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 ETİK KURAMINA KAVRAMSAL İNCELEME *  

Hüma ÇAPKUR1 

ÖZ  

Eski Yunanca “ethos” kelimesinden türetilen etik, bireye ait davranışları baz alan ahlak ilkelerinin tümüne verilen addır. Etik ilkeler 
ve etik kodlar günümüzde hem iş hayatında hem de sosyal hayatta oldukça önemli bir yere sahiptir. Her geçen gün bu konular üzerinde 
yapılan araştırma çalışmaları da artmaktadır. Kamuya güvenin duyulması, yönetimde hesap verilebilirlik ve şeffaflığın benimsenip 
şekillenmesi, bireyin değişen ihtiyaçlarını karşılayacak şekilde verimli bir hizmetin sunulması için etiğe yönelik altyapının yasal ve kurumsal 
olarak oluşturulmasının önemi ve gerekliliği karşımıza çıkmaktadır. Kamu sektöründe etik ile ilgili alt yapı çalışmaları, iyi yönetim 
ilkeleri uygulanarak bireylerin değişen ihtiyaçlarına cevap verecek şekilde verimli bir hizmet sunulması, kamuya güvenin duyulması, rüşvet 
ve yolsuzlukla mücadele amacı taşımaktadır. Kamu yönetiminde etik davranışın varlık nedeni kendi başına bir amaç olarak görülmektedir. 
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 CONCEPTUAL EXAMINATION TO THE THEORY OF ETHICS*  

Hüma ÇAPKUR1 

ABSTRACT  

Ethics, derived from the ancient Greek word "ethos", is the name given to all moral principles based on individual behaviors. Ethical 
principles and ethical codes have a very important place in both business and social life today. Research studies on these subjects are increasing 
day by day. In order to trust the public, to adopt and shape accountability and transparency in management, to provide an efficient service 
to meet the changing needs of the individual, the importance and necessity of establishing an ethical infrastructure legally and institutionally 
emerges. Infrastructure studies related to ethics in the public sector aim to provide an efficient service to meet the changing needs of individuals 
by applying good management principles, to gain trust in the public, and to fight against bribery and corruption. The reason for the existence 
of ethical behavior in public administration is seen as an end in itself. 

Keywords: Ethic, Code of Ethics, Public Administration Ethics 
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1. GİRİŞ  

Günümüz koşullarında etik kavramı, sosyal bilimler alanında çalışan araştırmacıların önemli araştırma 
konularından biri olmuştur. Etik kavramı üzerinde düşünceye dayalı gelişimin her geçen gün arttığı 
görülmektedir. İyi bir yönetim için en temel unsur etiktir. İyi yapılandırılmış bir kamu yönetimi sisteminde; 
karar, eylem ve işlemlerinde etik değerlere bağlı bir şekilde aksiyon alan yönetim sistemidir. Kamu 
kurumlarında etik değerlere bağlılık, halkın bu kurumlara karşı güven hissetmelerini sağlarken, bunu 
sürdürmelerini sağlayan göreve sahiptirler. Kamu kurumlarının vizyon ve misyonlarına bağlı olarak kamu 
görevlilerinin genel kabul görmüş etik değerlere bağlı bir şekilde davranmaları büyük önem arz etmektedir 
(Kamu Görevlileri Etik Rehberi, 2017). Etik uygulamaları oluşturmak için etik ilkelerin benimsenerek etik 
kodların sağlanıp uygulanması yararlı olabilmektedir (Türkoğlu, 2019). 

Tüm kamu kaynaklarını verimli ve adil bir şekilde tahsis etmek için bir mekanizma olarak hedeflenmesi, son 
zamanlarda etik olmayan nedenlerle sosyal bölünme ve bazı insanları faydalardan dışlamanın sosyal olarak 
adaletsiz olduğu algıları nedeniyle sürekli eleştiriye maruz kalmaktadır. Evrensel programlar bazen hatalı bir 
şekilde kategorik olarak hedeflenen programlarla (bütün yaşlılar için sosyal emekli maaşı gibi) karıştırılsa da 
evrenselcilik daha adil ve daha kapsayıcı bir alternatif olarak sunulmaktadır (Devereux,2016). 

Bu durum küresel bir sorun olarak değerlendirilmektedir. Bu sorunun çözümü için, etik davranış ilkelerini 
belirlemek ve bu ilkelere uyulmasını denetleyecek kurumsal yapılar oluşturulması, kısacası “ETİK 
ALTYAPI” kurulması konusunda uluslararası bir eğilim oluşmuştur.  

1. ETİK KAVRAMI 

Eski Yunanca ethos kelimesinden türetilen etik, dilimizde de sıkça kullanılmaktadır. Etik mevcut yer ve 
gelenek koşulları altında uygun karar verme ve davranıştır (Erol, 2012). Etik bireye ait davranışları baz alan 
ahlak ilkelerinin tümüne denir. Bir başka ifade ile işlerin en şekilde yapılması gerektiğinin belirlenmesi 
hususunda yardım sağlayan kılavuz nitelikli ilkeler ve değerlerdir. Etik bunun yanı sıra bir süreç ifade eder. 
Birçok insan, etik ve dürüstlüğün aynı şey olduğu varsayımı hatasına düşer. Aslında oldukça önemli 
farklılıklar vardır. Etik bir toplumdaki hem gruplar hem de bireyler için doğru ve yanlışın toplumsal 
standartları olarak tanımlanmaktadır (Franklin, 2010). Burada bireyin kendi düşünce ve davranışlarından 
ziyade toplumsal standartlar baz alınmaktadır. 

Etik, insan eylemleriyle ilgilidir. Karakteristik bir eylem teorisi değildir, çünkü asıl konusu herhangi bir insan 
faaliyeti veya davranışı değil, ahlaki olanlardır. Yani önce ahlakı vurgulamaktadır. Etik tarafından sorgulanan 
şey; bir davranışı ahlaki açıdan iyi kılan niteliksel durumdur. 

Etik davranan kişi iyi ile kötü arasında ayrım yapan kişidir. Etik bir yaşam, değerlerle yaşamak anlamına 
gelmektedir. İyi davranan bir kişi etik davranan bir kişi olmak için, erdemli olmak için bir takım değerleri 
savunarak, değer koruyarak yaşamak gerekmektedir. Etik aynı zamanda karmaşık sorulara cevap vermede 
bireye yardımcı olan yol gösteren bir değerlendirme kaynağıdır. Etik davranışları ve bu davranışların 
sonuçlarını da doğru, yanlış, iyi, kötü açısından değerlendirmekle ilgilidir. İyi nedir? İyi olana nasıl karar 
vermeliyiz, nasıl değerlendirmeliyiz gibi sorular etiğin temel konuları arasındadır. İyiye ve doğruya karar 
verme yeterliliğinin gelişmesi insanın etik davranış göstermesinin de temelidir. Karşılaştığımız durumlarda 
iyi, kötü doğru yanlış ayrımı yapabilmek için etik bilgisine ihtiyacımız vardır 
(uzaktanegitimkapisi.cbiko.gov.tr). Ancak etik, kişilere içinde bulunduğu belli başlı durumlarda ne yapılması 
gerektiğini söyleyen bir olgu değildir.  Yalnızca içinde bulunulan durumun değerlendirilmesi için gereksinim 
duyulan, eyleme ve değerlere ilişkin bilgiler ortaya koyan olgudur (Tepe, 1998). Etik kişiye içinde bulunduğu 
durumu değerlendirerek karar vermesi hususunda etki eder, ancak seçimin hangisi olacağı hususunda etmen 
olarak karşımıza çıkmaktadır. 

Etik kavramı ile ilgili tartışmalarının temel konusu, insanın eylemlerini ahlâkî bakımdan değerli ya da değersiz 
kılanın ne olduğu ile ilgilidir (Pehlivan, 1998). Etik, baskılara boyun eğmeden devam ettirmesi gerektiğini 
bireye öğretmeyi amaçlamaktadır. Tüm bunlara ek olarak ahlâkî eylemin, insanın isterse yapabileceği, 
istemezse yapmayacağı isteğe bağlı gerçekleşebilen bir uygulama olmadığını vurgulamaktadır. İnsanın 
varlığına ilişkin olarak vazgeçilmez bir niteliğin ifadesi olduğunu gösterebilmek, insana sevmeyi öğretebilmek 
de etiğin hedefleri arasındadır (Pieper, 1999). Etik kavramında sevgi ve saygı unsurları yer alırken, tüm 
canlılara, doğaya ve yaşama saygı ve sevgi ile varlığını göstermekte, zorbalıktan uzak durmaktadır. 
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Kamu sektöründe etik ile ilgili alt yapı çalışmaları, iyi yönetim ilkeleri uygulanarak bireylerin değişen 
ihtiyaçlarına cevap verecek şekilde verimli bir hizmet sunulması, kamuya güvenin duyulması, rüşvet ve 
yolsuzlukla mücadele amacı taşımaktadır. Kamu yönetiminde etik davranışın varlık nedeni kendi başına bir 
amaç olarak görülmektedir. Yönetsel anlamda değerlendirildiğinde etik kavramı çok daha geniş bir bakış 
açısından ele alınmaktadır. Söz konusu bu bakış açısı kamu sektöründeki kişilerin (görevli ve/veya bürokrat) 
vatandaşlara karşı sorumluluğunun, hizmet bağlamında sorumlu oldukları kilit etik davranışı doğurmaktadır 
(Öztürk, 1999). Ortaya çıkan bu kilit etik davranışı toplumun kamu sektörüne karşı itimadını artırmaktadır. 
Bunun yanı sıra daha etkin ve verimli bir yönetimin gerçekleşmesine etkide bulunmaktadır (Kaplan, 2009). 

1.1. Etik Kurallar  

Kurumlar için etik kurallar davranışa ilişkin beklentiler kadar davranışın sınırlarını da ifade eder. Tüm 
vatandaşlara tarafsızlık göstererek hangi davranışların yasak olduğunu (örn. rüşvet) hangi davranışların 
beklendiği konusunda net bilgiler verir (Gilman, 2005). Örnek vermek gerekirse; bireyin rüşvet 
alarak/vererek edindiği hak ve kazançların etik boyutu tartışıldığında, başka bir bireyin hakkını gasp ettiği 
durum karşımıza çıkmaktadır. Burada olayın ahlaki ve hukuki boyutu tartışılmaktadır. Etik kurallar burada 
hem yazılı (kanuni) hem de vicdani olarak karşımıza çıkmaktadır. 

Etik ilkeler bireyin kişisel özelliklerine göre değil, genel anlamda kabul görmüş teorilere dayalı olarak 
geliştirilir (Gül & Gökçe, 2008). Etik davranışların oluşmasında ahlaki kurallar değerler rehber görevi 
yaparlar. Kişinin yaşantı ve eylem imkânlarıdır etik değerler. Böyle imkânları gerçekleştiren kişi etik kişidir 
(Bilgin, 2016). 

Etik kurallar, çalışanlara rehberlik eden ve ahlaki standartları içeren yazılı resmi vesikalardır. Ayrıca bu 
kurallar bir işin nasıl yapılacağı, nelere dikkat edilmesi gerektiği ya da ne biçimde yapılması gerektiği gibi 
sorulara cevap veren ilkeleri benimsemektedir (Çakırel, 2009). 

2. KAMU YÖNETİMİ ETİĞİ 

Son yirmi yılda kamu yönetimi alanında yazılı eserlerde bir patlama yaşanmıştır. Eğitin konusu özelikle 
yöneten kişiler ve kamu hizmetinde olanlardır. Bir kamu yöneticisinin politika olarak hizmet etme 
yeteneğinin yapıcı olması ve ahlaki eylemde bulunması gerekmektedir (Goss, 1996). 

Kamu içerisinde etik kodların ve kuralların meydana getirilmesi pek çok farklı amaca hizmet etmektedir. 
Bahsi geçen bu kural ve kodlardan birkaçı devlet çalışanlarından beklenmekte olan asgari standartları tespit 
etmek için hazırlanır (Demir, 2014). Kamu yönetiminde etik, literatürde sıklıkla tartışılan bir sözcüktür. Etik 
kodlar ise kamu çalışanlarına kılavuzluk eden, ahlaki değere uygun olan yazılı, açıklayıcı resmî belgelerdir 
(Atmaca, 2010). 

Kamu çalışanlarının davranışlarında iki temel etken bulunmaktadır. Bunların ilki kanunlar, diğeriyse etik 
değerlerdir. Bahsi geçen bu kanunlar, devlet çalışanlarının sergiledikleri davranışları dışsal şekilde belirleyip, 
denetlemek olarak değerlendirilir. Etik değerler ise işçiler tarafından ortaya konan bu davranışları içsel 
biçimde yönetip denetlemektedir. Kamu yönetimi etiği, devlet işçilerinin görev kapsamları ile alakalı kanun, 
eylem ve bireysel ahlaki değerleri ortak bir alanda eriterek gerçekleştirmesi biçiminde de tanımlanır. Kamu 
yönetimi içerisinde etik hiyerarşisi mevcuttur. Bahsedilen bu hiyerarşik sistemin ilk basamağında ise kamu 
işçilerine ait bireysel ahlak yapıları yer almaktadır. Bireysel ahlak, devlet çalışanlarının kendilerine ait geçmişi 
ile şekil almaktadır. Bu hiyerarşinin ikinci basamağındaysa mesleki etiktir bulunur. Mesleki etik, kamu 
işçilerinin sahip oldukları görevleri gerçekleştirirken mesleğin gerektirdiği normlar kapsamında davranışlar 
sergilemesidir. Örgütsel etik hiyerarşinin üçüncü basamağında yer almaktadır. Kamu işçilerinin 
gerçekleştirdikleri eylemleri, örgüte ait amaçlar çerçevesinde konan kurallara uygun şekilde yapması örgütsel 
etiği meydana getirir. Hiyerarşinin son basamağındaysa toplumsal etik yer alır. Toplumsal etik devlet 
çalışanlarının hem kişi koruyan davranış ve tutumları ortaya koyması hem de halkın tamamının gelişimine 
katkısı olacak biçimde davranışlar göstermesidir (Özdemir, 2008). 

2.1. Kamu Yönetiminde Etiğin Önemi 

Kamu hizmetleri, vatandaştan alınan vergilerle yerine gerçekleştirilmektedir. Vatandaşlar vergilerini öderken 
aynı zamanda da düşük maliyetli ve kaliteli hizmet alma beklentisindedirler. Kamu çalışanları kamu 
hizmetlerini etkin, verimli ve dürüst bir şekilde yerine getirmelidirler. Kamu görevlileri rüşvet, zimmet, adam 
kayırmacılık ve halkın güven duygusunu zedeleyecek yolsuzluklardan kendilerini korumaları gerekmektedir.  
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Kamu hizmetlerini kullananlar kamu görevlilerinden yüksek bir davranış standardı beklemektedirler 
(Gilman,2005). Kamu yönetiminin kural temelli etiği kapsamında, yöneticiler etik kararlarını temel ilkelerine 
göre uygulanmaktadır. Kural temelli etik kamu yöneticileri kararlarını veya yerleşik değerleri belirlemek için 
kullanılır. Kişini etik davranma yükümlülüğü yaklaşımını kullanmak için kamu yöneticilerin bir dizi ilke 
hakkında bilgi sahibi olmaları gerekir (Songklin, 2016), 

Bowman (1991) çalışmasında, “Kamu çalışanlarının verecek birçok zor kararı vardır, etik olanlar çoğundan 
daha zordur.” diyerek yönetsel etiğin önemine vurgu yapmıştır (Bowman, 1991). Kamuda çalışan görevliler, 
toplumu ilgilendiren temel konularda ve rutin işlerde bazı kararları almak zorunda kalmaktadırlar. Kamu 
görevlilerinin aldıkları kararlarda ve sergiledikleri davranışlarda çeşitli faktörlerin etkili olduğu görülmektedir. 
Kamu görevlilerinin, içinde bulunulan durum ve örgüt ile uyumlu davranmaları beklenmektedir. Ek olarak 
davranış ve kararlarının kamu yararına uygun olması istenmektedir. Beklenti içerisindeki kamu görevlilerini, 
çok sayıda açmaz ve ikilemle karşı karşıya kaldıkları görülmektedir (Şen, 2005). Bazı durumlarda olaylar hem 
kamu yararına hem de etik olamayabiliyor. Bu durumda çalışanlar açmazda kalmaktadır. 

2.2. Kamu Yönetiminde Etik Dışı Davranışlar ve Türleri 

Kamu yönetiminde en çok karşılaşılan etik dışı davranışların bazıları kaçakçılık, rüşvet, zimmete para 
geçirme, yetkiyi kötüye kullanma, kayırmacılık, resmi ihaleye fesat karıştırma, ihmal, hakaret, dedikodu, aracı 
kişiler yoluyla iş yürütme, korkutma gibi eylem ve uygulamalardır. Kamu yönetiminde etik dışı davranışlar 
denince pek çoğumuzun aklına yolsuzluk ve onun yaygın bir türü olan rüşvet gelmektedir. Yolsuzluk kamu 
örgütlerinde temel sorunlardan biridir. Yolsuzluk kamu yararı dışında kendi kişisel çıkarları için 
kullanmasıdır. Kamu yönetiminde karşılaşılan yolsuzluk türünün en yaygın olanı rüşvettir. Yani rüşvet 
bireyin bürokratik yetkisini kendi çıkarları lehine kullanması olarak değerlendirilmektedir. Başka bir ifadeyle 
rüşvet kamu adına karar verme veya işlem yapma yetkisine sahip insanların sağlanılan avantajlar karşılığında 
para veya hediye almaları, işlemleri şeklindeki yolsuzluk türü olarak tanımlanmaktadır (Özdemir, 2008). Etik 
dışı davranışlar hemen ortaya çıkan olaylar değildirler. Etik davranışların gelişmesindense yolsuzlukların 
gelişmesi daha hızlı olmaktadır. Etik dışı davranışları her kültür kendine göre algılamakta ve bu anlamda 
kendine özgü yaklaşımları bulunabilmektedir.  

2.3. Etik Dışı Davranışların Nedenleri 

Kamu yönetimi içerisinde etik dışı davranışların gözlemlenmesinin pek çok nedeni vardır. Burada bahsedilen 
nedenlerin en başında işçinin maaşının düşük düzeyde olması, etik dışında kalan davranışlara imkân tanıyacak 
fırsatların yaratılması ve verilen cezaların suçtan caydırıcı nitelikte olmaması gelmektedir. Ancak maaşların 
bireyi tatmin edici düzeyde yer alması, etik dışı eylemlere neden olacak durumların fazla bulunmadığı ve 
verilen cezaların suçtan caydırıcı olduğu hallerde en başta yolsuzluk, rüşvet gibi durumlar olmak üzere diğer 
etik kapsamında yer almayan davranışların gözlemlenme ihtimali de oldukça düşük olmaktadır. Etiğe uygun 
olmayan eylemlerin bir başka nedeni de kamu işçilerinin iyi niyetli olmasıdır.  

Devlet çalışanları çoğunlukla bireysel düşüncelerine göre ülkenin çıkarlarını sağlamak için pek çok konuda 
daha esnek davranışlar ortaya koyabilmektedirler. Bir başka neden de devlet çalışanlarının var olan kuralları 
oldukça iyi düzeyde biliyor olmasıdır. Güç gösterisi ise bir diğer neden olarak sayılabilir. Kamu işçileri ara 
sıra kendilerinin bildikleri yolun en iyi yol olduğuna inanırlar ve bu yüzden bazen illegal yönlere 
gidebilmektedirler. Devlet çalışanları en kısa yolu kullanarak zenginleşebilmek için birtakım ahlak dışı yollara 
girebilirler. Yaygın olarak bilinen bir başka sebepse arkadaşlıktır. Devlet çalışanları bazen bir arkadaşa ya da 
dosta yardım etmek için illegal davranışlar ortaya koyabilmektedirler (Özdemir, 2008).  

2.4. Kamu Çalışanlarından Beklenen Başlıca Etik Davranışlar 

Kamu çalışanlarından beklenen başlıca etik davranışları aşağıdaki şekilde sıralamak mümkündür (Kamu 
Görevlileri Etik Rehberi,2017); 

1- Hizmetten faydalanan kişilerin ve meslektaşlarınızın fikir ve değerlendirmelerinden yararlanınız, karar verme 
süreci içerisine onları da dâhil ediniz.  

2- Mesai saatleri dâhilinde özel işlerinizi yapmaktan uzak durunuz. 
3- Dışarıdan bir mal veya bir hizmet alırken, görevinizi gerçekleştirirken, kamuya ait kaynakları üretirken ve 

kullanırken etik değerlere, ilkelere ve yazılı kurallara uygun biçimde davranış gösteriniz.  
4- Kamu yararı için, toplumun devlete ve kamu yetkililerine karşı olan güven seviyesini arttırmak için çabalayınız, 

hep yüksek düzey etik standartları takip ediniz.  
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5- Meslektaşlarınız tarafından gerçekleştirilen iyi işleri duyurunuz ve takdir ediniz. 
6- Karalarınız ve sergilediğini davranışlar dolayısıyla meydana gelebilecek her tür sonucun sorumluluğunu alınız. 
7- Kamu görevinizin haricinde mevzuat tarafından yasaklanmış olan bir başka işte çalışmayınız. 
8- Hem kamu görevini hem de kamu kaynaklarını bireysel çıkarlarınız doğrultusunda kullanmayınız, eş, akraba, 

arkadaş ve diğer yakın olduğunuz kişilerin kamu hizmetlerinden ayrıcalıklı şekilde yararlanmasına neden 
olmayınız. 

9- Muhtemelen var olabilecek ya da gerçek çıkar çatışmaları hususunda dikkatli olunuz. Hem kendinizin hem de 
size yakın olan bireylerin çıkarı olabilecek durumlardan uzak durunuz. 

10- Mal bildirimi formlarını eksiksiz bir biçimde tam zamanında ve doğru olarak doldurunuz. Size ait mal 
varlığında herhangi bir artış olması halinde, durumu en uygun zamanda bildiriniz. 

11- Ortaya koyduğu davranışları etik prensiplere uygun olmayan diğer kamu işçilerine uyarıda bulununuz, 
herhangi bir neticeye varamazsanız durumu daha yetkili bir merciye iletiniz. 

12- Görev aldığınız kurum ile bağlantısı bulunan bir kişi ya da firmalar ile özel herhangi bir iş ilişkisi içerisine dâhil 
olmayınız. 

13- Etik değerlere uygun olan örnek davranışlar sergileyiniz. Ortaya koyduğu davranışları etik prensiplere uygun 
olmayan diğer kamu işçilerine uyarıda bulununuz, herhangi bir neticeye varamazsanız durumu daha yetkili bir 
merciye iletiniz. 

14- Görev alınan kurum ile hizmet, iş ya da çıkar ilişkisi içinde olanlardan herhangi bir hediye kabul etmeyiniz, 
size vaat edilen seyahat, burs, ücretsiz konaklama ve yemek şeklindeki imkânlardan kaçınınız. 

Kamu kurumlarına hizmet almak için müracaat eden vatandaşlar çoğu zaman nereye müracaat edeceklerini, 
hangi belgelerini gerekli olduğunu ve nasıl bir yol izleyeceklerini bilmemektedirler. Bu sebeple hizmet 
standartları ve iş süreçlerini belirleyecek afiş, levha, broşür, el ilanı gibi araçlarla halk bilgilendirilmeli ve 
işlemler bu standartlara uygun yürütülmelidir (uzaktanegitimkapisi.cbiko.gov.tr). 

Personellerin işe alımında, işten çıkartılmasında, terfiinde ve yapılması gereken hizmetlerin sınırlarının 
oluşturulmasında kıstasları belirleyen etik liderlerin kurumun güvenliği ve kurumda oluşan etik dışı 
davranışların azaltılması konusunda önemli sorumlulukları vardır. Özellikle personelin işe alınma safhasında 
ayrımcılık ve kayırmacılıkların önüne geçilebilmesi etik liderlerin dikkate aldıkları önemli noktalardan biridir 
(Mammodova,2015). 

Bu noktada “Buzda kaymak ya da kaygan zemin etkisi” olarak kavramsallaştırılan bir etik kavramı üzerinde 
durmak gerekmektedir. Etik olarak istenmeyen sonuçlara sahip olabilen bir ilk adımın atılması, standartların 
dışına çıkılması kaçınılmaz olarak kişiyi daha sonraki adımları da atmak zorunda bırakır. O nedenle herhangi 
bir nedenle etik dışı bir adım attığınızda yokuş aşağı buzda kaymış olursunuz ve toparlanmaya çalışsanız da 
tekrar kayarsınız. Artık başlangıç noktasına dönmek çok zordur. O nedenle ilk adım, ilk taviz etik dışı 
davranışta çok önemlidir (uzaktanegitimkapisi.cbiko.gov.tr). 

2.5. Kamu Çalışanlarının Karşılaşabilecekleri Etik İkilemler 

Etik İkilem; İki veya daha fazla değerin birbiriyle çatışması durumudur. Bu değerlerden birsinin korunması, 
diğerinin korunmamasıdır ya da bir veya daha fazlasını koruyabilmek için diğerlerin göz ardı edilmesi 
zorunluluğudur (Kamu Görevlileri Etik Rehberi,2017). 

Kamu etiğinin en temel amaçları arasında, ikilemle karşı karşıya kalan kamu görevlilerinin nasıl davranması 
gerektiği hususunda yardımcı olmak yer almaktadır. Bu kapsamda değerlendirildiğinde kamu etiği, kamu 
görevlilerinin kabul edilebilir davranış şekil ve kurallarını belirlemektedir (Thompson, 1985). Ayrıca kamu 
görevlilerinin sorumluluğunun devamlılığı bakımından bireysel davranışlara getirilecek kısıtlamaları da 
belirlemektedir (Blijswijk vd., 2004). 

2.6. Kamu Çalışanlarının Etik Eğitimi 

Etkili bir etik sisteminin en önemli unsurlarından biri de eğitimdir. Etik davranış kurallarının işlevsel hale 
gelmesi yine eğitim sayesindedir. Etik alt yapının önemli işlevlerinden biri de çalışanların etik bilincinin 
geliştirilmesidir. Etik eğitimi kamu gücünü elinde bulunduran kamu çalışanlarının etik davranışlar 
göstermesinde ve kurumun etik kurallarını öğrenmesinde önemli bir faktördür (Örselli, 2010). Kurumun 
temelinde etik ilkeler hâkim olduğunda yönetici ve üyeler arasında ortak bir güven ortamının oluşmasına 
yardımcı olacaktır (Mammadova, 2015). Bu bağlamda, etik ilkelerin benimsenmesi amacıyla her yıl 25 Mayıs- 
01 Haziran tarihleri arasında Etik Haftası kutlanmaktadır. 
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SONUÇ 

Etik ilkelerin hâkim olduğu bir kamu yönetimi anlayışı için bir takım tedbirlerin belirleyici rol olduğu 
sonucuna ulaşılmaktadır. Kamuda istihdam edilen personelin ücret politikası kamu çalışanının etik dışı 
davranışlara girmelerini önleyecek bir yapıya kavuşturulmalıdır. Etik ilkeleri ihlal eden kamı çalışanları 
cezalandırılmalı ve bu konu hakkında çalışana gerekli bilgi verilmelidir. Cezalar caydırıcı olmalıdır. Kamu 
yönetiminde şeffaflık mekanizması işler hale getirilmelidir. Kamu personeline etik davranışlar konusunda 
gerekli eğitimler verilmelidir. 

