütsel ve bireysel açıdan örgütsel 

bağlılık düzeylerini incelediği çalıĢmasında örgütsel bağlılık ile performans arasında güçlü bir pozitif iliĢki 

bulmuĢtur. Shore ve Martin (1989), çalıĢmasında yüksek performansın yüksek örgütsel bağlılığa sahip bireyler 

tarafından sergilendiği sonucuna ulaĢmıĢtır. Weiss (2002), yaptığı çalıĢmasında örgüt bireyinin duygusal 

tepkisinin, iĢ performansını ve iĢ tatminini etkilediğini ortaya koymuĢtur. Culverson (2002), çalıĢmasında 

performans değerlendirmenin örgütsel bağlılığın dikkat edilmesi gereken bir unsuru olduğundan bahsetmiĢtir. 

Özutku (2008), çalıĢmasında duygusal bağlılık ve devam bağlılığı ile iĢ performansı arasında pozitif bir iliĢki 

bulurken, normatif bağlılık ile iĢ performansı arasında anlamlı bir iliĢki bulunmadığını belirtmiĢtir. Düzgün ve 

MarĢap (2018) çalıĢmasında, performans değerlendirme uygulaması yönündeki algı ile örgütsel bağlılık arasında 

pozitif yönde bir etki olduğunu belirtmiĢtir.  Diğer taraftan Wright (1997), çalıĢmasında performans 

değerlendirme ile örgütsel bağlılık arasında negatif iliĢki bulmuĢtur. 
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3. ARAŞTIRMANIN METODOLOJİSİ 

ÇalıĢmanın bu kısmında sırasıyla araĢtırmanın amacına, önemine, modeline, hipotezlerine, 

evrenine/örneklemine, veri toplama araçlarına, veri analizine ve bulgularına yer verilmektedir. 

 

3.1. Araştırmanın Amacı ve Önemi 

Bu çalıĢmanın amacı performans değerlendirmenin örgütsel bağlılığa olan etkisini incelemektir. AraĢtırmada 

çalıĢanların performans değerlendirme ölçütlerinin nasıl algıladıklarının belirlenmesi ve performans 

değerlendirmenin çalıĢanların örgütsel bağlılıkları ile iliĢkili olup olmadığının araĢtırılması amaçlanmaktadır. 

Literatürde yapılan çalıĢmalarda örgütsel bağlılık ve performans iliĢkisinin yoğun olarak araĢtırıldığı 

görülmektedir. Bu çalıĢmada konuya farklı bir açıdan bakılmakta olup performans değerlendirmenin örgütsel 

bağlılık üzerindeki etkisi araĢtırılmaktadır. Diğer taraftan, bulguların performans değerlendirmesinin en modern 

yöntemlerle ve yoğun bir Ģekilde uygulanan bankacılık sektöründe yapılmıĢ bir araĢtırmaya dayanması 

nedeniyle önemlidir. 

 

3.2. Araştırmanın Modeli ve Hipotezleri 

Literatür incelemesine dayanılarak bu araĢtırmadaki temel varsayım performans değerlendirme ölçütleri ile 

örgütsel bağlılık arasında iliĢki olduğu ve performans değerlendirmenin örgütsel bağlılığı etkilediği yönündedir. 

ġekil 1’de araĢtırma modeli yer almaktadır. Modelde bağımsız değiĢken olarak performans değerlendirme 

ölçütleri, bağımlı değiĢken olarak duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılık alınmıĢtır. 

Şekil 1. AraĢtırmanın Modeli 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

ÇalıĢmada aĢağıdaki soru, araĢtırmanın hipotezine temel oluĢturmaktadır. 

• Performans değerleme ölçütleri örgütsel bağlılığı etkilemekte midir?  

AraĢtırmanın hipotezleri Ģunlardır; 

H1: Performans değerlendirme ölçütlerinin çalıĢanların örgütsel bağlılıkları üzerinde istatistiksel olarak 

anlamlı bir etkisi vardır. 

H1a:  MüĢteri iliĢkileri ve iĢ ahlakı ölçütünün duygusal bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir 

etkisi vardır. 

H1b:  Takım çalıĢması ve iletiĢim ölçütünün duygusal bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir 

etkisi vardır. 

H1c:  ĠĢ becerileri ölçütünün duygusal bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. 

H1d:  KiĢisel özellikler ölçütünün duygusal bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi 

vardır. 

H1e:  Finansal gelir ve süreç odaklılık ölçütünün duygusal bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı 

bir etkisi vardır.  

Duygusal Bağlılık 

Devam Bağlılığı 

Normatif Bağlılık 

Performans Değerlendirme 

Ölçütleri 

 

- Müşteri ilişkileri ve iş 

ahlakı 

- Takım çalışması ve 

iletişim 

- İş becerileri 

- Kişisel özellikler 

- Finansal gelir ve süreç 

odaklılık 
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H1f:  MüĢteri iliĢkileri ve iĢ ahlakı ölçütünün devam bağlılığı üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir 

etkisi vardır.  

H1g:  Takım çalıĢması ve iletiĢim ölçütünün devam bağlılığı üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir 

etkisi vardır.  

H1h:  ĠĢ becerileri ölçütünün devam bağlılığı üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. 

H1i:  KiĢisel özellikler ölçütünün devam bağlılığı üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır.  

H1j:  Finansal gelir ve süreç odaklılık ölçütünün devam bağlılığı üzerinde istatistiksel olarak anlamlı 

bir etkisi vardır.  

H1k:  MüĢteri iliĢkileri ve iĢ ahlakı ölçütünün normatif bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir 

etkisi vardır.  

H1l:  Takım çalıĢması ve iletiĢim ölçütünün normatif bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir 

etkisi vardır.  

H1m:  ĠĢ becerileri ölçütünün normatif bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. 

H1n:  KiĢisel özellikler ölçütünün normatif bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. 

H1o:  Finansal gelir ve süreç odaklılık ölçütünün normatif bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı 

bir etkisi vardır. 

 

3.3. Araştırmanın Evreni ve Örneklemi  

ÇalıĢmanın evreni, Afyonkarahisar Ġlinde faaliyet göstermekte olan kamu ve özel banka Ģube personelinden 

oluĢmaktadır. Bankacılık sektörünün kurumsal bir yapıya sahip olması ve banka çalıĢanlarının benzer niteliklere 

sahip olmaları, bir banka Ģubesinden elde edilen sonuçların o bankanın genel performans değerlendirme 

uygulamalarını yansıttığı varsayımını getirmiĢtir. Bu nedenle, bankanın Ģube sayısı rastgele seçilmiĢ ve bu 

sayede genel performans değerlendirme politikalarının temsil edildiği düĢünülmüĢtür. 

Nicel araĢtırma yöntemi kullanılan araĢtırmada, veriler anket yöntemi ile elde edilmiĢtir. Anketler ulaĢılabilen 

tüm birimlerdeki banka çalıĢanlarına dağıtılıp toplanmıĢtır. Anket oluĢturulurken literatürdeki yerli ve yabancı 

kaynaklardan ve uzman görüĢlerinden yararlanılmıĢtır. Anketler iki kamu sermayeli bankanın ikiĢer Ģubesine ve 

Ģube sayıları farklılık gösteren 12 özel sermayeli bankaya dağıtılmıĢtır. AraĢtırmaya örneklemde yer alan tüm 

banka Ģubelerinden katılım sağlanmıĢtır. AraĢtırma için 270 anket dağıtılmıĢtır. Anketlere dönüĢ oranı %47 olup 

127 adet ankete dönüĢ olmuĢtur. 15 anket hatalı ve eksik cevaplanma nedeniyle araĢtırmaya dâhil edilmemiĢtir. 

112 adet anket geçerli olarak kabul edilerek araĢtırmaya dâhil edilmiĢtir. 

 

3.4. Araştırmanın Veri Toplama Araçları 

AraĢtırmada kullanılan anket üç bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde yer alan ilk 9 soru katılımcıların 

demografik bilgilerini, 10-14’üncü sorular uygulanan performans değerlendirme sistemleri hakkında çalıĢanların 

görüĢlerini belirlemeye yönelik sorulardan oluĢmaktadır. 

Anketin ikinci bölümünde performans değerleme ölçütleri ölçeği yer bulunmaktadır. AraĢtırma ölçeğinin ilk 21 

sorusu Akbal (2010), performans değerlendirme ölçütleri ölçeği ve 22-35 sorusu Kaplan ve Norton (1996), 

performans karnesi ölçütleri çalıĢmalarından derlenerek oluĢturulmuĢtur. Performans değerlendirme ölçütleri 

ölçeği 35 sorudan oluĢmaktadır. Bu bölümde Likert (1- Çok dikkate alınmaktadır, 5- Hiç dikkate 

alınmamaktadır) ölçeği kullanılmıĢtır. Bu çalıĢmada kullanılan performans değerlendirme ölçütleri ölçeğinin 

güvenilirlik katsayısı (Cronbach-alpha) 0.928 ve performans karnesi ölçeğinin güvenilirlik katsayısı (Cronbach-

alpha) 0,917 olarak ölçülmüĢtür. 

Anketin üçüncü bölümünde örgütsel bağlılık ölçeği bulunmaktadır. Örgütsel bağlılık ölçeği olarak Allen-Meyer 

(1993) geliĢtirdikleri ölçek kullanılmıĢtır. Ölçek 18 sorudan oluĢmaktadır. Bu bölümde (1- Hiç katılmıyorum, 5- 

Tamamen katılıyorum) Ģeklinde Likert ölçeği kullanılmıĢtır. Bu çalıĢmada ölçeğin güvenilirlik katsayısı 

(Cronbach-alpha) 0.867 olarak ölçülmüĢtür. 
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3.5. Araştırma Verilerinin Analizi 

AraĢtırmada elde edilen veriler SPSS 20 programı kullanılarak analiz edilmiĢtir. AraĢtırma modelinde 

performans değerlendirme ölçütlerinin örgütsel bağlılığa etkisini ölçmek amacıyla varyans analizi (ANOVA) ve 

çoklu regresyon analizi uygulanmıĢtır. AraĢtırma kapsamında, öncelikle her iki ölçeğe doğrulayıcı faktör analizi 

yapılmıĢtır. Faktör analizi sonucunda performans değerlendirme ölçütleri beĢ farklı alt boyuta (F1: Müşterilerle 

ilişkiler ve iş ahlakı, F2: Takım çalışması ve iletişim, F3: İş becerileri, F4: Kişisel özellikler ve F5: Finansal 

gelir ve süreç odaklılık) ayrılmıĢtır. Örgütsel bağlılık ölçeği üç farklı alt boyut (F1: Duygusal bağlılık, F2: 

Devam Bağlılığı ve F3: Normatif bağlılık) üzerinden incelenmiĢtir. ÇalıĢanların örgütsel bağlılıklarına 

performans değerlendirme ölçütlerinin etkisini belirlemek amacıyla çoklu regresyon analizleri uygulanmıĢtır. 

Bu çerçevede, üç ayrı çoklu regresyon analizi yapılmıĢ, çalıĢanların örgütsel bağlılıklarının alt boyutları bağımlı 

değiĢkenler olarak belirlenirken, performans değerlendirme ölçütleri ise bağımsız değiĢkenler olarak 

modellenmiĢtir. 

 

3.6. Araştırmanın Bulguları 

AraĢtırma kapsamında toplanan verilerin analiz edilmesi sonucu elde edilen temel bulgular sırasıyla ele 

alınacaktır. Bu kapsamda öncelikle katılımcılar ile ilgili demografik bulgular değerlendirilecektir. Ankete 

katılanların demografik özellikleri Tablo 1’de gösterilmektedir. 

Tablo 1. Katılımcıların Demografik Bilgileri 

Değişken Düzey n % 

Cinsiyet 
Kadın 64 57.1 

Erkek 48 42.9 

YaĢ 

20-25 yaĢ 

26-31 yaĢ 

32-37 yaĢ 

38-43 yaĢ 

44-49 yaĢ 

50+ 

15 

49 

41 

6 

1 

- 

13.4 

43.8 

36.6 

5.4 

0.9 

- 

Öğrenim Düzeyi 

Lise 

Ön Lisans 

Lisans 

Lisansüstü 

10 

18 

76 

8 

8.9 

16.1 

67.9 

7.1 

Mülkiyet Türü 
Kamu 

Özel 

30 

82 

26.8 

73.2 

Kıdem 

0-5 yıl 

6-10 yıl 

11-15 yıl 

16-20 yıl 

21-25 yıl 

49 

48 

12 

3 

- 

43.8 

42.9 

10.7 

2.7 

- 

Birin ve Pozisyon 

Bireysel Pazarlama 

GiĢe-Operasyon 

ĠĢletme Pazarlama 

Ticari Pazarlama 

45 

42 

10 

15 

40.2 

37.5 

8.9 

13.4 

ÇalıĢılan Banka Sayısı 

Birinci Banka 

Ġkinci Banka 

Üçüncü Banka 

Dördüncü Banka 

BeĢ ve Üzeri Banka 

79 

24 

2 

2 

5 

70.5 

21.4 

1.8 

1.8 

4.5 

Toplam 112 100,0 

Ġlk olarak, performans değerlendirme ölçütlerinin çalıĢanların duygusal bağlılıkları üzerindeki etkisi 

incelenmiĢtir. Bu aĢamada, duygusal bağlılık bağımlı değiĢken olarak seçilirken, performans değerlendirme 

ölçütleri bağımsız değiĢkenler olarak kullanılmıĢtır. Analiz sonuçları Tablo 2'de gösterilmiĢtir. 
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Tablo 2. Duygusal Bağlılık ve Performans Değerlendirme Ölçütleri Regresyon Analiz Sonuçları 

 

 

 

 

 

 

 

Çoklu regresyon sonuçları istatiksel olarak anlamlıdır [F(5-106)= 4.48; p<0.05]. R
2
 değeri 0.165’tir. Bu sonuca 

göre, duygusal bağlılık üzerindeki %16,5 oranındaki varyansın performans değerlendirme ölçütleri tarafından 

açıklandığı görülmektedir. Tablodaki Beta katsayıları incelendiğinde, “Müşterilerle İlişkiler ve İş Ahlakı” 

(β=0.175, p<0.05), “Takım Çalışması ve İletişim” (β=0.181, p<0.05), “İş Becerileri” (β=0.149, p<0.05),  ve 

“Kişisel Özellikler” (β=0.114, p<0.05) bağımsız değiĢkenlerinin duygusal bağlılığa anlamlı etkisi olduğu 

görülmektedir. Fakat “Finansal Gelir ve Süreç Odaklılık” (β=0.113, p>0.05) değiĢkeninin duygusal bağlılığa 

anlamlı etkisi yoktur. 

Analizin ikinci aĢamasında, performans değerlendirme ölçütlerinin çalıĢanların devam bağlılıkları üzerine 

etkileri incelenmiĢtir. Bu aĢamada devam bağlılığı bağımlı değiĢken ve değerlendirme ölçütleri bağımsız 

değiĢkenler olarak analiz edilmiĢtir. Analiz sonuçları Tablo 3'te gösterilmiĢtir. 

Tablo 3. Devam Bağlılığı ve Performans Değerlendirme Ölçütleri Regresyon Analiz Sonuçları 

 

 

 

 

 

 

 

Çoklu regresyon sonuçları istatiksel olarak anlamlıdır [F(5-106)= 4.14; p<0.05]. R
2
 değeri 0.172’dir. Bu sonuca 

göre, duygusal bağlılık üzerindeki %17,2 oranındaki varyansın performans değerlendirme ölçütleri tarafından 

açıklandığı görülmektedir. Tablodaki Beta katsayıları incelendiğinde, “Takım Çalışması ve İletişim” (β=0.138, 

p<0.05), “İş Becerileri” (β=0.149, p<0.05), “Kişisel Özellikler” (β=0.122 p<0.05) ve “Finansal Gelir ve Süreç 

Odaklılık” (β=0.335, p<0.05)  bağımsız değiĢkenlerinin devam bağlılığına anlamlı etkisi olduğu görülmektedir. 

Fakat “Müşterilerle İlişkiler ve İş Ahlakı” (β=0.006, p>0.05),  bağımsız değiĢkeninin devam bağlılığına anlamlı 

etkisi yoktur. 

Analizin üçüncü ve son aĢamasında, bankaların performans değerlendirme ölçütlerinin çalıĢanların normatif 

bağlılıklarına etkileri incelenmiĢtir. Bu aĢamada normatif bağlılık bağımlı değiĢken ve değerlendirme ölçütleri 

bağımsız değiĢkenler olarak analiz edilmiĢtir. Analiz sonuçları Tablo 4’te gösterilmiĢtir. 

Tablo 4. Normatif Bağlılık ve Performans Değerlendirme Ölçütleri Regresyon Analiz Sonuçları 

 

 

 

 

 

 

 
B Standart Hata β t p 

(Sabit) 3.681 0.256  14.38 0.000 

1. MüĢterilerle ĠliĢkiler ve ĠĢ Ahlakı 0.199 0.176 0.175 2.511 0.000 

2. Takım ÇalıĢması ve ĠletiĢim 0.186 0.185 0.181 2.101 0.000 

3. ĠĢ Becerileri 

4. KiĢisel Özellikler 

5. Finansal Gelir ve Süreç Odaklılık 

0.177 

0.120 

-0.139 

0.157 

0.134 

0.152 

0.149 

0.114 

0.113 

2.493 

3.529 

-0.917 

0.000 

0.000 

0.361 

R=0.255; R2=0.165 F(5–106)=4.48,  p<.05 

 
B Standart Hata β t p 

(Sabit) 4.111 0.269  15.29 0.000 

1. MüĢterilerle ĠliĢkiler ve ĠĢ Ahlakı 0.008 0.184 0.006 0.043 0.970 

2. Takım ÇalıĢması ve ĠletiĢim 0.199 0.194 0.138 2.028 0.000 

3. ĠĢ Becerileri 

4. KiĢisel Özellikler 

5. Finansal Gelir ve Süreç Odaklılık 

0.198 

0.154 

0.459 

0.165 

0.140 

0.159 

0.149 

0.122 

0.335 

2.197 

2.096 

-2.884 

0.000 

0.000 

0.000 

R=0.415; R2=0.172 F(5–106)=4.14,  p<.05 

 B Standart Hata β t p 

(Sabit) 3.859 0.242  15.91 0.000 

1. MüĢterilerle ĠliĢkiler ve ĠĢ Ahlakı 0.309 0.166 0.262 1.857 0.066 

2. Takım ÇalıĢması ve ĠletiĢim -0.041 0.175 0.032 0.236 0.814 

3. ĠĢ Becerileri 

4. KiĢisel Özellikler 

5. Finansal Gelir ve Süreç Odaklılık 

0.287 

0.256 

-0.144 

0.149 

0.127 

0.144 

0.244 

0.230 

-0.119 

-1.973 

2.025 

-1.002 

0.046 

0.045 

0.319  

R=0.375; R2=0.141 F(5–106)=3.47,  p<.05 
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Çoklu regresyon sonuçları istatiksel olarak anlamlıdır [F(5-106)= 3.47; p<0.05]. R
2
 değeri 0.141’dir. Bu sonuca 

göre, normatif bağlılık üzerindeki %14.1 oranındaki varyansın performans değerlendirme ölçütleri tarafından 

açıklandığı görülmektedir. Tablodaki Beta katsayıları incelendiğinde, “İş Becerileri” (β=0.244, p<0.05),  ve 

“Kişisel Özellikler” (β=0.230, p<0.05)  bağımsız değiĢkenlerinin normatif bağlılığa anlamlı etkisi olduğu 

görülmektedir. Fakat “Müşterilerle İlişkiler ve İş Ahlakı” (β=0.262, p>0.05), “Takım Çalışması ve İletişim” 

(β=0.032, p>0.05) ve “Finansal Gelir ve Süreç Odaklılık” (β=-0.119, p>0.05) değiĢkenlerinin normatif bağlılığa 

anlamlı etkisi yoktur. AraĢtırma sonuçlarında göre kabul edilen ve reddedilen hipotez sonuçları Tablo 5’de 

gösterilmiĢtir. 

Tablo 5. Hipotez Sonuçları 

NO HİPOTEZ SONUÇ 

H1 
Performans değerlendirme ölçütlerinin çalıĢanların örgütsel bağlılıkları üzerinde istatistiksel olarak anlamlı 

bir etkisi vardır. 
KABUL 

H1a 
MüĢteri iliĢkileri ve iĢ ahlakı ölçütünün duygusal bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi 

vardır. 
KABUL 

H1b 
Takım çalıĢması ve iletiĢim ölçütünün duygusal bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi 

vardır. 
KABUL 

H1c ĠĢ becerileri ölçütünün duygusal bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. KABUL 

H1d KiĢisel özellikler ölçütünün duygusal bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. KABUL 

H1e 
Finansal gelir ve süreç odaklılık ölçütünün duygusal bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi 

vardır. 
RED 

H1f MüĢteri iliĢkileri ve iĢ ahlakı ölçütünün devam bağlılığı üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. RED 

H1g Takım çalıĢması ve iletiĢim ölçütünün devam bağlılığı üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. KABUL 

H1h ĠĢ becerileri ölçütünün devam bağlılığı üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. KABUL 

H1i KiĢisel özellikler ölçütünün devam bağlılığı üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. KABUL 

H1j 
Finansal gelir ve süreç odaklılık ölçütünün devam bağlılığı üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi 

vardır. 
KABUL 

H1k 
MüĢteri iliĢkileri ve iĢ ahlakı ölçütünün normatif bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi 

vardır. 
RED 

H1l Takım çalıĢması ve iletiĢim ölçütünün normatif bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. RED 

H1m ĠĢ becerileri ölçütünün normatif bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. KABUL 

H1n KiĢisel özellikler ölçütünün normatif bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. KABUL 

H1o 
Finansal gelir ve süreç odaklılık ölçütünün normatif bağlılık üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi 

vardır. 
RED 

 

4. SONUÇ 

Örgütler arasındaki rekabetin kritik unsurlarından birisi de iĢgücüdür. Nitelikli, yüksek performans sergileyen ve 

örgütsel bağlılığı güçlü çalıĢanlara sahip olmak, örgütlerin hedeflerine ulaĢmaları ve rekabet avantajı elde 

etmeleri için son derece önemlidir. Kalifiye çalıĢanlara ihtiyaç duyan organizasyonlar için performans ve 

örgütsel bağlılık arasındaki iliĢki oldukça kritik bir konudur. 

AraĢtırmada, performans değerlendirme ölçütlerinin örgütsel bağlılık üzerindeki etkilerini belirlemek üzere 

çoklu regresyon analizleri gerçekleĢtirilmiĢtir. Performans değerlendirme ölçütleri faktör analizi sonuçlarına 

göre: müĢterilerle iliĢkiler ve iĢ ahlakı, takım çalıĢması ve iletiĢim, iĢ becerileri, kiĢisel özellikler, finansal gelir 

ve süreç odaklılık olmak üzere beĢ alt boyutta ele alınmıĢtır. ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları da duygusal, 

devam ve normatif olmak üzere üç alt boyutta incelenmiĢtir.  

AraĢtırmada, performans değerlendirme ölçütlerinin çalıĢanların duygusal bağlılıklarına olan etkilerini 

değerlendirmek amacıyla yapılan incelemede, müĢterilerle iliĢkiler ve iĢ ahlakı, takım çalıĢması ve iletiĢim, iĢ 

becerileri, kiĢisel özelliklerin çalıĢanların duygusal bağlılıklarını pozitif yönde etkilediği gözlemlenmiĢtir. 

Ancak, finansal gelir ve süreç odaklılığın çalıĢanların duygusal bağlılıkları üzerinde belirgin bir etkisinin 
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olmadığı belirlenmiĢtir. Bu bulgular banka çalıĢanlarının duygusal bağlılıklarının, maddi kazançlar veya 

finansal süreçlere odaklanmaktan ziyade, müĢteri iliĢkileri, etik değerler, takım çalıĢması ve kiĢisel yetenekler 

gibi daha duygusal ve manevi unsurlardan etkilendiğini ortaya koymaktadır. 

AraĢtırmada, performans değerlendirme ölçütlerinin devam bağlılığı üzerindeki etkileri değerlendirildiğinde, 

takım çalıĢması ve iletiĢim, iĢ becerileri, kiĢisel özellikler, finansal gelir ve süreç odaklılığın çalıĢanların devam 

bağlılıklarını pozitif yönde etkilediği gözlemlenmiĢtir. Öte yandan, müĢterilerle iliĢkiler ve iĢ ahlakının 

çalıĢanların devam bağlılıkları üzerinde belirgin bir etkisinin olmadığı tespit edilmiĢtir. Bu bulgular, bankalarda 

çalıĢan personelin devam bağlılıklarının, örgütte kalmayı teĢvik eden maddi avantajlar ve kiĢisel geliĢim 

fırsatları gibi ölçütlerden etkilendiğini ortaya koymaktadır. Niteliksel olarak kaliteli iĢ yürütme, maliyet azaltma, 

seçkin müĢteri hizmeti sunma veya hizmet çeĢitliliğini artırma gibi konuların ise banka çalıĢanlarının devam 

bağlılıklarını etkilemediği görülmüĢtür. 

AraĢtırmada, performans değerlendirme ölçütlerinin normatif bağlılığa olan etkisi incelendiğinde, iĢ becerileri 

ile kiĢisel özelliklerin çalıĢanların normatif bağlılıklarını etkilediği görülmüĢtür. Diğer taraftan, müĢterilerle 

iliĢkiler ve iĢ ahlakı, takım çalıĢması ve iletiĢim ile finansal gelir ve süreç odaklılığın çalıĢanların normatif 

bağlılıklarına etkisinin olmadığı saptanmıĢtır. Bankalarda çalıĢan personelin normatif bağlılığını etkileyen 

faktörler arasında iĢ becerileri ve kiĢisel özelliklerin, görev duygusu ve yükümlülükleri ölçen ölçütlerinin öne 

çıktığı gözlemlenmiĢtir. 

ÇalıĢma, metodolojik ve teorik açıdan bilimsel literatüre önemli katkılar sunmaktadır. Özellikle performans 

değerlendirme ve örgütsel bağlılık kavramlarını çok yönlü bir Ģekilde ele alarak, bu kavramlar hakkında daha 

spesifik ve sağlıklı bir değerlendirme imkanı sağlamaktadır. Ayrıca, literatürde daha az yer bulan performans 

değerlendirme ölçütleri ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi araĢtırarak literatüre önemli bir katkıda 

bulunmayı amaçlamaktadır. ÇalıĢma, örgütsel bağlılığı çok boyutlu bir perspektifle ele alarak, çalıĢanların farklı 

nedenlerden dolayı örgütlerine bağlanabileceklerini öngörmekte ve bir performans değerlendirme ölçütünün 

örgütsel bağlılık boyutlarından hangisini etkilediğini analiz etmek suretiyle performans değerlendirme 

çalıĢmalarına önemli bir katkı sağlamayı amaçlamaktadır. Bulgular ıĢığında verilebilecek öneriler Ģu Ģekildedir; 

 Belirli bir hedefe ulaĢmak için çalıĢan örgütler, amaçlarına ne kadar yaklaĢtıklarıyla doğru orantılı olarak 

performans geliĢtirirler. Örgütlerin baĢarısı, çalıĢanların bireysel performanslarının toplamına bağlıdır. 

Dolayısıyla, çalıĢanların örgütsel bağlılığını artırmak, performanslarını olumlu yönde etkileyen bir 

faktördür. Performans değerlendirme ölçütleri, örgütsel bağlılığı farklı boyutlardan etkileyebilmektedir. 

Ġstenilen performans sonuçlarına ulaĢmak için performans değerlendirme ölçütlerinin çalıĢanlar tarafından 

doğru bir Ģekilde anlaĢılmasını sağlamak önemlidir. Örgütler, çalıĢanlarının duygusal, devam veya 

normatif bağlılığını hangi yönde geliĢtirmek istiyorlarsa, bu bağlamda çalıĢanların belirli performans 

ölçütlerine yaklaĢımını analiz ederek inceleyebilirler. Bu yolla yapılan performans geri bildirimleri, 

çalıĢanların istenilen bağlılık düzeyine ulaĢmalarına yardımcı olabilir. 

AraĢtırma, profesyonel insan kaynakları uygulamalarının en titiz bir Ģekilde hayata geçirildiği bankacılık 

sektöründe gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu sebeple, literatürdeki diğer araĢtırmalarla uyumlu sonuçlar göstermiĢtir. 

Ancak, çalıĢmanın yalnızca bankacılık sektörüne odaklanmıĢ olması, belirli bir sınırlılık taĢımaktadır. Bu 

araĢtırmanın farklı kültürlere sahip sektörlerde ve alanlarda uygulanarak geniĢletilmesi mümkündür. Ayrıca, her 

üç boyut için  (duygusal, devam, normatif) boyut bazında örgütsel bağlılığa etkisi olmayan değerlendirme 

ölçütlerinin daha ayrıntılı bir Ģekilde ele alınması, gelecekteki araĢtırmalar için yeni bir araĢtırma konusu 

olabilecektir. 
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ÖZET  

İnsan kaynakları yönetimi günümüzde örgüt yönetimi ile çalışanlar arasında önemli bir işlev ve görevi 

üstelenmektedir. Özellikle insan kaynaklarının performans değerlendirme fonksiyonu, çalışanların 

potansiyellerini ortaya çıkarma ve verimliliklerini artırma açısından oldukça önemli bir işlevi yerine 

getirmektedir. Bu işlev aynı zamanda örgütün başarısına da katkı sağlamaktadır. Dolayısıyla bu çalışmada 

örgüt ve insan kaynakları açısından kritik bir öneme sahip olan performans değerlendirmeye ilişkin 

lisansüstü tezlerin incelemesi amaçlanmıştır. Bu bağlamda 2023 Kasım ayı sonuna kadar Yüksek Öğretim 

Kurulu web sayfasında yayınlanmış olan 831 lisansüstü tez çeşitli boyutlardan değerlendirilmiştir. Elde 

edilen bulgulara göre performans değerlendirmeye ilişkin ilk tezin (yüksek lisans tezi) 1991‟de yazıldığı ve 

tezlerin yüzde 87,2‟sinin yüksek lisans tezi, yüzde 12,8‟nin ise doktora tezi olduğu tespit edilmiştir. Ayrıca 

lisansüstü tezlerin 111 farklı üniversitede, 16 farklı enstitüde ve 74 farklı anabilim dalında yazıldığı 

görülmüştür. Buna ek olarak lisansüstü tezlerin yöntem olarak yüzde 74,7‟sinin nicel, yüzde 22,4‟ünün de 

nitel olduğu; evren ve örneklem açısından ise tezlerin yüzde 56,2‟sinin özel sektör, yüzde 32,4‟ünün ise kamu 

sektöründe hazırlandığı tespit edilmiştir. İlgili tezler yüzde 84,7‟sinin Türk uyruklu öğrenciler, yüzde 15,3‟ü 

ise yabancı uyruklu öğrenciler tarafından hazırlanmıştır. İçerik analizi sonuçlarına göre tezlerin, teorik, 

model önerisi, ilişkisel inceleme, uygulama yapma ve değişken ilişkileri bağlamında hazırlandığı 

görülmüştür. Elde edilen bulguların performans değerlendirme fonksiyonunun örgütler ve insan kaynakları 

açısından önemini vurgulaması ve sonraki dönemlerde hazırlanacak tezlere rehber niteliğinde olması 

beklenmektedir. 

ABSTRACT 

Today, human resources management plays a crucial role in the relationship between organizational 

management and employees. In particular, the human resources performance evaluation function fulfills a 

very important function in terms of revealing employees' potential and increasing their productivity. This 

function also contributes to the success of the organization. Therefore, this study aims to examine 

postgraduate theses on performance evaluation, which is of critical importance for organizations and human 

resources. For this purpose, 831 postgraduate theses published on the website of the Council of Higher 

Education until the end of November 2023 were evaluated from various dimensions. According to the 

findings, it was determined that the first thesis (master's thesis) on performance evaluation was written in 

1991, and 87.2 percent of the theses were master's theses and 12.8 percent were doctoral theses. 

Additionally, it was observed that postgraduate theses were written at 111 different universities, 16 different 

institutes, and 74 different departments. In addition, 74.7 percent of graduate theses are quantitative in 

method and 22.4 percent are qualitative; In terms of population and sample, it was determined that 56.2 

percent of the theses were prepared in the private sector and 32.4 percent were prepared in the public sector. 

84.7 percent of the relevant theses were prepared by Turkish students, and 15.3 percent were prepared by 

foreign students. The content analysis results revealed that the students prepared theses within the framework 

of theory, model proposals, relational analysis, application, and variable relationships. The findings are 

expected to guide the preparation of theses in the upcoming periods, highlighting the importance of the 

performance evaluation function for organizations and human resources. 
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1. GĠRĠġ 

Son yıllarda sektörlerin hızla geliĢmesi, çeĢitlenmesi ve teknolojinin çeĢitli boyutlarda örgütleri etkilemesiyle 

birlikte örgütsel geliĢimin nasıl yönetileceği önemli konuların baĢında gelmektedir. Özellikle bu konuda 

yeteneklere ulaĢım ve çalıĢanların potansiyellerinin geliĢtirilmesi baĢat bir konu olarak daha fazla öne 

çıkmaktadır. Bu süreçte kritik bir role sahip olan insan kaynakları yönetimi ise örgütlerin rekabet gücünü 

artırmada önemli bir faktör haline gelmiĢtir. Özellikle insan kaynakları beĢerî sermayeyi örgütün amaçlarına 

yönlendirmede kritik bir unsur olarak görülmektedir (Ibeogu ve Öztüren, 2015). Ġnsan kaynakları, bir örgütün 

geliĢimine yön vermede ve pazarda rekabet gücünü yaratmada en büyük potansiyele sahip olan fonksiyonlardan 

biridir (Zwiech, 2021). 

Örgütlerin hayatta kalmasını ve baĢarısını belirleyen faktörlerin baĢında çalıĢanların çabalarının olduğu bilinen 

bir gerçektir (Ahmad ve Azman, 2004). Özellikle çalıĢma ortamında iyi ya da kötü performans gösterenler 

arasında ayrım yapılmaması halinde herhangi bir örgütün baĢarılı bir Ģekilde iĢlemesinin mümkün olmadığı 

vurgulanmaktadır (Ilgen ve Feldman, 1983). Ġnsan kaynakları fonksiyonlarından biri olan ve çalıĢanların iĢ 

performansının örgüt beklentilerini karĢılayıp karĢılamadığını değerlendirmek için kullanılan performans 

değerlendirme, etkin insan kaynakları yönetimini ve örgütün rekabet gücünü belirlemede oldukça önemlidir 

(Ibeogu ve Öztüren, 2015; Na-Nan vd., 2020). Dolayısıyla performans değerlendirme, çalıĢanlarının yaptığı 

iĢleri izleme ve değerlendirme, yeterlilik ve yeteneklerini geliĢtirme, performanslarını artırma ve ödülleri 

dağıtmaya iliĢkin bir dizi faaliyeti kapsayan, insan kaynaklarının görevlerini ve kurumsal stratejileri birleĢtiren 

bir fonksiyondur (Fletcher, 2001; Lawaj, 2014). 

Performans değerlendirmeye yönelik akademik çalıĢma ve bilgi birikimi, örgütler ve insan kaynakları açısından 

da önemli hale gelmektedir. Bu alanda yapılan çalıĢmalar, insan kaynaklarının performans değerlendirme 

kabiliyetini ve araçlarını zenginleĢtirme ve daha optimum performans değerlendirme yapabilme açısından 

önemli hale gelmektedir. Bu bağlamda performans değerlendirme üzerine yapılan araĢtırmalar insan kaynakları 

ve örgütlere yol gösterici bir özelliğe sahip olmaktadır. ÇalıĢanların performans değerlendirme sistemine 

yönelik algıları, beklentileri ve memnuniyetleri gibi örgütsel davranıĢ açısından bir dizi faktörü incelemeye 

yönelik akademik çalıĢmalar, daha rasyonel bir performans değerlendirme sisteminin kurulması açısından 

rehber niteliğinde verileri ortaya koyabilmektedir.  

Bu çalıĢma, geçmiĢten 2023 yılı Kasım ayı sonuna kadar Türkiye’de hazırlanan performans değerlendirme 

konulu lisansüstü tezlerin çeĢitli açılardan incelenmesini amaçlamıĢtır. AraĢtırmada doküman inceleme yöntemi 

çerçevesinde Yükseköğretim Kurulu BaĢkanlığı Ulusal Tez Merkezinde bulunan lisansüstü tezler incelenmiĢtir. 

ÇalıĢmanın ilk kısmında performans değerlendirmenin teorik kısmı yer almakta, ikinci kısmında ise, 

Yükseköğretim Kurulu BaĢkanlığı Ulusal Tez Merkezinden elde edilen verilerin analiz bulguları yer almaktadır. 

 

2. KAVRAMSAL AÇIDAN PERFORMANS DEĞERLENDĠRME 

Ġnsan kaynakları yönetiminin önemli fonksiyonlarından biri olan performans değerlendirme, örgütlerin 

hedeflerine ulaĢmalarına doğrudan katkı sağlayan bir uygulamadır. Performans değerlendirme, çalıĢanların 

baĢarı ya da performans düzeylerinin tespit edilmesine yardımcı olmasının yanı sıra bireysel sorumluluklar, 

hedefler ve çalıĢan davranıĢlarının, örgütün amaç ve stratejileriyle uyumlu hale getirilmesi açısından da örgütler 

için en temel ihtiyaçlardan biri olarak kabul edilmektedir (Curzi vd., 2019). Performans değerlendirme iĢten 

çıkarma, terfi ve rütbe düĢürme açısından çalıĢanın konumunu etkilemekte, ücret, yönetme ve geliĢimini 

sağlama açısından insan kaynakları yönetimine ve verimlilik açısından örgütsel performansa da katkı 

sağlamaktadır (Lawaj, 2014).  

Performans değerlendirme, bir örgütün çalıĢanlarının belirli bir zaman dilimindeki davranıĢlarını ve baĢarılarını 

değerlendirmesine imkân sağlamaktadır. Ayrıca yönetimin çalıĢanları ile ilgili çeĢitli kararlar alabilmesi 

açısından resmi ve rasyonel bir karar mekanizması olarak görülmektedir (Nurse, 2005; Ikramullah vd., 2012). 

Performans değerlendirme, belirli bir çalıĢanın iĢ çıktılarının, davranıĢlarının, niteliklerinin ve karakteristik 
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özelliklerinin belirli bir modele ya da diğer çalıĢanlarla karĢılaĢtırılması sonucunda ortaya çıkan ve yönetim 

sürecinde kullanılan bir değer yargısı olarak tanımlanmaktadır (Mathis ve Jackson, 1997). Armstrong’a (2006) 

göre performans değerlendirme, gözden geçirilmiĢ bir performans anlaĢması ve kiĢisel geliĢim planının temeli 

olarak baĢarıları, ilerlemeyi ve sorunları kapsayan bir süre boyunca performansın gözden geçirilmesinin 

gerçekleĢtiği resmi bir değerlendirme sürecidir. ĠĢlevsel bir tanım olarak ise performans değerlendirme, bireysel 

performansı ölçmek ve kontrol etmek ve böylece beklenen sonuçları elde etmek için örgütsel hedeflerle 

bütünleĢtirmektir (Sanyal ve Biswas, 2014). 

 

2.1. Performans Değerlendirme Sisteminin Amaçları 

Örgütlerde performans değerlendirme sisteminin uygulanmasının çeĢitli amaçları bulunmaktadır. Performans 

değerlendirme sisteminin algılanan faydası, tasarlandığı ve uygulandığı çeĢitli amaçların baĢarısına bağlıdır 

(Huffman vd., 2000). Performans değerlendirmenin ana hedeflerinden biri, çalıĢanların davranıĢlarını ve 

performanslarını baĢarıya yönelik değiĢtirmek ve çalıĢanları daha yüksek performans seviyelerine doğru motive 

etmektir (Kuvaas, 2007; Zwiech, 2021). Motivasyona ek olarak çalıĢanların yeteneklerini geliĢtirmek, 

davranıĢlarını düzenlemek, kontrol etmek, koordine etmek, iĢ performanslarını geliĢtirmeye devam etmelerini 

sağlamak, yeniliği öğretmek, çalıĢanlar arasında baĢarı düzeyi açısından farklılıkları ortaya koymak, çalıĢanların 

güçlü ve zayıf yönlerini belirlemek, insan kaynakları sistemlerini değerlendirmek, çalıĢanların performans ve 

üretkenliğini arttırmak ve çalıĢanlar hakkında kararları belgelemek gibi amaçları bulunmaktadır Bunların yanı 

sıra hesap verebilirlik, profesyonel geliĢim, örgütsel büyüme ve örgüt kültürü oluĢturma gibi belirli amaçları da 

bulunmaktadır (Rao, 2004; Van Dijk ve Schodl, 2015; Dal Corso vd., 2019; Eyoun vd., 2020; Zwiech, 2021).  

Performans değerlendirmenin en temel iki amacı ise yönetsel (idari) ve geliĢimsel hedeflerdir (Maund, 2001). 

Yönetimsel hedefler, yöneticiyi astların performansını daha dikkatli bir Ģekilde gözlemlemeye teĢvik etmeye 

yönelik olup, performans değerlendirme sonuçlarını ücret, zam, ödül, terfi ve atama gibi elde tutma kararlarına 

ya da rütbe düĢürme ya da iĢten çıkarma gibi kurumsal ödül ve cezalara bağlayan idari kararlar için 

kullanılmaktadır. Performans değerlendirmenin geliĢimsel amacı ise, mesleki yeterliliklerin artırılması ve 

çalıĢanların kiĢisel geliĢimiyle ilgilidir. GeliĢtirme amaçlı performans değerlendirme sonuçları astların 

performanslarını ödüllendirmek ve onları teĢvik etmek, çalıĢma performansının nasıl iyileĢtirilebileceği 

hakkında bilgi vermek (geribildirim), astlara iĢle ilgili beklentilerini, giriĢimlerini, memnuniyetlerini ya da 

memnuniyetsizliklerini gösterme fırsatı sağlamak, çalıĢanların potansiyelini ve kiĢisel kariyer programını 

geliĢtirmek, görevlendirme ve rotasyonları belirlemek, performans stratejilerini istenen performansa uyacak 

Ģekilde ayarlamalarına olanak sağlamak ve çalıĢanın güçlü ve zayıf yönlerinin belirlemek gibi çalıĢanın 

geliĢimsel ihtiyaçlarının belirlenmesine yönelik uygulanmaktadır (Youngcourt vd., 2007; Ikramullah vd., 2012; 

Sanyal ve Biswas, 2014; Ibeogu ve Öztüren, 2015; Van Dijk ve Schodl, 2015; Eyoun vd., 2020). Bunlara ek 

olarak performans değerlendirme, çalıĢanların ölçülmekte oldukları konusunda farkındalığını artıran bir süreçtir. 

Dolaysıyla performans değerlendirme aynı zamanda, eğitim ve geliĢtirmenin etkisini tahmin etmek, insan 

kaynakları araĢtırmaları hakkında bilgi sağlamak, insan kaynakları sistemlerini değerlendirmek, performans 

değerlendirme siteminin etkililiğini test etmek ve kalibrasyonunu sağlamak gibi diğer amaçlar için de 

kullanılmaktadır. Daha geniĢ bir perspektiften ele alındığında ise performans değerlendirme amaçları dört 

grupta ele alınmaktadır. Bunlar (Cleveland vd., 1989); 

 Ücret paketinin belirlenmesi, terfi, iĢten çıkarma, kötü performans gösterenlerin belirlenmesi gibi 

çalıĢanlar arasına; 

 Zayıf ve güçlü yönlerin ve çalıĢanın eğitim ihtiyacının belirlenmesi gibi çalıĢanın kendisine; 

 Personel sistemi, örgütsel hedeflere ulaĢma, örgütsel eğitim ve geliĢimsel ihtiyaçların değerlendirilmesi 

gibi değerlendirme sistemine; 

 Personel iĢlemlerinin belgelenmesi ve yasal iĢlemlerde kayıt altına alınması gibi belgeleme iĢlemlerine 

yönelik olmak üzere dört faktörden oluĢmaktadır. 

Performans değerlendirme amaçları ile değerlendirici ve değerlendirilen sonuçları arasında ayrılmaz bir iliĢki 

bulunmaktadır. Performans değerlendirmenin amaçları, yöneticinin astlarını derecelendirme motivasyonunu 

etkileyebilmektedir. Eğer değerlendirme sonuçları, ücret kararları (idari amaçlar) yerine geliĢimsel amaçlarla 

kullanılıyorsa, yöneticinin astları daha mütevazı bir Ģekilde derecelendirdiği savunulmaktadır (Boswell ve 

Boudreau, 2002). 
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Performans değerlendirme sonuçlarının ücret zammı ve terfi gibi idari kararlar amacıyla kullanılması 

durumunda yöneticinin daha yüksek derecelendirme yapacağı buna karĢın değerlendirme sonuçlarının geri 

bildirim ve geliĢtirme gibi baĢka amaçlar için kullanılması durumunda ise yöneticinin daha düĢük 

derecelendirme yapacağı öne sürülmektedir (Cleveland ve Murphy, 1992). Ayrıca performans değerlendirmenin 

geliĢimsel amaçlar için kullanıldığında çalıĢanların değerlendiriciye ve değerlendirmeye yönelik olarak olumlu 

tutum sergilediği, fakat idari amaçlarla kullanıldığında ise bu tutumların mevcut olmadığı tespit edilmiĢtir 

(Boswell ve Boudreau, 2002). Performans değerlendirme sisteminin amaçlanan hedefine bakılmaksızın, 

algılanan amacın, değerlendirilenlerin sisteme yönelik tutumlarını etkileyeceğini ileri sürülmektedir 

(Youngcourt vd., 2007). 

 

2.2. Performans Değerlendirme Sonuçlarının Kullanıldığı Alanlar 

Performans değerlendirme, bir örgütte yönetsel kontrol açısından önemli bir iĢleve sahiptir ve çeĢitli ĠKY 

fonksiyonlarıyla iliĢkilidir. Performans değerlendirme çıktıları, insan kaynakları planlaması, ücret yönetimi, 

kariyer planlaması, eğitim ve geliĢtirme, rotasyon, iĢ tasarımı, iĢ sağlığı ve güvenliği ve hizmet kalite güvencesi 

gibi birçok alanda kullanılması nedeniyle insan kaynakları yönetimi faaliyetlerinde çok önemli bir role sahip 

olmakta ve bir örgütün önemli bir bileĢeni haline gelmektedir. Performans değerlendirme ücret, terfi ya da 

pozisyon düĢürme, iĢe devam etme ve iĢten çıkarma gibi idari kararlar ve çalıĢanların eğitimi, geribildirim 

sağlanması, çalıĢanların transferleri, güçlü ve zayıf yönlerinin belirlenmesi gibi geliĢimsel kararlar için 

kullanılmaktadır (Boswell ve Boudreau, 2000). Diğer yandan performans değerlendirme sonuçları yetenek 

yönetimi ve yedekleme açısında da önemli bir iĢleve sahiptir. 

Genel olarak, örgütler, çalıĢanların elde tutulmasına iliĢkin performans değerlendirme sistemini 

kullanmaktadırlar. Değerlendirme, sadece çalıĢanın ne yaptığını ölçmekle kalmamakta aynı zamanda örgüt için 

faydalı olabilecek potansiyel yeteneklerini de belirlemektedir. Değerlendirme, çalıĢanın yetenek ve güçlü 

yönlerinin keĢfedilmesine katkı sağlamaktadır. Bu yetenek ve becerilere sahip olan ve baĢarı gösteren 

çalıĢanlara, baĢarılarıyla doğru orantılı ödül ve terfilerin sağlanması olanların elde tutulmasına katkı 

sağlamaktadır. Ayrıca performans değerlendirme ile yeteneklerin keĢfedilmesi ileriki dönemlerde ortaya 

çıkabilecek pozisyon boĢluklarının daha az maliyetle doldurulması açısından yedeklemeye de katkı 

sağlamaktadır. Bu bağlamda performans değerlendirme, yetenek kaynaklarından en iyi Ģekilde yararlanma 

açısından oldukça önemli ve örgütün uygulama faaliyetlerinde en yararlı prosedürlerden biri haline gelmektedir. 

 

2.3. Performans Değerlendirme Süreci 

Performans değerlendirme genel yönetim sürecinin bir parçası olmasının yanı sıra çalıĢanın baĢarısı hakkında 

etkili ve nesnel yargıda bulunma sürecidir (Lawaj, 2014, 2019). Dolayısıyla bu süreç, bireysel ve örgütsel 

etkinliğe ulaĢmak için planlanan bir faaliyetler dizisinden oluĢmakta (Pingle vd., 2015) ve örgütlerin 

çalıĢanlarının performans düzeyini belirlemek için kullandıkları yöntem ve süreçleri ifade etmektedir (Van Dijk 

ve Schodl, 2015). Performans değerlendirme, değerlendirme sisteminde yer alan faaliyetlerin uygulanması, 

yönetimi ve iletiĢiminde yer alan birbiriyle iliĢkili çeĢitli unsur ve aĢamalardan oluĢmaktadır (Lawaj, 2014; 

Zwiech, 2021). 

Performans değerlendirme çalıĢmaları temel olarak üç aĢamada yürütülmektedir. Birinci aĢama, değerlendirme 

sırasında kullanılan hedeflerin, ilkelerin, prosedür kriterlerinin, yöntemlerin, tekniklerin ve araçların ayrıntılı 

olarak belirlendiği planlama ve tasarımı içermektedir. Ġkinci aĢama olan uygulama, çalıĢanların değerleme 

sisteminin tanıtımı için hazırlanmasını, değerlendirmenin yürütülmesini, sonuçların hazırlanmasını ve önceki 

yıllardaki sonuçlarla karĢılaĢtırılmasını içermektedir. Son aĢama ise, örgütteki performansı artırmak ve personel 

politikasını rasyonalize etmek için çalıĢanlara değerlendirmeleri sonuçlarının verilmesi (geribildirim) ve bireysel 

iĢlevler için önlemlerin alınmasını içermektedir (Zwiech, 2021). 

Süreç daha detaylı analiz edildiğinde performans değerlendirme süreci, örgütün amaç ve stratejilerine göre 

performans değerlendirme planlamasının yapılması, standart ve kriterlerin belirlenmesi, değerlendirme 

döneminin belirlenmesi, değerlendirme yönteminin seçilmesi ve formunun hazırlanması, değerlendirmeye 

katılacak değerlendiricilerin belirlenmesi, değerlendirme hataları ve geribildirim gibi aĢamalardan oluĢmaktadır. 

Bu aĢamaların her biri diğerinden daha önemsiz değildir. 

Performans değerlendirme genellikle insan kaynakları departmanı tarafından tasarlanmaktadır. Kriterler, 

çalıĢanların performansının ölçüleceği parametreyi sağlamakta, sektör ve iĢ tanımına göre değiĢiklik 
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gösterebilmektedir. Performans değerlendirme, performans yönetim sistemi içinde sürekli yinelenen bir 

değerlendirme sürecidir. Dolayısıyla çalıĢanların iĢ performansı düzenli olarak yılda bir, iki ya da üç kez 

değerlendirilmektedir. Hatta yeni iĢe baĢlayanlar için iki aylık bile yapılabilmektedir. 

Değerlendirme çeĢitli yöntemlere göre yapılmaktadır. Yöntemin belirlenmesi ise değerlendirmenin teknik 

kısmına iliĢkin olup, günümüzde çoğunlukla yetkinliğe ve hedeflere dayalı performans değerlendirme 

yöntemleri birlikte kullanılmaktadır. Performans değerlendirme, genellikle birden fazla paydaĢtan alınan 

bilgilere dayanmaktadır. Bunlar genellikle amirler, astlar, iĢ arkadaĢları, performansı değerlendirilen çalıĢan ve 

müĢterileri içerebilmektedir. Eğer çalıĢanın performansını ölçebilecek gözlem imkânı ya da yetkinliği varsa 

değerlendirici sayısı artabilmektedir. 

ÇalıĢanın değerlendirmesine tüm paydaĢların katılması durumunda 360 derece değerlendirme oluĢmaktadır. 

Performans değerlendirme formları ise genellikle çalıĢan bilgilerini, baĢarı ve katkılarını, geliĢimsel baĢarı, 

ihtiyaç ve hedefleri, paydaĢ girdilerini, çalıĢan yorumlarını ve imzaları içerebilmektedir. Sürecin sonunda ise, 

çalıĢanların beklenen ve gerçekleĢen iĢ performansları karĢılaĢtırılarak ne düzeyde verimli çalıĢtıkları ve neleri 

farklı yapmaları gerektiği konusunda geri bildirim verilmektedir. 

 

2.4. Performans Değerlendirme Sisteminin Faydaları 

Verimli bir performans değerlendirme sistemi, çalıĢanların gelecekte daha iyi performansa sahip olmaları 

amacıyla mevcut performans düzeylerinin değerlendirilmesini ve zayıf yönlerinin geliĢtirilmesini, güçlü 

yönlerinin keĢfedilmesini sağlamaya yöneliktir (Lawaj, 2014). BaĢarılı bir performans değerlendirme sisteminin 

örgüt ihtiyaçlarına uygun olması gerekmektedir. Bu bağlamda verimli bir değerlendirme sistemi, (1) 

değerlendirme araçları ve tekniklerini; (2) değerlendirme sistemi ile diğer örgütsel yönler arasındaki uyumunu; 

(3) değerlendirme sistem tasarımını; (4) sistemin uygun bir Ģekilde çalıĢanlara tanıtılmasını; (5) koçluk 

sisteminin varlığını içermelidir (Mohrman vd., 1989). 

Performans değerlendirme etkili bir Ģekilde uygulandığında yöneticilere, insan kaynaklarına ve toplamda örgüte 

birçok fayda sağlamaktadır. Özellikle ödemeler (prim, ikramiye ve ücret artıĢları), atamalar (terfiler, transferler, 

rütbe düĢürmeler, elde tutma) eğitim ihtiyaçları ve programları, çalıĢan geliĢimi, çalıĢan morali, iĢ danıĢmanlığı, 

beklentileri belirleme, hizmet kalitesi ve çalıĢma standartlarını iyileĢtirme, gizli yetenekleri ortaya çıkarma, 

örgütsel sorunları teĢhis etme, çalıĢan performansını iĢle uyumlu hale getirme, hedef ve ekipler arasındaki 

iletiĢimi geliĢtirme gibi bir oldukça fazla faydaları bulunmaktadır (Dal Corso vd., 2019; Eyoun vd., 2020;  

Ghazi vd., 2023). 

Performans değerlendirme sisteminden çeĢitli faydaların elde edilebilinmesi yukarıda sayılan etkili bir 

değerlendirme siteminin kurulmasına bağlıdır. Sisteme yönelik olumlu tepkilerin alınabilmesi için performans 

değerlendirme sürecinin güvenilir, doğru ve siyasi çıkarlardan bağımsız olarak algılanması ve 

değerlendirilenlerin sürece katılması gereklidir (Van Dijk ve Schodl, 2015). Buna yönelik koĢulların sağlandığı 

etkili bir performans değerlendirme sistemi, sadece çalıĢanların performans düzeyini doğru bir Ģekilde 

değerlendirmekle kalmaz aynı zamanda çalıĢanları örgütün gelecekteki iĢ gücü ihtiyacını karĢılayacak Ģekilde 

geliĢtirmeye de katkı sağlamaktadır. Bu nedenle performans değerlendirme sistemi dikkatlice tasarlanmalı, 

sektöre ve çalıĢma ortamına uygun Ģekilde uyarlanmalıdır. Ayrıca yöneticilerin, çalıĢanların değerlendirmeye 

karĢı olumlu ya da olumsuz tepkiler vermesine neden olan duygularını bilmesi de çok önemlidir. ÇalıĢanlar, 

performanslarına iliĢkin geri bildirim sağlayan doğru ve kesin bir değerlendirme mekanizmasına ihtiyaç 

duymaktadırlar. Mekanizma ancak adil olarak algılandığı ve çalıĢanın gerçek performansını yansıttığı takdirde 

etkili olabilmektedir (Suliman, 2007). Ayrıca üst yönetim ve insan kaynakları kararlarını, değerlendirme 

puanlarına göre adil bir Ģekilde vermelidir. Böylece çalıĢanlar sistemin sadece formaliteden ibaret olmadığını ve 

değerlendirme sonuçlarının önemli kararların verilmesinde adil bir Ģekilde kullanıldığını algılayabilmektedirler 

(Ikramullah vd., 2012; Ibeogu ve Öztüren, 2015). 

 

2.5. Performans Değerlendirme Sisteminin Zararları 

Performans değerlendirme esasen hem çalıĢanın geliĢimini sağlama hem de örgütün verimliliği artırmaya 

yönelik faydaları elde etme amacıyla kullanılmaktadır. Değerlendirmede yaĢanan sorunlar, sistemin etkili 

kullanılmasına engel olmakta ve çalıĢanların iĢyerindeki tutum, tepki, davranıĢ ve performansını olumsuz yönde 

etkileyebilmektedir (Kuvaas, 2007; Ibeogu ve Öztüren, 2015). Dolayısıyla çok iyi kurulmuĢ ve iyi planlanmıĢ 

bir performans değerlendirme sistemi baĢarısız olabilmekte ve paydaĢlar tarafından olumlu algılanmamaktadır. 
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Performans değerlendirme sisteminin sayılan faydalarına karĢın, sistemin faydalarını azaltan ve sistemin sorunlu 

hale gelmesine neden olan bazı faktörler bulunmaktadır. Bu faktörler, çoğunlukla değerlendirici ve 

değerlendirme sürecinden kaynaklanan değerlendirme sorunlarına iliĢkindir. Bunlar, değerleme uzmanlarının 

sisteme iliĢkin önemli gerçekleri görmekten yoksun olmaları, değerlendirmelerin önemine dikkat etmemeleri, 

değerlendirme konusunda hazırlıksız olmaları, bilinçli veya bilinçsiz ya da yanlı değerlendirme yapmaları, 

değerlendirme becerilerinin eksikliği, çalıĢanların değerlendirme sonuçları hakkında bilgilendirilmemesi, 

sistemi destekleme amacıyla uygun bir ödül ve ceza sisteminin olmaması, değerlendiriciler ve değerlendirenler 

arasında sisteme yönelik fikir birliğinin olmaması, belirsiz standart ve kriterlerin varlığı ve değerlendiricilerin 

net olmayan değerlendirmeleridir. Tüm bu sorunlar, performans değerlendirmeyi etkisizleĢtirmekte ve 

çalıĢanların sisteme ve dolayısıyla örgüte karĢı olumsuz tutuma sahip olmalarına neden olabilmektedir (Na-Nan 

vd., 2020). 

Değerlendirme sisteminin etkililiği ve faydasının oluĢması, çalıĢanların sisteme yönelik adalet algısına da 

bağlıdır. ÇalıĢanların sisteme yönelik olumlu adalet algısı, sistemin olumlu baĢarısının nihai ölçüsüdür (Lawaj, 

2014). ÇalıĢanların, değerlendirme sisteminin adil bir Ģekilde uygulandığını algıladıkları takdirde iĢe ve örgüte 

yönelik olarak olumlu tepki gösterecekleri belirtilmektedir (Ibeogu ve Öztüren, 2015). Buna karĢın çalıĢanların 

(değerlendirici ve değerlendirenler) performans değerlendirme sistemini adaletsiz algılamaları ve sisteme karĢı 

olumsuz tutum sergilemeleri halinde sistemin kendi geliĢim ve ödülleri üzerinde ciddi bir etkisi olmayan bir 

formalite olarak gördükleri vurgulanmaktadır. Bu nedenle bir örgütün değerlendirme sonuçları insan kaynakları 

kararlarıyla bağlantılı olmalıdır. Böylelikle çalıĢanların, sistemin geliĢim ve ödüller açısından fayda sağladığını 

ve bunun gereksiz bir form doldurma ritüeli olmadığını algıladığı öne sürülmektedir (Ikramullah vd., 2012). 

Diğer yandan performans değerlendirme sisteminin adil olarak algılanması ve faydası, çalıĢanların 

değerlendirmeden duydukları memnuniyet ile iliĢkilidir (Keeping ve Levy, 2000). 

Değerlendirmeye yönelik adalet algısı, sisteme yönelik olumlu tutumu ve iĢ tatminini etkilemektedir (Lawaj, 

2014; Ibeogu ve Öztüren, 2015). Yapılan bir araĢtırma, toplam iĢ memnuniyetinin yüzde 20 ile 50’sinin 

değerlendirmeden duyulan memnuniyetle açıklandığını göstermektedir (Lawaj, 2014). Özellikle örgütte resmi 

bir sistemin varlığı, değerlendirmelerin düzenli olarak yapılması, değerlendiricilerin iĢlerinde uzman olması, 

değerlendirme sonuçlarına yönelik değerlendirilenlerin itiraz haklarının olması, performans değerlendirme 

boyutlarının amaca uygun bir Ģekilde birbiriyle iliĢkili olması, eylem planlarının mevcut zayıflığın üstesinden 

gelmek için tasarlanmıĢ olması ve örgütsel ortamın rekabetçi olmaktan ziyade destekleyici ve iĢbirlikçi olması 

gibi faktörler performans değerlendirme sisteminin çalıĢanlar tarafından adil olarak algılanmasına katkı 

sağlamaktadır (Murphy ve Cleveland, 1991).  

Bunlara ek olarak, değerlendirilenlerin normalde yapmaları beklenen iĢe göre değerlendirildiklerini görmeleri de 

önemlidir. BaĢka bir deyiĢle değerlendirme aracı, performanslarını iĢle ilgili görevlerine ya da iĢ tanımında 

belirtilen faaliyetlere göre ölçmelidir (Lawaj, 2014). Ayrıca çalıĢanların ölçülen performans standart ve 

gerekliliklerini karĢılamalarına rağmen ücret, terfi ya da diğer ödüllendirme yöntemleriyle baĢarıları takdir 

edilmemeleri halinde performans değerlendirme sistemiyle çalıĢanın kariyer geliĢimi arasındaki bağlantı 

zayıflamaktadır (Nurse, 2005). Performans değerlendirme sitemine yönelik bu algının oluĢmaması ya da 

olumsuz algılanması durumunda çalıĢanların Ģikâyetlerinin arttığı ve memnuniyetlerinin azaldığı ileri 

sürülmektedir. Dolayasıyla adil ve etkili bir Ģekilde tasarlanmayan performans değerlendirme sistemi, çalıĢanlar 

ve yönetim arasındaki anlaĢmazlıkların ortaya çıkmasına neden olabilmektedir. Dahası, örgüt ve yöneticinin her 

ikisi de çalıĢanlar tarafından adaletsiz ve ayrımcı olarak algılanabilmekte ve örgüte zarar verebilmektedir 

(Ikramullah vd., 2012). Bu sorunların varlığı, çalıĢanların iĢ doyumsuzluğuna, örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢlarının ve iĢ performansının düĢmesine ve olumsuz davranıĢların sergilenmesine neden olabilecektir.  

Bu olumsuz faktörler, yetenekli çalıĢanların örgütten ayrılmasına ve dolayısıyla da örgütün rakipleriyle etkili bir 

Ģekilde rekabet edememesi gibi bir kısır döngüye yol açabilecektir (Na-Nan vd., 2020). 

 

3. ARAġTIRMANIN METODOLOJĠSĠ VE UYGULANMASI 

3.1. AraĢtırmanın Konusu, Amacı ve Önemi  

Günümüzde nerdeyse her sektörde performans değerlendirme sistemi kullanılmaktadır. Performans 

değerlendirme çalıĢanların verimlilikleriyle örgüt verimliliğini uyumlaĢtırmaya çalıĢan sistematik bir baĢarı 

ölçüm modelidir. Örgütler bu sistem aracılığıyla çalıĢanların baĢarısını geliĢtirmeye dolayısıyla da karlılıklarını 

artırmaya çalıĢmaktadırlar. ÇalıĢanların baĢarısında etkili olan bu sisteme iliĢkin de akademik çalıĢmalar her 

geçen gün artmaktadır. Ancak performans değerlendirmeye iliĢkin yapılan akademik çalıĢmaların derli toplu bir 

incelemeye tabi tutulmadığı ve belirli parametreler açısından tasnifinin olmadığı tespit edilmiĢtir. Bu çalıĢmada 
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performans değerlendirmeye üzerine yazılan lisansüstü tezlerin farklı parametreler açısından incelenmesini ele 

alarak alandaki boĢluğu doldurmasına katkı sağlamayı hedeflemiĢtir.  

Son dönemde Yüksek Öğretim Kurulu Ulusal Tez Merkezinin veri tabanı üzerinden insan kaynakları 

yönetimiyle iliĢkili ve insan kaynakları fonksiyonlarına iliĢkin araĢtırmaların yapıldığı görülmektedir. Örneğin 

lisansüstü tezler üzerinden insan sermayesi (BaĢ vd., 2014), farklılıkların yönetimi (Bal ve KarakuĢ, 2018), 
yetenek yönetimi (Boz, 2019; Acar, 2021; Aksu, 2023), Presenteeism (Gülduran ve Gürdoğan, 2021), iĢ ahlakı 

ve iĢ etiği (Almaz, 2021), Absenteeism (Telli-DanıĢmaz, 2022), eğitim ve geliĢtirme (Man vd., 2023); cam 

tavan sendromu (Atacan ve Genç, 2023), esnek çalıĢma (ġimĢek vd., 2023) gibi konular araĢtırılmıĢtır. Dahası 

Ak’ın (2021) editörlüğünde hazırlanan çalıĢmada lisansüstü tezler üzerinden çatıĢma yönetimi, iĢe 

yabancılaĢma, iĢten ayrılma niyeti, mobbing, öğrenen örgüt, örgütsel güven, örgütsel demokrasi, örgütsel 

muhalefet, örgütsel vatandaĢlık, psikolojik sermaye, performans yönetimi gibi konular analiz edilmiĢtir. 

Bu araĢtırmada insan kaynaklarının bir fonksiyonu olan performans değerlendirme yönetimine iliĢkin lisansüstü 

tezlerin sayı, düzey, araĢtırma deseni, evren ve örneklem gibi açılardan mevcut durumun ne olduğu tespit 

edilmeye çalıĢılmıĢtır. Tezler çeĢitli parametreler açısından incelenerek bu alana iliĢkin lisansüstü literatürün 

geliĢimi ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır. Bu çalıĢmanın elde edilen bulgular vasıtasıyla alana iliĢkin potansiyel 

lisansüstü araĢtırmalara ıĢık tutulmaya çalıĢılmıĢtır. Bu bağlamda araĢtırmadan elde edilen bulguların insan 

kaynaklarına ve insan kaynaklarının önemli bir fonksiyonu olan performans değerlendirme yönetimine katkı 

sağlaması beklenmektedir. Dolayısıyla bu araĢtırmanın temel amacı, performans değerlendirme üzerine yazılan 

lisansüstü tezlerin çeĢitli parametreler açısından dağılımının nasıl olduğunu ortaya konulmasıdır. Bu ana amaç 

kapsamında aĢağıdaki alt problemlere yanıt aranmıĢtır. Performans değerlendirme üzerine yazılmıĢ lisansüstü 

tezlerin; 

• Lisansüstü tez düzey dağılımı nasıldır? 

• Cinsiyete göre tez düzey dağılımı nasıldır? 

• Üniversitelere göre tez düzeylerinin dağılımı nasıldır? 

• Yıllara göre tez düzeylerinin dağılımı nasıldır? 

• Enstitülere göre tez düzeylerinin dağılımı nasıldır? 

• Anabilim dallarına göre tez düzeylerinin dağılımı nasıldır? 

• Yöntem ve içeriğe göre tez düzeylerinin dağılımı nasıldır? 

• Tez yazar uyruğu ve ülkelere göre tez düzeylerinin dağılımı nasıldır? 

• DanıĢman unvanına, yazım diline ve sayfa sayısına göre tezlerin dağılımı nasıldır? 

• Tezlerin ilgili olduğu konu ve değiĢkenler nelerdir? 

 

3.2. AraĢtırmanın Metodolojisi 

Bu çalıĢma, geçmiĢten 2023 yılı Kasım ayı sonuna kadar Türkiye’de hazırlanan ve insan kaynaklarının bir 

fonksiyonu olan performans değerlendirme konulu lisansüstü tezlerin çeĢitli açılardan incelenmesini 

amaçlamıĢtır. Bu amaca bağlı olarak performans değerlendirmeye yönelik çalıĢmaların lisansüstü düzeyde sahip 

oldukları özellikler çeĢitli açılardan değerlendirilmiĢtir. 

AraĢtırmanın verilerini, 2023 yılı Kasım ayı sonuna kadar tamamlanıp Yükseköğretim Kurulu (YÖK) Tez 

Merkezine ulaĢtırılmıĢ, “performans”, “performans değerleme”, “performans değerlendirme” ve “performans 

yönetimi” gibi anahtar sözcükler ile taraması yapılarak ulaĢılan 831 adet lisansüstü tezi oluĢturmaktadır. Analize 

konu olan tezlerin seçiminde kamu ve özel sektörde çalıĢan iĢgörenlerin performansını ele alan çalıĢmalar 

dikkate alınmıĢtır. Veriler öncelikle Yüksek Öğretim Kurulu Ulusal Tez Merkezinin veri tabanında ilgili 

kelimelerle arama yapılmıĢtır. Bulunan tezler önce özet kısmı gözden geçirilmiĢ ve çalıĢmaların araĢtırma 

deseni, evren ve örneklemine ulaĢmak için tezlerin tam metni indirilmiĢtir. Ġlgili tezler, tarih, danıĢman unvanı, 

cinsiyet, araĢtırma deseni, evren, örneklem, ilgili olduğu konu, üniversite, enstitü, ana bilim dalı ve sayfa sayısı 

gibi incelemeye konu olan parametrelere ulaĢılmıĢtır.  

Bu araĢtırma, bir veri toplama yöntemi olan kayıt ve belgelerin incelenmesi olarak adlandırılan belgesel tarama 

olarak da bilinen doküman analizi bu çalıĢmanın yöntemini oluĢturmaktadır. Nitel araĢtırmalarda mevcut kayıt 

ya da belgelerin veri kaynağı olarak sistemli bir Ģekilde incelenmesi olan (Karadağ, 2009) doküman analizi, 
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araĢtırması hedeflenen konular hakkında bilgi içeren yazılı materyallerin analizini kapsamaktadır (Yıldırım ve 

ġimĢek, 2005). Doküman analizi hem basılı hem de internet üzerinden eriĢilebilen bilgisayar tabanlı 

materyalleri gözden geçirmek ya da değerlendirmek için geliĢtirilmiĢ sistematik bir prosedürdür. Nitel 

araĢtırmalardaki diğer analitik yöntemler gibi, doküman analizi de anlamı ortaya çıkarmak, anlayıĢ kazandırmak 

ve ampirik bilgiyi geliĢtirmek için verilerin incelenmesini ve yorumlanmasını gerektirmektedir (Bowen, 2009). 

Tezler, bahsi geçen ilgili parametreler açısından SPSS programında frekans ve çapraz tablo analizlerine tabi 

tutulmuĢtur. Analiz sonrası elde edilen kategorik değiĢkenler, betimsel istatistikler olan frekans (f) ve yüzde (%) 

değerleri ilgili baĢlıkların altında tablolaĢtırılmıĢtır. 

 

3.3. AraĢtırmanın Bulguları 

AraĢtırma kapsamında toplanan verilerden elde edilen bulgular sırasıyla ele alınacaktır. Bu kapsamda öncelikle 

demografik bilgilere yer verilecektir. ÇalıĢma kapsamında veri toplanan tezlerin düzeyleri Tablo 1’de 

gösterilmiĢtir. 

Tablo 1. Lisansüstü Tezlerin Düzeylerine Göre Dağılımı 

Tez Düzeyleri f % 

Yüksek Lisans 725 87,2 

Doktora 106 12,8 

Toplam 831 100 

Tablo 1’de görüldüğü üzere performans değerlendirme üzerine hazırlanan lisansüstü tezlerin yüksek lisans 

düzeyinde 725 (%87,2) doktora düzeyinde ise 106 (%12,8) adet olmak üzere toplamda 831 adet olduğu tespit 

edilmiĢtir. Performans değerlendirmeye iliĢkin yazılan tezlerin yaklaĢık sekizde biri doktora tezlerinden geri 

kalan kısmı ise yüksek lisans tezlerinden oluĢmaktadır.  

Tablo 2. Cinsiyete Göre Tez Düzeylerinin Dağılımı 

Cinsiyet 
Yüksek Lisans Doktora Toplam 

f % f % f % 

Kadın 314 37,8 44 5,3 358 43,1 

Erkek 411 49,5 62 7,5 473 56,9 

Toplam 725 87,2 106 12,8 831 100 

Tablo 2’de yer alan analiz sonuçlarına göre, hazırlanan tezlerin yarısından fazlası (%56,9) erkekler tarafından 

hazırlanmıĢtır. 

Tablo 3. Üniversitelere Göre Tez Düzeylerinin Dağılımı 

Üniversiteler 
Yüksek Lisans Doktora Toplam 

f % f % f % 

Marmara 83 10 5 0,6 88 10,6 

Ġstanbul 41 4,9 6 0,7 47 5,6 

Gazi 31 3,7 8 1 39 4,7 

Ġstanbul Aydın 31 3,7 1 0,1 32 3,8 

Sakarya 25 3 7 0,8 32 3,8 

Yıldız Teknik 27 3,2 - - 27 3,2 

Dokuz Eylül 23 2,7 3 0,4 26 3,1 

Dumlupınar 21 2,5 1 0,1 22 2,6 

Ġstanbul Beykent 20 2,4 2 0,2 22 2,6 

BahçeĢehir 19 2,3 2 0,2 21 2,5 

Karabük 15 1,8 5 0,6 20 2,4 

Anadolu 13 1,6 7 0,8 20 2,4 

Kocaeli 17 2,1 1 0,1 18 2,2 

Selçuk 10 1,2 5 0,6 15 1,8 

Uludağ 11 1,3 3 0,4 14 1,7 

Atılım 13 1,6 - - 13 1,6 
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Ġstanbul Teknik 11 1,5 2 0,2 13 1,7 

Hacettepe 8 1 4 0,5 12 1,4 

Ankara Hacı Bayram Veli 6 0,7 5 0,6 11 1,3 

Çukurova 7 0,8 3 0,4 10 1,2 

Haliç 11 1,3 - - 11 1,3 

Süleyman Demirel 4 0,5 6 0,7 10 1,2 

Ġstanbul Bilgi 10 1,2 - - 10 1,2 

Ġstanbul Gedik 10 1,2 - - 10 1,2 

Yeditepe 9 1 1 0,1 10 1,2 

Çanakkale Onsekiz Mart 7 0,8 2 0,2 9 1,1 

Hasan Kalyoncu 8 1,1 - - 8 1 

Ġstanbul GeliĢim 7 0,8 1 0,1 8 1 

Niğde Ömer Halis Demir 3 0,4 5 0,6 8 1 

Ufuk 8 0,9 - - 8 1 

7‟şer tez hazırlanan üniversiteler; Ankara, Gaziantep, Ġstanbul Okan, 

Ġnönü, Orta Doğu Teknik. 
31 3,7 4 0,5 35 4,2 

6‟şar tez hazırlanan üniversiteler; Atatürk, Ġstanbul Ticaret, Muğla Sıtkı 

Koçman, Türk Hava Kurumu, YaĢar. 
28 3,4 2 0,2 30 3,6 

5‟şer tez hazırlanan üniversiteler; Erciyes, EskiĢehir Osmangazi, 

GaziosmanpaĢa, Gebze Yüksek Teknoloji, Kırıkkale, Trakya, Van 

Yüzüncü Yıl, Yalova, Yıldırım Beyazıt. 

45 5,4 - - 45 5,4 

4‟er tez hazırlanan üniversiteler; Afyon Kocatepe, AltınbaĢ, Antalya 

Bilim, Balıkesir, BaĢkent, Ege, Ġstanbul Kültür, Kadir Has, Karadeniz 

Teknik, Manisa Celal Bayar. 

33 4 7 0,8 40 4,8 

3‟er tez hazırlanan üniversiteler; Akdeniz, Bingöl, Çankaya, Çankırı, 

Karatekin, Galatasaray, Kastamonu, DoğuĢ, Kara Harp Okulu, KTO 

Karatay, Pamukkale, Sivas Cumhuriyet, UĢak. 

31 3,7 5 0,6 36 4,3 

2‟şer tez hazırlanan üniversiteler; Avrasya, Aydın Adnan Menderes, Fırat, 

Harran, IĢık, Ġbni Haldun, Ġstanbul Arel, Ġstanbul Medipol, 

KahramanmaraĢ Sütçü Ġmam, Maltepe, Mersin, Ondokuz Mayıs, Polis 

Akademisi. 

25 3 1 0,1 26 3,1 

1‟er tez hazırlanan üniversiteler; Alanya Alaaddin Keykubat, Ankara 

Sosyal Bilimler, Bilkent, Bilecik ġeyh Edebali, Boğaziçi, Mevlâna, Çağ, 

Deniz Harp Okulu Komutanlığı, Dicle, Düzce, Fatih, Gediz, Giresun, Harp 

Akademileri Komutanlığı, Ġstanbul Üniversitesi CerrahpaĢa, Kafkas, 

Kayseri, Koç, Konya Teknik, Mardin Artuklu, Burdur Mehmet Akif 

Ersoy, Munzur, Necmettin Erbakan, NevĢehir Hacı BektaĢ Veli, Tekirdağ 

Namık Kemal, Zonguldak Karaelmas. 

24 2,9 2 0,2 26 3,1 

Toplam 725 87,2 106 12,8 831 100 

Tezlerin hazırlandığı üniversitelerin dağılımına bakıldığında 111 farklı üniversitede lisansüstü tez hazırlandığı 

görülmektedir. Performans değerlendirmeye iliĢkin en fazla tez hazırlanan ilk üç üniversite sırasıyla Marmara 

(88 adet - %10,6), Ġstanbul (47 adet - %5,6) ve Gazi (39 adet - %4,7) üniversiteleridir. Bu üç üniversitede 

hazırlanan tezler, toplam tezlerin yaklaĢık beĢte birini (%20,9) oluĢturmaktadır. En fazla doktora tezi (8 adet) 

hazırlanan üniversite ise Gazi Üniversitesidir. Bu üniversiteyi 7’Ģer doktora tezi ile Anadolu ve Sakarya 

Üniversiteleri takip etmektedir (Tablo 3). Ayrıca 16 üniversitede doktora tezi hazırlanmamıĢtır. 

Tablo 4. Yıllara Göre Tez Düzeylerinin Dağılımı 

Yıllar 
Yüksek Lisans Doktora Toplam 

f % f % f % 

1991 1 0,1 - - 1 0,1 

1993 3 0,4 - - 3 0,4 

1994 1 0,1 1 0,1 2 0,2 

1995 4 0,5 1 0,1 5 0,6 

1996 6 0,7 - - 6 0,7 

1997 4 0,5 - - 4 0,5 



AKSU,  Muharrem  ve  KORKMAZ,  Sevilay  -  Performans  Değerlendirme  Üzerine  Türkiye’de  Yazılan  Lisansüstü  Tezlerin  Ġncelenmesi 

136 

 

1998 10 1,2 - - 10 1,2 

1999 4 0,5 1 0,1 5 0,6 

2000 8 1 - - 8 1 

2001 17 2,5 1 0,1 18 2,2 

2002 19 2,3 1 0,1 20 2,4 

2003 20 2,4 3 0,4 23 2,8 

2004 28 3,4 2 0,2 30 3,6 

2005 43 5,9 5 0,6 48 5,8 

2006 43 5,2 3 0,4 46 5,5 

2007 34 4,1 5 0,6 39 4,7 

2008 28 3,4 5 0,6 33 4 

2009 32 3,8 4 0,5 36 4,3 

2010 34 4,1 4 0,5 38 4,6 

2011 20 2,4 6 0,7 26 3,1 

2012 20 2,4 2 0,2 22 2,6 

2013 22 2,6 4 0,5 26 3,1 

2014 22 2,6 6 0,7 28 3,4 

2015 13 1,6 2 0,2 15 1,8 

2016 23 2,8 5 0,6 28 3,4 

2017 39 4,7 7 0,8 46 5,5 

2018 41 4,9 3 0,4 44 5,3 

2019 50 6 14 1,7 64 7,7 

2020 14 1,7 11 1,3 25 3 

2021 39 4,7 4 0,5 43 5,2 

2022 59 7,1 4 0,5 63 7,6 

2023 24 2,9 2 0,2 26 3,1 

Toplam 725 87,2 106 12,8 831 100 

Tezlerin yıllara göre dağılımına bakıldığında, performans değerlendirmeye iliĢkin ilk tezin (yüksek lisans tezi) 

1991 yılında hazırlandığı görülmektedir. Ġlk doktora tezi ise, 1994 yılında hazırlanmıĢtır. 1991 yılından 2006 

yılına kadar istikrarlı bir Ģekilde hazırlanan tez sayında bir artıĢın olduğu görülmektedir. Bu zamana kadar en 

fazla tez hazırlanan yılların sırasıyla 2019 (64 adet), 2022 (63 adet) ve 2005 (48 adet) olduğu tespit edilmiĢtir 

(Tablo 4). 

Tablo 5. Enstitülere Göre Tez Düzeylerinin Dağılımı 

Enstitüler 
Yüksek Lisans Doktora Toplam 

f % f % f % 

Sosyal Bilimler 543 65,3 73 8,8 616 74,1 

Lisansüstü Eğitim 75 9 10 1,2 85 10,2 

Fen Bilimleri 53 6,4 7 0,8 60 7,2 

Eğitim Bilimleri 23 2,7 9 1,1 32 3,8 

Sağlık Bilimleri 11 1,3 4 0,5 15 1,8 

Lisansüstü Programlar 5 0,6 - - 5 0,6 

3‟er tez hazırlanan enstitüler; Bankacılık ve Sigortacılık 

Mühendislik ve Fen Bilimleri, Savunma Bilimleri. 
7 0,8 2 0,2 9 1,1 
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2‟şer tez hazırlanan enstitüler; Güvenlik Bilimleri, ĠĢletme 

Ġktisadi. 
3 0,4 1 0,1 4 0,5 

1‟er tez hazırlanan enstitüler; Deniz Bilimleri ve 

Mühendisliği, Stratejik AraĢtırmalar, Türkiye ve Orta Doğu 

Amme Ġdaresi, Türkiyat AraĢtırmaları, ĠĢletme. 

5 0,6 - - 5 0,6 

Toplam 725 87,2 106 12,8 831 100 

Enstitülere göre tezlerin dağılımına bakıldığında, 16 farklı enstitüde tez hazırlandığı görülmektedir. Tezlerin 

yaklaĢık dörtte üçü (%73,9) sosyal bilimeler enstitülerinde hazırlanmıĢtır. Buna karĢın yedi enstitüde hiç 

doktora tezi hazırlanmamıĢtır (Tablo 5). 

Tablo 6. Anabilim Dallarına Göre Tez Düzeylerinin Dağılımı 

Anabilim Dalları 
Yüksek Lisans Doktora Toplam 

f % f % f % 

ĠĢletme 373 44,9 51 6,1 424 51 

ÇalıĢma Ekonomisi ve Endüstri ĠliĢkileri 52 6,2 6 0,7 58 7 

Kamu Yönetimi 47 5,6 5 0,6 52 6,2 

Endüstri Mühendisliği 45 5,4 4 0,5 49 5,9 

Eğitim Bilimleri 30 3,6 6 0,7 36 4,3 

Siyaset Bilimi ve Kamu Yönetimi 17 2 5 0,6 22 2,6 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi 13 1,6 - - 13 1,6 

Turizm ĠĢletmeciliği 11 1,3 4 0,5 15 1,8 

Yönetim ve Organizasyon 13 1,6 2 0,2 15 1,8 

Eğitim Yönetimi ve Politikaları 11 1,3 1 0,1 12 1,4 

7‟şer tez hazırlanan anabilim dalları; Amme Ġdaresi, HemĢirelik. 9 1,1 5 0,6 14 1,6 

6‟şar tez hazırlanan anabilim dalları; Eğitim Yönetimi TeftiĢi Planlaması ve 

Ekonomisi, Sağlık Yönetimi. 
10 1,2 2 0,2 12 1,4 

5‟şer tez hazırlanan anabilim dalları; Bilgi ve Belge Yönetimi, Psikoloji, Örgüt 

Psikolojisi. 
14 1,7 1 0,1 15 1,8 

4‟er tez hazırlanan anabilim dalları; Hastane ve Sağlık Kurumları Yönetimi, 

Havacılık Yönetimi 
5 0,6 3 0,4 8 1 

3‟er tez hazırlanan anabilim dalları; Beden Eğitimi ve Spor Ġlköğretim, ĠĢletme 

Eğitimi. 
5 0,6 4 0,5 9 1,1 

2‟şer tez hazırlanan anabilim dalları; Aile ve Tüketici Bilimleri, Bankacılık, 

Bilgisayar ve Öğretim Teknolojileri Eğitimi, Deniz UlaĢtırma ĠĢletme 

Mühendisliği, Ekonometri, Genel ĠĢletmecilik, Güvenlik Stratejileri ve 

Yönetimi, ĠletiĢim Yönetimi, ĠĢletme Yönetimi ve Organizasyon, Personel 

Yönetimi, Savunma Kaynakları Yönetimi, Toplam Kalite Yönetimi. 

19 2,3 5 0,6 24 2,9 

1‟er tez hazırlanan anabilim dalları; Bankacılık ve Finans, BiliĢim Sistemleri, 

Bilgisayar Mühendisliği, DavranıĢ Bilimleri, Eğitim Yönetimi, Ekonomi Finans, 

Endüstri ĠliĢkileri ve Ġnsan Kaynakları, Endüstri ve Örgüt Psikolojisi, 

Disiplinlerarası Sağlık Yönetimi, Halk Sağlığı, Halkla ĠliĢkiler ve Tanıtım, 

Harekât AraĢtırması, Ġktisadi ve Ġdari, ĠnĢaat Mühendisliği, ĠĢletme 

Mühendisliği, ĠĢ Sağlığı ve Güvenliği, Mühendislik Yönetimi, Organizasyon 

ÇalıĢmaları, Ölçme ve Değerlendirme, Personel Yönetimi ve Endüstri ĠliĢkileri, 

Psikoloji, Sağlık Bilimleri, Sağlıkta Kalite GeliĢtirme, Savunma Yönetimi, 

Savunma Teknolojileri, Sayısal Yöntemler, Sermaye Piyasası ve Borsa, Sınıf 

Öğretmenliği, Sigortacılık, Sosyal Bilimler, Strateji Bilimi, Temel Eğitim, 

Uluslararası ĠĢletmecilik, Uluslararası Kalite Yönetimi, Uluslararası Lojistik 

Yönetimi, Uzaktan Eğitim, Yerel Yönetimler, Yönetimi BiliĢim Sistemleri, 

Tekstil Mühendisliği, Yönetim Bilimleri. 

38 4,6 2 0,2 40 4,8 

Toplam 725 87,3 106 12,7 831 100 

Lisansüstü tezlerin anabilim dallarına göre dağılımına bakıldığında 74 farklı anabilim dalında lisansüstü tezin 

hazırlandığı görülmektedir. Tezlerin yaklaĢık yarısı (424 adet -%51) iĢletme anabilim dalında hazırlanmıĢtır. 

Bunu sırasıyla çalıĢma ekonomisi ve endüstri iliĢkileri (58 adet - %7), kamu yönetimi (52 adet - %6,2), endüstri 

mühendisliği (50 adet - %6) ve eğitim bilimleri (36 adet -%4,3) anabilim dalları takip etmektedir. Bu beĢ 
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anabilim dalında hazırlanan tezler toplam tezlerin yaklaĢık dörtte birini (%74,3) oluĢturmaktadır. Bu 

enstitülerden dört tanesinde yüksek lisans tezi, 52 tanesinde ise doktora tezi hazırlanmamıĢtır (Tablo 9). 

Tablo 7. Yöntem ve Ġçeriğe Göre Tez Düzeylerinin Dağılımı 

AraĢtırma Evreni Örneklemin ilgili olduğu sektörler 
Yüksek Lisans Doktora Toplam 

f % f % f % 

Özel Sektör 

Banka ve finans, biliĢim ve teknoloji, cam, çağrı merkezi, 

çimento, danıĢmanlık, demir-çelik, elektrik ve elektronik, 

gıda, güvenlik, hastane, havacılık ve savunma, ilaç, 

imalat, inĢaat, ithalat-ihracat, lastik, lojistik, makine-

sanayi, medya, okul, otel, otomotiv, perakende, petrol, 

sigorta, tekstil ve birden fazla sektörü kapsayan özel 

iĢletmeler. 

379 49,8 50 6,5 429 56,2 

Kamu Sektörü 

Emniyet Müdürlüğü, hapishane, havacılık ve savunma, 

Jandarma Genel Komutanlığı, banka, hastane, okul, 

üniversite, PTT, Türk Silahlı Kuvvetleri ve birden fazla 

farklı kamu kurumları. 

20 26,9 42 5,5 247 32,4 

Kamu ve Özel Sektör 
Özel ve Kamuya ait okul, banka, hastane, üniversiteler ve 

birden fazla özel iĢletme ve kamu kurumu. 
68 8,9 10 1,3 78 10,2 

Sivil Toplum 

KuruluĢları 

Türkiye’de ve Lübnan’da bulunan farklı STK’lar, 

Türkiye’de bulunan Suriye ve Yemen menĢeili STK’lar 

ve BirleĢmiĢ Milletler. 

9 1,1 - - 9 1,1 

Toplam  661 86,6 102 13,4 763 100 

Tezlerin yöntemine göre dağılımına bakıldığında, tezlerin yaklaĢık dörtte üçü (%74,7) nicel yöntemlerle 

hazırlandığı görülmektedir. Buna karĢın nitel yöntemlerle hazırlanan tezlerin oranı yaklaĢık yüzde 23 iken 

yaklaĢık yüzde 3’lük kısmı karma yöntemle hazırlanmıĢtır (Tablo 7). 

Tablo 8. Tez Yazar Uyruğu ve Ülkelere Göre Tez Düzeylerinin Dağılımı 

Tez Yazar Uyruğu 
Yüksek Lisans Doktora Toplam 

f % f % f % 

Türk 610 73,4 94 11,3 704 84,7 

Yabancı 115 13,8 12 1,4 127 15,3 

Tez Evren ve Örnekleminin Bulunduğu Ülkeler f % f % f % 

Türkiye 638 76,8 95 11,4 733 88,2 

Irak (34), Libya (12), Afganistan (8), Somali (7), Nijerya 

(5), Pakistan (4), Ürdün (4), Kosova (3), Filistin (2), 

Sudan (2), Amman (1), Arnavutluk (1), BirleĢik Arap 

Emirlikleri (1), Cibuti (1), Endonezya (1), Fas (1), Gana 

(1), Ġran (1), Kamerun (1), Lesotho (1), Lübnan (1), 

Kırgızistan (1), Rusya (1), Sırbistan (1), Tunus (1), 

Uganda (1), Yemen (1). 

87 10,5 11 1,4 98 11,8 

Toplam 725 87,2 106 12,8 831 100 

Diğer bir araĢtırma bulgusu da tezleri hazırlayanların uyruğu ve tezlerin evren ve örnekleminin bulunduğu 

ülkeye iliĢkin elde edilen sonuçlardır. Buna göre tezleri hazırlayan yazarların yaklaĢık yüzde 15’i yabancı 

uyruklu öğrencilerden oluĢmaktadır. Yabancı uyruklu öğrencilerin hazırladığı tezlerin çoğunluğunun örneklem 

grubunu ise yabancı ülkeler oluĢturmaktadır. Tablo 8’de görüldüğü gibi toplam lisansüstü tezlerin yaklaĢık onda 

biri evren ve örneklem grubu açısından 27 farklı ülkeyi kapsamaktadır. Buna göre çalıĢma grubunun Irak’ta olan 

tezlerin sayısı 34 iken bunu sırasıyla Libya (12 adet), Afganistan (8 adet) ve Somali (7 adet) takip etmektedir 

(Tablo 8). Hazırlanan bu tezlerin büyük çoğunluğu Ġngilizce hazırlanmıĢtır. Bu bulgu ayrıca Türkiye de 

lisansüstü eğitim alan öğrencilerin çoğunlukla Orta Doğu ve Afrika ülkelerine mensup olduğunu 

göstermektedir. 
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Tablo 9. DanıĢman Unvanına, Yazım Diline ve Sayfa Sayısına Göre Tezlerin Dağılımı 

DanıĢman Unvanı 
Yüksek Lisans Doktora Toplam 

f % f % f % 

Dr. Öğretim Üyesi 272 32,7 12 1,4 285 34,2 

Doçent 194 23,3 20 2,4 214 25,8 

Profesör 259 31,2 74 8,9 333 40 

Yazım Dili f % f % f % 

Türkçe 546 65,7 88 10,6 634 76,3 

Ġngilizce 178 21,4 18 2,2 196 23,6 

Fransızca 1 0,1 - - 1 0,1 

Sayfa Sayısı f % f % f % 

99 ve altı 176 21,2 1 0,1 177 21,3 

100 -149 arası 322 38,7 15 1,8 337 40,6 

150-199 arası 150 18,1 30 3,6 180 21,7 

200-249arası 60 7,2 24 2,9 84 10,1 

250-299 arası 12 1,4 15 1,8 27 3,2 

300-349 arası 2 0,2 14 1,7 16 1,9 

350-399 arası 1 0,1 4 0,5 5 0,6 

400 ve üzeri 2 0,2 3 0,4 5 0,6 

Toplam 725 87,2 106 12,8 831 100 

Lisansüstü tezlerin danıĢman, yazım dili ve sayfa sayısı açısından bakıldığında, tezlerin yüzde 40’ı profesör 

danıĢmanlığında hazırlanırken yaklaĢık dörtte biri doçent, geri kalan kısmı (%34,2) ise doktor öğretim üyesi 

danıĢmanlığında hazırlanmıĢtır. En fazla doktora tezi yönetenler ise profesörlerdir. Tezlerin yaklaĢık dörtte biri 

(%23,6) Ġngilizce hazırlanmıĢtır. Ġngilizce hazırlanan tezlerin büyük çoğunluğu yabancı uyruklu öğrencilerden 

oluĢmaktadır. Ayrıca tezlerin yüzde 83,6’sı 200 sayfanın altındadır (Tablo 9). 

Tablo 10. Tezlerin Ġlgili Olduğu Konu ve DeğiĢkenler 

Konu Tez Konusuna ĠliĢkin DeğiĢkenler 

ĠliĢkili Konular 

Anlık mesajlaĢma, aĢırı iĢ yükü, bilgi iĢleme yeteneği, bilgi paylaĢımı, cinsiyet, çalıĢan özellikleri, çalıĢan verimliliği, 

çalıĢmaya tutkunluk, eğitim planlama, eğitim ve geliĢtirme, etik olmayan davranıĢlar, farklıkların yönetimi, finansal 

teĢvikler, giriĢimci özellikler, güven, ödüller, hizmet içi eğitim faaliyetleri, hizmet kalitesinin artırılması, insan 

kaynakları bilgi sistemleri, insan kaynakları planlaması,  insan kaynakları yönetimi uygulamaları, insan gücü rolü ve 

etkisi, iĢ analizi, iĢ değerlendirme, iĢ tatmini, iĢe alım süreci ve etkinliği, iĢte varolamama, iĢten  ayrılma, kariyer 

geliĢtirme, kariyer planlama, kariyer uzmanlık sistemi, kariyer yönetimi, katılımlı yönetim, kurumsal sosyal 

sorumluluk, lider-üye etkileĢimi, mobbing, motivasyon, müĢteri iliĢkisi, ödüllendirme, örgüt kültürü, örgüt 

performansı, örgütsel adalet, örgütsel bağlılık, örgütsel destek, örgütsel güven, örgütsel öğrenme kültürü, örgütsel 

sosyal uyum, örgütsel Ģeffaflık, örgütsel vatandaĢlık, örgütsel zeka, özyeterlilik, performans değerlendirme kriterleri, 

personel güçlendirme, personel politikaları, psikolojik sözleĢme, siber kaytarma, sosyal ağ, sosyal aksiyomlar, sosyal 

kaytarma, stratejik insan kaynakları yönetimi, süreç yönetimi, temel değerlerin sürdürülebilirliği, toplam kalite 

yönetimi, ücret sistem ve yönetimi, verimlilik, yaratıcılık, yetenek yönetimi, yönetici değerleri, yönetici desteği, 

zaman yönetimi. 

Öncül 

DeğiĢkenler 

Arabuluculuk, bilgi yönetimi, bireysel faktörler, bireysel ilgi ve hedef yönelimleri, bireysel iĢ yapılandırma, bireysel 

kariyer yönetimi, Covid-19, çalıĢanların bilgi teknolojisi kullanımı, demokratik liderlik, denetleme ve karar verme, 

dıĢsal ve içsel motivasyon, dönüĢümcü liderlik, duygusal zeka, e-eğitimin, eğitim programları, eğitim ve geliĢtirme, 

ekip özellikleri, esnek çalıĢma,  etik liderlik, etkili liderlik, hizmet içi eğitim, hizmetkâr liderlik, iç denetim, iç 

pazarlama boyutları, insan kaynakları esnekliği, insan kaynakları fonksiyonları, insan kaynakları geliĢtirme stratejisi, 

insan kaynakları yönetim, strateji ve süreçleri, iliĢkisel öğrenme, inovasyon, insan kaynakları uygulamaları, iĢ gücü 

çeĢitliliği, iĢ güvencesizliği, iĢ sağlığı ve güvenliği, iĢ stresi, iĢ tatmini, iĢe alım ve seçim süreci, iĢe tutulma, iĢyeri 

nezaketsizliği, izlenim yönetimi, kriz yönetimi, kurumsal bilgi sistemleri, kültürel farklılık, liderlik tarz ve 

davranıĢları, liyakat, mobbing, iç ve dıĢ motivasyon araçları, müĢteri güçlendirme davranıĢı, müĢteri iliĢkileri 

yönetimi, müĢteri odaklılık, nepotizm, örgüt yapısı, otantik liderlik, otomasyon, oyunlaĢtırma, öğrenen organizasyon 

yaklaĢımı, öğrenme çevikliği, örgüt kültürü, örgütsel adalet, örgütsel bağlılık, örgütsel destek, örgütsel kültür farkı, 

örgütsel özdeĢleĢme, örgütsel sosyal sermaye, örgütsel yaratıcılık, örgütsel yenilik, özümseme yeteneği, performans 

algısı, politik unsur, politik yeti, pozitif psikoloji, psikolojik güvenlik, psikolojik sermaye, rol belirsizliği, rol model 

davranıĢı, sendikalar, siyasi taktikler, sosyal medya kullanımı, sosyal sermaye, stratejik insan kaynakları yönetimi, 

stratejik liderlik, stratejik planlama, stratejik yönetim, süreç ve sistem uyumu, takım çalıĢması, teknoloji kullanım 

düzeyi, toksik liderlik davranıĢı, toplam kalite yönetimi, tutum, ücret yönetimi, ücretlendirme, yenilikçi davranıĢ, 

yetkinlik, yorgunluk Ģiddeti, yönetici-çalıĢan iletiĢimi, yöneticilerin performans değerlendirme becerileri, yöneticinin 

siyasi davranıĢı, yönetim anlayıĢı, yönetim uygulamaları, zaman yönetimi. 
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Yordayıcı 

DeğiĢkenler 

BaĢarı, iĢe bağlılık, çalıĢma memnuniyeti, çalıĢma yaĢamı, eğitim, emniyetli davranıĢ, iç müĢteri memnuniyeti, insan 

kaynakları süreçleri, insan kaynakları yönetimi fonksiyonları, iĢ stresi, iĢ tatmini, iĢletme verimliliği, iĢten ayrılma, 

kaliteli eğitimin sağlanması, kariyer yönetimi, motivasyon, organizasyonel geliĢtirme, örgüt performansı, örgütsel 

adalet, örgütsel bağlılık, örgütsel öğrenme kapasitesi, örgütsel özdeĢleĢme, örgütsel sinizm, örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı, personel geliĢtirme, personel verimliliği, psikolojik dayanıklılık, toplam kalite yönetimi, ücret, verimlilik, 

yöneticiler ve yöneticilerin iĢ baĢarısı. 

Diğer Konular 

360 derece performans değerlendirme, çalıĢanların performans değerlendirmeye yönelik tutum, algı, düĢünce, görüĢ, 

memnuniyet, beklenti, farkındalık ve bakıĢ açılarının incelenmesi, geri bildirim, model önerisi, performans 

değerlendirme bilgi sistemleri, performans değerlendirme hataları, performans değerlendirme kriterlerinin 

belirlenmesi, performans değerlendirmenin kullanım alanları, performans değerlendirme modellerinin etkililiği, 

performans değerlendirme sistemi kurma, performans değerlendirme sistemi, formu ve ölçek geliĢtirme, performans 

değerlendirme sonuçlarının kariyer, eğitim ve ücret yönetiminde uygulanması, performans değerlendirme 

uygulamalarının incelenmesi, performans değerlendirme uygulaması yapma, performans değerlendirme yöntemleri, 

performans değerlendirme yöntemlerini karĢılaĢtırılması, performans değerlendirmede gizli müĢteri ve koçluk, 

performans değerlendirmede sorun çözümleri, performans değerlendirmede sorunlar ve güçlükler, performans 

değerlendirmenin zayıf yönlerini geliĢtirme, performans değerlendirmeyi etkileyen faktörler, stratejik insan kaynakları 

yönetiminde performans değerlendirme, sürdürülebilir performans değerlendirme, teorik, stratejik performans 

değerlendirme, yetkinlik ve hedef bazlı performans değerlendirme. 

Tablo 10’a bakıldığında hazırlanan tezlerin iliĢkili olduğu konular (performans değerlendirme ve tabloda yer 

alan faktörle ilişkisi), tezlerin öncülleri (performans değerlendirmeyi etkileyen faktörler), yordayıcı değiĢkenler 

(performans değerlendirmenin etkileyen faktörler) ve diğer konular (model önerisi, performans değerlendirme 

formu geliştirme, teorik, performans değerlendirmeye yönelik algı ve görüş değerlendirme gibi) açısından 

oldukça geniĢ bir yelpazeye sahip olduğu görülmektedir. 

 

4. SONUÇ 

Örgütler açısından kritik görevleri üstelenen insan kaynakları yönetiminin bir fonksiyonu olan performans 

değerlendirme, çalıĢanların baĢarısını ortaya koyma açısından oldukça önemli olan bir araçtır. Bu araç, 

örgütlerde çeĢitli amaçların gerçekleĢtirilmesi için yaygın olarak kullanılmaktadır. Performans değerlendirme, 

çalıĢanların performansını ölçülmesine katkı sağlayarak onları geliĢimsel olarak desteklemesinin yanı sıra 

çalıĢanlara yönelik yönetimsel kararların alınması amacıyla da kullanılmaktadır. Performans değerlendirme 

sonuçları ayrıca çalıĢanların kariyer planlamasına, ücret yönetimine ve eğitim-geliĢtirmeye de kritik veriler 

sağlamaktadır. Ġnsan kaynakları fonksiyonları içinde oldukça önemli iĢlevleri yerine getiren performans 

değerlendirme, Ġnsan kaynaklarının diğer fonksiyonları arasında kritik bir bağlantı elemanı olarak iĢlev 

görmektedir. Dolayısıyla örgüt, çalıĢan ve insan kaynakları açısından önemli iĢlevleri üstelenen bu fonksiyona 

yönelik akademik alandaki çalıĢmaların incelenmesi de önemli görülmektedir. Bu öneme binaen çalıĢmada 

performans değerlendirme üzerine hazırlanmıĢ olan lisansüstü tezlerin incelenmesi amaçlanmıĢtır. Bu bağlamda 

2023 Kasım ayı sonuna kadar Yükseköğretim Kuruluna ulaĢtırılmıĢ ve Yükseköğretim Kurulu BaĢkanlığının 

Ulusal Tez Merkezinde yayınlanmıĢ olan performans değerlendirme üzerine yazılmıĢ 831 lisansüstü tez 

incelenmiĢtir.  

Yüksek Öğretim Kurulu Ulusal Tez Merkezinin veri tabanından elde dilen 32 yılı kapsayan verilerin analizi 

sonucunda elde edilen bulgulara göre, konuya iliĢkin ilk tezin (yüksel lisans tezi) 1991’de ilk doktora tezinin ise 

1993 yılında yazıldığı tespit edilmiĢtir. Hazırlanan tezlerden yüzde 87,2’sinin yüksek lisans tezi, yüzde 12,8’inin 

ise doktora tezi olduğu; ilgili tezlerin yüzde 43,1’inin kadınlar, 56,9’unun ise erkekler tarafından hazırlandığı 

görülmüĢtür.  Ġlgili tezler 111 farklı üniversitede hazırlanmıĢ olup konuya iliĢkin en fazla tez hazırlanan ilk üç 

üniversitenin sırasıyla Marmara (88 adet - %10,6), Ġstanbul (47 adet - %5,6) ve Gazi (39 adet - %4,7) 

üniversiteleri olduğu ortaya konmuĢtur. Aynı zamanda bu üç üniversitede hazırlanan tezler, toplam tezlerin 

yaklaĢık beĢte birini (%20,9) oluĢturmaktadır. En fazla doktora tezi (8 adet) hazırlanan üniversite ise Gazi 

Üniversitesidir. Bu üniversiteyi 7’Ģer doktora tezi ile Anadolu ve Sakarya Üniversiteleri takip etmektedir. 

Ayrıca 16 üniversitede doktora tezi hazırlanmamıĢtır. Anabilim dallarına göre tezlerin dağılımına bakıldığında 

74 farklı anabilim dalında lisansüstü tezin hazırlanmıĢtır. Tezlerin yaklaĢık yarısı (424 adet -%51) iĢletme 

anabilim dalında hazırlanmıĢtır. Bunu sırasıyla çalıĢma ekonomisi ve endüstri iliĢkileri (58 adet - %7), kamu 

yönetimi (52 adet - %6,2), endüstri mühendisliği (50 adet - %6) ve eğitim bilimleri (36 adet -%4,3) anabilim 

dalları takip etmektedir. Bu beĢ anabilim dalında hazırlanan tezler toplam tezlerin yaklaĢık dörtte birini (%74,3) 

oluĢturmaktadır. Bu enstitülerden dört tanesinde yüksek lisans tezi, 52 tanesinde ise doktora tezi 

hazırlanmamıĢtır. Tezlerin yöntemine göre dağılımına bakıldığında, tezlerin yaklaĢık dörtte üçü (%74,7) nicel 

yöntemlerle yaklaĢık yüzde 23 nitel yöntemlerle ve yaklaĢık yüzde 3’lük kısmı ise karma yöntemlerle 

hazırlanmıĢtır.  
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AraĢtırma evreni açısından tezlerin yarısından fazlasının evreninin (429 adet - %56,2) özel sektör, yaklaĢık üçte 

birinin (247 adet - %32,4) kamu sektörü,  yüzde 10’nun kamu ve özel sektör ve 9 adet tezin ise sivil toplum 

kuruluĢları olduğu görülmüĢtür. Ġlgili tezlerin örneklem gruplarının kamu ve özel sektör açısından oldukça geniĢ 

bir yelpazeye sahip olduğu görülmektedir. Ayrıca diğer bir örneklem grubu olan sivil toplum kuruluĢları ise 

Türkiye, Suriye, Lübnan ve Yemen gibi ülkelerde faaliyette bulunan farklı kuruluĢlardan oluĢmaktadır. 

Lisansüstü tezlerin evren ve örneklem açısından nerdeyse tüm sektörlerde yapıldığı söylenebilir. Diğer yandan 

yabancı uyruklu öğrencilerin hazırladığı tezlerin çoğunluğunun örneklem grubunun ise yabancı ülkeler 

oluĢturmaktadır. Lisansüstü tezlerin yaklaĢık onda biri evren ve örneklem grubu açısından 27 farklı ülkeyi 

kapsamaktadır. Tezlerin çalıĢma grubu açsından Irak olan tezlerin sayısı 34 iken bunu sırasıyla Libya (12 adet), 

Afganistan (8 adet) ve Somali (7 adet) takip etmektedir. Hazırlanan bu tezlerin büyük çoğunluğu Ġngilizce 

hazırlanmıĢtır. Bu bulgu ayrıca Türkiye de lisansüstü eğitim alan öğrencilerin çoğunlukla Orta Doğu ve Afrika 

ülkelerine mensup olduğunu göstermektedir. Ayrıca tezleri hazırlayan yazarların yaklaĢık yüzde 15’i yabancı 

uyruklu öğrencilerden oluĢmaktadır. 

Tezlerin içerik analizi sonuçlarına göre, tezlerin iliĢkili olduğu konular, tezlerin öncülleri (performans 

değerlendirmeyi etkileyen faktörler), yordayıcı değiĢkenler (performans değerlendirmenin etkilediği faktörler) 

ve diğer konular (model önerisi, performans değerlendirme formu geliştirme, teorik, performans 

değerlendirmeye yönelik algı ve görüş değerlendirme gibi) açısından oldukça geniĢ bir yelpazeye sahip olduğu 

görülmektedir. Lisansüstü tezlerin danıĢman, yazım dili ve sayfa sayısı açısından bakıldığında, tezlerin yüzde 

40’ı profesör danıĢmanlığında hazırlanırken yaklaĢık dörtte biri doçent, geri kalan kısmı (%34,2) ise doktor 

öğretim üyesi danıĢmanlığında hazırlanmıĢtır. En fazla doktora tezi yönetenler ise profesörlerdir. Tezlerin 

yaklaĢık dörtte biri (%23,6) Ġngilizce hazırlanmıĢtır. Ġngilizce hazırlanan tezlerin büyük çoğunluğu yabancı 

uyruklu öğrencilerden oluĢmaktadır. Ayrıca tezlerin yüzde 83,6’sı 200 sayfanın altındadır.   

Son dönemde ulusal literatürde çeĢitli disiplinlere iliĢkin lisansüstü tezlerin ya da farklı veri tabanlarında 

indekslenen makalelerin çeĢitli açılardan değerlendirilmesine yönelik araĢtırmalar artıĢ göstermektedir. Ġnsan 

kaynakları yönetimi alanının geliĢim ve birikimine katkı sağlayacak akademik makaleler, lisansüstü tez ve 

kongre bildirileri üzerinde çalıĢmaların yapıldığı ve bu yöndeki çalıĢmaların da her geçen yıl arttığı 

görülmektedir. Ġnsan kaynakları alanının geliĢim seyrine yönelik yapılan ilk çalıĢmalardan biri, Üsdiken ve 

Wasti’nin (2002) 1972-1999 yılları arasında akademik nitelikteki dört dergide personel/insan kaynakları 

yönetimi alanında yayınlanan makaleleri (94 makale) inceledikleri çalıĢmadır. Yazarlar, belirtilen yıllar arasında 

insan kaynakları alanında personel/insan kaynakları uygulamaları baĢlığı altında en çok çalıĢılan konulardan 

birinin performans değerlendirme olduğunu belirtmiĢlerdir.  

Ulusal literatürde insan kaynakları yönetimi alanının geliĢim ve seyrini ortaya koyma amacıyla çeĢitli kongre 

bildirileri de analiz edilmiĢtir. Sayılar’ın (2005) insan kaynakları yönetimi alanının Türkiye’deki geliĢimini 

ortaya koyma amacıyla gerçekleĢtirdiği araĢtırmada, 2000-2004 yılları arasında gerçekleĢtirilen beĢ yönetim 

organizasyon kongresinde sunulan ve kitap haline getirilmiĢ 72 bildirinin yüzde 7,55’inin performans değerleme 

üzerine hazırlandığı tespit edilmiĢtir. BaĢka bir çalıĢma ise, Benligiray’ın (2009) insan kaynakları yönetimi 

alanında yapılan lisansüstü tezler ve bu tezlerde incelenen temalara iliĢkin yaptığı çalıĢmadır. Bu çalıĢmanın 

sonuçları 25 yıllık (1983‐2007 arası) periyod içinde hemen hemen her dönemde en fazla olan tez temalarından 

birinin performans yönetimi olduğunu ortaya koymuĢtur. Adı geçen çalıĢmanın bulgularına göre, performans 

yönetiminin 1983‐1987 ve izleyen dönemlerde de hep ilk sıralarda yer aldığı ve özellikle 1990’ların ikinci 

yarısından itibaren önemli bir artıĢ gösterdiği vurgulanmıĢtır. Ayrıca araĢtırma bulguları, insan kaynaklarına 

iliĢkin ilk tezin 1980’li yıllara dayandığını, 2001 yılından itibaren ise insan kaynakları yönetimi alanındaki 

tezlerin sayısında belirgin bir artıĢın olduğunu göstermiĢtir. 

Bu çalıĢmanın bulgularına göre ise, adında ilk kez performans değerlendirmenin geçtiği tez 1991’de yazılmıĢ ve 

o tarihten itibaren de artan bir seyir izlemiĢtir. Özellikle 2001 yılından itibaren performans değerlendirme 

üzerine yazılan tezlerde ciddi bir sıçramanın olduğu tespit edilmiĢtir. 1990’lardan sonra insan kaynakları 

yönetimi ve performans değerlendirme üzerine yapılan araĢtırma ve tezlerin artıĢ göstermesi, 1980’lerden 

itibaren yabancı yazında meydana gelen insan kaynaklarına geçiĢ söyleminin sınırlı da olsa 1990 sonrasında 

Türkiye’de de akademik alana sirayet etmesiyle (Üsdiken ve Erden, 2002) ilgili olabilir.  

Koç vd. (2013), Türkiye’de 2005-2012 yılları arasında gerçekleĢen ulusal yönetim ve organizasyon 

kongrelerinde sunulan insan kaynakları yönetimi bildirilerini (198 bildiri) incelemiĢlerdir. AraĢtırma ilgili 

yıllarda insan kaynakları yönetimi uygulamalarının çalıĢan ve iĢletme performansı gibi ardılları ile iliĢkileri 

üzerinde durulduğunu ortaya koymuĢtur. Benzer Ģekilde Kızıldağ ve Böyükaslan (2018), 1993-2016 yıllarında 

gerçekleĢtirilen ve bildiri kitabında yayınlanan insan kaynakları yönetimi alanında yayınlanan bildirileri 

incelemiĢlerdir. AraĢtırma sonuçları, insan kaynakları yönetimi alanındaki çalıĢmaların 2004 yılından itibaren 
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artıĢ gösterdiğini, belirtilen yıllar arasında sunulan bildirilerin ilk beĢ teması içinde performans yönetiminin yer 

aldığını ve en çok çalıĢılan konular arasında olduğunu ortaya koymuĢtur. 

Ulusal yönetim literatüründe 2000-2009 yılları arasında insan kaynakları yönetimi alanında egemen olan bakıĢ 

açısını ortaya koyma amacıyla Akar (2013) tarafından yapılan araĢtırmanın bulguları, insan kaynakları yönetimi 

fonksiyonları ve uygulamaları teması altında değinilen konular arasında performans değerlendirmenin yer 

aldığını ortaya koymuĢtur. Kalemci ve Tuncay (2015) ise 2004-2015 yılları arasında Türkiye ve Amerika 

BirleĢik Devletleri’nin insan kaynakları yönetimi yazınında kullanılan kelimeler üzerinden her iki ülkenin alan 

yazınını karĢılaĢtırmıĢlardır. Her iki ülkenin, insan kaynakları yönetimi yazınında kullandıkları kelimelerin 

büyük ölçüde benzer olduğu ve performansın iki ülke yazınında da en çok kullanılan kelimelerin üst sıralarında 

yer aldığını tespit edilmiĢtir. ĠĢ dünyasına yönelik yayınlarda insan kaynakları yönetimini analiz eden baĢka bir 

araĢtırma ise insan kaynakları iĢlevleri ana teması altında en fazla incelenen konulardan birinin performans 

yönetimi olduğu tespit edilmiĢtir (Sağlam Arı ve Boylu, 2021). Diğer bir çalıĢma, Web of Science veri 

tabanında insan kaynakları yönetimi temasına yönelik çalıĢmaların yer aldığı dergilerde 2017-2021 yılları 

arasında hazırlanan makaleleri bibliyometrik yöntemle incelemiĢtir. Dergilerde yayınlanan makalelerdeki en 

fazla tekrar edilen anahtar kelimeler içinde “performans” kelimesinin olduğu görülmüĢtür (Gerçek ve Gerçek, 

2022). 

Literatürde stratejik insan kaynakları yönetimi alanındaki geliĢmeleri ortaya koyma amacıyla da birkaç çalıĢma 

yapılmıĢtır. Akduman ve Hatipoğlu’nun (2020) 1999-2019 yılları arasında stratejik insan kaynakları yönetimi 

alanındaki tezleri (31 tez) incelemiĢlerdir. Ġncelenen tezlerden 7’sinin (%17,9) iĢgören performansı üzerine 

yazıldığı ve bu tezlerin yüzde 85,7’sinin imalat sektöründe hazırlandığını ortaya konmuĢtur. Bu yönde yapılan 

baĢka bir çalıĢma ise 1999-2023 yılları arasında yürütülmüĢ lisansüstü tez çalıĢmalarını inceleyerek 

Türkiye’deki stratejik insan kaynakları birikiminin nasıl tasvir edildiğini ortaya koymaya çalıĢmıĢtır. AraĢtırma 

sonuçları, tezlerde incelenen konuların stratejik insan kaynakları uygulamalarıyla performansı iliĢkilerinin 

incelendiğini ve tezlerin yüzde 12,28’inin çalıĢan performansına odaklandığını ortaya koymuĢtur (SavaĢ ve 

Arıcıoğlu, 2024). 

Yüksek Öğretim Kurulu Ulusal Tez Merkezinin veri tabanı üzerinden 1992-2020 yılları arasında performans 

yönetimi üzerine hazırlanmıĢ doktora tezleri analiz edilmiĢtir. Bu kapsamda performans yönetimi ile ilgili en 

fazla tezin hazırlandığı yılın 2019 olduğu, tezlerin cinsiyete göre dağılımı incelendiğinde erkeklerin kadınlara 

göre daha fazla araĢtırma yaptığı ve en çok doktora tezinin Anadolu Üniversitesi ve Ġstanbul Üniversitesinde 

hazırlandığı tespit edilmiĢtir (Köseoğlu, 2021). Yapılan bu araĢtırma bulguları, Köseoğlu’nun (2021) 

araĢtırmasının ortaya koyduğu bulgulara paralel bir özellik göstermektedir. 

Elde edilen sonuçlar genel olarak değerlendirildiğinde, performans değerlendirme alanında geçmiĢten 

günümüze detaylı çalıĢmaların yapıldığı görülmektedir. Özellikle konu ve içerik açısından geniĢ bir yelpazeye 

sahip alanlarda çalıĢmalar yapılmıĢtır. Bu kadar farklı enstitü, anabilim dalı ve iliĢkisel konularda tez 

hazırlanmıĢ olması, performans değerlendirmenin iĢgücü ve örgüt verimliliğine katkısı açısından örgüt, çalıĢan 

ve insan kaynakları için öneminin göstergesi olarak yorumlanabilir. Ancak son dönemde örgütler açısından 

ciddi bir sorun haline gelen yetenek yönetimi bağlamında yapılan çalıĢmaların yeterli olmadığı söylenebilir. Zira 

yetenek yönetimi ve performans değerlendirme iliĢkisine yönelik sadece iki tane tez hazırlanmıĢtır. Performans 

değerlendirme, çalıĢanın baĢarısını değerlendirilmesinin yanı sıra örgüt için faydalı olabilecek potansiyel 

yeteneklerin de belirlenmesine katkı sağlamaktadır. Bu bağlamda örgütün geleceğine olumlu katkı 

sağlayabilecek gizli yeteneklerin keĢfinde önemli bir görevi üstlenmesi nedeniyle performans değerlendirme ve 

yetenek yönetimi bağlamında daha fazla çalıĢmanın yapılması yerinde olacaktır. 

Yazılan tezlere iliĢkin bir baĢka husus ise hazırlanan tezlerin yaklaĢık üçte birinin kamu sektöründe yapılmıĢ 

olmasıdır. Kamu iĢletmeciliği yaklaĢımının baskın olduğu günümüzde kamuda performans değerlendirmeye 

iliĢkin yazılan tezlerin yeterli olmadığı öne sürülebilir. Zira kamu çalıĢanlarının etkinliğini sağlamaya yönelik 

öngörüleri ortaya koyma amacıyla akademik alanda daha fazla çalıĢma yapılması yerinde olacaktır. 

Bu araĢtırmanın sonuçları, lisansüstü düzeyde performans değerlendirme konusundaki araĢtırmaların 

çeĢitliliğini, önemini ve eğilimini vurgulamaya çalıĢmıĢtır. AraĢtırmanın alan yazınına katkısı, performans 

değerlendirme ve insan kaynakları yönetimindeki bilgi birikimine katkı sağlaması ve alana iliĢkin mevcut 

durumun bir portresini ortaya koymasıdır. Özellikle gelecekte bu alanda yazılacak olan lisansüstü çalıĢmalara 

esin kaynağı olabilme potansiyeline sahip bir araç olması, araĢtırmanın diğer bir katkısıdır. Bu araĢtırma 

sonuçları gelecekte yapılacak çalıĢmalar için mevcut bilgilerin güncellenmesi, yeteri kadar ele alınmamıĢ 

konular üzerinde durulması ve alandaki boĢlukların doldurulması açısından rehber niteliğinde olması açısından 

önemli görülmektedir. ÇalıĢma sonuçlarının gelecekteki çalıĢmalara yol gösterebilmesi, bu alandaki bilgi 
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birikimi ve geliĢimi açısından bilimsel ilerlemeye katkı sağlayabilecektir. Dolayasıyla bu araĢtırma sonuçları 

alana iliĢkin gelecekteki araĢtırmacılar için bir araç olma niteliği taĢımaktadır. 

ÇalıĢma sonuçlarının sektör temsilcilerine de katkı sağlayacağı öngörülmektedir. AraĢtırma sonuçlarının insan 

kaynakları uzmanlarının performans değerlendirmeye iliĢkin çalıĢmalara bütüncül bir bakıĢ açısı sunması, 

performans değerlendirme sisteminin daha etkin uygulanmasına katkı sağlayabilecektir. Özellikle performans 

değerlendirmenin hangi konularla ilgili olduğunu görme fırsatı sağlayabilecektir. Örneğin sektör temsilcileri, 

performans değerlendirme ile örgütsel davranıĢ konularına iliĢkin çalıĢmaların neler olduğunu görebilecekler ve 

bu alandaki bilgi gereksinimlerine daha hızlı ulaĢabileceklerdir. 

Gelecekteki çalıĢmalara yol gösterici olması açısından, performans değerlendirmeye iliĢkin farklı akademik veri 

tabanlarından (Web of Science, SCOPUS gibi) elde edilen verilerle analizler yapılabilir. Performans 

değerlendirmeye iliĢkin yapılacak araĢtırmalar kamu sektöründe daha fazla odaklanabilir. Özellikle performans 

değerlendirmenin biliĢim sitemlerine (yapay zekâ gibi) entegrasyonuna iliĢkin çalıĢmaların artırılması yerinde 

olacaktır. 
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ÖZET  

Örgütlerin zorlu koşullara uyum sağlamasında ve kriz yönetiminde nitelikli işgücünün oldukça önemli olduğu 

bilinmektedir. Günümüzde örgütler, hem ekonomik krizler gibi dış tehditlerle, hem de örgütsel dışlanma gibi 

iç huzursuzluklarla mücadele etmektedir. Bu ortamda olumlu kişilik sahibi, zorluklarla başa çıkan ve kendini 

geliştirmek için fırsatlar kovalayan başka bir deyişle rezilyans kapasitesi yüksek çalışanlara ihtiyaç 

duyulmaktadır. Bu çalışmada çalışan rezilyans kapasitesi, örgütsel dışlanma ve astrolojik kişilik özellikleri 

arasındaki ilişiki incelenmiştir. Araştırmanın evrenini Kırıkkale Üniversitesinde çalışan akademik ve idari 

personel oluşturmaktadır. Bu kapsamda kolayda örnekleme metoduyla 380 katılımcıya ulaşılmıştır. Elde 

edilen bulgulara göre çalışanların rezilyans kapasitesi ve örgütsel dışlanma düzeyleri arasında negatif yönlü 

anlamlı bir ilişki tespit edilirken, astrolojik kişilik özelliklerine göre çalışan rezilyans kapasitesi ve örgütsel 

dışlanma arasındaki ilişki düzeylerinin anlamlı ölçüde değişmediği tespit edilmiştir. 

 

ABSTRACT 

Organizations need a qualified workforce to adapt to challenging conditions am-nd manage crises, as 

documented. Today, organizations are facing a number of external threats, such as economic crises, as well 

as internal unrest, including organizational exclusion. In such circumstances, there is a clear need for 

employees with high resilience capacity who are able to cope with difficulties and pursue opportunities for 

self-improvement. This study examined the relationship between employee resilience capacity, organizational 

exclusion, and astrological personality traits. The study population consisted of academic and administrative 

staff employed at Kırıkkale University. A total of 380 participants were reached through convenience 

sampling. The findings indicated significant negative correlation between employees' resilience capacity and 

organizational exclusion levels. However, the relationship between employee resilience capacity and 

organizational exclusion did not vary significantly according to astrological personality traits. 

 

Önerilen Alıntı (Suggested Citation): GÖKÇE, Fatma ve GÜRER, Alper (2024), “Çalışan Rezilyans Kapasitesi, Örgütsel 

Dışlanma ve Astrolojik Kişilik Özellikleri İlişkisinin İncelenmesi”, Uluslararası Yönetim Akademisi Dergisi, S.7(1), 

ss.148-170, Doi: https:doi.org/10.33712/mana.1491278 

 

                                                 
1  Bu makale birinci yazarın ikinci yazar danıĢmanlığında 2024 yılında Kırıkkale Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 

bünyesinde hazırladığı “Çalışan Rezilyans Kapasitesi, Örgütsel Dışlanma ve Astrolojik Kişilik Özellikleri İlişkisinin 

İncelenmesi” isimli yüksek lisans tezinden üretilmiĢtir. 

 

Anahtar Kelimeler: 

 

Çalışan Rezilyans 

Kapasitesi, 

 

Örgütsel Dışlanma, 

 

Astrolojik Kişilik 

Özellikleri, 

Keywords: 

 

Employee Resilience 

Capacity, 

 

Organizational 

Exclusion, 

 

Astrological Personality 

Traits, 



Uluslararası  Yönetim  Akademisi  Dergisi,  2024,  C.7,  S.1,  ss.148-170 

149 

 

 

1. GİRİŞ 

Çok disiplinli bir kavram olan rezilyans kapasitesi farklı bilim dallarında çeĢitli anlamlarda kullanılmıĢtır. 

Ancak örgüt çalıĢmalarına uyarlanan kavram bir örgütün kriz sonrası toparlanarak eski durumuna dönme hızını 

veya krize uyum sağlama becerisini ifade etmektedir (Sun vd., 2011:185). Örgüt tarafından etkinleĢtirilebilecek 

çalıĢan rezilyansı ise zorlu koĢullarda değiĢime uyum sağlama ve geliĢim için öz kaynakları kullanabilme 

yeteneğidir (Kuntz vd., 2016:460-461). 

Örgütsel davranıĢın pozitif tarafını yansıtan çalıĢan rezilyans kapasitesi iĢ yerinde yaĢanabilecek değiĢime ve 

zorluklara etkili bir Ģekilde uyum sağlamak için çalıĢanlara gerekli altyapıyı oluĢturmakta ve olumsuzlukları, 

felaketten ziyade öğrenme ve büyüme fırsatı olarak görmelerini sağlamaktadır. Buna karĢılık örgütsel dıĢlanma;  

kötü niyetlilik, nezaketsizlik veya zorbalık gibi örgütsel davranıĢın karanlık tarafında yer alan ve genellikle 

somutlaĢmamıĢ gizli bir  tutum (Leung vd., 2011:837) olarak değerlendirilmiĢtir. 

ÇalıĢma ortamlarında örgütsel ve bireysel nedenlerden kaynaklanabilen örgütsel dıĢlanma çalıĢanların psikolojik 

ve fiziksel sağlığı açısından tehdit oluĢturabilmektedir. Ayrıca dıĢlanma, çalıĢma hayatında gerekli olan sosyal 

iletiĢimi kesintiye uğratarak iĢ performansını ve verimliliği doğrudan etkilemektedir. ĠĢletme, örgüt gibi formal 

yapılar kapsamında resmi iliĢkilerin yanı sıra informel iliĢkiler de mevcuttur. Olumlu tutumların bu iliĢkileri 

güçlendirirken olumsuz tutum ve davranıĢların bu iliĢkilere zarar vermesi kaçınılmaz bir durumdur. Örneğin; 

çalıĢanların birbirlerini yok sayması, karĢılıklı iletiĢimin eksikliği, karar süreçlerine dâhil edilmeme, bilgi 

alıĢveriĢinin kesintiye uğraması gibi dıĢlanmayı meydana getiren durumlar, informel iliĢkilerin kademeli bir 

Ģekilde zayıflamasına neden olabilir. Bu zayıflama, formal yapı içerisinde verimliliğin düĢmesi, iĢ birliğinin 

azalması, çalıĢanların memnuniyetsizliğinin artması ve çalıĢan haklarının ihlali, psikolojik taciz, zorbalık, 

fiziksel Ģiddet gibi istenmeyen durumları beraberinde getirebilir. Ancak bir çalıĢanın rezilyans kapasitesini 

oluĢturması, geliĢtirmesi ve çalıĢma ortamında karĢılaĢabileceği dıĢlanma davranıĢına vereceği tepkiler kiĢilik 

özellikleriyle yakından ilgilidir. 

ÇalıĢmada eskiden bir bilim olarak kabul edilen ancak günümüzde popüler kültürün bir parçası haline gelen 

Astroloji kiĢilik özellikleri perspektifinden akademik bir bakıĢ açısıyla ele alınmıĢtır. Astrolojinin, kiĢinin 

doğum yeri ve doğum zamanı gibi kiĢisel bilgiler aracılığıyla (Di Natale vd., 2022) ve aynı zaman dilimi 

içerisinde doğanların benzer karakteristik özelliklere sahip olduğu görüĢüyle meydana getirdiği on iki burç ve 

burçların belirgin özellikleri kiĢilik tipolojileri kapsamında değerlendirilmiĢtir. Yazının bulunmasından asırlar 

önce insanların tarımsal faaliyetlerini yürütmek için gök cisimlerini gözlemlemesiyle baĢlayan astroloji zaman 

içinde çok büyük ilerlemeler kaydetmiĢtir (Fuzeau Braesch, 1995:27). Günümüzde de insanlar kendilerini, 

çevresindeki diğer insanları ve çevresini anlamlandırmanın bir yolu olarak astrolojik birer metafor olan burçlara 

baĢvurmaktadır (Golodnaya ve Olyanich, 2018:121). 

Bu çalıĢmada bireyin yaĢadığı veya yaĢaması muhtemel örgütsel dıĢlanma sorunu karĢısında bireyin rezilyans 

kapasitesinin yardımcı etkilerini ve astroloji tarafından ortaya konulan burçların belirlediği kiĢilik özellikleri 

iliĢkisinin belirlenmesi amaçlanmıĢtır. ÇalıĢan rezilyans kapasitesi kavramının 2010 yılı ve sonrasında 

incelenmeye baĢlanmıĢ bir konu olduğu göz önünde bulundurulduğunda, yapılan bu çalıĢma ile kavramın 

bilinirliğinin artacağı, bu konuda daha sonra yapılacak çalıĢmalar için yardımcı olacağı ve hem çalıĢan özelinde 

hem örgüt genelinde yeni bir bakıĢ açısı kazandıracağı düĢünülmektedir. Bu durumda dıĢlanma ile karĢı karĢıya 

kalan çalıĢanın, örgüt için ne derece verimli olacağı ve kısaca “dayanıklılık” olarak tanımlanan rezilyans 

kapasitesinin bu verimi ne Ģekilde etkileyeceğini belirlemek çalıĢmanın diğer bir unsurudur. Ayrıca astrolojinin 

kiĢilik özellikleri konusundaki belirleyiciliğini örgütsel davranıĢ kavramları ile bağdaĢtırmak bu çalıĢmanın bir 

diğer önemli amacıdır. 

 

2. REZİLYANS KAPASİTESİ  

Rezilyans; sıçrama, geri tepme, insan becerikliliği, çelik, iplik ve dokuma kumaĢlar gibi materyallerde esneklik 

ve direnç özellikleri gibi çeĢitli anlamlarda (Alexander, 2013:2707) ve fizik, mühendislik, iĢletme birçok bilim 

dalında kullanılan bir kavramdır. Kavram literatüre fizik bilimi ile girmiĢ olmasına rağmen ilk kez Holling‟in 

(1973) çalıĢması ile ekolojik teori, ekosistemlerin dengesi ve istikrarı ile iliĢkilendirilmiĢtir (Annarelli ve 

Nonino, 2016:2-3). Holling (1973:14) rezilyansı sistemlerin sahip olduğu yetenekleri ölçen ve sistem içindeki 

iliĢkilerin kalıcılığını belirleyen bir kavram olarak tanımlamıĢtır. Yönetim alanındaki rezilyans çalıĢmaları ise 

genellikle örgütsel dayanıklılığa odaklanmıĢtır (Weick, 1993; Vogus ve Sutcliffe, 2007; Freeman vd., 2004).  
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Literatür incelendiğinde rezilyans kapasitesi kavramının, doğal afetler ve iklim değiĢikliği, küresel durgunluk, 

siyasi istikrarsızlık veya terörist faaliyetler gibi risk, kriz durumları ve bu durumların yönetimlerine odaklandığı 

görülmektedir. Nitekim hayatta olumsuz durumlar ve risk faktörleri ile karĢılaĢma olasılığı her zaman 

mevcuttur. Bu nedenle gerek biyolojik ve fiziksel bir yaĢam formu olan insan açısından gerek sosyolojik ve 

ekonomik bir sistem olan örgütler açısından risk ve kriz ortamları kaçınılmaz olup, rezilyans kapasitesi bireysel 

ve örgütsel düzeyde karĢılaĢılan ya da karĢılaĢılabilecek kriz durumlarına direnç göstermek ve asgari hasarla 

krizi atlatabilmek açısından önemlidir. 

Genel itibariyle değerlendirildiğinde afet, çatıĢma, baskı, Ģok, teknik tehlikeler, sosyal krizler vb. beklenmeyen 

ve istenmeyen durumlara uyum sağlamak, bunlarla baĢ edebilmek ve kriz sonrası mümkün olan en kısa sürede 

normale dönmek olarak ifade edilebilecek rezilyans kavramı, sistemleri ve bireyleri neyin dirençli kıldığını 

anlamak, onların dayanıklılığını güçlendirmeye yönelik stratejiler geliĢtirmek açısından kritik öneme sahiptir. 

Rezilyans kavramı, örgütsel düzeyde incelendiğinde ise zorluklar veya türbülanslar karĢısında sürdürülebilirlik 

için oldukça önemlidir. Örgütlerin fiziki ve teknik varlıkların yanı sıra çalıĢanlardan meydana gelen sistemler 

olduğu göz önüne alındığında; çalıĢanların değiĢen koĢulları yönetmesi ve bunlara uyum sağlaması olarak 

tanımlanan (Näswall vd., 2019:353) çalıĢan rezilyans kapasitesinin de önemi anlaĢılmaktadır. 

 

2.1. Örgütsel Rezilyans ve Çalışan Rezilyans Kapasitesi 

Örgütler yapısı ve içinde bulunduğu çevre itibariyle iç ve dıĢ tehdit unsurlarıyla karĢı karĢıya kalabilmektedir. 

Doğal afetler, salgın hastalıklar, terör saldırıları, ekonomik durgunluk, ekipman arızası ve çalıĢan hataları gibi 

pek çok faktör bir örgütün iĢleyiĢine ve sürekliliğine yönelik potansiyel tehdit oluĢturabilmektedir (Bhamra vd., 

2011:5372). Günümüzde de artarak devam eden ve örgütler için stratejik bir belirsizlik olan tehditlere karĢı 

tedbirli ve hazırlıklı olmak örgütün iĢleyiĢine devam edebilmesi için gereklidir. Özellikle sosyal ve teknolojik 

ağların iç içe geçtiği ve adeta kelebek etkisiyle tüm sistemlerin birbirini etkilediği bir ortamda örgütlerin hem 

var olup hem de rekabet dengelerini koruması açısından, gün geçtikçe artan kriz durumlarına karĢı rezilyans 

kapasitelerini geliĢtirebilmeleri oldukça önemlidir (Hamel ve Valikangas, 2004:356). Kriz yönetimine ek olarak 

sosyal ve politik koĢullardaki belirsizlikler örgütsel rezilyans kavramına olan ilgiyi artırmıĢtır (Kantur ve Say, 

2015:457). Yakın zamanda yaĢanan pandemi koĢulları ve savaĢ durumlarında en köklü örgüt yapılarının bile 

varlığını ve karlılık oranlarını korumakta çektiği güçlükler de bu durumu destekler niteliktedir. 

Örgütsel rezilyansla ilgili çalıĢmalarda farklı görüĢler ortaya atılmıĢtır. ÇalıĢmaların bir bölümü örgütsel 

rezilyansı kolektif bir bakıĢ açısıyla incelemiĢtir (Horne ve Orr, 1997:31; Lengnick-Hall ve Beck, 2005:743; 

Hillmann ve Guenther, 2021:9). Örgütsel rezilyansı tanımlarken rezilyansı bireysel mercekten değerlendirip; bir 

örgütün ancak çalıĢanları kadar dirençli ve dayanıklı olabileceğini ifade eden araĢtırmacılar da bulunmaktadır 

(Horne, 1997:26; Coutu, 2002:49; McCoy ve Elwood, 2009:370; Shin vd., 2012:732). Bu bakıĢ açısına göre bir 

örgütün rezilyans kapasitesi, çalıĢanlarının rezilyans kapasitesi ile doğru orantılıdır (Riolli ve Savicki, 

2003:228). 

Örgüt verimliliğini ölçmek için kullanılan ekonomik göstergelerin içinde gömülü halde bulunan çalıĢan 

davranıĢları sadece bilgi, birikim ve uzmanlıkla değil çalıĢanın psikolojik özellikleriyle de yakından ilgilidir. 

Rezilyans kapasitesi kavramı da çalıĢanlarda bulunması ve geliĢtirilmesi gereken bir özellik olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Bireysel rezilyans, zorlu ve tehditkar koĢullar karĢısında baĢarılı bir uyum sağlama süreci (Masten 

vd., 1990:425), yüksek risk, kronik stres, uzun süren/Ģiddetli travmaya rağmen baĢarı sağlama (Egeland vd., 

1993:517), bir zorluğun ardından temel iĢlevselliğe dönmeyi sağlayan bir iyileĢme yörüngesi (Butler vd., 

2007:402) olarak ifade edilmektedir. 

ÇalıĢan rezilyansını yalnızca olumsuz durumlara tepki verme becerisine dayandırmak; yapının kapsamını 

kısıtladığı gibi travma sonrası büyümeye set çekmekte ve kriz sonrası geliĢtirilip hayata geçirilebilecek 

yeteneklerden de uzaklaĢtırmaktadır. Buna karĢılık rezilyansı kriz dıĢı bağlamda değerlendirmek, proaktif 

rezilyans geliĢtirme olasılığını güçlendirerek; hem rutin durumlarda dahi sürekli ilerleme ve geliĢmeyi hem de 

olumsuzluklara uyarlanabilir tepkiler vermeyi sağlar (Kuntz vd., 2016:457).  

Örgüt tarafından etkinleĢtirilebilecek çalıĢan rezilyansı, zorlu koĢullarda değiĢime uyum sağlama ve geliĢim için 

öz kaynakları kullanabilme yeteneğidir (Kuntz vd., 2016:460-461). Rezilyant çalıĢanların, iĢ yerinde 

yaĢanabilecek değiĢime ve zorluklara uyum sağlamak için gerekli altyapıya sahip olması, değiĢim ve 

olumsuzlukları, felaketten ziyade öğrenme ve büyüme fırsatı olarak görmelerini sağlamaktadır. Ayrıca bireysel 

rezilyans ve çalıĢan rezilyansı birbirinden farklı olmasına rağmen pozitif olarak iliĢkili yapılardır (Tonkin vd., 

2018:115). 
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2.2. Çalışan Rezilyans Kapasitesini Etkileyen Faktörler 

Rezilyans kapasitesini etkileyen faktörler literatürde; risk faktörleri, koruyucu faktörler ve olumlu sonuçlar 

olmak üzere üç ana baĢlıkta incelenmiĢtir (Tümlü ve Recepoğlu, 2013:206). Rezilyans tanımı genellikle bireyin 

risk faktörleri ile karĢılaĢtığında koruyucu faktörleri harekete geçirdiği ve riskli durumların olumsuz etkilerini 

minimize ettiği düĢüncesi ile ĢekillenmiĢtir. Ġstenmeyen sonuçlarla karĢılaĢma ihtimali olarak tanımlanan riskin 

(Özbilgin, 2012:88),  ortaya çıkma ihtimalini artıran veya ortaya çıkmasına neden olan herhangi bir etki, risk 

faktörleri olarak tanımlanmaktadır (Kirby ve Fraser, 1997:10-11). 

Koruyucu faktörler, bireyin yaĢanan olumsuzluklara yapıcı ve olumlu tepkiler vermesini destekleyen kaynaklar 

olarak değerlendirilebilir (Karaırmak, 2006:132). Olumsuz ortam koĢullarına karĢı koymanın doğuĢtan gelen bir 

özellik olmadığını ifade eden Beauvais ve Oetting‟e (2002:101) göre bireyi baĢarıya götüren asıl neden, mevcut 

risk faktörlerini saf dıĢı bırakabilecek tutum ve becerilerden oluĢan koruyucu faktörlerdir. Yeterlilik, öz 

yeterlilik ve baĢa çıkma becerileri (Fergus ve Zimmerman, 2005:399), zeka, yüksek baĢarı motivasyonu, 

yetenek ve hobiler, kendisiyle barıĢık olma,  güçlü bir manevi ve dini inanca sahip olma (Werner, 2000:118), 

insanlarla kurulan olumlu iliĢkiler, sorun çözme becerisi, geleceğe dair umut (Howard ve Johnson, 2004:403), 

yüksek seviyede öğrenme ve kavrama yeteneği, etkin bir öz düzenleme kapasitesi, güvenli bağlanma ve 

iyimserlik gibi unsurlar (Wu vd., 2013:6) kiĢisel koruyucu faktörler olarak sıralanabilir. 

Olumlu sonuçlar; kiĢinin koruyucu faktörler desteğiyle risk faktörlerinin üstesinden gelmesi neticesinde sahip 

olduğu yeterliliklerdir (Tümlü ve Recepoğlu, 2013:206). Bu doğrultuda olumlu sonuçlar sosyal ve akademik 

baĢarılar biçiminde olabileceği gibi psikolojik sorunlarla veya olumsuzluklarla etkili baĢa çıkabilme Ģeklinde de 

gerçekleĢebilir (Masten ve Reed, 2002:118). 

Rezilyans kapasitesini etkileyen birçok kiĢilik özelliği olmasına rağmen (Benard, 1991:7), rezilyans kapasitesine 

sahip bireylerde doğuĢtan var olan ve sonradan kazandığı bir takım özellikleri bulunmaktadır (Edward ve 

Warelow, 2005:101).  Bu özellikler mizah, empati, iletiĢim becerileri, problem çözme yeteneği, özerklik, amaç 

duygusu, kararlı ve umutlu olma (Brodkin ve Coleman, 1996:29); iyimserlik, zeka, yaratıcılık (Tusaie ve Dyer, 

2004:4); güçlü ve zayıf yönlerinin farkında olma, oto kontrol (Paterson vd., 2014:11); azim, inanç, özgüven 

(Greeff ve Ritman, 2005:36) olarak sıralanabilir. 

Sonuç olarak belirsiz veya beklenmeyen bir durum ile karĢılaĢan bireyin sahip olduğu rezilyans kapasitesi, kriz 

koĢullarını atlatmasında bireye yardımcı olacaktır. Rezilyans kapasitesi yüksek bireyler, kriz veya benzeri sıra 

dıĢı olaylar karĢısında mücadele etmekten çekinmez tam tersine durumu eski haline getirmek için çaba gösterir. 

Hatta yaĢadığı zorlukları bir fırsata dönüĢtürebilir (Kavi ve Karakale, 2018:55). Bu durumda rezilyans 

kapasitesinin, bireye gerek özel hayatında gerekse iĢ yaĢamında avantaj sağlayarak stres faktörlerinin etkisini de 

azalttığı söylenebilir. 

 

3. ÖRGÜTSEL DIŞLANMA 

Ġnsan sosyal bir varlık olması nedeniyle, aynı toplumda yaĢadığı diğer bireyler tarafından kabul edilmeye, bir 

grup veya topluluğa mensup olmaya ve bu gruplarla sosyal bağlarını sürdürme eğilimindedir. Çünkü terkedilme 

(Baumeister vd., 1993), izolasyon (Williams vd., 2000), sessiz muamele (Sommer vd., 2001), reddedilme 

(Prinstein ve Aikins, 2004), döngünün dıĢında kalma (Jones ve Kelly, 2010) gibi isimlerle literatürde geniĢ bir 

yer kaplayan dıĢlanma bireyler için büyük bir stres ve acıya neden olabilmektedir. DıĢlanma, “sosyal ölüm 

cezası” (Ouwerkerk vd., 2005:323); “sosyal ölüm öpücüğü” (Williams, 2007:236); “sivil ölüm” (Tutar vd., 

2021:334) gibi metaforik ifadelerle de tanımlanmıĢtır. 

Ġlgili literatür incelendiğinde bireylerin sosyal dıĢlanma (social exclusion)  ve psikolojik dıĢlanmaya (ostracism) 

maruz kaldığı anlaĢılmaktadır. Sosyal bütünleĢmenin karĢısında konumlanan ve ekonomik, siyasal, sosyal 

süreçlere katılamama halini ifade eden sosyal dıĢlanma (Yıldırımalp, 2014:92), bir grup insanın toplumdan izole 

edildiği fikrinden yola çıkan alt sınıf teorileriyle ilgilidir (Davies, 2005:4). Psikolojik dıĢlanma ise herhangi bir 

açıklama veya olumsuz bir tutum içermeyen ancak bireyin yok sayılarak grup dıĢında bırakılması Ģeklinde 

gerçekleĢen bir dıĢlanma Ģeklidir (Williams, 2007:429). 

Örgütsel davranıĢ literatüründe, çalıĢan tutum ve davranıĢlarını etkileyen veya çalıĢanın tutum ve davranıĢlarıyla 

örgütü etkilediği olumlu ve olumsuz birçok unsur incelenmiĢtir. ÇalıĢma hayatında bireysel ve örgütsel 

performansı etkileyen bu unsurlardan biri de örgütsel dıĢlanmadır. ÇalıĢma ortamında çalıĢanın diğer bir veya 
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daha fazla çalıĢan tarafından görmezden gelinmesi ve soyutlanması anlamına gelen örgütsel dıĢlanma oldukça 

yaygın ve evrensel bir olgudur (YoldaĢ vd., 2020:480). 

Örgütsel dıĢlanma, çalıĢanın iĢyerinde itibarını, olumlu iliĢkiler kurma ve sürdürme hakkını ihlal eden ve 

baĢarılı olmasını engelleyen durumlardır (Hitlan vd., 2006:217). Örgütsel dıĢlanma gerek bilinçli gerek bilinçsiz 

bir Ģekilde, mağdurların acı hissetmesine ve ihtiyaç tehdidi altında kalmasına yol açan bir ceza biçimi (Aquino 

ve Lamertz, 2004:1024) ve iĢyerinde iĢ tatmininin azalmasına, bağlılık, refah ve üretkenlik gibi önemli iĢ 

sonuçlarının olumsuz etkilenmesine neden olan bir tutumdur (Ferris vd., 2008:1348). 

Örgütsel dıĢlanmayı açıklamaya çalıĢan farklı tanımların var olduğu görülmektedir. Ancak ana hatlarıyla 

değerlendirildiğinde, dıĢlanmanın çalıĢan ve örgüt için istenmeyen sonuçları olduğu söylenebilir. ÇalıĢanlar iĢ 

ortamında onaylanmak ve kendine yer edinebilmek amacıyla iĢ arkadaĢlarının ve yöneticisinin fikirlerine uyum 

sağlama gibi davranıĢlarda bulunabilirler. Aksi takdirde çalıĢanlar reddedilme, dıĢlanma gibi riskler ile 

karĢılaĢmaktadırlar (Williams vd., 2002:65). 

Örgüt ortamında çalıĢanın ihtiyaç duyduğu bilgilere eriĢiminin kısıtlanması, çalıĢan ile iletiĢim kurmaktan 

kaçınma veya çalıĢanı dikkate almama gibi davranıĢlar da dıĢlanmaya yol açabilmektedir. Örgütsel dıĢlanma, 

biçimsel ve biçimsel olmayan dıĢlanma olmak üzere iki Ģekilde gerçekleĢebilmektedir. Biçimsel dıĢlanma 

çalıĢanın örgütte iĢle ilgili süreçlerde yeterli desteği görememesini ifade ederken, biçimsel olmayan dıĢlanma ise 

çalıĢanların fikirlerinin alınmaması, yetkilerinin kısıtlanması veya çalıĢandan örgütle ilgili bilgi saklanması gibi 

farklı Ģekillerde görülmektedir (Ferris vd., 2008:1348). 

Örgütsel dıĢlanma, örgüt ortamında karĢılaĢılabilecek taciz, istismar ve yıldırma gibi eylemlerden farklı bir 

yapıdır (Ferris vd., 2017:317). Örgütsel dıĢlanma;  kötü niyetlilik, nezaketsizlik veya zorbalık gibi örgütsel 

davranıĢın karanlık tarafında yer alan ve genellikle somutlaĢmamıĢ gizli bir  tutumdur (Leung vd., 2011:837). 

Örgütsel dıĢlanma bireysel sebeplerden kaynaklandığı gibi örgütsel faktörlerin etkisiyle de oluĢabilmektedir. 

Örgütsel dıĢlanmaya sebep olan örgütsel faktörler arasında liderlik stilleri (Van Vugt vd., 2004:2), örgütsel 

adalet (Hosseini vd., 2019:579), örgüt kültürü (Luo vd., 2023) önemli bir yer tutmaktadır. ĠĢyeri romantizmi 

(Horan ve Chory, 2011:565), dezavantajlı bir gruba (engelliler, göçmenler vb.) dahil olmak (Zhang vd., 

2017:293), cinsiyet eĢitsizlikleri (Hitlan vd., 2006:226) gibi değiĢkenler de iĢyerinde dıĢlanmanın kiĢisel 

nedenleri arasında sayılabilir. 

 

3.1. Dışlanmanın Tehdit Ettiği İhtiyaçlar 

Psikolojik dıĢlanma, dıĢlanmaya maruz kalan kiĢilerin ait olma, benlik değeri, kontrol ve anlamlı varoluĢ olmak 

üzere dört temel psikolojik ihtiyacını tehdit etmektedir (Williams ve Nida, 2011:71). Ait olma ihtiyacı, bireyin 

gruplara ait olma ve sosyal etkileĢimlere dâhil olma yönündeki doğuĢtan sahip olduğu isteği karĢılar ve 

beslenme ihtiyacı kadar hayati bir iĢlevi vardır (Leary ve Baumeister, 1995:498). Ġnsan ve insanın ait olma 

ihtiyacı,  Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi (1968, 1971), Kendi Kaderini Tayin Teorisi (Ryan ve Deci, 2001), 

Glasser'ın Seçimi Teorisi (1986) gibi birçok teorinin merkezinde yer almıĢtır. DıĢlanan bireylerin artık kendini 

grup veya topluluğa ait hissedemeyecek olması nedeniyle ait olma ihtiyacı engellenmiĢ olacaktır. 

Literatürde dıĢlanmanın, ait olma ihtiyacına yönelik önemli bir tehdit içerdiği konusunda fikir birliği olduğu 

söylenebilir. Bireyi endiĢe ve kaygıdan koruyarak bireye için bir motivasyon kaynağı olan benlik değeri 

(Greenberg vd., 1992:913), ihtiyaçlara iliĢkin kuramları inceleyen Sheldon vd. (2001) tarafından yapılan 

sıralamada özerklik ve ait olma ihtiyacı ile birlikte ilk üçte yer almıĢtır. Benlik değeri bir sosyometre gibi kiĢinin 

iliĢkisel boyutta ne ölçüde değerli veya değersiz olduğunu ölçen içsel bir sayaçtır (Leary ve Baumeister, 

2000:1). 

Benlik değeri ve ait olma ihtiyaçları gibi temel psikolojik ihtiyaçlardan biri olan kontrol ihtiyacına sahip olmak 

Miller‟e (1971:287) göre gelecek zamanda oluĢabilecek kötü ihtimallerden kaçınmak için bireyi harekete 

geçiren bir güvence niteliğindedir. Kontrol ihtiyacı, istenen sonuçların gerçekleĢme olasılığını artırmak ve 

olumsuz sonuçlardan kaçınmak için harekete geçme yeteneğine, kaynaklara ve fırsatlara sahip olduğuna dair bir 

yargıdır (Thompson ve Schlehofer, 2008:42). 

Bir bireyin dıĢlanarak kiĢilerarası iliĢkilerden, gruplardan veya toplumdan soyutlanması, bireyin çevresel 

ağlardan uzaklaĢması ve sosyal olarak varlığını devam ettirememesine sebep olmaktadır. Bu yönüyle, ölümün 

ve yok olmanın farkındalığını arttıran dıĢlanma, bireyin anlamlı varoluĢ ihtiyacını tehdit etmektedir. Kısaca 

sosyal iliĢkiler kurarak bireyin hayati kaynaklarını beslediği, baĢka kiĢiler tarafından sevilebilir olduğu ve bu 
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sayede değerli bir insan olduğu algısına yönelik tehlike içeren dıĢlanma sosyal bir ölüme neden olarak anlamlı 

varoluĢ ihtiyacını olumsuz etkilemektedir (Case ve Williams, 2004:337-338). 

 

3.2. Örgütsel Dışlanmanın Sonuçları 

Örgütsel dıĢlanma çalıĢanları, iĢverenleri ve örgütü etkileyen olumsuz bir durumdur. ĠĢyerinde meydana 

gelebilecek dıĢlanma, çalıĢma hayatında gerekli olan sosyal iletiĢimi kesintiye uğratarak iĢ performansını ve 

verimliliği doğrudan etkileyecektir. Örgütsel dıĢlanma, çalıĢanda yüksek kaygı ve depresyon gibi psikolojik 

sorunlara yol açmakta ve iĢ tatmini, duygusal bağlılığı azaltarak sapkın davranıĢlara neden olmaktadır (Ferris 

vd., 2008:1351-1352). 

Ashforth vd. (2000:472) göre örgütsel dıĢlanma iĢ - aile çatıĢmasına yol açmaktadır. Örgütsel dıĢlanma, 

kaynakların korunması teorisi perspektifinden değerlendirildiğinde; dıĢlanmıĢ çalıĢanların kiĢilerarası iletiĢim 

engellerini aĢmak amacıyla fazladan harcadığı enerji ve zamanın kontrol kaynaklarını azaltarak bir kaynak 

kaybı sarmalına neden olmaktadır (Zhu vd., 2017:64). Ayrıca dıĢlanmıĢ bireyler, kendilerini duygu, eylem ve 

sıcaklıktan yoksun mekanik bir varlık gibi hissedebilirler (Bastian ve Haslam, 2010:108). 

Literatür incelendiğinde, dıĢlanma sonucunda bireyin verdiği aktif tepkilerin yanı sıra mağdurun kendisini 

korumaya alma veya kaçınma gibi pasif tepkiler verdiği de görülmektedir. DıĢlanmanın olumsuz etkileriyle 

yüzleĢmek istemeyen birey, öz farkındalığını azaltarak sosyal uyuĢukluk sergilemekte; böylece dıĢlanmanın 

verdiği acıya karĢı kendisinin koruma altına almaktadır (Twenge vd., 2003:421-422). AraĢtırmalar dıĢlanmanın 

olumlu sonuçları olabileceğini de göstermektedir. DıĢlanmanın kiĢilerarası uyum ve itaat etme davranıĢını 

artırdığı (Riva vd., 2014:215) ifade edilirken, Müslüman ve Hristiyanların oluĢturduğu bir örneklem üzerinde 

yapılan çalıĢma dıĢlanmanın dine bağlılık gibi manevi duyguları güçlendirdiği sonucuna ulaĢılmıĢtır (Aydın vd., 

2010:742). 

AraĢtırmacılar ve akademisyenler, iĢyerinde dıĢlanma davranıĢıyla karĢı karĢıya kalmanın üzüntüye ve strese 

yol açtığı konusunda fikir birliği içindedir. Ancak dıĢlanma bireyin psikolojik ve fiziksel sağlığını etkilemekte 

ve örgütlerde de bir takım olumsuzluklara neden olmaktadır. Bu olumsuz sonuçlar üretkenlik karĢıtı iĢ 

davranıĢları (Hitlan ve Noel, 2009; Zhao vd., 2013) ve kendine hizmet etme davranıĢı (Dubois vd., 2015:437) 

olarak sıralanabilir. Ayrıca örgüt içinde yaĢanacak bir dıĢlanmanın iĢ verimliliğini ve performansı azalttığı 

(Scott, 2007:29) ve çalıĢanlarda sinik davranıĢlara (Leung vd., 2011; Tariq ve Amir, 2019; Aplin-Houtz vd., 

2023) yol açtığı belirtilmiĢtir. Genel olarak değerlendirildiğinde örgütsel dıĢlanmanın sinizm, tükenmiĢlik, iĢten 

ayrılma niyeti gibi istenmeyen durumları artırırken; iĢ tatmini, bağlılık gibi değiĢkenleri de olumsuz yönde 

etkilediği söylenebilir. 

 

4. ASTROLOJİK KİŞİLİK 

KiĢilik, bireyi diğerlerinden farklı kılan davranıĢ, düĢünce ve bireysel duyguların oluĢturduğu nitelikler 

topluluğu (Saucier ve Goldberg, 2006:267) ve bireyin çevresiyle uyumu konusunda belirleyici olan psikolojik 

mekanizmaların birey içindeki dinamik yapısı (Allport, 1937:50) olarak tanımlanabilir. Literatürde yer alan 

kiĢilik tanımları genel olarak değerlendirildiğinde; kiĢiliğin dıĢ faktörlerin etkisi ve insanın içinde hali hazırda 

var olan duygu ve eğilimler aracılığıyla karĢılaĢtığı olaylara verdiği görece benzer niteliklere sahip yaĢamsal 

tepkiler olduğu söylenebilir. KiĢilik, aile, sosyal çevre, aile, biyolojik faktörler, kültürel yapı gibi unsurlardan 

etkilenmekte ve bireyden bireye farklılık göstermektedir. KiĢilik geliĢiminde etkili olan biyolojik etkenler, 

fizyolojik ve genetik faktörlere atıf yapmaktadır. Örneğin Khatibi ve Khormaei (2016:33), kiĢiliğin biyolojik 

temelini, beyinde var olan anatomik yapıların Ģekillendirebileceğini ifade etmektedir. Bununla birlikte insanın 

doğumuyla beraber etrafını çevreleyen kültürel öğelerden etkilenmemesi de mümkün değildir. Her bir ülke 

vatandaĢının kendine özgü, kalıcı davranıĢ kalıplarına ve kiĢilik özelliklerine sahip olduğu fikri de (Clark, 

1990:66) bu görüĢü desteklemektedir. 

Ortak dil aracılığıyla dönemden döneme aktarılan ve nesiller arası etkileĢimi sağlayan kültür kiĢilik üzerinde 

oldukça etkili (Triandis ve Suh, 2002:135) olup; bir bireyin davranıĢlarının, ideallerinin, hedeflerinin içinde 

yaĢadığı kültürel yapıdan etkilenmemesi söz konusu değildir. Ayrıca bireyin dünyaya gelmesiyle baĢlayan 

sosyalleĢme sürecinde karĢılaĢtığı ilk ve en önemli sosyal yapı aile olması nedeniyle ailenin normları, değerleri 

ve davranıĢları, bireyin bebeklikten itibaren yaĢamı yorumlamasında ve anlamlandırmasında birincil bağlam 

olacaktır. Çocuklar, sosyo-kültürel değerleri ve normları; ebeveynin kiĢilik özelliklerini, kültürel ve ahlaki 

normları etrafında Ģekillenecektir (Abdioğlu vd., 2015:90). 
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Aile faktörünün yanı sıra bireyin içinde yaĢadığı kültürel ortam ve sosyo-kültürel çevre de, bilinçli veya 

bilinçsiz bir Ģekilde bireyin kiĢilik özelliklerini Ģekillendirecek ya da yeni kiĢilik özellikleri kazanmasını 

sağlayacaktır (Çetin ve Beceren, 2007:114-115). KiĢiliğin oluĢumu ve biçimlenmesinde genetik, kültürel, 

yapısal ve ailevi faktörlerle birlikte kitle iletiĢim araçları da etkili bir faktördür. Televizyon, radyo, gazete, 

filmler, diziler, dergiler vb. unsurlar ve izleyici/okuyucu arasında yeniden üretim mekanizması olan bir sürecin 

bileĢenleri olarak kiĢiliği etkilemektedir (Gul vd., 2016:1617). 

Astroloji, bilim tarihinde var olan, en eski köklerine ulaĢmak için yüzyıllarca geriye gitmeyi gerektirecek bir 

kavramdır. Öyle ki Thorndike (1955:273) astrolojiyi, Sir Isaac Newton‟un çekim yasasını ilan etmesinden 

önceki dönemde bilimsel geliĢim süreçlerinden kabul edilen evrensel bir doğa kanunu olarak tanımlamıĢtır. 

Birçok filozofun, düĢünürün, tasavvufçunun üzerinde durduğu; evren ve insanın farklı ölçeklerden meydana 

gelen bir bütün olduğu görüĢü Antik dönemlerden günümüze kadar uzanmaktadır. 

Pisagor, insanın yaratılıĢı itibariyle evrenin tezahürü olduğunu düĢünmüĢ (Aydoğan, 2022:42), insanı kainatın 

bir parçası olarak kabul eden görüĢ geleneksel Çin tıbbında da asırlarca kullanılmıĢtır (Akar, 2015:19). Bu bakıĢ 

açısıyla evrenin bir parçası olan insanın da evrenin hareketlerinden ya da diğer parçalarından etkilenmesi söz 

konusudur. Laboratuvar ortamlarında ya da aynı Ģartlarda tekrarlandığında hep aynı sonucu alan yani deneye 

açık fizik, kimya, tıp gibi pozitif bilimlerin yanı sıra sosyoloji, iĢletme, iktisat gibi istatistiksel veri setlerini 

kullanarak bilgi üreten sosyal bilimler vardır. BaĢlangıçta, astronomi ve tıp gibi temel bilimlerin yanında yer 

alan astroloji, bir süre sonra nedensellik ve deneysellik ilkelerine ayak uyduramadığı için bilim dünyası 

tarafından kenara itilmiĢtir. Astroloji dünya üzerinde var olduğu tarihten bu yana, farklı medeniyetlerin birikim 

ve etkileĢimi sayesinde kültürel ilerlemelere paralel bir Ģekilde geliĢerek varlığını sürekli korumuĢ ve bugün de 

popüler kültürün bir parçası haline gelmiĢtir. Astrolojiye olan inanç ciddi bir Ģüphecilikle çevrelenmiĢ olmasına 

rağmen farklı kiĢilik özelliklerini iĢaret ettiğine inanılmaktadır (Mitchell ve Tate, 1998:249). 

 

4.1. Burç Kavramı 

Burç kelimesi kültürel ve kronolojik bağlamda önemli bir kavram olmakla birlikte, güneĢ ve ay gibi gök 

cisimlerinin belirli bir zaman ve mekân dâhilinde konumları ve yerleĢimlerinin stilize edilmiĢ halidir 

(Greenbaum, 2020:443). Ġnsanın gerek maddi gerek manevi dünyasındaki konumu nedeniyle hemen hemen tüm 

eski medeniyet ve inanç sistemlerinde burçlardan bahsedilmiĢtir. Ancak bugün bilinen haliyle on iki burç, Latin 

kültürünün ürünüdür. Grek-Romen astrolojisi, on iki burç, on iki haneden meydana gelmektedir ve her bir hane 

insanın farklı bir yönünü temsil etmektedir (Asımgil, 2005:57). Bireyler zaman zaman kendisini, çevresindeki 

diğer insanları ve çevresini anlamlandırmanın bir yolu olarak astrolojik birer metafor olan burçlara 

baĢvurabilmektedir (Golodnaya ve Olyanich, 2018:121). Astroloji kuĢağının on iki burcu, Antik çağda 

tanımlanan on iki sabit yıldıza karĢılık gelmektedir. Yunanlı gökbilimci Hiparchus zamanında ilkbahar 

baĢlangıcının Koç (Aries) takımyıldızında bulunması sebebiyle burçlar kuĢağı Koç burcu ile baĢlamıĢtır. 

Ġlkbaharı baĢlangıç noktası alan bu yaklaĢımda Koç, Boğa, Ġkizler, Yengeç, Aslan, BaĢak, Terazi, Akrep, Yay, 

Oğlak, Kova ve Balık olmak üzere on iki burçtan bahsedilmektedir (Asımgil, 2005:60). Burçlar ateĢ, toprak, 

hava ve su olmak üzere dört grupta incelenmektedir (Mitchell, 1995:52-53). Genel olarak değerlendirildiğinde 

Koç, Aslan ve Yay gibi ateĢ burçları coĢkulu, enerjik ve olumlu; hava grubu burçları olan Ġkizler, Terazi ve 

Kova entelektüel, iletiĢime açık; Yengeç, Akrep ve Balık'tan oluĢan su grubu duygusal, etkilenebilir ve olumsuz 

olma eğilimindedirler (Mitchell ve Tate, 1998:249). 

 

5. ARAŞTIRMANIN METODOLOJİSİ 

ÇalıĢmanın bu bölümünde araĢtırmanın amacı ve önemi, yöntemi, model ve hipotezleri, evreni/örneklemi, veri 

toplama yöntemi ve bulgularına iliĢkin bilgilere yer verilmiĢtir. 

 

5.1. Araştırmanın Amacı ve Önemi 

Rekabet ve varolma mücadelesi içinde büyümeye çalıĢan örgütler açısından teknik donanım, stratejik planlama, 

fiziki ve ekonomik altyapı kadar önemli olan bir diğer hususu çalıĢan profili oluĢturmaktadır. ÇalıĢanların 

niteliği, uzmanlık ve becerilerinin yanı sıra psikolojik özellikleri ve kiĢilik yapıları da örgütün gidiĢatını 

etkilemektedir. Bir örgütün ancak çalıĢanları kadar dirençli ve dayanıklı olabileceği fikrinden hareketle; 

herhangi bir kriz veya olumsuzlukta, krizin etkilerini asgari düzeye indirgemek isteyen örgüt yapıları çalıĢanı bir 

değer olarak görmeli ve çalıĢan rezilyans kapasitesine önem vermelidir. 



Uluslararası  Yönetim  Akademisi  Dergisi,  2024,  C.7,  S.1,  ss.148-170 

155 

 

Bir veya birden fazla çalıĢanı hedef alan ve örgüt içi iliĢki ve iletiĢime zarar veren örgütsel dıĢlanma, örgüt ve 

çalıĢan verimliliği açısından istenmeyen sonuçlara neden olmaktadır. Ancak bireyin kiĢilik özellikleri ve 

psikolojik dayanıklılığı, dıĢlanma davranıĢından etkilenme oranını belirleyebilecek önemli bir faktördür. Bu 

doğrultuda araĢtırma çalıĢan rezilyans kapasitesi, örgütsel dıĢlanma ve astrolojik kiĢilik özellikleri arasındaki 

iliĢkiyi incelemek amacıyla yapılmıĢtır. 

 

5.2. Araştırmanın Yöntemi 

ÇalıĢma kapsamında bir alan araĢtırması gerçekleĢtirilmiĢ olup veri toplama yöntemi olarak anket tercih 

edilmiĢtir. Verilerin dijital ortama aktarılmasında ve düzenlenmesinde Microsoft Excel ve analizlerin 

yapılmasında ise IBM SPSS programlarından faydalanılmıĢtır. 

Ölçüm araçları için güvenilirlik ve geçerlilik analizleri gerçekleĢtirilmiĢtir. Hipotezlerin test edilmesinde 

korelasyon, bağımsız örneklem t testi ve tek yönlü varyans analizleri kullanılmıĢtır. DeğiĢkenler arası 

korelasyon analizleri gruplandırılmıĢ veriler üzerinde tekrarlanarak iliĢki düzeylerinin gruplara göre değiĢimi de 

gözlemlenerek raporlanmıĢtır. 

 

5.3. Araştırma Modeli ve Hipotezler 

AraĢtırma amacı ve konusu çerçevesinde oluĢturulan modele ġekil 1‟de yer verilmiĢtir. 

Şekil 1. AraĢtırma Modeli 

Ġlgili model kapsamında test edilecek hipotezler aĢağıdaki gibi sıralanmıĢtır; 

 H1: ÇalıĢan rezilyans kapasitesi ile örgütsel dıĢlanma düzeyleri arasında anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır. 

 H2: ÇalıĢan rezilyans kapasitesi astrolojik kiĢilik özelliklerine göre farklılık göstermektedir. 

 H3: Örgütsel dıĢlanma düzeyleri astrolojik kiĢilik özelliklerine göre farklılık göstermektedir. 

Ayrıca demografik özelliklere göre değiĢken ortalamalarının farklılaĢma durumu da test edilmiĢ olup sonuçlara 

bulgular kısmında değinilmiĢtir. 

 

5.4. Evren ve Örneklem 

AraĢtırma evrenini Kırıkkale Üniversitesi akademik ve idari personel oluĢturmaktadır. Kırıkkale Üniversitesi 

Personel Dairesi BaĢkanlığı‟nın sayısal verilerine göre 2024 Nisan ayı itibariyle 1152 akademik 956 idari olmak 

üzere toplamda 2108 personel görev yapmaktadır. Yazıcıoğlu ve Erdoğan‟ın (2004:50) çaıĢmasında önerdiği 

örneklem büyüklüğü belirleme formüünden faydalanılmıĢ ve gerçekleĢtirilen hesaplamaya ġekil 2‟de yer 

verilmiĢtir. Buna göre en az 323 anket formunun toplanması %95 güven aralığında yeterli örneklem 

büyüklüğünü sağlamaktadır. 

 Şekil 2. Örneklem Büyüklüğü 

 

GerçekleĢtirilen alan araĢtırması neticesinde kolayda örnekleme metodu kullanılarak 380 katılımcıya 

ulaĢılmıĢtır. Elde edilen veri büyüklüğünün yeterli düzeyde olduğu görülmektedir.   

 

Çalışan Rezilyans 

Kapasitesi 

 

 

Örgütsel  

Dışlanma 

 

Astrolojik Kişilik 

Özellikleri 
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5.5. Kullanılan Ölçüm Araçları 

Demografik özelliklerin belirlenmesi amacıyla katılımcılara cinsiyet, yaĢ, eğitim, medeni durum, toplam 

çalıĢma süresi, kurumda çalıĢma süresi, idari görevinin bulunma durumu gibi kategorik sorular yöneltilmiĢtir. 

ÇalıĢan rezilyans kapasitesinin ölçülmesinde Campbell-Sills ve Stein (2007) tarafından uyarlanan Connor-

Davidson rezilyans ölçeğinin kısa versiyonu kullanılmıĢtır. Ölçeğin Türkçe uyarlaması Kaya ve Odacı (2021) 

tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir. Soru formu tek boyut ve 10 ifadeden oluĢmaktadır. Soru formunda çapraz soru 

bulunmamaktadır. Yanıtlar 5‟li likert olarak toplanmıĢtır. 

Örgütsel dıĢlanma düzeylerini ölçmek için Ferris vd. (2008) tarafından geliĢtirilen ve ÇalıĢkan ve Pekkan (2017) 

tarafından Türkçe‟ye uyarlanan ölçüm aracı kullanılmıĢtır. Ġlgili soru formu da tek boyut ve 10 ifadeden 

oluĢmaktadır. Soru formunda çapraz soru bulunmamaktadır. Yanıtlar 5‟li likert olarak toplanmıĢtır. 

Katılımcıların astrolojik kiĢilik özelliklerinin belirlenmesine yönelik olarak ise hangi burçtan oldukları 

sorulmuĢtur. Katılımcılar mensubu oldukları burçlara ve ilgili burcun element grubuna göre sınıflandırılmıĢtır. 

 

5.6. Araştırma Bulguları 

Bu bölümde elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucunda ortaya çıkan bulgular sırasıyla açıklanmıĢtır. 

Örnekleme iliĢkin demografik özelliklere Tablo 1‟de yer verilmiĢtir. 

Tablo 1. Demografik Özellikler 

Grup Alt Grup Frekans Yüzde 

Cinsiyet 
Kadın 174 45,8 

Erkek 206 54,2 

YaĢ 

18-25 12 3,2 

26-35 68 17,9 

36-45 164 43,2 

46-55 95 25,0 

56 ve üzeri 41 10,8 

Eğitim 

Durumu 

Lise ve altı 30 7,9 

Ön lisans 48 12,6 

Lisans 82 21,6 

Yüksek lisans 101 26,6 

Doktora 119 31,3 

Medeni 

Durum 

Evli 217 57,1 

Bekâr 163 42,9 

Toplam 

ÇalıĢma Süresi 

1 yıldan az 11 2,9 

1-5 39 10,3 

6-10 39 10,3 

11-15 86 22,6 

16-20 85 22,4 

21 yıl ve üzeri 120 31,6 

Kurumda 

ÇalıĢma Süresi 

1 yıldan az 43 11,3 

1-5 72 18,9 

6-10 70 18,4 

11-15 70 18,4 

16-20 51 13,4 

21 yıl ve üzeri 74 19,5 

Ġdari Görevi 

Olma Durumu 

Evet 109 28,7 

Hayır 271 71,3 

Buna göre katılımcıların %54,2 oranı ile çoğunluğu erkeklerden oluĢmaktadır. Ayrıca %57,1‟i evlidir. YaĢ 

bakımından 36-45 yaĢ grubu %43,2 ile en yüksek orana sahiptir. Eğitim durumları incelendiğinde %31,3 
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oranında doktora, %26,6 yüksek lisans ve %21,6 lisans, %12,6 önlisans ve %7,9 lise ve altı olarak 

sıralanmaktadır. Katılımcıların içinde idari görevi olanların oranı %28,7‟dir. Kurumda çalıĢma süreleri 

bakımından çoğunluk 1-15 yıl aralığındadır. 1-5 yıl çalıĢanlar %18,9, 6-10 yıl ve 11-15 yıl çalıĢanların oranları 

ise %18,4‟dür. Toplam çalıĢma süreleri bakımından 21 yıl ve üzeri çalıĢanların oranı %31,6‟lık oran ile en 

fazladır. Katılımcıların astrolojik kiĢilik özelliklerine iliĢkin dağılımları mensubu oldukları burçlar ile bu burçlar 

ait element grupları üzerinden değerlendirilmiĢ ve bu bilgilere Tablo 2‟de yer verilmiĢtir. 

Tablo 2. Astrolojik KiĢilik Özellikleri 

Grup Burç Frekans Yüzde 

AteĢ 

(%26,8) 

Koç 42 11,1 

Aslan 28 7,4 

Yay 32 8,4 

Hava 

(%21,3) 

Ġkizler 35 9,2 

Terazi 15 3,9 

Kova 31 8,2 

Su 

(%21,8) 

Yengeç 27 7,1 

Akrep 39 10,3 

Balık 17 4,5 

Toprak 

(%30) 

Boğa 45 11,8 

BaĢak 41 10,8 

Oğlak 28 7,4 

Buna göre katılımcılardan toprak grubu %30, ateĢ grubu %26,8, su grubu 21,8 ve hava grubu 21,3‟lük orana 

sahiptir. En düĢük katılımcı oranı %3,9 ile Terazi burcu grubu iken, en yüksek katılımcı oranı %11,8 ile Boğa 

burcu grubudur. Ölçüm araçlarına iliĢkin güvenilirlik ve geçerlilik analizlerine Tablo 3 ve 4‟de yer verilmiĢtir. 

Tablo 3. ÇalıĢan Rezilyans Kapasitesi Ölçeği Güvenilirlik ve Geçerlilik Analizleri 

Faktör 1: Çalışan Rezilyans Kapasitesi F yükü 

1. DeğiĢime uyum sağlayabilirim. 0,70 

2. Ortaya çıkabilecek her türlü sorunla baĢ edebilirim. 0,77 

3. Sorunların mizahi yönünü görmeye çalıĢırım. 0,62 

4. Stresle baĢa çıkmak beni güçlendirir. 0,70 

5. Hastalık ya da zorluktan sonra kendimi toparlama eğilimine sahibim. 0,71 

6. Engellere rağmen hedeflere ulaĢabilirim. 0,72 

7. Baskı altında odaklanabilirim. 0,67 

8. BaĢarısızlık karĢısında kolayca cesaretim kırılmaz. 0,68 

9. Güçlü bir insan olduğumu düĢünürüm. 0,72 

10. HoĢ olmayan duygularla (kaygı, üzüntü, yalnızlık, korku, vb.) baĢa çıkabilirim. 0,66 

KMO= 0,896    Bartlett K2= 1493,48   sd= 45   p=0,00 

Toplam Açıklanan Varyans = %48,27      Cronbach‟s Alpha= 0,876 

ÇalıĢan rezilyans kapasitesi ölçeğine yönelik ifadeler için temel bileĢenler faktör analizi uygulanmıĢtır. KMO ve 

Bartlett testine göre veriler faktör analizi için uygundur. Öz değeri 1‟den büyük olan tek bir boyut oluĢmuĢtur. 

Faktör yapısı orijinal soru formu ile örtüĢmektedir. Ġfadelerin faktör yükleri 0,62 ile 0,77 arasında 

değiĢmektedir. Açıklanan toplam varyans %48,27 ve Cronbach‟s Alpha değeri 0,896‟dır. 

Tablo 4. Örgütsel DıĢlanma Ölçeği Güvenilirlik ve Geçerlilik Analizleri 

Faktör 1: Örgütsel Dışlanma F Yükü 

1. Diğer çalıĢanlar beni dıĢlar. 0,73 

2. Ġçeri girdiğimde diğerleri ortamı terk eder. 0,83 

3. Diğer çalıĢanlar selamlarımı almazlar 0,85 

4. Yemekhanede yalnız yemek zorunda kalırım. 0,81 

5. Diğer çalıĢanlar benden uzak dururlar. 0,86 

6. Diğer çalıĢanlar yüzüme bile bakmazlar. 0,85 

7. Diğer çalıĢanlarla iletiĢimim kısıtlıdır. 0,75 

8. Diğerleri beni sohbetlerine almazlar. 0,87 

9. Diğerleri beni umursamazlar ve yokmuĢum gibi davranırlar. 0,88 

10. Çay/ kahve molası verildiğinde beni davet etmezler ya da “bir Ģey ister misin” diye sormazlar. 0,87 

KMO = 0,913   Bartlett K2 = 3741,05    sd = 45    p = 0,00 

Toplam Açıklanan Varyans = %69,19      Cronbach‟s Alpha = 0,946 
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Örgütsel dıĢlanma ölçeğine yönelik ifadeler için temel bileĢenler faktör analizi uygulanmıĢtır. KMO ve Bartlett 

testine göre veriler faktör analizi için uygundur. Öz değeri 1‟den büyük olan tek bir boyut oluĢmuĢtur. Faktör 

yapısı orijinal soru formu ile örtüĢmektedir. Ġfadelerin faktör yükleri 0,73 ile 0,87 arasında değiĢmektedir. 

Açıklanan toplam varyans %69,19 ve Cronbach‟s Alpha değeri 0,946‟dır. Ölçüm araçlarına yönelik olarak 

tanımlayıcı istatistikler Tablo 5‟de verilmiĢtir. 

Tablo 5. Ölçeklere ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

Değişkenler N Ort. 
Std. 

Sapma 

Çarpıklık  

(Std. Hata 0,13) 
Basıklık 

(Std. Hata 0,25) 

ÇalıĢan Rezilyans Kapasitesi 380 3,96 0,63 -0,31 -0,19 

Örgütsel DıĢlanma 380 1,39 0,60 1,66 2,46 

Buna göre çalıĢan rezilyans kapasitesi düzeyleri 3,96 ile ortalamanın üzerindedir. Örgütsel dıĢlanma düzeyleri 

ise 1,39 ile ortalamanın altındadır. Kalaycı (2009) çarpıklık ve basıklık değerleri için -3 / +3 aralığının 

normallik varsayımı için yeterli olduğunu belirtmektedir.  Dolayısıyla bu çakıĢmadaki verilerin normal dağıldığı 

varsayılmıĢtır. AraĢtırma değiĢkenleri arasındaki iliĢki düzeyleri korelasyon analizi ile incelenerek Tablo 6‟da 

raporlanmıĢtır. 

Tablo 6. DeğiĢkenler Arası Korelasyon 

 
(a) (b) 

ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi (a) 

Korelasyon 
 

-0,21 

Anlamlılık 
 

0,00 

Örgütsel  

DıĢlanma (b) 

Korelasyon -0,21 
 

Anlamlılık 0,00 
 

Buna göre çalıĢan rezilyans kapasitesi ile örgütsel dıĢlanma arasında negatif yönlü anlamlı bir iliĢki olduğu 

görülmektedir (r=-0,21; p<0,05). Bu bağlamda H1 hipotezi (çalışan rezilyans kapasitesi ile örgütsel dışlanma 

düzeyleri arasında anlamlı bir ilişki bulunmaktadır) kabul edilmiĢtir. Ayrıca, araĢtırma verilerinin astrolojik 

kiĢilik özelliklerine göre gruplandırılması sonrasında değiĢkenler arası iliĢki düzeyleri de incelenmiĢtir. Bu 

bağlamda burçlara ve burç element gruplarına göre değiĢkenler arası korelasyon analizleri tekrarlanmıĢ ve elde 

edilen bulgular Tablo 7‟de raporlanmıĢtır. 

Tablo 7. Burçlara ve Burç Element Gruplarına Göre DeğiĢkenler Arası Korelasyon 

Burç n Korelasyon p Grup Korelasyon p 

Koç 42 -0,25 0,11 
AteĢ 

(n=102) 
-0,17 0,08 Aslan 28 0,27 0,16 

Yay 32 -0,40 0,03 

Ġkizler 35 -0,28 0,10 
Hava 

(n=81) 
-0,32 0,00 Terazi 15 -0,13 0,65 

Kova 31 -0,45 0,01 

Yengeç 27 0,00 0,99 
Su 

(n=83) 
-0,08 0,46 Akrep 39 -0,08 0,62 

Balık 17 -0,38 0,13 

Boğa 45 0,05 0,72 
Toprak 

(n=114) 
-0,25 0,01 BaĢak 41 -0,13 0,43 

Oğlak 28 -0,64 0,00 

Buna göre anlamlı iliĢki tespit edilen tüm gruplarda korelasyon düzeylerinin toplam korelasyon düzeylerinde 

olduğu gibi negatif yönde tespit edildiği görülmektedir. Burç bazında yay, kova ve oğlak; burç element grubu 

bazında ise ateĢ, hava ve toprak gruplarında anlamlı iliĢkiler meydana geldiği görülmektedir. Burçlar arasında 

en yüksek korelasyon -0,64 düzeyi ile oğlak burcunda iken; Element grubu olarak en yüksek korelasyon -0,32 

düzeyi ile hava grubunda olduğu ve bu değerlerin aynı zamanda Tablo 6‟da verilen genel korelasyon 

düzeylerinden daha yüksek olduğu görülmektedir. Ancak her durumda negatif yönlü iliĢkinin korunduğunu da 

görmek mümkündür. 
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Tablo 8. Burçlara Göre DeğiĢken Ortalamalarındaki Farklılığın Ġncelenmesi 

  
Kareler Toplamı sd Ortalamaların Karesi F p 

Burçlara Göre 

ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi 

Gruplar arası 0,64 11,00 0,06 0,14 1,00 

Grup içi 152,14 368,00 0,41 
  

Örgütsel 

DıĢlanma 

Gruplar arası 4,49 11,00 0,41 1,15 0,32 

Grup içi 129,99 368,00 0,35 
  

Burç Element 

Gruplarına Göre 

ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi 

Gruplar arası 0,30 3,00 0,10 0,25 0,86 

Grup içi 152,48 376,00 0,41 
  

Örgütsel 

DıĢlanma 

Gruplar arası 1,77 3,00 0,59 1,67 0,17 

Grup içi 132,71 376,00 0,35 
  

Astrolojik kiĢilik özelliklerinin değiĢken ortalamaları üzerinde bir farklılık oluĢturma durumu hem burçlara hem 

de burç gruplarına göre tek yönlü varyans analizi (One way ANOVA) ile incelenmiĢ ve bulgular Tablo 8‟de 

raporlanmıĢtır. Buna göre burçlara ve burç element gruplarına göre çalıĢan rezilyans kapasitesi ve örgütsel 

dıĢlanma düzeylerinin farklılaĢmadığı görülmektedir. Diğer bir ifade ile bu düzeyler tüm katılımcılar için benzer 

seviyelerdedir. Mevcut bulgular çerçevesinde, H2 Hipotezi (Çalışan rezilyans kapasitesi astrolojik kişilik 

özelliklerine göre farklılık göstermektedir) ve H3 Hipotezi (Örgütsel dışlanma düzeyleri astrolojik kişilik 

özelliklerine göre farklılık göstermektedir) reddedilmiĢtir. Tüm değiĢken ortalamalarının demografik özelliklere 

göre farklılaĢma durumu bağımsız örneklem t testi ve tek yönlü varyans analizleri ile test edilmiĢtir. Ayrıca 

gerekli noktalarda post-hoc analizleri yapılarak çoklu gruplar arasındaki farklılaĢma durumları da  

yorumlanmıĢtır. 

Tablo 9. Cinsiyete Göre DeğiĢken Ortalamaları 

 
N Ortalama Std. Sapma 

ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi 

Kadın 174 3,90 0,68 

Erkek 206 4,02 0,59 

Örgütsel 

DıĢlanma 

Kadın 174 1,40 0,59 

Erkek 206 1,38 0,60 

Cinsiyet göre değiĢken ortalamaları Tablo 9‟da verilmiĢtir. Kadın ve erkeklerin değiĢken ortalamalarına 

bakıldığında birbirilerine yakın sevilerde olduğu görülmektedir. Bu ortalamaların istatistiksel olarak anlamlı 

Ģekilde farklılaĢıp farklılaĢmadığı ise bağımsız örneklem t testi ile incelenmiĢ ve Tablo 10‟da raporlanmıĢtır. 

Tablo 10. Cinsiyete Göre DeğiĢken Ortalamalarındaki DeğiĢim 

 

Levene Testi T Testi 

F p t sd p 
Ort. 

Farkı 

Std. Hata 

Farkı 

%95 Güven 

Alt Üst 

ÇalıĢan 

Rezilyans 

Kapasitesi 

Varyanslar eĢit 2,83 0,09 -1,87 378,00 0,06 -0,12 0,07 -0,25 0,01 

Varyanslar eĢit değil   -1,85 345,45 0,06 -0,12 0,07 -0,25 0,01 

Örgütsel 

DıĢlanma 

Varyanslar eĢit 0,52 0,47 0,26 378,00 0,80 0,02 0,06 -0,10 0,14 

Varyanslar eĢit değil   0,26 370,90 0,80 0,02 0,06 -0,10 0,14 

Buna göre değiĢken ortalamalarının cinsiyete göre farklılaĢma durumu anlamlı değildir  (p>0,05). ÇalıĢan 

rezilyans kapasitesi ve örgütsel dıĢlanma düzeyleri kadın ve erkek katılımcılarda benzer düzeydedir 

Tablo 11. Medeni Duruma Göre DeğiĢken Ortalamaları 

 
N Ortalama Std. Sapma 

ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi 

Evli 217 3,98 0,63 

Bekâr 163 3,93 0,64 

Örgütsel 

DıĢlanma 

Evli 217 1,40 0,60 

Bekâr 163 1,38 0,59 
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Medeni duruma göre değiĢken ortalamaları Tablo 11‟de verilmiĢtir. Benzer Ģekilde medeni duruma göre 

gruplandırılmıĢ değiĢken ortalamalarının da benzer düzeylerde olduğu görülmektedir. Bu ortalamaların 

istatistiksel olarak anlamlı Ģekilde farklılaĢıp farklılaĢmadığı ise bağımsız örneklem t testi ile incelenmiĢ ve 

Tablo 12‟de raporlanmıĢtır. 

Tablo 12. Medeni Duruma Göre DeğiĢken Ortalamalarındaki DeğiĢim 

 

Levene Testi T Testi 

F p t sd p 
Ort. 

Farkı 

Std. Hata 

Farkı 

%95 Güven 

Alt Üst 

ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi 

Varyanslar eĢit 0,15 0,70 0,82 378,00 0,41 0,05 0,07 -0,08 0,18 

Varyanslar eĢit değil   0,82 345,04 0,41 0,05 0,07 -0,08 0,18 

Örgütsel 

DıĢlanma 

Varyanslar eĢit 0,00 0,98 0,23 378,00 0,82 0,01 0,06 -0,11 0,14 

Varyanslar eĢit değil   0,23 349,97 0,82 0,01 0,06 -0,11 0,14 

Buna göre değiĢken ortalamalarının medeni duruma göre farklılaĢma durumu anlamlı değildir  (p>0,05). ÇalıĢan 

rezilyans kapasitesi ve örgütsel dıĢlanma düzeyleri evli ve bekâr katılımcılarda benzer düzeydedir. 

Tablo 13. Ġdari Görevi Olma Durumuna Göre DeğiĢken Ortalamaları 

 
N Ortalama Std. Sapma 

ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi 

Var 109 3,94 0,62 

Yok 271 3,97 0,64 

Örgütsel 

DıĢlanma 

Var 109 1,39 0,57 

Yok 271 1,39 0,60 

Ġdari görevi olma durumuna göre değiĢken ortalamaları Tablo 13‟de verilmiĢtir. Diğer iki grupta olduğu gibi 

idari görevi olma durumuna göre gruplandırılmıĢ değiĢken ortalamalarına bakıldığında birbirlerine yakın 

düzeylerde olduğu görülmektedir. Bu ortalamaların istatistiksel olarak anlamlı Ģekilde farklılaĢıp farklılaĢmadığı 

ise bağımsız örneklem t testi ile incelenmiĢ ve Tablo 14 ‟de raporlanmıĢtır. 

Tablo 14. Ġdari Görevi Olma Durumuna Göre DeğiĢken Ortalamalarındaki DeğiĢim 

 

Levene Testi T Testi 

F p t sd p 
Ort. 

Farkı 

Std. Hata 

Farkı 

%95 Güven 

Alt Üst 

ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi 

Varyanslar eĢit 0,18 0,67 -0,38 378,00 0,71 -0,03 0,07 -0,17 0,11 

Varyanslar eĢit değil   -0,38 205,50 0,70 -0,03 0,07 -0,17 0,11 

Örgütsel 

DıĢlanma 

Varyanslar eĢit 0,84 0,36 -0,06 378,00 0,95 0,00 0,07 -0,14 0,13 

Varyanslar eĢit değil   -0,07 208,98 0,95 0,00 0,07 -0,13 0,13 

Buna göre değiĢken ortalamaları idari görevi olma durumuna göre anlamlı Ģekilde farklılaĢmamaktadır 

(p>0,05). ÇalıĢan rezilyans kapasitesi ve örgütsel dıĢlanma düzeyleri idari görevi olan ve olmayan katılımcılarda 

benzer düzeydedir 

Tablo 15. YaĢa Göre DeğiĢken Ortalamaları 

  
N Ortalama Std. Sapma 

ÇalıĢan 

Rezilyans 

Kapasitesi 

 

18-25 yaĢ 12 3,57 0,52 

26-35 yaĢ 68 3,98 0,66 

36-45 yaĢ 164 3,95 0,63 

46-55 yaĢ 95 4,01 0,62 

56 ve üzeri yaĢ 41 4,01 0,66 

Örgütsel 

DıĢlanma 

18-25 yaĢ 12 1,18 0,38 

26-35 yaĢ 68 1,19 0,41 

36-45 yaĢ 164 1,41 0,62 

46-55 yaĢ 95 1,42 0,58 

56 ve üzeri yaĢ 41 1,64 0,72 

YaĢa göre değiĢken ortalamaları Tablo 15‟de verilmiĢtir. Diğer demografik gruplara nazaran yaĢ grubundaki 

ortalama düzeylerinin değiĢiklik gösterdiği görülmektedir. Bu ortalamaların istatistiksel olarak anlamlı Ģekilde 

farklılaĢıp farklılaĢmadığı ise bağımsız tek yönlü varyans analizi (ANOVA) ile incelenmiĢ ve Tablo 16 ‟da 

raporlanmıĢtır. 
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Tablo 16. YaĢa Göre DeğiĢken Ortalamalarındaki DeğiĢim 

 
Kareler Toplamı sd   Ortalama Karesi F p 

ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi 

Gruplar arası 2,21 4 0,55 1,37 0,24 

Grup içi 150,57 375 0,40   

Örgütsel 

DıĢlanma 

Gruplar arası 152,78 379    

Grup içi 5,90 4 1,47 4,30 0,00 

Buna göre örgütsel dıĢlanma düzeyleri yaĢa göre anlamlı Ģekilde farklılaĢmaktadır (p<0,05). ÇalıĢan rezilyans 

kapasitesi için ise anlamlı değildir (p>0,05). Örgütsel dıĢlanma düzeylerinde hangi gruplar arasında farklılık 

oluĢtuğu post-hoc analizi ile incelenmiĢtir. 26-35 yaĢ grubunun örgütsel dıĢlanma düzeyleri, 36-45, 46-55 ile 56 

ve üzeri yaĢ gruplarındakilere nazaran daha düĢüktür.  

Tablo 17. Eğitime Göre DeğiĢken Ortalamaları 

  
N Ortalama Std. Sapma 

ÇalıĢan 

Rezilyans 

Kapasitesi 

 

Lise ve altı 30 3,92 0,69 

Önlisans 48 3,98 0,64 

Lisans 82 3,80 0,59 

Yüksek lisans 101 3,98 0,69 

Doktora 119 4,07 0,59 

Örgütsel 

DıĢlanma 

Lise ve altı 30 1,54 0,83 

Önlisans 48 1,22 0,47 

Lisans 82 1,41 0,60 

Yüksek lisans 101 1,38 0,60 

Doktora 119 1,42 0,55 

Eğitime göre değiĢken ortalamaları Tablo 17‟de verilmiĢtir. Bu ortalamaların istatistiksel olarak anlamlı Ģekilde 

farklılaĢıp farklılaĢmadığı ise bağımsız tek yönlü varyans analizi (ANOVA) ile incelenmiĢ ve Tablo 18 ‟de 

raporlanmıĢtır. 

Tablo 18. Eğitime Göre DeğiĢken Ortalamalarındaki DeğiĢim 

 
  Kareler Toplamı sd Ortalama Karesi F p 

  ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi 

Gruplar arası 3,57 4 0,89 2,24 0,06 

Grup içi 149,21 375 0,40   

Örgütsel 

DıĢlanma 

Gruplar arası 152,78 379    

Grup içi 2,22 4 0,55 1,57 0,18 

Buna göre çalıĢan rezilyans kapasitesi ve örgütsel dıĢlanma düzeyleri eğitime göre anlamlı Ģekilde 

farklılaĢmaktadır (p>0,05). ÇalıĢan rezilyans kapasitesi ve örgütsel dıĢlanma düzeyleri tüm katılımcılarda 

benzer düzeydedir. 

Tablo 19. Toplam ÇalıĢma Süresine Göre DeğiĢken Ortalamaları 

  
N Ortalama   Std. Sapma 

Çalışan 

Rezilyans 

Kapasitesi 

1 yıldan az 11 3,98 11 

1-5 39 3,84 39 

6-10 39 3,86 39 

11-15 86 3,96 86 

16-20 85 4,03 85 

21 yıl ve üzeri 120 3,99 120 

Örgütsel 

Dışlanma 

1 yıldan az 11 1,63 11 

1-5 39 1,18 39 

6-10 39 1,35 39 

11-15 86 1,42 86 

16-20 85 1,41 85 

21 yıl ve üzeri 120 1,42 120 

Toplam çalıĢma süresine göre değiĢken ortalamaları Tablo 19‟da verilmiĢtir. Bu ortalamaların istatistiksel 

olarak anlamlı Ģekilde farklılaĢıp farklılaĢmadığı ise bağımsız tek yönlü varyans analizi (ANOVA) ile 

incelenmiĢ ve Tablo 20‟de raporlanmıĢtır. 
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Tablo 20. Toplam ÇalıĢma Süresine Göre DeğiĢken Ortalamalarındaki DeğiĢim 

 
Kareler Toplamı sd Ortalama Karesi F p 

ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi 

Gruplar arası 1,46 5,00 0,29 0,72 0,61 

Grup içi 151,32 374,00 0,40   

Örgütsel 

DıĢlanma 

Gruplar arası 152,78 379,00    

Grup içi 2,51 5,00 0,50 1,42 0,22 

Buna göre çalıĢan rezilyans kapasitesi ve örgütsel dıĢlanma düzeyleri toplam çalıĢma süresine göre anlamlı 

Ģekilde farklılaĢmamaktadır (p>0,05). ÇalıĢan rezilyans kapasitesi ve örgütsel dıĢlanma düzeyleri tüm 

katılımcılarda benzer düzeydedir. 

Tablo 21. Kurumda ÇalıĢma Süresine Göre DeğiĢken Ortalamaları 

  
N Ortalama Std. Sapma 

ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi 

1 yıldan az 43 3,89 0,68 

1-5 72 4,00 0,66 

6-10 70 3,97 0,63 

11-15 70 4,00 0,60 

16-20 51 3,96 0,67 

21 yıl ve üzeri 74 3,92 0,61 

Örgütsel 

DıĢlanma 

1 yıldan az 43 1,47 0,72 

1-5 72 1,21 0,41 

6-10 70 1,39 0,62 

11-15 70 1,37 0,55 

16-20 51 1,41 0,62 

21 yıl ve üzeri 74 1,53 0,64 

Kurumda çalıĢma süresine göre değiĢken ortalamaları Tablo 21‟de verilmiĢtir. Bu ortalamaların istatistiksel 

olarak anlamlı Ģekilde farklılaĢıp farklılaĢmadığı ise bağımsız tek yönlü varyans analizi (ANOVA) ile 

incelenmiĢ ve Tablo 22‟de raporlanmıĢtır. 

Tablo 22. Kurumda ÇalıĢma Süresine Göre DeğiĢken Ortalamalarındaki DeğiĢim 

 
Kareler Toplamı sd  Ortalama Karesi F p 

ÇalıĢan Rezilyans 

Kapasitesi 

Gruplar arası 0,53 5,00 0,11 0,26 0,93 

Grup içi 152,25 374,00 0,41   

Örgütsel 

DıĢlanma 

Gruplar arası 152,78 379,00    

Grup içi 4,08 5,00 0,82 2,34 0,04 

Buna göre örgütsel dıĢlanma düzeyleri kurumda çalıĢma süresine göre anlamlı Ģekilde farklılaĢmaktadır 

(p<0,05). Ancak çalıĢan rezilyans kapasitesi düzeyleri kurumda çalıĢma süresine göre değiĢiklik göstermemiĢtir 

(p>0,05). Örgütsel dıĢlanma düzeylerinde hangi gruplar arasında farklılaĢma olduğu post-hoc analizi ile 

incelenmiĢtir. 21 yıl ve üzerinde aynı kurumda çalıĢanların örgütsel dıĢlanma düzeyleri 1-5 yıl arası çalıĢanlara 

nazaran daha yüksektir. 

 

6. SONUÇ 

Rezilyans kapasitesi kavramı, direnç ve esnekliği ifade etmek için birçok bilim dalında kullanılan bir kavramdır. 

Genellikle afet, durgunluk, istikrarsızlık gibi risk ve kriz durumlarına odaklanan kavram gerek bireysel gerek 

örgütsel düzeyde karĢılaĢılan ya da karĢılaĢılabilecek olumsuzluklara karĢı direnç göstermek açısından oldukça 

önemlidir. ÇalıĢan rezilyans kapasitesi ise çalıĢanların iĢ yerinde yaĢanabilecek olumsuz durumlara uyum 

sağlamak ve değiĢimi kendilerini geliĢtirmek için bir fırsat olarak algılamalarını sağlayan bir yapıdır. Rezilyans 

kapasitesi kavramı bu çalıĢmada bireysel düzeyde ele alınmıĢ olup çalıĢan perspektifinden değerlendirilmiĢtir. 

Örgütsel dıĢlanma, çalıĢanın iĢyerinde bir veya birden fazla çalıĢma arkadaĢı tarafından görmezden gelindiği, 

yok sayıldığı ve karĢılıklı etkileĢimin asgari olduğu bir durumu ifade etmektedir. Örgüt verimliliğini ve 
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iĢleyiĢini olumsuz etkilemesi kaçınılmaz olan örgütsel dıĢlanma çalıĢanların karĢılaĢmak istemeyeceği ve 

çalıĢanın mağduriyetine sebep olacak bir tutumdur.  

KiĢilik, biyolojik, kültürel, çevresel birçok faktörün bir araya gelerek oluĢturduğu ve kiĢinin hayata iliĢkin 

algılarını belirleyen bir sitemdir. Literatürde üzerinde en çok durulan kavramlardan biri olan kiĢiliği tanımlamak 

ve sınıflandırmak için birçok çalıĢma yapılmıĢtır. Bu çalıĢmada kiĢilik özellikleri sınıflandırması burçlar ve 

burçlara atfedilen kiĢilik özellikleri üzerinden incelenmiĢtir. ÇalıĢanların rezilyans kapasiteleri, örgütsel 

dıĢlanma düzeyleri ve astrolojik kiĢilik özellikleri arasındaki iliĢkiyi incelemek amacıyla gerçekleĢtirilen alan 

araĢtırması ile Kırıkkale Üniversitesi‟nde görev yapan 380 akademik ve idari personelden toplanan veriler 

analiz edilmiĢtir. Elde edilen bulgulara göre çalıĢan rezilyans kapasitesi ile örgütsel dıĢlanma arasında negatif 

yönlü bir iliĢki tespit edilmiĢtir.  

ÇalıĢanların rezilyans kapasiteleri arttıkça örgütsel dıĢlanma düzeyleri azalmaktadır veya rezilyans kapasiteleri 

azaldıkça örgütsel dıĢlanma düzeyleri artmaktadır. Örgütsel dıĢlanma algısının çalıĢan için olumsuzluk içermesi 

ve rezilyans kapasitesinin zorluk ve olumsuzluklara karĢı direnç geliĢtiren bir yapı olması nedeniyle iki değiĢken 

arasındaki iliĢkinin zıt yönlü olması beklenen bir durumdur. Örgütsel dıĢlanma karĢısında duyulan huzursuzluk 

ve mutsuzluk hissi çalıĢanı birçok alanda olumsuz etkilemekte; sadece iĢyerinde değil özel hayatında da 

problemlere neden olabilmektedir. Ancak rezilyans kapasitesine sahip çalıĢanlar dıĢlanmanın yol açtığı 

sorunlarla daha kolay baĢ edebilmektedirler. AraĢtırma sonuçlarıyla da desteklenen bu görüĢ, rezilyans 

kapasitesinin önemine vurgu yapmakta ve iĢyerinde çalıĢanların rezilyans kapasitesinin geliĢtirilmesi gerektiğini 

göstermektedir.  

ÇalıĢan-iĢ uyumu bireysel bilgi ve becerinin daha aktif kullanılabilmesi açısından önemli olmakla birlikte 

çalıĢanın kiĢilik özellikleri bu uyumun temel belirleyicilerinden biridir. Örgüt içinde yapılacak eğitim 

faaliyetleriyle kısmen giderilebilecek uyum ihtiyacı aynı zamanda personel seçiminde de göz ardı 

edilmemelidir. Bu nedenle birçok insan kaynakları birimi iĢe alım sürecinde temel kriterlerle birlikte farklı 

Ģekillerde uygulanan kiĢilik analizlerinden faydalanmaktadır. KiĢilik özelliklerinin her alanda olduğu gibi iĢ 

yaĢamına etkisi de kaçınılmazdır. Bu kapsamda yapılan araĢtırmayla çalıĢan rezilyans kapasitesi ve örgütsel 

dıĢlanma düzeylerinin burçlara ve burç gruplarına göre farklılaĢma durumu da incelenmiĢtir. Elde edilen 

bulgulara göre değiĢken düzeyleri astrolojik kiĢilik özelliklerine göre farklılaĢmamaktadır. Divanoğlu ve Uslu 

(2018:4353), yaptıkları çalıĢma sonucunda astroloji ve bireysel özellikler arasında istatistiksel olarak anlamlı bir 

sonuç elde edilebileceğini ifade ederken bu sonucun sadece örneklem üzerinden değerlendirilmesi gerektiğini ve 

demogafik değiĢkenlerin sonucu etkileyebileceği ihtimalini de vurgulamıĢlardır. 

Selvi (2011) çalıĢmasında astrolojik kiĢilik özellikleri ve örgütsel bağlılık iliĢkisini incelemiĢ ve iki değiĢken 

arasında anlamlı iliĢkiler tespit etmiĢtir. Akgeyik (2017:49-50) çalıĢan devamsızlığını etkileyen faktörleri 

incelediği çalıĢmada astrolojik kiĢilik özelliklerini demografik bir faktör olarak ele almıĢ ve araĢtırma 

sonucunda, burçlar ve devamsızlık arasında istatistiki olarak anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur. Bir 

baĢka çalıĢmada ise burçlar ve meslek yönelimi arasındaki iliĢki analiz edilmiĢ ve iki değiĢken arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir (Öz ve Yavuz, 2017:49). Görüldüğü gibi burçlara 

atfedilen kiĢilik özellikleri bazı çalıĢmalarda anlamlı farklar ortaya koyarken bazı çalıĢmalarda ise etkisiz 

kalmıĢtır. Bu durumda burçlar ve burçlara isnat edilen kiĢilik özelliklerinin bilimsel olarak doğrulanabilirliği 

tartıĢmalıdır. 

AraĢtırmada çalıĢan rezilyans kapasitesi ve örgütsel dıĢlanma arasındaki iliĢkinin astrolojik kiĢilik özelliklerine 

göre değiĢip değiĢmediği de incelenmiĢtir. Katılımcılar burçlar ve burçlarının bulunduğu element gruplarına 

göre sınıflandırılarak değiĢkenler arası iliĢki analizleri tekrarlanmıĢtır. Elde edilen bulgulara göre astrolojik 

kiĢilik özelliklerine göre çalıĢan rezilyans kapasitesi ve örgütsel dıĢlanma arasındaki iliĢkinin yönü 

değiĢmemiĢtir. Ancak oğlak burcuna mensup grupta iliĢki düzeyi %60‟lar seviyesine kadar çıkmıĢtır. Yay ve 

koç burcu gruplarında ise %45‟ler civarını bulmuĢtur. Bu düzeyler genel iliĢki düzeyleri ile 

karĢılaĢtırıldıklarında daha yüksektir. AteĢ, toprak ve hava burç grupları olarak yapılan sınıflandırmada da 

benzer Ģekilde anlamlı ve negatifiliĢkiler bulunmuĢtur. Bu gruplar arasında hava grubunun iliĢki düzeyleri yine 

genel iliĢki düzeylerine nazaran yüksek olarak hesaplanmıĢtır.  

ÇalıĢan rezilyans kapasitesi ve örgütsel dıĢlanma düzeyleri cinsiyet, medeni durum, idari göreve sahip olma 

durumu, eğitim düzeyi ve toplam çalıĢma süreleri gibi demografik özellikler açısından da incelenmiĢ ve ilgili 

gruplarda bu düzeylerin benzer seviyelerde olduğu görülmüĢtür.  

YaĢa göre örgütsel dıĢlanma düzeylerinin farklılık gösterdiği tespit edilmiĢtir. 26-35 yaĢ grubunun örgütsel 

dıĢlanma düzeyleri, 36-45, 46-55 ile 56 ve üzeri yaĢ gruplarındakilere nazaran daha düĢük olduğu görülmüĢtür. 

Bu durum yaĢ ilerledikçe örgütsel dıĢlanma düzeyinin yükseliĢ eğilimine iĢaret etmektedir. ÇalıĢanların yaĢ 
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ilerledikçe dıĢlanma algılarının artması; daha az iĢ yapma istekleri, iĢyerinde yaĢanan değiĢimlere ayak 

uyduramamaları gibi tutumların diğer çalıĢanlar tarafından kabul edilmemesinden kaynaklanabilir. 

Tutar vd. (2018:191) yaptıkları çalıĢma sonucunda bir iĢyerinde sayıca az olan yaĢ grubunun dıĢlanmaya maruz 

kalma olasılığının daha fazla olduğunu ancak 51 yaĢ ve üzeri yaĢ grubunun azınlık olmasına rağmen bir farklılık 

oluĢmadığını ifade etmiĢlerdir. Uysal (2019:323) ise benzer biçimde, örgütsel dıĢlanma ve yaĢ değiĢkeni 

arasında anlamlı bir farklılık bulunmadığını belirtmiĢtir. ÇalıĢan rezilyans kapasitesi düzeyleri ise yaĢa göre 

farklılık göstermemiĢtir. ġirin ve GümüĢgil‟in (2023:111) çalıĢması da bu sonucu destekler niteliktedir. 

Kurumda çalıĢma süresine göre örgütsel dıĢlanma düzeylerinin farklılık gösterdiği tespit edilmiĢtir. 21 yıl ve 

üzerinde aynı kurumda çalıĢanların örgütsel dıĢlanma düzeyleri 1-5 yıl arası çalıĢanlara nazaran daha yüksek 

olduğu görülmüĢtür. YaĢ 94 grubunda olduğu gibi aynı kurumda çalıĢma süresi arttıkça örgütsel dıĢlanma 

düzeylerinde de bir artıĢ eğilimi oluĢtuğu söylenebilir. ÇalıĢan rezilyans kapasitesi düzeyleri ise aynı kurumda 

çalıĢma süresine göre farklılık göstermemiĢtir.  

Ortaya çıkan bulgular çalıĢan rezilyans kapasitesinin örgütsel dıĢlanma algısını azalttığını ortaya koymuĢtur. Bu 

noktadan hareketle geliĢen örgüt, geliĢen toplum faktörüne dayanıklı çalıĢanların lokomotif etkisi yapacağı 

söylenebilir. Çünkü zihinsel ve psikolojik açıdan dayanıklı yani rezilyant bireylerin örgütlerde ve toplumda 

oluĢturacağı değiĢim ve değiĢime uyum süreci oldukça önemlidir. Bu nitelikteki çalıĢanların iĢ hayatına 

kazandırılması ve geliĢimlerinin desteklenmesi iĢyerinde dıĢlanma gibi olumsuz algıların azalmasına ve 

dolayısıyla verimliliğin artmasına, katma değeri yüksek beĢeri sermaye ve nitelikli mal ve hizmet üretimine 

katkıda bulunacaktır. Bu nedenle çalıĢan iĢe alım süreçlerinde rezilyans kapasitesi kavramının göz ardı 

edilmemesi gerekmektedir. Ayrıca örgütte mevcut çalıĢanların da rezilyans kapasitesinin geliĢtirilmesine 

yönelik giriĢim ve destekler de rezilyant çalıĢanların sayıca artmasına sağlayarak örgüt ve toplumun fayda 

katsayısını olumlu etkileyecektir.  

AraĢtırmanın belirli bir örneklem üzerinde, belirli bir zaman diliminde uygulanması ve çalıĢanların astrolojiye 

iliĢkin tutumları sınırlamalara yol açmıĢ olabilir. Astrolojik kiĢilik özellikleri, burçlara yönelik algı ve kuĢak 

farklılıkları göz önünde bulundurularak farklı değiĢkenlerle farklı örneklem grupları üzerinde tekrar 

incelenebilir. Benzer Ģekilde rezilyans kapasitesi ve örgütsel dıĢlanma kavramları da farklı örgütsel değiĢken ve 

farklı örneklem gruplarıyla incelenebilir. 
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ÖZET  

Günümüzde kadınların iş hayatında artan görünümleri ve yönetici kadrolarına yükselmeleri, çeşitli 

ayrımcılık uygulamaları ve kariyer engelleriyle karşı karşıya kalmalarına neden olmuştur. Bu durum, sosyal 

bilimlerin sosyoloji, işletme, yönetim ve psikoloji gibi alt disiplinlerinde cinsiyet eşitliği, cinsiyet ayrımcılığı 

ve kadınların iş konumlarına odaklanan araştırmaların artmasına yol açmıştır. Kadınlar, üst düzey 

yöneticilik pozisyonlarına terfi etmeden önce cam asansör, çifte engel, göstermelik terfi, cam labirent ve cam 

tavan gibi görünmeyen kariyer engelleriyle karşılaşmaktadır. Bu engelleri aşan kadınlar, bu kez riskli 

yöneticilik pozisyonlarına getirilerek başarısızlıkların kadınlara yüklendiği ve "kadından zaten yönetici 

olmaz" önyargısının güçlendiği “Cam Uçurum” olarak açıklanan bir tür kariyer tuzağı ile karşılaşmaktadır. 

“Cam Uçurum” özellikle kriz durumlarında kadınların üst düzey yönetici olarak atanmalarının ardından 

yaşadıklarını ve toplumsal önyargılarını ifade etmektedir. Bu çalışmada Google Scholar ve Researchgate veri 

tabanlarında 2005-2023 yılları arasında “Cam Uçurum” ile ilgili yapılan araştırmaların incelemesi 

yapılmış, elde edilen bulgular değerlendirilmiş ve gelecekte yapılabilecek araştırmalarla ilgili önerilerde 

bulunulmuştur. 

 

ABSTRACT 

Today, women's increasing assearance in business life and their promotion to managerial positions have 

caused them to face various discrimination practices and career obstacles. This has led to an increase in 

research focusing on gender equality, gender discrimination, and women's job positions in sub-disciplines of 

social sciences such as sociology, business, management, and psychology. Before being promoted to senior 

management positions, women face invisible career obstacles such as glass elavator, double bind, token 

promotions, glass labyrinth and glass ceiling. Women who overcome these challenges face a kind of career 

trap described as the “Glass Cliff”', where they are placed in risky management positions where failures are 

blamed on women and the prejudice that "women cannot be managers anyway" is strengthened. The term 

"Glass Cliff" describes the experiences and social prejudices that women encounter when they assume senior 

management roles, particularly during times of crisis. In this study, research on the "Glass Cliff" in Google 

Scholar and Researchgate databases between 2005 and 2023 was examined, the findings were evaluated, and 

suggestions were made for future research. 
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1. GİRİŞ 

Sanayi devrimi sonrasında kadınların iĢ yaĢamında daha fazla görünür olması ve yönetici pozisyonlarına 

gelmeye baĢlaması erkek çalıĢanlar veya hemcinsleri tarafından ayrımcılığa uğramasına neden olmuĢtur.  

Bununla ilgili olarak sosyoloji, iĢletme, yönetim, psikoloji vb. sosyal bilimin alt dallarında cinsiyet eĢitliği, 

cinsiyet ayrımcılığı ve kadınların iĢ hayatındaki konumları, yaĢadıkları sorunlara iliĢkin pek çok çalıĢma 

yapılmaya baĢlanmıĢtır. Bu çalıĢmalardan bir tanesi de kadınların riskli ve kriz dönemlerinde üst düzey yönetici 

pozisyonlarına getirilmesi ile ilgili araĢtırmaları içeren “cam uçurum” konusudur. 

Kadınlar üst düzey yöneticilik pozisyonlarına atanıncaya kadar cam asansör, yapıĢkan zemin, çifte engel, 

göstermelik terfi, cam labirent ve cam tavan gibi görünmeyen kariyer engelleri ile karĢılaĢmaktadırlar. 

Kadınların terfi süreçlerinde karĢılarına çıkan görünmez kariyer engellerinden “cam tavan” kavramı literatürde 

uzun bir dönem araĢtırılmıĢtır. Cam tavanı aĢan kadınlar üst düzey yöneticilik pozisyonlarına gelebilmektedirler. 

Fakat bu terfi durumu her zaman iyi niyetli olmayabilmektedir. ġirketlerin özellikle riskli veya kriz yaĢadığı 

koĢullarda kadınların üst düzey yönetici olarak atanması sonucunda bu baĢarısızlığı üstlenmeleri, yüksek risk 

algısı sonucunda strese maruz kalan kadın yöneticilerin örgütsel çıkıĢlarının artarak adeta camdan bir kayalıktan 

yuvarlanacakları metafor “cam uçurum” terimiyle iliĢkilendirilmektedir. Cam uçurum riskli ve güvencesiz üst 

düzey yöneticilik pozisyonuna atanan kadınların günah keçisi ilan edilerek “kadından zaten yönetici olmaz” 

önyargısını doğrulamak için özellikle erkekler tarafından gerçekleĢtirilen hileli bir terfi tuzağıdır. 

Chambers (2011) bu duruma cam uçurumu kriz dönemindeki Ģirketlerin üst düzey yöneticilik pozisyonlarına 

kadınların getirilmesi ve Ģirket iflas ettikten sonra “kadından yönetici olmaz” ifadesinin kullanılarak kadınların 

baĢarısız olduklarını dile getirmek için erkek yöneticiler tarafından geliĢtirilmiĢ bir kavram olduğunu ileri 

sürerek açıklık getirmiĢtir (Chambers, 2011:4-5). Ryan ve Haslam (2005) ise cam uçurumunu, zayıf 

performanslı bir Ģirketin yönetim kurullarına kadınların atanması ve kadınların özellikle riskli liderlik 

pozisyonlarına yerleĢtirilerek, erkeklerin iĢgal ettiği görevlerden daha riskli liderlik rollerini üstlendikleri bir 

çıkmaz olarak tanımlamıĢtır. Özetle cam tavanı aĢan kadınların Ģirketlerin olumlu dönemlerinde ne yaparlarsa 

yapsınlar üst düzey pozisyonlara atanamayacaklarını fakat Ģirketlerin riskli ve kriz dönemlerinde yöneticilik 

pozisyonuna atanma ihtimallerinin erkek yöneticilere göre daha yüksek olduğu durum “cam uçurum” kavramı 

ile açıklanmaktadır. 

Bu makalenin temel amacı, "cam uçurum" kavramını Uluslararası literatür bağlamında inceleyerek, kadınların 

kriz dönemlerinde üst düzey yönetici pozisyonlarına atanma süreçlerini detaylı bir Ģekilde ele almaktır. ÇalıĢma, 

2005-2023 yılları arasında “Google Scholar” ve “ResearchGate” veri tabanlarında yapılmıĢ araĢtırmaları 

inceleyerek “cam uçurum” kavramının literatürdeki yerini ve önemini belirlemeyi hedeflemektedir. Makale, 

literatürde "cam uçurum" kavramının derinlemesine anlaĢılmasını ve bu alandaki akademik tartıĢmalara katkı 

sağlamayı amaçlamaktadır. 

 

2. CAM UÇURUMU İLE İLGİLİ ARAŞTIRMALARIN İNCELENMESİ 

Cam uçurumun çeĢitli çalıĢmalarda varlığının araĢtırılmasında senaryo tabanlı anket tekniği yanında, nitel analiz 

yöntemlerinden derinlemesine mülakatlar, algıyı ölçen anketler, ikincil veri analizleri ve arĢiv araĢtırmaları 

yöntemleri kullanılmıĢtır. Cam uçurum kavramının zaman içerisinde araĢtırıldığı değiĢkenler ve alanlar da 

çeĢitlenmiĢtir. Cinsiyet bağlamında varlığı sorgulanan cam uçurum kavramına iliĢkin araĢtırmalar azınlık 

grupları ve etnik köken gruplarına kadar geniĢletilmiĢtir. Ayrıca cam uçurum kavramının varlığı yalnızca 

Ģirketlerin yönetim kurullarında değil siyasi alanda, hukuk alanında, yükseköğretim ve eğitim alanında, kamu 

kurumlarında ve hatta spor alanında araĢtırılmıĢtır.  Cam uçurumu ile ilgili yapılan araĢtırmalar kronolojik 

sıraya göre aĢağıda incelemeye ve değerlendirilmeye çalıĢılmıĢtır. Ġlgili çalıĢmalar Google Scholar ve 

Researchgate veri tabanlarından araĢtırılarak elde edilmiĢtir.  

Literatür incelendiğinde Cam Uçurum ile ilgili ilk çalıĢma Ryan ve Haslam tarafından 2005 yılında yapılmıĢ ve 

bu çalıĢmada Ryan ve Haslam (2005) Londra Borsasında iĢlem gören en yüksek piyasa değerine sahip 100 

Ģirketin (FTSE 100) hisse fiyatlarının değiĢimini inceleyerek, kadın yöneticilerin atanmasından önceki ve 

sonraki dönemleri karĢılaĢtırmıĢlardır. Buna göre, Ģirketler finansal düĢüĢ yaĢamaya baĢladığında kadın 

yöneticiler atanmıĢ, istikrarlı dönemlerde ise erkek yöneticilere geçilmiĢtir. Kadın yöneticilerin hisse 

fiyatlarındaki düĢüĢle iliĢkilendirilmesinin aksine, kadınların atanmasından sonra hisse fiyatlarında artıĢlar 

yaĢandığı belirlenmiĢ ve zayıf Ģirket performansından sorumlu tutulan kadın yöneticilerin aslında riskli Ģirket 

koĢullarında güvencesiz yöneticilik pozisyonlarına getirildiği vurgulanmıĢtır. 
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Ashby vd. (2006), 114 hukuk öğrencisiyle cam uçurum bağlamında yasal davalarda lider olarak atanma 

tercihlerini incelemiĢtir. AraĢtırmanın sonuçlarına göre, daha az sorunlu davalara kadın veya erkek adayın 

atanmasının mümkün olduğu belirlenmiĢ ancak daha riskli davalarda kadın adayın lider olarak atanmasının, 

erkek adaydan daha fazla tercih edildiği ortaya çıkmıĢtır. 

Ryan ve Haslam (2006) kadın ve erkek yönetim kurulu üyelerinin atanması öncesi ve sonrası FTSE 100 

Ģirketlerinin hisse fiyat performanslarını inceledikleri arĢiv araĢtırması, hukuk, siyaset gibi ilgili alanlardaki 

lisans öğrencileri ve kıdemli iĢ liderlerini içeren katılımcılarla senaryo tabanlı deneysel çalıĢmalar ve üst düzey 

yöneticilik pozisyonunda bulunan kadınlarla derin görüĢmelerin kombinasyonunu içeren çalıĢmasında, 

kadınların elde ettiği liderlik pozisyonlarının doğasını ve bu pozisyonlara getirilmelerini etkileyen koĢulları 

araĢtırmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda sürekli olarak düĢük performans sergileyen Ģirketlerin yönetim kurullarına 

kadınların atanma olasılığının daha yüksek olduğu, erkek ve kadın katılımcıların, kriz zamanlarında liderlik 

pozisyonlarına kadınları atama konusunda benzer bir eğilime sahip olduğu tespit edilmiĢtir. Bu tür riskli liderlik 

pozisyonlarına atamaların stres faktörünü ortaya çıkardığı ve kadınların yüksek risk algısı durumlarında örgütsel 

çıkıĢlarının arttığı ve bu durumun örgütler için olumsuz bir durum yaratacağı ifade edilmiĢtir.   

Ryan ve Haslam (2007) yaptığı diğer bir çalıĢmada, ayrımcılığın “cam uçurum” biçimini deneysel kanıtlar ve 

arĢiv araĢtırması kapsamında incelemiĢler ve cam uçurumu ortadan kaldırmak için stratejiler belirlemeye 

çalıĢmıĢlardır. ÇalıĢma sonucunda erkek CEO’ların ortalama iĢte kalma süresinin 8,2 yıl olduğu, buna karĢın 

kadın CEO’ların ortalama iĢte kalma süresinin ise 4,8 yıl olduğu tespit edilmiĢtir. Cam uçurum metaforu 

bağlamında üst düzey pozisyonuna getirilen kadınların baĢarısız olmaları durumunda hayal kırıklığına uğrayıp 

motivasyonlarını kaybedecekleri veya kariyer değiĢikliği yapma amacıyla örgütten uzaklaĢacakları, örgütsel 

çıkıĢların artacağını, baĢarılı olurlarsa kriz düĢün-kadın düĢün iliĢkisinde sorun gidericiler olarak görülecekleri, 

cam tavanı kırma stratejilerinden sembolik olmayan pozitif ayrımcılık uygulamaları, grup temelli bilinç 

yükseltme ve aktif mentorluk programlarının kadınlar için iĢ ortamında yarattığı sorunları önlemeye yardımcı 

olacakları, ayrımcılığın cam uçurum biçiminin sadece cinsiyet bağlamında değil diğer azınlık grupları ve etnik 

köken bağlamında da araĢtırılması gerektiği, son olarak da eĢitlik ve adaletin gerçekleĢtirilmesi ve sürdürülebilir 

olması için fırsat ve fırsat eĢitliği kavramlarının aynı anlama gelmediğinin anlaĢılması gerektiği ifade edilmiĢtir.   

Ryan vd. (2007), cam uçurum fenomeni hakkında kadınların ve erkeklerin görüĢlerini belirlemek amacıyla 

hazırlamıĢ oldukları çalıĢmalarında; kadın katılımcıların çoğunluğunun cam uçurum tehlikesini, adaletsizliğini 

ve yaygın bir durum olduğunu kabul ederken, erkek katılımcıların yarısından fazlasının cam uçurum 

fenomeninin varlığının gerçekliğini sorguladığını tespit etmiĢlerdir. Kadınların riskli yöneticilik pozisyonlarına 

atanmalarını kadın katılımcıların alternatif fırsat eksikliği, cinsiyetçilik ve içerideki kayırmacılık gibi olumsuz 

etkenlerle değerlendirirken, erkek katılımcıların ise kadınların zorlu liderlik görevlerine uygunluğu, cinsiyetle 

ilgili olmayan Ģirket faktörleri ve stratejik karar verme ihtiyacı gibi daha olumlu faktörler altında 

değerlendirdikleri tespit edilmiĢtir. 

Haslam ve Ryan (2008) çalıĢmasında kadınların güvencesiz liderlik pozisyonlarına atanma neden ve sonuçlarını 

Ģirket performansı, lider adayın cinsiyeti, katılımcı cinsiyeti, Ģirketin cinsiyeti (dişil, „sağlık ve güzellik ürünleri 

üreticisi‟ / eril, „inşaat malzemeleri üreticisi‟) bağımsız değiĢkenlerini kullanarak master öğrencileri, lise 

öğrencileri ve yöneticilerden oluĢan 3 ayrı grup ile senaryo tabanlı olarak anket tekniği ile araĢtırmıĢlardır. 

AraĢtırma verileri değerlendirildiğinde Ģirket cinsiyetinin cam uçurum üzerinde bir etkisinin olmadığı, Ģirket 

performansı iyiye giderken kadın veya erkek adayın lider olarak atanmalarında bir farklılık bulunmadığı, fakat 

Ģirket performansı kötüye giderken kadınların ayırt edici özelliklerinden dolayı (kriz yönetme becerisi, duygusal 

zekâsının yüksek olması) kadın adayın liderlik yeteneğinin daha yetkin algılandığı, kadın adayın liderlik için 

daha uygun görüldüğü, kadın aday için liderliğin fırsat olarak görüldüğü fakat güvencesiz liderlik 

pozisyonlarına atamanın kadınlarda stres yaratacağı sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. ÇalıĢma cam uçurumun varlığını 

desteklemektedir. 

Adams vd. (2009) çalıĢmasında finansal durumu istikrarsız olan firmalarda kadınların liderlik pozisyonlarına 

atandığını öne süren "cam uçurum" hipotezini test etmek amacıyla 1992-2004 yılları arasında Amerika BirleĢik 

Devletlerindeki Ģirketlere kadın ve erkek yöneticilerin atanmasından önceki veya sonraki dönemlerdeki finansal 

performanslarına dayalı bir analiz gerçekleĢtirmiĢtir. Analiz sonucunda, finansal durumu istikrarsız olan 

firmalarda CEO atamalarında kadın liderlerin tercih edildiği görüĢü desteklenmemiĢ ve kadın CEO'ların, 

genellikle firmanın mali durumunun daha iyi olduğu zamanlarda atanma eğiliminde olduğu, ABD Ģirketlerinde 

kadın CEO'ların karĢı karĢıya olduğu cam uçurumunun yaygın olmadığı vurgulanmıĢtır. 

Ryan ve Haslam (2009) çalıĢmasında Adams vd. (2009) tarafından gerçekleĢtirilen araĢtırma sonuçlarına cam 

uçurumun evrensel olmadığı, fakat kaçınılmaz da olmadığı konusunda hemfikir olduklarını belirterek kısmen 
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katılmıĢlardır. Fakat cam uçurumun doğasının anlaĢılabilmesi için araĢtırmaların sadece finansal konuları değil 

psikolojik konuları da kapsaması gerektiği, kadınların liderlik pozisyonu türündeki değil aynı zamanda liderlik 

deneyimlerindeki farklılıklarla ilgili süreç sorunlarını keĢfetmek için de arĢiv ve deneysel araĢtırmalar yapılması 

gerektiği ve cam tavan üzerindeki oyun alanının kadın ve erkekler açısından farklı olduğunu ifade ederek 

kısmen de eleĢtiri getirmiĢlerdir. 

Ryan vd. (2010) 2005 yılı BirleĢik Krallık Seçimlerini araĢtırdığı arĢiv araĢtırması ve 80 kiĢilik Siyaset Bilimi 

öğrencilerinden oluĢan örneklem ile yapmıĢ olduğu deneysel çalıĢmasında siyasi alanda cam uçurumun varlığını 

araĢtırmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda, 2005 yılı BirleĢik Krallık seçimlerinde Muhafazakâr Partide kadın adayların 

daha az seçilebilir koltuklar için daha fazla yarıĢtığı ve daha az oy oranına sahip olduğu görülürken Muhalefet 

Partisindeki kadın adayların erkek adaylar kadar kazanılabilir koltuklara yerleĢtirildikleri ve aynı düzeyde seçim 

baĢarısı elde ettikleri görülmüĢtür. 80 kiĢilik örneklem grubuyla yapmıĢ oldukları deneysel çalıĢma sonucunda 

kadın adayın kazanılması daha zor bir koltuğa aday gösterilmesinin daha muhtemel olduğu erkek adayın da 

kazanılması daha kolay bir koltuğa yerleĢtirilmesinin daha olası olduğu sonuçlarına ulaĢılmıĢtır.  ÇalıĢma siyasi 

alanda cam uçurumun varlığını desteklemektedir. 

Haslam vd. (2010) çalıĢmasında 2001-2005 yılları arasında FTSE ġirketlerinin yönetim kurullarında kadınların 

bulunması ile Ģirketin muhasebeye ve hisseye dayalı performans ölçümleri arasındaki iliĢkiyi araĢtırmıĢtır.  

ÇalıĢma sonucunda, yönetim kurullarında kadınların bulunması ile Ģirketin muhasebe performansı arasında bir 

iliĢki bulunamamıĢtır. Ayrıca yönetim kurulunda yalnızca erkek bulunan Ģirketlerin yönetim kurullarında kadın 

bulunan Ģirketlere kıyasla %37 daha fazla değerleme primi elde etmiĢ olduğu tespit edilmiĢtir. Fakat yönetim 

kurullarında kadınların bulunması sonucunda yatırımcıların Ģirket performansının kötüye gideceğini algılaması 

sonucunda hisse senedi performansı düĢüĢü arasında bir iliĢki olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Bruckmüller ve Branscombe (2010) çalıĢmasında, liderlik geçmiĢi ile toplumsal cinsiyet ve liderlik kliĢelerinin 

cam uçuruma etkisini 2 deneysel çalıĢma ile incelemiĢtir. Birinci çalıĢmada Ģirketin liderlik geçmiĢinin cam 

uçuruma etkisi olmadığı, baĢarılı Ģirket performansında erkeğin lider olarak seçilmesinin, kadının ise baĢarısız 

Ģirket performansında lider olarak seçilmesinin tercih edildiği, kadınların liderliği konusundaki olumsuz ön 

yargıların ortadan kalktığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Toplumsal cinsiyet ve liderlik kliĢelerinin cam uçuruma 

etkisinin incelendiği ikinci deneysel çalıĢmasında ise baĢarı kavramının erkek ile özdeĢleĢtirilip baĢarılı Ģirkete 

lider olarak erkeğin yönetici olarak atanmasının tercih edildiği (yönetici düĢün - erkek düĢün), kriz durumundaki 

Ģirkete de kriz yönetimindeki becerileri, sezgisel ve duygusal becerilerinin yüksek olması sebebiyle kadınların 

yönetici olarak atanmasının tercih edildiği ve cinsiyetlerin toplumsal basmakalıp özelliklerinden dolayı atama 

tercihlerinin etkilendiği sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. Ryan ve Haslam’ ın 2008 yılında yapmıĢ oldukları çalıĢma ile 

paralel bir sonuç olarak “kriz düşün - kadın düşün” kliĢesine ulaĢılmıĢtır. Cam uçurumun varlığını destekler 

nitelikte bir çalıĢmadır. 

Ryan vd. (2011) çalıĢmasında Ģirket performansı bağlamında toplumsal cinsiyet ve “yönetici düşün - erkek 

düşün” kliĢesi ile “kriz düşün - kadın düşün” KliĢesini incelemiĢtir. ÇalıĢmada ön çalıĢma olarak erillik ve 

diĢilik özellikleri 99 katılımcı ile belirlenmiĢ ve arkasından bu özelliklere dayalı olarak 3 deneysel araĢtırma 

yapılmıĢtır. Birinci deneysel araĢtırma sonucunda baĢarılı Ģirket yöneticilerinin karakteristik özellikleri erkekler 

arasında güçlü bir iliĢki bulunurken Yönetici DüĢün - Erkek DüĢün kliĢesinin devam ettiğini kanıtlar nitelikte 

bir sonuç elde edilmiĢtir. Ġkinci deneysel araĢtırmada baĢarılı veya baĢarısız Ģirketler bağlamında yöneticiler için 

istenilen özellikler hakkında katılımcıların düĢünceleri incelenmiĢ ve baĢarılı Ģirket yöneticileri için Yönetici 

DüĢün - Erkek DüĢün kliĢesi desteklenmezken baĢarısız Ģirket yöneticilerinde kadınların basmakalıp 

özelliklerinin daha fazla istenildiği sonucuna ulaĢılmıĢtır. BaĢarısız Ģirket performansı bağlamında neden 

kadınların yönetici olarak tercih edildiğini tespit etmek üzere yapılan üçüncü deneysel araĢtırma sonucunda 

kadınların kadın olduğu için değil kadınların basmakalıp özelliklerinden dolayı, krizi ve insanları iyi yönetme ve 

baĢarısızlığı üstlenebilme özelliklerinden dolayı lider olarak tercih edildikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Chambers (2011) senaryo tabanlı çalıĢmasında yetenek, iyilikseverlik, güven, dürüstlük açısından lider açıklama 

sırasının, liderin cinsiyetine ve katılımcıların cinsiyetine göre yetenek, iyilikseverlik, dürüstlük açısından kadın 

ve erkek adayın baĢarılı ve baĢarısız Ģirket senaryolarına göre güven ve seçim bağlamında liderlik 

derecelendirmesini belirlemek üzere 291 katılımcıya anket uygulamıĢtır. ÇalıĢma sonucunda baĢarılı ve 

baĢarısız Ģirket senaryosundan bağımsız olarak lider açıklama sırasının tercih üzerinde belirgin etkisi olduğu 

gözlemlenirken, baĢarısız Ģirketlere kadın adayların atanması tercih edilmemiĢ ve cam uçurum 

desteklenmemiĢtir. Cinsiyet kliĢesiyle tutarlı özellik olan “yardımseverlik” kadın lidere güvenilip 

güvenilmediğini etkilemiĢ; “yetenek” özelliğinin bir etkisi olmamıĢtır. 
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Brown vd. (2011) çalıĢmasında, erkek liderlere yönelik tipik tercihlerin tehdit koĢullarında değiĢip 

değiĢmeyeceğini 4 uygulama yaparak araĢtırmıĢlardır. Ġlk uygulamada üniversitede öğrenim gören 107 psikoloji 

öğrencisi ile yapmıĢ oldukları çalıĢma sonucunda tehdit unsurunun sistem değiĢimi için tercih uyandırdığı 

sonucuna ulaĢılmıĢtır.  33’ü kadın 53 katılımcı ile gerçekleĢtirmiĢ oldukları 2. Uygulama sonucunda kadınların 

değiĢimle erkeklerin istikrar ile eĢleĢtirildiği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 88 psikoloji öğrencisi ile gerçekleĢtirilen 3. 

Uygulama sonucunda tehdit koĢulunda erkek adayların tercih edilme oranının istikrar koĢuluna göre önemli 

ölçüde düĢtüğü sistem tehdidinin erkek için göreli zararlara kadınlar için de yöneticilik pozisyonuna gelmeye 

yol açtığı için cam uçurum olgusunu destekler bir çalıĢma olmuĢtur. 121 psikoloji öğrencisi ile yapılan 

uygulama sonucunda tipik liderlik tercihlerindeki kaymaların özellikle sosyopolitik sistemi meĢrulaĢtıran 

bireyler arasında olduğu ve bunun sebebinin sistemi korumaya yönelik olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Hunt ve Earle (2012) çalıĢmasını cam uçurumun varlığını araĢtırmak ve üst düzey yönetici pozisyonlarına 

atanmada motive edici faktörleri araĢtırmak üzere 20 erkek ve 20 kadından oluĢan toplam 40 katılımcı ile 

gerçekleĢtirmiĢtir. ÇalıĢma sonucunda, erkek katılımcıların baĢarılı Ģirket performansında kadın adayın deneyim 

ve niteliklerini erkek adaydan daha az çekici buldukları için erkek adayı yönetici olarak atadıkları, baĢarısız 

Ģirket performansında ise erkek ve kadın yönetici tercihi arasında belirgin bir fark bulunmadığı; kadın 

katılımcıların grup içi nedenlerden kaynaklı olarak ve kadınların cam tavanı aĢarak riskli bir pozisyon da olsa 

yöneticilik pozisyonuna gelmeleri ve bu tehlikeli pozisyonu hırsları ile fırsat haline dönüĢtürebilecekleri 

düĢüncesi ile her iki Ģirket performansında (baĢarılı - baĢarısız) yönetici olarak kadın adayı tercih ettikleri tespit 

edilmiĢtir. ÇalıĢmada cam uçurumun aslında cam tavanın bir sonucu olduğu ve yönetici atamalarında atayan 

bireyin cinsiyetinin belirleyici bir rol oynadığı sonucuna varılmıĢtır. 

Gartzia vd. (2012) kriz düĢün-kadın düĢün kliĢesinin altında yatan süreçleri etraflıca keĢfetmek ve kriz 

zamanlarında kadın lideri düĢünme ile kadınsı özelliklere sahip liderlerin seçimi arasındaki iki örtülü bileĢeni 

analiz etmek üzere 301 katılımcı ile deneysel bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢtir. ÇalıĢma sonucunda kriz 

durumlarında kadınların lider olarak tercih edilmesinin önüne geçebilecek 2 faktör belirlenmiĢtir. Birincisi 

kadınsı özelliklerin erkek yöneticilere uyarlanması durumunda kriz durumlarında liderliğe erkeklerin 

getirilebileceği ve ikincisi daha az cinsiyetçi olan katılımcıların kiĢiler arası yönelimi daha iyi olan lideri tercih 

edebilecekleri sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

Cook ve Glass (2013) çalıĢmasında, cam uçurum olgusunu azınlık basketbol koçları arasında araĢtırmak üzere 

basketbol programı olan NCAA okullarının 1979-1980 ve 2008-2009 akademik yılları (toplam 30 yıl) arasında 

gerçekleĢmiĢ olan koçluk atamaları verilerini incelemiĢlerdir. AraĢtırma sonucunda basketbol takımlarında 

azınlık koçlarının; zaman içinde baĢ koç olarak atanacağı, siyahî kolej ve üniversitelere, beyaz koçlara göre 

kaybetme olasılığı yüksek takımlara baĢ koç olarak seçilme durumunun beyaz bir bireye göre daha yüksek 

olduğu tespit edilmiĢtir. Dolayısıyla cam uçurumu destekler bir tespit olduğu, azınlık koçlarının beyaz koçlara 

kıyasla daha kısa görev sürelerine sahip oldukları, bir azınlık koçun zorlu mücadelesinin ardından geleneksel bir 

seçimle beyaz bir koçun azınlık koçunun yerine atanma olasılığının yüksek olduğu sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

Smith ve Monaghan (2013) 118 ABD düzenleyici Federal Kurumlardaki kadınların dağılımının araĢtırılmıĢ 

olduğu çalıĢmada kadınların, kadınsı politika alanlarıyla ilgilenen, kurumun en üst liderinin bir kadın olduğu 

federal düzenleyici kurumlarda ve belirli koĢullar altında daha yüksek baĢarısızlık riski taĢıyan kurumlarda lider 

olma eğiliminde olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Hennessey vd. (2014) çalıĢmalarında Ryan ve Haslam (2005) çalıĢmasını yeniden gözden geçirmek için Kanada 

ġirket Yönetim Kurullarında Cam Uçurum olgusunu araĢtırmıĢlardır. AraĢtırma sonucunda Ģirket yönetim 

kurulu atamalarında performansın iyi olduğu dönemlerde kadınların yönetici olarak atandıkları tespit edilmiĢ ve 

bu durumun cam uçurum değil cam bir destek olarak nitelendirilebileceği belirtilmiĢtir. ġirket performansının 

erkek yönetici atandıktan sonra artıĢa geçtiği görülmüĢ ve Judge (2003) çalıĢması desteklenmiĢtir. ÇalıĢma 

sonucu cam uçurumun varlığını desteklememektedir. 

Cook ve Glass (2014), çalıĢmalarında kadınların üst düzey pozisyonlara eriĢimini ve bu pozisyonlarda kalmasını 

Ģekillendirebilecek üç kurumsal düzeydeki teoriyi test etmiĢlerdir. Bu teoriler ise cam uçurum, karar verici 

çeĢitliliği ve kurtarıcı etkisidir. ÇalıĢmalarının sonucunda cam uçurum hipotezine karĢın, karar vericiler 

arasındaki çeĢitliliğin, Ģirket performansından bağımsız olarak, kadınların üst liderlik pozisyonlarına eriĢme 

olasılığını önemli ölçüde arttırdığı sonucuna ulaĢmıĢlardır. 

Bruckmuller vd. (2014) çalıĢmasında, Cam Uçurum fenomeni ile ilgili son 10 yılda yapılmıĢ olan araĢtırmaları 

incelemiĢtir. Ġnceleme sonucunda kadınların riskli ve stresli güvencesiz pozisyonlara atanma olasılıklarının 

yüksek olduğu yani cam uçurumun varlığının kanıtlanmıĢ olduğu, bu güvencesiz pozisyonlara atamaların 

kadınların kriz ve insan yönetme becerileri ile cinsiyetçi uygulamalardan kaynaklandığı sonuçlarına 
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ulaĢmıĢlardır. Cam uçurum etkisinin azaltılması için kadınlara da erkeklerle eĢit fırsatlar sunulması gerektiği, 

yönetimlerde cinsiyet çeĢitlendirmelerinin gerçekleĢtirilmesi ve bunların politikalara dönüĢtürülmesi, kadınların 

kriz yönetebilme ile ilgili olan kriz düĢün-kadın düĢün basmakalıp yargısının azaltılması, yönetici atamalarında 

cinsiyetçi ve kliĢeleĢmiĢ cinsiyetçi yargılar yerine liyakat yolunun seçilmesi gerekliliğine iliĢkin önerilerde 

bulunmuĢlardır. 

Mulcahy ve Linehan (2014) çalıĢmasında Ryan ve Haslam (2005) çalıĢmasını farklı bir açıdan geliĢtirmek 

amacıyla Ģirketlerin belirsizlik durumlarında yönetim kurullarındaki kadın temsil oranı değiĢikliğini ölçmek 

üzere 2004 - 2006 yılları arasında ilk gelir kaybı bildiren BirleĢik Krallık borsalarında iĢlem gören Ģirketlerin ilk 

kayıptan önce ve sonraki yönetim kurullarındaki kadın temsil oranlarını incelemiĢlerdir. ÇalıĢma sonucunda ilk 

gelir kaybı bildiren Ģirketlerin yönetim kurullarından erkek yöneticilerin ayrılması veya yönetim kuruluna daha 

fazla kadın yönetici atanmasına bağlı olarak yönetim kurullarındaki kadın temsil oranının sonraki 2 kontrol 

yılında artıĢ gösterdiği tespit edilmiĢ ve cam uçurum olgusunun varlığını desteklenmiĢtir. 

Kulich vd. (2014) arĢiv araĢtırması niteliğindeki çalıĢmasında 2010 yılındaki araĢtırma kapsamını geniĢletmek 

üzere BirleĢik Krallık Parlamentosundaki Muhafazakâr Partide sadece 1 seçim değil 3 seçim ve sadece 

kadınların değil Siyahi ve etnik azınlık gruplarının da cam uçurum ile karĢılaĢıp karĢılaĢmadığını incelemek 

amacıyla 2001, 2005 ve 2010 yıllarında yapılan BirleĢik Krallık Genel Seçimlerinin verilerini kullanmıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda 3 seçimde de Muhafazakâr Partideki koltuklar için kadın adayların erkek adaylara göre 

siyahi ve azınlık grup üyelerinin de beyaz grup üyelerine nazaran daha az oy aldıkları, kadınların karĢılaĢtığı 

cam uçurum engeli ile siyahi ve azınlık grupların da karĢılaĢmıĢ olduğu sonucuna varılmıĢtır. Kadınların kliĢe 

özelliklerinden dolayı zor koĢullarda yönetici olarak tercih edilmesine benze bir Ģekilde azınlık gruplarının da 

kendine has kliĢelerinden dolayı zor koĢullar altında seçilebileceği belirtilmiĢ ve ileride bu konunun 

araĢtırılması önerisinde bulunulmuĢtur. ÇalıĢmada ayrıca önyargılar sebebiyle kadınların ve siyahî ve etnik 

köken azınlıklarının kazanılması zor koltuklara yerleĢtirildikleri ve seçimi kazanamayacakları için ilerideki 

seçimlerde kadın adayların erkek adaylar için siyahî ve etnik köken azınlıklarının da beyaz erkekler için tehdit 

oluĢturmayacağı sonucuna varılmıĢtır. 

Sabharwal (2013) çalıĢmasında, yönetici düĢün-erkek düĢün, sosyal rol, rol uyuĢmazlığı teorileri kapsamında 

ABD Federal Hükümetlerinde dağıtım, yeniden dağıtım, kurucu politika ve düzenleyici kurumlarında cam 

uçurum algısını araĢtırmak üzere bu kurumlarda yönetim, denetim ve politika pozisyonlarını içeren ve baĢkan 

tarafından atananların hemen altındaki kilit pozisyonlardaki erkek ve kadın çalıĢanlara (SES) 2002 yılında 

uygulanmıĢ olan Federal ÇalıĢan BakıĢ Açısı Anketi verilerinden yararlanmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda dağıtım 

kurumları ile kurucu politika kurumlarında çalıĢan SES kadınlarının cam uçurum ile karĢılaĢma riskinin yüksek 

olduğu, yeniden dağıtım kurumları ile düzenleyici kurumlarda SES kadınlarının cam uçurumla karĢılaĢma 

riskinin daha az olduğu ve kadın çalıĢanların politika yapma kararları üzerinde etkileri olduğunda, 

yetkilendirmeyi algıladıklarında ve örgütsel eĢitlik deneyimlediklerinde cam uçurumla karĢılaĢma riskinin 

azalacağı tespit edilmiĢtir. ÇalıĢmada devletin cam uçurum riskinin azaltılması ve iĢ yaĢamında cinsiyet eĢitliği 

yönünde alabileceği tedbirler ve uygulamalar ile ilgili öneriler sunulmuĢtur. 

Smith (2015) çalıĢmasında, cam uçurum olgusunu ABD okul bölgelerinde araĢtırmak için 2002 ve 2004 

yıllarında yapılmıĢ olan Ulusal Eğitim Paneli Anketi verilerini incelemiĢtir. ÇalıĢma sonucunda, okullarda iĢler 

daha karmaĢık hale geldiğinde, kadınların seçilmiĢ görevlerde bulunduğunda ve alt kademelerde kadın 

çalıĢanlar daha fazla sayıda olduğunda riskli yöneticilik pozisyonlarına kadınların seçildiği sonuçlarına 

ulaĢılmıĢtır. ÇalıĢma sonuçları cam uçurumu desteklemiĢtir. 

Peterson (2016) çalıĢmasında, Ġsveç’teki Yükseköğretim kurumunda üst düzey pozisyonlarda iĢe alım, yönetim 

becerileri ve toplumsal cinsiyet iliĢkileri bağlamında kadın yöneticilerin üst düzey yöneticiliği nasıl 

deneyimlediği hakkında üst düzey yönetimde bulunan 22 kadın yönetici ile yarı yapılandırılmıĢ nitel görüĢme 

tekniği ile araĢtırma yapmıĢtır. AraĢtırma sonucunda Üniversitelere daha fazla öğrenci çekebilmek için kadın 

yöneticilerin oranında artıĢ olduğu, Üniversitelerde yöneticilik ile birlikte akademik araĢtırmanın birlikte 

yürümediği ve akademik araĢtırma için fazla mesai yapıldığı ve artık üniversitelerde idari yöneticiliğin 

çekiciliğini kaybettiği ve Ģüpheli bir statü olduğu ve erkekler tarafından artık cazip olmadığı tespit edilmiĢtir. 

Fakat kadınların yöneticilik teklifini kadınları ve kadın çalıĢma arkadaĢlarını güçlendirebilmek için bir platform 

olarak gördükleri, kadınların bu görevleri Üniversitenin stratejik kararlarında söz sahibi olmayı istedikleri için 

kabul ettikleri sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. ÇalıĢmada cam uçurum atamalarının tanımı, prestij ve statü kaybına 

uğrayan yönetim pozisyonlarını kapsayacak Ģekilde geniĢletilerek literatüre katkıda bulunulmuĢtur. 

Ryan vd. (2016) arĢiv araĢtırması niteliğindeki çalıĢmasında, cam uçurum olgusunun kanıtlarını özetlemek, 

altında yattığı söylenilen süreçleri açıklamak, bu olguyu hafifletebilecek faktörleri araĢtırmak üzere cam uçurum 
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ile ilgili 10 yıllık çalıĢmaları incelemiĢlerdir. ArĢiv incelemesi sonucunda cam uçurum olgusunun çok yönlü 

bağlama bağlı olduğu ve kaçınılmaz olduğu, cam uçurum atamalarında yatan süreçlerin tek bir nedene bağlı 

olmadığı ve her bir atamanın kendi bağlamında yapılan çalıĢmalardan elde edilen kanıtlarla incelenmesi 

gerektiği, güvencesiz pozisyonlara atamaların kadının sorunu olduğu ve çözüm için erkeklerin güvenceli rahat 

pozisyonlara atanmalarının altında yatan nedenlerin araĢtırılması gerektiği sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

Elsaid ve Ursel (2018) çalıĢmasında, Kuzey Amerika’daki küçük, orta ve büyük ölçekli iĢletmelerde 1992 - 

2014 yılları arasında 193 üst düzey kadın yöneticinin atanma ve görevde kalma sürelerini özel bir veri tabanı 

uygulaması kullanarak incelemiĢlerdir. ÇalıĢma sonucunda, riskli durumlarda kadınların üst düzey yöneticilik 

pozisyonuna atandığı, fakat riskli pozisyona atanmalarına rağmen üst düzey yöneticilik görev sürelerinin erkek 

üst düzey yöneticilerin görev sürelerinden daha uzun olduğu bunun nedeninin de Ģirketin kadın yöneticileri iĢten 

çıkartmasının Ģirket adına olumsuz bir imaj yaratma çekincesi olduğu sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. Gelecek vaat 

eden üst düzey yönetici kadınlara daha fazla eğitim verilmesi tavsiye edilerek kadın yöneticilere daha güvenilir 

avantajlar sunabileceği ve kurumsal politikalara bağımlı olmadan kendi baĢlarına bu zorlu görevleri 

üstlenebilecekleri belirtilmiĢtir. 

Yaghi (2018) çalıĢmasında, cam uçurum olgusundaki farklı yönleri araĢtırmak üzere son 10 yılda yapılan 

çalıĢmaları incelemiĢ ve BirleĢik Arap Emirlikleri'nde 62 kadın katılımcı ile derinlemesine görüĢme yapmıĢtır. 

ArĢiv araĢtırması sonucunda, cam uçurum sorununun toplumsal cinsiyet eĢitsizliğinden çok iĢyerindeki 

adaletsizliğin kendisi olduğu, sadece cinsiyet bağlamında değil örgütsel, sosyal, kültürel, ekonomik, psikolojik 

ve politik faktörler bağlamında da araĢtırılması gerektiği önerilmiĢ ve cam uçurumun iĢyerindeki adaletsizlik 

sorunu olduğu belirtilmiĢtir. 62 kadın katılımcı ile yapılan görüĢmeler sonucunda liderlik pozisyonuna yapılan 

atamaların liyakat, profesyonellik ve performanstan dolayı yapıldığı, cam uçurum pozisyonlarının psikolojik ve 

örgütsel bir politika olduğu, cam uçurumun kadınların sorunu olduğunun empoze edilmesinin kadınlara camdan 

bir hapishane yaratması ve kadınların basmakalıp yargılara kapılmaları nedeniyle kısıtlanabileceklerini, sorunlu 

liderlik atamalarının cinsiyetle aĢırı iliĢkilendirilmesi sonucu yöneticilik atamalarının performanstan ziyade 

cinsiyete kayacağı ve toplumsal cinsiyet ile ilgili basmakalıp yargıların daha da güçlenerek ortaya çıkabileceği 

sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

Darouei ve Pluut’ un (2018) cam uçurum kavramına farklı bir açıdan (riskli liderlik pozisyonuna atayan değil 

atanacak olan çalışan bakış açısıyla) gerçekleĢtirdikleri araĢtırmada, kadınların riskli liderlik pozisyonlarında 

erkeklere göre daha fazla riskten kaçındıkları paradoksunu ortaya çıkarmak ve çözmek için 3 deneysel 

uygulama yapmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda kadınların riskten daha fazla kaçındıkları, daha düĢük riskli liderlik 

pozisyonlarının hem kadınlar hem de erkekler tarafından daha fazla kabul edilebilir olduğu ve iĢin yüksek riskli 

olmasının iĢin bir terfi fırsatı olarak algılanmasının sonucu olarak düĢük öz yeterliliğe sahip kadınların riskli 

liderlik pozisyonunu erkeklere göre daha fazla tercih ettiği ve dıĢ çevrenin etkisi olduğu, öz yeterlilik 

inançlarının yüksek olmasının hedef belirlemeyi daha iyi Ģekillendirebileceği sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

Main ve Smith (2018) çalıĢmasında, cinsiyet eĢitliğinin yasalaĢmasının ardından 1996-2010 yılları arasında 

BirleĢik Krallıktaki Ģirketlerin yönetim kurullarındaki erkek ve kadın yöneticilerin görev sürelerini Ģirket 

verilerini kullanarak analiz etmiĢtir. ÇalıĢma sonucunda kadın yöneticilerin görev sürelerinin erkek yöneticilere 

oranla daha az olduğu ve BirleĢik Krallık Kurumsal YönetiĢim Kanunlarına göre 9 yıldan daha uzun süren 

yönetim kurulu üyeliklerinde bağımsızlıklarını kaybettikleri noktada ve yasa gereği “uy ya da açıkla” ilkesini 

yerine getirmemek için kadın yöneticilerin 9 yıla yaklaĢtıklarında kadınların yönetim kurulu üyeliklerinden 

çıkartıldığı sonuçlarına ulaĢmıĢlardır. Ġyi bir kurumsal yönetim için 9 yıldan fazla kadın ve erkek yöneticinin 

bulunmaması, fakat yönetim kurullarından kadın ve erkek yöneticilerin çıkartılmasında benzer bir eğilim 

gösterilmesi ve artık BirleĢik Krallık ġirketlerinin toplantı odalarında rol uyumsuzluğu teorisinin kaldırılması 

gerektiği önerilerinde bulunulmuĢtur. 

Bechtoldt vd. (2019) 2005-2015 yılları arasında Alman ve Ġngiliz Borsalarında iĢlem gören 233 Ģirketin 

performans ve borsa tepkisi verilerini analiz ederek cam uçurumun varlığını araĢtırmıĢtır. AraĢtırma sonucunda, 

kadın yöneticilerin performans düĢüĢü döneminde atanmadığı, bu yönüyle cam uçurumu desteklemediği tespit 

edilmiĢtir. Alman Ģirketlerinin kısa değil uzun dönemli kötü performans döneminde ve ekonomik istikrarsızlık 

döneminde “kriz düşün kadın düşün” kliĢesi ile kadınların terfi ettirilmesi sonucunda hissedarlardan olumlu 

tepki aldıkları, fakat BirleĢik Krallıkta ekonomik istikrarsızlık, kısa veya uzun dönemli performans döneminde 

bile kadın yöneticilere hissedarlar tarafından olumlu bakılmadığı sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

Krishnan vd. (2019) erkek doktor egemenliğindeki organ nakli kliniklerinde cam uçurum olgusunu 

araĢtırmıĢlardır. Hasta, tıp öğrencisi ve sağlık personellerinden oluĢan 191 kiĢilik katılımcı grubundan senaryo 

tekniği kullanarak performans derecelendirmeleri için anket yöntemi ile nicel veriler, gerekli eylemin ne olması 
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gerektiği belirtilen açık uçlu sorular sorularak nitel veriler toplanmıĢtır. AraĢtırma sonucunda ilk solo 

laparoskopik cerrahi senaryosunda cerrah erkekse “eylem yok”, laboratuvar senaryosunda ise kadın cerrah 

performansı kötü olarak değerlendirilmiĢtir. Açık uçlu sorulara verilen yanıtlar incelendiğinde iĢler olumsuz 

gittiğinde kadın cerrahların yapması gerekenler yorumlanırken klinik yargının yanlıĢ olduğu durumda erkek 

cerrah “güçlü” kadın cerrah ise “desteğe ihtiyaç duyan” olarak nitelendirilmiĢtir. Organ naklinde deneyimli 

cerrahların performans değerlendirmesinde cinsiyetçilik görülmese bile tematik analizde bilinç dıĢı olarak 

türetilmiĢ cinsiyetçi görüĢlerin varlığı tespit edilmiĢtir. 

Groeneveld vd. (2020) dünya genelinde cinsiyet çeĢitliliği ve eĢitliği artırma çabalarına rağmen, kamu 

bürokrasilerinde kadınların liderlik pozisyonlarında yeterince temsil edilmediğinin ele alındığı çalıĢmada “Rol 

Uyumu” ve “Cam Uçurum” teorisine dayanılarak, Hollanda kamu hizmeti kuruluĢlarında aĢırı iĢgücü 

azaltımlarının kadın liderlerin temsilini nasıl etkilediği incelenmiĢtir. Yapılan panel analizleri sonucunda, kadın 

liderlik pozisyonlarının zaman içinde değiĢtiği ancak aĢırı iĢgücü azaltımlarının önemli bir etkisi olmadığı, genel 

olarak, Hollanda kamu hizmeti kuruluĢlarında kadınlar için cam bir uçurumun olmadığı sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

Baker ve Corbett (2023) siyasette cam uçurum algısını araĢtırmak üzere Pasifik adalarında parlamentolarda yer 

alan kadın muhalefet parti liderlerinin bu rolü üstlenme ve muhalefet parti liderliğine geçme dönemlerini 

incelemek için biyografik yaklaĢım kullanmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda kadınların muhalefet liderliği konumlarını 

iktidara giden bir yol olarak gördükleri ve kadın liderlerin kriz zamanlarında kilit pozisyonları üstlendikleri 

sonuçlarına ulaĢmıĢlardır. ÇalıĢma cam uçurumu desteklemiĢtir. 

Ryan (2023) iĢ yerinde cinsiyet eĢitliği giriĢim ve uygulamalarında bu zamana kadar yapılan yanlıĢları 4 baĢlık 

altında toplamıĢ olduğu çalıĢmasında, eĢitsizliğin sadece sayılarla ifade edilmesinin yeterli olmadığını sayıların 

ardındaki süreçlerin ve nelerin tetiklediğinin ve eĢitsizliğin nasıl hafifletilebileceğinin araĢtırılması gerektiğini, 

eĢitsizliğin giderilmesi adına kadınları düzeltmeye çalıĢmanın sadece toplumsal cinsiyet eĢitsizliklerini oluĢturan 

kliĢelerin daha da pekiĢtirilmesine neden olacağını, bunun yerine örgütsel sistemler ve kültür temelinde 

eĢitsizliklerin gerçek nedeninin araĢtırılması gerektiğini, toplumsal cinsiyet eĢitsizliğinin kapanmasına iliĢkin 

ilerlemenin aĢırı abartılmasının eĢitliği sağlama giriĢimlerini yavaĢlatabileceği ve gerçekçilikle yapılması 

gerekenlerin kabul edilmesi gerektiğini, toplumsal cinsiyet eĢitliğini sağlama çabalarında kadınların çeĢitli 

deneyim ve ihtiyaçlarını dikkate almak ayrıca, dil, ırk, etnik köken, sınıf, yaĢ, cinsellik ve engellilik bağlamında 

cinsiyet eĢitsizliğinin kesiĢimsel doğasının anlaĢılmaya çalıĢılmasının gerektiğini ifade etmektedir. 

Samuel ve Wendt (2023) çalıĢmasında, cam uçurum fenomenini test etmek için özel Amerikan kolejleri ve 

üniversitelerinde yönetici atamalarını nedensel karĢılaĢtırmalı bir tasarım kullanarak cinsiyeti bağımsız değiĢken 

olarak ele almıĢ ve ortaöğretim sonrası eğitim veri sistemini kullanarak yöneticilerin iĢe alımdan 3 yıl öncesi ve 

3 yıl sonrası finansal sorumluluk bileĢik skorundaki kalıpları analiz etmiĢlerdir. ÇalıĢma sonucunda, Amerikan 

koleji ve üniversitelere yönetici atamalarında kadın ve erkek yöneticiler arasında finansal sorumluluk bileĢik 

skorunda anlamlı bir fark gözlemlemediklerini ifade etmiĢlerdir. 

Kacchy ve Baser (2023) çalıĢmasında, Judge (2003) makalesinde belirtilmiĢ olan kadın yöneticilerin Ģirketlerin 

finansal performansını düĢürmesine iliĢkin iddiasını ve cam uçurum kavramını araĢtırmak üzere Bombay 

Menkul Kıymetler Borsasındaki Ģirketlerin hisse senedi fiyatlarının değiĢimini 2020 - 2021 mali yıllarında 

yönetim kurullarına kadın ve erkekler atanmadan 12 ay öncesini ve sonrasını analiz etmiĢlerdir. ÇalıĢma 

sonucunda Ģirketlerin düĢük finansal performansından kadın yöneticilerin sorumlu tutulması temel fikrinin 

güçlendiği fakat hisse senedi piyasasındaki yaygın düĢüĢün olduğu bir dönemde kadın yöneticileri atayan 

Ģirketlerin finansal performansının erkek yöneticileri atayan Ģirketlere nispeten daha düĢük olduğu tespit 

edilmiĢtir. ÇalıĢma bu yönüyle cam uçurumu desteklemiĢtir. 

 

3. SONUÇ 

Cam uçurum kavramı ile ilgili yapılan araĢtırmalarda literatüre en çok katkıda bulunan yazarların Ryan ve 

Haslam olduğu görülmektedir. Ġncelenen 37 araĢtırma içerisinde 33 uygulamalı araĢtırmanın yaklaĢık yarısında 

cam uçurumun varlığı desteklenmiĢtir. Cam uçurumun desteklendiği çalıĢmalarda aĢağıda belirtilen sonuçlar 

tespit edilmiĢtir; 

 Güvencesiz riskli pozisyonlara kadınların tercih edilme olasılığının erkeklerden daha fazla olması 

 ġirket performansının kötü olması durumunda kadın adayın liderlik yeteneğinin daha yetkin algılanması, 

kadınların bu riskli yöneticilik pozisyonlarına atanmalarının sebebinin kadın liderlerin sorun gidericiler 

olarak görülmesi, krizi ve insanları iyi yönetme becerisinden kaynaklı olması 
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 Kadınların bu güvencesiz pozisyonları kabul etmesinin alternatif fırsat eksikliği yaĢamaları sonucunda bu 

pozisyonu bir terfi fırsatı olarak değerlendirdikleri için kabul etmiĢ olmaları 

 Yönetim kurullarında yalnızca kadınların bulunması sonucunda yatırımcıların Ģirket performansının 

kötüye gideceğini algılaması ve Ģirketlerin hisse senedi performansında düĢüĢ yaĢanması 

 ġirketlerin yönetim kurullarında kadınların görev sürelerinin erkeklere göre daha kısa olması 

 Erkek CEO’ların ortalama iĢte kalma süresinin kadın CEO’lardan daha fazla olması 

 Siyasi alanda kadın adayın ve aynı zamanda siyahî veya azınlık bir bireyin de kazanılması daha zor bir 

koltuğa aday gösterilmesinin mümkün olması 

 Eğitim alanında okullarda iĢler daha karıĢık olduğu ve alt kademelerde kadın çalıĢanlar daha fazla 

olduğunda kadınlar riskli yöneticilik pozisyonlarına atanmaları 

 Riskli yasal davalara kadın adayın atanmasının erkek adaydan daha fazla tercih edilmesi 

 Sağlık alanında iĢler olumsuz gittiğinde erkek cerrahların güçlü, kadın cerrahların ise desteğe ihtiyaç 

duyan olarak nitelendirilmesi 

 Spor alanında siyahî ve azınlık koçlarının kazanması zor takımlara baĢ koç olarak seçilmesi ihtimalinin 

beyaz koçlara göre daha yüksek olması 

 Yükseköğretim kurumlarında kadınların hemcinslerini destekleyebilmek adına yöneticilik pozisyonlarını 

kabul etmesi sonucunda mesai saatlerinin uzaması ve akademik çalıĢmalarına yeterince odaklanamaması 

 Yüksek risk algısının kadın yöneticilerin motivasyonlarını kaybetmesine neden olması, stres faktörünün 

etkisi altında bırakarak kadın yöneticilerin örgütsel çıkıĢlarının artarak örgütlerin bu durum karĢısında 

olumsuz etkilenmesidir.  

Cam uçurum kavramının araĢtırıldığı alanlar incelendiğinde en çok Ģirket ve Ģirket performansı bağlamında, 

arkasından siyaset ve kamu alanlarında araĢtırmalar yapıldığı; en az hukuk, spor, eğitim, sağlık ve 

yükseköğretim alanlarında araĢtırıldığı görülmektedir. Cam uçurumun araĢtırıldığı bağımsız değiĢkenler 

incelendiğinde en fazla cinsiyet alanında araĢtırmalar yapıldığı, azınlık alanında ise sadece bir araĢtırmanın 

olduğu tespit edilmiĢtir. Cam uçurum araĢtırılırken uygulanan yöntemler incelendiğinde en fazla ikincil veri 

araĢtırmalarının yapıldığı, onu takiben senaryo tabanlı deneysel araĢtırmaların 2008 ve 2019 yılları arasında 

yapıldığı, nitel görüĢme ve anket yöntemlerinin de cam uçurum kavramı araĢtırılırken uygulandığı 

görülmektedir. 2010 ve 2018 yılında cam uçurum kavramı araĢtırılırken deneysel çalıĢma ve nitel görüĢme 

yöntemlerinin karma olarak yapıldığı tespit edilmiĢtir. Bunun yanı sıra cam uçurum kavramıyla ilgili daha 

önceki yıllarda yapılan araĢtırmaların değerlendirilmesine iliĢkin 4 adet çalıĢma yapıldığı tespit edilmiĢtir. 

Literatür destekli olarak yapılan incelemenin yukarıdaki sonuçlarına göre cam uçurum kavramının kamu 

kurumlarındaki araĢtırmaları sınırlı olduğundan daha fazla araĢtırma hatta kamu kurumlarıyla özel kuruluĢların 

karĢılaĢtıracak bir çalıĢma yapılması literatürdeki bu anlamdaki boĢluğu doldurabilir. Öte yandan Sabharwal 

(2013) çalıĢmasının sonucuna göre cam uçurum kavramı toplumu büyük ölçekte etkileyen hizmet kurumlarında 

(Eğitim Bakanlığı, Sağlık ve İnsani Hizmetler ve Çalışma, Sosyal Güvenlik İdaresi vb.) tespit edilmemiĢ olup; 

özellikle eğitim kurumlarında çalıĢan kadın oranının yüksek olması, yükseköğretim kurumlarında da aynı 

Ģekilde çalıĢan kadın sayısını yüksek olması, fakat bu kurumların en üst düzey yönetimlerinde erkek oranının 

yüksek olması nedeniyle ülke bazında ya da ülkeler arasında kıyaslama yöntemi ile araĢtırılabilir. Cam 

uçurumun varlığının “Siyasi, Hukuk, Sağlık ve Spor” gibi toplumu büyük ölçekte etkileyebilecek alanlarda da 

araĢtırılmasının literatüre büyük katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. Cam uçurum kavramının sadece cinsiyet 

bağlamında değil, etnik köken, azınlık, engelli, yaĢ ayrımcılığı gibi diğer ayrımcılık çeĢitlerine maruz kalan 

bireyler bağlamında da araĢtırılması uygun olabilir. Aynı zamanda cam uçurumla karĢılaĢan yöneticiler 

açısından bu durumun sonuçlarının sadece stres faktörüne maruz kalması sonucu örgütsel çıkıĢlarının 

gerçekleĢmesi bağlamında değil, çalıĢma performansına, psikolojik ve sağlık durumu ile iĢ-aile dengesine 

etkisinin araĢtırılması ve bu etkilerin azaltılması yönünde çözüm yollarının önerilmesi literatüre katkı 

sağlayacaktır. 

Cam uçurum kavramına iliĢkin araĢtırma yöntemlerinden ikincil veri analizleri veya arĢiv araĢtırmalarına 

ilaveten nitel veya nicel araĢtırma yöntemleri ya da senaryo tabanlı deneysel araĢtırma yönteminin karma bir 

biçimde uygulanması araĢtırma sonuçlarını daha fazla destekleyebilir. Cam uçurum kavramı araĢtırılırken cam 

uçurumun ortaya çıkıĢını etkileyen çevresel faktörler, bireylerin tercihleri, örgütsel ve toplumsal koĢullar 
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araĢtırılmıĢ, fakat cam uçuruma maruz kalan bireylerle yapılan görüĢmelerin sayısı sınırlı kalmıĢtır. Cam 

uçuruma maruz kalan bireylerle yapılan derinlemesine görüĢmelerin cam uçurumu ortaya çıkartan faktörlerin ve 

cam uçurumun sonuçlarının daha sağlıklı tespit edilmesine olanak sağlayacağı düĢünülebilir. Son olarak 

kadınların cam uçurumla karĢı karĢıya kalma durumlarının sorumlusunun yalnızca erkekler olup olmadığının 

yeniden gözden geçirilmesi, kadınların yine hemcinsleri tarafından cam uçurum tehlikesiyle karĢılaĢıp 

karĢılaĢamayacaklarının, eğer kadınlar hemcinsleri tarafından cam uçurumla karĢı karĢıya kalıyorsa altında 

yatan dinamiklerin keĢfedilmesi yönünde araĢtırmaların yapılması literatüre önemli bir katkıda bulunacaktır. 