Etik davranmak, kurum itibarını yükseltmekte ve bireylerin kamuya güven duyması desteklemesi bakımından 
önemlidir. Toplumda, kamu ve özel sektörde koşut çalışmaların birlikte yapılması etik ilkelere bağlı bir 
kurum kültürünü sağlayabilmektedir. Etik, seçimlerimizin hangisinin daha fazla önemli olduğunu ya da 
olaylar karşısında hangi davranışımızın kıymetli olduğunun değerlendirilmesi olarak karşımıza çıkmaktadır. 
Kamuda iş etiğinin uygulanması birlikte karar almayı ve hareket etmeyi sağlamaktadır. Etik konular hakkında 
kamu da çalışan personele eğitim verilmesi çalışanlara etik davranış kazandırmaktadır.  
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ÇALIŞMANIN ETİK İZNİ  

Yapılan bu çalışmada “Yükseköğretim Kurumları Bilimsel Araştırma ve Yayın Etiği Yönergesi” kapsamında 
uyulması belirtilen tüm kurallara uyulmuştur. Yönergenin ikinci bölümü olan “Bilimsel Araştırma ve Yayın 
Etiğine Aykırı Eylemler” başlığı altında belirtilen eylemlerden hiçbiri gerçekleştirilmemiştir. 

ÇATIŞMA BEYANI 

Araştırmada herhangi bir kişi ya da kurum ile finansal ya da kişisel yönden bağlantı bulunmamaktadır. 
Araştırmada herhangi bir çıkar çatışması bulunmamaktadır. 
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EXPANDED SUMMARY 

In today's conditions, the concept of ethics has become one of the important research topics of researchers 
working in the field of social sciences. It is seen that the development based on thought on the concept of 
ethics is increasing day by day. The most basic element for good management is ethics. In a well-structured 
public administration system; It is a management system that takes action in accordance with ethical values 
in its decisions, actions and transactions. While the commitment to ethical values in public institutions 
enables the public to feel trust towards these institutions, they have a duty to maintain this. Depending on 
the vision and mission of public institutions, it is of great importance that public officials behave in 
accordance with generally accepted ethical values (Kamu Görevlileri Etik Rehberi, 2017). 

Its targeting as a mechanism to allocate all public resources efficiently and fairly has recently come under 
constant criticism due to social division for unethical reasons and perceptions that it is socially unjust to 
exclude some people from benefits. Universalism is presented as a fairer and more inclusive alternative, 
although universal programs are sometimes erroneously confused with programs that are categorically 
targeted (such as the social pension for all seniors) (Devereux,2016). 

This situation is considered as a global problem. In order to solve this problem, an international trend has 
emerged to determine ethical behavior principles and to establish institutional structures to monitor 
compliance with these principles, in short, to establish an "ETHICS INFRASTRUCTURE" 

Ethics, derived from the ancient Greek word ethos, is also frequently used in our language. Ethics is 
appropriate decision-making and behavior under the current conditions of place and custom (Erol, 2012). 
Ethics is all of the moral principles based on the behavior of the individual. In other words, they are guiding 
principles and values that help determine how things should be done. Ethics also means a process. Many 
people make the mistake of assuming that ethics and integrity are the same thing. In fact, there are quite 
significant differences. Ethics is defined as the societal standards of right and wrong for both groups and 
individuals in a society. (Franklin, 2010). Here, social standards are taken as basis rather than the individual's 
own thoughts and behaviors. 

Ethics is about human actions. It is not a characteristic theory of action, since its main subject is not any 
human activity or behavior, but moral ones. So it emphasizes morality first. What is questioned by ethics; It 
is the qualitative state of affairs that makes a behavior morally good. 

An ethical person is one who distinguishes between good and bad. An ethical life means living with values. 
To be a person who behaves well, to be an ethical person, to be virtuous, it is necessary to live by defending 
and protecting values. Ethics is also a guiding source of evaluation that assists the individual in answering 
complex questions. It is about evaluating ethical behaviors and the consequences of these behaviors in terms 
of right, wrong, good and bad. What is good? Questions such as how we should decide what is good and 
how we should evaluate it are among the basic issues of ethics. The development of the ability to decide for 
the good and the right is also the basis of ethical behavior. We need ethical knowledge in order to distinguish 
between good, bad, right and wrong in the situations we encounter. (uzaktanegitimkapisi.cbiko.gov.tr). 

The main subject of discussions about the concept of ethics is about what makes human actions morally 
valuable or worthless. (Pehlivan, 1998). Infrastructure studies related to ethics in the public sector aim to 
provide an efficient service to meet the changing needs of individuals by applying good management 
principles, to gain trust in the public, and to fight against bribery and corruption. The reason for the 
existence of ethical behavior in public administration is seen as an end in itself. When evaluated in a 
managerial sense, the concept of ethics is handled from a much broader perspective. This point of view 
gives rise to the key ethical behavior of people in the public sector (officers and/or bureaucrats) to citizens, 
for which they are responsible in the context of service (Öztürk, 1999). 

The creation of ethical codes and rules in the public serves many different purposes. A few of these rules 
and codes are prepared to determine the minimum standards expected from government employees (Demir, 
2014). Ethics in public administration is a word that is frequently discussed in the literature. Ethical codes, 
on the other hand, are written, explanatory official documents that guide public employees and comply with 
moral values. (Atmaca, 2010). One of the most important elements of an effective ethical system is 
education. It is again thanks to education that ethical behavior rules become functional. One of the 
important functions of the ethical infrastructure is to develop the ethical awareness of the employees. Ethics 
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education is an important factor in the ethical behavior of public employees who hold public power and in 
learning the ethical rules of the institution. (Örselli, 2010). When ethical principles dominate the foundation 
of the institution, it will help to establish a common environment of trust between the manager and the 
members (Mammadova, 2015). In this context, Ethics Week is celebrated between 25 May and 01 June 
every year in order to adopt ethical principles. 

It is concluded that a number of measures play a decisive role for a public administration approach in which 
ethical principles are dominant. The wage policy of the personnel employed in the public sector should be 
structured to prevent the public employee from engaging in unethical behavior. Public employees who 
violate ethical principles should be punished and the employee should be informed about this issue. Penalties 
should be deterrent. Transparency mechanism in public administration should be made operational. 
Necessary training on ethical behavior should be given to public personnel. 
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NEPOTİZM VE ÖRGÜTSEL ADALET ALGISININ KURUMSALLAŞMA 
SEVİYESİNE ETKİSİ 

Gonca YANIK1, Ahmet Ferda ÇAKMAK2   

ÖZ  

Örgütlerin sürdürülebilirliklerini devam ettirirken savundukları ilkeler ve benimsedikleri politikalar kapsamında adaletten vazgeçmeyip 
kişilere bağımlı kalmadan ilerlemesi gerektikleri düşünülmektedir. Bu gerekçeden yola çıkarak araştırmanın amacı; nepotizm ve örgütsel 
adalet algısının kurumsallaşma seviyesine olan etkisinin incelenmesidir. Veriler çevrimiçi ortamda anket kullanılarak toplanmıştır. 
Araştırma, Samsun il ve ilçe sınırlarında faaliyet gösteren özel sektör ile kamu kurum ve kuruluşlarında görev yapan 290 işgören üzerinde 
gerçekleştirilmiştir. Araştırma kapsamında öncelikle; yapısal geçerliliği ortaya koymak amacıyla doğrulayıcı faktör analizi yapılmış olup 
analiz sonucunda çoklu normallik varsayımı sağlanamadığı için hesaplama yöntemi olarak bootstrap yöntemi dikkate alınarak 
kullanılmıştır. Elde edilen değerler sonucunda modelin kabul edilebilir sınırlarda uyum sağladığı ortaya konulmuştur. Modelin test edilmesi 
için yapılan yol analizinde ise maximum likelihood hesaplama yöntemi kullanılmıştır. Elde edilen bulgularda; örgütsel adalet algısı ölçeği 
ile kurumsallaşma ölçeği toplam puanı arasındaki yol katsayıları istatistiksel olarak anlamlı bulunmuştur. Ancak, nepotizm ölçeği 
puanının etkisi istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıştır. Araştırmada ileri sürülen hipotezlerin bir tanesi doğrulanmış ve diğerleri red 
edilmiştir. Araştırma sonucunda; kurumsallaşma seviyesinin artmasında örgütsel adalet önemli bir değişken iken, nepotizmin yer alması 
engelleyici bir role sahip olmadığına ulaşılmıştır. 

Anahtar Kelimeler: Nepotizm, Örgütsel Adalet, Kurumsallaşma. 
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THE EFFECT OF NEPOTISM AND ORGANIZATIONAL JUSTICE ON LEVEL OF 
INSTITUTIONALIZATION 

Gonca YANIK1, Ahmet Ferda ÇAKMAK2 

ABSTRACT  

It is thought that organizations should not give up on justice and move forward without being dependent on people within the scope of the 
principles they advocate and the policies they adopt while maintaining their sustainability. Based on this reason, the aim of the research is; 
The aim of this study is to examine the effect of nepotism and organizational justice perception on the level of institutionalization. Data 
were collected using an online questionnaire. The research was carried out on 290 employees working in the private sector and public 
institutions and organizations operating in Samsun province and district borders. Within the scope of the research, first of all; Confirmatory 
factor analysis was performed in order to reveal the structural validity, and since the assumption of multiple normality could not be achieved 
as a result of the analysis, the bootstrap method was used as the calculation method. As a result of the obtained values, it was revealed that 
the model fit within acceptable limits. In the path analysis to test the model, the maximum likelihood calculation method was used. In the 
findings obtained; The path coefficients between the organizational justice perception scale and the institutionalization scale total score were 
found to be statistically significant. However, the effect of the nepotism scale score was not statistically significant. One of the hypotheses put 
forward in the research was confirmed and the others were rejected. As a result of the research; While organizational justice is an important 
variable in increasing the level of institutionalization, it has been found that the presence of nepotism does not have a preventive role. 

Keywords: Nepotism, Organizational Justice, Institutionalization. 
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1. GİRİŞ  

Geçmişten günümüze süregelen bir kavram olan nepotizm, sadece dünyada değil ülkemizde de kendine 
gittikçe büyüyen bir uygulama alanı bulmaktadır (Polat, 2012). Örgütler arasında yaygın bir davranış biçimi 
haline gelen nepotizm, hem örgütün kendi içerisinde sahip olduğu işleyişini hem de işgörenleri doğrudan 
etkileyebilmektedir. (Yıldırım & Tokgöz, 2020). Rönesans döneminde bazı papaların, yeğenlerinin 
niteliklerini gözardı ederek onlar için üst düzey işler bulma eğilimleri nepotizmin temellerini oluşturmaktadır. 
O dönemde bu durum nepotizm kavramının olumsuz algılanmasına yol açmıştır (Abdalla vd., 1995). Kavram 
genel itibari ile, belirli bir kişi tarafından akrabalarını koruyarak bulunduğu konumu kötüye kullanması, yani 
akrabalığa dayalı kayırmacılık anlamına gelmektedir. Bu nedenle ilgili kişinin yetkinliklerine veya değerlerine 
bakılmaksızın nepotizm; bir grup insana özel önem verilen ilişkiler sistemi olarak tanımlanmaktadır 
(Vveinhardt & Sroka, 2020). Nepotizmden yararlanan işgörenler, kariyerlerinde liyakat yerine tercih ettikleri 
desteğe göre ilerlerler ve bu faydalandıkları destek haksız olarak kabul edilmektedir (Kawo & Torun, 2020). 
Bu kavram özellikle kamu alanında daha çok karar alma sürecinde ortaya çıkan bir yozlaşma durumudur. 
Ülkeler arası farklı biçimlerde görülen nepotizm, politika ve yönetim literatürüne girmesi 1828 yılında ABD 
başkanlık seçimini kazanan General Jackson tarafından uygulanan kayırmacı davranışlarla birlikte oluşmuştur 
(Özkanan & Erdem, 2014). Yazıcı ve Can(2020) nepotizmi, insanın kan bağından gelen kişilere içgüdüsel 
olarak güven duymasından kaynaklı kendi yetkisini, göreve gelecek olan kişinin yetkinliklerine bakılmaksızın 
istihdamı için kullanması olarak tanımlamışlardır (Yazıcı & Can, 2020). Örgüt içerisinde yapılan olan her 
eylemde liyakatlı bir seçim yapmak yerine aile temelinde ilerlenmesi nepotist davranışları desteklemektedir 
(Charles, 2015).  Herhangi bir yetkinliğine bakılmaksızın sadece akrabalık ilişkileri baz alınarak işe alınan yada 
terfi ettirilen işgörenler, işin gerekliliklerini yerine getiren ve donanım sahibi kişilerden daha düşük 
performans sergileyip aynı çıktıları almaktadırlar (Altıntaş, 2020). Bu gibi durumlarla karşılaşan işgörenlerde, 
çalıştıkları örgütlere yaptıkları katkı ile aldıkları çıktılar arasında farklılık olduklarını düşünüp aynı zamanda 
da adaletsiz bir işletmede çalıştıkları düşüncesi oluşmaktadır (Arslaner vd., 2014). Hak edilmeyen bir terfi, 
işin gerekli özelliklerini taşımayan kişilerin istihdam edilmesi, aynı işi yapan kişilerin farklı ödüllendirmelerle 
karşılaşması gibi nepotizm kavramını destekleyen davranışlar işgörenlerin örgütlerle ilgili algılarını etkilediği 
düşünülmektedir. Örgüt açısından bakıldığında ise; nepotist davranışların sergilenmesi profesyonelleşmeyi 
azaltmaktadır (Yavuz vd., 2020).  Alanyazın incelendiğinde nepotizmle ilgili karşımıza çıkan bazı kavramlar 
bulunmaktadır. Bunlardan birincisi olan favoritizm; nepotizmden farklı olarak eş, dost ya da daha geniş bir 
tanım ile tanıdıklarını kayırma durumu olarak tanımlanmaktadır (Üstük, 2018). Nepotizm kavramı ile 
karşılaştırıldığında favoritizm yani hemşehricilik daha geniş sınırları olan bir kavramdır. İkinci kavram olan 
kronizm; kök itibari ile 17. yüzyılda Cambridge Üniversitesi öğrencilerinin kendi aralarında kullandıkları uzun 
sürecek olan yakın arkadaşlık manasına karşılık gelmektedir (Aydoğan, 2009). Son olarak patronaj; siyasi 
literatürde olumsuz bir kavram olarak nitelendirilmektedir. İktidara gelen partinin daha önce örgüt içerisinde 
belirli bir dönem hizmet eden çalışanları görevden alıp, aynı görüşe sahip oldukları ve kendilerine siyasi 
yakınlık gösteren işgörenlerin nepotizm temeline dayanan yeni istihdamlarını ifade etmektedir (Solmaz, 
2014). 

Nepotizm örgüt üzerinde olumlu veya olumsuz etkilere sahiptir. Nepotizmin örgüt içerisin her zaman 
olumsuz bir etkiye sahip olmayacağı olumlu etkilerinin de olduğu yapılan bazı çalışmalarla desteklenmektedir. 
Özellikle, aile bireyleri üzerinde olumlu etkileri olduğu savunulmaktadır. Örneğin; kendi işyeri olmayan 
işlerdeki bazı çalışanlar yeterince istekli çalışma sağlamazken, aile üyeleri diğer çalışanlara oranla aynı 
zamanda da kendi işletmeleri olduğundan kaynaklı daha fazla istek ve özveri ile çalışmaktadırlar (Büte & 
Tekarslan, 2010). Ayrıca Karacaoğlu ve Yörük (2012)’ e göre; işletmelerin sahipleri ve idarecileri, rahat ve 
güven veren bir iş ortamının oluşturulması için aile üyeleri ve akrabalarla çalışmayı tercih edebilmektedir. 
Özellikle aile işletmelerinde, örgütün devamlılığını sağlayabilmek için ve bir sonraki kuşaklara 
devredilebilmesi için nepotist davranışların tercih edilmesi doğal olarak görülebilmektedir (Karacaoğlu & 
Yörük, 2012). Nepotizm uygulamalarının olumsuz etkileri hem çalışanları hem de işletmeleri etkilemektedir. 
Nitelikli, verimli ve gerçek anlamda işinde başarılı çalışanların eksikliğine neden olan nepotist davranışlar 
işletmenin devamlılığını sağlaması ve iş geliştirme gibi konularda rakiplerinin gerisinde kalmasına sebep 
olmaktadır. Bu durumda işletmenin ekonomik durumunu doğrudan olumsuz etkilemektedir (Sarıboğa, 
2017). Profesyonel gelişim ve değişime önem veren işletmeler nepotizm uygulamalarını benimsediğinde 
kendi kurumsal kimlikleri de olumsuz etkilenmektedir. Benimsenen nepotizm uygulamaları işletmelerde 
nesiller arası çatışmalara, aile bireyleri arası kavgalara, kurum içi yönetim devrinde problemlere, verimli ve 
başarılı yöneticilerin uzaklaşmasına vede işletmelerden ayrılmalara başka bir anlatım ile insan sermayesinin 
bitmesine yol açabilmektedir (Özler vd., 2007). 
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Örgütsel adalet en genel tanımı itibari ile çalışanların örgütsel davranışları adil olarak algılaması anlamına 
gelmektedir (Azeem vd., 2015). Örgütlerin çalışanlarına yönelik adil ve etik olan davranışları anlamına gelen 
örgütsel adalet kavramı, tüm çalışanların emeklerine ve gösterdikleri performanslara bağlı olarak ödüller ve 
cezalar gibi iş sonuçlarının dağılımını yöneten kurallar bütününü belirlemektedir. Aslında bir diğer anlamda 
insanların etkileşimleri için bir mercek görevini üstlenmektedir (Lamprakis vd., 2018). Örgütsel adalet 
kavramının temelinde, hem örgüt hem de çalışanların birbirlerine karşılıklı olarak yerine getirmeleri gereken 
zorunluluklar ve sorumluluklar yer almaktadır. Karşılıklı sorumlulukların ve görevlerin açık olarak 
tanımlanıp, gönüllü olarak kabul edildiği ve örgütün devamlılığı için ortak çıkar olarak belirlendiği sürece 
adalet kavramının varlığından söz edilebilir (İşcan & Sayın, 2010). Genel itibari örgütsel adalet kavramı, 
yönetsel davranışın etik ve ahlaki konumu hakkında kişisel bir değerlendirme olarak özetlenebilmektedir 
(Cropanzano vd., 2007). Adaletin örgütlerdeki görevi olan örgütsel adalet olarak, işgörenlerin örgüt içinde 
hem kendilerine hem de diğer çalışanlara adil davranılıp davranılmadığı konusundaki genel düşüncelerini 
belirtmek için kullanılmaktadır (Arslaner vd., 2014). Bir örgütte adalet duygusu varsa, işgörenlerin çoğu 
gelecekteki çıkarları için kendilerini güvende hissetmektedirler (Seçilmiş & Uysal, 2016).  

Örgütsel adalet üzerine yapılan çalışmaların çoğalması adaletin görünürlüğünü artmış olup farklı boyutlarda 
incelenmesine olanak sağlamıştır (Colquitt vd., 2001). Örgütsel adalet kavramı; dağıtımsal, işlemsel ve 
etkileşimsel adalet olmak üzere üç boyutta incelenmektedir. Örgütsel adalet kavramının dağıtımsal adalet 
boyutu, iş görenlerin çalışmaları sonucunda elde edecekleri ödüllerin çabalarına ve performanslarına göre 
düzenlendiği davranışına dayanmaktadır (Lamprakis vd., 2018). Dağıtımsal adalet kavramı Adams’ın Eşitlik 
Teorisi’ne (1965) dayanmaktadır. Teoriye göre, insanlar elde ettikleri kazanımları diğer bireylerin 
kazanımlarıyla karşılaştırırlar ve bunu sorgulayan bir bakış açısı ile yerine getirmektedirler. Elde edilen bu 
kazanımlar; sosyal haklar, ücret, terfi, eğitim, ödül ve önemli kararlara katılma gibi örneklendirilebilmektedir 
(Yüksekbilgili & Hatipoğlu, 2015). Aynı zamanda prosedürel adalet olarak da adlandırılan işlemsel adalet, 
örgütte verilecek herhangi bir kararda kullanılacak işlemlerin ne derecede adil olduğu ile ilgilenmektedir. 
Dağıtımsal adaletin içerdiği konulardan farklı olarak işlemsel adalet, bu konuların ne şekilde belirleneceği, 
izlenecek yöntemlerin nasıl oluşturulması gerektiği gibi konuları temelinde barındırmaktadır. İşlemsel adalet 
titiz bir sürecin sonucunda oluşmakta ve örgütün tamamı için büyük önem barındırmaktadır (Yavuz, 2021). 
Etkileşimsel adalet; işlemsel adaletin bir uzantısı olarak, bireyler arası ilişkilerin niteliğini temel alan bir 
kavram olarak tanımlanmıştır. Bu kavram örgütlerde yapılan tüm uygulamaların insani yani sosyal yanı ile 
ilgilidir. Örgüt yönetiminin ya da ödülleri ve kaynakları kontrol edenlerin iş görenlere karşı davranış 
şekillerini, neyi nasıl söylediklerini kapsamaktadır (İşcan & Sayın, 2010). Örgütsel adalete yönelik bu üç 
boyutta da, örgüt yönetimi tarafından her ne kadar uygulamaların adil olarak yapılması gerektiğini savunulsa 
da asıl önemli olan çalışanların bu davranışları,uygulamaları ne kadar adil olarak algıladığıdır. Bu nedenle 
örgütsel adalet kavramı yerine daha önceki yapılan çalışmalarda genel olarak örgütsel adalet algısı kavramı 
kullanılmaktadır (Çalışkan, 2014). 

İçinde bulunduğumuz dünya düzenindeki gelişen ve değişen şartlar karşısında örgütlerin devamlılıklarını 
sağlamaları ve büyümeleri zorunlu hale gelmiştir (Kırklıkçı & Gedik, 2020). Herhangi bir kişinin varlığına 
bağlı olamadan bir kurum kültürü düşüncesi ile ilerleyerek örgütlerin devamlılıklarını sürdürebilmesi 
kurumsallaşma olarak açıklanmaktadır (Ülkem, 2020; Turhan, 2016). Bir işletmenin en önemli amaçlarından 
biri varlığını devam ettirmesi yani süreklilik arz etmesidir. Süreklilik kavramı ise, temelinde birçok kavramdan 
etkilenmekte olup bunlardan en önemlilerinin başında da kurumsallaşma kavramı gelmektedir. 
Kurumsallaşma; bir işletmenin varlığının devam ettirilmesi için hedef uyumunun sağlanması, kurumsal bir 
kimlik kazanımı ile birlikte tüzel bir kişilik oluşturulması süreçleri sonucunda ortaya çıkmaktadır (Işık & 
Çiçek, 2019). Kurumsal bir yapı oluşturabilmek işletmeler için kolay bir durum olmamakla beraber her 
işletme kurumsal bir kimliğe sahip olamayabilir. İşletmelerin kurumsallaşmayı sağlayabilmek için bazı 
tedbirler alması gerekmektedir. Bunlardan bazıları; öncelikle işletmenin amaçlarına uygun bir yapı belirlemek 
sonrasında, sorumluluk devrederken işin tanımları ile doğru orantılı yetkilendirmeler yapmak, nepotizmi 
işletmeden uzak tutmak, işin gerekliliklerini yazılı bir belge haline getirmek, çalışanlar arasında dengeyi 
sağlamak olarak sıralanabilmektedir (Yücel & Özkalan, 2012). 

Kurumsallaşma etkin bir süreç olmakla beraber işletmeninde bu sürece uyum sağlaması önem arz 
etmektedir. İşletme uyum aşamasında insan kaynağı ve teknoloji gücünü sürekli yenilemesi ve sürece bağlı 
olarak değiştirmesi gerekebilmektedir. Bunları yerine getirirken bazı unsurlarında tamamlanması önemlidir. 
Bunlar; kanunen tanınma, varlığın sürekliliğinin sağlanması, bireysel ve örgütsel amaç uyumu ve kurumsal 
kimlik kazanma şeklindedir (Bozkurt, 2017). İşletmeler, hem yükümlülüklerini yerine getirmek hem de 
varlığının devamlılığını sağlayabilmek için örf, adet gibi kurallara uyarken aynı zamanda anayasaya, 
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direktiflere, kanun ve düzenlemelere de uymak zorunda kalmaktadırlar. Çünkü işletmelerin kurumsal 
kimlikleri, kanunların sınırlayıcı yapısından etkilenmektedir (Kamilçelebi, 2019). Kurumsallaşmanın ana 
temelini ise; işletmenin herhangi bir kişiye bağlı kalmadan sürekli büyüyüp gelişmesi ve varlığının devamlılığı 
oluşturmaktadır. Kişilerden yani gerek yöneticilerden gerekse işletme sahiplerinden bağımsız olabilmesi ve 
çevreye adaptasyonu, işletmenin varlığının devamlılığı için oldukça önemlidir (Gündüz, 2008). Bir 
örgütlenme şekli olan işletmeler, aynı amaç uğruna bir araya gelmiş bireylerden oluşmaktadır. Bireyler kendi 
çıkarları doğrultusunda ilerlemeye çalışırken, işletmelerde amaç ve hedeflerinin gerçekleşmesi için çaba sarf 
etmektedirler (Aydın, 2020). Kurumsal kimlik oluşturmak işletmenin somutlaşmasını sağlayan bir adım 
olarak görülmektedir. Kimliği kazanma, oluşturma aşamasında işlemenin hem kendi içerisinde hem de 
çevresinde kabul edilmiş yani benimsenmiş olması gerekmektedir. Bu sürecin başarılı bir şekilde ilerlemesi 
işletmenin içinde olduğu piyasada yerini sağlamlaştırmasında önemli adım olacaktır (Ülkem, 2020). 

Kurumsallaşmanın temel ilkeleri dört ana kavram çevresinde şekillenmiştir. Bunlar; şeffaflık, sorumluluk, 
hesap verilebilirlik ve adil yönetim ilkesidir. Şeffaflık ilkesi; ticari sır niteliği taşıyan bilgiler dışında olmak 
üzere, işletme ile ilgili gerek finansal gerekse finansal olmayan bilgilerin, zamanında doğru, anlaşılabilir, 
yorumlanması kolay, eksiksiz ve kolay ulaşılabilir şekilde kamuya duyurulması olarak açıklanmaktadır (Dalğar 
& Pekin, 2011). İşletmenin faaliyetlerini ilgili mevzuatlara göre sağlaması, içinde bulunduğu toplumun etik 
değerlerine uygunluğunun oluşturulması sorumluluk; doğruya yönlendiren ve yanlışları cezalandıran bir 
kontrol mekanizması anlayışını benimsemesi ise sorumluluk ilkesi olarak tanımlanmaktadır (İşçi vd., 2013). 
Hesap verilebilirlik ise; yöneticiler ve patronlarda içerisinde olmak üzere tüm çalışanların aldığı kararlardan 
sorumlu olmasını ve denetlenmesini sağlamaktadır. Son olarak adil yönetim ilkesindeki ana amaç, doğrudan 
olsun ya da dolaylı olsun tüm yönetim kadrosuna katılan herkese eşit uzaklıkta durulmasıdır (Bozkurt, 
2017).Kurumsal kimlik kazanmış örgütlerin içerisinde olması gereken en temel özellik adaletli bir yapının 
var olmasıdır. Adaletli yapının sınırlarından ayrılmadan örgütün elde tutması gereken en büyük sermayeside 
insan kaynağıdır. Örgütsel adalet kavramı; işgörenlerin arasındaki fırsat eşitliğinin korunması, 
ödüllendirmenin adil bir şekilde yapılması, çalışanların yeteneklerinin geliştirilmesinde kayırmacılık 
yapılmadan desteklenmesi gibi birçok konu ile örneklendirilebilmektedir. Nepotizm kavramı ise, örgütsel 
adaletten çok adaletsizliği içinde barındıran ve özetle çıkar çatışması olarak açıklanabilmektedir (Demirel & 
Savaş, 2017). Bamett (1960) nepotizmin, örgütlerin büyüme yeteneklerini daralttığını savunmaktadır (Sidani 
& Thornberry, 2013). Kurumsal bir yapı içerisinde adaletli bir sistemide barındırırken, nepotizm kavramı bu 
yapıya ve sisteme aykırı bir davranışlar bütününü kapsamaktadır. 