Bu makale Türkçe alan yazında cinsiyet eĢitliği ve kariyer engelleri konusundaki bilgi birikimini 

zenginleĢtirerek, akademik ve uygulamalı araĢtırmalar için önemli bir kaynak olma potansiyeline sahiptir. Cam 

uçurum kavramı detaylı bir Ģekilde ele alınarak geniĢ bir perspektifle irdelenmiĢtir. 2005-2023 yılları arasında 

yapılan "cam uçurum" konulu araĢtırmalar incelenmiĢ ve gelecekteki araĢtırmalara ve uygulamalara temel bilgi 

kaynağı oluĢturabilmesi adına bu alandaki mevcut literatürün geniĢ bir özeti sunulmuĢtur. Farklı araĢtırma 

yöntemleri kullanılarak yapılan çalıĢmaların sonuçları değerlendirilmiĢ ve bu çalıĢmaların bulguları 

karĢılaĢtırılarak konuyla ilgili daha derinlemesine bir anlayıĢ sağlanmıĢtır. Cam uçurum kavramının gelecekteki 

araĢtırmaları ve uygulamaları için yeni araĢtırma yöntemlerinin geliĢtirilmesi, kavramın yalnızca iĢ dünyasında 

değil aynı zamanda siyaset, hukuk, eğitim, sağlık, spor gibi farklı alanlarda var olduğu ve bu alanlarda da 

uygulamalı araĢtırmaların yapılabileceği, kamu ve özel sektör karĢılaĢtırmalı araĢtırmaların önemi ile kavramın 

yalnızca cinsiyet değil farklı ayrımcılık türleri bağlamında da araĢtırılması gerektiği vurgulanarak gelecekteki 

araĢtırmalara ıĢık tutacak önerilerde bulunulmuĢtur. Sonuç olarak bu çalıĢmada gelecekte yapılacak araĢtırmalar 

için önerilerde bulunularak bu kavram üzerine yapılacak yeni araĢtırmaların teĢvik edilmesine katkı sunulmuĢ; 

ilgili alanlardaki mevcut bilgi boĢluklarının doldurulması, akademik çalıĢmalara yön verilmesi ve bu alandaki 

bilgi birikiminin artırılması sağlanmıĢtır. 
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ÖZET  

Günümüzde ülkeler, kitle turizminin yıkıcı ve yıpratıcı etkisi nedeniyle alternatif turizm türlerine 

yönelmektedir. Küresel pazardaki çeşitli faktörler tüketici tercihlerini etkilemekte ve taleplerini 

şekillendirmektedir. Bu durum ülkeleri alternatif turizm türleri arayışına yöneltmektedir. Gelişmiş ülkeler 

daha çok spor turizmine yönelirken, gelişmekte olan ülkeler için sağlık turizminin yükselen değeri öne 

çıkmaktadır. Gelişmiş ülkelerde sağlık hizmetlerinin yüksek maliyetleri, bekleme süreleri ve sigorta şirketleri 

tarafından sunulan birçok sağlık hizmetinin eksikliği, tüketicileri sağlık ihtiyaçlarını dışarıdan temin etmeye 

yönlendirmektedir. Sağlık turizmi hizmetlerinde ilişkisel pazarlama kilit bir rol oynamakta ve tüketiciler 

sorularına ilk elden yanıt aramaktadır. Sağlık sektörünün hassas ve karmaşık yapısı, tüketicileri ilişkisel 

pazarlama boyutları ekseninde bilgilendirmekte ve bilinçlendirmektedir. Bu çalışma, sağlık turizmi 

pazarlamasında kullanılan sosyal medya kanallarının çok kriterli karar verme yöntemiyle belirlenmesini ve 

sıralanmasını amaçlamaktadır. Kriter ağırlıkları Güçlü- Zayıf Yöntemi ile belirlenirken, sosyal medya 

kanallarının öncelik sırası Birleştirilebilir Uzaklık Tabanlı Değerlendirme Yöntemi ile belirlenmiştir. 

Kriterlerin belirlenmesi ve alternatiflerin sıralanması için uzman görüşlerine başvurulmuştur. Yapılan 

analizler sonucunda sosyal medyanın önemi bir kez daha vurgulanmaktadır. Sosyal medya araçları, özellikle 

mobil uygulamalar aracılığıyla ulaştığı kitle, bölgeler arası dağılım, harcanan zaman ve aktarılan bilgi ile 

çağı şekillendirmektedir. Sosyalleşme ihtiyacı, insanların bu alana hızla yönelmesi ile sonuçlanmakta ve 

teknolojinin gelişimini hızlandırmaktadır. Bu durumda hem kullanıcı sayısı hem de görsel ve işitsel 

unsurların bir arada kullanılmasıyla ivme kazanan youtube, bilgi kirliliği yaşansa da her kesime alan 

yaratması nedeniyle günümüzde ilişkisel pazarlamanın sağlık turizmine yansımasında liderliği elinde 

tutmaktadır. 

 

 

                                                 
1   This article is derived from the Master's thesis prepared at Alanya Alaaddin Keykubat University, Institute of 

Postgraduate Education, Department of Health Tourism. 
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ABSTRACT 

Today, countries are turning to alternative tourism types due to the destructive and corrosive effect of mass 

tourism. Various factors in the global market affect consumer preferences and shape their demands. This 

situation leads countries to seek alternative tourism types. While developed countries tend to focus more on 

sports tourism, the rising value of health tourism stands out for developing countries. The high costs of 

healthcare services in developed countries, waiting times, and the lack of many health services offered by 

insurance companies lead consumers to outsource their helthcare needs. Relationship marketing plays a key 

role in health tourism services, and consumers seek first-hand answers to their questions. The health sector's 

sensitive and complex structure informs and raises consumers' awareness on the axis of relational marketing 

dimensions. This study aims to via multi criteria decision making to determine and rank the social media 

channels used in health tourism marketing. While the criteria weights are determined by the Best-Worst 

Method, the priority order of social media channels is determined by COmbinative Distance-based 

ASsessment. Expert opinions were consulted during the criteria determination and the ranking of the 

alternatives. As a result of the analyses, the importance of social media is emphasised once again. Social 

media tools, especially through mobile application applications, shape the age with the audience it reaches, 

the distribution between regions, the time spent and the information transmitted. The need for socialisation 

accelerates the development of technology with the rapid orientation of people towards this field. In this case, 

youtube, which has gained momentum with the number of users and the use of visual and auditory elements 

together, holds the leadership in the reflection of relational marketing on health tourism today, as it creates 

space for all segments, even though information pollution is experienced. 

 

Önerilen Alıntı (Suggested Citation): AYKIN, Özge, KARAMAN, Davut ve YUMURTACI AYDOĞMUġ, Hacer 

(2024), “Evaluation of Social Media Tools in Health Tourism Marketing with Multi Criteria Decision Making Methods”, 

Uluslararası Yönetim Akademisi Dergisi, S.7(1), ss.183-202, Doi: https://doi.org/10.33712/mana.1427427 

 

 

1. INTRODUCTION 

The recent increase in health tourism returns has prompted countries to invest in this field. Especially in the 

service sector, marketing has been supported by modern trends, and relational marketing has become the most 

used tool. The fact that health services cannot be delayed increases the amount of budget allocated by people to 

this field and directs countries to it (Biçer et al., 2019). Turkey rapidly increases its capacity with new 

investments and benefits from modern marketing components in this field (Aydın, 2012). 

The widespread use of social media brings with it the renewal and change of the digital environment. Almost 

constantly interacting businesses and consumers are rapidly outpacing other forms of media use. A study 

conducted in 2018 for the 13-17 age group reports that approximately 95% of this population is in constant 

access to a smartphone. Almost 90% of adolescents use the Internet several times a day (Rummo et al., 2020). 

In terms of marketing, the use of social media for customer value has started a new and complex process for 

businesses (Sadyk and Islam, 2021). In order to become a brand in health tourism, social media channels are 

used while determine the strategies used to follow today's trend (Ogneva, 2020). The ease of acting based on the 

group market segmentation increases the ability of businesses to position themselves in the relevant market 

(Dharmayanti and Darma, 2020). The facilitation and acceleration of the customer's way of reaching the 

enterprises are decisive for enterprises both in terms of their empowerment and the sustainability of their life 

cycles (Aykın, 2020). It becomes easier to analyze what customers want and to provide insights for the 

consumer through platforms that contribute to the feedback system. Using social media to provide actionable 

insights, companies seek to gain a competitive advantage by truly aligning marketing and sales. In other words, 

it strengthens its own communication network and speed of information acquisition while supporting more 

customer-oriented economy structure initiatives (Purcarea, 2020). In terms of businesses that act holistically 

with all stakeholders, it is concluded that the purchases of customers are much more affected by the mental cost. 

The efforts of companies to maintain their life cycles depend on adaptive changes created by self-isolation, 

individualism, and egocentrism, which have become the new face of society, and creative and innovative actions 

and strategies in a competitive and global business environment (Fuciu, 2020). 

In this study, social media platforms that consumers frequently refer to and their place and importance for 

consumers are analyzed with multi criteria decision making (MCDM) methods through relational marketing 
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elements within the scope of health tourism. Firstly, the criteria were determined in line with the opinions of 

three health tourism experts and one marketing expert. Then social media channels were prioritized with the 

evaluations of three decision-makers in the field of health tourism. Best-Worst Method (BWM) was used to 

determine the criterion weights, and CODAS was used to evaluate the alternatives. 

 

2. HEALTH TOURISM 

The tourism sector, which has the most important share in the service sector, develops the country's economy 

and acts as a dynamo. The tourism sector, which is expected to continuously contribute to the current account 

balance and catch up with today's trend, is called invisible export to provide foreign exchange income. Tourism 

activity, representing a motivational process, will require businesses to direct their work around obvious 

common features by examining the behavior of touristic consumers to create marketing strategies. Tourism 

exports in the band of 1.7 trillion dollars and international tourist volume with a capacity of 1.4 billion people 

are clearly revealed in the 2019 UNWTO report (UNWTO, 2019). 

Health tourism, which can be examined under three main headings as Traditional, Complementary, and 

Functional, rapidly increases its place in tourism revenues in today's modern understanding (Tuna, 2021). 

Today's conditions show that the most important element of the 21st century is staying healthy and gaining 

health and is up-to-date on personal effort. The spread and use of mass media have become indispensable for 

every person, and the health sector has also been primarily affected. The relationship between health and 

tourism can be described as two sectors that constantly feed each other from various aspects and gain integrity. 

Health tourism, which has a place in international trade as a mass phenomenon with cross-border patient flow, 

rapidly increases its share in the global market (Sezgin, 2021). Therefore, its popularity has been directly 

affected, and the benefit mechanism that spreads throughout the year has developed in destinations since it is not 

seasonal. Globalization, which is strengthened by international cooperation, also allows economic emergence of 

new alternatives. The importance of marketing activities comes to the forefront to transform opportunities into 

results in the health tourism field. While the activation of health communication continues around the world, 

users who benefit from digital media channels have especially turned to social media platforms (Gürcan and 

Özdemir, 2021). Today, the greatest improvement is provided by performance monitoring in this content 

(Güdük and Önder, 2021). 

The importance of social media content in destination selection is constantly supported by up-to-date data. 

When the data of virtual media users are examined, it is observed that 63% of the users are constantly online 

and spend an average of 2 hours and 24 minutes of their daily usage time on social media platforms (Țuclea et 

al., 2020). Change and transformation continue in terms of the widespread use of technology and its integration 

into every moment of life. The role of restructured tourism processes and health-related activities gains value 

day by day. Examinations on the social media comments on the tourism crisis regarding the Covid-19 process 

show that when the authenticity of social media and the data on the risk perception of tourists are taken into 

account in terms of service quality, the tourism infrastructure, which is vulnerable to crises, is losing at alarming 

levels (Yu et al., 2020). The pandemic process, which shapes the future of tourism, develops different 

perspectives and obligates social implications for service providers (Jamal and Budke, 2020). 

 

3. RELATIONAL MARKETING 

Contemporary marketing practices have not only taken the traditional marketing mix approach one step further 

under the influence of developing technology but have brought it a much different perspective. New tactics 

revitalize competition with brand new strategies in adapting to today's conditions, and now businesses accept 

constant renewal to stay one step ahead of the competition with different orientations in the relational marketing 

process. Interaction marketing, digital marketing, network marketing, and database marketing are the most 

applied (Hoeckesfeld et al., 2020). Relationship marketing, which has become very significant for the global 

economy and brings the social human element to the focus of marketing perspectives, actively uses 

technological advances and internet tools. Based on the idea that each individual can create a potential market, 

the prominence of relational marketing encourages social media marketing by considering the ease of use with 

other components of the service sector. Each sub-dimension of relationship marketing becomes a step on the 

basis of social media marketing. 
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Health care is one of the most suitable sectors for relational marketing due to its sensitive texture, and one-to-

one communication comes to the fore (Biçer and Yıldırım, 2020). The impact of today's transformation process 

reflections on health communication shifts the effort of obtaining customer information directly to social media 

platforms (Öztürk and Vardarlıer, 2020). This process, which brings with it the necessity of cooperation 

between individuals, sectors, and even states, is possible with the correct transfer of activities carried out or 

developed on the basis of the maximum benefit provided for human values. The two-way interaction that 

customers need in health communication can only be actively provided through social media. The place that 

social media communication has in health is based on increasing the reliability, awareness, recommendation, 

and frequency of preference among the target audience. The quality, values, quality, and transparency of the 

relevant service are measured by the impact of the services it provides on the target audience. Social media is 

recognized as a complete provider of health promotion made of communication tools. 

 

4. RELATIONSHIP MARKETING AND SOCIAL MEDIA ACTIVITY 

Social power has been revived in the virtual world, and the ways of self-expression of individuals have 

expanded their spheres of influence within the scope of social media. Social networks create a public space by 

constantly finding a usage area and creating and influencing the masses. The development of the age in focus on 

technology and the rapid transition to digital create a new structure in sociological terms. Social media, which is 

evaluated within the scope of mass media, has created a new network of society and connects people. Social 

media, which is based on mutual interaction, is used by companies only for individual use and has become a 

determinant in society. Social media, which is described as online alternative life, has been reinterpreted by 

Michael Frunchter with the 5 C model, and the relevant steps are given in Figure 1 (ÇalıĢkan and Mencik, 

2015). Each step leads us to the next and plays an active role in helping users gain a new identity in the virtual 

environment. 

Figure 1. Social Media 

 

Social media channels, which add a completely different dimension to the marketing mechanism, create a 

unique system within themselves, and each one is separated from the other by distinctive features. This system, 

which is open to the comments and expressions of people, has been complementary to the traditional media 

understanding with its technological features, and when evaluated as a whole, it comes to the fore in promotion 

activities (Göker, 2015). In addition to its widespread, easy, and flexible use, the fact that it does not recognize 

time and place limits provides ease of access by eliminating the anxiety of conveying the message you want to 

large audiences (Sarsar et al., 2015). Having power with social media is through content management. 

Companies that produce regular, relevant, and rich content and also manage it successfully find a place in the 

market (ġengöz and Eroğlu, 2017). 

 

5. LITERATURE REVIEW 

In today's conditions, health tourism, which stands out as the most important rising value of the 21st century, 

adds value to its value, especially with the decrease in the young population and the aging of societies. Strack 

(2021), who rates the supply-demand balance for health tourism with the wealth of countries and draws 

attention to its 12-month structure, emphasized the importance of coordination with the local community. Health 

tourism, a vital income item for enriching societies, has established itself as a dynamic and constantly renewing 

system in the global market. Hladkyi et al. (2021) examined health and recreation treatment possibilities and the 

forms of intervention used in their study and defined holism as a single mechanism cog. IĢık et al. (2021) 

explained the effects of the economic dimension on the balance of payments and its contribution to national 

income. The volume of foreign trade and the support of public-private partnerships by governments in 

developing countries directly affect profitability ratios. Dunets et al. (2020) explained the requirements of the 

sensitive structure of the sector and emphasized the importance of complex experiences. The unifying effect of 

alternative tourism elements on the correct use of time brings with it the efficiency of many sectors. 

Conversation Commenting  Contribution Community Collaboration 



Uluslararası  Yönetim  Akademisi  Dergisi,  2024,  C.7,  S.1,  ss.183-202 

187 

 

Relationship marketing emerges as a result of the modern trend that combines the human-centered structure 

with the new formation of the market. In his study, Ballestar (2021) examined the adaptation process to digital 

platforms with a human focus on personalized images. Gill, et al. (2021) stated that offering dynamic processes 

to customers will only take shape based on modernization and high technology. Udayana et al. (2021) 

emphasized the importance of connecting customers and argued that this ability is most prominent in small and 

medium-sized enterprises. Weber et al. (2021) pointed out that direct interaction will form the basis of a 

network of sustainable relationships by influencing the relational closeness factor. Although relationship 

marketing is defined by Aqmala et al. (2021) as the ability to penetrate the target audience, Sánchez-Sánchez et 

al. (2021) stated that relationship marketing will be strengthened by transferring the feedback received by the 

customer to the applicability. 

Keshavarz-Ghorabaee et al. (2021) evaluated the BWM used in our study as an easy-to-understand and 

objective method that stands out with its simplicity and usefulness among MCDM problem-solving techniques. 

ġahin (2021), on the other hand, points out that BWM is consistent but can be deceptive due to biases. 

Elavarasan et al. (2021), who examined the best and worst comparison in terms of the expert decision maker, 

explained the BWM as measuring performance with pairwise comparisons by focusing on the segmentation of 

alternatives. The new age, which started under the influence of technology, brings speed with it. BWM offers 

efficiency and effectiveness in terms of ease of use and analysis speed, as stated in Abbasi Shureshjani's (2021) 

study. 

The CODAS method used to evaluate alternatives in our study aims to increase selectivity in a harsh 

competitive environment. It plays a decisive role in the final solution, as stated in the study by Banerjee et al. 

(2021). Arslan and Ayvaz (2021) emphasized that by using more than one MCDM method to solve the same 

problem, CODAS efficiency is a valuation criterion for authorities to clarify the perspective. The studies 

conducted by Çınaroğlu (2021), who explained the application steps in detail, and Ersoy (2021), who used three 

different MCDM methods together, reflect today's conditions on the analysis. 

Alanya, the subject of much research and investments made in health tourism, has become a center of attraction 

with suitable climatic conditions for twelve months, as examined in the study of BüyükĢahin (2021). With the 

SWOT analysis made by Özdemir (2021), the successful integration of tourism opportunities in health tourism 

distinguishes Alanya from its competitors in terms of transportation and accommodation. Alkan and Durduran 

(2021) analyzed the tourism values of Alanya with MCDM methods and turned their perspective to Geographic 

Information System (GIS) technologies. In their study,  in which local people were evaluated, Yavuz and Unur 

(2021) examined the changing needs and the results of interaction before and after tourism movements. 

 

6. METHODOLOGY OF RESEARCH 

MCDM methods that seek solutions for performance measurement, evaluation, and comparison cover complex 

problems and decision support processes (Ġnce and Söyük, 2020). Although MCDM methods differ, they 

provide different perspectives with their analytical ability and shed light on uncertain situations, conflicting 

goals, and different opinions in the presence of different data. Increasing competition conditions have forced 

businesses to differentiate in order to achieve customer loyalty. It can be used to predict target audience 

movements due to its ever-evolving understanding of quality and to prioritize the dimensions of service content 

in terms of consumer preferences from MCDM methods for businesses (Kılıcı et al., 2020). 

 

6.1. Best-Worst Method 

This method, known as the MCDM method, which is shaped in the comparison focus, compares the best 

criterion with all other criteria and the worst criterion and determines the consistency of purpose and optimal 

weights (Abadi et al., 2018). The Best-Worst Method (BWM) uses pairwise comparisons and the relative 

importance ratios of the criteria in the light of the evaluation made by the decision-makers in pairs (Liang et al., 

2020). BWM, which stands out as one of the MCDM methods in the study of Dwivedi et al. (2021), was 

developed to overcome the disadvantages of previously existing methods. The process for BWM, which is used 

in a wide variety of decision-making fields such as health, information technology, engineering, business, 

economics, and agriculture, is used to rank these criteria among many options. Since the BWM model produces 

more stable results, leading to reliable, stable, logical, and rational comparisons. Decision criteria are based on 

systematic pairwise comparisons, and decision-makers or experts evaluate the best decision criterion and the 

worst decision criterion. The best criterion is the one that has the most important role in decision making, while 



AYKIN,  Özge,  KARAMAN,  Davut  ve  YUMURTACI  AYDOĞMUġ,  Hacer  -  Evaluation  of  Social  Media  Tools  in  Health  Tourism  Marketing  

with  Multi  Criteria  Decision  Making  Methods 

188 

 

the worst criterion is scored as having the same importance, although it may seem the opposite. Decision-

makers then evaluate the best decision criterion preferences as one according to all other criteria on the same 

table. They score other criteria according to their proximity to this main criterion, using a number from a 

predefined scale from 1 to 9. Then they do the same by scoring their preferences for all other criteria according 

to the worst decision criterion. Optimal results are resolved by a correlation with the weights of the criteria. 

 Stage 1: Determining the criteria for the decision problem . 

 Stage 2: Determining the most important and least important criteria in the decision problem. At this 

stage, the most important and least important criteria are determined for decision-makers. 

 Stage 3: Determining the preference levels of the most important criterion based on the other criteria. At 

this stage, the preference levels of the most important criterion over the others are determined by making 

use of an evaluation scale in the range of 1-9 (1: equally important; 9: extremely important). As a result of 

the evaluations, the Best-Others vector ( ), which shows the preference of the most important criterion 

over the others, is formed as shown in Equation (1). 

(1) 

 in the vector  in Equation (1) will show the preference of B, which represents the best criterion, 

according to the j criterion. 

 Stage 4: Determining the preference levels of the other criteria according to the least important criteria. 

At this stage, the preference levels of the other criteria are determined according to the least important 

criteria by using the evaluation scale in the range of 1-9. As a result of the evaluations, the vector ( ) 

showing the preference of the other criteria according to the least important criterion is formed as shown 

in Equation (2). 

(2) 

The  in the vector  in Equation (2) will show the preference of the j criterion over the least 

important criterion. 

 Stage 5: Calculation of criterion weights. At this stage, criterion weights (  minimax are 

calculated by solving a model). 

The model that minimizes the maximum of the   differences are converted to 

the linear programming model shown in Equations (3)-(7). 

                                                                                (3) 

(4) 

(5) 

(6) 

(7) 

By solving the model shown in Equation (3)-(7), the criterion weights ( ) and the ξ value 

that will show the consistency of the evaluations are calculated. 

 Stage 6: Testing the consistency. At the last stage of the method, the consistency of the evaluations is 

tested by using the consistency index values. The consistency ratio is calculated using Equation (8). 

Consistency Ratio (CR) = ξ / Consistency Index (CI)                                       (8) 
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It would be correct to comment that the assessments made are more consistent as the consistency ratio 

approaches zero and less consistent as it approaches 1. 

 

6.2. CODAS Method 

In CODAS (COmbinative Distance-based ASsessment) method, although the analysis is based on Euclidean 

and Absolute distances, the performances of alternatives with a negative ideal solution focus are evaluated. The 

value used as the threshold value parameter is determined by the degree of closeness of the Euclidean distances 

(Özçil, 2020). 

Stage1: Creating the decision matrix (X). The X matrix is the decision matrix created by the decision-maker. In 

the first step to the solution, a decision matrix consisting of 𝑛 alternatives and 𝑚 criteria is created.   

 

While the performance values of 𝑖 alternatives on 𝑗 criteria are included in the decision matrix above, the 

equality of 𝑥𝑖𝑗≥ 0 should be provided in this step. 

Stage 2: The normalized decision matrix is calculated. In the second step of the application, the normalization 

process is performed by using the X matrix. Equation (9) is used in this step, where the linear normalization 

method is applied. 

(9) 

The 𝑁𝑏 and 𝑁𝑐 values in Equation 9 represent the normalization processes of the benefit and cost criteria, 

respectively. 

Stage 3: The weighted normalized decision matrix is calculated. After the weighting coefficients (𝑤𝑗) related to 

the evaluation criteria are determined, the weighting of the matrix is performed. This operation, which is based 

on multiplying the column elements of the normalized decision matrix with the relevant weight coefficients 

(𝑤𝑗), is performed with the help of Equation (10). 

(10) 

Stage 4: Determining the negative-ideal solution point (NIS). In order to obtain the solution from the CODAS 

method, the negative-ideal solution point must be determined. Accordingly, the smallest (minimum) of the 

column values in the weighted matrix are selected. Equation (11) was used to determine the negative-ideal 

solution point.   

(11) 

In this step, the alternative that is the farthest from the negative-ideal solution according to all criteria is the 

optimal alternative (Dahooei et al., 2018:176). 

Stage 5: Calculating Euclidean and Taxicab distances. In the CODAS method, Euclidean and Taxicab distance 

approaches are used to determine the distances of the criteria values of the alternatives from the negative-ideal 

solution point. The calculation of the Euclidean distance (𝐸𝑖) and Taxicab distance (𝑇𝑖) values for each 

alternative are shown in Equation (12) and Equation (13), respectively. 

(12) 

(13) 

Stage 6: Creating the benchmarking matrix. Each alternative is compared in terms of Euclidean and Taxicab 

distances to other alternatives in this step. Finally, the creation of the benchmark matrix is shown in Equation 

(14). 
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)                           (14) 

In the above function, the 𝜓 value is at a threshold position that indicates the equality of the 𝐸𝑖 distances. 

Equation (15) is used to calculate this value. 

(15) 

The value of 𝜏 in Equation (15) is a parameter determined by the decision-maker. It is recommended to choose a 

value between 0.01 and 0.05 for this parameter (Ghorabaee et al., 2016:30). Accordingly, if the difference 

between the Euclidean distances of the two alternatives being compared is less than 𝜏, the relevant alternatives 

are compared according to their Taxicab distances. 

Stage 7: Calculation of evaluation scores. In the last step of the CODAS method, the evaluation score of each 

alternative is calculated with the help of Equation (16).   

(16) 

By ordering the 𝐻 scores of the alternatives from the largest to the smallest, the alternatives are ranked from the 

best to the worst. 

Stage 8: Evaluation scores of the alternatives are sorted from largest to smallest. Euclidean and Taxicab 

distances are used as two different measures in this method. In the calculations made accordingly, the Euclidean 

distance indicates the distance of the alternatives from the negative ideal, while the normal indifference area is 

indicated by the Taxicab distance (Katrancı and Kundakcı, 2020).  

 

7. FINDINGS 

In recent years, tourists from all over the world come to Turkey for treatment, as it provides health services at a 

level that can compete with the qualified health services in developed countries. Turkey is at the top of the list 

among the countries that have Joint Commission International (JCI) certified hospitals in the world, which 

certifies international quality (Antalya Provincial Directorate of Culture and Tourism, 2022). The number of 

health tourists who came to Turkey to receive health services in 2019, 2020, 2021 and in the first quarter of 

2022, respectively, is 662087, 388150, 642444 and 284577. In 2020, the global epidemic caused a noticeable 

decrease in the number of health tourists (USHAġ, 2022). 

Initially, criteria and alternatives were defined for the problem addressed in the application stage of the study. 

Afterwards, BWM and CODAS methods were carried out in line with the evaluations of experts and decision 

makers. 

 

7.1. Determination of Criteria 

While determining the criteria, a search was carried out in the relevant literature, and two studies came to the 

forefront in line with expert opinions. It was decided to use the criteria in Table 1 in line with the opinions of 3 

decision-makers and marketing experts whose opinions were taken during the criteria determination process. 

Biswas (2020) and Enyinda et al.’s (2013) studies were found to be the most compatible with expert opinions, 

especially within the screening scope, in which two studies stood out. The criteria weighting, which was made 

by a total of 4 experts within the scope of BWM, was continued with three decision-makers using the CODAS 

method. Considering the results of the BWM analysis, it is pointed out that the evaluations of the consistency 

ratio move away from consistency as they approach 1, and the evaluations made as they approach zero are more 

consistent. With the CODAS method, the ranking of the alternatives expressed as social media channels were 

carried out. 

In the first of the source articles for the criteria, Enyinda et al. (2018) analyzed consumer behavior while using 

social media channels, establishing relationships, maintaining existing relationships, and the related relationship 

marketing approach with MCDM. The related study contributed to relational marketing within the scope of the 
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ranking. Biswas (2020) analyzed the critical effects of digital marketing on the target audience, and the ranking 

of critical effects was carried out with MCDM methods. 

Table 1. List of Criteria 

Number of 

Criteria 
Criteria Name Source 

1 Trust Enyinda, C. I., Ogbuehi, A. O., and Hamouri, S. (2013).  

2 Communication and Information Sharing 
Biswas, S. (2020). 

Enyinda, C. I., Ogbuehi, A. O., and Hamouri, S. (2013). 

3 Loyalty Added with the opinion of experts. 

4 Service Quality Enyinda, C. I., Ogbuehi, A. O., and Hamouri, S. (2013).  

5 Relationship Commitment Enyinda, C. I., Ogbuehi, A. O., and Hamouri, S. (2013).  

6 Customer Outreach Biswas, S. (2020).  

7 Feedback and Control Biswas, S. (2020).  

8 Relationship Building and Customer Engagement 
Biswas, S. (2020).  

Enyinda, C. I., Ogbuehi, A. O., and Hamouri, S. (2013). 

In-depth interview techniques and interviews with the decision-makers were used as the data collection method 

in the first stage of the evaluation made within the scope of this study. The qualitative part was concluded with 

the determination of the existing criteria. Each criterion generated by consulting expert opinions was compared 

with all the criteria obtained as a result of the literature review, and the common items were tabulated. And in 

Table 1, it was shown in which studies they were used. Quantitative data were collected over the eight criteria 

determined, and the relevant alternatives were listed, evaluated, and rated. In the second part of the research, the 

evaluation made within the scope of MCDM methods leads us to the conclusion. Brief descriptions of the 

criteria presented in Table 1 are as follows. 

 Confidence: In the global market where consumers are getting stronger, mutual trust must first be built in 

order to protect and ensure shopping for health tourism systems. One of the criteria used in this respect is 

confidence. 

 Communication and Information Sharing: Based on expert opinions, the importance of reaching, 

understanding, or connecting with patients in a sensitive, complex and complicated structure as well as 

health tourism is emphasized. Customers are constantly looking for answers to their own questions, so 

businesses that share information and are open to communication are called the strongest businesses. 

 Commitment: Establishing long-term relationships is becoming the most valuable asset of all 

productivity-driven businesses. The cost of acquiring new customers affects the profitability negatively, 

and the effort to keep the existing ones motivates the loyalty principle. 

 Service Quality:  The health tourism sector makes investments to increase the number of accredited 

institutions and quality control processes due to its structure, which aims to accept patients, especially 

from developed countries. 

 Relationship Commitment: Relationship commitment lays the groundwork for future prediction. In this 

way, businesses that want to act on solid ground maintain the effectiveness of the coordination process 

with other stakeholders and shape their investments. 

 Customer Access: Businesses that resist contact with customers aim to be accessible. Easy access can 

make the business the first choice in some cases. 

 Feedback: Today's technological infrastructure, which is based on continuous development, makes it 

necessary to follow customer requests and needs. Customer feedback, which acts as a guide for 

businesses, can make it easier to be in the right place at the right time. 

 Customer Participation / Number of Followers: Businesses that determine their target audience and aim 

to attract the relevant audience attach importance to the number of followers to encourage word of mouth 

communication and be visible. 
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7.2. Determination of Alternatives 

Facebook; Founded in 2004, Facebook has risen to be the first portal created in this area (Solmaz et al., 2013). 

Facebook creates an important portfolio with its serious consumer audience, popularity, and constant access to 

many smart device contents. The Facebook application has an embedding-based information retrieval (EBR) 

search system (Huang et al., 2020). Facebook, which has reached 2.5 billion monthly active users and 

constitutes the largest potential market, brings the target market solution process for the creation of virtual 

communities within itself (Eghtesadi and Florea, 2020). 

YouTube; It uses Adobe Flash Video infrastructure and provides the content order in this way (Shiva, 2021). It 

has created an invaluable space for content creators and media companies, which has captured a wide audience 

with its global content. Youtube, the market leader with more than 2 billion users, attracts especially the young 

generation and creates interaction open to consumer access for more than one billion hours every day (Duffett, 

2020). Influencer marketing, which continues to grow rapidly with a budget of 10 billion dollars based on 2020 

data, continues to be the focus of attention for businesses (Haenlein et al., 2020). 

Twitter; Businesses that want to reach more consumers aim to contact potential users directly with messages 

called "tweets". The studies conducted by the Digital Marketing Institute show that 40% of Twitter users 

respond to interaction and create a purchase immediately after seeing it (Cong et al., 2021). Due to its 

systematic and data-driven structure, the general sensitivity to gathering around current issues attracts attention, 

and the ability to define customer needs in different cultures with tonality for the product makes the Twitter 

application more attractive for businesses (Wedel et al., 2021). 

Tiktok; Tiktok application, which is included in the evaluations of 2020 with a budget of almost 10 billion 

dollars, which we can also call influencer marketing, shows its power in social media channels (ġeker, 2021). 

TikTok shows its potential in the framework of its online shopping activities within the framework of the short 

video industry. TikTok earns money through three main branches of advertising, event marketing, and live 

broadcasting, and in this context, it creates a new business model canvas and creates a revenue model with the 

self-feeding of its customer profile (Yao, 2021). 

Blogs; By highlighting the distinctive features of widely used applications such as Tumblr, WordPress, and 

Blogger, Blogs stand out as areas where original individuals can share their diaries, ideas, or images and realize 

themselves (Susur and Gencer, 2021). Emerging as a form of marketing communication, blogs help influencers 

target consumers and build marketing perceptions (Nadanyiova et al., 2020). 

Instagram; In his study, Konuk (2019) touches on the communication concerns of the new generation and draws 

attention to the fact that he maintains the information and communication system as "multi-media". The fact that 

activism movements come to life in new channels creates a need for people to integrate into a global connection. 

Instagram continues its rapid rise, enabling them to transform their mobile snapshots into the message they want 

to convey. It is stated that 38% of active users on Instagram are business accounts (Wulandari and Darma, 

2020). The status adopted by businesses with a presence on Instagram profoundly impacts brands. Many brand 

positionings are based on exploration and mapping the agenda to key changes (Dias et al., 2020). 

 

7.3. Determination of Criterion Weights with BWM 

In line with the opinions of four experts, weights were determined for the eight criteria discussed in the study. 

The process is presented by showing the BWM implementation steps. 

Stage 1: Determining the criteria for the decision problem  

Table 2. Determination of Decision Problem Criteria 

 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

Trust 
Communication and 

Information Sharing 
Loyalty 

Service 

Quality 

Relationship 

Commitment 

Customer 

Outreach 

Feedback 

and Control 

Relationship Building 

and Customer 

Engagement 

Table 2 shows the eight criteria and their codes that were noted to be important by expert opinions. 
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Stage 2: At this stage, the most important and least important criteria are determined for the decision-makers. 

Table 3. Best and Worst Criteria Determined By Dms 

DM1 

Best Criteria 

C4 

Worst Criteria 

C8 

DM2 C4 C6 

DM3 C4 C3 

DM4 C1 C8 

The best criterion for decision-makers 1, 2, 3 was C4, and the best criterion for decision-maker 4 was C1. As the 

worst criterion, as a result of the scoring made by each decision maker separately, it was determined as C8 for 

decision-makers 1 and 4, C6 for decision maker 2, and finally C3 for decision maker 3. 

Stage 3: The scoring of each decision-maker based on the best criterion selection is shown in Table 4. Each 

decision-maker first started this study by determining the best criterion, and the relevant scoring was completed 

over the distances to the best criterion. 

Table 4. Evaluation From The Best to The Others According to The Dms (Finding The Vector ) 

 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

According to DM 1 Level of Preference from the Best Criterion (C4) 

According to Other Criteria 
2 3 3 1 4 2 5 6 

According to DM2 Level of Preference from the Best Criterion (C4) 

According to Other Criteria 
2 3 5 1 5 7 2 5 

According to DM3 Level of Preference from the Best Criterion (C4) 

According to Other Criteria 
2 3 7 1 4 4 6 4 

According to DM4 Level of Preference from the Best Criterion (C1) 

According to Other Criteria 
1 4 5 3 2 7 8 9 

Stage 4: The scoring of each decision-maker on the worst criterion is shown in Table 5. Each decision-maker 

first started this study by determining the worst criterion, and the relevant scoring was completed over the 

distances to the worst criterion. 

Table 5. Evaluation From Others to Worst (Finding The Vector ) 

 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

Level of Preference According to Worst (C8) Criterion from Other Criteria 

According to DM1 
4 3 3 6 3 5 2 1 

Level of Preference According to Worst (C6) Criterion from Other Criteria 

According to DM2 
6 5 4 7 3 1 5 3 

Level of Preference According to Worst (C7) Criterion from Other Criteria 

According to DM3 
5 2 1 7 3 3 2 2 

Level of Preference According to Worst (C8) Criterion from Other Criteria 

According to DM4 
9 7 6 2 3 5 4 1 

Stage 5: By solving the model shown in Equation (3)-(7), the criteria weights ( ) given in Table 

6, and the ξ values indicating the consistency of the evaluations were obtained. 

Table 6. Calculated Criterion Weights and Consistency Ratios Of Dms 

 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 ξ 

DM1 0,1604 0,1070 0,1070 0,2807 0,0802 0,1604 0,0642 0,0401 0,0401 

DM2 0,1752 0,1168 0,0701 0,2897 0,0701 0,0327 0,1752 0,0701 0,0607 

DM3 0,1810 0,1183 0,0418 0,3271 0,0905 0,0905 0,0603 0,0905 0,0348 

DM4 0,3432 0,1081 0,0865 0,1442 0,1739 0,0618 0,0541 0,0282 0,0893 

Aiming to minimize errors, the mathematical model has been solved with Excel's Solver add-in. As a result, the 

analysis applied over the scores for each decision-maker shows the weights calculated from the criteria scores 

and the consistency ratio. 
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Table 7. Average Criterion Weights and Consistency Index Value 

 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 ξ 

Weighted Mean 0,2150 0,1126 0,0763 0,2604 0,1037 0,0864 0,0884 0,0572 0,0562 

Finally, Table 7 was created by taking the average of the weights found separately for the four decision-makers. 

The relevant data will be used in the application of the CODAS method. The consistency index value obtained 

in the form of a weighted average reveals the effectiveness of the study. 

 

7.4. Application of the CODAS Method 

Özçil (2020) has defined the CODAS method in detail in his study and summarizes the processing capability in 

8 steps. 

Stage 1: In Table 8, social media channels are evaluated in terms of 8 criteria (A1 (Facebook), A2 (YouTube), 

A3 (Twitter), A4 (Tiktok), A5 (Blogs) and A6 (Instagram)). Here, for each cell, the relevant value is obtained by 

first taking the average of the evaluations of the three decision-makers. The first line shows the criteria weights 

obtained from the best worst method. 

Table 8. Decision Matrix Obtained by the Arithmetic Mean of Three Decision-Makers 

 
Code of Criteria C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

 
Weights of Criteria 0,2150 0,1126 0,0763 0,2604 0,1037 0,0864 0,0884 0,0572 

A
lt

er
n

a
ti

v
es

 

A1 3,0000 4,6667 3,6667 3,6667 3,6667 5,6667 5,3333 4,6667 

A2 7,0000 8,3333 7,6667 7,0000 5,6667 8,0000 7,3333 6,6667 

A3 6,3333 7,3333 5,3333 5,6667 5,6667 6,0000 6,0000 7,3333 

A4 1,6667 6,3333 7,0000 3,0000 4,3333 6,0000 4,0000 4,6667 

A5 6,0000 6,0000 5,3333 5,3333 4,0000 5,6667 4,0000 4,3333 

A6 5,3333 7,3333 7,0000 5,0000 6,0000 8,3333 6,0000 8,0000 

Stage 2: The 𝑁𝑏 and 𝑁𝑐 values in Equation 1 represent the normalization processes of the benefit and cost 

criteria, respectively. Although the normalization process is created in 2 different infrastructures, the benefit-

based evaluation will be based on the CODAS negative ideal solution process. In case it was processed on the 

basis of cost, each cell would be divided by the smallest value in the relevant column, and the normalized value 

of each cell would be reached, but on the basis of utility, the division is done over the largest value. 

Table 9. Normalized Decision Matrix 

 
Code of Criteria C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

A
lt

er
n

a
ti

v
es

 

A1 0,4286 0,5600 0,4783 0,5238 0,6111 0,6800 0,7273 0,5833 

A2 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,9444 0,9600 1,0000 0,8333 

A3 0,9048 0,8800 0,6957 0,8095 0,9444 0,7200 0,8182 0,9167 

A4 0,2381 0,7600 0,9130 0,4286 0,7222 0,7200 0,5455 0,5833 

A5 0,8571 0,7200 0,6957 0,7619 0,6667 0,6800 0,5455 0,5417 

A6 0,7619 0,8800 0,9130 0,7143 1,0000 1,0000 0,8182 1,0000 

The determined eight criteria are divided by the largest value in the relevant column in the normalization 

process due to the benefit-based infrastructure of the CODAS method. After each cell data is proportioned 

separately, Table 9, the normalized decision matrix of 3 decision-makers, is created. 

Stage 3: Each normalized value is multiplied by the value in its own column of the criteria; weights are shown 

in the first row of Table 8 in the relevant cell, and a weighted normalized decision matrix in Table 10 is created. 
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Table 10. Weighted Normalized Decision Matrix 

 
Code of Criteria C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

A
lt

er
n

a
ti

v
es

 

A1 0,0921 0,0630 0,0365 0,1364 0,0634 0,0587 0,0643 0,0334 

A2 0,2150 0,1126 0,0763 0,2604 0,0979 0,0829 0,0884 0,0477 

A3 0,1945 0,0991 0,0531 0,2108 0,0979 0,0622 0,0724 0,0525 

A4 0,0512 0,0855 0,0697 0,1116 0,0749 0,0622 0,0482 0,0334 

A5 0,1842 0,0810 0,0531 0,1984 0,0691 0,0587 0,0482 0,0310 

A6 0,1638 0,0991 0,0697 0,1860 0,1037 0,0864 0,0724 0,0572 

Stage 4: Table 11 shows the minimum value of each column, that is, the alternative performance with a negative 

ideal solution focus. Each cell shows the smallest number in its column. 

Table 11. Negative Ideal Solutions 

Code of Criteria C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

NIS 0,0512 0,0630 0,0365 0,1116 0,0634 0,0587 0,0482 0,0310 

Stage 5: The (𝐸𝑖) and (𝑇𝑖) values of each alternative were calculated as given in Table 12 by applying Equations 

12 and 13. 

Table 12. Euclid And Taxicab Distances 

Alternatives A1 A2 A3 A4 A5 A6 

Euclid (Ei) 0,0506 0,2381 0,1849 0,0419 0,1609 0,1558 

Taksicab (Ti) 0,0842 0,5176 0,3787 0,0731 0,2602 0,3745 

Stage 6: The 𝑅𝑎 matrix obtained by Equations 14 and 15 are presented in Table 13. In this study, Y=0.02 was 

taken.  

Stage 7: Hi values are obtained by summing the row values of the alternatives in Table 13. 

Stage 8: Evaluation scores of the alternatives are listed in Table 13, from largest to smallest. 

Table 13. Relative Assessment Matrix (𝑅𝑎) 

 

According to the data and evaluation results obtained as a result of the analysis of Table 13, Youtube stands out 

as the social media with the highest impact area. Within the scope of the relevant rating, the investments made 

in the virtual environment attract attention, especially in order to make health tourism more visible and Turkey 

stand out in destination selection by preserving its dynamism. This study emphasizes the necessity of promoting 

from the right channel, and the competence of social media platforms has been evaluated within the scope of 

expert opinions. 

 

8. CONCLUSION AND RECOMMENDATIONS 

Social change theory increases interaction with customers by using relational marketing dimensions and directly 

affects sales efficiency in the service sector (Çayırağası, 2016). Social media identities supported by institutions 
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and organizations which want to stand out in health tourism and see high demand play a decisive role in 

conveying the desired message. At the macro level, the role of social media as an intercultural mediator also 

allows bilateral communication to pass within the same framework (Özsöz, 2019). Social media platforms have 

settled in our lives as an important instrument that reflects the social culture in our age, and it plays a decisive 

role in terms of usage efficiency (Yayla, 2021). 

The active use of dominant factors in the social network is possible with the prioritization of social media 

platforms, and it is of great importance to understand the mutual reactions (Ongun and ErbaĢ, 2020). It provides 

easier access to the wishes and desires of those in need by the relevant providers and the emergence of the social 

media effect as a result of the social marketing understanding of the preference of health tourism elements 

(Uçar, 2020). The influence of social media is undeniable in creating a loyal consumer base of institutions and 

organizations that can respond to the patient and communicate with the target audience while ensuring 

consumer preference.The usefulness of use is tested, especially since these channels penetrate every aspect of 

life in measuring the effectiveness of social media channels. Two of the MCDM methods are used in this study. 

First of all, social media platforms, which are determined as alternatives, are rated as a result of the analysis 

made on the criterion weights with the best-worst method and the combination of the relevant analysis results 

with the CODAS method. As a result of the analysis, A2 (YouTube) is in the first place, A3 (Twitter) is in the 

2nd place, A6 (Instagram) is in the 3rd place, A5 (Blogs) is in the 4th place, A1 (Facebook) is in the 5th place, 

and A4 (Tiktok) is in the last place. Standing out among the relevant alternatives, YouTube is preferred in terms 

of both the number of users and the frequency of use, and it has become the first channel for businesses to 

apply. Developing technology has encouraged individuals to participate in the virtual world, especially under 

the influence of the pandemic process, and the related sectoral growth has reached the highest levels. The 

increasing impact of social media platforms on our lives continues to gain strength with their inclusion in daily 

activities.  

Another considerable result of this study is to bring the criteria to be considered during the determination of the 

importance of social media channels in health tourism to the literature. As seen in Table 7, the service quality 

criterion emerged as the most important criterion with a value of 26%, in line with the opinions of four experts. 

This criterion was followed by confidence (21.5%) and communication/information sharing (11.26%) criteria, 

respectively. When the two studies used as a source in the criterion determination phase are examined, Enyinda 

et al. (2018) obtained the first three criteria as customer participation, communication, and confidence, 

respectively. In the study by Biswas (2020), customer participation and communication criteria are also among 

the top three. As a result of this study, confidence and customer participation criteria are among the most 

important criteria. The order of the other five criteria used in the study, as seen in Table 7, is as follows: 

Relationship commitment, feedback, customer access, loyalty, and customer participation. 

As a result, the studies show that benefiting from the health tourism potential is closely related to using social 

media channels efficiently. In the event that countries coordinate their activities and have to eliminate borders in 

a very important structure created by many different participants, such as health tourism, it is only possible by 

making use of the virtual structure. Social media has become the most useful area for penetrating the market, 

with the continuous flow of information and comfortable and fast access opportunities (Eryılmaz, 2014). Within 

the scope of this study, which is planned to help customers establish a presence in the area where they are 

concentrated, it is shown which social media is positioned by experts and where. Youtube determined as the 

most frequently used social media channel, has many competencies in attracting audiences of all ages and 

positioning the target audience according to their interests. 

Social media channels that stand out in health tourism relational marketing and their usage status have not yet 

reached a sufficient level under the current influence. Social media channels, which have attracted attention in 

Turkey for the last ten years, also contribute to the operation by being an active factor in changing how patients' 

needs are met in Turkey. There is open message transmission originality based on social media, which was first 

created by Truscott and Ellis from Duke University in 1979 (ġamlı and Karabeyoğlu, 2018). Being able to take 

place on social media platforms, which is stated to play a key role in brand image and positioning in the future, 

is perhaps the return of the virtual environment, which will rise to the position of the only information provider. 

Being visible in the right channels and successful content management play a key role in keeping it in the 

relevant market. 

In terms of forming ideas for future researchers, the useful results of this study can be developed and applied to 

more social media platforms. Most importantly, close follow-up of developing technologies and more emphasis 

on newly established concepts can provide important clues. 
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ÖZET 

Bu çalışmada marka sadakatinde marka güveni, algılanan hizmet kalitesi ve marka imajı faktörlerinin 

incelenmesi amaçlanmıştır. Çalışmanın kavramsal çerçevesinde marka sadakati, marka güveni, hizmet 

kalitesi ve marka imajı kavramlarının açıklaması yapılmıştır. Araştırmanın evrenini marka sadakati olan 

kişiler ve araştırmanın örneklemini Ankara, Çankaya ilçesinde marka sadakati olan ve belirli markalardan 

alışveriş yapan kişiler oluşturacaktır. Araştırmaya marka sadakati olan 351 erkek, 159 kadın toplam 510 kişi 

katılım göstermiştir. Araştırmanın verileri Bardakçı ve Gürbüz (2007) çalışmasından Marka Güveni Ölçeği, 

Şimşek ve Noyan (2009) çalışmasından, Marka imajı ölçeği, Lau ve Lee (1999) çalışmasından Marka 

Memnuniyeti ve Marka Sadakati ölçeği, Mete Ergin vd., (2011) çalışmasından Algılanan Hizmet Kalitesi 

aracılığıyla toplanmış elde edilen veriler SPSS programında analiz edilmiştir. Araştırmanın bulgularında 

marka sadakatinde marka güveni, hizmet kalitesi ve marka imajı arasında olumlu yönde ilişki bulunduğu 

tespit edilmiştir. 

 

ABSTRACT 

The aim of this study is to examine the factors of brand trust, perceived service quality, and brand image in 

terms of brand loyalty. In the conceptual framework of the study, the concepts of brand loyalty, brand trust, 

service quality, and brand image were explained. The population of the research will consist of people with 

brand loyalty, and the sample of the research will consist of people who have brand loyalty and shop from 

certain brands in Çankaya, Ankara. A total of 510 people, 351 men and 159 women with brand loyalty, 

participated in the research. The research data were collected through the Brand Trust Scale from Bardakçı 

and Gürbüz (2007) study, The Brand Image Scale from Şimşek and Noyan (2009) study, Brand Satisfaction 

and Brand Loyalty Scale from Lau and Lee (1999) study, and the perceived Service Quality from Mete Ergin 

et al. (2011) study, and the data obtained were analyzed in the SPSS program. In the findings of the research, 

it was determined that there was a positive relationship between brand trust, service quality and brand image 

in brand loyalty. 
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1. GİRİŞ 

Marka, iĢletmenin faaliyetleri yoluyla elde edilen olumlu bir imaj olarak, üretici veya kullanıcıyı diğerlerinden 

ayıran her türlü iĢaret veya sembolü tanımlamak için kullanılan bir terimdir. Piyasada faaliyet gösteren üretici, 

satıcı veya distribütörlerin ürünlerini rakiplerinden ayıran, tüketicilere tanıtan ve farkındalık yaratan isim, iĢaret, 

sembol, yazı, Ģekil, tasarım, renk veya bunların kombinasyonu olarak tanımlanabilir (Kotler ve Armstrong, 

1989:248). 

Marka, Ģirketin eylemlerini, ilkelerini, teknik yeteneklerini, ürünlerinin kalitesini ve müĢterilerine verdiği 

taahhütleri kapsar. ġirketler, markaları aracılığıyla etkili bir iletiĢim kurarak müĢterileriyle olumlu iliĢkiler 

geliĢtirmeyi ve onların gelecekte de ürünlerini kullanmaya devam etmelerini sağlamayı hedefler (Ropo, 

2009:10). 

Kotler ve Keller (2016), markanın tüketiciyi ayırt etmede çok önemli olduğunu belirtir. Tanınabilir bir markaya 

sahip olmak, iĢletmeler için büyük bir avantajdır. Tüketiciler, ürünleri bu sayede tanır ve tekrar tekrar satın 

alırlar. Ayrıca, markalı ürünler yüksek statü sembolü olabilir ve tüketicilere değerli geri bildirimler sunar. 

Markalı ürünler üstün kaliteyle iliĢkilendirildiğinden ve tüketicilerin karar verme süreçlerini 

hızlandırabildiğinden, müĢteri memnuniyetsizliği durumunda bu durum daha da önemli hale gelir (Kotler ve 

Keller, 2016:322). 

Marka, Ģirketin değerini değerlendirmek için kullanılan geleneksel finansal ölçümlerden daha büyük bir değer 

sağlar. Markanın değeri ve etkisi esas olarak tüketicilerin onu nasıl algıladığına bağlıdır. Bu nedenle 

tüketicilerin marka hakkındaki düĢünceleri ve tartıĢmaları, markanın değerini değerlendirmek için mükemmel 

bir ölçüt oluĢturur (Wood, 2000:662). Tüketiciler, markaya bağlı olarak ürün veya hizmet hakkında fikir 

oluĢtururlar. ġirkete yönelik biliĢsel ve duygusal bağlanma süreci, tüketicinin markaya yönelik tutumlarının 

geliĢmesine yol açar (Taute vd., 2014:23). 

ĠĢletmelerin nihai hedefi, tüketicilerin zihninde güçlü bir güven bağı ve ürün ve hizmetlerine iliĢkin olumlu bir 

imaj oluĢturmak ve bu da sadık müĢterilerin geliĢmesine yol açmaktır. Sadık müĢteriler oluĢturmak için gerekli 

olan kalite ve güvene ek olarak referans gruplarının etkisi de oldukça önemlidir. MüĢteriler bir markadan 

memnun olduklarında olumlu deneyimlerini baĢkalarıyla paylaĢmakta ve bu sayede yeni müĢterilerin ilgisinin 

çekilmesine olanak tanımaktadır (Carroll ve Ahuvia, 2006). 

Günümüzün rekabetçi piyasa koĢullarında, tüketici beklentileri ve algıları sürekli olarak değiĢim göstermektedir. 

Bu değiĢim, markaların sürdürülebilir bir baĢarı elde edebilmesi için müĢteri memnuniyetini ve sadakatini 

sağlama konusundaki çabalarını daha da önemli hale getirmiĢtir. Tüketicilerin marka tercihleri üzerinde etkili 

olan birçok faktör bulunmaktadır ve bu faktörlerin baĢında “marka güveni”, “algılanan hizmet kalitesi” ve 

“marka imajı” gelmektedir. 

Bu çalıĢmada, tüketicilerin marka sadakatinde etkili olduğu düĢünülen marka imajı, algılanan hizmet kalitesi ve 

marka güveninin etkisinin incelenmesi amaçlanmıĢtır. Tüketiciler, alıĢveriĢ yaptıkları markalardan aldıkları 

hizmet, imaj ve markanın tüketiciye verdiği güven doğrultusunda tekrar satın alma eğilimi göstermektedirler. 

Bu satın alma davranıĢı düzenli bir Ģekilde devam ettiğinde marka sadakati dediğimiz olgu ortaya çıkmaktadır.  

Marka sadakatinin oluĢabilmesi için tüketicinin marka imajını, marka güvenini ve markanın sağladığı hizmet 

konusunda emin olması gerekmektedir. Örneğin, beyaz eĢya markasından ütü, süpürge, hamur çırpıcı gibi 

ürünleri satın alan ve memnun kalan bir tüketici, bir sonraki beyaz eĢya tercihinde aynı markanın imajı ve 

sağladığı güvene bağlı olarak yine aynı markayı tercih edebilmektedir ya da bir kıyafet markası ile duygusal bağ 

kuran müĢteri, baĢka bir markadan alıĢveriĢ yapmayı tercih etmemektedir. Marka sadakati olan müĢteriler, 

markanın ürünlerini beğenmekte olup, alıĢveriĢ ihtiyaçları olmasa bile o markadan herhangi bir ürünü satın alma 

eğiliminde olabilmektedirler. 

Markaların, müĢteri sadakatini artırabilmeleri için sadece kaliteli ürün ve hizmet sunmaları yetmemekte, aynı 

zamanda müĢteri ile duygusal bir bağ kurmaları da gerekmektedir. Marka güveni, algılanan hizmet kalitesi ve 

marka imajı, bu bağın oluĢmasında kritik rol oynamaktadır. Bu nedenle, markaların bu faktörler üzerinde 

dikkatle durmaları ve stratejilerini bu doğrultuda Ģekillendirmeleri gerekmektedir. 

Bu araĢtırmada, marka sadakati kavramı detaylı bir Ģekilde ele alınarak, marka güveni, algılanan hizmet kalitesi 

ve marka imajının marka sadakati üzerindeki etkileri incelenecektir. AraĢtırmanın bulguları, iĢletmelerin müĢteri 

sadakatini artırmaya yönelik stratejiler geliĢtirmelerine yardımcı olacak önemli bilgiler sunacaktır. AraĢtırmada, 
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Ankara'nın Çankaya ilçesinde belirli markalardan alıĢveriĢ yapan ve marka sadakati olan kiĢiler araĢtırma 

evrenini oluĢturmuĢtur. AraĢtırmanın örneklemini, bu evrenden rastgele seçilen ve belirli markalara sadakati 

olan 351 erkek ve 159 kadın olmak üzere toplam 510 kiĢi oluĢturmaktadır. AraĢtırma için ihtiyaç duyulan 

veriler, Bardakçı ve Gürbüz (2007) tarafından geliĢtirilen “Marka Güveni Ölçeği”; ġimĢek ve Noyan (2009) 

tarafından geliĢtirilen “Marka İmajı Ölçeği”; Lau ve Lee (1999) tarafından geliĢtirilen “Marka Memnuniyeti ve 

Marka Sadakati Ölçeği” ile Mete Ergin vd. (2011) tarafından geliĢtirilen “Algılanan Hizmet Kalitesi Ölçeği” 

kullanılarak toplanmıĢtır. Toplanan veriler, SPSS programı kullanılarak analiz edilmiĢtir. Verilerin analizi 

sırasında normallik, güvenilirlik ve çoklu regresyon analizleri yapılmıĢtır. Bu analizler, marka güveni, algılanan 

hizmet kalitesi ve marka imajının marka sadakati üzerindeki etkilerini belirlemeye yönelik olarak 

gerçekleĢtirilmiĢtir. 

 

2. KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

AraĢtırmanın ve sonuçlarının daha iyi anlaĢılabilmesi açısında çalıĢmaya konu olan “marka sadakati”, “marka 

güveni”, “algılanan hizmet kalitesi” ve “marka imajı” kavramları ile ilgili kısaca bilgi vermek yararlı olacaktır. 

 

2.1. Marka Sadakati 

Günümüzün rekabetçi pazarında markaların varlıklarını korumaları ve hayatta kalmalarını sağlamaları büyük 

önem taĢımaktadır. MüĢterilerin sadık kalabileceği bir marka oluĢturmak, bir isim, iĢaret, sembol, terim, tasarım 

veya bunların kombinasyonunun kullanılmasıyla mümkündür. Köklü bir marka, tüketicilerin onu daha sık satın 

alma olasılığını artırır (Aaker, 1991). 

Belirli bir markayı düzenli bir Ģekilde tercih eden müĢteriler, o markaya yönelik olumlu, duyguya ve eyleme 

sahiptir. Marka sadakati, tüketicilerin yalnızca aynı ürün veya hizmeti tekrar tekrar satın alması değil, aynı 

zamanda marka ve değerleri ile güçlü bir bağ hissetmesi anlamına gelmektedir. Marka sadakati, tüketicilerin 

hizmetlere ya da marka ürünlerine karĢı olumlu duygularının ve tutarlı patronajlarının sonucudur (Çatı ve 

Koçoğlu, 2008:169). 

DavranıĢsal sadakat, müĢterilerin aynı markayı tekrar tekrar satın almaya devam etmesi Ģeklinde ifade 

edilmektedir. Tüketicilerin davranıĢları tutumları ile bağlantılıdır. MüĢterilerin markaya iliĢkin değerlendirmesi, 

markaya karĢı olumlu tutumlarını etkilemektedir. Oyman (2002)’ye göre marka sadakati, müĢterilerin markalara 

olan bağlılık derecesidir. 

Marka sadakati, tüketicilerin belirli bir markaya karĢı olumlu ve kasıtlı bir zihniyete sahip olması ve onu düzenli 

olarak satın almasıdır. Bir markaya bağlılık derecesi kayıtsızlıktan tam bağlılığa kadar değiĢebilmektedir. 

Tüketicilerin marka bağlılığı zaman içinde farklılık gösterebilmektedir. Tüketicilerin bir markaya sadık 

olmasının nedeni marka bağımlılığıdır. Ancak markaya bağlı olmayan tüketici davranıĢlarının nedeni marka 

sadakatsizliğidir. Marka sadakati bireyler arasında farklılık gösterebilmekte ve aynı kiĢi içinde de 

dalgalanabilmektedir (Fitzgibbon ve White, 2004:215). 

DavranıĢsal marka bağlılığı, marka bağlılığının en önemli ve ölçülebilir yönüdür. Markaların ürün ve 

hizmetlerini tüketmeye devam eden müĢteriler sadık tüketicilerdir. Bu kiĢiler, ihtiyaçları yeniden ortaya çıkarsa 

ihtiyaçları doğrultusunda ürün araĢtırması yapmadan, markayı kolayca tekrar satın alabilen sürekli alıcılar 

olarak sınıflandırılmaktadır. Sadık müĢteriler sadece markanın ürün veya hizmetlerini satın almakla kalmaz, 

aynı zamanda bunları baĢkalarına da anlatır ve onları da satın almaya ikna etmeye çalıĢmaktadır (Çatı ve 

Koçoğlu, 2008:169). 

 

2.2. Marka Güveni 

Markalar, iĢletmelerin tüketicilerle bağlantı kurmasına ve iĢletmelerin sözcüsü olarak hareket etmesine yardımcı 

olan bileĢenlerdir. Bu bağlamda tüm iĢletmelerin öncelikli hedefi, müĢterilerde olumlu algı ve güven yaratacak 

markalar oluĢturmaktır (Öztan, 2023:17). Öne çıkan ve müĢteriye değer sağlayan markalar müĢteri 

memnuniyetini artıracak ve tercih edilen markalardan olmasını sağlayacaktır (Öztan, 2023:7). 

Tüketicinin markaya güveni arttıkça markayı daha çok beğenecek ve tekrar satın almak isteyecektir. MüĢteriler 

markaya daha fazla güven duyduklarında marka onlar için daha önemli hale gelebilmektedir. Ayrıca 

müĢterilerin bir markaya olan bağlılığı da pozitif yönde artabilmektedir (Öztan, 2023:17). 
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Piyasada çok sayıda müĢterinin olması, satıĢ sırasında her müĢteriyle bireysel bağlantı kurulmasına olanak 

vermemektedir. Marka pazarlamacıların bu bağlantıyı oluĢturmak için bir marka kullanması gerekebilmektedir. 

Marka güvenilebilecek bir kiĢi değil, inanılan bir varlıktır. Marka, firma ve müĢteri arasındaki etkileĢimi ortadan 

kaldırır ve güven duygusunu arttırabilir (Lau ve Lee, 1999:344). 

ĠĢletmeler, tüketicilerin zihninde güven oluĢturarak rakiplerine karĢı önemli bir üstünlük sağlayabilir 

(Hacıefendioğlu ve Fırat, 2014:89). MüĢteriler bir markaya güvendiklerinde sadık kalarak markaya daha fazla 

ödemekten çekinmemektedir. Bu sayede marka da çok fazla pazarlamaya ihtiyaç duymamaktadır. Bu da 

iĢletmelerin pazarlama konusunda tasarruf etmesini sağlamaktadır (Çelikkol, 2017:273). Ayrıca müĢteriler, 

güvenilir markalardan alıĢveriĢ yaparken daha az belirsizlik yaĢamakta, bu da karar verme süreçlerini 

kolaylaĢtırmaktadır (Uçar, 2023:92). Ayrıca marka güveni, markanın sunduğu tüm ürünlere iliĢkin müĢterilerin 

genel satın alma alıĢkanlıklarını da etkilemektedir (Çelikkol, 2016:56). Özkaynar ve Yolcu’ya göre (2021) 

burada en çok göz ardı edilen nokta, tüm bu kavramların tüketiciyi satın almaya götüreceği düĢüncesidir. Her ne 

kadar internetin yaygınlaĢması birlikte birçok araĢtırmada bu yönde bulgular olsa da günümüz internet 

dünyasında bu durum her zaman böyle gerçekleĢmeyebilir. Yani markaya güvenen kiĢi satın almada ilk sırada 

tercih etmeyebilir. Ġnternet üzerinden etkilendiği, kararını vermede etken olan baĢka değiĢkenler sebebiyle 

markaya olan güven arka sıralarda kalabilir. Dijital ortamlardaki topluluk görüĢlerinden tutun da, influencerlerin 

görüĢleri kadar marka güveni değiĢkenini olumsuz yönde etkileyebilir. 

 

2.3. Algılanan Hizmet Kalitesi 

Hizmetlerin ve malların pazarlanması, hizmetlerin benzersiz nitelikleri nedeniyle önemli ölçüde farklılık 

göstermektedir. Pazarlamada hizmet olgusunun belirlenmesi için hizmet kalitesi kavramının bilinmesi 

gerekmektedir (ġekerkaya, 1997:13). Markalar hizmet konusunda amatör olmaktan çıkıp, sağlayıcının itibarını 

ve karlılığını artıran, aynı zamanda üst düzey beceri ve uzmanlık gerektiren profesyonel bir faaliyete 

dönüĢmüĢtür. Günümüzün rekabetçi pazarında, iĢletmelerin kendilerini farklılaĢtırması ve müĢteri tabanını 

geniĢletmesi için mükemmel hizmet sunmak çok önemlidir. Sonuç olarak Ģirketler, hizmetlerinin kalitesini 

artırmak için önemli kaynaklara yatırım yapmakta ve çeĢitli taktikler kullanmaktadır. 

Karahan (2006) bu çalıĢmanın temel amacının ilgilenilen değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi incelemek olduğunu 

belirtmektedir. Hizmet kalitesi, bir hizmetin müĢterinin ondan istediklerini ne kadar iyi karĢıladığına karĢılık 

gelmektedir. Aynı zamanda hizmet kalitesi, tüketicilerin bir hizmetin istediklerini karĢılayıp karĢılamadığına 

nasıl karar verdiğidir (Çiftçi, 2006:15). 

Hizmet kalitesinin ile ilgili alanyazında genel bir görüĢ birliği olmamasına rağmen, Gözlü (1994) araĢtırmasında 

hizmet kalitesi ile ilgili üç ifade belirtmektedir. Hizmet kalitesinin, hizmetin müĢterilerin isteklerini ne kadar iyi 

karĢıladığını ifade etmektedir. MüĢterilerin reklamları algılama Ģekli, geçmiĢteki karĢılaĢmalarından, diğer 

tüketicilerden aldıkları bilgilerden ve kültürel geçmiĢlerinden etkilenmektedir. Bir hizmetin müĢterilerin 

isteklerini ne kadar iyi karĢıladığı, hizmet performansı olarak adlandırılmaktadır. 

Bir hizmetin kalitesi, onu kullanan kiĢilerin beklentilerine göre belirlenmektedir. Tüketiciler ve yönetim, 

müĢterilerin ne istediği konusunda farklı görüĢlere sahipse, hizmet kalitesi daha düĢük olacaktır. Yönetimin 

müĢteri ihtiyaçlarını doğru Ģekilde ölçememesi bir çeĢit kalite eksikliğidir. Yönetim tüketicilerin ne istediğini 

belirleme çabalarına rağmen hizmet kalitesiyle ilgili sorunlar hala ortaya çıkabilmektedir. Bununla birlikte, 

iĢletmelerin tüketicilerin ne istediğini kabul ettiği ve makul beklentiler oluĢturduğu ancak yine de tatmin edici 

hizmet sunamadığı durumlar vardır. Hizmet kalitesinin tutarlı kalmasını sağlamak için, müĢterilerin ne istediğini 

anlamak ve doğru standartları belirlemek yeterli değildir (Berry vd., 1988:38). 

 

2.4. Marka İmajı 

Yoğun rekabetin ve ileri teknolojilerin olduğu günümüzde, insanların dikkatini çekmek Ģirketler için hayati bir 

beceridir. Ġnternet ağı insanların dünyayı küçük bir köy olarak hayal etmelerini kolaylaĢtırmıĢtır. Tolungüç 

(2000), insanların farklı kaynaklardan aldıkları bilgi ve verileri iĢleyerek ve değerlendirerek görüntüler 

oluĢturduğunu savunmaktadır. ĠletiĢim ve etkileĢimin arttığı bir çağda, insanların umutları ve korkuları, gerçek 

gerçeklere dayanan mantıksal akıl yürütmelerden ziyade, gerçeklik algılarına göre Ģekillenmektedir. 

Markalar iĢletmelerin kim olduklarını gösterme Ģeklidir. ĠĢletmeler tüketiciler tarafından bu markalar 

aracılığıyla tanınmakta ve etkileĢime geçmektedir. Bu durum marka imajı düĢüncesi önemli bir hale geldiğini 
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göstermektedir. Ogilvy (1955), müĢterilerin bir ürünün değerini nasıl yorumladığını incelemiĢ ve bir ürünün 

yalnızca ne yaptığını değil, ürünün görünüĢünün ve iĢleyiĢinin de müĢterilerin satın aldıklarını etkilediğini iddia 

etmiĢtir. 

Keller (1987), marka imajının önemli bir pazarlama kavramı olduğunu ileri sürmüĢtür. Ancak bunun nasıl 

tanımlanacağı ve ölçüleceği konusunda fikir birliğine varılamamıĢtır. Tüketiciler deneyimleri, etkileĢimleri ve 

çağrıĢımları yoluyla bir markanın zihinsel imajını veya algısını yaratmaktadır. Bir markanın görsel kimliği, 

iletiĢim Ģekli, ürünlerinin kalitesi ve sağladığı genel deneyim gibi hem fiziksel hem de soyut bileĢenlerden 

oluĢmaktadır. Keller (1993) markanın oluĢturduğu imajı, müĢterilerin bir markaya yüklediği ve genellikle 

mantıksal bir sıraya göre düzenlenmiĢ anlamların toplamı olarak açıklamaktadır. Bu bağlantılar, ürünlerin 

özellik ve avantajlarından, uyandırdıkları duygu ve anlamlara ve temsil ettikleri değerlere kadar çeĢitlilik 

gösterebilmektedir. 

 

3. ARAŞTIRMANIN METODOLOJİSİ VE UYGULANMASI 

AraĢtırmanın bu kısmında sırasıyla çalıĢmanın konusu, amacı, önemi, modeli, hipotezleri, evreni/örneklemi ve 

araĢtırma verilerinin analiz edilme yöntemleri ele alınacaktır. 

 

3.1. Araştırmanın Konusu, Amacı ve Önemi 

Bu araĢtırma, marka sadakatini etkileyen ana faktörlerin incelenmesini konu almaktadır. Özellikle, marka 

güveni, algılanan hizmet kalitesi ve marka imajı gibi unsurların tüketici sadakati üzerindeki etkileri 

araĢtırılmaktadır. ÇalıĢma, bu faktörlerin birbirleriyle olan iliĢkilerini ve marka sadakati üzerindeki toplam 

etkilerini ortaya koymayı amaçlamaktadır.  

Bu araĢtırmanın temel amacı, tüketicilerin marka sadakatini etkileyen faktörleri belirlemektir. Özellikle marka 

güveni, algılanan hizmet kalitesi ve marka imajının marka sadakati üzerindeki etkileri incelenmiĢtir. AraĢtırma, 

bu üç temel faktörün marka sadakati üzerinde ne derece etkili olduğunu ortaya koymayı hedeflemektedir. Bu 

kapsamda, Ankara'nın Çankaya ilçesinde belirli markalara sadakati olan tüketiciler üzerinde anket çalıĢması 

yapılmıĢtır. Elde edilen verilerle, marka güveni, algılanan hizmet kalitesi ve marka imajının marka sadakatine 

olan etkisi değerlendirilmiĢtir. 

Marka sadakati, iĢletmeler için sürdürülebilir bir rekabet avantajı sağlamada kritik bir öneme sahiptir. Sadık 

müĢteriler, sadece tekrar eden satıĢlar sağlamakla kalmaz, aynı zamanda olumlu ağızdan ağıza pazarlama 

yoluyla markanın itibarını da artırır. Bu araĢtırma, iĢletmelere müĢteri sadakatini artırmak için hangi faktörlere 

odaklanmaları gerektiği konusunda değerli bilgiler sunmaktadır. 

Özellikle, marka güveni, algılanan hizmet kalitesi ve marka imajının marka sadakati üzerindeki etkilerini 

inceleyerek, iĢletmelerin bu alanlarda nasıl stratejiler geliĢtirebileceğine dair rehberlik sağlamaktadır. Tüketici 

davranıĢlarının anlaĢılması ve bu davranıĢları yönlendiren faktörlerin belirlenmesi, markaların pazar paylarını 

artırmaları ve müĢteri memnuniyetini sağlamaları açısından büyük önem taĢımaktadır. 

Bu çalıĢma, literatüre katkıda bulunmanın yanı sıra, uygulamalı pazarlama stratejileri geliĢtirmek isteyen 

iĢletmeler için de pratik öneriler sunmayı amaçlamaktadır. Özellikle, rekabetin yoğun olduğu sektörlerde 

faaliyet gösteren markalar için, müĢteri sadakatini artırmak adına güven, hizmet kalitesi ve imaj faktörlerinin 

nasıl yönetilmesi gerektiği konusunda önemli ipuçları sağlamaktadır. 

 

3.2. Araştırmanın Yöntemi, Modeli ve Hipotezleri 

AraĢtırmada nicel araĢtırma yöntemi kullanılmıĢtır. AraĢtırma deseni olarak kesitsel tarama modeli tercih 

edilmiĢtir. Kesitsel tarama modeli, belirli bir zaman diliminde bir grup katılımcının özelliklerini ve bu özellikler 

arasındaki iliĢkileri incelemek için uygun bir yöntemdir. Yapılan araĢtırmada marka güveni, algılanan hizmet 

kalitesi ve marka imajının marka sadakati üzerindeki iliĢkileri incelenmiĢtir. Bu kapsamda ilgili değiĢkenler 

arasında kurulan teorik model ġekil 1’de gösterilmiĢtir. 
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Şekil 1. Teorik Model 

 

AraĢtırma modeline göre “marka sadakati” bağımlı değiĢkendir. AraĢtırmada “marka güveni”, “algılanan 

hizmet kalitesi” ve “marka imajı” bağımsız değiĢkenler olarak kurgulanmıĢtır. AraĢtırma kapsamında tesis 

edilen model kapsamında üç temel iliĢki bulunmaktadır. ÇalıĢmanın kapsamı dikkate alınarak bu üç ana iliĢki 

bağımsız birer hipotez olarak kurgulanmıĢ, bu kapsamda da iliĢkiler istatistiksel olarak değerlendirilmiĢtir. 

AraĢtırma modeline ait kurulan ve sonrasında ölçülen temel hipotezler Ģu Ģekildedir; 

H1: Marka güveni, marka sadakati üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir. 

H2: Algılanan hizmet kalitesi, marka sadakati üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir. 

H3: Marka imajı, marka sadakati üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir. 

Buna göre “H1” hipotezi “marka güveni” ile “marka sadakati” arasındaki iliĢkiyi; “H2” hipotezi “algılanan 

hizmet kalitesi” ile “marka sadakati” arasındaki iliĢkiyi; “H3” hipotezi ise “marka imajı” ile “marka sadakati” 

arasındaki iliĢkiyi ifade etmektedir. 

 

3.3. Çalışmanın Evren ve Örneklemi 

Ankara'nın Çankaya ilçesinde belirli markalardan alıĢveriĢ yapan ve marka sadakati olan kiĢiler araĢtırma 

evrenini oluĢturmuĢtur. AraĢtırmanın örneklemini ise bu evrenden rastgele seçilen ve belirli markalara sadakati 

olan 351 erkek ve 159 kadın olmak üzere toplam 510 kiĢi oluĢturmaktadır. Örneklem seçimi için tabakalı 

rastgele örnekleme yöntemi kullanılmıĢtır. Bu yöntemde, cinsiyet, yaĢ, eğitim düzeyi ve sosyoekonomik düzey 

gibi değiĢkenler dikkate alınarak tabakalar oluĢturulmuĢ ve her tabakadan rastgele katılımcılar seçilmiĢtir. 

Örneklemde yer alan kiĢiler (katılımcılar), araĢtırmanın yapıldığı tarih aralığı, seçilen markalar ve kullanılan 

ölçekte yer alan sorular çalıĢmanın temel kısıtlarını (sınırlarını) oluĢturmaktadır. 

 

3.4. Araştırma Verilerinin Toplanması 

AraĢtırma için ihtiyaç duyulan veriler “Google Form” aracılığıyla hazırlanan anket formu ile toplanmıĢtır. 

Anket formunda, demografik bilgilerin yanı sıra Bardakçı ve Gürbüz’e (2007) ait “Marka Güveni Ölçeği”; 

ġimĢek ve Noyan’a (2009) ait “Marka İmajı Ölçeği”; Lau ve Lee’ye (1999) ait “Marka Memnuniyeti ve Marka 

Sadakati Ölçeği” ile Mete Ergin vd.’ne (2011) ait “Algılanan Hizmet Kalitesi Ölçeği” soruları yer almıĢtır. 

Bu ölçekler, araĢtırmaya uyarlanarak kullanılmıĢtır. Ölçek sorularından önce katılımcılara sosyo-demografik 

bilgiler sorulmuĢtur. Katılımcılar, araĢtırma hakkında detaylı bilgilendirilmiĢ ve katılımın gönüllülük esaslı 

olduğu belirtilmiĢtir. Katılımcıların, istedikleri zaman araĢtırmadan çekilme hakkına sahip oldukları 

belirtilmiĢtir. Anket sorularına tam ve doğru bir Ģekilde cevaplandırılması, verilerin analizi açısından önemli 

olduğu için katılımcılar bu konuda uyarılmıĢtır. 
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Hazırlanan anket, çevrimiçi olarak Google Form aracılığıyla katılımcılara gönderilmiĢtir. Anket linki, sosyal 

medya platformları ve e-posta yoluyla Ankara, Çankaya ilçesinde yaĢayan ve belirli markalardan alıĢveriĢ yapan 

bireylere ulaĢtırılmıĢtır. Anket formu, belirli bir süre boyunca açık tutularak katılımcıların yanıtlarını 

doldurmaları sağlanmıĢtır. Toplanan veriler, otomatik olarak Google Form'da depolanmıĢ ve Excel formatında 

dıĢa aktarılmıĢtır. Toplanan veriler, eksik veya hatalı yanıtlar açısından kontrol edilmiĢtir. Eksik veya tutarsız 

veriler ayıklanarak temiz veri seti oluĢturulmuĢtur. 

 

3.5. Araştırma Verilerinin Analiz Edilmesi 

Verilerin analizine geçilmeden önce kayıp veri, uç değer ve normallik varsayımlarına bakılmıĢtır. Google Form 

aracılığıyla toplanan veriler önce Excell, ardından SPSS veri istatistik paket programına aktarılmıĢtır. Verilerin 

toplanması gönüllülük esasına dayalı olduğu ve her bir sorunun doldurulması gerekli kılındığı için veri setinde 

kayıp veri olmadığı görülmüĢtür. Son olarak normallik varsayımı için ortalama puanlara iliĢkin çarpıklık 

(skewness) ve basıklık (kurtosis) katsayı değerlerine bakılmıĢtır. 

Birçok analizde ön koĢul olarak görülen güvenirlik, ölçüme dayalı araĢtırmalar için önem arz etmektedir. 

Güvenirliği ölçmek için farklı zamanlarda yapılan iki bağımsız ölçümü karĢılaĢtırmak, yarıya bölünmüĢ 

anketleri karĢılaĢtırmak gibi çeĢitli yöntemlerden yararlanılmaktadır (Cronbach, 1951). Ancak bu yöntemler 

içinde en yaygın olanı Cronbach Alfa (α) katsayısının hesaplanmasıdır. Cronbach alfa güvenirlik katsayısı 0 ile 

1 arasında değiĢen değerler almaktadır. Bu katsayı 1’e ne kadar yakınsa, ölçekteki maddelerin iç tutarlılığı da o 

kadar güvenilirdir. Ancak genel olarak bu katsayının 0.70’ten büyük olması tercih edilmektedir (Field, 2009).  

Tablo 1. Güvenilirlik Katsayısı Aralığı 

Cronbach's alpha Açıklaması 

α ≥ 0,9 Mükemmel 

0,9 > α ≥ 0,8 Ġyi 

0,8 > α ≥ 0,7 Orta 

0.7 > α ≥ 0,6 Kabul edilebilir 

0,6 > α ≥ 0,5 DüĢük 

0,5 > α Kabul edilemez 

Akademik yazında “Güvenilirlik Katsayısı” Tablo 1’deki gibi yorumlanmaktadır (Sharma, 2016). Bu noktadan 

hareketle araĢtırma kapsamında ölçeklerden elde edilen sonuçlar değerlendirilmiĢtir. AraĢtırma sonucunda elde 

edilen normallik ve güvenilirlik analizi sonuçları Tablo 2’de yer aldığı gibidir. 

Tablo 2. Normallik ve Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

 İmaj Sadakat Güven Kalite 

Art. Ortalama 3,31 3,24 3,21 3,33 

Standart Sapma 1,27 1,27 1,30 1,26 

Çarpıklık -0,510 -0,432 -0,424 -0,640 

Basıklık -0,939 -1,052 -1,097 -0,801 

Cronbach Alfa Katsayısı 0.967 0.956 0.970 0.991 

Tablo 2 incelendiğinde ölçeklerden alınan ortalama puanların Tabachnick ve Fidell’in (2012) normallik için 

önermiĢ olduğu +1.5, -1.5 ölçüt değerler arasında olması dolayısıyla analizlerde parametrik testlerin yapılmasına 

karar verilmiĢtir. Ayrıca ölçeklerin Cronbach alfa iç tutarlılık katsayıları mükemmel düzeyde güvenilir 

bulunmuĢtur. 
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4. ARAŞTIRMANIN BULGULARI 

4.1. Katılımcılara Ait Sosyo-Demografik Bulgular 

Katılımcıların marka sadakatinde marka imajı, marka güveni ve algılanan hizmet kalitesi faktörlerinin 

belirlenmesinden önce kiĢisel bilgi verileri elde edilmiĢtir. Katılımcılara yönelik sosyodemografik bilgiler 

Tablo.3’de gösterilmektedir. 

Tablo 3. Katılımcılara ĠliĢkin Bilgiler (N = 510) 

Değişken Kategori Frekans (f) Yüzde (%) 

Cinsiyet 

Erkek 351 68,8 

Kadın 159 31,2 

Toplam 510 100 

Yaş 

18-25 64 12,5 

26-35 171 33,5 

36-45 178 34,9 

46-55 79 15,5 

56-65 18 3,5 

Toplam 510 100 

Eğitim Düzeyi 

Ortaokul 54 10,6 

Lise 181 35,5 

Ön lisans 93 18,2 

Lisans 128 25,1 

Yüksek lisans 45 8,8 

Doktora 9 1,8 

Toplam 510 100 

Sosyoekonomik Düzey 

0-17002 63 12,4 

17003-35000 242 47,5 

35001-65000 164 32,2 

65001-100000 25 4,9 

100001 ve üzeri 16 3,1 

Toplam 510 100 

Medeni Durum 

Bekâr 169 33,1 

Evli 341 66,9 

Toplam 510 100 

Tablo 3’de görüleceği üzere katılımcıların %70’e yakını erkektir. Kadınların oranı ise %31,2’dir. Medeni durum 

açısından evli katılımcıların daha fazla orana (%66,9) sahip oldukları tespit edilmiĢtir. Eğitim düzeyi açısından 

bakıldığında katılımcıların büyük çoğunluğunun lise (%35,5) ve lisans (%25,1) mezunu olduğu görülmektedir. 

Ortaokul ile lisansüstü ve üzeri mezunların ise toplamda aynı düĢük (10,6) oranda olduğu tespit edilmiĢtir. YaĢ 

düzeyi açısından 26-45 yaĢ aralığında yer alan katılımcıların üçte iki oranda (%68,4) oldukları görülmüĢtür. 56-

65 yaĢ aralığında olanlar ise en az (%3,5) düzeyde olduğu tespit edilmiĢtir. Sosyoekonomik düzey açısından 

incelendiğinde katılımcıların yarıya yakınının (%47,5) 17.003 TL ile 35.000 TL arasında bir gelire sahip olduğu 

görülmüĢtür. 65.001 ve üzeri gelire sahip olanların oranının (%8) ise çok az olduğu tespit edilmiĢtir. 
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4.2. Hipotez Testleri 

Bağımlı değiĢken olarak atanan marka sadakati değiĢkeni üzerinde, güven, hizmet kalitesi ve imaj 

değiĢkenlerinin etkisini belirlemek amacıyla yapılan çoklu regresyon analizi sonuçları Tablo 4’te gösterilmiĢtir.  

Tablo 4. Marka Sadakati DeğiĢkeninin Yordanmasına Yönelik Çoklu Regresyon Modeli 

Değişken B Standart Hata β t p İkili r Kısmi r Tolerans VIF 

Sabit 0,235 0,079  2,976 0,003     

güven 0,456 0,044 0,466 10,435 0,000 0,852 0,421 0,224 4,461 

kalite 0,205 0,046 0,204 4,494 0,000 0,818 0,196 0,218 4,595 

imaj 0,261 0,039 0,260 6,630 0,000 0,804 0,283 0,291 3,436 

R= 0.879 R2 = 0.773        

F (3-506) = 575,579     p = 0.000        

Bağımsız değiĢkenler arasında çoklu bağıntı sorunu olup olmadığını ortaya koymak amacıyla tolerans ve VIF 

değerlerine bakılmıĢtır. Tablo 4 incelendiğinde çoklu regresyona dâhil edilen her bir bağımsız değiĢkenin 

tolerans değerleri 0.20’den büyük; VIF değerleri ise 10’dan küçüktür. Bu bulgular, çoklu regresyon modelinde 

gözlenen her bir bağımsız değiĢkenin farklı bir niteliği ölçtüğü, yani bağımsız değiĢkenler arasında çoklu bağıntı 

sorunu olmadığı Ģeklinde yorumlanabilir (Licht, 1995). Marka sadakati üzerinde etkisi olduğu düĢünülen güven, 

hizmet kalitesi ve imaj gibi değiĢkenlerin katılımcıların marka sadakatlerini ne Ģekilde yordadığını belirlemek 

için yapılan çoklu doğrusal regresyon analizi sonucunda; güven, hizmet kalitesi ve imaj değiĢkenleri birlikte 

marka sadakati değiĢkeni ile anlamlı bir iliĢki (R = 0.879, R
2
= 0.773) içerisindedir [F(3-506) = 575,579, p<0.05]. 

Bağımsız değiĢkenlerin tamamı hep birlikte, marka sadakati puanlarındaki değiĢimin %77,3’ünü açıklamaktadır. 

StandartlaĢtırılmıĢ regresyon katsayılarına göre bağımsız (yordayıcı) değiĢkenlerin marka sadakati üzerindeki 

nispeten önem sırası; güven (β = 0.466), imaj (β = 0.260) ve hizmet kalitesi (β = 0.204) Ģeklindedir. Regresyon 

katsayılarının manidarlık testlerine bakıldığında bağımsız değiĢkenlerin tamamının marka sadakati puanları 

üzerinde anlamlı bir yordayıcı olduğu görülmüĢtür (p<0.01). Bağımsız değiĢkenlerle marka sadakati arasındaki 

iliĢkilere bakıldığında;  

 Güven ile (r= 0.852, diğer bağımsız değiĢkenlerin etkisi kontrol edildiğinde 0.421), 

 Hizmet kalitesi ile (r= 0.818, diğer bağımsız değiĢkenlerin etkisi kontrol edildiğinde 0.196), 

 Ġmaj ile (r= 0.804, diğer bağımsız değiĢkenlerin etkisi kontrol edildiğinde 0.283) düzeyinde korelasyon 

görülmüĢtür.  

Çoklu regresyon analizi sonucunda katılımcıların marka sadakat düzeylerini yordayan regresyon denklemi 

aĢağıdaki gibidir; 

Marka sadakati = (0.456 x güven) + (0.261 x imaj) + (0,205 x hizmet kalitesi) 

 

4.3. Fark Testleri 

Katılımcıların güven, hizmet kalitesi, imaj ve marka sadakati ölçeklerinden aldıkları ortalama puanların 

cinsiyete göre manidar bir farklılık gösterip göstermediğini tespit etmek için yapılan (bağımsız grupları için) t-

testi sonuçları Tablo 5’te verilmiĢtir. 

Tablo 5. Cinsiyet DeğiĢkenine Göre Alt Boyut Puanlarının T-Testi Sonuçları 

Boyutlar Cinsiyet N Ort. S t sd p 

Ġmaj 
Kadın 351 3,1390 1,31255 

-4,662 508 0,000 
Erkek 159 3,6943 1,08378 

Marka Sadakati 
Kadın 351 3,0416 1,28747 

-5,639 508 0,000 
Erkek 159 3,7082 1,11554 

Güven 
Kadın 351 3,0192 1,34582 

-5,243 508 0,000 
Erkek 159 3,6557 1,08269 

Kalite 
Kadın 351 3,1485 1,32712 

-5,002 508 0,000 
Erkek 159 3,7396 1,00594 
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Tablo 5’te görüleceği üzere katılımcıların imaj ölçeğinden aldıkları ortalama puanlar cinsiyete göre anlamlı bir 

Ģekilde farklılaĢmıĢtır. Erkeklerin imaj ölçeğinden aldıkları ortalama puanlar kadınlardan yüksektir. Buna göre 

cinsiyet imaj bağlamında anlamlı bir etkiye sahiptir ve bu etki erkekler lehinedir. Katılımcıların marka sadakati 

ölçeğinden aldıkları ortalama puanlar cinsiyete göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmıĢtır. Erkeklerin marka 

sadakati ölçeğinden aldıkları ortalama puanlar kadınlardan yüksektir. Buna göre cinsiyet, marka sadakati 

bağlamında anlamlı bir etkiye sahiptir ve bu etki erkekler lehinedir. Katılımcıların güven ölçeğinden aldıkları 

ortalama puanlar cinsiyete göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmıĢtır. Erkeklerin güven ölçeğinden aldıkları 

ortalama puanlar kadınlardan yüksektir. Buna göre cinsiyet, güven bağlamında anlamlı bir etkiye sahiptir ve bu 

etki erkekler lehinedir. Katılımcıların kalite ölçeğinden aldıkları ortalama puanlar cinsiyete göre anlamlı bir 

Ģekilde farklılaĢmıĢtır. Erkeklerin kalite ölçeğinden aldıkları ortalama puanlar kadınlardan yüksektir. Buna göre 

cinsiyet, kalite bağlamında anlamlı bir etkiye sahiptir ve bu etki erkekler lehinedir. 

Katılımcıların güven, hizmet kalitesi, imaj ve marka sadakati ölçeklerinden aldıkları ortalama puanların medeni 

duruma göre manidar bir farklılık gösterip göstermediğini tespit etmek için yapılan bağımsız grupları için t-testi 

Tablo 6’da verilmiĢtir. 

Tablo 6. Medeni Durum DeğiĢkenine Göre Ölçek Puanlarının T-Testi Sonuçları 

Boyutlar Medeni Durum N Ort. S t sd p 

Ġmaj 
Bekâr 169 3,3396 1,23304 

0,344 508 0,731 
Evli 341 3,2985 1,29102 

Marka Sadakati 
Bekâr 169 3,3550 1,25541 

1,320 508 0,188 
Evli 341 3,1971 1,28085 

Güven 
Bekâr 169 3,2944 1,28907 

0,937 508 0,349 
Evli 341 3,1796 1,30926 

Kalite 
Bekâr 169 3,4540 1,24482 

1,526 508 0,128 
Evli 341 3,2727 1,27245 

Tablo 6’da görüleceği üzere katılımcıların imaj, marka sadakati, güven ve hizmet kalitesi ölçeklerinden aldıkları 

ortalama puanlar medeni duruma göre istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık göstermemiĢtir. Buna göre medeni 

durum katılımcıların imaj, marka sadakati, güven ve hizmet kalitesi üzerindeki görüĢleri üzerinde anlamlı bir 

etkiye sahip değildir. 

Katılımcıların güven, hizmet kalitesi, imaj ve marka sadakati ölçeklerinden aldıkları ortalama puanların yaĢa 

göre manidar bir farklılık gösterip göstermediğini tespit etmek için yapılan tek yönlü varyans analizi Tablo 7’de 

verilmiĢtir. 

Tablo 7. YaĢ DeğiĢkenine Göre Tek Yönlü Varyans Analizi Sonuçları 

İm
a

j 

Yaş N A. Ort. SS Varyansın Kaynağı KT sd KO F p 

1 64 3,4281 1,30244 Gruplar arası 4,451 4 1,113 

0,687 

 

0,601 

 

2 171 3,3333 1,33549 Gruplar içi 817,854 505 1,620 

3 178 3,2157 1,25170 Toplam 822,305 509  

4 79 3,3165 1,23397     

5 18 3,6333 0,82960  

S
a

d
a

k
a

t 

Yaş N A. Ort. SS Varyansın Kaynağı KT sd KO F p 

1 64 3,3656 1,27668 Gruplar arası 4,074 4 1,018 

0,626 0,644 

2 171 3,2725 1,33703 Gruplar içi 821,321 505 1,626 

3 178 3,1528 1,25361 Toplam 825,395 509  

4 79 3,2582 1,22334  

5 18 3,5333 1,08030  

G
ü

v
en

 

Yaş N A. Ort. SS Varyansın Kaynağı KT sd KO F p 

1 64 3,2773 1,39949 Gruplar arası 6,897 4 1,724 

1,016 0,398 
2 171 3,2529 1,32509 Gruplar içi 856,570 505 1,696 

3 178 3,0899 1,30419 Toplam 863,466 509  

4 79 3,2848 1,22392  
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5 18 3,6389 0,99344  

H
iz

m
et

 K
a

li
te

si
 Yaş N A. Ort. SS Varyansın Kaynağı KT sd KO F p 

1 64 3,4771 1,31636 Gruplar arası 4,330 4 1,083 

0,675 0,610 

2 171 3,3618 1,28429 Gruplar içi 810,221 505 1,604 

3 178 3,2247 1,28071 Toplam 814,551 509  

4 79 3,3502 1,20627  

5 18 3,5370 0,99528  

1= 18-25, 2= 26-35, 3= 36-45, 4= 46-55, 5= 56-65, 

Tablo 7 incelendiğinde katılımcıların imaj, marka sadakati, güven ve hizmet kalitesi ölçeklerinden aldıkları 

ortalama puanlar yaĢa göre istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık göstermemiĢtir. Buna göre yaĢ katılımcıların 

imaj, marka sadakati, güven ve hizmet kalitesi üzerindeki görüĢleri üzerinde anlamlı bir etkiye sahip değildir. 

Katılımcıların güven, hizmet kalitesi, imaj ve marka sadakati ölçeklerinden aldıkları ortalama puanların eğitim 

düzeyine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini tespit etmek için yapılan tek yönlü varyans analizi 

Tablo 8’de verilmiĢtir. 

Tablo 8. Eğitim Düzeyi DeğiĢkenine Göre Tek Yönlü Varyans Analizi Sonuçları 

İm
a

j 

Eğitim N A. Ort. SS Varyansın Kaynağı KT sd KO F p 

1 54 2,7778 1,17564 Gruplar arası 22,490 5 4,498 

2,834 

 

0,015 

 

2 181 3,2508 1,34200 Gruplar içi 799,815 504 1,587 

3 93 3,4667 1,19285 Toplam 822,305 509  

4 128 3,4641 1,20129     

5 45 3,3822 1,34152     

6 9 3,6444 1,06197  

S
a

d
a

k
a

t 

Eğitim N A. Ort. SS Varyansın Kaynağı KT sd KO F p 

1 54 2,7111 1,28367 Gruplar arası 22,580 5 4,516 

2,835 

 

0,015 

 

2 181 3,1912 1,33663 Gruplar içi 802,815 504 1,593 

3 93 3,3914 1,22684 Toplam 825,395 509  

4 128 3,4281 1,14376  

5 45 3,2933 1,31329  

6 9 3,4222 1,29400  

G
ü

v
en

 

Eğitim N A. Ort. SS Varyansın Kaynağı KT sd KO F p 

1 54 2,6806 1,26865 Gruplar arası 27,679 5 5,536 

3,338 

 

0,006 

 

2 181 3,1119 1,39751 Gruplar içi 835,787 504 1,658 

3 93 3,4032 1,23855 Toplam 863,466 509  

4 128 3,4473 1,15427  

5 45 3,2278 1,30648  

6 9 3,3333 1,29904  

H
iz

m
et

 K
a

li
te

si
 

Eğitim N A. Ort. SS Varyansın Kaynağı KT sd KO F p 

1 54 2,8642 1,28803 Gruplar arası 21,194 5 4,239 

2,693 

 

0,021 

 

2 181 3,2291 1,37409 Gruplar içi 793,357 504 1,574 

3 93 3,4710 1,15845 Toplam 814,551 509  

4 128 3,5068 1,15125  

5 45 3,4681 1,18752  

6 9 3,6519 1,21096  

1= Ortaokul, 2= Lise, 3= Önlisans, 4= Lisans, 5= Yüksek Lisans, 6= Doktora 

Tablo 8 incelendiğinde, katılımcıların imaj ölçeğinden aldıkları ortalama puanlar eğitim düzeyine göre 

istatistiksel açıdan anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmıĢtır. Ġmaj ölçeği puanlarının hangi eğitim düzeyi gruplarında 

anlamlı bir Ģekilde farklılaĢtığını ortaya koymak amacıyla yapılan Scheffe testi sonuçlarına göre ortaokul 

mezunları lisans mezunlarına göre daha düĢük puan almıĢlardır. Katılımcıların marka sadakati ölçeğinden 

aldıkları ortalama puanlar eğitim düzeyine göre istatistiksel açıdan anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmıĢtır. Marka 

sadakati ölçeği puanlarının hangi eğitim düzeyi gruplarında anlamlı bir Ģekilde farklılaĢtığını ortaya koymak 
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amacıyla yapılan Scheffe testi sonuçlarına göre ortaokul mezunları lisans mezunlarına göre daha düĢük puan 

almıĢlardır. Katılımcıların güven ölçeğinden aldıkları ortalama puanlar eğitim düzeyine göre istatistiksel açıdan 

anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmıĢtır. Güven ölçeği puanlarının hangi eğitim düzeyi gruplarında anlamlı bir Ģekilde 

farklılaĢtığını ortaya koymak amacıyla yapılan “Scheffe Testi” sonuçlarına göre ortaokul mezunları lisans 

mezunlarına göre daha düĢük puan almıĢlardır. Katılımcıların hizmet kalitesi ölçeğinden aldıkları ortalama 

puanlar eğitim düzeyine göre istatistiksel açıdan anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmıĢtır. Hizmet kalitesi ölçeği 

puanlarının hangi eğitim düzeyi gruplarında anlamlı bir Ģekilde farklılaĢtığını ortaya koymak amacıyla yapılan 

Scheffe testi sonuçlarına göre ortaokul mezunları lisans mezunlarına göre daha düĢük puan almıĢlardır. 

Katılımcıların güven, hizmet kalitesi, imaj ve marka sadakati ölçeklerinden aldıkları ortalama puanların gelir 

düzeyine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini tespit etmek için yapılan tek yönlü varyans analizi 

Tablo 9’da verilmiĢtir. 

Tablo 9. Gelir Düzeyi DeğiĢkenine Göre Tek Yönlü Varyans Analizi Sonuçları 

İm
a

j 

Gelir N A. Ort. SS Varyansın Kaynağı KT sd KO F p 

1 63 3,1937 1,22288 Gruplar arası 12,954 4 3,238 

2,021 

 

0,090 

 

2 242 3,2884 1,28675 Gruplar içi 809,351 505 1,603 

3 164 3,2622 1,28294 Toplam 822,305 509  

4 25 3,7600 1,01325     

5 16 3,9500 1,28271  

S
a

d
a

k
a

t 

Gelir N A. Ort. SS Varyansın Kaynağı KT sd KO F p 

1 63 3,2635 1,25561 Gruplar arası 12,875 4 3,219 

2,000 

 

0,093 

 

2 242 3,1901 1,27858 Gruplar içi 812,520 505 1,609 

3 164 3,2037 1,28750 Toplam 825,395 509  

4 25 3,6400 1,21244  

5 16 3,9500 1,01061  

G
ü

v
en

 

Gelir N A. Ort. SS Varyansın Kaynağı KT sd KO F p 

1 63 3,2381 1,26318 Gruplar arası 16,930 4 4,232 

2,525 

 

0,060 

 

2 242 3,1085 1,30684 Gruplar içi 846,536 505 1,676 

3 164 3,2287 1,33195 Toplam 863,466 509  

4 25 3,6800 1,09573  

5 16 3,9531 1,09628  

H
iz

m
et

 K
a

li
te

si
 Gelir N A. Ort. SS Varyansın Kaynağı KT sd KO F p 

1 63 3,3661 1,22254 Gruplar arası 14,148 4 3,537 

2,232 

 

0,065 

 

2 242 3,2496 1,27672 Gruplar içi 800,403 505 1,585 

3 164 3,3069 1,30103 Toplam 814,551 509  

4 25 3,8240 ,95294  

5 16 3,9583 1,07079  

1= 0-17002, 2= 17003-35000, 3= 35001-65000, 4= 65001-100000, 5= 100001 ve üzeri 

Tablo 9 incelendiğinde katılımcıların imaj, marka sadakati, güven ve hizmet kalitesi ölçeğinden aldıkları 

ortalama puanlar gelir düzeyine göre anlamlı bir farklılık göstermemiĢtir. Buna göre gelir düzeyi katılımcıların 

imaj, marka sadakati, güven ve hizmet kalitesine yönelik görüĢleri üzerinde anlamlı bir etkiye sahip değildir.  

 

5. SONUÇ 

Marka sadakatinin oluĢması, iĢletme açısından çeĢitli avantajlar sağlamaktadır. AraĢtırmaya 351 erkek ve 159 

kadın toplam 510 kiĢi katılım sağlamıĢtır. AraĢtırmanın bulgularına göre marka sadakati, marka güveni, 

algılanan hizmet kalitesi ve marka imajı arasında olumlu yönde iliĢki bulunabilmektedir. Bu nedenle marka 

sadakati üzerinde marka güveni, algılanan hizmet kalitesi ve marka imajının etkisi önemlidir. Markaların bu 

faktörler üzerinde dikkat etmesi önemlidir. Katılımcıların medeni durumlarına, yaĢ ve gelire göre imaj, marka 

sadakati, güven ve hizmet kalitesi ölçeklerinden aldıkları ortalama puanlar anlamlı bir iliĢki oluĢturmamıĢtır. 

Lise mezunu kiĢilerin diğerlerine göre marka sadakatinin daha az olduğu belirlenmiĢtir. 
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Marka sadakati, tüketicilerin belirli bir markayı tercih etme ve bu markaya karĢı bağlılık hissetme eğilimidir. 

AraĢtırmalar, marka güveninin marka sadakati üzerindeki etkisini vurgulamaktadır. Örneğin, Chaudhuri ve 

Holbrook (2001), marka güveninin tüketici sadakati üzerindeki olumlu etkisini inceleyerek, güvenin sadakat 

oluĢturmadaki kritik rolünü vurgulamıĢtır. Benzer Ģekilde Lau ve Lee (1999) tarafından yapılan bir çalıĢmada, 

marka güveninin sadık tüketiciler oluĢturma sürecinde önemli bir bileĢen olduğu belirtilmiĢtir. 

Algılanan hizmet kalitesi, tüketicilerin bir markadan aldıkları hizmetin kalitesine dair algılarını ifade eder. 

Parasuraman vd. (1988) tarafından geliĢtirilen SERVQUAL modeli, hizmet kalitesinin beĢ boyutunu tanımlamıĢ 

ve bu boyutların tüketici memnuniyeti ve sadakati üzerindeki etkilerini incelemiĢtir. Bu model, algılanan hizmet 

kalitesinin marka sadakati üzerindeki etkisini belirlemek için yaygın olarak kullanılmaktadır. AraĢtırmalar, 

yüksek hizmet kalitesinin tüketici sadakatini artırdığı ve markaya olan bağlılığı güçlendirdiğini göstermektedir 

(Parasuraman vd., 1988). 

Marka imajı, tüketicilerin bir marka hakkında sahip oldukları zihinsel imajları ve algıları ifade eder. Keller 

(1993), marka imajının marka değerinin önemli bir bileĢeni olduğunu ve olumlu bir marka imajının tüketici 

sadakatini artırabileceğini belirtmiĢtir. AraĢtırmalar, güçlü bir marka imajının tüketicilerin markaya olan 

güvenini ve sadakatini olumlu yönde etkilediğini göstermektedir (Aaker, 1996). 

Bu çalıĢmada elde edilen bulgular, literatürdeki diğer araĢtırmalarla tutarlılık göstermektedir. Marka güveni, 

algılanan hizmet kalitesi ve marka imajının marka sadakati üzerindeki olumlu etkileri, Chaudhuri ve Holbrook 

(2001), Parasuraman vd. (1988) ve Keller (1993) gibi çalıĢmalarda da desteklenmektedir. Chaudhuri ve 

Holbrook (2001) çalıĢması, marka güveninin tüketici sadakati üzerindeki kritik rolünü vurgularken, bu araĢtırma 

da benzer Ģekilde marka güveninin marka sadakati üzerinde en yüksek etkiye sahip olduğunu bulmuĢtur. 

Parasuraman vd. (1988) tarafından geliĢtirilen SERVQUAL modeli, hizmet kalitesinin tüketici memnuniyeti ve 

sadakati üzerindeki etkilerini incelemiĢ ve yüksek hizmet kalitesinin tüketici sadakatini artırdığını göstermiĢtir. 

Bu araĢtırma da algılanan hizmet kalitesinin marka sadakati üzerindeki olumlu etkisini doğrulamaktadır. Keller 

(1993) ve Aaker (1996) gibi araĢtırmacılar, güçlü bir marka imajının tüketici sadakatini artırabileceğini 

belirtmiĢlerdir. Bu çalıĢma da marka imajının marka sadakati üzerindeki önemli etkisini vurgulamaktadır.  

Yapılan araĢtırmada örneklemde yer alan kiĢiler (katılımcılar), araĢtırmanın yapıldığı tarih aralığı, seçilen 

markalar ve kullanılan ölçekte yer alan sorular çalıĢmanın temel kısıtlarını (sınırlarını) oluĢturmaktadır. 

Dolayısıyla farklı zaman aralığında aynı ya da diğer sosyal gruplara (örnekleme) yapılacak araĢtırmalar ile 

çalıĢmanın sonuçları kıyaslanabilir. Bu konudaki farklılıklar, değiĢim ve dönüĢümler gözlemlenebilir. 

Literatürdeki diğer çalıĢmalar gibi yapılan bu araĢtırma da bir kıyaslama aracı olarak kullanılabilir. Yine bu 

kapsamda yeni ölçekler geliĢtirilerek aynı çalıĢma aynı ya da benzer örneklem grupları üzerinde tekrardan 

uygulanarak sonuçları karĢılaĢtırılabilir. 
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ÖZET  

Dünya ve Türkiye genelinde birçok kent kendine özgü nitelikleri, tarihleri ve doğal güzellikleriyle 

markalaşma sürecine girmiştir. Marka kent niteliğinde olan kentler daha fazla ziyaretçi ve yabancı turistlerin 

gelmesi ile ekonomilerini güçlendirmekte ve hizmetlerini geliştirip çeşitlendirmektedir. Coğrafi konumu, 

iklimi ve doğal güzelliklerinin değerlendirilmesi amacıyla Balıkesir de markalaşma çalışmalarına adımını 

atmıştır. Teknoloji döneminde yaşamamız, bilgilerin, üretimin yayılmasını ve sonuç olarak markalaşma 

sürecini hızlandırmaktadır. Günümüzde ulaşımın kolaylığı yeni yerler görme ihtiyacını doğurmaktadır. 

Ziyaret edeceği kenti seçerken çoğu birey; doğal güzellikleri ile hayranlık duyabileceği, eğlenebileceği, güzel 

bir alanda konaklayabileceği, keyifli bir şekilde farklı lezzetler tatma fırsatı yakalayabileceği yerleri 

seçmektedir. Marka kent sürecine giren kentlerin de amacı; kente gelen ziyaretçilerin ve yabancı turistlerin 

memnun bir şekilde kentten ayrılmaları ve kente yatırımcıların gelmesini sağlamaktır. Bu çalışma ile 

Balıkesir kentinin markalaşmasında olumlu ve olumsuz yönleri irdelenerek, kentin gerçek potansiyelinin 

ortaya koyulmasında yapılabileceklere dair ipuçlarına erişmek hedeflenmektedir. Çalışmanın bir diğer 

amacı, Balıkesir’in sahip olduğu diğer kentlerden ayırıcı doğal güzellikler, tarihi doku, zengin mutfak ve 

termal kaynaklar gibi özgün yönlerine dikkat çekmek ve Balıkesir’in markalaşma sürecindeki faaliyetlerini 

literatürden yararlanarak değerlendirebilmektir. 

 

ABSTRACT 

Many cities around the world, including Turkey, have entered the branding process with their own unique 

characteristics, histories, and natural beauties. Brand cities fortify their economies, expand their services, 

and diversify their offerings as more visitors and foreign tourists arrive. It has started branding activities in 

Balıkesir in order to utilize its geographical location, climate, and natural beauties. Living in the age of 

technology accelerates the spread of information, production and, as a result, the branding process. 

Nowadays, the ease of transportation creates the need to see new places. When choosing a city to visit, most 

people choose places where they can admire their natural beauty, have fun, stay in a beautiful area, and taste 

different flavors in a pleasant way. The goal of cities that engage in the brand city process is to ensure that 

visitors and foreign tourists leave the city with a positive experience, while also attracting investors to visit. 

This study aims to examine both he positive and negative apects of Balıkesir’s branding and to uncover clues. 

Another aim of the study is to draw attention to the unique aspects of Balıkesir, such as its distinctive natural 

beauties, historical texture, rich cousine, and thermal resources, and to evaluate the activities of Balıkesir in 

the branding process by using the literature. 
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1. GİRİŞ 

Kent dinamik yapısı ile birçok bilim dalı tarafından farklı boyutları öne çıkarılarak tanımlanan bir kavramdır. 

Kent olgusu, kökeni Latince olan, yurttaĢlık anlamına gelen „‟civitas‟‟ ve birbiri ile iliĢkili olan „„hemşerilik‟‟ 

gibi kavramların türemesi ile geliĢmiĢtir. Genelde; ilerleme, uygarlık, üretim, aydınlanma gibi kavramlar 

birbiriyle bütün hale gelip kent ile iliĢkilendirilmektedir (Holton, 1999). Kent kavramı, insanların isteyerek veya 

istemeyerek iletiĢime geçme gereksinimlerinin bulunduğu, sanayi ve hizmet sektörünün öne çıktığı, tarım 

sektörünün ise neredeyse yok denecek düzeyde kaldığı, canlı ve geliĢime açık, dinamik bir yapı olarak ifade 

edilebilir (Oğurlu, 2014).  Öte yandan günümüz dünyasında kentler hem kent sakinleri hem de o kenti ziyarete 

gelen turistler için cazibe merkezi olmaya çalıĢmaktadır. Kimi için iĢ sahası, kimi için iyi koĢullarda bir eğitim, 

kimi için konforlu yaĢam koĢulları, kentlerin refah ve ekonomik seviyesine göre Ģekil almaktadır. 

KüreselleĢen dünyada siyasal, ekonomik, sosyal ve kültürel boyutta kentler önemini daha da artırmaktadır. 

KüreselleĢme; sermaye, bilgi ve insan üzerinde yarattığı değiĢimlerle sınırlı tutulamayacak kadar derin bir 

kavramdır. KüreselleĢmenin bu etkisi kentler üzerinde daha net gözlemlenebilmektedir. Kentlerin sahip olduğu 

tarihi değerler ve zenginliklerin farkına varmaları ve bu kimliğini korumaları sürdürülebilir kent yaĢamı 

açısından önemlidir. KüreselleĢmenin getirmiĢ olduğu kentlerin markalaĢma sürecine günümüzde birçok kent 

katılma çabasındadır. Kentlerin yerel ve uluslararası açıdan geliĢmiĢliği, güvenilirliği, mimari yapısı gibi 

özellikleri ile iyi tanınabilmesi bu kent markalaĢma sürecinin iyi yönetilmesi ile yakından iliĢkilidir.  

ÇalıĢma ile Balıkesir kentinin markalaĢma süreci değerlendirilmektedir. Bu kapsamda Balıkesir kentinin 

konumu; Bursa, Ġzmir, Ġstanbul gibi büyükĢehirlere olan yakınlığı, dağ turizmine uygun doğası, yöresel 

yemekleri, termal suları ve kendine özgü üretim alanları irdelenerek tüm bu sahip olunan özgünlüklerinin 

Balıkesir‟in markalaĢma sürecine yansıması analiz edilmektedir. Bu amaçla literatür taraması bağlamında, 

ikincil verilerden faydalanılmıĢ ve Balıkesir kentinin markalaĢma sürecine yönelik SWOT Analizine yer 

verilmiĢtir. Üç bölümden oluĢan çalıĢmanın ilk iki bölümünde küresel dünyada kentlerde yaĢanan dönüĢüm ve 

kentlerin markalaĢma sürecine iliĢkin literatüre değinilmektedir. Son bölümde ise Balıkesir kentinin markalaĢma 

süreci SWOT Analizi yöntemi ile incelenmektedir. ÇalıĢma ile Balıkesir kentinin markalaĢmasında olumlu ve 

olumsuz yönleri irdelenerek, kentin gerçek potansiyelinin ortaya koyulmasında yapılabileceklere dair ipuçlarına 

eriĢmek hedeflenmektedir. 

 

2. KÜRESEL DÜNYADA KENTLERDE DÖNÜŞÜM 

Tarihsel olarak kentler incelendiğinde tek bir tanım ve net bir bilgi vermek mümkün değildir. Kentlerin ilk 

nerede ve ne zaman oluĢtuğu ile ilgili de net bir tarih ve yer verilememektedir. Ancak Arkeologların edindiği 

bilgilere göre neolitik çağ ile o dönemde yaĢayan toplulukların ihtiyaçlarının artmasıyla dünyadaki ilk kentlerin 

neolitik dönemde ortaya çıktığı ile ilgili görüĢler mevcuttur (Erkan, 2002). YerleĢim alanı ise Mezopotamya 

bölgesi ve Nil Nehri çevresinde kentin oluĢturulduğu bilgileri araĢtırmacılar tarafından edinilmiĢtir. Kentler; 

tarih boyunca sahip oldukları demografik yapı, barındırdıkları canlılar, jeopolitik değerler, iktisadi özellikler, 

istihdama katılım düzeyi gibi nitelikleri ile sosyoloji, coğrafya, tarih, yönetim gibi birçok alana araĢtırma 

konusu olmuĢtur. Kentler, bulundukları coğrafyanın konumuna göre tanımlanmıĢlardır.  

Kentlerin oluĢumunun en önemli sebebi 14. Yüzyılın düĢünürü olan Ġbni Haldun‟a göre insanların güvenli 

hissetme ihtiyacının karĢılanmasıdır (Tonoz, 2017). Yunan bir bilge olan Aristoteles ise milattan önceki 

dönemlerde kenti; insanların daha iyi koĢullarda yaĢamını sürdürebilmesi için yerleĢim alanlarına dönüĢen yer 

olarak ifade etmiĢtir. ġimdiki zamanda kentler; orada yaĢayan nüfusun genellikle ticaret, sanayi, hizmet ve 

yönetim gibi alanlarda ekonomik faaliyetlerini sürdürdükleri mekânları ifade etmektedirler (Yahyagil, 2011). 

Aynı zamanda kentler, çeĢitlilik ile bir düzen içerisinde bütün olmayı sağlamıĢ, finansal kaynakları olan örgütler 

olarak belirtilebilir (KeleĢ, 2006). 

20. Yüzyıla kadar dünyamızda, ülkelerin nüfusunun çeyreği denemeyecek kadar sayıda kentlerde ikamet eden 

topluluklar bulunmaktaydı. 20. Yüzyıl ve sonrasında bu sayı istikrarlı bir düzeyde artmaya devam etmiĢtir. 

Bunun nedeni ise Ġngiltere‟de baĢlayan Sanayi Devrimi‟dir. Sanayi Devrimi süreci ile endüstrileĢmeye baĢlayan 

birçok Avrupa Devleti ve Kuzey Amerika dünya genelinde en çok kentlerde yaĢama oranını arttıran bölgeler 

olmuĢtur. 2024 yılı itibariyle dünyamızda 8 milyar 73 milyon 859 bin 407 insan yaĢamaktadır (Para Analiz, 

2024). Bu nüfusun neredeyse yarısı kent, metropol ya da megacity gibi nüfusu fazla, heterojen toplulukların 

olduğu, iĢ sahasının fazla ve tarımdan uzak bölgelerde ikamet etmektedirler. Bu yaĢanılan kentlerin yaklaĢık 

neredeyse 1 milyon ve üzeri nüfusa sahip olduğu tespit edilmiĢtir (Alptekin, 2012). Belirtilen bu büyük sayı, 
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mevcut olan nüfusa hizmeti ve yönetimini kentlerin kurduğu ilk dönemlere göre zorlaĢtırmıĢtır. Çünkü kentte 

yaĢayan her bireyin barınması, eğitim ve sağlık gibi hizmet gereksinimlerinin karĢılanması, istihdamının 

sağlanması, ulaĢımının kolaylaĢtırılması gerekmektedir. Öte yandan kentlerde artan nüfus, suç oranlarını 

etkilemesi sebebiyle güvenliğin sağlanmasını ve insanların çevreye verdiği zararı kontrol atına almayı 

zorlaĢtırmaktadır. Dolayısıyla kent refahının sağlanabilmesi için kent yöneticileri tarafından ekstra çaba 

gösterilmesine ihtiyaç duyulmaktadır. 

19. yüzyıl ve 20. yüzyıl ortalarına kadar dünyaca tanınan kentler, sahip oldukları resmi kimlikleri sebebiyle 

baĢkent niteliği taĢımıĢtır. Günümüz dünyasında ise uluslararası alanda tanınan kentler, daha çok yerel yönetimi, 

sivil toplum örgütleri, ekonomisi, giriĢimcileri ve sahip oldukları birçok kültürel farklılık ile diğer kentlere göre 

özgünlük sağlamıĢlardır. OluĢturulmuĢ kimlik ve imaj, kenti diğer kentlerden ayıran, kendine özgü özelliklere 

sahip olmasını sağlamaktadır. Kent kimliği; kentin varoluĢundan itibaren kültürü, tarihi, kent sakinlerinin 

göstermiĢ olduğu tutum ve davranıĢları, sahip olduğu doğal zenginlikleri ortaya koymaktadır. Kent imajı ise 

yerel yönetim, ticaret ve sanayi iĢletmelerinin tutumları, kent sakinlerinin kente gelen ziyaretçilere karĢı olan 

yaklaĢımları, kentin sahip olduğu turistik bölgeler gibi unsurlar ve kiĢinin kent ile ilgili düĢünceleri ekseninde 

Ģekillenmektedir. Kent kimliği daha çok kent sakinlerinin kenti nasıl tanımladığı ile ilgilidir. Kent imajı ise 

kentte uygulanan projeler veya yapılandırmalarla ilgili kente gelen ziyaretçinin algısı ya da yerel ve uluslararası 

açıdan kentin dıĢarıdan nasıl görüldüğü ile ilgilidir. Bununla birlikte kenti kırdan ayıran bazı özellikler ortaktır. 

Bunlar (Güdendede, 2017); 

 Heterojen bir topluluk yapısına sahiptir. 

 Nüfus yoğunluğu kıra göre daha fazladır. 

 KiĢiler sosyal mesafe açısından birbirlerine uzaktırlar. 

 Bireysellik ve özgür ruh hali kıra göre daha fazladır. 

 Bireyler arası iliĢkiler daha rasyonel bir niteliktedir.  

 ĠĢ organizasyonları konusunda daha geliĢmiĢlerdir. 

 Sosyal hareketlilik yoğun bir Ģekilde yaĢanmaktadır. 

 Kent kültürü mevcuttur. 

 Sağlık ve kültür alanlarında geliĢmiĢlerdir. 

 Nüfusun fazlalığından dolayı suç iĢleme, kaza oranları daha fazladır. 

 Yönetimi ve planlaması daha zordur. 

 Hizmet ve sanayi sektöründe geliĢime odaklanmıĢlardır. 

 

2.1. Kentlerin Markalaşma Süreci 

Tarihsel geliĢimde son nokta bölgelerin markalaĢmasıdır. 21. Yüzyıldan günümüze kadar dünyada kentlerin 

imajını tasarlamada yoğun talep yaĢanmaktadır. Her kent, bir diğer kentlerden ayırıcı farklılıklara sahip 

olmasıyla marka olarak kabul edilebilmektedir (Cevher, 2012). Kurumsal firmalar gibi, bölgeler de halkın 

gereksinimlerini karĢılayacak biçimde kent imajı oluĢturmaktadırlar. Günümüzde kent sakinleri ve kent arasında 

duygusal ve psikolojik açıdan bir bağ kurabilmek için iletiĢim araçları ile pazarlama yöntemi sıklıkla 

kullanılmaktadır. Kent markalaĢması zamanla kullanılan yöntemlerle değiĢime uğramıĢtır. Kent 

markalaĢmasındaki amaç; kent halkının ve turistlerin marka hakkında iyi düĢüncelere sahip olması, kente 

ziyaretin artması ve kentin itibar ve gelirinin çoğalması Ģeklinde sıralanabilir. BaĢka bir ifade ile kentler edinmiĢ 

olduğu kaynaklarını daha etkin kullanmak, yaĢanabilir güzel mekânlar yaratmak, cazibe merkezi olarak 

nitelendirilmek adına pazarlamadan ve kent markalaĢmasından yararlanmaktadır. 

Kent markası, kentin tanıtımının özelliklerini temel alan genel bir kavramsallaĢtırmadır. Sakin yapıda kent, 

teknolojide geliĢmiĢ kent, kültürel yapıda donanımlı kent, doğal güzellikleri zengin kent, ticarette geliĢmiĢ kent 

gibi ifadelerle kentlerde markalaĢma uygulanmaktadır. Markaların pazarlamasında hedef, farklı olan niteliği 

vurgulayarak kentlerdeki ziyaretçiyi ve yatırımcıyı kente çekmektir. MarkalaĢma projelerindeki temel amaç 

insanları kente çekebilmektir. Bazı kentlerde tarihi nitelik, teknolojide geliĢmiĢlik, ulaĢım ve altyapı gibi 

özellikler kenti marka konumuna ulaĢtırmada avantaj haline gelmektedir. 
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Kentin markalaĢma çalıĢmalarının yapıldığı süreçte en önemli strateji planlama ve pazarlamanın uygun bir 

Ģekilde yapılmasıdır. En kısa tanımla ürünlerde yapılan markalaĢma sürecinin kentlerde uygulanmasıdır. 

Bireylerin bir kent hakkındaki fikirleri, olumlu ya da olumsuz yargıları, bireylerin o kentte yatırım yapma 

planları, tatil ya da gezi planları dâhil olmak üzere kentin hangi niteliği ile marka olduğu bireylerin 

düĢüncelerini Ģekillendirmesi sebebi ile önem taĢımaktadır. Bir kentin, bireylerin zihinlerinde kalıcı olarak yer 

edinebilmesi arzulanıyorsa o kente özgü olan niteliklerin doğru bir markalaĢma stratejisi uygulanarak bireylere 

aktarılmalıdır. Kısaca; bir kentin marka kent olarak tanınabilmesi için kaynakların doğru yerlere, doğru bir alana 

ulaĢtırılabilmesi, kent paydaĢları olan vali, kaymakam, belediye baĢkanı gibi kentin geliĢiminde görevleri olan 

kiĢiler ve kuruluĢların verimli bir çalıĢmasıyla mümkündür.  Kentin marka kent olabilmesi için kenti oluĢturan 

tüm özelliklerin ilgi çekici, ayrıĢtırıcı, farklı olması gerekir. Modern olarak tanınan bir kentin sahip olması 

gereken özelliklerden öne çıkanlar Ģöyledir (Demirdöğren, 2009); 

 Ġstihdama açık geliĢmiĢ bir organize sanayi bölgesi 

 Gençler için tasarlanmıĢ eğlence mekânları 

 Sadece alıĢveriĢ için dizayn edilmiĢ caddeler 

 Sporun geliĢimi için kurulmuĢ spor salonu 

 Kentte bulunan belediyeye ait spor kulübüne ait bir stadyum 

 Kente gelen ziyaretçileri memnun edecek havaalanı ve otogar 

 BaĢka kentlerde bulunan özelliklerin dıĢında ayrıĢtırıcı güzel niteliklere sahip bir üniversite kentlerin 

markalaĢma sürecine girmesi ile yapılması gereken projelerdir. Bu yapıların büyük veya çok gösteriĢli 

olma Ģartı bulunmamaktadır. Modern yapılarda ve ilgi çekici olması yeterlidir. 

Herhangi bir kentin marka kent olarak tanınabilmesi için dört aĢama bulunmaktadır (Emin, 2012); 

 Kent, birçok insan tarafından merak uyandırmalıdır. Sahip olduğu özellikleriyle güncel konularda yer 

almalıdır. 

 Kente gelen ziyaretçilerin inancı, kültürüne ve isteklerine göre misafirperver olunmalıdır. 

 Hizmet ve sanayi sektörleri bölümlere ayrılarak konumlandırılmalıdır. Kentlerde yapılacak olan 

kongrelere önem verilmelidir. 

 Kentin cazibesini arttırmak için sahip olduğu özellikleri restore edilmeli ve kentsel dönüĢüm çalıĢmaları 

yapılmalıdır. 

Kentin mevcut kültürünün düzgün bir Ģekilde korunamaması gibi yaĢanan durumlarda kent baĢkalaĢma sürecine 

girmektedir. Bu baĢkalaĢım, kültüründen ve kimliğinden sıyrılarak baĢka bir kenti meydana getirir (Özge Y. 

ErcoĢkun, 2016). Kente kendi isteği ile göç eden insanların amacı, daha iyi yaĢam sürebilme inancıdır. Kente 

birlik ve beraberlik duygularının desteklenmesi için yerel yönetimlere ve sivil toplum örgütlerine görev 

düĢmektedir. Kentin bir sahibi olacaksa bu idareciler değil, kentin sakinleridir. Dolayısıyla aidiyet hissinin 

oluĢabilmesi için planlanan projelerde, kent sakinlerinin düĢüncelerine ve görüĢlerine değer verilerek projelerde 

harekete geçilmelidir (Birol, 2008). Bunun sebebi, idareciler geçicidir ancak kent sakinleri ve onların gelecek 

kuĢakları orada kalıcıdır. 

Ġnsanların kent hakkındaki düĢünceleri birçok faktörden etkilenir; kentin sahip olduğu doğal güzellikler, açık 

alanların yapısı ve sayısı, insanlardaki çok çeĢitlilik, ekonomik açıdan rahatlık, eğlence yerlerinin güvenliği ve 

sayısı, sanat ve kültüre verilen değer, siyasetçilerin kent için bulundukları vaatleri ve projeleri, istihdamın 

sağlanabilmesi gibi birçok faktör sayılabilir. Kenti ziyaret etmek isteyenler veya yatırım yapma planı olanlar, 

insanların kenti nasıl değerlendirdiğine ve kent kimliğinin durumunu inceleyerek hareket etmektedirler 

(Karabulut, 2013). Kentin kimliğinin oluĢumu veya geliĢimi için uygulanması gereken stratejiler maddeler 

halinde Ģöyle sıralanabilir (Oktay, 2011); 

 Bütüncül bir açıyla kentin yapısı ve mimarisi, doğal çevresi, sosyo-ekonomik ve kültürel güzelliklerini 

harmanlanması, 

 Kentin yapısına uygun mimariler inĢa etme,  

 Kent ve doğal çevresi arasında bir iliĢki kurarak, kentin doğal çevresinde yapılacak olan imarların 

denetime tabi tutulması, 
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 Kente miras kalan kültürün muhafaza edilerek topluluğa hissettirilmesi, 

 Kentte yaĢamı kolaylaĢtırılabilen yapılarla kent sakinlerinin memnuniyetine sahip olunması,  

 Kentin tüm paydaĢlarının katılımıyla, kentteki sorunların proje veya yapılandırmayla çözüme 

kavuĢabilmesi uygulanması gereken stratejiler arasında yer almaktadır. 

Kent imajı, kentleri marka haline gelmesi için oluĢturulan bir çeĢit stratejidir. Günümüzde kentlerin marka 

olabilmesi için yerel ve ulusal yönetimlerin sorumluluğunda imaj çalıĢması yapılmaktadır. Kurumların imajını 

geliĢtirmesi gibi kentler de iletiĢim çalıĢmalarını; halkla iliĢkiler, reklam, pazarlama aracılığı ile 

gerçekleĢtirmektedir. Olumlu Ģekilde düzenlenen imajın, kentlerin ekonomilerinde yükselme yarattığı 

gözlemlenmiĢtir. Ekonomi, kentlerin refah seviyesini etkilemede önemli bir faktördür. Bundan dolayı kentler 

imajının olumlu bir Ģekilde oluĢturulması konusunda titizlikle çaba göstermektedir (Ilgın, 2018). 

Ġnsanların imajı, ürünlerin imajı gibi kentlerin imajını etkileyen faktörler de mevcuttur. Kent imajını etkileyen 

faktörler arasında; sahip olduğu kültürel özellikleri, sistemli bir altyapısı, doğal güzellikleri, ulaĢım ağı ve 

ekonomisinin durumu ön sıralardadır. Bu kriterlere eriĢebilmiĢ kentler, diğer kentlere göre avantajlıdır (Zeren, 

2014). Kent ile ilgili araĢtırmacılara göre bir alanın ya da bir kentin imajının oluĢturulabilmesinde önemli etkiye 

sahip unsurlar Ģu Ģekilde sırlanabilir; 

 Kentteki insan dokusu ve tarzları 

 Sahip oldukları ekonomik yapı 

 Uluslararası açıdan sağlamıĢ oldukları bağlantılar 

 Sosyal ve kültürel değerlerinin niteliği 

 ĠĢletme ve teknolojideki üretimleri 

 Tarihi kimliklerindeki değer 

 Yönetim yapısı 

 Turizm sektöründeki geliĢim düzeyi  

Kent için internet portalları kentin görünen yüzünü göstermekte kolaylık sağlamaktadır. Kente gelen bir 

ziyaretçi hava yolu hizmeti, otel odası, yemek hizmeti, kiralık araç hizmetinden faydalanacaktır. Kente gelen 

ziyaretçinin amacı, kentte ziyarete değebilecek bir memnuniyete sahip olarak kentten ayrılmaktır. KullanıĢlı 

tasarlanmıĢ bir internet sitesi, ziyaretçinin doğru tercihler yapmasını kolaylaĢtırabilmektedir. HazırlanmıĢ 

hizmete açık bir internet sitesi, kente ziyaretçiler sayesinde artı puan getirecektir. Bu konuda en baĢarılı ülke 

Avustralya‟dır. MarkalaĢma için hizmet eden kendi kurumsal internet sitesi dünya genelinde yapılan oylama ile 

hizmet yönünden en iyi internet sitesi seçilmiĢtir. Özellikle turizm destinasyonunda iyi bir pazarlama için 

kentlerin kendi internet sayfasında dört hizmete yer vermesi ziyaretçilerin memnuniyetini arttıracaktır. Bu 

hizmetler; 

 Görülecek bölgelerin içeriğini ve adresini belirten bölüm 

 Gezinin konforunu sağlama amacıyla otomobil kiralama gibi seçenekleri kapsayan bölüm 

 Konaklama için otel gibi inĢaların adresi, kullanıcı yorumu ve oylamasını içeren bölüm 

 Kente ulaĢım yapılırken havayolu veya Ģehirlerarası otobüs Ģirketleriyle ilgili detaylı bilgileri içeren 

bölüm kente ait internet sitesinde bulunması ziyaretçiler açısından fayda sağlayacaktır. 

Kentteki yönetim örgütlerinin internet aracılığıyla yapılan markalaĢmanın birkaç sebebi bulunmaktadır. Bu 

sebepler; düĢük bir maliyet ile dünya çapında birçok insana ulaĢabilme, daha kapsamlı ve yüksek kalitede 

bilgiyi aktarabilme, bilgileri ulaĢtırabilme konusunda az kiĢiyle baĢarabilme ve basım ve dağıtım 

maliyetlerinden muaf olma Ģeklinde sıralanabilir. Ayrıca ziyaretçilerin kısa süre içinde bilgi edinmesi de 

zamandan tasarruf etmesini sağlamaktadır (World Tourism Organization Business Council, 1999). 

 

2.2. Kent Markalaşma Unsurları 

Kentler; fiziksel, tarihsel, yönetimsel, sosyal ve kültürel ve iĢlev boyutları olan karmaĢık bir yapıya sahiptir. 

Bütün bu unsurlar birbiri ile bağlantılıdır. Kentlerin sahip olduğu fiziksel nitelikleri markalaĢmanın önemli 
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unsurları arasında yer almaktadır. Fiziksel unsurların iyi bir markalaĢma stratejisi ile cezbedici konuma 

getirilmelidir (Zeren, 2014). Örneğin; Ġstanbul, camileri ve Kız Kulesi ile Paris Eyfel Kulesi ile, New York ise 

Özgürlük Anıtı ile tanınmıĢ kentlerdir. Kentin coğrafi özellikleri, mimari yapıları, ulaĢım seçenekleri, kentin 

zeminindeki yapı gibi özellikler fiziksel unsur kategorisine girmektedir. 

Kentlerin markalaĢmasında iklimin de etkisi büyüktür. Kentlerde meydana gelen kıĢ sporları, dalıĢ ve yüzme 

sporları gibi yapılacak etkinlikler iklimin koĢullarına göre planlanmaktadır. Aynı zamanda iklim faktörü, kentte 

yapılan binaların yerleĢim bölgelerinin Ģekillenmesinde de etkilidir. 

Kentler, sahip oldukları tarihleri ile bir kimlik oluĢturmuĢlardır. Dolayısıyla markalaĢma unsurları arasında 

tarihi unsur da yer edinmektedir. MarkalaĢmada tarihi unsurlara yer veren kentlerde müzeler, türbeler, kiliseler, 

saraylar, anıtlar gibi yapılar göze çarpmaktadır. Bu yapılara sahip kentlerde tarihi ve kültürel geziler sıklıkla 

yapılmaktadır. Ancak tarihi yapılarda zenginliğe sahip olan Türkiye markalaĢma sürecinde zayıf ve yetersiz 

kalmaktadır. 

Her kent kendine özgü sosyo kültürel özelliklere sahiptir. Özgünlüğü sebebi ile markalaĢma sürecinde sosyo 

kültürel özelliklere değinilmesi kentin farklılaĢmasını sağlayacaktır. Global dünyada kentlerin sahip oldukları 

sosyo kültürel nitelikler kentlerin çekiciliğini arttırmaktadır. Cazibesinin artması, ekonomide büyümeyi 

beraberinde getirecektir. Kentte; tiyatro, sinema, opera, festivaller, konserler, fuarlar kentin sosyo kültürel 

yapısını Ģekillendiren içeriklerdir. 

Kentlerin marka değerini arttıran diğer önemli kent markalaĢması unsuru da iĢlevselliktir. Kentler; spor, sanat, 

kültür, moda, eğitim, eğlence gibi sahip oldukları iĢlevsellik ile kente ziyaretçi çeken kent olma imkânı 

sunmaktadır (Zeren, 2014). Kentler eğlence merkezleri ile sporla kentin cazibesini arttırmaktadır. Örneğin; 

Barcelona, Real Madrid gibi kulüpler sayesinde bulundukları kentler marka haline gelmiĢtir. 

MarkalaĢma hareketi, kentin bilinirliğini arttırmaktadır. Basit bir markalaĢma hareketi, bir bireyin kenti ziyaret 

etme kararında, oradaki ürünleri satın almasında, hizmetlerden yararlanmasında hatta orada çalıĢma ve 

yerleĢmesinde etkilidir (Anholt, The Anholt-GMI City Brands Index: How The World Sees The World‟s Cities, 

2006). MarkalaĢma sürecine giren kent, diğer kentlerle rekabet ederek geliĢime açık hale gelmektedir. Çünkü 

tüketicileri ya da ziyaretçileri sermayeye çekme fırsatı sunmaktadır. Kente gelen ziyaretçiler ya da tüketiciler 

sayesinde kentte satıĢların artıĢı yaĢanmaktadır. Kentte satıĢın artması kent sakinlerinin ekonomilerini olumlu 

Ģekilde değiĢtirmektedir. Ekonomilerindeki değiĢim kentte yaĢam standartlarını yükseltmektedir. YaĢam 

standartlarının yükselmesi ise kentte sosyal ve kültürel aktivitelere olan ihtiyacı olumlu yönde etkilemektedir. 

Böylelikle küresel pazara tutunmak daha kolay olmaktadır. BaĢka bir ifade ile rakip kentlere göre geliĢmiĢlik 

düzeyi artan kentin rekabet gücünün artması hem kentin hem de ülkenin ekonomisinin geliĢimine katkı 

sağlayacaktır. 

MarkalaĢmıĢ bir kentte kentin tanıtımı ve reklamı da oldukça fazla yapılmaktadır. Dolayısıyla kente ziyaret, 

kentte yatırım yapma isteği ya da tamamen göç etme arzusuyla kente beyin göçünün yaĢanması olasıdır. Bu ise 

kentte üretim artıĢı için uygun koĢulları sağlamaktadır. Artan üretim, kentin ekonomisine katkıda bulunarak aynı 

zamanda kentin güvenirliğini de yükseltecektir (Kahyaoğlu, 2021). Örneğin, Bursa ili kuruluĢundan günümüze 

her dönemde, çeĢitli kültürlere ait kültürel mirasa sahiptir. Osmanlı‟nın ilk baĢkentidir. Ġlk hastane, ilk darphane, 

ilk üniversite, ilk çifte hamam ve ilk bedesteninin yapıldığı kenttir. Anadolu‟da ilk tiyatro burada yapılmıĢtır 

(Berkün, 2023). Uludağ milli park yanında kayak turizmi ve kıĢ sporları açısından da tercih edilmektedir. Bursa 

Ģifalı sular ve kaplıcalar açısından zengin bir kent olması ile özellikle Türkiye açısından markalaĢma sürecini 

baĢarılı bir Ģekilde yöneten bir kent haline gelmiĢtir. Ġstanbul ili Kız Kulesi, Galata Kulesi, iki kıtayı bir ilde 

barındırması, camileri, köprüleri, tarihi geçmiĢi, birçok etnik kökende insanı barındırması, sanayileĢmedeki 

geliĢmiĢliği ile Türkiye‟de ve uluslararası boyutta marka kent olarak bilinmektedir. 

 

3. BALIKESİR KENTİNİN MARKALAŞMASI 

Kentin ilk kurulduğu dönemlerde „‟Balıkesri‟‟ olarak adlandırılmıĢtır. Balıkesir kelimesinin milattan sonraki 

124 yılında oluĢturulan Hadrianus‟un kentinin Palaeo Castro (Eskihisar) olarak adlandırıldığına dair bilgiler 

Balıkesir tarihinde yer almaktadır (Arslan, 1982). Roma Ġmparatoru Hadrianus, Apias Pediun‟da (Balıkesir‟de 

bir bölge) gerçekleĢtirdiği ayı avının hatırasına Balıkesir bölgesine küçük bir kent kurmaya karar vermiĢtir. 

KurmuĢ olduğu kente, Hadrianoutherai ismini vermiĢtir (Tunay, 2001). 

Balıkesir kentinin yoğun olarak imar edildiği, insanların yerleĢtiği dönem Karesi Beyliği‟nin zamanında 1290‟lı 

yıllarda baĢlamıĢtır. Bu ifade ile Balıkesir‟i Balıkesir yapan Karesi Türkleri olduğu anlaĢılmaktadır. O dönemde 
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çevresindeki kentlere göre Balıkesir, yeni bir kent olarak sayılmaktadır. Ġbni-i Batuta‟ya göre Balıkesir, Karesi 

Bey tarafından kurulduğu iddia edilmektedir. Kentte ilk yerleĢim bölgesinin ise günümüzdeki Hisariçi (ġahn-ı 

Hisar) mahallesi olduğu düĢünülmektedir (Ünlüyol, 1995). Tarihi dokümanlara göre Balıkesir Belediyesi 1864 

yılında kurulmuĢtur. 

 

3.1. Balıkesir’de Markalaşma Çalışmaları 

Balıkesir, sahip olduğu kültürel zenginliği, doğal güzellikleri, köklü bir tarihi geçmiĢi ve coğrafi kaynakları ile 

bulunduğu bölgede farklılaĢmıĢ ve böylelikle Balıkesir marka konsepti oluĢturma fikri meydana gelmiĢtir. 

MarkalaĢma projesinin ilk adımı basın lansmanı ile birlikte 9 Ekim 2020 tarihinde cuma günü Balıkesir‟de 

yapılmıĢtır. Balıkesir Valiliği, Balıkesir Ticaret Odası, Balıkesir BüyükĢehir Belediyesi, Balıkesir Ticaret 

Borsası ve Güney Marmara Kalkınma Ajansının destekleri ile markalaĢma çalıĢmalarını yürütebilmek adına 

imza töreni yapılmıĢtır. 

 

3.2. Logo ve Slogan 

MarkalaĢma sürecinde ilk proje Balıkesir‟e özgü logo ve sloganın belirlenmesi olmuĢtur. Logo ve sloganın 

sadece sosyal medya ve internet sitesinde kullanımı değil görünürlüğü arttırmak ve farkındalığı oluĢturmak 

amacıyla Balıkesir‟e ait tüm resmi kuruluĢlarda, otellerde, restoranlarda, üniversitelerinde, seyahat ile ilgili 

bulunan bölgeler gibi eriĢilebilecek her yerde logo ve sloganın kullanılması hedefler arasında yer almaktadır.  

Balıkesir marka kent logosu, her birinin ayrı değere sahip olduğu Balıkesir‟in 20 ilçesini bir araya getirerek 

benzeri olmayan, çok yönlü niteliklerini belirtmektedir. Balıkesir‟in her ilçesinin kendine özgü harita Ģeklinde 

ifade ederek Balıkesir markasının logosu tasarlanmıĢtır. Tasarlanan logo, Balıkesir‟in çok yönlü oluĢunu ve 

sahip olduğu nitelikleri temsil etmektedir. Logo tasarımında „’Hayat Dolu Balıkesir‟‟ sloganını içermesinin 

sebebi sahip olduğu çeĢitlilik ve yaĢamın içinde bir kent olmasının vurgusu yapılmıĢtır. 

Görsel 1. Balıkesir Marka Kent Logosu 

 

Kaynak: Balıkesir Kent Konseyi, (tarih yok). 

Balıkesir, markalaĢma sürecine girme kararının ardından logo, slogan, kentin kimliğini oluĢturma, video ve 

fotoğraf çekimleri, sosyal medya hesaplarının aktif ve bilgilendirici Ģekilde kullanılması, kendisine ait internet 

sitesi oluĢturma, PR faaliyetlerinin baĢlanması gibi hazırlıklara girmiĢtir. Ancak kent markası hemen 

oluĢturabilecek bir süreç değildir. Balıkesir faaliyetler ile sadece markalaĢma projesinin zeminini hazırlamıĢtır. 

Marka kent projesi sadece iletiĢim ile oluĢturulabilecek bir eylem değildir. ĠletiĢime konu olabilecek projelerin 

takibini ve markalaĢmaya uygun olanları tercih ederek iletiĢime geçilmesiyle mümkün olabilmektedir. 

MarkalaĢmada ikinci aĢamada ilçe belediyeleri, ilçenin ticaret odaları, kaymakamlıklar, ticaret borsaları, sivil 

toplum kuruluĢları ve üniversitelerin markalaĢma sürecine katılımı sağlanmıĢtır. Üniversiteler bu konuda 

avantajlı konumdadır. Etkin koordinasyonun sağlanmasıyla düzenlenecek faaliyetler, etkinlikler ile projelere 

katkıları diğer kuruluĢlara ve birimlere göre daha fazladır. 

Turizm sektörü baĢta olmak üzere istihdam edilen personelin marka kent projesi kapsamında müĢteri iliĢkileri, 

kalite kontrolü, hizmete yönelik çalıĢan personellerin devamlı olacak Ģekilde eğitilmeleri sağlanarak 

markalaĢma süreci hızlandırılmaktadır. Türk Sanayicileri ve ĠĢ Ġnsanları Derneği baĢta olmak üzere Ankara, 

Ġzmir, Ġstanbul gibi büyük Ģehirlerin yatırımcıları ve iĢ insanlarıyla istiĢare edilerek Balıkesir kentinin 

avantajlarıyla farkındalık oluĢturmak amacı ile faaliyetler yürütülmektedir. 
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Balıkesir‟e özgü olan öne çıkan hizmetleri ve ürünleri temel alınarak sivil toplum kuruluĢlarının desteği ve iĢ 

birlikleriyle kentin gerçek potansiyelinin ortaya çıkması hedeflenmektedir. Kentin kültür ve sanat etkinlikleri 

hususunda eksik olan taraflarının giderilmesi, kendine ait kültür ve sanat faaliyetlerinin oluĢumu için gereken 

ihtiyaçların giderilmesi ve özellikle çevresindeki Bursa, Ġzmir gibi büyük Ģehirlerin Balıkesir‟deki etkinliklere 

katılımının sağlanması için gerekli çalıĢmalar yapılmaktadır. Ankara, Ġstanbul‟da projelerin tanıtımı ile 

planlanan projelerin geliĢtirilmesi planlanmaktadır. Balıkesir kentine özgü yerel ve uluslararası festivaller ve 

organizasyonlar aracılığıyla markalaĢma çalıĢmalarının desteklenmesi planlar arasındadır. 

Balıkesir, Marka ġehir Projesi ile destinasyon markalaĢmasının gerçekleĢmesini hedeflemektedir. Balıkesir 

kendine özgü niteliklere ve ürünlere sahip bir kenttir. Bu nitelikler ve ürünler marka kent projesini 

destekleyecek düzeydedir. Balıkesir BüyükĢehir Belediyesi ve ilçe belediyelerinin tanıtıma yönelik 

çalıĢmalarıyla Balıkesir marka kent olarak bilinirliliğini arttırmaktadır. Sahip olduğu çok sayıda ürün ve 

hizmetlerin bulunması sebebi ile Balıkesir‟in markalaĢma gerekliliği düĢüncesi ortaya çıkmıĢtır. 

 

3.3. UNESCO Yaratıcı Kent Balıkesir 

2020 yılının ekim ayında Balıkesir Valiliği, Balıkesir BüyükĢehir Belediyesi, Balıkesir Üniversitesi, Balıkesir 

Ticaret Odası ve Bölge Kalkınma Ajansı arasında imzalanması ile Balıkesir‟in gastronomi alanında UNESCO 

yaratıcı Ģehirler ağına dâhil olması için çalıĢmalar baĢlamıĢtır. Bu alanda kurumsallaĢmanın oluĢması ve 

çalıĢmaların verimli Ģekilde yürütülebilmesi için bir yürütme kurulu oluĢturulmuĢtur. Kurumlar en üst 

seviyedeki temsilcilerin katılımıyla ve teknik personelleri kapsayacak Ģekilde yapılanmıĢtır. Akademisyenlerin, 

sivil toplum kuruluĢlarının ve gönüllü olan katılımcıların katılımı ile danıĢma kurulu da oluĢturulmuĢtur. Bu 

projenin güçlenmesi için yapılan çalıĢmalar; 

 Görevliler arasında ortak bir Ģekilde çalıĢma kültürü, 

 Gastronominin kentin tarihi üzerindeki etkileri, 

 Gastronomi konusunda verilecek olan hizmetin ve ürünlerin piyasaya sunulması için yapılan profesyonel 

düzeydeki çalıĢmalar, 

 Gastronomide son beĢ yıl içerisinde çeĢitli ülkelerin ve kentlerin olduğu iĢ birlikleri 

 Aktif bir Ģekilde faaliyet gösteren sivil toplum kuruluĢlarının rolleri ve etkileri projenin olumlu sonuç 

vermesi için sahip olunan avantajlardır. 

Son dönemlerde UNESCO Kurumu haricinde Balıkesir, baĢka ağlara da dâhil olmuĢtur. Bunlar; Avrupalı 

Seçkin Destinasyonları (EDEN), Avrupa Deniz Kültür Rotası, Öğrenen ġehirler Küresel Ağı, Endüstriyel Miras 

Alanında Unesco Geçici Miras Listesi (Ayvalık yağhaneleri) gibi çalıĢmalar yer almaktadır. Bu çalıĢmalar ve iĢ 

birlikleri ile Balıkesir‟in markalaĢma konusunda verimli bir Ģekilde çalıĢtığı ve bu konuda kararlı olduğu 

gözlemlenmiĢtir. Unesco ile gastronomi konusunda çalıĢılması yerel ve uluslararası açıdan markalaĢma sürecine 

katkı sağlayacağını düĢündürmektedir. 

 

3.4. Balıkesir’deki Coğrafi İşaretli Ürünler 

Coğrafi iĢaretler 6769 sayılı Sınai Mülkiyet Kanununun Coğrafi ĠĢaretler Kitabı‟nın hükümleri gereğince 

koruma altına alınmaktadır. Bu kanunun 34. Maddesine göre coğrafi iĢaret; belirli bir özelliği, bilinirliği, 

kökeninin olduğu, belirli bir alan ile özdeĢleĢmiĢ iĢaretlerdir. 

 

3.5. Coğrafi İşaretlerin İşlevleri 

Coğrafi iĢaretlerin muhtelif iĢlevleri olmakla birlikte, en temel iĢlevleri Ģu baĢlıklar altında sıralanabilir; 

 Kendine özgü nitelikleri ile ayırt edicilik 

 Kökeninin bir yere dayanması 

 Kalitesinden emin olunması 

 Pazarlama aracı olarak sunulabilmesi 
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3.6. Coğrafi İşaretlerin Bulunduğu Bölgeye Faydaları 

Coğrafi iĢaretlerin bulunduğu bölgeye muhtelif faydaları olmakla birlikte, en temel faydaları Ģu baĢlıklar altında 

sıralanabilir; 

 Yerel üretimi geliĢtirmeye ve ekonomik olarak kalkınmayı desteklemekte 

 Kültürel mirasların muhafaza edilmesini sağlama 

 Ekosistemi koruma 

 Ürünün taklitçiliğini engelleme 

 Tanıtımı ile bölgenin turizm alanında geliĢimini sağlama 

 Marka kentlerin oluĢumuna destek olma gibi faydaları bulunmaktadır. 

 

3.7. Balıkesir’in Coğrafi İşaretleri 

Balıkesir temiz doğası, geleneksel lezzetleri, kökü tarihi geçmiĢi, turizm sektöründeki geliĢmiĢliği ve el emeği 

ürünler ile ülkemizin en değerli kendine özgü niteliklere sahip kentlerindendir. Balıkesir‟in sosyokültürel 

tanıtımının desteği için kendine özgü nitelikleri tescillendirme ve insanların sağlıklı gıdaya eriĢimi için 

çalıĢmalar yapılmaktadır. Balıkesir‟in 2024 yılı itibariyle toplamda 29 adet coğrafi iĢaretli ürünü bulunmaktadır. 

Balıkesir Kuzu Eti, Ayvalık Zeytinyağı, Balıkesir HöĢmerim Tatlısı, Burhaniye Zeytinyağı, Edremit Körfezi 

YeĢil Çizik Zeytini, Edremit Zeytinyağı, Gönen Ġğne Oyası, Kapıdağ Mor El Halısı, Manyas Kelle Peyniri, 

Balıkesir Kaymaklısı, SavaĢtepe Mihaliç Kelle Peyniri, Ġvrindi Kelle Peyniri, AvĢa Ada Karası Üzümü, Göbel 

Kuzu Kokoreç, Balya Tereyağı, Ayvalık Sakızlı Kurabiye, Ayvalık Lor Tatlısı, Sındırgı KorniĢonu, Balıkesir 

Pullusu, Havran Siyah Ġnciri, Manyas Kazak Fasulyesi, SavaĢtepe Sarıbeyler Seferberlik Çöreği, Manda 

Kaymağı, Yağlılar Basma Helvası, Havran Mandalinası coğrafi iĢaretli ürünler arasında yer almaktadır. 

TescillenmiĢ coğrafi iĢaretler ile Balıkesir kentinin marka kent olarak anılması daha kolay olacağı 

öngörülmektedir. 

 

3.8. Kuvay-ı Milliye ve Balıkesir 

Yunanlılar, Türk Devletlerini yok etmek amacıyla 15 Mayıs 1919‟da Ġzmir ve çevresini iĢgal etmek için 

harekete geçmiĢtir. Bu sebeple Balıkesir halkı, Balkan ve 1. Dünya SavaĢı yıllarında kurulan „‟Müdafaa-i 

Milliye Cemiyeti‟‟, “Donanma Cemiyeti” gibi milli kuruluĢlarla organize olmuĢ bir Ģekilde Millî Mücadele‟yi 

baĢlatmıĢtır. 1919 yılının mayıs ayında “Alacamescid” de (günümüzde cami olarak kullanılmaktadır) 41 Bayrak 

Adamla toplanarak silahlı mücadele yapılmasına ve Ayvalık - Bergama bölgesine düzensiz askeri kuvvetlerin 

gönderilmesine karar verilmiĢtir. 29.05.1919‟da Ayvalık‟ın iĢgal hareketine silahla karĢılık verilmiĢtir. Millî 

mücadele döneminde Türk ordusu tarafından düĢmana atılan ilk kurĢun olarak tarihimize geçmiĢtir (Balıkesir Ġl 

Kültür ve Turizm Bakanlığı, tarih yok). 

Balıkesir bu süreçte Türkiye Cumhuriyeti‟ne giden yolun ilk adımı olarak sayılmaktadır. Türkiye 

Cumhuriyeti‟ne yapmıĢ olduğu giriĢim ve emekler dolayısıyla “Kuvayı millîye Şehri” olarak anılmaktadır. 

Balıkesir‟in Kuvayı millîye ġehri sıfatını taĢıması hem tarihi yönden köklü bir geçmiĢe sahip olduğunu belirtir 

hem de markalaĢma sürecini hızlandırmaya destek sağlar. 

 

3.9. Balıkesir’de Sağlık ve Termal Turizm 

Balıkesir ve ilçelerindeki termal kaynakların; suyu bol verimli, mineral değeri yüksek niteliktedir. Konum 

olarak bir kısmı deniz kıyısında bir kısmı ise dağlık ve ormanlık alanlarda bulunmaktadır. Termal turizm; 

sağlığı koruma veya hastalıkların giderilmesi amacıyla tercih edilmektedir. Termal sular genellikle romatizmal 

hastalıklar, mide rahatsızlıkları, cilt sağlığı gibi birçok rahatsızlığa iyi gelmektedir. Balıkesir‟deki termaller; 

Pamukçu Kaplıcaları, Kiraz Kaplıcaları, Güre Kaplıcaları, Bostancıköyü Kaplıcaları, Derman Ilıcası, Gönen 

Kaplıcaları, EkĢidere Dağ Ilıcası, Kızıkköy Kaplıcası, Kepekler (Ilıca Boğazı) Kaplıcası, Yıldız Kaplıcası, Dağ 

Ilıcası, Hisarköy Kaplıcaları, Hisaralan Kaplıcası, Emendere Kaplıcası, AĢağımusalar Köyü Kaplıcası olarak 

sayılabilir. Bunlardan; Hisaralan Kaplıcası, Hisaköy Kaplıcaları, Dağ Ilıcası, Kepekler Kaplıcası, Kızıkköy 
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Kaplıcası, EkĢidere Dağ Ilıcası, Gönen Kaplıcası, Güre Kaplıcası termalizim (termal turizm) açısından geliĢmiĢ 

kaplıcalardır. Turizm yönünden geliĢmiĢ nitelikte olması hem ekonomiye hem de markalaĢma sürecine katkı 

sağlar (Balıkesir Ġl Kültür ve Turizm Müdürlüğü, tarih yok). 

 

3.10. Balıkesir’in Konumu ve Markalaşma Sürecine Faydaları 

Balıkesir geçtiğimiz son 20 yılda Marmara Havzasına yapılan büyük kapsamlı altyapı ve ulaĢım yatırımlarıyla 

ticari açıdan bölgenin en önemli cazibe merkezlerinden biri olmuĢtur. Aynı zamanda günümüzde hala devam 

eden çift hatlı, yüksek standartlı Bandırma- Bursa- Bilecik- Yüksek Hızlı Tren Hattı, Bandırma- Balıkesir- Ġzmir 

Yüksek Hızlı Treni ve Tekirdağ- Çanakkale- Bandırma Demir Yolu Projelerinin stratejik olarak markalaĢmaya 

derinlik kazandıracağı öngörülmektedir. 

Balıkesir ile özdeĢleĢmiĢ, Balıkesir‟in markası haline gelmiĢ ürünler ve alan dıĢında Balıkesir; Dursunbey 

Baranası, Balıkesir Pullusu, Pamukçu Bengisi gibi kendine özgü ve ulusal çapta bilinen değerlere sahiptir. 

Ayrıca Edremit‟te gerçekleĢen üç gün süren deniz ve spor etkinliklerinin olduğu birçok sanatçının sahne aldığı 

ve Türkiye‟nin dört bir yanından gelen Zeytinli Rock Festivali ile Balıkesir‟in bilinirliği artmaktadır. Kurtdereli 

Mehmet Pehlivan Yağlı GüreĢleri ile de markalaĢmaya değer niteliklere sahiptir. 

Yapılan araĢtırmalara göre Balıkesir kenti ile özdeĢleĢen birçok etkinlik, festival, coğrafi iĢaret, hizmet 

bulunmaktadır. Balıkesir BüyükĢehir Belediyesince etkinlik ve organizasyonlara destek verildiği, kentin 

sosyokültürel açıdan geliĢime açık görüldüğü, Balıkesir halkının sosyalleĢmesi için birden çok etkinliğin, 

faaliyetin gerçekleĢtirildiği görülmektedir. Balıkesir halkının memnuniyeti, kente ziyaretçilerin gelmesini teĢvik 

etmektedir. Öte yandan etkinliklere gelen katılımcılar sadece Balıkesirli değildir. Etkinliklere dıĢarıdan 

katılımın da fazla olduğu gözlemlenmiĢtir. 

Balıkesir‟in iklimi ve yer Ģekilleri zeytincilik ve dağcılık için elveriĢlidir. Balıkesir‟in dağlarından bal, 

ovalarından ise yağ çıkmaktadır.  Kaz Dağları‟nın ġifalı Bitkiler Kitabı, Elli Peynirli ġehir Balıkesir Kitabı, 

Zeytin Ülkesi Balıkesir Kitabı ve Ekmek ġehri Balıkesir kitap yayınları ile Balıkesir‟e has olan ürünlerin 

tanıtımı sadece yerel değil aynı zamanda uluslararası olarak tanınmıĢtır. 50 Peynirli ġehir Balıkesir kitabı 2019 

yılında Gourmand World Cookbook Awards‟ta dünyanın en iyi peynir kitabı olarak seçilmiĢtir. 2023 yılında 

Gourmand World Cookbook Awards‟ta geçmiĢteki son yirmi beĢ yılın en iyi kitapları arasında yer alan Ekmek 

ġehri Balıkesir, dünyanın en iyi ekmek kitabı olarak seçilmiĢtir. Zeytin Ülkesi Balıkesir kitabı ise bu listede 

ikinci sırada yer almaktadır. Yayınlanan kitaplar uluslararası dört tane ödül almıĢtır. Hiçbir kentte böylesine bir 

ödüllendirme yaĢanmamıĢtır ve Balıkesir bir ilke imza atmıĢtır. 

Balıkesir, markalaĢma hususunda incelendiğinde yerel yönetimlerin desteği ile gastronomi, sağlık, tarih, turizm, 

sanat, coğrafi iĢaretli ürünler ve yöresel ürünlerle birlikte ve bunların hepsini kapsayan slogan ve logosuyla 

baĢarılı ve özverili bir Ģekilde markalaĢma çalıĢmalarına devam etmektedir. 

 

4. BALIKESİR’İN MARKA KENT OLARAK SWOT ANALİZİ 

Yapılan araĢtırmayla Balıkesir kentinin markalaĢma sürecine yönelik potansiyelini ortaya koymak ve sahip 

olduğu potansiyelini geliĢtirebilmek için öneriler sunmak amaçlanmaktadır. Bu kapsamda SWOT Analiz 

yöntemi ile Balıkesir kentinin markalaĢma açısından avantaj ve dezavantajları, Balıkesir‟e özgü fırsat ve 

tehditler belirlenmektedir. SWOT Analizi; yapıların iç ve dıĢ niteliklerin incelenerek mevcut olan durumun 

belirlenmesi, araĢtırma sonuçlarına göre avantaj, dezavantaj, fırsatlar ve tehditler olarak değerlendirilmesi 

Ģeklinde tanımlanabilir (Karadeniz, 2007). Analizin oluĢturulmasında literatür taramasından yararlanılmıĢtır. 

 

4.1. Balıkesir’in Markalaşma Hususunda Güçlü Yönleri 

Balıkesir‟in markalaĢma hususunda güçlü yönleri Ģunlardır; 

 Balıkesir kenti, geniĢ bir alana yayılan coğrafyaya sahip olmasıyla birden çok iklim özelliklerine sahiptir. 

 Teknolojik odaklı, çevreye duyarlı bir Organize Sanayi Bölgesine sahip olmasıyla hem istihdam alanı 

oluĢturmakta hem de birçok firmanın olması sebebi ile Balıkesir dıĢında çevre illerden istihdama katılan 

insanların ekonomisini desteklemektedir. Kentin ekonomisine katkılarıyla kentin refah seviyesini 

yükseltmeye yardımcıdır. 
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 Kırsal turizme yeterli değeri göstermektedir. Ġda Madra Jeoparkı projesi Balıkesir‟i Türkiye‟nin en fazla 

UNESCO tescilli ili yapma yolunda önemli bir noktaya taĢımıĢtır. Ġda Madra Jeoparkı, Balıkesir kentinin 

bilinirliğini arttırmak, ekonomisine destek olmak, doğal miraslarımın korunması amacıyla kurulmuĢ bir 

projedir. Dolayısıyla kentin doğal güzelliklerini korumak amacıyla çalıĢmaların yürütülüyor olması kentin 

güçlü yönleri arasında yer almaktadır (Balıkesir BüyükĢehir Belediyesi, 2022). 

 Kazdağları gibi klimatik özellikleri içeren endemik bitki türlerini içerisinde barındırmasıyla çekici bir 

tabiata sahiptir. Diğer doğal güzelliklere göre ayrıĢmasıyla Balıkesir‟in doğal güzellikleri markalaĢmıĢ 

durumdadır. 

 Balıkesir‟in sekiz ilçesinde deniz bulunması turizm sektöründe geliĢmesini kolaylaĢtırmıĢtır. Özellikle 

AvĢa Adası, Cunda Adası gibi yerleĢim alanları birçok turistin ve ziyaretçinin gezi planları yaptığı, 

havasının temizliği ve güzelliği sayesinde birçok sanatçının bu bölgelere tamamen yerleĢtiği 

gözlemlenmektedir (Balıkesir Ġl Kültür ve Turizm Bakanlığı, tarih yok). 

 Balıkesir‟in yapmıĢ olduğu projeler arasında “Vetbüs” yer almaktadır. Vetbüs projesi sayesinde sokaktaki 

hayvanlara ücretsiz bir Ģekilde hizmet vererek onların hayatlarını kurtarmaktadır. Bu hizmeti ile Balıkesir, 

kent sakinlerinin gönlünü kazanmıĢ olup, çevre kentlere de örnek olmuĢtur. 

 Balıkesir‟de kahve hizmeti veren “Balbucks” projesi, dünya kahvelerinin uygun fiyata müĢterilere 

sunulması, kurumsal kahve firmalarına rakip olmasını sağlamıĢtır. Projenin isminden ve fiyatların 

uygunluğu sebebi ile birçok haber sayfasına konu olarak kente özgü bir marka oluĢturulmuĢtur (Balıkesir 

BüyükĢehir Belediyesi, 2023). 

 Yirminci yüzyılın baĢlarında Fransızlar tarafından yapılan, kentin merkezinde bulunan tren garı, üzerinde 

Fransızca “Balıkessir” tabelasının yer almasıyla kentin tarihi dokusunu koruduğu ve gelen ziyaretçilerin 

dikkatini çekerek kente özgü inĢalar arasında yer aldığı gözlemlenmiĢtir. 

 Bir kentin iki denize sahip olması dünya genelinde az sayıda kente ait bir özelliktir. Balıkesir‟in hem 

Marmara Denizi‟ne hem de Ege Deniz‟ine kıyısı bulunmaktadır. 

 Üniversite öğrencilerine verilen su ve ulaĢım desteği ile üniversite öğrencilerine yönelik yapılan 

çalıĢmalar kente daha fazla üniversite öğrencisi çekmektedir. Türkiye‟nin dört bir yanından kente öğrenci 

gelmesi, kentin bilinirliğini arttırmaktadır. 

 Balıkesir‟de toplamda 46 adet mavi bayraklı plaj, 1 adet mavi bayraklı marina, 2 mavi bayraklı yat 

bulunmaktadır. Balıkesir; deniz temizliği, güvenirliği, eriĢilebilirliği sayesinde birçok mavi bayraklı plaja 

sahip olmuĢtur. Sahip olduğu mavi bayraklı plajlar ile Türkiye‟de dördüncü sırada yer almıĢtır. Sahip 

olduğu sırayla yaz turizmi geliĢiminin önünü açmıĢtır. 

 Bandıma ve Manyas ilçeleri arasında bulunan KuĢ Cenneti Milli Parkı; içinde barındırdığı 266 kuĢ, 118 

bitki, KuĢ Gölündeki 23 balık çeĢidi ve birçok türden sürüngen bulunmaktadır. KuĢ Cenneti en çok mart, 

temmuz, eylül ve ekim aylarında çevre kentler tarafından ziyaret edilmektedir. Ziyaretlere yönelik yoğun 

ilgi sebebiyle Balıkesir kentinin bilinirliği artmıĢtır. 

 Ġlçeler arası ulaĢım kısa sürede yapılabilmektedir. Bu da kenti ziyarete gelenler için bir avantajdır. 

 Diğer büyükĢehirlere kıyasla nüfusunun az olmasıyla Balıkesir, hem büyükĢehir imkânlarından 

faydalanılabilir hem de nüfusundan dolayı rahat bir yaĢam sürülebilir bir kenttir. 

 

4.2. Balıkesir’in Markalaşma Hususunda Zayıf Yönleri 

Balıkesir‟in markalaĢma hususunda zayıf yönleri Ģunlardır; 

 Balıkesir‟de çevre illere göre ulaĢım daha pahalıdır. 

 Yaz turizminin yapıldığı ilçelerde merkeze göre fahiĢ fiyatlarla hizmet sağlanmaktadır. 

 Kent merkezinde gençlere yönelik eğlence mekânları çok az sayıdadır. 

 Kırsal turizme yaz turizmi kadar önem verilmemektedir. Konaklama imkânları yetersiz kalmaktadır. 

 Kent merkezinde havayolu ile ulaĢım yoktur. 
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 Yöresel yemeklerin tanıtıldığı restoran, lokanta sayısı azdır. 

 Kentte yapılacak olan faaliyetlerin, etkinliklerin tanıtım ve reklamını yapma konusunda yetersizdir. 

 Balıkesir Üniversitesi ÇağıĢ Kampüsünün çevresinde öğrenciye yönelik fazla bir hizmet yer almamakta 

ve konumu kent merkezine 17 km uzaklıktadır. 

 Balıkesir‟in tarihine özgü yeterli faaliyet olmamakta ve tanıtılmamaktadır. 

 Son dönemlerde fazla göç alma nedeniyle birçok kentte yaĢandığı gibi trafik problemi yaĢanmaktadır. 

 Balıkesir kentinde eriĢilebilirlik sağlanabilmiĢ değildir. Bu durum yaĢlı ve engelli ziyaretçilerin kente 

ziyaretini olumsuz yönde etkilemektedir. 

 

4.3. Balıkesir’in Markalaşmaya Yönelik Fırsatları 

Balıkesir‟in markalaĢmaya yönelik fırsatları Ģunlardır; 

 Balıkesir ÇağıĢ Kampüsünün çevresinde öğrenciye yönelik daha fazla hizmetin yer alması ve ÇağıĢ 

Kampüsüne sadece öğrenciye hizmet edecek bir otobüs hattının oluĢturulması gelecek üniversite 

öğrencileri için bir fırsattır. 

 Haftalık veya aylık olacak Ģekilde kentte yer alan reklam billboardlarına veya benzeri alanlara kentin 

tarihi ile ilgili bilgi verilmesi kent sakinlerine bulunduğu kente karĢı duygusal bir bağ oluĢmasını 

sağlayacaktır. 

 Yakın zamanda hizmete açılan otoyol ile yol mesafesinin kısalması bir avantaja dönüĢtürülerek 

Ġstanbul‟a, Bursa‟ya ve Ġzmir‟e gelen yabancı turistlerin Balıkesir‟e ziyarette bulunmaları sağlanabilir. 

 Özellikle yaz turizminin geliĢmesiyle daha fazla yatırımcı kente kazandırılabilir. 

 2024 turizm stratejilerinde Balıkesir kenti kırsal turizmi daha fazla geliĢtirilebilir. 

 Gelecek olan ziyaretçiler ve yabancı turistler için daha fazla konaklama alanı inĢa edilebilir. 

 Balıkesir ilçelerinin deniz, dağ sporları ve sağlık turizm potansiyelinin fark edilmeye baĢlaması ve paket 

turlar içerisinde daha fazla yer alması markalaĢma süreci açısından önemli bir fırsattır. 

 

4.4. Balıkesir’in Markalaşmaya Yönelik Tehditleri 

Balıkesir‟in markalaĢmaya yönelik tehditleri Ģunlardır; 

 Balıkesir‟in devamlı göç alması kentleĢme ve çevre sorunlarını beraberinde getirmekte, kent markasının 

tahribata uğrama ihtimaline neden olmaktadır (Berkün, 2023). 

 Yetersiz konaklama alanı sebebiyle talebe karĢılık sağlanamayabilir ve ziyaretçi sayısında azalma 

yaĢanabilir. 

 Kent merkezinin meydanlarında ve ilçe meydanlarında otopark alanının yeterli olmaması sebebiyle 

kentteki güzelliklerin tamamına ziyaret yaĢanamayabilir. 

 Manyas gölündeki suların çekilmesi doğal yaĢamın dengesini bozabilmesine sebep olabilir. 

 Günümüzde kullanıma kapalı olan çinko ve kurĢun maden sahalarının atıkları yeraltı suyuna ve çevreye 

zarar vermesi, kentin temiz sularını ve havasını tehlikeye sokabilir. 

 

5. SONUÇ 

Kentler, günümüz dünyasında rekabet edebilmek, hemĢerilerin refah düzeylerini arttırmak gibi çeĢitli amaçlar 

doğrultusunda markalaĢma ihtiyacı duymaktadır. Yerel yönetimlerin ve kent yönetiminde söz sahibi olan 

kurum, kuruluĢ ve sivil toplum kuruluĢlarının, kent markasının kendine özgü Ģekilde yapılandırılması ve 

belirlenen pazarlarda tutunmasının sağlanması konusundaki çabaları günümüzde yaygınlaĢmıĢtır. 
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Balıkesir kenti bu giriĢimler arasında önde gelen iller arasında yer almaktadır. ÇalıĢma kapsamında Balıkesir‟in 

marka değeri haline gelmiĢ ürün, proje, kültürel, sosyal ve tarihi değerleri ve bu değerler ile ilgili yapılan 

çalıĢmalar incelenmeye çalıĢılmıĢtır. Günümüz dünyasında bir kentin „marka kent‟ olarak nitelendirilebilmesi 

için birkaç ürün ve uygulamasının markalaĢmasının yeterli olmayacağı gözlemlenmiĢtir. Bu doğrultuda 

Balıkesir örneği incelendiğinde yerel yönetim eliyle gastronomi, sağlık ve yöresel ürünleri öne çıkarılmakta, 

turistik öğeleri, coğrafi alanları tanıtılmaktadır. Ayrıca kültür sanat, tarih ve eğlence gibi birçok farklı boyutta 

Balıkesir‟in markalaĢma süreci devam etmektedir. Balıkesir‟in sahip olduğu değerler ve jeopolitik konum gibi 

stratejik öneme sahip özelliklerin bir arada değerlendirilerek ulaĢılabilir Balıkesir markası sürecine odaklanıldığı 

gözlemlenmektedir.  

ÇalıĢma kapsamında yapılan SWOT Analizi ile Balıkesir‟in kent markalaĢması açısından güçlü yönleri, zayıf 

yönleri, fırsatları, tehditleri belirtilmiĢtir. Yapılan analiz doğrultusunda Balıkesir kentinin kent markalaĢma 

sürecini destekleme amacıyla yapılabilecek öneriler Ģöyle sıralanabilir; 

 Balıkesir ili genelinde konaklama imkânlarının artıĢı ve kullanıma açık bir havaalanı inĢa edilmesi kente 

gelecek turistlerin ziyaretlerini daha verimli hale getirerek kente gelen turist sayısında artıĢ yaĢanmasını 

sağlayabilecektir. 

 Öğrencilere yönelik hizmetlerin nitelik ve nicelik açısından artıĢı, öğrencilerin eğitimini desteklemenin 

yanında kentin eğitim için tercih edilen bir kent olmasına katkı sağlayacaktır. 

 Sosyal medyanın avantajlarından faydalanarak kentin kent tanıtımı kente yönelik olumlu düĢüncelerin 

geliĢmesinde faydalı olacaktır. 

 Türkiye‟nin birçok limanından Yunanistan‟ın adalarına feribot seferleri düzenlenmektedir. Balıkesir 

kentinin 8 ilçesinin denize kıyısı olması ve bu ilçelerden Yunanistan‟a feribotla ulaĢım sağlanabilmesi 

mümkündür. Yunanistan‟a düzenlenecek ulaĢımla sadece yerel açıdan değil uluslararası açıdan da 

markalaĢma sürecinin desteklenmesinde yararlanılabilir. 

 Termal turizminin geliĢtirilmesi için termal suların bulunduğu alanların restore edilerek uygun reklam 

strateji ile markalaĢması sağlanabilir. 

Ġfade edilen eksiklerin ve ihtiyaçların giderilmesi kent markası oluĢturma sürecine destekleyici olacaktır. Kente 

yönelik hizmetlerin geliĢimi Balıkesir kent ve dolayısıyla ülke ekonomisini olumlu yönde etkileyecektir. Elbette 

kent markalaĢma sürecinin baĢarısı markalaĢma stratejilerinin oluĢum ve uygulama sürecine tam katılım ve 

desteğin sağlanması ile mümkündür. DeğiĢen koĢullara göre bu stratejilerin gözden geçirilmesi ve 

güncellenmesi yanında uygulama sürecinde kararlı ve istikrarlı olunması gerekmektedir. 
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ÖZET  

Aile işletmelerinde yönetimin devri sürecinde selef ve halefin beklentileri ile karşılaştıkları zorlukların tespiti 

büyük önem taşımaktadır. Ancak, ulusal akademik literatürde aile işletmelerinin yönetim devri süreçlerinde, 

birinciden ikinci nesile ve ikinciden üçüncü nesile geçişlerde, halef ve seleflerin beklenti ve zorluk algılarını 

belirlemeye yönelik yeterli sayıda çalışma bulunmamaktadır. Ayrıca, nesil grupları arasındaki potansiyel 

farklılıkların ortaya konulması ve bu farklılıkların karşılaştırmalı bir şekilde incelenmesi konusunda da 

sınırlı sayıda araştırma mevcuttur. Mevcut çalışmalarda genellikle selef veya halef gibi tek bir aktöre 

odaklanıldığı görülmektedir. Bu boşluğu doldurmayı amaçlayan bu çalışma, aile işletmelerinde yönetim devri 

sürecinde, birinciden ikinci nesile ve ikinciden üçüncü nesile geçişlerde selef ve haleflerin beklenti ve zorluk 

algılarını belirlemeyi ve bu algılar arasındaki nesiller arası farklılıkları karşılaştırmayı hedeflemektedir. 

Çalışmada, kasti örneklem yöntemi kullanılarak 2021 yılı İSO 500/İSO ikinci 500 listesinde olan veya 

TAİDER üyesi olan dört aile işletmesi örneklem olarak seçilmiştir. Veri toplama aracı olarak mülakat tekniği 

tercih edilmiş ve her işletmeden bir halef ve bir selef olmak üzere toplam sekiz kişi ile görüşme yapılmıştır. 

Elde edilen veriler, yönlendirilmiş içerik analizi yöntemiyle analiz edilmiştir. Araştırma bulguları, aile 

işletmelerinde yönetim devri sürecinde seleflerin ve haleflerin beklentileri ve zorluk algılarının büyük ölçüde 

literatürle uyumlu olmadığını ortaya koymuştur. Literatür taramasıyla belirlenen 21 beklenti ve zorluğun 

yalnızca 7‟si literatürle uyum gösterirken, 14‟ü literatürden farklı sonuçlar ortaya koymuştur. Yapılan 

analizler, “işletmelerin kurumsallaşma seviyeleri, faaliyetlerin yazılı olan kurallar ve belirli bir plan 

çerçevesinde gerçekleştirilmesi, selefler ve halefler arasındaki ilişki düzeyi” gibi faktörlerin, selef ve 

haleflerin beklenti ve zorluk algılarının şekillenmesinde etkili olduğunu göstermiştir. 

 

 

 

 

 

                                                 
1   Bu çalıĢma 1. yazar danıĢmanlığında 2. yazar tarafından hazırlanan ve Sakarya Üniversitesi ĠĢletme Enstitüsü ĠĢletme 

A.B.D.’nda 2024 yılında sunulacak olan “Aile işletmelerinde selef açısından halef hazırlamanın, halef açısından 

yönetimi devralmanın beklenti ve zorlukları üzerine bir araştırma” isimli yüksek lisans tezinden üretilmiĢtir. 
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ABSTRACT 

It is of faced by importance to identify the expectations and challenges faced by the predecessor and 

successor in the management transfer processes in family businesses. However, within the national academic 

literature, there is a lack of sufficient studies aimed at identifying the expectations and perceptions of 

challenges successors and predecessors during the management transition process in family businesses, 

particularly in transitions from the first to the second generation and from the second to the third generation. 

Moreover, there are limited studies that examine potential differences between these generational groups and 

analyze these differences in a comparative manner. Existing research tends to focus on a single actor, such as 

the predecessor or the successor. This study aims to fill this gap by identifying predecessors and successors' 

expectations and perceptions of challenges during the management transition process in family businesses, 

specifically in transitions from the first to the second generation and from the second to the third generation, 

and comparing the intergenerational differences in these perceptions. The study selected four family 

businesses as a sample, using the deliberate sampling method, from those listed in the 2021 ISO 500/ISO 

second 500 or those that are members of TAİDER. The interview technique was chosen as the data collection 

tool, and a total of eight individuals (one successor and one predecessor from each business) were 

interviewed. The collected data were analyzed using the directed content analysis method. The study's 

findings reveal significant differences between the expectations and challenges experienced by successors 

and predecessors during the management transition process in family businesses and those described in the 

existing literature. The literature review identified a total of 21 expectations and challenges. Only 7 of these 

aligned with the existing literature, while the remaining 14 produced different results. The analyses indicated 

that factors such as "the level of institutionalization of businesses, the extent to which business operations are 

conducted within written rules and a specific plan, and the relationship level between the predecessor and 

successor" play a significant role in shaping the expectations and challenges perceived by successors and 

predecessors. 

 

 

Önerilen Alıntı (Suggested Citation): GÜRLER, Gökhan ve ERARSLAN, Nuri (2024), “Aile İşletmelerinde Seleflerin ve 

Haleflerin Yönetim Devir Sürecindeki Beklentilerine ve Karşılaştıkları Zorluklara Yönelik Bir Araştırma”, Uluslararası 

Yönetim Akademisi Dergisi, S.7(1), ss.234-261, Doi: https://doi.org/10.33712/mana.1531397 

 

 

1. GİRİŞ 

Nordqvist vd.’nin (2013) çalıĢmasına göre aile iĢletmeleri çoğu ülkede yaygın ve köklü olmasına rağmen, 

Rumanko vd.’nin (2021) araĢtırması bu iĢletmelerin ortalama ömrünün dünya genelinde sadece 24 yıl olduğunu 

göstermektedir. Aile iĢletmelerinin yaĢam süresinin uzatılması, ekonomik performanslarını artırarak ülke 

ekonomilerine katkı sağlayacaktır. Aile iĢletmeleri, hem duygusal bağların ön planda olduğu aile sistemi hem de 

profesyonel yapının etkin olduğu iĢletme sistemi gibi iki temel yapı içerir. Bu durum, iĢletmenin 

sürdürülebilirliği açısından çeĢitli sorunlara neden olabilir. Zamanla, aile iĢletmesi büyüdükçe ve iĢletmeye 

katılan aile üyelerinin sayısı arttıkça, aile ve iĢletme sistemleri arasındaki uyumu sağlamak daha da zorlaĢır. 

Dyer ve Handler'in (1994) çalıĢmasına göre devir, iĢletmenin liderliğinin yani yönetiminin ve iĢletmenin 

mülkiyetinin gelecek kuĢağa geçmesini ifade eder. 

Ulusal literatürde aile iĢletmeleri üzerine birçok çalıĢma varken, devir konusuna iliĢkin çalıĢmaların görece 

olarak daha az olduğu görülmektedir. Mevcut çalıĢmalar genellikle yerel pazardaki aile iĢletmelerine 

odaklanmakta ve yalnızca selef veya yalnızca halefi incelemektedir. Akademik alanda aile iĢletmelerinde devir 

konusuna önem verilse de, ulusal yazında bu konunun yeterince karĢılık bulmadığını söylemek mümkündür. 

Aile iĢletmelerinin devir sürecinde yönetimi devredecek olan selef ve sonraki kuĢağı temsilen devralacak olan 

halef olma üzere iki temel aktör vardır. Selef ve halefin yönetimin devir süreci ile beklentilerini ve süreçte 

karĢılaĢtıkları zorlukları anlamak, iĢletmenin sürekliliği için önemlidir. Bu nedenle, her iki aktörün beklentilerini 

ve zorluklarını kapsayan bir çalıĢmaya ihtiyaç vardır. Buradan hareketle çalıĢma, “aile işletmelerinde seleflerin 

ve haleflerin yönetim devir sürecindeki beklentilerinin ve karşılaştıkları zorlukların belirlenmesini” 

amaçlamaktadır.  

Aile iĢletmeleri yazınına, özellikle ulusal literatüre baktığımızda, yönetim devri sürecinde selefin halefi 

hazırlaması ve halefin yönetimi devralması konularında beklenti ve zorluklara dair literatürden yola çıkarak bu 

konuları sınıflandıran ve ampirik bir inceleme yapan çalıĢmalara rastlanmadığı görülmektedir. Bu araĢtırma 

kapsamında, aile iĢletmelerindeki devir süreçlerine yönelik literatür, seleflerin ve haleflerin beklenti- 

zorluklarına odaklanarak incelenmiĢ, bu odağa göre yapılan çalıĢmalar derlenmiĢ ve bu çalıĢmalardan yola 

çıkarak bir sınıflandırma yapılmıĢtır. Literatürde dağınık halde bulunan aile iĢletmelerinde selefin halefi 
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hazırlama ve halefin yönetimi devralma sürecindeki beklenti ve zorlukları kategorize etmeye yönelik ampirik 

bir çalıĢma olması, bu çalıĢmadan beklenen önemli bir katkıdır. Ayrıca, bu araĢtırmada farklı nesil gruplarında 

yönetim devrini tecrübe eden aile iĢletmelerinin örneklem olarak seçilmesi dikkate değerdir. Devir sürecinde 

haleflerin ve seleflerin beklentilerinin literatürdeki bulgulara dayanarak farklı nesil grupları arasında 

karĢılaĢtırılacak olması, yapılan bu çalıĢmanın alana sunacağı katkılardan bir diğeridir. Aile iĢletmeleri 

açısından, bu çalıĢma seleflerin ve haleflerin devir sürecine ve karĢılıklı olarak birbirlerine yönelik beklenti-

zorluklarına dair algıları ortaya koyarak muhtemel sorunlara çözüm önerileri getirecek ve iĢletmelerin uzun 

vadede sürdürülebilirliğine katkı sağlayacaktır. 

ÇalıĢmanın sonraki baĢlıklarında kısaca aile iĢletmeleri, aile iĢletmelerinin süreklilik sorunu bağlamında 

yönetimin devri ve bu sürecin kritik aktörleri olan selef ve halef kavramlarına değinilecektir. Daha sonra, 

seleflerin ve haleflerin devir süreçlerindeki beklenti ve zorluklarına odaklanılarak, ilgili literatürdeki bulgular 

doğrultusunda bu beklenti ve zorluklar kategorize edilip sınıflandırılacaktır. ÇalıĢmanın son bölümünde ise 

araĢtırmada izlenen yöntemsel yaklaĢım detaylandırılacak ve sahadan elde edilen veriler, araĢtırma soruları 

bağlamında değerlendirilecektir. 

 

2. KAVRAMSAL AÇIDAN AİLE İŞLETMELERİ 

Aile iĢletmeleri bünyesinde aile ve iĢletme gibi farklı sistemleri içermesi yönüyle anlaĢılması zor bir yapıya 

sahiptir. Ġçsel çeĢitlilikler bulundurması ve araĢtırmacıların bakıĢ açılarının farklılıkları gibi sebeplerle alana 

yönelik yapılmıĢ tanımlamalar da çeĢitlilik göstermektedir (Colli ve Rose, 2009). Sonuç olarak araĢtırmacıların 

tümünün hemfikir olacağı bir tanımın yapılaması kolay değildir. 

Handler (1989), aile iĢletmeleri tanımlarında bir uzlaĢma olmamasına rağmen, araĢtırmacıların tanımlarda 

genellikle "Mülkiyet/Yönetim, Aile Katılımı ve Gelecek kuşaklara devir" gibi temel unsurlara vurgu yaptıklarını 

belirtmiĢtir. Buradan hareketle tüm bu unsurları içerecek Ģekilde Gürler (2018:11) tarafından aile iĢletmeleri Ģu 

Ģekilde tanımlanmıĢtır; 

“Bir kişi tarafından kurulan ve zamanla büyüyen, aile geçimini sağlama ve mirasın dağılmasını 

önleme amacı güden, kan bağı ilişkileri çerçevesinde çocuklar ve kuzenlerin katılmasıyla 

genişleyen, mülkiyeti, yönetimi, denetimi ve temsili, genellikle aile üyelerine ait olan ve bu şekilde 

sonraki kuşaklara devredilme niyeti taşıyan işletmeler” 

 

2.1. Aile İşletmelerinde Süreklilik Sorunu 

Aile iĢletmelerinin hem yaygınlıkları hem de ekonomik olarak yarattığı büyüklük (Ward, 1987; Astrachan ve 

Shanker, 2003; Poza, 2004; PWC, 2012) sebebiyle tüm dünyada etkinliklerinin ve yaĢam sürelerinin 

arttırılmasına yoğunlaĢılmaktadır. ÇalıĢmaların çoğunda, aile iĢletmelerinin ömrünü uzatmak ve sürekliliğini 

sağlamak için stratejik yönetim, profesyonelleĢme, devir süreci ve kurumsallaĢma incelenmiĢtir (Brockhous, 

2004; Blumentritt vd., 2013). “Aile” ve “işletme” gibi farklı sistemleri barındırdığı için süreklilik konusu aile 

iĢletmelerinde daha hassas bir olgu olarak ele alınmaktadır. 

Amerika'da aile iĢletmelerinin, %30'u ikinci nesile, %12'si üçüncü nesile ve sadece %3'ü dördüncü nesile kadar 

devam edebilmektedir (Songini vd., 2013; Shafieyoon ve Mansouri, 2014). Ġngiltere'de bu oranlar ikinci kuĢak 

için %24 ve üçüncü kuĢak için %14'tür (Bjuggren ve Sund, 2002). Türkiye’ deki aile iĢletmelerinde devir 

oranlarının ise ikinci nesil için %15 ve üçüncü nesil içinse ise %3-4’tür (Arıcıoğlu vd. 2015). 

Rumanko vd. (2021) dünya ölçeğinde aile iĢletmelerinin ömrünü ortalama 24 yıl olarak ifade ederlerken, 

Türkiye’de Bursa Ticaret ve Sanayi Odası’nın araĢtırmasına göre bu süre 10,8 yıldır. AraĢtırmalar, aile 

iĢletmelerinin yaĢam sürelerinin genellikle çok kısa olduğunu, dünya genelinde benzer veriler gösterdiğini ve 

her sonraki kuĢakta aile iĢletmelerinin baĢarı ile devrinin zorlaĢtığını göstermektedir. Aile iĢletmelerinin ömrü 

üzerine Ġngilizlerin 1. kuĢak kurar, 2. kuĢak çabalar, 3. kuĢak ise cenaze kaldırır' ve Meksikalıların 'Baba tüccar, 

oğlu playboy, torunu dilenci olur' Ģeklindeki sözleri kalıplaĢmıĢ görüĢlerdir (Alayoğlu, 2007).  

Aile iĢletmelerinin, geleceğe yönelik yetersiz planlama nedeniyle kurucunun ömrüyle sınırlı kalması veya 

birinci kuĢağın ardından yaĢamını sürdürememesi önemli sosyo-kültürel ve ekonomik sorunlara yol açabilir 

(Dyer ve Handler, 1994; Le Breton-Miller vd., 2004; Daspit vd., 2016). Dolayısıyla aile iĢletmesinin ömrünün 

uzatılması için yönetimin devir sürecine yeterli hazırlığın yapılması ve sürecin doğru yönetilmesi kritik bir 

faktördür. 
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Hauser vd. (2010), Almanya'da önümüzdeki senelerde aile iĢletmelerinde devir sürecinin önemli bir sorun 

haline geleceğini ve bu sürecin sağlıklı planlanmamasının iĢletmelerin sona ermesine yol açabileceğini 

belirtmiĢtir. Kamei ve Dana (2012), Japonya'da yılda ortalama 70 bin aile iĢletmesinin halef eksikliği ve sürecin 

yeterince anlaĢılamaması nedeniyle kapanma riskiyle karĢı karĢıya olduğunu ifade etmiĢtir. Türkiye ekseninde 

de süreklilik sorununun gelecek yıllarda yoğun olarak yaĢanacağını söylemek zor değildir (Gürler ve Erarslan, 

2022). 

 

2.2. Aile İşletmelerinde Devir Kavramı ve Önemi 

Aile iĢletmelerinde yönetimin gelecek kuĢaklara aktarımı ile ilgili olarak Türkçe literatürde “devir” ve 

“halefiyet”, Ġngilizce’de ise “succession” kavramları kullanılmaktadır. Ward (1987), aile iĢletmelerini 

tanımlarken yönetim ve iĢletmenin kontrolünün gelecek nesle geçmesi gerekliliğini vurgulamıĢ, devir konusunu 

aile iĢletmelerinin karakteristiği olarak ifade etmiĢtir. Süreklilik temelinde kurulan aile iĢletmeleri (Peksaygılı ve 

Tutan, 2015) açısından yönetimin devri aile iĢletmelerini diğer iĢletmelerden ayırıcı temel bir niteliktir (Dyer 

1992). 

Aile iĢletmelerinde nesillerce sürekliliğini sağlama arzusu, kuruluĢlarının en büyük motivasyonlarından biridir. 

Ancak liderlik ve mülkiyetin sonraki kuĢağa iletilmesi çoğunlukla kritik bir sorundur (Dyer ve Handler, 1994). 

Devir süreci, bu sorunların önlenmesi için kritik bir öneme sahiptir. 

Aile iĢletmeleri açısından devir, Chua vd.’ne (2003) göre "liderliğin ve bazen de işletme mülkiyetinin aile 

üyesinin birinden diğerine geçmesi" olarak tanımlanırken, Bizri (2016) bu süreci "firmanın sürekliliğinin 

sağlanması ve ailenin işletmeye yaptığı katkının devam ettirilmesi" olarak ifade etmiĢtir. Aile iĢletmelerinde 

devir Filser vd. (2013)’ne göre ise "farklı bireysel, ticari ve finansal amaçlardan kaynaklanan zorlu ve karmaşık 

bir süreç" olarak tanımlar. 

Lansberg (1988) ise bu sürecin "kararsızlıkla karşılanan ve hem aile hem de işletme sistemlerinde köklü 

değişimlere neden olan" bir süreçtir. Brockhaus (2004), devrin, aile iĢletmeleri için hassas bir evre olduğunu ve 

sürecin tüm aktörlerin bakıĢ açılarını anlamak için “aile”, “işletme” ve “yönetim” sistemleri perspektifinden 

çözümlemeyi gerektirdiğini vurgulamaktadır. Bu tanımlamalardan hareketle, aile iĢletmelerinde devir kavramı 

daha kapsayıcı bir Ģekilde, "bir aile işletmesinin sürekliliğinin sağlanması amacıyla, genellikle liderliğin, bazen 

de liderlikle beraber mülkiyetin gelecek nesle devredildiği, aile ilişkilerini, işletmenin mülkiyet yapısını ve 

işletmenin yönetimini önemli derecede etkileyen değişimlerin yaşandığı bir süreç" olarak tanımlanabilir. 

Aile iĢletmelerinin nesiller arası geçiĢteki baĢarısızlıkları, kötü yönetim ve devir sürecinin iyi planlanamaması 

ile ilgilidir. Devir sürecine iliĢkin tüm düĢünsel faaliyetler ve planlamalar, aile iĢletmelerinin uzun dönemde 

varlığını garanti eder ve büyümesini sağlar. Devir kavramı, sonraki nesle geçiĢin yanı sıra iĢletmenin 

sürekliliğini ve aileyi bir arada tutan dinamiklerin devamını da ifade eder. 

Devir süreci, olası halef adayının iĢletmeye girmesinden evvel baĢlayan ve halefin artan katılımıyla süren 

kademeli bir süreçtir (Handler, 1994; Cabrera-Suarez vd., 2001). ĠĢletme içi ve dıĢı paydaĢların güvenini 

sağlamak için önemlidir ve liderlik ile mülkiyetin devredilmesini, bir halefin hazır bulundurulmasını ve bu 

sürecin resmileĢtirilmesini gerektirir (Goldberg ve Wooldridge, 1993). 

Devir sürecinin baĢarısız olmasının baĢlıca nedenleri planlama eksikliği, mevcut liderin devretme isteksizliği ve 

halefin devralma isteksizliği bulunmaktadır (ErdoğmuĢ, 2004). Aile iĢletmelerinde, devir iĢlemlerinin 

zamanında yapılmaması, aile, iĢletme ve mülkiyet kavramlarının tek bir kavram gibi yanlıĢ algılanması, 

kurumsallaĢma kültürünün tamamlanmaması gibi nedenlerle devir ve sonuç olarak süreklilik sağlanamaz 

(Dascher ve Jens, 1999; Gersick vd., 1999; Lansberg, 1999). 

Aile iĢletmeleri sistemini anlatan en önemli parça olan ailenin doğru aktarılmamasının iĢletmelerin yok 

olmasına neden olduğunu belirtilmektedir (Kets de Vries, 1996). Mülkiyet ve iĢletme sistemlerinin net bir 

biçimde tanımlanması, selefin net bir biçimde belirlenmesi ve devir sürecini kabul etmesi, devir planının aile 

üyelerine uzlaĢıyla kabul ettirilmesi gereklidir. 

Devir süreci iyi yönetilmediğinde aile iliĢkilerini ve iĢletme sistemini iĢ göremez hale getirebilir, baĢarıyla 

tamamlandığında ise her iki sisteme de olumlu bir ivme kazandırır (Gersick vd., 1997). Lansberg (1999), devir 

sürecini selefler bakımında incelerken haleflerin sayıca çokluğuna dikkat çekmiĢ ve devir sürecinin sorunsuz 

tamamlanmasının ardından, süreçten etkilenecek ve aile iĢletmeleri sisteminin içinde olan tüm aktörlerin, 

sürecin doğal akıĢı içinde ortaya çıkan tartıĢmalara dâhil olacaklarını belirtmiĢtir. Gersick vd. (1999), devir 
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sürecinin planlı ve zihinsel aktivitelerle yönetilmesi gerektiğini, sürecin devredenler tarafından baĢlatılmasının 

önemini ve tüm aktörleri kapsamasının ve tüm aktörlerin sürece aktif katılımının önemini vurgulamaktadır. 

Devir süreci, zorlu ve kimi zaman sert bir süreç olsa da kaçınılmazdır. Devir süreci hayatın akıĢına baĢlı olarak 

ani bir ihtiyaç olarak ortaya çıkacağı gibi planlı bir süreç olarak ta baĢlayabilir. Planlanmadan ortaya çıkan ani 

devir iĢlemleri ve planlı devir iĢlemleri iki durum olarak karĢımıza çıkar. Devir sürecinin planlı bir bakıĢ 

açısıyla ve aceleye yer vermeden yapılması, iĢletme sürekliliğini sağlama amacını destekler. Selef sağlıklıyken 

ve hayattayken plan yapılmaz ise paydaĢlar arasında çatıĢma ve çekiĢme kaçınılmaz olur. Devir süreci planlı 

olmadığında, selefin deneyimleri ve bilgi birikimi halefe aktarılamaz ve iĢletme ile aile sistemleri olumsuz 

etkilenir. 

 

3. SELEFLERİN VE HALEFLERİN YÖNETİM DEVİR SÜRECİNDEKİ BEKLENTİLERİNE VE 

KARŞILAŞTIKLARI ZORLUKLARA YÖNELİK ARAŞTIRMA 

3.1. Araştırmanın Amacı ve Araştırma Soruları  

Aile iĢletmelerinin ekonomik ve sosyokültürel katkıları büyük olsa da, yaĢam sürelerinin genellikle kısa olduğu 

literatürde belirtilmektedir. Genç ve Karcıoğlu'nun (2004) çalıĢmasına göre, aile iĢletmeleri ikinci kuĢakta 

yapısal bozulma yaĢamakta ve üçüncü kuĢakta çoğu faaliyetlerini sonlandırmaktadır. Bu çerçevede, aile 

iĢletmelerinde devir süreçlerinde hem iĢletme üyeleri hem de aile bireyleri arasında ortaya çıkan beklentilerin ve 

zorluk algılarının öğrenilmesi, mevcut aile iĢletmesinin sürekliliğini sağlamak açısından araĢtırılması gereken 

önemli bir konudur. ÇalıĢmada cevap aranan araĢtırma soruları Ģunlardır; 

 Selefler bakımından yönetim devri sürecine yönelik beklenti ve zorluklar nelerdir? 

 Halefler bakımından yönetim devri sürecine yönelik beklenti ve zorluklar nelerdir? 

 Selefler ve halefler bakımından (nesiller arasında) yönetim devrine iliĢkin oluĢan beklentilerle ilgili 

benzerlikler ve farklılıklar nelerdir? 

 Selefler ve halefler bakımından (nesiller arasında) yönetim devrine iliĢkin oluĢan zorluklar arasındaki 

benzerlikler ve farklılıklar nelerdir? 

 

3.2. Araştırmanın Tasarımı 

AraĢtırma nitel bir çalıĢma olarak tasarlanmıĢtır. Nitel bir araĢtırmada izlenecek yol belirlenirken, araĢtırma 

soruları, bu soruların anlamlandırılmasına yönelik veriler, veri toplama ve analiz teknikleri ile toplanan 

bulguların yorumlanmasına özen gösterilmelidir (Öztürk, 2019). Bu nedenle, öncelikle aile iĢletmelerinde 

yönetim devri sürecinde seleflerin ve haleflerin beklentileri ve karĢılaĢtıkları zorluklara yönelik literatür 

taraması yapılmıĢ, ana temaya uygun olarak kategoriler oluĢturulmuĢ ve göstergeler belirlenmiĢtir. Bu 

göstergeler doğrultusunda yapılan mülakatlar ile toplanan veriler yönlendirilmiĢ içerik analizi yöntemiyle 

değerlendirilmiĢtir. Ġçerik analizinde, önceden belirlenen tema ve kategorilere dayanarak veriler gruplandırılmıĢ 

ve yorumlanmıĢtır. Kodlama sürecinde, mülakatlardan elde edilen ifadeler etiketlenmiĢ ve benzer kodlar bir 

araya getirilerek kategorilerle eĢleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmanın güvenilirliğini artırmak için, mülakat kayıtları yazıya 

dökülerek birkaç kez okunarak analiz edilmiĢtir. 

 

3.3. Araştırmaya Yön Veren Tema, Kategori, Göstergeler 

Bu bölümde, aile iĢletmelerinde selefin halefi hazırlaması ve halefin yönetimi devralmasına iliĢkin beklenti ve 

zorluklara yönelik literatür taraması yapılmıĢtır. Tarama, WOS-Web of Science Core Collection çevrim içi veri 

tabanlarında TOPIC: "Family* Business*" or "Family* firm*" or "family-owned business*" and TOPIC: 

"succes*" anahtar kelimeleri ile ayrıca TR Dizin ve YÖK tez tarama motorunda “aile işletmeleri”, “aile 

şirketleri”, “devir”, “halefiyet” anahtar kelimeleri kullanılarak gerçekleĢtirilmiĢtir. 1984-2024 yılları arasında bu 

anahtar kelimelerle yapılan sorgulamalar neticesinde elde edilen makaleler ve tezler incelenmiĢ, toplamda 

araĢtırma konusuna uygun 137 makale ve tez çalıĢmasına ulaĢılmıĢtır. Bu inceleme sonucunda, aile 

iĢletmelerinde devir sürecine iliĢkin beklenti ve zorlukların genel bir sınıflandırmasının yapılmadığı, ancak bu 

konuların nedenlerine vurgu yapıldığı tespit edilmiĢtir. Yapılan değerlendirmeler, devir sürecindeki beklenti ve 

zorlukların belirli kategoriler altında toplanabileceğini göstermiĢtir. Bu kategoriler Ģunlardır; 
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 Selefin halefe yönelik beklentileri, 

 Selefin devir aĢamasında halef sebepli karĢılaĢtığı zorluklar, 

 Halefin süreçteki beklentileri, 

 Halefin devir aĢamasında karĢılaĢtığı zorluklar, Ģeklindedir. 

Literatür araĢtırmaları ile ortaya çıkan vurgulardan hareketle oluĢturulan söz konusu bu kategoriler kapsamında 

beklenti ve zorluklara yönelik önceki yapılmıĢ çalıĢmalarda bulunan ilgili göstergelere aĢağıda yer verilecektir. 

Seleflerle ve haleflerle gerçekleĢtirilecek mülakatlarda muhataplara sorulacak olan soruların oluĢturulması ve 

mülakatlar neticesinde elde edilen verilerin analizinde bu göstergelerle oluĢan taslak kullanılmıĢtır. Dikkat 

edilmesi gereken önemli bir konu, bazı özelliklerin farklı kategorilerde yer alabilmesidir. Örneğin, selefin bazı 

beklentileri (halef adayının sabırlı tutum göstermesi) aynı zamanda halefin zorluklarına da kaynaklık 

edebilmektedir. Bu duruma, verilerin analizinde dikkat edilmiĢtir. AraĢtırmanın veri toplama sürecine ve ortaya 

çıkan verilerin analizine yön veren bu temel taslak (tema-kategori- göstergeler) Tablo 1’de gösterilmiĢtir.  

Tablo 1. AraĢtırmaya Yön Veren Tema, Kategoriler ve Göstergeler 

Tema Kategori Gösterge İlgili Çalışmalar 
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Halefin donanımlı olması 
Basco ve Calabro, 2017; Alshanty ve 

Emeagwali, 2019 

Halefin iĢi devam ettirme niyeti Rumanko vd., 2021 

Halefin aile üyeleri ve paydaĢlarla sosyalleĢmesi 
Churchill ve Hatten, 1987; Malone, 1989; 

Morris vd., 1997; Teston ve Filippim, 2016 

Halefin selefe karĢı sabırlı tutum sergilemesi Sharma vd., 1997 

Halefin iĢletme kültürüne hâkim olması beklentisi Sharma vd., 1997 

Halefin mevcut iĢte daha önce çalıĢmıĢ olma durumu Bocatto vd., 2010 

Halefin mevcut iĢi, aile içinde tutma niyeti Bertrand ve Schoar, 2006 

Selefte mevcut olan değer yapısının halefte de aranması 

eğilimi 
Alvarez ve Sintas, 2003 
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r Halefin devralma yönündeki isteksizliği ile memnuniyet ve 

motivasyon eksikliği 

Barry, 1975; Blotnick, 1984; Morris vd., 

1996; Massis vd., 2008 

Halefin giriĢimci yeterliliklerine olan güven eksikliği Leach, 1991 

Halefin iĢletmeye katılmadaki gönülsüzlüğü 
Bowman, 1991; Stavrou, 1999; Matthews 

vd., 1999; Adedayo vd., 2016; Filizöz ve 

Kılıç, 2018 

Bilgi yetersizliğinden kaynaklı olarak haleflerin devir 

sürecinde yavaĢ davranmaları 
Karaca, 2022 
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Selefin devretme niyetinin olması Massis vd., 2008; Peksaygılı ve Tutan, 2015 

Devir sürecinde selefin bir süre Ģirketten ayrılması ve bu 

sayede halefin güven kazanması durumu 
Arıcıoğlu vd., 2015 

Selefin, halefe karĢı saygılı tutum sergilemesi ve anlayıĢlı 

olması 
Handler, 1991 

Devir sürecinde selef tarafından halefin bazen denetlenmesi Karaca, 2022 

Selef tarafından devir sürecinin ayrıntılı biçimde 

hazırlanması ve halefi bu planlanan sürece yönelik 

yetiĢtirmesi 

Churchill ve Hatten, 1987; Malone, 1989; 

Güney, 2007 
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Halefin, selefe karĢı sabırlı tutum sergilemesine yönelik 

beklentilerin halefte yarattığı baskı 
Sharma vd., 1997 

Selefin yöneticiliği bırakmama isteği 
Levinson, 1971; Helmich ve Brown, 1972; 

Gersick vd., 1999 

Selefin iĢ ve iĢletme ile kendini özleĢtirmesi yönündeki 

beklentilerin halefte oluĢturduğu baskı 

Handler ve Kram, 1998; Rumanko vd., 

2021 

Aile üyeleri ve selef tarafından halefe duyulan güven 

eksikliği 
Günver, 2004; Güney, 2007; Prior, 2012 

Kaynak: Yazarlar Tarafından OluĢturulmuĢtur. 
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3.4. Katılımcıların Belirlenmesi Süreci ve Katılımcıların Özellikleri 

Nitelikli veri elde etmek için katılımcıların doğru seçilmesi için gösterilecek titizlik çalıĢmanın sağlığı açısından 

kritiktir (Birch ve Miller, 2002). ÇalıĢmada kasti örnekleme tekniği kullanılmıĢtır. Kasti örnekleme tekniğinde, 

araĢtırmaya dâhil edilecek katılımcılar, araĢtırmacının değerlendirmesine göre ve araĢtırmaya en yüksek katkı 

yaratacağı düĢünülen kiĢiler arasından seçilir. AraĢtırmaya dahil edilecek katılımcıların seçilmesinde Ģu kriter 

seti etkili olmuĢtur; “i) Aile işletmesi tanımlamasına uygun olması”, “ii) Birinci ve ikinci nesil ile ikinci ve 

üçüncü jenerasyon arasında devir sürecinin devam ediyor ya da devrin tamamlanmış olması” ve “iii) TAİDER 

üyesi/ 2021 yılı için İSO 500 veya İSO ikinci 500 sıralamasına bulunması”.  Yapılacak analizlerde selefler için 

“S”, halefler için ise “H” kodlaması tercih edilmiĢtir. 

Örneklem olarak belirlenen aile iĢletmesi (A), genel merkezi Düzce’de bulunan bir çelik üretimi ve lojistik 

firmasıdır. Bölgesel anlamda önemli yatırımlara sahip olan iĢletmenin 439 çalıĢanı bulunmaktadır. Selef, 

iĢletmeyi kurmadan önce bir demir-çelik iĢletmesinde iĢçilik yapmıĢ çalıĢmıĢ ve sonrasında kendi iĢletmesini 

faaliyete geçirmiĢtir.  Halef ise erken yaĢlardan beri iĢletmenin çeĢitli kademelerinde yer almıĢ ve 2018 yılında 

yönetimi devralmıĢtır. 

Aile iĢletmesi (B) (S1/S2) ise Kocaeli merkezli olup endüstriyel yağ üretimi alanında faaliyet göstermekte ve 

103 çalıĢanı bulunmaktadır. ĠĢletme, kurumsallaĢma yolunda önemli adımlar atarken, selef de sektördeki 

deneyimlerini kullanarak bu iĢletmeyi kurmuĢtur. Halef ise eğitim hayatının ardından genç yaĢta iĢletmede 

çalıĢmaya baĢlamıĢtır. Yönetim devir süreci hala sürmektedir. 

Merkezi Ġzmir’de bulunan ve jant, akü, sigorta ile lojistik sektörlerinde faaliyet gösteren aile iĢletmesi (C) (S2-

S3), 3250 çalıĢanı ile faaliyet göstermektedir. KurumsallaĢma adımları atan bu iĢletme, geniĢ bir aile tarafından 

yönetilmekte ve halef erken yaĢlardan itibaren iĢletmenin çeĢitli kademelerinde görev almıĢtır. Ayrıca iĢletme 

dıĢında da deneyim kazanmıĢtır. ĠĢletmede aile dıĢından profesyonel yöneticiler de yer almaktadır. Yönetim 

devir süreci devam etmektedir. 

D aile iĢletmesinin merkezi Zonguldak’ta olmakla birlikte farklı illerde de faaliyet göstermektedir. ĠnĢaat 

otomotiv, sigorta ve fındık ticareti gibi farklı alanlarda bulunan iĢletmenin 311 çalıĢanı bulunmaktadır. Halef, 

küçük yaĢlardan itibaren iĢletmede çeĢitli görevler üstlenmiĢtir. ĠĢletme, geniĢ bir aile tarafından yönetilmekte 

olup, yönetim devir süreci sürmektedir. 

B ve C iĢletmelerinde, iĢ tanımlarının ve sorumlulukların yazılı olarak belirlendiği, karar ve icra organlarının 

ayrıldığı, aile meclisi, yönetim kurulu ve aile anayasası gibi yönetiĢim organlarının faaliyette olduğu 

görülmüĢtür. Katılımcıların birbirlerine hitap Ģekilleri ve sorulara verdikleri bilinçli yanıtlar, bu iĢletmelerin 

kurumsallaĢmıĢ olduğunu desteklemektedir. 

A ve D iĢletmelerinde ve aile meclisi ve aile anayasası gibi yönetiĢim organları bulunmamaktadır. Özellikle D 

iĢletmesinde, iĢletmenin vizyon ve misyon ifadelerinin yanlıĢ bir Ģekilde aile anayasası olarak kullanıldığı ve 

aile meclisi kavramının kültürel kodlara dayalı olarak farklı bir anlam taĢıdığı gözlenmiĢtir. Bunlar iĢletmenin 

kurumsallaĢma düzeyinin düĢük olduğunu düĢündürmektedir. Gizlilik esasına göre iĢletme ve katılımcı isimleri 

deĢifre edilmemiĢtir. 

Tablo 2. Katılımcı Bilgileri 

Katılımcı Bilgileri Selef- S1 Halef -H1 Selef- S2 Halef -H2 Selef- S3 Halef -H3 Selef- S4 Halef -H4 

Cinsiyet Erkek Erkek Erkek Kadın Kadın Kadın Erkek Erkek 

Eğitimi Ġlkokul Lise Lisans Lisans Lisans Master Lise Lisans 

İşletmenin Faaliyet 

Alanı 
Lojistik ve Çelik imalatı Endüstriyel yağ imalatı 

Akü üretimi, Jant üretimi, 

Sigorta Lojistik, 

ĠnĢaat, Otomotiv, 

Sigorta, Fındık ticareti 

Aktörlerin Devir 

Sürecindeki 

Durumu 

Birinciden ikinci nesile 

devir tamamlamıĢ 

Birinciden ikinci nesile 

devir süreci devam ediyor 

Ġkinciden üçüncü nesile 

devir süreci devam ediyor 

Ġkinciden üçüncü nesile 

devir süreci devam 

ediyor 

Nesil Bilgisi 1 2 1 2 2 3 2 3 

Personel Sayısı 439 103 3250 311 

Yaşı ve İşletmede 

Çalışma Süresi (Yıl) 
83-43 56-30 66-31 41-18 57-27 42-18 57-31 31-12 
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3.5. Veri Toplama Süreci ve Analizi 

Bu çalıĢmada, mülakat süreçlerinde beklenmedik durumları yönetmek ve sağlıklı veri toplamak amacıyla “yarı 

yapılandırılmış mülakat” tekniği tercih edilmiĢtir. Katılımcılara ulaĢmak için TAĠDER, Kocaeli Sanayi Odası ve 

Karadeniz Ereğli MÜSĠAD yetkilileriyle iletiĢim kurulmuĢtur. Dört iĢletmenin her birinden iki yönetici (halef 

ve selef) olmak üzere toplam 8 yönetici ile mülakat gerçekleĢtirilmiĢtir. Mülakatların biri online, diğer üçü ise 

yüz yüze yapılmıĢ olup, ortalama 45-60 dakika sürmüĢtür. Ayrıca, mülakatlar sırasında yapılan gözlemler de 

veri analizine destekleyici bilgi olarak dâhil edilmiĢ ve notlar alınmıĢtır. 

Bu çalıĢmada, literatür bulgularından hareketle yönlendirici bir taslak oluĢturulmuĢ ve verilerin toplanması ile 

analizinin bu taslağa göre yapılmıĢ olmasından dolayı (Julien, 2008:120-121) yönlendirilmiĢ içerik analizi 

yöntemi tercih edilmiĢtir. Veri analizi aĢamasında, ilk olarak mülakatlar metne dönüĢtürülerek yazılı 

dokümanlar oluĢturulmuĢtur. Ardından, bunlar tekraren okunmuĢ ve araĢtırma soruları ile ilgili ifadeler 

etiketlenerek kodlama yapılmıĢtır. Kodlar arasındaki benzerliklere göre sınıflandırma ve kategorizasyon iĢlemi 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Haleflerin ve seleflerin dile getirdikleri beklentiler ve zorluklar kodlar (göstergeler) olarak 

belirlenmiĢ ve her bir zorluk ve beklenti, mülakatlar sonucunda elde edilen ilgili açıklamalarla doğrudan alıntı 

yapılarak çalıĢmada belirtilmiĢtir. Bu Ģekilde, araĢtırmacı tarafından belirlenen göstergeler, mülakatlardan elde 

edilen verilerle desteklenerek, önceden oluĢturulan taslaktaki kategorilerin alt boyutları olarak analiz edilmiĢtir. 

 

3.6. Verilerin Güvenvericiliği 

Nitel araĢtırmalarda güvenvericilik, nesnellik (onanabilirlik), inandırıcılık/kredibilite (içsel geçerlilik), 

güvenilirlik (itimat edilirlik), aktarılabilirlik (dıĢsal geçerlilik) gibi kavramları kapsayan Ģemsiye bir terim olarak 

kullanılır. Bu kavram, verilerin üretiminde gerekli sistematiğin sağlanmasını ve araĢtırma sırasında dıĢsal 

faktörlerin süreci olumsuz etkilemesini engellemeyi ifade eder (CoĢkun, 2017). 

ÇalıĢmada toplanan verilerin analizinde anlamın bozulmasını engellemek amacıyla doğrudan alıntılama yapmak 

ve ayrıca akran değerlendirmesi yoluyla konu uzmanlarının değerlendirmeleri alınarak iç geçerlilik sağlanmaya 

çalıĢılmıĢtır. DıĢsal geçerlilik, genelleĢtirilebilmeye ve tekrarlanabilirliğe odaklanır. Farklı kaynaklardan elde 

edilen verilerin örtüĢmesi, genelleĢtirmeye imkân tanıyan kanıtların ortaya çıkmasını sağlar (Gürler; 2018). Bu 

bağlamda farklı iĢletmelerden toplanan verilerin genelleĢtirmeye yetecek düzeyde olduğu düĢünülmektedir. 

Güvenilirliği sağlamak amacıyla, elde edilen verilerden ortaya çıkan bulgular, ilgili literatürdeki vurgularla 

karĢılaĢtırılmıĢtır. Mülakat sorularının teorik açıklamalardan yola çıkarak hazırlanması ve katılımcıların 

verdikleri cevapların ayrıntılı bir Ģekilde, araĢtırmacıların kiĢisel görüĢlerinden bağımsız ve sistematik olarak 

analiz edilmesi, nesnelliği desteklemektedir. Ayrıca, mülakatlar sırasında katılımcıların cevaplarının herhangi 

bir müdahaleye fırsat vermeden birebir kaydedilmesi, çalıĢmada güvenilirliği sağlamaya yönelik bir önlem 

olarak uygulanmıĢtır. 

 

3.7. Çalışmanın Kısıtları 

ÇalıĢmanın özellikle 2. ve 3. nesil grubu aile iĢletmesi sayısının az olması sebebiyle örnekleme ulaĢmada zorluk 

yaĢanması, her nesil grubundan yeterli sayıda katılımcıya ulaĢılamaması, örnekleme dâhil edilen iĢletmelere 

yönelik ikincil verilerin kısıtlı olmasından kaynaklanan örnekleme iliĢkin kısıtları bulunmaktadır. Diğer taraftan, 

katılımcıların aile iĢletmelerinde mahrem görülebilecek konuların varlığı sebebiyle bazı sorulardan rahatsız 

olmaları ve cevap vermek istememeleri, bazılarının kurumsallaĢmaya yönelik yeterli faaliyetleri veya bilgileri 

olmamasına rağmen kurumsallaĢmıĢ bir iĢletme gibi cevaplar vermeleri, çoğunluğunun iĢ yoğunluğu sebebiyle 

kısıtlı zaman diliminde mülakatlara cevap vermeye çalıĢmaları gibi durumlar, çalıĢmanın katılımcılardan 

kaynaklı kısıtları arasında yer almaktadır. 

 

4. ARAŞTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLANMASI 

AraĢtırma kapsamında bulguların; “literatüre uyum bağlamında” ve “birinci-ikinci nesil ile ikinci-üçüncü nesil 

grupları arasındaki beklenti ve zorlukların tespiti ile bu nesiller arasındaki farklılıkların-benzerliklerin var olup 

olmadığı konusunda” karĢılaĢtırılması yapılmıĢ, buna göre de yorumlanmıĢtır. 
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Literatürden hareketle kategorize edilerek belirtilmiĢ bulgulardan hareketle, seleflere 12 soru, haleflere 9 soru 

sorulmuĢtur (toplam 21 göstergeye iliĢkin 21 soru oluĢturulmuĢtur). Tablolardaki (+) simgesi katılımcının 

beklentisinin olduğunu veya zorlukla karĢılaĢtığını, (-) simgesi ise katılımcının beklentisinin olmadığını veya 

zorlukla karĢılaĢmadığını göstermektedir. 

 

4.1. Selefin, Halef Aktörüne İlişkin Beklentileri Kategorisine İlişkin Bulguların Analizi 

Seleflerin haleflere yönelik beklentilerine yönelik veriler Tablo 3’tedir. Her bir göstergeye iliĢkin veriler sırayla 

önce litaratüre uygunluk daha sonra ise nesiller arası karĢılaĢtırma yapılarak analiz edilmiĢtir. 

Tablo 3. Selefin, Halef Aktörüne ĠliĢkin Beklentilerine Yönelik Bulgular 

 

AraĢtırma ile elde edilen bulguların kendi içinde alt katerorize edilmesi konunun daha kapsamlı bir Ģekilde 

anlaĢılmasına katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 

 Seleflerin, Haleflerin Donanımlı Olmasına Yönelik Beklentilerine İlişkin Mülakat Bulgularının 

Analizi: Tüm katılımcıların halefin donanımlı olmasını beklediği, ancak donanımın içeriği konusunda 

farklı beklentilere sahip oldukları görülmüĢtür. Bu konuda veriler literatürle uyumludur. Nesil grupları 

arasında, katılımcıların ifadelerine göre iĢ bilgisi, giriĢimcilik, finans ve muhasebe konusunda yetkinlikler 

her iki nesil grubunda da ortak bir vurgudur. S1 ve S2 katılımcılarının kiĢilik özelliklerine daha fazla 

vurgu yaptıkları, S3 ve S4 ise halefin istekli olması, finansal okuryazarlık ve analitik düĢünebilme gibi 

teknik ve yönetimsel becerilere daha çok önem atfedilmektedir. Bu farklılığın temelinde, iĢletmenin 

yaĢam süresi ve iĢletmeye yeni katılan nesil sayısının çoğalmasıyla, halef adayının yönetimi devralma 

istekliliğinin önem kazanması yatmaktadır. 

 Seleflerin, Halefin Mevcut İşi Devam Ettirme Niyetine Yönelik Beklentilerine İlişkin Mülakat 

Bulgularının Analizi: Seleflerin ifadelerinden, literatürün aksine halefin hâlihazırda devam edilen 

mevcut iĢi devam ettirmesine yönelik beklentilerinin olmadığı görülmüĢtür. Aksine yeni iĢler yapmalarına 

yönelik bir beklenti ortaya çıkmaktadır. Haleflerin giriĢimci donanımsal özelliklere sahip olmasına 

yönelik beklentilerle bu sonuç uyum göstermektedir. Katılımcılarının tamamının baĢka sektörlere yatırım 

yapmasına sıcak baktıkları görülmektedir. Ancak S1’in “sağlam tecrübe”, S3 “sağlıklı büyütmek” ve 

S4’ün “anayasa temeline oturması” ifadeleri baĢka sektörlere geçiĢin “sağlıklı bir zeminde yapılmasına” 

bağlandığı görülmektedir. S2 ise iliĢkili büyümeye vurgu yapmaktadır. Bu sonuçlar nesiller arasında 

halefin devam eden iĢi sürdürmeye yönelik beklentilerin benzeĢtiğini göstermektedir. 

 Seleflerin, Halefin Aile Üyeleri ve Paydaşlarla Sosyalleşmesine Yönelik Beklentilerine İlişkin Mülakat 

Bulgularının Analizi: Katılımcıların tümünün, haleflerin aile üyeleri ve paydaĢlarla sosyalleĢmesini aile 

sisteminin baĢarısı açısından önemsedikleri görülmektedir. Ancak S2 bunu halefin bir özelliği olarak 

mutlaka gerekli görmediğini beyan etmiĢtir. Buradan hareketle sonuçların büyük oranda literatürle 

uyumlu olduğunu söylemek mümkündür. S1 iĢletmenin baĢarısında çalıĢanlarının katkısını 

arttırabilmenin bir yolu olarak onlarla iyi iletiĢim kurmanın, S3 aile iliĢkilerini yönetmenin iĢletmeye ve 

aileye liderlik yapabilmenin ön koĢulu olduğunun, S4 ise kalabalık bir aile iĢletmesi için iletiĢimin ve 
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iliĢki kurmanın önemine vurgu yapmıĢtır. 1. nesilden 2. nesile geçiĢin sürdüğü bir aile iĢletmesinin 

katılımcısı olan S2 ile ikinci nesilden üçüncü nesile geçiĢ sürecinin sürdüğü bir aile iĢletmesinin üyesi 

olan S4'ün ifadeleri karĢılaĢtırıldığında, ailenin ve iĢletmenin büyüklüğünün, halefin aile üyeleriyle 

sosyalleĢmesinin önemine iliĢkin beklentilerde farklılık yarattığı gözlemlenmiĢtir. Bu durum, farklı 

kuĢaklarda ailenin büyüklüğünün, aile içi iletiĢim konusunda farklı beklentilere yol açtığını 

düĢündürmektedir. Küçük ailelerde iletiĢim genellikle bir sorun olarak ortaya çıkmamaktadır. 

 Seleflerin, Halefin Selefe Karşı Sabırlı Tutum Sergilemesine Yönelik Beklentilerine İlişkin Mülakat 

Bulgularının Analizi: Seleflerin tamamının, haleflerin kendilerine karĢı sabırlı olmalarını istediği ve 

bunu önemsediği görülmektedir. Bu açıdan bulgular literatürle uyumludur. Seleflerin bu Ģekildeki 

beklentilerinin temelinde halefin yetiĢmesi, selefin tecrübelerini kendine aktarması, iĢi öğrenmesi, 

iĢletmeyi tanıması, zorluklara karĢı direnmeyi öğrenmesi, diyalog gibi konular vardır. Halefin selefe 

sabretmesi karĢılığında selefin halefe olan güveni artmaktadır. S2 ve S3'ün ifadelerinde, kurucuların sahip 

oldukları vasıfların bir ayrıcalık olarak görüldüğü ve haleflerin bu durumu bilerek hareket etmeleri 

gerektiği vurgulanmıĢtır. Bu durum, (S1 ve S4) ile (S2 ve S3) katılımcıları arasında bir farklılığı 

göstermektedir. Ayrıca, S2 ve S3'ün temsil ettiği aile iĢletmelerinin, kurumsallaĢma seviyelerinin S1 ve 

S4'e göre daha iyi olduğu söylenebilir. Ancak, farklı nesiller arasında bu konuda belirgin bir beklenti 

farklılığı bulunmamaktadır. 

 Seleflerin, Halefin İşletme Kültürüne Hâkim Olmasına Yönelik Beklentilerine İlişkin Mülakat 

Bulgularının Analizi: Seleflerin tamamının verdiği cevaplar halefin iĢletme kültürüne uyum ve 

hâkimiyetini kuvvetli bir biçimde önemsediğini göstermektedir. Bu yüzden bulgular literatür ile 

uyumludur. S2'nin ifadelerinde, iĢletmenin kimliğini oluĢturan değerlerin halef adaylarında görülmesinin 

önemli olduğu ve haleflere yönelik bu konuda eğitim programlarının düzenlenmesinin tepe yönetimin bu 

konuya verdiği önemi gösterdiği anlaĢılmaktadır. ĠĢletme kültürü ve değerlerin tüm katılımcılar için 

önemli olduğu, bu göstergenin katılımcılar arasında benzerlik taĢıdığı değerlendirilmektedir. Ancak S2 ve 

S3 gibi daha kurumsal yapıya sahip iĢletmeler, kültürel değerlerin aktarımını planlı bir Ģekilde 

gerçekleĢtirirken, diğerlerinde bu süreç daha Ģansa bırakılmaktadır. Katılımcıların tümü için, halefin 

iĢletmenin ve ailenin kültürüne uyum sağlaması ortak bir beklenti olarak öne çıkmakta ve nesiller 

arasında bu konuda bir farklılık görülmemektedir. Ancak kurumsallaĢma düzeyleri bu beklentiyi 

Ģekillendiren önemli bir faktör olarak farklılık yaratmaktadır. 

 Seleflerin, Halefin Daha Önce Tecrübesinin Olması Durumuna Yönelik Beklentilerine İlişkin 

Mülakat Bulgularının Analizi: Katılımcıların tamamı, halef adaylarının iĢ tecrübesine sahip olmasını 

beklemektedir. Bu konudaki veriler literatürü desteklemektedir. Halefin baĢka iĢletmede deneyim 

kazanmasını S1'e göre disiplin sağlamanın bir yoludur. S2, faaliyet kolunun özellikli olması nedeniyle, 

halefin iĢletme içinde deneyim kazanmasını önemser. S3, miras yoluyla değil, deneyimle halef olmayı 

doğru bulmaktadır. S4, halefin farklı yönlerini görmek için baĢka iĢletmede çalıĢtırmanın önemini 

vurgulamaktadır. Nesil grupları arasında farklılık tespit edilmemiĢtir. S2, sektörel özellik nedeniyle 

halefin kendi iĢletmelerinde çalıĢmasını tercih etmektedir. Bu farklılık, S2'nin iĢletmesinin sektörel 

özelliklerinden kaynaklanmaktadır. 

 Seleflerin, Halefin Mevcut İşi Aile İçinde Tutma Niyetine Yönelik Beklentilerine İlişkin Mülakat 

Bulgularının Analizi: Mülakatlar sonucunda, katılımcıların tamamının halefin hâlihazırda yapılan 

mevcut iĢi aile içinde tutma niyetini beklenen bir özellik olarak görmemeleri literatürde belirtilen 

durumun aksine bir sonucu göstermektedir. Ġki katılımcı (S1-S4), halefin iĢi devam ettirme potansiyeline 

bağlı olarak iĢi aile içinde tutmasının önemli olduğunu belirtmiĢtir. S1 ve S4, kurumsallaĢma göstergeleri 

olan aile anayasası ve halefiyet planı gibi unsurları oluĢturamadıkları için mülkiyet ve yönetim devrini 

aynı anlama gelecek kavramlar olarak algılamaktadır. Bu nedenle, devir sürecine sadece yönetimin devri 

açısından bakmaktadırlar. S2 ve S3 ise, mülkiyetin ailede kalması Ģartıyla iĢlerin profesyonellere devrini 

doğal görmektedir. Her iki katılımcı da liyakate vurgu yaparak, iĢlerinde uzman olan profesyonellerin 

yönetimi devralabileceğini belirtmiĢtir. S2'nin küçük bir aile iĢletmesi olması, yönetimin profesyonellere 

devrini düĢünmelerinde etkili olmuĢtur. S1-S4 ile S2-S3 katılımcıları arasında belirgin bir fark vardır. S2-

S3, devir konusunu mülkiyet ile yönetim olarak iki boyut Ģeklinde kabul ederken, mülkiyetin ailede 

kalması kaydıyla yönetimin profesyonellere devrini tercih etmektedir. S1-S4 ise halefin iĢi aile içinde 

tutma niyetini yalnızca devir olarak kabul ederek tek boyutlu bir yaklaĢım sergilemiĢtir. Sonuç olarak, 

nesiller arasında fark bulunmamakta, kurumsallaĢma seviyesi iyi iĢletmelerde konunun daha yeterli bir 

Ģekilde anlaĢıldığı gözlemlenmektedir. 
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 Seleflerin, Kendilerinde Mevcut Olan Değer Yapısını Halefte Aramaları Eğilimine Yönelik Beklentiye 

İlişkin Bulguların Analizi: Verilerden görüldüğü üzere bulgular literatürü destekler içerikte değildir. 

S2’ye göre, halefin selefe benzemesi değil, iĢletmenin sürekliliğini sağlama kapasitesi öne çıkmaktadır. 

Yeniliklere uyum sağlayan, değiĢikliklere adapte olabilen halefler tercih edilmektedir. S3 de iĢlerin 

sağlıklı iĢletilmesini öncelik olarak görmektedir. S4, halefin, selefe benzemekten çok, ailenin sahip 

olduğu değerleri benimsemesi gerektiğini vurgulanmaktadır. Bu yaklaĢımlar, iĢletme ve aile değerlerine 

uyumun halef seçiminde belirleyici olduğunu göstermektedir. Tüm katılımcılar, halefin mevcut değer 

yapısını taĢımasından çok, iĢleri sağlıklı Ģekilde sürdürebilecek yapıda olmasının önemli olduğunu 

vurgulamıĢtır. S2 ve S3, halefin farklı niteliklere ve orijinal görüĢlere sahip olmasının aile iĢletmesinin 

yenilikçiliğine katkı sağlayacağını belirtmiĢtir. Bu, kurumsallaĢmanın ve iĢletmenin dıĢ dünyaya 

entegrasyonunun önemsendiğini gösterir. S1 ve S4’ün ifadeleri ise daha yüzeyseldir. Nesiller arası bir 

farklılık olmamakla birlikte, yine kurumsallaĢma derecesi yüksek olan iĢletmelerde halefin farklı 

özellikler taĢıması daha fazla tercih edilmektedir. 

 

4.2.  Selefin Devir Sürecinde Haleften Kaynaklı Karşılaştığı Zorluklar Kategorisine İlişkin Bulguların 

Analizi 

Bu kategori kapsamındaki özet bulgular Tablo 4’tedir. Her bir göstergeye iliĢkin veriler sırayla önce litaratüre 

uygunluk açısından, sonrasında ise nesiller arası karĢılaĢtırma yapılarak analiz edilmiĢtir. 

Tablo 4. Selefin Devir Sürecinde Haleften Kaynaklı KarĢılaĢtığı Zorluklara Yönelik Bulgular 

 

AraĢtırma ile elde edilen bulguların kendi içinde alt katerorize edilmesi konunun daha kapsamlı bir Ģekilde 

anlaĢılmasına katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 

 Halefin Yönetimi Devralma Yönündeki İsteksizliğine Yönelik Zorluğa İlişkin Bulguların Analizi: 
Bulgular, seleflerin halefin yönetimi devralma isteksizliğine yönelik bir zorlukla karĢılaĢmadığını ve 

literatür vurgularının aksine bir sonucun varlığını göstermektedir. Bu gösterge için nesiller arasında 

farklılık yoktur. S1, halefin isteksizlik göstermemesi nedeniyle, S2 halef adayının erken yaĢlarından bu 

yana iĢletmede çalıĢması nedeniyle isteksizlik sorunu yaĢamamıĢtır. Her iki katılımcı da halefin 

isteksizliği durumunda alternatiflerin varlığını hesap etmiĢtir. S3, profesyonel yönetim ve planlamanın 

önemini, halef yoksa iĢi ehil kiĢilere devretmenin uygun görüldüğünü belirtmiĢtir. S4 ise, büyük ailenin 

halefin isteksizliğini çözmede önemli olduğunu, yönetimi devralmak istemeyen halefin iĢten ayrılmasının 

seçenek olarak sunulabileceğini ifade etmiĢtir. 

 Halefin Girişimci Yeterliliklerine Olan Güven Eksikliğine Yönelik Zorluğa İlişkin Bulguların Analizi: 
Katılımcıların tümü, halefin giriĢimcilik yeteneklerinin önemli ve aranan bir özellik olduğunu, ancak bu 

göstergeye iliĢkin zorluk hissetmediklerini belirtmiĢlerdir. Dolayısıyla bu konudaki bulgular literatürle 

uyumlu değildir. S2, halefin giriĢimci özelliklere sahip olmasının iĢletmenin sürekliliğiyle doğrudan 

iliĢkili olduğunu, S3 vurgulamaktadır. GiriĢimci ruh eksikliğinin büyük bir risk oluĢturmadığını ve iĢin 

sürdürülmesinin daha önemli olduğunu belirtmektedir. Bu gösterge için nesil grupları için karĢılaĢtırma 

yapıldığında, S2-S3 ile S1-S4 katılımcıları arasında farklılık olduğu görülmektedir. S1-S4, iĢletmenin 

büyümesi için halef adayının giriĢimci olmasının önemli olduğunu vurgularken; S2-S3, iĢletmenin 

sürekliliğine öncelik vermiĢtir. Bu, iĢletmenin büyümesi ve sürekliliği konusundaki önceliklerden 
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kaynaklanmaktadır. Sonuç olarak, kavramların ele alınıĢ ve yorumlanıĢ açısından farklılık olduğu 

düĢünülebilir. 

 Halefin İşletmeye Katılmadaki Gönülsüzlüğü ile Memnuniyetsizlik ve Motivasyon Eksikliğine Yönelik 

Zorluğa İlişkin Bulguların Analizi: Literatür bulgularının tersine seleflerin, haleflerin iĢletmeye katılma 

konusunda gönülsüzlüğü konusunda zorluk yaĢamadıkları belirlenmiĢtir. Katılımcılar, haleflerin 

iĢletmeye katılmadaki gönülsüzlüğüne iliĢkin bir problem yaĢamamıĢlardır. Bu durum, halef adaylarının 

genç yaĢlardan baĢlayarak iĢletmenin farklı pozisyonlarında bulunmalarına dayandırılmıĢtır. Ayrıca, 

halefin memnuniyetsizliği ve motivasyon eksikliği durumunda alternatif seçeneklerin devreye sokulacağı 

vurgulanmaktadır. Nesiller arası karĢılaĢtırmada farklılık görülmemektedir. Ancak S1-S4 ve S2-S3 

katılımcıları arasında farklar bulunmaktadır. S1-S4, haleflerin genç yaĢlarından itibaren aile iĢletmesinde 

bulunması nedeniyle gönülsüzlük yaĢanmadığını belirtirmiĢtir. Bu konuda profesyonel yönetime geçiĢ 

konusu dıĢında bir planlama yapmadıkları da anlaĢılmaktadır. S2, halefin eğitimine yönelik faaliyetler 

uygulandığını; S3 ise aile meclisinin varlığını belirtmiĢtir. Böylece halefin katılımı sistematik bir süreçle 

sağlanmaktadır. S1-S4 ile S2-S3 arasında sürecin geliĢigüzel ve planlı olarak geliĢmesine dair bir farklılık 

olduğunu ve bunun iĢletmelerin kurumsallaĢma derecelerinden kaynaklandığını gösterir. 

 Bilgi Yetersizliğinden Kaynaklı Olarak Haleflerin Devir Sürecinde Yavaş Davranmalarına Yönelik 

Zorluğa İlişkin Bulguların Analizi: Seleflerin tamamı, bu göstergeyle ilgili bir zorlukla 

karĢılaĢmadıklarını beyan etmiĢlerdir. Buradan edinilen bulgular da literatürle uyumlu değildir. 

Katılımcıların tamamı, halef adaylarının genç dönemlerinden beri iĢletmede bulunmalarının iĢlerin 

öğrenilmesini ve bilgi yetersizliğinin önlenmesini kolaylaĢtırdığı vurgulanmaktadır. S2, halef adayında 

bilgi yetersizliği yaĢamadığını ve bu nedenle halefin devirle ilgili yavaĢ davranmadığını belirtmekle 

birlikte, profesyonel yönetime geçiĢ gibi geleceğe yönelik planlamalar yaptıklarını da ifade etmektedir. 

S3, halef adayına aile meclisleri yoluyla yetki ve sorumluluğun birlikte verilmesinin önemine dikkat 

çekerek, bu yolla haleflerin bilgi ve deneyimlerinin geliĢeceğini belirtmiĢtir. Haleflerin yavaĢlığının bir 

süre tolere edilebileceği ve süreç içinde geliĢtirilebilir bir nitelik olarak düĢünüldüğü anlaĢılmaktadır. 

Nesiller arası farklılık bulunmamakla birlikte, S1 ve S4 ile S2 ve S3 katılımcıları arasında bir farklılaĢma 

görülmektedir. S2-S3, "profesyonel yöneticilere devir" ve "aile meclisi" gibi kavramlarla konuya daha 

profesyonel yaklaĢırken, S1-S4 haleflerin erken yaĢlarda iĢlere dâhil olmasını dikkate alarak daha 

gündelik bir yaklaĢım sergilemektedir. Bu farklılık, S1-S4 ve S2-S3’ün kurumsallaĢma algıları ve 

kurumsallaĢma aĢamalarındaki farklılıktan kaynaklanmaktadır. 

 

4.3. Halefin Süreç İçerisindeki Beklentileri Kategorisine İlişkin Bulguların Analizi 

Bu kategorideki özet bulgular Tablo 5’te verilmiĢtir. Göstergelere iliĢkin veriler sırayla önce literatüre uygunluk 

daha sonra ise nesiller arası karĢılaĢtırma yapılarak analiz edilecektir.  

Tablo 5. Halefin Süreç Ġçerisindeki Beklentilerine Yönelik Bulgular 

 

AraĢtırma ile elde edilen bulguların kendi içinde alt katerorize edilmesi konunun daha kapsamlı bir Ģekilde 

anlaĢılmasına katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 
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 Selefin Devretme Niyetinin Olmasına Yönelik Beklentiye İlişkin Bulguların Analizi: Bulgulara göre 

haleflerin görüĢlerinin tamamı literatürle uyumludur. H1, selefin iĢletmeyi devretme konusundaki 

çekincesinin olağan olduğunu, bunu aĢmak için selefi iĢletme içinde tutarak ve devir sürecini kademeli 

olarak gerçekleĢtirdiklerini belirtmiĢtir. H2, devir sürecinin selef için kritik bir karar olduğunu ve selefin 

sürekliliği sağlamak için bu süreci planlamasının önemine vurgu yapmıĢtır. Ayrıca, iĢletmenin 

kurumsallaĢmasının etkin olduğunu belirtmiĢtir. H3, devir sürecinin selefin niyeti ve halefin güven 

vericiliğiyle olgunlaĢacağını ve planlı olarak yönetilmesinin önemini vurgulamıĢtır. Nesiller arası 

karĢılaĢtırmada farklılık görülmemektedir. Ancak, H1-H4 ile H2-H3 arasında farklılıklar vardır. H2-H3, 

kararların ve uygulamaların planlı ve kurumsal mekanizmalarla yürütülmesine vurgu yaparken, H1-H4 bu 

konularda herhangi bir kurumsal değerlendirme yapmamıĢtır. Bu durum, H1-H4 ile H2-H3 arasında 

planlı iĢletim ve kurumsallaĢma çerçevesindeki farklılıkları ortaya koymaktadır. 

 Devir Sürecinde Selefin Bir Süre Şirketten Ayrılarak Halefin Güven Kazanmasına Yönelik Beklentiye 

İlişkin Bulguların Analizi: Bazı aile iĢletmelerinde selefin belirli bir dönem görevi halefe bırakarak 

izlemesi Ģeklinde uygulamada görülen halefin yetiĢtirilme yöntemi Türk iĢletmelerinde kesinlikle 

istenilen bir durum değildir. Mülakatlardan elde edilen bulgular literatürdeki bulguların aksini 

göstermektedir. Bu göstergeye iliĢkin olarak, seleflerin iĢletmeden bir süreliğine uzaklaĢarak halefin 

özgüven kazanmasını desteklemeye yönelik ortak bir olumsuz tutum sergiledikleri gözlemlenmiĢtir. 

Selefin Ģirketten ayrılmadan halefi yetiĢtirmesinin daha iyi olacağı düĢünülmektedir. Halefin bir süre iĢten 

ayrılıp tekrar dönmesinin birtakım problemlere sebep olacağı düĢünülmektedir. H3 ve H4, selefe özgüven 

edindirme sürecine H1 ve H2’ye göre daha sistematik bir usül takip edilmektedir. Bu sistematik yaklaĢım, 

iĢletmelerin 2. nesilden 3. nesile geçiĢ aĢamasına kadar kazandığı deneyimlerden kaynaklanmaktadır. 

 Selefin Halefe Karşı Saygılı Tutum Sergilemesi ve Anlayışlı Olmasına Yönelik Beklentiye İlişkin 

Bulguların Analizi: Mülakat bulgularına göre haleflerin, seleflerden kendilerine saygı duyulmasını 

bekledikleri görülmektedir. Bu aynı zamanda aile kültürünün bir parçası ve güvenin bir göstergesi olarak 

algılanmaktadır. Tüm katılımcılar saygının karĢılıklı bir beklenti olduğunu vurgulamıĢlardır. Saygı ve 

anlayıĢ ortamının olmamasının iĢletme içinde ciddi çatıĢmalara yol açacağı düĢünülmektedir. Bu 

göstergeyle ilgili elde edilen saha verileri literatürü desteklemektedir. H3 ve H4, selefin halefe 

göstereceği saygının aile iĢletmelerinin geleceği açısından kritik olduğunu vurgulamıĢtır. H1 ve H2 ise 

halefin davranıĢlarının uygunluğuna odaklanmıĢtır. Bu durum, nesiller arasında selefin halefe karĢı 

anlayıĢ ve saygı konusunda farklı yaklaĢımlar sergilediğini ortaya koymaktadır. H1-H2, halefin rolüne 

odaklanırken, H3-H4, saygı eksikliğinin çatıĢma yaratma potansiyeline dikkat çekmiĢtir. Özellikle H4, 

selefin bu konuda yıkıcı etki yaratabileceğini belirtmiĢtir. 

 Devir Sürecinde Halefin Bazen Selef Tarafından Denetlenmesine Yönelik Beklentiye İlişkin 

Bulguların Analizi: Literatür bulgularına göre, devir sürecinde halefin selef tarafından denetlenmesi bir 

beklenti olarak yer almaktadır. Katılımcıların (H1, H2, H3) görüĢlerine göre halefler, seleflerin zaman 

zaman kendilerini denetlemesine sıcak bakmadıkları anlaĢılmaktadır. Katılımcılar tecrübe paylaĢımına 

sıcak bakmakta, ancak selef görevi devrettikten sonra böylesi bir denetlenme durumunu olumsuz 

değerlendirmektedirler. Sadece bir katılımcı (H4) bazen selefin denetim yapmasını beklemektedir. Ancak 

H4’ün ifadelerinde geçen bu denetimin bir fikir alıĢveriĢi olarak algılanması olasıdır. Buradan hareketle 

bu göstergede ortaya çıkan sonuç literatüre uyumlu değildir. Nesiller arasında tespit edilebilmiĢ bir 

farklılık yoktur. Ancak mülakat sırasındaki yapılan H4 katılımcısının temsil ettiği aile iĢletmesinde selefin 

etkinliği görece olarak diğer iĢetmelere göre daha yüksektir. Böylesi bir denetlenme beklentisinin 

sebebinin bu olduğu söylenebilir. 

 Selef Tarafından Devir Sürecinin Ayrıntılı Biçimde Hazırlanması ve Halefi Bu Planlanan Sürece 

Yönelik Yetiştirmesine Yönelik Beklentiye İlişkin Bulguların Analizi: Çoğunlukla devir sürecini selefin 

planlaması ve yönetmesine yönelik beklentilerin varlığı önemli bir literatür vurgusudur. Katılımcılardan 

üçü (H1, H2 ve H3), devir sürecinin hazırlanmasında yalnızca selefin etkin olmasının gerekli olmadığını 

ifade ederek, bu konuda böyle bir beklentilerinin olmadığını belirtmiĢtir. Sadece H4 devir sürecinin 

patronu olarak selefini görmektedir. Bu gösterge bazında bulgular literatürü desteklememektedir. H1, 

yapılan iĢlerde selefin çok etkili olduğunu, ancak halef ve selefin beraberce sürece katkı yapması 

gerektiğini halefin eğitiminin ve hazırlanmasının selef tarafından yapılması gerektiğini vurgulamaktadır. 

H2'nin “ortak akıl” ve H3'ün “ortak payda” ifadeleri, kurumsallaĢmanın etkisiyle iĢ ve kararların düzen 

içinde alındığını gösterir. H4, halefin yetiĢtirilmesi ve devir sürecinin planlanmasında selefin etkili 
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olduğunu, sorumluluğun selefe yüklendiğini ifade etmesi "baba" figürünün etkinliğini göstermektedir. 

Burada nesiller arası karĢılaĢtırma yapmaya yönelik bir farklılık ortaya çıkmamaktadır. Farklılıkların 

kaynağı iĢletmelerin kurumsallaĢma düzeyleridir.H1-H2-H3, sürecin planlanması ve halefin 

yetiĢtirilmesinin tek bir kiĢiye bağlı olamayacağını, aktörlerin katılımının daha sağlıklı olduğunu 

savunurken, H4, selefin etkin olması gerektiğini belirtmiĢtir. H2 ve H3, sürecin yetkili kurullar tarafından 

oluĢturulması ve halefin bu kararlar doğrultusunda yetiĢtirilmesi gerektiğini vurgularken, H1-H4 böyle 

kurumsal yapılar veya mekanizmalardan bahsetmemiĢtir.  

 

4.4.  Halefin Devir Sürecinde Seleften ve Diğer Paydaşlardan Kaynaklı Karşılaştığı Zorluklar 

Kategorisine İlişkin Bulguların Analizi 

Bu kategoriye ait veriler Tablo 6’te özetlenmiĢtir. Her bir göstergeye iliĢkin veriler sırayla önce litaratüre 

uygunluk daha sonra ise nesiller arası karĢılaĢtırma yapılarak analiz edilecektir. 

Tablo 6: Halefin Devir Sürecinde Seleften ve Diğer PaydaĢlardan Kaynaklı KarĢılaĢtığı Zorluklara Yönelik Katılımcıların 

Cevapları 

 

AraĢtırma ile elde edilen bulguların kendi içinde alt katerorize edilmesi konunun daha kapsamlı bir Ģekilde 

anlaĢılmasına katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 

 Halefin Selefe Karşı Sabırlı Tutum Sergilemesine Yönelik Beklentilerin Halefte Yarattığı Baskıya 

Yönelik Zorluğa İlişkin Bulguların Analizi: Haleflerin üçü için (H2, H3 ve H4), halefin selefe karĢı 

sabırlı olmasına yönelik beklentiler bir zorluk oluĢturmazken, H1 için bunun bir zorluk olduğu ifade 

edilmiĢtir. Bu göstergede ortaya çıkan sonuç literatüre uyumlu değildir. H2 ve H3, tarafların karĢılıklı 

olarak birbirini dinlemesine ve diyalog ortamı oluĢturulmasına vurgu yapmaktadır. H1 ve H4 ise 

iĢletmede selef/kurucu aktörün daha baskın olduğunu belirtmiĢtir. Nesiller arası karĢılaĢtırmada, H1 ve 

H4 katılımcıları arasında bir farklılık söz konusu değildir. H1, birinci kuĢaktan ikinci kuĢağa devir 

sürecindeki baskınlığı bir zorluk olarak görürken, H4, üçüncü nesile devirde bu durumu zorlanmadan 

sabredilecek bir durum olarak değerlendirmektedir. 

 Selefin Yöneticiliği Bırakmama İsteğine Yönelik Zorluğa İlişkin Bulguların Analizi: Literature göre 

selefler çoğunlukla yöneticiliği bırakmama eğilimi gösterirler. Literatürün aksine halef katılımcıların 

tamamın böyle bir zorlukla karĢılaĢmadıkları ifadelerinden anlaĢılmaktadır. Nesiller arası karĢılaĢtırmada 

bir farklılık görülmezken, H1 ve H4 ile H2 ve H3 katılımcılarında farklılaĢma bulunmaktadır. H2 ve H3, 

yazılı kurallar ve planlamanın selefin yöneticiliği bırakma isteksizliğini engellediğini vurgularken, H1 ve 

H4, güven duygusunun bu isteksizliği ortadan kaldırdığını belirtmiĢtir. Yazılı kuralların, kiĢilerin 

davranıĢlarını düzenleyerek iĢletmenin zararına olacak kararlardan uzak durulmasını sağladığı 

anlaĢılmaktadır. Bu da H1 ve H4 ile H2 ve H3'ün iĢletmelerinin kurumsallaĢma derecelerindeki farklılık 

nedeniyle konuyu değerlendirme yaklaĢımlarındaki farklılığı göstermektedir. 

 Selefin İş ve İşletme ile Kendini Özleştirmesinin Halefte Oluşturduğu Baskıya Yönelik Zorluğa İlişkin 

Bulguların Analizi: Literatürde selefin iĢ ve iĢletme ile özdeĢleĢmesinin halef için bir zorluk teĢkil 

edebileceği belirtilmektedir. Ancak saha çalıĢmaları, H1, H2 ve H3 için bu durumun aile iĢletmelerinin 

doğasından kaynaklanan normal bir süreç olarak görüldüğünü ve bir zorluk olarak değerlendirilmediğini 

ortaya koymuĢtur. Fakat H4 için bu durum bir zorluk unsuru olarak kabul edilmektedir. Bu sonuç ağırlıklı 

olarak literatür vurgularının aksini göstermektedir. H1, H2 ve H3, seleflerin iĢle ve iĢletmeyle kendini 

özdeĢleĢtirmesinin herhangi bir zorluk oluĢturmadığını belirtmiĢtir. Bunun nedeni, H1 ve H2 

katılımcılarının genç yaĢlardan bu yana aile iĢletmesinin çeĢitli yapılarına girmeleri ve bu özdeĢleĢmenin 
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bir parçası olmalarıdır. H3, selefin iĢletme ile özdeĢleĢmesinin aile iĢletmesinin gereği olduğunu ve her 

Ģeyin plan dâhilinde yapıldığını vurgulamıĢtır. H2-H3, kurumsallaĢma ve planlı sürecin, selefin kendini 

iĢletmeyle özdeĢleĢtirmesinin halef üzerinde baskı yaratmasını engellediğini vurgulamıĢtır. H1-H4 ise 

haleflerin genç yaĢlarında iĢletmeye katılmalarının ve iĢletme paydaĢlarının halefe güven duymasının 

önemine dikkat çekmiĢtir. Bu da H1 ve H4 ile H2 ve H3 katılımcılarının yorumlama ve çıkarımlar 

açısından farklılaĢtıklarını düĢündürmektedir. 

 Selef ve Aile Üyeleri Tarafından Halefe Duyulan Güven Eksikliğine Yönelik Zorluğa İlişkin 

Bulguların Analizi: Tüm katılımcılar, halef aktörüne duyulan güvenin önemli olduğunu vurgulamıĢtır. 

Selef ve aile üyelerince, halefe duyulan güven eksikliğine iliĢkin zorlukta bir farklılık görülmemiĢtir. 

Yapılan mülakatlarda katılımcıların hiçbirinin bu konuda zorluk yaĢamadığı görülmüĢtür. Bulgular 

literatürle uyumlu değildir. H3-H4, selef ve diğer paydaĢların halefe duyacağı güvenin önemli olduğunu 

belirtirken, H1-H2 yalnızca selef/kurucunun güvenine vurgu yapmıĢtır. H1 ve H2 ile H3 ve H4 nesil 

gruplarında halefe güven duyması beklenen aktörler açısından bir fark söz konusudur. H1-H2, selefin 

güvenini önemli bulurken, H3-H4, aile iĢletmesi paydaĢlarının güveni ile halefin cesareti arasında 

doğrudan iliĢki kurmuĢtur. Bu farklılığın, iĢletmenin yaĢam evrelerinde ilerledikçe yeni katılan aktörlerin 

farklılaĢmasından oluğu söylenebilir. Seleflerin ve Haleflerin Yönetim Devir Sürecindeki Beklentilerine 

ve KarĢılaĢtıkları Zorlukların tespitine yönelik yapılan sınıflandırma kapsamında oluĢturulan toplam 21 

alt boyuttan 14’ünde literatür vurgularından farklı, 7’sinde ise literatür vurguları ile benzer sonuçlara 

ulaĢılmıĢtır. Literatürden farklı olan ve literatüre uyumlu olan göstergelere iliĢkin veriler aĢağıda 

tablolaĢtırılmıĢtır. 

Tablo 7. Literatüre Uyumlu Olan veya Olmayan Göstergeler Ġçin Özet Tablo 
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5. SONUÇ 

Aile iĢletmelerinde sürekliliğin sağlanamaması, yalnızca ekonomik kayıplara değil, aynı zamanda toplumsal 

yapı üzerindeki olumsuz etkilere de yol açabilir. Bu noktada, aile iĢletmelerinin temel aktörleri olan selef ve 

haleflerin, iĢletmenin devamlılığını sağlama konusundaki rolleri kritik bir öneme sahiptir. Bu çalıĢmada, aile 

iĢletmelerinde yönetimin devir süreçlerinde selef ve haleflerde ortaya çıkan beklentilere ve karĢılaĢtıkları 

zorluklarına yönelik derli toplu ve kapsayıcı bir çalıĢmanın eksikliği önemli bir kısıt olarak karĢımıza çıkmıĢtır. 

Yapılan çalıĢmada bu eksikliğin üstesinden gelmek amacıyla, selef ve haleflerin beklenti ve zorluklarını tespit 

etmek için kapsamlı bir araĢtırma yapılmıĢ, bu unsurların tespitiyle çalıĢmanın çerçevesi oluĢturulmuĢtur. 

AraĢtırmanın temel amacı, selef ve haleflerin beklenti ve zorluklarını ortaya koymak ve bu unsurları birinci ve 

ikinci kuĢak ile ikinci ve üçüncü nesil grupları arasında karĢılaĢtırmalı olarak analiz etmektir. Ancak bu 

çalıĢmada da bazı kısıtlar ve sınırlılıklar bulunmaktadır. Bu sınırlılıklar, çalıĢmadan beklenen çıktıların istenilen 

seviyede elde edilmesine engel olmuĢtur. 

Örneklem olarak belirlenen iĢletmelere yönelik ikincil verilere yeteri kadar ulaĢamamak, çalıĢmanın en önemli 

kısıtlarından biri olmuĢtur. Türkiye'deki aile iĢletmelerinin yönetiminin sonraki nesillere devri oranlarının düĢük 

olması, özellikle ikinci ve üçüncü nesil tarafından yönetilen aile iĢletmelerinin sayıca az olması, çalıĢmanın 

örnekleme ulaĢma konusunda karĢılaĢtığı zorlukları artırmıĢtır. Bu nedenle, gelecekte yapılacak benzer 

çalıĢmalarda, daha geniĢ bir örneklemle çalıĢılarak bu kısıtların üstesinden gelinmesi sağlanabilir. 

Mülakatlar sırasında katılımcıların verdikleri yanıtlar ve gösterdikleri tavırlar da çalıĢmanın kısıtları arasında yer 

almaktadır. Bazı katılımcılar, sorulara cevap vermekten kaçınmıĢ veya geçiĢtirme eğiliminde bulunmuĢlardır. 

Bu durum, aile iĢletmelerinin mahremiyetinden kaynaklanan hassasiyetleri göz önünde bulundurmanın önemini 

ortaya koymaktadır. Ayrıca bazı katılımcıların iĢletmelerinin kurumsallaĢmıĢ olduğunu düĢünerek soruları 

yanıltıcı Ģekilde cevaplamaları, çalıĢmanın bulgularını değerlendirme aĢamasında dikkat edilmesi gereken bir 

diğer kısıt olmuĢtur. ÇalıĢmanın bulgularının değerlendirme sürecinde bu önemli kısıt göz önünde 

bulundurularak analizler yapılmıĢtır. Bu konuda çalıĢma yapacak araĢtırmaların bu iki hususu göz önünde 

hassasiyetle bulundurmaları önem taĢımaktadır. Olası dezavantajları ortadan kaldırabilmek için yapılacak 

çalıĢmalarda ikincil verilere daha yoğun Ģekilde müracaat edilerek çalıĢmaların tasarlanması daha doğru 

olacaktır. 

Saha çalıĢmaları sonucunda, beklenti ve zorlukların nesil grupları arasında farklılaĢmasının yalnızca beĢ 

gösterge üzerinde belirginleĢtiği görülmüĢtür. Bu farklılaĢmanın, iĢletmenin yaĢam süresinin artması, yeni 

nesillerin iĢletmeye daha fazla katılmıĢ olması ve yönetim deneyimi ile iliĢkili olduğu düĢünülmektedir. Diğer 

16 göstergede ise nesil grupları arasında herhangi bir farklılık bulunmamıĢtır; bu durum, kurumsallaĢma 

düzeyinin beklentiler ve zorluklar üzerindeki etkisini göstermektedir. AraĢtırma baĢlangıcında nesiller arasında 

beklenti ve zorlukların farklılaĢacağı düĢünülmüĢse de, bulgular kurumsallaĢmanın daha belirleyici bir faktör 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Bu nedenle, kuĢaklar arası farklılıkları inceleyen gelecekteki çalıĢmalarda 

kurumsallaĢma düzeyine odaklanılması önerilmektedir. 

Son olarak, literatür taramasında belirlenen 21 beklenti ve zorluktan sadece yedisinin literatürle uyumlu 

sonuçlar verdiği, geri kalan 14'ünün ise farklı sonuçlar ortaya koyduğu tespit edilmiĢtir. Bu farklılıkların, Türk 

aile normlarının iĢletme üzerinde baskın olması ve baba figürünün iĢletme yönetiminde belirleyici bir rol 

oynamasından kaynaklandığı düĢünülmektedir. Gelecek araĢtırmalarda, bu kültürel faktörlerin katılımcıların 

yanıtlarını nasıl etkilediği konusunda daha dikkatli analizler yapılması önerilmektedir. Ayrıca, araĢtırmada 

sadece selef ve halef aktörlerine odaklanılmıĢ olmasına rağmen, diğer paydaĢların (aile üyeleri, müĢteriler, 

tedarikçiler) de sürece dâhil edildiği çalıĢmaların yapılması, aile iĢletmelerinin sürekliliğinin sağlanması 

açısından daha kapsamlı sonuçlar ortaya koyabilir. 
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ÖZET  

Rekabetçi siyasal sistemlerin en önemli aktörleri siyasal partilerdir. Siyasal partilerin yasama ve yürütmede 

temsil edilip edilmeyeceği ise seçim sistemleri ile belirlenir. Türkiye'de parti sistemleri dönemsel olarak ve 

özellikle de seçim sistemi ile ilişkisi bağlamında çok sayıda çalışmada ele alınmıştır. Ancak Hükûmet sistemi 

değişikliğinin parti sistemine etkisini nicel veriler ile işleyen çalışma sayısı sınırlıdır. Bununla birlikte parti 

sistemlerini sadece sayısal veriler üzerinden incelemek yetersiz kalmaktadır. Türkiye örneğinde olduğu gibi 

seçim sisteminin seçim ittifaklarını zorunlu kıldığı durumlarda parti sistemini partiler arasındaki işbirliği 

ilişkileri ile de açıklamak gereklidir. Bu bağlamda çalışmada Türkiye’de Hükûmet sistemi değişikliği ile 

birlikte çok partili sistemin aşırılaştığı ve baskın partili bir kimlik kazandığı değerlendirilmiştir. Ayrıca seçim 

sisteminin içerdiği kural ve ilkelerin yasama organında siyasal partilerin aşkın temsiline neden olduğu 

sonucuna ulaşılmıştır. 

 

ABSTRACT 

Political parties are the most important actors in competitive political systems. Whether political parties will 

be represented in the legislative and executive branches is determined by electoral systems. Party systems in 

Türkiye have been analyzed periodically and especially in the context of their relationship with the electoral 

system in many studies. The number of studies analyzing the impact of the change in the government system 

on the party system with quantitative and qualitative data is limited. However, analyzing party systems only 

through numerical data is insufficient. In cases where the electoral system necessitates electoral alliances, as 

in the case of Türkiye, it is necessary to explain the party system with the cooperation relations between 

parties. In this context, in this study, it is evaluated that with the change in the government system in Türkiye, 

the multiparty system has become excessive and gained a dominant party identity. It is also concluded that 

the rules and principles of the electoral system lead to over-representation of political parties in the 

legislature. 
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1. GĠRĠġ 

Seçim mekanizmasının varlığı, bir siyasal sistemi demokratik olarak nitelendirebilmenin temel koĢuludur. 

Siyasal partiler de bu mekanizmanın en önemli parçası olarak değerlendirilebilir. Yasama ve/veya yürütme 

organının belirlenmesi için gerçekleĢtirilecek seçimlerin kural ve teknikleri ise seçim sistemini ifade eder. 

Siyasal partiler seçim sisteminin kuralları içerisinde siyasal iktidarı elde etmek / paylaĢmak amacını güderler. 

Seçim sistemlerinin ortaya koydukları kurallar ile hem yönetim istikrarını hem de temsil adaletini birlikte 

sağlaması beklenmektedir. Seçim sistemlerinin bu ilkeleri hayata geçirmek maksadıyla içerdiği kabul edilen 

kural ve ilkeler, aynı zamanda sistem içerisindeki partilerin niteliği ve niceliği üzerindeki temel belirleyicilerin 

baĢında gelmektedir.  

Özellikle 20. Yüzyılın ikinci yarısı ile birlikte ivme kazanan parti sistemi çalıĢmalarına bakıldığında Maurice 

Duverger önderliğinde sayısal bir tasnif yapıldığı ve bu tasnifin literatüre genel Ģeklini verdiği görülmektedir. 

Süreç içerisinde Duverger‟in tasnifinin farklı isimler tarafından detaylandırıldığı ve sayısal temelli parti sistemi 

çalıĢmalarının zenginleĢtiği görülmektedir. Bunun yanında parti sistemlerinin sadece sayısal anlamda 

değerlendirilemeyeceği, partiler arasındaki ideolojik mesafelerin ve olası iĢ birliği potansiyellerinin de dikkate 

alınması gerektiği yönünde fikirler de söz konusudur. 

Alan yazınında Türkiye siyasetinde parti sistemini konu alan çok sayıda çalıĢma ile karĢılaĢmak mümkündür. 

Bu çalıĢmalar büyük oranda çok partili sisteme geçiĢ ile birlikte Türkiye‟nin parti sistemini dönemsel olarak ya 

da tarihsel süreçte inceleyen çalıĢmalardır (Metin, 2019; Hamdemir ve Çelik, 2018; Önder, 2019). Bununla 

birlikte hükûmet sistemi değiĢikliğinin ardından parti sistemini analiz eden çalıĢma sayısı ise son derece 

sınırlıdır (ErbaĢ, 2022; BölükbaĢı, 2021). Bu çalıĢmada da hem 2018 hem de 2023 seçimleri sonucunda ortaya 

çıkan parti sistemi tablosunun analiz edilmesi ulaĢılmak istenen amaçlardan ilkidir. Bu amaç doğrultusunda 

özellikle kuramsal genel kabullerin Türkiye siyasetindeki somut sonuçlar üzerinden sınanması ile alan yazınına 

bir katkı sağlanması ve Türkiye siyasetinin özgün niteliğinin ortaya konması hedeflenmiĢtir. ÇalıĢmanın bir 

diğer amacı ise cari dönem Türkiye siyasetinde seçim sistemindeki yenilik ve zorunlulukların, temsil 

noktasındaki olumlu ve olumsuz sonuçlarının ortaya konmasıdır. ÇalıĢmada, özellikle ittifak siyasetinin yasal 

zemine kavuĢması sonrasında CumhurbaĢkanı seçimi noktasında gerçekleĢtirilen iĢ birliklerinin, küçük 

partilerin güçlerinin çok ötesinde yani aĢkın bir temsile sahip olduğu varsayımı doğrulanmaya çalıĢılmıĢtır. 

 

2. KURAMSAL ÇERÇEVE 

Siyasal iktidarı ele geçirmek veya paylaĢmak amacıyla belirli bir doktrin etrafında bir araya gelen 

organizasyonlar olarak tanımlayabileceğimiz siyasal partiler, rekabetçi demokratik sistemlerin en önemli aktörü 

konumundadırlar. Siyasal sistemin, iktidara eriĢimi tüm siyasal partiler için mümkün kıldığı bu rekabetçi ortam, 

bir ülkede çok sayıda siyasal partinin ortaya çıkabilmesine imkân vermiĢtir. Partilerin aldıkları oyların yasama 

ve yürütmeye nasıl yansıyacağı ise seçim sistemleri ile belirlenmektedir. Seçim sistemleri hem seçmen 

tercihinin siyasa üretim sürecine adaletli yansımasını hem de sistemin istikrarlı bir yapıya kavuĢmasını 

sağlamalıdır. 

 

2.1. Seçim Sistemlerine Kısa Bir BakıĢ ve Temel Ġlkeler 

Seçim sistemleri en basit Ģekliyle, bir seçimde kullanılan geçerli oyların sonuca nasıl yansıyacağını belirleyen 

teknik ve hukukî kurallar bütünü olarak tanımlanabilir. Seçim sistemleri genel olarak çoğunlukçu sistemler, 

oransal temsil sistemleri ve karma sistemler olmak üzere üç ana baĢlık altında sınıflandırılabilir.  

Seçim sistemlerine iliĢkin sınıflandırmanın detaylarına geçmeden önce belirtmek gerekir ki, seçim sistemlerinin, 

ideal bir demokratik sistemin tesisi için "yönetimde istikrar" ve "temsilde adalet" ilkelerini bir arada 

barındırması gerektiği düĢünülmektedir. Temsilde adalet ilkesi seçmen tercihi ile parti temsili arasında adaletli 

bir iliĢkiyi; yönetimde istikrar ilkesi ise hükûmet krizlerinin engellenmesini ve güçlü iktidar yapılarının 

oluĢturulmasını amaçlar. Aslına bakılırsa bu iki ilke arasında negatif bir iliĢki söz konusudur. Bir diğer ifadeyle, 

temsilde adaletin sağlanması durumunda siyasal istikrarsızlıkların; yönetimde istikrarın sağlanması durumunda 

ise temsil adaletsizliğinin ortaya çıkması mümkündür (Heywood, 2014:303-304). Dolayısıyla ideal bir seçim 

sisteminin bu iki ilke arasında denge kurması bir gereklilik olarak karĢımıza çıkmaktadır. Ancak pratikte bu 
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gerekliliğin hayata geçirilmesi noktasında sorunlar ile karĢılaĢmak güçlü bir olasılıktır. Ġki ilkenin birlikte 

kullanımı adına uygulanan yöntemler hükûmet istikrarsızlıklarına veya temsil adaletsizliklerine neden olabilir. 

Temsil adaletsizliğinin önemli bir türü de aĢkın temsildir. AĢkın temsil, yasama organında sahip olunan 

sandalye oranının alınan oy oranından yüksek olması durumunu ifade eder (Tuncer, 2006:168). 

Seçim sistemleri sınıflandırmasına geri dönmek gerekirse, çoğunlukçu seçim sistemleri basit bir ifadeyle bir 

seçim çevresinde seçmenler tarafından kullanılan geçerli oyların salt ya da basit çoğunluğunu alan parti veya 

adayın seçimleri kazanması Ģeklinde açıklanabilir. Çoğunluk sistemleri de kendi içerisinde basit çoğunluk, 

mutlak çoğunluk ve nitelikli çoğunluk olarak sınıflandırılabilir. Çoğunluk sistemleri ayrıca, tek turlu ve iki turlu 

Ģeklinde uygulanabileceği gibi bunların da tek isimli ve liste usulü Ģeklinde uygulanabilmesi mümkündür 

(Gözler, 2015:102-104).  

Çoğunluk sistemlerinin aĢkın temsile neden olan ve bu bağlamda temsilde adaleti engelleyen yapısına yönelik 

bir çözüm arayıĢı olarak ortaya konan oransal temsil sistemlerinde ise partilerin aldıkları oy oranlarına göre 

sandalye sayısına sahip olması esastır. Bu sistemlerde tek turlu liste usulünün uygulanması bir zorunluluktur 

(Karatepe, 2015:299). Buna göre her parti seçim çevresinden çıkan milletvekili sayısı kadar aday gösterir ve 

partilerin ilgili seçim çevresinden çıkaracağı milletvekili sayısı aldığı oy oranına göre belirlenir (Gözler, 

2007:137-139). Oransal temsil sistemlerinin yönetimde istikrarın sağlanması adına yarattığı sorunların aĢımı 

noktasında hayata geçirilen en önemli mekanizma ise baraj uygulamasıdır. Baraj uygulamalarını da kendi 

içerisinde basit seçim sayılı baraj, yüzde oranlı baraj ve onda oranlı baraj Ģeklinde sınıflamalara tabi tutmak 

mümkündür. Baraj uygulaması seçim çevresi düzeyinde ve ulusal düzeyde hayata geçirilebilir (Ustabulut, 

2018:343).  

Son olarak karma seçim sistemlerine bakıldığında ise ülke barajı ve seçim çevresi barajlarının; çoğunluk sistemi 

ile oransal temsil sistemlerinin birlikte kullanılması söz konusudur. Her ne kadar seçim sistemlerinin temsilde 

adalet ve yönetimde istikrar ilkelerini bir arada hayata geçirerek ideal bir demokratik düzenin tesisine katkı 

vermesi amaçlansa da hangi seçim sisteminin uygulanacağının sonuç itibariyle siyasal bir tercih olduğunu 

unutmamak gerekir. Dolayısıyla baraj uygulamalarının ve seçim sistemlerinin birlikte kullanılabileceği çok 

sayıda alternatiften söz etmek mümkündür (Gözler, 2007:143; Teziç, 2012:352). 

Seçimlerin yasama ve yürütmedeki belirleyiciliğini iĢleten en önemli aktörler siyasal partilerdir. Rekabetçi, 

demokratik toplumlarda yarıĢan partilerin sayısına göre yapılan sınıflandırma parti sistemi olarak adlandırılır. 

Parti sistemlerine iliĢkin yapılacak detaylı bir anlatım, Türk siyasal sisteminde cari dönemin yapısını analiz 

edebilmek açısından faydalı olacaktır. 

 

2.2. Parti Sistemleri 

Siyasal parti sistemlerine iliĢkin sınıflandırma, ülkelerin siyasal, sosyal, ekonomik, kültürel vb. yapısına göre 

farklılaĢabileceği gibi bu sınıflandırmaların genellikle sayı kriteri üzerinden yapıldığı görülmektedir. Bunun 

yanında partilerin büyüklüğüne, bir diğer ifadeyle sistemdeki belirleyiciliklerine göre yapılan sınıflandırmalar 

da söz konusudur. 

 

2.2.1. Parti Sistemlerinin Niceliksel Sınıflandırması 

Parti sistemlerinin sayı kriteri esas alınarak sınıflandırılmasında en genel tasnif Maurice Duverger tarafından 

ortaya konmuĢtur. Duverger, parti sistemlerini tek parti, iki parti ve çok parti sistemleri olarak sınıflandırmıĢtır. 

Bu sınıflandırmada sistemdeki efektif parti sayısı temel belirleyicidir (Duverger, 1974). Duverger'e göre temel 

ayrım iki parti sistemleri ile çok parti sistemleri arasındadır. Ancak bu temel ayrım özellikle çok parti 

sistemlerinin farklı tiplerini ortaya koymakta yetersiz kalmaktadır (BölükbaĢı, 2021:279). 

Özellikle II. Dünya SavaĢı sonrasında liberal siyasetin hâkim konumu, bir yandan "gerçek tek parti" sistemlerini 

özellikle Batı toplumları için uygulanamaz kılarken, diğer yandan da siyasal sistemlerin rekabetçi yapıya 

bürünmesi siyasal parti sistemlerinin seçim sistemleri, iĢ birliği fırsatları, partiler arası güç iliĢkileri gibi 

değiĢkenlere bağlı olarak yeniden sınıflandırılmasını gerekli kılmıĢtır (Wollinetz, 2006:53). 
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Çok parti sistemlerinin detaylı sınıflandırılmasında karĢımıza çıkan en önemli isimlerden biri Jean Blondel'dir. 

Parti sistemi sınıflandırmasında niteliksel ve niceliksel kriterleri birlikte kullanan Blondel, 19 Batı ülkesinde 

1945-1966 yılları arasında gerçekleĢtirilen seçimlere yönelik yaptığı çalıĢmada; seçimlerde ilk iki sırayı alan 

partilerin oy toplamının %89'un üzerinde olduğu sistemleri iki parti sistemi; ilk iki partinin oy toplamının %75-

80 aralığında olduğu ve sistemde üçüncü bir küçük partinin bulunduğu sistemleri "iki buçuk parti sistemi", ilk 

iki partinin oy oranı toplamının %60-70 aralığında olduğu ve bu partilerden birinin %40'ın üzerinde ve ikinci 

partinin iki katından fazla oy aldığı sistemleri "hakim partinin olduğu çok parti sistemi" ve son olarak ilk iki 

partinin oy oranları toplamının %50'nin altında olduğu sistemleri ise "hakim partisiz çok parti sistemi" olarak 

isimlendirmiĢtir (Blondel, 1968:182-186). Bu sınıflandırmada bir partinin "buçuk parti" olarak 

nitelendirilebilmesi için seçim ittifaklarında, koalisyonların oluĢmasında vb. belirleyici bir etkiye sahip olması 

gereklidir (Wollinetz, 2004:4). Bununla birlikte Blondel, sadece iki partili sistemleri kendi içerisinde 

sınıflandırmamıĢ, ayrıca çok partili sistemler açısından da kısmî de olsa bir ayrıma gitmiĢtir (Mair, 2002:89-90). 