1.1. Araştırmanın Amacı 

Örgütlerdeki yaygın görülen nepotizm uygulamaları, işgörenler arasında adaletsiz bir kurum kültürü olduğu 
düşüncesini benimsetmektedir. Bu düşünce araştırma konusunun temelini oluşturmaktadır. Ulusal ve 
uluslararası alanyazına bakıldığında; işletmelerdeki örgütsel adalet algısının tespitine ilişkin pek çok 
araştırmanın yapıldığına ulaşılmıştır (Arı vd., 2017; Cropanzano vd., 2007; İçerli, 2010; İşcan & Sayın, 2010; 
Lamprakis vd., 2018; Solmaz, 2014; Yüksekbilgili & Hatipoğlu, 2015). Nepotizm ile ilgili araştırmaların ise 
son yıllarda ilgi gördüğü gözlenmektedir (Abdalla vd., 1995; Akar, 2020; Büte & Tekarslan, 2010; Dirgen, 
2019; Kawo ve Torun, 2020; Özkanan & Erdem, 2014; Vveinhardt ve Sroka, 2020; Yavuz vd., 2020). 
Örgütlerin kurumsallaşma seviyeleri hakkında daha önce birçok çalışma yapılmış (Aydın, 2020; Cevher, 2014; 
Dalğar & Pekin, 2011; Işık & Çiçek, 2019;), bu çalışmalardan bazılarında ise kurumsallaşma seviyesine 
nepotizmin etkileri konu olmuştur (Bayer, 2018; Bozkurt, 2017; Charles, 2015; Özler vd., 2007; Sidani & 
Thornberry, 2013; Yücel & Özkalan, 2012). Ancak örgütsel adalet algısı ve nepotizm kavramının birlikte 
incelendiği çalışmalarda alan yazında bulunmasına rağmen (Alkan, 2019; Kaba, 2018; Karacaoğlu & Yörük, 
2012; Polat, 2012; Seçilmiş & Uysal, 2016), nepotizm ve örgütsel adalet algısının kurumsallaşma seviyesine 
olan etkisinin incelendiği bir araştırmaya ulaşılamamıştır. Temeli belirlenen ve alanyazın ile desteklenen bu 
çalışmanın amacı; nepotizm ve örgütsel adalet algısının kurumsallaşma seviyesine etkisinin araştırılması 
olarak belirlenmiştir. Belirlenen amaç doğrultusunda aşağıda yer alan araştırmanın temel soruları ortaya 
çıkmıştır.  

1- Nepotizm ile kurumsallaşma arasında bir ilişki var mıdır? 
2- Örgütsel adalet ile kurumsallaşma arasında bir ilişki var mıdır?  
3- Nepotizm ve örgütsel adalet algısı ile kurumsallaşma seviyesi arasında bir ilişki var mıdır?  
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1.2. Araştırmanın Önemi  

Bu çalışmada nepotizm, örgütsel adalet algısı ve örgütlerin kurumsallaşma seviyesi hakkında alan yazın 
incelemesi yapılarak, bu üç kavramın daha iyi anlaşılmasına katkı sağlayacağı düşünülmektedir. Ayrıca 
nepotizm ve örgütsel adalet algısının kurumsallaşma seviyesine etkisini araştırırken bu alanda yapılan bir 
çalışmaya rastlanılmamıştır. Bu alanda herhangi bir çalışmaya rastlanılmaması akademik alanyazına katkı 
sağlamak açısından önemlidir. 

2. YÖNTEM (METHOD)  

2.1. Araştırmanın Modeli 

Araştırma modelinde; nepotizm ve örgütsel adalet bağımsız değişkeni, kurumsallaşma seviyesi ise bağımlı 
değişkeni göstermektedir. Model, nepotizm ve örgütsel adaletin kurumsallaşma seviyesi üzerindeki etkisini 
incelemeye yönelik oluşturulmuştur. Buna göre araştırmanın modeli aşağıdaki gibi şekillendirilmiştir. 

 

 

 

 

 

Karacaoğlu ve Yörük (2012)’ün tarafından yapılan araştırmada, çalışanların nepotizm algısı arttıkça örgütsel 
adalet algısı azaldığı sonucuna ulaşılmıştır. Benzer olarak Büte ve Tekarslan (2010)’ın yapmış olduğun çalışma 
sonucunda nepotist davranışların artmasıyla; çalışanların işteki streslerinin arttığı ve işverene olan güvenin 
ve adalete olan inançlarının azaldığı yer almaktadır. Örneklendirilen çalışmaların ortak sonucu 
yorumlandığında nepotizm ile örgütsel adalet kavramları arasında negatif yönlü bir ilişki bulunmaktadır. 
Ayrıca Bolat ve diğerlerinin (2016) orta ve büyük ölçekli yedi aile işletmesinde uygulamış oldukları çalışmada; 
kurumsallaşma ve nepotizm arasında anlamlı ve negatif bir ilişki olduğu sonucuna varılmıştır. Daha önce 
yapılan çalışmaların sonuçlarından yola çıkarak bu araştırmada da; işletmelerin kurumsallaşma seviyesinin 
belirlenmesinde örgütsel adalet kavramının önemli olduğunu ve kurumsallaşmanın önündeki en büyük 
engellerden birinin nepotizm olduğu öngörülmüştür. Bu öngörü çerçevesinde araştırma modeli 
belirlenmiştir. 

2.2. Araştırmanın Evreni ve Örneklemi 

Bu araştırmanın evrenini, Samsun ili sınırlarında bulunan özel sektör ile kamu kurum ve kuruluşlarında görev 
yapan tüm çalışanlardan oluşmaktadır. Yapılan çalışmanın anakütle hacmi bilinmediğinde ya da çok büyük 
olduğunda (N>250000) %95 güvenilirlik sınırları dahilinde kabul edilebilir asgari örneklem büyüklüğü 384 
kişi olduğu görülmüştür (Gürbüz & Şahin, 2018). Örneklem büyüklüğü belirlendikten sonra kolayda 
örnekleme yöntemi ile 290 katılımcıya ulaşılabilmiştir. Çalışmanın en büyük kısıtı ve asgari örneklem 
büyüklüğüne ulaşılamamasının sebebi; işgörenlerin örgütlerde nepotizm ve örgütsel adalet konularındaki 
fikirlerini açıklama ile ilgili yaşadıkları çekinceli tutumlardır. 

2.3. Veri Toplama Araçları ve Süreci  

Araştırmada, birincil veri toplama araçlarından çevrimiçi anket yöntemi kullanılmıştır. Çevrimiçi anket 
formu, kolayda örnekleme yöntemi ile iş görenlerle paylaşılması sağlanmıştır. Hazırlanan anket formları 2021 
yılının Haziran ve Eylül ayları arasında elektronik ortamda paylaşılması ile iş görenlere uygulanmıştır.  

2.3.1. Anket Formu 

Araştırmada kullanılan anket formu dört bölümden oluşmaktadır. İlk bölümde demografik değişkenleri 
tespit etmeye yönelik 6 soru yer almakta olup, ikinci bölümde 24 sorudan oluşan kurumsallaşma ölçeği, 
üçüncü bölümde 17 sorudan oluşan nepotizm ölçeği ve son bölümde ise 29 sorudan oluşan örgütsel adalet 
ölçeği bulunmaktadır.  
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Demografik özelliklerin yer aldığı sorular haricinde ankette kullanılan tüm ölçekler beşli likert tipinde 
oluşturulmuştur. Tüm ifadelere verilecek cevap kodları 1 ile 5 arasında değişmektedir. Tüm ifadelere 
verilecek cevap kodları 1-Kesinlikle Katılmıyorum, 2-Katılmıyorum, 3-Kararsızım, 4-Katılıyorum, 5-
Kesinlikle Katılıyorum şeklinde puanlanmıştır. 

Kurumsallaşma düzeyini ölçmek için; Bayer (2018)’in “Aile Şirketlerinde Nepotizmin Kurumsallaşmaya 
Etkisi Üzerine Bir Araştırma” adlı tezinde Turhan (2016)’dan esinlenerek hazırladığı sorulardan derlenmiştir. 
Nepotizm algısının tespitine yönelik anket; Polat (2012)’ın “Örgütlerde Nepotizmin Örgütsel Adalet Algısı 
İle İlişkisine Yönelik Bir Araştırma” adlı tezinde Asunakutlu ve Avcı (2010) ile Büte ve Tekarslan (2010) 
hazırlamış oldukları anketlerden alarak derlendiği sorulardan oluşmaktadır. Örgütsel adalet algısının ölçümü 
için ise; Polat (2012)’ın “Örgütlerde Nepotizmin Örgütsel Adalet Algısı İle İlişkisine Yönelik Bir Araştırma” 
adlı tezinde İşbaşı (2010)’nın çalışmasında kullanılan anketten alınan ve sadeleştirilen ankete aittir. Tüm 
anketteki yer alan sorulardaki bazı orijinal ifadeler iş görenlerin daha rahat anlayabileceği şekilde 
düzenlenmiştir. Örgütsel adalet ölçeği üç boyuttan oluşmaktadır. Örgütsel adalet ölçeğinde yer alan ilk 9 
soru işlemsel adaleti, 57-63. sorular dağıtımsal adaleti ve 64-76. sorular ise etkileşimsel adaleti ölçmek üzere 
yer alan ifadelerdir.  

2.4. Verilerin Analizi 

Veriler IBM SPSS V23 ve IBM AMOS ile analiz edildi. Ölçeklere ait yapı geçerliliği doğrulayıcı faktör analizi 
ile incelendi. Doğrulayıcı faktör analizi sonucunda çoklu normallik varsayımı sağlanmadığı için hesaplama 
yöntemi olarak Bootstrap ML (Maximum likelihood) kullanılmıştır ve Bootstrap analizinde 5000 yeniden 
örneklem tercih edilmiştir. Yol analizinde ise Maximum likelihood hesaplama yöntemi kullanıldı. Kategorik 
veriler için tanımlayıcı istatistiksel frekans ve yüzde şeklinde sunuldu. Önem düzeyi p<0,050 olarak alındı. 

3. BULGULAR 

Bu bölümde; anketlerin güvenilirlik analizleri ve araştırmanın tamamlanması için uygulanan anket 
çalışmasından elde edilen veriler üzerinde yapılan analizlerden edinilen bulgular ve bu bulgulara ait yorumlar 
yer almaktadır. 

3.1. Güvenilirlik Analizi 

Araştırmada yol analizi yapabilmek için en önemli kural ölçüm geçerliliğidir. Ölçüm geçerliliğini de 
sağlayabilmek için her bir ölçeğin tek tek doğrulayıcı faktör analizlerinin yapılarak uyumlarının sağlanması 
gerekmektedir. Ölçeklerin içerinde yer alan her bir maddenin çalışıp çalışmadığına bakılmış olup ve 
sonrasında yapısal modele geçiş yapılmıştır. Ölçeklere ait güvenirlilik için Cronbac’s Alfa değerleri kontrol 
edilmiştir. Veriler IBM SPSS V23 ile analiz edilmiştir. 

Tablo 1. Nepotizm, Örgütsel Adalet ve Alt Boyutları, Kurumsallaşma Ölçeklerinin Güvenilirlik Analizleri 

Ölçekler Cronbach Alpha (α) İfade Sayısı (N) 

Nepotizm 0,964 17 

Örgütsel Adalet\Dağıtımsal Adalet Altı Boyutu 0,834 7 

Örgütsel Adalet\İşlemsel Adalet Alt Boyutu 0,912 9 

Örgütsel Adalet\Etkileşimsel Adalet Alt Boyutu 0,942 13 

Kurumsallaşma 0,931 24 

Nepotizm ölçeğinde (N=17) Cronbach's Alfa değerleri 0,964 olup yüksek güvenilirliktedir. Örgütsel adaletin 
sırası ile dağıtımsal adalet alt boyutu (N=7) , işlemsel adalet alt boyutu (N=9), etkileşimsel adalet alt 
boyutunun (N=13) Cronbach's Alfa değerleri sırası ile 0,834, 0,912 ve 0,942 olup yüksek güvenilirliktedir. 
Kurumsallaşma ölçeğinde (N=24) Cronbach's Alfa değeri 0,931 olup yüksek güvenilirliktedir. 

3.2. Araştırmada Yer Alan Katılımcıların Demografik Özellikleri 

Araştırmanın bu kısmında katılımcıların demografik özelliklerinin analiz bulguları yer almaktadır. 
Demografik özellikler cinsiyet, medeni durum, eğitim durumu, çalıştıkları kurum, görevleri ve çalıştıkları 
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kurumdaki personel sayısı değişkenleri kapsamında incelenmektedir. Tabloda elde edilen bulgular frekans 
(n) ve yüzde (%) dağılımları ile şeklinde incelenmektedir. 

Tablo 2. Demografik Özelliklerin Frekans ve Yüzde Dağılımları 

Değişkenler Demografik Özellikler Frekans (n) Yüzde (%) 

Cinsiyet 
Kadın 87 30 

Erkek 203 70 

Medeni Durum 
Bekar 130 44,8 

Evli 160 55,2 

Eğitim Durumu 

İlköğretim 5 1,7 

Lise 31 10,7 

Ön Lisans 36 12,4 

Lisans 175 60,3 

Lisansüstü 43 14,8 

Çalışılan Kurum 

Kamu 161 55,5 

Kamu, Özel Sektör 1 0,3 

Özel Sektör 128 44,1 

Görevi 
İşçi 131 45,2 

Memur 159 54,8 

Çalışılan Kurumdaki Personel Sayısı 

0-9 Kişi 54 18,6 

10-49 Kişi 115 39,7 

50-249 Kişi 49 16,9 

250+ Kişi 72 24,8 

Araştırmaya katılanların %30’u kadın (n=87) ve %70’i erkek (n=203) çalışanlardır. Bu kişilerin %55,2’sinin 
(n=160) evli, %44,8’i (n=130) bekar olduğu gözlemlenmiştir. Katılımcıların çoğunun erkek olduğu ve evli 
olduğu dikkat çekmektedir. Katılımcıların eğitim durumları incelendiğinde; en çok %60,3 oran ile lisans 
(n=175), sonrasında sırasıyla %14,8 oran ile lisansüstü (n=43), %12,4 oran ile ön lisans (n=36), %10,7 oran 
ile lise (n=31) ve en az %1,7 oran ile ilköğretim (n=5) seviyesinde olduğu görülmektedir. Ankete katılanların 
çalıştıkları kurumlar incelendiğinde; en çok %55,5 oran ile kamu (n=161), %44,1 oran ile özel sektör (n=128) 
ve en az %0,3 oran ile hem kamu hem de özel sektörde (n=1) çalıştığı bulgusuna ulaşılmıştır. Katılımcıların 
%54,8’i (n=159) memur olduğu ve %45,2’inin (n=131) işçi olduğu gözlemlenmiştir. Demografik 
değişkenlerde son olarak katılımcıların çalıştıkları kurumlardaki personel sayısı incelendiğinde; kurumlardaki 
personel sayısı en yüksek %39,7 oranı ile (n=115) 10-49 kişi ve sırasıyla %24,8 oranı ile (n=72) 250 kişi ve 
üzeri, %18,6 oranı ile (n=54) 0-9 kişi ve en az %16,9 oranı ile (n=49) 50-249 kişi olduğu gözlemlenmiştir. 

3.3. Nepotizm Algısına Ait Bulgular 

Yapılan çalışmanın analizi doğrultusunda öncelikle kullanılan ölçeklerin yapısal geçerliliğini ortaya koymak 
amacıyla doğrulayıcı faktör analizi yapılmıştır. Doğrulayıcı faktör analizine başlamadan önce verilerle ilgili 
tüm sorunların (uç değerler, basık ve çarpık değerler, eksik veri vb.) giderilmelidir. Analizde en yüksek 
olabilirlik (Maximum Likelihood) yöntemi dikkate alınmıştır. Maksimum olabilirlik kullanılabilmesi için de 
verilerin normal dağılıma uygun olması gerekmektedir. Yapılan Multivariate normallik testinde kritik değerin 
49,054 olduğu belirlenmiştir. Bu değerin 10’un altında olması mükemmel bir sonuç iken 20’ye kadar 
genellikle sorun teşkil etmediği yapılan çalışmalarda ortaya konulmuştur. Çoklu normallik varsayımı 
sağlanamadığı için hesaplama yöntemi olarak Bootstrap ML (Maximum Likelihood) kullanılmıştır. 
Örneklemden 5000 alt örneklem tercih edilmiş ve anlamlılık değerleri (p) %95 güven aralığında 
hesaplanmıştır. 

Nepotizm Algısı Ölçeği 17 sorudan oluşmaktadır. Tek faktörlü DFA incelendiğinde bir modifikasyon 
sonrasında model uyum indeksleri CMIN/DF=4,570, CFI=0,911, GFI=0,796, RMSA=0,111 ve 
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SRMR=0,0518 olarak elde edilmiştir. Modelin yorumlanmasında öncelikle; CMIN/DF oranı için bazı 
kaynaklar 2’nin altında olduğunda mükemmel uyum kabul ederken bazı kaynaklar ise 5’in altında olduğunda 
da kabul edilebilir olduğunu savunmaktadır (Yaşlıoğlu, 2017). Elde edilen CMIN/DF=4,570 oranı kabul 
edilebilir sınırlar içerisindedir. Modelde CFI (Karşılaştırmalı Uyum İndeksi) 0-1 arasında değerler alır. Bire 
yakın yani yüksek değerler iyi uyumun göstergesidir (Cangür, 2012). Elde edilen CFI=0,911 oranı kabul 
edilebilir sınırlar içerisindedir. SRMR değeri; standartlaştırılmış ortalama hataların kareköküdür. Bu değer 0’a 
yaklaştıkça modelin uyum iyiliği artmış olarak yorumlanmaktadır. Model; 0.05’ten düşük ise iyi uyum, 0.05 
ile 0.10 arasında bir değer almışsa kabul edilebilir uyum içerisinde yer almaktadır (Özabacı, 2011). 
SRMR=0,0518 olarak elde edilen değer kabul edilebilir sınırlar içerisindedir. Ek olarak, model uyumları GFI 
ve RMSA dışında kabul edilebilir sınırlarda olduğuna ulaşılmıştır. Ölçek maddelerine ait yol katsayıları 
istatistiksel olarak anlamlı bulunmuştur. Bu sonuçlar göz önünde bulundurularak çizilen yol diyagramının 
güvenilir ve istatistiksel olarak anlamlı olduğu ifade edilmektedir. 

3.4. Örgütsel Adalet Algısına Ait Bulgular 

Yapılan çalışmanın analizi doğrultusunda ilk olarak ölçeklerin yapısal geçerliliğini ortaya koymak amaçlanmış 

ve doğrulayıcı faktör analizi yapılmıştır. Birinci düzey doğrulayıcı faktör analizinde gözlemlenen değişkenler 

belirli ve sayı olarak daha az düzeyde ya da tek seviyede tanımlanmış gizil değişkenleri açıklamak için önceden 
belirlenmişlerdir. Buradaki faktörler birinci düzey faktör olarak isimlendirilmektedirler (Sayın, 2014). 
Maksimum olabilirlik kullanılabilmesi için verilerin normal dağılıma uygun olması gerekmektedir. Yapılan 
Multivariate normallik testinde kritik değerin 56,744 olduğu belirlenmiştir. Belirlenen bu değerin 10’un 
altında olması mükemmel bir sonuç iken 20’ye kadar genellikle sorun oluşturmadığı yapılan çalışmalarla 
ortaya konmuştur. Çoklu normallik varsayımı sağlanamadığı için hesaplama yöntemi olarak Bootstrap ML 
(Maximum Likelihood) kullanılmıştır. Bu yöntem analizde en yüksek olabilirlik yöntemidir. Bootstrapt 
analizinde örneklemden 5000 alt örneklem tercih edilmiş ve anlamlılık değerleri (p) %95 güven aralığında 
hesaplanmıştır. 

Örgütsel adalet algısının ölçümüne yönelik anket toplamda 29 sorudan oluşmaktadır. OAAOY1-OAAOY9 
arasındaki dokuz ifade işlemsel adalet boyutunu temsil etmektedir. OAAOY10-OAAOY16 arasındaki 
ifadeler dağıtımsal adalet olarak ve OAAOY17-OAAOY29 arasındaki ifadeler ise etkileşimsel adalet 
boyutunu ifade etmektedir. Toplam 29 madde ve 3 alt boyut ile oluşturulan birinci düzey DFA 
incelendiğinde 3 farklı modifikasyon sonrasında model uyum indeksleri CMIN/DF=2,753, CFI=0,901, 
GFI=0,803, RMSA=0,078 ve SRMR=0,0521 olarak elde edilmiştir. Model uyumları GFI dışında kabul 
edilebilir sınırlarda elde edilmiştir. Ölçek maddelerine ait yol katsayıları istatistiksel olarak anlamlı 
bulunmuştur.  

3.5. Kurumsallaşma Algısına Ait Bulgular 

Çalışmaya başlamadan önce doğrulayıcı faktör analizinde öncelikle verilerle ilgili tüm sorunlar (uç değerler, 
basık ve çarpık değerler, eksik veri vb) giderilmelidir. Maksimum olabilirlik kullanılabilmesi için verilerin 
normal dağılıma uygun olması gerekmektedir. Yapılan Multivariate normallik testinde kritik değerin 31,071 
olduğu belirlenmiştir. Belirlenen bu değerin 10’un altında olması mükemmel bir sonuç iken 20’ye kadar 
genellikle sorun oluşturmadığı yapılan çalışmalarda ortaya konmuştur. Çoklu normallik varsayımı 
sağlanamadığı için hesaplama yöntemi olarak Bootstrap ML (Maximum likelihood) kullanılmıştır. Bootstrapt 
analizinde örneklemden 5000 alt örneklem tercih edilmiş ve anlamlılık değerleri (p) %95 güven aralığında 
hesaplanmıştır. 

Kurumsallaşma algısının tespitine yönelik ölçek 24 sorudan oluşmaktadır. Tek faktörlü doğrulayıcı faktör 
analizi incelendiğinde bir modifikasyon sonrasında model uyum indeksleri CMIN/DF=3,783, CFI=0,820, 
GFI=0,765, RMSA=0,099 ve SRMR=0,070 olarak elde edilmiştir. Model uyumları CFI, GFI ve RMSA 
dışında kabul edilebilir sınırlarda elde edilmiştir. CMIN/DF oranında hangi eşik değerinin alınacağı 
konusunda belirli bir fikir birliği bulunmamaktadır. Bazı kaynaklar bu oranın 2’nin altında olduğunda 
mükemmel uyum olarak kabul ederken bazı kaynaklar ise 5’in altında olduğunda da bu değeri kabul 
etmektedirler (Yaşlıoğlu, 2017). 
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3.6. Araştırma Modeli İlişki Katsayıları ve Hipotez Testleri 

Yol analizi çalışmaya başlamadan önce verilerle ilgili tüm sorunlar (uç değerler, basık ve çarpık değerler, eksik 
veri vb) giderilmelidir.  

Tablo 3. Araştırma Modelinin Yol Analizi Bulguları 
       β1 β2 S.hata Test ist. p R2 

OAAOY_P1 <---  OAAOY 1,047 0,872 0,064 16,285 <0,001 0,614 

OAAOY_P2 <---  OAAOY 1,019 0,843 0,065 15,688 <0,001 0,637 

OAAOY_P3 <---  OAAOY 1 0,798    0,71 

KA_TP <---  OAAOY 0,779 0,76 0,06 12,983 <0,001 
0,76 

KA_TP <---  NATY_TP -0,035 -0,05 0,032 -1,098 0,272 

Model uyum indeksleri CMIN/DF=9,748, CFI=0,954, GFI=0,950, RMSA=0,174 ve SRMR=0,0403 olarak 
elde edilmiştir. Model uyumları CMIN/DF dışında kabul edilebilir sınırlarda elde edilmiştir. Yol analizinde 
gizil değişkenlerle oluşturulmuş bir yapı söz konusu olduğunda yollardan biri analiz öncesinde sabit tutulur. 
Sabit tutulan katsayıya ait parametre değeri 1 olarak girilir ve çözümleme yapılır. Burada sabit tutulan değer 
etkileşimsel adalet değeridir (OAAOY_P3). Ayrıca 1 olarak sabit tutulan değerin test istatistiği ve standart 
hata değeri elde edilememiş olur. Fakat ilgili yol katsayısının standartlaştırılmış hatası elde edilebilir. Bu 
yüzden ilgili yol katsayısına ait değerler tabloda yer almamıştır. Örgütsel Adalet Algısı ölçek puanları ile 
kurumsallaşma ölçeği toplam puanı arasındaki yol katsayıları istatistiksel olarak anlamlı bulunmuştur 
(p<0,001). İşlemsel adalet (OAAOY_P1) puanı bir birim arttıkça Kurumsallaşma ölçeği toplam puanı 1,047 
birim artmaktadır. Dağıtımsal adalet (OAAOY_P2) puanı bir birim arttıkça Kurumsallaşma ölçeği toplam 
puanı 1,019 birim artmaktadır. Nepotizm ölçeği (NATY) puanının etkisi istatistiksel olarak anlamlı 
bulunmamıştır (p=0,272). Ölçek maddelerine ait yol katsayıları istatistiksel olarak anlamlı bulunmuştur.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 1. Yol Analizi Standartlaştırılmış Yol Katsayıları 

AMOS grafik menüsü yardımıyla çizilen yol diyagramında, elde edilen tüm standardize edilmiş değerlerin 
1’in üzerinde olmaması gerekmektedir. Standardize edilmiş çözümleme değerleri her bir maddenin 
(gözlemlenen değişkenin) kendi gizil değişkeninin ne kadar iyi bir temsilcisi olduğu ile ilgili fikir vermektedir 
(Aytaç, 2012). Çizilen yol diyagramında ölçek maddelerine ait yol katsayıları istatistiksel olarak anlamlı 
bulunmuştur. Yol diyagramında yer alan yol katsayılarına göre; nepotizmin, örgütsel adalet ve kurumsallaşma 
üzerinde negatif yönlü bir etkiye sahiptir. Örgütsel adaletin kurumsallaşma algısı üzerinde pozitif ve anlamlı 
olduğu görülmektedir (p<0,001). 
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4.TARTIŞMA ve SONUÇ  

Örgütlerin başarılarının önemli bir oranı çalışanlara, çalışanlarının başarıları ise sahip oldukları yeteneklere 
bağlıdır. Çalışanların yeteneklerinin sağlıklı bir şekilde yönetilmesi, geliştirilmesi ve örgütlerin iş süreçlerinde 
kullanılması gerekmektedir. Ancak günümüzde birçok sebebe bağlı olarak çalışanların yetenekleri çoğu 
örgütlerde göz ardı edilmektedir. Yeteneklerden çok akraba ilişkilerinin göz önüne alındığı ve bu ilişkilerin 
liyakatli bir seçimin önüne geçtiği davranışlar nepotizmi desteklemektedir. Adaletli davranılmayan, 
yeteneklerin dikkate alınmadığı ve sadece akrabalık bağı ya da bazı yakın ilişkilerin söz sahibi olduğu her 
örgütte kurumsallaşma adına atılacak her adımın eksik kalacağı savunulmaktadır. 

Bu çalışmada, nepotizm ve örgütsel adalet algısı ile kurumsallaşma seviyesi arasındaki ilişkinin belirlenmesi 
amaçlanmış olup Samsun ve ilçelerinin sınırlarında bulunan özel sektör ile kamu kurum ve kuruluşlarındaki 
iş görenlere anket çalışması uygulanmıştır. Nepotizm ve örgütsel adalet algısının kurumsallaşma seviyesi 
üzerindeki etkileşim sisteminin araştırılmasında yol analizi yapılmıştır. Yol analizi çalışmalarda, kullanılan 
analizlerin eksikliklerini gidererek tüm etki sistemini hesaplamaya olanak sağlamıştır. Ek olarak bu etki 
sistemi yol şeması ile görselleştirilerek değişkenlere arasındaki etki sisteminin daha kolay anlaşılması 
amaçlanmıştır. 

Araştırma modelinin yol analizi sonuçlarında model uyumları CMIN/DF dışında kabul edilebilir sınırlarda 
olduğu bilgisine ulaşılmıştır. Bu sonuçlara göre, her faktör kendisini oluşturan soruları doğru biçimde temsil 
ettiği sonucuna varılmıştır. Nepotizm ölçeği (NATY) ile kurumsallaşma ölçeği (KA) arasındaki yol katsayıları 
istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıştır. Bu sonuç; işletmelerin kurumsallaşma seviyesi artmasına bağlı 
olarak nepotizm tutumunda önemli bir değişikliğin olmadığını göstermektedir. Başka bir anlatımla, 
kurumsallaşma seviyesinin artmasıyla nepotizmde önemli bir azalma meydana gelmediğini işaret etmektedir. 
Örgütlerin devamlılığını sağlamak ve artan rekabet koşullarına karşı ayakta kalabilmeleri için önemli bir 
basamak olan kurumsallaşma seviyesinin artışı, örgüt içerisinde nepotist davranışların sergilenmesinin 
önünde engelleyici bir rol oynamamaktadır. Araştırma sonuçlarına paralellik gösteren birçok çalışma 
bulunmaktadır (Charles, 2015; Dökümbilek, 2010; Kiracı ve Alkara, 2009; İşçi, Bal Taştan ve Kozal, 2013; 
Onay Özkaya ve Şengül, 2006). 

Örgütsel Adalet Algısı ölçek puanları ile kurumsallaşma ölçeği toplam puanı arasındaki yol katsayıları 
istatistiksel olarak anlamlı bulunmuştur. İşlemsel adalet (OAAOY_P1) puanı bir birim arttıkça 
Kurumsallaşma ölçeği toplam puanı 1,047 birim arttığı, dağıtımsal adalet (OAAOY_P2) puanı bir birim 
arttıkça Kurumsallaşma ölçeği toplam puanı 1,019 birim arttığı sonucuna varılmıştır. Ayrıca ölçek 
maddelerine ait yol katsayıları istatistiksel olarak anlamlı bulunmuştur. Örgütsel adaletin her boyutu 
örgütlerin kurumsallaşması için önemlidir. Adalet; örgüt içerisinde yapılan işlemlere, iletişime ve çalışanların 
tüm haklarının liyakatli bir şekilde dağıtılmasına bağlıdır. İşletmelerin örgütsel yapıdaki devamlılıklarını ve 
işlevlerini yerine getirebilmeleri için adalet önemli bir kavram olmakla beraber, adaletsizlik ise örgütsel sorun 
olarak görülmektedir. Araştırma sonuçlarını destekleyen ve paralellik gösteren birçok çalışma bulunmaktadır 
(Greenberg,1987; Cihangiroğlu ve Yılmaz, 2010; İyigün 2012; Özer ve Günlük 2010). 

Araştırmanın belirlenen temel soruları göz önüne alındığında; araştırma sonucunda nepotizm ile 
kurumsallaşma arasında negatif bir ilişki olduğu ancak istatistiksel olarak anlamlı olmadığı sonucuna 
ulaşılmıştır. İkinci soruya cevap olarak; örgütsel adalet kavramı ile kurumsallaşma seviyesi arasında anlamlı 
ve pozitif yönde bir ilişki olduğu belirlenmiştir. Nepotizm ve örgütsel adalet algısı ile kurumsallaşma seviyesi 
arasında bir ilişki olduğu belirlenmiştir. 

Öneriler sunarken her örgütün kendine has bir yapıya sahip olduğu ve özgün bir varlık olduğu unutulmaması 
gerekmektedir. Sunulacak her öneri örgütlerin kendi içerisinde değişkenlik gösterebilecektir. Genel olarak 
nepotizm, akılda olumsuz düşünceler oluşturmaktadır. Ülkemizde başta olmak üzere birçok aile işletmesi 
kurumsallaşma evresini tamamlamış ve bu yönde ciddi adımlar atmıştır. Nepotizm kavramının olumsuz 
yapısını güncellemek adına aile işletmelerinde özellikle araştırmalar yapılması önerilebilir. Ek olarak 
kavramsal çerçeve genişletilerek farklı sonuçlar elde edilebilir. Örgütlerin işletmecilik faaliyetlerinin 
devamlılığı için yöneticilerinin her anlamda adil davranması gerekmektedir. Terfi, işe alma süreçleri, her türlü 
kaynak dağılımı gibi verilecek önemli kararlarda akraba ya da yakınlığa göre tercih edilmeden performans ve 
yetkinliklere bakılması önem teşkil etmektedir. Bu konuda belirli bir standardın oluşturulması örgütlerin 
kurumsallaşma adına atabileceği önemli adımların başında gelmektedir. 
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EXTENDED SUMMARY  

While maintaining their sustainability, organizations should not give up on justice within the scope of the 
principles they advocate and the policies they adopt, but also move forward without being dependent on 
people. The systematic transformation of the aforementioned progress into a cultural behavior is important 
for organizations to gain a corporate identity. The most basic feature that should be in organizations that 
have gained a corporate identity is the existence of a fair structure. The biggest capital that the organization 
should hold without leaving the borders of a just structure is human resources. The concept of 
organizational justice; It can be defined as protecting the equality of opportunity among the employees, 
making the rewards fairly, supporting the employees in the development of their skills without nepotism 
(Demirel & Savaş, 2017). Nepotism, on the other hand, is defined as the promotion or employment of 
individuals who do not have the qualifications required by the job, ignoring some of the features brought 
by justice, based only on blood ties (Özler et al., 2007). Nepotism, which is described as nepotism within 
the organization, has become a type of behavior that needs attention from an institutional point of view. 
Because this type of behavior directly affects both the employees and the functioning of the organization. 
In addition, the common nepotism practices in businesses make people adopt the idea that there is an unfair 
corporate culture among employees. This idea forms the basis of the research. Purpose of the research; The 
aim of this study is to determine the effect of nepotism and organizational justice perception on the level of 
institutionalization. The sample of the research; It consists of 290 people working in private sector and 
public institutions and organizations in Samsun province and districts. In the collection of the data, the 
online survey form method shared in the electronic environment was applied. The questionnaire form 
consists of four parts. In the first part, there are questions to determine demographic variables, in the second 
part the institutionalization scale, in the third part the nepotism scale and in the last part the organizational 
justice scale. Within the scope of the research, first of all; Confirmatory factor analysis was performed in 
order to reveal the structural validity, and the bootstrap method was taken into account as the calculation 
method since the multiple normality assumption could not be achieved as a result of the analysis. As a result 
of the obtained values, it was revealed that the model fit within acceptable limits. In the path analysis to test 
the model, the maximum likelihood calculation method was used. In the findings obtained; The path 
coefficients between the organizational justice perception scale and the institutionalization scale total score 
were found to be statistically significant. However, the effect of the nepotism scale score was not statistically 
significant. In the road diagram drawn as a result of the research, it was determined that all the standardized 
values obtained were not above 1. The path coefficients of the scale items in the drawn path diagram were 
found to be statistically significant. According to the path coefficients in the path diagram; Nepotism has a 
negative effect on organizational justice and institutionalization. It is seen that organizational justice has a 
positive and significant effect on the perception of institutionalization. As a result of the research; While 
organizational justice is an important variable in increasing the level of institutionalization, it has been found 
that the presence of nepotism does not have a preventive role. 
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ENDÜSTRİ 4.0 KAVRAMSAL ÇERÇEVE* 

Cansu DOĞAN GİRGİN1, Sinan YILMAZ2  

ÖZ 

Çalışmanın amacı Endüstri 4.0 kavramı hakkında bilgi vermektir. Dördüncü Sanayi Devrimi olarak ifade edilen 
Endüstri 4.0, adlandırıldığı 2011 yılından itibaren gündemde olan ve gittikçe yaygınlaşan bir konsept olarak ele 
alınmaktadır. Endüstri 4.0, dijital dönüşümü elde etmek için makinelerin birbirleriyle iletişime geçebildiği ve iş birliği 
yapabildiği üretimi sağlamayı hedefleyen bir süreçtir. Çevre koşullarının değişmesi, yeni teknolojik imkanların gelişmesi, 
devlet politikalarının sürdürülebilirlik ve verimlilik beklentileri, küresel rekabet ve entegrasyon süreçleri nedeniyle 
Dördüncü Sanayi Devrimi tüm dünya için önemli hale gelmiştir. Dijital dönüşümle birlikte yüksek rekabet ortamında 
yer alan şirketler ve ülkelerin Endüstri 4.0 uygulamalarını yakından takip etmesi ve uygulaması gerekmektedir. Almanya, 
Çin, Amerika gibi gelişmiş ülkelerin Endüstri 4.0 uygulamalarına, hedef politika ve planlamalarına geniş çapta yer verdiği 
görülmektedir. Türkiye’de de bu süreçle alakalı çalışmaların her geçen gün arttığı gözlemlenmektedir. Çalışmada sırasıyla 
Endüstri 4.0 kavramı, yeni bir devrim olarak nitelendirilen sürecin model olarak incelenmesi, Endüstri 4.0 bileşenleri, 
Türkiye’de yer alan Model fabrikalar, literatür araştırmaları ve Dünya’da yürütülen çalışmalar yer almaktadır. 

Anahtar Kelimeler: Endüstri 4.0, Dijital Dönüşüm, Endüstri 4.0 Bileşenleri, Model Fabrikalar. 
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INDUSTRY 4.0 CONCEPTUAL FRAMEWORK* 

Cansu DOĞAN GİRGİN1, Sinan YILMAZ2 

ABSTRACT 

The purpose of the study is to provide information on the concept of Industry 4.0. Industry 4.0, expressed as the 
fourth Industrial Revolution, is considered a concept that has been on the agenda since 2011, and has become 
increasingly widespread. Industry 4.0 is a process that aims to ensure the production that machines can communicate 
and collaborate with each other in order to achieve digital transformation. Due to the change of environmental 
conditions, the development of new technological facilities, the sustainability and efficiency expectations of state 
policies, global competition and integration processes, the fourth Industrial Revolution has become important to the 
world. With digital transformation, companies and countries in a high competitive environment need to closely follow 
and implement Industry 4.0 applications. It is seen that developed countries such as Germany, China, America have a 
wide range of Industry 4.0 applications, target policies and plans. In Turkey, studies related to this process have been 
observed to increase day by day. The study, respectively, includes the concept of Industry 4.0 as a model of the process, 
its components, Model factories in Turkey, literary research and studies carried out on land. 

Keywords: Industry 4.0, Digital Transformation, Industry 4.0 Components, Model Factories.
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1. GİRİŞ 

Ekonomik, siyasi ve politik alandaki gelişmeler yüzyıllardır insanların yaşamlarında köklü değişikliklere neden 
olmuş ve tarih bu değişimlerle şekillenmiştir. İnsan yaşamını etkileyen temelde iki köklü değişim vardır. 
Bunlardan birincisi tarım, ikincisi ise sanayi devrimidir (Özsoylu, 2017, s. 42). Sosyal, ekonomik ve teknolojik 
değişimler tüm sanayi devrimlerinin nedenidir (Nikolic vd., 2017, s. 0797). 18. yüzyılın sonunda buhar ve su 
gücü kullanılarak mekanik üretimin tanıtılması Birinci Sanayi Devrimi'ne öncülük etmiştir. Elektrik 
kullanarak seri üretim, 19. yüzyılın sonundaki İkinci Sanayi Devrimi'nin anahtar kavramı olarak 
görülmektedir. 1990'lı yıllarda bilişim sistemlerinin ve otomasyonun kullanılmasıyla Üçüncü Sanayi Devrimi 
gerçekleşmiş ve günümüzde CPS (Cyber Physical Systems)'nin merkezileşmesi ile Dördüncü Sanayi Devrimi 
ya da diğer bir ifadeyle Endüstri 4.0 ekonomiyi değiştirmeye başlamıştır (Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2017, 
s. 892). 

Tarımdaki gelişmeler daha sonra sanayi alanında devrimleri beraberinde getirmiştir. 18. yüzyılın sonlarında 
İngiltere başta olmak üzere Avrupa’da üretim sistemlerinde köklü değişimler gerçekleşmiştir. James Watt’ın 
buluşu olan buhar makinesi, 1. Sanayi Devrimi’nin başlangıcı olarak kabul edilmektedir. Metalürjide 
değişimler meydana gelmiş ve dokuma sanayi gelişmiştir. Demiryolları çelik üretiminin artışı ve deniz 
yolunda gelişen sanayiler ortaya çıkmıştır (Bulut & Akçacı, 2017, s. 52). Atölye üretiminden fabrikaya, parça 
başı üretiminden yığın üretime geçilmiştir (Soylu, 2018, s. 44). Dönemin genel olarak 1760-1840 yılları 
kapsadığı kabul edilmektedir. Demiryollarının inşası ve buhar motorunun icadı ile mekanik üretime girilen 
süreci ifade etmektedir (Schwab, 2017, s. 11). Elektrik teknolojilerinin fabrikalarda kullanılması 2. Sanayi 
Devrimi’nin başlangıcı olarak kabul edilmektedir. 19. yüzyılın sonlarında ve 20. yüzyılın başlarında elektriğin 
ve montaj hattının gelişmesiyle desteklenen seri üretime geçiş sağlanmıştır (Schwab, 2017, s.11). Bilgisayar 
ya da dijital devrim olarak adlandırılan 3. Sanayi Devrimi’nin 1960’larda başladığı kabul edilmektedir. 
Programlanabilir makinelerin geliştirilmesiyle sanayi alanında yeni bir döneme geçilmiştir. Üretim 
süreçlerinde elektronik ve bilgi teknolojileri ile otomasyon sağlanmıştır. 3. Sanayi Devrimi, kişisel 
bilgisayarların üretiminden internet kullanımının yaygınlaşmasıyla elektronik ve bilgisayar temelli üretim 
yapısını sağlamıştır (Soylu, 2018, s. 44). Sanayi devrimlerinin gerçekleşmesiyle dördüncü sanayi devriminin 
oluşumuna zemin hazırlanmıştır. 

Dördüncü endüstriyel devrim, değişimin baş döndürücü hızı ve tüm bireysel, ekonomik, kurumsal ve 
toplumsal düzeylerde meydana gelen değişimlerle önceki devrimlerden oldukça farklı görülmektedir. Bazı 
uzmanlar tarafından üçüncü devrimin devamı olarak kabul edilse de yeni devrimi bir öncekinden farklı kılan 
unsurlar barındırmaktadır. Bu unsurlar; devrimin içerdiği teknolojik gelişmelerin oldukça hızlı olması; 
bireyleri, iş dünyasını, toplumun diğer kesimlerini ve dijital teknolojiler alt yapısını kapsaması açısından geniş 
ve derin yapıda olması; tüm yönetim bilişim sistemleri yanında teknolojinin içerdiği tüm unsurları birbirine 
bağlaması ve sistem etkisini içermesidir (Fırat & Fırat, 2017, s. 213). 4. Sanayi Devrimi, 2011 yılında 
Almanya’da Eğitim ve Araştırma Bakanlığı tarafından organize edilen “Yüksek Teknoloji Stratejisi 2020 
Eylem Planı Konferansı”nda ilk kez adlandırılmış ve Endüstri 4.0’dan 3. Sanayi Devrimi etkilerinin yoğun 
olduğu bir süreç olarak bahsedilmiştir (Tozkoparan & Ernur, 2018, s. 5). Alman hükümetinin 2013 yılında 
küresel rekabet gücünü artırma stratejilerini sunmasından bu yana endüstriler, Endüstri 4.0'ı karakterize eden 
ileri teknolojileri denemiştir. Küresel üretim sürecinde üretim sanayisini desteklemek ve küresel rekabet 
edilebilirliği artırmak için politikacılar yerli şirketler kurmuş ve teknoloji programları geliştirmiştir (Thoben 
vd., 2017). Karmaşık teknolojinin gelişmesi ve daha geniş toplulukta kullanılmasıyla bu fenomen, dünya 
çapındaki üreticilerde ortaya çıkmaya başlamıştır (Yunus, 2020, s. 1215). Endüstri 4.0, üretim alanı başta 
olmak üzere birçok farklı alanda etkisini göstermiştir.  

Çalışmanın bundan sonraki kısmında sırasıyla; Endüstri 4.0 kavramı, yeni bir endüstriyel model olarak 
Endüstri 4.0, Dördüncü Sanayi Devrimi’nin önemli kaynaklarını oluşturan teknolojiler, Türkiye’de yer alan 
Model fabrikalar, literatür araştırmaları ve Dünya’da yürütülen çalışmalar yer almaktadır. 

2. Endüstri 4.0 

Genellikle “4. Sanayi Devrimi” olarak kabul edilen Endüstri 4.0, üretim alanında meydana gelen kökten yeni 
ve teknolojik bir değişimi ifade etmektedir. Son zamanlarda akademisyenler ve uygulayıcılar arasında artan 
ilgiyi çekmesine rağmen, Endüstri 4.0'ın üzerinde ortak bir tanım henüz belirlenmemiştir (Raji vd., 2021). 
Endüstri 4.0; makinelerin rutinleri basitçe operasyonel hale getirdiği bir üretim paradigmasından, birbirleriyle 
iletişim kurabildiği ve özerk bir şekilde iş birliği yapabildiği dijital üretime geçmek için kullanılan bir araçtır 
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(Manesh vd., 2021, s. 289). Dördüncü Sanayi Devrimi, Almanya Federal Hükümeti tarafından başlatılmış ve 
2011'de ilk kez adlandırılmıştır. 2013 yılında Alman Ulusal Bilim ve Mühendislik Akademisi (Acatech) 
tarafından yayımlanan “INDUSTRIE 4.0 Stratejik Girişimini Uygulamak İçin Öneriler” raporunda araştırma 
ve geliştirme faaliyetlerinin uygun sanayi ve politika kararlarıyla birlikte uygulanması gerektiği vurgulanmıştır 
(Murugaiyan & Ramasamy, 2021). Dördüncü Sanayi Devrimi, ilk olarak imalat sanayiinde meydana gelen 
dijital devrim olarak düşünülmüştür ancak güncel olarak endüstriyel değer zincirlerinin bütünlüğü içinde 
dijital dönüşüm olarak anlatılmaktadır (Ghobakloo & Iranmanesh, 2021). 

Yüksek küresel rekabet edilebilirliği desteklemek amacıyla sanayide uzmanlaşmanın gerekliliği bilimsel olarak 
kanıtlanmıştır. Bu araştırmalar sonucunda ekonomik sistemlerde sanayileşme süreci başlamıştır. Temel 
olarak Endüstri 4.0, katma değerli ağların kurulmasını sağlamak için üretim tesislerinin, tedarik zincirlerinin 
ve hizmet sistemlerinin entegrasyonundan oluşmaktadır (Salkin vd., 2018, s. 5-6). Erik Brynjolfsson ve 
Andrew McAffee, Endüstri 4.0’ı dijital teknolojiler temelinde organize edilmiş ve tam otomatik hale 
getirilmiş makine endüstrisinin altın çağı olarak tanımlamıştır (Sukhodolov, 2019, s. 4-5).  Dikey ve yatay 
olarak entegre üretim sistemlerine sahip olunmasını sağlayan akıllı fabrikaların, nesnelerin internetinin ve 
hizmetlerin üretime dahil edilmesi Endüstri 4.0’ı ifade etmektedir (Thoben vd., 2017, s. 4). 

Endüstri 4.0, imalat endüstrisinin teknoloji temelinde yapısal bir değişikliği içermekte ve ürün özellikleri, 
kalite, tasarım, üretim hacmi, üretim zamanlaması açısından esnekliğe izin vermektedir. Sadece şirketler 
içindeki değer zinciri aracılığıyla değil, aynı zamanda sektördeki şirketlerin tüm tedarik zinciri aracılığıyla 
gerçekleşmektedir (Ortt vd., 2020, s. 826). Braccini ve Margherita (2019), Endüstri 4.0'ın benimsenmesinde 
imalat sektörü için farklı ekonomik ve sosyal faktörleri araştırmış, çalışma sonucunda Endüstri 4.0 için teslim 
süresini %30 ve ürün kusur oranlarını %21 azaltmak gibi çeşitli ekonomik iyileştirmeler sağladığını 
saptamıştır. Birçok kuruluş, Endüstri 4.0 teknolojilerini kullanarak değer üretmenin yollarını aramaktadır. 
Endüstri 4.0, akıllı ve bağlantılı ürünler ve sistemler potansiyeli ile tedarikçiler, üreticiler ve müşteriler için 
yeni dijital çözümler sunmaktadır (Erboz vd., 2021). Makroekonomik açıdan Endüstri 4.0, bir ulusun yeni 
rekabet avantajı olarak algılanmaktadır (Erro-Garcés, 2019, s. 1858). 

Değişen çevre koşulları, yeni teknolojik olanaklar ve devlet politikasına yön verenlerin beklentileriyle 
kurumsal uygulamalar, mevcut endüstriyel teknolojik yenilikleri tetiklemektedir. Şirketler, artan küresel 
rekabet ve entegrasyon nedeniyle teslim sürelerini, ürün kalitesini ve genel üretkenliği iyileştirmeye teşvik 
edilmektedir. Yeni türde taleplerin kapsamı ve bileşimi, şirketlerin değer zincirlerini yeniden düşünmesini ve 
yeniden yapılandırmasını gerektirmektedir. Teknoloji ise yeniden yapılandırmada kilit bir rol oynamaktadır. 
Bu çerçevede Endüstri 4.0, ürün yaşam döngüsünün tüm değer zinciri üzerinde kontrol uygulamak için 
dinamik ve entegre bir sistemi ifade etmektedir (Vereycken vd., 2021, s. 1018). Yeni teknolojilerin sağladığı 
şeffaflık ve izlenebilirlik tüm değeri etkilemektedir. Çeşitli teknolojilerin tamamı Endüstri 4.0 kapsamında 
yerini almıştır ve kavram, üretim faaliyetlerinin nasıl, ne zaman ve nerede gerçekleştiği üzerine potansiyel 
olarak yıkıcı bir etkiye sahiptir. Rekabet senaryosunu etkileyen yeni teknolojiler, firmaların ürünlerini ve iş 
modellerini yeniden düşünmesini sevk etmiştir (Bettiol vd., 2021, s. 14). Endüstri 4.0, gelişmiş ülkelerde 
üretim ortamını tamamen dönüştürmeye başlamıştır ve önümüzdeki on yıllarda tüm dünyaya yayılması 
beklenmektedir. Dördüncü Sanayi Devrimi ile ilgili araştırma çalışmaları literatürde hızla artmakta ve 
çalışmaların çoğu doğrudan üretim ortamını kapsamaktadır. Endüstri 4.0 henüz başlangıç aşamasında olduğu 
için çalışmaların çoğu kavramsal modeller oluşturmaya dayanmaktadır (Kazancoğlu & Ozkan-Ozen, 2017, 
s. 891-893). Zaman içerisinde kavramsal modellerin yanında uygulama araştırmalarının da artması 
beklenmektedir. 

2.1. Yeni Bir Endüstriyel Model Olarak Endüstri 4.0 

Küreselleşmenin getirdiği olanaklarla şirketlerin en büyük amacı dünyaya açılmak ve markalaşmak olmuştur. 
Bu gelişmeler, sanayi alanında uzmanlık, üretimde etkinlik, kalite ve ucuzluk sağlamıştır. Bilişim ve 
haberleşme alanlarında yapılan yenilikler, bilgisayarların ve internetin hızla yayılması, teknolojinin kullanım 
alanlarının artmasıyla dördüncü sanayi devriminin temelleri atılmıştır (Özsoylu, 2017, s. 44-45). Literatür 
araştırmalarında Endüstri 4.0; akıllı üretim, gelişmiş üretim, entegre sanayi, endüstriyel internet, iş modelleri 
gibi kavramları da içermektedir (Ibarra vd., 2017, s. 4).  

Endüstri 4.0'ın özellikleri; izleme, birlikte çalışabilirlik, kontrol, gerçek zamanlı bilgi işleme ve özelleştirme, 
enerji tüketimi, esneklik ve malzemelerin ileri-geri akışı olarak ifade edilmektedir (Rajput & Singh, 2019, s. 
1717). Endüstri 4.0, fiziksel, dijital ve biyolojik unsurlar arasındaki etkileşim yoluyla gerçek ve sanal dünyaları 
birbirine bağlayan teknolojik yeniliklerle ilgilidir. Bu teknolojilerin yaşama, çalışma ve iletişim kurma biçimini 
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değiştirme, değer yaratmada değişikliklere neden olma ve şirketlerin yeni iş modeli keşif ve geliştirmeden 
kazanılan beceri ve yetkinliklere yatırım yapmasını sağlama potansiyeli vardır (Acioli vd., 2021, s. 989). Buna 
bağlı olarak, iletişim profesyonellerinin Endüstri 4.0 devrimi ile ilgili değişiklikleri yönetmeye hazır olup 
olmadıklarını, bu tür ihtiyaçlar arttığında yeterli becerilere sahip olup olmadıklarını ve dijital yetkinliklere 
güvenip güvenmediklerini araştırmak çok önemlidir (Lee & Meng, 2021). Endüstri 4.0'ın kapsamı yalnızca 
tedarik zinciri veya üretim süreçlerinde yer almamakta, organizasyonun, sektörün ve hatta toplumun her 
yönünü kapsamaktadır (Sony & Naik, 2018, s. 2220).  