Sayı kriteri üzerinden sınıflandırma yapan bir diğer isim olan Alan Ware, bu sınıflandırmayı yaparken partilerin 

meclisteki sandalyelerin en az %3'üne sahip olmasını temel ölçüt olarak kabul etmiĢtir (Ware, 1996:163-168). 

Ware tarafından yapılan sınıflandırmada parti sistemleri hâkim parti sistemi, iki parti sistemi, 3-5 partili 

sistemler ve 5'ten fazla partiye sahip sistemler Ģeklinde gruplandırılmaktadır. Ayrıca bu sistemleri de kendi 

içerisinde partilerin büyüklüklerine göre alt bir ayrıma tabi tutmak mümkündür. Örneğin, 5‟ten fazla partiye 

sahip sistemlerde en büyük iki partinin toplam sandalye oranı %65'in üzerindeyse bu sistem "iki büyük partiye 

sahip çok parti sistemi" olarak adlandırılır. Ya da ilk iki partinin sandalye oranının %80'nin üzerinde olması 

ancak bir partinin meclis çoğunluğunu elde edememesi ve bu bağlamda sistemi dengeleyecek küçük bir partiye 

ihtiyaç duyulması durumunda bu sistem "iki buçuk parti sistemi" olarak sınıflandırılacaktır (Siaroff, 2006:2-3).  

Yukarıda bahsedilen parti sistemlerine dayanarak, sayı ölçütü üzerinden en detaylı sınıflandırmalardan birini 

Alan Siaroff yapmıĢtır. Siaroff sadece %3 kriterini değil, bunun yanında birinci parti ile ikinci partinin ve ikinci 

parti ile üçüncü partinin sandalye sayılarının karĢılaĢtırılmasını esas almıĢtır. Buna göre birinci partinin sandalye 

sayısının ikinci partinin sandalye sayısının en az 2 katı olup olmadığı ve ikinci partinin sandalye sayısının 

üçüncü partinin sandalye sayısının 2,5 katı olup olmadığı temel belirleyicidir (Croissant and Völkel, 2012:239).  

Siaroff 820069, bahsedilen değiĢkenlere bağlı olarak 8 kademeli bir sınıflandırma ortaya koymuĢtur.  Buna göre 

ilk iki partinin meclisteki sandalyelerin en az %95'ine sahip olduğu ve birinci partinin ikinci partinin iki 

katından fazla sandalye elde ettiği sistemler „‟Baskın Bir Partiye Sahip İki Parti Sistemi‟‟; iki partinin %95 

sandalyeyi elde ettiği ancak iki parti arasındaki dağılımın dengeli olduğu sistemler „‟Rekabetçi İki Parti 

Sistemi‟‟; 3 ila 5 arasında partinin mecliste en az %3 oranında koltuk sahibi olduğu ve birinci partinin ikinci 

partinin 2 katı kadar sandalye elde edemediği ancak ikinci partinin üçüncü partinin 2,5 katından fazla 

sandalyeye sahip olduğu sistemler „‟İki Ana Partiye Sahip Çok Parti Sistemi‟‟; 3 ila 5 arasında partinin mecliste 

sandalyelerin en az %3'üne sahip olduğu ve birinci partinin sandalye sayısının ikinci partinin sandalye sayısının 

en az iki katı olduğu sistemler „‟Baskın Bir Partiye Sahip Ilımlı Çok Parti Sistemi‟‟; 3 ila 5 arasında partinin 

mecliste sandalyelerin en az %3'üne sahip olduğu ancak birinci partinin sandalye sayısının ikinci partinin 

sandalye sayısının 2 katından, ikinci partinin sandalye sayısının üçüncü partinin sandalye sayısının 2.5 katından 

az olduğu sistemler „‟Parti Güçlerinin Dengeli Olduğu Ilımlı Çok Parti Sistemi‟‟; 5'ten fazla partinin meclisteki 

sandalyelerin en az %3'ünü elde ettiği sistemler ise 2 ve 2.5 kat kriterleri dikkate alındığında „‟Bir Baskın 

Partiye Sahip Kutuplaşmış Çok Parti Sistemi‟‟, „‟İki Ana Partiye Sahip Kutuplaşmış Çok Parti Sistemi‟‟ ve 

„‟Parti Güçlerinin Dengeli Olduğu Kutuplaşmış Çok Parti Sistemi‟‟ Ģeklinde detaylı bir sınıflandırma söz 

konusudur (Siaroff, 2006:6-13). Bu sınıflandırmayı aĢağıdaki tablo ile daha anlaĢılır bir Ģekilde ifade etmek 

mümkündür (Savut, 2017:131); 
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Tablo 1. Alan Siaroff'un Siyasal Parti Sistemi Sınıflandırması 

 

Parti Sistemleri 

 

Kriterler 

Meclisteki Sandalyelerin 

%3'ünden Fazlasına Sahip 

Parti Sayısı 

Birinci Partinin Sandalye 

Sayısının Ġkinci Partiye 

Oranı 

Ġkinci Partinin Sandalye 

Sayısının Üçüncü 

Partiye Oranı 

Baskın Bir Partiye Sahip Ġki Parti Sistemi 2 ⩾2 - 

Rekabetçi Ġki Parti Sistemi 2 <2 - 

Baskın Bir Partiye Sahip Ilımlı Çok Parti 

Sistemi 
3-5 ⩾2 <2,5 

Ġki Ana Partiye Sahip Ilımlı Çok Parti 

Sistemi 
3-5 <2 ⩾2,5 

Parti Güçlerinin Dengeli Olduğu Ilımlı Çok 

Parti Sistemi 
3-5 <2 <2,5 

Baskın Bir Partiye Sahip KutuplaĢmıĢ Çok 

Parti Sistemi 
+5 ⩾2 <2,5 

Ġki Ana Partiye Sahip KutuplaĢmıĢ Çok 

Parti Sistemi 
+5 <2 ⩾2,5 

Parti Güçlerinin Dengeli Olduğu 

KutuplaĢmıĢ Çok Parti Sistemi 
+5 <2 <2,5 

Buraya kadar yapılmıĢ olan tüm sınıflandırmalar niceliksel veriler üzerinden gerçekleĢtirilmiĢtir. Bununla 

birlikte parti sistemlerinin sadece sayılar üzerinden tasnif edilmesinin yeterli olmadığını, partilerin görece 

büyüklüklerinin ve siyasal sisteme yönelik etki potansiyellerinin de dikkate alınması gerektiğini düĢünen 

yaklaĢımlar söz konusudur. 

 

2.2.2. Parti Sistemlerinin Niteliksel Sınıflandırması 

Parti sistemlerine yönelik sayı temelli yapılan sınıflandırmaların aksine, partilerin oy oranlarından ve/veya 

sandalye sayılarından bağımsız olarak sistem içerisindeki belirleyici konumlarına göre yapılan sınıflandırmalar 

da söz konusudur. Bu kapsamda karĢımıza çıkan en önemli isim Giovanni Sartori'dir. Sartori, ilk elde parti 

sistemleri sınıflandırmasında geleneksel sınıflandırmayı kabul etse de belirli oranların parti sisteminin 

sınıflandırılmasında belirleyici olarak kabul edilmesini yetersiz kabul etmiĢ ve partilerin koalisyon veya Ģantaj 

potansiyellerinin dikkate alınması gerektiğini savunmuĢtur. Buna göre, parti sistemi sınıflandırılırken belirli 

sayısal veriler üzerinden bir sınırlandırma yapılması, oy ya da sandalye sayısı olarak o oranın altında kalan 

ancak hükûmet oluĢumunu belirleyebilecek koalisyon partilerinin ve sistem karĢıtı niteliği ile özellikle yasama 

faaliyetlerinde aykırı tutum takınabilecek Ģantaj partilerinin göz ardı edilmesine neden olur. (Sartori, 2005:107-

109). 

Sartori'nin (2005) koalisyon ve Ģantaj partileri ayrımında koalisyon partileri, uzun bir süre boyunca koalisyon 

oluĢumunda rol oynayan ya da bu noktada kendisine ihtiyaç duyulan partileri ifade eder. ġantaj partileri ise 

aslında oy oranı/sayısı nedeniyle koalisyon senaryolarında belirleyici olabilecek ancak sistemin temel değer ve 

kurallarına karĢıt olan ve bu nedenle de koalisyon pazarlıklarında değerlendirilmeyen, bununla birlikte 

sistemdeki varlığı ile partiler arası rekabette taktiksel anlamda belirleyici olan partilerdir. (Sartori, 2005:108). 

Bu tanımlama çerçevesinde bakıldığında Sartori'ye göre, parti sistemi hesaplaması yapılırken oy sayısı/oranı 

değil, bir partinin koalisyon veya Ģantaj potansiyeline sahip olup olmadığı temel belirleyici olmalıdır. Sartori'nin 

düĢünceleri genel anlamda değerlendirildiğinde hem niceliksel hem de niteliksel değiĢkenlerin parti sistemi 

sınıflandırmasında birlikte kullanılması söz konusudur ve bu anlamıyla kendisi parti sistemlerini 7 baĢlık altında 

sınıflandırmıĢtır (Sartori, 2005:110); 

 Tek Parti     

 Hegemonik Parti    

 Baskın Parti 

 Ġki Parti 

 Sınırlı Çoğulculuk  
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 AĢırı Çoğulculuk  

 Atomize 

ÇalıĢmanın kapsamı dıĢına çıkmayarak bu sınıflandırmayı kısaca değerlendirmek gerekirse, tek parti sistemi 

siyasal alanda sadece tek bir partinin varlığına izin verilen; hegemonik parti sistemi iktidardaki parti dıĢındaki 

partilerin uydu partisi niteliğine sahip olduğu ve baskın parti sistemi ise özgür, demokratik ve rekabetçi bir 

siyasal yapıda sürekli aynı partinin meclis çoğunluğunu elde ettiği parti sistemlerini ifade eder. Ġki parti sistemi 

ise sadece iki partinin meclis çoğunluğu için rekabet ettiği sistemlerdir. Sartori'nin partilerinin niteliklerini 

dikkate alarak yaptığı sınıflandırma ise çok parti sistemi sınıflandırmalarında kendisini göstermektedir. Buna 

göre hiçbir partinin mutlak çoğunluğu elde etmesi söz konusu değildir ve dolayısıyla koalisyon ya da Ģantaj 

partileri sistem içerisinde önemli bir rol üstlenirler (Sartori, 2005:112). Sartori, çok partili sistemleri 

sınıflandırmasında 5-6 rakamlarını temel kriter olarak kabul ederek aslında ilk elde sayı kriterini dikkate aldığını 

net bir biçimde göstermiĢtir. Ancak buradaki 5 veya 6 rakamları kesin bir sınırı ifade etmez. Ona göre 5-6 

partinin faaliyet gösterdiği bir sistem, partiler arasındaki iletiĢimi kolay kıldığı için önemlidir. Bunun yanında 

partiler arasındaki ideolojik mesafeyi de sınıflandırma kriteri içerisinde konumlandırarak nitelik unsuruna da yer 

vermiĢtir. Partiler arasındaki ideolojik mesafe, çok partili sistemlerin ılımlı mı yoksa aĢırı kutuplaĢmıĢ mı 

olduğunun temel belirleyicisidir (Sartori, 2005:116-117). 

Ilımlı kutuplaĢmıĢ çok parti sistemleri, bünyesinde sistem karĢıtı partileri barındırmakla birlikte, bu partilerin 

birbirlerine olan ideolojik mesafeleri uzak, etkinlikleri de zayıftır. Ayrıca ılımlı çok parti sistemlerinde iki temel 

kutup olduğu kabul edilir. Bir diğer ifadeyle, iktidarı destekleyen partiler bir blokta, muhalefet partileri ise diğer 

bir blokta toplanmıĢ durumdadır. Muhalefet bloğu, mevcut iktidara alternatif bir iktidar yapılanması ortaya 

koyduğu sürece, muhalefet bloğunun içerisinde kaç parti olduğunun önemi yoktur. Bu sistemde partiler, siyasal 

yelpazenin merkezinde toplanmıĢlardır (Sartori, 2005:116-119). 6-8 partinin faaliyet gösterdiği aĢırı kutuplaĢmıĢ 

sistemlerde ise partiler arasındaki ideolojik mesafe açılmıĢtır ve partilerin merkezde toplanması söz konusu 

değildir. Aksine merkezde yer alan partiler aĢırı sağ ve soldaki partiler ile rekabet etmek durumundadırlar 

(Sartori, 2005:122). Son olarak atomize sistemler için çok fazla açıklama yapmaya gerek olmadığını belirten 

Sartori, 9 ve üzeri sayıda partinin faaliyet gösterdiği sistemleri atomize olarak nitelendirmiĢ ve bu sistemdeki 

partilerin birbirleri üzerinde etkisi olmadığını belirtmiĢtir (Sartori, 2005:111). Sartori tarafından ortaya konan 

parti sistemi sınıflandırmasını Ģu Ģekilde tablolaĢtırmak mümkündür (KiriĢ, 2011:54): 

Tablo 2. Sartori'nin KutuplaĢmıĢ Parti Sistemi Sınıflandırması 

Parti Sistemi Kutup Sayısı KutuplaĢma Sistemin Dinamiği 

Basit Çoğulculuk (Ġki Parti Sistemi) Ġki Kutuplu Yok Merkezcil 

Ilımlı Çoğulculuk Ġki Kutuplu Az Merkezcil 

AĢırı Çoğulculuk Çok Kutuplu Çok Merkezkaç 

Hem sayı kriteri üzerinden hem de bu kriterin yanında partilerin görece etkinliklerini de dikkate alan 

sınıflandırmalar, siyasal sistemin çeĢitli değiĢkenlerinin etkisiyle ortaya çıkmaktadır. Bir diğer ifadeyle bir 

toplumda parti sistemi üzerinde belirleyici olacak çeĢitli etkileĢim alanları söz konusudur. Özellikle tercih edilen 

seçim sistemi ve mevcut siyasal sistem, parti sistemi tanımlamasını yaparken son derece etkili olmaktadır. 

 

2.3. Parti Sistemlerinin Belirleyicileri 

Parti sistemi, seçim sistemi ve siyasal sistemlerin birbirleri üzerindeki belirleyiciliği noktasında karĢılıklı 

iliĢkiselliğin varlığından söz etmek mümkündür. Bir diğer ifadeyle, salt parti sisteminin siyasal sistemi ya da 

seçim sisteminin parti sistemini belirlediğini söylemek eksik kalacaktır ve bu anlamıyla tüm bu sistemlerin 

birbirleri üzerinde etkili olabileceğini ifade etmek gerekir. 

Seçim sistemlerinin parti sistemleri üzerindeki etkisi, temeli Maurice Duverger tarafından atılan genel kabuller 

üzerinden tartıĢılagelmektedir. Duverger seçim sistemlerini, parti sistemlerini belirleyen en önemli etken olarak 

görmektedir. Bahsedilen temel kabullere göre oransal temsil sistemleri partilerin birbirlerinden bağımsız olduğu, 

istikrarlı ve katı nitelikte çok parti sistemini doğurur. Ġki turlu çoğunluk sistemleri partilerin birbirlerine görece 

bağımlı olduğu, nispeten istikrarlı çok parti sistemini öne çıkarır. Son olarak tek turlu çoğunluk sistemleri ise 

iktidarın iki büyük parti arasındaki mücadelenin sonucunda belirlendiği iki parti sistemini teĢvik eder (Duverger, 
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1974:274). Ancak Duverger‟in seçim sistemlerinin parti sistemlerinin belirleyicisi olduğu düĢüncesine yönelik 

belirsizlik yaklaĢımı olarak nitelendirilebilecek eleĢtiriler de söz konusudur. Parti sistemlerinin geliĢiminde 

seçim sistemlerinin belirleyici nedensel faktör olduğu düĢüncesinin doğrulanamayacağı iddiası belirsizlik 

yaklaĢımının temel çıkıĢ noktasıdır (Tunç ve Erdoğan, 2016:31). 

Özellikle tek turlu çoğunluk sisteminin iki parti sistemine fırsat verdiği Ģeklindeki önerme üzerinde çok fazla 

tartıĢma olmasa da oransal temsil ve iki turlu çoğunluk sistemlerinin çok partili sistemleri doğurduğu 

düĢüncesine yönelik eleĢtiriler söz konusudur.  Belirsizlik yaklaĢımının eleĢtirilerine cevap veren isim ise 

Sartori olmuĢtur. Sartori belirsizlik yaklaĢımının eleĢtirilerine cevap verirken, hiçbir Ģeyin nedensiz 

olmayacağını, bununla birlikte bir sonuç doğuran unsurun da bir nedenden kaynaklandığını ifade etmiĢtir. Daha 

açık bir ifadeyle söylemek gerekirse, parti sistemlerinin nedeni olarak seçim sistemleri, aslında kendisi de bir 

baĢka nedenin sonucu olarak ortaya çıkmıĢtır. Siyasal elitlerin seçim sistemleri ile ısrarla ilgilenmesi aslında bu 

nedenselliğin bir sonucudur (Sartori, 1994:27). 

Sartori‟nin seçim sistemlerinin belirleyiciliği noktasında vurgu yaptığı nedensellik iliĢkisi, aslında seçim 

sistemlerinin de siyasal sistemlerden etkilendiği kabulüne dayanmaktadır. Buna göre demokratik siyasal 

sistemlerde siyasal elitler, sistemin temel unsurlarıyla devamını sağlamak ya da sistemdeki değiĢikliklerin 

gerektirdiği yenilikleri hayata geçirmek adına seçim sistemleri özelinde de siyasa üretmeyi tercih edebilirler. Bir 

diğer ifadeyle seçim sistemleri, korunması ya da değiĢtirilmesi düĢünülen güç dengeleri doğrultusunda 

biçimlendirilebilirler. Bir siyasal tercih olarak ortaya konan seçim sistemleri içerdiği kurallar ile yarıĢın aktörleri 

olan siyasal partileri doğrudan etkileyecektir. Siyasal partiler de iktidar yarıĢında ellerini güçlü kılmak adına 

siyasal sistem üzerinde belirleyici olmayı amaçlayacaktır. Dolayısıyla, daha önce de bahsedildiği gibi seçim 

sistemi, parti sistemi ve siyasal sistem arasında bir iliĢkisellik söz konusudur. Bu durumu Cotteret ve Emeri‟nin 

aĢağıdaki grafiği ile de açıklamak mümkündür (Cotteret and Emeri, 1991:86): 

ġekil 1. Seçim Sistemi – Parti Sistemi – Siyasal Sistem ĠliĢkisi 

 

Kaynak: Cotteret and Emeri, 1991:86. 

Cotteret ve Emeri tarafından ortaya konan grafik üzerinden de kolayca anlaĢılabileceği gibi seçim sistemlerinin 

parti sistemleri üzerinde ve parti sistemlerinin de siyasal sistem üzerinde doğrudan etkisi söz konusudur. Ayrıca 

siyasal sistem de seçim sistemini doğrudan etkilemekte ve bu bağlamda siyasal sistemin bir sonucu olarak 

ortaya çıkmaktadırlar. Seçim sisteminin siyasal sistem üzerindeki etkisi ise dolaylı olarak yansımaktadır. Sonuç 

itibariyle bu 3 değiĢkeni birbirinden bağımsız bir Ģekilde değerlendirmek mümkün değildir. Türkiye‟de de 

özellikle 2017 yılındaki Anayasa değiĢikliği ile birlikte hukuken, 2018 yılındaki genel seçimler ile de fiilen 

geçilen yeni hükûmet sistemi, hem seçim sistemi üzerinde hem de buna bağlı olarak siyasal parti sisteminde 

değiĢikliklere yol açmıĢtır. Bu değiĢiklikler parti sisteminde hem nicelik hem de nitelik olarak yeniliklere 

kaynaklık etmiĢtir. 

 

3. TÜRKĠYE’DE CUMHURBAġKANLIĞI HÜKUMET SĠSTEMĠNĠN PARTĠ SĠSTEMĠNE ETKĠSĠ 

Türkiye siyasetinde parti sistemleri, çeĢitli akademik çalıĢmalara konu olmuĢtur. Bu çalıĢmalar özellikle çok 

partili sistemin detaylandırılması bağlamında, tarihsel süreçte görülen parti sistemlerini konu almıĢtır. Ancak 

CumhurbaĢkanlığı Hükûmet Sistemine geçiĢ ile birlikte seçim sisteminde de değiĢiklikler yaĢanmıĢ; bununla 

birlikte partiler arasındaki iliĢkilerde ve güç dengelerinde yeni arayıĢlar ortaya çıkmıĢtır. Dolayısıyla cari dönem 

Türkiye siyasetinin parti sistemini sadece nicelik üzerinden açıklamak yetersiz kalmaktadır. 

Recep Tayyip Erdoğan‟ın 2014 yılında gerçekleĢtirilen cumhurbaĢkanlığı seçimlerinde Türkiye‟nin halk 

tarafından seçilen ilk cumhurbaĢkanı olarak göreve baĢlaması ve kendisinin geçmiĢin aksine icracı bir 
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cumhurbaĢkanı kimliği sergilemesi, mevcut durumun parlamenter sistem ile çeliĢmesine neden oldu. Bir diğer 

ifadeyle fiilî durum ile hukukî durum arasında bir uyumsuzluk söz konusuydu. Bu uyumsuzluğu ortadan 

kaldırabilmek adına Adalet ve Kalkınma Partisi (AK Parti) ile Milliyetçi Hareket Partisi‟nin (MHP) birlikte 

hareket etmesi sonucu 2017 yılında gerçekleĢtirilen referandum ile Türkiye Cumhuriyeti‟nin hükûmet sistemi 

değiĢtirildi ve yürütme yetkisi doğrudan cumhurbaĢkanına verildi. DeğiĢikliklerle ayrıca Türkiye Büyük Millet 

Meclisi (TBMM) ve CumhurbaĢkanlığı seçimlerinin aynı gün yapılmasına, CumhurbaĢkanı seçilebilmek için 

geçerli oyların salt çoğunluğunun alınmasına (iki turlu çoğunluk sistemi) karar verildi. Ayrıca 

CumhurbaĢkanının (varsa) partisi ile iliĢkisini kesmesi zorunluluğu da kaldırıldı (Resmî Gazete, Sayı:29976). 

Dolayısıyla yeni dönemde milletvekilliği seçimi için ülke barajlı oransal temsil sistemi ile CumhurbaĢkanı 

seçiminde iki turlu çoğunluk sistemi birlikte kullanılmaya baĢlandı. Bu durum, Türkiye siyasetinin tarihsel seyri 

de dikkate alındığında parti sistemi ve partiler arası iliĢkiler açısından önemli sonuçlar doğuracaktı. Nitekim 

Türkiye siyasetinde Demokrat Parti dıĢında hiçbir partinin milletvekilliği seçimlerinde %50 oranını aĢamamıĢ 

olması cumhurbaĢkanı seçimi için partilerin kuracağı iĢ birliğini bir zorunluluk haline getirmiĢti. 

Yeni dönemin yarattığı zorunluluk haline bir çözüm arayıĢı olarak ortaya konduğu düĢünülebilecek ittifak 

sistemi, parti sistemlerini etkileyen bir baĢka unsur olarak karĢımıza çıkmaktadır. Türk siyasal tarihi kimi 

seçimlerde partiler arasındaki iĢ birliği giriĢimlerine sahne olmuĢtur. Ancak 2018 yılında hayata geçirilen 

düzenleme, parti ittifaklarını yasal bir zemine taĢıması noktasında anlamlıdır. Kamuoyunda ittifak yasası olarak 

bilinen düzenlemenin gündeme geliĢi aslında tam da siyasal sistemin seçim sistemleri üzerindeki etkisine kanıt 

olarak gösterilebilecek bir örnektir. Dönem itibariyle Adalet Bakanı olarak görev yapan Abdülhamit Gül‟ün 

“canlı bir organizma olan siyasal sistemin ihtiyaç duyduğu bir düzenleme” olarak tanımladığı 7102 sayılı 

„‟Seçimlerin Temel Hükümleri ve Seçmen Kütükleri Hakkında Kanun ile Bazı Kanunlarda Değişiklik 

Yapılmasına Dair Kanun‟‟ 16 Mart 2018 tarihli Resmî Gazete‟de yayımlanarak yürürlüğe girmiĢtir. DeğiĢiklik 

ile birlikte seçime katılma yeterliliği olan siyasal partilere ittifak yapma imkânının tanınması ve ittifak bloğunun 

seçim barajını aĢması durumunda, Ġttifak sistemi içerisinde yer alan bir siyasal partinin de tek baĢına aldığı oya 

bakılmaksızın barajı aĢmıĢ sayılması hem temsil adaleti hem de cumhurbaĢkanı adaylığı noktasında önemli 

sonuçlar doğurmuĢtur. Böyle bir sonucun ortaya çıkması cari dönem Türkiye siyasetinde parti sistemlerinin 

sadece sayısal olarak açıklanmayacağını, bunun yanında Sartori‟nin sınıflandırmasındaki koalisyon ve/veya 

Ģantaj partilerinin de hesaba katılması gerektiğini göstermektedir. 

 

3.1. 24 Haziran 2018 Seçimleri  

Türkiye yeni Hükûmet sisteminin hayata geçirileceği ve ittifak sisteminin uygulanacağı ilk seçimleri 2018 

yılının Haziran ayında yaĢadı. Öncelikle CumhurbaĢkanı adaylarına bakıldığında AK Parti ve MHP gruplarının 

Recep Tayyip Erdoğan‟ı, Cumhuriyet Halk Partisi (CHP) grubunun Muharrem Ġnce‟yi, Halkaların Demokratik 

Partisi (HDP) grubunun Selahattin DemirtaĢ‟ı aday gösterdiği görülmektedir. Meral AkĢener, Doğu Perinçek ve 

Temel Karamollaoğlu ise seçmenler tarafından aday gösterilmiĢtir.  

2017 yılındaki referandumda hükûmet sistemi değiĢikliği konusunda birlikte hareket eden AK Parti ve MHP, 

Erdoğan‟ın cumhurbaĢkanı adaylığında olduğu gibi milletvekillerinin seçimi konusunda da ortak noktada 

buluĢtular ve iki parti Cumhur Ġttifakı adı altında seçime birlikte katıldılar. Muhalefet bloğunda ise her ne kadar 

cumhurbaĢkanı adaylığı konusunda bir uzlaĢı söz konusu olmasa da milletvekillerinin seçiminde kısmen bir 

birliktelik söz konusuydu. Muhalefet kanadında sürecin taĢıyıcılığını CHP yapmaktaydı. CHP Genel BaĢkanı 

Kemal Kılıçdaroğlu referandum sürecindeki “hayır” bloğunun bir arada olması gerekliliğini savunsa da 

muhalefet içerisinde ideolojik anlamda birlikte olamayacak partiler yer almaktaydı. Buna bağlı olarak CHP, ĠYĠ 

Parti ve Saadet Partisi (SP) birlikteliği ile Millet Ġttifakı oluĢturuldu. HDP ise seçime kendi baĢına girmeyi tercih 

etti. Ġttifak bloklarının oluĢması seçime katılacak partiler açısından da değiĢiklikler yaratmıĢtı. Buna göre Büyük 

Birlik Partisi‟nden (BBP) 18 isim AK Parti listelerinden, DP‟den de 4 isim ĠYĠ Parti listelerinden aday 

gösterilerek seçim yarıĢına katıldılar. Bağımsız Türkiye Partisi ise seçimlere katılmadı (www.ysk.gov.tr; 

www.aa.com.tr). Ayrıca her ne kadar resmen bir ittifak bloğu oluĢturmamıĢ olsalar da benzer bir durum sol 

siyaset için de geçerliydi. Türkiye ĠĢçi Partisi (TĠP) de dâhil olmak üzere 9 sol/sosyalist partiden isimler HDP 

listelerinden aday gösterilerek seçim yarıĢında yer aldılar (www.bbc.com). 24 Haziran 2018 tarihinde 

gerçekleĢtirilen seçimlerin sonuçları Ģu Ģekildedir (www.ysk.gov.tr): 
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Tablo 3. 24 Haziran 2018 Milletvekili Genel Seçim Sonuçları 

PARTĠLER 

SONUÇ OY SAYISI OY ORANI TEMSĠL ORANI MĠLLETVEKĠLĠ SAYISI 

AK PARTĠ 21.338.693 42,56 49,16 295 

CHP 11.354.190 22,65 24,33 146 

MHP 5.565.331 11,1 8,16 49 

HDP 5.867.302 11,7 10,5 63 

ĠYĠ Parti 4.993.479 9,96 7,16 43 

SP 672.139 1,34 - - 

Vatan Partisi 114.872 0,23 - - 

Hür Dava Partisi 155.539 0,31 - - 

Bağımsızlar 75.630 0,15 - - 

2018 seçimlerinin sonuçlarını parti sistemi açısından incelemeden önce temsil konusuna baktığımızda, eski 

sistemde TBMM‟de sandalye elde edemeyecek partilerin ittifak sistemi sayesinde temsil imkânı kazandığı 

görülmektedir. Örneğin ittifak sistemine dâhil olmaması durumunda ülke barajının altında kalacak olan ĠYĠ 

Parti‟nin temsilci çıkarması mümkün olmayacakken, yeni sistemin %10 ülke barajının çok düĢük bir oranla 

gerisinde kalan ĠYĠ Parti açısından temsil adaletini sağladığı söylenebilir. Bununla birlikte geleneksel oy 

eğilimleri/potansiyelleri dikkate alındığında milletvekilliği kazanmaları mümkün olmayan DP, BBP ve TĠP gibi 

partiler bu sistem sayesinde TBMM‟de temsil edilebilme Ģansına sahip olmuĢlardır. Bu partilerin milletvekili 

sayıları çok düĢük olsa da yeni sistemin aĢkın temsile kapı aralayan ilk örneğini 2018 seçimlerinde görmek 

mümkündür. Bu durum 2023 seçimleri ile birlikte çok daha net bir biçimde kendisini gösterecektir. 

Seçim sonuçlarına öncelikle sayısal anlamda bakıldığında, en detaylı çok parti sistemi analizini sunan Siaroff‟un 

tipolojisine göre birinci sıradaki parti AK Parti‟nin sandalye sayısı ikinci sıradaki CHP‟nin sandalye sayısının 2 

katından fazladır. Ġkinci sıradaki CHP‟nin sandalye sayısı ise üçüncü sıradaki HDP‟nin 2.5 katından azdır. 

Ancak gerek ittifak sistemi içerisinde farklı partilerin listesinden aday gösterilerek gerekse de baraj engelini 

aĢabilmek adına baĢka partiden aday gösterilerek TBMM‟ye giren isimlerin kendi partilerine döndükleri dikkate 

alındığında küçük farklarla da olsa değiĢiklikler meydana gelmektedir. Örneğin, AK Parti‟den 1 BBP‟li isim, 

HDP‟den de 4 TĠP‟li isim çıkarıldığında partilerin 2 ve 2.5 kat kriterlerine göre aralarındaki fark oldukça 

azalmaktadır.  

CHP‟nin sandalye sayısının 2 katı 292 olarak karĢımıza çıkarken bu sayı, AK Parti‟nin sandalye sayısının (294) 

çok az farkla gerisinde kalmaktadır. Benzer Ģekilde HDP‟den 4 vekil ayrıldıktan sonra 59 vekili 2.5 ile 

çarptığımızda ulaĢılan 147,5 sayısı CHP‟nin sandalye sayısının (146) çok küçük bir farkla üzerindedir. 

Dolayısıyla bu kadar küçük farklar söz konu iken sistemi sadece sayı kriteri üzerinden değerlendirmek sağlıklı 

sonuç vermeyecektir.  

Bu noktada 2018 seçimleri özelinde düĢündüğümüzde, gerek cumhurbaĢkanlığı adaylığına destek vermek, 

gerekse de muhalefeti mümkün olduğunca güçlendirmek adına Sartori‟nin sınıflandırmasındaki koalisyon 

partilerini de dikkate almak gereklidir. Ayrıca seçim sonrasında kendi partilerine dönen adaylar dikkate 

alındığında TBMM‟de 8 partinin faaliyet gösterdiği
1
 görülmektedir.  

2018 seçimlerinin sonuçları bir bütün olarak değerlendirildiğinde ortaya çıkan tabloyu, salt niceliksel açıdan 

bakıldığında “baskın bir partiye sahip çok parti sistemi” olarak nitelendirmek mümkündür. Hem niceliksel hem 

de niteliksel değiĢkenler bir arada düĢünüldüğünde ise koalisyon partilerinin aktif olarak rol oynadığı; sistem 

dinamiğinin merkezcil ve kutuplaĢmanın az olduğu iki kutuplu ılımlı çoğulculuğa sahip çok parti sistemi 

tanımlaması yapılabilir. Türkiye siyasetinde hükûmet sistemi değiĢikliği ile birlikte sistemdeki etkinlikleri artan 

koalisyon ve Ģantaj partilerinin varlığı 2023 yılındaki seçimlerde kendisini çok daha net göstermiĢtir. 

 

 

                                                 
1  Sadece farklı bir partinin listesinden aday gösterilerek seçilen ve seçimden sonra partisine geri dönen isimler dikkate 

alınmıĢtır. Yasama dönemi içerisinde parti değiĢtiren ya da yeni kurulan partilere katılan isimler dikkate alınmamıĢtır.  
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3.2. 14 Mayıs 2023 Seçimleri 

Türkiye‟nin hükûmet sistemi değiĢikliğinin yaĢanmasının ardından ikinci seçimi 14 Mayıs 2023 tarihinde 

gerçekleĢti. Geçen 5 yıllık süre özellikle ittifak siyasetinin konsolidasyonu açısından önemli bir süreci ifade 

etmekteydi. Bir diğer deyiĢle iki seçim arası dönem, gerek mevcut ittifak yapılarının sürdürülüp geniĢletilmesine 

gerekse de yeni ittifak oluĢumlarının meydana gelmesine sahne oldu.  

2023 seçimlerindeki ittifak yapılanmalarına değinmeden önce, seçimlerden yaklaĢık 1 yıl önce seçim 

mevzuatında yapılan bir değiĢikliğe dikkat çekmek gerekmektedir. 7393 Sayılı Milletvekili Seçimi Kanunu İle 

Bazı Kanunlarda Değişiklik Yapılmasına Dair Kanun ile getirilen yeniliklere bakıldığında öncelikle seçim 

barajının %7‟ye düĢürüldüğü görülmektedir. Ġttifakın aldığı toplam oyun seçim barajını geçmesi durumunda 

ittifak içerisinde yer alan tüm partilerin barajı geçmiĢ sayılacağı Ģeklindeki uygulamanın devam etmesi ile 

birlikte milletvekili dağılımın usulü değiĢtirilmiĢtir. Buna göre bir seçim çevresinde milletvekili hesabı ve 

dağılımı yapılırken ittifakın aldığı toplam oy değil, ittifak içerisinde yer alan her bir partinin ilgili seçim 

çevresinde almıĢ olduğu oy sayısının dikkate alınacağı düzenlenmiĢtir (Resmî Gazete, Sayı:31801). Buna göre 

ittifak sistemi, milletvekili seçimi noktasında sadece ittifak içerisindeki partilerin seçim barajını aĢması 

noktasında bir katkı sağlama potansiyeline sahiptir. Hem seçim barajının %7‟ye düĢürülmesi hem de partilerin 

ittifak desteği olmadan doğrudan aldıkları oy sayısına göre TBMM‟ye temsilci gönderebilecek olması temsilde 

adaletin sağlanması noktasında önemli görülebilir. Ancak siyasal partiler, 2018 seçimlerinde olduğu gibi 

adaylarına farklı partilerin listelerinde yer vererek bu düzenlemeyi de By-Pass etmeyi baĢarmıĢlardır. 

2018 seçimlerinde olduğu gibi 2023 seçimleri de seçim sisteminin bir sonucu olarak partiler arasındaki iĢ 

birliğini zorunlu kılmaktaydı. Buna bağlı olarak bir yandan mevcut ittifak bloklarının geniĢletilmesi için 

çalıĢılırken diğer yandan da yeni ittifaklar oluĢturuldu. ÇalıĢma kapsamının dıĢına çıkmamak adına, partilerin 

ittifaklar içerisindeki konumlanıĢlarının spekülatif nedenlerine değinmeden seçim öncesinde ittifak 

yapılanmalarına bakıldığında, özellikle iki büyük ittifak bloğu olan Cumhur Ġttifakı ve Millet Ġttifakı‟nda 

CumhurbaĢkanı seçimini kazanabilmek ve TBMM‟de temsilci bulundurabilmek için sistemin küçük partileri ile 

iĢ birliğine gidildiği görülmektedir. Özellikle muhalefet bloğunun iktidar karĢısındaki konumlanıĢını 

güçlendirme çabası doğrultusunda CHP, ĠYĠ Parti ve SP‟den oluĢan Millet Ġttifakı‟nın, Demokrasi ve Atılım 

Partisi (DEVA Partisi), Gelecek Partisi (GP) ve DP‟nin katılımıyla geniĢlediği ve kamuoyunda “Altılı Masa” 

olarak adlandırılacak yeni bir oluĢumun meydana getirildiği görülmektedir. Seçim sürecine girildiğinde 

öncelikle bu 6 partinin Millet Ġttifakı ismi altında seçimlerde yarıĢacağı protokole bağlansa da daha sonra 

YSK‟ye sunulan ek protokol ile SP, DP, GP ve DEVA Partisi‟nin CHP listelerinden seçime girecekleri 

açıklandı. Böylelikle Millet Ġttifakı resmî olarak CHP ve ĠYĠ Parti‟den oluĢmuĢtu (www.indyturk.com). BBP ve 

Yeniden Refah Partisi (YRP) ise Cumhur Ġttifakı‟na katıldılar. Bu iki büyük ittifak dıĢında Türkiye Komünist 

Partisi, Türkiye Komünist Hareketi ve Sol Parti‟nin birlikteliğiyle oluĢan Sosyalist Güç Birliği Ġttifakı; YeĢiller 

ve Sol Gelecek Partisi ile TĠP birlikteliğiyle oluĢan Emek ve Özgürlük Ġttifakı ve Adalet Partisi ile Zafer 

Partisi‟nin birlikteliğiyle oluĢan ATA Ġttifakı 2023 seçimlerin boy gösteren diğer ittifak oluĢumlarıdır. 

2023 seçimleri baĢka partilerin listelerinden seçime giren ittifak adayları açısından dikkat çekici bir niteliğe 

sahiptir. Daha önce de belirtildiği gibi Altılı Masa‟nın 4 partisi CHP listelerinden aday gösterilecek isimlerle 

seçime katılmaya karar vermiĢti. Buna göre CHP listelerinde 25 sıra DEVA Partisi‟ne, 24 sıra SP‟ye, 19 sıra 

GP‟ye ve 3 sıra da DP‟ye ayrıldı. Türkiye DeğiĢim Partisi (TDP) Genel BaĢkanı Mustafa Sarıgül de CHP‟den 

Erzincan 1. sıra adayı olarak gösterildi. Ayrıca CHP ve ĠYĠ Parti 16 ilde seçimlere fermuar yöntemiyle girdiler 

(www.cumhuriyet.com.tr). Cumhur Ġttifakı bloğuna bakıldığında ise BBP ve YRP‟nin ittifak içerisinde ancak 

kendi listeleriyle seçime katıldıkları görülürken, Demokratik Sol Parti‟den (DSP) 3, Hür Dava Partisi‟nden 

(HÜDA PAR) 4 isim AK Parti listelerinden aday gösterildiler (www.haber.sol.org.tr). Emek ve Özgürlük 

Ġttifakı‟nın baĢka partinin listesinden seçime girilmesi noktasında çatı partisi YeĢiller ve Sol Gelecek Partisi 

olmuĢtur. Buna göre YeĢiller ve Sol Gelecek Partisi‟nin milletvekili listelerinden 2 sıra Demokratik Bölgeler 

Partisi‟ne, 2 sıra HDP‟ye, 58 sıra Emek Partisi‟ne, 1 sıra Emekçi Hareket Partisi‟ne ve 8 sıra Toplumsal 

Özgürlük Partisi‟ne ayrıldı. 

ÇalıĢma baĢlığında da yer alan aĢkın temsil tezini güçlendirebilmek adına partilerin seçim sürecinde yapılan 

anketlerde Türkiye genelindeki oy potansiyeline bakmak faydalı olacaktır.
2
 24 Haziran 2018 seçimlerinden 14 

Mayıs 2023‟e kadar uzanan süreçte Türkiye‟de kayıtlı olarak aktif Ģekilde faaliyet gösteren ve sonuçların 

                                                 
2  Sadece ittifak içerisinde yer alarak ya da baĢka partinin listesinde seçime girip seçim sonucunda milletvekilliği kazanan 

partilere iliĢkin bilgilere yer verilmiĢtir. 
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güvenilir kaynaklardan teyit edilebildiği Ģirketlerin yaptıkları anketlerden elde edilen veriler dikkate alınarak ilk 

olarak Cumhur Ġttifakı içerisinde yer alan görece küçük partilere bakıldığında YRP‟nin en yüksek oy oranına 

%1,46 ile Ağustos 2022‟de yapılan 14 anketin sonucunda ulaĢtığı, Mayıs 2023‟teki 25 anketin sonucuna göre 

%1.16 oy aldığı görülmektedir. DSP ve HÜDA Par ise anket ortalamalarında çok düĢük oy oranlarına sahip 

oldukları için anket listelerinde kendilerine yer bulamamıĢlardır. Millet ittifakı bloğunda CHP listelerinde 

kendisine en fazla yer ayrılan parti olan DEVA Partisi‟nin durumuna bakıldığında, partinin en yüksek oy 

oranına %3,83 ile seçimlerden yaklaĢık 17 ay önce Ekim 2021‟de yapılan 12 anketin ortalamasında ulaĢtığı 

görülmektedir. Partinin CHP listelerinde seçime katılacağını açıkladığı 2023 Nisan ayından hemen önce yani 

Mart 2023 anketlerindeki durumuna bakıldığında 18 anketin ortalamasında %1,38 oy oranına sahip olduğu 

görülmektedir. CHP listelerinde 24 ismin yer aldığı SP ise iki seçim arası dönemde en yüksek oy oranına 2019 

yılının Eylül ayında gerçekleĢtirilen anketlerin ortalamasına göre %1,7 ile ulaĢmıĢtır. Partinin Mart 2023 

anketlerindeki oy ortalaması 0,78‟dir. GP, Ekim 2021‟deki 12 anketin ortalamasına göre %2,17 ile süreçteki en 

yüksek oy oranına ulaĢırken Mart 2023 anketlerindeki ortalaması %1,18‟de kalmıĢtır. DP ise iki seçim arası 

dönemdeki anketlerde sadece Mart 2023 anketlerinde 0,45 ile kendisine yer bulabilmiĢtir. CHP listelerinde yer 

verilen son parti olarak TDP‟ye bakıldığında ise ġubat 2023‟teki 6 anketin ortalamasında %2,08 oy oranı ile en 

yüksek ortalamaya ulaĢtığı görülürken Mart 2023‟teki 18 anketin ortalamasındaki oy oranı %0,83‟tür. Emek ve 

Özgürlük Ġttifakı içerisinde seçime giren TĠP, iki seçim arası dönemde en yüksek oy oranına seçimlerden hemen 

önce yapılan Mayıs 2023‟e ait 25 anketin ortalamasında %1,75 oy oranı ile ulaĢmıĢtır. YeĢiller ve Sol Gelecek 

Partisi listelerinde seçime katılan Demokratik Bölgeler Partisi, Emek Partisi, Emekçi Hareket Partisi ve 

Toplumsal Özgürlük Partisi anket listelerinde kendilerine yer bulamamıĢlardır (www.wikipedia.org).  

Seçimlerde CumhurbaĢkanı adaylığı konusuna bakıldığında ise Cumhur Ġttifakı‟nın Recep Tayyip Erdoğan‟ı, 

muhalefetin ikinci büyük ittifak oluĢumu ve Altılı Masa‟nın Kemal Kılıçdaroğlu‟nu, ATA ittifakı‟nın Sinan 

Oğan‟ı desteklediği görülmektedir. Ayrıca CumhurbaĢkanı adaylığı YSK tarafından kabul edilen ve oy 

pusulalarında ismi yer alan ancak süreç içerisinde adaylıktan çekilen Muharrem Ġnce de resmî adaylar arasında 

yer almıĢtır. Sonuç itibariyle 14 Mayıs 2023 seçimlerine resmiyette 4 ancak fiiliyatta 3 CumhurbaĢkanı adayı, 5 

ittifak yapılanması ve gerek ittifak içerisinde kendi listeleriyle gerekse de herhangi bir ittifak içerisinde yer 

almayan toplam 24 parti ile gidilmiĢtir (www.ysk.gov.tr). 14 Mayıs 2023 tarihinde gerçekleĢtirilen seçimlerin 

sonuçları Ģu Ģekildedir (www.ysk.gov.tr); 

Tablo 4. 14 Mayıs 2023 Milletvekili Genel Seçim Sonuçları 

PARTĠLER 

SONUÇ 
OY SAYISI OY ORANI TEMSĠL ORANI MĠLLETVEKĠLĠ SAYISI 

AK PARTĠ 19.392.462 35,62 44,66 268 

CHP 13.802.183 25,35 28,16 169 

YeĢiller ve Sol Gelecek Partisi 4.803.922 8,82 10,16 61 

MHP 5.565.331 10,07 8,33 50 

ĠYĠ Parti 5.275.981 9,69 7,16 43 

YRP 1.527.048 2,8 0,83 5 

TĠP 956.057 1,76 0,66 4 

Seçimlerin ilk sonuçlarına göre TBMM içerisinde 7 partinin temsil edildiğini ve Siaroff‟un 2 ve 2,5 kat 

kriterlerine göre AK Parti‟nin sandalye sayısının CHP‟nin sandalye sayısının 2 katından az; CHP‟nin sandalye 

sayısının ise YeĢiller ve Sol Gelecek Partisi‟nin sandalye sayısının 2.5 katından fazla olduğu görülmektedir. Bu 

sonuçlara göre 2023 seçimleri sonrasında oluĢan sistemi, “iki büyük partinin egemen olduğu ılımlı kutuplaşmış 

çok parti sistemi‟‟ olarak değerlendirmek mümkündür. Ancak baĢka partilerin listesinden seçime giren isimlerin 

kendi partilerine dönmelerinin ardından tablo değiĢmektedir. Seçim sonrasındaki verilere göre 28. Dönem 

TBMM‟de partilerin sandalye dağılımı Ģu Ģekildedir (www.tbmm.gov.tr); 

 

 

 

 

 

http://www.tbmm.gov.tr/
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Tablo 5. 28. Dönem TBMM Sandalye Dağılımı 

Partiler 

Sandalye 
Eski Sandalye Sayısı Eski Sandalye Oranı Yeni Sandalye Sayısı Yeni Sandalye Oranı 

AK PARTĠ 268 44,66 263 43,83 

CHP 169 28,16 130 21,66 

YeĢiller ve Sol Gelecek Partisi 61 10,16 57 9,5 

MHP 50 8,33 50 8,33 

ĠYĠ Parti 43 7,16 44 7,33 

YRP 5 0,83 5 0,83 

TĠP 4 0,66 4 0,66 

SP - - 203 3,33 

DEVA Partisi - - 15 2,5 

HÜDA PAR - - 4 0,66 

DP - - 3 0,5 

Demokratik Bölgeler Partisi - - 2 0,33 

Emek Partisi - - 1 0,33 

DSP - - 1 0,16 

Güncel dağılım
4
 sonrasında parti sistemi yine sadece sayısal anlamda değerlendirildiğinde, AK Parti‟nin güncel 

sandalye sayısının (263) CHP‟nin sandalye sayısının 2 katından (260) fazla olduğu; bununla birlikte CHP‟nin 

sandalye sayısının (130) YeĢiller ve Sol Gelecek Partisi‟nin sandalye sayısının 2,5 katının (142,5) hayli altında 

olduğu görülmektedir. Dolayısıyla tıpkı 2018‟de olduğu gibi sadece sayısal veriler üzerinden bir değerlendirme 

yapmak yetersiz olacaktır. Özellikle CHP‟nin seçim öncesi dönemde yaĢanan görüĢmelerin bir sonucu olarak 

kaybettiği sandalye sayısı ve buna bağlı olarak ortaya çıkan 14 partili Meclis yapısı sistemin kutuplaĢma 

düzeyinin arttığını göstermektedir. Özellikle seçim öncesinde sahip oldukları oy potansiyelleri dikkate 

alındığında Meclis‟te sandalye kazanması mümkün olmayacak partilerin, TBMM‟de bu potansiyellerinin 

üzerinde temsil oranına sahip olması “aşkın temsilin yeni bir yüzü”nü ortaya koymaktadır. CumhurbaĢkanı 

adaylığına destek verme Ģartıyla baĢka partilerin listelerinden aday gösterilerek Meclis‟e giren partilerin 

ideolojik yelpazedeki konumlanıĢı da dikkate alındığında ve hem nitel hem de nicel veriler birlikte 

değerlendirildiğinde cari dönem Türkiye siyasetinin parti sistemini; koalisyon ve Ģantaj partilerinin aktif olduğu, 

sistem dinamiğinin merkezden uzaklaĢtığı, baskın bir partiye sahip aĢırı kutuplaĢmıĢ çok parti sistemi olarak 

değerlendirmek mümkündür.  

 

4. SONUÇ 

Demokratik siyasal sistemlerin vazgeçilmez unsuru olan siyasal partilerin sistem içerisindeki niceliksel konumu 

belirleyen en önemli unsur seçim sistemleridir. Seçim sistemleri ise siyasal sistemin temel dinamiklerinden 

bağımsız düĢünülemezler. Bir diğer ifadeyle seçim sistemi tasarımının bizzat kendisi aslında bir siyasa üretim 

sürecidir. Literatürde seçim sistemleri ile parti sistemleri arasında doğrudan iliĢki kurulduğu ve seçim 

sistemlerinin de siyasal sistemden bağımsız konumlanmadığı düĢünüldüğünde, siyasal sistemlerin seçim 

sistemleri üzerinden parti sistemlerini yarattığı da değerlendirilebilir. 

Türkiye 2017 yılında gerçekleĢtirilen referandum ile birlikte hukuken yeni bir Hükûmet sistemine geçiĢ yaptı. 

Yine siyasal sistemin seçim sistemi üzerindeki etkisi bakımından bu değiĢiklik, bir seçim sistemi değiĢikliğini 

de beraberinde getirdi ve CumhurbaĢkanı seçiminde iki turlu çoğunluk sistemi tercih edildi. Bu sistemin bir 

zorunluluk olarak ortaya koyduğu %50+1 Ģartı seçim sistemindeki bir baĢka değiĢikliği beraberinde getirdi ve 

partilerin milletvekili genel seçimlerine ittifak yaparak girmesinin önü açıldı.  

                                                 
3  Seçimlerin sonucunda Meclis‟e girmeye hak kazanan 10 GP‟li isim ortak grup kurabilmek adına SP‟ye katılmıĢlardır. 

4  Sandalye sayılarının karĢılaĢtırılmasında Mayıs 2023 tarihindeki genel seçimlerinin ardından yaĢanan değiĢiklikler 

sonrası ortaya çıkan tablo dikkate alınmıĢtır. Mart 2024‟teki yerel seçimler sonrasında partilerin milletvekili sayısındaki 

değiĢiklikler, nedensellik açısından çalıĢmanın kapsamı dıĢında kalmaktadır. 
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Alan yazınında iki turlu çoğunluk sisteminin ılımlı çok parti sistemini beraberinde getireceği noktasında bir 

kabul söz konusudur. Bu anlamda sadece sayısal anlamda bakıldığında sistemin 3-5 partili bir yapıya bürünmesi 

beklenir. Ancak Türkiye siyaseti özelinde ittifak sisteminin de yasal bir zemine kavuĢmasıyla literatürdeki genel 

kabulün aksi bir durum ortaya çıkmıĢtır. Öncelikle iki turlu çoğunluk sistemi ile ittifak sistemi birlikteliğini parti 

sistemi açısından değerlendirdiğimizde, sistemin giderek aĢırı kutuplaĢmıĢ bir yapıya evirildiği görülmektedir. 

2018 seçimleri sonrasında ortaya çıkan 5 partili (daha sonra bu sayı 8‟e yükselmiĢtir) Meclis yapısı 2023 

seçimleri sonucunda 14 partili bir hal almıĢtır. Sistemin bu kadar çok sayıda partiye Meclis‟te temsil imkânı 

vermesinin temel nedeni ise CumhurbaĢkanı seçimi noktasında gerçekleĢtirilen iĢbirlikleridir. Bir diğer ifadeyle 

cari dönem Türkiye siyasetinde CumhurbaĢkanı seçimi ile milletvekili genel seçimlerinin aynı gün yapılıyor 

olması ve sistemin gerektirdiği salt çoğunluk zorunluluğu küçük partilerin gerek koalisyon gerekse de Ģantaj 

yoluyla Meclis‟te sandalye kazanmasına imkân vermiĢtir. Ayrıca yine iki turlu çoğunluk sisteminin sonucu 

olarak parti sisteminin ılımlı bir çoğulculuğa sahip olması beklenirken, seçimler sonucunda ortaya çıkan 

sandalye dağılımları göstermektedir ki sistem bir yandan aĢırı kutuplaĢmaya doğru bir ivme izlerken diğer 

yandan da bir partinin baskın konum elde ettiği görülmektedir. Bu durumun temel nedeni de ikinci büyük parti 

konumundaki CHP‟nin seçim öncesindeki ortak liste tercihinden dolayı kaybettiği sandalyeler olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Tüm bu bilgiler ıĢığında cari dönem Türkiye siyasetinin parti sistemini baskın bir partiye sahip, 

koalisyon/Ģantaj partilerinin etkin olduğu, sistem dinamiğinin merkezden uzaklaĢma eğilimi gösterdiği, aĢırı 

kutuplaĢmıĢ çok parti sistemi olarak değerlendirmek mümkündür. 

Türkiye siyasetinin mevcut konumu, siyasal temsil açısından da olumlu ya da olumsuz olarak 

değerlendirilebilecek yeni sonuçlar doğurmaktadır. Öncelikle olumlu sonuca baktığımızda, ittifak sisteminin 

varlığı ve ittifak oylarının ülke barajını geçmesi durumunda ittifak içerisindeki partilerin de barajı geçmiĢ 

sayılması durumu ittifak içerisinde kendi listeleriyle seçime giren partilerin gerçek anlamda hak ettikleri oranda 

temsiline imkân verebilmektedir. 2018 seçimlerinde barajın çok az bir oyla gerisinde kalan ĠYĠ Parti‟nin ve 

2023 seçimlerinde YRP‟nin ittifak sistemi sayesinde sandalye kazanabilmesi temsil adaleti açısından olumlu bir 

sonuca iĢaret etmektedir. Buna karĢın, CumhurbaĢkanı seçimleri noktasında küçük partilerin desteğine ihtiyaç 

duyulması ve her iki seçimin de aynı gün yapılıyor olması küçük partilerin pazarlık noktasında elini 

güçlendirmektedir. Bu partiler, CumhurbaĢkanı adaylığına ve/veya CumhurbaĢkanı seçimine destek vermek 

Ģartıyla büyük partilerin listelerinden seçime katılma Ģansı elde etmiĢlerdir. Seçim öncesinde yapılan anketlerin 

sonuçlarından da anlaĢılabileceği üzere seçimlere kendi listeleriyle girmeleri durumunda ya çok sınırlı sayıda 

sandalyeye sahip olabilecek ya da hiçbir Ģekilde sandalye kazanamayacak partiler ittifak içerisindeki 

konumlanıĢları sayesinde Meclis‟te temsil imkânı elde etmiĢlerdir. Bu da seçmen tercihinin by-pass edilmesine 

ve yeni bir yüzüyle aĢkın temsile neden olmaktadır. 
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ÖZET  

Küçük ve Orta Büyüklükteki İşletmelerin (KOBİ) finansmana erişim sorunu, başat problem olarak karşılarına 

çıkmaktadır. Kefalet uygulaması ile bu sorunu aşmada, KOBİ’lerin krediye ulaşmasında KGF-Kredi Garanti 

Fon’u ciddi rol üstlenmektedir. Özellikle, pandemi sürecinde yaşanan finansal durgunluk döneminde sunduğu 

kefalet desteği ile adı daha çok anılan ve KOBİ’lerin bankalar üzerinden finansmana erişimlerinde kolaylık 

sağlayan Kredi Garanti Fonu yaklaşık 30 yıldır Türkiye’de faaliyettedir. Kredi Garanti Fon’u, kredibilitesi 

olan ancak teminat yetersizliği nedeni ile finansmana erişemeyen KOBİ ve KOBİ dışı işletmelere teminat ve 

kefalet desteği sağlamak üzere, kar amacı gütmeyen bir şirket olarak faaliyetlerini sürdürmektedir. Benzer 

şekilde 2023 yılında kurulan KFK-Katılım Finans Kefalet Kurumu da, faizsiz bankacılık standartlarına uygun 

finansmana erişim imkânları sağlamak amaçlı kredi ve kullandırımlar için garanti ve kefalet vermektedir. 

Çalışmada, kefalet sisteminin amacına yönelik hizmet etmesini teminen, uygulamada yaşanmış ihmal ve 

eksikliklerin tespit ve değerlendirmelerine yer verilmiş, benzer olumsuzlukların tekrar yaşanmaması, daha 

verimli nasıl olunabileceği ile ilgili çözüm önerileri sunulmuştur. Sunulan bu önerilerin uygulamada yer 

alması, hem Kredi Garanti Fonu hem de yeni garanti sistemi olan Katılım Finans Kefalet sistemi aracılığı ile 

sağlanacak finansman imkânlarının amacına uygun tahsis, kullandırım ve geri ödemesine yardımcı olacaktır. 

 

 

ABSTRACT 

Small and Medium-Sized Enterprises (SMEs) face the problem of access to finance as the main problem. The 

Credit Guarantee Fund (CGF) plays a significant role in overcoming this problem and enabling SMEs to 

access credit through the bail application. In particular, the CGF has been operating in our country for 

almost 30 years, which is more commonly referred to as the credit guarantee fund that it offers during the 

period of financial recession during the pandemic and facilitates SME's access to financing through banks. 

The CGF operates as a non-profit company to provide guarantee and surety support to SMEs and non-SMEs 

that are creditworthy but cannot access financing due to lack of collateral. Similarly, the Participation 

Finance Bail Institution, which was established in 2023, provides guarantees and sureties for loans and 

disbursements in order to provide access to financing in accordance with interest-free banking standards. In 

the study, in order to ensure that the bail system serves its purpose, the determinations and evaluations of the 

negligence and deficiencies experienced in practice are included, and solution proposals are presented on 

how to prevent similar negativities from happening again and how to be more efficient. Implementation of 

these suggestions will help the with allocation, utilisation and repayment of the financing facilities to be 

provided through the guarantee system in accordance with their purpose. 
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1. GĠRĠġ 

Küçük ve Orta Büyüklükteki ĠĢletmelere (KOBĠ) yüklenen ekonominin temel taĢı olma misyonunun yerine 

getirilmesinde, olası finansman ihtiyaçlarının giderilmesi, fona ulaĢımın zamanında ve yeterli miktarda olmasını 

sağlamak amaçlı teminat desteğinin verilmesi için Almanya modeli benzeri Türkiye’de de Kredi Garanti Fonu - 

KGF uygulaması geliĢtirilmiĢtir. 

Birçok ülkede benzer Ģekilde baĢarılı uygulamaları görünen Kredi Garanti Fonu sistemi aracılığı ile finansmana 

eriĢimde sağlanan kefalet desteği belirli bir oran kapsamında uygulanmakta, böylelikle riskin KGF ile birlikte 

hem borç veren hem de borç alan arasında paylaĢımı esas alınmaktadır. KOBĠ’lerin kuruluĢ aĢamasından, 

büyüme ve ilave yatırım kararları gibi mali yükü olan kararlarda çoğu zaman özkaynaklar yetersiz kalmakta, 

ilave finansman ihtiyacı doğmaktadır. Finansmanı sağlayan baĢta bankalar olmak üzere tüm kurumlar doğal 

olarak verecekleri kredinin karĢılığı olarak teminat talep etmektedir. Bu aĢamada teminat üretimi ve finansmana 

eriĢim anlamında sorun yaĢayan KOBĠ’lerin bu ihtiyaçlarının giderilmesi, bankaların da verecekleri borçlara 

karĢılık belirli bir oran dâhilinde teminata kavuĢabilmeleri amaçlı kredi garanti fonu uygulaması devreye 

girmektedir. 

KGF tarafından sağlanan kefalet teminatının maliyeti, finansmana eriĢememe sonucu doğacak fırsat kaybının 

yanında küçük bir oran olarak kalacağından, KGF teminatı ile can suyu olarak nitelendirilebilecek finansmana 

ulaĢan KOBĠ’ler için bazen hayati öneme sahip olmaktadır. Sağlanan kefalet teminatı ile KGF, KOBĠ ve Borç 

veren finans kuruluĢu arasında, kredi vadesi süresinde, risk paylaĢımı esasına dayalı bir birliktelik 

oluĢturulmaktadır. 1991 yılında Türkiye’de kurulan KGF’nin özellikle 2016 sonrası fon kullandırıĢlarına olan 

desteğinde artıĢ görülmüĢ, 2020 yılında baĢlayan pandemi sürecinde zirveye ulaĢmıĢtır. 

ÇalıĢmanın amacı, hem KGF hem de benzer yapıda yeni kurulmuĢ olan katılım finans kefalet sisteminin 

hedeflenmiĢ çalıĢma düzenine ulaĢması için, KGF uygulamasında edinilen tecrübeler ıĢığında bir dizi öneri ve 

önlemler sunmak Ģeklinde ifade edilebilir. Bu bağlamda, çalıĢmamızda kredi garanti fonu uygulamasının tanımı, 

yerel ve global örnekleri, iĢleyiĢ mekanizması, avantajları gibi genel bilgilerden sonra Türkiye uygulamasında 

ulaĢılan finansal boyut rakamlar ile ifade edilmiĢtir. Özellikle son yıllarda sistemin açık noktaları ve 

zafiyetlerinin kullanılması nedeniyle, hem KGF sisteminde gerekli iyileĢtirme ve rehabilitasyon çalıĢmaları 

yapılması hem de benzer yeni uygulama olan katılım finans kefalet sisteminin tatbikinde benzer sorunların 

yaĢanmaması adına önlemler alınması ile ilgili farklı önerilerde bulunulmuĢtur. Daha sonra, kefalet sisteminin 

üç tarafı olan kefalet veren, borç alan ve borç veren cephesinden uygulamanın daha efektif kullanılarak optimize 

edilmesi adına neler yapılabilir sorusunun cevapları, tatbik edilmiĢ uygulamalar ıĢığında değerlendirilmiĢtir. 

Yapılan değerlendirmeler sonrası oluĢan tespitler dâhilinde, yeni kefalet sistemi katılım finans kefalet 

uygulamasının daha iyi örnekler oluĢturması adına önerilerde bulunulmuĢtur. 

 

2. ÇALIġMA ĠLE ĠLGĠLĠ LĠTERATÜR ĠNCELEMESĠ 

Bu bölümde yapılan çalıĢmanın daha iyi anlaĢılması ve benzer çalıĢmalar ile kıyaslandırılabilmesi açısından 

Kredi Garanti Fonu baĢa olmak üzere kamu otoritesinin KOBĠ’lerin finansmana eriĢimi ile ilgili sağladığı 

kefalet sistemleri üzerine yapılan çalıĢmalara yer verilmiĢtir.  

Bezircioğlu ve Saatçioğlu (2022), Kredi Garanti Fonu uygulamasının dünyadaki uygulamalarına kısaca 

değindikten sonra, Türkiye’deki kredi garanti fonu kuruluĢ süreci, KGF’nin ortaklık yapısı, KGF kaynakları ve 

iĢleyiĢi hakkında detaylı bilgilendirme yapmıĢtır. Sonrasında KGF’nin yıllar itibariyle oluĢmuĢ finansal 

büyüklüğüne ait verileri paylaĢılmıĢ ve özellikle kriz dönemlerinde KOBĠ’lerin finansmana eriĢimde KGF’nin 

ciddi bir katkısı olduğu belirtilmiĢtir. Ancak zaman içinde KGF aracılığı ile sağlanan kredilerin farklı amaç ve 

hizmetler adına kullanılabildiği bu bağlamda tahsis ve kullandırım aĢamalarında hem kefalet hem de kredi 

süreçlerinin sağlıklı ilerleyebilmesi için denetimsel bakıĢ açısı ile incelemelerin yapılması gerektiği hususlarına 

değinilmiĢtir. 

Çelikdemir ve Kartal (2018), Türkiye’de Kredi Garanti Fonu’nun kuruluĢu, mevzuatı, ekonomi ve bankacılık 

sektörüne olan etkileri rakamsal verilerle anlatılmıĢ, bankalarda KGF teminatlarının muhasebeleĢtirilmesi 

aĢamsında düzenlenen muhasebe kayıtları üzerine örnek çalıĢmalara yer verilmiĢtir. Ayrıca, KGF kefaleti ile 

bankalar tarafından gerçekleĢtirilen kredi kullandırımlarının bankaların sermaye yeterlilik rasyolarının tespiti ve 

kullandırılan krediler için ayrılan karĢılıkların tespitinde mali anlamda bankalara avantaj sağladığı karlılığı 

artırıcı etki yaptığı hususlarına yer verilmiĢtir. 
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Duramaz (2017), KOBĠ’lerin kuruluĢ aĢamasında, faaliyetlerini devam ettirip büyüme aĢamasına kadar tüm 

süreçlerde gerekli olan finansmana eriĢimlerde kefalet sisteminin önemine değinmiĢ ve bu amaçla oluĢturulan 

Kredi Garanti Fonu mekanizmasının farklı ülkelerdeki kuruluĢ ve uygulamaları hakkında bilgi vermiĢtir. 

Sonrasında Türkiye’deki durum ele alınmıĢtır. Bu kapsamda hem Türkiye hem de diğer ülke uygulamaları 

kıyaslamalı olarak incelenmiĢtir. YurtdıĢında uygulaması bulunan özel sektör kefalet sistemi uygulamasının 

Türkiye’de de hayat bulması, kamu otoritesi üzerindeki kefalet yükünü azaltabileceği gibi özel sektör içinde 

fırsat olabileceği hususlarına değinmiĢtir. Ayrıca, kefalet oranlarında yapılan değiĢikliklerde oranların 

artırılması durumlarında iyi niyetli olmayan giriĢimler olabildiği, bu durumların önlenmesi adına da gerekli 

kontrol ve önlemlerin alınması gerektiği belirtilmiĢtir.  

Sümer ve Güngör (2018), firmaların finansmana eriĢiminin desteklenmesi amaçlı kefalet limitlerinin artırılması 

yönünde alınan kararlar sonrası, teminat yetersizliği nedeni ile krediye eriĢimi olmayan ya da sınırlı olan 

iĢletmelerin sayısının artarak krediye eriĢebilen firma tabanının geniĢletilmesi amaçlandığı belirtilmiĢtir. Bu 

yönde yapılan çalıĢmalar sonrasında önemli ölçüde firmanın finansman eriĢimine aracılık edildiği, ancak 

kefaletli kredi tutarının büyük bir kısmının bankacılık sisteminde kredisi bulunan firmalar tarafından 

kullanıldığı tespit edildiği belirlenmiĢtir. 

Yazıcı (2010), baĢta KOBĠ’ler olmak üzere finansmana ihtiyacı olan iĢletmelerin kefalet sistemi ile bu 

ihtiyaçlarına KGF aracılığıyla destek olunması uygulamasının dünya da yaklaĢık 150 yıldır var olduğu, 

Türkiye’de ise 1991 yılında kurulan KGF’nin iĢlerliği anlamında hem kamu hem de iĢletmeler açısından 

değerlendirmesi yapılmıĢtır. Özellikle Hazine garantili kefalet uygulamasınn sorunlu ya da sorunlu olma 

potansiyeline sahip müĢteriler tarafından tercih edildiği gibi bir algının söz konusu uygulamanın geliĢmesi ve 

tercih edilmesinin önündeki en büyük engel olduğu belirtilmiĢtir. Altyapısal sorunların giderilip, uygulama 

üzerindekli olumsuz imajın düzeltilmesi sonrasında kefalet sisteminin tercih edilebileceği bu yönde de 

özendirici faaliyetlerde bulunulması gerektiği bilgisi verilmiĢtir.  

Yıldız (2023), Kredi Garanti Fonu uygulamasının Türkiye’deki geçmiĢi, kefalet türleri, uygulama çeĢitleri gibi 

unsurlar ile değerlendirip bilgi vermiĢtir. Özellikle Ġslam iktisadı ve fıkhı yönünden konuyu ele almıĢtır. 

KGF’nin çıkıĢ amaçları içinde yer alan finansmana eriĢimde teminat nedeniyle yaĢanan adaletsizliğin ortadan 

kaldırılmasına çözüm olması hususu eĢitlik ilkesi anlamında makul olarak görülmüĢ, ancak faizli bir sistem 

olması nedeni ile de eleĢtirilmiĢtir. Bu nedenle KGF benzeri bir yapının katılım finans ilkeleri doğrultusunda 

tesis edilmesi, Ġslam iktisadı bağlamında katılım bankalarının ortaklık ve aracılık etmesi gerektiği, KGF’ye 

alternatif bir model geliĢtirilmesi önerilmektedir. 

Yılmaz (2019), Hazine destekli kredi garanti fonu uygulamasının iĢleyiĢi ve geliĢimi hakkında detaylı bilgi 

vermiĢ, 2017-2018 yılları arası Türkiye’deki gerçekleĢmeleri hakkında rakamsal veriler ile bilgilendirme 

yapmıĢtır. KGF uygulamasının banka kredilerinde geniĢlemeye etkisinin olduğu özellikle bankaların sermaye 

yeterlilik rasyolarınn tespitinde olumlu katkısı olduğu bilgisi verilmiĢtir. 

 

3. KOBĠ’LERĠN FĠNANSMAN SORUNU VE KREDĠ GARANTĠ FONU (KGF) 

Ġhtiyaç anında, yeterli finansmana eriĢememek günümüzde KOBĠ’lerin en önemli sorunudur. Finansmana eriĢim 

sorun olduğu gibi beraberinde birçok soruna da kaynak oluĢturmaktadır. YaĢanan finansman sıkıntıları 

KOBĠ’ler geliĢmiĢ teknolojiye ulaĢamamakta, bunun sonucu üretim aĢamasında emek yoğun üretim yapmak 

zorunda olmaktadırlar. Bu durum, üretilen mal ya da hizmetin miktarı ve kalitesini olumsuz yönde 

etkilemektedir. Bunun sonucu iĢletmenin satıĢ gücü ve rekabet avantajı azalmakta, hem ulusal hem de 

uluslararası alanda iĢ fırsatları ve imkânlarını kaybetmesine neden olmaktadır (Polat, 2021:358). Bu nedenle, 

KOBĠ’lerin geliĢimini desteklemek ve rekabetçi bir ortam oluĢturmak, sürdürülebilir ekonomik modelleri tesis 

etmede kritik öneme sahiptir (Aydın ve Çömlekçi, 2023:36). 

Küçük ve orta büyüklükteki iĢletmeler (KOBĠ) olarak tanımlanan iĢletmelere, finansmana eriĢimlerinde teminat 

yetersizliği nedeni ile sorun yaĢamaları durumunda kefalet hizmeti sunarak fona eriĢimlerine imkân sağlayan 

kurumlar kredi garanti fonu olarak tanımlanır. Sunulan kefalet hizmeti karĢılığı, kurum tarafından komisyon 

alınırken, borç veren banka ya da finans kuruluĢu güvenilir bir teminat elde etmiĢ olarak risklerini minimize 

etmekte, borç alan taraf açısından finansman ihtiyacı giderilerek hedef ve projeleri gerçekleĢtirme fırsatı elde 

edilmiĢ olmaktadır. 

Türkiye’de faaliyet gösteren iĢletmelerin %99,8’nin KOBĠ olduğu, çalıĢan istihdamının %78’nin KOBĠ’ler 

tarafından sağlandığı, gerçekleĢtirilen yatırımların 1/3’den fazlasının KOBĠ’ler tarafından yapıldığı, gerçekleĢen 

üretimin %54’ünün ve oluĢturulan katma değerin %55’inin KOBĠ’lere ait olduğu göz önüne alındığında, 
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KOBĠ’lerin finansmana eriĢimde desteklenmelerinin ne kadar önemli ve kritik olduğu daha net görülebilir 

(Eğilmez, 2017). 

KGF’nin kaynakları baĢta kendi özkaynakları olmak üzere, T.C. Hazine ve Maliye Bakanlığı ve Avrupa Yatırım 

Fonu’ndan sağlamıĢ olduğu fonlardan meydana gelmektedir (Bezircioğlu ve Saatçioğlu, 2022:456). Genel 

olarak kredi garanti fonları, KOBĠ ve mikro iĢletmelerin geliĢip büyümesine hizmet edecek üretim amaçlı proje 

finansmanlarına kefalet vermek koĢuluyla destek olmaktadır (Önkol ve Küçükkocaoğlu, 2016:3). 

Ġkinci dünya savaĢı sonrası Avrupa ülkeleri, iĢletmelerin finansman sorunlarının giderilmesi amaçlı kredi garanti 

sistemlerini kurmaya baĢlamıĢlardır. Özellikle Almanya kredi garanti kuruluĢları aracılığıyla Avrupa’nın en 

büyük ekonomilerinden biri konumuna gelmiĢtir. 2019 yılında baĢlayarak tüm dünyayı etkileyen pandemi 

ekonomik düzeni olumsuz etkilemiĢ ve tüm ekonomilerde kredi garanti fonlarının önemi daha çok 

hissedilmiĢtir. Pandemi sürecinde yaĢanan kısıtlamalar birçok iĢletmenin faaliyetlerini durdurmasına ya da 

sonlandırmasına sebep olmuĢtur. Krizden etkilenen iĢletmelerin kredi garanti fonları kefaleti ile finansmana 

eriĢimleri sağlanarak, iĢletmelerin bu finansmanlar aracılığıyla hayatlarını sürdürmeleri sağlanmıĢtır 

(Bezircioğlu ve Saatçioğlu, 2022:451). Kredi Garanti Fonu, kefalet kuruluĢudur, herhangi bir kredi/fon 

kullandırımı yapmamaktadır. Teminat yetersizliği nedeni ile finansman ihtiyaçlarından yeterli seviyede 

faydalanamayan baĢta KOBĠ’ler olmak üzere iĢletmelere müteselsil kefil olarak, kredi kaynaklarına 

ulaĢmalarına yardımcı olmaktadır (Yıldız, 2023:83). 

    

4. BAZI ÜLKELERDE VE TÜRKĠYE’DE KREDĠ GARANTĠ FONU 

Ġngiltere’de 1981 yılında kurulan ve 2012 yılında British Business Bank adını alan kuruluĢ, ülkede faaliyete 

geçen ilk kredi garanti kuruluĢudur. Küçük iĢletmeler için finansman arzını artırmak, piyasada güven ortamı 

oluĢturmak, mikro büyüklükteki iĢletmeler için farklı finansal enstrüman seçenekleri sunmak gibi ilkeler 

çerçevesinde British Business Bank faaliyetlerini sürdürmektedir (Duramaz, 2017:17). 

Ġkinci Dünya SavaĢı’nın olumsuz etkilerini gidermek amaçlı Batı Almanya’da Alman Garanti Bankalar Birliği 

kurulmuĢtur. Ekonomik fayda sağlayan giriĢimlerin teminatsızlık nedeniyle finansmana eriĢemeyip baĢarısız 

olmasını önlemek birliğin kuruluĢ amacı olmuĢtur. Türkiye’de KGF sisteminin kuruluĢ aĢamasında, 

Almanya’da kurulu sistemin tecrübe ve uygulamaları örnek alınmıĢtır. Almanya’daki uygulamalarda finans 

kuruluĢları tarafından sağlanan finansmanın %65-80’i oranında kefalet kredi garanti fonu sistemi tarafından 

verilmektedir. Böylelikle KGF kuruluĢlarına olan güven artmakta, çarpan etkisi ile iĢ hacmini büyütmekte, 

teminatsızlık nedeniyle finansmana ulaĢamayan iĢletmelere imkân sağlamaktadır (Üstün, 20016:7). 

Moskova Küçük ĠĢletmeler Kredi Destek Fonu, 2006 yılında KOBĠ’lere destek amaçlı kredi garanti hizmeti 

kapsamında kamu sermayesiyle Rusya da faaliyete baĢlamıĢtır. Fon, kredi garanti kapsamı %50, vadeler 2 

yıldan az olacak Ģekilde, belirli limitler dâhilinde günümüzde 45 adet banka ile iĢbirliği içinde destek 

programını uygulamaktadır (Duramaz, 2017:187). 

Japonya’da, KOBĠ’lerin finansman ihtiyaçlarının giderilmesini kolaylaĢtırmak amaçlı 1953 yılında Kredi 

Garanti Birliği yasası çerçevesinde Jasmec-Japan Small and Medium Enterprise Corporation kurulmuĢtur. 

Bulundukları bölge özelliklerine göre KOBĠ’leri destekleyen Jasmec birimleri birbirlerinden bağımsız hareket 

etmektedir. Birimler, kar amacı hedeflemeden, KOBĠ’lere kredi riskinin %80’i kadar kefalet desteğinin yanısıra, 

bilgi ve yönetim danıĢmanlığı gibi hizmetler de sunmaktadır. Ülke’de kredi garanti sistemi kredi sigortası ile 

birlikte çalıĢmaktadır. Onay verilen bir kefalet iĢlemi ile gerçekleĢtirilen bir kredilendirmede otomatik olarak 

sigorta ücreti ödenmek koĢuluyla Jasmec tarafından sigortalanmaktadır (Üstün, 20016:7). 

Avrupa Garanti Kurumları Birliği (AECM), üyelerini AB kurumlarına karĢı temsil etmek, üyeleri arasında bilgi 

alıĢveriĢini kolaylaĢtırmak ve garanti sistemini tanıtmak amacıyla 1992 yılında kurulmuĢ, üye tabanlı, kar amacı 

gütmeyen uluslararası bir birliktir. 2016 yılında Porto'da düzenlenen KOBĠ Garanti KuruluĢları Liderleri 

Küresel Zirvesi'nde, dünya genelinde KOBĠ'lerin krediye eriĢimini iyileĢtirmek amacıyla Küresel Garanti 

KuruluĢları Ağı (GNGI - Global Network of Guarantee Institutions) kurulmuĢtur. GNGI, kefalet/garanti 

sistemini daha da verimli kılabilmek amacıyla sektör hakkında bilgi alıĢveriĢi için bir platform olarak hizmet 

vermektedir. GNGI'nın misyonu, ağa üye olan Kredi Garanti Programlarına, garanti araçlarını tanıtmak, 

deneyim alıĢveriĢini kolaylaĢtırmak ve üyeler arasında en iyi uygulamaları paylaĢma hususunda yardımcı 

olmaktır (aecm.eu, 2023). 

Türkiye’de, KOBĠ’lerin finansman ihtiyaçlarına eriĢiminde önemli katkısı olacağı beklentisi ile 1991 yılında 

kurulan Kredi Garanti Fonu, 1994 yılında aktif olarak çalıĢmaya baĢlamıĢ ve risk paylaĢım (%80 - %20) esasına 
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göre ilk kredi kefaletini bu yıl vermiĢtir. KGF baĢvuru sürecinden sonraki değerlendirme döneminin uzun 

sürmesi, yüksek masraf ve komisyon oranları uygulaması gibi negatif faktörler uygulamanın geliĢmesini ve 

tercih edilebilirliğini olumsuz yönde etkilemiĢtir (Yazıcı, 2010:83). KGF, kredibilitesi olan, ancak teminat 

yetersizliği nedeni ile finansmana eriĢemeyen KOBĠ ve KOBĠ dıĢı iĢletmelere teminat ile kefalet desteği 

sağlamak üzere, kar amacı gütmeyen bir Ģirket olarak faaliyetlerini sürdürmektedir. Ortaklık yapısı olarak 

incelediğimizde ise KGF, TOBB (Türkiye Odalar ve Borsalar Birliği), KOSGEB (Küçük ve Orta Ölçekli 

İşletmeleri Geliştirme ve Destekleme İdaresi Başkanlığı) ve bankacılık sektöründen 29 Türk bankasının 

katılımından oluĢmaktadır (cbfo.gov.tr, 2023). 29.03.2023 tarihinde KGF benzeri bir yapı dâhilinde KFK - 

Katılım Finans Kefalet Kurumu kurulmuĢtur. KFK’nın amacı, katılım bankacılığı ilkelerine ve Türkiye’nin 

dinamiklerine uygun yeni geliĢtirilecek kefalet ve garanti uygulamalarıyla, finansman ihtiyaçlarının 

karĢılanmasına destek olmak amaçlı, finansman eriĢim açısından teminat yetersizliğine maruz kalan gerçek ve 

tüzel kiĢilere kredi ve finansman amaçlı garanti ve kefalet verilmesidir (www.katilimkefalet.com.tr, 2023). 

 

5. KREDĠ GARANTĠ FONU SĠSTEMĠ VE AVANTAJLARI 

KGF tarafından sağlanan kefalet sistemi ile KOBĠ’lerin finansman eriĢim imkânı uygulaması, bir kesim 

tarafından olumlu bir uygulama olarak tanımlanırken, özellikle piyasa disiplinini olumsuz yönde etkilediğini 

savunan bir kesimde bulunmaktadır.  

Kısmi Kredi Garantisi (PCG - Partial Credit Guarantee) olarak tanımlanan kefalet uygulamasını savunan kesim, 

karlı yatırım imkânlarına sahip olmalarına rağmen krediye eriĢimleri kısıtı olan düĢük varlıklı KOBĠ'lerin 

finansmana eriĢimini artırdığını savunmaktadır. Ayrıca, Kısmi Kredi Garantisi ile kredi piyasasına eriĢim 

sağlamıĢ olmak, bu KOBĠ’lerin gelecekte teminatsız borçlanmalarına izin verebilecek bir kredi puanı 

oluĢturmalarına yardımcı olduğunu savunmaktadırlar. Kısmi Kredi Garantisi uygulamasına karĢı olan kesim ise 

karlı firmaların krediye ulaĢabileceğini iddia etmekte ve Kısmi Kredi Garantisi uygulamasının piyasa disiplinini 

azalttığını, düĢük kaliteli firmaların krediye eriĢimini kolaylaĢtırdığını ve ahlaki tehlike ile ters seçim sorunları 

yarattığını savunmaktadırlar (Cowan vd., 2015:101). 

Kredi garanti kuruluĢları, krediye eriĢimleri teminat eksikliği nedeniyle sınırlı ya da mümkün olmayan 

KOBĠ’lere sağladıkları kefalet teminatı aracılığı ile kredi eriĢimlerini kolaylaĢtırıp, kredi tutarının %80’ine 

kadar kefil olmaları, riske giren bankalar için önemli bir güven kalemi olmaktadır. Hem fon kullanan hem de 

fon kullandıran açısından oluĢan fayda ve avantajları aĢağıdaki gibi sıralayabiliriz. 

 Risk Paylaşımı: Fon kullandıran banka ya da finans kuruluĢu tarafından tahsis edilen kredi tutarının 

%80’lik kısmına kadar kefil olmak suretiyle risk paylaĢımı tesis edilmektedir. 

 Risk Değerlemesi: Kredi kullanımı amaçlı Kredi Garanti Fonu’na teminat müracaatında bulunan 

iĢletmenin finansal analizi çalıĢması tercih edilen modele göre banka ya da finans kuruluĢundan tedarik 

edilse de Garanti kuruluĢu kendisi de finansal analiz çalıĢmasını yapmaktadır. Böylelikle daha kontrollü 

risk analizi değerlemesi yapılmaktadır. 

 Teminat Derecesi: Garanti fonları tarafından KOBĠ’lere verilen kefaletler, banka ya da finans kuruluĢları 

için birinci derece teminat statüsünde değerlendirilmekte, kredinin geri ödenmesinde olası yaĢanan 

sıkıntılarda Kredi Garanti Fonu kefalet oranı dâhilinde ödemeyi bankaya yapmaktadır. Böylece banka için 

kredinin geri dönüĢ riski azalmakta, banka için de tercih edilen bir teminat türü statüsünde 

değerlendirilmektedir (Önkol ve Küçükkocaoğlu, 2016:3). 

 Vergi ve Maliyet Avantajları: Kamusal faydası, ekonomiye katkıları dikkate alınarak, KGF kurumlar 

vergisinden istisna tutulmuĢtur. Benzer Ģekilde, KGF ile ilgili iĢlemlerde damga vergisi ve katma değer 

vergisi muafiyeti sağlanmıĢtır (Üstün, 20016:10). Ayrıca bankalar açısından değerlendirildiğinde, 

sermaye yeterliliği rasyo hesaplamasında, KGF teminatlı krediler risk ağırlıklı varlıkların oranını 

düĢürerek SYR oranını yükseltmektedir. Ayrıca, KGF teminatlı kredilerin geri ödenmesinde gecikme 

yaĢanması durumunda daha az özel karĢılık ayırmak suretiyle daha az gider, daha fazla kâra ulaĢma 

imkanı sunulmaktadır (Çelikdemir ve Kartal, 2018:31). 

Avrupa Garanti Kurumları Birliği (AECM - European Association of Guarantee Institutions), üyelerinin ortak 

misyonu, KOBĠ’lerin finansmana eriĢimini desteklemektir. Ekonomik ĠĢbirliği ve Kalkınma Örgütüne (OECD - 

Organisation for Economic Co-Operation and Development) göre kredi garanti programları KOBĠ finansmanı 

alanında piyasa baĢarısızlığının üstesinden gelmek için kullanılan en yaygın araçtır. Ayrıca, garanti programları 

ekonomik stres dönemlerinde konjonktür karĢıtı bir rol üstlenmektedir. Örneğin covid krizi sırasında 
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desteklenen KOBĠ'lerin sayısı 2020 yılında %80 oranında artmıĢtır. GerçekleĢtirilen bu cesur müdahaleler, 

büyük bir iflasın ve ardından ciddi bir kredi sıkıĢıklığının önlenmesini sağlamıĢtır (aecm.eu, 2023). 

 

6. KREDĠ GARANTĠ SĠSTEMĠ ĠġLEYĠġĠ VE KEFALET UYGULAMA TÜRLERĠ 

Kredi garanti sistemi, iĢletmenin sermaye ihtiyacı gereksinimi olduğu zaman kullanılır. Kredi garanti 

sisteminde, finansman ihtiyacı olan KOBĠ, finansmanı tedarik edecek finans kurumu & banka, fon tahsisi 

aĢamasında ihtiyaç duyulması halinde KOBĠ’ye destek verecek olan KGF-Kredi Garanti Fonu olmak üzere üç 

tarafı vardır (Önkol ve Küçükkocaoğlu, 2016:3). ĠĢlem adımı bazlı tarafların pozisyonlarını içeren kredi garanti 

fonu iĢleyiĢ Ģeması ġekil 1’de verilmiĢtir. 

ġekil 1. Kredi Garanti Sistemi ĠĢleyiĢi ġeması 

 

Kaynak: Yazar tarafından hazırlanmıĢtır 

Banka ya da finans kuruluĢları üzerinden finansman ihtiyaçlarına ait kefalet talepleri KGF’ye bildirilen kefalet 

limit tahsisleri, Portföy Garanti Sistemi (PGS) ya da Portföy Limit Sistemi (PLS) uygulamaları üzerinden 

gerçekleĢtirilmektedir. KGF tarafından Portföy Garanti Sistemi kefalet uygulamasına 2014 yılında 

baĢlanılmıĢtır. PGS ile, KGF tarafından kredi verecek banka ve finans kuruluĢlarına tahsis edilmiĢ olan toplam 

kefalet limiti baz alınarak, kefalet talebinde bulunan iĢletme için KGF tarafından herhangi bir inceleme ve 

kontrol yapılmaksızın, kredi verecek olan banka ya da finans kuruluĢunun derecelendirme notu esas alınarak 

değerleme yapılır. 

Portföy Garanti Sistemi Özkaynak kefaletlerinde KOBĠ özelliği taĢıyan iĢletmelere ait baĢvurular bankalar 

aracılığıyla yapılmaktadır. Bu fasıldan yapılan kefalet limit iĢlemleri, bankalar tarafından gerçekleĢtirilen 

değerlendirmelerin sonucuna göre uygun görülen iĢletmelere kullandırım yapılmakta, KGF tarafından ayrıca bir 

analiz ve inceleme gerçekleĢtirilmemektedir (Bezircioğlu ve Saatçioğlu, 2022:460). 

Portföy limit sistemi KGF’nin kefalet iĢlemlerine baĢlaması ile devam eden bir uygulamadır. PLS ile KGF’ye 

iletilen kefalet taleplerinin, incelenmesi, analiz edilmesi, bilanço analizi ve mali tahlil, sektör ve pazar payı gibi 

istihbarati tetkikler sonrası karar verilebilmektedir. Kefalet talebinin olumlu sonuçlanması durumunda KGF’nin 

teminatlanma (kefalet) sürecine geçilmektedir. PLS özkaynak sisteminin temel hedefi, finansman ihtiyacı olan 

iĢletmelerin maddi değeri olan ancak kredi verecek banka ya da kurum tarafından alınmak istenmeyen ya da 

alınamayan teminatların ekonomik sürece dâhil edilmesidir (Bezircioğlu ve Saatçioğlu, 2022:459). 
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Kısaca, kamu aracılığıyla sağlanan kredi garanti fonu uygulamaları, bankaların kredi tahsislerinde ve 

kullandırımlarında daha cesur olmalarını ve daha fazla risk almalarını sağlamaktadır (Yılmaz (M. L.), 2019:26). 

Kredi Garanti Fonu uygulaması, teminat üretemeyen firmaların ihtiyaçları olan finansmana eriĢiminde can suyu 

olmakta, bazı iĢletmelerin finansman ihtiyacını karĢılamada önemli bir paya sahip iken bazı iĢletmelerin de 

iktisadi ömrünü uzatmada rol oynamaktadır (Doğan, 2021:263). 

 

7. KREDĠ GARANTĠ FONU ÜRÜNLERĠ 

KGF ürünleri, Özkaynak Kefaletleri ve Hazine Destekli Kefaletler olmak üzere iki ana kaynak üzerinden çeĢitli 

alt baĢlıklardan kefalet verilmek kaydı ile sunulmaktadır. Özkaynak Kefaletleri Ģunlardır (www.kgf.com.tr); 

 Banka Kredileri 

 KGF Destek Kredisi 

 Özkaynak 

 KOSGEB KOBĠ Finansman Destek Programı 

 Doğrudan Krediler 

 KOSGEB Geri Ödemeli Destekleri 

 Tübitak Transfer Ödemeleri 

 T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanlığı Destekleri 

 TTGV KOBĠ Destekleri 

Hazine Destekli Kefaletler ise Ģunlardır (www.kgf.com.tr); 

 Yatırım-Proje Finansmanı Destek Paketi 

 EYT Destek Paketi 

 Ġmalat Sanayii Destek Paketi 

 6 ġubat Depremleri ĠĢletme Destek Paketi   

 6 ġubat Depremleri Yatırım Destek Paketi   

 Bölgesel Odaklı Kobi Destek Paketi 

 Döviz Kazandırıcı Faaliyetleri Destek Paketi 

 GiriĢimci Destek Paketi 

 Kadın GiriĢimci Destek Paketi 

 YeĢil DönüĢüm ve Enerji Verimliliği Destek Paketi 

 Teknoloji Destek Paketi 

 Dijital DönüĢüm Destek Paketi 

 Eğitim Destek Paketi 

 ĠĢletme Giderleri Destek Paketi 

 Tarımsal Üretime Enerji Finansman Destek Paketi  

 ĠĢletme Harcamaları Destek Paketi 

 Turwib Programı Destek Paketi 

 TKYB Kredi Destek Paketi  

Ürün paketlerine ait her ürün için kefalet limiti, kefalet oranı, ürün vadesi, kefalet miktarı üzerinden alınan ücret 

ve komisyon oran ve tutarı, ürüne baĢvuru koĢulları, özel Ģartlar farklılık göstermektedir. Sunulan paketlerin bir 

kısmı sadece bankalar üzerinden müracaat etmek kaydı ile faydalanılabilirken birçoğu için Kredi Garanti 

Fonu’nun web sitesinden doğrudan baĢvuru yapılabilmektedir (www.kgf.com.tr). 
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8. KREDĠ GARANTĠ FONU ARACILIĞIYLA GERÇEKLEġTĠRĠLEN FĠNANSMAN BĠLGĠLERĠ 

1994 - 2022 yılları aralığında KGF tarafından talep edilen kefalet tutarları, özkaynak ve hazine kaynağı 

konsolide olacak Ģekilde, verilen kefalet rakamları ve bu kefaletler karĢılığı yapılan fon kullandırımlarına ait 

veriler yıl bazlı aĢağıda Tablo 1’deki gibidir. 

Tablo 1. Yıllar Ġtibariyle Özkaynak + Hazine Kefalet Taleplerinin KarĢılanma Durumu 

 

Kaynak: www.kgf.com.tr 

Tablo 1’de yer alan verilere göre 1994-2022 yılları arasında yaklaĢık 885 bin KOBĠ’ye 863 milyar TL kredi 

kullandırımı yapılmıĢ ve bu tutarın yaklaĢık 745 milyar TL’si için KGF tarafından kefalet verilmiĢtir.  

1994-2022 yılları arasında Özkaynak ve Hazine kaynağı konsolide olacak Ģekilde KGF tarafından verilen 

kefaletlere istinaden yapılan kullandırım bilgilerinin iĢletme ölçeğine göre dağılımı tablosu Tablo 2’deki gibidir. 

Tablo 2 . Verilen Özkaynak + Hazine Kefaletlerin ĠĢletme Ölçeklerine Göre Dağılımı 

 

Kaynak: www.kgf.com.tr 

 

9. KGF - TAHSĠLĠ GECĠKMĠġ ALACAKLAR 

Kredi Garanti Fonu aracılığıyla, faaliyete baĢlamıĢ olduğu 1994 yılından 2022 yılsonuna kadar kullandırımı 

yapılan ticari kefaletlerin toplam 17.874 Milyon TL’si tahsili gecikmiĢ alacağa dönüĢmüĢtür. 2021 yılsonu 

itibariyle %2,62 olan takibe dönüĢüm oranı 2022 yılsonunda %2,40 olarak gerçekleĢmiĢtir. Tahsili gecikmiĢ 
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alacağa dönüĢen rakamın %4,1’i Özkaynak, %95,9’u ise Hazine destekli ticari kefaletlerden oluĢmaktadır. 

Özkaynak destekli tahsili gecikmiĢ alacakların takibe intikal oranı 2021 yılsonunda %3,81, 2022 yılsonunda 

%3,17 olarak gerçekleĢmiĢtir. Hazine destekli ticari kefaletlerin takibe intikal oranı 2021 yılsonunda %2,58, 

2022 yılsonunda %2,37 olarak gerçekleĢmiĢtir (www.kgf.com.tr). Kaynak bazlı takibe intikal eden kredilere ait 

rakam ve oran bilgileri aĢağıda yer alan Tablo 3’deki gibi oluĢmuĢtur. 

Tablo 3. Kaynak Bazlı KGF Kefaleti ile Kullandırılan Kredilere Ait Takip Bilgileri 

 

Kaynak: www.kgf.com.tr 

Tahsili gecikmiĢ alacaklardan gerçekleĢtirilen tahsilâtlar da 2022 yılsonuna kadar özkaynak destekli tahsili 

gecikmiĢ alacaklardan toplam 440,6 Milyon TL, hazine destekli tahsili gecikmiĢ alacaklardan ise toplam 2.386,5 

Milyon TL anapara tahsilâtı gerçekleĢtirilmiĢtir. Yapılan tahsilâtlar sonrası 2022 yılsonu itibariyle 301,6 Milyon 

TL’si özkaynak destekli, 14.747,3 Milyon TL’si hazine destekli takip riski oluĢmuĢtur. OluĢan 15.048,9 Milyon 

TL tutarındaki toplam takip riskinin %2’si Özkaynak, %98’i Hazine destekli kefaletlerden oluĢmaktadır 

(www.kgf.com.tr). 

 

10. KREDĠ GARANTĠ FONU UYGULAMA DEĞERLENDĠRMELERĠ, TESPĠT VE ÖNERĠLER 

Günümüz koĢullarında bankaların kredi kullandırım yöntemleri incelendiğinde, teminat karĢılığı kullandırım 

yapıldığı, ekonomik açıdan güçlü görülmeyen kredi müĢterilerinin müracaatlarının geri çevrildiği 

görülmektedir. Bu durum, ekonomik açıdan yeterli varlığı olan kesimin finansman imkânlarına ulaĢarak, 

büyüyüp geliĢmesine katkı sağlarken, yetersizlik yaĢayan kesimin ise daha da zor Ģartlarda faaliyetlerini 

sürdürmesine ya da yok olmasına neden olmaktadır. KGF’nin temel amacının da ilk aĢamada bu adaletsizliğe 

bir çözüm sağlamak üzere kurulduğu düĢünülmektedir. Ancak yaĢanan süreçte, beklentilere uygun bir faydanın 

gerçekleĢmediği görülmektedir. Geleneksel bankaların kredilendirme sürecinde, verilen kredilerin nereye 

harcandığı kontrol edilmediği için bu kaynakların verimli olarak kullanılamadığı ifade edilmektedir. Bu 

olumsuzluğun giderilmesi adına, katılım bankaları uygulamasına olduğu gibi belirli bir mal ve hizmet karĢılığı 

finansman sağlanarak ödemenin satıcıya yapılması çözüm olarak sunulabilir. Böylelikle, reel ekonomiyi 

destekleyerek KGF’nin asıl hedefine de ulaĢılmıĢ olacaktır (Yıldız, 2023:94). 2018 yılı baĢında yapılan 

çalıĢmada, Kredi Garanti Fonu kefalet imkânları artırılarak finansman ihtiyacı olan birçok iĢletmenin 

finansmana eriĢiminin sağladığı ancak kefaletli kredi miktarının büyük bir oranının bankacılık sisteminde kredi 

riski var olan iĢletmelerce kullanıldığı belirlenmiĢtir (Sümer ve Güngör, 2018).  KGF kefaleti ile hedeflenen 

kredi kullandırımlarında, giriĢimcilere, gerçek iĢletme sahiplerine eriĢim gerekmektedir. Kullandırılan kredilerin 

teminat eksikliği olan banka kredilerinin kapatılması için değil, KOBĠ’lerin faaliyetlerinde kullanımı için tahsis 

edilmesi önemlidir (Bayrak ve Erbay, 2019:368). 

KGF kefaleti ile yapılan kullandırımların amacına uygun reel finansman ihtiyaçları için gerçekleĢtirilmesi, 

kefalet sisteminin bu amaca yönelik iĢletiminin sağlanarak izlenebilirliğinin gerçekleĢtirilebilmesi amaçlı 

Hazine ve Maliye Bakanlığı tarafından 11.01.2023 tarihinde Hazine Destekli Kefalet Sistemi Yeni Destek 

Paketleri Lansmanı düzenlenerek, ġekil-2’de yer alan iĢleyiĢ mekanizması dâhilinde aĢağıda yer alan önlem ve 

kontrollerin uygulamaya alınacağı bildirilmiĢtir. 
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 Hazine Destekli Kefalet Sistemiyle reel ticaret finanse edilecektir; 

 Merkezi Fatura Kayıt Sistemi (MFKS) ve Katılım Bankaları Fatura Kayıt Sistemi (KBFKS) ile 

entegrasyon sağlanıp, faturalı mukabili kullandırımlar yapılacaktır. Kullandırım iĢlemlerine ait fatura 

takibi dijital ortamda yapılacaktır.  

 Kullandırım iĢlemleri fatura ile belgelendirilerek amacına uygun hizmet verilmiĢ olacaktır.  

 Ġptal edilen faturaların takibi gerçekleĢtirilerek, muhtemel sahtekarlık giriĢimlerinin tespit ve 

önlenmesi için kontroller yapılacaktır.  

 Yeni iĢleyiĢte doğrudan satıcıya ödeme yapılacağı için, gerçek bir mal ve hizmet alımının 

finansmanına aracılık edildiği garanti altına alınacaktır.  

 MFKS (Merkezi Fatura Kayıt Sistemi) yardımı ile aynı fatura için mükerrer kredi kullanımı 

engellenecektir  (https://ms.hmb.gov.tr/).  

ġekil 2. Fatura Kayıt Sistemi Ġle Kefalet Mekanizması ĠĢleyiĢi 

 

Kaynak: https://ms.hmb.gov.tr 

 

 Ġzleme Listesi Uygulaması Ġle Amaç DıĢı Kullanım Engellenecektir; 

VDK-Vergi Denetim Kurulu, BDDK-Bankacılık Düzenleme ve Denetleme Kurumu, Bağımsız Denetim ve 

KGF-Kredi Garanti Fonu tarafından yapılan denetim ve tespitlerde kefalet iĢlemlerinde; 

 Amacına uygun olmayan kullanım 

 Sahte Fatura kullanarak belgelendirme 

 Gerçek olmayan beyan 

 Döviz ve kıymetli maden iĢlemleri 

 Mevcut kredinin refinansman iĢlemleri, 
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belirlenmesi durumunda, krediden faydalanan taraf izleme listesine alınacak, sistemden faydalanamayacaktır. 

Benzer Ģekilde bu tespitlerin yaĢandığı fon kullandırımına aracılık eden,  kredi veren kuruluĢa da uygulanması 

hedeflenen yaptırımlar aĢağıdaki gibidir; 

 Kredi veren kuruluĢa ve yararlanıcı iĢletmeye cezai müeyyide uygulanacaktır.  

 Refinansman amaçlı kullandırım yaptığı tespit edilen bankalar sistemden bir yıl 

faydalanamayacaklardır.   

 Gerçek olmayan beyan, amaç dıĢı kullanım ve kıymetli maden & döviz alımı iĢlemlerinde, 

kullanılmayan kredi bölümü iptal edilerek, fon kullandırım iĢleminden faydalanan iĢletme kara listeye 

alınacaktır.  

 Ġptal edilen faturalar için bunların yerine yenisinin tedarik edilmemesi durumunda, eksik kalan fatura 

tutarı üzerinden 900 baz puan cezai yaptırım uygulanacaktır (https://ms.hmb.gov.tr/).  

Hazine destekli kefalet sistemi için öngörülen bu düzenleme ve kontrollerin benzer Ģekilde Özkaynak kefaletleri 

sistemi üzerinden sağlanan fon kullandırım iĢlemleri için de uygulanıyor olması, bu kanal üzerinden yapılan 

finansman kefalet iĢlemlerinin de amacına uygun gerçekleĢtirildiğini güvence altına almıĢ olacaktır. KGF’nin 

misyonuna uygun finansmana eriĢim amaçlı verilen kefaletleri kontrol altına alarak, yapılacak fon 

kullandırımlarında reel ticaretin finansmanına hizmet eden kuralları disipline eden bu uygulama hedeflerine 

ilave ve bunları destekler nitelikteki tespit ve önerilere ait açıklamalar da aĢağıdaki gibidir; 

 Riski devam eden kredili banka müĢterilerinden, geri ödeme güçlüğü içindeki ya da teminat eksikliği 

veya daha güçlü teminata geçilmesini teminen, KGF kefaleti ile riske girme iĢlemi tercih edilmemelidir. 

Yüzdürülen kredi ya da zombi kredi gibi tabirlerle adlandırılan bu tür kredi risklerine KGF’nin dâhil 

edilmesi gerekiyorsa da hem banka hem de KGF tarafından kredi müĢterisinin istihbarat ve mali 

tahlilinin, ilk kez kredi kullanacak, riske girilecek müĢteriler için geçerli uygulamadan daha sıkı ve daha 

risk odaklı yapılması gerekmektedir. 

 KGF kefaletinden faydalanarak, müĢterilerine kredi kullandıran bankaların özellikle PGS-Portföy Garanti 

Sistemi kapsamında yapmıĢ oldukları kredi kullandırımlarında, kredi geri ödemelerindeki baĢarıları 

dikkate alınarak bankaların da KGF nezdinde ratinge tabi tutulması önerilmektedir. Böylelikle, KGF 

tarafından herhangi bir Ģekilde kredi müĢterisi kontrolü ve mali tahlili yapılmadan kullandırımına kefalet 

verilen PGS kapsamındaki kredilerin geri dönüĢ performansları, bankanın kredi kullandırımı öncesi tahsis 

aĢamasındaki seçiciliği ve hassasiyetini göstereceği için, KGF tarafından banka genelinde yapılacak 

rating uygulaması, kefalet öncesi erken uyarı niteliği taĢıyacaktır. 

 KGF kefaleti ile bankalar tarafından kullandırımı yapılan krediler için olası geri ödeme sıkıntısı 

tespitlerini teminen, birçok bankada uygulanmakta olan krediler erken uyarı sistemi gibi bir sistem tesis 

edilebilir. Böylelikle, bu sistem üzerinden geri ödeme performanslarının takip ve uyarı mekanizmalarının 

tesis edilmesi amaçlı KGF, bankalar ile ortaklaĢa hareket edebilir.  

 Kredi Garanti Fonu tarafından verilen kefaletlere bağlı olarak ortak olunan risk tutarının sigorta 

ettirilmesi, verilen teminat oranı dâhilinde muhtemel ödeme sıkıntısı yaĢayan kredi müĢterilerinin 

borçlarının kredi veren kuruluĢlarca tazmininin talep edilmesi durumunda, bu rakamların sigorta Ģirketleri 

aracılığı ile ödenerek, KGF’nin finansal yapısı güvence altına alınmıĢ olacaktır. Japonya’da olduğu gibi 

bu amaca yönelik kredi garanti sigorta Ģirketlerinin kurulması ya da var olan sigorta Ģirketlerinden benzer 

hizmet üretimi sağlanabilir. 

 Banka ve finans kuruluĢlarınca kredi kullandırımına KGF tarafından kefalet verilen firmaların, riskleri 

tasfiye olana kadar, KGF aracılığıyla belirli dönemlerde periyodik olarak kontrol, istihbarat ve 

performans izlemelerinin yapılması önerilmektedir. Söz konusu kontroller KGF tarafından kendi 

bünyesinde yapılabileceği gibi, riske giren bankalar ya da bağımsız kuruluĢlara da yaptırılarak 

sonuçlarının değerlendirilip, muhtemel risklerin önceden tespit edilmesi sağlanmıĢ olacaktır. 

 Gerçek bir ticari iliĢkinin finansmanı amacı ile kullanıldığını teminat altına almak amaçlı, KGF kefaleti 

ile yapılan ödemelerde fatura bazlı ödeme yapılması, kredi müĢterilerine nakdi kullandırım yapılmaması, 

finans kuruluĢlarınca kredi tutarlarının direkt satıcıya yapılması Ģeklinde bir yapı tesis edilebilir. 

 KGF teminatı ile fon kullandırımına aracılık eden kuruluĢların, sorunlu krediler için KGF’den teminat 

oranı dâhilinde tazmin talebinde bulunmadan önce iĢletmeye/yararlanıcıya kredilerini yeniden 

yapılandırma imkânı tanınmıĢ olması Ģartının iĢletilmesi için bankalar ve finans kuruluĢlarının sorgulanıp, 
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takip edilmesi önerilmektedir. KGF teminatı ile yapılan fon kullandırımlarında da banka ve finans 

kuruluĢlarının kendi kaynakları aracılığı ile yapmıĢ oldukları kredi iĢlemlerindeki geri ödeme sıkıntısı 

olasılığı hissedildiğinde yapmıĢ oldukları kontrol ve hassasiyeti KGF teminatlı krediler içinde 

göstermeleri, nasıl olsa KGF teminatı var diyerek, hiç efor sarf etmeden direkt KGF’den tazmin talebinde 

bulunmalarının bir nebze de olsa önüne geçmiĢ olacaktır. 

 Kredi Garanti fonuna bankalar ve kredi veren kuruluĢlar tarafından yapılan tazmin müracaatlarının bir 

kısmı, protokol Ģartlarına uyum sağlanmaması, tazmin taleplerinin geç iletilmesi, kontrol ve kullandırım 

hataları, evrak noksanlığı gibi gerekçelerle red edilmektedir. Bu tür durumlarla karĢılaĢmamak adına, 

daha KGF’ye müracaat ve tahsis aĢamasında, kontrol ve denetimlerin daha sıkı yapılması olası sorunların 

önlenmesini sağlayacaktır. Bu durum, Hazine ve Maliye Bakanlığı 2020 Yılı SayıĢtay Düzenlilik 

Denetim Raporu’nda konu edilmiĢ olup söz konusu maddeye ait açıklamalar aĢağıdaki gibidir.  

2020 yılında Kredi Garanti Fonu’ndan tazmini istenen, ancak tazmin talepleri reddedilen kredilere ait red 

nedenleri aĢağıdaki gibidir.  

 SGK ve Vergi dairesine vadesi geçmiĢ borç ödemesinin yapılmaması ya da ilgili kurumlardan tedarik 

edilen evraklarda tahrifat yapılması. 

 Kredi veren finans kuruluĢlarınca, protokole aykırı fon kullandırımı yapılması. 

 Kredi veren finans kuruluĢlarınca, kredi baĢvurusu aĢamasında yararlanıcıya ait KOBĠ ya da KOBĠ dıĢı 

tanımlamasının hatalı girilmesi (sayistay.gov.tr, 2023:61). 

 KGF kefaleti ile banka ve finansal kuruluĢlardan kredi kullanan firmaların, finansal açıdan iyi 

durumda olmayan firmalar olduğu gibi bir algının, hem KGF hem de finans kuruluĢları aracılığı ile 

yapılacak çalıĢmalar ile düzeltilmesi gerekmektedir. 

 Müracaat ve tahsis aĢamasında, protokolde belirtilen ve KGF tarafından yararlanıcıdan istenen kamu 

kurum ve kuruluĢlarına olan ödemeler ve yükümlülükler (SGK primi, vergi borcu gibi) ile ilgili belge 

ve bilgilerin, fiziki olarak yararlanıcıdan istenmesi yerine, direkt ilgili kamu kuruluĢundan dijital 

ortamda sorgulanarak alınabilir. Böylelikle hem iĢlem süreleri kısaltılmıĢ hem de az da olsa evraklarda 

yapılan tahrifatlar sonucu yaĢanan olumsuz durumların önüne geçilmiĢ olacaktır. Riske girildikten 

sonra da, kredi yararlanıcısının kamu kurum ve kuruluĢlarına olan ödeme ve yükümlülüklerinin belirli 

periyodlarda sorgulanıp aksama olup olmadığının kontrolü, iĢletmenin finansal gücü hakkında da bilgi 

ve fikir edinilmesini sağlayacak, erken uyarı sistemine girdi oluĢturarak, olası temerrüt öncesi 

önlemlerin alınmasına yardımcı olacaktır. 

 

11. SONUÇ 

Kobi olarak nitelendirilen üretimin temelini oluĢturan iĢletmelerin, özkaynakların yetersiz kaldığı durumlarda, 

finansmana eriĢiminin zamanında ve yeterli seviyede olmasını verdiği kefalet ile teminat desteği sağlayan Kredi 

Garanti Fonu, can suyu olarak tanımlanabilecek bu hizmeti ile hayati öneme sahiptir. KGF uygulamasının ve 

imkânlarının zaman içinde kısmen de olsa amacı dıĢında, farklı finansman gereksinimleri için kullanılıyor 

olması kamu otoritesi tarafından da belirlenmiĢ ve sonrasında uygulamanın daha sağlıklı ve amacına uygun 

iĢlemesi için bir takım önlem ve uygulama değiĢikliklerine gidilecek düzenlemeler yapılmıĢtır. 

KGF kaynaklarını daha verimli kullanımı, verilen kefalet aracılığı ile gerçekleĢtirilen kredi kullanımlarının 

gerçek bir ticari iliĢki sonrası ve amacına uygun kullanımının takip ve kontrolünün yapılması amaçlı ilgili 

Bakanlık tarafından alınan önlemlere benzer, daha mikro seviyede kapsayıcı önlem ve kontrol mekanizmalarını 

içeren öneriler çalıĢmada detaylı olarak yer almaktadır. KGF sisteminin iĢleyiĢinin daha efektif ve kaynakların 

verimli tahsisine yönelik yapılan bu öneri ve tespitlerin uygulamada dikkate alınıyor olması, mevcut KGF 

sisteminin yanı sıra Katılım Finans Kefalet Sistemi aracılığı ile sağlanacak finansman imkânlarının amacına 

uygun tahsis ve kullanımına yardımcı olacaktır.  

Benzer Ģekilde tahsis aĢamasında yapılacak uygulama düzenlemeleri sonrası daha hassas ve seçici davranacak 

olan baĢta bankalar olmak üzere fon kullandırımına aracılık eden kuruluĢlar için KGF nezdinde bu kriterler 

dâhilinde yapılacak derecelendirmeleri sonrasında limit tahsis ve önceliklendirme tercih sıralamaları daha 

özendirici ve teĢvik edici unsur olacaktır.  

Sonuç olarak, fon talep eden, kefalet veren ve fon kullandıran taraf olarak sürecin içinde yer alan üç cephe 

içinde var olan uygulama esaslarının yanına, önerilen düzenleme ve kural setlerinin de sürece dâhil edilmesi ile 
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mevcut Kredi Garanti Fonu yapısı daha iyi ve verimli hale getirilirken, yeni kefalet sistemi olan Katılım Finans 

Kefalet sisteminin ilk günden ideal süreçlerle uygulamasına imkân verilmiĢ olacaktır. Ayrıca zaman içinde ve 

konjonktürel Ģartlara göre değiĢen parametre ve esaslarında sürece gecikmeden uygulanması, süreklilik ve 

istikrar açısından ihmal edilmemesi gereken bir husus olduğu unutulmamalıdır. KGF uygulamasına yönelik 

yapılan bu çalıĢmanın benzerlerinin ilerleyen dönemlerde adetsel ve rakamsal büyüklüğün belirli bir ölçeğe 

ulaĢması sonrasında Katılım Finans Kefalet sistemi için de yapılması, ayrıca KGF ve Katılım Finans Kefalet 

sistemi üzerinden gerçekleĢen iĢlemlerin dönemler itibari ile karĢılaĢtırmalı çalıĢmaların litaratüre katkı 

sağlayacağı düĢünülmektedir.   
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ÖZET  

Bu çalışma; ekonomi- çevre ikileminde Neo-Klasik Yönetim Yaklaşımı anlamayı ve çevrenin içkin değeri 

konusundaki anlayışını ortaya koymayı amaçlamaktadır. Neo-Klasik yaklaşım; literatürde yönetim, insan ve 

ekonomi odaklı incelenen bir model olarak karşımıza çıkmaktadır. Neo-Klasik yönetim yaklaşımı ve çevre 

arasında ilişkinin yapılmış olan olan çalışmalarda neredeyse hiç sorgulanmadığı görülmektedir. Bu durum 

çalışmanın sınırlılık alanını oluşturmakta ve bu çalışmayı çevre noktasının literatür sınırlılığı ile daha da 

özgün kılmaktadır. Söz konusu sınırlılıklarla birlikte literatüre katkı sunmak ve ilgili alanda bir eksikliği 

gidermek çalışmanın başlıca amaçlarındandır.  Belirtilen noktalardan hareketle çalışmada öncelikle ilgili 

literatürden yararlanılarak yaklaşımın ne olduğu ile ilgili kavramsal temel ortaya konulmaya çalışılmıştır. 

Daha sonra ise, ekonomi- çevre noktasında yaklaşımın çevreye verdiği değer içerik çözümlemesi analizi ile 

sorgulanarak çıkarımlarda bulunulmuştur. Çalışma sonucunda; bu yaklaşımın ortaya çıkış amacı gereği 

insan ve ekonomi odaklı bir anlayışı benimsediği ve küresel dünya anlayışında klasik yönetim anlayışının 

önünde yer bulduğu gibi literatürdeki diğer çalışmalarla ortak bir sonuca ulaşılmıştır. Bununla birlikte 

çevrsel sürdürülebilirlik noktasında ise çevre-ekonomi ikileminde çevre sorunlarını da ekonomi odaklı 

değerlendirdiği ve çevrenin bir amaç değil, araç olduğu konusu netlik kazanmıştır. 

 

ABSTRACT 

This study aims to understand the Neo-Classical approach to the economic-environmental dilemma and to 

develop an understanding of the drinking value of the environment. The Neo-Classical approach emerges as 

a model in literature that studies management, people and economics. It can be seen that the relationship 

between Neo-Classicalism and the environment is almost never questioned in previous studies. This situation 

constitutes the limitation of the study and makes this study even more unique with the limited literature on 

enviromental point. The main objectives of the study are to contribute to literature along with these 

limitations and to overcome a shortfall in the field. Based on the previously mentioned points, the study 

initilally tried to reveal the conceptual basis of what the approach is by making use of the relevant literature. 

Then, at the point of economy-environment, the value given by the approach to the environment was 

questioned through content analysis and inferences were made. Based on the results of the work, a common 

conclusion with other studies in the literature has reached as this approach, in its emergence, adopts a 

human- and economy-oriented approach, placing it ahead of the classical management approach in our 

understanding of the global world. However, at the point of environmental sustainability, it has become clear 

that in the environment-economy dilemma, environmental problems are evaluated with an economic focus 

and the environment is not a goal but a tool. 
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1. GİRİŞ 

Tarihsel süreç boyunca iĢgücünün yapısal değiĢimi ve iĢgücünü oluĢturan bireylerin beklentilerinin 

farklılaĢması, insanlık tarihi ile birlikte var olduğu göreceli kabul gören yönetim kavramının düĢünsel tarafının 

da değiĢimini zorunlu hale getirmiĢtir. Daha sonra bir bilim dalı haline gelse de yönetim kavramı, uzun yıllar 

farklı bilim dallarında çalıĢan bilim insanlarının bakıĢ açısı ile ĢekillenmiĢ, üzerinde farklı yaklaĢımlar 

geliĢtirilmiĢtir. Bu nedenle de düĢünsel tarafta yaĢanan geliĢmeleri bir düzen içerisinde anlatmanın zor olduğu 

belirtilmektedir. Buna rağmen; çıkıĢ yeri, hedefleri, amaçları, kapsamı, özellikleri gibi konulara göre de 

yönetimin belirli baĢlıklar altında toplanabildiği incelenmektedir. 

Yönetim yaklaĢımları; Klasik Yönetim YaklaĢımı, Neo- Klasik Yönetim YaklaĢımı, Modern Yönetim 

YaklaĢımı ve Post-Modern Yönetim YaklaĢımı olmak üzere genel kabul görmüĢ dört baĢlık altında 

değerlendirilmektedir. Bu çalıĢmada incelenecek olan Neo-Klasik Yönetim YaklaĢımı, Klasik Yönetim 

YaklaĢımından etkilenen, hatta bu yaklaĢımın bir devamı olarak da görülebilen, 1. Dünya SavaĢı sonrası ve 

özellikle 1929 Ekonomik Buhranı ile karĢımıza çıkan bir yaklaĢımdır. BaĢarılı bir yönetim için insan unsurunu 

öne çıkaran Neo- Klasik Yönetim YaklaĢımı, örgütler ve örgütleri oluĢturan insanların eylemleri, güdülenme ve 

önderlik gibi konuları ele almıĢ, örgütün formel (biçimsel) olmayan yapısı üzerinde durmuĢ, merkezine de 

yönetim süreçlerini koymuĢtur. 

Ayrıntılarıyla öğrenebilmek ve yeni bir bakıĢ açısı yakalamak adına, bu çalıĢmada Neo-Klasik Yönetim 

YaklaĢımının kavramsal çerçevesi çizilmeye çalıĢılmıĢ, yönetim yaklaĢımının özellikleri ve modelleri 

anlatılmıĢ, Klasik Yönetim YaklaĢımı ile de karĢılaĢtırma yapılarak, Neo Klasik Yönetim YaklaĢımı 

denildiğinde ne anlamamız gerektiği somutlaĢtırılmaya çalıĢılmıĢtır. Ayrıca merkezinde insanı barındıran bu 

yaklaĢımın çevreyi ekonomik veya insan odaklılık açısından hangi noktada görmüĢ olduğu sorgulanmıĢtır. Bu 

çalıĢmada; Neo-klasik yönetim yaklaĢımı ile ilgili literatür, yaklaĢımın özellikleri, modelleri noktasında 

incelenmiĢ, kavramsal çerçeve ortaya konularak konu somutlaĢtırılmaya çalıĢılmıĢtır. Ayrıca yaklaĢımla ilgili 

yok denecek kadar az çalıĢma yapılmıĢ bir konu olan, yaklaĢımın çevreye bakıĢ açısı ile ilgili elde edilen bilgiler 

içerik çözümlemesi araĢtırma yöntemi ile analiz edilmiĢ ve çıkarımlarda bulunulmuĢtur. 

 

2. KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

Klasik yönetim yaklaĢımını izleyen neo-klasik yönetim yaklaĢımı, “örgütte insana, insan davranışlarına, bu 

davranışları etkileyen faktörlere, insanlar arasındaki sosyal ilişkilere ve bunların geliştirilmesine değer veren 

bir yaklaşımdır. Bu yaklaşım esas itibariyle, işletmenin her şeyden önce bir sosyal yapı ya da sistem olduğu” 

noktasına vurgu yapmaktadır (Doğan, 1998:185’ten Akt.: Topaloğlu, 2011). Neo-Klasik Yönetim AnlayıĢı, 

çalıĢanların çalıĢma ortamındaki sosyal olarak koĢullanmaları, grup normlarını dikkate almaları ve bireylerarası 

dinamikleri içeren sosyal (toplumsal) yapıyı açıklama gayretinde olmuĢtur. Yönetimsel açıdan bakıldığında 

“memnun olan çalışanların daha fazla çalışacağı ve çalışanların tam kapasite çalışması için işlerin güdüleyici 

şekilde tasarlanması gerektiği yaklaşımı” benimsenmiĢtir (Ekinci, 2019). 

Yapılan çalıĢmalar insanı daha fazla ele aldığında insana iliĢkin algı da değiĢim göstermiĢtir. Bu noktada insan 

davranıĢı üzerine yapılan çalıĢmalar ve çevre analizleri insana iliĢkin yeni yaklaĢımlara zemin hazırlamıĢtır. Bu 

istikamette yaĢanan geliĢmeler, insanın ekonomik yönünden ziyade yaratıcı ve karmaĢık yapısının da çeĢitli 

modellemelerde temel husus olarak değerlendirilmesini sağlamıĢtır. ÇalıĢanlarla ilgili algılar onların bağımlı 

olmalarından daha aktif katılım sağlayan bireyler olmasına ve onların da bir güç unsuru olmalarına doğru 

yönelim göstermiĢtir. Ġnsana yönelik yeniden Ģekillenen algılar onun iĢine hâkim olmak isteyen, kendi kendini 

güdüleyebilen ve öz denetime sahip olan bir birey olarak yeniden yorumlanmasını sağlamıĢtır. Bu bakımdan dıĢ 

kaynaklı müdahaleler söz konusu bireyin huzurunu bozup uyum seviyesini düĢürebilir. Yeni modelde insan, 

olanak sunulduğunda kendi amaçlarını örgüt amaçlarına gayet istekli olarak uyarlayabilir. Bu noktada birey ve 

grup düzeyinde insana yönelik algının değiĢtiği açıktır. Bu Ģekildeki algı değiĢikliğinin gelecekte yeni birtakım 

yaklaĢımların ve yöntemlerin de geliĢtirilebilir olduğu beklentisini artırabilir. Özellikle, insan kaynakları 

yönetimi politikalarının da insan davranıĢlarını esas alması, insanı motive eden araçlara yönelerek çalıĢanları 

güçlendirmeye ve onların örgüte olan bağlılıklarını artırmaya yönelik çalıĢmalar, yönetim-çalıĢan arasındaki 

uzaklığı yakınlaĢtırabilmek açısından önemli sonuçlar ortaya koymuĢtur (Saylı ve Burcu, 2015). 

Neo-klasik yaklaĢım, ortaya çıktığı dönem itibariyle insana özgü durumlara daha fazla vurgu yaparak zamanın 

gereksinimlerini daha fazla hesaba katmıĢ, insan odaklı bir bakıĢ açısı sayesinde davranıĢ ve tutumlara da önem 

vermiĢtir (Ekinci, 2019:25). Bu açıdan neo-klasik yaklaĢım, yönetimin mekanik ve fizyolojik özelliklerine sıkı 



Uluslararası  Yönetim  Akademisi  Dergisi,  2024,  C.7,  S.1,  ss.291-298 

293 

 

sıkıya bağlı olan klasik teoriden keskin hatlarla ayrıĢmaktadır. Neo-klasik yaklaĢımın Ģekillendiği 1920’li ve 

1930’lu yıllarda iki önemli akım, insan iliĢkileri okulu ve davranıĢ okulu, bu yaklaĢım altında geliĢim 

göstermiĢtir. Bunlardan DavranıĢsal teori, Elton Mayo ve arkadaĢlarının 1920’lerin sonları ve 1930’ların 

baĢlarındaki ünlü Hawthorne deneyleri çalıĢmaları ile ön plana çıkmıĢtır (Sarker ve Khan, 2013). George Elton 

Mayo (1890-1949) alanda yaptığı çalıĢmalarla neo-klasik yaklaĢımın öncüsü olarak kabul görür (Gupta, 1992). 

Neo-Klasik Yönetim AnlayıĢının temelleri E. Mayo ve arkadaĢları tarafından yapılan Hawthorne Deneyleri 

sırasında örgütün teknik ve fiziksel Ģartlarında yapılan değiĢikliklerin örgütsel verimliliğe olan etkilerini ortaya 

koyma gayretleri sonucunda atılmıĢtır. Bu çalıĢmalar teknik ve fiziksel iyileĢtirmelerin her zaman verim artıĢı 

sağlamadığını ortaya koymuĢtur. Bu sebeple bireylerin sosyal yapıdaki konumları daha belirleyici faktörler 

olarak dikkate alınmıĢtır. Özetle araĢtırma sonuçları Ģu hususları ortaya koymaktadır (ġahin, 2004:531); 

 Ortaya kona iĢ miktarı bakımından çalıĢanın “sosyal yetkinliği” onun “fiziksel yetkinliğinden” daha 

belirleyicidir. 

 ÇalıĢanların mutluluğu söz konusu olduğunda ekonomik olmayan ödüllendirmelerin etkisi göz ardı 

edilemez. 

 Ġleri seviye uzmanlık iĢ bölümünün beklenen seviyede olması konusunda belirleyici değildir. 

 ÇalıĢanlar, yönetim ve yönetimin belirlediği kurallar söz konusu olduğunda sadece bireysel olarak değil, 

grup karakteristiği sergileyen davranıĢlar sergilerler. 

Klasik yönetim yaklaĢımı, iĢ yerinde çalıĢanlar arasında verimlilik ve uyum konusunda hedeflenen etkinliği 

ortaya koyamamıĢtır. Bu konuda ön plana çıkan gereksinimler davranıĢsal yaklaĢımın geliĢimine katkı 

sağlamıĢtır. ÇalıĢanları daha etkin bir Ģekilde yönetme konusunda artan ilgiye cevap verecek Ģekilde, 

davranıĢsal yaklaĢım, davranıĢ bilimlerinin psikoloji, sosyoloji, antropoloji ve diğer alanlarından faydalanmıĢtır. 

Özellikle Ġkinci Dünya SavaĢı sonrası yıllarda yeniden Ģekillenen iĢ ortamları çerçevesinde DavranıĢsa yaklaĢım 

da yenilikçi bir yönetim yöntemi olarak geliĢim göstermiĢtir. Ġnsanların örgüt içi davranıĢları, örgüt dıĢındaki 

davranıĢlarından büyük oranda farklılık gösterir. Ġnsanların örgüt içi davranıĢları ile ilgilenen DavranıĢsal 

YaklaĢım, birey-örgüt etkileĢimini ele alarak devamında örgüt ve birey bütünleĢmesi oluĢturma gayretindedir 

(Arıkboğa, 2010:50). 

Sonrasında köklü değiĢimlere sebep olan 1929 Dünya Ekonomik Buhranı’nı izleyen yıllarda, iĢ ortamlarında 

artan sorunlar yönetim uygulamalarında yaĢanan sıkıntıları çok daha fazla görünür kılmıĢtır. Takip eden yıllarda 

artan sorunların da etkisiyle, yönetimin insan faktörünü yeterince dikkate almadığı fazlaca dillendirilmeye 

baĢlanmıĢ ve “insan ilişkileri yaklaşımı” olarak da ifade edilebilecek olan neo-klasik yönetim yaklaĢımı bu 

dönemde ortaya çıkıp geliĢerek klasik yaklaĢımın yerini almaya baĢlamıĢtır. Aslında neo-klasik yaklaĢım, klasik 

yaklaĢımın kavram ve ilkelerini yeniden ele alarak onun sıkıntılı noktalarını düzeltme gayretiyle tekrar 

yorumlamıĢ (Bolat vd., 2009:36), bu noktadan hareketle örgütlerin temel bileĢeni olan insana yaklaĢımında daha 

hassas olunmasını savunmuĢtur (Atıgan, 2011:31). 

Neo-klasik yaklaĢımın ortaya çıkıĢında, çalıĢanların katı örgüt yapısı, iĢlerin rutinliği ve emeklerinin 

bütünündeki etkisini görememek gibi sebeplerle yaĢadığı problemler etkili olmuĢ, sosyalist ve kapitalist olarak 

ikiye bölünmüĢ olan politik sistemler, sendika hareketleri ve değiĢim gösteren tüketim anlayıĢları gibi hususlar 

da itici faktörler olarak süreci hızlandırmıĢtır (Çetin ve Mutlu, 2010:67). 

Bu hususlardan da anlaĢılacağı üzere, çalıĢanların daha önce fazla dikkate alınmayan psiko-sosyal özellikleri 

neo-klasik yaklaĢımın araĢtırma konusu olmuĢtur. Dolayısıyla çalıĢanların tutumları, duyguları, çeĢitli 

ihtiyaçları, beklentileri ve sahip oldukları değerlerin oldukça önemli olduğu (Rao ve Pande, 2010’dan Akt.: 

Öztürk ve Demir, 2017:122) kabul görmeye baĢlamıĢ ve üyesi oldukları örgütlerde bu özellikleri dolayısıyla 

çatıĢmalar yaĢamalarının oldukça doğal karĢılanması beklenmiĢtir (Topaloğlu, 2011:256). Bu Ģekilde yapılan 

çalıĢmalar davranıĢsal karakterli yönetim modellerine önemli katkılar sağlamıĢtır (Öztürk ve Demir, 2017:121). 

Yönetimin “mekanik” ve “fizyolojik” unsurlarına aĢırı vurgu yapılan çağdaĢ geleneksel klasik teoriye kıyasla 

daha insan odaklı bir yaklaĢım da neo-klasik yönetim yaklaĢımıdır. Neo-klasik yönetim, geleneksel klasik 

teoriden farklı olarak yönetimin özünü temsil etme bakıĢ açısıyla bakar. KarĢılaĢtırıldığında, bu tür ifadelerin 

altında yatan zaman varsayımlarını dikkate almadan ifadelerde bulunan geleneksel klasik teoride motivasyona 

yer yoktur. Neo-klasik yönetim teorisi ise bireylerin davranıĢ, tutum, zaman ihtiyaçları ve dürtülerinin 

ihtiyaçlarını vurgulayan insan odaklıdır (Kitana, 2016). 
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3. NEO-KLASİK YÖNETİM YAKLAŞIMI (1930-1960) 

1930’lu yıllara kadar örgüt yönetiminde tek yaklaĢım olarak görülen Klasik Yönetim YaklaĢımı, bir yandan 

Buhran bir yandan da teknolojik geliĢmelere bağlı olarak değiĢen yönetimsel problemler karĢısında yetersiz 

kalmıĢ, yeni bir yaklaĢım olarak Neo-Klasik Yönetim anlayıĢı ortaya çıkmıĢtır. Harvard Üniversitesi bilim 

insanlarının 1924-1930 yılları arasında yaptıkları ve Hawtorne deneyleri olarak adlandırılan çalıĢma sonucunda 

insanı makine olarak görmeyen, insanı ön plana alan bu yeni yaklaĢım benimsenmiĢtir. Neo-Klasik Yönetim 

YaklaĢımı denilen bu yaklaĢım “Davranışsal Yönetim Yaklaşımı” ya da “İnsan İlişkileri Yaklaşımı” olarak da 

adlandırılmaktadır (Baransel, 1993’den Akt.: Seçtim ve Erkul, 2020). 

Elton Mayo’ya göre örgüt teorisi bağlamında “neo-klasik” teriminin kesin bir tanımı yoktur. Temelde bu 

kuramsal bakıĢ açısını klasik örgüt kuramıyla karĢılaĢtırdığımızda anlayabiliriz. Klasik örgüt kuramını özellikle 

örgüt üyelerinin insana özgü durumlarını, idari birimlerin koordinasyon ihtiyaçlarını, iç-dıĢ örgüt iliĢkilerini ve 

karar alma süreçlerini en aza indirmek adına elden yeniden değerlendirir ve/veya eleĢtirir. Klasik yönetim 

teorisindeki çoğu çalıĢma Ġkinci Dünya SavaĢı'ndan önce gerçekleĢmiĢtir. Neo-klasik yazarlar, 1945'ten 

1950'lere kadar klasik yönetim teorisyenlerini eleĢtirerek itibar edinmiĢtirler. Klasik teoriler ampirik olarak 

değil, büyük ölçüde entelektüel olarak türetildiği için, sahip oldukları yapay varsayımlar onları saldırılara karĢı 

savunmasız bırakmıĢtır. Örneğin, klasik teorisyenler, örgütlerin evrensel olarak uygulanabilir bilimsel ilkelere 

dayanması gerektiğini düĢünmüĢlerdir. Klasikçilere karĢı sık sık ve Ģiddetli saldırılara rağmen, neo-klasik 

yöntem savunucuları, klasik ekolün yerini yeterince alabilecek bir teori bütünü geliĢtirmemiĢlerdir. Neo-klasik 

yöntemin savunucuları, klasik teoriyi değiĢtirmiĢ, eklemeler yapmıĢ ve bir bakıma geniĢletmiĢlerdir. Klasik 

teorinin varsayımlarını, daha sonraki yönetim teorisyenleri tarafından tüm açılardan kullanılan kavramlarla 

harmanlamaya çalıĢmıĢlardır.  Neo-klasik ekol, davranıĢ bilimlerinde araĢtırma bulgularına dayalı değiĢiklikler 

getirerek klasik teoriyi kurtarmaya çalıĢmıĢtır. Kendine ait gerçek bir teorisi yoktur. Büyük ölçüde neo-klasik 

ekol bir “karşı” ekoldür. Ancak klasik teoriyi ortadan kaldırma konusunda geri kalmıĢtır (Shafritz ve Jang, 

2015:85). 

Neo-klasik dönem, çeĢitli sınırlamalarına rağmen, yönetim teorisinin geliĢmesinde son derece önemli olmuĢtur. 

Ancak, asi bir genç gibi bir profil çizen neo-klasik teori kalıcı olarak kendi baĢına ayakta duramamıĢtır. Bazı 

nedenlerden dolayı önemli olmasına rağmen, bir geçiĢ dönemi, biraz gerici bir ekol olmuĢtur. Birincisi, klasik 

yönetim teorisinin aĢırı basit, mekanik görüĢlerinden uzaklaĢmıĢtır.  Neo-klasik görüĢ savunucuları, klasik 

teorilerin bazı temel ilkelerine kafa kafaya meydan okumuĢlardır. Ayrıca, o dönemde var olan tek ekol klasik 

yöntemdir. Yönetim teorisi ve klasik yönetim teorisi o dönemlerde neredeyse eĢ anlamlı olmuĢtur (Shafritz ve 

Jang, 2015:93).  

Neo-klasik yönetim yaklaĢımı, klasik ekolün insan doğası ile olan asimetrisinden kaynaklanır ve onun 

karakterine dayanır. Adından da anlaĢılacağı gibi, bu ekol klasik ekolün temelleri üzerine inĢa edilmiĢtir.  BaĢka 

bir deyiĢle, bu yaklaĢım klasik yaklaĢımın rafine edilmiĢ ve geliĢtirilmiĢ hali gibidir. Neo-klasik ekol, bireyin 

çalıĢmasına odaklanır. Klasik ve neo-klasik ekoller iki yönde ilerleyen bir çizginin iki ucunda farklı yönlerde 

ilerleyen Ģeklinde gibidirler. Birinde hassas ve önemli olan unsurlar diğerinde önemli değildir. Her iki yaklaĢım 

da örgütsel performansı ve insan refahını en üst düzeye çıkarmayı amaçlar. Ancak her birinin halkın refahını 

sağlamak için kendine özgü stratejisi vardır. Klasik yaklaĢımda insan rasyonel ve ekonomik bir yaratıktır ve 

maddi ödüller onu motive edebilir (Mahmood vd., 2012). Ancak aksine neo-klasik yaklaĢımın felsefi 

temellerinde insan refahı, niteliksel ve duygusal unsurları tanımada davranıĢsal ve psikolojik yönlere dayalıdır 

(Alirezaie, 2017:61). 