Endüstri 4.0 vizyonu, tek bir üretim tesisinin otomasyonu ile sınırlı değildir. Amacı; üretim, tedarik ve 
depolamadan nihai ürünün satışına kadar tüm temel işlevlerin dikey ve yatay entegrasyonlarını birleştirerek 
daha hızlı ürün geliştirme, özelleştirilmiş üretim, üretim ortamlarının gelişmiş yönetimi, daha hızlı tedarik 
zincirleri vb. sağlamaktır. Bu yüksek düzeyde entegrasyon, daha fazla verimlilik sağlayacak yeni teknolojilerle 
birleştiğinde, dijitalleşme, teslimat ve kullanıcılar için net karar önerileri dahil olmak üzere çeşitli zorluklarla 
başa çıkan duyarlı ve tahmine dayalı üretim sistemlerinde ve iş süreçlerinde yüksek düzeyde şeffaflık 
sağlamaktadır (Nikolic vd., 2017, s. 0797). Endüstri 4.0, önceki birçok sanayi devrimi gibi, ileri 
teknolojisinden etkilenebilecek çok çeşitli sektörlere açıktır. Verilere dayanan herhangi bir işletme, karar 
vermek için Endüstri 4.0'dan etkilenecektir (Bahadori, 2021, s. 1038). Şeffaflık, verimlilik, hızlı karar alma 
gibi özellikleri sunması yeni endüstriyel devrimi cazip hale getirmektedir. 

Yeni bir endüstriyel model olan Endüstri 4.0, örgütlenmeye özgü ve tam otomatik, öğretici ve etkileşimli 
üretim sistemlerinin yönetimi olarak tanımlanmaktadır. Dijital ve internet teknolojilerini ifade eden bu 
modelde insanın rolü, modern endüstri uzmanlarından yeni yeterlikler gerektiren ve sosyal değişimlerin eşlik 
ettiği başlangıç, kontrol ve teknik bakımlarla sınırlı olmaktadır. Şekil 1.1.’e göre Endüstri 4.0 modelinde insan 
(endüstri uzmanı), üretim sisteminin dışındadır. Bu sistem, Şekil 1.1’de, farklı geometrik şekillerle gösterilen 
fiziksel nesnelerin (FO1, 2,…, n) sadece üretim sistemindeki heterojen fiziksel nesneler arasındaki 
etkileşimin (Şekil 1'de çift yönlü oklarla gösterilmiştir) olasılığını ve gerekliliğini yansıtan biçim ve boyuttadır. 
Fiziksel nesneler, sanayide kullanılan üretim ekipmanıdır (Popkova vd., 2019, s. 7-8). 

 

Şekil 1. Yeni Bir Endüstriyel Model Olarak Endüstri 4.0 (Source: Popkova vd., 2019, p. 7.) 

3. Endüstri 4.0 Bileşenleri 

Endüstri 4.0 projesine destek veren konsept; müşteriler, tedarikçiler, tedarik zincirinin diğer üyeleri ve değerli 
paydaşlar ile veri alışverişinde bulunmak için bilgi ve iletişim sistemi ile birbirine bağlı otomatik üretim 
sistemi ve robotiklerin kullanılmasıdır. Böylece makineler, insanlar ve kaynaklar birbirleriyle etkileşime 
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girebilir. Endüstri 4.0 üç temele dayanmaktadır: Siber-Fiziksel Sistemler, Nesnelerin İnterneti ve Hizmetlerin 
İnterneti (Lödding vd., 2017, s. 40). Gelişen teknolojilerin üretim modelleri, yaklaşımlar, kavramlar ve hatta 
işletmeler üzerinde oyunun kurallarını değiştiren etkileri olabilir. Üç ana gelişmiş üretim teknolojisi olarak 
Akıllı Üretim, Nesnelerin İnterneti (IoT) Özellikli Üretim ve Bulut Üretimi gösterilmektedir (Zhong vd., 
2017, s. 617-618). Endüstri 4.0 alanında üretim senaryoları ve ortaya çıkan/gelişen teknolojiler, dijital tasarım 
ve üretim, araştırmacıların ve endüstrinin karşılaştığı zorluklar incelenmektedir. Bu teknolojilerin örnekleri; 
Eklemeli İmalat, Siber Fizik Sistemler (CPS), Büyük Veri gibi Bilgi ve İletişim Teknolojileri (BİT), Nesnelerin 
İnterneti (IoT), Yapay zekâ (AI), Dijital İkiz (Digital Twin) ve SMAC (Sosyal, Mobil, Analitik, Bulut) ve 
Smart gibi ürün ve tasarım teknolojisi Akıllı Ürünler, Kullanıcı Deneyimi (UX) ve İnsan Merkezli Tasarım 
(HCD) olarak gösterilmiştir (Qin & Cheng, 2017, s. 1047). 

Araştırmacılar ve şirketler, Endüstri 4.0 konsepti ve vizyonları hakkında farklı bakış açılarına sahiptir ancak 
gelecekteki üretim vizyonuna hitap eden ana yönler hakkında fikir birliği vardır. Bunlar; akıllı fabrika, akıllı 
ürünler, iş modelleri ve müşterilerdir (Pereira & Romero, 2017, s. 1208). Endüstri 4.0, temel olarak birkaç 
yenilikçi teknolojiye dayanmaktadır. Tasarım ve imalatta modelleme, simülasyon ve sanallaştırma; ürün 
geliştirme ve kullanımının tüm aşamalarında bilgiyi dijitalleştirmek ve çeşitli sistemleri entegre etmek için 
bilgi ve iletişim teknolojisi (BİT); makineleri, sistemleri, iş ürünlerini ve insanları birbirine bağlayan kablosuz 
ve internet teknolojilerini içeren ağ iletişimi; robotlar, akıllı araçlar ve artırılmış gerçeklik dahil olmak üzere 
insan işçiler için daha fazla BİT tabanlı destek; fiziksel süreçleri ve sistemleri izlemek ve kontrol etmek için 
BİT kullanan siber-fiziksel sistemler; gömülü sensörler ve akıllı robotlar olarak ifade edilmektedir (Wang & 
Wang, 2016, s. 5). Bahsedilen literatürle birlikte Endüstri 4.0’ın pek çok bileşene sahip olduğu görülmektedir. 
Bu bileşenlerin birbiriyle uyumu ve bütünleşmesi sağlandığında süreç başarılı bir şekilde yürütülebilmektedir. 
Aşağıda, sırasıyla Endüstri 4.0 ile ilgili yaygın olarak ifade edilen bileşenlere yer verilmiş ve kısaca 
açıklanmıştır. 

3.1. Büyük Veri 

Büyük veri; toplumsal medya paylaşımları, ağ günlükleri, bloglar, fotoğraf, video, log dosyaları gibi değişik 
kaynaklardan toparlanan yapısal olan veya olmayan tüm verinin, anlamlı ve işlenebilir hale dönüştürülmüş 
şekli olarak tanımlanmaktadır (Akbaba; 2018, s. 10). Büyük veri, firmaların bulundurması gereken sunucu 
(server) ihtiyacını azaltmakta, üretim için gerekli bilgiye ulaşmayı ve bilginin kamusal niteliğinin de görünür 
olmasını sağlamaktadır. Böylelikle şirketler maliyet avantajı elde etmektedir. Büyük veri sistemlerinin internet 
erişimine açık olması, bu platformların siber güvenliğinin de önemini artırmaktadır (Erçağ, 2017, s. 25). 
Büyük veri analitiği, son kullanıcıların tercihlerini belirlemek, teknolojik etkinleştiricilerin davranışlarını daha 
iyi anlamak veya verilerin birleştirilmiş ve istatistiksel işlenmesinden türetilen sorunları ilişkilendirmek gibi 
endüstriyel kurulumların tüm katmanlarındaki verileri değerlendirmek için birçok fırsat sunmaktadır (Raptis 
vd., 2019, s. 97075). Büyük veri, şirketin stratejik kararlarını ve risklerini yönetebilmesi açısından Endüstri 
4.0 bileşenleri arasında önemli bir konumda yer almaktadır. 

3.2. Nesnelerin İnterneti 

İlk olarak Kopetz (2011) tarafından kullanılan Nesnelerin interneti (IoT - Internet of Things), bir işyerinde 
ya da fabrikada elde edilen verilerin toplanması, çoğaltılması ve organize edilmesini ifade etmektedir. 
Nesnelerin interneti, süreç kontrollerini hızlandıran bağlantısız bir veri yönetimi içermektedir. Bu platform, 
büyük veri (big data)’den yararlanarak ve siber fiziksel sistemleri harekete geçirerek bilginin dönüştürülmesini 
mümkün kılmaktadır (Erçağ, 2017, s. 24). Bulut bilişim, veri analitiği, makine öğrenimi ve yapay zekâ ile 
Nesnelerin interneti (IoT) teknolojilerinin kullanımının küresel ekonomiye büyük kazanç getireceği 
beklenmektedir. Bunu sağlayan teknoloji, yeni analitik yöntemler de dahil olmak üzere dijital alan ile tesisin 
fiziksel alanı ve tedarik zinciri arasındaki köprüyü sağlayan IoT'dir. 2013'teki başlangıcından bu yana 
Endüstri 4.0, IoT'nin gelişmiş akıllı üretim için etkinleştirici merkezi kilit rolü kabul etmiştir (Tuptuk & 
Hailes, 2018, s. 93). 

3.3. Bulut Bilişim 

Bulut; ölçeklenebilir ve hesaplanabilir bilgi iletişim teknolojileri (BİT) kaynaklarına uzaktan erişilmesi 
amacıyla tasarlanmış ayrı bir bilişim teknolojileri ortamı olarak tanımlanmaktadır. Küme ve yığın anlamında 
kullanılmaktadır (Akbaba, 2018, s. 17). Bulut üretiminde çeşitli üretim kaynakları ve kapasiteler akıllıca 
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algılanabilir ve buluta bağlanabilir. Farklı kullanıcılar, sanal bir üretim ortamı veya platform aracılığıyla 
nitelikli hizmetleri arayabilir, erişebilir ve çağırabilir (Zhong vd., 2017, s. 617).  

Bulut bilişim veya işlevsel anlamıyla çevrim içi bilgi dağıtımı; bilişim aygıtları arasında ortak bilgi paylaşımını 
sağlayan hizmetlerdir. Bilgisayarlar ve diğer cihazlar için istenildiği zaman kullanılabilir ve paylaşımlı veri 
işleme, depolama vb. yüksek işlem gücüne sahip internet tabanlı yapılandırılabilir bilişim hizmetlerinin genel 
ifadesidir. Bulut bilişim sistemleri sayesinde daha çok bilgiye ulaşılması ve üretim sistemlerinde bilgiye bağlı 
hizmetlerde verimlilik artışının mümkün olması beklenmektedir (Demirkol & Özcan, 2018, s. 281-282). 
Bulut üretimi, üretim kaynaklarını, yetenekleri ve verileri üretim hizmetlerine dönüştürmekte, bu faaliyetlerin 
tam paylaşımını ve dolaşımını sağlamaktadır. Oldukça karmaşık olan otomasyon sistemlerinin kurulması için 
büyük insan çabası gerekmektedir ve bulut hizmetleri; tedarik zinciri, zaman ve maliyetleri büyük ölçüde 
azaltabilir (Raptis, vd., 2019, s. 97078). 

3.4. Siber-Fiziksel Sistemler  

Siber-fiziksel Sistemler (CPS), fiziksel varlıkları ve hesaplama yetenekleri arasında birbirine bağlı sistemleri 
yönetmek için dönüştürücü teknolojiler olarak tanımlanmaktadır. Sensörlerin, veri toplama sistemlerinin ve 
bilgisayar ağlarının daha yüksek kullanımı ve satın alımı ile sonuçlanan son gelişmelerle birlikte, güncel 
endüstrinin rekabetçi doğası, daha fazla fabrikayı yüksek teknoloji metodolojilerini uygulamaya geçirmeye 
zorlamaktadır. Ayrıca CPS'yi mevcut endüstriyel uygulamalarda üretim, lojistik ve hizmetler ile entegre 
ederek, günümüz fabrikalarını önemli ekonomik potansiyele sahip Endüstri 4.0 fabrikasına dönüştürecektir 
(Lee vd., 2015, s. 18). 

Siber-fiziksel sistemler, siber-uzay (bilgi işlem ve iletişim altyapısı) ile dünya (gerçek sistemler) arasında 
fiziksel verilerin sıkı bir entegrasyonunu sağlayan yeni nesil otomatik sistemlerdir. Akıllı şebeke, otonom 
sürüş, sağlık hizmetleri, endüstriyel süreç kontrol sistemleri, robotik ve havacılık CPS’nin çok sayıda 
örneklerinden birkaçıdır. Endüstri 4.0'da CPS’nin çeşitli izleme ve çalıştırma için yoğun olarak kullanılması 
beklenmektedir (Chhetri vd., 2018, s. 54). Siber-fiziksel Sistemler (CPS), gömülü yazılım ve bilgi işlem 
gücüne sahip basit fiziksel nesnelerdir. Endüstri 4.0'da üretilen ürünlerin daha çok akıllı ürünler olarak CPS 
olması beklenmektedir (Almada-Lobo, 2015, s. 17). Bir fabrikadaki değer yaratma modülü, gömülü bir Siber-
fiziksel Sisteme karşılık gelmektedir. Takım tezgâhları veya montaj aletleri, ürünler veya insanlar gibi üretim 
ekipmanlarını değer yaratan faktörlere tanımlamak ve lokalize etmek ve ayrıca üretim süreçlerini izlemek için 
sensör sistemleri kullanılmaktadır (Stock & Seliger, 2016, s. 539). Bulut teknolojileri tarafından desteklenen 
sistemler, Endüstri 4.0 alanında yeni yaklaşımları beraberinde getirmiştir. 

3.5. Üç Boyutlu (3D) Yazıcılar  

3 Boyutlu ya da 3D olarak da ifade edilen yazıcı, dijital 3 boyutlu bilgisayar verilerini elle tutulabilecek gerçek 
nesnelere dönüştüren bir makine olarak tanımlanmaktadır. Elektronik parçalar ve motorlar dışında 
neredeyse bütün mekanik parçalar 3D yazıcı tarafından basılabilmektedir (Ege Bölgesi Sanayi Odası, 2015, 
s. 10). Üç boyutlu yazıcıların avantajları arasında; bilgisayar ortamında çizimi yapılabilen her çeşit ürünün 
kısa sürede somut nesnelere dönüştürülebilmesi, geleneksel yöntemlerle yapılan üretim esnasındaki 
frezeleme, tornalama, talaş temizleme gibi emek gerektiren işler ve ihtiyaç duyulan makinelerin ve teçhizatın 
ortadan kalkması, karmaşık yüzey geometrisine sahip tasarımların rahatlıkla gerçek nesnelere 
dönüştürülebilmesi, kişiye özel ürünlerin üretimi, bulut tabanlı üretimle sipariş veren firma/kişinin talebinin 
otomatik algılanması, ürünü yazıcıdan çıkmasıyla teslime hazır hale getirmesi, zaman tasarrufu sağlaması ve 
üretim maliyetlerini düşürmesi yer almaktadır (Akbaba, 2018, s. 25). 3D baskının bazı uygulamaları, hızlı 
prototipleme, talep üzerine parça baskısı, kişiselleştirilmiş 3D baskı (örneğin tıbbi amaçlar için) ve kırık parça 
değiştirmedir (Cohen vd., 2019, s. 3569). 

3.6. Otonom Robotlar  

Otomasyon ile ilişkilendirilen ilk kavram robotlardır. Robotlar, belirli bir işi yerine getirmek için manyetizma 
ile kendilerine çeşitli işler yaptırılabilen otomatik araçlar olarak tanımlanmaktadır (Türk Dil Kurumu [TDK], 
2022). Günümüzde robotların en yaygın kullanıldığı alan endüstriyel üretimdir. Özellikle otomotiv 
endüstrisinde çok sayıda robot kullanılmaktadır. Robotlar, üretimin farklı süreçlerinde yaygın olarak 
kullanılmaktadır. Endüstri 4.0’ın sunduğu imkanlarla robotlar daha özerk, esnek ve işbirlikçi dizayn 
edilmektedir. Birbirleriyle iletişim kurmaya programlı ve insanlarla çalışmaya elverişli şekilde üretilmektedir 
(Mohamad vd., 2018, s. 2204). 
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3.7. Sistem Entegrasyonu  

Şirketler, tedarikçiler ve müşteriler birbiriyle çok yakından bağlantılıdır ancak mühendislik, üretim ve servis 
gibi bölümlerde bağlantı kısıtlıdır. Endüstri 4.0 ile şirketler, departmanlar, fonksiyonlar ve yetenekler, 
evrensel veri entegrasyon ağları geliştikçe ve gerçekten otomatik değer zincirleri sağladıkça bilgisayar destekli 
sistemlerin daha uyumlu hale getirilmesi sağlanmaktadır (Rüßmann vd., 2015, s. 3-4). Sistem entegrasyonu 
birden fazla sistemin bir araya getirilerek tek bir sistem olarak çalışmalarını mümkün kılmaktadır. Sistem 
mevcut birçok sistemin birbirleri ile entegrasyonunu içermektedir (Wikipedia, 2022). Üretim sistemleri, 
gelecekteki durumlarda nasıl davranacaklarını bilmeleri için makinelerin mevcut davranış kalıplarını 
benimsediği kalıp tanıma tekniğini kullanarak öğrenmektedir. Bu şekilde üretim sistemleri, tüm üretim 
ortamında gelecekteki olayları tahmin etme özelliklerine sahip akıllı sistemler haline gelmektedir (Nikolic vd., 
2017, s. 0797). 

3.8. Akıllı Üretim 

Akıllı üretim sistemi, Endüstri 4.0 çağında akıllı üretimi mümkün kılmak için en son teknolojileri tam olarak 
kullanarak tasarım, üretim, kontrol ve karar vermeyi entegre eden geniş bir üretim paradigması olarak 
tanımlanmaktadır. Akıllı tasarım; CAD gibi tasarım yazılımları, CPS ve AR ile entegre 3D baskı sayesinde 
gerçek zamanlı olarak fiziksel akıllı prototip sistemleriyle etkileşime girebilmektedir. Akıllı işleme; Endüstri 
4.0'da akıllı robotlar ve diğer çeşitli akıllı nesneler yardımıyla sağlanabilir. Akıllı izleme; çeşitli sensör türlerinin 
yaygın olarak kullanılmasını mümkün kılmaktadır. Akıllı kontrol; son kullanıcıların akıllı telefonları 
aracılığıyla bir makineyi veya robotu kapatmasını sağlamaktadır. Kararlar daha sonra robot tabanlı montaj 
hatları veya akıllı makineler gibi ön saflardaki üretim sahalarına zamanında yansıtılabilir. Akıllı zamanlama; 
temel olarak sensörlerden yakalanan verilerden yararlanmak için gelişmiş modeller ve algoritmalar 
içermektedir (Zhong vd., 2017, s. 2). 

3.9. Artırılmış Gerçeklik ve Karma Gerçeklik 

Artırılmış gerçeklik, sanal nesneler kullanılarak zenginleştirilmiş gerçek dünyalar olarak ifade edilmektedir. 
Artırılmış gerçeklik teknolojilerinin yaygın kullanımı olarak giyilebilir teknolojiler öne çıkmaktadır (Erbaş & 
Demirer, 2014, s. 8-9). Artırılmış gerçeklik, artırılmış bir ortam yaratarak gerçek dünyadaki gerçek nesnelerle 
birlikte var olmak ve etkileşim kurmak için sanal nesneleri gömerek kullanıcıların gerçek dünya deneyimini 
geliştirir. Google Glass'da veya diğer medya türlerinde verilen montaj talimatları, montaj atölyelerine 
şimdiden girmeye başlamıştır (Cohen vd., 2019, s. 3569). Artırılmış gerçeklik, gerçek dünyayı sanal objelerle 
güçlendirmeyi hedeflemekte ve bir kameraya ihtiyaç duymaktadır. Sanal gerçeklik ile artırılmış gerçekliğin en 
iyi özelliklerini bir araya getirmeyi amaçlayan karma gerçekliktir. Karma gerçeklik sayesinde gerçek dünyaya 
paralel olarak, görülen sanal içeriklerle de etkileşim haline girmek mümkündür. Sadece sanal objelerin ve 
görüntülerin gerçek dünya üzerinde görüntülenmesi değil, aynı zamanda gerçek dünyaya ait görsel ve 
verilerin sanal dünyalar içerisinde yer alması sağlanabilmektedir (Avcı & Taşdemir, 2019, s. 71-72). 

3.10. Simülasyon 

Ürünlerin üretim aşamasında üç boyutlu simülasyonlar kullanılmaktadır. Endüstri 4.0’a konu olacak sanal 
modellerde, makineler ve ürünlerin insanlarla birlikte sanal gerçekliği oluşturması amaçlanmaktadır. Bu 
sayede birçok şey simülasyonla yapılabilir hale gelmektedir. Ürünün üretim aşamaları tasarlanarak projeler 
üzerinde testler yapılmaktadır. Kurulması planlanan fabrikaların simülasyon ortamında test edilerek en 
verimli şekilde kurulması sağlanmaktadır. Ürünlerin hammaddeden son sürece kadar simülasyonu 
oluşturularak hazırlık süreleri kısa hale getirilmektedir (Genç, 2018, s. 28-29). 

Geleneksel simülasyon teknolojileri çoğunlukla tasarım ve mühendislik aşamalarında kullanılırken, geleceğin 
fabrikalarında çok disiplinli simülasyonun her alanda uygulanması planlanmaktadır. Bu durum “eş zamanlı 
simülasyon” olarak adlandırılmaktadır. Esnek eş zamanlı simülasyon konseptine dayalı olarak gerçek üretim 
hattındaki ürün, bağlama ekipmanları, kaynak makineleri, robot kolları gibi tüm bileşenlerin dijital bir temsili 
gerekmektedir (Çelen, 2017, s. 16-17). 

3.11. Akıllı Fabrikalar  

Akıllı fabrika; tüm süreçlerin otomasyon kullanılarak ve sürecin kendi kendine iyileşmesinin mümkün olduğu 
makine ve ekipman temelli bir işletme ortamını ifade etmektedir (Şekkeli & Bakan, 2018, s. 205). Akıllı 
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fabrika, içeriğe duyarlı insanlara ve makinelere görevlerini yerine getirmelerinde yardımcı olan fabrikalardır. 
Fiziksel sistemlerin nesnelerin interneti üzerinden iletişim kurduğu, insanlara ve makinelere yardımcı olduğu 
bir fabrika olarak tanımlanmaktadır (Hermann vd., 2015:10). Entegrasyon, yeni sanayi devrimini ele alan 
sayısallaştırmanın, esnek yapıların ve akıllı çözümlerin kullanımından oluşan çeşitli gelişmelerden 
kaynaklanan kilit yönlerden biridir. Bu üretim çözümleri, tüm değer zinciri boyunca akıllı bir ortamın 
yaratılmasına izin vererek esnek ve uyarlanabilir süreçlerin performansını mümkün kılmaktadır (Pereira & 
Romero, 2017, s. 1209). Akıllı fabrikalar; nesnelerin endüstriyel interneti, akıllı endüstri veya gelişmiş üretim 
olarak bilinen teknolojik gelişmelerle büyük ölçüde örtüşmektedir (Senvar & Akkartal, 2018, s. 52). 

4. Türkiye’de Yürütülen Endüstri 4.0 Araştırmaları 

Literatür çalışmalarına bakıldığında son yıllarda Türkiye’de Endüstri 4.0 kavramına artan ilginin mevcut 
olduğu görülmektedir. Yükseköğretim Kurulu Başkanlığı Tez Merkezi’nden elde edilen bilgilere göre 2019-
2021 arasında içeriği “Endüstri 4.0” olan tez sayıları aşağıdaki grafikte yer almaktadır: 

 

Şekil 2: Endüstri 4.0 Hakkında Yapılan Lisansüstü Çalışma Sayıları 

Yukarıdaki grafiğe göre; 2019 yılından itibaren Endüstri 4.0 hakkında yapılan doktora tez sayısında artış 
gözlemlenmektedir. Yapılan çalışmaların toplamına bakıldığında 163 adet Yüksek Lisans ve 33 adet Doktora 
çalışması tespit edilmiştir. Çalışmaların ağırlıklı kısmı (73 çalışma) İşletme Ana Bilim Dalı’nda yürütülmüştür 
(Yükseköğretim Kurulu [YÖK], 2022). Ekonomi, Endüstri Mühendisliği, Bilim ve Teknoloji, Çalışma 
Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri bölümleri diğer başlıca ana bilim dallarını oluşturmaktadır. 

Dijital toplum, dijital çağ, dijital eğitim ve yeterlilikler hakkında yürütülen çalışmada, dijital dönüşüm 
sürecinde önceliğin insan ve sonraki odak noktaların sırasıyla süreç tasarımı ve dijital teknolojilerin olması 
gerektiğini vurgulanmıştır (Bozkurt vd., 2021). Endüstri 4.0 bilgi düzeyinin inovasyon çalışmalarını nasıl ve 
ne düzeyde etkilediğine yönelik çalışmada, Endüstri 4.0 farkındalığı ve inovasyon alt boyutları arasında 
pozitif yönlü ilişki belirlenmiştir. Buna göre Endüstri 4.0 farkındalığı, inovasyonu orta düzeyde 
etkilemektedir (Çetinkaya, 2021). Endüstri 4.0 hakkında 2017 yılından itibaren sistematik yayın taramasını 
içeren çalışma mevcuttur (Karadayı-Usta, 2021). 

Çalışanların, dijital dönüşüm gereklerini etkin hale getirebilmesi ve kurum için faydalı hale gelebilecek şekilde 
dönüşümü yönetebilmesini incelemek amacıyla farklı sektörlerde dijital dönüşüm örneklerine yer verilmiştir 
(Kosif-Kurtulmuş, 2019). Kurumlarda, dijital dönüşüm ve stratejik karar alma etkileri, dijital dönüşüme 
entegre sistemler, yeni teknolojiler ve stratejik yönetim alanı incelenmiştir (Uçansoy, 2019). Dijital dönüşüm 
odaklı olgunluk modeli oluşturmak amacıyla beş boyutlu olgunluk modeli geliştirilmiştir. Liderlik, strateji, 
insan kaynakları, ortaklar ve kaynaklar, ürün, süreç ve hizmetler modelin boyutlarını oluşturmaktadır. Dijital 
dönüşümün lider davranışlarına etkisi incelenmiştir (Kapucu, 2020). Dijital dönüşümde değer zinciri analizi 
kullanılarak otomotiv ve üretim sektörü için model geliştirilmiştir (Sert, 2020). Çalışanların dijital dönüşüm 
sürecinde değişikliğe açıklığı ve liderlik tarzları incelenmiştir (Sönmez, 2019). Örgütsel bağlılığın dijital 
dönüşüme dirence etkisinde liderliğin rolü, değişime açıklık ölçeği kullanılarak araştırılmıştır (Odabaşı, 2020). 
Dijital dönüşüm çağında fonksiyon bazında yönetici kararlarının otomasyona geçişinin incelendiği araştırma 
mevcuttur (Uslu, 2019). 