Sonuç olarak; Neo-klasik yaklaĢım, klasik yönetim anlayıĢının geniĢletilmiĢ halidir. Klasik yaklaĢımı temel alır 

ama onu geniĢletir. Neo-klasik teori daha çok organizasyon ve yönetim bilimine daha insani bir unsur ekler.  

Klasik teorinin sınırlamalarından doğmuĢtur. Hawthorne deneylerine dayanan neo-klasik yaklaĢım, operatörler, 

araĢtırmacılar ve denetçiler arasındaki sosyal veya insani iliĢkileri vurgulamıĢtır (Nhema, 2015). Neo-klasik 

yaklaĢım temelinde birçok model geliĢtirilmiĢtir. Bunlardan yaygın olarak bilinen McGregor’un X ve Y 

Teorileri, R. Likert’in Sistem 1-4 Modeli, C. Argyris’in OlgunlaĢma Modeli ve K. Lewin’in Güç Alanı Analizi 

Modelleridir. 

McGregor’un X – Y Teorileri Modeli ortamındaki iki insan görüĢünü tanımlar ve iki karĢıt yönetim tarzını 

tanımlamak için kullanılabilir. X Teorisi ve Y Teorisi, yöneticilerin çalıĢanları hakkında sahip oldukları algıları 

temsil eder. ĠĢ yeri dıĢındaki genel davranıĢları ile ilgili değil, organizasyonda çalıĢırken yaptıkları iĢ ile ilgilidir 

(McGregor, 1960). Bu yaklaĢımlar birbirine zıttır. Çünkü birçok insan iĢlerinden büyük oranda memnuniyet ve 

gurur duyarken, diğerleri bunu bir yük olarak görebilir ve sadece hayatta kalmak için çalıĢabilir. Bu motivasyon 
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sorusu, yönetim teorisyenleri ve sosyal psikologlar tarafından, yönetime baĢarılı yaklaĢımları belirleme 

giriĢimlerinde onlarca yıldır incelenmiĢtir. Her yöneticinin yönetim tarzı, onun inanç ve varsayımlarından güçlü 

bir Ģekilde etkilenir. Her yönetici, ekibinin üyelerine buna göre davranır ve motive eder. Yönetici, ekip 

üyelerinin çalıĢmayı sevmediğini hissederse, otoriter bir yönetim tarzına meyledecektir. Öte yandan, bir 

yönetici, çalıĢanlarının iyi bir iĢ yapmaktan gurur duyduğunu varsayarsa, daha katılımcı bir tarz benimseme 

eğiliminde olacaktır (Hattangadi, 2015:20). 

Likert’in Sistem 1-4 Modelinde Likert’e göre sermayede yaĢanacak kayıp bir Ģekilde yerine konulabilir. Ancak 

insan kaynaklarında gerçekleĢecek bir kayıp kolay kolay telafi edilemez. Örgütlerin en önemli serveti insandır 

ve insanı yönetmek en zor olanıdır (Eren, 2011’den Akt.: Öztürk ve Demir, 2017). Yöneticilerin astlarına 

güvenmediği istismarcı-otokratik sistem olarak açıklanabilen Sistem 1, yöneticinin astına bir efendinin 

hizmetkârına olan kadar güvendiği yardımsever-otokratik sistem olarak açıklanabilen Sistem 2, önemli ölçüde 

güven olan ve katılımcı sistem olarak açıklanabilen Sistem 3 ve güvenin tam olduğu demokratik sistem olarak 

da açıklanabilen Sistem 4, Likert’in geliĢtirmiĢ olduğu 1-4 modelini oluĢturmaktadır. 

Chris Argyris’in Olgun ve Olgun Olmayan KiĢi (OlgunlaĢma) Modeli ise; görevde yükselme ve rahat bir 

biçimde yetki kullanımı imkânı verilerek kiĢilerin güdülenmesi, dolaysıyla da örgütsel amaçlara ulaĢma 

sağlanır. Sorumluluk almanın kiĢiyi olgunlaĢtırır. Olgun bireyin de aktif, özgürlük yanlısı ve ileri görüĢlü olur 

(Eren, 2011’den Akt.: Öztürk ve Demir, 2017). 

Kurt Lewin’in Güç Alanı Analizi Modelinde katılımcılık, manevi destek ve samimiyetin çalıĢanlar üzerinde 

olumlu psikolojik etki bıraktığını, böylece verimliliğin ve kalitenin yükselebileceğini belirtmiĢtir (Akdemir, 

2012’den Akt.: Öztürk ve Demir, 2017). Bununla birlikte örgütlerde değiĢime direnç gösterme konusu 

irdelenmiĢ, bireysel ve grup davranıĢları üzerinde durulmuĢtur. Gücü sürükleyici ve kısıtlayıcı olarak ikiye 

ayırmıĢ, sürükleyici gücün örgütü belirli bir yöne iteceğini söylemiĢtir. 

Burada modellerle birlikte üzerinde durulacak diğer nokta Hawtorne deneyleridir. Hawtorne deneyleri aynı 

zamanda Hawthorne ve Harwood araĢtırmaları olarak da bilinirler ve yönetim kavramını daha detaylı açıklama 

konusunda önemli katkılar sunmuĢlardır. Klasik yaklaĢımın yönetim olgusunu sağlıklı bir Ģekilde 

detaylandıramadığını düĢünen araĢtırmacılar 1927 - 1932 yılları arasında ABD'de Western Elektrik Ģirketinin 

Hawthorne tesislerinde birtakım deneyler yapmıĢlardır. F. J. Roetlisberger ve W. J. Dickson gibi psikologlar, 

Elton Mayo öncülüğünde birçok iĢçi üzerinde uzunca süren çalıĢmaları sırasında ıĢıklandırma deneyi, röle-

montaj odası deneyi ve tel bağlama gözlem odası deneyi Ģeklinde üç temel deney gerçekleĢtiren araĢtırmacılar 

“iş ortamının düzenlenmesi” hususunun iĢlerliğini sınamıĢlardır. Yapılan çalıĢmalar çok ĢaĢırtıcı sonuçlar ortaya 

koymuĢtur. Örgütün temel ve en önemli bileĢeninin insan olduğunu ortaya koyan bu deneyler sonucunda, klasik 

yaklaĢımın öne sürdüklerinin aksine örgütte gerçekleĢen olayların sadece belgelerle açıklanamayacak kadar 

karmaĢık olduğu sonucuna varılmıĢtır. Bu açıdan “informel” iliĢkiler ağının da olayların gidiĢatını fazlaca 

Ģekillendirdiği görülmüĢtür. Bu deneylerde sınanan fiziksel faktörlerin aslında etki bakımından çalıĢanların 

moral ve motivasyonu gibi konulardan daha zayıf olduğu ortaya çıkmıĢtır. ÇalıĢılan ortamın ısısı, ıĢık 

yoğunluğu veya ıĢığın rengi gibi değiĢkenler ekonomik olmayan ödüller kadar etkili değiĢiklikler 

doğurmamıĢtır. Bu deneyler iĢ bölümü ve uzmanlaĢmanın her durumda verim artıĢı sağlamadığı, hatta tek 

düzelik ve meslek hastalıkları gibi olumsuzluklar doğurarak verimi düĢürebildiği gibi bulgular ortaya koymuĢtur 

(Asunakutlu, 2001:10). 

Bazı teorisyenlerin örgüt üyeleri içinde bireyler arası ve sosyal iliĢkiler bakımından yaptığı çalıĢmalar 

Hawthorne Deneylerine ıĢık tutmaktadır. Ġnsan iliĢkileri olarak bilinen bu iliĢkiler Abraham H. Maslow, 

Douglas McGregor, Frederick Herzberg, Keth Davis, Rensis Likert ve diğerleri tarafından yapılan çalıĢmalarda 

önemli derecede aydınlatılmıĢtır (Singh 1983; Aktaran: Sarker, Khan 2013). 

 

4. NEO-KLASİK YÖNETİM YAKLAŞIMININ ÇEVRE ALGISI 

Neoklasik teori, ekonomistler arasında yaygın olarak benimsenen bir yaklaĢımdır. Bu teori, ekonomide 

ürünlerin değeri ve kaynakların tahsisi, üretim maliyetleri ve tüketicilerin zevk ve tercihleri tarafından belirlenir. 

Marjinal analize dayanan neoklasik yaklaĢım, bir ürünün miktarının son birimle iliĢkili ek fayda, gelir veya 

maliyete dayanır. Ancak çoğu ekonomi ders kitabında bulunan neo-klasik firma teorisi, kooperatiflerin 

ekonomik davranıĢlarını anlamak için yetersizdir. Çünkü kooperatif davranıĢı, tipik olarak yatırımcı odaklı 

firmalardan oldukça farklıdır. Örneğin standart firma teorisi kâr maksimizasyonu üzerine kuruludur. Ancak 

kooperatiflerde ortak refahının maksimizasyonu, patronaj iadelerinin maksimizasyonu ve maliyetlerin 

minimizasyonu gibi farklı amaçlar ön plandadır. Bu amaçlar her biri için ayrı bir analiz gerektirir ve kâr 
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maksimizasyonuna dayalı yatırımcı odaklı firma davranıĢına iliĢkin sonuçlar, kooperatifler için geçerli 

olmayabilir (Rover, 2004). 

Neoklasik yaklaĢım, kararları bireysel ve özerk bireylerin etkisinde olduğu Ģekilde, dıĢsal olarak belirlenmiĢ ve 

etik açıdan sorgulanamaz tercihlerden türetilen maliyet-fayda analizi üzerine kurulu bir çerçeve sunar. Bu 

çerçeve, kirli endüstrilerin az geliĢmiĢ ülkelere göçünün önerisine uyumludur. Bu öneri, kirliliğin maliyetinin 

ölçümünde temel alınan kazançlar ve kayıpların doğal sonuçlarına dayanır ve sağlık, estetik ve ekonomik 

nedenlerle kirlilik dağılımını savunur. Neoklasik yaklaĢım, insan yapımı sermayenin doğa ile değiĢtirilebilir 

olduğuna inanırken, Kurumsal perspektif, fayda maksimizasyonunun ötesine geçerek piyasa dıĢı müzakereci 

etkileĢimlerin önemini vurgular. Kurumsal yaklaĢım, ekonomik sistemi çevreye entegre etmeyi savunurken, 

bireyci metodoloji yerine müzakereci mekanizmaları destekler. Bu bağlamda Kurumsal okul, gelecek için 

değiĢtirilmiĢ bir piyasa mekanizmasına dayanan modeller önerir (Adaman ve Özkaynak, 2002). 

Neo-klasik ekonomi, marjinal parasal maliyetler ve faydalar hakkındaki argümanlarında, özellikle "kirlilik 

kontrol önlemlerinin optimal seviyesini" belirlemek için ve genel olarak toplumsal düzeyde pratik ekonomik 

analize yaklaĢımında çok özel bir felsefeyi yansıtır. Bu felsefe parasal indirgemeciliktir. Prensip olarak her Ģeyin 

diğer her Ģeyle parasal olarak takas edilebileceği varsayılır. ĠnĢaat maliyetleri sosyal etkilerle, sağlık etkileriyle, 

ekosistem etkileriyle vb. tek boyutlu bir Ģekilde takas edilebilir. Fayda - maliyet analizi aynı zamanda analistin 

toplumdaki değerler ve etik konusuna bilimsel objektiflikle yaklaĢabileceği anlamına gelir (Söderbaum, 1990). 

Son yıllarda, sürdürülebilirlik kavramının çevre politikası tartıĢmalarında daha belirgin hale gelmesiyle birlikte, 

neo-klasik çevre ekonomisi söylemi de önem kazanmıĢtır. Neo-klasik yaklaĢım, çevresel konuları geleneksel 

mikroekonomik analize uygun hale getirmek için çevresel malları fiyatlandırılmıĢ metalar olarak dönüĢtürmeyi 

amaçlar. Bu yaklaĢım, çevre sorunlarını “piyasa başarısızlığı” olarak değerlendirir ve çevresel malların 

fiyatlandırılmaması durumunda ortaya çıkan “dışsal” veya “sosyal” maliyetleri belirler. Politika oluĢturmanın 

ilk aĢaması çevresel maliyet ve faydaların piyasa değerini veya gölge fiyatını belirlemeye yöneliktir. Bu, 

tüketicilerin faydalar için ödeme yapma ya da maliyetlerden kaçınma konusundaki ortalama istekliliği olarak 

tanımlanır ve genellikle çevresel malların piyasa değerlerinin incelenmesi veya halka doğrudan ödeme 

isteklerinin araĢtırılmasıyla keĢfedilir (Jacobs,1997). 

Belirtilen noktalardan hareketle; Neo-klasik ekonomi teorisinin günümüzdeki uygulamaları genellikle 

sürdürülebilir kalkınmayı teĢvik etmemektedir. Birincil kaynak akıĢlarının geniĢlemesine ve ardından aniden 

çökmesine izin verilirken, yenilenebilir doğal kaynaklar sürdürülemez bir Ģekilde sömürülmektedir. Bu 

yaklaĢım çevresel hizmetleri yok eder ve türlerin yok oluĢunu hızlandırır. Piyasa dıĢı, koruma odaklı 

politikalarla birincil kaynak akıĢlarının sınırlandırılması çevresel bozulmayı büyük ölçüde iyileĢtirecek ve 

sürdürülebilirliğe geçiĢi hızlandıracaktır (Goodland ve Ledec, 1987). 

 

5. SONUÇ 

Neo-Klasik Yönetim YaklaĢımı; çalıĢanları, örgüt amaçlarının gerçekleĢtirilmesinde bir araç olarak gören klasik 

anlayıĢın aksine, ihtiyaçları olan ve bu ihtiyaçların karĢılanması gerektiğini savunan psikolojik, sosyal ve 

fizyolojik bir varlık olarak görmektedir. Ġnsana değer verildikçe örgütün baĢarısı da artacaktır. Ġnsana verilen 

değer, beraberinde motivasyonu, motivasyon performans artıĢını, bu artıĢ da örgüt baĢarısını getirecektir. Neo-

klasik yönetim yaklaĢımında, klasik yönetim yaklaĢımı gibi yönetim teknikleri üzerinde durulmamıĢ, insan 

davranıĢları ve grup içi iliĢkiler önemsenmiĢtir. Ġnsan davranıĢlarının neden ve nasıl gerçekleĢtiği ve örgüt ile 

insan davranıĢı arasındaki iliĢki açıklanmıĢtır. Ġnsanın nasıl davranması gerektiği ile değil insan davranıĢları ile 

bu davranıĢların nedenleri üzerinde durulmuĢtur. 

Bu yaklaĢım ile birlikte formel örgüt yapısı ve örgütün formel iĢleyiĢi haricinde çalıĢanı etkileyen güçlerin 

araĢtırılması yolu açılmıĢ ve bu güçler ile çalıĢanlar arasındaki etkileĢimin önemine dikkat çekilmiĢtir. Örgüt 

çalıĢanlarının iĢyerlerindeki motive edici güçlerden kaynaklanan manevi tatminlerine vurgu yapılmıĢ, bu 

güçlerden biri olan liderliğin çalıĢan davranıĢları ile örgütün genel baĢarısını nasıl etkilediği ortaya konulmuĢtur. 

Tüm bunlarla birlikte örgütler, klasik yönetim yaklaĢımında olduğu gibi kapalı sistemler olarak değerlendirilir, 

dıĢ çevre önemsenmez. Verimlilik, etkinlik ve ekonomik olma gibi kavramlara eriĢmek temel amaçtır. Sadece 

bu amaçlara gidiĢ yolları çeĢitlenmiĢtir. Örgütler kapalı sistemler olarak değerlendirilmemelidir. Örgütler 

insanların oluĢturduğu sosyal bir sistemdir ve insan ile arasında karĢılıklı bir etkileĢim ve bağımlılık 

bulunmaktadır. 

Örgüt içinde oluĢan formel ve informel (biçimsel olmayan) grupların kuralları, nasıl bir sonuç alınacağını 

belirler. Bu belirlemede informel grup kurallarının etkisi çok daha fazladır ve çalıĢan davranıĢları ve verimlilik 
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düzeyi daha çok bu kurallara göre Ģekillenir. Sadece biçimsel yapı ile ilgilenilmesi yeterli olmaz. Biçimsel iĢ 

tanımları her zaman biçimsel olmayan insan davranıĢlarını karĢılamaz. Liderin insan iliĢkilerindeki baĢarısı bu 

davranıĢları yönlendirmede önemli bir etkendir. Kendi amaçlarına örgüt amaçları açısından bakmayan 

çalıĢanlar, duygu dokunuĢları ile etkilenmeli, sıkı bir ekip çalıĢması özendirilmelidir. ÇatıĢma tüm örgütlerde 

olması gereken, doğal ve kaçınılmaz bir durumdur. Ortadan kaldırılması mümkün değildir ve verimliliği pozitif 

yönde etkiler. Ġnsanı ön plana alarak, insanın etkisini artırarak örgütün etkisini artırmak en önemli amaç 

olmalıdır. 

Neo-Klasik Yönetim YaklaĢımı, bulunduğu dönemin sorunlarına çözüm olmak, ihtiyaçlarını karĢılamak 

amacıyla ortaya çıkmıĢtır. Kendisinden önceki klasik yönetim yaklaĢımını reddetmeden -hatta devamı olarak- 

farklı bir bakıĢ açısı ortaya koymuĢ, daha önce değinilmeyen insan unsurunu ön plana çıkarmıĢtır. Tüm bunları 

gerçekleĢtirmek için yapılan araĢtırmalar da yönetimin bilim dalı olarak geliĢmesinde oldukça büyük katkılar 

sağlamıĢtır. Ayrıca günümüz dünyasında sürdürülebilirlik ve çevre değerlerinin gidererek önem kazandığı 

dönemde bu yaklaĢımın çevreye yönelik bakıĢ açısının da değiĢmekte olduğu görülmektedir. Yukarıda sayıları 

az da olsa incelediğimiz çalıĢmalarda iĢletmelerin çevreye olan zararlarını azaltan politikalar geliĢtirmekte 

oldukları, çevresel sürdürülebilirliğe katkı sağlamaya çalıĢtıkları da görülmektedir. Ancak insan ve ekonomik 

odaklı olan bu yaklaĢım için çevre koruma birincil amaç olmamakta, çevreye ekonomik büyümenin önünde yer 

vermemektedir. Bu noktada; Neo-klasik yaklaĢımın çevre için yaptığı çalıĢmalar, yapılan ekonomi odaklı 

giriĢimlerin oluĢturduğu çevresel etkilerin maliyetini yansıttığı vergiler gibi birtakım araçlarla sınırlı 

kalmaktadır. Sonuç olarak; Neo-klasik yaklaĢımın çevre sorunlarını da ekonomik bir bakıĢ açısıyla 

değerlendirmekte ve bu sorunlara ekonomi odaklı çözümler sunmaktadır.  Bu yaklaĢımın bakıĢ açısına göre, 

çevre amaç değil, bir araç olduğu için çevrenin içkin değerinin korunması noktası önemli bir sorunsaldır. 

Neo-Klasik yaklaĢımın, çevrenin içkin değerinin korunması noktasındaki tutumunu ortaya koymayı amaçlayan 

bu çalıĢmanın diğer bir sonucu da; bu konudaki literatür eksikliğinin netleĢtirilmiĢ olmasıdır. Bu yaklaĢıma 

yönelik çalıĢma yapacak olan akademisyenlerin; yaklaĢımı, çevrenin esas değeri noktasında sorgulamaları 

literatür kısıtlılığı eksikliğini giderecek olup, aynı zamanda da yaklaĢımın çevreyi algılama anlayıĢına yeni bir 

bakıĢ açısı kazandıracaktır. 
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ÖZET 

Bu çalışma, emeğin hane temelli üretimden ücret temelli endüstriyel sistemlere tarihsel evrimini araştırmakta 

ve modern ekonomilerde işin tanımının nasıl değiştiğini incelemektedir. Ekonomik perspektiften bakıldığında 

iş, piyasalarda arz ve talebe göre alınıp satılan bir mal veya hizmet olarak algılanmaktadır. Ücretli emeği 

vurgulayan geleneksel çalışma tanımları, ücretsiz bakım ve ev işlerinin yeterince takdir edilmediğini 

vurgulayan feminist bakış açıları tarafından sorgulanmaktadır. Kadınların sosyal konumları ve ekonomik 

güçlenmeleri, toplumsal cinsiyet eşitsizliğini destekleyen bu değersizleştirme nedeniyle kısıtlanmaktadır. Bu 

araştırma, İstanbul ve İzmir'de kadınların istihdamını ve işgücüne katılımını incelemek için nüfus sayımı 

tekniği ve kasıtlı örnekleme yöntemini kullanmaktadır. Sonuçlar, kadınların ücretli ve ücretsiz emeğinin aile 

geçmişi, eğitim ve mesleki ayrışma gibi sosyal, kültürel ve ekonomik faktörlerden etkilendiğini 

göstermektedir. Bu faktörler aynı zamanda cinsiyete dayalı emek dinamiklerini de ortaya koymaktadır. 

Çalışma, emeğin yalnızca ücretli istihdamın ötesinde daha geniş bir faaliyet yelpazesini ve toplumsal 

faydaları içerecek şekilde yeniden tanımlanması gerektiği sonucuna varmaktadır. Değişen küresel ekonomiler 

bağlamında toplumsal cinsiyet eşitliğini ve kadınların ekonomik olarak güçlendirilmesini ilerletmek için, 

işgücü tanımları ve düzenlemelerindeki toplumsal cinsiyet eşitsizlikleri ele alınmalıdır. 

 

ABSTRACT 

The study explores the historical evolution of labour from household-based manufacturing to wage-based 

industrial systems, examining how the definition of work has changed in modern economies. From an 

economic perspective, work is perceived as a good or service that is traded in markets based on supply and 

demand. Traditional definitions of work, which emphasize wage labour, are challenged by feminist 

viewpoints, which emphasize the underappreciation of unpaid care and domestic work. Women's social 

standing and economic empowerment are restricted by this devaluation, which upholds gender inequality. To 

look into women's employment and labour participation in Istanbul and Izmir, Turkey, the research uses a 

census technique and deliberate sampling. The results show that women's paid and unpaid labour is 

influenced by social, cultural, and economic factors such as family history, education, and occupational 

segregation. These factors also reveal gendered labour dynamics. The study concludes that labour must be 

redefined to encompass not only paid employment but also a wider range of activities and societal benefits. 

To advance gender equality and women's economic empowerment in the context of changing global 

economies, gender inequalities in labour definitions and regulations must be addressed. 
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1. INTRODUCTION 

Work is often an ordered, intentional, and productive activity that results in payment, usually in the form of 

money, in today's economy. This method of thinking developed in the 18th century during the Enlightenment, 

and in the 19th century it was followed by urbanization and industrialization. The home used to be a 

manufacturing unit that combined reproductive and productive labour before industry advanced. The 

manufacturing of goods and services, however, fell under the control of industrial units as industrialization 

advanced. From that point on, homework and copies were kept inside the family and kept apart from pay 

structures and other institutions that the public was aware of. Jobs are therefore thought to be related to markets 

and pay. Philosophers in distinct scientific fields provide exceptionally high-quality work. Psychologists 

describe their work in terms of the needs and desires of the individual. They view employment as a source of 

intellectual well-being and private fulfilment. 

Economists contend that labour is a monetary commodity made up of abstract components of productive labour 

that are traded on financial markets at a price that is set by supply and demand. Stewart et al. (1980) state that 

neoliberalism and mainstream economics see labour as an undesirable activity that should only be endured to 

obtain useful goods, services, and pleasure. One of the earliest debates in the history of sociology as a social 

science was how to evaluate labour practices in response to the growth of the work system. According to 

sociologists, working is a social activity complexly entwined with social processes. 

Strong, hegemonic opinions about the worth of work, commonly referred to as the "work ethic," influence all 

forms of labour at the social level. The early work ethic was associated by Max Weber (1958) with the neo-

industrialism and capital accumulation movements of the 18th century in Europe and North America, which 

strongly emphasized labour as a moral necessity. These days, the work ethic is so strong that most people 

believe that those who are employed, regardless of their job type, have a higher social status than most other 

non-working groups, such as homemakers, students, retirees, and the unemployed. According to Marx (1964), 

labour (the process of creating products and services) is an essential human activity that either enables 

individuals to achieve their full potential or to deceive and disrupt the natural world and its interconnected 

systems. 

Marx, however, contends that since labour only helps to isolate people and turns employment into a survival 

skill, it has no intrinsic worth for humans under capitalism. It is possible to acquire a social identity by working 

with (Goldthrope and Lockwood, 1968). Similar evaluations and recommendations about this interpretation 

were given by Brauner (1964), Gorz (1965), and Mills (1951). The public discourse on work typically limits 

employment to paid labour and ignores other facets of it. 

Wolkowitz (2006) claims that the feminist school of thought challenges this notion of work, which is typically 

done in order to get money. Second-wave feminism has damaged the relationship between work and income. 

Kirby (1999) points out that feminist sociologists have long worried about the absence of discipline in the 

labour force. The argument posits that the definition of work, which was developed via men's experiences, does 

not incorporate women's actions, efforts, or obligations. An enormous deal made in the US during the neoliberal 

period has resulted in a rise in the quantity of unpaid labour—particularly from women working from home—

being used for welfare, care, and social support. The historical archives indicate how unpaid care, domestic 

labour, home, caregiving duties, and childrearing are commonplace. Feminist students use their capacity to talk 

about the benefits of reproductive labour to explain why "domestic and care work" is devalued. 

 

2. METHODOLOGY OF RESEARCH 

The study applied the census approach to ascertain the respondents, having first selected a heterogeneous group 

through deliberate sampling. All 214 qualified respondents who could be reached in the search area were 

contacted using the interview schedule, and some typical cases were also chosen for the case study. To obtain a 

more profound understanding of the experiences and viewpoints of the respondents, focus group talks were 

arranged in addition to the interview schedule. Participants in these debates were given a forum to freely express 

their perspectives, and it was possible to find commonalities and differences in viewpoints among the diverse 

groups. This approach ensured a thorough comprehension of the topics under investigation by adding 

qualitative, contextually rich narratives to the quantitative data gathered from the interviews. The findings were 

further validated using a mixed-methods approach that combined quantitative and qualitative studies. While 

focus groups and case studies provided qualitative data for thematic analysis, interviewees' quantitative data was 
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statistically evaluated to find trends and patterns. By using three different data sources and methodologies, the 

research was more credible and reliable, and the conclusions were supported by strong evidence. Specifically, 

the case studies provided in-depth illustrations of the situations encountered by the participants, highlighting the 

more general patterns found in the quantitative analysis and enhancing the study's overall scope. 

 

2.1. Area of the Study 

This article aims to explore women's traditional work reputations and to increase understanding of the various 

career routes that influence girls' labour participation and job needs in Istanbul and Izmir. The full show is being 

held in Turkey's two main cities, Istanbul and Izmir. It is divided into two primary zones, totalling sixty-nine 

districts. Istanbul is the nation's summer capital due to its summertime tourism, diverse cuisine, and festivals; 

Izmir, on the other hand, is the nation's summer capital due to its membership in historical museums, heightened 

industrial activity, and greater employment prospects. 

Analyzing the work environment for women in Istanbul and Izmir requires knowledge of these two cities' 

unique economic and cultural environments. Istanbul, which is well-known for its thriving tourism sector, offers 

seasonal job opportunities that primarily draw female employees to the service industry. On the other hand, 

Izmir's strong industrial base and historical relevance provide a wider range of job opportunities, such as 

administrative, manufacturing, and cultural preservation positions. The contrast between the two cities 

emphasizes how important it is to design support networks and employment policies that take into account the 

particular economic factors and job trends in each area. 

The employment data in Sultan Ahmet, a well-known neighbourhood in Istanbul, and Çeşme, the most populous 

district in Izmir, show notable differences in women's participation in the labour market. Even with women's 

literacy rates slightly higher than men's, and an overall high of 97.4% in Istanbul, women's unemployment is 

still a major problem, especially in urban areas. Women's unemployment rates in urban areas are greater than in 

rural areas, at 13.1%, which is a reflection of the difficulties metropolitan women encounter in finding formal, 

secure employment. These women frequently find themselves employed in the unorganized sector for daily or 

salary earnings, where benefits and job security are scarce. 

The significant socio-economic effects of unemployment on women in these places call for focused measures to 

remove the obstacles preventing women from entering the labour force. The fact that urban women have greater 

unemployment rates than rural women points to structural problems with urban labour markets, including 

childcare accessibility, workplace discrimination, and insufficient vocational training. Policymakers can 

improve women's job opportunities and advance gender equality in the workforce by comprehending and 

addressing these variables and fostering more inclusive and supportive workplaces. To increase women's work 

opportunities and labour force participation in Istanbul and Izmir, this article will discuss these problems and 

offer solutions. 

 

2.2. Finding and Discussion  

It could be particularly challenging for women to have a clear perspective on work and employment. While 

women's employment involvement is influenced by a multitude of circumstances, men's labour participation is 

largely governed by economic reasons. Numerous factors related to social, cultural, economic, reproductive, 

private, and demographic issues affect women's career pathways. Women's labour involvement is significantly 

shaped by social and cultural norms. Traditional gender roles in many nations force women to put family 

responsibilities ahead of professional pursuits, which restrict their access to higher education and career 

prospects. Women are frequently under pressure from cultural norms about childcare and household 

management to leave the workforce or take part-time, lower-paying positions in order to balance work and 

family responsibilities. Further limiting their employment opportunities are social perceptions regarding 

women's employment, which can impact women's professional goals and the kinds of jobs that are considered 

appropriate for them. 

Women's job decisions are influenced by a complicated web of factors, including economic, demographic, and 

reproductive issues. Women are less likely than men to have stable jobs and to have pay gaps, which deters 

them from actively participating in the labour market. In addition, women's career paths may be disrupted by 

reproductive duties like pregnancy and child rearing, which can result in job voids and less prospects for 

growth. Women's capacity to participate in steady and fulfilling work is further impacted by demographic 
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variables such as age, marital status, and size of family. For example, younger women might have trouble 

finding employment because of possible maternity absences, while elderly women might have trouble going 

back into the workforce after long stretches of care giving. These complex factors underscore the necessity of 

all-encompassing policies that promote gender equality and economic development by addressing the particular 

obstacles that women encounter in the workforce. 

 

2.2.1. Feminization of the Labour Force 

Labour strain refers to the percentage of the population that is willing to work in a market. Although there have 

been reports of a significant increase in women's labour force participation over the previous year—a 

phenomenon referred to as the "feminization of the labour force"—the cost of women's labour force 

participation has remained notably lower than that of men. Previously, under the heading of economic activity, 

"domestic and care activity," or work done by women at home, was included in special survey critiques. 

However, the labour force participation in the study includes women who work as caretakers or domestic 

helpers who are seeking paid employment. Consequently, of the 214 respondents in total, 96 women (N = 145) 

and 118 men (N = 115) are employed. Contrary to other research, the equivalent rates of male and female labour 

force participation are 78% and 56%, respectively. This discrepancy arises from the fact that domestic chores 

and providing care were removed from the statistics as factors impacting the labour force. This gender-based 

definition of the labour-force participation cost has significant implications for coverage. The removal of unpaid 

domestic and care giving work from economic activity is a key methodological flaw in labour statistics, which is 

highlighted by this redefinition of labour force participation. These are the kinds of tasks that women have 

historically participated in disproportionately, and which labour market assessments have failed to acknowledge 

despite their economic significance. 

Traditional labour force measures undervalue women's labour and hide the true scope of their economic 

participation by failing to account for their contributions. This exclusion affects policy decisions that depend on 

the data, as well as skewing comparison statistics between male and female labour force participation. Because 

of this, women's perceived economic contribution is reduced, which has an impact on how resources are 

allocated and support programs that try to address gender discrepancies in the workplace are provided. 

The employment pattern reveals that, in contrast to 94% of the men in the sample as a whole, just slightly more 

than half of the women (67) are employed or involved in "paid work". In addition, women feel much less 

empowered since they are disinterested in taking care of the home and family, and they often start looking for 

"paid employment". Consequently, women in the age range of "30-45" years (38%) and married women (69%), 

have considerably greater percentages of being in the labour force. This pattern suggests that women's 

engagement in the labour force is correlated with life stages and marital status, reflecting home labour division 

and cultural expectations. The greater rates of participation among married women and women in a certain age 

group indicate that these women are driven to seek employment, frequently in order to supplement the income 

of their families, by internal household dynamics and external economic constraints. To promote a more 

inclusive and equal labour market, our findings emphasize the necessity of policies that support women's 

employment, such as flexible working hours, inexpensive childcare, and recognition of unpaid domestic work. 

 

2.2.2. Feminization of Unpaid Work 

Married women in their top years (30–45 and 45–60 years old) participate in the labour force more frequently. 

Unmarried women (67%) and in the same age group (63%) have greater rates of labour force participation. 

However, this trend is reversing for males, since married men are more likely than single men to be employed. 

Compared to married women, young single women experience less stress from taking care of people and 

managing the home. This allows one to function without any obstacles. The inference that could be made from 

this was that domestic and care giving work, which motivates many women to establish themselves financially, 

prevents them from engaging in paid jobs. 

Research indicates that paid working married girls engage in less of their private workplace than single women. 

Having taken on the responsibility of taking care of the home, married women usually look for jobs that offer 

greater stability and flexibility. Because of the uncertainties and labour issues in the personal sector, they often 

leave it after marriage. If they are not receiving authority services, they start taking on independent initiatives 

like starting a small business, sewing, tailoring, and other household chores, or engaging in other activities that 

can be done from home. This means that the increased frequency compared to earlier does not appear to be for 
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authority services. They believe that their "domestic and care work" is their most essential responsibility, and 

their work should no longer interfere with it. The "feminization of unpaid work" refers to the fact that many 

women manage most home duties while holding full-time jobs. 

Because of its scale and the way it problematically interacts with significant systemic patterns of power and 

coercion, unpaid labour is becoming more and more associated with women. First, rather than being dispersed 

randomly across the labour force, domestic unpaid work is now deeply embedded in the lives of those in 

positions of authority within the household, reflecting and strengthening them. Second, it is no longer 

appropriate to view unpaid work as an example of ad hoc, unregulated employment arrangements. It is socially 

controversial since equal labour is occasionally compensated. There are important consequences associated with 

the lack of a monetary reward.  

In conclusion, as unpaid labour is a fundamental component of human existence and is no longer wholly key to 

modern capitalism, it merits further study in modern economies. It also contributes to complex patterns of social 

inequality. How much do men and women make differently? It is probably freeing and empowering for women 

to work if it increases their capabilities and well-being. If a woman is made to work in pain for meager 

remuneration, that could only exacerbate her misery. Sexual relations-based occupational segregation has often 

been blamed for the female wage gap. 

As a result, 20% of all responders who fall into the aforementioned high-income group are women, while 80% 

are men. In comparison, women make up 80% of people in the lower-income group while males make up 20%. 

Compared to the authority zone, the gender wage difference is more noticeable in the personal zone, where only 

5.3% of girls and 22% of men are in the high-income group. In the self-employed sector, where 22% of men and 

6% of women fall into the high-income bracket, the gender pay gap is also prevalent (OECD, 2021; TUIK, 

2022). As a result, the "type of job" obtained and the "level of pay" are organized based on gender. 

 

2.2.3. Social, Economic, and Cultural Capital 

In addition to gender, a variety of distinct socioeconomic and cultural factors, such as class and family 

background, have an impact on women's "labour participation". Researchers have capital because of their 

socioeconomic profile, and Bourdieu (2016) did become aware of the cultural, social, and economic capital that 

has been accumulated over generations; this capital is prudent and beneficial in the long term. As a result, 

research on women’s labour patterns would want to consider her socioeconomic background. The training and 

occupation of the engineer's father are among the socioeconomic historical details uncovered in this record. 

Further investigation reveals that Group-I female authorities typically hold positions as officers, professors, 

lecturers, doctors, engineers, or senior instructors; Group-III female authorities typically hold contractual 

positions or are supervisory/clerical positions. Most women who are employed daily as wage earners fall into 

Groups II and III. Girls whose fathers are primarily qualified, that is, "graduates and above" are regarded higher 

in the official quarters than girls whose fathers are less qualified. 30% of the girls whose fathers are "graduate 

and above" work in the private sector, 40% are employed by the government, 3.3% are self-employed, and none 

are wage workers daily. In a similar vein, girls who have fathers with tutoring skills vary from "primary to 

senior secondary". About sixteen percent work for the government, twenty-five percent are employed by the 

private sector, four percent are self-employed, and two percent are daily wage workers. Additionally, among 

women whose fathers lack literacy, 9% are employed by the government, 22% by the commercial sector, 7% by 

themselves, and 14% by "daily wage workers". 

In addition to schooling, the father's occupation or categorization function plays a significant role in determining 

his daughters' work recognition. This information demonstrates that there are women who work for themselves 

and who occupy similar positions in the authority quarter. Along with girls who work as wage workers daily, 

65% of these children have fathers who are also self-employed. The fathers of 78% of these women also work 

as daily wage workers. Therefore, it may be said that women with higher socioeconomic family backgrounds 

tend to be in financial positions. The parents' educational accomplishments give them capital that is particular to 

their character and eventually yields exact financial benefits. But for women without such wealth, the situation 

will become difficult because they come from low-income families and must bear the triple weight of gender, 

category, and category. 

 

 



TUNÇSİPER,  Çağatay  -  Evolution  of  Labour  Concepts  and  Feminist  Perspectives 

304 

 

 

2.2.4. Education as Human Capital 

Academic success has a significant influence on women's engagement in the labour field. It is charming and 

startling how differently men and women are examined when it comes to the connection between education and 

employment. 68% of working women have abilities ranging from primary to senior secondary, according to 

their educational profile, while 2.4% are illiterate. 37% and 48%, respectively, of individuals with professional 

skills have graduate-level or higher education. Men's educational profiles are as follows: 2.1% are illiterate, 

72% have tutoring skills from elementary school to senior secondary school, 43% have any professional 

credentials, and 53% have completed college or higher (TUIK, 2022; OECD, 2022). The fact that female labour 

force engagement is higher among graduates and above women suggests a relationship between higher levels of 

training and higher levels of female labour force involvement. Nonetheless, male labour force participation is 

higher among those with primary to senior secondary schooling. About 80% more women than males (over 

62%) hold advanced degrees (diploma, specialized graduate, and above) in the corporate sector (government 

and non-public). Working women are therefore more competent than their male counterparts. Education will put 

more women into the workforce, but even with comparable skill sets, women are less likely than men to perform 

certain types of jobs and to receive remuneration that is based on gender. 

The differences in pay and work prospects between the sexes are frequently impacted by the socio-cultural 

norms that establish gender roles. Regardless of their educational background or career goals, women are 

typically assigned the majority of domestic and care giving responsibilities in many nations due to traditional 

attitudes about gender roles. These social norms may restrict women's access to full-time jobs or possibilities for 

professional growth, which may have an impact on their representation in higher-paying and leadership 

positions. This situation is common even in fields where women's educational backgrounds are on par with or 

greater than those of males. For example, women continue to be disproportionately underrepresented in CEO 

positions and decision-making responsibilities despite the high percentage of women holding higher degrees. In 

addition to having an impact on individual career paths, this underrepresentation helps to maintain structural 

gender disparities in the workforce. Moreover, the job picture for women is significantly shaped by economic 

policies and labour market institutions. Encouraging work-life policies—like paid parental leave, flexible work 

schedules, and reasonably priced childcare—are essential to empowering women to take on increasing roles in 

the workforce. 

Higher rates of female labour force participation are typically found in nations with more progressive legislation 

in these areas. On the other hand, the lack of these supportive policies may make it more difficult for women to 

manage their personal and professional obligations, which may result in a greater rate of female labour dropout. 

Furthermore, there is still a gender pay disparity in many different industries, with women frequently earning 

less for doing the same work as men. Factors include discrimination, occupational segregation, and variations in 

hours worked and work experiences all have an impact on this disparity. It will need extensive legislative 

changes and a shift in workplace culture toward gender equality to address these discrepancies. 

Gender dynamics are further complicated by the interconnectedness of gender with other social categories, 

including race, ethnicity, and socioeconomic class. Several layers of exclusion and discrimination against 

women from vulnerable communities often result in compounding disadvantages. It is possible that women 

from lower socioeconomic origins or women of color may not have as much access to professional networks 

and high-quality education, which could limit their employment options and hinder their ability to advance in 

their careers. Taking into account the overlaps between different identities, intersectional methods are crucial to 

creating inclusive policies and practices that tackle the particular difficulties encountered by various groups of 

women. Policymakers and organizations may foster more fair and supportive settings that promote the 

participation and progress of all women in the labour market by recognizing and addressing the complex nature 

of gender disparity. 

To sum up, while academic achievement is a significant factor, it is not the only one that influences women's 

labour market participation. Women's work prospects and outcomes are influenced by a combination of factors, 

including intersectional identities, economic policies, labour market structures, and socio-cultural norms. It is 

essential to take a comprehensive strategy that takes into account all of these variables in order to attain true 

gender equality in the workforce. This entails encouraging women to pursue higher education, putting 

supportive workplace policies into place, questioning conventional gender norms, and acknowledging the ways 

in which women's experiences are impacted by the intersections of their identities. Women may fully achieve 
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their potential and contribute to economic growth and development in a more inclusive and equitable labour 

market if coordinated efforts are made at various levels. 

 

3. CONCLUSION 

Women's employment popularity in Turkey is statistically hidden due to a gender-based definition of "work". It 

has been a laborious, contentious, and controversial process to include women in the cutting-edge workforce. 

Women do a lot of labour in the home, yet most of it is disregarded and unappreciated. Work that is done 

around the house and for others serves a vital role in developing human potential. Despite this, domestic and 

care work is still in short supply. This is partly because of economic insurance but also because labour pressure 

is defined differently in Turkey. Due to their increased engagement in the workforce, women—whom our 

society has placed primarily in charge of childcare and homework—are finding it difficult to perform in 

ordinary positions. Their options for careers are frequently limited by this "reproductive work". 

They choose a flexible job that no longer conflicts with their household and caring duties. However, in a world 

where employment opportunities are dwindling and the unemployment rate is higher, it becomes more 

challenging for girls to find a fulfilling career for themselves, and as a result, they end up unemployed. The shift 

from traditional artisanal and agricultural economies to industrial and manufacturing sectors has resulted in a 

reorganization of gender ideas in numerous global domains. The storyline that went along with this shift was 

that women needed to break free from patriarchal oppression and learn how to function in today's workforce. 

Nonetheless, an examination of labour pressure in numerous industrialized, developing, and emerging countries 

reveals occupational segregation, lower wages, higher rates of unemployment among women, and an abundance 

of women employed in low-paying positions. In the "paid sphere of work", girls and women from marginalized 

communities also experience more prejudice than those from privileged backgrounds. Women are becoming 

increasingly marginalized because of the different forms of discrimination that occur in both paid and unpaid 

labour. 

Additionally, the monetary system's efficacy and adaptability are diminished. The tutorial dialogue should 

promote discussing unpaid employment, and steps should be taken to include "domestic and care work" in the 

financial policy framework. It is important to consider how coverage has been organized along gender lines 

before defining any policies, but the government started to move with new insurance policies and methods to 

increase the ratio of women's labour pressure and employment. 
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ÖZET  

Profesyonel bir meslek olarak yöneticilik, birçok görevi ve sorumluluğu kapsamaktadır. İşletmenin geleceğe 

daha emin adımlarla ilerlemesini sağlamak için yöneticiye düşen en önemli görev ise karar vermektir. 

Yönetici için kritik olan bu görev, aynı zamanda zor olan bir süreci içermektedir. Yönetici, eskiden sadece 

işletmesinin geleceğini etkileyen kararlar vermekteydi, oysa şuan tüm ülke ekonomisini hatta küresel 

ekonomileri bile etkileyebilecek kararlar vermektedir. Bu yüzden karar verme süreci her zamankinden daha 

fazla kilit noktada yer almaktadır. İşletmenin içinde bulunduğu dönemsel koşullar yöneticinin karar verme 

görevini yerine getirmesinin önünde engeller oluşturmaktadır. Ekonomik krizler, VUCA dünyası, etik 

ikilemler, bilgi ve zaman baskısı sorunları dönemin en önemli piyasa özelliklerini oluşturmakta ve yöneticinin 

karar vermesini daha da zorlaştırmaktadır. Ancak bu sorunları ortadan tamamıyla kaldırmak mümkün 

olmadığından, yöneticinin bu koşullar altında karar vermek için harekete geçmesi gerekmektedir. Bu yüzden 

işletmenin faaliyet gösterdiği çevreyi gözlemlemeli ve ona göre kararlar vermelidir. Bu çalışanın amacı, 

yöneticinin karar verme sorunlarını güncel koşullar doğrultusunda değerlendirmektir. Bu çalışmada literatür 

taraması yöntemi seçilerek, yöneticinin karar verme sorunları dönemsel koşullar doğrultusunda ele 

alınmakta ve çözüm için gerekli öneriler sunulmaktadır. Karar verme, yönetim alanında önemli bir konu 

olmasına rağmen, dönemin koşulları ve sorunları açısından ele alınmamış olması bu çalışmayı değerli 

kılmaktadır. 

 

ABSTRACT 

As a professional profession, management involves many duties and responsibilities. The most important task 

of the manager is to make decisions in order to ensure that the business progresses more confidently into the 

future. This task, which is critical for the manager, also involves a difficult process. In the past, the manager 

used to make decisions that affected only the future of his business, but now he makes decisions that can 

affect the whole country's economy and even global economies. Therefore, the decision-making process is 

more important than ever. The periodical conditions in which the business is operating constitute obstacles 

for the manager to fulfill his or her decision-making task. Economic crises, the VUCA world, ethical 

dilemmas, information, and time pressure problems constitute the most important market characteristics of 

the period and make decision-making more difficult for the manager. However, since it is not possible to 

eliminate these problems completely, the manager has to take action to make decisions under these 

conditions. Therefore, he or she should observe the environment in which the business operates and make 

decisions accordingly. The aim of this paper is to evaluate the manager's decision-making problems in the 

light of current conditions. In this study, by choosing the literature review method, the manager's decision-

making problems are discussed in line with periodic conditions, and the necessary suggestions for solutions 

are presented. Although decision-making is an important subject in the field of management, the fact that it 

has not been studied in terms of the conditions and problems of the period makes this study valuable. It is 

also important in terms of providing a general framework and solutions to managers and researchers in 

enterprises. 
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1. GĠRĠġ 

ĠĢletmelerin ekonomik ve sosyo-kültürel açıdan önemi giderek daha fazla artmaktadır. Bu örgütler, küresel 

olarak değer katmakla birlikte, aynı zamanda her ülkeyi etkileyen krizlerin çıkmasına dahi neden olmaktadır. Bu 

olumsuz etkilerinden dolayı iĢletmelerin iyi yönetilmesi ve organize edilmesi, onların geleceğe emin adımlarla 

ilerlemesi için ön koĢuldur. Yönetim görevini üstlenen yöneticiler ne kadar kritik bir noktada durduklarının her 

zamankinden daha fazla farkına varmak zorundadırlar. 

Yönetici, baĢkaları adına çalıĢan, önceden belirlenen hedeflere ulaĢmak için çabalayan, iĢlerini planlayan, 

uygulayan, uygulatan ve sonuçları kontrol eden kiĢi olarak tanımlanmaktadır (Sabuncuoğlu ve Vergiliel Tüz, 

2001:216). ĠĢletmeler günümüzün zorluklarıyla uğraĢırken yöneticiler bu süreçte, kritik sorunların 

belirlenmesinde ve çözümlerin hazırlanmasında önemli bir rol oynamaktadır (Robbins vd., 2014:6). Ancak Ģuan 

ki koĢullarda yöneticilerin karĢı karĢıya kaldığı sorunlar eskisinden farklı olarak çok yönlü ve çeĢitlidir (Özkalp 

ve Kırel, 2001:15). Bu durum ise yöneticilerin karar vermesini daha da zorlaĢtırmaktadır. 

Yönetimde, karar verme eylemi yöneticilerin ayırt edici anahtar aktivitesi ve birincil görevlerinden birisidir 

(Cosgrave, 1996:28). Karar verme, olası seçenekler arasında düĢünme ve birini seçme eylemi veya sürecidir 

(OpenStax, 2019:167). Bu süreci baĢlatacak, yönetecek ve sorumluluk üstelenecek olan kiĢi bir örgütün üst 

kademesinde bulunan yöneticidir. O karar verirken birçok unsuru göz önünde bulundurmak zorundadır. 

Özellikle karar verme sürecinde yöneticilerin karĢılaĢtığı sorunlar özellikleri açısından zorlayıcı niteliktedir. 

ĠĢletmelerin içinde bulunduğu dönemsel koĢullar iĢletme yöneticilerinin daha fazla dikkatli olmasına vurgu 

yapmaktadır. Özellikle ülkeleri her açıdan geri bırakan ekonomik krizler, her zamankinden daha belirgin olan 

VUCA dünyası, iĢletmenin imajına gölge düĢüren etik ikilemler, karar vericinin maruz kaldığı bilgi ve zaman 

baskısı güncel anlamda iĢletmelerin bulunduğu olumsuz koĢullara atıfta bulunmaktadır. Bu çalıĢmanın amacı, 

yöneticinin karar verme sorunlarını güncel koĢullar doğrultusunda değerlendirerek literatürdeki boĢluğu 

doldurmaktadır. Özellikle bu çalıĢmanın karar verme eylemini her açıdan inceleyerek genel bir çerçeve sunması 

önemini daha da artırmaktadır. ÇalıĢmada öncelikle yönetici, karar ve karar verme kavramları kısaca 

açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Sonrasında ise karar verme süreçlerinin neler olduğu ele alınmıĢtır. Daha sonra da 

yöneticinin karar verme sorunsalı, dönemsel koĢullar bağlamında değerlendirilmiĢtir. ÇalıĢmanın son kısmında 

ise ortaya çıkan sonuçlar ve öneriler ele alınmıĢtır. 

 

2. ÇALIġMANIN KAVRAMSAL VE KURAMSAL YAPISI 

2.1. Kavramsal Açıdan Yönetici 

Türk Dil Kurumu (2023) yöneticiyi, “yönetme gücünü elinde bulunduran kişi, yöneten kişi, idareci, 

menajerdir”, Ģeklinde ifade etmiĢtir. BaĢkalarının çalıĢma çabalarını ve performanslarını doğrudan destekleyen, 

denetleyen ve harekete geçirmeye yardımcı olan kiĢilere yönetici adı verilmektedir (Schermerhorn Jr ve 

Bachrach, 2023:11). Bunlar, yöneticiliği meslek edinen iĢletmenin sahibi olmadan giriĢimcinin yaptığı tüm iĢleri 

yapan ve bu hizmetlerinin karĢılığında ücret alan kiĢilerdir (Çelik, 2019:7). Yönetici, kâr ve riski baĢkalarının 

olmak üzere mal veya hizmet üretmek için üretim faktörlerini araĢtırarak bulur ve bunları belirli bir ihtiyacı 

karĢılama amacı doğrultusunda yönlendirir (Sökmen, 2010:3). 

Yönetici edindiği bilgiler yönünden bireysel beceri ve yeteneklerini kullanarak yöneticilik iĢini fiilen yapan 

(Koçel, 2015:85), kurumsal hedeflerin gerçekleĢtirilebilmesi için diğer insanların çalıĢmalarını koordine eden ve 

denetleyen kiĢidir. Bir yöneticinin iĢi kiĢisel baĢarı ile ilgili değildir; baĢkalarının iĢlerini yapmalarına ve 

baĢarmalarına yardımcı olmakla ilgilidir (Robbins vd., 2014:10). Bu açıdan yöneticiler iĢlerini baĢkaları 

aracılığıyla hallettikleri için, onun baĢarısı büyük ölçüde baĢkalarına bağlıdır (Koçel, 2015:87). 

Yönetici, kararlar verir, kaynakları tahsis eder ve baĢkalarının faaliyetlerini hedeflere ulaĢmak için yönlendirir. 

Ayrıca, iki veya daha fazla kiĢiden oluĢan, bilinçli olarak koordine edilmiĢ bir sosyal birim olan ve ortak bir 

amaç veya hedefler dizisine ulaĢmak için nispeten sürekli bir temelde çalıĢan bir örgütte iĢlerini yürütürler 

(Robbins ve Judge, 2012:5). Örgütler bilinçli olarak koordine edilen sosyal birimlerdir. Bunlar iki veya daha 

fazla kiĢiden oluĢur, ortak amaç veya amaçlar doğrultusunda sürekli olarak belirli fonksiyonlarını sürdürmeye 

çalıĢır. Yöneticiler, belirli amaçlara ulaĢmayı hedefleyerek o örgütlerde çalıĢan bireylerin davranıĢlarını ve 

çalıĢmalarını yürütür (Özkalp ve Kırel, 2001:16) 
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Yöneticilerin kurumlar açısından önemli olmasının nedeni, kurumların belirsiz, karmaĢık ve kaotik zamanlarda 

yönetsel beceri ve yeteneklerine her zamankinden daha fazla ihtiyaç duyulmasıdır (Robbins vd., 2014:6). Bu 

yüzden bir yöneticinin belli baĢlı bazı becerilere sahip olması gerektiği ifade edilmektedir. Bunlar; teknik beceri, 

kavramsal beceri, insancıl iliĢkiler kurma ve geliĢtirme becerisidir (ġimĢek, 1999:17). Ayrıca yönetici, üstüne 

alacağı iĢin niteliğine, büyüklüğüne ve ülkenin sosyal, ekonomik Ģartlarına göre görgülü, bilgili, uzağı 

görebilme, karar verebilme, cesaretli, sorumluluğu göze alabilme ve yönetim yeteneği gibi nitelikleri taĢımalıdır 

(Aktepe, 2005:26). 

Bir yöneticinin iĢi dıĢarıdan görüldüğü gibi kolay ve keyifli bir meslek değildir. Aslında bu meslek, birçoğu 

karmaĢık, zor karar ve baskı içerdiğinden günümüzdeki en stresli iĢlerden biri kabul edilmektedir (Özkalp ve 

Kırel, 2001:15). Bunun nedeni de yönetici sürekli iĢini düĢünmek zorundadır ve geçici de olsa hiçbir zaman 

baĢarıya ulaĢtığını düĢünüp rahatlayamaz (Koçel, 2015:87). Her zaman kendisine verilen sorumluluğun farkında 

olarak görevlerini yerine getirmesi beklenmektedir. Yöneticinin görevlerinden bazıları aĢağıda belirtilmiĢtir 

(ġimĢek, 1999:18-20); 

 Yönetici çalıĢtığı kiĢilerle amaçlara ulaĢmaya çalıĢır, 

 ĠĢletmenin rekabette olduğunu bilerek amaçları dengeler, 

 ĠĢletmenin sorumluluğunu üstlenir ve karar verme iĢlevini yerine getirir, 

 ĠĢletmeye ait problemleri saptayıp gerekli tedbirleri alır, 

 ĠĢletme içindeki uyuĢmazlıkları gidermek için arabuluculuk yapar, 

 Yönetici hem rakiplerini hem de çevreye dair güncel bilgileri toplar, 

 ĠĢletme paydaĢlarının (hissedar, çalıĢan, tüketici vb.) ihtiyaçlarına cevap verir. 

 

2.2. Karar ve Karar Verme 

TDK, karar kelimesinin anlamı olarak “bir iş veya sorun hakkında düşünülerek verilen kesin yargı” ifadesine 

yer vermektedir. Mintzberg vd. (1976’dan akt.: Frishammar, 2003:318) göre karar, “eylem için bir teşvikin 

tanımlanmasıyla başlayan ve belirli bir eyleme bağlılıkla sona eren bir dizi faaliyet ve dinamik faktör” olarak 

tanımlanmıĢtır. Bir iĢletme açısından bakıldığında, bu kararlar uzun vadeli ekonomik etkileri açısından maliyetli 

ve pahalı bir iĢlemdir. Bu yüzden karar önemlidir ve iĢe etkileri açısından daha da önemi artmaktadır (Briggs ve 

Little, 2008:19).  

Karar verme eylemi, yönetim alanının temelini oluĢturmaktadır. Üst yönetimin verdiği kararlar iĢletme 

açısından kritik önem taĢımaktadır. Bu yüzden karar verme mekanizması olmadan yönetimin mümkün olmadığı 

belirtilmektedir. Bunun doğal bir sonucu olarak yönetim ve karar verme kavramlarının sıklıkla eĢanlamlı olarak 

kullanıldığı ve yönetimin de bir kararlar dizisi olarak incelendiği görülmektedir (Otlu ve Demir, 2005:156). 

Literatürde yönetimin, büyük çoğunluğunun bir bütün olarak karar verme iĢi ile ilgili olduğu belirtilmiĢtir. 

Ayrıca çoğu yönetim kitabı karar vericiye, kararlarını hazırlamak için uygun araçları sağlamak ve aynı zamanda 

sorumluluklarını ve imtiyazlarını vermek gerektiğine vurgu yapmaktadır (Laroche, 1995:64). 

Karar verme, bir amaca ulaĢmak için alternatifler arasında seçim yapma süreci olarak tanımlanmaktadır (Nutt, 

1976:84; Singh, 2009:326). BaĢka bir tanıma göre karar verme “bir kuruluşun üyelerinin hem fırsatlara hem de 

sorunlara yanıt vermek için belirli bir eylem planı seçtiği süreç” olarak açıklanmıĢtır (George ve Jones, 

2012:436). Bir karar vermek için bazı alternatifler arasından belli bir durum konusunda yargıda bulunmak 

gerekmektedir (Harrison, 1996:46).  

Yönetim alanında kararlara iliĢkin olarak “yönetici karar verir mi, alır mı?”, sorusunun da açıklanması önem 

arz etmektedir. Birçok çalıĢmada ikisinin de farklı anlamda olduğu belirtilmiĢtir. Genellikle karar vermek 

bireysel bir eylem olarak ifade edilirken; karar almak ise bir grubun ortak iradesinden kaynaklanan bir eylem 

olarak açıklanmaktadır (EkĢisözlük, 2023). Günümüz Ģartlarında yönetici ilgili kiĢilerin görüĢlerini alarak karar 

vermektedir. Ayrıca her ne Ģekilde olursa olsun, yöneticiler karar verme iĢleminde en önemli yetkiye sahiptir 

(Harrison ve Pelletier, 2000:463). Bu çalıĢmada yönetimde son sözü söyleme yetkisini elinde bulunduran kiĢi 

yönetici olduğu için karar verme kavramı üzerinde durulmuĢtur. 

Yöneticilerin sürekli olarak kararlar verdiklerini ve karar verme kalitelerinin, kuruluĢun ve paydaĢlarının 

etkinliği üzerinde oldukça önemli bir etkiye sahip olduğunu kabul etmek gerekir. PaydaĢlar, bir kuruluĢtan 

etkilenen tüm bireyler veya gruplardır (müĢteriler, çalıĢanlar, hissedarlar vb.) (OpenStax, 2019:167). Yöneticiler 
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belirli bir ücret karĢılığı çalıĢıyor olsada, verdikleri kararlar, iĢletme hissedarlarının ne kadar kâr payı alacağı, 

tüketicilerin ne fiyat ödeyeceği, çalıĢanların ne kadar gelir elde edeceği ve üretim miktarı ile istihdam düzeyinin 

hem kendi iĢletmeleri için hem de ülke ekonomisi için ne oranda olacağı gibi konuları kapsayan geniĢ bir alana 

sahiptir (Sökmen, 2010:3). 

Karar verme, kendi içinde bir iĢlev değil ama tüm yönetim fonksiyonlarının kritik bir parçasıdır (Cosgrave, 

1996:28). Kararlar amaç olarak değil araç olarak düĢünülmelidir. Ġstenilen duruma ulaĢmak için giriĢimde 

bulunulan örgütsel mekanizmalardır. Aslında bunlar bir soruna verilen örgütsel yanıttır. Her karar, çok sayıda 

kuvvetten etkilenen dinamik bir sürecin sonucudur (Ivancevich vd., 1990:404). Bu yüzden yönetici karar 

verirken bazı konulara dikkat etmelidir. Bunlar (Harrison, 1996:46); 

 Karar doğru yönlendirilmeli ve çevresindekilerle örgütün iliĢkisini açıkça tanımlamalı, 

 Kararlar bir bütün olarak iĢletmeyi analiz ettikten sonra alınmalı, 

 Karar örgütteki tüm temel iĢlevleri kapsamalı, 

 Karar kuruluĢun idari ve operasyonel faaliyetlerin tümü için kısıtlanmıĢ rehberlik sağlamalı, 

 Kararın, örgütün uzun vadeli baĢarısı için kritik bir öneme sahip olduğu vurgulanmalıdır.  

Karar verme yöneticiler için çok önemli bir günlük aktivitedir. Kararlar, basit cevapları olan küçük ve basit 

kararlardan, en iyi seçimin ne olacağı konusunda çok az netliğe sahip olan büyük ve karmaĢık kararlara kadar 

uzanmaktadır (OpenStax, 2019:192). Karar vermek örgütlerde davranıĢın önemli bir parçası olarak 

görülmektedir. Ġyi bir karar, kuruluĢun uzun vadede geliĢmesini ve hayatta kalmasını sağlayabilirken; kötü bir 

karar ise kuruluĢun hedefine ulaĢmasını engelleyerek iflasa sürükleyebilir (George ve Jones, 2012:436; 

OpenStax, 2019:167).  

Scott ve Bruce (1995’den akt.: Thunholm, 2004:932‐933), karar verme stilleri üzerine yoğunlaĢtığı 

çalıĢmalarında, bir karar durumu ile karĢı karĢıya kalırken bir birey tarafından sergilenen öğrenilmiĢ, alıĢılmıĢ 

ve alıĢkanlık örneği olarak karar verme stilini tanımlamıĢlardır. Bunlar doğrultusunda karar vermede beĢ farklı 

stil farklılıkları vurgulanmıĢtır. Söz konusu stil farklılıkları Ģu Ģekildedir (Galotti vd., 2006:630; Kao vd., 

2012:2); 

 Rasyonel (Rational): Alternatiflerin kapsamlı bir Ģekilde araĢtırılması ve mantıksal (akla yatkın) 

değerlendirilmesidir. 

 Sezgisel (Intuitive): Öfke ve güven doğrultusunda hislerine dayanarak kararı değerlendirmektir. 

 Bağımlı (Dependent): BaĢkalarının tavsiyesine ve yön vermesine güvenerek değerlendirmektir. 

 Kaçınma (Avoidant): Karar vermekten kaçınma çabasına girmektir. 

 Kendiliğinden olan (Spontaneous): Doğal bir Ģekilde gerçekleĢen duygu ve mümkün olan en kısa sürede 

karar sürecinden geçme arzusudur. 

Yöneticiler farklı Ģekillerde karar verme yaklaĢımında bulunmaktadır. Bazıları, objektif, bağımsız tavır, 

topluluğun çoğu fikrine ve açık analizlere vurgu yapmaktadır. Diğerleri ise olaya sezgisel ve bütüncül 

bakabilmektedir. Bazıları diğerlerinin yol göstermesini umut ederken, bazıları ise karar alırken daha çok 

bağımsız hareket etmeyi tercih etmektedir. Bu bireysel farklılıklar daha çok motivasyon ve kiĢisel 

farklılıklardan oluĢurken zeka gibi kavramsal yeteneklerden de kaynaklanmaktadır (Galotti vd., 2006:630). 

Ancak bir gerçek Ģudur ki yönetici için vazgeçilmez görevlerden biri karar vermektir ve bu görev yöneticilik 

pozisyonunun olmazsa olmazıdır. 

 

2.3. Karar Verme Süreci 

Karar verme, bir sorun veya fırsatla baĢa çıkmak için bir eylem planı seçme sürecine atıfta bulunmaktadır  

(Schermerhorn Jr vd., 2001:114). Karar verme baĢlı baĢına alternatifler arasından bir alternatifi seçme 

eylemidir. Ancak karar verme süreci bundan çok daha fazlasıdır. Örneğin sürecin bir adımı, kararı veren kiĢinin 

hem bir kararın gerekli olduğunu kabul etmesi hem de birini seçmeden önce uygulanabilir alternatifler kümesini 

belirlemesidir. Dolayısıyla karar verme süreci, kararın niteliğini tanımayı ve tanımlamayı içermektedir. Bir 

karar durumunun değerlendirilmesi, alternatiflerin belirlenmesi, “en iyi” alternatifin seçilmesi ve uygulamaya 

konulmasıdır (Griffin, 2021:219). 
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Karar verme eylemi, devamlılık arz eden bir süreçtir ve bir karar verildikten sonra ardıĢık olarak kararların 

verilmesi gerekebilir. Ayrıca bu süreç örgüt yapısındaki oluĢumlara göre de değiĢebilmektedir. BaĢka bir 

ifadeyle örgütün yapısı karar verme sürecini etkilemektedir (Tekin ve Ehtiyar, 2010:3398). Bir karar, bir sonucu 

ifade ettiği için tek bir olay gibi ele alınsa da aslında çok yönlü olması sebebiyle bireyleri yanıltabilmektedir. 

Ancak karar verici, kararını açıkladığında yalnızca sürecin sonucunu belirtmektedir. Bu nedenle süreci iyi analiz 

etmek, alınan karardan ziyade karar aĢamasına giden sürece odaklanmak önem kazanmaktadır (Kıral, 2015:75). 

ġekil 1’de karar verme süreci yedi aĢamada ele alınmıĢtır. 

ġekil 1. Karar Verme Süreci 

 

Kaynak: Ivancevich vd., 1990:405; Koçel, 2015:137. 

Karar verme sürecinin aĢamaları ana hatları ile Ģunlardır; 

 1. Aşama: Amaç belirleme veya sorunu tanımlamadır. Karar verme, amaçların belirlenmesi veya sorunun 

tanımlanması ile baĢlar ve süreç içinde belirli bir döngü sonucu onu doğurmuĢ amaçlara ve çözümlere 

ulaĢılmasıyla sona ermektedir (Harrison, 1996:48). Karar vericiler amaçlarını belirleyerek gelecekte 

nerede, hangi durumda ve konumda olmak istendiklerini bugünden tanımlamıĢ olurlar. Amaç belirleme, 

karar verme süreci açısından yol gösterici bir anlam taĢır ve bu sürecin diğer aĢamalarını belirleyen 

amaçlar doğrultusunda ele alınır (Kıral, 2015:76). 

Bir kararın en gerekli koĢulu sorundur ve eğer sorunlar olmasaydı kararlara ihtiyaç olmazdı. Sorunlar 

tipik olarak arzu edilen durum ile mevcut gerçeklik arasında bir tutarsızlığın varlığının belirlenmesinden 

kaynaklanmaktadır. Bu durum, amaç ve hedeflerin belirlenmesinin önemini vurgulamaktadır. Bir sorunun 

örgüt için ne kadar kritik olduğu, örgütün amaç ve hedeflerinde belirtilen performans düzeyleri ile 

ulaĢılan performans düzeyleri arasındaki farkla ölçülmektedir (Ivancevich vd., 1990:405). 

Sorunu açıkça ifade etmek genellikle karar vermenin en zor kısmıdır. Bununla birlikte çözüme ulaĢma 

yolunda önemli ilk adımdır (Maddalena, 2007:72). Ancak yanlıĢ tanımlanan soruna getirilen doğru çözüm 

birçok zarara yol açabilmektedir. Doğru tanımlanan soruna getirilen yanlıĢ çözüm, bir kural olarak, 

onarılabilir ve kurtarılabilir. Olaylar beklentilerinizi karĢılamadığında bunu anlayabilir ve bunun doğru 

çözüm olmadığının farkına varabilirsiniz. Ama yanlıĢ soruna doğru çözüm, iĢte bunu onarmak sırf bir 

teĢhis koymanın çok zor olması nedeniyle bile çok zordur. Etkin karar vericiler sorunun görünüĢ 

biçiminin, büyük olasılıkla hakikatteki gibi olmadığı varsayımıyla baĢlamayı öğrenmeleri gerekmektedir 

(Drucker, 2015:415). Bu aĢama ulaĢılabilir bir amacın belirlenmesi veya algılanan bir sorunun 

tanımlanması ile sona ermektedir (Koçel, 2015:145). 

 2. Aşama: Amaç ve sorunları gözden geçirmek ve öncelikleri belirlenmektir. Bu aĢamada karar verme 

durumunun kaynağı, özellikleri, aciliyeti, çözülmemesi halinde karĢılaĢılacak durumlar ve kararın türü 

1. AĢama: Amaç Belirleme veya Sorunu Tanımlama

2. AĢama: Amaç ve Sorunları Gözden Geçirmek ve 
Öncelikleri Belirlemek

3. AĢama: Çözüm Alternatiflerinin Belirlenmesi

4. AĢama: Alternatiflerin Değerlendirilmesi

5. AĢama: Seçim Kriterlerini Belirleme ve Seçim Yapma

6. AĢama: Karar Verme ve Uygulama

7. AĢama: Kararın Takibi ve Değerlendirilmesi
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analiz edilmektedir. Sorunları daha sistematik bir Ģekilde tanımlamak ve incelemek için çeĢitli teknikler 

geliĢtirilmiĢtir. Bunların bazıları, pareto analizi, balık kılçığı tekniği, neden-sonuç analizi, akıĢ 

diyagramlarıdır (Koçel, 2015:149-150). Günümüzde bu teknikler karar verilirken sıklıkla 

kullanılmaktadır. 

Yöneticiler, hangi sorunların acilen ilgilenilmesi gerektiğine karar vermelidir. Sorunun öneminin 

belirlenmesi üç konunun dikkate alınmasını gerektirir: aciliyet, etki ve büyüme eğilimi. Aciliyet zamanla 

ilgilidir. Etki, sorunun etkilerinin ciddiyetini açıklamaktadır. Büyüme eğilimi geleceğe yönelik 

değerlendirmeleri ele almaktadır. Aciliyeti, etkisi ve büyüme eğilimine göre belirlenen sorun ne kadar 

önemliyse, ele alınması da o kadar önemlidir. Etkili karar vermenin kritik bir parçası problemin önemini 

belirlemektir (Ivancevich vd., 1990:406). Ayrıca sorunların genellikle belirli bir coğrafi, politik veya 

tarihsel bağlamda ortaya çıktığı göz ardı edilmemelidir. Bu aĢamada amaç, sorunun var olduğu ortamı 

belirlemek, sorunu etkileyen ve dikkate alınacak olası çözümleri sınırlayan önemli faktörleri (siyasi, 

finansal, insani vb.) belirlemektir (Maddalena, 2007:73). 

 3. Aşama: Çözüm alternatiflerinin belirlenmesidir. Bu aĢama olası alternatiflere dönüĢtürülebilecek 

bilgilerin sağlanması için örgütün ilgili iç ve dıĢ ortamlarının araĢtırıldığı bir arama sürecidir (Ivancevich 

vd., 1990:406-407). Bu aĢamada yönetici, seçenekleri ve alternatifleri belirlemektedir. Alternatifler iki 

yoldan birini ifade ederken, seçenekler ise daha fazla yolun olduğunu ifade etmektedir. Genellikle bu 

aĢamada, olabildiğince çok seçenek ortaya konulmaya çalıĢıldığı için yaratıcılık ve hayal gücüne ihtiyaç 

duyulmaktadır. Ancak karar vericiler daha az zaman harcamak için var olan bilgilerden en uygununu 

ortaya koyma eğilimindedir ve geniĢ bir araĢtırma yapmamaktadır (Kıral, 2015:76). Bu durum ise 

sonradan daha büyük sorunların ortaya çıkmasına ve hatta baĢta küçük gibi görünen sorunun daha 

sonrasında içinden çıkılmayacak kadar karmaĢık bir hale gelmesine sebep olabilmektedir. 

Makul sayıda iyi alternatifin üretilmesi genellikle sorun değildir. Ancak bazen çeĢitli iyi alternatifler 

geliĢtirmek, yaratıcılık, düĢünme ve çalıĢma gerektiren karmaĢık bir konu olabilmektedir. Alternatif 

üretmenin dört yolu özellikle iyi bilinmektedir. Bunlar beyin fırtınası, sinektik, nominal grup tekniği ve 

delphi karar verme teknikleridir (Singh, 2009:332). Bunlar arasından alternatifleri belirlemeye yarayan en 

önemli teknik, beyin fırtınasıdır. Bu çalıĢma genellikle grup halinde yapılmakta ve özellikle yaratıcılık 

gerektiren alternatif bulma, fikir ve öneri geliĢtirme aĢamasında kullanılan bir tekniktir (Koçel, 2015:153-

154). 

 4. Aşama: Alternatiflerin değerlendirilmesidir. Alternatifler belirlendikten sonra değerlendirilmeli ve 

karĢılaĢtırılmalıdır. Her karar durumunda amaç, en olumlu sonuçları ve en az olumsuz sonuçları üretecek 

alternatifi seçmektir. Bu yine amaç ve hedeflerin gerekliliğine iĢaret etmektedir. Çünkü alternatifler 

arasından seçim yaparken karar vericinin önceden belirlenmiĢ amaç ve hedeflere göre yönlendirilmesi 

gerekmektedir (Ivancevich vd., 1990:407). Her alternatif, örgütsel hedeflere ulaĢmada güçlü ve zayıf 

yönleri, faydaları ve maliyetleri, avantaj ve dezavantajları açısından değerlendirilmelidir. Genellikle her 

alternatifin hem olumlu hem de olumsuz yönleri bulunduğundan çoğu değerlendirme, beklenen 

sonuçların dengelenmesini veya değiĢ tokuĢ edilmesini içermektedir. Bu tür değerlendirmeler mümkün 

olduğu kadar objektif olmalıdır (Singh, 2009:333). 

ĠĢletmeler alternatifleri değerlendirirken birçok faktörlere bağlı kalarak değerlendirme yapabilmektedir. 

Değerlendirme yapılırken her alternatif belli bir sıraya konulur. Bu sıralama çeĢitli yollarla yapılarak 

önem derecesine göre katsayı verilir. Buradaki amaç uygulamada baĢarı Ģansı yüksek olanı ön plana 

çıkarmaktır (Koçel, 2015:156). Alternatifler; (1) teknik anlamda uygulanabilirliği, (2) sosyal açıdan arzu 

edilebilirliği, (3) öngörülen kaynak miktarı, (4) baĢarılı olma olasılığı, (5) farklı kiĢi ve grupların 

beklentilerine uygunluğu ve (6) olası sonuçları Ģeklinde değerlendirilir (Kıral, 2015:76). Bu 

değerlendirme sonucunda hangisi iĢletme için uygunsa ona öncelik verilir. 

 5. Aşama: Seçim kriterlerini belirleme ve seçim yapmadır. Karar verici alternatifler kümesi arasından bir 

eylem tercihinde bulunmak zorundadır (Harrison, 1996:49). Seçim kriterleri, son kararı alırken 

alternatiflerin özelliklerinden hangilerini dikkate alacağımızı ifade etmektedir. Örneğin, “maliyet”e göre 

bir seçim yapılacaksa, bu durumda en düĢük maliyetli olan alternatif seçilecektir. “Gerektirdiği ek 

kaynak”a göre bir seçim yapılacaksa, bu durumda da en az kaynak gerektiren alternatif seçilecektir. 

Analiz yapmak kolay olmakla birlikte bunlardan birini seçmek zor iĢtir. Bu yüzden seçim kriterleri açık 

bir Ģekilde belirlenmeli, gerekirse karardan etkilenecek olanların fikri alınmalıdır. Tarafsızca hazırlanan 

bu kriterler doğrultusunda seçim iĢlemi yapılmalıdır (Koçel, 2015:156-157). 
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Yönetsel karar vermede optimal çözümler çoğu zaman imkânsızdır. Bunun nedeni, karar vericinin mevcut 

tüm alternatifleri, her bir alternatifin sonuçlarını ve bu sonuçların ortaya çıkma olasılığını bilmesinin 

mümkün olmamasıdır. Dolayısıyla karar verici, optimize edici olmaktan ziyade tatmin edicidir ve kabul 

edilebilir (tatmin edici) bir standardı karĢılayan alternatifi seçmelidir (Ivancevich vd., 1990:408). Teorik 

olarak, eğer alternatiflerin belirlenmesi ve değerlendirilmesi doğru Ģekilde yapılırsa en çok arzu edilen 

alternatif açıkça ortaya çıkacağından seçim yapmak kolay olacaktır. Sonuç olarak, bir alternatifin seçimi 

çoklu ve çoğu zaman çatıĢan hedeflerin ıĢığında yapılmaktadır (Singh, 2009:334). Ancak yöneticinin 

burada önceliği iĢletme için en doğru kararı vermek olmalıdır. 

 6. Aşama: Karar verme ve uygulamadır. Seçenekler alternatiflere dönüĢür ve karar verme görevini 

üstlenen yönetici belirlenen amaç veya hedefe en uygun olanını seçer. Karar verici alternatiflerden uygun 

olanını seçmekle kararı vermiĢ olmaktadır (Kıral, 2015:76). Karar iĢlevsel olarak somuta dönüĢtürülmüĢ 

ve uygulanması karar verme sürecinin bu noktasında gerçekleĢecektir (Harrison, 1996:49). Alınan kararın 

uygulamaya konduğu bu aĢama en uzun zaman alan ve iĢletmenin baĢarısı için önemli bir aĢamadır. 

Uygulama aĢamasında birçok engel ortaya çıkabilir ya da alınan karar uygulanamayabilir (Kıral, 2015:77; 

Singh, 2009:334). 

Dünyadaki en iyi planlar, uygulanmadıklarında kesinlikle değersizdir. Planları uygulamaya koymak için 

gerekli faaliyetler ustalıkla baĢlatılmalıdır. Bu bakımdan hiçbir plan, onu gerçeğe dönüĢtürmek için 

yapılan eylemlerden daha iyi olamaz (Singh, 2009:335). “İyi” bir kararın kötü uygulamadan zarar görmesi 

tamamen mümkündür. Bu anlamda uygulama, alternatifin fiili seçiminden daha önemli olabilmektedir 

(Ivancevich vd., 1990:408). Bu yüzden hangi eylem planının izleneceği kararı kadar, sağlam bir 

uygulama aracının geliĢtirilmesi de önemlidir (Singh, 2009:335). 

 7. Aşama: Kararın takibi ve değerlendirilmesidir. Karar vericiler belirli bir alternatifi seçtikleri takdirde 

ortaya çıkacak sonuçların tamamını bilmemektedirler. Karar vermenin zor olmasının bir nedeni, karar 

vericinin belirli bir eylem planı seçildiğinde ne olacağını bilmemesidir (George ve Jones, 2012:443). 

Önemli bir kararın sonuçları genellikle gelecekte ve çoğu kez de bir kaç yıl ilerdedir. Bu yüzden, 

beklentilerin gerçek olaylara karĢı devamlı sınanmasını sağlamak için izlemek ve bildirmek kararın bir 

parçası haline getirilmelidir (Drucker, 2015:423). 

Kararın uygulamadan sonraki dönemlerinde, fiili sonuçlar planlanan sonuçlarla karĢılaĢtırılmalı ve 

sapmalar varsa değiĢiklik yapılmalıdır. Fiili sonuçlar planlanan sonuçlarla eĢleĢmiyorsa, seçilen çözümde, 

uygulanmasında veya ulaĢılamaz görülmesi durumunda orijinal hedefte değiĢiklikler yapılmalıdır. 

Orijinal hedefin revize edilmesi gerekiyorsa, karar verme sürecinin tamamı yeniden etkinleĢtirilecektir. 

Önemli olan nokta, bir karar uygulamaya konulduğunda yöneticinin sonucun orijinal hedefi 

karĢılayacağını varsayamamasıdır. Gerçek sonuçların istenen sonuçlarla tutarlı olduğundan emin olmak 

için bazı kontrol ve değerlendirme sistemleri geliĢtirilmelidir (Ivancevich vd., 1990:409). 

Karar sonucunu değerlendirmek için gerekli olan kriterleri belirlemek önemlidir. Bu adım genellikle karar 

verme süreçlerinde gözden kaçırılmaktadır. “Doğru kararın verilip verilmediğini belirlemek için hangi 

değerlendirme kriterleri kullanılacak?”, “Karar, karar vericinin sorumlu ve hesap verebilir olduğu kişiler 

açısından haklı görülebilir mi?” (Maddalena, 2007:74) gibi sorulara cevap verebilmek sonuçların sağlıklı 

bir Ģekilde ele alınabilmesi için gerekli olmaktadır. 

 

3.  KARAR VERME SORUNSALININ DÖNEMSEL KOġULLAR BAĞLAMINDA 

DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

3.1. Ekonomik Krizler  

Kriz, “bir sistemi bütün olarak fiziksel açıdan etkileyen ve onun temel varsayımlarını, öznel benlik algısını, 

varoluşsal doğasını tehdit eden bir aksama” olarak adlandırılmaktadır (Burnett, 1998:476). Kriz kelimesinin 

kökeni “karar vermek” anlamına gelmektedir. Köken olarak “karar vermek” anlamına gelen kriz, geçmiĢ ve 

geleceğe dair yeni kararları ve sorgulamaları gerektirir. Bu sorgulamalar, gelecekte ne olacağı ve nasıl olacağı 

ile Ģimdi yapılanlar arasında bağlantı kurmaktadır (DurmuĢ, 2013:27). 

Kriz literatürde çeĢitli Ģekillerde tanımlanmaktadır. Ancak Pearson ve Clair (1998’den akt.: Christensen ve 

Kohls, 2003:330) iyi bir genel tanım sunmuĢtur. Onlara göre örgütsel kriz, örgütün yaĢamını tehdit eden, düĢük 

olasılıklı, yüksek etkili bir olaydır ve neden-sonuç ile çözüm araçlarının belirsizliği ve kararların hızlı bir Ģekilde 

alınması gerektiğine olan inançla karakterize edilmektedir. Kesin olan bir Ģey var ki, kriz yönetimi, 
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parametreleri ne olursa olsun, hem istenmeyen geliĢmelerden kaçınmak ya da hafifletmek hem de sorunlara arzu 

edilen bir çözüm getirmek için stratejik adımlar atılmasını gerektirmektedir. Ne yazık ki kriz yönetimi, zaman 

baskısı, sınırlı kontrol ve yüksek belirsizlik gibi ek unsurlar nedeniyle çözülmesi en zor olan stratejik bir konuyu 

temsil etmektedir (Burnett, 1998:476). 

Karar durumlarının en zorlularından biri kriz kararıdır. Bu hızlı ve uygun bir Ģekilde çözülmediği takdirde 

felakete yol açabilecek beklenmedik bir sorun olarak karĢımıza çıkabilmektedir. Bir krizle baĢa çıkma yeteneği, 

herhangi bir yöneticinin karar verme kapasitesinin nihai testi olabilmektedir (Schermerhorn Jr ve Bachrach, 

2023:150). Krizler, ister münferit olaylar olsun ister sürekli olsun ve kökenleri ne olursa olsun, “değişim 

araçlarıdır” (Christensen ve Kohls, 2003:331). Yöneticilerin bu değiĢim araçlarını iyi bir Ģekilde yönetebilmesi 

için karar verme sürecini iyi bir Ģekilde ele alması gerekmektedir. 

GeçmiĢten günümüze kadar Dünya’yı ve Türkiye’yi etkisi altına alan ekonomik krizlerde (2008 krizi) ve 

pandemi krizlerinde (COVID-19) alınan kararların iĢletmelerin geleceğe kalabilmesi için ne kadar önemli 

olduğu kanıtlanmıĢ durumdadır. Bunlardan en yakın zamanda ortaya çıkan ekonomik kriz, 2008 yılında küresel 

çapta yaĢanmıĢ olup, Türkiye’de de büyük hasara sebep olan mortgage krizinde, ülkelerin yaptığı tercihler, 

ekonomik ve sosyal hayatlarını büyük ölçüde etkilemiĢtir (Ünüvar ve AktaĢ, 2022:126). 

COVID-19 salgını ise özellikle son yıllarda ortaya çıkan ve hâli hazırda birçok ülkede büyük çaplı bir sağlık 

krizine ve küresel ekonomide büyük aksaklıklara neden olan bir pandemi krizidir (UNIDO, 2020). Dünya sağlık 

örgütü (WHO) 11 Mart 2020’de “pandemi” ilan etmiĢ ve ülkeler virüs vakalarını durdurmak için çeĢitli 

önlemler almıĢtır. Uygulanan tedbirler ülke ekonomilerinin makroekonomik değiĢkenlerinde çeĢitli sorunlara 

neden olmuĢtur (Ünüvar ve AktaĢ, 2022:124). COVID-19, birçok sektörde hızlı talep düĢüĢü ve arz tarafında ise 

iĢletmelerin nakit biriktirme yönünde konum almasıyla baĢlayan, ardından maliyet artıĢları ve arz Ģoklarının 

oluĢması ile devam eden ekonomik süreçler meydana gelmiĢtir (Eryüzlü, 2020:13). 

COVĠD-19 krizi, 2008 mali krizi ile iliĢkilendirilen Ģoktan daha büyük ve 1929-1933 Büyük Buhran 

dönemindeki belirsizlik artıĢına benzeyen ve hatta aynı büyüklükte bir Ģok yaratmıĢtır. Tüketici harcama 

kalıplarında salgının neden olduğu değiĢimlerin ne ölçüde devam edeceği bilinmemektedir. Aynı zamanda 

iĢletmenin hayatta kalması, yeni iĢ oluĢumu, Ar-Ge, insan sermayesi yatırımı, orta ve uzun vadede üretkenliği 

etkileyen diğer faktörler üzerindeki etkisi gibi hemen hemen her konuda büyük belirsizlikler ortaya çıkarmıĢtır 

(Baker vd., 2020:2-7). 

Salgın döneminde ülkeler arası ulaĢımın kısıtlanması, hatta sınırlı olması küresel çapta ekonomik faaliyetleri 

daha da yavaĢlatmıĢtır. En önemlisi, tüketici ve iĢletme arasındaki bazı panikler olağan tüketim alıĢkanlıklarını 

bozmuĢ ve piyasada anormalliklere sebep olmuĢtur. Küresel finans piyasaları da bu değiĢimlere tepki göstermiĢ 

ve hisse senedi endekslerinde düĢüĢ yaĢanmıĢtır (McKibbin ve Fernando, 2020:2). Bu olaylar yöneticilerin, 

iĢletmenin geleceğine etki eden karar verme sürecini zorlaĢtırmıĢtır ve daha kritik bir noktaya getirmiĢtir. 

Ekonomik belirsizlik ve kriz zamanlarını yönetmede en büyük rolü yöneticiler üstlenmektedir. Bu nedenle 

yöneticilerin ekonomik kriz veya belirsizlik durumlarında öncelikle iyi bir gözlemle iĢe baĢlamaları 

gerekmektedir. Ġyi bir gözlem, hem tehditleri tespit etmek hem de yeni fırsatlardan faydalanmak açısından 

oldukça önemlidir (T-HOS Hukuk Otomasyon Sistemleri, 2022). Çünkü krizler kayıplar kadar kazançlar da 

getirebilmektedir (Burnett, 1998:477). Bu aĢamada ise müĢteriye her zamankinden daha yakın olup yaratıcı 

fikirlerin ortaya çıkmasına olanak sağlayacak ortamlar yaratılmalıdır (T-HOS Hukuk Otomasyon Sistemleri, 

2022).  

Ġyi bir yönetici kriz anında, doğru mantık yürüterek doğru kararlar alabilmesi, olağanüstü durumlarda bile sakin 

kalabilmesi ve paniğe kapılmadan düzeni sağlayabilmesi gerekir. Ekonomik kriz ve belirsizlik ortamında ortaya 

çıkabilecek kaosu önlemek, iĢin kalitesinin ve verimliliğin düĢmemesini sağlamak temel amaç olmalıdır. 

Yöneticiler bu süreçte neyi, neden yaptıklarına karar vermeli ve bu kararın arkasındaki kiĢileri yönlendirmelidir. 

Aynı zamanda baĢarılı olmada kararlıdır. Bu nedenle yöneticilerin baĢarılı olabilmesi için kararlı olmaları, 

kendilerine olan inançlarını ve cesaretlerini kaybetmemeleri gerekir (T-HOS Hukuk Otomasyon Sistemleri, 

2022). 

Bir örgütte kriz anında hızlı ve doğru karar verme ihtiyacının artması, yetkilerin merkezde toplanması eğilimini 

doğurabilmektedir. Bunun temel nedeni, kriz durumunun iĢletmedeki normal karar alma sürecini bozmasıdır. Bu 

durum olumsuz olarak değerlendirilebilir. Ancak kriz anında hızlı karar vermek önem teĢkil etmektedir. Kriz 

ortamında baĢarılı olabilmek için iĢletmelerin, hızlı karar verebilen, kriz sinyallerini önceden tahmin edebilen, 

gerekli önlemleri uygulayabilen, çalıĢanları ortak bir amaç etrafında toplayabilen ve krizi fırsata dönüĢtürebilen, 

liderlik becerileri geliĢmiĢ yöneticilere ihtiyacı vardır (DurmuĢ, 2013:29). 
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3.2. VUCA Dünyası 

ĠĢletmeler değiĢkenliğin, belirsizliğin, karmaĢıklığın ve muğlaklığın yüksek olduğu bir durumla karĢı karĢıyadır. 

Bu duruma VUCA dünyası adını verilmiĢtir (Setiawati, 2021:3123). VUCA, “votality (değişkenlik)”, 

“uncertainty (belirsizlik)”, “complexity (karmaşıklık)” ve “ambiguity (muğlaklık)” kelimelerinin Ġngilizce baĢ 

harflerinin kısaltmasıdır (Koçer, 2022:3). VUCA, bu yeni yüzyılın benzeri görülmemiĢ doğası için geniĢ çapta 

paylaĢılan bir kısaltma haline gelmiĢtir (Joiner, 2019:2). Ġlk olarak 1990’larda ABD ordusu tarafından Soğuk 

SavaĢ’ın sona ermesinden kaynaklanan daha değiĢken, belirsiz, karmaĢık ve muğlâk çok taraflı dünyayı 

tanımlamak için icat edilmiĢtir. Genel olarak VUCA kavramı Ģu Ģekilde açıklanmıĢtır (Dellaca, 2018:134; 

Koçer, 2022:3; Setiawati, 2021:3126); 

 Değişkenlik: Bir anda meydana gelebilecek ani, öngörülemeyen bir değiĢim karĢısında hızlı bir 

dalgalanmadır. 

 Belirsizlik: Öngörülebilirliği az olan, değiĢimin mümkün olduğu, ancak bilinmediği ve geçmiĢte iyi 

olanın gelecekte iĢe yaramayacağı durumları ifade eder. 

 Karmaşıklık: Bir durum veya olayın büyük resminin netleĢmemesi veya doğru bir Ģekilde 

gözlemlenemez hale gelmesi durumudur. 

 Muğlâklık: Aynı konuda birçok farklı bakıĢ açısının olabileceği, sonuçların yoruma açık olduğu 

durumlardır. 

VUCA dünyasıyla birleĢen endüstri 4.0, iĢletmelerin sadece hayatta kalmak için stratejiler düĢünmesine değil, 

aynı zamanda duruma göre bazı ayarlamalar yapmasına da neden olmuĢtur. Böylece hayatta kalabilir ve 

büyüyebilirler. ĠĢletmeler yaĢanan durumla yüzleĢemez ve baĢa çıkamazlarsa, zorluklarla karĢılaĢabilirler ve 

sonunda iflasla karĢılaĢabilirler (Setiawati, 2021:3123). VUCA, birçok kuruluĢ için varlıklarını etkileyen bir 

tehdit olarak görülmektedir (Koçer, 2022:3). 

VUCA’nın temelde yatan iki güçlü küresel eğilim tarafından üretildiğine inanılmaktadır. Bunlar, hızlanan 

değiĢim ve artan karĢılıklı bağlantıdır. Sadece sürekli hızlı bir değiĢim çağına girmekle kalmadık, aynı zamanda 

bu değiĢim giderek daha fazla hızlanmaktadır. EĢit derecede önemli diğer bir eğilim, artan karĢılıklı bağlantıdır. 

KüreselleĢme ve yeni iletiĢim teknolojilerinin ortaya çıkmasıyla birlikte, her Ģey daha fazla birbirine bağımlı 

hale gelmektedir (Joiner, 2019:2). 

Yöneticiler, VUCA’nın ortadan kalkmayacağını ve buna uyum sağlayabilen iĢletmelerin geleceği kazanacağını 

görmelidir. Tek kelimeyle, bu yeni dünyada rekabet edebilmek için iĢletmelerin ve yöneticilerin çok daha 

“çevik” olmaları ve değiĢmeye hazır olduklarına dair bir tutuma sahip olmaları gerekmektedir. Özellikle 

sürdürülebilir baĢarının tadını çıkarmak için iĢletmelerin, benzeri görülmemiĢ bir değiĢim ve karmaĢıklık 

düzeyine uyan bir çeviklik düzeyi geliĢtirmelidir (Joiner, 2019:2; Setiawati, 2021:3129). KuruluĢların bu köklü 

değiĢikliklerle baĢa çıkması, hayatta kalması ve avantajlarından yararlanması için esneklik ve yeni iĢ ortamına 

uyum sağlamaya önem vermelidir (Attar ve Abdul-Kareem, 2020:172). 

ĠĢletmelerin hayatta kalabilmeleri, VUCA durumuyla yüzleĢmeleri ve iĢ modellerini değiĢtirebilmeleri için 

kararlar almaları, risklerini planlamaları ve yönetmeleri gerekmektedir (Setiawati, 2021:3123). Johansen 

(2012’den akt.: Koçer, 2022:3), “yöneticilerin korkutucu VUCA ortamına karşı umut verici VUCA olarak 

tanımladığı vizyon, anlayış, açıklık ve çeviklik becerilerini geliştirerek krize karşı önlem almaları” gerektiğini 

vurgulamaktadır. Bu çevik liderlik tarzı örgütün daha yenilikçi, esnek olmasını sağlayacak ve bu belirsizlik 

ortamında yöneticilerin doğru karar vermelerine yardımcı olacaktır (Setiawati, 2021:3124). Ayrıca yöneticilerin 

yaratıcı çeviklik özelliği taĢıması da önemli görülmektedir. Yaratıcı çeviklik, karmaĢık, yeni sorunları ve 

fırsatları istenen sonuçlara dönüĢtürmeye yardımcı olmak anlamında kullanılmakta (Joiner ve Josephs, 2007:40; 

Joiner, 2019:6) ve VUCA dünyasında değiĢimin hızlı bir Ģekilde fırsatlara dönüĢümünde önemli bir rol 

oynamaktadır. 

 

3.3. Etik Ġkilemler 

Etik ikilem, bir kiĢinin, kiĢisel ya da örgütsel olarak faydalı olmasına rağmen etik dıĢı ve belki de yasa dıĢı 

sayılabilecek bir Ģeyi yapıp yapmamaya karar vermesi gerektiği bir durum olarak tanımlanmaktadır. Etik 

ikilemler çoğunlukla risk, belirsizlik ve rutin olmayan problem durumlarıyla iliĢkilendirilir (Schermerhorn Jr 

vd., 2001:126). Günümüzün karmaĢık dünyasında yöneticiler karar verirken tüm paydaĢların çıkarına yönelik 
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etik ikilemlerle karĢı karĢıya kalmakta, akıllı ve etik kararlar almak yönetim için önemli bir sorun olmaktadır 

(Kreitner ve Cassidy, 2012:16).  

Etik, bireylerin karar süreçlerine enjekte ettikleri ahlaki ilkedir. Genellikle, davranıĢların doğrularını ve 

yanlıĢlarını tanımlayan kurallar veya ilkeler anlamına gelmektedir. Ayrıca bir bireyin ahlaki ve onurlu 

davranıĢını ima eden bir kavramdır (Sroka ve Lőrinczy, 2015:157). Etik bir karar ise, karar verici tarafından tüm 

paydaĢlara (hissedar, çalıĢan, tüketici vb.) gerçek değerin verildiği bir karar olarak tanımlanmaktadır 

(Christensen ve Kohls, 2003:332). 

Risk ve belirsizlik ortamları, kurumsal karar vericiler olarak yöneticilerin etik dıĢı olmasa da sorgulanabilir 

kararlar almasına yol açmaktadır (Luthans, 2010:260). Ancak yöneticilerin, ticari kuruluĢların ve aslında tüm 

ekonomik sistemin baĢarısı etik kararlara ve uygulamalara bağlıdır (Boatright ve Smith, 2016:16). Çünkü 

iĢletmenin paydaĢları, onun sadece kâr amacıyla hareket etmemesine ve topluma yarar sağlayacak eylemlerde 

bulunmasına yönelik eskisinden daha fazla istek duymaktadır. ĠĢletme faaliyetleri, etik olarak kabul 

edilmediğinde, yasal engellerle, siyasi baskılarla ve tüketici boykotlarıyla karĢı karĢıya kalabilmektedir. Bu 

durum iĢletmenin itibarını olumsuz bir Ģekilde etkilemektedir (Doğan, 2009:187). 

Bazı insanlar kendilerine veya örgütlerine fayda sağlamak için kasıtlı olarak etik olmayan kararlar almaktadır. 

Ancak etik olmaya çabalayan karar vericiler bile bazen zor seçimlerle veya etik ikilemlerle karĢı karĢıya 

kalmaktadır. Bu koĢullar altında etik ve kabul edilebilir kararlar almak zor olabilmektedir (George ve Jones, 

2012:440). Yöneticiler bazen ağırlıklı olarak hissedarlara, özellikle de en fazla sayıda hisseye sahip olanlara 

odaklanmaktadır. Çünkü bu güçlü bireyler ve gruplar, yöneticilerin iĢlerini sürdürmelerini veya iĢten 

çıkarılmalarını etkileyebilmekte ve birçoğu, bir iĢletmenin tek amacının aslında hissedarların kısa vadeli 

kârlarını maksimize etmek olduğuna inanmaktadır. Ancak, sadece hissedarları ve bunlar üzerindeki kısa vadeli 

etkileri dikkate almak, iĢletme yöneticilerinin en sık yaptığı hatalardan biridir. Yalnızca hisse senedi sahiplerini 

dikkate almak yerine geniĢ bir paydaĢ yelpazesini ve bir hareket tarzı için uzun vadeli ve kısa vadeli sonuçları 

hesaba katmak genellikle bir iĢletmenin uzun vadeli çıkarına olmaktadır (Byars ve Stanberry, 2018:17). 

Yöneticiler, karar vermenin etik sonuçlarını dikkate almalıdır (Schermerhorn Jr vd., 2001:114). Bu yüzden etik 

hususlar, tüm örgütsel karar verme süreçlerinde önemli bir kriter olmalıdır (Robbins ve Judge, 2012:187). Etik 

karar vermeyi teĢvik eden bir örgüt kültürü yaratmak, yönetim kurulunun ve üst yönetim ekibinin 

sorumluluğundadır (Maddalena, 2007:71). Yönetici, karar verirken içinde bulunduğu koĢulları ve toplumun 

değerlerini göz ardı etmemelidir (Ülgen ve Mirze, 2018:446). Tipik olarak iyi kararlar, dikkatli düĢüncenin ve 

sağduyunun ürünüdür ve kabul edilen değerlere ve yönetim uygulamalarına dayanmaktadır (Maddalena, 

2007:72). 

Etik bir karar alma sürecinde yöneticiye yol gösterici nitelikte üç etik kriter yer almaktadır. Ġlk etik ölçüt, ideal 

olarak en fazla sayıda insan için en fazla faydayı sağlamak amacıyla, yalnızca sonuçlara dayalı olarak kararlar 

almayı öneren faydacılıktır. Bir diğer etik kriter ise Ġnsan Haklar Bildirgesi gibi belgelerde yer alan temel 

özgürlük ve ayrıcalıklara uygun kararlar almaktır. Üçüncü bir kriter ise adaleti, fayda ve maliyetlerin adil 

dağılımını sağlamak için kuralları adil ve tarafsız bir Ģekilde dayatmak ve uygulamaktır (Robbins ve Judge, 

2012:187-188). Literatürde hangi kriterin etik karar alma sürecinde daha iyi olduğuna dair bir açıklama mevcut 

olmadığından, yönetici karar verirken dikkatli bir seçim yapmalıdır. 

ĠĢletmelerin hayatta kalması ve baĢarısı, yöneticilerinin her bir paydaĢ grubuna ait yeterli zenginlik, değer veya 

tatmin yaratma becerisine bağlıdır. Böylece her grup iĢletmenin paydaĢ sisteminin bir parçası olarak devam eder 

(Clarkson, 1995:107). Bunun için yöneticiler sadece hissedarların kârını artırmaya değil, aynı zamanda diğer 

paydaĢların çıkarlarını korumaya yönelik de etik kararlar verebilmelidir. Ayrıca yöneticilerin iĢ hayatında ortaya 

çıkan etik sorunları belirlemek, anlamak, bu sorunları ele almak ve sağlam iĢ kararları, yani hem etik hem de iĢ 

açısından sağlam kararlar almak için bir yöneticinin ihtiyaç duyduğu bilgi ve becerileri geliĢtirmekle ilgili 

kullanılan iĢ etiği kavramını benimsemesi gerekir (Boatright ve Smith, 2016:16). 

 

3.4. Bilgi ve Zaman Baskısı 

Yöneticiler, örgütlerdeki rutin olmayan problemleri çözmek için risk ve belirsizlik ortamında kararlar 

verebilmektedir. Ayrıca bu kararlar, zaman ve bilgi sınırlamalarının baskısı altında oluĢmaktadır (Schermerhorn 

Jr vd., 2001:118). Etkili yöneticiler, yeterli bilgiyi ne zaman toplayacaklarına karar vermeli ve orijinal kararın 

kötü olduğunu açıkça ortaya koyan ek bilgiler elde edilirse rotayı değiĢtirmeye hazırlıklı olmalıdır (OpenStax, 

2019:168). Herhangi bir sorun durumunda ilgili gerçekleri belirlemek zaman alıcı bir süreç olabilmektedir. 
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Ancak bilgi toplamak, gerçekleri belirlemek ve çözüme yönelik adım atabilmek için önemlidir (Maddalena, 

2007:72). 

Yöneticiler genellikle etkili karar vermeyi zorlaĢtırabilecek zaman kısıtlamalarıyla da karĢı karĢıya kalmaktadır. 

Bilgi toplamak ve onu rasyonel olarak iĢlemek için çok az zamanı olduğunda, programlanmamıĢ iyi bir karar 

verme olasılığı çok daha düĢüktür. Zaman baskıları, derin iĢlemlerle uğraĢmak yerine sezgisel yöntemlere 

güvenmemize neden olabilmektedir. Ancak sezgisel yöntemler zamandan tasarruf sağlarken, mutlaka mümkün 

olan en iyi çözüme götürmezler. En iyi yöneticiler, yeterince hızlı hareket etmemeyle iliĢkili risklere karĢı çok 

hızlı hareket etmenin getirdiği riskleri de sürekli olarak değerlendirmelidirler (OpenStax, 2019:176). 

Bazı kararlar basit olsa da, bir yöneticinin kararları genellikle bir dizi seçeneği ve belirsiz sonuçları içeren 

karmaĢık kararlardır. ÇeĢitli seçenekler ve belirsiz sonuçlar arasında karar verirken yöneticilerin bilgi toplaması 

gerekir. Bu da onları baĢka bir gerekli karara ve bazı soruları sormaya yönlendirir: “iyi bir karar vermek için ne 

kadar bilgiye ihtiyaç vardır?” (OpenStax, 2019:168), “bilginin kaynakları nelerdir?”, “bu kaynaklar güvenilir 

mi?”, “aynı bilginin çeşitli algıları ve yorumları nelerdir?” ve kritik fakat çoğunlukla gözden kaçırılan soru, 

“hangi bilgiler eksik veya mevcut değil?”, “bir zaman kısıtlaması veya son tarih var mı?” (Maddalena, 2007:72-

73). Yöneticinin bu sorulara vereceği doğru cevaplar doğru kararlar vermeye yardımcı olabilir. 

Yöneticiler zaman baskısından dolayı sıklıkla tam bilgi olmadan karar vermektedir (OpenStax, 2019:168). 

Günümüzde geliĢtirilen bilgi teknolojileri yöneticilerin doğru karar almasına yardımcı olabilmektedir. Bilgi 

teknolojileri kullanımı genellikle önyargıların ve sezgisel yöntemlerin karar verme üzerindeki etkisini 

azaltmaktadır. Bu sistemler, yöneticilerin kararlarını temel alabileceği çok daha fazla bilgi üretebilir. Benzer 

Ģekilde, yeni yazılım programları geliĢmiĢ tablolar ve grafikler oluĢturarak, verileri yöneticiler için daha anlamlı 

hale getirebilir. Ayrıca bilgi teknolojileri, farklı seviyelerdeki ve organizasyonun farklı bölümlerindeki 

yöneticileri birbirine bağlamak için kullanılabildiğinden, onların hata yapma olasılıklarını azaltabilir. Yani, 

farklı bakıĢ açılarına sahip yöneticilerin karar vermeden önce bu bilgileri aynı anda inceleyebilmesine olanak 

tanır (George ve Jones, 2012:447). 

Yöneticiler, olumsuz koĢullar altında karar verdiğinde süreci sürekli takip etmelidir. Önemli olan hata 

durumunu önceden fark etmek ve gerekli tedbirleri almaktır. Ancak karar vericiler çoğu zaman hata yaptıklarını 

ne kendilerine, ne de baĢkalarına itiraf etmek istememektedir. Yöneticiler, yaĢadıkları olumsuz sonuçların 

ıĢığında orijinal kararlarının mantığını yeniden değerlendirmek yerine, orijinal kararın “doğruluğunu” yeniden 

teyit etmek amacıyla eylem planına daha fazla kaynak ayırmaktadır (George ve Jones, 2012:447). Etkili 

yöneticiler ise yanlıĢ yolda ilerlemenin gerçekte ilerleme olmadığının farkındadırlar ve kararları yeniden 

değerlendirmeye ve uygun olduğunda yön değiĢtirmeye isteklidirler (OpenStax, 2019:176). 

 

4. SONUÇ 

ĠĢletme için kararlar kritik rol oynamaktadır. Özellikle karar verme süreçlerine gerekli önem ve dikkat verilmesi 

gerekirken, ilk baĢta amacın belirlenmesi ya da sorunun iyi bir Ģekilde tanımlanması doğru bir karar için kritik 

bir rol oynamaktadır. Amaç ve sorunlar gözden geçirilirken iĢletme için öncelikler belirlenmeli ve buna iliĢkin 

çözüm alternatifleri sunulmalıdır. Bunlar değerlendirilirken iĢletmeye en az kaynakla en fazla çıktı sağlayacak 

ya da iĢletmenin tüm paydaĢlarını kapsayacak çözümlere öncelik verilmelidir. Akla yatkın olmayan ve 

uygulanması imkânsız kararlar vermek, iĢletmede zaman ve maliyet israfına neden olacaktır. Bu sürecin en üst 

basamağında yer alan yönetici olayın öneminin farkında olmalı ve karar verme süreçlerini değerlendirirken 

olaylara profesyonel Ģekilde yaklaĢmalıdır. 

Yönetici, karar verme aĢamasında iĢletmenin içinde bulunduğu çevresel koĢulları iyi okumalıdır. Çünkü karar 

verme iĢi bir iĢletmenin geleceğini belirleyen kritik bir noktada yer almaktadır. Evrensel olarak ortaya çıkan 

ekonomik krizler karar verme sürecini en fazla etkileyen çevresel koĢullardandır. Çünkü bu dönemde yönetici, 

hızlı davranmak ya da yavaĢ olmanın olumsuzlukları ile karĢı karĢıya kalabilmektedir. Özellikle geleceğe dair 

belirsizlik, karar verme sürecini tıkamakta ve yöneticinin verdiği karardan tam olarak emin olmamasına sebep 

olmaktadır. Ancak böyle bir ortamda sorunun çözüme kavuĢturulması aciliyet gerektirmektedir. 

Ekonomik krizlerin, VUCA dünyasında ortaya çıkması iĢletmeler açısından daha da ölümcül olabilmektedir. 

ĠĢletmeler daha belirsiz, değiĢken, karmaĢık ve muğlâk bir ortamda rekabet etmeye çalıĢırken birçok zorlukla 

karĢılaĢması muhtemeldir. Bu dünyada ayakta kalabilmek için rakipleri ve çevreyi iyi analiz etmek Ģarttır. Bu 

analiz sonucunda hızlı bir değiĢim sürecinin kaçınılmaz olduğunun farkına varılmalıdır. Özellikle bu aĢamada 

iĢletmenin paydaĢların isteklerine göre cevap vermesi onun sürekliliği açısından önemlidir. Bu paydaĢlar 
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eskisinden farklı olarak daha fazla bilinçli hareket etmekte ve iĢletmenin sadece bir kâr kuruluĢu olarak 

toplumda yer almasına karĢı çıkmaktadır. 

PaydaĢlar, güncel olarak iĢletmenin sosyal sorumluluğuna dikkat çekmekte ve etik kararlar vermesine önem 

vermektedir. ĠĢletmelerdeki yöneticilerin karar verirken etik ilkeler doğrultusunda hareket etmesi gerektiği 

vurgulanmaktadır. Ancak yöneticinin her kararı tüm paydaĢların çıkarlarını olumlu yönde etkilemediğinden etik 

ikilemler kaçınılmaz olmaktadır. Bu etik ikilemler yöneticinin karar verme sürecini zorlaĢtırmaktadır. Ancak 

iĢletmenin benimsediği etik ilkeler ıĢığında karar vermesi, onun iĢinin zorluğunu biraz da olsa hafifletecektir. Bu 

koĢullar göz önüne alınarak verilen kararın baĢarılı olabilmesi için yöneticilere bazı öneriler sunulabilir. Bunlar; 

 Kararlar iĢletmeyle iliĢkili olan tarafların dikkate alınmasıyla verilmeli, 

 Yönetici karar alınacak konuyla yakından ilgili olan bölümlerin görüĢlerini almalı, 

 Sınırlı alternatiflerle karar verilmemeli, 

 AraĢtırma ve geliĢtirmeyle daha fazla alternatifler oluĢturulmalı, 

 Yönetici olaylara objektif bir Ģekilde yaklaĢmalı, 

 Hangi seçeneğin iĢletmeye az maliyetle çok çıktı sunacağına dikkat edilmeli, 

 Yönetici ayrıntılarla boğuĢmak yerine sadece ilgili alana yönelmeli, 

 ĠĢletmenin etik kodları oluĢturulmalı ve örgütün tüm katmanlarının benimsenmesini sağlamalı, 

 Yöneticiler etik ilkelere herkesten daha fazla benimsemeli ve kararların bu çerçevede verildiğini 

hissettirmeli, 

 Karar verilecek konuya iliĢkin ne kadar bilgi sahibi olması gerektiğini bilmeli, 

 ĠĢletmenin tüm alanlarında rol almıĢ yönetici yetiĢtirilmesine önem verilmeli, 

 Yönetici yeni koĢulları takip edip kararları gözden geçirerek değiĢtirebilmeli veya geliĢtirebilmelidir. 

Bu çalıĢma iĢletmedeki karar verici olarak yöneticilerin bulunduğu koĢulların farkına varması ve karar verirken 

nelere dikkat etmesi gerektiği konusunda dikkat çekmek amacıyla oluĢturulmuĢtur. AraĢtırmacıların yönetim 

alanındaki güncel kavramlar doğrultusunda karar verme konusunda çalıĢmalar yürütmesi, bu konunun daha iyi 

anlaĢılmasını sağlayacaktır. Özellikle yöneticilerin dönemsel koĢullarda hangi liderlik tarzını sergilemesi 

gerektiği, bilgi teknolojilerini kullanan ve kullanmayan iĢletmelerdeki karar verme sürecinin nasıl etkilendiği, 

karar verme stili açısından farklılık olup olmadığı, örgüt kültürünün etik ilkelere ve karar verme sürecine 

etkilerini incelemeye yönelik araĢtırmalar yapılabilir. 
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ÖZET  

21. yüzyılda, Yapay Zekâ (YZ), neredeyse devrim niteliğindeki yenilikleriyle öne çıkan ve teknoloji sahnesinde 

lider ve dikkat çekici bir rol oynayan bir konumda bulunmaktadır. İnsan zekâsını taklit edebilen ve bazen 

ondan daha üstün performans sergileyebilen bir bilgisayar sistemi veya yazılım olarak tanımlanan bu 

teknoloji, toplumun dokusuna derinlemesine nüfuz etmekte olup, hayatın çeşitli alanlarında önemli 

değişimlere yol açmaktadır. Bu teknoloji, bireysel kullanımdan iş dünyasına, eğitimden sağlık hizmetlerine 

kadar geniş bir yelpazede derin etkiler yaratmaktadır. Bu bağlamda, YZ'nin getirdiği avantajların en belirgin 

olanı, kamu hizmetlerindeki verimliliği artırma kabiliyetidir. Bu noktadan hareketle, bu çalışma Avrupa 

Birliği ülkelerinde YZ tabanlı kamu hizmetlerini inceleyen bir karşılaştırmalı analize odaklanmaktadır. 

Özellikle Danimarka, İtalya ve Fransa örnekleri üzerinden gerçekleştirilen bu analiz, söz konusu ülkelerin YZ 

teknolojilerini kamu hizmetlerinde nasıl benimsediklerini ve entegre ettiklerini ortaya koymayı 

amaçlamaktadır. Çalışmada, nitel araştırma perspektifi altında gerçekleştirilen literatür taramasından 

önemli ölçüde yararlanılmıştır. Veri toplama sürecinde, ilgili makaleler, raporlar ve hükümet kaynakları 

incelenerek YZ'nin belirli ülkelerdeki işlevleri detaylı bir şekilde analiz edilmiştir. Araştırmanın sonuçları, 

YZ'nin kamu hizmetlerini daha verimli, kaliteli, esnek ve daha şeffaf hale getirdiğini ortaya koymaktadır. 

Ancak, aynı zamanda, bu teknolojinin betik kaygıları da beraberinde gündeme getirdiği gözlemlenmiştir. 

 

ABSTRACT 

In the 21st century, Artificial Intelligence (AI) stands out with its almost revolutionary innovations and plays 

a leading and remarkable role in the technology scene. Defined as a computer system or a piece of software 

that can imitate and sometimes outperform human intelligence, this technology penetrates deeply into the 

fabric of society and leads to significant changes in various areas of life. This technology creates profound 

effects in a wide range of areas, from individual use to the business world, from education to healthcare. In 

this context, the most obvious of the advantages brought by AI is its ability to increase efficiency in public 

services. From this point of view, this study focuses on a comparative analysis examining AI-based public 

services in European Union countries. This analysis, carried out especially on the examples of Denmark, 

Italy, and France, aims to reveal how these countries have adopted and integrated AI technologies in public 

services. The study benefited significantly from the literature review conducted from the perspective of 

qualitative research. During the data collection process, the functions of AI in specific countries were 

analyzed in detail by reviewing relevant articles, reports, and government sources. The results of the 

research reveal that AI makes public services more efficient, high-quality, flexible, and transparent. 

However, it has also been observed that this technology also brings up scripting concerns. 
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1. GĠRĠġ 

Bilgi ve iletiĢim teknolojilerindeki (BĠT) radikal değiĢimlerin bir ürünü olarak, günümüz insanlığı tarihte eĢi 

benzeri görülmemiĢ bir döneme tanıklık etmektedir. Bu değiĢimlerin öne çıkan sonuçlarından biri ise insanın 

yapay zekâ (sonraki metinlerde “YZ”' olarak adlandırılacaktır) ile karĢılaĢmasıdır. Bu, teknolojide devrim 

niteliğinde bir geliĢmedir. Hızla geliĢen BĠT’lerin bir ürünü olan YZ, son yıllarda popülerliği artan ve giderek 

büyüyen bir teknolojik alan haline gelmiĢtir. YZ'nin genel tanımı, makinelerin deneyimlerden öğrenme yeteneği 

kazanmasını, yeni bilgileri iĢleme yeteneğini ve insan benzeri görevleri gerçekleĢtirmesini/yerine getirmesini 

içermektedir (Ġyigün, 2021:675). Bu tanım, YZ'nin sadece bir makine değil, aynı zamanda öğrenme ve 

adaptasyon kapasitesine sahip bir teknoloji olarak konumlandığını göstermektedir. Bellman'ın (1978) ifadesine 

göre YZ, insan düĢüncesiyle bağlantılı etkinliklerin [otomasyonu] içine girerek, karar verme, problem çözme, 

öğrenme gibi süreçleri kapsamaktadır (Bellman, 1978’den akt.: Russell ve Norvig, 1995:5). Bu tanımlamadan 

ilerleyerek, YZ'nin temel amacı, insan muhakemesini taklit eden, öğrenme yeteneklerinin yanı sıra problem 

çözme ve karar verme süreçlerini sağlayan algoritmalar geliĢtirmektir. 

Bu hedef doğrultusunda, YZ teknolojileri, bilgi iĢleme ve analitik yetenekleriyle ön plana çıkarak, 21. yüzyılın 

vazgeçilmez birer mimarı olarak günümüz dünyasına damgasını vurmuĢtur. Bu devasa teknolojiler, sadece özel 

sektörde değil, aynı zamanda kamuda da etkileyici bir Ģekilde varlık göstermiĢtir. Bu çalıĢmanın odaklandığı 

bağlam içinde, söz konusu teknolojilerin özellikle kamu hizmetlerinde önemli bir dönüĢüme öncülük ettiğini 

vurgulayarak, konu sınırlarını kamu hizmetleriyle çizilmiĢtir. Gözlemlenen bu teknolojik yenilikler, kamu 

hizmetlerinde giderek artan bir biçimde önemli roller üstlenmiĢ ve geniĢ bir kabul görmeye doğru ilerlemiĢtir. 

Bu kamusal hizmet altyapılarında YZ’nin yaratıcı bir Ģekilde kullanılması, hizmetin hızını artırarak daha etkin, 

düĢük maliyetli ve üst düzeyde kalitede sunulmasına olanak tanımaktadır. Bu konsept, birçok Avrupa Birliği 

(AB) ülkesi tarafından benimsenmiĢ ve baĢarılı bir Ģekilde uygulanmıĢtır. AB'nin bu alandaki politika ve 

stratejileri, YZ teknolojilerinin kamu hizmetlerinde etkin bir Ģekilde kullanılması için gerekli altyapının 

oluĢturulmasını ve bu teknolojilerin toplumsal fayda sağlamasını temin etmeyi amaçlamaktadır. Bu doğrultuda 

atılan adımlar, kamusal hizmetlerin verimliliğini artırarak, vatandaĢlara daha hızlı ve etkili hizmet sunmayı 

hedeflemektedir. Bu çalıĢma, YZ teknolojilerinin kamu sektöründe gerçekleĢtirdiği dönüĢümü, özellikle de AB 

ülkelerinin deneyimleri ıĢığında detaylı bir Ģekilde incelemeyi amaçlamaktadır. Bu bağlamda, YZ'nin kamu 

hizmetlerindeki rolü, etkileri ve potansiyel avantajları ele alınacak ve AB ülkelerinin bu teknolojiyi nasıl 

benimsedikleri incelenecektir. Son olarak, Danimarka, Ġtalya ve Fransa'da uygulanan yapay zekâ tabanlı kamu 

hizmetleri arasındaki benzerlikler ve farklılıklar karĢılaĢtırılayacaktır. 

ÇalıĢma, Danimarka, Fransa ve Ġtalya'nın Avrupa Birliği içinde yapay zekânın kamu hizmetlerindeki 

dönüĢtürücü rolünü incelemek için seçilmesinin birkaç nedeni olduğunu ortaya koymaktadır. Ġlk olarak, bu 

ülkeler yapay zekâ politikaları ve uygulamaları konusunda öncü kabul edilmektedir. Danimarka, etik kurallar 

çerçevesinde insan merkezli yapay zekâ fırsatlarını geliĢtirmeye ve her alanda yapay zekâ teknolojisinin 

geliĢtirilmesine öncelik vermektedir. Fransa ve Ġtalya ise, Avrupa Birliği'nin en büyük ekonomileri arasında yer 

almakta ve yapay zekâ yasalarının Ģekillendirilmesinde önemli roller üstlenmektedirler. Ġkinci olarak, bu 

ülkelerin her biri, yapay zekânın kamu hizmetlerine entegrasyonu konusunda benzersiz yaklaĢımlar ve stratejiler 

geliĢtirmiĢtir. Üçüncü olarak, bu ülkelerin deneyimleri, yapay zekânın kamu hizmetlerindeki potansiyelini ve 

zorluklarını anlamak için zengin veri ve örnek olay çalıĢmaları sunmaktadır. Bu bağlamda, çalıĢma, yapay 

zekânın kamu hizmetlerindeki etkisini derinlemesine anlamak ve Avrupa Birliği genelindeki diğer ülkeler için 

örnek teĢkil etmek amacıyla bu üç ülkeyi ele almıĢtır. Sonuç olarak, Danimarka, Fransa ve Ġtalya'nın yapay zekâ 

konusundaki liderlikleri, yenilikçi uygulamaları ve politikaları, Avrupa Birliği ülkeleri arasında yapay zekânın 

kamu hizmetlerindeki dönüĢtürücü rolünü incelemek için örnek teĢkil etmektedir. Bu ülkelerin deneyimleri, 

yapay zekânın kamu hizmetlerinde nasıl etkin bir Ģekilde entegre edilebileceğine dair değerli içgörüler 

sağlamaktadır. 

ÇalıĢmada, nitel araĢtırma yöntemleri kapsamında literatür incelemesi tekniği kullanılmıĢtır. Bu tekniğin 

kullanılması, çalıĢmanın teorik temelinin sağlamlaĢtırılması, mevcut bilgi birikiminin değerlendirilmesi, 

kıyaslama ve karĢılaĢtırmalı analiz yapılması, tarihsel ve güncel perspektiflerin sunulması açısından önemlidir. 

Danimarka, Fransa ve Ġtalya gibi farklı ülkelerin deneyimlerini karĢılaĢtırmalı olarak incelemek, yapay zekânın 

kamu hizmetlerindeki etkilerini daha iyi anlamak ve bu teknolojinin potansiyel faydalarını ve zorluklarını ortaya 

koymak için literatür incelemesi tekniği özellikle uygundur. Bu yaklaĢım, araĢtırmacılara, yapay zekânın kamu 

hizmetlerindeki uygulamalarının çeĢitli yönlerini, politikalarını ve sonuçlarını derinlemesine analiz etme imkânı 

verir. 
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2. TEKNOLOJĠK DÖNÜġÜMÜN ÖNCÜSÜ: YAPAY ZEKÂ 

Bilgi teknolojilerinin ve özellikle internetin yaygınlaĢması, toplumun teknolojik dönüĢümüne iĢaret etmektedir. 

Bu dönüĢüm, teknolojik araçlara ve bilgiye kolay eriĢim sağlayarak, bireylerin dijital dünyayla etkileĢimini 

artırmıĢtır. Bu etkileĢim, hem bireylerin kiĢisel yaĢamlarını hem de toplumsal dinamikleri önemli ölçüde 

etkilemiĢtir (Çubukçu ve Çubukçu, 2017:145). Bu hızlı dijital dönüĢümün bir yansıması olarak, Endüstri 4.0 

kavramı önemli bir yer tutmaktadır. Endüstri 4.0, üretim teknolojisinde devrim niteliğinde bir çağ baĢlatan 

etkileyici bir kavramdır. Bu inovasyon, 2011 yılında Almanya'da düzenlenen Hannover Fuarı'nda tanıtılmıĢ 

olup, aynı zamanda “4. Sanayi Devrimi” olarak da anılmaktadır (ġener ve Elevli, 2017:26). Bu çığır açan 

yaklaĢım, geleneksel üretim süreçlerini dijital teknolojilerle entegre ederek, otomasyon, veri analizi, yapay zekâ 

ve nesnelerin interneti gibi ileri teknolojileri bir araya getirerek üretim alanında devrim yaratmayı 

amaçlamaktadır (Tay vd., 2018:1379). Endüstri 4.0 konsepti, üretim teknolojisinin evrimini belirleyen 

mekanizasyon, otomasyon, dijitalleĢme ve bağlantı gibi dört temel aĢama üzerine odaklanan bir paradigma 

sunmaktadır (Kutlu ve Börekçi, 2019). Bu aĢamalar, endüstrinin geçmiĢten günümüze olan geliĢimini anlamak 

ve gelecekteki potansiyeli optimize etmek adına kritik bir öneme sahiptir. Bu evrim süreci, üretim süreçlerinin 

verimliliğini ve rekabet avantajını artırmak için adeta bir kılavuz iĢlevi görmektedir. Bu kavram, yukarıda 

belirtilen dört temel aĢama üzerine inĢa edilen bir tasarım paradigması olarak, 21. yüzyılın ilk çeyreğinden 

itibaren üreticilerin dijitalleĢmeyi özel ve kamu sektörlerinde yaygınlaĢtırmalarını sağlamak amacıyla özgün bir 

yol haritası sunmaktadır (Rosemann vd., 2021:71). Bu yaklaĢım, sadece modern üretim süreçlerini 

dönüĢtürmekle kalmayıp aynı zamanda Ģirketlerin ve kurumların rekabet avantajını artırmayı da 

amaçlamaktadır. 

Bu çağda, dijital teknolojiler, robotik, nesnelerin interneti (Internet of Things-IoT), geliĢmiĢ üretim süreçleri ve 

veri analitiği gibi alanlarda hızlı bir değiĢimin öncüsü olmaktadır (Rosemann vd., 2021:71). Bu teknolojiler, 

yatay ve dikey entegrasyonu güçlendirmekte ve tedarik zinciri boyunca veri akıĢını sorunsuz bir Ģekilde 

kolaylaĢtırmaktadır. Ayrıca, hizmet sunum sürelerini kısaltmakta ve iĢ süreçlerinde Ģeffaflığı artırmaktadır 

(Lindgren vd., 2019:427). Endüstri 4.0, sadece bu teknolojilerle sınırlı kalmayarak aynı zamanda akıllı 

makineler, 3D yazıcılar, büyük veri, sistem entegrasyonu, bulut biliĢim sistemleri, dijital ikizler, yapay zekâ 

(YZ) gibi bir dizi etkileyici unsuru da içinde barındırmaktadır (Kablan, 2018:1564). Bu unsurların öncüsü ise 

Ģüphesiz “yapay zekâ”dır. 

"YZ" fenomeni, geniĢ bir toplumsal yelpazede, iĢ dünyasından uzmanlara, araĢtırmacılardan hükümet 

yetkililerine kadar herkeste baĢlı baĢına bir merak uyandırmaktadır. Bu merak olgusu, soyut bir kavram olan 

zekânın yapaylıkla tanımlanmasından doğmaktadır. Ancak, bu kavramın yarattığı merak olgusuyla birlikte, pek 

çok insanın bu kavramın içeriği veya temsil ettiği sorunlar hakkında tam anlamıyla bilgi sahibi olmaması da 

dikkat çekicidir (Pirim, 2006:81). Yapay zekânın gündemdeki önemi, dünya genelinde Google'da yapılan ilgi ve 

arama sıklıklarındaki artıĢla da belirginleĢmektedir. Bu eğilim, insanların bu teknolojiye yönelik ilgisinin ve 

bilgi arayıĢlarının ne denli arttığının önemli bir göstergesidir. Dünya genelinde “Yapay Zekâ” teriminin zaman 

çizelgesi içerisindeki (10 Şubat 2019 - 3 Şubat 2024 aralığını kapsayan) gösterimi Ģöyle belirtilmektedir. 

ġekil 1. Dünya Genelinde Google’da Yapay Zekâ Ġlgisi/Aranma Sıklıkları 

 

Kaynak: Google Trends, 2024. 

Son beĢ yılda dünya genelinde "yapay zekâ" kelimesinin Google'da yapılan aramalardaki sıklığına dair Google 

Trends verileri, ilginç bir seyir izlemiĢtir. 2019 ve 2020 yıllarında en düĢük seviyede ve nispeten sabit 

kalmıĢken, 2021 yılında bir miktar artıĢ göstermiĢtir. Ancak, gerçek çıkıĢ 2022 yılı ortalarından itibaren 

yaĢanmıĢ gibi görünmektedir. Veriler, 2022 yılından itibaren "yapay zekâ" teriminin aranma sıklığında belirgin 

bir iniĢ çıkıĢ ve zikzak hareketi sergilediğini göstermektedir. Bu dönemde, yapay zekâ konusuyla ilgili ilginin 

dalgalanmalar yaĢadığı, belirli zaman dilimlerinde arttığı ve sonra tekrar düĢtüğü görülmektedir. Ancak, genel 

eğilimde yükseliĢin tekrar ettiği ve terimin giderek daha fazla dikkat çektiği anlaĢılmaktadır. Google'da yapılan 

artan aramalar, yapay zekâyla ilgili konulara duyulan merakın ve bilgi edinme isteğinin giderek arttığını 
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göstermektedir. Bu durum, insanların yapay zekâ konusunda daha fazla bilgi sahibi olma ve bu alanın potansiyel 

etkilerini anlama arzusunu yansıtmaktadır. Yapay zekâ, sadece teknoloji alanında değil, aynı zamanda toplumun 

geleceğini etkileyen önemli bir konu olduğu için bu artıĢ, bilgiye olan talebin ne kadar büyük olduğunu 

göstermektedir. 

Genel anlamda, YZ, “çevrelerini analiz ederek ve belirli hedeflere ulaşmak için belirli bir özerklik derecesiyle 

eylemler gerçekleştirerek akıllı davranış sergileyen sistemler” olarak tanımlanır (Avrupa Komisyonu, 2018). Bu 

tanım, YZ'nin temel amacını vurgulamakta olup, sistemlerin çevrelerini anlama, değerlendirme ve belirlenen 

hedeflere doğru akıllıca hareket etme yeteneğine odaklanmaktadır. BaĢka bir deyiĢle, YZ, insan müdahalesini en 

aza indirerek bilgisayarların karmaĢık problemleri çözmesine ve öğrenmesine olanak tanımaktadır (Hamet ve 

Tremblay, 2017:36). YZ kavramı, ilk defa 1956 yılında düzenlenen Dartmouth Konferansı'nda gün yüzüne 

çıkmıĢtır. Söz konusu konferans, çalıĢan ilk yapay zekâ programlarının geliĢtirildiği ve sunulduğu bir döneme 

damgasını vurarak önemli bir kilometre taĢı olarak kabul edilmektedir (Galloway ve Swiatek, 2018:2). Yani, 

Dartmouth Konferansı, yapay zekânın temelini atan bir platform olmuĢ ve bu alandaki ilk büyük adımların 

atıldığı bir zemin sağlamıĢtır. 

YZ, insan zekâsının karmaĢıklığını anlama, taklit etme ve hatta aĢma amacını taĢıyan bir bilim dalı olarak, son 

yıllarda teknoloji dünyasında çığır açıcı geliĢmelerle adından sıkça söz ettirmiĢtir. Bu büyük baĢarıların 

temelinde ise bilgi iĢlem gücündeki artıĢ, veri kaynaklarının çeĢitlenmesi ve yeni algoritmaların geliĢtirilmesi 

gibi etkileyici faktörler yatmaktadır (Misuraca ve Van Noordt, 2020:7). YZ, tıpkı geçmiĢte elektriğin insan 

hayatını kökten dönüĢtürdüğü gibi, bugün de insan dünyasını görünür bir Ģekilde değiĢtirmektedir. Elektriğin 

geliĢiyle birlikte insan yaĢamına giren aydınlatma, endüstriyel üretim ve iletiĢim gibi devrim niteliğindeki 

değiĢimlere benzer Ģekilde, yapay zekâ da teknolojik bir devrimin öncüsü olarak karĢımıza çıkmaktadır (Avrupa 

Komisyonu, 2018). Son Dünya Ekonomik Forumu'nda, robotik ve yapay zekâ önemli bir odak noktası haline 

gelmiĢtir. Bu konular, ekonomik ve ticari açıdan çeĢitli sonuçları beraberinde getirecek potansiyele sahiptir. 

Ünlü ekonomistlerden Roubini ve Stiglitz gibi isimler, bu teknolojik geliĢmelerin ekonomi üzerindeki etkileri 

konusunda değerli görüĢlerini paylaĢmıĢlardır (Dirican, 2015:564). 

Günümüz dünyasında, teknolojik yapılar alanındaki gözle görülür bir Ģekilde yaĢanan olağanüstü geliĢmeler, 

küresel çapta rekabetin hızla artmasına zemin hazırlamaktadır. Rekabetin hüküm sürdüğü bu çalkantılı 

dönemde, dünyanın dört bir yanındaki ülkeler, teknolojik değiĢimlere hızla adapte olabilmek ve geliĢmiĢ dünya 

ile rekabet edebilmek için yoğun bir çaba sarf etmektedir. Küresel rekabetin yarattığı dinamik değiĢimlere ayak 

uymak, ülkelerin sadece ekonomik arenada değil, aynı zamanda kamu hizmetlerinin sunumunda da radikal 

değiĢikliklere gitmelerini zorunlu kılmıĢtır. Yapay zekâ, bu dönüĢümde kritik bir rol oynamaktadır, bu nedenle 

ülkelerin kamu hizmetlerini daha yenilikçi ve esnek bir Ģekilde sunabilmesi için yapay zekânın etkisini 

kucaklamaları kaçınılmazdır. 

 

3. YAPAY ZEKÂ’NIN KAMU HĠZMETLERĠNDEKĠ ROLÜ 

Tarihsel süreç, insanlık için derin anlamlarla doludur. Bu süreçte üç büyük olay, evrenin yaratılıĢı, yaĢamın 

baĢlangıcı ve YZ’nin ortaya çıkıĢı, insanlığın varoluĢunu Ģekillendiren önemli kilometre taĢlarıdır. Bu olaylar, 

insanın düĢünce dünyasını derinden etkileyen ve ona yeni ufuklar açan önemli dönemeçlerdir (Pirim, 2006:82). 

YZ’nin ortaya çıkıĢı, insanlık tarihinin kaderini değiĢtiren bir dönüm noktası olarak kabul edilmektedir. Tarihsel 

süreç içerisinde yaĢanmıĢ üç büyük olaydan biri olarak değerlendirilen bu geliĢme, evrenin ve yaĢamın 

yaratılıĢından sonra insanlığın karĢısına çıkan en önemli dönemeçlerden biridir (Tanrıverdi, 2021:296). Bu 

ifade, yapay zekâ alanına verilen değeri açıkça ortaya koymaktadır. En basit tanımıyla YZ, makinelerin 

deneyimden öğrenmesini, yeni bilgilere uyum sağlamasını ve insan benzeri görevleri yerine getirme yeteneğini 

sağlayan son derece etkileyici bir teknolojidir. Son yıllarda, bir devrim niteliğinde hızla geliĢen bu teknoloji, 

sadece bir teoriden öteye geçerek, kamu hizmetlerinin kalitesini ve verimliliğini artırma, karar alma süreçlerini 

destekleme ve vatandaĢların ihtiyaçlarını daha etkin bir Ģekilde karĢılama gibi önemli alanlarda giderek daha 

fazla tercih edilen bir seçenek haline gelmiĢtir (Agenda Digitale, 2022). 

Yapay zekâ ile kamu hizmetleri arasındaki bağlantı, günümüzde giderek daha belirgin hale gelmektedir. YZ, 

kamu hizmetlerinin sunumunda güçlü bir araç olarak rol almakta ve kamu yönetimi ile politikada önemli bir role 

sahip olmaktadır. Bu teknoloji, çeĢitli kamu hizmetlerinde çığır açıcı değiĢikliklere yol açabilecek büyük 

potansiyele sahiptir. YZ teknolojisi, kamu hizmetlerinin sunumunda çeĢitli avantajlar sunmaktadır. Kamu 

sektörü, bu teknolojinin kullanımıyla birlikte bir dizi alanda önemli geliĢmeler kaydetmektedir. Finansal 

hizmetler, kolluk kuvvetleri, ulaĢım, sağlık, eğitim ve vergi hizmetleri gibi birçok kamusal alan, YZ 

giriĢimlerine ev sahipliği yapmaktadır. Örneğin, dünya genelinde birçok devlet kurumu, çağrı merkezleri ve 
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müĢteri hizmetlerinde YZ teknolojisine yatırım yaparak onu kullanmaktadır. Bu sayede, vatandaĢların 

sorunlarına daha hızlı ve verimli çözümler sunmayı amaçlamaktadırlar (Agenda Digitale, 2020b; Sun ve 

Medaglia, 2017:1). Buna benzer Ģekilde, belediyeler tarafından vatandaĢlara sunulan hizmetlerde, chatbot 

kullanımı oldukça etkileyici bir örnektir. Bu chatbotlar, vatandaĢların belediyeye ait bilgileri sorması, 

iĢlemlerini gerçekleĢtirmesi (vergi borcu ödeme, çöp toplama saati gibi) veya Ģikâyetlerini bildirmesi gibi çeĢitli 

konularda yardımcı olabilmektedir. Ayrıca YZ, mobil ve web siteleri aracılığıyla sunulan hizmetlerin kalitesini 

ve verimliliğini artırmak için güçlü bir araçtır. Bu teknoloji sayesinde, kullanıcılar ihtiyaç duydukları hizmetlere 

daha kolay ve hızlı bir Ģekilde eriĢebilmektedirler. Örneğin, trafik sıkıĢıklığını azaltmak için geliĢtirilen bir park 

uygulaması, kullanıcıların boĢ park alanlarını kolayca bulmalarına ve park etme sürelerini önemli ölçüde 

azaltmalarına yardımcı olabilmektedir. YZ teknolojisinin bir diğer kullanıĢlı alanı da güvenlik güçleridir. 