Küçük ve orta ölçekli işletmelerde dijital dönüşüm modeli ve teknoloji kullanımı incelenmiştir (Dündar, 
2020; Öztürk, 2019). Sanayi bölgesinde yer alan işletmelerde dijital dönüşüm farkındalık ve algı düzeyleri 
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incelenmiştir. Çalışmada, Türkiye’de sanayileşme süreci ve dördüncü sanayi devrimi alanında yapılan 
akademik çalışmalar yer almaktadır (Metin, 2019). Sanayi kuruluşlarına yönelik Sanayi 4.0 alanında çalışma 
yürütülmüştür (Dökme, 2020). Endüstri 4.0 sürecinde dijital dönüşüm, insan kaynakları alanında mesleki 
yeterlikler üzerinden incelenmiştir (Demirci, 2019). Büyük veri ile dijital dönüşümün tüketiciye yansımalarını 
inceleyen araştırma mevcuttur (Konya, 2019). Dijital şirketlerin dijital dönüşüm engelleri üzerine araştırma 
mevcuttur (Üstdağ, 2020). Dijital dönüşüm, iş modelleri dahil edilerek Kuşak Yol Projesi üzerinden 
incelenmiştir (Almaier, 2019). Dijital dönüşümün ekonomik büyümeye etkisi bilgi teknolojileri ve bilgi 
toplumu üzerinden incelenmiştir (Pakdemirli, 2016). 

Öğretmenlerin dijital dönüşümden yararlanma düzeyleri, teknoloji farkındalığı boyutu, eğitimde dijital 
dönüşüm teknolojilerini kullanma düzeyleri ve dijital dönüşüme yönelik genel yaklaşımları ölçülmüştür 
(Yılmaz, 2020). Değişim yönetimi açısından dijital dönüşüm ve teknolojik okunabilirlik incelenmiştir (Dağlı-
Kaya, 2020). Dijital dönüşümde öğretim elemanlarının yetiştirilmesi ve geliştirilmesi üzerinde araştırma 
mevcuttur (Özbek-Akgün, 2019). Turizm, reklamcılık, depolama operasyonları, bankacılık, 
telekomünikasyon, havacılık ve yerel yönetimler gibi farklı alanlarda dijital dönüşüm ve Endüstri 4.0 
çalışmaları yürütüldüğü gözlemlenmiştir (Aygün, 2020; Bostan, 2020; Çelik, 2016; Çeşit, 2019; Özkaya, 2018; 
Polat- Savıcı, 2019; Turan, 2020; Yavuz, 2020). Yapılan araştırmalardan hareketle Endüstri 4.0’ın oldukça 
geniş bir alanda yürütüldüğü görülmektedir. 

4.1. Model Fabrikalar 

Türkiye ekonomisinde verimlilik artışının düşük olmasının nedenleri arasında küçük firmaların büyüme 
motivasyonlarının sınırlı kalması ve ölçek ekonomilerinden yeterince yararlanamamaları, işletmeler arası 
etkileşimin zayıflığı sonucunda değer zincirlerinin gerekli ölçüde güçlenememesi, teknoloji geliştirme ve 
kullanım kapasitesinin yetersiz kalması ve iş gücü niteliğinin ortalamada düşük olması yer almaktadır. Bu 
nedenle verimlilik algısını geliştirme çalışmaları yanında, kurumsallaşmanın artırılması, üretim süreçlerinin 
geliştirilmesi ve ölçek sorunlarının azaltılmasına yönelik çalışmaların yürütülmesi planlanmaktadır (Özkara 
& Karakaya, 2017, s. 4). 

Türkiye’de Uygulamalı Küçük ve Orta Büyüklükteki İşletmeler (KOBİ) Yetkinlik Merkezi diğer adıyla Model 
Fabrika, işletmelerde gerçekleşen operasyonel süreçlerin en iyi hale getirilmesine yönelik deneyimsel 
öğrenme tekniklerinin kullanılarak, ölçeklenebilir bir şekilde yaygınlaştırılmasını sağlayan bir araç olarak 
tanımlanmaktadır. Fabrikalar, bu öğrenme tekniklerini kullanarak teori ve pratiği birleştirmeleri ve bu sebeple 
yetkinlik kazanımlarını kalıcı hale getirmeleriyle diğer merkezlerden ayrılmaktadır. 

Model Fabrika projesi; Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlığı Verimlilik Genel Müdürlüğü ve Birleşmiş 
Milletler Kalkınma Programı (UNDP) iş birliğiyle uygulanmaktadır. Projenin sonunda, Türkiye’de Model 
Fabrika kurmak ve işletmek için uygun modellerin tespit edilmesi ve fabrikanın işlevsel hale getirilmesi için 
gereken çalışmaların ve analizlerin elde edilmesi amaçlanmaktadır. Hedef kitle ise KOBİ’lerden oluşmaktadır 
(Birleşmiş Milletler Kalkınma Programı [UNDP], 2022). Model fabrikaların vizyonu; bölgedeki ve ildeki 
işletmelerin hedeflenen zaman içerisinde yalın felsefeyi benimsemeleri ve kendi bünyelerinde uygulamalarını 
sağlamaları, bununla birlikte yalın dönüşüm ile dijitalleşmiş işletmelerin dünyada öncü ve örnek işletmeler 
haline gelmesidir (Mersin Tarsus Organize Sanayi Bölgesi [MTOSB], 2021). Bu bağlamda model fabrikalar, 
Endüstri 4.0’ın amacına hizmet etmektedir. 

Model fabrika yaklaşımının temelinde, imalat sanayiinde faaliyet gösteren KOBİ’lere “yalın” üretim 
yöntemlerinde teorik eğitim ile uygulamalı deneyimi birleştirme fırsatını sağlamak yatmaktadır. Model 
fabrikalarda tam donanımlı bir üretim hattı mevcuttur ve katılımcılar, sektör uzmanlarının gözetimi altında, 
farklı yöntemler ve araçların kullanılmasını tecrübe edebilmektedir. UNDP, ayrıca istihdam olanakları 
yaratmak için doğrudan işverenler ve işçilerle birlikte de çalışmaktadır. Örneğin, KfW finansmanıyla sağlanan 
beceri eğitimi ve küçük işletme desteği yoluyla UNDP; Ankara, Kayseri ve Konya’da Suriyeli ve Türk 
vatandaşı 2.000 kişi için istihdam yaratmıştır. Model Fabrikalarda sağlanan eğitim ve danışmanlık hizmetleri 
sayesinde yüzde yüze (%100) varan verimlilik artışı sağlanmıştır. 2019-2023 yıllarını kapsayan On Birinci 
Kalkınma Planı’nda model fabrika sayısının 14'e çıkarılması hedeflenmiştir. Fabrika örnekleri, 2015 yılında 
Ankara’da, sanayi ve ticaret odaları ile üniversitelerin katıldığı yenilikçi kamu-özel ortaklığı olarak başlamış 
ve bugüne kadar Adana, Bursa, Gaziantep, İzmir, Kayseri, Konya ve Mersin’i de kapsayacak biçimde 
genişletilmiştir (UNDP, 2022). 
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Model Fabrika eğitmen havuzunun genişletilmesi amacıyla Sanayi ve Teknoloji Bakanlığı aracılığıyla 
Birleşmiş Milletler Kalkınma Programı (UNDP) ve Türkiye Sanayi Sevk ve İdare Enstitüsü (TUSSİDE)’ne 
bağlı “Model Fabrika Eğitmeni Yetiştirme Programı” hayata geçirilmiştir (Organize Sanayi Bölgeleri Üst 
Kuruluşu, 2022). Programın amacı, Ankara, Bursa, Konya, Kayseri, Gaziantep, Mersin ve Adana’da yer alan 
Model Fabrikalar’da eğitmen havuzununda yer almasını sağlamaktır (TUSSİDE, 2022). 

5. Dünya’da Yürütülen Endüstri 4.0 Araştırmaları 

Dördüncü Sanayi Devrimi, fiziksel, dijital ve biyolojik dünyaları bir araya getiren giderek daha karmaşık 
teknolojilerin çoğalmasıyla karakterizedir (Marivate vd., 2021, s. 14). Endüstri 4.0’ın tasarım, üretim, 
pazarlama, satış ve dağıtım sistemleri alanlarında tüm endüstrilerde derin değişim yaratması beklenmektedir. 
Birçok ülke endüstri devrimini karşılamak için ulusal stratejiler hazırlamakta ve uygulamaktadır. Örneğin; 
Almanya, siber-fiziksel sistemler, IoT ve bulut bilişim dahil olmak üzere üretim teknolojilerinde otomasyonu 
ve veri alışverişini teşvik etmek için bir plan olan “Endüstri 4.0”ı başlatmıştır.  ABD, “Ulusal Stratejik Plan”ı 
kabul etmiştir. Kore, imalat sektöründe ve endüstride inovasyon için zemin hazırlayan “Manufacturing 
Industry Innovation 3.0”ı tanıtmıştır (Hyun Park vd., 2017, s. 935-936). Çin, ülkenin kendisini nicelik 
üreticisinden kaliteli bir üreticiye dönüştürmeyi planladığı “Made in China 2025”i duyurmuştur. “Made in 
China 2025” 2015'te ortaya çıkmıştır ve teknolojik gelişmeyi yükseltmek ve hızlandırmak, üretim stratejilerini 
diğer düşük işgücü maliyetli ülkelerden gelen rekabetleri uyarlamak için yeniden yapılandırmak ve Çin 
markalarını tanıtma amacı taşımaktadır (Yang & Gu, 2021, s. 1320). 

Avrupa Birliği’nin dijital performansına ilişkin göstergelerini özetleyen ve AB ülkelerinin ilerlemesini takip 
eden “Dijital Ekonomi ve Toplum Endeksi (DESI)” mevcuttur. DESI 2021 Avrupa Komisyonu, 2014 
yılından bu yana Dijital Ekonomi ve Toplum Endeksi (DESI) raporları aracılığıyla üye devletlerin dijital 
ilerlemesini izlemektedir (Dijital Ekonomi ve Toplum Endeksi [DESI], 2021). Avrupa ülkeleri birbirleriyle 
kıyaslandığında, Endüstri 4.0 kalite unsurlarının farklı yönetilebilirliğe sahip olduğu belirlenmiştir. En 
yönetilebilir unsurun bilgi transferi, en az yönetilebilir unsurun yazılım korsanlığı olduğu saptanmıştır. Doğu 
Avrupa ülkelerinde öncelikli amacın küreselleşme, ekonomik özgürlük, ekonomiye yatırım akışı olduğu 
gözlemlenirken; Batı Avrupa ülkelerinde öncelikli amacın ekonomik özgürlük, kurumsal sorumluluk ve 
küreselleşme olduğu saptanmıştır (Matytsin & Rusakova, 2021, s. 1076-1077). 

Almanya, ABD ile “Endüstriyel İnternet Konsorsiyumu”, Fransa ile “Alliance Industrie du Futur”, Japonya 
ile “Robot Revolution Initiative” ve Çin ile iş birliği yapmaktadır. Japonya, Mitsubishi Electric, Fujitsu, 
Nissan Motor ve Panasonic dahil olmak üzere otuz şirketiyle, 2015 yılında bir endüstriyel değer zinciri 
girişimi başlatmıştır. 2019 yılında, “Toplum 5.0” kavramını oluşturulmuştur. “Toplum 5.0”ın temel konsepti; 
siber uzayda insanları, nesneleri ve sistemleri entegre etmektir (Yang & Gu, 2021, s. 1318- 1319). 2011 yılında 
ABD, endüstriyi, akademisyenleri ve federal hükümeti bir araya getirmeyi amaçlayan Advanced 
Manufacturing Partnership'i başlatmıştır. Program, yüksek kaliteli üretim yaratmak ve küresel rekabet 
gücünü artırmak için gelişen teknolojilere odaklanmıştır (Bonvillian, 2013). Dijital dönüşüme uyum sağlamak 
amacıyla yapılan planlamalarda özellikle gelişmiş ülkelerin önde geldiği görülmektedir. 

6. SONUÇ 

Bu çalışmada, Dördüncü Sanayi Devrimi olarak ifade edilen Endüstri 4.0 kavramı hakkında bilgi verilmiştir. 
Tarım ve sanayi alanında gerçekleşen köklü değişimler beraberinde Dördüncü Sanayi Devrimi’ni getirmiştir. 
Endüstri 4.0, dijital dönüşümü elde etmek için makinelerin birbirleriyle iletişime geçebildiği, iş birliği 
yapabildiği ve üretimi sağlamayı hedefleyen bir süreçtir. Dördüncü Sanayi Devrimi, devlet ve özel sektör 
politikalarının sürdürülebilirlik, maliyet avantajı, büyüme ve istihdam beklentileri; çevre şartlarının değişmesi 
ve yeni teknolojik imkânların gelişmesi; küresel rekabet ve entegrasyon süreçlerinin hızlanması nedeniyle 
tüm dünya için önemli hale gelmiştir. 

İncelenen kaynaklarda Dördüncü Sanayi Devrimi’nin uygulanabilmesi için belirli bileşenler yer aldığı 
gözlemlenmiştir. Bu bileşenler; büyük veri, nesnelerin interneti, bulut bilişim, siber-fiziksel sistemler, üç 
boyutlu yazıcılar, otonom robotlar, sistem entegrasyonu, akıllı üretim, artırılmış gerçeklik ve karma gerçeklik, 
simülasyon ve akıllı fabrikalar olarak yer almaktadır. Bu kavramlar makalede kısaca açıklanmıştır. 

Dijital dönüşümle birlikte yüksek rekabet ortamında yer alan şirketler ve ülkelerin Endüstri 4.0 
uygulamalarını yakından takip etmesi ve uygulaması gerekmektedir. Endüstri 4.0 uygulamalarına ve hedef 
politika ve planlamalarına geniş çapta yer veren Almanya, Çin, Amerika gibi gelişmiş ülkelerin yanında 
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Türkiye’nin de yer verdiği gözlemlenmektedir. Türkiye’de “Endüstri 4.0” odaklı araştırmaların artan şekilde 
literatürde yer aldığı belirlenmiştir. Bunun yanında Uygulamalı KOBİ Yetkinlik Merkezi diğer adıyla Model 
Fabrika, işletmelerde gerçekleşen operasyonel süreçlerin en iyi hale getirilmesine yönelik deneyimsel 
öğrenme tekniklerinin kullanılarak, ölçeklenebilir bir şekilde yaygınlaştırılmasını sağlayan bir araç olması 
amacıyla birçok şehirde kurulmuştur. Dünya’da ise, Amerika Birleşik Devletleri, “Ulusal Stratejik Planı”nı, 
Güney Kore, Manufacturing Industry Innovation 3.0”ı,  Çin, “Made in China 2025”i Dördüncü Sanayi 
Devrimi çerçevesinde ülke politika ve hedeflerine eklemiştir. 

Çalışma kapsamında Endüstri 4.0 hakkında kavramsal çerçeveyi oluşturmak ve literatürün mevcut 
durumunu ortaya koymak amaçlanmıştır. Gelecek araştırmalar, tarihsel olarak daha kapsamlı ve farklı veri 
tabanlarını içeren makalelerle yürütülebilir. Daha sonraki çalışmalarda işletmeler de dahil edilerek eğitim, 
yönetim, toplumsal alandaki sorunlar ortaya konabilir. Bu sorunlara ve eksikliklere yönelik öneriler 
geliştirilebilir.
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ÇALIŞMANIN ETİK İZNİ 
 
Yapılan bu çalışmada “Yükseköğretim Kurumları Bilimsel Araştırma ve Yayın Etiği Yönergesi” kapsamında 
uyulması belirtilen tüm kurallara uyulmuştur. Yönergenin ikinci bölümü olan “Bilimsel Araştırma ve Yayın 
Etiğine Aykırı Eylemler” başlığı altında belirtilen eylemlerden hiçbiri gerçekleştirilmemiştir.”. 
 
ARAŞTIRMACILARIN KATKI ORANI 
 
Bu çalışmada yazarların katkıları eşit düzeydedir. 
 
ÇATIŞMA BEYANI 
 
Araştırmada herhangi bir kişi ya da kurum ile finansal ya da kişisel yönden bağlantı bulunmamaktadır. 
Araştırmada herhangi bir çıkar çatışması bulunmamaktadır. 
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EXTENDED SUMMARY 

The aim of the study is to explain the concept of Industry 4.0. Previously known as the Fourth Industrial 
Revolution, the term was changed to Industry 4.0 in 2011 and studies started on it as a trending concept. 
Industry 4.0 is defined as a process in which machines can communicate and collaborate with each other to 
achieve digital transformation, aiming to ensure production. The Fourth Industrial Revolution has become 
to be recognized as a significant concept for the entire world due to the changing environmental conditions, 
the increase in new technological advancements, the sustainability and efficiency-oriented state policies, and 
the global competition and integration markets. The Fourth Industrial Revolution's rapid technical 
advancements are different from the Third Industrial Revolution in a way that it is affecting people, 
businesses, and society. It also incorporates all aspects of technology as well as management information 
systems. 

Industry 4.0 represents a fundamental shift in the manufacturing sector's technological foundation and 
offers flexibility in terms of product features, quality, design, production volume, and production schedule. 
It is created by the value chain within the organization as well as the overall supplier chain of the companies 
in the industry (Ortt vd., 2020, s. 826). Braccini ve Margherita (2019), analysed different economic and social 
factors in the adoption of Industry 4.0 for the manufacturing industry, and concluded that it provides several 
economic improvements for Industry 4.0 that increase lead time and reduce product defect rates. Many 
organizations are exploring the ways to create value production using Industry 4.0 technologies. Industry 
4.0 offers new digital solutions for manufacturers, suppliers, and customers with the potential of smart 
products and networking systems (Erboz vd., 2021). From the macroeconomic prospective, Industry 4.0 is 
seen as a country's new source of competitive advantage (Erro-Garcés, 2019, s. 1858). 

Researchers and companies approach the Industry 4.0 concept and visions from many angles, but they all 
agree on the key elements that it address the future manufacturing vision. There are orginated from smart 
factories, smart products business model and customers (Pereira & Romero, 2017, s. 1208). Industry 4.0 
basically covers certain technologies such as information and communication technology (ICT), network 
communication, ICT-based support systems, cyber-physical systems, embedded sensors and intelligent 
robots (Wang & Wang, 2016, s. 5). In the literature review, it has been noted that specific elements are 
incorporated for the Fourth Industrial Revolution's implementation. These components are big data, 
internet of things, cloud computing, cyber physical systems, 3D printers, autonomous robots, system 
integration, smart manufacturing, augmented reality and mixed reality, simulation and smart factories. There 
concepts are briefly explained in the article. 

With digital transformation, companies and countries in the high competitive environment should closely 
monitor and implement Industry 4.0 applications. The spread of increasingly sophisticated technologies that 
combine the physical, digital, and biological worlds is what defines the Fourth Industrial Revolution 
(Marivate vd., 2021, s. 14). It is anticipated that Industry 4.0 will bring about significant change in all 
industries in the fields of design, production, marketing, sales, and distribution systems. Many countries are 
preparing and implementing national strategies to meet the industrial revolution. It has been noted that 
Turkiye also provides space for Industry 4.0 studies, in addition to industrialized nations like Germany, 
China, and America. It has been found that there are studies in the literature that are focused on "Industry 
4.0". When the 2019-2021 graduate studies were examined, the number of doctoral theses about Industry 
4.0 has been observed since 2019. Most of the studies were carried out in the Department of Business 
Administration with 73 studies (Higher Education Council [YÖK], 2022). The other major scientific fields 
include economics, industrial engineering, science and technology, labor economics, and industrial relations. 
Additionally, the Model Factories initiative is also present to serve as a tool that facilitates scalable 
distribution by utilizing a number of strategies for the enhancement of operational processes in the 
enterprises. In the current world, the United States, "National Strategic Plan", South Korea, “Manufacturing 
Industry Innovation 3.0”, China, “Made in China 2025, France, “Industri Du Futur ” within the framework 
of the Fourth Industrial Revolution has included their goals. 

This study aims to develop a conceptual framework for Industry 4.0 and to present the current status of the 
literature in this area. In the future, research can be carried out by using publications that have historically 
distinct and have more extensive databases. Businesses can be included in future research to expose the 
problems in the management, education, and societal areas. Moreover, for these issues and deficiencies, 
suggestions might be developed. 
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THE ROLE OF INTERNAL COMMUNICATION IN SETTING STRATEGIC 

DIRECTION 
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ABSTRACT 

Although strategic management is the job of top management, the participation of all employees in the process will affect its functioning and 
effectiveness. As elements of directional strategies, mission, vision, goals, organizational values , and strategies provide to all members of the 
organization a framework for involving strategic management process. In the study, the role of internal communication is considered as a 
bottleneck in strategic direction, and it is aimed to determine the bottleneck’s effect. According to this aim, data were obtained via survey 
method from 15 managers and 182 employees of a textile company in Istanbul. Results showed that the most important tools for providing 
strategic direction are meetings, intranet, business journals, and bulletin boards. 
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STRATEJİK YÖNLENDİRMEDE İÇ İLETİŞİMİN ROLÜ 

Sema YİĞİT1  

ÖZ 

Stratejik yönetim her ne kadar üst yönetimin işi ise de tüm çalışanların katılımı sürecin işleyişini ve etkinliğini etkileyecektir. Stratejik 
yönlendirme sağlayan unsurlar olarak organizasyonun misyonu, vizyonu, örgütsel değerleri, stratejik amaçları ve geliştirdiği stratejiler 
örgütün tüm üyelerinin stratejik yönetim sürecine dâhil olmalarını sağlar. Bu çalışmada iç iletişimin stratejik yönelimdeki rolü bir darboğaz 
olarak ele alınmış ve bu darboğazın etkisinin belirlenmesi amaçlanmıştır. Bu amaç doğrultusunda İstanbul’da faaliyet gösteren bir tekstil 
işletmesinde yapılan çalışmada veriler anket yöntemi ile 15 yöneticiden ve 182 çalışandan elde edilmiştir. Sonuçlar stratejik yönelimde en 
fazla önemi olan araçların toplantılar, intranet, işletme dergisi ve panolar olduğunu göstermiştir. 
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1. INTRODUCTION 

Mission, vision, values, and strategic goals are usually called directional strategies because they guide 
strategists to make significant decisions (Ginter et al., 2013). Usually, it is recommended that defining the 
directional strategies should be done after analyzing the external environment and internal organization 
(Harrison & John, 2007; Hitt et al., 2010; Rainey, 2010; Ülgen & Mirze, 2010) but sometimes defining them 
is considered as the first step of the strategic management process (Schermerhorn, 2010; Hill & Jones, 2011, 
2012).  

According to Ginter et al. (2013) there is rarely a clear distinction among the concepts and terms used in 
these statements, especially mission, vision, and value statements. Mission, vision, strategies, and objectives 
can be differentiated and fused to reinforce one another, in the manner described in Figure 1 below: 

 

 

 

 

 

Figure 1: Mission, Vision, Strategy, and Objectives 
(Source: Cummings&Davies, 1994, p. 149) 

 

According to Drucker (2008), every enterprise requires a commitment to common goals and shared values. 
Without such commitment, there is only a mob rather than an enterprise.  Because of this, every business 
should identify its mission, vision, values, goals, and strategies to gain a competitive advantage.  When the 
employees of a business share common goals, they tend to be more motivated and more satisfied in their 
careers.  

Knowing something is the first step to ensuring adopting and sharing it. Here, internal communication has 
a critical role in organizations. All employees can be aware of elements of directional strategies only through 
internal communication. Thus, internal communication plays a role as a bottleneck. 

 

 

 

 

 

 

Figure 2: Internal Communication as a Bottleneck for Strategic Direction 
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In a broad description, internal communication is communication within an organization. It is used for 
accomplishing many goals like providing people with the information they need to do their jobs effectively. 
From a strategic management perspective, one of the important reasons for using it is to communicate 
elements of directional strategies clearly to all employees. 

When determining the elements, it is needed to pay attention to a few points for communicating them easily. 
Businesses should have simple, clear, and unifying objectives. The mission of the organization must be clear 
enough and big enough to provide a common vision. The goals that embody it must be clear, common, and 
constantly reconsidered (Drucker, 2008). 

2. THEORETICAL BACKGROUND 

2.1. Organization’s Mission 

Some organizations take the view that mission is primarily a strategic tool, an intellectual discipline that 
defines their reason for existence and target market. In this context, it is perceived as the first step in strategic 
management. Other organizations see mission as the cultural glue which is consists of strong norms and 
values. According to this view, mission enables them to function as a collective unity (Campbell & Yeung, 
1991). Although a mission can be used as cultural glue, it should be defined initially. It wouldn’t be 
reasonable to wait until it appears over time along with norms and values. Because the organization’s mission 
provides the framework or context within which strategies are formulated (Hill & Jones, 2011). 

The mission describes what it is that the company does (Hill & Jones, 2011), what the organization’s values, 
aspirations, and reason for being are (Daft, 2008), and what its character and identity are (Campbell & 
Yeung, 1991). 

The mission statement includes both organization’s business definition (manufactured goods and offered 
services, production operations, explanations about markets) and distinct (business philosophy, values, business 
approaches) properties (Ülgen & Mirze, 2010). 

Definition of the organization’s business stresses the need for a customer-oriented rather than a product-
oriented business definition (Hill & Jones, 2011). Customer-oriented business definitions contain answers 
to questions like “Who is the customer?” Where is the customer?” What does the customer buy?  And what 
is valuable to the customer? (Drucker, 1986). 

A well-defined mission is a basis for the development of all subsequent goals and plans. Without a clear 
mission, goals and plans may be developed cursory and not take the organization in the direction it needs 
to go (Daft, 2008). Also, without understanding the mission, the objectives, and the strategy of the 
enterprise, managers cannot be managed, organizations cannot be designed, and managerial jobs cannot be 
made effective (Drucker, 1986). 

2.2. Organization’s Vision  

Vision is a term that began to become popular in the late 1970s and was well-established by the mid-1980s 
(Hussey,1998). It is often associated with the founder of the organization and represents the desired state 
that the organization aspires to achieve in the future. Vision statements reflect a firm’s values and aspirations 
and are intended to capture the heart and mind of each employee and, many of its other stakeholders (Hitt 
et al,2010). In contrast with goals and objectives, a vision does not change over time it tends to be enduring 
(Henry,2008; Hitt et al,2010). 

Vision statements should include organizational values, the organization’s mission, and objectives, in the 
manner described in Figure 3 below. 
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Figure 3: Elements of Vision 
(Source: Ülgen & Mirze, 2010, p. 182) 

A clear and shared vision and top management commitment are essential (Coulson-Thomas, 1992) and 
organizations should translate the vision from words to pictures with a vivid description of what it will be 
like to achieve its goal (Collins and Porras, 1996). Some of the benefits of managing an organization with a 
vision are described by Lipton (1996). A vision enhances a wide range of performance measures, promotes 
change, provides the basis for a strategic plan, motivates individuals, facilitates recruitment of talent, and 
helps keep decision-making in context (Lipton, 1996). 

2.3. Organizational Values 

Organizational values as the beliefs shared by organizational members (O’Reilly & Chatman, 1996) and state 
how managers and employees should conduct themselves, how they should do business, and how they 
should help a company to achieve its mission (Hill & Jones, 2011). 

Within organizations, values convey information about expectations, organizational culture, norms, and 
other formal and informal rules, which connect employees to the broader organizational context 
(Johnson&Jackson,2009). Just as personal values define what individuals consider to be essentially desirable 
and guide their actions and judgments to these ends, organizational values play an important guiding and 
directing role in the functioning of the organization (Dobni et al, 2000). 