Örneğin, yüz tanıma teknolojisi kullanılarak, hırsızlık veya suç iĢleyen kiĢilerin tespit edilmesi için kamera 

görüntüleri analiz edilebilmektedir (Tanrıverdi, 2021:293). Bunun yanı sıra, YZ teknolojileri, çeĢitli alanlarda 

geniĢ bir uygulama yelpazesine sahiptir. Örneğin, trafik ıĢıklarının düzenlenmesi, hava tahmini, doktorların 

teĢhis koyması ve inĢaat izinlerinin iĢlenmesi gibi çeĢitli alanlarda YZ kullanılabilmektedir. Ayrıca, iĢsizlik 

yardımlarının ödenmesi veya savunmasız çocukların denetlenmesi gibi sosyal hizmetlerde de YZ 

teknolojilerinin etkin bir Ģekilde kullanılması mümkündür (Hesseldahl, 2020). Böylece, kamu hizmetinde yapay 

zekânın kullanılması, hizmetin daha hızlı, daha verimli, daha az masrafla sunulmasını sağlamaktadır. 

YZ’nin kuruluĢlara entegrasyonu, iĢ süreçlerini optimize etme, müĢteri deneyimini iyileĢtirme ve verimliliği 

artırma potansiyeli taĢımaktadır (Gesk ve Leyer, 2022:1). Bu, 6 Aralık 2016'da Avustralya Vergi Dairesi (ATO) 

tarafından yapılan akıllı sanal asistan Nina'nın (sanal sohbet) kurulumuyla açıkça görülmüĢtür. ATO'nun bu 

adımı, müĢterilerine vergi sorularında daha hızlı ve daha etkili destek sağlamak amacıyla alınmıĢ önemli bir 

geliĢmedir. Nina'nın web sitesine entegrasyonu, ATO'nun self servis yeteneklerini güçlendirerek, vatandaĢların 

çevrimiçi deneyimlerini dönüĢtürmeye yönelik bir çaba olarak öne çıkmaktadır. Bu sayede, müĢteriler vergiyle 

ilgili soruları için daha hızlı ve daha kolay bir Ģekilde çözüm bulabilmekte ve memnuniyetlerini artırmaktadır. 

ATO'nun yaptığı bu entegrasyonun sonuçları oldukça etkileyici olmuĢtur. Nina'nın uygulanmasıyla, sektör 

kriterlerinin ötesine geçilmiĢ ve ilk temas çözüm oranı %80'e yükselmiĢtir. Bu, müĢterilerin vergi sorularının 

çoğunun sanal asistan tarafından baĢarılı bir Ģekilde yanıtlandığını ve bu yanıtların müĢteri deneyimi açısından 

verimli ve etkili olduğunu göstermektedir. Bu örnek, YZ’nin kuruluĢlarda nasıl bir dönüĢüm sağlayabileceğini 

açıkça göstermektedir (Nuance Communications, 2016). 

Sağlık sektörü, YZ teknolojisinin sağladığı olanaklardan en fazla fayda sağlayabilecek sektörlerin baĢında 

gelmektedir (Sun ve Medaglia, 2019). Bu alandaki yoğun yatırımlar ve teknolojik geliĢmeler, kamu 

politikasının da bu alana odaklanmasını sağlamıĢtır (Yang vd., 2012). YZ, sağlık sektöründe birçok önemli 

iĢlevi dönüĢtürme potansiyeline sahiptir. Özellikle tıbbi kayıtların araĢtırılması, rutin görevlerin 

otomatikleĢtirilmesi ve tedavi planlarının hazırlanması gibi süreçlerde YZ büyük bir etki yaratabilmektedir (Sun 

ve Medaglia, 2019). GeliĢmiĢ ülkelerdeki bazı kamu hastaneleri, daha iyi tedavi planlaması sağlamak ve 

doktorların teĢhis ve tedavi için daha iyi kararlar vermesine yardımcı olmak için YZ’yi kullanmaya baĢlamıĢtır 

(Sun ve Medaglia, 2017:1). 

YZ teknolojisinin kamu sektöründe yaygınlaĢması, kesinlikle bir dönüĢüm getirmiĢ ve birçok avantajı 

beraberinde sunmuĢtur. Ancak bu dönüĢüm, bazı önemli fırsatlar ve zorluklarla birlikte gelmiĢtir. Bu da 

toplumun bazı kesimlerinde kaygı ve tedirginlik yaratabilmektedir. ĠĢgücü piyasasında YZ uygulamalarının 

yaygınlaĢması, özellikle kamu kurumlarında, mesleklerin dönüĢmesi veya yok olması gibi riskleri beraberinde 

getirmektedir. Otomasyonun artmasıyla birlikte, birçok kamu sektörü çalıĢanı iĢ güvenliğini kaybetme 

korkusuyla karĢı karĢıyadır. Özellikle rutin ve tekrar eden iĢler yapanlar, makinelerle rekabet edemeyeceklerini 

düĢünerek geleceklerinden endiĢe etmektedirler. Bu durum, çalıĢan motivasyonunu ve verimliliğini düĢürerek, iĢ 

yerlerinde belirsizlik ve huzursuzluk yaratmaktadır. Bu endiĢelerin yanı sıra, YZ tabanlı sistemlerin yanlıĢ 

kararlar vermesi durumunda sorumluluğun kimde olduğu konusu da tüketiciler için ciddi bir endiĢe kaynağı 

haline gelmektedir. Bu durum, genel olarak YZ teknolojisinin güvenilirliği ve etiğiyle ilgili yaygın bir endiĢe 

yaratmaktadır. YanlıĢ anlamalar veya algoritmaların önyargılı olması gibi durumlar, YZ’nin güvenilirliğini 

sorgulamaya ve tüketicilerde endiĢe uyandırmaya neden olmaktadır (Avrupa Komisyonu, 2018; Misuraca ve 

Van Noordt, 2020:17). Dolayısıyla, kamu sektöründe yapay zekânın benimsenmesini anlamak son derece 

önemlidir (Gesk ve Leyer, 2022:1-2). Kamu sektörü, YZ teknolojisinden daha fazla yararlanmak ve olası 

risklerden korunmak için bu alanda uzmanlaĢmaya ihtiyaç duymaktadır. Ayrıca, YZ algoritmaları giderek daha 

fazla hükümet kararlarını desteklemek ve bazı durumlarda uygulamak için kullanılmaktadır (Kowalkiewicz ve 

Dootson, 2019:14). 
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4. AVRUPA BĠRLĠĞĠ'NDE KAMU HĠZMETLERĠNDE YAPAY ZEKÂ DĠNAMĠKLERĠ 

Avrupa Birliği (AB), YZ alanında dünya çapında küresel bir liderlik rolü üstlenme konusunda kararlı bir tutum 

sergilemektedir. YZ’nin ekonomik ve sosyal kalkınma için kritik bir araç olduğuna olan inancı, AB'nin stratejik 

önceliklerinden biri haline gelmiĢtir. Bu noktada, Avrupa Komisyonu'nun YZ alanında duyarlılık göstermesi ve 

bu alanda önemli araĢtırmalara yatırım yaparak liderlik rolünü pekiĢtirmesi dikkat çekicidir (Yılmaz vd., 

2021:452). AB, YZ alanında öncü bir konum elde etmek için çaba sarfederken, Avrupa Temel Haklar ġartı'nda 

belirtilen etik ve toplumsal değerlere saygı göstermeyi öncelikli olarak benimsemektedir. Bu değerler, 

“güvenilir yapay zekâ” kavramının temelini oluĢturmaktadır (Misuraca ve Van Noordt, 2020:7). Bu bağlamda, 

AB'nin YZ politikaları ve stratejileri, insan haklarına, adalet ilkesine, Ģeffaflığa ve hesap verebilirliğe olan sıkı 

bağlılığını belirgin bir Ģekilde yansıtmaktadır. 

Avrupa Birliği (AB), bu teknoloji alanında rekabetçi bir konum elde etmek ve etik standartları belirlemek 

amacıyla 2018 ve 2019 yıllarında bazı önemli giriĢimlerde bulunmuĢtur. Bu giriĢimler arasında "Avrupa Yapay 

Zekâ Stratejisi", "Avrupa Yapay Zekâ İttifakı", "Yapay Zekâ İçin Etik Kurallar" ve "Yapay Zekâ İçin 

Güvenilirlik Çerçevesi" gibi belgeler ön plana çıkmaktadır. Bu belgeler, AB'nin yapay zekâ alanında ortak bir 

vizyon ve yaklaĢım geliĢtirmesine önemli katkılar sağlamıĢtır (Samsun, 2021:25; Yılmaz vd., 2021:452-453). 

Bu giriĢimler, AB'nin YZ alanındaki liderliğini pekiĢtirirken, aynı zamanda etik değerlere dayalı bir YZ 

ekosistemini oluĢturulmasına da önemli bir katkı sağlamaktadır. Örneğin, Avrupa Komisyonu tarafından 25 

Nisan 2018'de sunulan "Avrupa Yapay Zekâ Stratejisi", AB'nin YZ alanındaki önemli giriĢimlerinden biridir. Bu 

strateji, Avrupa'nın bu teknoloji alanında rekabet gücünü artırmak, yatırımları teĢvik etmek ve etik standartlar 

oluĢturmak için bir yol haritası sunmaktadır. Stratejinin temel amacı, Avrupa'nın YZ teknolojisinde liderlik, 

küresel rekabet gücü ve yenilikçilik açısından önemli bir konumda olmasını sağlamaktır (FPA, 2018). Bu 

strateji, Avrupa'nın YZ alanındaki potansiyelini en üst düzeye çıkarmak için kapsamlı bir çerçeve sunmaktadır. 

Daha sonraki bir adımda, Aralık 2018'de, AB'nin yürütme organı olan Avrupa Komisyonu ve 27 üye devlet, 

AB'de YZ'nin geliĢimini desteklemek amacıyla bir “Yapay Zekâ Koordinasyon Planı” (COM, 2018:795) 

oluĢturmuĢtur (Misuraca ve Van Noordt, 2020:2). 

Bu plan, YZ'nin AB içinde güvenli ve etik bir Ģekilde kullanılmasını sağlamak için ortak bir vizyon ve eylem 

çerçevesi sunmaktadır. Benzer Ģekilde Avrupa Komisyonu, bilimsel ilerlemeyi desteklemek ve yeni 

teknolojilerin tüm Avrupalılara hizmet etmesini sağlamak amacıyla 2020'de yeni bir "Yapay Zekâ Planı" 

yayınlamıĢtır (Samsun, 2021:25). Sonrasında 21 Nisan 2021 tarihinde Komisyon, "Yapay Zekâ Tüzük Teklifi" 

adlı belgeyi yayınlamıĢtır. Bu çalıĢma, bu teknoloji alanında faaliyet gösteren Ģirketleri, iĢletmeleri, müĢterileri 

ve hükümetleri yakından etkilemektedir (Bozkurt Yüksel, 2022:19). Bu adım, Avrupa'nın teknolojik dönüĢüm 

sürecindeki kararlılığını ve yenilikçi yaklaĢımını vurgulamaktadır. Söz konusu giriĢimler doğrultusunda, YZ’nin 

benimsenmesi durumunda, bu teknolojinin kamu sektörüne önemli faydalar sağlayacağına Ģüphe yoktur 

(Misuraca vd., 2020:90). Bu bağlamda, AB'deki kamu idareleri, kamu hizmetlerini, politika oluĢturmayı ve iç 

yönetimi iyileĢtirmek için YZ kullanımını giderek daha fazla araĢtırmaktadır (Hernandez, 2020). AB'nin kamu 

hizmetlerinde YZ kullanımına iliĢkin değerlendirmelerin detaylı bir Ģekilde sunulduğu "Science for Policy 

Report"
1
 raporunu incelemek, konuyu daha iyi kavramak için son derece uygun olacaktır. 

Avrupa Komisyonu tarafından yayınlanan bu rapor, AB'deki kamu hizmetlerinde yapay zekâ kullanımına ve 

etkisine iliĢkin özgün bir bakıĢ açısı sunmaktadır. 2020 yılında yayınlanan bu rapor, AB'deki kamu 

hizmetlerinde yapay zekâ kullanımına dair ilk keĢifsel haritalamanın sonuçlarını içermektedir. Ayrıca, 11-12 

ġubat 2020 tarihlerinde Brüksel'de düzenlenen 1. Yapay Zekâyı Ġzle Akran Öğrenimi ÇalıĢtayı'nda yapılan 

önemli görüĢ alıĢveriĢlerine de ıĢık tutmaktadır. ÇalıĢtaya yaklaĢık 20 ülkeden gelen hükümet temsilcileri de 

dâhil olmak üzere 60'a yakın katılımcı katılmıĢ ve bu alandaki en iyi uygulamalar ile karĢılaĢılan zorlukları 

paylaĢmıĢtır (Misuraca ve Van Noordt, 2020:2-5). Rapor, YZ teknolojilerinin kullanımıyla kamu hizmetlerinin 

nasıl daha verimli hale getirilebileceğine odaklanmaktadır. Bu çerçevede, yapay zekânın sunduğu potansiyel 

avantajlar ve karĢılaĢılan zorluklar detaylı bir Ģekilde ele alınmaktadır. Bu rapor, AB'deki kamu hizmetlerinde 

yapay zekâ kullanımının gelecekteki potansiyelini değerlendirmek ve iyileĢtirmek için önemli bir kaynak 

                                                 
1  Bu rapor, Avrupa Komisyonu'nun bilimsel ve bilgi hizmeti sağlayan Ortak AraĢtırma Merkezi (JRC) tarafından Politika 

için Bilim adı altında yayınlanmıĢtır. Bu rapor, Avrupa politikalarının geliĢtirilmesine katkıda bulunmak için JRC'nin 

yaptığı araĢtırmaların sonuçlarını sunmaktadır. Bu rapor, Aralık 2018'de Avrupa Komisyonu bilgi hizmeti olan AI 

Watch kapsamında yayınlanmıĢtır. AI Watch, Avrupa için Yapay Zekânın (AI) geliĢimini, benimsenmesini ve etkisini 

izlemeyi amaçlamaktadır. Bu rapor, AI Watch'ın ilk ürünlerinden biridir ve Avrupa'da AI alanındaki mevcut durumu 

analiz etmektedir. Bkz.: Misuraca ve Van Noordt, 2020. AB'de kamu hizmetlerinde yapay zekanın kullanımına ve 

etkisine genel bakıĢ, EUR 30255 EN, Avrupa Birliği Yayın Ofisi, Lüksemburg, ISBN 978-92-76-19540-5, 

doi:10.2760/039619, JRC120399 



SÖZEN,  Hilmi  -  Avrupa  Birliği  Ülkelerinde  Yapay  Zekânın  Kamu  Hizmetlerindeki  DönüĢtürücü  Rolü:  Danimarka,  Fransa  ve  Ġtalya  

Deneyimleri  Üzerine  Bir  Ġnceleme 

328 

 

niteliğindedir (Misuraca ve Van Noordt, 2020:6). Raporun
2
 genel değerlendirmesine göre, Al stratejisi (YZ 

alanında rekabet gücünü artırmak ve bu alanda liderlik etmek isteyen ülkelerin ortaya koyduğu bir vizyon ve 

eylem planıdır) yayınlayan/yayınlamayan ülkelerin listesi aĢağıdaki gibidir. 

Tablo 1. Al Stratejisi Yayınlayan/Yayınlamayan Ülkeler 

ÜLKELER 

Al Stratejisi Yayınlayan Al Stratejisi Yayınlamayan 

Almanya BirleĢik Krallık Litvanya Avusturya Belçika Bulgaristan 

Norveç Hollanda Danimarka Hırvatistan Yunanistan Ġspanya 

Ġsveç Fransa Çekya Polonya Romanya Slovenya 

Ġsviçre Lüksemburg Letonya Macaristan Ġrlanda Ġtalya 

Portekiz Estonya Kıbrıs Slovakya   

Finlandiya Malta     

Kaynak: Misuraca ve Van Noordt, 2020:20. 

Bu tablo, yapay zekâ alanında rekabet gücünü artırmak ve liderlik rolü üstlenmek amacıyla Al stratejisi 

yayınlayan ve yayınlamayan ülkeleri karĢılaĢtırmaktadır. Almanya, Fransa ve BirleĢik Krallık gibi önemli 

Avrupa ülkeleri, yapay zekânın önemini kabul ederek belirli bir strateji ve eylem planı yayınlamıĢlardır. Bu 

stratejiler, yapay zekâ üzerine odaklanarak bu teknolojinin ekonomik, sosyal ve stratejik yönlerini vurgulamakta 

ve bu alanda liderlik rolü üstlenmeyi hedeflemektedir. Diğer yandan, Litvanya, Macaristan, Ġrlanda ve Ġtalya 

gibi ülkeler ise henüz resmi bir Al stratejisi yayınlamamıĢtır. Bu ülkelerin, yapay zekâ alanında bir strateji 

belirlemek için henüz hazır olmadığı veya bu konuda diğer önceliklerinin bulunduğu düĢünülebilir. Bununla 

birlikte, yapay zekâ teknolojilerinin önemini kavramak ve stratejik planlar geliĢtirmek, bu ülkelerin gelecekteki 

inovasyon ve rekabet gücü için önemli bir adım olacaktır. 

Söz konusu rapor, yapay zekâ teknolojilerini kullanarak kamu hizmetlerinin nasıl daha verimli hale 

getirilebileceğine odaklanmaktadır. Bu teknolojiler, kamu hizmetlerinin yönetimi ve iĢletilmesinde 

kullanılabilecek birçok farklı alanı kapsamaktadır. Bunlar arasında, sağlık, eğitim, ekonomi, güvenlik, çevre ve 

adalet gibi hayati öneme sahip alanlar yer almaktadır. YZ giriĢimleri, bu alanlarda kamu hizmetlerinin kalitesini, 

eriĢilebilirliğini ve verimliliğini artırmayı amaçlamaktadır. AĢağıdaki tabloda, farklı ülkelerin kamu 

hizmetlerinde yapay zekâ araĢtırmasına yönelik giriĢimlerindeki fonksiyonlar karĢılaĢtırmalı olarak 

sunulmaktadır. 

Tablo 2. Kamu Hizmetlerinde Yapay Zekâ AraĢtırmasına Yönelik Ülke GiriĢimlerindeki Fonksiyonlar 
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TOPLAM 

Hollanda 3 4  8 3  1    19 

Portekiz 2 1   4 1  8  2 18 

Danimarka 4 1   2  4 5   16 

Estonya 6 1  2 3   2   14 

Belçika 5  1  2 2  2   12 

Fransa 3 1  3 3  1   1 12 

Letonya 3  1 2 5   1   12 

Ġspanya 3   1 2  1 4 1  12 

Ġsveç 3 2  1   2 4   12 

                                                 
2  Analizde yer alan ülkeler, tüm AB üye ülkeleri, Norveç ve Ġsviçre'yi kapsayan Avrupa için Yapay Zekâ Koordineli 

Eylem Planı'nın parçası olan ülkelerdir. 2019 itibariyle, 28 AB üye ülkesinin tamamı (hala AB'nin bir parçası olan 

Birleşik Krallık dâhil) ile Norveç ve Ġsviçre için bilgi toplanmıĢtır. Bkz.: Misuraca ve Van Noordt, 2020. AB'de kamu 

hizmetlerinde yapay zekanın kullanımına ve etkisine genel bakıĢ, EUR 30255 EN, Avrupa Birliği Yayın Ofisi, 

Lüksemburg, ISBN 978-92-76-19540-5, doi:10.2760/039619, JRC120399 
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Ġsviçre 9   2 1      12 

Norveç 5  1  3   1  1 11 

Polonya 2 1 1 1 2  1 1  1 10 

Ġtalya 3 1   1   2 1 1 9 

Malta 2    2  2 1  1 8 

BirleĢik Krallık 1   2 2   3   8 

Finlandiya 3    1   3   7 

Slovakya 6       1   7 

Almanya 2   2 1      5 

Litvanya 1   1 1   1   4 

Avusturya 2 1         3 

Bulgaristan 1        2  3 

Çekya 1 1     1    3 

Ġrlanda 2       1   3 

Romanya 1   2       3 

Slovenya 1    1      2 

Hırvatistan        1   1 

Kıbrıs       1    1 

Yunanistan     1      1 

Macaristan 1          1 

Lüksemburg 1          1 

TOPLAM 76 14 4 27 40 3 14 41 4 7 230 

Kaynak: Misuraca ve Van Noordt, 2020:21. 

Tabloda görüldüğü üzere, yapay zekâ araĢtırmasının kamu hizmetlerinde nasıl kullanıldığını ve hangi ülkelerin 

bu alanda öncü olduğunu göstermektedir. Tabloda, yapay zekâ uygulamalarının sağlık, eğitim, güvenlik, ulaĢım 

ve çevre gibi farklı sektörlerdeki fonksiyonlarına yer verilmiĢtir. Farklı ülkelerin kamu hizmetlerinde yapay 

zekâ araĢtırmasına yönelik giriĢimlerindeki fonksiyonlar arasında benzerlikler ve farklılıklar bulunmaktadır. 

Portekiz ve Polonya gibi bazı ülkeler çoğu fonksiyonları kapsamlı bir Ģekilde yerine getirirken, Lüksemburg, 

Yunanistan, Kıbrıs ve Macaristan gibi bazıları ise sadece belirli fonksiyonlara odaklanmaktadır. Bu durum, 

ülkelerin yapay zekâ alanındaki mevcut durumları, ihtiyaçları ve beklentileri ile ilgilidir. Tabloda yer alan 

fonksiyonların tekrar sayıları incelendiğinde, genel kamu hizmetleri fonksiyonunun 76 vaka ile en yüksek 

tekrara sahip olduğu görülmektedir. Buna karĢılık, çevre koruma fonksiyonu sadece 3 vaka ile en düĢük tekrara 

sahip fonksiyon olarak dikkat çekmektedir. 

YZ teknolojisine iliĢkin birçok farklı sektörde ve alanda uygulamalar mevcuttur. Bu teknolojiye iliĢkin 

geliĢmeler, birçok farklı sektör ve alan için yeni fırsatlar ve imkânlar sunmaktadır. Bu teknoloji henüz 

geliĢmekte olan bir alan olduğundan, kullanım alanlarının da artması ve çeĢitlilik kazanması muhtemeldir. AB, 

bu alanda liderlik rolü üstlenerek YZ teknolojisini etik, güvenli ve sürdürülebilir bir Ģekilde geliĢtirmeyi ve 

kullanmayı hedeflemektedir. Bu doğrultuda, AB üye devletlerine bu alanında ortak bir vizyon ve strateji 

belirlemeleri için çağrıda bulunmaktadır. Avrupa Komisyonu ve üye devletler, YZ alanında küresel liderlik için 

ortak bir vizyon paylaĢmaktadır. Bu amaçla politika ve yatırımlar konusunda iĢbirliği yaparak bu teknolojide 

mükemmelliği artırmayı ve Avrupa değerlerine uygun bir Ģekilde uygulamayı taahhüt etmiĢlerdir (Gezici, 

2023:120; Erdem vd., 2021:49). 

YZ'nin AB'nin geleceği için stratejik bir öneme sahip olduğu gerçeği göz önünde bulundurulduğunda, ulusal 

stratejilerin YZ'nin kullanımı ve geliĢimi için yayımlanması oldukça önemlidir. Bu stratejiler, ülkelerin YZ 

alanında vizyonlarını, hedeflerini, araçlarını ve planlarını belirlemelerine olanak tanır. Bu bağlamda, 

Danimarka, Ġtalya ve Fransa gibi ülkelerin uygulamaları, YZ'nin çeĢitli alanlarda nasıl kullanıldığını ve hangi 

faydaları sağladığını göstermektedir. Ayrıca, bu ülkelerin YZ alanındaki baĢarıları, AB'nin YZ alanındaki 

rekabet gücünü ve vizyonunu ortaya koymaktadır. Bu nedenle, bu ülkelerin yapay zekâ tabanlı kamu 

hizmetlerini incelemek ve açıklamak, konunun anlaĢılmasına katkı sağlayacaktır. 
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4.1. Danimarka'da Yapay Zekâ Tabanlı Kamu Hizmetleri 

Danimarka, kamu hizmetlerinde yapay zekâ ve dijital teknolojilerin artan önemini kabul eden öncü bir ülkedir. 

Bu ülke, uzun zamandır veri toplama konusundaki liderliğiyle yapay zekânın kullanımı için uygun bir zemin 

oluĢturmuĢtur (Lindskow vd., 2020:2). Bu bağlamda, 2019 yılında kurulan bağımsız "Veri Etiği Konseyi", 

önemli bir adımdır. Bu konsey, veri kullanımının toplumsal fayda sağlamasını ve bireylerin haklarını 

korumasını amaçlayan tavsiyeler ve ilkeler geliĢtirmektedir (OECD, 2022e). Veri etiği konusunda yapılan bu 

önemli giriĢim, ülkenin teknolojik anlamdaki yeniliklere etik bir çerçeve sunarak toplumun güvenini sağlama ve 

teknolojinin adil bir Ģekilde kullanılmasını sağlama konusundaki kararlılığını göstermektedir. Buna ek olarak, 

"Sanayi, İşletme ve Mali İşler Bakanlığı" ile "Danimarka İş Otoritesi" arasındaki iĢbirliği çerçevesinde, yapay 

zekâ alanında ulusal bir strateji geliĢtirilmiĢtir. Bu strateji, Mart 2019'da Hükümet tarafından baĢlatılmıĢ ve 

2022 yılında tamamlanmıĢtır (OECD, 2022d). Bunun yanı sıra, Danimarka'nın dijital dönüĢüm fırsatlarını nasıl 

değerlendirebileceğine rehberlik eden bir politika raporu olan Danimarka'nın “Dijital Büyüme Stratejisi” de 

bulunmaktadır. Bu rapor, yapay zekâ alanında veya yapay zekâ teknolojilerinin geliĢmesine katkı sağlayacak 

politika önerilerinde bulunan 38 giriĢimi kapsamaktadır. Bu giriĢimlerin bazıları doğrudan yapay zekâ ile 

ilgiliyken, bazıları da yapay zekâ teknolojilerinin geliĢimini etkileyecek ilk politika adımlarını ortaya 

koymaktadır (Country report – Denmark, 2020:1; The Danish Government, 2018:5-64). 

Danimarka, yapay zekâ ve dijital teknolojilerin kullanımında ilerlemeye ve sürdürülebilir bir yaklaĢım 

benimsemeye yönelik kararlılığını, 2019-2027 yılları arasında belirlediği ekonomik ve sosyal kalkınma 

stratejileriyle göstermektedir. Bu stratejiler kapsamında, sağlık, eğitim, dıĢ iliĢkiler ve ulusal savunma gibi 

alanlarda 24 giriĢime 5 milyon euro (önceki yatırım 9,2 milyon euro) bütçe ayrılmıĢtır (Erdem vd., 2021:53; The 

Danish Government, 2019:20). Ayrıca, 2019'da kabul edilen “Finans Yasası”, yeni dijital teknolojiler alanında 

araĢtırma yapmak isteyenlere büyük bir fırsat sunmuĢtur. Bu yasa kapsamında, 39,5 milyon Euro'luk bir bütçe 

ayrılmıĢtır. Bunun yanı sıra, dijital refah çözümleri ve yeni teknolojilerini teĢvik etmek üzere yeni bir “Yatırım 

Fonu (2019-2022)” için 26,8 milyon Euro ayrılmıĢtır. Bu giriĢimler, Danimarka'nın dijital dönüĢümüne 

odaklanarak uluslararası alanda rekabet gücünü artırmayı ve refah devleti modelini güçlendirmeyi 

hedeflemektedir (Country report – Denmark, 2020:1). Bu giriĢimler, ülkenin sürdürülebilir bir ekonomi ve 

toplum oluĢturmak için dijital teknolojileri etkin bir Ģekilde kullanmasına olanak tanırken, aynı zamanda küresel 

düzeyde rekabet gücünü artırmaktadır. 

Yapay zekâ, kamu sektöründe hizmet standartlarını iyileĢtirmek ve vatandaĢlara daha kaliteli hizmet sağlamak 

için önemli bir araç olarak görülmektedir. Bu bağlamda, Danimarka hükümeti kamu sektöründeki yapay zekâ 

kullanımını teĢvik etmek için çeĢitli giriĢimlerde ve stratejilerde bulunmuĢtur. Bu giriĢimlerin/stratejilerinin 

temel hedeflerinden biri, vatandaĢlara birinci sınıf hizmetler sunmak için kamu sektörü tarafından yapay zekânın 

kullanılması gerektiğidir. Danimarka hükümeti, bu hedefleri gerçekleĢtirmek için kamu sektöründeki yapay 

zekâ stratejisinde üç ana eksen belirlemiĢtir (Misuraca ve Van Noordt, 2020:57). 

1. Veri ve yapay zekâ, kamu hizmetlerinin iyileĢtirilmesi ve Ģekillendirilmesi için önemli araçlardır. Kamu 

hizmetlerini sunmak için bu araçları kullanan Avrupa'daki ilk ülkelerden biri olmayı hedeflemek; 

2. Yapay zekânın etkin kullanımını desteklemek için kamu sektörünün sistematik olarak çerçeveler ve 

mekanizmalar uygulamasını sağlamak. Bu, yapay zekâya yapılan yatırımların tüm potansiyelleriyle 

kullanılmasını sağlar; 

3. Yapay zekâ çözümleri geliĢtirmek için verileri kullanmak, kamu yetkilileri için önemli bir fırsat ve 

sorumluluktur. Bu nedenle, verilerin güvenli, etik ve verimli bir Ģekilde iĢlenmesini sağlamak için iyi bir 

çerçeveye sahip olmalıdırlar. 

Bu doğrultuda, Danimarka'nın kamu hizmetlerinde yapay zekâyı benimsemesi ve entegre etmesi, çeĢitli 

alanlarda önemli kazanımlara yol açmaktadır. Yapay zekânın kamu sektöründeki etkileri, sağlık hizmetlerinde 

umut verici bir uygulama alanı olarak ön plana çıkmaktadır. Bu konuda öncü adımlardan biri, Danimarka'nın 

2017'de baĢlattığı bilinçli giriĢimdir. Danimarka'nın BaĢkent Bölgesi tarafından 30 milyon DKK'lık bir çerçeve 

hibe ile desteklenen bu giriĢim, sağlık sektöründe yapay zekânın etkin bir Ģekilde kullanılmasını ve 

yaygınlaĢtırılmasını teĢvik etmeyi amaçlamaktadır. Danimarka, bu teknolojik alana yönelik ulusal politikalarıyla 

da dikkat çekmektedir. 2019-2022 yılları arasında, 200 milyon DKK gibi önemli bir bütçeyi bu alana ayırmıĢtır. 

Bu bütçe, hükümet ile "Ulusal Belediyeler Birliği" ve "Danimarka Bölgeleri" arasında 2019'un sonunda 

imzalanan bir anlaĢma ile sağlanmıĢtır (Lindskow vd., 2020:2-3).  Bu anlaĢmanın temel amacı, yapay zekânın 

kamu sektöründe daha iyi hizmetler sunmasına ve ekonomik büyümeye katkıda bulunmasına yardımcı olmaktır. 
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Bu adım, sadece sağlık hizmetlerinin kalitesini artırmakla kalmayıp, aynı zamanda teknolojiye dayalı 

çözümlerin yaygınlaĢmasını teĢvik ederek toplumun refahını artırma potansiyeline sahiptir. 

Kamu hizmetlerinin yönetimi ve verimliliği açısından YZ kullanımı günümüzde önemli bir yer tutmaktadır. Bu 

kapsamda, yerel yönetim birimlerinden biri olan belediyeler, hizmet sunumunda yapay zekâ teknolojilerini 

giderek daha fazla benimsemektedirler. Kamu hizmetlerinin kontrolünde yapay zekâ kullanımına dair önemli bir 

örnek, Kopenhag Belediyesi'nin liderliğidir. Belediye, vatandaĢlara daha iyi ve verimli hizmet sunmak için 

yapay zekâyı kullanma konusunda öncü bir rol üstlenmektedir. Mart 2019'da, belediyenin yazılım robotları 

platformuyla alakalı olarak bir ödül kazanmıĢtır. Bu platform, belediye iĢlemlerini otomatikleĢtirmek ve 

verimliliği artırmak amacıyla tasarlanmıĢtır. Kopenhag Belediyesi, vatandaĢlara pasaport ve ehliyet baĢvuruları 

gibi önemli belgeler için yeni bir hizmet sunmuĢtur. Danimarka'da ilk tam otomatik sistem olan kendi kendine 

çalıĢan stantlar sayesinde, vatandaĢlar büyük ölçüde kendi kendilerine kayıt yaptırabilmektedirler. Bu hizmet, 

belgelerini daha hızlı ve kolay bir Ģekilde alabilmelerini sağlamaktadır (Kopenhag Belediyesi Mali Ġdaresi, 

2019). 

Fiziksel veya zihinsel yetilerinde azalma yaĢayan bireyler için belediyeler tarafından sağlanan kiĢisel bakım ve 

temizlik hizmetleri, toplumun en hassas kesimlerinden birine sunulan kritik hizmetler arasında yer almaktadır. 

Bu hizmetlerin kalitesini ve verimliliğini artırmak için Kuzey Jutland Belediyesi, yapay zekâ kullanarak önemli 

bir adım atmıĢtır. Bu belediye, evde bakım hizmetlerinin onaylanması ve uygulanması arasındaki farklılıkları 

analiz etmek için bir yazılım prototipi geliĢtirmiĢtir. Bu yazılım, belediyenin hizmet standartlarını karĢılayıp 

karĢılamadığını değerlendirmekte ve vatandaĢların ihtiyaçlarını daha iyi karĢılayabilecek çözümler geliĢtirmek 

için veri toplamakta ve analiz etmektedir (Aalborg Üniversitesi, 2020). Bu prototip sayesinde, belediye 

hizmetlerinin etkinliği ve vatandaĢ memnuniyeti artırılmıĢtır. 

Yapay zekâ, siyasi arenada giderek daha fazla kullanılan bir teknoloji haline gelmektedir. Danimarka'da, 

Sentetik Parti adında bir yapay zekâ tabanlı siyasi parti, parlamento seçimlerine aday olacağını duyurmuĢtur. Bu 

parti, lideri ve politikaları tamamen yapay zekâ tarafından oluĢturulan ilk parti olma özelliğini taĢımaktadır. 

Sentetik Parti'nin lideri, Lars adında bir chatbot tarafından temsil edilmektedir. Lars, siyasi görüĢlerini 

paylaĢmak ve vatandaĢların taleplerini dinlemek için tasarlanmıĢtır. Parti, Haziran 2023'te yapılacak olan genel 

seçimlere katılmayı planlamaktadır (Sundaravelu, 2022; Smith, 2022). Bu giriĢim, yapay zekânın siyasi 

süreçlere olan etkisini gösteren çarpıcı bir örnektir. Sentetik Parti'nin ortaya çıkmasıyla birlikte, siyasetin 

dönüĢümü ve yapay zekânın demokratik süreçlere entegrasyonu konusundaki tartıĢmaların da artması 

muhtemeldir. 

 

4.2. Ġtalya’da Yapay Zekâ Tabanlı Kamu Hizmetleri 

YZ, teknolojinin sınırlarını zorlayarak pek çok alanda devrim yaratan bir güç haline gelmiĢtir. Ġtalya'nın bu 

alana yönelik gösterdiği yatırım ve ilerleme, ülkenin teknolojik açıdan ne kadar önemli bir oyuncu olduğunu bir 

kez daha göstermektedir. "İtalya Yapay Zekâ Ulusal Stratejisi" ve "Yapay Zekâ İçin İtalyan Stratejisi Önerileri" 

gibi belgeler, sadece ülkenin bu alana verdiği önemi değil, aynı zamanda gelecekteki potansiyelini de ortaya 

koymaktadır. Bu stratejiler, eğitim ve iĢ dünyasında yapay zekâ teknolojisinin benimsenmesi ve kullanımının 

teĢvik edilmesine odaklanmaktadır (Erdem vd., 2021:55). 

Bunun yanı sıra, Ġtalya'nın 2018'de düzenlediği "Vatandaşın Hizmetinde Yapay Zekâ" konulu konferans, ülkenin 

yapay zekâ alanındaki durumunu ve gelecek vizyonunu belirlemek için önemli bir platform sağlamıĢtır. Bu 

konferans, yapay zekânın getirdiği fırsatları ve beraberinde getirdiği zorlukları değerlendirmek, aynı zamanda 

Ġtalya'nın uluslararası arenada rekabet edebilmesi için stratejiler geliĢtirmek amacıyla düzenlenmiĢtir. 

Konferansın temel odak noktalarından biri, yapay zekânın kamu hizmetleri ve medya üzerindeki etkilerini 

değerlendirmek olmuĢtur. Konferansta vurgulanan bir diğer önemli konu, kamu hizmetlerinin temel değerleriyle 

yapay zekâ arasındaki iliĢkinin nasıl Ģekillenebileceğidir. Evrensellik, bağımsızlık, mükemmellik, çeĢitlilik, 

sorumluluk, yenilikçilik ve sosyal uyum gibi değerlerin, yapay zekâ tarafından desteklenip desteklenemeyeceği 

ve bu teknolojinin bu değerlerle uyumlu Ģekilde nasıl kullanılabileceği üzerinde durulmuĢtur. Son olarak 

konferans etik ve sorumluluk konularını da ele almıĢtır. Yapay zekânın kullanımıyla ilgili etik kuralların 

belirlenmesi ve halkın hizmetinde kullanılırken sorumlulukların nasıl yerine getirileceği önemlidir. Bu, 

teknolojinin toplum üzerinde olumlu bir etki yaratmasını sağlamak adına kritik bir adımdır (Rai Ufficio Stampa, 

2023). 

Ekim 2020'de Ġtalya Ekonomik Kalkınma Bakanlığı tarafından yayınlanan "Ulusal Yapay Zekâ Stratejisi" 

taslağı, ülkenin yapay zekâ alanındaki gelecek vizyonunu belirlemektedir. Bu strateji belgesi, yapay zekâ 
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sistemlerinin daha geniĢ çapta kullanılmasıyla kamu hizmetlerinin kalitesini artırmayı hedeflemektedir. Taslak 

AI stratejisi, yapay zekâ teknolojilerinin geliĢtirilmesi ve uygulanması için kapsamlı bir yol haritası 

sunmaktadır. Bu yol haritası, Ġtalya'nın yapay zekâ alanında güçlü bir rekabet avantajı elde etmesini sağlayacak 

adımları içermektedir (Ġtalya, 2020). Buna benzer Ģekilde, Teknolojik Ġnovasyon ve Dijital GeçiĢ Bakanlığı 

tarafından 2022 yılında hayata geçirilen Yapay Zekâ Stratejik Programı, Ġtalya'nın yapay zekâ alanındaki 

ilerlemesini Ģekillendirmek için önemli bir adımdır. Bu program, 2022-2024 dönemi boyunca devam edecek ve 

2024 yılında tamamlanması planlanmaktadır. Yapay Zekâ Stratejik Programı, kamu sektöründe yapay zekâ 

destekli politikaların ve hizmetlerin geliĢtirilmesini amaçlamaktadır. Bu stratejik programın uygulanmasıyla 

birlikte, kamu hizmetlerinin daha etkin ve verimli bir Ģekilde sunulması hedeflenmektedir (OECD, 2022a). 

Ġtalya'da yapılan 2020 "Toplumu Otomatikleştirme" raporu, yapay zekânın ülkede önemli kamusal alanlarda ve 

stratejik sektörlerde kullanıldığını göstermektedir. Özellikle kamu politikası ve adalet gibi kritik alanlarda yapay 

zekânın etkin bir Ģekilde kullanıldığına dikkat çekilmektedir. Raporda belirtildiğine göre, yüz tanıma teknolojisi 

gibi yapay zekâ araçları, futbol müsabakalarında ve stadyumlarda yaygın olan Ģiddet ve ırkçılık gibi sorunlarla 

mücadelede kullanılmaktadır. Örneğin, Napoli'deki San Paolo Stadyumu'nda Eylül 2019'dan beri kullanılan yüz 

tanıma teknolojisiyle donatılmıĢ 190 video kamera, ırkçılık suçundan hüküm giymiĢ 32 taraftarın kimliklerini 

tespit etmiĢtir (Agenda Digitale, 2020a). Bu örnek, yapay zekânın toplumsal sorunlara çözüm sunma 

potansiyelini göstermektedir. Yine, Ġtalya'nın Toskana bölgesinde yer alan Siena Belediyesi, kamu hizmetlerini 

iyileĢtirmek ve vatandaĢların ihtiyaçlarına daha hızlı ve etkin bir Ģekilde cevap verebilmek amacıyla Yapay 

Zekâ tabanlı bir çözüm olan "Caterina" adlı chatbotu geliĢtirmiĢtir. Caterina, doğrudan kiĢisel sertifikalar 

sağlayabilen ve kullanıcıların sorularını yanıtlayabilen bir yapay zekâ asistanıdır. Bu yazılım, vatandaĢların 

belediye hizmetlerine eriĢimini kolaylaĢtırırken aynı zamanda belediye personelinin iĢ yükünü azaltmayı 

hedeflemektedir (Agenda Digitale, 2022). 

Ġtalya'nın ekonomik toparlanmasını hızlandırmak ve ülkenin dayanıklılığını artırmak için hazırladığı Ulusal 

ĠyileĢme ve Dayanıklılık Planı, dijital geçiĢe büyük bir önem atfetmektedir. Bu plan, toplam kaynaklarının 

%27'sini, yani yaklaĢık 49 milyar euroyu dijital dönüĢüm projelerine ayırarak, ülkenin dijital altyapısını 

güçlendirmeyi hedeflemektedir. Ulusal ĠyileĢme ve Dayanıklılık Planı, vatandaĢların ihtiyaç duyduğu temel 

kamu hizmetlerinin büyük bir kısmını çevrimiçi olarak sunmayı amaçlamaktadır. Bu hizmetlerin çevrimiçi 

olarak sunulmasıyla birlikte, vatandaĢların iĢlemleri daha hızlı ve kolay bir Ģekilde gerçekleĢtirmeleri 

sağlanacaktır. Planın hedefi, 2025 yılına kadar çevrimiçi olarak sağlanan temel kamu hizmetlerinin en az 

%80'ine ulaĢmaktır (Ġtalyan Hükümeti, 2023). Ġtalya, YZ alanında güvenilir ve etik bir politika oluĢturmak için 

çalıĢmalarını sürdürmektedir. Bu politika, hükümetin belirlediği stratejik öncelikleri, YZ etik ilkelerini ve iĢ 

gücü fırsatlarının geliĢtirilmesini içermektedir. Ayrıca Ġtalya, uluslararası ağlar ve ortaklıklar kurarak, veri 

tabanını geliĢtirerek ve kamu hizmetlerini YZ aracılığıyla iyileĢtirerek YZ ekosistemini güçlendirmeyi 

amaçlamaktadır. 2025 yılına kadar yapay zekâ alanında 2 Milyar Euro’luk bir yatırım yapılması 

planlanmaktadır (Erdem vd., 2021:55). Bu yatırım, yapay zekâ uygulamalarının geliĢtirilmesi, yaygınlaĢtırılması 

ve etik standartlara uygunluğunun sağlanması için kullanılması düĢünülmüĢtür. Bu çalıĢmalar, Ġtalya’nın yapay 

zekâ alanında küresel bir aktör olma hedefine ulaĢmasına katkı sağlamaktadır. 

 

4.3. Fransa’da Yapay Zekâ Tabanlı Kamu Hizmetleri 

Fransa, Mart 2018'de Yapay Zekâ Stratejisini benimseyen ilk Avrupa ülkesi olmuĢtur (Misuraca ve Van Noordt, 

2020:61). Ülke, yapay zekâ alanında öncü bir konum elde etmeyi hedeflemekte ve bu doğrultuda çeĢitli 

politikalar ve projeler geliĢtirmektedir. Bu çabaların bir sonucu olarak, 2021 yılında Avrupa'da yapay zekâ 

alanında en çok laboratuvara sahip ülke konumuna yükselmiĢtir. Fransa genelinde toplamda 81 yapay zekâ 

laboratuvarı bulunmaktadır. Bu laboratuvarlar, çeĢitli sektörlerde ve akademik kurumlarda yapay zekâ 

araĢtırmaları yürütmektedir. Fransa'nın yapay zekâ ekosistemi hızla büyümekte ve geliĢmektedir. 2021 yılında 

yapay zekâ alanında faaliyet gösteren giriĢimlerin sayısı 502'ye ulaĢmıĢtır. Bu, bir önceki yıla göre %11'lik bir 

artıĢı temsil etmektedir (Ekonomi Maliye ve Endüstriyel ve Dijital Egemenlik Bakanlığı, 2023). Bu rakamlar, 

Fransa'nın yapay zekâ konusundaki ciddiyetini ve kararlılığını göstermektedir. 

Fransa, yapay zekâ alanında ulusal bir strateji geliĢtirmek için Yüksek Öğrenim, AraĢtırma ve Yenilik Bakanlığı 

öncülüğünde hareket etmektedir. 2018 yılında baĢlayan ve 2026 yılına kadar devam etmesi planlanan bu 

stratejinin temel amacı, yapay zekâ teknolojilerinin ülkenin sosyal ve ekonomik kalkınmasına katkı sağlamaktır. 

Strateji, diğer devlet kurumlarıyla iĢbirliği içinde yürütülmektedir (OECD, 2022b). Kamu sektöründe yapay 

zekâ hakkında özel bir bölüm olmamasına rağmen, strateji yapay zekânın kamu hizmetleri için sunduğu 

fırsatları değerlendirmeyi amaçlamaktadır. Örneğin, strateji yapay zekânın kamu hizmetlerini iyileĢtirmek için 
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sunduğu fırsatlardan yararlanmak amacıyla yapay zekânın rolünü Fransız hükümetinin dijital stratejisine entegre 

etmeyi önermektedir (Misuraca ve Van Noordt, 2020:61). Fransa, 2018'de Villani raporunu takiben yapay zekâ 

alanında 2022'ye kadar 1,5 milyar avro kamu fonu ayıracağını duyurmuĢtur (Luet, 2021). Bu önemli yatırım, 

ülkenin yapay zekâ alanındaki yeteneklerini güçlendirmeyi ve inovasyonu teĢvik etmeyi amaçlamaktadır. 

Ayrıca, 2022 yılında Yapay Zekâ Eğitimi ve Öğretimi GeliĢim Planı oluĢturulmuĢtur. Bu plan, yapay zekâ 

alanında yetkinlik kazanmayı ve eğitim kalitesini artırmayı hedeflemektedir (OECD, 2022c). 

Fransa'da 30 Ağustos 2022 tarihinde yayınlanan yapay zekâ çalıĢmasında (CNIL, 2022), DanıĢtay'ın, 

yönetimlerde (kamusal alanda) yapay zekânın kullanımına iliĢkin tavsiyelerde bulunarak, kamu eylemi için 

açabileceği fırsatların altını çizdiği belirtilmektedir. Bu tavsiyeler, yapay zekânın kamu hizmetlerinde etkin ve 

verimli bir Ģekilde kullanılmasını teĢvik etmekte ve bu teknolojinin sunabileceği faydaları vurgulamaktadır. 

Ayrıca, baĢka bir devlet kurumu olan Ulusal Ġnsan Hakları DanıĢma Komisyonu (CNCDH), yapay zekâ 

teknolojilerinin insan haklarına saygılı olmasını sağlamak için özel ve kamu sektöründe yapay zekâ kullanımına 

iliĢkin yasal bir çerçevenin geliĢtirilmesi gerektiğini vurgulamıĢtır (Fransa Cumhuriyeti, 2022). Bu önemli uyarı, 

yapay zekânın etik ve hukuki boyutlarını vurgulayarak, teknolojinin insan haklarına zarar vermeden ve hukuki 

normlara uygun olarak kullanılmasını sağlamayı amaçlamaktadır. Son yıllarda yapay zekâ, hukuk alanında 

önemli bir rol oynamaya baĢlamıĢtır ve özellikle Fransa'da mahkeme kararlarında yapay zekâ sistemlerinin 

kullanımı giderek yaygınlaĢmaktadır. Bu bağlamda, Fransa'da 2020 yılında kullanılmaya baĢlanan Datajust adlı 

bir veri analizi platformu dikkat çekmektedir. Bu platform, mahkeme süreçlerini daha verimli hale getirmeyi, 

adalet sistemini iyileĢtirmeyi ve yargı kararlarını daha Ģeffaf ve tutarlı hale getirmeyi amaçlamaktadır (Fransa 

Cumhuriyeti, 2021). Datajust, yapay zekâ teknolojilerini kullanarak mahkeme kararlarının analizini yapmakta 

ve bu sayede hukuki süreçleri hızlandırmakta ve daha etkin hale getirmektedir. 

Yukarıda sunulan verilere dayanarak, Danimarka, Ġtalya ve Fransa'da uygulanan yapay zekâ tabanlı kamu 

hizmetleri arasındaki benzerlikler ve farklılıkları karĢılaĢtıran bir tablo aĢağıda yer almaktadır. Bu tablo, her üç 

ülkede de benimsenen yapay zekâ stratejilerinin ve uygulamalarının kapsamlı bir analizini sağlamakta ve bu 

hizmetlerin vatandaĢların yaĢam kalitesi üzerindeki etkilerini değerlendirmekte kullanıĢlı bir araçtır. Ayrıca, bu 

karĢılaĢtırmalı çerçeve, yapay zekâ teknolojilerinin kamu sektöründe nasıl entegre edildiğini ve bu 

entegrasyonun hizmet sunumundaki yenilikleri nasıl Ģekillendirdiğini gözler önüne sermektedir. 

Tablo 3. Danimarka, Ġtalya ve Fransa'da Uygulanan Yapay Zekâ Tabanlı Kamu Hizmetleri Arasındaki Benzerlikler ve 

Farklılıkları 

Kategori Danimarka Ġtalya Fransa 

Yapay Zekâ 

Stratejisi 

2019'da ulusal strateji, 2022'de 

tamamlandı. Dijital Büyüme 

Stratejisi ile destekleniyor. 

2020'de Ulusal Yapay Zekâ 

Stratejisi taslağı, 2022'de Yapay 

Zekâ Stratejik Programı. 

2018'de Yapay Zekâ Stratejisi. 2022'ye 

kadar 1,5 milyar avro fon ayrıldı. 

Veri Etiği ve 

Güvenliği 

2019'da bağımsız Veri Etiği 

Konseyi kuruldu. 

Etik kurallar belirlemek için 

çeĢitli konferanslar ve çalıĢmalar 

yapılıyor. 

CNIL ve CNCDH gibi kurumlar 

aracılığıyla etik ve yasal çerçeveler 

oluĢturuluyor. 

Kamu 

Sektöründe 

Kullanım 

Sağlık, eğitim, dıĢ iliĢkiler ve 

ulusal savunma gibi alanlarda 

kullanılıyor. 

Kamu politikası ve adalet gibi 

kritik alanlarda kullanılıyor. 

Siena Belediyesi chatbotu 

Caterina. 

Hukuk alanında Datajust platformu ile 

mahkeme süreçlerinde kullanılıyor. 

Yatırımlar ve 

Bütçe 

2019-2027 arasında 24 giriĢime 5 

milyon euro. Dijital refah 

çözümleri için 26,8 milyon euro. 

Yapay zekâ alanında 2 milyar 

euro yatırım planlanıyor. 

2018-2022 döneminde yapay zekâ 

araĢtırmaları için 1,5 milyar avro fon 

ayrıldı. 

Uygulama 

Örnekleri 

Kopenhag Belediyesi'nin yazılım 

robotları platformu, Kuzey Jutland 

Belediyesi'nin bakım hizmetleri 

yazılımı. 

San Paolo Stadyumu'nda yüz 

tanıma teknolojisi, Siena 

Belediyesi'nin chatbotu Caterina. 

Datajust veri analizi platformu. 

Eğitim ve 

Bilinçlendirme 

Ulusal strateji kapsamında yapay 

zekâ farkındalığını artırmak için 

eğitim ve bilinçlendirme 

çalıĢmaları yürütülüyor. 

VatandaĢın Hizmetinde Yapay 

Zekâ konferansı, AI Stratejisi ve 

YZ Eğitimi ve Öğretimi GeliĢim 

Planı. 

2022'de Yapay Zekâ Eğitimi ve Öğretimi 

GeliĢim Planı. Yapay zekâ 

laboratuvarları ve araĢtırma merkezleri. 

Siyasi ve 

Hukuki 

Kullanım 

Sentetik Parti adında yapay zekâ 

tabanlı siyasi parti kurulması. 

Yüz tanıma teknolojileri, kamu 

güvenliği ve adalet süreçlerinde 

kullanılıyor. 

Hukuk alanında Datajust platformu 

kullanımı. Yapay zekâ teknolojilerinin 

insan haklarına saygılı olmasını 

sağlayacak yasal çerçeve. 

Uluslararası 

ĠĢbirlikleri 

Dijital dönüĢüm fırsatlarını 

değerlendiren uluslararası politika 

raporları ve iĢbirlikleri. 

Uluslararası arenada rekabet 

edebilmek için stratejik 

ortaklıklar ve ağlar kurma 

çalıĢmaları. 

Uluslararası ağlar ve ortaklıklar kurarak, 

veri tabanını geliĢtirme ve yapay zekâ 

ekosistemini güçlendirme çalıĢmaları. 
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Bu tablo, her üç ülkenin de yapay zekâ tabanlı kamu hizmetlerinde benzer stratejiler benimsediğini, ancak 

uygulama, yatırım ve eğitim konularında farklı yaklaĢımlar sergilediğini göstermektedir. Danimarka, özellikle 

veri etiği ve dijital dönüĢüm alanlarında öncülük ederken, Ġtalya'nın kamu politikası ve adalet sisteminde yapay 

zekâ kullanımı dikkat çekmektedir. Fransa ise yapay zekâ alanında geniĢ çaplı yatırımlar yaparak, hukuki 

süreçlerde ve eğitimde önemli adımlar atmaktadır. 

 

5. SONUÇ 

Ġnsanlık tarihi boyunca, bilgiye eriĢim ve keĢfetme arzusu, insanlığın geliĢiminde ve ilerleyiĢinde temel bir role 

sahip olmuĢtur. Bu arzunun kökleri, insanın doğasındaki merak ve keĢfetme isteğine dayanmaktadır. Bu da 

insanlığın, bilgi ve teknolojiye olan talebini sürekli artırmıĢtır. Bu süreç içerisinde, 21. yüzyılın teknolojik 

devrimiyle birlikte, yapay zekâ gibi teknolojiler hayatımızın her alanına dokunmaya baĢlamıĢtır. Genel olarak 

bu teknolojik çerçevenin, insan zekâsını taklit eden ve öğrenme, çıkarım yapma, problem çözme gibi 

yeteneklere sahip bilgisayar sistemlerini temsil ettiğini söyleyebiliriz. Potansiyel olarak faydalı olan bu 

teknolojik devrim, günümüz teknolojisinin tüm alanlarının yanı sıra karar verme, eğitim, ulaĢım, sağlık, 

güvenlik ve adalet gibi birçok alanda kamu hizmetlerine de önemli katkılar sağlamıĢtır. Bu geliĢmeler, 

toplumların daha etkili ve verimli bir Ģekilde iĢleyiĢini sağlamak için önemli bir araç haline gelmiĢtir. Ancak, bu 

geliĢmelerin beraberinde getirdiği zorluklar da göz ardı edilemez. Özellikle güvenlik, etik, mahremiyet ve 

sorumluluk gibi alanlarda ortaya çıkan risklerin ciddiyeti dikkat çekicidir. 

ÇalıĢmanın odak noktası YZ teknolojisinin kamu hizmetlerinin sunumunda, kalitesinde ve etkinliğinde oynadığı 

rol ile bu alanda ortaya çıkan fırsatlar, sorunlar ve dönüĢümlerdir. Ayrıca, Avrupa Birliği üyelerinde bu 

teknolojinin kullanımının yol açtığı değiĢimlere de odaklanılmıĢ gibi görünmektedir. AB, YZ teknolojisinin 

kullanımını teĢvik eden politikalar ve düzenlemeler geliĢtirmiĢtir. Bu, dijital dönüĢümü hızlandırmak, 

yenilikçiliği teĢvik etmek ve AB vatandaĢlarına daha iyi hizmetler sunmak amacıyla yapılmıĢtır. Son olarak bu 

çalıĢma, Danimarka, Fransa ve Ġtalya gibi önemli AB üyesi ülkelerin yapmıĢ olduğu uygulamaları inceleyerek 

yapay zekâ teknolojisinin kamu hizmetlerindeki etkinliğini artırmaya odaklanmıĢtır. 

Bu ülkelerin örneklerini karĢılaĢtırdığımızda, her ülkenin benzersiz bir yaklaĢım ve baĢarı hikâyesi olduğunu 

görüyoruz. Ancak, ortak bir nokta olarak, bu ülkelerin hepsinin yapay zekâ teknolojisinin kamu hizmetlerinde 

kullanımında önemli adımlar attığını söylenebiliriz. Danimarka, sağlık sektörü baĢta olmak üzere çeĢitli 

sektörlerde yapay zekâ teknolojisini kullanarak önemli araĢtırmalar gerçekleĢtirmiĢtir. Ġtalya'da ise yapay zekâ 

teknolojisi eğitimden iĢ hayatına kadar geniĢ bir yelpazede kullanılmaktadır. Fransa'da ise yapay zekâ 

teknolojisi özellikle hukuk alanında önemli bir rol oynamaktadır. Ulusal stratejiler doğrultusunda yapılan 

yatırımlar ve uygulamalar sayesinde, YZ teknolojisinin vatandaĢlara daha iyi hizmet sunma potansiyeli daha da 

artmıĢtır. Bu ülkelerde YZ tabanlı kamu hizmetlerinin benimsenmesi ve uygulanması, yenilikçi çözümler 

sunarak halkın yaĢam kalitesini artırmıĢ ve toplumsal faydalar sağlamıĢtır. Her ülkenin benzersiz deneyimleri ve 

baĢarıları, diğer ülkeler için örnek teĢkil ederek, YZ'nin kamu hizmetlerindeki potansiyelini daha da 

geniĢletmeye olanak tanımaktadır. 
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ÖZET  

Günümüz çalışma hayatında, rekabet artmakta olduğu için çalışanların örgüte olan bağlılıklarının 

sağlanması, örgütlerin ayakta kalabilmeleri için önemlidir. Örgüte bağlılığı sağlamak için motivasyon 

kuramları ile çalışanların işe karşı tutumlarını belirlemek, alanyazında önemli görülmektedir. Kurumsal 

örgütlerin sürdürülebilirliği, örgüt çalışanlarının işe bağlılık düzeyine göre şekillenmekte ve örgütlerin 

hedefinin çalışanlarının örgütten ayrılmamasını sağlamak, örgütler için motivasyon kuramlarının önemine 

dikkat çekmektedir. Çalışmanın konusu örgüt çalışanlarının, örgütsel bağlılıklarının değerlendirilmesinde 

motivasyon kuramlarından destek sağlanarak açıklanması olmuştur. Çalışmanın amacı, iş yerinde 

çalışanların, iş ortamlarına karşı tutumlarını, bireylerin örgütsel bağlılıklarını etkileyen motivasyon 

teorilerini, endüstri ve örgüt psikolojisi alanında literatürde yapılmış çalışmaları derlemiştir. Araştırmanın 

yöntemi, Türkiye ve Dünya'da yer alan, örgütsel bağlılık ve motivasyon teorileriyle ilgili çalışmalara 1948- 

2023 yılları arasında YÖK Ulusal Tez Merkezi, Google Akademik, ProQuest, ResearchGate veri 

tabanlarında "örgüt", "örgütsel bağlılık", "motivasyon", “motivasyon teorileri”, "endüstri ve örgüt 

psikolojisi" anahtar kelimeleri ile arama yapılarak ulaşılmıştır. Arama sonucunda evreni, 75 makale, kitap 

ile yüksek lisans ve doktora tezi oluşturmuştur. Araştırmanın örneklemi olarak seçilmiş 68 makale, kitap ve 

lisansüstü tez materyali ifade edilmiştir. Çalışmanın önemi örgütsel bağlılık kavramı, örgütsel bağlılığı 

etkileyen faktörlere ve davranışsal sonuçlarına yer verilerek motivasyon kuramları açıklanmış, çalışanların 

çalışma hayatına ilişkin değerleri, örgütsel bağlılıklarını etkileyen faktörler, literatürde yapılmış çalışmalar 

değerlendirilerek endüstri ve örgüt psikoloji çerçevesinde ele alınmıştır. 

 

ABSTRACT 

In today's working life, as competition is increasing, ensuring the loyalty of employees to the organization is 

important for organizations to survive. In the literature, it is considered important to determine employees' 

attitudes toward work through motivation theories in order to ensure commitment to the organization. The 

sustainability of business organizations is shaped by the level of commitment of the organization's employees, 

and the goal of organizations is to ensure that their employees do not leave the organization, which draws 

attention to the importance of motivation theories for organizations. The subject of the study was to explain 

the evaluation of organizational commitment of organizational employees by providing support from 

motivation theories. The purpose of the study is to compile the attitudes of employees toward their work 

environment, motivation theories that affect the organizational commitment of individuals, and studies in the 

literature in the field of industrial and organizational psychology. The method of the research is based on the 

studies on organizational commitment and motivation theories in Turkey and the world between 1948 and 

2023 in YÖK National Thesis Center, Google Scholar, ProQuest, ResearchGate databases such as 

"organization", "organizational commitment", "motivation", "motivation theories", "industrial and 

organizational psychology". It was reached by searching with the keywords. As a result of the search, the 

universe consisted of 75 articles, books, and master's and doctoral theses. 68 articles, books and dissertation 

materials were selected as the sample of the research. The importance of the study was explained by 

including the concept of organizational commitment, factors affecting organizational commitment and 

behavioral outcomes, motivation theories, employees' values regarding work life, factors affecting their 

organizational commitment, studies in the literature were evaluated and discussed within the framework of 

industrial and organizational psychology. 
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1. INTRODUCTION 

The concept of work, which has been used throughout history with the industrialization process, creates change 

in many areas. This change has taken place in many areas such as technology, education, economy, culture and 

has affected people's perceptions, expectations, priorities, life perspectives, psychology and attitudes. In today's 

organizational environment, the increase in the level of satisfaction and job satisfaction of both the employer 

and the employee is seen to be related to organizational commitment. The concept of organizational 

commitment can be expressed as the individual's adoption of the organization's values and desire to continue 

working in the organization under the influence of the balance he establishes between what he receives from the 

organization and what he gives (exchange) in the context of the social exchange relationship he establishes 

between himself and the organization he works for.  

The strength of the psychological bond between employees and the organization, created by employees in the 

same work environment, determines organizational commitment. Employees with different sources of 

motivation engage in activities in the same business environment to ensure that the organization remains 

functional. Therefore, identifying employees' sources of motivation can shape individuals' organizational 

commitment and thus provide guidance in ensuring job satisfaction. Employees who spend their working lives 

in the same organizational environment may differ from each other in terms of organizational commitment and 

job satisfaction. In this case, it may be important to clarify the situation in terms of motivational theories based 

on industrial and organizational psychology literature. 

In the 21st century management approach, where human resources are generally accepted as an important 

capital in organizational environments, the talent in question comes to the fore as the sustainability of business 

environments. Towards the end of the 1980s, a transition was achieved in industrial and organizational science 

from a period in which the perspective was generally considered as a technical structure in work environments 

to a period in which effective management and positive interpersonal relationships took place. By understanding 

the power of human capital and the added value it brings to work environments, organizations have begun to be 

considered as social structures and have gained importance. It can be said that the long-term effectiveness and 

efficiency of human resources can be achieved with an effective management approach in the organizational 

environment and high job satisfaction, considering the motivation of the employees of the organization. It can 

be said that having an effective management approach in the organization is directly proportional to the 

manager's expectations from the employees, depending on the quality of the relationship between the manager 

and the employees. A manager who has high expectations from his employees increases their motivation, which 

ensures job satisfaction and increased performance for the employees' organizations. In the 21st century, 

changes in communication and technology and the increasing pace of change in the work environment have 

begun to have an impact in every field. 

Today's globalization and technological developments have led to changes in the traditional economy and 

business management, and this era, called the "Information Age", has revealed a new economic structure, called 

the "Information Economy", which requires constant renewal. The change is expressed as the transition process 

from the industrial society to the information society. It can be said that the transition to the information 

economy has begun to shape the dynamics of the information society through the emergence of new institutions 

and procedures (Drucker, 1995). The new economic order changes the traditional economic perspective built on 

physical and material assets and proposes to be built on intangible elements. While in the industrial economy, 

investments were largely made in material elements such as machinery and equipment, it can be said that in 

today's economy, there are investments based on knowledge. Possessed human capital is becoming more 

important, and improving the level of competence and expertise determines the direction of investment 

(Edvinsson and Malone, 1997). 

In today's business conditions, where the understanding of competition has become increasingly difficult, the 

phenomenon of change has become a norm in working life, the human element and people-oriented 

management approach are included in organizations to maintain current positions and make effective decisions. 

Since the human capital that organizations possess is directly proportional to their sustainable competitive 

advantage, organizations strive to attract highly competent employees as a source of creativity and to manage 

this capital effectively over the long term, regardless of the impact of sectoral differences. An employee's ability 

to transfer his or her personal knowledge to the organizational environment in a way that creates value is 

generally related to the individual's motivation. It is necessary to mobilize, direct and manage the effective use 

of human capital (Edvinsson, 2002). 
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The effective and efficient use of human capital is generally discussed with the concept of motivation in the 

industrial and organizational psychology literature. Having an effective management approach in the 

organizational environment seems to be related to managers' expectations of their employees. Considering the 

development of positive work attitudes and increasing job satisfaction of employees in the organizational 

environment, it can be interpreted that managerial behavior and expectations are important for the field of 

industrial and organizational psychology. 

The aim of this research was to examine the factors of motivational theories that affect organizational 

commitment in the workplace in relation to industrial and organizational psychology using the keywords 

"organization", "organizational commitment", "motivation", "motivational theories", "industrial and 

organizational psychology". Studies in Turkish and international literature databases are discussed from the 

perspective of industrial and organizational psychology. The universe of research is the studies on 

organizational commitment and motivation theories in Turkey and the world, between 1948 and 2023, in YÖK 

National Thesis Center, Google Scholar, ProQuest, ResearchGate databases such as "organization", 

"organizational commitment", "motivation", "motivation theories" and "industrial and organizational 

psychology" it was reached by searching with the keywords. The search returned 75 articles, books, master's 

theses, and doctoral dissertations. 68 articles, books, and dissertation materials were selected as the research 

sample. In the research, a general research trend was revealed by examining the articles, books, master's and 

doctoral theses and information contained in the research on the concepts of "organizational commitment" and 

"motivation theories" in the world and in Turkey. The researched literature has been simply explained, 

reinterpreted and presented to the reader. 

The importance of the study was explained by including the concept of organizational commitment, factors 

affecting organizational commitment and behavioral outcomes, motivation theories, employees' values 

regarding work life, factors affecting their organizational commitment, studies in the literature were evaluated 

and discussed within the framework of industrial and organizational psychology. 

 

2. SYSTEMATIC REVIEW 

2.1. Organizational Commitment 

Organizational commitment, it can be said that the concept of organizational commitment is important in the 

work environment(s) since the 1960s to the present day, especially since it deals with the productivity of 

employees in the work environment, their intention to leave and their attitudes. Grusky, who was one of the first 

to define the concept of organizational commitment, expressed it as "the power of the individual to accept 

himself as part of the organization" (Wahn, 1998). Organizational commitment can also be mentioned as the 

feelings and attitudes of employees towards the entire work organization (Riggio, 2023). It can be said as the 

sum of internalized normative pressures acting on the basis of organizational interests (Wiener, 1982). The 

concept of organizational commitment can be expressed as the individual's commitment to the work 

environment with an emotional bond, without any interest in achieving the goals of the organization, employees 

show good performance based on the success of the organization, and their desire to remain a permanent 

member of the organization (Hunt and Morgan, 1994). While organizational commitment in the work 

environment first occurs when the employee enters the job with his/her explicit consent and a psychological 

contract, the development of the concept of organizational commitment can be measured by whether he/she has 

knowledge about the organization's goals, objectives and the qualifications required to do the job (Northcraft 

and Neale, 1990; McDonald and Makin, 2000). The concept of organizational commitment can be interpreted as 

the union of forces formed by the employee with the organization (Schermerhorn et al., 1994). 

Becker (1960) describes the concept of organizational commitment as a commitment formed by the fear that the 

work given during the time worked in the organization, the time spent and the values gained such as status and 

income will be lost by leaving the organization and all the efforts given to the organization will be destroyed. It 

can be said that the time, effort, material and moral values spent for the organization are important as the reason 

for the employee's commitment to the organization. It can be said that the employee in the organization is 

psychologically attached to the organization and working environment (Iverson and Buttigieg, 1999). 

Organizational commitment, which is considered to be related to the attitudes of employees in the work 

environment, can be considered as an interdisciplinary concept, so the fact that researchers from fields such as 

industrial and organizational psychology, sociology, psychology, social psychology and business studies have 

made it difficult to come up with a common interpretation of the concept (Oliver, 1990). It can be said that there 
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is a consensus in the literature that organizational commitment is based on two basic approaches: attitudinal or 

behavioral (Liou and Nyhan, 1994). 

In articulating the concept, organizational behaviorists focused on attitudinal commitment, while social 

psychologists focused more on behavioral commitment (Mowday et al., 1982). According to Allen and Meyer 

(1993), the concept of attitudinal commitment refers to a psychological state regarding the relationship between 

employees and the organization. Thus, the concept associated with the behavior of employees ensures the 

integration of the individual with the organization and continuity in the organization. The commitment in 

question refers to a kind of exchange, reciprocal give and take relationship in which employees are rewarded 

and attached to the organization in return for certain benefits (Mowday et al., 1979). According to Öz (2015), it 

is an important necessity for the values and goals of the employees and the organization to be in harmony. 

Attitudinal commitment generally consists of three components: Ġntegration with the values and goals of the 

organization, participation in activities related to the work environment, and loyalty to the organization. In 

contrast to the concept of "attitudinal commitment" of organizational behavior researchers, the concept of 

"behavioral commitment", which social psychologists prefer to use, can be said to be related to the person's 

behavior in the past and the process of remaining committed to the organization (Mowday et al., 1982). In this 

type of commitment, individuals generally feel a commitment to the job rather than to the organization or work 

environment. After individuals develop a certain behavior, they tend to continue that behavior and then tend to 

develop attitudes that increase the likelihood that their behavior will be repeated and justify their behavior 

(Meyer and Allen, 1991; Oliver, 1990). The survival and sustainability of organizations and their work 

environments are shaped by the level of commitment of the organization's employees; therefore, the primary 

goal of organizations is to ensure that their employees do not leave the organization. The more the employees 

are committed to the organization and the institution, the more the continuity of the organization will be 

ensured. It can be said that organizational commitment is one of the ultimate goals of efforts to preserve the 

existence of the organization. Ensuring that employees at the workplace have a strong sense of commitment to 

the organization enables them to work more harmoniously, productively, with high loyalty and sense of 

responsibility, and to achieve the goals of the organization at less cost. 

Employees who form a strong bond in the workplace adhere strongly to the values of the organization and show 

determination to stay in the organization and work environment by wholeheartedly obeying orders and 

expectations (Balay, 2000; Balcı, 2003). It can be said that situations that affect employees' commitment to the 

organization and institution are important. In their study, Mowday et al. (1979) listed the factors affecting 

organizational commitment under four main headings: personal characteristics, job characteristics, work 

experience, and structural characteristics of the organization. In his research, Çetin (2004) examined the factors 

affecting organizational commitment as age, gender, marital status, experience, organizational justice, job 

satisfaction, sense of trust, role conflict, importance attached to the work done and support received, 

participation in decision making, job security, experience, he expressed it as salary, promotion opportunities, 

fringe benefits, rewards, working hours, monotony, hopelessness and different job opportunities in the market. 

Studies in the literature have investigated the effects of some personal characteristics on organizational 

commitment, and among these characteristics, age, gender, and education level variables have been considered. 

Age variable is mentioned as one of the most important determinants of organizational commitment as a 

personal characteristic (Ġnce and Gül, 2005). The age variable is often evaluated according to the length of 

service in the organization. According to the results of many studies, it has been found that there is a positive 

relationship between age and organizational commitment (Angle and Perry, 1981; Mathieu and Zajac, 1990; 

Meyer and Allen, 1993; Morris and Sherman, 1981). Consistent with this finding, organizational commitment 

increases with age. Angle and Perry (1981) stated in their research that "as age increases, employees are 

committed to continue working in the organization with the idea that the opportunity to improve their skills will 

decrease". When the concept of organizational commitment is evaluated in terms of gender, it is concluded that 

"women's commitment is higher" (Angle and Perry, 1981), but there are also studies to the contrary (Mathieu 

and Zajec, 1990). 

The discrimination that women often face in business life and the difficulties they experience in getting a job are 

among the reasons for women's high organizational commitment (Angle and Perry, 1981); responsibilities 

imposed on women due to gender roles and the necessity of having a secondary job can be considered as 

reasons for low organizational commitment (Yalçın and Ġplik, 2005). The idea that individuals with a high level 

of education may be difficult to satisfy in the workplace, and that employees' expectations may be higher, brings 

to the fore the possibility of a negative relationship between organizational commitment and education level. 

However, the lack of clear enough data between these two variables reduces the importance of this relationship 
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(Mathieu and Zajac, 1990). In addition to personal factors, it can be said that concepts such as salary, 

management style, organizational culture, and leadership model can be considered among the factors that affect 

organizational commitment. Salary, which is one of the important factors that determine the status of employees 

in social life and within the organization, shows a direct relationship with organizational commitment (Mathieu 

and Zajac, 1990). Low salaries in the workplace cause the employee to not feel committed to the organization 

and tend to quit the job (Eren, 1998). 

Organizational culture, which is associated with the concept of organizational commitment and considered as 

one of the organizational factors, is based on purposes such as guiding the behavior and relationships within the 

organization, ensuring unity and motivating. The concept of organizational culture generally becomes one of the 

important determinants of the level of organizational commitment by having an impact on the decision-making, 

perception, awareness and implementation feelings of employees in the workplace (Bakan, 2011). Studies (Lok 

and Crawford, 1999; O'Reilly et al., 1991) show that organizational culture has a positive relationship with 

organizational commitment. Among the factors that affect organizational commitment, management's attitude 

and attitude toward employees are among the important issues emphasized. Managers' trust in their employees, 

developing a leadership style based on participation, and being open to innovation positively affect employees' 

commitment to the organization (Bakan, 2011). 

 

2.2. Motivation Theories 

Motivation can be interpreted as the process of influencing an individual to adopt a certain behavior or situation. 

In the context of the organization, the concept of motivation is the process of influencing the employee to 

perform his duties in the expected quality and quantity. Mobilizing the members of the organization towards a 

common goal can be expressed as all the efforts made (Robbins and Judge, 2013). The concept of motivation 

animates or causes people to act, directs behavior towards the achievement of specific goals, and sustains the 

efforts expended to achieve these goals (Riggio, 2023). Motivation is the situation that activates the organism 

(Bacanlı, 2021). The concept of motivation can be expressed as all the internal and external events that push the 

organism to act in order to achieve the goal (ErkuĢ, 1994; Özbay and Erkan, 2023). Gains or benefits obtained 

(protecting or increasing one's status, eliminating possible penalties or losses) can be expressed as external 

motivations (Bilgin, 2016). 

Motivation, which is generally a psychological factor that directs the individual toward certain goals or 

motivates them to perform certain behaviors, refers to a change or tension that activates the organism (Bilgin, 

2016). The concept of motivation includes some concepts such as need, impulse and drive. Every individual has 

some needs throughout his or her life. Needs can be expressed as psychological or physiological deficiencies 

that an organism is obliged to satisfy (Riggio, 2023). When the needs of the individual are met, the individual 

will be happy and when the needs are not met, the individual will be unhappy. These needs can be divided into 

two categories: primary and secondary. Primary needs are expressed as physiological needs and are considered 

to be the category of needs that are necessary for the individual to survive. These needs are universal and vary in 

intensity from person to person. Situations such as food, sleep, breathing, shelter, sexual needs can be given as 

examples of physiological needs. Secondary needs can be expressed as needs that are generally described as 

socio-psychological. Needs such as reward, status and self-esteem can be given as examples of secondary needs 

(Robbins and Judge, 2013). 

In general, the motivational process can be expressed as a set of internal and external mechanisms that push the 

individual(s) to a certain behavior, determine the frequency of these behaviors, and direct and ensure their 

continuity. The concept of motivation in the work environment can be considered as the efforts made by 

employees who are motivated to satisfy their personal needs in order to achieve organizational goals. The 

motivation process from the perspective of the organization can be evaluated as the sum of the forces that drive 

the employee to work and ensure its continuity (Latham and Ernst, 2006). Uniting, directing and mobilizing 

organizational members around a common goal can be considered important in the concept of motivation 

considered for the organization. The emergence of innovations such as division of labor and specialization 

brought by the industrial revolution and their negative effects on employees, such as reluctance and resistance to 

work and the organization, revealed the importance of the motivational process in working life (Alkan, 2019). 

Motivation studies are basically aimed at re-energizing employees and finding methods to provide work-related 

motivation within the organization. Determining the motivational differences between individuals within the 

organization can be stated as an important problem of these studies. After the industrial revolution in the 1800s, 
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more technology came to the fore, production volume increased, but negative situations such as disinterest in 

work, dissatisfaction and decrease in job satisfaction began to occur among employees. 

In the 1900s and beyond, the importance of the individual in working life diminished, and tools such as 

mechanization and automation increased the value of technological human production. While the main goals of 

managers in organizations have been to maximize production and achieve high profits, the increasing pressure 

of competition has commoditized the human element and rendered the employee's labor worthless to the 

organization. There has been a decline in the motivation and job satisfaction of employees in the organization, 

and the management perspective of the employee as an "economically motivated employee" has become 

dominant. This perception, expressed as classical management thought, suggests that the employee is motivated 

only by financial incentives (wage increase, bonus, salary payment) and his productivity will increase with 

financial factors. 

The view of organizations as technical systems forms the basis of the traditional management approach 

(Kreitner and Kinicki, 2004). The view that people are socio-psychological beings emerged with the 

understanding developed as a model of human relations in the organizational environment and transformed the 

work environment into socio-technical systems. While the human relations movement is known as a movement 

based on the research of Elton Mayo, which emphasizes the importance of social factors in influencing work 

performance, the Hawthorne effect can be expressed as changes in behavior as a function of participants' 

knowledge that they are being observed and their expectations regarding their role as research participants 

(Riggio, 2023). As a result of Hawthorne research, the important driving force of productivity is social factors 

before physical conditions; it can be said that factors such as valuing employees, appreciating their 

achievements, creating a desire to work as a group, the level of cooperation and the importance of intra-group 

communication, and the trust environment created in the workplace are the determining factors of organizational 

efficiency and motivation. Argyris, who mentioned that the employee's scope of authority and responsibility can 

be expanded, put forward the idea that both individual and organizational performance can be improved as a 

result (Dessler, 2000). 

The hierarchy of needs theory can be expressed as the motivation theory developed by Abraham Maslow 

(1943), which organizes needs in a hierarchy from more basic needs to higher level needs (Riggio, 2023). 

According to Maslow, lower level needs (physiological needs, safety needs, social needs), which he calls 

deficiency needs, must be satisfied step by step before moving on to higher level needs (esteem needs, self-

actualization needs), which he calls growth needs. Maslow's theory is not a theory for workplace behavior. 

According to Maslow, human needs must be met for physical and psychological health. Human needs, which 

include physical, social, and psychological needs, are also arranged in a hierarchy. Maslow's hierarchy of needs 

theory can have a positive impact on organizations. It can be said that managers pay attention to the issue of 

focusing on the needs of employees. 

The ERG theory, which was implemented to fill in the missing points of Maslow's hierarchy of needs theory, 

was proposed by Clayton Alderfer. Alderfer created a list of needs like Maslow; however, he discussed the 

hierarchy of needs that motivate the individual in three categories. Clayton Alderfer's (1972) ERG theory, which 

was partially based on Maslow's theory, reduced the needs that Maslow studied in five categories to three 

categories (Riggio, 2023). It is classified as the need for existence, the need for affiliation, and the need for 

growth. It can be expressed as the need for existence (physical and material needs), the need for relatedness (the 

individual's desire to establish relationships with others), and the need for development (the skills and abilities 

that the individual will use in problem solving) (Alderfer, 1969). In ERG theory, the order of needs may differ 

for different individuals. This difference was created based on the criticism of Maslow's theory of needs, and in 

the ERG theory, the individual can satisfy two needs at the same time. Managers within the organization should 

be aware that employees may have many needs that need to be met at the same time. If a manager tries to meet 

just one of the employee's needs, it may not be effective in motivating the employee. 

Developed by Frederick Herzberg (1968), the two-factor theory aims to identify the motivational elements of 

individuals in an organizational context. Herzberg developed a theory of motivation that emphasizes the role of 

job satisfaction in determining employee motivation. In Herzberg's motivation theory, which is presented as two 

concepts that are important in determining employee satisfaction and motivation, motivators and hygienics, 

motivators are expressed as elements related to working conditions that lead to job satisfaction when they are 

present, while hygienics, in their absence, cause job dissatisfaction. They are mentioned as elements related to 

the work environment (Riggio, 2023). The two-factor theory examines work motivation in the context of job 

satisfaction. Job satisfaction (motivators) and job dissatisfaction (hygiene) are separate and independent 

dimensions. Examples of hygiene categories that cause job dissatisfaction include pay, non-pay 
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opportunities/organizational policies, relationships with coworkers, physical working conditions, and advice 

from supervisors. Employee motivation is not possible without these factors such as salary, job security, 

company policies, and working conditions. The existence of these concepts, called hygiene or external factors, 

does not directly motivate the individual; however, their absence leads the individual to dissatisfaction (Robbins 

and Judge, 2013). Examples of motivating factors that provide job satisfaction include success, status, 

recognition, responsibility, nature of the work, opportunities for creativity, and autonomy. Again, internal 

motivators are expressed as factors that motivate the individual, such as success, professional development, 

opportunities for advancement, recognition, and responsibility. Fulfilling the function of internal motivating 

factors is possible by providing hygiene factors under minimum conditions (Sabuncuoğlu and Tüz, 2001). In 

conclusion, the presence of motivating factors motivates employees and leads to job satisfaction. Hygiene 

practices do not motivate or satisfy employees, but their existence prevents individuals from experiencing job 

dissatisfaction. When evaluated in the organizational setting, the two-factor theory emphasizes that meaningful 

work is important to employees. 

The Need for Achievement Theory is expressed as McClelland's Motivation Model, which emphasizes the 

importance of the three needs of achievement, power, and relatedness in determining employee motivation. The 

need for achievement, the compelling drive to succeed and get the job done; the need for power, the need to be 

effective by directing and controlling the actions of others; the need for relatedness can be expressed as the 

desire to be loved and accepted by others (Akar, 2020). Employees in the need for achievement category 

generally need to achieve challenging goals. They take calculated risks to achieve goals and enjoy receiving 

feedback on their success and the process. They prefer to work alone within the organization. 

Employees in the affiliation need category want to belong to a group, be loved by the group, and fit in with the 

group. This need motivates individuals to take actions to establish and develop interpersonal relationships 

(GönültaĢ, 2021). They do not like too much risk and uncertainty and prefer cooperation to competition. On the 

other hand, employees in the need to gain power category like to control others, influence others, be recognized, 

have status and compete. The need to gain power mentions that the individual is motivated to realize his or her 

desire to control others (Robbins and Judge, 2013). The work motivation of employees can vary from person to 

person depending on their needs. Every employee has these needs, but one is usually more dominant. Managers 

need to determine what motivates employees and create the appropriate conditions. The difference between 

McClelland's needs theory and other scope theories is that the needs in question are not innate, but can be 

learned throughout life (Northcraft and Neale, 1990). 

Traditional motivational or content theories have evolved over time and laid the groundwork for the emergence 

of process theories. Content theories focus on examining motivational factors that arise from an individual's 

intrinsic needs. Theories referred to in the literature as process theories include reinforcement theory, motivation 

equality theory, goal setting theory, and expectancy theories of motivation, including the Pygmalion effect. In 

process theories, needs can be expressed as one of the factors that direct the individual to a certain behavior 

(Koçel, 2005). Process theories assert the variability of these needs and emphasize the subjectivity of the needs 

addressed in scope theories. Process theories focus on the cognitive processes that motivate a behavior, 

concentrating on the events that lead the individual to a particular behavior (Rollinson and Broadfield, 2002). 

Reinforcement theory is based on the principles of operant conditioning and states that behavior is activated by 

its consequences (Riggio, 2023). According to Skinner, the concept of behavioral conditioning states that when 

an individual's behavior is reinforced with rewards and similar positive behaviors, the individual will exhibit 

and continue the behavior in question, but otherwise, that is, when the behavior is not reinforced and when 

punishment is encountered, the behavior will not be repeated and will be abandoned (Robbins and Judge, 2013).  

J. Stacey Adams (1965) includes the idea that individuals constantly compare themselves to other employees on 

issues such as salary, promotion, and status. As a result of this perception of comparison, if the individual 

perceives that he or she is in a situation of inequality, the individual will tend to act to eliminate the situation in 

question (Tucker et al., 2002). Equity theory states that employees are motivated by the desire to be treated 

equally or fairly, and that employees are motivated by reducing perceived inequalities between work-related 

inputs and outputs (Riggio, 2023). 

Goal setting theory emphasizes the role of specific and challenging performance goals and employee 

commitment to those goals as important determinants of motivation (Riggio, 2023). Developed by Edwin Locke 

(1990), goal setting theory can also be used in non-work settings, such as motivating people to lose weight, 

exercise regularly, and work regularly. In goal setting theory, it is believed that if an individual is given a 

difficult and lofty goal to achieve, he or she will be more motivated and perform at a higher level compared to a 



DELĠGÖZ,  Eda  -  Motivation  Theories  Affecting  Organizational  Commitment  in  the  Workplace 

346 

 

goal that is easier to achieve. E. Locke emphasized the importance of goal setting and suggested that the set 

goals should be achievable and should be clearly expressed by the organizational leaders based on open 

communication. It is stated that it is important that the goal set within the organization should reveal the 

individual's competence and develop the person. The reasons why goals have a motivational value are that they 

cause attention and efforts to be focused in a certain direction; it helps to be persistent while doing the job and to 

develop business strategies. For goals to be motivating, they must be difficult, ambitious, and achievable; goals 

must be set with employee input or employee acceptance; the goal should be specific rather than general; 

objective feedback to the employee at regular intervals while trying to achieve the goal can be considered as an 

example. Limitations of goal setting theory include the fact that goal setting is not appropriate for every job, 

conflict between goals occurs as the number of goals increases, it is more effective for simple tasks, group goals 

are more effective than individual goals, and goals that are difficult to achieve in stressful environments cause 

low performance. 

Expectancy theory, one of the popular theories of motivation, is also known as VIE theory because it refers to 

three basic elements: goal valence, instrumentality, and expectancy (Riggio, 2023). Expectancy theory is 

associated with Vroom (1964); it is expressed as the cognitive theory of motivation, which states that employees 

evaluate the expected costs and benefits of certain paths before being motivated to act. According to the 

expectancy theory developed by Vroom, an individual's motivation is equal to the expectation that a certain 

behavior will achieve the goal multiplied by the importance the individual attaches to that goal (Sabuncuoğlu 

and Tüz, 2001). The expectancy theory states that the motivation to perform a certain behavior depends on a 

number of factors; whether the outcome of the behavior is desired or not (goal value); it can be expressed as 

whether the individual has the skill, ability, or energy to do the job (expectancy); and whether the behavioral 

performance will actually cause the expected result (instrumentality) (Riggio, 2023). 

In expectancy theory, employees are motivated when they believe their behavior will lead to desired rewards or 

outcomes. Concepts include business outcomes, attractiveness, instrumentality, expectancy, and power. 

Business outcomes: Includes positive outcomes such as pay, recognition, appreciation, promotion, vacation time 

that the organization offers its employees, and negative outcomes such as being fired or transferred to a new 

city. Attractiveness: Employees' feelings about their job outcomes and how much job satisfaction they have. It 

can be said that this is only meaningful if the effect of the salary increase on the results is ignored (Koçel, 2005; 

Robbins and Judge, 2013). It takes a value between -10 and +10. It is how impressive the result is perceived by 

the employee. Characteristics that have a positive impact may not be the same for every employee. The person 

tries to avoid situations that have a negative appeal, such as job loss or stress. Instrumentality: This is the belief 

about the relationship between the behavior or performance and the outcome. It involves the person's subjective 

perception of the relationship between the performance and the achievement of the result. It is when the 

employee sees hard work to achieve results that he finds attractive. It is expressed as a probability number 

ranging from 0 to 1. 

The salary increase of the employee in the organization can only be a tool for higher status and improvement of 

living conditions. Expectation: It is the perceived relationship between effort and performance. It is expressed as 

a probability between 0 and 1, where 0 means that one does not believe that one will perform well no matter 

how much effort one makes. If the employee believes that he can achieve the desired result with a certain 

behavior, the expectation is rated as 1. Strength: It can be expressed as a person's effort or the pressure to do the 

job. Attraction, instrumentality, and expectancy combine to create the motivational force. First, the business 

results must be attractive. Second, there must be a relationship between those work results and the person's work 

behavior. People in the organization want to know what their performance will be as a result of their efforts. The 

limitations of expectancy theory are that there is a mathematical formula, the concepts are difficult to measure, 

and environmental factors are not considered. 

The Pygmalion effect is expressed as the process of adaptation of employee behavior within the organization 

within the framework of managerial expectations, bringing a new perspective to the expectancy theory of 

motivation that affects individual behavior in the organizational environment. The concept of Pygmalion Effect, 

also known as "self-fulfilling prophecy" in the literature, can be considered important in today's organizational 

and working conditions in terms of its results. In the literature, it is generally mentioned that the expectations of 

managers in the organizational environment can have a significant impact on the behavior of employees. In 

order to prevent role conflict for each member of the organization, employees must have an appropriate 

understanding of their roles (Rowe and O'brien, 2002). The expectation of managers in the organization to be 

informed about the expectations of their employees and what they value in terms of attractiveness is expressed 

as the Pygmalion effect. 
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The manager's expectation becomes the employee's reality and has a significant impact as a determinant of 

organizational performance. Tajfel, who clarified the concept of Pygmalion effect as a self-fulfilling prophecy in 

the field of social psychology, expressed the theory as the individual's belonging to a certain group and the 

meaning and emotional value that he attributes to the group he belongs to (Haslam, 2004). The individual who 

evaluates himself within the framework of a certain social environment and the classification of the group to 

which he feels belonging as in-group and the others as out-group generally shows that it is compatible with the 

characteristics of individuals (Ashforth and Mael, 1989). Within the organization, individuals are expected to 

act within the framework of social norms established by the community to which they belong. Expectations 

about when and how individuals in the organization should behave are generally shaped by group membership 

and the values attached to that membership (DemirtaĢ, 2012). The concept of Pygmalion effect or self-fulfilling 

prophecy can be expressed in such a way that the positive and high expectations of the manager towards his 

employees in management can lead to high performance of the employees in the organization. 

 

3. METHOD OF RESEARCH 

The aim of this research was to examine the factors of motivational theories that affect organizational 

commitment in the workplace in relation to industrial and organizational psychology using the keywords 

"organization", "organizational commitment", "motivation", "motivational theories", "industrial and 

organizational psychology". Studies in Turkish and international literature databases are discussed from the 

perspective of industrial and organizational psychology. The universe of this research is the studies on 

organizational commitment and motivation theories in Turkey and the world, between 1948 and 2023, in YÖK 

National Thesis Center, Google Scholar, ProQuest, ResearchGate databases, "organization", "organizational 

commitment", "motivation", "motivation theories", "industrial and organizational psychology". It was reached 

by searching with the keywords. The search yielded 75 articles, books, and master's and doctoral theses. 68 

articles, books, and dissertation materials were selected as the research sample. In the research, a general 

research trend was revealed by examining the articles, books, master's and doctoral theses and information 

contained in the research on the concepts of "organizational commitment" and "motivation theories" in the 

world and in Turkey. The researched literature has been simply explained, reinterpreted and presented to the 

reader. 

 

4. DISCUSSION 

The Pygmalion effect within the organization has also been supported by various experimental studies 

conducted by Livingston (Livingston, 2009). According to the results of this study, one of the important 

contributions is that the concept has an impact in different areas regardless of age (Eden and Shani, 1982). 

Livingston (2009), in his study titled "Pygmalion in Management", presented some results that were compiled 

from the concept of Pygmalion Effect. These are (Bayrakçı, 2017); the expectations of managers in the 

organization from their employees and how they behave towards them determine the performance and career 

development of employees. A unique characteristic of a superior manager can be expressed as his or her ability 

to create high performance expectations from his or her employees. Less effective managers fail to develop 

similar expectations and, as a result, the productivity of their employees within the organization may suffer. It is 

observed that employees within the organization develop attitudes in line with what is expected of them. The 

productivity and job performance of employees who have low expectations from their managers within the 

organization and who are perceived as low-productivity employees generally tend to decline (Oberlander, 

1963). 

It is generally accepted in the literature that positive managerial expectations have a positive effect on the self-

efficacy of employees within the organization; negative managerial expectations have a negative effect on the 

self-efficacy of employees within the organization (Reynolds, 2002). Positive behaviors such as creating a warm 

socio-emotional climate within the organization, verbally supporting and encouraging employees, positive use 

of body language such as tone of voice and eye contact, helping employees to successfully direct their goals, 

and receiving support from their managers for employees to realize themselves. 

Examples that positively affect the self-esteem and self-sufficiency of individuals in the work environment 

(Mcnatt, 2017). Allocating extra time to employees beyond work requirements, giving them ideas so that they 

can realize their projects, and allocating sufficient resources to employees can be given as examples of the 

behavior of a manager with high expectations. Leading, guiding, and supporting his employees within the 
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organization and supporting them when necessary can be cited as the behaviors of a manager who has high 

expectations for his employees. 

Organizational managers identifying differences among employees and creating policies to increase 

organizational commitment together with human resource experts, industrial and organizational psychologists 

can be considered as important initiatives for organizational environments. In today's globalized environment, 

human power has become the most important resource for organizations whose access to resources has been 

facilitated by communication and technological developments to make a difference in a highly competitive 

environment. Effective and efficient use of human resources within the organization can also be achieved with 

an effective management approach. An effective management approach is related to managers creating 

achievable expectations for their employees. These expectations enable employees to develop positive work 

attitudes and motivate them; thus, highly motivated employees can demonstrate higher performance by 

increasing their job satisfaction. Employees with high performance in the organizational environment contribute 

greatly to the overall efficiency and effectiveness of organizations. It has been supported by empirical studies in 

the literature that employees develop in line with the expectations of managers in the work environment. 

The behavior and expectations of managers toward their employees are considered important in increasing 

employee productivity. The concept of the Pygmalion Effect can be expressed as a manager creating 

expectations that support the employee's development. These expectations are confirmed by the employee and 

lead to higher performance than the employee's current situation. Managers with high expectations in the 

organization increase the internal motivation of employees by creating a supportive organizational climate. 

Managers communicate the expectations they set for their employees through processes such as goal setting and 

feedback. In the work environment, employees tend to respond and behave in ways that are expected of them. 

The difference between high and low performers does not depend on extrinsic motivators such as pay, but rather 

on the relationship with the leader. The most fundamental issue of the motivational process within the 

organization can be expressed as the performance expectations of managers affecting the performance of their 

employees. Expectations are generally an important motivational tool for employees to demonstrate their 

creativity and performance and can be a determining feature of the effectiveness of employee behavior. 

 

5. RESULT  

The concept of organizational commitment has been an important point in working life since the 1960s until 

today, as it deals with the productivity of employees in the work environment and their intention to leave the 

job. Grusky, one of the first people to define the concept of organizational commitment, clarifies the concept as 

the power of the individual to accept himself as a part of the organization (Wahn, 1998). The concept of 

organizational commitment, which arises because of the relationship of the employee(s) with the work 

environment, can be expressed as the psychological approach felt by the employee(s) towards the organization. 

While commitment is one of the strong emotions felt by individuals, the concept of commitment to an idea, 

person or institution also expresses the responsibilities that must be fulfilled (Balay, 2000). The fact that the 

business world is becoming more competitive by the day reaffirms the importance of the concept of 

organizational commitment. 

Finding ways to strengthen employees' sense of belonging to the organizational environment can be considered 

one of the critical issues of recent times. The implementation of organizational commitment in business life is 

considered important for the sustainability of the business environment. As a precaution against the increasing 

competition in the work environment, trying to increase employees' organizational commitment can be 

considered as an important issue for the survival of organizations. Studies conducted in the literature (Öz, 2015; 

Yiğit, 2010; BektaĢ, 2014; Ok, 2019; Gürbüz, 2015) have generally concluded that Generation Y employees 

have lower levels of organizational commitment than Generation X employees. In his study, Akıncı (2018) 

mentioned that organizational commitment can be increased by first determining the factors that increase the 

motivation of generation Y. In the concept of organizational commitment, avoiding practices that harm 

employees' sense of commitment and ensuring employees' trust in the organization should be the main goal of 

managers in work environments. It can be mentioned that the concept of organizational commitment can be 

closely related to issues such as job performance, absenteeism, and thoughts of leaving the job, and that 

ensuring organizational commitment is important for employees in different areas of working life. 

According to some studies that examined the relationship between the concepts of organizational commitment 

and performance, the existence of economic conditions, expectations, and family obligations causes the 

relationship between the two concepts to weaken. The mentioned problems cause employees in the workplace to 
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demand high salaries from the organization and negatively affect the relationship between organizational 

commitment and performance concepts (Eden et al., 2000). However, some researchers have also found that 

high levels of organizational commitment increase job performance (Mowday et al., 1982; Randall, 1987). 

Reichers (1986) concluded in his study that organizational commitment creates a sense of belonging and trust in 

employees so that they experience less stress. 

According to the study results of Mathieu and Zajac (1990), it was found that employees with high levels of 

organizational commitment did not experience attendance problems. Between organizational commitment and 

absenteeism, the study of Mowday et al. (1982) concluded that there is an inverse relationship. Employees with 

high organizational commitment work hard for their organizations and do not have attendance problems. An 

individual's idea of leaving a job is one of the important behavioral consequences regarding employee turnover 

rate and organizational commitment. In the study of Mathieu and Zajac (1990), it was concluded that there is a 

negative relationship between organizational commitment and the tendency to leave the job, and individuals 

with a high level of organizational commitment tend to continue in the organization. 

Concepts such as alternative job opportunities, the socio-economic situation of the country, and the 

unemployment rate that affect organizational commitment are among the factors other than personal and 

organizational factors, that is, non-organizational factors. The existence of alternative job opportunities is 

considered to be one of the important external factors that affect people's organizational commitment and is 

considered to be related to concepts such as the sector in which the organization is located and regional 

economic conditions (Ġnce and Gül, 2005). Having different job opportunities can cause employees to lose their 

sense of responsibility and can lead to a decrease in organizational commitment. It can be assumed that the 

professionalism factor related to commitment to one's profession is related to employees establishing an 

organization within themselves and participating in educational activities, having a sense of social 

responsibility, following current publications in their field, and being independent (Açıkkol, 2019). 

In studies conducted in the literature, it is generally stated that the most common findings in inferences 

regarding the behavioral consequences of organizational commitment are related to job performance, attendance 

problems, and the idea of leaving the job. The concept of organizational commitment can trigger a high sense of 

responsibility and ownership in employees, and as a result, difficulties may be experienced in the process of 

achieving the goal, overcoming the work, success and motivation. This emerging psychological reason can 

cause stress and poor performance on employees (Latham and Ernst, 2006; Mathieu and Zajac, 1990). 

The Pygmalion Effect can be expressed as definitions or expectations of a situation becoming an integral part of 

that situation over time and influencing subsequent processes (Merton, 1948). As the manager develops 

expectation(s) for his employees in the organizational environment, the employee perceives the manager's 

expectations of him, and as a result, the employee exhibits higher performance. The concept expressed as the 

Pygmalion effect can be expressed as the manager's tendency to improve the individual's performance by paying 

special attention to the employee (Kamphorst and Swank, 2013). In the studies in the literature, it is mentioned 

that some managers in the organization exhibit behaviors that tend to increase the performance of their 

employees, while others exhibit attitudes that push their employees to behave at a lower level than they can 

achieve. Thus, the attitudes of the manager within the organization are related to his expectations of his 

employees. Employees within the organization perform in line with the expectations of their managers 

(Livingston, 2009). The concept of the Pygmalion Effect is supported by empirical studies in the industrial and 

organizational psychology literature (Barsade et al., 2003). While the first study investigating the Pygmalion 

effect was conducted by King in the industrial sector (King, 1971), Eden questioned the applicability of a 

similar effect in business (Eden et al., 2000). For future studies, researchers may be advised to conduct a larger 

meta-analysis study or research article with a larger sample size on motivation theories that affect organizational 

commitment in the workplace. 
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ÖZET  

Günümüzde iletişim araçlarının gelişmesiyle birlikte örgütler arasındaki rekabetin şiddetinin giderek arttığı 

ve örgütlerin sahip oldukları insan sermayesinin rekabet avantajı elde etmede kritik bir rol üstlendiği 

bilinmektedir. Örgütlerin sahip olduğu bu sermaye çeşitli faktörler tarafından etkilenebilir. Bu faktörlerin en 

başında yöneticilerin sahip olduğu yönetim anlayışı gelmektedir. Yöneticilerin yönetim tarzları çalışanları 

olumlu veya olumsuz olarak etkileyebilir. Yöneticilerin çalışanlara sosyal veya sosyal olmayan desteklerde 

bulunmaları olumlu algılara yol açabilir. Nitekim yöneticilerin çalışanlara ilgi göstermesi, karşılaştıkları 

zorluklarda yardımcı olması, bilgi, beceri veya kariyer gelişimlerine destek olması; çalışanların örgüt için 

değerli, önemli, yetenekli olduklarını hissetmelerine neden olabilir. Çalışanların yapmış oldukları mesleği, 

mesleğin normlarını ve bulundukları örgütü daha fazla benimsemelerini motive edebilir. Bu durum örgütlerin 

rekabet avantajı elde etmesine, refahının artmasına ve personel devir oranının azalmasına neden olabilir. 

Buradan hareketle bu çalışma algılanan yönetici desteğinin örgüt temelli özsaygı aracılığıyla mesleki 

bağlılığa etkisini konu almıştır. Araştırmanın ana kütlesi olarak yedi lokasyonda hizmet veren (İstanbul, 

İzmir, Malatya, Şanlıurfa, Rize, Bayburt, Van) bir çağrı merkezi şirketi seçilmiştir. Araştırma sonuçları 

algılanan yönetici desteğinin örgüt temelli özsaygıyı ve mesleki bağlılığı pozitif etkilediğini göstermektedir. 

Ayrıca örgüt temelli özsaygının algılanan yönetici desteği ile mesleki bağlılık arasındaki ilişkiye aracılık 

ettiği bulunmuştur. 

 

ABSTRACT 

Today, with the development of communication tools, it is known that the intensity of competition between 

organizations is increasing, and the human capital of organizations plays a critical role in gaining 

competitive advantage. This capital owned by organizations can be affected by various factors. The most 

important of these factors is the management mentality that managers have. Managers' management styles 

can affect employees positively or negatively. Managers' providing social or non-social support to employees 

may lead to positive perceptions. As a matter of fact, managers' showing interest in employees, helping them 

in the difficulties they face, supporting their knowledge, skills or career development may cause employees to 

feel that they are valuable, important, and talented for the organisation. Employees may be motivated to 

adopt their profession, norms of the profession and the organisation they are in more. This situation can lead 

organizations to gain a competitive advantage, increase the welfare of the organization, and decrease the 

personnel turnover. From this point of view, this study discusses on the effect of perceived supervisor support 

on professional commitment through organization-based self-esteem. A call center company serving seven 

locations (Istanbul, Izmir, Malatya, Sanlıurfa, Rize, Bayburt, Van) was chosen as the population of the 

research. The research results show that perceived supervisor support positively affects organization-based 

self-esteem and professional commitment. Also, it was found that organization-based self-esteem mediated 

the relationship between perceived supervisor support and professional commitment. 
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1. GİRİŞ 

Neoklasik yönetim anlayıĢıyla önemi fark edilen ve globalleĢen rekabet ortamıyla niteliği daha da iyi anlaĢılan 

insan sermayesi, örgütlerin rekabet üstünlüğü elde etmesinde önemli bir belirleyicidir. Bu sermayenin 

üretkenliğinde yöneticiler kritik rol oynamaktadır. Yöneticilerin yönetim anlayıĢları çalıĢanların algılarını 

negatif veya pozitif etkileyebilir. Yöneticilerin çalıĢanlara sosyal veya sosyal olmayan desteklerde bulunmaları 

pozitif algılara yol açabilir. ÇalıĢanların karĢılaĢtıkları zorluklarda yöneticilerden ilgi, destek veya yardım 

görmesi; örgüt içerisinde önemli, değerli, saygın olduklarını algılamalarına neden olabilir. Bu durum 

çalıĢanların örgüte, yöneticilere, iĢ arkadaĢlarına ve mesleğine vermiĢ olduğu önemi arttırabilir. Mesleğin 

normlarını, değerlerini ve hedeflerini daha fazla benimsemelerine yol açabilir. Nitekim yapılan çalıĢmalarda 

“yöneticilerin örgütsel kaynakları çalışanların refahı ve ihtiyaçları doğrultusunda kullanmaları” (Rathi ve Lee, 

2016:1606) olarak tanımlayan yönetici desteğinin iĢ tatminini (Babin ve Bales, 1996:67), örgütsel bağlılığı 

(Rathi ve Lee, 2016:1612-1613) iĢte kendini geliĢtirmeyi (Paterson vd., 2013:442), iĢe bağlılığı (Ibrahim vd., 

2018:696-698), örgütsel vatandaĢlık davranıĢını ve (Sguera vd., 2018:620-623) performansı (Deconinck ve 

Johnson, 2009:340-343) arttırdığı görülmüĢtür. Buradan hareketle birçok çalıĢmada kullanılan sosyal mübadele 

teorisi (Babin ve Bales, 1996; Ibrahim vd., 2018; Zhang vd., 2019) temel alınarak yönetici desteğinin örgüt 

temelli özsaygı aracılığı ile mesleği bağlılığı pozitif etkileyeceği düĢünülerek araĢtırmaya karar verilmiĢtir. 

Literatür taramasının yapıldığı dönemde yönetici desteği, örgüt temelli özsaygı ve mesleki bağlılık değiĢkenleri 

arasındaki iliĢkileri gösteren bir çalıĢmaya rastlanılmamıĢtır. Bu açıdan bu çalıĢmanın literatüre katkı 

sağlayabileceği düĢünülmektedir. 

Sosyal Mübadele Teorisinin temeli taraflar arasındaki karĢılıklılığa dayanmakta ve sosyal davranıĢlarda en az 

iki kiĢi arasında görünen veya görünmeyen aktivitelerin değiĢimi olarak ifade edilmektedir (Akgündüz, 

2021:171). Yöneticiler ve çalıĢanlar karĢılıklı iyilik alıĢveriĢinde bulunabilirler. Bunun neticesinde Ģükran 

duygusu doğabilir; güvenin, saygının ve sevginin geliĢmesine yol açabilir. ĠĢ iliĢkileri sadakat, bağlılık ve destek 

üzerine inĢa edilebilir. Nitekim yöneticilerin çalıĢanlara vermiĢ olduğu soyut veya somut destekler onların 

değerli, önemli ve yetkin hissetmesine yol açabilir ve bunun karĢılığında mesleklerine daha fazla bağlanarak 

örgütün; refahının artmasına, amaçlarının gerçekleĢmesine ve ortalamanın üzerinde kar elde etmesine daha fazla 

katkı vermeye çalıĢabilirler (Bowling vd., 2010; Ibrahim vd., 2018; Orgambidez ve Almeida, 2019; Pierce ve 

Gardner, 2004; Rathi ve Lee, 2016). 

Örgütlerin amaçlarına ulaĢmasında, rekabet üstünlüğü elde etmesinde insan sermayesi önemli bir kaynak olduğu 

literatürde ifade edilmiĢtir (Paterson vd., 2013:438; Zhang vd., 2019:1144). Özellikle çağrı merkezi gibi hizmet 

örgütlerinde bu önem daha da artabilmektedir. Nitekim bu tip örgütlerde çalıĢanlardan mahremiyet ilkesine 

bağlı kalarak müĢterilerin isteklerine, Ģikâyetlerine, sorunlarına hızlıca cevap vermesi ve çözüm üretmesi 

beklenmektedir. Buna karĢılık çağrı merkezi çalıĢanlarının çalıĢtığı ortamlar; talepkâr, stresli, monoton ve 

tatmin edici ücretten yoksun olabilmektedir (Ibrahim vd., 2018:688). Bu durum çalıĢan devir oranını 

arttırabilmekte ve yetenekli çalıĢanların elde tutulmasını zorlaĢtırabilmektedir (Pangestu ve Rohanjeng, 

2020:152; Rathi ve Lee, 2016). Örgütlerin bu tür zorluklarla karĢılaĢmaması için yönetici desteği önem arz 

edebilir. Bu kapsamda yedi lokasyonda hizmet veren (İstanbul, İzmir, Malatya, Urfa, Rize, Bayburt, Van) bir 

çağrı merkezi Ģirketi, çalıĢmanın ana kütlesi olarak belirlenmiĢtir. AraĢtırmanın örneklemini oluĢturan 

çalıĢanlardan anket yöntemi ile veriler toplanmıĢ ve analiz edilmiĢtir.
1
  

 

2. ARAŞTIRMANIN KAVRAMSAL ÇERÇEVESİ 

Bu ana baĢlık altında sırasıyla “yönetici desteği”, “örgüt temelli özsaygı” ve “mesleki bağlılık” kavramları ana 

hatları ile ele alınacaktır. 

  

2.1. Yönetici Desteği 

Yöneticilerin çalıĢanların katkılarına, refahlarına ve çabalarına ne ölçüde değer verdikleri, önemsedikleri, takdir 

ettikleri önem arz etmektedir. ÇalıĢanlara bu tür destekleri algılamaları yönetici desteği olarak ifade edilir. 

Yönetici desteği; çalıĢanlara ilgi göstermeyi, yardım etmeyi, çalıĢanların daha iyi kararlar almasına yardımcı 

                                                 
1   AraĢtırmanın yapıldığı Ģirket; Ġstanbul, Ġzmir, Malatya, Urfa, Rize, Bayburt ve Van’da hizmet vermektedir. Bu illerde 

lokasyonları vardır. ġirketin hizmet verdiği tüm iller ve tüm çalıĢanlar araĢtırmanın ana kütlesini oluĢturmaktadır 
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olmayı (Chami-Malaeb, 2021:1004), çalıĢanların refahını arttırmayı, iĢle ilgili konularda onlara yardım etmeyi 

ve becerilerini geliĢtirmelerini kolaylaĢtırmayı amaçlayan somut yardımları içermektedir. Yöneticiler çalıĢanlara 

olan desteklerini; sorularına cevap vererek, tavsiyelerde bulunarak, kariyer geliĢimlerine rehberlik ederek, 

endiĢe, Ģikâyet ve önerilerini dinleyerek gösterebilirler (Rathi ve Lee, 2016:1606). Nitekim yönetici desteği 

çalıĢanların, yöneticilerin kendilerine destek, teĢvik, ilgi gösterme (Babin ve Bales, 1996:60), geribildirim, 

sempati ve rahatlık algılarıdır (Ng ve Sorensen, 2008:245). Yöneticilerin örgütsel kaynakları çalıĢanların refahı 

ve ihtiyaçları doğrultusunda kullanmalarıdır (Rathi ve Lee, 2016:1606).  

Yönetici desteği çalıĢanların kiĢisel kaynaklarını tetikleyen önemli bir iĢ kaynağıdır. ÇalıĢanlar, yöneticilerden 

iĢle ilgili sorunlarını dinlemelerini, bu sorunların çözümüne yardımcı olmalarını ve rehberlik yapmalarını 

beklerler (Ibrahim vd., 2018:689). Yöneticiler çalıĢanların görevlerini yerine getirmelerini, stresli durumlarla 

baĢa çıkmalarını sağlamak için destek olduklarında olumlu davranıĢları arttırabilirler (Sguera vd., 2018:615). 

Nitekim bir çalıĢanın, yöneticinin kendisiyle ilgilendiğini, genel olarak sosyal veya duygusal destek sağladığını 

algıladığında çevresini de olumlu algılayabilir (Babin ve Bales, 1996: 60). Takdir gibi içsel ödüller, ikramiye 

gibi dıĢsal ödüller de yönetici desteği algısında önemli rol oynamakta ve çalıĢanların olumlu davranıĢlar 

sergilemelerine yol açabilmektedir (Chami-Malaeb, 2021:1004). 

Yöneticiler, çalıĢanların örgüte ne ölçüde katkı sağladıklarını gözlemledikleri gibi, çalıĢanlar da (Erickson ve 

Roloff, 2007:39) yöneticilerin onlara ne ölçüde değer verdiğine ve onların refahını ne derecede önemsediğine 

iliĢkin genel görüĢler geliĢtirirler (Eisenberger vd., 2002:565). ÇalıĢanların yapmıĢ oldukları çalıĢmalara değer 

verilmesi, refahının düĢünülmesi, kariyer geliĢimlerine yardımcı olunması yönetici desteği algısını arttırabilir. 

Yöneticiler tarafından gerçekleĢtirilecek olan bu davranıĢlar güvenli ortam oluĢturabilir. Böyle bir ortamda 

çalıĢanlar risk almaktan kaçınmayabilir, baĢarısız olmaktan korkmayabilir (Paterson vd., 2013:438) ve iĢ 

talepleriyle daha iyi baĢa çıkabilir (Zhang vd., 2019:1144). 

 

2.2. Örgüt Temelli Özsaygı 

Benlik; karmaĢık, çok boyutlu, çeĢitli özellik ve yetenekleri yansıtan bir kavram olarak tanımlanırken; benlik 

saygısı kiĢinin özelliklerine, yeterliliğine ve yeteneklerine iliĢkin genel öz değerlendirmesi olarak 

tanımlanmaktadır. BaĢka bir ifadeyle benlik saygısı, kiĢilerin kendilerini onaylama veya onaylamama tutumu 

(Pierce, Gardner, Cummings & Dunham, 1989: 625), ne ölçüde yetenekli, yetkin ve ihtiyaçlarını karĢılayabilen 

olarak görme derecesidir. Benlik saygısı kiĢilerin kendileri hakkındaki düĢüncelerini yansıtan kiĢisel bir 

değerlendirmedir. Yüksek benlik duygusuna sahip olan kiĢiler, kim ve ne olduklarından hoĢnutluk duyabilirler. 

Dolayısıyla benlik saygısı yüksek olan bireyler kendilerini yeterli görebilir ve  “ben baĢkalarıyla eĢit düzeyde 

değerli bir insanım”, “kendimden memnunum” ifadelerine katılabilirler (Pierce & Gardner, 2004: 592). KiĢilerin 

değer verdiği en önemli kaynaklardan biri olarak kabul edilen benlik saygısı, kiĢinin tutum ve davranıĢlarını 

etkilemede önemli bir rol oynayabilir ve yaĢam deneyimlerine tepki vermede referans görevi görebilir (Wang, 

Guchait & PaĢamehmetoğlu, 2020: 1992).   

KiĢilerin benlik saygısını; çevresel yapılar tarafından iletilen sinyaller, sosyal ortamdaki önemli kiĢiler ve 

deneyimler sonucunda elde edilen yeterlilik duygusu Ģekillendirebilir (Pierce & Gardner, 2004: 594).  KiĢilere 

örgüt tarafından iletilen sinyaller, yöneticiler ve örgüt içindeki deneyimler ise kiĢilerin örgüt temelli özsaygı 

algılarını Ģekillendirebilir ve davranıĢlarını etkileyebilir. Olumlu deneyimler yüksek özsaygıya, olumsuz 

deneyimler ise düĢük özsaygıya yol açabilir (Pierce, Gardner, Cummings & Dunham, 1989: 626-645).  

Örgüt temelli özsaygı, çalıĢanların bir örgüt bağlamındaki rollere katılarak ihtiyaçlarını karĢılayabileceklerine 

dair inançlarının düzeyi olarak tanımlanmaktadır. Örgüt temelli özsaygı, çalıĢanların örgüt içerisinde 

kendileriyle ilgili algıladıkları önemin (Pierce, Gardner, Cummings & Dunham, 1989: 625), becerikliliğin, 

değerin ve kabiliyetin öz değerlendirmesi olarak ifade edilir. ÇalıĢanların örgüt temelli özsaygı algılarının 

yüksek olması; örgütte saygın olduklarını, fark yarattıklarını (Pierce & Gardner, 2004: 593) ve örgütün önemli 

bir parçası olduklarını düĢünmelerine yol açabilir (Hui & Lee, 2000: 218).   

Örgüt temelli özsaygı, çalıĢanların inanç sistemlerinin bir parçasıdır (Pierce, Gardner, Cummings & Dunham, 

1989: 645) ancak benlik saygısından farklıdır. Örgüt temelli öz saygı benlik saygısına iliĢkin genel bir görüĢ 

olmaktan ziyade, kiĢinin örgüt içerisindeki yeterliliği hakkındaki öz değerlendirmesini kapsamaktadır (Bowling, 

Eschleman, Wang, Kirkendall & Alarcon, 2010: 601-602). ÇalıĢanların örgüt içerisindeki deneyimleri örgüt 

temelli özsaygı algılarını Ģekillendirebilir. KiĢinin örgüt için önemine iĢaret eden deneyimlerin ardından; 

değiĢime açık, yumuĢak ve Ģekillenebilir bir benlik kavramlaĢtırılabilir (Pierce & Gardner, 2008: 392-394).  
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ÇalıĢanların örgüt temelli özsaygı algıları; örgüt içerisindeki deneyimlerden, yöneticilerin ve iĢ arkadaĢlarının 

tutumlarından etkilenebilir. Bu nedenle yöneticiler çalıĢanların örgüt temelli özsaygı algılarını geliĢtirecek, 

baĢarı ihtiyaçlarını karĢılayacak, özdenetim ve yetkinlik algılarını yükseltecek yönetim anlayıĢını 

benimsemelilerdir (Pierce & Gardner, 2004: 600-605). Nitekim güçlü bir örgüt temelli özsaygı duygusu 

çalıĢanlara değiĢimle, çatıĢmayla ve belirsizlikle baĢa çıkma becerisi kazandırabilir (Pierce, Gardner, Dunham & 

Cummings, 1993: 285). Öz yeterlilik ve örgütsel rollerinden tatmin olma duyusuna sahip olmalarına yol açabilir 

(Pierce, Gardner, Cummings & Dunham, 1989: 625). 

 

2.3. Mesleki Bağlılık 

Mesleki bağlılık, birey ile mesleği arasındaki bağı ifade etmektedir (Mansar vd., 2020:1039). Mesleki bağlılık, 

bireyin mesleğine psikolojik olarak bağlanması (Dorenkamp ve Ruhle, 2019:57), mesleği ile özdeĢleĢmesi 

(Malilc vd., 2019:233), mesleğin, inançlarını, hedeflerini, değerlerini kabul ederek tanımlaması ve bu mesleği 

benimsemesinin göreceli gücü olarak tanımlanmaktadır (Pangestu ve Rohanjeng, 2020:152). 

Mesleki bağlılık, bir kiĢinin iĢ performansının öz saygısını etkileme derecesi olarak ifade edilmektedir. 

Profesyonel olarak mesleğine bağlı bir kiĢi için iĢ, yaĢamın önemli bir parçası haline gelir. Bu durum örgütün, 

yöneticilerin, iĢ arkadaĢlarının ve iĢin, çalıĢan için önemli hale gelmesine yol açabilir (Bogler ve Somech, 

2004:279). Mesleğine bağlı olan bireyler; seçilmiĢ bir mesleği, benzer iĢi yapan meslektaĢlarını, bu meslektaĢ 

grubu tarafından üzerinde anlaĢmaya varılan normları (Perry vd., 2016:1249), değerleri ve idealleri 

benimseyebilirler (Dorenkamp ve Ruhle, 2019:61). Bu bireyler becerilerini veya bilgilerini arttırmak için güçlü 

bir isteğe sahip olurlar (Malilc vd., 2019:233). Mesleki bağlılıkları yüksek olan kiĢilerin, mesleki amaçlarına 

güçlü bir inançla bağlı (Malilc vd., 2019:233), meslek adına kayda değer çaba sarf etmeye istekli (Cho ve 

Huang, 2011:34) ve mesleğini sürdürmek için güçlü bir arzuya sahip olarak karakterize edilirler (Singh ve 

Gupta, 2014:1195). 

Mesleki bağlılık çalıĢanların iĢ davranıĢlarını belirleyen önemli bir faktördür. Mesleki bağlılık, bireyin 

kariyerine verdiği önemi göstermekte, iĢ bağlılığını ve bireyin mesleğine karĢı tutumunu ifade etmektedir 

(Zheng ve Wu, 2018:4). Nitekim Lee vd. (2000) mesleği bağlılığı anlamak için dört nedenden bahsetmiĢlerdir. 

Ġlk olarak mesleki bağlılık bireyin kariyer hayatındaki ana odağı temsil etmektedir. Ġkincisi mesleki bağlılık 

devir oranını etkilediğinden ĠKY yönetimi üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. Üçüncüsü, mesleki uzmanlık iĢ 

deneyimiyle geliĢtiği için mesleki bağlılık ile performans iliĢkilendirilir. Son olarak mesleki bağlılığın 

incelenmesi bireylerin örgüt veya örgüt dıĢında bağlılıklarını nasıl geliĢtirip bütünleĢtirdiklerinin anlaĢılmasına 

yol açabilir (Pangestu ve Rohanjeng, 2020:152). 

Mesleği bağlılığın arttırılması hem bireyler hem de örgütler için fayda sağlayabilir. Nitekim bağlılık, örgütlerin 

istikrarsızlaĢtıkları ve istihdam güvencesi sağlayamadıkları bir dönemde süreklilik için önemli bir mesleki 

anlam ve kaynak olabilir (Lu vd., 2002:215). 

 

3. ARAŞTIRMANIN METODOJİSİ 

ÇalıĢmanın bu kısmında sırasıyla araĢtırmanın amacı, araĢtırmanın evreni/örneklemi - kısıtları, ölçekleri, model 

ve hipotezleri ile verilerin analiz ve değerlendirilmesine yer verilecektir. 

 

3.1. Araştırmanın Amacı 

Bu çalıĢmanın amacı algılanan yönetici desteği ile örgüt temelli özsaygı ve mesleki bağlılık arasında anlamlı bir 

iliĢkinin olup olmadığını saptamak ve yönetici desteğinin, örgüt temelli özsaygı aracılığı ile mesleki bağlılık 

üzerinde anlamlı bir etkiye sahip olup olmadığı tespit etmektir. AraĢtırmayı yürütmek için Ġnönü Üniversitesi 

Etik Kurulundan 4 sayılı 19 kararlı ve 25.05.2023 tarihli etik kurul onayı alınmıĢtır. 

 

3.2. Araştırmanın Evreni, Örneklemi ve Kısıtları 

Bu çalıĢmanın evrenini yedi lokasyonda (İstanbul, İzmir, Malatya, Urfa, Rize, Bayburt, Van) hizmet veren bir 

çağrı merkezi Ģirketinin 7500 çalıĢanı oluĢturmaktadır AraĢtırmanın yapıldığı Ģirket; Ġstanbul, Ġzmir, Malatya, 

Urfa, Rize, Bayburt ve Van’da hizmet vermektedir. Bu illerde lokasyonları vardır. ġirketin hizmet verdiği tüm 

iller ve tüm çalıĢanlar araĢtırmanın ana kütlesini oluĢturmaktadır. Örneklem seçilirken tüm çalıĢanların 
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çalıĢmaya dâhil edilmesi amaçlanmıĢtır. Online anket formu oluĢturulmuĢ ve Ģirketin internal sisteminden 

çalıĢanlara gönderilmiĢtir. 485 çalıĢan gönderilen anket formunu güvenilir ve tam olarak doldurulmuĢtur. Sonuç 

olarak anket formunu dolduran 485 kiĢi çalıĢmanın örneklemini oluĢturmuĢtur.    

Yapılan hesaplamalarda örneklem %95 güven aralığı (σ=0.05), örneklem hatası H=±0.05 ve oranlar p=0.5; 

q=0.5 için 365 olarak belirlenmiĢtir. Anketi dolduran 485 çalıĢanın evreni temsil yeterliliğine sahip olduğu 

değerlendirilmektedir. 

Veriler, basit tesadüfi ve online anket yöntemiyle toplanmıĢtır. Katılımcılara bilgilerin gizli tutulacağı ve sadece 

akademik çalıĢma için kullanılacağı hem sözlü hem de anket formuna yazılarak ifade edilmiĢtir. Diğer taraftan 

zaman, maliyet ve katılımcılarla birebir görüĢme imkânları; geniĢ kapsamlı alan araĢtırmalarını sınırlamaktadır. 

Bu yüzden bir çağrı merkezi Ģirketi araĢtırmanın evreni olarak seçilmiĢtir. Bu durum çalıĢmanın 

genelleĢtirilmemesine neden olmaktadır. 

 

3.3. Araştırmada Kullanılan Ölçekler 

AraĢtırmada veri toplama aracı olarak anket formu kullanılmıĢ olup, ölçeklerde bulunan sorular 5’li Likert 

yöntemiyle “(1) kesinlikle katılmıyorum” ile “(5) kesinlikle katılıyorum” arasında değiĢecek Ģekilde 

derecelendirilmiĢtir. AraĢtırmada kullanılana anket formu toplam 4 bölümden oluĢmaktadır. 

Birinci bölüm, çalıĢanların demografik özelliklerini belirlemek için toplam 5 sorudan oluĢmaktadır. Bu sorular; 

yaĢ, cinsiyet, medeni durum, eğitim durumu ve kurumdaki çalıĢma süresinden oluĢmaktadır. Ġkinci bölümde, 

yönetici desteği algılarını belirlemek için; Grandey (1999) tarafından geliĢtirilen, Ünler Öz (2007) tarafından 

Türkçeye uyarlanıp geçerlilik ve güvenirlik analizi yapılan, toplam 7 sorudan ve tek boyuttan oluĢan ölçek 

kullanılmıĢtır. Üçüncü bölümde, çalıĢanların örgüt temelli özsaygı algılarını belirlemek için; Pierce ve 

arkadaĢları (1999) tarafından geliĢtirilen, Akalın (2006) tarafından Türkçeye uyarlanıp geçerlilik ve güvenirlik 

analizi yapılan, toplam 10 sorudan ve tek boyuttan oluĢan ölçek kullanılmıĢtır. Dördüncü bölümde ise 

çalıĢanların duygusal mesleki bağlılık algılarını ölçmek için; Meyer ve arkadaĢları tarafından (1993) tarafından 

geliĢtirilen, Tak ve Çiftçioğlu (2009) tarafından Türkçeye uyarlanıp geçerlilik ve güvenirlik analizi yapılan, 

toplam 6 sorudan ve tek boyuttan oluĢan ölçek kullanılmıĢtır. 

 

3.4. Araştırmanın Modeli ve Hipotezleri 

Model, doğrudan gözlemlenemeyen olguların anlaĢılmasını basitleĢtirmek, karmaĢık ve kavranması zor olan 

örüntüleri daha anlaĢılır hale getirmek için kullanılan analitik çerçevelerdir. Hipotezler ise iki veya daha fazla 

değiĢken arasındaki iliĢkilerin test edilmesine olanak veren önermelerdir (Gürbüz ve ġahin, 2018:73-76). Bu 

kapsamda araĢtırmanın modelinde, “yönetici desteği” bağımsız değiĢken, “mesleki bağlılık” bağımlı değiĢken ve 

“örgüt temelli özsaygı” aracı değiĢken olarak belirlenmiĢ ve değiĢkenler arasındaki örüntüyü ortaya koyabilmek 

için araĢtırmanın modeli ve hipotezleri Ģu Ģekilde oluĢturulmuĢtur; 

Şekil 1. AraĢtırmanın Modeli 

 

 

AraĢtırmada iki ana hipotez ortaya konmuĢtur. Bu hipotezler Ģunlardır;   

H1: Yönetici desteği örgüt temelli özsaygıyı pozitif etkilemektedir.  

H2: Örgüt temelli özsaygı, yönetici desteği ile mesleki bağlılık arasındaki iliĢkiye aracılık eder. 
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3.5. Verilerin Analizi ve Değerlendirilmesi 

Anket çalıĢmasına katılım gösteren çalıĢanların yaĢ dağılımına bakıldığında; %43,5’inin 18-24 yaĢ aralığında, 

%30,5’inin 25-29 yaĢ aralığında, %15,9’unun 30-34 yaĢ aralığında, %7,2’sinin 35-39 yaĢ aralığında ve 

%2,9’unun 40 ve üzeri yaĢ aralığında olduğu görülmektedir. Anket çalıĢmasına katılım gösteren çalıĢanların 

cinsiyet dağılımına bakıldığında %74’ünün kadınlardan, %26’nın da erkeklerden oluĢtuğu tespit edilmiĢtir. 

Diğer taraftan medeni durumlarına bakıldığında %27,6’sının evli, %72,4’ünün bekâr olduğu görülmektedir. 

Öte yandan eğitim durumlarına bakıldığında; %0,6’sının ilk ve ortaöğretim, %42,7’sinin lise, %30,5’inin ön 

lisans, %25,2’sinin lisans ve %1’inin lisansüstü mezunu olduğu anlaĢılmaktadır. Son olarak kurumdaki çalıĢma 

sürelerine bakıldığında; %73,6’sının 0-3 yıl, %15,5’inin 3-5 yıl, %8’inin 6-9 yıl, %2,3’ünün 10-14 yıl ve 

%0,6’sının 15 yıl ve üzeri kurumda çalıĢtıkları görülmektedir.  

Yönetici desteği, örgüt temelli özsaygı ve mesleki bağlılık arasındaki iliĢkiyi tespit etmek için korelasyon 

analizi yapılmıĢ ve analiz sonuçları Tablo 1’de verilmiĢtir. 

Tablo 1. DeğiĢkenlere ĠliĢkin Korelasyon Analiz Sonuçları 

 1 2 3 M SS 

Yönetici Desteği 1   3,93 1,29 

Örgüt Temelli Özsaygı 0,740* 1  4,11 0,97 

Mesleki Bağlılık 0,401* 0,461** 1 3,09 0,79 

*p<0,05 düzeyinde anlamlıdır.     **p<0,01 düzeyinde anlamlıdır. 

Basit korelasyon analizle, yönetici desteği, örgüt temelli özsaygı ve mesleki bağlılık arasında anlamlı bir 

iliĢkinin olup olmadığı analiz edilmiĢtir. Tablo 1 incelediğinde yönetici desteği ile örgüt temelli özsaygı 

arasında pozitif yönlü (0.740) güçlü düzeyde bir iliĢkinin olduğu görülmüĢtür. Yine Tablo 1 incelediğinde 

yönetici desteği ile mesleki bağlılık arasında pozitif yönlü (0.401) orta düzeyde bir iliĢkinin olduğu tespit 

edilmiĢtir. Tablo 1 incelediğinde örgüt temelli özsaygı ile mesleki bağlılık arasında pozitif yönlü (0.461) orta 

düzeyde bir iliĢkinin olduğu görülmüĢtür. 

Tablo 2. Aracılık Testine ĠliĢkin Regresyon Analiz Sonuçları (N: 485) 

 
Sonuç Değişkenleri 

M (Örgüt Temelli Özsaygı) Y (Mesleki Bağlılık) 

Tahmin Değişkenleri  b S.H.  b S.H. 

X (Yönetici Desteği) a 0.560*** 0.023 c’ 0.082 0.037 

M (Örgüt Temelli Özsaygı) - - - b 0.293*** 0.048 

Sabit İm 1.908*** 0.096 İy 1.562*** 0.138 

  R2=0.55  R2=0.22 

 F(1;483)=584.4627;p<0.000 F(2;482)=68.1080;p<0.000 

İndirect Effect of X on Y: (b= 0.164, %95CI [0.1094, 0.2217]) 

Not. *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001; S.H.: Standart Hata. Standardize edilmemiĢ beta katsayıları (b) raporlanmıĢtır. 

Tablo 2 incelendiğinde yönetici desteği örgüt temelli özsaygıyı anlamlı düzeyde ve pozitif yönde (b=0.56, 

%95CI [0.5145, 0.6056], t= 24,1757, p<0.000) etkilediği görülmektedir. Yönetici desteği örgüt temelli 

özsaygıyı yordamakta ve örgüt temelli özsaygının toplam varyansının %55’ini açıklamaktadır. Yönetici desteği 

değiĢkeninde meydana gelecek 1 birimlik değiĢimin örgüt temelli özsaygı değiĢkeninde 0.560’lık bir farklılığa 

neden olacağı söylenebilmektedir. Bu durumda H1 hipotezi desteklenmektedir. 

Tablo 2 incelendiğinde yönetici desteği ve örgüt temelli özsaygının mesleki bağlılık üzerindeki birlikte etkisi 

görülmektedir.  Buna göre örgüt temelli özsaygının mesleki bağlılığı anlamlı düzeyde ve pozitif yönde 

(b=0.293, %95CI [0.1977, 0.3879], t= 6,0516, p<0.000) etkilediği görülmektedir. Yönetici desteğinin ise 

mesleki bağlılık üzerinde anlamlı bir etkisinin olmadığı (b=0.082, %95CI [0.0099, 0.1538], t= 2,2351, 

p<0.0259) görülmektedir. Yönetici desteği ve örgüt temelli özsaygı, mesleki bağlılığın toplam varyansının 
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%22’ini açıklamaktadır. Yönetici desteği ve örgüt temelli özsaygı değiĢkenlerinde meydana gelecek 1 birimlik 

değiĢimin mesleki bağlılık değiĢkeninde 0.293’lük bir farklılığa neden olacağı söylenebilmektedir. 

Son olarak tablo 2 incelendiğinde yönetici desteğinin mesleki bağlılık üzerinde dolaylı etkisinin anlamlı olduğu, 

dolayısıyla örgüt temelli özsaygının yönetici desteği ile mesleki bağlılık arasındaki iliĢkiye aracılık ettiği 

(b=0.164, %95CI [0.1094, 0.2217]) tespit edilmiĢtir. Bu durumda H2 hipotezi desteklenmektedir. 

 

4. SONUÇ 

Yönetici desteği algısı, yöneticilerin çalıĢanların katkılarına, refahlarına, çabalarına değer vermeleri; bilgi, 

beceri ve kariyer geliĢimlerine destek olmaları; karĢılaĢtıkları zorluklarda yardımcı olmaları, fikir ve önerilerini 

kolaylıkla dile getirebilecekleri bir iklim oluĢturmaları; içsel ve dıĢsal ödül araçlarını kullanmaları olarak ifade 

edilir. Yöneticilerin bu anlayıĢta hareket etmeleri çalıĢanların örgüt içerisinde değerli, önemli, örgütün bir 

parçası olduklarına dair inançlarını arttırabilir. Bu durum çalıĢanların, mesleğine, mesleğin normlarına, iĢ 

arkadaĢlarına, yöneticilerine ve örgüte daha fazla bağlanmalarına neden olabilir. 

Yapılan korelasyon analizinde yönetici desteği ile örgüt temelli özsaygı (0.740) arasında pozitif yönlü güçlü bir 

iliĢki tespit edilmiĢtir. Yapılan aracılık testi sonuçlarına göre, yönetici desteği örgüt temelli özsaygıyı 

yordamakta ve örgüt temelli özsaygının toplam varyansının %55’ini açıkladığını göstermektedir. Yönetici 

desteği değiĢkeninde meydana gelecek 1 birimlik değiĢimin örgüt temelli özsaygı değiĢkeninde 0.560’lık bir 

farklılığa neden olacağı söylenebilmektedir. 