Organizational values need not be shared throughout an organization for effective strategy formulation. If 
employees and managers share a strong commitment to positive organizational values, it may serve to get a 
competitive advantage and may be a key factor in successful implementation efforts (Badovick & Beatty, 
1987). 

2.4. Strategic Goals 

Broad statements describing where the organization wants to be in the future are called strategic goals. They 
pertain to the organization as a whole rather than to specific divisions or departments. They are the stated 
intentions of what the organization wants to achieve (Daft, 2008). In this sense, goals can be described as a 
precise and measurable side of visions in a specific period of time (Ülgen & Mirze, 2010). The purpose of 
goals is to specify with precision what must be done if the company is to attain its mission or vision (Hill 
and Jones, 2011). Goals must have some criteria to help improve achievement (Daft, 2008). These are: 

▪ Specific and measurable  

▪ Cover key result areas 

▪ Challenging but realistic 

▪ Defined time period 

▪ Linked to rewards  

Usually business has a wide variety of goals. Goals are classified as formal and informal, strategic and 
functional, economic and non-economic (Ülgen & Mirze, 2010), short-term and long-term (Eren, 2013), 
strategic, tactical, and operational (Daft, 2008) based on different contexts.  
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2.5. Strategies 

A strategy of a corporation is a comprehensive plan stating how the corporation will achieve its mission and 
objectives (Hunger & Wheelen, 2010) also strategy is an integrated and coordinated set of commitments 
and actions designed to exploit core competencies and gain a competitive advantage. The chosen strategy 
indicates what the firm will do as well as what the firm will not do. A firm’s strategy also demonstrates how 
it differs from its competitors (Hitt et all, 2010) and strategy involves creating fit among a company’s 
activities (Porter, 1996). Mintzberg and Waters (1985) compare intended strategies with realized strategies. 
Intended strategies are planned strategies and they are the result of a deliberate strategy process. Realized 
strategies are what the organization actually did. These are the results of an emergent strategy process 
(Mintzberg, 2007). The typical business firm usually considers three types of (corporate, business, and 
functional) strategy (Hunger and Wheelen, 2010). 

According to Gandellini et al (2012) among the various definitions found in the literature the following 
combination of concepts best conveys the nature and purpose of strategy: 

▪ Set of decisions, 

▪ Related to the allocation of resources, 

▪ Over the medium-long term, 

▪ To one or more product/market combinations, 

▪ In view of specific objectives, 

▪ Considering external opportunities and threats, 

▪ Internal capabilities and constraints, 

▪ Definition of the related action plans.  

2.6. Internal Communication  

Internal communication is seen as a vital instrument to business success and when done well can provide 
strategic advantage through aligning employee efforts, sharing knowledge, and engaging their passion 
(Quirke, 2008).  

According to Van Riel (2007), communication activities are typically classified as management 
communications, marketing communications, and organizational communications within organizations. 
Internal communication is positioned within organizational communications like public relations, public 
affairs, environmental, investor relations, labor market, and corporate advertising. 

Internal communication can be defined as an organization’s managed communication system where 
employees are regarded as public or stakeholder groups (Yeomans, 2009). It consists of all methods (internal 
newsletter, intranet) used by a firm to communicate with its employees (Cornelissen, 2004). 

Communication ensures the effective functioning of management activities as a message exchange process 
in organizations. Designing the management and organizational form in a way that allows open 
communication and encouraging employees to establish effective open communication play a very 
important role in the success of the communication process. One of the essential roles of internal 
communication is to provide better alignment between employees’ communication and management, in the 
manner described in Figure 4. 
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Figure 4: Internal Communication from The Perspective of Leaders and Employees 
(Source: Adapted from Baron, 2006, p. 94) 

Other important roles of internal communication are:  

▪ Supporting major change programs, 

▪ Communicating messages from top management, 

▪ Communicating the business mission/vision/values, 

▪ Raising awareness of business issues and priorities, 

▪ Raising/maintaining the internal credibility of the top team, 

▪ Employee motivation, 

▪ Employee engagement, 

▪ Facilitating feedback and 

▪ Enhancing managers’ communication skills (Yeomans,2009). 

Several tools can be used in internal communication in business. Especially along with the improvements 
in technology the variety is further increased. Internal communication tools are classified in Table 1. 

Table 1: Internal Communication Tools 

Face-to-Face Communication Events 

Formal meetings Conferences 

One-to-one meetings Presentations and speeches 

Team briefings Roadshows themed events, and business 
simulations 

Mentoring, shadowing, secondment and visits Workshops and seminars 

Walking the talk Computer Based Communication 

Managed meals Letters and memos 

Electronic Communication E-mail, bulletin boards, and online conferences 

Telephone and voice mail Multimedia 

Fax Documents on disk or via modem/network 

Audiotape Intranet 

Audioconferencing Twitter, website, blogs, social networks 

Moving light screens Video-sharing platforms 

Video Printed Communication 

Videoconferencing Magazines and newspapers 

Videotext Newsletters 

Internal television systems Manuals, guides and handbooks 

Time-shift broadcast Brochures and reports 

 Briefing packs 

 Notice boards 

(Source: Adapted from Newbold & Scholes 1997, pp. 98-99) 

3. MATERIALS AND METHODS 

3.1. Methodology 

A business where is used a wider range of internal communication tools was selected to conduct a study on 
behalf of getting more accurate outcomes. In this way, it was aimed to involve as many as possible 
communication tools for evaluation.  Data was obtained from managers via a face-to-face survey method. 
But it couldn’t be possible to conduct a survey face-to-face for employees because of the quantity. While all 
managers were included in the study, 182 of the 261 employees could be included. 

The study consisted of two steps. The first step was interviewing with top management to determine 
whether the company's mission, vision, organizational values, strategic goals, and strategies were stated or 
not. Additionally, internal communication tools were identified and used in the business with the help of 
interviews. According to the outcomes which had been obtained by the first step, it tried to get data from 
other managers and employees. 
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3.2. Findings 

It is observed that all elements of directional strategies are written and a significant part of them are 
developed by managers. Many types of internal communication tools are used in the business as seen in 
Table 2.  

Table 2: Internal Communication Tools Used in the Business 

Printed bulletin Handbooks Seminar 

Meetings Events Reports/Feedbacks 

Electronic bulletin Training/Orientation Poster 

Intranet Slogans Website 

Blog, Twitter Bulletin boards Coffee table conversation 

Video E-mail Tele/video conference 

There are 4 female and 11 male managers whose ages range from 27 to 57. Seven managers of them have 
high school degrees, rest of them have bachelor's degrees. 

Table 3: Degree of Managers’ Awareness of Elements of Directional Strategies 
 
 
 
 

 

 

According to Table 3, vision and mission are known completely by 14 managers, organizational values and 
goals are known completely by all participants and business strategies are known completely by 11 managers. 

Table 4: Internal Communication Tools Seen as Information Resources for Strategic Direction by 
Managers 

 Frequency Percentage 

Meeting 14 93,33 

Intranet 12 80,00 

Bulletin boards 6 40,00 

Training/Orientation 5 33,33 

Business journal 3 20,00 

Handbooks 2 13,33 

Mail 1 6,67 

There are 79 female and 103 male managers whose ages range from 18 to 54. Their experience duration in 
the business is range from 1 to 14 years. Also, it is determined that 101 employees’ education level is primary, 
54 employees’ education level is high school, and the rest of all has received a college education.  

Table 5: Degree of Employees’ Awareness of Elements of Directional Strategies 
 

 

 

 

As seen in Table 5 all elements of directional strategies are known entirely by an important part of 
employees. 

 

 Completely Partially None 

Vision 14 1 0 

Mission 14 1 0 

Organizational values 15 0 0 

Strategic goals 15 0 0 

Strategies 11 4 0 

 Completely Partially None 

Vision 177 4 1 

Mission 177 4 1 

Organizational values 175 7 0 

Strategic goals 177 5 0 

Strategies 175 7 0 
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Table 6: Internal Communication Tools Seen as Information Resources for Strategic Direction by 
Employees 

 Frequency Percentage 

Meeting 159 87,36 

Business Journal 131 71,98 

Bulletin board 123 67,58 

Intranet 53 29,12 

Training/Orientation 41 22,53 

Website 40 21,98 

Events 19 10,44 

Reports 13 7,14 

Handbooks 8 4,40 

4. DISCUSSION AND CONCLUSION 

Top management is responsible for the strategic decisions that affect the organization as a whole. However, it is 
impossible to be managed all the strategic management processes by only top managers. Participation of all 
managers at any level and other employees in the process is essential. The strategic direction stage of the 
strategic management process ensures that participation is effective. Strategic direction (mission, vision, goals, 
organizational values, strategic goals , and strategies) provides all members of the organization a framework 
for involving strategic management process. Communicating the elements is at least as important as defining 
them. Here internal communication is a vital component. The strategic value of internal communication is 
the result of the efficient and effective functioning of a set of communicative structures that can spread 
values and messages within the organization (Meirinhos, Cardoso, Silva, Rêgo, & Oliveira, 2022, p. 2). 

In this context, it is aimed to determine the role of internal communication in strategic direction. It was 
identified that all the elements of directional strategies were developed by the managers in the business. This 
has a positive effect on knowing and sharing the elements. The business uses many types of traditional and 
modern communication tools effectively. However, not all of these are used for strategic direction. While 
some of these are used for increasing organizational commitment and motivation, some of these are used 
for performing other business functions. However, although all internal communication tools have different 
effects, they all contribute to the strategic direction. It was revealed that meeting is the most important tool 
for strategic direction for both managers and other employees. Intranet and bulletin boards are also 
important tools for managers. According to other employees, business journals and bulletin boards are 
effective tools. Consequently, it can be stated that the most important tools for providing strategic direction 
are meetings, intranet, business journals, and bulletin boards. The results may be very useful for other 
businesses to choose internal communication tools in the strategic orientation phase. Attempting to make 
a study like this in the future, is important for the generalizability of the results.  
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GENİŞLETİLMİŞ ÖZET 

Misyon, vizyon, değerler ve stratejik hedefler, stratejistlere önemli kararlar almaları için rehberlik ettikleri 
için genellikle yönlendirme stratejileri olarak adlandırılır (Ginter ve diğerleri, 2013). Genellikle yönlendirme 
stratejilerinin tanımlanmasının dış çevre ve iç organizasyon analiz edildikten sonra yapılması önerilir 
(Harrison ve John 2007; Hitt vd., 2010; Rainey, 2010; Ülgen ve Mirze, 2010) ancak bazen bunları 
tanımlamak, stratejik yönetim sürecinin ilk adımı olarak kabul edilir (Schermerhorn, 2010; Hill & Jones, 
2011, 2012). Bir şeyi bilmek, onu benimsemeyi ve paylaşmayı sağlamanın ilk adımıdır. Bu noktada örgütlerde 
iç iletişim kritik bir role sahiptir. Tüm çalışanlar, yönlendirme stratejilerinin unsurlarından ancak iç iletişim 
yoluyla haberdar olabilir. Böylece, iç iletişim bir darboğaz rolü oynar. Geniş bir tanımla, iç iletişim bir kuruluş 
içindeki iletişimdir. İnsanlara işlerini etkili bir şekilde yapmaları için ihtiyaç duydukları bilgileri sağlamak gibi 
birçok hedefi gerçekleştirmek için kullanılır. 

İç iletişimin stratejik yönlendirmedeki bu kritik etkisini test etmeyi amaçlayan bu çalışmada daha doğru 
sonuçlara ulaşmak adına geniş bir iç iletişim araçları yelpazesinin kullanıldığı bir işletme seçilmiştir. Bu şekilde 
değerlendirme için mümkün olduğunca çok sayıda iletişim aracının dahil edilmesi amaçlanmıştır. Veriler, 
yöneticilerden yüz yüze anket yöntemiyle elde edilmiştir. Ancak sayı nedeniyle çalışanlara yüz yüze anket 
yapmak mümkün olmamıştır. Araştırmaya tüm yöneticiler dahil edilirken 261 çalışandan 182'si dahil 
edilebilmiştir. 

Çalışma iki adımdan oluşmaktadır. İlk adım, şirketin misyon, vizyon, kurumsal değerleri, stratejik hedefleri 
ve stratejilerinin ifade edilip edilmediğini belirlemek için üst yönetim ile görüşmelerdir. Ayrıca yapılan 
görüşmelerle kurum içi iletişim araçları belirlenmiştir. İlk adımda elde edilen sonuçlara göre diğer yönetici 
ve çalışanlardan veri alınmaya çalışılmıştır. 

Yönlendirme stratejilerinin tüm unsurlarının yazılı olduğu ve önemli bir kısmının yöneticiler tarafından 
geliştirildiği görülmektedir. 

Tablo 1.  
İşletmede Kullanılan İç İletişim Araçları 

Basılı bülten El kitapları Seminer 

Toplantılar Olaylar Raporlar/Geri Bildirimler 

Elektronik bülten Eğitim/Oryantasyon Afiş 

Intranet Sloganlar İnternet sitesi 

Blog, Twitter Bülten panoları Sehpa sohbeti 

Video E-posta Tele/video konferans 

 
Tablo 2.  
Yönlendirme Stratejilerinin Unsurları Konusunda Yöneticilerin Farkındalık Derecesi 

 
 
 
 
 

 Tamamen Kısmen Hiç 

Vizyon 14 1 0 

Misyon 14 1 0 

Kurumsal değerler 15 0 0 

Stratejik amaçlar 15 0 0 

Stratejiler 11 4 0 
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Tablo 3.  
Çalışanlar Tarafından Stratejik Yönlendirme İçin Bilgi Kaynağı Olarak Görülen İç İletişim Araçları 

 Frekans Yüzde (%) 

Toplantı 159 87,36 

İş Dergisi 131 71,98 

Bülten Panosu 123 67,58 

Intranet 53 29,12 

Eğitim/Oryantasyon 41 22,53 

İnternet sitesi 40 21,98 

Olaylar 19 10,44 

Raporlar 13 7,14 

El kitapları 8 4,40 

Yönlendirme stratejilerinin tüm unsurlarının işletmedeki yöneticiler tarafından geliştirildiği tespit edilmiştir. 
Bu da unsurları bilme ve paylaşma konusunda olumlu bir etkiye sahiptir. İşletme, geleneksel ve modern 
birçok iletişim aracını etkin bir şekilde kullanmaktadır. Ancak, bunların hepsi stratejik yönlendirme için 
kullanılmamaktadır. Bunların bir kısmı örgütsel bağlılığı ve motivasyonu artırmak için kullanılırken bir kısmı 
da diğer iş fonksiyonlarını yerine getirmek için kullanılmaktadır. Ancak tüm iç iletişim araçlarının farklı 
etkileri olsa da hepsi stratejik yönlendirmeye katkı sağlamaktadır.  

Araştırma sonuçlarına göre toplantıların hem yöneticiler hem de diğer çalışanlar için stratejik yönlendirme 
için en önemli araç olduğu ortaya çıkmaktadır. İntranet ve bülten panoları da yöneticiler için önemli 
araçlardır. Diğer çalışanlara göre, iş dergileri ve ilan panoları etkili araçlardır. Sonuç olarak, stratejik 
yönlendirme sağlamada en önemli araçların toplantılar, intranet, iş dergileri ve ilan tahtaları olduğu 
söylenebilmektedir. 
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Yeni Kurumsal Kuram sosyal bilimlerin en canlı ve hızla büyüyen alanlarından biri olarak günümüzde örgüt 
kuramcı bilim insanları tarafından tartışılan en genel ve en kapsamlı kuramdır. Yeni Kurumsal Kuram, 
birbirinin devamı sayılabilecek şekilde eski ve yeni olmak üzere iki versiyonu bulunan Kurumsal Kuram’ın 
bugünkü bakış açısını temsil etmektedir.  

Kürşat Taştan ve Nalan Sabır Taştan’ın editörlüğünü yaptığı kitap, kurumsal kuramla ilgili dünya literatürüne 
damga vurmuş temel eserlerden Powell ve DiMaggio'nun (1991) derlediği “The New Institutionalism in 
Organizational Analysis”, Greenwood ve diğerlerinin (2008) “The SAGE Handbook of Organizational 
Institutionalism” ve Scott’ın (1994; 2005; 2008; 2014) eserlerini kavramsal olarak takip ederek, bütünüyle 
Yeni Kurumsal Kuram’a odaklanan ilk Türkçe kitap olma özelliğini taşımaktadır. Kitabın sunuş kısmında, 
Türk Yönetim ve Örgüt biliminin duayen isimlerinden Prof. Dr. Şükrü Özen’in belirttiği gibi; literatürde, 
Örgüt Kuramı alanında günümüze kadar yayınlanan çeşitli derleme kitaplar ve Yeni Kurumsal Kuramın özel 
argümanlarından bazılarını ele alan kitaplar bulunsa da “Yeni Kurumsal Kuram: Sosyal Bilimlerin Yeni 
Evrensel Dili” kitabı gibi sadece Yeni Kurumsal Kuram’a ayrılmış, kuramı farklı kavram ve süreçleriyle 
tartışan bir kitap bulunmamaktadır. Bu nedenle eser Türk Yönetim ve Örgüt literatüründe bir ilk olma 
özelliğini taşımaktadır ve alana bu yönüyle büyük katkı sağlayacağı değerlendirilmektedir.   

Editörlerin belirttiği gibi her biri alanlarında önemli çalışmalara imza atmış seçkin Bilim İnsanlarının 
çalışmalarından oluşan kitap, Giriş bölümünün ardından Yeni Kurumsal Kuramda Temel Konular, Yeni 
Kurumsal Kuramda Kurumsal Süreçler ve Yeni Kurumsal Kuramın Genişleme Alanları şeklinde 3 ana 
bölümden oluşmaktadır.  

Yeni Kurumsal Kuramın genel hatlarıyla ele alındığı, Yeni Kurumsal Kurama Genel Bakış (Kürşat Taştan 
ve Sinan Yılmaz) isimli Giriş bölümünde (1-33) kuramın kökleri, ortaya çıkışı ve temel argümanları 
kronolojik gelişim çerçevesinde, eski ve yeni kurumsal kuram arasındaki farklı ve benzer bakış açılarını da 
resmederek ele alınmaktadır. 

Kitabın Yeni Kurumsal Kuramda Temel Konular başlıklı birinci ana bölümünde Yeni Kurumsal Kuram ve 
Çevre, Yeni Kurumsal Kuramda Örgütsel Meşruiyet, Eşbiçimlilik, Örgütsel Alan ve Örgütsel Alanın 
Değişimi bölümleri bulunmaktadır. Bu bölümler kitabın ilk dört bölümünü oluşturmaktadır. 

Birinci bölüm olan Yeni Kurumsal Kuram ve Çevre (Mehtap Aras) bölümünde (37-50), hem çevresinden 
etkilenip hem de çevresini etkileme gücüne sahip yapılar olan örgütler için belirleyici ve önemli bir faktör 
olarak çevre konusu ele alınmaktadır. Bölümde, örgüt kuramı çalışma alanı içindeki çevre tanımından yola 
çıkılarak kuramların çevreyi tanımlama biçimlerinin, kuramların anlaşılmasına yardımcı olan temel unsur 
olduğu vurgulanmaktadır.  

Yeni Kurumsal Kuramda Örgütsel Meşruiyet (Salih Arslan) isimli ikinci bölümde (51-76) Yeni Kurumsal 
Kuramın merkezi kavramlarından biri olan ve örgütün yapı ve faaliyetlerinin kurumsal çevre unsurlarınca 
uygun bulunması, onaylanması ve kabul edilmesi olarak tanımlanan örgütsel meşruiyet kavramı 
incelenmektedir. Bölümde, Yeni Kurumsal Kurama göre örgütlerin, “kurumsal çevrelerinde var olan inanç, 
varsayım, norm, ilke, standart gibi kurumsallaşmış mitlere uyum göstererek meşruiyet” elde ettikleri 
belirtilmektedirler.  

Kitabın Eşbiçimlilik (Ebru Karataş Acer) isimli üçüncü bölümünde (77-97), kuramın önemli kavramlarından 
biri olan Eşbiçimlilik (izomorfizm) ele alınmaktadır. Bölümde, eşbiçimliliğin türleri (zorlayıcı/düzenleyici 
eşbiçimlilik, taklitçi eşbiçimlilik, normatif eşbiçimlilik) açıklanmakta ve eşbiçimlilik kavramı, örgüt içi etkililik 
ve verimlilik çerçevesinde tartışılmaktadır.  

Kitabın dördüncü bölümü Örgütsel Alan ve Örgütsel Alanın Değişimi’dir (Hava Yaşbay Kobal) (99-125).  
Bölümde, Yeni Kurumsal Kuram çerçevesinde aynı alandaki örgütlerin nasıl benzer yapılara, süreçlere ve 
kültürlere sahip olduğu açıklanmakta ve kurumsal bağlamın dikey ve yatay olarak iç içe geçmiş örgütlerden 
oluştuğu ve bu bağlamlardaki baskıların ilgili tüm örgüt sınıfları için geçerli olduğu vurgulanmaktadır. 

Kitabın ikinci ana bölümü Yeni Kurumsal Kuramda Kurumsal Süreçler’dir. Bu ana bölümde Kurum ve 
Kurumsallaşma, Kurumsal Değişim, Kurumsal Girişimcilik ve Kurumsal İş bölümleri yer almaktadır. Bu 
ana bölümde kitabın beşinci, altıncı, yedinci ve sekizinci bölümleri bulunmaktadır. 

Beşinci bölüm olan Kurum ve Kurumsallaşma (İnci Öztürk Erkoçak) bölümünde (129-164), kurum ve 
kurumsallaşma kavramları incelenmekte ve kurumsallaşmanın, eylemleri yönlendiren kültür ve değerler, 
tarih, mitler, törenler ve normlar gibi kültürün boyutları tarafından yaratıldığı belirtilmektedir. Kurumların, 
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meşruiyet kazanmak için yeni yapıları ve uygulamaları benimsediği belirtilen bölümde, kurumsallaşmada 
çevrenin rolü vurgulanmaktadır. 

Kitabın altıncı bölümü Kurumsal Değişim’dir (Derya Gül Öztürk) (165-185). Bölümde, hızla değişen ve 
giderek karmaşıklaşan bir dünyada çoğu örgütün çevresinin sürekli değişim, istikrarsızlık ve belirsizlik ile 
çevrili olduğundan hareketle kurumsal kuram alanındaki çalışmaların bazılarının zaman içinde kurumsal 
kalıcılığı vurguladığı, bazılarının ise kurumların nasıl ve neden değiştiğine odaklandığı belirtilmektedir. 
Bölümde, 90’lı yıllardan itibaren kuramın önemli konularından biri haline gelen ve dinamik ve sürekli 
iyileşmeyi sağlayan gelişim süreci olarak nitelendirilen kurumsal değişimi şekillendiren temel değişkenler, 
kurumsal değişim dinamikleri ve kurumsal değişime ilişkin yaklaşımlar ele alınmaktadır. 

Yedinci bölüm Kurumsal Girişimcilik’dir (Zuhal Şenyuva ve Mehmet Çakar) (187-203).  Bölümde, yeni 
kurumsal kuram alanındaki kurumsal değişim araştırmaları ile birlikte “kurumsallaşmış bir sosyal dünyada 
aktörler nasıl kurumları değiştirmeyi düşünebilir?” sorusunun ön plana çıktığı ve bu sorunun cevabının, var 
olan kurumları dönüştürme ya da yeni kurumlar ortaya çıkarma süreci olarak ele alınan kurumsal girişimcilik 
ile şekillendiği belirtilmektedir. Bölümde kurumsal girişimcilik literatürü çerçevesinde aktör odaklı ve süreç 
odaklı kurumsal girişimcilik yaklaşımları açıklanarak aralarındaki farklılaşma gösterilmektedir.  

Sekizinci bölüm Kurumsal İş’dir (Akansel Yalçınkaya) (205-219).  Bölümde, yeni kurumsal kuramın önemli 
araştırma alanlarından birisi olan kurumsal iş kavramı ele alınmaktadır. Kurumsal iş kavramının, yeni 
kurumsal kurama eyleyenlik ve amaçlı eylemi katması bağlamında önemli bir açılım getirebilme potansiyeline 
sahip olduğu belirtilen bölümde, kurumsal iş kavramı, kurumsal girişimcilik ve amaçlı eylemi kapsayan geniş 
bir kategorikleştirme ürünü olarak açıklanmaktadır. 

Kitabın üçüncü ana bölümü ise Yeni Kurumsal Kuramın Genişleme Alanları’dır. Bu ana bölümde Yeni 
Kurumsal Kuram Perspektifinden İnovasyon ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Kurumsal Kuram 
bölümleri yer almaktadır. Bu bölümler kitabın dokuzuncu ve onuncu bölümleridir.  

Kitabın dokuzuncu bölümü Yeni Kurumsal Kuram Perspektifinden İnovasyon’dur (Sema Yiğit ve Alperen 
M. Yiğit) (223-242). Bölümde, yeni kurumsal kuramın kurumsal çevre varsayımından yola çıkılarak 
inovasyon kavramı ele alınmaktadır. Kurumların bilgi sağlama ve belirsizliği azaltma, çatışmaları ve iş birliğini 
yönetme, teşvik ve meşruiyet sağlama ve inovasyon faaliyetlerine kaynak tahsis etme işlevlerinin inovasyon 
faaliyetlerine olumlu katkı yaptığı belirtilen bölümde, kurumların inovasyon üzerindeki rolüyle birlikte 
kurumların boyutlarının inovasyon üzerindeki etkileri incelenmektedir.  

Kitabın onuncu bölümü ise Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Kurumsal Kuram’dır (Yeşim Kurt) (243-259). 
Bölümde, dünden bugüne farklı kurumsal çevrelerde yayılarak kurumsallaşan, kurumsallaştıkça dikkat 
çekmeye ve popülerliğini korumaya devam eden faaliyetlerden olan kurumsal sosyal sorumluluklar konusu 
ele alınmaktadır. Bölümde, örgütleri kurumsal sosyal sorumluluklar gerçekleştirmeye motive eden nedenler, 
kurumsal kuramla ilişkilendirilerek ele alınmakta, kurumsal sosyal sorumluluğun ne olduğu konusuna 
açıklama getirilmekte ve kavramın “kurumsal baskı, kurumsal meşruiyet, kurumsal eşbiçimlilik ve kurumsal 
mantık” kavramlarıyla ilişkisi tartışılmaktadır. 

Genel olarak kitapta, Yeni Kurumsal Kuramın kendisinden önce gelen bütün kuramlardan daha genel ve 
kapsamlı olması ile birlikte diğer bütün örgüt kuramlarıyla birlikte çalışmalar yapılmasını sağlayacak özgün 
savlara sahip olduğu gösterilmeye çalışılmaktadır. Kitapta, kuramın, istikrarlı ve tekrar eden davranışları 
kurum olarak tanımlama eğiliminin kapsayıcılığının en önemli sağlayıcısı olduğu belirtilmektedir. Kitap, Yeni 
Kurumsal Kuramın “gerek kuramın teorisyenleri tarafından gerekse diğer örgüt kuramcıları tarafından 
eleştiriler alarak gelişen, eleştirileri zenginlik sayan ve kurumlaşmayı yeniden ele alarak kendi 
kurumsallaşmasını sağlamaya çalışan kapsayıcı” bakış açısını ortaya koymayı amaçlamaktadır.  