Bu sonuçlar literatürdeki çalıĢmalarla benzerlik göstermektedir. Nitekim Pierce vd.’nin (1993) yapmıĢ oldukları 

araĢtırmada yönetici desteğinin örgüt temelli özsaygıyı pozitif etkilediğini bulmuĢlardır. Yine yapılan META 

analizi çalıĢmalarında da (Pierce ve Gardner, 2004:600-605; Bowling vd., 2010:608-609) aynı sonuçlar 

görülmüĢ ve yönetici desteğinin örgüt temelli özsaygıyı pozitif etkilediği görülmüĢtür. Yönetici desteğinin yanı 

sıra yöneticilerin çalıĢanlara saygısı, örgütün yapısı, iĢin karmaĢıklığı (Pierce vd., 1989:645) örgütsel destek, 

belirsizliğin olmaması (Pierce vd., 1993:279), organik örgüt yapısı, iĢin karmaĢıklığı, katılımcı yönetim anlayıĢı, 

kontrol edebilme duygusu, güven, dönüĢümcü liderlik, karizmatik liderlik, örgütsel adalet, iĢ güvenliği (Pierce 

ve Gardner, 2004:600-605), özerklik, lider-üye etkileĢimi, iĢ arkadaĢı desteği, psikolojik sahiplenme ve ücret de 

örgüt temelli özsaygıyı arttırabilir. 

Örgüt temelli özsaygı algıları artan çalıĢanların performansı, örgütsel vatandaĢlığı, örgütsel bağlılığı, iĢ doyumu 

(Pierce vd., 1989:645), içsel motivasyonu, iĢyeri memnuniyeti, örgütsel özdeĢleĢmesi, örgütsel değiĢime uyumu, 

etik davranıĢları, geribildirimi, özgeciliği, kariyer bağlılığı, kariyer memnuniyeti, kariyerle özdeĢleĢmesi (Pierce 

ve Gardner, 2004:606-610), iĢ tatmini, duygusal bağlılığı ve iĢe bağlılığı (Bowling vd., 2010:609-612) artabilir. 

Diğer taraftan örgütsel stres faktörleri, rol belirsizliği, rol çatıĢması (Bowling vd., 2010:608-609), örgütün 

büyüklüğü, mekanik örgüt yapısı, kontrol eksikliği duygusu, psikolojik sözleĢme, rekabetçi ödül sistemi, 

kıskançlık, iĢ güvencesizliği ve depresyon örgüt temelli özsaygıyı azaltabilir (Pierce ve Gardner, 2004:600-605). 

Örgüt temelli özsaygı algıları azalan çalıĢanların iĢten ayrılma niyetleri ve (Pierce ve Gardner, 2004:606-610) 

depresyonları artabilir (Bowling vd., 2010:609-612). 

Yapılan korelasyon analizinde yönetici desteği ile mesleki bağlılık arasında (0.401) pozitif yönlü orta düzey bir 

iliĢki tespit edilmiĢtir. Aracılık testi sonuçları, yönetici desteği ve örgüt temelli özsaygı, mesleki bağlılığı 

birlikte yordamakta ve toplam varyansının %22’ini açıklamaktadır. Yönetici desteği ve örgüt temelli özsaygı 

değiĢkenlerinde meydana gelecek 1 birimlik değiĢimin mesleki bağlılık değiĢkeninde 0.293’lük bir farklılığa 

neden olur. Yönetici desteği mesleki bağlılıkla birlikte; iĢe bağlılığı, örgütsel bağlılığı (Orgambidez ve Almeida, 

2019:191; Rathi ve Lee, 2016:1612-1613; Ibrahim vd., 2018:696-698), iĢ tatminini (Babin ve Bales, 1996:67), 

iĢ yaĢamındaki kaliteyi, yaĢam doyumunu (Rathi ve Lee, 2016:1612-1613), görev odaklılığını, iĢte kendini 

geliĢtirmeyi ve (Paterson vd., 2013:442) örgütsel vatandaĢlık davranıĢını (Sguera vd., 2018:620-623) 

arttırmaktadır. Diğer taraftan yöneticilerin çalıĢanlara destek olması; rol belirsizliğini, rol çatıĢmasını (Babin ve 

Bales, 1996:67), üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢını (Sguera vd., 2018:620-623), tükenmiĢliği ve iĢten ayrılma 

niyetini (Rathi ve Lee, 2016:1612-1613; Chami-Malaeb, 2021:1009-1015; Ibrahim vd., 2018:696-698; 

Deconinck ve Johnson, 2009:340-343) azaltabilir. 

Yönetici desteğiyle birlikte dönüĢümcü liderlik (Jabeen vd., 2019:325-334), mesleki geliĢim, statü, öz yeterlilik 

(Bogler ve Somech, 2004:283), öğrenme ortamı ve (Ying vd., 2023:5) özerklik mesleki bağlılığı arttırabilir. 

ĠĢlerinde daha fazla özerk olduklarını bildiren kiĢilerin mesleklerine daha fazla bağlı oldukları tespit edilmiĢtir 

(Giffords, 2009:395). Mesleki bağlılıkları artan çalıĢanların; örgütsel bağlılık (Yang, 2022:15), inovasyon 

yönelimi (Perry vd., 2016:1253-1254), iĢ tatmini (Lu vd., 2002:216-217), ihbarcılık (Mansar vd., 2020:1039-
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1050; Pangestu ve Rohanjeng, 2020:157) ve örgütsel vatandaĢlık (Bogler ve Somech, 2004:283-285) algıları 

artabilir. Diğer taraftan iĢ-aile çatıĢması mesleği bağlılığı azaltabilir (Zheng ve Wu, 2018:11-15). Mesleki 

bağlılığın azalması çalıĢanların iĢten ayrılma niyetlerini arttırabilir (Pham vd., 2022:623-633; Chang vd., 

2018:353-354). 

Aracılık testi sonuçlarına göre yönetici desteğinin mesleki bağlılık üzerinde dolaylı etkisinin anlamlı olduğu, 

dolayısıyla örgüt temelli özsaygının yönetici desteği ile mesleki bağlılık arasındaki iliĢkiye aracılık ettiği 

(b=0.164, %95CI [0.1094, 0.2217]) tespit edilmiĢtir. Bu sonuçların literatürdeki bazı çalıĢmalarla desteklendiği 

ifade edilebilir. Nitekim emekliliği gelen öğretmenler üzerinde yapılan araĢtırmaya göre dönüĢümcü liderlik 

algısı örgüt temelli özsaygı aracılığı ile emeklilik ertelemesini pozitif etkilemektedir (Zhao vd., 2022). BaĢka bir 

ifade ile dönüĢümcü liderlik örgüt temelli özsaygı aracılığıyla emekliliği gelen öğretmenlerin mesleklerini 

devam ettirme niyetlerini veya mesleki bağlılıklarını arttırmaktadır. Benzer Ģekilde yönetici desteği de örgüt 

temelli özsaygı aracılığı ile mesleki bağlılığı arttırdığı görülmektedir. 

Yönetici desteği ile çalıĢanların örgüt içerisinde değerli, önemli, yetenekli olduklarına dair inançları artabilir ve 

mesleklerine daha fazla bağlanmalarına yol açabilir. Yönetici desteği ile mesleki bağlılık arasındaki iliĢkiye 

aracılık eden örgüt temelli özsaygı; iĢ özelliği ile örgütsel vatandaĢlık, lider-üye etkileĢimi ile performans, 

özyeterlilik ile performans ve iĢ tatmini, örgütsel güven ile örgütsel vatandaĢlık (Pierce ve Gardner, 2004:610-

612), güçlendirici liderlik ile örgütsel vatandaĢlık ve örgütsel sapma (Kim ve Beehr, 2018:391-393), ücret ile 

performans (Gardner vd., 2004:314- 317), örgütsel destek ile örgütsel sapma (Ferris vd., 2009:282-285), hata 

toleransı ile psikolojik iyi oluĢ (Wang vd.,  2020:1995-1999), örgütsel dıĢlanma ile performans (Kua ve Wu, 

2022:264-268), güçlendirici liderlik ile bilgi paylaĢımı (Wang vd., 2022:8-11), çevresel (iĢ güvenliği, 

geribildirim, özerklik) kaynaklar ile iĢ becerikliliği (Kim ve Beehr, 2022:3832-3838), güven ile bilgi paylaĢımı 

(Kakhki vd., 2023:41-45), prosedürel adalet ve etik sosyal sorumluluk programları ile örgütsel etik (Kim vd., 

2021:1-8), hizmetkar liderlik ve iĢ sosyal destek ile aile memnuniyeti ve aile yaĢam kalitesi (Yang vd., 

2018:600- 601) arasındaki iliĢkilere de aracılık etmektedir. 

Sonuç olarak yönetici desteği; diğer çalıĢanların, yöneticilerin ve örgütün refahını olumlu etkileyecek örgütsel 

davranıĢlara yol açabilir. Bu durum örgütü ve dolaylı olarak da toplumu sosyal ve ekonomik olarak pozitif 

etkileyebilir. Özellikle örgütlerin günümüz rekabet koĢullarında avantaj elde etmesine, sahip olduğu kaynakları 

verimli kullanmasına, müĢterilerin taleplerine zamanında ve istenilen seviyede cevap vermesine neden olabilir. 

Örgütlerin etkinliklerinde ve verimliliklerinde önemli bir avantaj sağlayan sürdürülebilir hale gelmesi için Ģu 

önerilerde bulunulabilir; 

 Yönetici desteği, çağrı merkezi çalıĢanlarının müĢterilerin sorunlarına kibar bir Ģekilde yanıt vermelerini 

ve müĢterilerle etkileĢimleri sırasında örgüt tarafından istenilen duyguların sergileyebilmelerini 

sağlayabilir. 

 Yöneticiler çalıĢanları yakından takip etmeli ve karĢılaĢtıkları zorluklarda onlara destek olmalılardır.  

 Örgüt, yönetici desteğinin önemini yöneticilere kavratabilmek için sürekli eğitim programları 

düzenlemelilerdir. Bu eğitim programları aracılığıyla yöneticiler, problemli durumlarda çalıĢanlara nasıl 

katkıda bulunabileceklerini tam olarak anlayabilir ve zayıf yönlerini farkına varabilirler.  

 Kaydedilen her çağrılar vaka analizine tabi tutulmalıdır. Vakaların analizleriyle hem yöneticilerin hem de 

çalıĢanların güçlü yönleri geliĢtirilebilir, zayıf yönleri ise güçlü hale getirilebilir.  

 Yöneticiler, müĢterilerden gelen olumlu geribildirimleri çalıĢanlarla paylaĢmalıdır. Bu tür motive edici 

girdiler, çalıĢanların örgüt tarafından önemli, değerli olduklarını düĢünmelerine yol açabilir ve mesleği 

bağlılıklarını arttırabilir.   

 Yöneticiler, çalıĢanların yüksek düzeyde benlik saygısına ve yeterliliğe sahip olduklarını algılamalarını 

sağlamalılardır. 

 Yöneticiler, çalıĢanların mesleki bağlılıklarını arttırmak için çalıĢanların kendilerine verdiği değer ve 

özsaygı duygusunu geliĢtirmeye odaklanmalılardır.  

 Yöneticiler, çalıĢanların mesleki geliĢimlerine katkı sağlayacak ve öz yeterliliklerini artırtabilecek eğitim 

programları düzenlemelidir. Böylelikle kendilerini profesyonel olarak gören veya profesyonel olmak için 

fırsatlar algılayan çalıĢanlar, mesleğe bağlılıkları ve dolayısıyla örgüte katkıları artabilir. 
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 Yöneticiler, karar verme sürecini mesleki bağlılığın ayrılmaz bir parçası olarak görmeli ve çalıĢanların 

karar sürecine katılmalarını sağlamalıdır. Bu durum çalıĢanların memnuniyetlerini, örgüt temelli 

özsaygılarını ve mesleki bağlılıklarını arttırabilir. 

 Yöneticiler, her çalıĢana görevinin önemini, örgüte katkısını izah etmelidir.  

 Yöneticiler, çalıĢanların örgüte verdiği değeri vurgulamalıdır.  

Bütün çalıĢmalarda olduğu gibi bu çalıĢmanın da bazı kısıtlara vardır. Alan araĢtırması zaman ve maliyet 

gerektirdiğinden bir çağrı merkezi firması ile sınırlandırılmıĢtır. ÇalıĢmanın sadece bir sektörde ve bir firmada 

yapılaması, araĢtırmanın sınrılılığını oluĢturmaktadır ve araĢtırmanın genelleĢtirilmesini engellemektedir. Bu 

nedenle bundan sonraki çalıĢmalar farklı firmalarda ve sektörde faaliyet gösteren faklı örgütlerde yapılabilir. 

Bununla birlikte yönetici desteğinin iĢ akıĢ deneyimi, iĢ becerikliliği, dedikodu ve kıskançlık üzerindeki etkisi 

araĢtırılabilir. 
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ÖZET  

Firmaların ve rekabetin dinamiğini belirlemede, yapıları ve stratejileri etkilemede içerisinde bulunulan 

toplumsal bağlam önem kazanmaktadır. Bu çalışmada da Whitley’in ulusal iş sistemi yaklaşımı çerçevesinde 

birbirinden farklı iş sistemine sahip olan ülkelerin, iş sistemlerini biçimlendiren temel kurumlar üzerinden, 

ekonomik çıktılarını karşılaştırılması amaçlanmıştır. Dünya Ekonomi Forumu’nun 2017-2018 Küresel 

Rekabetçilik Raporu’nun esas alındığı çalışmada, her bir iş sistemine örnek teşkil edecek 6 ülke (Hong-Kong, 

İtalya, Birleşik Krallık, Güney Kore, Almanya ve Japonya) seçilmiştir. Bu ülkelerin seçilmesinin sebebi 

çalışmanın kuramsal çerçevesini oluşturan Whitley’in belirlediği ülke tanımlamaları olmalarıdır. Devletin 

piyasaları düzenleme yoğunluğu, sermaye piyasaları yoluyla finansallaşma, ücretlerin belirlenme esnekliği 

ve yetki devri isteği göstergelerine bakılarak, ülkelerin ekonomi-politik bağlamları da göz önünde 

bulundurularak, incelenmiştir. Araştırma sonucunda tarihsel bağlamın ve ekonomi-politik yapıların etkisiyle 

ülkelerin farklı iş sistemlerine sahip olması ülkelerin rekabetçilik düzeyleri açısından da farklılaşmalarına 

yol açmıştır. Ayrıca, bu raporu daha da önemli kılan nokta, ülke sıralamasında en rekabetçi olarak gösterilen 

ülkelerin bile alt göstergeler açısından diğer ülkelerin gerisine düşebilme ihtimalidir. 

 

ABSTRACT 

The social context gains context plays an important role in determining firm dynamics and competition, as 

well as affecting structures and strategies. This study aims to compare the economic outputs of countries with 

different business systems through the basic institutions that shape their business systems within the 

framework of Whitkey’s national business system approach. Based on the World Economic Forum’s 2017-

2018 Global Cpompetitivity Report, six countries (Hong Kong, Italy, the United Kingdom, South Korea, 

Germany, and Japan) are selected to exemplify each business system. Whitley identified these countries based 

on their definitions, which form the theoretical framework of the study. The intensity of government 

regulation of markets, financializations through capital markets, flexibility in wage setting, and willingness to 

delegate authority are analyzed, taking into account the political economy context of the countries. The 

research reveals that historical context and political economic structures, which impact different business 

systems in different countries, have led to differentiation in terms of competitiveness levels. Furthermore, 

what makes this report more important is the possibility that even the most competitive countries in the 

rankings may fall behind other countries in terms of sub-indicators. 
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1. GĠRĠġ 

Rekabetçilik kavramı ekonomik büyümenin motoru olarak görülürken ülkelerin rekabet avantajı 

yakalayabilmesine ve küresel piyasalarda “başarı” gösterebilmesine katkı sağlayan faktörlere ilişkin çok sayıda 

çalışma yapılmıştır (Quack ve Morgan, 2000; Haake, 2002; Pérez-Moreno vd., 2015; Timbalari, 2021; 

Cammack, 2022). Yapılan çalışmaların iki temel çerçeve üzerinden yürütüldüğünü belirten Quack ve Morgan’a 

(2000) göre, neoliberal bakış açısında bireysel firmaların rekabet edebilme yeteneği küresel pazarda rekabet 

avantajı yaratmasına bağlı iken, kurumsalcı bakış açısı firmaların toplumsal ve kurumsal ortamının ulusal 

anlamda yarattığı avantajlarla ilgili olduğunu ileri sürmektedir. Bu çalışma için de makro kurumsal bakış açısı 

çerçevesinde ülkelerin rekabetçilik değerlerinin tartışılması gerektiği ileri sürülmektedir.  

Kurumsal iktisatçıların ve sosyologların üzerinde durduğu üzere hâkim kapitalist sistem ülke ekonomilerinde 

farklı biçimde gelişim göstermekte ve çeşitlenmektedir. Kapitalizmin çeşitliliği üzerine yapılan çalışmalarda bu 

çeşitli sistemler arasındaki farklılıkların tükenip tükenmediği üzerinde durulmuş, toplumsal ve siyasi 

değişkenlerin ekonomik alanları biçimlendirdiği iddiası dile getirilmiştir (Jackson ve Deeg, 2008). Bu 

çalışmanın temelinde de küresel rekabetçilik üzerinde bağlamsal faktörlerin etkili olup olmadığı sorusuna yanıt 

aranmaya çalışılmıştır. Kurumsal kuramcıların da üzerinde durduğu üzere firmalar ve rekabet üzerine yapılan 

çalışmalarda asıl odaklanılması gereken daha geniş toplumsal bağlamlara vurgu yapılması gerekliliğidir. Hem 

firmaların hem de rekabetin dinamiğini belirlemede, yapıları ve stratejileri etkilemede içerisinde bulunulan 

toplumsal bağlam önem kazanmaktadır (Morgan, 2001). 

Küresel rekabetçilik ekseninde iyi veya kötü performasın önceden tanımlanamayacağını belirten Quack ve 

Morgan (2000), performans çıktılarının ulusal bağlamdaki farklı grup ve aktörler tarafından toplumsal olarak 

inşa edildiğini belirtmektedir. Witt ve Redding’in (2013) yılında yayımlanan, Asya kapitalizminin Batı 

kapitalizminden neden ve nasıl farklılaştığını ülkelerin kurumsal verileri üzerinden inceledikleri makalesi 

kurumsal değişkenlerin ekonomik göstergeleri nasıl etkileyebileceği açısından katkı sunmaktadır. Rekabetçilik 

üzerinde yerel bağlamın etkisini vurgulayan karşılaştırmalı kurumsal analiz içinde yer alan Whitley’in ulusal iş 

sistemleri yaklaşımı birbirinden farklı iş sistemine sahip olan ülkelerin, iş sistemlerini biçimlendiren temel 

kurumları üzerinden, ekonomik çıktılarını karşılaştırmaktadır. Bu çalışmada da Whitley’in ulusal iş sistemi 

yaklaşımı çerçevesinde araştırma sorusuna yanıt aranmaya çalışılmıştır.  

Araştırmada ilk olarak karşılaştırmalı kapitalizm literatürü içinde yer alan farklı yaklaşımlara değinilmiş ve 

ardından çalışmanın temel kavramsal çerçevesini oluşturan Whitley’in ulusal iş sistemi yaklaşımı incelenmiştir. 

Whitley’in tanımladığı 6 tip iş sistemi incelendikten sonra bu iş sistemlerini biçimlendiren kurumların temel 

özellikleri ele alınmıştır. Çalışmanın ikinci kısmında ise Küresel Rekabetçilik Raporu’nda yer alan ekonomik 

veriler ışığında her bir iş sistemine örnek teşkil edecek 6 ülke (Hong-Kong, İtalya, Birleşik Krallık, Güney Kore, 

Almanya ve Japonya) seçilmiş ve devletin piyasaları düzenleme yoğunluğu, sermaye piyasaları yoluyla 

finansallaşma, ücretlerin belirlenme esnekliği ve yetki devri isteği göstergeleri ülkelerin ekonomi-politik 

bağlamları da göz önünde bulundurularak incelenmiştir. Bu anlamda bu çalışmanın, bağlamın rekabetçilik 

açısından anlaşılmasına katkı sunması beklenmektedir. 

 

2. KARġILAġTIRMALI KAPĠTALĠZM LĠTERATÜRÜ ĠÇĠNDE ULUSAL Ġġ SĠSTEMĠ YAKLAġIMI 

Karşılaştırmalı kapitalizm literatürü ekonomik aktivitelerin nasıl toplumsal olarak oluşturulduğunu ve 

kurumsallaştırıldığını analiz ederken ortaya çıkan farklılaşmaları da karşılaştırma yoluna gitmektedir. Neo-

klasik iktisat literatürüne karşıt bir şekilde kendisini konumlandıran karşılaştırmalı kapitalizm literatürü 

ekonomi, sosyoloji ve politik bilimlerdeki kurumsalcı yaklaşımları bir arada ele almaktadır. Bu literatüre göre 

toplumsal ve politik değişkenler bir taraftan ekonomik alanların işleyişini etkilerken diğer taraftan da ülkelerin 

ekonomik performansını biçimlendirmektedir (Jackson ve Deeg, 2008:682-683). Toplumsal kurumların 

ekonomik aktiviteler üzerindeki etkisine odaklanan kurumsalcı yaklaşım ile örgüt ve ülke düzeyindeki çıktıların 

çeşitlendiği ileri sürülmektedir (Hotho, 2014). 

Karşılaştırmalı kapitalizm literatürü içerisinde yer alan önemli bir yaklaşım da Hall ve Soskice’nin 

“Kapitalizmin Çeşitliliği” yaklaşımıdır. Üretim rejimleri temelinde firmalar, çalışanlar ve hissedarlar arasındaki 

stratejik etkileşimi tanımlayan Hall ve Soskice aktör olarak firmayı analizine dâhil etmiş ve firmaların başarılı 

olabilmesi için beş alanda ilişkilerini geliştirmesi gerektiğini belirtmiştir (Jackson ve Deeg, 2008:684). Birincisi, 

ücret pazarlıklarının ve emek gücünün çalışma koşullarının koordine edildiği endüstri ilişkileri alanıdır. Ġkinci 

alan işgücü becerilerinin edinildiği mesleki eğitim ve öğretim alanıdır. Üçüncüsünü kurumsal yönetişim 
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oluştururken, dördüncü alanda firmalar arası ilişkiler bulunmaktadır. Beşinci alanda ise firmaların kendi 

çalışanları yer almaktadır (Hall ve Soskice, 2001:7).  

Bu beş alanda karşılaşılan problemleri çözme biçimlerine göre ulusların politik ekonomilerini ayıran Hall ve 

Soskice, liberal piyasa ekonomisi ve koordineli piyasa ekonomisi şeklinde iki tip ekonomi biçimi ortaya 

koymuştur. Rekabetçi piyasa düzenlemeleriyle firmaların aktivitelerini yürüttüğü liberal piyasa ekonomisinde 

hisse senedi değeri peşinde giden şirket yöneticileri kısa dönemli olarak şirketlerin borsa fiyatlarını maksimize 

etmeye çalışırlar (Hall ve Soskice, 2001:8). Piyasa yönelimli bir sistemin olduğu bu ekonomide şirket stratejileri 

daha kısa dönemli sonuçlara odaklanmıştır (de Jong vd., 2010:775). Koordineli piyasa ekonomisinde ise piyasa 

dışı ilişkilerin daha ön planda olduğu bir sistem karşımıza çıkmaktadır. Daha geniş çaplı ve tamamlanmamış 

sözleşmelerin yer aldığı bu sistemde iş birliğine dayalı bir ilişki ağı içinde firmalar ve başka aktörler arasındaki 

stratejik etkileşimler dengeyi oluşturmaktadır (Hall ve Soskice, 2001:8). Sadece hissedarların içinde olduğu bir 

ekonomi sisteminden ziyade çalışanlar, tedarikçiler ve devlet gibi paydaşların da yer aldığı bir sisteme vurgu 

yapılmaktadır (de Jong vd., 2010:775). 

Karşılaştırmalı kapitalizm literatürü içindeki bir diğer alternatif ise iş sistemleri yaklaşımıdır. Ġş sistemleri 

yaklaşımına göre firmaların ve piyasaların örgütlenmesindeki farklılıkların sebebi kültürdeki ve formel 

kurumlardaki farklılıklardan kaynaklanmakta (Lundwall, 1999:61), firma davranışını ve performansını 

etkilemektedir (Ioannou ve Serafeim, 2012: 847, 858). Kültürel bileşenin altını çizen Redding’e (2005:133) göre 

ise kültür, kurumların temelini oluşturuken, kurumlar da iş sistemlerini ortaya çıkarmaktadır.  

Ġş sistemleri yaklaşımının uluslararası işletmecilik çalışmalarına katkısını vurgulayan Rana ve Morgan’a 

(2019:515) göre farklı ulusal kurumsal konfigürasyonlar, firmaların kapasite ve yeteneklerini nasıl 

şekillendirdiğini anlamak için önemli bir analiz imkânı sunmaktadır. Ġş sistemleri yaklaşımı çerçevesinde 

ülkelerin girişimcilik performansları üzerine yapılan çalışmada kurumsal aktörlerin etkisinin belirlenmesi ve 

kurumsal bağlama gömülülüğün dikkate alınması gerekliliğinin altını çizmektedir (Ács vd., 2014).  Benzer 

şekilde, iş sistemleri yaklaşımı çerçevesinde yöneticilerin sorumlu liderlik üzerine inançlarını ele alan 

çalışmada, ülkeler arasında farklılık gösteren kültürel inanışların ve kurumsal faktörlerin liderlik inançlarını 

nasıl etkilediği ortaya koyulmuştur (Witt ve Stahl, 2016). 

Ġş sistemi yaklaşımı, bir toplumsal sistem içinde yer alan taraflar arasındaki ilişkilere odaklanarak bu tarafların 

belirli bir düzen yaratmak için nasıl birlikte uyumlu hale geldiğini analiz eder (Morgan, 2001:7). Ekonomik 

örgütlenmenin merkezi bir yer teşkil ettiği iş sistemleri yaklaşımı (Foss, 1999:4) farklı ekonomik koordinasyon 

biçimlerinin gelişmesine vurgu yapmaktadır. Bu yaklaşıma göre kurumsal çevrenin karakteristiklerine uyum 

gösterilmesi ve kurumsal düzenlemelerle iş sistemleri arasında oluşan sıkı bağlar sebebiyle bu farklı yapılar 

sürekli olarak yeniden üretilmektedir (Tempel ve Walgenbach, 2007). Kurumsal etkileşimlere vurgu yapılan bu 

yaklaşıma göre firmaların benimsedikleri stratejiler birçok kurum tarafından koşullandırılmıştır (Hall ve Thelen, 

2008:4). 

Analiz noktasını sınırlar olarak belirleyen iş sistemi yaklaşımı için devlet eylemlerinin belirleyici etkisinden 

dolayı sınır ifadesi ulusal sınırlarla eş tutulmuştur (Tempel ve Walgenbach, 2007). Bir taraftan ekonomik 

eylemlerin koordine ve kontrol edilmesindeki farklılıklara odaklanılırken aynı zamanda ulusal farklılıkların 

belirgin davranış ve otorite biçimlerini ulusal olarak yansıttığına vurgu yapılmaktadır (Jackson ve Deeg, 

2008:686).  

2002 yılında yaptığı bir çalışmayla iş sistemleri yaklaşımına tamamlayıcı bir bakış açısı geliştiren Haake ise 

ulusal koşulların rolüyle ilgili karşılaştırmalı bir çerçeve sunmuştur. Ġş sistemlerini toplulukçu ve bireyci olarak 

ayıran Haake’e (2002:713) göre şirketlerin performansları, içerisinde hareket ettikleri ulusal durumlarla 

ilişkilidir. Örgütlerin ilişki içerisinde olduğu temel aktörler ise çalışanlar, çalışan temsilcileri, finansal 

yatırımcılar, devlet ve diğer örgütler şeklinde belirlenmiştir (Haake, 2002:720). Daha yakın ve daha uzun 

dönemli ilişki yapılarını içeren toplulukçu iş sistemleri, bilginin belirli bir şirkette ya da kurumsal bir grupta 

toplanmasına izin vermektedir. Örgüt hedeflerine bağlı olmaları halinde çalışanlarına daha uzun süreli istihdam 

olanağı sunan bu iş sisteminde devletle yakın bir ilişki ağı kurulmaktadır. Bireyci iş sistemleri ise daha akışkan 

ve kısa süreli ilişki yapıları sunmaktadır. Aktörlerin kendi bireysel özerkliklerini kurmasına izin veren bu 

sistemde daha piyasa temelli bir ilişki biçimi vardır (Haake, 2002). 

Ġş sistemleri literatürüne sistematik bir yaklaşım geliştiren ve bu çalışmanın temel kuramsal çerçevesini 

oluşturan Whitley’in ulusal iş sistemi kavramsallaştırması firmaları üniter bir aktör olarak görmek yerine 

firmaların kapasitelerinin gelişimindeki paydaşlar arasındaki etkileşime odaklanmaktadır (Jackson ve Deeg, 

2008). Örgütlenme ve yönetimi analizinin merkezine koyan Whitley için ulusal iş sistemleri firmaların 

stratejilerini, yapılarını ve rekabetçiliklerini biçimlendiren ekonomik oyunun kurallarını kurumsallaştırmaktadır. 
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Oyun kuralları sahiplik ve yönetişim, sözleşme hukuku, işçi ve işverenlerin kolektif örgütlülüğü, eğitim-öğretim 

ve devlet gibi kurumların içinde gömülü olarak bulunmaktadır (Morgan, 2007).  

Whitley’in temel amacı farklı ekonomik örgütlenme biçimlerinin farklı toplumlarda nasıl kurulduğunu ve etkili 

hale geldiğini açıklamaktır. Bir diğer ifadeyle, farklı bağlamlardaki yönetsel yapıların ve pratiklerin gelişimini 

ve başarısını açıklarken bunu tek bir ekonomik mantığa indirgemek yerine bağlamsal açıdan ele almak 

önemlidir (Whitley, 1994). Ancak, tarihsel bağlam birçok araştırmada göz ardı edilmektedir. Hem tarihsel 

bağlam hem de çıkar gruplarının ve kolektif aktörlerin ekonomik ilişkileri biçimlendirmedeki ve piyasayı 

örgütlemedeki rolü göz önünde bulundurulmalıdır. Her ülkedeki farklı kurumsal düzenlemelerle toplum, belirli 

endüstri ve sektörlerde, farklı ekonomik ve sosyal kapasitelerle, değişen ekonomik örgüt sistemleri geliştirmeye 

ve yeniden üretmeye devam etmektedir. Buna göre toplumlar, bazı sektörlerin hâkim olduğu, bazılarının ise geri 

planda kaldığı ekonomik aktiviteleri farklı yollarla biçimlendirerek uzmanlaşmaktadır (Whitley, 1999).  

Whitley’e göre (1999:5) farklı kurumsal bağlamlarda ekonomik aktiviteleri koordine ve kontrol etme yollarının 

farklı olmasını yeniden üreten süreçlerin belirlenmesi gereklidir. Kararların alınması ve eylemlerin yönetilme 

mantığı hâkim kurumlar tarafından biçimlendirilmiştir. Britanya, Danimarka ve Almanya örnekleri üzerinden 

durumu açıklamaya çalışan Whitley’e (1999) göre bu ülkelerin politik sistemlerindeki, tarımsal üretim ve 

dağıtım ağlarının yönetişimlerindeki farklılıklardan dolayı endüstriyel kapitalizm farklı yollarla gelişme 

göstermiştir. 

Üç açıdan iş sistemlerinin genel olarak analiz edilebileceğini belirten Whitley, bunları hâkim ekonomik 

kurumların yapısı, piyasa ilişkilerinin yapısı ve firma içindeki otoriter koordine ve kontrol sistemlerinin yapısı 

şeklinde ortaya koymuştur (1994:8). Ülkelerin yasal sistemleri mülkiyet haklarını standardize hale getirmekte, 

sahiplik ve kontrol biçimlerinin ülkeler arasında farklılaşmasına yol açmaktadır. Endüstriye giriş ve çıkışları 

belirleyen piyasa düzenlemeleri, emek piyasalarını biçimlendiren yasalar ve mahkeme sistemleri gibi ulusal 

kurumlar şirketlerin yönetişim yapıları, stratejik öncelikleri ve örgütsel kapasiteleri üzerinde etkili olmaktadır 

(Whitley, 2005:4). 

Kurumların hâkim hale gelerek ülkelerin birbirinden farklı iş sistemlerini ortaya çıkardığını belirten Whitley, 

bölünmüş, koordineli endüstriyel, bölümlere ayrılmış, devlete bağımlı, eşgüdümlü ve devlet-eşgüdümlü iş 

sistemleri şeklinde 6 tip iş sistemi tanımlamıştır. 

 Bölünmüş İş Sistemleri: Küçük sahiplik yapısıyla kontrol edilen firmaların olduğu bu iş sisteminde 

çekişmeli bir rekabet içinde bulunan firmalar, tedarikçileri ve müşterileriyle olan ilişkilerini kısa süreli 

piyasa sözleşmeleri yoluyla sürdürürler. Ekonomik aktivitelerin örgütsel birleşmelerinin düşük olduğu bu 

sistemde firmaların partnerleriyle olan risk paylaşımı düşüktür. Hong-Kong ekonomisi bu iş sistemi için 

örnek olarak gösterilmiştir (Whitley, 1999:43). Devlet kurumlarının yatırım ve üretim faaliyetlerine 

doğrudan dahil olabildiği ancak, tutarlı piyasa düzenlemeleri formüle etme ve uygulama becerisinin sınırlı 

olduğu bu iş sisteminde devlet bürokrasisinin merkezileşme düzeyi düşük kalmaktadır (Whitley ve 

Zhang, 2016:15). 

 Bölümlere Ayrılmış İş Sistemleri: Sahiplik bütünleşmesinin daha fazla olduğu bu iş sisteminde oldukça 

büyük firmalar yer almaktadır. Hem sektörel hem de üretim zinciri açısından birleşik bir sahiplik yapısı 

bulunmaktadır. Finansal piyasalar yoluyla sahiplik kontrolünün uygulandığı bölümlere ayrılmış iş 

sisteminde hem firmalar arasındaki hem de işçi-işveren arasındaki bağlılık ve iş birliği daha düşüktür. 

Anglo-Sakson ekonomileri bu iş sistemi içinde gösterilmiştir (Whitley, 1999:43). Bu iş sisteminde piyasa 

rekabeti için gerekli koşulların sağlandığı ve piyasa verimsizliklerine karşı korumaya dayalı 

düzenlemelerin yapıldığı bir devlet yapısı görülmekte, farklı risk profilleri için gelişmiş ve 

farklılaştırılmış sermaye piyasaları bulunmaktadır (Rana ve Morgan, 2019:519). 

 Koordineli Endüstriyel Bölge İş Sistemleri: Sahiplik yapısının küçük olduğu bu iş sisteminde firma 

kontrolü daha çok firma sahibinin elinde bulunmaktadır. Üretim zincirinde girdi ve çıktıların daha 

organize bir biçimde sergilendiği, daha fazla işçi katılımının öne çıktığı görülmektedir. Savaş sonrası 

Ġtalya bölgesi bu iş sistemi içinde yer almaktadır (Whitley, 1999:43). 

 Devlete Bağımlı İş Sistemleri: Daha büyük firmaların hâkim olduğu bu iş sisteminde sahiplik yapıları 

farklılık göstermektedir. Ailelerin, büyük firmalar üzerinde doğrudan kontrol ettiği devlete bağımlı iş 

sisteminde devlet, ekonomik gelişme üzerinde baskın bir rol oynamaktadır. Firma davranışlarını 

yönlendiren devlet ve firmalar arasındaki bağlantılar daha yatay bir bir nitelik göstermektedir. Güney 

Kore, devlete bağımlı iş sistemi için örnek olarak gösterilmiştir (Whitley, 1999:43). Devletin müdahaleci 

eğiliminin reddedilmediği, kalkınma ve inovasyon odaklı sanayileşmeyi teşvik ettiği Güney Kore gibi 
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ülkelerde devlet-iş ilişkilerine paralel şekilde ilerleyen kurumsal gelişmeler görülmektedir. Mülkiyet 

yoğunluğunun özel şirketlerde bulunduğu bu iş sistemi, finansal düzenlemelerin yoğun bir biçimde devlet 

kontrolünde yürütüldüğü bir yapı sergilemektedir (Walter ve Zhang, 2012:253). 

 Eşgüdümlü İş Sistemleri: Büyük şirketler, birleşik mülkiyet ve yetki hiyerarşileri aracılığıyla 

sektörlerinde önemli görülen tamamlayıcı faaliyeti entegre etmekte, tedarikçi- müşteri-rakiplerle iş birliği 

yapmanın yanı sıra, ticari birliklerle otoriteyi paylaşmaktadır (Whitley, 2007:16). Sektör içindeki 

örgütlenmenin daha ortaklaşa bir yapıda olduğu bu iş sisteminde sektör içi iş birlikleri görülmektedir. 

Belirli endüstrilere odaklanan firmaların çeşitlenmeye gitme eğilimi daha azdır. Ġşçi-işveren bağlılığının 

ve vasıflı işçilere olan güvenin daha yüksek olduğu bu iş sistemi özellikle daha korporatist biçimli Kıta 

Avrupası ekonomilerinde görülmektedir (Whitley, 1999:44). Yatırımları kredi ile finanse etme eğiliminin 

daha fazla olduğu bu iş sisteminde kurumsal kontrole ilişkin konularda paydaş görüşünün önemli olduğu, 

mesleki eğitim ve iş zenginleştirme gibi uygulamalarla işgücünde güven oluşturulmaya sağlandığı 

belirtilir (Sorge, 2005:118). 

 Devlet Eşgüdümlü İş Sistemleri: Ġttifaklar biçiminde sahiplik kontrolünün yer aldığı bu iş sisteminde bu 

ittifaklar hem sektör içi hem de sektörler arası iş birlikleriyle sağlanır. Büyük firmalar, sektördeki tedarik 

zincirlerini tamamlamak için birleşik mülkiyet yerine ittifaklara ve zorunlu sözleşmelere güvenme 

eğilimindedir (Whitley, 2005:17).  Ġşçi-işveren bağlılığının yüksek olduğu bu iş sistemine örnek olarak 

Japonya gösterilmiştir (Whitley, 1999:44). Firmalar arası ilişkilerin geniş ve derin olduğu Japonya’da 

devletin doğrudan müdahalesi önemli olmakla birlikte, yoğunluğun azaldığı, özellikle kamu ve özel 

sektör iş birliklerine ağırlık verildiği belirtilmiştir (Zhang ve Whitley, 2013). 

Yukarıda ayrıntılarıyla detaylandırılan altı farklı iş sisteminin oluşturulmasında ve yeniden üretilmesinde temel 

kurumların belirleyici olduğunu ifade eden Whitley, bu kurumları devlet, finansal sistem, beceri geliştirme ve 

kontrol sistemi, güven ve yetke ilişkileri şeklinde tanımlamıştır. Aşağıdaki tabloda da Whitley’in iş sistemlerini 

biçimlendiren temel kurumların özellikleri sunulmuştur. 

Tablo 1. Ġş Sistemlerini Biçimlendiren Temel Kurumların Özellikleri 

Devlet 

 Devletin hakimiyeti ve riski özel sektörle paylaşma isteği 

 Devletin ara kurumlarla olan antagonizmi 

 Piyasaları düzenleme boyutu 

Finansal Sistem 

 Sermaye piyasası veya kredi temelli 

Beceri GeliĢtirme ve Kontrol Sistemleri 

 Kamusal eğitim sisteminin ve devlet-işçi-sendika işbirliğinin 

gücü 

 Bağımsız sendikaların gücü 

 Uzmanlık temelli emek örgütlenmesinin gücü 

 Pazarlıkların merkezileşmesi 

Güven ve Yetki ĠliĢkileri 

 Güven ilişkilerini yöneten resmi kurumların güvenilirliği 

 Paternalist yetki ilişkilerinin hâkimiyeti 

 Yetki ilişkilerini yöneten müşterek normların önemi 

Kaynak: Whitley, 1999:48. 
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3. ARAġTIRMANIN METODOLOJĠSĠ 

Bu araştırmada ikincil kaynaklardan veri toplaması yoluna gidilmiştir. Küresel Rekabet Forumu’nun 2017-2018 

Küresel Rekabetçilik Raporu bu çalışmada esas alınmıştır. 2018 yılında raporun hazırlanma metodolojisinde 

değişikliğe gidilmiş, yeni ağırlıklandırma sistemine geçen Dünya Ekonomi Forumu, farklı alt endekslerin 

ağırlıklarının ülkelerin kalkınma evresine bağlı olduğu yaklaşımını terk etmiştir (Olczyk vd., 2022). Ancak, 

makro kurumsal kuram çerçevesinde ülkelerin rekabetçilik değerlerinin incelemesi amaçlandığı için eski 

metolodoloji olarak tabir edilen 2017 Küresel Rekabetçilik Raporu’ndan yararlanılması araştırma amacına 

uygun düşmektedir.  

Dünya Ekonomi Forumu’nun ilgili raporundan her bir iş sistemine örnek teşkil edecek 6 ülke (Hong-Kong, 

İtalya, Birleşik Krallık, Güney Kore, Almanya ve Japonya) seçilmiştir. Bu ülkelerin seçilmesinin sebebi 

çalışmanın kuramsal çerçevesini oluşturan Whitley’in belirlediği ülke tanımlamaları olmalarıdır. Whitley’in iş 

sistemlerini biçimlendiren dört temel kurumu (devlet, finansal sistemler, beceri geliştirme ve kontrol sistemleri, 

güven ve yetki ilişkileri) çerçevesinde Küresel Rekabetçilik Raporu’nda her ülke, devletin piyasaları düzenleme 

yoğunluğu, sermaye piyasaları yoluyla finansallaşma, ücretlerin belirlenme esnekliği ve yetki devri isteği 

göstergelerine bakılarak, ülkelerin ekonomi-politik bağlamları da göz önünde bulundurularak, incelenmiştir. 

 

3.1. 2017-2018 Küresel Rekabetçilik Raporu 

Dünya Ekonomik Forumu tarafından oluşturulan bu rapor hem kamu hem de özel sektöre büyümenin temel 

güdüleyicilerini açıklaması bakımından önemli bilgi sunmaktadır. Ekonomik gelişme için daha fazla insan 

refahının merkeze alınması gerektiği belirtilerek rekabetçiliğin bu amaca daha kapsamlı katkıda bulunduğu ifade 

edilmiştir. Ekonominin üretkenlik seviyesini belirleyen kurum, politika ve faktörler seti olarak tanımlanan 

rekabetçiliği belirlemek için devletin, iş çevresinin ve sivil toplumun, bir diğer ifadeyle tüm toplumsal 

aktörlerin, dâhil edildiği bir analiz çerçevesi kullanılması bu raporda vurgulanmıştır. 

Küresel rekabetçilik indeksinin kullanılarak ülkelerin rekabet düzeyleri belirlenmeye çalışılmıştır. 114 gösterge 

ve 12 sütun (kurumlar, altyapı, makroekonomik çevre, sağlık ve temel eğitim, yüksek öğrenim, ürün piyasası 

etkinliği, emek piyasası etkinliği, finansal pazar gelişimi, teknolojik okuryazarlık, pazar büyüklüğü, iş 

dünyasının gelişmişlik düzeyi ve inovasyon) olarak gruplanan rapordaki bu 12 sütun, 3 alt indeks içinde organize 

edilmiştir. Her ekonominin gelişme düzeyine bağlı olarak (faktör odaklı, verimlilik odaklı ve inovasyon odaklı 

ekonomiler) bütün indeksin içinde bu üç alt indekste farklı ağırlıklandırmalar kullanılmıştır. 

IMF, Dünya Bankası, Dünya ekonomik Forumu’nun Yönetici Görüş Araştırması gibi farklı kaynaklardan elde 

edilen istatistikler bu raporda yer almaktadır. Araştırma amacı doğrultusunda bu raporda incelenen 4 

göstergenin her biri 1-7 arasında değişen değer almıştır. 1, en az istenen sonucu işaret ederken, 7 en fazla 

istenen sonucu göstermektedir
 
(World Economic Forum, 2017). Seçilen ülkelerin rekabetçilik değerleri ise 

aşağıdaki tabloda sunulmuştur. 

Tablo 2. Ülkelerin Rekabetçilik Değerleri 

 

Devletin 

Düzenleme 

Yoğunluğu 

Sermaye Piyasası 

Yoluyla 

Finansallaşma 

 Ücretlerin Belirlenme 

Esnekliği 
Yetki Devri Ġsteği 

Genel Rekabetçilik 

Değeri ve Sıralaması 

Almanya 4.8 (7. sıra) 5.4 (8. sıra) 4.3 (114. sıra) 5.5 (13. sıra) 5.65 / 5 

Hong-Kong 5.3 (4. sıra) 5.7 (2. sıra) 6.3 (1. sıra) 5.0 (25. sıra) 5.53 / 6 

  Birleşik Krallık 4.0(32. sıra) 5.7 (3. sıra) 5.8 (14. sıra) 5.5 (15. sıra) 5.51 / 8 

Japonya 3.6(59. sıra) 5.1 (15. sıra) 5.8 (15. sıra) 4.9 (31. sıra) 5.5 / 9 

Kore 3.1 (95.sıra) 4.2 (47.sıra) 5.0 (62. sıra) 4.2 (78. sıra) 5.07 / 26 

Ġtalya 2.0(134. sıra) 3.3 (79. sıra) 3.4 (131. sıra) 3.7 (116. sıra) 4.54 / 43 

Kaynak: Yazar tarafından 2017-2018 Küresel Rekabetçilik Raporu’ndan derlenmiştir. 
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3.1.1. Hong-Kong ĠĢ Sistemi 

Aile sahipliği kontrolünde, küçük işletmelerin hâkim olduğu (Aoki vd., 1996) Hong Kong iş sisteminde devletin 

düzenleyici bir yapısı bulunmakta, serbest ve adil rekabet için devlet, düzenleyici bir çerçeve yaratmaktadır 

(Witt ve Redding, 2013). Hükümetin ekonomik ilişkilerden daha uzakta durduğu Hong Kong (Whitley, 

1991:16), serbest piyasa ekonomisinin hâkim olduğu, piyasanın en iyi işlediği ülkelerden biri olarak ifade 

edilmektedir (Lau, 1996:49). Hong Kong’un bu durumu Küresel Rekabetçilik Raporu’ndaki devletin piyasaları 

düzenleme yoğunluğu göstergesinden de anlaşılmaktadır. Bu göstergedeki değeri 5,3 olan Hong Kong, devletin 

düzenleme yoğunluğunun çok az olduğu bir görünüm sergilemektedir. Firmalarla entegrasyonu orta düzeyli 

olan bankaların risk paylaşımı daha düşüktür (Whitley, 1999). 

Demirgüç-Kunt ve Levine (1999), makroekonomik çevrenin de ele alındığı kapsamlı bir çalışma yürütmüş ve 

ülkeleri bankacılık-sermaye piyasası temelli finansal sistemler şeklinde karşılaştırmalı bir analiz yapmışlardır. 

Bu çalışmaya göre de Hong-Kong, piyasa temelli ekonomiler içinde gösterilmiştir. Yine, Dünya Bankası 

tarafından yapılan araştırmada da Hong Kong, piyasa kapitalizasyonu en değerli ülke olarak belirtilmiştir 

(World Bank Group, 2017).  Ġlgili rapordaki sermaye piyasaları yoluyla finansallaşma göstergesinde de Hong 

Kong, 5,7 puanla 2. sırada yer alarak parasını piyasalar yoluyla en fazla arttıran ülke olarak gösterilmiştir. 

Emek piyasaları açısından da devlet kontrolünün az olduğu Hong Kong’da Witt ve Redding’e (2013) göre 

sendikalaşma oranı diğer Doğu Asya ülkelerine göre daha yoğun olarak bulunmuşken (%23), hükümetin ücret 

pazarlığındaki gücünün düşük olduğu belirtilmiştir. Ücret belirlenme esnekliği açısından Hong Kong’un Küresel 

Rekabetçilik Raporu’nda toplu pazarlık sürecinin merkezileştirilmesinden çok uzakta, daha çok bireysel sürece 

yakın bir değer olan 6,3 olarak bulunmuştur. Bu göstergedeki ülke sıralamasında da 1. sırada yer almıştır. Yetki 

ilişkilerinin devri göstergesinde ise aldığı 5.0 değer, yöneticilerin astlara yetki devrinde bulunduğuna işaret 

etmektedir. 

 

3.1.2. Ġtalya ĠĢ Sistemi 

Endüstriyel bölgeler ve küçük-orta ölçekli işletmelerle öne çıkan Ġtalya (Felice, 2010:595) endüstrisi oldukça 

politik karar-alma çevresine sahiptir (Coen, 1998:90). Ġtalya’nın çalkantılı politik geçmişi (faşizm dönemi gibi) 

düzenleyici kurumları, milli endüstrileri gibi devlet kurumlarının politize olmalarında etkili olmuştur. 1950’li 

yıllarda ise devlet fonları iş yaratmak için endüstriyel ve tarımsal projelerde kullanılmıştır (Knights vd, 

1992:206). 

Ġtalyan kapitalizminin üç ekonomik modelden oluştuğunu belirten Deeg’e (2005:184) göre ekonominin bir 

bölümünde devletin hâkimiyetinde bir yapı, diğer kısmında büyük ve özel şirketler yer alırken, son kısımda ise 

küçük ve orta ölçekli firmalar bulunmaktadır. Bir diğer ifadeyle devletçilik, neo-korporatizm ve liberalizm 

unsurlarına sahip olan Ġtalyan ekonomisini Locke’a (1995:14) göre daha çok liberal ekonomik varsayımlar 

yönlendirmektedir. Devletin daha çok belirli alanlarda ve bölümlerde kontrolü ele aldığı Ġtalya’nın devletin 

piyasaları düzenleme yoğunluğu açısından Küresel Rekabetçilik Raporu’ndaki durumu aldığı 2.0 değerle 134. 

sıradadır. Rapordan elde edilen bu veriye göre neredeyse en sonuncu sırada yer alan Ġtalya, Kore’yi de geride 

bırakmıştır. Rapora göre bu durum, Ġtalya’da iş sistemi literatürünün aksine daha çok devletin düzenleyici 

rolünün olduğunu göstermektedir. Ġtalya’nın finansal sisteminde de sermaye piyasalarından daha çok bankalar 

riski üstlenmektedir. 

Deeg’e (2005) göre Ġtalyan ekonomisinin her üç modelinde de bankalar ayırt edici bir rol oynamaktadır. Küresel 

Rekabetçilik Raporu’ndaki sermaye piyasaları yoluyla finansallaşma göstergesinde Ġtalya’nın aldığı 3.3 değerle 

79. Sırada yer aldığı sonucuna ulaşılmıştır. Bu durum, Ġtalya’nın sermaye piyasaları yoluyla para artırma 

derecesinin düşük olduğunu göstermektedir. 

Beceri ve kontrol sistemleri içerisinde yer alan sendikaların gücü ve toplu pazarlığın merkeziyeti açısından 

Ġtalya daha korporatist bir yapıda bulunmaktadır. Sendikaların karar alma süreçlerine dâhil edildiği Ġtalya’da 

kolektif ve merkezileşmiş pazarlık süreci yaşanmaktadır (Baccaro ve Pulignano, 2009). Ġtalya’nın endüstri 

ilişkileri sistemindeki bu durumu Küresel Rekabetçilik Raporu’nda da ortaya koyulmuştur. Ücretlerin 

belirlenmesi göstergesinde 3.4 değerle merkezileşmiş pazarlık sürecine yakın bir değer alan Ġtalya’nın ülke 

sıralaması da 131 olarak gösterilmiştir. Yetki devri açısından daha merkeziyetçi bir konumda bulunduğu görülen 

Ġtalya, 3.7 değerle 116. sırada yer almaktadır. 
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3.1.3. BirleĢik Krallık ĠĢ Sistemi 

Chandler’in (1990) çalışmasında bireyci kapitalizm olarak nitelendirilen Birleşik Krallık, liberal piyasa 

ekonomisine sahip olan Anglo-Sakson modeli olarak bu çalışmada ele alınmıştır. Birleşik Krallık ekonomisi 

düşük düzeyde iş koordinasyonunu ve devlet müdahalesini içermektedir (Fioretos, 2001:220). Piyasa 

ilişkilerinin ekonomik aktiviteler üzerinde etkili olduğu bu ekonomilerde devlet düzenlemelerinden daha çok 

piyasa düzenlemeleri baskın konumdadır (Hall ve Soskice, 2001). Küresel Rekabetçilik Raporu’nda hükümet 

düzenlemelerinin yoğunluğu göstergesinde Birleşik Krallığın (UK) 137 ülke içindeki sıralaması 32 iken, aldığı 

değer 4 olarak hesaplanmıştır. Bu durum diğer ülke ekonomileriyle aralarında bariz fark bulunduğunu 

göstermektedir. 

Finansal yapısı açısından sermaye piyasası temelli bir sistemi bulunan UK’nin özellikle azınlık hisse senedi 

sahiplerinin hakları önemli sayılmaktadır (Whitley, 2007:41). Ġlgili rapora göre ise ülke sıralamasında 11. 

sırada, 5.4 değer ile yer almaktadır. Koordineli ekonomilere göre daha az iş birliğinin hâkim olduğu Birleşik 

Krallık, emek piyasalarının örgütlenmesi, bağımsız sendikaların gücü ve toplu pazarlık sistemi açısından daha 

düzensiz bir görünüm sergilemektedir. Sendikaların etkisini zayıflatma amacıyla endüstri ilişkileri sisteminde 

düzensizleştirme eğilimleri görülmektedir. Özellikle Thatcher hükümetiyle birlikte toplu pazarlık kurumlarının 

çöküşü hızlanmış, işçi-işveren arasındaki pazarlık süreçlerinin bireysel düzeyde sürdürülmesi yönünde çabalar 

desteklenmiştir (Thelen, 2001:95). 

Ücret belirlenme esnekliği açısından 1’den 7’ye kadar değer aralığının belirlendiği raporda 1 merkezi pazarlık 

sürecini gösterirken, 7 değeri bireysel şirket temelli süreci yansıtmaktadır. 5.8 değerle 14. Sırada yer alan 

Birleşik Krallığın aldığı bu değer merkezi bir toplu pazarlık sürecinden öte, bireysel düzeyde süreçlerin 

yürütüldüğüne işaret etmektedir. Yetki ilişkilerinin devri açısından aldığı 5.5 değer, raporda da belirtildiği üzere 

yöneticileri, astlarına yetki devrine daha eğilimli olduğunu göstermektedir. 

 

3.1.4. Japonya ĠĢ Sistemi 

Devletle eşgüdüm halinde bir iş sistemi olduğu belirtilen Japonya (Whitley, 1999) koordineli ekonomiye dâhil 

edilmektedir. Batı’daki gibi ekonomik aktörün firma değil “keiretsu” olarak isimlendirilen yatay ekonomik 

gruplar olduğu Japonya’da (Westney, 1996:8) hükümetin stratejik endüstrilerde keiretsuları desteklediği 

belirtilmiştir. Piyasalarda önemli etkisi olan Ticaret ve Sanayi Bakanlığı tarafından stratejik olduğu düşünülen 

pazarlara giriş ve rekabete kısıtlama getirilmiştir (Özkan, 2011:45). Gelişmiş ekonomilerle kıyaslandığı zaman 

sanayileşmesinin bu ekonomilere göre daha geç gelişmesi Japonya hükümetini ekonomi-politik kalkınmanın 

kurucu politikalarını uygulamaya itmiştir (Nocos, 2015:15). Devletin piyasalar ile ilgili ilişkisi açısından 

Küresel Rekabetçilik Raporu’nda hükümetin düzenleme yoğunluğu göstergesinde Japonya’nın 3.6 değerle 137 

ülke içinde 59. olduğu görülmektedir. Bu durum Whitley’in (1999) belirttiği devlet-eşgüdümlü bir sisteme sahip 

olduğuna işaret etmektedir. 

Japonya’nın finansal sisteminde bankaların ağırlıklı konumda olduğu belirtilmektedir. Banka kredilerine 

borsadan daha çok güvenilen Japonya’da bankalar ve borç alanlar arasında yakın bir ilişki olduğu ve kredi 

aktarımında özellikle hükümetin yönlendirmesi olduğu ifade edilmiştir (Özkan, 2011). OECD raporundaki 

finansal piyasa gelişimi kısmında yer alan hisse senedi piyasası yoluyla finansallaşma göstergesinde aldığı 5.1 

değerle 15. sırada yer alan Japonya, Kore kadar olmasa da diğer iş sistemine sahip ülkelerin daha gerisindedir. 

Emek piyasaları ve yetki ilişkileri açısından ise Japonya’nın kültürel değerlerinin bu kurumlara etki ettiği 

belirtilmiştir. Aile kavramının daha geniş bağlamda ele alındığı Japonya’da bu kavram içerisine işyeri de dâhil 

edilmiştir. Karar alma süreçlerinde ise kolektiflik ve sorumluluğun paylaşılması ilkesi baskın konumdadır 

(Mensik vd., 2011:901). Yetki devri konusunda her ne kadar 4.9 değer alsa da ülke sıralamasında 31. olması bu 

durumla çeliştiğine işaret edebilir. Endüstri ilişkileri sisteminde işçi-işveren arasında önemli iş birliği olduğu 

belirtilmiştir. Ancak, sendikalaşma işletme düzeyindedir ve ücretlerin yeniden yapılandırılması da yine firma 

düzeyinde yapılmaktadır (Nocos, 2015). Ġşçi-işveren arasındaki iş birliği sıralamasında 7. Olarak üst sıralarda 

bulunan Japonya’nın ücret belirlenmesindeki pazarlık süreci açısından 5.8 değerle merkezi pazarlık sürecinden 

ziyade bireysel pazarlık sürecine yaklaştığı görülmektedir. 
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3.1.5. Almanya ĠĢ Sistemi 

Koordineli piyasa ekonomisi olarak gösterilen Almanya’nın işleri koordine etme biçimine bakıldığı zaman daha 

çok piyasa dışı aktörlere dayalı olduğu, büyük firmaların güçlü ticaret ve endüstri birlikleriyle bağlantılarının 

güçlü olduğu belirtilmektedir. Hissedarların ötesinde firmaları çevreleyen devlet, sendikalar, çalışanlar gibi 

paydaşlarla iş birliğinin güçlü olduğu Almanya’da kapsayıcı korporatist bir devlet yapısı bulunmaktadır 

(Whitley, 2007). Hükümet düzenlemelerinin yoğunluğu açısından 137 ülke içinde 7. Sırada yer alan 

Almanya’nın aldığı değer ise 4.8 olarak hesaplanmıştır. 

Hong-Kong’a göre devlet hâkimiyetinin daha az olmasına rağmen özellikle paydaşlarla olan ilişkilerinde daha 

güçlü bir yapı sergilemektedir. Whitley’in (1999) beceri geliştirme ve kontrol sistemleri içerisinde yer alan 

emek piyasalarının örgütlenmesi açısından bağımsız sendikaların ne derece güçlü olduğu ve pazarlıkların 

merkezilik derecesine göre kolektif çıkarların temsilinin etkili olması gibi etkenler Almanya’da güçlü bir nitelik 

göstermektedir. Sendikaların iş sisteminde güçlü yapıda olması ve yüksek istihdam korumasıyla emek piyasası 

daha az akışkan bir yapıdadır. Ġşin yürütülmesindeki en problemli faktörler sıralamasında kısıtlayıcı emek 

piyasası düzenlemeleri raporda en üst sıralarda gösterilmiştir. Ücretlerin belirlenme şekliyle ilgili göstergede ise 

Almanya’nın değeri 4.3 olarak, merkezileşmiş ücret pazarlığına daha yakın bir değerde gösterilmiştir. Yetkinin 

devri açısından 5.5 değerle 13. sırada yer alan Almanya’nın astlarla sorumluluk paylaşan bir yapı sergilediği 

söylenebilir.  

Ülkenin finansal sistemi açısından Almanya’da bankaların kurumsal yönetişime gömülü bir yapı sergilediği 

ortaya konulmuştur (Deeg, 2010:311). Son zamanlarda yapılan çalışmalarda Almanya’nın her ne kadar serbest 

piyasa temelli bir yapıya kaydığı belirtilse de bankalar hala temel aktör olarak bulunmaktadır (Vitols, 2005). 

IMF’nin 2016 yılında yayınlanan raporunda da bu durum benzer bir şekilde ifade edilmiştir. IMF raporuna göre 

Almanya’nın finansal sistem yapısının %68’ini bankaların oluşturduğu ve bankaların hâkim olduğu 

belirtilmektedir
1
.   

 

3.1.6. Kore ĠĢ Sistemi  

Büyük aile işletmelerinin hâkim olduğu Kore ekonomisinde diğer ülkelerden farklı olarak “şabol” olarak 

adlandırılan örgütlenme biçimi görülmektedir. Aile sahipliği temelindeki firmalar büyümeden daha çok kontrolü 

amaç edinmektedir. Kore’nin politik sistemi göz önünde bulundurulduğu zaman otoriter bir devlet yapısı 

bulunmaktadır. Devlet, piyasayı biçimlendiren temel aktör konumundadır. Devletin ekonomi içindeki 

düzenleyici ve baskın karakteri nedeniyle firmalar devlet desteği kazanmak için birbirleriyle yoğun bir rekabet 

içerisine girmekte, bu durum da firmalar arası iş birliklerinin gelişmemesine sebep olmaktadır (Whitley, 

1999:141-144). Küresel Rekabetçilik raporuna göre devletin düzenleme yoğunluğu açısından ülke sıralamasında 

95. olarak oldukça geride olan Kore’nin aldığı 3.1 değer ile devlet düzenlemesinin oldukça yoğun olarak 

belirtildiği değere yakın bir seviyede bulunmaktadır. Bu durum Kore’de devletin hâkim konumda olduğuna 

ilişkin söylemleri bu rapor bağlamında doğrulamaktadır. 

Finansal sistemler açısından Kore’nin serbest piyasa sisteminden daha çok kredi temelli sistemi bulunmaktadır. 

Devletin baskın durumu finansal sistemde de kendisini göstermektedir. Ekonomik büyüme devlet destekli ve 

sübvansiyonlu kredilerle finanse edilmektedir. Daha çok devlet sahipliğindeki bankalar yoluyla firmalara 

krediler sağlanmaktadır (Whitley, 1999). Kore’nin finansal piyasa gelişiminin altında yer alan hisse senedi 

piyasalarıyla finansallaşma göstergesinde Kore’nin ülke sıralaması 47, aldığı değer ise 4.2’dir. 

Kore’nin emek piyasaları ve yetki ilişkileri açısından mevcut görünümüne baktığımız zaman devletin 

ekonomideki konumu bu alanları da etkilemiştir. Otoriter devlet rejiminin sendikaları ve reel ücret artışlarını 

kısıtladığı Kore’de pazarlık sisteminin kurumsallaşması kısıtlanmıştır (Whitley, 1999). 

Yetki ilişkileri açısından merkeziyetçi bir yapıda bulunan Kore’de yetki, üst düzey yöneticilerde toplanmış olup; 

otoriter ve paternalistik bir yapı söz konusudur (Mensik vd., 2011). Küresel Rekabetçilik Raporu’nda işçi-

işveren arasındaki iş birliği açısından 130. sırayla neredeyse en sonuncu olan Kore’nin ücret pazarlığı sürecinin 

esnekliği açısından aldığı 5.0 değerle merkezi pazarlık sisteminden daha uzakta olduğu ve pazarlıkların daha 

bireysel düzeyde yapıldığı görülmektedir. Yetkinin devri açısından ilgili rapora göre aldığı 4.2 değerle 78. 

Sırada bulunan Kore’nin daha paternalistik bir eğilime sahip olduğu sonucuna ulaşılabilir. 

                                                 
1  https://www.imf.org/external/pubs/ft/scr/2016/cr16189.pdf 
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4. SONUÇ 

Küresel Rekabetçilik Raporu’nda da vurgulandığı gibi rekabetçiliği etkileyen faktörlerin belirlenmesinde 

toplumsal analiz önemli yer tutmaktadır. Bu anlamda Whitley’in ulusal iş sistemleri yaklaşımı bağlama vurgu 

yapması, sadece örgütü değil paydaşlar arası ilişkileri göz önünde bulundurması açısından önemlidir. Bölünmüş 

iş sistemleri içinde gösterilen Hong- Kong, rapordan elde edilen verilere göre devletin piyasaları düzenlemesi 

açısından en az yoğun ülke iken, toplu pazarlık sürecinin merkezileşmesinden en uzak ülke olmuştur. 

Almanya, en rekabetçi ülkelerin başında gelirken, kurumsal özellikleri açısından daha farklı bir görünüm 

sergilemektedir. Devletin piyasaları düzenleme yoğunluğunda Hong-Kong’un gerisinde kalan Almanya, toplu 

pazarlık sürecinin en merkezi olduğu ülke olarak karşımıza çıkmaktadır. Rapordan elde edilen verilere göre 

Birleşik Krallık, Anglo-Sakson ekonomilerinin içinde olduğu bölümlere ayrılmış iş sistemleri özelliklerinin bir 

kısmını yansıtmakta ancak, bazı alanlarda daha farklı bir görünüm sergilemektedir. 

Devletin düzenleme yoğunluğunun daha düşük olması beklenirken Hong Kong ve Almanya’nın gerisine düşen 

Birleşik Krallık, finansal sistemler, toplu pazarlığın merkezilikten uzak ve bireyciliğe yakın oluşu ve yetki devri 

açısından iş sistemleri literatürünü doğrulamakta, piyasa ekonomisine sahip bir yapısı bulunmaktadır. Devlet-

eşgüdümlü iş sistemi içinde yer alan Japonya ise rapora göre her ne kadar en rekabetçi ilk on ülke içinde olsa da 

devletin piyasaları düzenleme yoğunluğu en fazla ülkelerden biridir. 

Bu rapor kapsamında ele alındığı zaman devletin Japonya’da önemli yer edindiği söylenebilmektedir. Ücretlerin 

belirlenme esnekliği açısından da toplu pazarlık sürecinde merkezilikten uzak olduğu görülmektedir. Rapordan 

elde edilen verilere göre Kore’nin devlete bağımlı iş sistemi içinde yer aldığı anlaşılmaktadır. Rekabetçilik 

seviyesi açısından daha geride bir görünüm sergileyen Kore, devletin piyasaları düzenleme yoğunluğunun en 

fazla olduğu ülkelerden birisidir. Finansallaşma açısından sermaye piyasaları yoluyla parasını artırmada diğer 

ülkelerin gerisinde yer alan Kore, ücretlerin belirlenmesi açısından biraz daha bireysel sürece yakın dururken, 

yetki devri isteği açısından ise daha paternalistik ve otoriter bir görünüm sergilemektedir. 

Koordineli endüstriyel bölge sistemi içinde yer alan Ġtalya, bu rapora göre devletin düzenleme yoğunluğunun en 

fazla olduğu ülke konumundadır. Toplu pazarlığın merkezileşmesi açısından her ne kadar Whitley tarafından bu 

merkezileşmenin düşük olduğu ifade edilse de rapora göre ücretlerin belirlenme esnekliği göstergesinde toplu 

pazarlık sürecinin en merkezi olduğu ülke olarak karşımıza çıkmaktadır. Yetki devri açısından Whitley 

tarafından değişken olarak gösterilse de yine en merkezi ve paternalist ülke konumunda bulunmaktadır. 

Sonuç olarak, bu çalışma için Küresel Rekabetçilik Raporu’ndan alınan veriler Whitley’in argümanıyla 

benzerlik göstermektedir. Tarihsel bağlamın ve ekonomi-politik yapıların etkisiyle ülkelerin farklı iş 

sistemlerine sahip olması ülkelerin rekabetçilik düzeyleri açısından da farklılaşmalarına yol açmıştır. Ancak bu 

raporu daha da önemli kılan kısım, ülke sıralamasında en rekabetçi olarak gösterilen ülkeler bile alt göstergeler 

açısından diğer ülkelerin gerisine düşebilmektedir. Bu durum ise ülkelerin içinde bulundukları bağlamın 

kurumların üzerinde farklı etkilere sahip olabileceğini göstermektedir. Bu araştırmanın önemli bir kısıtı ise 

ikincil verilere dayalı ve tek bir rapor üzerinden mevcut durumu anlamaya çalışmaktır. Ancak ülkelerin 

ekonomik yapıları ve örgütlenme biçimleri sadece teknik bir mesele değil, aynı zamanda bu ülkelerin içinde 

bulunduğu kurumsal çevrenin, bu çevre içindeki ekonomi-politik sistemlerin önemli bir yansımasıdır. Ulusal iş 

sistemleri literatürü de bağlamın rekabetçilik açısından anlaşılmasında önemli katkı sunmaktadır. 

 

YAZAR BEYANI     /     AUTHORS’ DECLARATION: 

Bu makale Araştırma ve Yayın Etiğine uygundur. Beyan edilecek herhangi bir çıkar çatışması yoktur. 

Araştırmanın ortaya konulmasında herhangi bir mali destek alınmamıştır. Makale yazım ve intihal/benzerlik 

açısından kontrol edilmiştir. Makale, “en az iki dış hakem” ve “çift taraflı körleme” yöntemi ile 

değerlendirilmiştir. Yazar(lar), dergiye imzalı “Telif Devir Formu” belgesi göndermişlerdir. Mevcut çalışma 

için mevzuat gereği etik izni alınmaya ihtiyaç yoktur. Bu konuda yazarlar tarafından dergiye “Etik İznine 

Gerek Olmadığına Dair Beyan Formu” gönderilmiştir. Yazar, çalışmanın tüm bölümlerine ve aşamalarına 

tek başına katkıda bulunmuştur.     /     This paper complies with Research and Publication Ethics, has no 

conflict of interest to declare, and has received no financial support. The article has been checked for spelling 

and plagiarism/similarity. The article was evaluated by "at least two external referees" and "double blinding" 

method. For the scale used in the article, it is declared by the authors that permission was optained from the 

original owner of the scale. The author(s) sent a signed "Copyright Transfer Form" to the journal. There is no 

need to obtain ethical permission for the current study as per the legislation. The "Declaration Form 



DOĞANAY,  Sibel  -  Küresel  Rekabetçilik  Üzerinde  Bağlamın  Etkisini  Ulusal  Ġş  Sistemleri  Yaklaşımıyla  Okumak 

376 

 

Regarding No Ethics Permission Required" was sent to the journal by the authors on this subject. The author 

contributed to all sections and stages of the study alone. 

 

 

KAYNAKLAR 

AOKI, Masahiko, MURDOCK, Kevin ve MASAHIRO, Okuno‐Fujiwara (1996), “Beyond the East Asian 

Miracle: Introducing the Market-Enhancing View”, The Role of Government in East Asian Economic 

Development (Ed. Masahiko Aoki, Hyung-Ki Kim, Masahiro Okuno-Fujiwara), Oxford Universty Press, 

Oxford (UK),  ss.1-37. 

ÁCS, Zoltan, AUTIO, Erkko ve SZERB, László (2014), “National Systems of Entrepreneurship: Measurement 

Issues and Policy Implications”, Research Policy, S.43(3), ss.476-494. 

BACCARO, Lucio ve PULIGNANO, Valeria (2009), “Employment Relations in Italy”, International and 

Comparative Employment Relations: Globalization and Change (Ed. Greg J. Bamber, Russell D. 

Lansbury, Chris F. Wright, Nick Wailes), Sage Publications, Los Angeles (US), ss.(1-27). 

CAMMACK, Paul (2022), The Politics of Global Competitiveness, Oxford University Press, Oxford (UK). 

CHANDLER, Alfred D. (1990), Scale and Scope: The Dynamics of Industrial Capitalism, Harvard 

Universtiy Press, London (UK). 

COEN, David (1998), “The European Business Interest and the Nation State: Large-Firm Lobbying in the 

European Union and Member States”, Journal of Public Policy, S.18(1), ss.75-100. 

DE JONG, Abe, RÖELL, Ailsa ve WESTERHUIS, Gerarda (2010), “Changing National Business Systems: 

Corporate Governance and Financing in the Netherlands, 1945–2005”, Business History Review, 

S.84(4), ss.773-798. 

DEEG, Richard (2005), “Change from Within: German and Italian Finance in the 1990s”, Beyond Continuity: 

Institutional Change in Advanced Political Economies (Ed. Wolfgang Streeck, Kathleen Thelen), 

Oxford University Press, Oxford (UK), ss.169-202. 

DEEG, Richard (2010), “Institutional Change in Financial Systems”, The Oxford Handbook of Comparative 

Institutional Analysis (Ed. Glenn Morgan, John Campbell, Colin Crouch, Ove Kaj Pedersen, Richard 

Whitley), Oxford Universtity Press, Oxford (UK), ss.309-334. 

FELICE, Emanuele (2010), “State Ownership and International Competitiveness: The Italian Finmeccanica 

from Alfa Romeo to Aerospace and Defense (1947-2007)”, Enterprise & Society, S.11(3), ss.594-635. 

FIORETOS, Orfeo (2001), “The Domestic Source of Multilateral Preferences: Varieties of Capitalism in the 

European Community”, Varieties of Capitalism: The Institutional Foundations of Comparative 

Advantage (Ed. Peter A. Hall, David Soskice), Oxford University Press, Oxford (UK), ss.213-244. 

FOSS, Nicolai J. (1999), “Preface: Perspectives on Business Systems”, International Studies of Management 

&Organization, S.29(2), ss.3-8. 

HAAKE, Sven (2002), “National Business Systems and Industry-Specific Competitiveness”, Organization 

Studies, S.23(5), ss.711-736. 

HALL, Peter A. ve SOSKICE, David (2001), “An Introduction to Varieties of Capitalism”, Varieties of 

Capitalism: The Institutional Foundations of Comparative Advantage (Ed. Peter A. Hall, David 

Soskice), Oxford University Press, Oxford (UK), ss.1-70. 

HOTHO, Jasper J. (2014), “From Typology to Taxonomy: A Configurational Analysis of National Business 

Systems and Their Explanatory Power”, Organization Studies, S.35(5), ss.671-702. 

INTERNATIONAL MONETARY FUND (2016), Financial System Stability Assessment on Germany, 

International Monetary Fund Publisher, Washington D.C. (US), 

https://www.imf.org/external/pubs/ft/scr/2016/cr16189.pdf (Erişim Tarihi: 26.12.2021). 

IOANNOU, Ioannis ve SERAFEIM, George (2012), “What Drives Corporate Social Performance? The Role of 

Nation-Level Institutions”, Journal of International Business Studies, S.43, ss.834-864. 



Uluslararası  Yönetim  Akademisi  Dergisi,  2024,  C.7,  S.1,  ss.366-378 

377 

 

 

JACKSON, Gregory ve DEEG, Richard (2008), “From Comparing Capitalisms to the Politics of Institutional 

Change”, Review of International Political Economy, S.15(4), ss.680-709. 

KNIGHTS, David, MORGAN, Glenn ve MURRAY, Fergus (1992), “Business Systems, Consumption and 

Change: Personal Financial Services in Italy”, European Business Systems: Firms and Markets in 

Their National Contexts (Ed. Richard Whitley), Sage Publication, Los Angeles (US). 

LAU, Lawrence J. (1996), “The Role of Government in Economic Development: Some Observations from the 

Experience of China, Hong Kong and Taiwan”, The Role of Government in East Asian Economic 

Development (Ed. Masahiko Aoki, Hyung-Ki Kim, Masahiro Okuna-Fujiwara), Oxford Universty Press, 

Oxford (UK), ss.41-73. 

LOCKE, Richard M. (1995), Remaking the Italian Economy, Cornell University Press, New York (US). 

LUNDWALL, Bengt-Åke (1999), “National Business Systems and National Systems of Innovation”, 

International Studies of Management & Organization, S.29(2), ss.60-77. 

MENSIK, Stan, GRAINGER, Richard J. ve CHATTERJEE, Samir Ranjan (2011), “Trends and Transitions in 

Japanese and Korean Management Approaches”, Citeseerx (E-Article), ss.900-913, 

https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=rep1&type=pdf&doi=4cc1db820a1ab429f6de9393963fb3ce

d8bc7ccf (Erişim Tarihi: 08.03.2024). 

MORGAN, Glenn (2001), “Transnational Communities and Business Systems”, Global Networks, S.1(2), 

ss.113-130. 

MORGAN, Glenn (2007), “National Business Systems Research: Progress and Prospects”, Scandinavian 

Journal of Management, S.23(2), ss.127-145. 

NOCOS, Clement (2015), “The Political Economy of Social Capital in Japan: How Welfare Institutions and 

Industrial Relations Shape Social Trust”, Master Thesis, The University of Tokyo – Hertie School of 

Governance, Tokyo. 

OLCZYK, Magdalena, KUC-CZARNECKA, Marta ve SALTELLI, Andrea (2022), “Changes in the Global 

Competitiveness Index 4.0 Methodology: The Improved Approach of Competitiveness Benchmarking”, 

Journal of Competitiveness, S.14(1), ss.118–13. 

ÖZKAN, Erhan Umit (2011), “The Transformation of the Ownership Structure of Japanese Financial and 

Commercial Institutions and Its Impact on the Level of Cooperation between the State and the Private 

Sector in Japan”, Ritsumeikan Journal of Asia Pacific Studies, S.30, ss.13-37. 

PÉREZ-MORENO, Salvador, RODRIGUEZ, Beatriz ve LUQUE, Mariano (2016), “Assessing Global 

Competitiveness Under Multi-Criteria Perspective”, Economic Modelling, S.53, ss.398-408. 

QUACK, Sigrid ve MORGAN, Glenn (2000), “National Capitalisms, Global Competition, and Economic 

Performance”, National Capitalisms, Global Competition, and Economic Performance (Ed. Sigrid 

Quack, Glenn Morgan, Richard Whitley), John Benjamins Publishing Company, Amsterdam. 

RANA, Mohammad B. ve MORGAN, Glenn (2019), “Twenty-five Years of Business Systems Research and 

Lessons for International Business Studies”, International Business Review, S.28, ss.513-532. 

REDDING, Gordon (2005), “The Thick Description and Comparison of Societal Systems of Capitalism”, 

Journal of International Business Studies, S.26, ss.123-155. 

SORGE, Arndt (2005), “Systemic Perspectives on Business Practices and Institutions: A Plea Beyond 

Comparative Statics”, Changing Capitalisms? Internationalization, Institutional Change, and 

Systems of Economic Organization (Ed. Glenn Morgan, Richard Whitley, Eli Moen), Oxford 

University Press, Oxford (UK). 

TEMPEL, Anne ve WALGENBACH, Peter (2007), “Global Standardization of Organizational Forms and 

Management Practices? What New Institutionalism and the Business‐Systems Approach Can Learn from 

Each Other”, Journal of Management Studies, S.44(1), ss.1-24. 

 

 



DOĞANAY,  Sibel  -  Küresel  Rekabetçilik  Üzerinde  Bağlamın  Etkisini  Ulusal  Ġş  Sistemleri  Yaklaşımıyla  Okumak 

378 

 

 

THELEN, Kathleen (2001), “Varieties of Labor Politics in the Developed Democracies”, Varieties of 

Capitalism: The Institutional Foundations of Comparative Advantage (Ed. Peter A. Hall, David 

Soskice), Oxford University Press, Oxford (UK).  

TIMBALARI, Carolina (2021), “The Determinants of International Competitiveness”, Studies in Business and 

Economics, S.16(3), ss.247-265. 

VITOLS, Sigurt (2005), “Changes in Germany’s Bank-Based Fınancial System: Implications for Corporate 

Governance”, Corporate Governance: An International Review, S.13(3), ss.386-396. 

WESTNEY, D. Eleanor (1996), The Japanese Business System: Key Features and Prospects for Change, 

Columbia Business School - Columbia University Publisher, Columbia. 

WHITLEY, Richard (1991), “The Social Construction of Business Systems in East Asia”, Organization 

Studies, S.12(1), ss.1-28. 

WHITLEY, Richard (1994), “Dominant Forms of Economic Organization in Market Economies”, 

Organization Studies, S.15(2), ss.153-182. 

WHITLEY, Richard (1999), Divergent Capitalisms: The Social Structuring and Change of Business 

Systems, Oxford University Press, Oxford (UK). 

WHITLEY, Richard (2005), “How National are Business Systems? The Role of Different State Types and 

Complementary Institutions in Constructing Hmogeneous Systems of Economic Coordination and 

Control”, Changing Capitalisms? Internationalization, Institutional Change and Systems of 

Economic Organization (Ed. Glenn Morgan, Richard Whitley, Eli Moen), Oxford University Press, 

Oxford (UK), ss.190-232. 

WHITLEY, Richard (2007), Business Systems and Organizational Capabilities: The Institutional 

Structuring of Competitive Competences, Oxford University Press, Oxford (UK).  

WHITLEY, Richard ve ZHANG, Xiaoke (2016), “Introduction: The Comparative Analysis of Changing 

Business Systems in Asia”, Changing Asian Business Systems: Globalization, Sosci-Political Change, 

and Economic Organization (Ed. Richard Whitley, Xiaoke Zhang), Oxford University Press, Oxford. 

WHITT, Michael A. ve GUNTER, Stahl K. (2016), “Foundations of Responsible Leadership: Asian Versus 

Western Executive Responsibility Orientations Toward Key Stakeholders”, Journal of Business Ethics, 

S.136, ss.623-638. 

WHITT, Michael A. ve REDDING, Gordon (2013), “Asian Business Systems: Institutional Comparison, 

Clusters and Implications for Varieties of Capitalism and Business System Theory”, Socio-Economic 

Review, S.11(2), ss.265-300. 

WORLD BANK GROUP (2017), “Prosperity Data360”, World Bank Group Kurumsal Web Sayfası (E-

Ġstatistik), https://prosperitydata360.worldbank.org/en/home (Erişim Tarihi: 27.03.2022). 

WORLD ECONOMIC FORUM (2017), “The Global Competitiveness Report (2017-2018)”, World Economic 

Forum Kurumsal Web Sayfası (E-Rapor), 26 Eylül 2017, https://www3.weforum.org/docs/GCR2017-

2018/05FullReport/TheGlobalCompetitivenessReport2017%E2%80%932018.pdf (Erişim Tarihi 

15.12.2021). 

ZHANG, Xiaoke ve WHITLEY, Richard (2013), “Changing Macro-Structural Varieties of East Asian 

Capitalism”, Socio-Economic Review, S.11(2), ss.301–336. 



379 

 

Uluslararası Yönetim Akademisi Dergisi                                               https://doi.org/10.33712/mana.1408648 

Yıl/Year: 2024, Cilt/Volume: 7, Sayı/Issue: 1, ss.379-3 89                     

 

 

 

CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi Alanında Hazırlanan Tezlerin 

Sistematik Derlemesi: 2018 – 2023 Yılları Ġncelemesi 

Systematic Compilation of Thesis in Prepared in the Field of Presidential Government System: A 

Review of the Years 2018-2023 

 

 

 

 

Mehmet YILDIZ                                 Makale BaĢvuru Tarihi: 22.12.2023 

Bilim Uzm., Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi,                                      Makale Kabul Tarihi: 14.08.2024 

Lisansüstü Eğitim Enstitüsü, Kamu Yönetimi A.B.D.,                    Makale Türü: AraĢtırma Makalesi 

yldzml@gmail.com 

https://orcid.org/0000-0003-4472-7220 

 

 

 

 

ÖZET  

Bu çalışmanın amacı, 2018-2023 yılları arasında Cumhurbaşkanlığı hükümet sistemi hakkında yazılan 

Ulusal Tez Merkezindeki tüm tezleri kapsamlı bir şekilde ve bütüncül bakış açısıyla ele almaktır. Bu 

bağlamda çalışmada sistematik değerlendirme yöntemi tercih edilmiş ve “Cumhurbaşkanlığı hükümet 

sistemi” anahtar kavramı kullanılarak Ulusal Tez Merkezinin web sitesinde tarama yapılmıştır. Tarama 

sonucunda Türkiye'de 2018-2023 yılları arasında yazılmış toplam 82 adet lisansüstü teze ulaşılmıştır 

Ulaşılan tüm tezler araştırma kapsamına alınmış ve içerik analizi yöntemi kullanılarak veriler toplanmıştır. 

Yayınlanma yılı, üniversite, enstitü, bölüm, yazınsal dilleri, danışman unvan bilgisi ve tezlerin türü gibi 

veriler incelenmiş sonuçlar tablolar hâlinde sunulmuştur. Araştırma sonuçlarına bakıldığında en çok 

araştırmanın yapıldığı yılın 2021 olduğu, yüksek lisans tezlerinde konunun daha çok araştırıldığı, yazı dili 

olarak ağırlıklı olarak Türkçenin kullanıldığı, sayıca en fazla tezin Sosyal Bilimler Enstitüsü tarafından 

hazırlandığı ve lisansüstü programlar açısından tez hazırlamada Siyaset Bilimi ve Kamu Yönetimi anabilim 

dalının öne çıktığı belirlenmiştir. 

 

 

ABSTRACT 

This study aims to comprehensively and holistically discuss all theses in the National Thesis Center written 

about the presidential government system between 2018 and 2023. In this context, the systematic evaluation 

method was preferred in the study, and a search was made using the keyword “Presidential government 

system” on the website of the National Thesis Center. As a result of the scanning, a total of 82 master's and 

doctoral theses written between 2018 and 2023 in Turkey were reached. All these were included in the scope 

of the research, and data were collected using the content analysis method. Data such as publication year, 

university, institute, department, written languages, consultant title information, and type of theses were 

examined, and the results were presented in tables. Based on the research findings, it was concluded that 

2021 was the year that the highest volume of research conducted. The subject matter was predominantly 

researched in master’s theses. The Institute of Social Sciences stood out for obtaining the most theses written 

in Turkish, while the Department of Political Science and Public Administration considered the forefront in 

thesis preparation. 

 

 

Önerilen Alıntı (Suggested Citation): YILDIZ, Mehmet (2024), “Cumhurbaşkanlığı Hükümet Sistemi Alanında 

Hazırlanan Tezlerin Sistematik Derlemesi: 2018 – 2023 Yılları İncelemesi”, Uluslararası Yönetim Akademisi Dergisi, 

S.7(1), ss.379-389, Doi: https://doi.org/10.33712/mana.1408648 

 

Anahtar Kelimeler: 

 

Cumhurbaşkanlığı 

Hükümet Sistemi,  

 

Türkiye’de 

Cumhurbaşkanlığı 

Hükümet Sistemi 

Çalışmaları,  

 

Sistematik Derleme, 

 

Hükümet Sistemleri, 

 

Keywords: 

 

Presidential Government 

System, 

 

Presidential Government 

System Studies in, 

 

Systematic Review, 

 

Government Systems, 

 

mailto:yldzml@gmail.com


YILDIZ,  Mehmet  -  CumhurbaĢkanlığı  Hükümet  Sistemi  Alanında  Hazırlanan  Tezlerin  Sistematik  Derlemesi:  2018  -  2023  Yılları  Ġncelemesi 

380 

 

 

1. GĠRĠġ 

Türkiye’de, 16 Nisan 2017’de hükümet sisteminin değiĢimine yönelik bir anayasa değiĢikliği için referanduma 

gidilmiĢtir. Referandum sonrası ülke, 24 Haziran 2018’de gidilen seçimler sonrasında, yürütme yetkisinin 

yasama gücünden doğduğu ve ona karĢı hesap verildiği parlamenter hükümet sisteminden CumhurbaĢkanlığı 

Hükümet Sistemi’ne geçiĢ yapmıĢtır. Yeni yürütme sistemi sonucunda idari iĢleyiĢ ve organizasyon yapısında 

önemli düzenlemeler de gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Yeni sistemde CumhurbaĢkanına devletin baĢı olma sorumluluğu ve tek baĢına yürütme yetkisini kullanma 

özgürlüğü verilmiĢtir. CumhurbaĢkanı, tarafına atfedilen görevleri yerine getirme sırasında yetkilerinin bir 

kısmını özel idari iĢlemler yoluyla kullanır bir kısmını da düzenleyici iĢlemler yapmak suretiyle yerine 

getirmektedir. Bu yeni düzenlemeler bilim alanında da yankı bulmuĢ ve bu konuda makaleler ve tezler 

yazılmıĢtır. Türkiye’deki hükümet sistemine iliĢkin tartıĢmalar, baĢta kamu yönetimi olmak üzere siyaset bilimi 

ve hukuk alanında derlenen makale ve tezlerde ele alınmıĢtır. 

2018 yılından sonra CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemini konu alan makale ve tez çalıĢmaları 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu amaçla bu çalıĢmada Yüksek Öğretim Kurulu BaĢkanlığı Tez Merkezinde 

CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi konusunda yayınlanmıĢ lisansüstü tezleri araĢtırma göstergeleri üzerinden 

durumu analiz etmek ve konuya Türkiye’de genel bir bakıĢ sağlamak amacıyla sistematik derleme yöntemi 

kullanılarak incelenmiĢ ve sonuçlar tablo hâlinde sunulmuĢtur. AraĢtırmadan elde edilen sonuçlara dayalı olarak 

çıkarımlar yapılarak bu konuyla ilgili literatüre katkı sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. 

 

2. CUMHURBAġKANLIĞI HÜKÜMET SĠSTEMĠ 

2.1. CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sisteminin Tanımı 

Türkiye’nin yönetim biçimi, CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi, geleneksel baĢkanlık modellerinden ayrılarak 

kendi özgün yapısını oluĢturmuĢtur. Bu sistem, baĢkanlık modellerinin karĢılaĢtığı bazı siyasi sorunları çözmeyi 

amaçlamakta ve bu sebeple “Türk Tipi Başkanlık Sistemi” olarak da adlandırılmaktadır. Türkiye’de hükümet 

sistemi değiĢikliği tartıĢmaları uzun yıllar sürmüĢ ve bu değiĢiklik, önce 16 Nisan 2017’deki anayasa değiĢikliği 

referandumu ve ardından 24 Haziran 2018 genel seçimlerinde Recep Tayyip Erdoğan’ın CumhurbaĢkanı 

seçilmesiyle hayata geçirilmiĢtir (Haniç, 2017:61). 

Bu yeni sistem, “istikrar” ve “etkinlik” kavramlarını merkezine alarak, yönetimde önemli yenilikler getirmiĢtir. 

Bu yenilikler arasında, CumhurbaĢkanının yetki ve sorumluluklarının geniĢletilmesi, bakanlık sayısının 

azaltılması ve bakanların iĢlevlerinde değiĢiklikler yapılması bulunmaktadır. Ayrıca CumhurbaĢkanına bağlı 

yeni ofisler ve politika kurullarının kurulması da bu değiĢikliklere dâhildir. CumhurbaĢkanlığı Hükümet 

Sistemi, yasama ve yürütme organları arasında kuvvetler ayrılığını daha da güçlendirerek, CumhurbaĢkanının 

halk tarafından seçilmesi, yürütmenin baĢı olması gibi özelliklerle donatılmıĢtır. Yasama ve yürütme 

organlarının birbirlerini feshedebilme Ģartı, bir kiĢinin hem yasamada hem de yürütmede görev alamaması ve 

CumhurbaĢkanının kanun teklif edememesi gibi düzenlemelerle bu yeni sistem daha da sağlamlaĢtırılmıĢtır. 

Akademik ve siyasi çevrelerde, Türkiye’nin benimsediği CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi’nin otoriter bir 

yönetim biçimine yol açabileceği endiĢeleri dile getirilse de demokratik bir sistemde hükümet değiĢikliğinin 

otomatik olarak diktatörlüğe dönüĢmeyeceği açıktır. Bu yeni sisteme geçiĢ, bir rejim değiĢikliği olarak 

algılanmamalıdır. Her rejim değiĢikliğinin belirli koĢulları olmakla birlikte, bu koĢulların Türkiye’deki yeni 

sistemle gerçekleĢip gerçekleĢmeyeceği, sistemin uygulamada nasıl iĢleyeceğine bağlıdır (Ġyimaya, 2017:80). 

CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi, Türkiye'de geleneksel baĢkanlık sistemlerinden farklı olarak daha dinamik 

bir yapıya sahiptir. Bu sistemle hedeflenen; siyasi istikrar, güçlü yönetim, etkili yasama, denetim mekanizmaları 

ve hızlı karar alma süreçleriyle ülkenin geleceği için sağlam temeller atılmaktadır. Sistemin, Türkiye’nin 

demokratik yapısını geliĢtirerek çağdaĢ demokratik ülkeler düzeyine yaklaĢtırması beklenmektedir. Bununla 

birlikte, yeni sistemin tüm sorunları hızlıca çözeceği beklentisi gerçekçi değildir. Sistemin etkili iĢlemesi için 

yapılacak yasal düzenlemeler ve kuvvetler ayrılığı ilkesinin güçlendirilmesi gerekmektedir. Zaman içinde doğru 

yasal düzenlemeler ve uygulamalarla sistemin demokratik yapısı daha net bir Ģekilde ortaya çıkacaktır 

(Yıldırım, 2017:29). 
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3. CUMHURBAġKANLIĞI HÜKÜMET MODELĠNDE YASAMA- YÜRÜTME- YARGI ĠLĠġKĠLERĠ 

3.1. Yasama Erki 

Hükümet sistemlerinde, yasama gücünün iĢlevi ve yetkileri, sistem türüne ve kuvvetler ayrılığının nasıl 

uygulandığına göre değiĢebilmektedir. 6771 sayılı yasa ile Türkiye Anayasası’nda yapılan değiĢikliklerle, yeni 

hükümet modelinde yasama organının yapısı ve iĢlevleri büyük bir değiĢime uğramıĢtır. Anayasa (md.7) 

gereğince, yasama yetkisi Türk Milleti adına Türkiye Büyük Millet Meclisi’nde (TBMM) bulunmaktadır. 6771 

sayılı yasa ile Anayasanın 75 ve 76. maddeleri değiĢtirilmiĢ, milletvekili sayısı 550'den 600'e çıkarılmıĢ ve 

seçilme yaĢı 18 olarak belirlenmiĢtir. Anayasanın 77. maddesinde yapılan değiĢiklik ile TBMM ve 

CumhurbaĢkanlığı seçimleri her beĢ yılda bir aynı günde yapılacak Ģekilde düzenlenmiĢtir. Böylece yasama ve 

yürütme organlarının uyum içinde çalıĢması hedeflenmiĢtir. Bu düzenleme, CumhurbaĢkanını destekleyen 

partinin mecliste çoğunluğu sağlamasını ve yasama ile yürütme arasındaki olası çatıĢmaları önlemeyi 

amaçlayabilir. Fakat yasama ve yürütme organlarının farklı siyasi görüĢlerden oluĢtuğu durumlarda, kuvvetler 

ayrılığı prensibi gereği, her iki organ da kendi yetki ve sorumluluklarını bağımsız bir Ģekilde yerine getirecektir 

Anayasanın 87. maddesinde yapılan değiĢiklikle, TBMM’nin görev ve yetkileri yeniden tanımlanmıĢtır. Bu yeni 

tanımlama ile TBMM’nin görevleri arasında kanun yapmak, değiĢtirmek ve iptal etmek; bütçe ve kesin hesap 

kanun tekliflerini değerlendirmek ve onaylamak; para basma ve savaĢ ilan etme kararları vermek; uluslararası 

anlaĢmaları onaylamak, beĢte üç çoğunlukla genel ve özel af ilan etmek ile Anayasanın diğer maddelerinde 

belirtilen görev ve yetkileri kullanmak yer almaktadır. 

Anayasa’nın 89. maddesinde yapılan düzenleme, TBMM tarafından kabul edilen, ancak CumhurbaĢkanı 

tarafından veto edilen bir yasanın tekrar TBMM tarafından salt çoğunlukla kabul edilmesi halinde yürürlüğe 

gireceğini belirtmektedir. Eğer TBMM, veto edilen kanunda değiĢiklik yaparsa, bu kanun CumhurbaĢkanı 

tarafından yeniden gözden geçirilebilir. Bu düzenleme, anayasa değiĢikliklerindeki zorlaĢtırıcı veto yetkisine 

benzer bir yetkiyi, normal kanunlarda da CumhurbaĢkanına vererek yasama ve yürütme arasında siyasi uzlaĢının 

geliĢmesine katkıda bulunmayı hedeflemektedir (Akçakaya ve Özdemir, 2018:928). 

 

3.2. Yürütme Erki 

6771 sayılı yasa ile Türkiye Anayasası’nda gerçekleĢtirilen düzenlemeler, ülkenin yönetim biçimini 

değiĢtirerek, yürütme gücünün yasama organına bağımsız bir yapı kazanmasını sağlamıĢtır. Bu yasa, 

Anayasa’nın 104. maddesinde yer alan “Yürütme yetkisi Cumhurbaşkanına ait” ibaresiyle, yürütme yetkisini 

CumhurbaĢkanı’na devretmiĢtir. Ayrıca, 104 ve 106. maddelerde yer alan hükümlere göre, CumhurbaĢkanı 

yardımcıları ve bakanlar, milletvekili olma niteliğine sahip kiĢiler arasından CumhurbaĢkanı tarafından 

seçilebilir ve görevden alınabilirler, aynı zamanda TBMM’de yemin etmektedirler. 

Bir TBMM üyesi CumhurbaĢkanı yardımcısı veya bakan olarak atanırsa, mevcut milletvekilliği görevi sona 

erer. Bu düzenleme ile yürütme organı, yasama organından ayrı bir konuma geçmiĢ ve kuvvetler ayrılığı 

ilkesine uygun olarak, yasama organına karĢı sorumlu olmamıĢtır. CumhurbaĢkanı, Anayasa'nın 101. maddesine 

göre en az 40 yaĢında ve yükseköğrenim görmüĢ, milletvekili seçilme yeterliliğine sahip Türk vatandaĢları 

arasından halk tarafından direkt olarak seçilir ve görev süresi beĢ yıldır. Bir kiĢinin en fazla iki dönem 

CumhurbaĢkanı olabilmesi, yürütme gücünün halka karĢı hesap verilebilirliğini ifade etmektedir. 

 

3.3. Yürütme ve Yasama ĠliĢkisi 

Kuvvetler ayrılığının sert bir Ģekilde uygulandığı baĢkanlık sistemlerinde hem yürütme hem de yasama erki, 

doğrudan halk seçimleriyle meĢruiyet kazanmaktadır. Bu çift meĢruiyet, her iki erkin birbirini dengeleyecek 

Ģekilde yetki dağılımının olmasını gerektirmektedir. ABD baĢkanlık sistemi, kuvvetler ayrılığının sert bir 

Ģekilde uygulanması ve erkler arasında iyi iĢleyen denge denetim mekanizmaları ile özdeĢleĢmiĢtir. Bu 

mekanizmalar, bir gücün dengelenememesi ve denetlenememesi durumunda demokrasinin ve yönetimin 

zayıflamasını, hatta diktatörlüğe dönüĢmesini önlemektedir (Efe, 2015:67). 

ABD’nin baĢkanlık sistemi içerisinde, yürütme ve yasama organları arasındaki dengeyi sağlayan önemli bir 

mekanizma, BaĢkan’ın Kongre tarafından kabul edilen yasaları veto etme hakkıdır. BaĢkan’ın veto ettiği bir 

yasa, sadece Kongre’nin üçte iki çoğunlukla onaylaması halinde yürürlüğe girebilmektedir. Bu durum, yasama 

ve yürütme organları arasında bir denge unsuru olarak iĢlev görmektedir (Alkan vd., 2015:20). 
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Türkiye’nin hem eski parlamenter sisteminde hem de yeni CumhurbaĢkanlığı hükümet modelinde, yasama 

sürecinde benzer bir mekanizma bulunmaktadır. Eski sistemde, Anayasa’nın 89. maddesine göre 

CumhurbaĢkanı, Meclis tarafından onaylanan kanunları 15 gün içinde imzalayıp yayımlamak veya uygun 

bulmadığı durumlarda Meclis’e iade etmek zorundaydı. Meclis, iade edilen kanunu tekrar kabul ederse, 

CumhurbaĢkanı’nın bu kanunu imzalayıp yayımlaması gerekmektedir. 2001 yılındaki Anayasa değiĢikliği ile bu 

süreç, CumhurbaĢkanı’nın kanunları kısmen veya tamamen geri göndermesine izin veren bir yapıya 

dönüĢtürülmüĢtür. Ancak Meclis’in geri gönderilen kanunları kabul etmesi için hala nitelikli bir çoğunluk 

gerekmekteydi. Bütçe kanunları bu düzenleme dıĢında bırakılmıĢtır. CumhurbaĢkanlığı hükümet modelinde ise 

Anayasanın 104. maddesinde yer alan düzenlemeyle CumhurbaĢkanına “veto yetkisi” verilmiĢtir. Bu yetkinin 

farklılığı 89. maddede belirtilen, TBMM’nin geri gönderilen kanunu salt çoğunlukla kabul etme Ģartı ile ortaya 

çıkmıĢtır. Bu son düzenleme, ABD baĢkanlık modeline benzer bir yapı sunmaktadır. 

CumhurbaĢkanlığı hükümet modelinde ise Anayasanın 104. maddesinde yer alan düzenlemeyle 

CumhurbaĢkanına "veto yetkisi" verilmiĢtir. Bu yetkinin farklılığı 89. maddede belirtilen, TBMM'nin geri 

gönderilen kanunu salt çoğunlukla kabul etme Ģartı ile ortaya çıkmıĢtır. Bu son düzenleme, ABD baĢkanlık 

modeline benzer bir yapı sunmaktadır. 

ABD’de, baĢkanlık kararnameleri de yasama ve yürütme arasındaki dengeyi sağlayan bir baĢka araçtır. 

Anayasada açıkça belirtilmemiĢ olsa da Anayasa’nın 2. maddesiyle BaĢkan’a verilen yürütme yetkisine 

dayanarak, BaĢkanlar yasama onayı olmaksızın kararnameler çıkarabilmektedirler (KırıĢık ve Öztürk, 

2020:168). Bu kararnameler için belirli bir sınırlama yoktur. Ancak Kongre, kararname konusunda ilgili 

kanunları çıkararak kararnameyi iptal edebilmektedir. BaĢkanlık kararnameleri ayrıca federal mahkemeler 

tarafından denetlenebilir. Türkiye’nin CumhurbaĢkanlığı hükümet modelinde ise CumhurbaĢkanlığı kararnamesi 

Anayasa ile düzenlenmiĢ olup, ABD’deki baĢkanlık kararnamesiyle bazı farklılıklar göstermektedir (Çolak, 

2017:60). 

Türkiye'nin CumhurbaĢkanlığı hükümet modeli altında, CumhurbaĢkanlığı kararnamesi, Anayasanın 104. 

maddesi kapsamında “Cumhurbaşkanının yürütmeyle ilgili hususlarda kararname çıkarabilmesi” olarak ifade 

edilmiĢtir. Bu maddenin alt bölümünde, CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi’ne dair daha ayrıntılı açıklamalar 

bulunmaktadır. Önceki hükümet modelinde, CumhurbaĢkanı ve onun baĢkanlık ettiği bakanlar kurulu, ayrıca 

bakanlar kurulu, kanunlarla belirlenen sınırlar dâhilinde Kanun Hükmünde Kararname (KHK) çıkarma yetkisine 

sahipti. Meclisin, bazı durumlarda bakanlar kuruluna KHK çıkarma yetkisini devretmesi, yasamanın yetki devri 

olarak adlandırılmıĢtır. Anayasanın 91. maddesinde detaylandırılan KHK uygulaması, temel hak ve özgürlükler, 

siyasi hak ve özgürlükler ve bütçe dıĢındaki konularda yasama yetkisine sahip yürütme organına düzenleme 

yapma yetkisi vermekteydi. Yeni sistemde bu uygulama, CumhurbaĢkanlığı kararnamesi adı altında yeniden 

ĢekillendirilmiĢ ve CumhurbaĢkanı’na geniĢ yürütme yetkileri verilmiĢtir (Alkan, 2018:25). 

CumhurbaĢkanlığı hükümet modelinde uygulanan CumhurbaĢkanlığı kararnameleri, yürütme gücünün karar 

verme ve uygulama süreçlerini daha etkili hale getirmek üzere tasarlanmıĢtır (Güler, 2018:300). Bu, eski 

sistemdeki yasamanın yürütmeye yetki devrinden farklı bir yapıya sahiptir ve baĢkanlık sisteminin ana 

prensipleri ile uyumlu bir Ģekilde geliĢtirilmiĢtir. Anayasanın belirlediği sınırlar dâhilinde, yasama ve yürütme 

yetkileri bu uygulamayla net bir Ģekilde ayrıĢtırılmıĢtır (Doğan ve Geyik, 2020:20). Yasama organı, 

CumhurbaĢkanlığı kararnameleriyle düzenlenen konuları her zaman kanunla yeniden düzenleme hakkına 

sahiptir ve bu durumda ilgili kararname geçersiz olmaktadır. 

CumhurbaĢkanlığı kararnameleri, doğrudan halk tarafından seçilen CumhurbaĢkanına, halka karĢı sorumluluk 

ve hesap verebilirlik sağlamakta ve politika belirleme ve uygulama yetkisi vermektedir. Ancak, Anayasa aynı 

zamanda yürütme gücünün yasama alanına olası müdahalesini kısıtlayarak, CumhurbaĢkanlığı kararnamelerinin 

kapsam ve sınırlarını belirleyen tedbirler içererek bu müdahaleyi engellemeye çalıĢır. Bu düzenlemelerle, 

yasama ve yürütme arasındaki denge korunmaya çalıĢılmaktadır (Alkan, 2018:25). 

 

3.4. Yargı Erki 

CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi kapsamında, yürütme organının baĢı olan cumhurbaĢkanına yargı organı 

üzerinde önemli yetkiler verilmiĢtir. CumhurbaĢkanı, yüksek mahkemeler ile Hakimler ve Savcılar Kurulu 

(HSK) üzerinde çeĢitli atama yetkilerine sahiptir. Bunun yanı sıra, yetkili kiĢilerin baĢvurusu veya ilgili 

prosedürlerin yürürlüğe konması halinde, yargı organları yürütme organı üzerinde yargısal denetim yapma 

yetkisine sahiptir. (Çapar, 2022: 154). 
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Yeni sistemde, yargı organları ve yargı sistemine dair sınırlı sayıda düzenleme yapılmıĢtır. Anayasanın yargı 

yetkisi ile ilgili 9. Maddesinde yapılan değiĢiklikle, önceden Türk Milleti adına bağımsız mahkemeler tarafından 

kullanılan yargı yetkisi, yeni düzenlemeyle birlikte “bağımsız” ibaresinden sonra “tarafsız” ibaresi eklenerek 

kullanılacağı hükme bağlanmıĢtır. Bu düzenleme, baĢkanlık sisteminin ruhuna uygun olarak yargının konumunu 

güçlendirmeyi ve pekiĢtirmeyi amaçlamaktadır. Askeri yargı kaldırılmıĢ sivil ve asker ayrımına son verilerek 

eĢit yargılamanın ve yargıda birliğin önünü açan bir düzenleme olmuĢtur. Disiplin mahkemeleri dıĢında askerî 

mahkemeler kurulamayacağı kabul edilmiĢ, Askeri Yargıtay ve Askeri Ġdare Mahkemeleri ilga edilmiĢ bu 

konuya iliĢkin yer alan ibareler Anayasadan çıkarılmıĢtır (Dinç ve Yılmaz, 2022:196-197). 

Yargısal alanda gerçekleĢtirilen bir baĢka düzenleme ise Anayasa'nın 146. maddesinde yapılan değiĢikliktir. Bu 

değiĢiklik, Anayasa Mahkemesi'nin üye sayısını on beĢ olarak belirlemiĢtir. Mahkemeye yapılacak atamalardan 

üç tanesi TBMM'ye, kalan on iki tanesi ise CumhurbaĢkanına verilmiĢtir. TBMM, seçim yaparken iki adayı 

SayıĢtay tarafından gösterilen üç aday arasından, diğer adayı ise baro tarafından önerilen serbest avukatlar 

arasından belirleyecektir (Çoban, 2017: 79-80). 

Önemli bir yenilik de Hakimler ve Savcılar Kurulu (HSK) ile ilgili düzenlemelerde yaĢanmıĢtır. Ġlk olarak, 

HSYK'nın adı HSK (Hakimler ve Savcılar Kurulu) olarak değiĢtirilmiĢ, üye sayısı 22'den 13'e, daire sayısı ise 

3'ten 2'ye indirilmiĢtir. Daha önceki düzenlemede yer alan Adalet Bakanı'nın Kurulun BaĢkanı olması ve Adalet 

Bakanlığı MüsteĢarı'nın da Kurulun doğal üyesi olması hükmü aynen korunmuĢtur (Turan, 2018:50). 

Yargıyla ilgili bir diğer önemli düzenleme, Yüksek Askerî ġûra (YAġ) kararlarını yargı denetimi dıĢında 

bırakan ifadenin Anayasa’dan çıkarılması ve Ģura kararlarına karĢı yargı yolunun tamamen açılmasıdır. Mevcut 

düzenlemede, YAġ’ın terfi iĢlemleri ile kadrosuzluk nedeniyle emekliye ayırma iĢlemleri yargı denetimine 

kapalıdır. Yeni sistemin getirdiği hükümler doğrultusunda, cumhurbaĢkanının tüm iĢlemleri yargı denetimine 

tabi olacaktır. Ayrıca, kanun tasarısı ve tüzükler hakkında teklif sunulmadığı için, DanıĢtay’ın bu konularda 

görüĢ bildirme görevi Anayasa’dan çıkarılmıĢtır. (Uzun, 2017:19). 

 

3.5. Yasama – Yürütme - Yargı ĠliĢkisi 

Türkiye'de yüksek yargı alanında birden fazla mahkeme bulunmasının hukuk devleti ilkesine aykırı olduğu 

belirtilmektedir. Anayasa Mahkemesi, Yargıtay, DanıĢtay, Askeri Yargıtay ve Askeri Yüksek Ġdare Mahkemesi 

gibi mahkemelerin yer aldığı bir yüksek yargı ağı oluĢturulmuĢtur ve bu durum adalet sistemi için yetersiz 

olarak değerlendirilmektedir. Anayasa değiĢiklikleri ile HSYK'nın yeniden yapılandırılması sonucunda 

FETÖ'nün yargı içinde yer edinmesine ve ülkeye darbe giriĢimlerine yol açıldığı belirtilmektedir (Kar, 

2019:169). Yargı alanında yapılan değiĢikliklerin erkler arasındaki iliĢkilere etkisi incelenmekte ve askeri yargı 

makamlarının kaldırılmasının geç kalınmıĢ bir adım olarak değerlendirilmektedir. Yeni sistemde Anayasa 

Mahkemesi ve HSK üyelerinin atanma süreçleri CumhurbaĢkanı ve TBMM arasında paylaĢılmıĢtır ve bu durum 

yargının bağımsızlığını ve tarafsızlığını etkileyebileceği eleĢtirilmektedir. Anayasa Mahkemesi ve HSK 

üyelerinin seçim süreçlerinde farklılıklar olduğu belirtilmektedir (BaktaĢ, 2019:204). 

Anayasa Mahkemesi'ne yapılan anayasa değiĢiklikleri ile verilen yeni yetkiler, yargının yasama ve yürütme 

organlarını denetleme yetkisini geniĢletmiĢtir. Artık Anayasa Mahkemesi, kanunların, CumhurbaĢkanlığı 

kararnamelerinin ve TBMM Ġçtüzüğünün Anayasaya uygunluğunu denetleyebilecek ve bireysel baĢvuruları 

karara bağlayabilecektir. Anayasal düzenlemelerin sadece Ģekil yönünden incelenmesi sağlanmıĢ, yargı 

denetimine tabi tutulmuĢtur. Ayrıca, Anayasa Mahkemesine belirtilen koĢullar doğrultusunda yasama organı 

tarafından çıkarılan kanunlara ve yürütme organı tarafından çıkarılan CumhurbaĢkanlığı kararnamelerine karĢı 

doğrudan iptal davası açma hakkı verilmiĢtir. Bu değiĢiklikler, askeri yargı organlarının ve sıkıyönetim 

uygulamalarının kaldırılmasını ve demokratik bir yargı sürecinin sağlanmasını amaçlamaktadır. Ayrıca, 

Anayasa Mahkemesi'nin iptal kararlarının yürürlüğe girmesi konusunda da yeni düzenlemeler yapılmıĢtır. Bu 

değiĢikliklerle yargı erkinin diğer erklerin yetki alanlarına müdahalesinin engellenmesi hedeflenmektedir 

(Demirci, 2018:74). 

 

4. ARAġTIRMANIN METODOLOJĠSĠ  

Makalenin bu kısmında sırasıyla araĢtırmanın konusuna, amacına, önemine, veri toplama yöntemine, 

örneklemine, veri analizi ve bulgularına, yer verilmiĢtir. 
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4.1. AraĢtırmanın Konusu, Amacı ve Önemi 

Bu çalıĢmanın konusu, 2018’de Türkiye’de baĢlayan CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi’nin bilimsel 

çalıĢmalarda nasıl yansıtıldığını ortaya koymaktadır. Bu amaçla, Yüksek Öğretim Kurulu BaĢkanlığı Tez 

Merkezi’ndeki yüksek lisans ve doktora tezleri, sistematik derleme tekniği kullanılarak analiz edilmiĢtir. 

AraĢtırmanın amacı, CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi’nin Türkiye’de bilimsel çalıĢmalarda nasıl 

yansıtıldığını ortaya koymak ve bu konuda genel bir bakıĢ açısı sağlamaktır. AraĢtırma, Türkiye’de yeni ve 

tartıĢılan bir konu olan CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi’nin bilimsel çalıĢmalardaki yansımasını göstermek, 

ayrıca CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi ile ilgili tezlerin sistematik bir Ģekilde derlenmesi ve analiz edilmesi 

ile bu konuda mevcut durumu ortaya koyarak, literatüre katkı sağlamayı amaçlamaktadır. 

 

4.2. AraĢtırmanın Yöntemi  

Bu çalıĢmada bilimsel araĢtırma yöntemlerinden nitel yönteme baĢvurulmuĢtur. Nitel araĢtırma genellikle 

gözlem, görüĢme, doküman ve söylev analizi gibi nitel veri toplama tekniklerinin kullanılmasıdır (Baltacı, 

2019:370). CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi ile ilgili ulusal düzeyde yayınlanmıĢ yüksek lisans - doktora 

tezlerinin incelenmesi ile araĢtırmanın amacı doğrultusunda metodik ve kontrollü bir Ģekilde yürütülmesi 

amacıyla çalıĢmada sistematik derleme modeli kullanılmıĢtır. Sistematik derleme genel olarak bir araĢtırma 

sorusuna iliĢkin yayınların, belirli bir araĢtırma sorusunu cevaplamak için önceden tanımlanmıĢ kriterler 

çerçevesinde gruplandırılarak sentezlenmesi olarak tanımlanmaktadır (Yılmaz, 2021:1461). Sistematik 

derlemelerin genel özellikleri arasında bir araĢtırma sorusunun önceden tanımlanması, incelemenin kapsamı ve 

dahil edilmeye uygun çalıĢmaların netliği, araĢtırma ile ilgili tüm çalıĢmaları araĢtırmak, dahil edilen 

çalıĢmalardaki önyargı konularının gözden geçirilmesi ve dahil edilen çalıĢmalardan tarafsız bir sonuca ulaĢmak 

için analiz edilmesidir (Lasserson vd., 2019:1). 

 

4.3. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklemi  

Bu çalıĢmada nitel araĢtırma yönteminin sunmuĢ olduğu doküman incelemesi tekniğinden yararlanılmıĢtır. 

Doküman analizi için Yükseköğretim Kurulu Ulusal Tez Merkezi veri tabanı taranmıĢ ve “Cumhurbaşkanlığı 

Hükümet Sistemi” anahtar kelimesi ile arama yapıldığında, tez baĢlığında belirtilen anahtar kelimenin yer aldığı 

82 adet araĢtırma tezi bulunmuĢ ve araĢtırmaya dâhil edilmiĢtir. ÇalıĢmanın örneklem grubunda, ilk tezin kayıtlı 

olduğu 2018 yılından son tez çalıĢmasının kayıtlı olduğu 2023 yılına kadar çalıĢma konusuyla ilgili yazılmıĢ 

olan tüm yüksek lisans ve doktora tezleri yer almaktadır. 

 

4.4. AraĢtırma Verilerinin Toplanması ve Analizi 

Derleme olarak yapılan araĢtırmada tüm veriler YÖK Ulusal Tez Merkezi veri tabanından elde edilmiĢtir. Konu 

ile ilgili olan ve ulaĢılan 82 akademik tez çalıĢmasının hangi yıllarda yazıldığı, üniversite isimleri, enstitü 

bilgileri, mevcut olduğu anabilim dalı, hangi yazım dilinin kullanıldığı, tezin türü ve danıĢman öğretim 

üyelerinin unvanları gibi veriler içerik analizi yöntemiyle elde edilmiĢtir. Bu soruların yanıtlanmasıyla birlikte 

konuya iliĢkin mevcut literatürün portresinin çıkarılması sağlanacaktır. ÇalıĢmalara iliĢkin bu bilgilerin 

sağlanması aynı zamanda alanyazındaki boĢluğun da tespit edilmesini sağlayacaktır. AraĢtırma kapsamında elde 

edilen nitel bulgular sayısal verilere dönüĢtürülerek tablo hâlinde gösterilmiĢtir. Daha sonra elde edilen veriler 

çalıĢmanın amaçlarına uygun olarak düzenlenmiĢ, tanımlanmıĢ ve yorumlanmıĢtır. 

 

4.5. AraĢtırmanın Bulguları 

 Bu baĢlık altında araĢtırmanın sorunsallarını yanıtlamaya yönelik analiz bulguları yorumlanmıĢtır. 

Tablo 1. CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi Konusunda HazırlanmıĢ Tezlerin Yıl Bazında Dağılımı 

Yıllar 2018 2019 2020 2021 2022 2023 Toplam 

Tez Sayıları 10 12 15 23 16 6 82 

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazar tarafından hazırlanmıĢtır 
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Tablo 1, CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi konusunda hazırlanmıĢ tezlerin yıl bazında dağılımını 

göstermektedir. Tabloya göre, bu konuda toplam 82 tez hazırlanmıĢtır. Tezlerin %12,20’si (10 tez) 2018 yılında, 

%14,63’ü (12 tez) 2019 yılında, %18,29’u (15 tez) 2020 yılında, %28,05’i (23 tez) 2021 yılında, %19,51’i (16 

tez) 2022 yılında, %7,32’si (6 tez) 2023 yılında hazırlanmıĢtır. Bu verilere göre CumhurbaĢkanlığı Hükümet 

Sistemi konusunun 2018 yılında literatüre girdiği söylenebilmektedir. Konu ile ilgili hazırlanan araĢtırmaların 

en fazla olduğu yıl 23 adet tez çalıĢması ile 2021 yılı olmuĢtur. Bu yılın, cumhurbaĢkanlığı hükümet sisteminin 

ilk uygulama yılı olması ve bu sistemin getirdiği değiĢikliklerin toplumda tartıĢma yaratması, akademisyenlerin 

bu konuya ilgi duymasına neden olmuĢ olabilir. Tabloda, 2018 yılından 2021 yılına kadar tez sayılarında bir 

artıĢ olduğu da dikkat çekmektedir. Bu durum, cumhurbaĢkanlığı hükümet sisteminin gündeme gelmesi ve bu 

sistemin avantaj ve dezavantajlarının araĢtırılması gerekliliği ile iliĢkilendirilebilmektedir. Son dönemde ise 

mevcut duruma iliĢkin problem ve faydaların incelenmesi ve sistemin de oturması nedeniyle konunun 

irdelenmesine iliĢkin eğilim azalmıĢtır.  

Tablo 2. CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi Alanında HazırlanmıĢ Tezlerin Üniversite Bazında Dağılımları 

Üniversite 
Tez 

Sayısı 
Üniversite 

Tez 

Sayısı 

Selçuk Üniversitesi 9 Akdeniz Üniversitesi 1 

Necmettin Erbakan Üniversitesi 7 Ġstanbul Aydın Üniversitesi 1 

Ġnönü Üniversitesi 6 Ġzmir Kâtip Çelebi Üniversitesi 1 

Kütahya Dumlupınar Üniversitesi 5 Atılım Üniversitesi 1 

KahramanmaraĢ Sütçü Ġmam Üniversitesi 3 Kapadokya Üniversitesi 1 

Ankara Hacı Bayram Veli Üniversitesi 3 Karamanoğlu Mehmet Bey Üniversitesi 1 

Marmara Üniversitesi 3 Kastamonu Üniversitesi 1 

Ankara Üniversitesi 3 KırĢehir Ahi Evran Üniversitesi 1 

Van Yüzüncü Yıl Üniversitesi 3 Anadolu Üniversitesi 1 

Ardahan Üniversitesi 2 Ankara Sosyal Bilimler Üniversitesi 1 

Aksaray Üniversitesi 2 Afyon Kocatepe Üniversitesi 1 

Ankara Yıldırım Beyazıt Üniversitesi 2 Niğde Ömer Halisdemir Üniversitesi 1 

Burdur Mehmet Akif Ersoy Üniversitesi 2 Ondokuz Mayıs Üniversitesi 1 

Çağ Üniversitesi 2 Orta Doğu Teknik Üniversitesi 1 

Bilecik ġeyh Edebali Üniversitesi 1 Polis Akademisi 1 

BahçeĢehir Üniversitesi 1 Adana Alparslan TürkeĢ Bilim ve 

Teknoloji Üniversitesi 
1 

Balıkesir Üniversitesi 1 Süleyman Demirel Üniversitesi 1 

Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi 1 ġırnak Üniversitesi 1 

Çankırı Karatekin Üniversitesi 1 Trabzon Üniversitesi 1 

Erciyes Üniversitesi 1 UĢak Üniversitesi 1 

Hacettepe Üniversitesi 1 Aydın Adnan Menderes Üniversitesi 1 

Hatay Mustafa Kemal Üniversitesi 1 Yeditepe Üniversitesi 1 

Toplam   82 

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazar tarafından hazırlanmıĢtır 

Tablo 2'de CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi ile ilgili üniversite düzeyinde çalıĢılmıĢ olan tezlerin dağılımı 

verilmektedir. Tablodan da görüldüğü üzere en fazla tez çalıĢması, 9 adet tez ile Selçuk Üniversite’sinde 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu çalıĢmayı 7 adet tez ile Necmettin Erbakan Üniversitesi izlemiĢtir. Sıralamayı Ġnönü 

Üniversitesi (6 adet), Kütahya Dumlupınar Üniversitesi (5 adet), Ankara Hacı Bayram Üniversitesi (3 adet), 

Ankara Üniversitesi (3 adet), KahramanmaraĢ Sütçü Ġmam Üniversitesi (3 adet), Marmara Üniversitesi (3 adet), 

Van Yüzüncü Yıl Üniversitesi (3 adet), Aksaray Üniversitesi (2 adet), Ankara Yıldırım Beyazıt Üniversitesi (2 

adet), Ardahan Üniversitesi (2 adet), Burdur Mehmet Akif Ersoy Üniversitesi (2 adet), Çağ Üniversitesi (2 adet) 

izlemektedir. Diğer üniversitelerde ise tez yazımı birer adetle sınırlı kalmıĢtır. Tabloda ayrıca cumhurbaĢkanlığı 

hükümet sistemi alanında tez yazılan üniversitelerin çoğunun devlet üniversiteleri olduğu dikkat çekmektedir. 

Bu durum devlet üniversitelerinin, siyasi sistem değiĢikliklerine daha duyarlı ve eleĢtirel yaklaĢtıklarını 

gösterebilir. Tabloda cumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi alanında tez yazılmayan üniversitelerin de olduğu 

görülmektedir. Bu durum, bu konunun henüz yeterince araĢtırılmadığını veya bu konuda çalıĢma yapmanın 

zorluklarını ortaya koyabilir. 
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Tablo 3. CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi Alanında HazırlanmıĢ Tezlerin Enstitü Bazında Dağılımları 

Enstitü Tez Sayısı 

Sosyal Bilimler Enstitüsü 69 

Lisansüstü Eğitim Enstitüsü 10 

Lisansüstü Eğitim, Öğretim ve AraĢtırma Enstitüsü 1 

Sağlık Bilimleri Enstitüsü 1 

Güvenlik Bilimleri Enstitüsü 1 

Toplam 82 

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazar tarafından hazırlanmıĢtır 

Tablo 3, CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi alanında hazırlanmıĢ tezlerin enstitü bazında dağılımını 

göstermektedir. Tabloya göre, bu alanda toplam 82 tez hazırlanmıĢtır. Tezlerin %84,15’i (69 tez) Sosyal 

Bilimler Enstitüsü’nde, %12,20’si (10 tez) Lisansüstü Eğitim Enstitüsü’nde, %1,22’si (1 tez) Güvenlik Bilimleri 

Enstitüsü, Lisansüstü Eğitim, Öğretim ve AraĢtırma Enstitüsü ve Sağlık Bilimleri Enstitüsü'nde hazırlanmıĢtır. 

Bu dağılım, CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi’nin daha çok sosyal bilimler alanında incelendiğini 

göstermektedir. Ek olarak Sosyla Bilimler Enstitüsü içerisinde birçok anabilimdalını birlikte bulundurduğu için 

en fazla tez hazırlanmıĢ enstitü olması beklenilen bir durumdur. 

Tablo 4. CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi Alanında HazırlanmıĢ Tezlerin Anabilim Dalı Bazında Dağılımları 

Anabilim Dalı 
Tez 

Sayısı 
Anabilim Dalı 

Tez 

Sayısı 

Kamu Yönetimi Ana Bilim Dalı 55 Küresel Siyaset ve Uluslararası ĠliĢkiler Bilim Dalı 1 

Kamu Hukuku Ana Bilim Dalı 16 Gazetecilik Ana Bilim Dalı 1 

Maliye ve Mali Yönetim Ana Bilim 

Dalı 
1 Siyaset Ekonomisi Ana Bilim Dalı 1 

Halkla ĠliĢkiler Ana Bilim Dalı 1 Radyoloji Ana Bilim Dalı 1 

Hukuk Ana Bilim Dalı 1 Sinema Televizyon Ana Bilim Dalı 1 

ĠletiĢim Bilimleri Ana Bilim Dalı 1 Ceza Adaleti Ana Bilim Dalı 1 

Basın ve Yayın Ana Bilim Dalı 1   

Toplam   82 

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazar tarafından hazırlanmıĢtır 

Tablo 4, CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi alanında hazırlanmıĢ tezlerin anabilim dalı bazında dağılımlarını 

göstermektedir. Tabloya göre, bu alanda toplam 82 tez hazırlanmıĢtır. Tezlerin %67,07’si (55 tez) Kamu 

Yönetimi Ana Bilim Dalı’nda, %19,51’i (16 tez) Kamu Hukuku Ana Bilim Dalı’nda, %1,22’si (1 tez) Basın ve 

Yayın, Ceza Adaleti, Gazetecilik, Halkla ĠliĢkiler, Hukuk, ĠletiĢim Bilimleri, Küresel Siyaset ve Uluslararası 

ĠliĢkiler, Maliye ve Mali Yönetim, Maliye (Kamu Ekonomisi), Radyoloji, Sinema Televizyon ve Siyaset 

Ekonomisi Ana Bilim Dallarında hazırlanmıĢtır.  Bu bağlamda konunun daha çok Ġktisadi ve Ġdari Bilimler 

Fakülteleri ve Hukuk Fakülteleri tarafından ilgilendiği ve araĢtırıldığı söylenebilmektedir. Tabloya göre, bu 

alanda en çok tez (33 tez) Siyaset Bilimi ve Kamu Yönetimi Ana Bilim Dalı’nda yazılmıĢtır. Bu durum 

cumhurbaĢkanlığı hükümet sisteminin, siyasi sistem, yönetim biçimi, demokrasi, anayasa, seçim, parti, liderlik 

gibi siyaset bilimi ve kamu yönetimi alanlarının temel kavram ve kurumlarını etkileyen bir konu olması ile 

açıklanabilmektedir. Tabloda ayrıca cumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi alanında tez yazılan anabilim dallarının 

çoğunun sosyal bilimler alanından olduğu dikkat çekmektedir. Bu durum, cumhurbaĢkanlığı hükümet 

sisteminin, sosyal bilimlerin ilgi alanına giren bir konu olması ile iliĢkilendirilebilmektedir. Tabloda 

cumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi alanında tez yazılmayan anabilim dallarının da olduğu görülmektedir. Bu 

durum, bu konunun henüz yeterince araĢtırılmadığını veya bu konuda çalıĢma yapmanın zorluklarını ortaya 

koyabilmektedir. 

Tablo 5. CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi Alanında HazırlanmıĢ Tezlerin Özgün Dilleri Bazında Dağılımları 

Dil Tez Sayısı 

Türkçe 81 

Ġngilizce 1 

Toplam 82 

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazar tarafından hazırlanmıĢtır 
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Tablo 5, CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi alanında hazırlanmıĢ tezlerin özgün dilleri bazında dağılımlarını 

göstermektedir. Tabloya göre, bu alanda toplam 82 tez hazırlanmıĢtır. Bunların 81’i Türkçe, sadece 1’i Ġngilizce 

olarak yazılmıĢtır. Bu da Türkçe tezlerin %98,8, Ġngilizce tezlerin ise %1,2’lik bir paya sahip olduğunu 

göstermektedir. Tablodan anlaĢıldığı üzere, CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi alanında hazırlanan tezlerin 

büyük çoğunluğu Türkçe olarak kaleme alınmıĢtır. Bu durum, bu alanda Türkçe kaynakların zenginliğine ve 

Türkçe akademik yazımın önemine iĢaret etmekte cumhurbaĢkanlığı hükümet sisteminin, Türkiye’nin özgün bir 

siyasi deneyimi olması ve bu konunun Türkçe kaynaklarda daha fazla iĢlenmesi ile açıklanabilir. 

Tablo 6. CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi Alanında HazırlanmıĢ Tezlerin DanıĢman Unvanları Bazında Dağılımları 

DanıĢman Unvanı Tez Sayısı 

Prof. Dr. 32 

Dr. Öğr. Üyesi 30 

Doç. Dr. 18 

Yrd. Doç. Dr. 1 

Dr. 1 

Toplam 82 

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazar tarafından hazırlanmıĢtır 

Tablo 6, cumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi alanında hazırlanmıĢ tezlerin danıĢman unvanları bazında 

dağılımlarını göstermektedir. Tabloya göre bu alanda yazılan tezlerin çoğu (32 tez) Prof. Dr. unvanına sahip 

danıĢmanlar tarafından yönlendirilmiĢtir. Bu durum, cumhurbaĢkanlığı hükümet sisteminin, akademik kariyeri 

ilerlemiĢ ve bu konuda uzmanlaĢmıĢ danıĢmanların ilgisini çeken bir konu olması ile açıklanabilmektedir. 

Tabloda Prof. Dr. unvanına sahip danıĢmanlardan sonra, Dr. Öğr. Üyesi unvanına sahip danıĢmanların (30 tez) 

ve eĢdeğeri olan Yrd. Doç. Dr. Unvanına sahip danıĢmanları (1 tez) cumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi 

konusunda tez yönlendirdikleri görülmektedir. Bu danıĢmanların yeni atanan veya doktora sonrası çalıĢmalarını 

yapan öğretim üyeleri olması bu konunun güncel ve dinamik bir konu olması ile iliĢkilendirilebilmektedir. 

Tabloda ayrıca Doç. Dr. unvanına sahip danıĢmanların (18 tez) cumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi konusunda 

tez yönlendirdikleri görülmektedir. Bu danıĢmanların, akademik kariyerlerinde ilerleme kaydeden ve bu konuda 

deneyim kazanan öğretim üyeleri olması, bu konunun önemli ve zorlu bir konu olması ile açıklanabilmektedir. 

Tabloda sadece bir tezin Dr. unvanına sahip danıĢmanlar tarafından yönlendirildiği görülmektedir. Bu durum, 

bu unvanlara sahip danıĢmanların, cumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi konusuna ilgi duymadıklarını 

gösterebilmektedir. 

Tablo 7. CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi Alanında HazırlanmıĢ Tezlerin Tür Bakımından Dağılımları 

Tez Türü Tez Sayısı 

Yüksek Lisans 69 

Doktora 13 

Toplam 82 

Kaynak: Elde edilen bulgular neticesinde yazar tarafından hazırlanmıĢtır 

Tablo 7’de verilen verilere göre CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi alanında hazırlanmıĢ tezlerin %84,15’i (69 

adet) yüksek lisans düzeyinde, %15,85’i (13 Adet) ise doktora düzeyindeki tezlerdir. Bu sonuca göre 

cumhurbaĢkanlığı hükümet sistemine yönelik çalıĢmaların yüksek lisans düzeyinde daha çok rağbet gördüğünü 

göstermektedir. 

 

5. SONUÇ 

Türkiye’nin 2018 yılında yeni bir yönetim sistemini benimseyerek parlamenter sistemden cumhurbaĢkanlığı 

hükümet sistemine geçmesi ile birlikte baĢlayan süreç yeni araĢtırma alanları açmıĢ ve cumhurbaĢkanlığı 

hükümet sistemi konusu yüksek lisans ile doktora tezlerinde çok boyutlu olarak incelenmeye ve çalıĢılmaya 

baĢlanılmıĢtır. AraĢtırmada 2018 yılından 2023 yılına kadar CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi üzerine yapılan 

tez çalıĢmalarının sistematik bir incelemesi yapılmıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda ortaya çıkan bulgular neticesinde Türkiye’de CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi 

konusunda araĢtırma yapan yüksek lisans ve doktora tez çalıĢmalarının ilk olarak 2018 yılında yazıldığı ve 2023 

yılında da bu çalıĢmalara konu olduğu saptanmıĢtır. Yıllar geçtikçe durum sayıca değiĢiklik gösterse de bu 
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durum konunun hâlâ güncel olduğunu ve araĢtırılmaya değer yönler sunduğunu göstermektedir. Bu süreçte 

CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi konusuyla ilgili en fazla tez çalıĢması 2021 yılında yazılmıĢtır. Bu durumun 

en temel sebebi ise Türkiye’nin yeni hükümet sisteminin uygulanmaya baĢlanması, yönetim sisteminde 

meydana gelen değiĢiklikler ve geliĢmelerdir. Bu geliĢmeler konuyu bir veri kaynağı olarak ortaya çıkarmıĢ 

araĢtırmacıların yeni araĢtırmalar yapması için yeni bir alan haline getirmiĢtir. 

Üniversite bazında en fazla tez yazımının 9 adetle Selçuk Üniversitesinde ve 7 adetle Necmettin Erbakan 

Üniversitelerinde yazıldığı saptanmıĢtır. Sayısal istatistiklerin Enstitüler bazında incelenmesi, aralarında ciddi 

bir fark olduğunu ortaya koymaktadır. Sosyal Bilimler Enstitüsünde 60 adet tez bulunmakta iken Lisansüstü 

Eğitim Enstitüsünde 10 adet, Sağlık Bilimleri Enstitüsünde 1 adet tez, Güvenlik Birimleri Enstitüsünde 1 adet 

yazılmıĢ olup bu açıdan bakıldığında CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi konusunun daha çok sosyal bilimleri 

ilgilendiren bir konu olduğunu söylemek yerinde olacaktır. 

Tezlerin ilgili olduğu anabilim dalları değerlendirildiğinde en fazla tezin (33 adet) Siyaset Bilimi ve Kamu 

Yönetimi anabilim dalında çalıĢıldığı görülmektedir. Konunun Türk Kamu yönetiminin iĢleyiĢinde yönetim 

aĢamasında önemli değiĢiklikler meydana getirmesi hükümet sisteminin yeni olması Siyaset Bilimi ve Kamu 

Yönetimi anabilim dalı tarafından çalıĢılma sayısını artırmıĢtır. Tezlerin çoğunluğuna profesör ve doktor 

öğretim üyesi unvanlı öğretim üyelerinin danıĢmanlık yaptığı saptanmıĢtır. Ayrıca Türkçe yazılan tez ve yüksek 

lisans tezlerinin sayıca nicelik olarak çoğunlukta olduğu tespit edilmiĢtir. 

AraĢtırma ile alandaki çalıĢmaların genel bir analizi yapılarak konuya iliĢkin genel bir eğilim belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. Bu bağlamda çalıĢma bulgularının, CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi üzerine yapılan tez 

çalıĢmalarının kapsamlı bir Ģekilde analiz edilmesini sağlayarak ve bu alandaki eksiklikleri gidererek literatüre 

katkı sağlayacağı öngörülmektedir. Dolayısıyla bu araĢtırma aynı alanda yapılacak diğer araĢtırmalara fikir ve 

altyapı oluĢturması açısından oldukça önemlidir. 
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