Sosyal bilimlerin hızla büyüyen alanlarından biri olan Yeni Kurumsal Kuramın bütün yönleriyle ele alınmaya 
çalışıldığı kitabın, Türk Yönetim ve Örgüt literatüründe bir ilk olma özelliğini taşıması nedeniyle alana büyük 
katkı sağlayacağı değerlendirilmektedir.  
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Uzaktan Çalışmada Yönetsel Konular kitabı Ahmet Ferda Çakmak ve Ozan Büyükyılmaz editörlüğünde, 
COVID-19 salgınıyla birlikte tüm dünyada ve çalışma hayatında uzaktan çalışmanın bir zorunluluk olarak 
uygulandığı dönemde yayımlanmıştır.  

Editörlerin de belirttiği üzere, özellikle 2020 yılının mart ayında Dünya Sağlık Örgütü’nün (WHO) yeni 
koranavirüs salgınını küresel bir salgın olarak nitelendirmesi ve tüm dünyanın bu konuya özen göstermesi, 
sıkı önlemler alarak genel tecrit veya evde kalmanın yaşandığı dönemde popülaritesi artan uzaktan çalışma, 
aslında yönetim bilimi açısından yeni bir kavram değildir. Özellikle 1990’lı yıllarla birlikte işletmeler, uzaktan 
çalışmaya ilişkin uygulamalar gerçekleştirmişlerdir.  

Kitapta, aniden ve zorunlu olarak tüm dünyadaki işletmelerin uygulamak zorunda kaldığı ve yeni normal 
çalışma standardı olarak yaklaşık iki yıl boyunca uygulanan, giderek daha kalıcı hale gelen ve getirdiği esneklik 
ve avantajlarla pandemi sonrası dönemde de uygulanmaya devam edilen uzaktan çalışma ile ilgili yönetim 
bilimini ilgilendiren konuları, iş dünyasında uzaktan çalışma konusunda farklı bakış açıları sunmak amacıyla 
alanında uzman bilim insanları tarafından kaleme alınan bölümlerle okuyucunun erişimine sunulmuştur.  

Kitabın birinci bölümü Uzaktan Çalışmanın Tarihçesi’dir (Buket Arslan ve Ozan Büyükyılmaz) (1-24). 
Bölümde, bir fenomen olarak tanımlanan uzaktan çalışmanın gösterdiği tarihi gelişim, gelişen 
telekomünikasyon teknolojisine dayalı olarak işyerindeki ve iş süreçlerindeki çarpıcı değişim potansiyeli 
bağlamında çeşitli araştırma yaklaşımları ve boyutlarıyla sunulmaktadır. Uzaktan çalışmanın 1970’lerdeki 
kökenlerinden son yıllara kadar geçirdiği değişimle ilgili literatür bilgisinin verildiği bölümde uzaktan çalışma 
ile ilgili kavramsal bir çerçeve sunularak, uzaktan çalışmanın tarihsel süreç kapsamında bir sınıflandırılması 
yapılmış, farklı ülkelerin uzaktan çalışma politikaları incelenmiş ve uzaktan çalışmanın etkileri ele alınmıştır. 

Kitabın, Ağ Toplumunda Bilgi Çalışanları ve Esnek Çalışma (Mehpare Tatlı Yöndem) isimli ikinci 
bölümünde (25-54), işgücünün önemli bir bölümünü oluşturan bilgi çalışanları için esnek çalışma biçimleri 
ele alınmaktadır. Değişen istihdam yapısının önemli temsilcilerinden biri olan bilgi çalışanlarının, esnek 
çalışma biçimlerinin olumlu ve olumsuz yönleriyle yüzleşmek ve gerektirdiği koşullara hızla adapte olmak 
zorunda kaldıklarının belirtildiği bölümde, birçok farklı uzman grubunun dahil olduğu bilgiye dayalı çalışma 
süreçlerinin, geleneksel iş uygulamalarında değişiklik yapmayı zorunlu hale getirdiği belirtilmektedir.  

Değişen Dünyada Uzaktan Çalışma (Aslı Geylan ve Çeşminaz Şafak Kumbasa) isimli üçüncü bölümde (55-
76) uzaktan çalışmanın, teknolojinin ve küreselleşmenin de yardımıyla daha çok tercih edilen bir çalışma 
düzeni haline geldiği belirtilmektedir. Bölümde, çalışanların esneklik ve mobilite isteklerinin, iş-aile 
dengelerini daha sağlıklı kurmaya çalışmalarının, sürekli olarak ofis ortamında çalışmak istememelerinin; 
işletmelerin ise maliyetleri düşürme yaklaşımlarının bir çalışma modeli olarak uzaktan çalışmanın tercih 
edilmesindeki rolü vurgulanmaktadır.   

Kitabın dördüncü bölümü Kamu Kurumlarında Uzaktan Çalışma’dır (İlknur Uncuoğlu Yolcu) (77-98). 
Bölümde, pandemisi öncesi dönemde daha çok özel sektör tarafından uygulanan uzaktan çalışmanın, 
pandemi ile birlikte kamu sektöründe de önemli bir çalışma şekli olarak uygulandığı belirtilmektedir. 
Bölümde, uzaktan çalışmanın kavramsal boyutu, pandemi sürecinde Türkiye’deki kamu personeli için 
uzaktan çalışmaya ilişkin düzenlemeler ve kamu kurumlarında uzaktan çalışmanın detayları ele alınmaktadır. 
na yer verilmektedir. 

Beşinci bölüm Uzaktan Çalışmada Kullanılan Teknolojiler’dir (Sinan Yılmaz) (99-114). Bölümde, uzaktan 
çalışmada, ofiste çalışmayla aynı teknoloji ve uygulamalara erişim imkânı bulunması gerektiği vurgulanarak, 
bilişim ve iletişim teknolojilerinin (BİT) uzaktan çalışmadaki önemi belirtilmekte ve uzaktan çalışmada 
kullanılan birtakım temel teknolojiler ele alınmaktadır. 

Kitabın altıncı bölümü, Uzaktan Çalışmaya Uygun Meslekler’dir (Cansu Aksu) (115-150). Bölümde, uzaktan 
çalışmanın “insan odaklı çalışma” esasına vurgu yapılmakta ve iş mevzuatında uzaktan çalışmanın yeri 
incelenmektedir. Bölümde, finans, eğitim, bilimsel, teknik faaliyetler ile ilgili mesleklerin Türkiye’de; eğitim, 
bilgi ve iletişim hizmetleri, bilgisayar, finans ve hukuk ile ilgili mesleklerin ise diğer ülkelerde uzaktan 
çalışmaya uygun olan meslekler olduğu belirtilmektedir.  

Yedinci bölüm Uzaktan Çalışma Örgütlenmesi’dir (Kürşat Taştan) (151-172). Bölümde, örgütlerin pandemi 
sonrası dönemde de pandemi öncesi temel seviyelerine göre uzaktan çalışmada bir artış yaşayacağı ve uzaktan 
çalışmayı yönetmenin ve örgütlemenin örgütlerin karşılaşacağı en büyük zorluklardan olacağı belirtilerek, bu 
yeni durum karşısında, örgütlerin, “Tamamen Uzaktan”, “Kısmen Uzaktan” ve “Hibrit Uzaktan” çalışma 
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modellerinden kendileri için uygun olan çalışma modelini belirleyerek uzaktan çalışmayı nasıl 
örgütleyeceklerine karar vermeleri gerektiği vurgulanmaktadır.  

Sekizinci bölüm Çalışanların Perspektifinden Uzaktan Çalışma ve İş-Aile Dengesi’dir (Banu Açıkgöz) (173-
214). Bölümde dengenin sağlanmasını ve bozulmasını açıklamak için sınır teorisinden faydalanılarak iş-aile 
dengesi tanımlanmakta ve uzaktan çalışmanın, çalışanların iş-aile dengesi üzerindeki etkileri incelenmektedir. 
Bölümde, fiziksel, ailesel, vb. farklı özellikler nedeniyle, çalışanların uzaktan çalışmadan aynı şiddet ve yönde 
etkilenmeyecekleri gerçeği vurgulanmaktadır.  

Kitabın dokuzuncu bölümü Uzaktan Çalışmada Başarı Faktörü Olarak Çalışan Psikolojisi’dir (Halime 
Göktaş Kulualp) (215-237). Bölümde, uzaktan çalışmanın psikolojik boyutuna odaklanılarak uzaktan çalışma 
sürecinde bireyi etkileyen psikolojik faktörler bireysel ve örgütsel düzey olmak üzere 2 grupta ele alınmıştır. 
Bölümde, uzaktan çalışmayı başarılı bir şekilde yönetmek için çalışanların psikolojik durumlarına önem 
verilmesi gerektiği belirtilmekte ve yöneticilere ve girişimcilere önerilerde bulunulmaktadır. 

Onuncu bölüm Uzaktan Çalışma ve Liderlik’dir (Gökhan Ofluoğlu) (239-255). Bölümde, uzaktan çalışmanın 
yaygınlaşması ve yeni teknolojik gelişmelerle liderlik tarzlarında değişikliğin meydana geldiği, uzaktan 
çalışmada çalışanları güdüleyebilmek için birçok liderlik tarzının bir arada kullanılmasını gerektiği ve 
teknolojik gelişmeler, uzaktan çalışma yöntemleri, koordinasyon gibi araçları etkin kullanmanın önemi 
vurgulanmaktadır.  

Kitabın Uzaktan Yönetme ve Çalışma Zorlukları (Sema Yiğit) isimli on birinci bölümünde (257-278), 
uzaktan çalışmanın avantajları ve dezavantajları incelenerek örgüt kültürü oluşturma ve devam ettirme 
zorluğu, teknoloji yatırım maliyetleri, bilgi güvenliği sorunları gibi örgütsel zorluklar ve iş-yaşam dengesinin 
bozulması, öz-disiplin eksikliği, sosyal izolasyon, örgüte yabancılaşma, teknoloji kullanım problemleri gibi 
bireysel zorluklar ele alınmaktadır.  

On ikinci bölüm Uzaktan Çalışmada Kontrol, Denetim ve Gözetim’dir (Derya Gül Öztürk) (279-302). 
Bölümde, geleneksel çalışma düzeninde yönetimin görüş alanındaki çalışanına doğrudan uyguladığı kontrol, 
ölçüm ve değerlendirme süreçlerinin uzaktan çalışma düzeninde aynı şekilde sürdürülmesinin zorlukları ve 
farklılıkları vurgulanarak bilgi ve iletişim teknolojileri desteğiyle yeniden şekillenen uzaktan çalışmada 
kontrol, denetim ve gözetim işlevleri ele alınmaktadır.  

Kitabın Uzaktan Çalışma ve Kriz Yönetimi (Nalan Sabır Taştan) isimli on üçüncü bölümünde (303-323), 
uygun şekilde yönetilmediğinde olumsuz sonuçlar doğurabilen ve operasyonlar için önemli tehditler 
oluşturan krizler karşısında, özellikle uzaktan çalışma modelinde, örgütlerin kriz yönetimini nasıl 
gerçekleştirecekleri ele alınmaktadır.  

Kitabın Uzaktan Çalışmanın Hukuki Boyutu (Volkan Sancı) isimli on dördüncü bölümde (325-340), uzaktan 
çalışma ile ilgili kavramsal açıklamalara yer verilmekte ve uzaktan çalışma konusundaki hukuki düzenlemeler 
ele alınmaktadır.  

On beşinci bölüm olan Uzaktan Çalışmada İş Sağlığı ve Güvenliği (Ahmet Ferda Çakmak) isimli kitabın son 
bölümünde (341-365) ise uzaktan çalışmanın yol açtığı iş sağlığı ve güvenliğine yönelik bilgiler okuyucuya 
sunulmakta ve bu çerçevede uzaktan çalışmanın yararları ve olumsuzlukları irdelenmektedir.   

Kitap, tüm dünyanın gündemine aniden giren ve bir anda gündemin en önemli maddesi olan uzaktan çalışma 
alanında literatürdeki boşluğu dolduran nadide eserlerden birisi olarak göze çarpmaktadır. Kitapta genel 
olarak örgütlerin yönetimiyle ilgili tüm konular uzaktan çalışma çerçevesinde ele alınmaktadır. 
Araştırmacılara, çalışanlara, yöneticilere, girişimcilere ve öğrencilere yol gösterici bir rehber olma özelliği 
taşıyan Uzaktan Çalışmada Yönetsel Konular kitabı, editörlerin de belirttiği gibi, farklı yönetsel konular 
kapsamında uzaktan çalışma uygulamaları üzerinde durmakta ve uzaktan çalışma konusundaki bakış açılarını 
ortaya koymaktadır.  
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 YÜKSEKÖĞRETİM KURUMLARINDA KALİTE YÖNETİMİ ANKETİ**    

(Kalite Yönetimi Uygulamaları, Yapıları, Süreçleri, İç ve Dış Faktörler) 

Kürşat TAŞTAN1, Sinan YILMAZ2  

 

YÜKSEKÖĞRETİM KURUMUNA AİT BİLGİLER  

1. Yükseköğretim Kurumunun adı  

a. Kurumun adı 

b. İngilizce adı (eğer farklıysa)  

2. Yükseköğretim Kurumunun bulunduğu ülke 

3. Aşağıdakilerden hangisi Kurumunuzun türünü en iyi şekilde tanımlamaktadır? 

a. Genel kapsamlı (çok disiplinli) üniversite 

b. İhtisas (özelleşmiş alan) üniversitesi (Teknoloji, Sağlık vb. alanlarda) 

c. Ortaöğretimden sonraki kurum 

d. Diğer (lütfen belirtiniz)  

4. Kurumunuzda sunulan en yüksek eğitim seviyesi nedir?  

a. Doktora Seviyesi 

b. Yüksek Lisans Seviyesi 

c. Lisans Seviyesi 

d. Ön Lisans Seviyesi 

e. Diğer (lütfen belirtiniz) 
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5. Verilerin mevcut olduğu son akademik yıldaki Kurumunuz öğrenci sayısı nedir? (ön lisans, 
lisans, yüksek lisans ve doktora bütünleşik öğrenci sayısı)  

a. 1000’in altında 

b. 1.001 ve 5.000 arası 

c. 5.001 ve 10.000 arası 

d. 10.001 ve 30.000 arası 

e. 30.001’den fazla 

Lütfen veriler için öğrenci sayısını ve referans yılını belirtiniz (örn. öğrenci sayısı/referans yılı): 

6. Aşağıdakilerin hangisi Kurumunuzun niteliğini en iyi şekilde açıklamaktadır?  

a. Kamu, büyük bir kısmı (%80 veya daha fazla) kamu fonu ile 

b. Kamu, ancak önemli miktarda (%20'den fazla) özel fon ile  

c. Özel, kâr amaçlı olmayan  

d. Özel, kâr amaçlı 

e. Diğer (lütfen belirtiniz) 

7. Aşağıdakilerden hangisi Kurumunuzun ana yönelimini en iyi şekilde tanımlar?  

a. Öncelikle araştırma odaklı  

b. Hem araştırma ve hem öğretim odaklı  

c. Öncelikle öğretim odaklı  

d. Diğer (lütfen belirtiniz) 

KURUMUNUZDAKİ KALİTE POLİTİKASI, KALİTE YÖNETİM YAPILARI VE 
YÖNELİMLERİ 

8. Genel kurumsal politikanızda akademik kalite ne kadar önemlidir?  

(5 = çok önemli, 4 = önemli, 3 = orta derecede önemli, 2 = çok önemli değil, 1 = hiç önemli değil, FY = 
fikrim yok, UY = uygulama yoktur) 

5 4 3 2 1 FY UY 

       

9. Kalite politikası beyanı; kalite konularındaki amaçları, prensipleri ve kuralları tanımlayan ve 
kalite konularındaki, mevcut ve gelecekteki kararları belirleyen stratejik bir dokümandır.  

Aşağıdaki ifadelerin Kurumunuz için doğruluk derecesini belirtiniz? 

Seçenekler Evet Hayır Fikrim yok 

Kurumumuzun kurumsal bir kalite politikası vardır.     

Kalite politikamız, kurumsal stratejik planımızda (veya 
eşdeğeri bir belgede) açıkça tanımlanmıştır. 

   

Bazı fakültelerimiz / bölümlerimiz kendi kalite 
politikası beyanına sahiptir.  
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Kurumsal bir kalite politikası beyanı geliştirilme 
aşamasındadır. 

   

Diğer (lütfen belirtiniz): 

10. Kalite yönetimi el kitabı, Kalite Yönetimi'nin pratik faaliyetlerini yürütmek için kullanılan 
süreçleri ve araçları tanımlayan operasyonel bir belgedir.  

Aşağıdaki ifadelerin Kurumunuz için doğruluk derecesini belirtiniz? 

Seçenekler Evet Hayır Fikrim yok 

Kurumumun bir kurumsal kalite yönetimi el kitabı 
vardır. 

   

Kalite Yönetimi'nin pratik faaliyetleri diğer kurumsal 
belgelerde açıkça tanımlanıyor. 

   

Fakültelerimiz / bölümlerimiz kendi kalite yönetimi el 
kitaplarına sahiptirler. 

   

Kurumsal bir kalite yönetimi el kitabı geliştirilme 
aşamasındadır. 

   

Diğer (Lütfen belirtiniz): 

11. Kurumunuz Kalite Yönetimi’nde aşağıdaki kişi veya yapılardan hangileri yer almaktadır? 

Seçenekler Evet Hayır Fikrim yok 

Kurumun en üst düzey yöneticisi (örn. rektör, 

başkan, başkan yardımcısı veya dengi) 

   

Rektör yardımcısı (veya eşdeğeri)    

Senato (veya akademik işlerden sorumlu kurum çapında 
eşdeğer yapı) 

   

Kurumsal düzeyde çalışan bir kalite komisyonu    

Kurumsal düzeyde sorumlu özel bir kişi (yani, KG 
görevlisi) 

   

Kurumsal düzeyde kalite yönetimi için uzman kadroya 
sahip özel bir birim 

   

Kalite Yönetimi için fakülte / bölüm düzeyinde uzman 
kadroya sahip özel bir birim 

   

Fakülte / bölüm düzeyinde faaliyet gösteren kalite 
komisyonları 

   

Kurumumda, sadece kalite yönetimine adanmış yapılar, 
birimler, komisyonlar veya personel yoktur. 
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Lütfen kurumunuzdaki kalitenin kurumsal yönetimine dahil olan diğer insanları, yapıları veya düzenlemeleri 
açıklayınız: 

12. Aşağıdaki tabloda yer alan Kalite Yönetimi Amaçları Kurumunuzda ne kadar önemlidir?  

(5 = çok önemli, 4 = önemli, 3 = orta derecede önemli, 2 = çok önemli değil, 1 = hiç önemli değil, FY = 
fikrim yok) 

Seçenekler 1 2 3 4 5 FY 

Kurumsal performans değerlendirmesi        

Kurumsal öğrenme       

Akademik faaliyetlerin iyileştirilmesi       

Yönetimin iyileştirilmesi       

Adil kaynak dağılımı       

Dış standartlarla uyumluluk        

Devlete ve topluma karşı hesap verebilirlik       

Diğer önemli amaçlar:  

13. Kurumunuzdaki Kalite Yönetimi, aşağıdaki faaliyetlere ne ölçüde odaklanmaktadır?  

(5 = oldukça fazla, 4 = çok, 3 = orta, 2 = az, 1 = hiç, FY = fikrim yok)  

Seçenekler 1 2 3 4 5 FY 

Öğretme ve öğrenme        

Mezunların istihdam edilebilirliği       

Araştırma       

Yönetim       

Toplumla iletişim ve topluma hizmet        

Gelir yaratıcı faaliyetler ve toplum hizmetleri       

Uluslararası işbirlikleri       

KALİTE YÖNETİMİ İÇİN KULLANILAN SÜREÇLER VE ARAÇLAR  

Öğretme ve öğrenmeye ilişkin kalite yönetimi 

14. Kurumunuzdaki akademik programların geliştirilmesi/güçlendirilmesi için aşağıdaki 
süreçlerden veya araçlardan hangisi kullanılmaktadır? 

Seçenekler Evet Hayır Fikrim yok 
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Öğrenciler tarafından ders değerlendirmesi (kantitatif 
veya kalitatif)  

   

Öğrenciler tarafından program değerlendirmesi    

Akademik personel tarafından program 
değerlendirmesi 

   

İstatistiksel göstergelere dayalı program izleme (örneğin 
öğrenci başarı oranları) 

   

Öğrenci ilerleme (gelişim) çalışmaları (öğrencilerden 
oluşan panele/panellere dayalı) 

   

Öğrenci iş yükü değerlendirmesi (AKTS)    

Öğrenci memnuniyeti anketi    

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

15. Kurumunuzda öğrenci değerlendirmelerinin izlenmesi (öğrenci üzerinde gerçekleştirilen 
öğrenme çıktılarına ilişkin ölçme değerlendirme) için aşağıdaki süreçlerden veya araçlardan 
hangisi kullanılmaktadır? 

Seçenekler Evet Hayır Fikrim yok 

Öğrenci değerlendirme prosedürleri için üniversite 
çapında standartlar 

   

Öğrenci değerlendirme uygulamalarının düzenli olarak 
izlenmesi (dış değerlendiriciler tarafından) 

   

Göstergeler aracılığıyla öğrenci başarısının düzenli 
olarak izlenmesi 

   

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

16. Kurumunuzdaki akademik personelin başarı kalitesini izlemek için aşağıdaki süreçlerden veya 
araçlardan hangisi kullanılmaktadır? 

Seçenekler Evet Hayır Fikrim yok 

Personelin düzenli olarak (örneğin yıllık) 
değerlendirilmesi (örneğin, program 
koordinatörlerinin, bölüm/anabilim dalı başkanlarının 
akademik personeli değerlendirmesi) 

   

Terfi kararları için personel performansının (bir iç 
komisyon tarafından) iç değerlendirmeye tabi tutulması 

   

Öğrencilerin öğretim elemanlarını değerlendirmesi    

Öğretim elemanlarının çalışma arkadaşları tarafından 
değerlendirilmesi (diğer bir deyişle öğretim elemanları 
tarafından yapılan değerlendirme) 
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Üniversite yetkilileri tarafından öğretim elemanı (sınıf) 
denetimi 

   

Mentörlük uygulamaları    

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

17. Aşağıdaki öğrenci destek yapılarının Kurumunuzdaki varlığını değerlendirir misiniz? 

Seçenekler Evet Hayır Fikrim yok 

Akademik / kariyer danışmanlığı    

Kabul / kayıt işlemleri    

Bilgi ve İletişim Teknolojileri (BİT) olanakları (örneğin, 
öğrencilerin kullanımı için e-posta ve internet, 
elektronik öğrenme yönetim sistemleri) 

   

Kütüphaneler ve bilgi/belge merkezleri    

Öğrenci kullanımı amaçlı laboratuvarlar (örneğin, fen / 
bilgisayar / dil laboratuvarları) 

   

Diğer (Lütfen Belirtiniz):  

18. Kurumunuzdaki Kalite Yönetimi doktora süreçlerini kapsamakta mıdır? 

a. Evet  

b. Hayır 

c. Kurumumuzda doktora eğitimi yoktur 

d. Fikrim Yok 

19. Kurumunuzdaki Kalite Yönetimi süreçleri uzaktan eğitim / karma öğrenmeyi kapsamakta 
mıdır? 

a. Evet 

b. Hayır 

c. Kurumumuzda uzaktan eğitim/karma öğrenme uygulaması yoktur 

d. Fikrim yok 

Kalite yönetimi ve istihdam odaklılık 

20. Kurumunuzda mezunların istihdam edilebilirliğinin arttırılması için aşağıdaki süreçlerden veya 
araçlardan hangileri kullanılmaktadır? 

Seçenekler Evet Hayır Fikrim yok 

Mezun izleme çalışmaları    

İşveren anketleri    

Uzmanların/işverenlerin dahil olduğu müfredat 
geliştirme çalışmaları 
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Müfredatın ilgili mesleklere uygunluğunun gözden 
geçirilmesi 

   

Mezunların dahil edildiği müfredat gözden geçirme 
çalışmaları    

   

Staj kalitesinin izlenmesi    

Diğer (Lütfen Belirtiniz):  

Kalite yönetimi ve araştırma 

21. Kurumunuzda araştırma faaliyetlerinin geliştirilmesi/güçlendirilmesi için aşağıdaki 
süreçlerden veya araçlardan hangileri kullanılmaktadır? 

Seçenekler Evet Hayır Fikrim yok 

Araştırma önerilerinin kurum içinde gözden geçirilmesi    

Devam etmekte olan araştırma projelerinin kurum içi 
öğretim elemanları tarafından değerlendirilmesi 

   

Hali hazırda yürütülmekte olan araştırmaların 
Kurumunuzca davet edilen kurum dışı akademik 
değerlendiriciler tarafından değerlendirilmesi 

   

Araştırma verimliliğinin ve etkisinin göstergeler yoluyla 
izlenmesi 

   

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

Kalite yönetimi ve yönetişim/yönetim 

22. Kurumunuzda yönetişimin/yönetimin geliştirilmesi/güçlendirilmesi için aşağıdaki 
süreçlerden veya araçlardan hangileri uygulanmaktadır? 

Seçenekler Evet Hayır Fikrim yok 

Stratejik planlama hedefleriyle ilgili performans 
göstergelerinin izlenmesi 

   

Hedef düzeyi ile ilgili anlaşmalar (Stratejik Plandaki 
Hedeflerle ilgili Yönetim ile sorumlular arasında yapılan 
anlaşmalar) 

   

Hizmet düzeyi ile ilgili anlaşmalar (Yönetim ile 
sorumlular arasında yapılan anlaşmalar) 

   

İdari birimlerin değerlendirilmesi    

Yönetim süreçlerinin sertifikasyonu (örneğin, ISO, 
EFQM)  

   

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

Kalite yönetimi, gelir yaratıcı faaliyetler, toplum hizmetleri 
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23. Kurumunuzda gelir yaratmanın/toplum hizmetlerinin geliştirilmesi/güçlendirilmesi için 
aşağıdaki süreçlerden veya araçlardan hangileri uygulanmaktadır? 

Seçenekler Evet Hayır Fikrim yok 

Sürekli eğitim programlarının kalitesinin izlenmesi    

Danışmanlık hizmetlerinin kalitesinin izlenmesi 
(Kurum dışına verilen danışmanlık hizmetleri) 

   

Laboratuvar test hizmetlerinin kalitesinin izlenmesi    

Kurum dışına verilen sözleşmeli araştırma 
hizmetlerinin kalitesinin izlenmesi 

   

Toplumsal gelişim programlarının kalitesini izlenmesi    

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

Kalite yönetimi ve uluslararası işbirlikleri 

24. Kurumunuzda uluslararası işbirliklerinin arttırılması için aşağıdaki süreçlerden veya araçlardan 
hangileri kullanılmaktadır? 

Seçenekler Evet Hayır Fikrim yok 

Uluslararası Ofisin, Kurum tarafından 
değerlendirilmesi 

   

Uluslararasılaşma politikası / stratejisi ile ilgili 
performans göstergelerinin izlenmesi 

   

İş birliği yapılan partner kurumların Üniversitenizi 
değerlendirmesi 

   

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

Yönetim bilgi sistemi ve karar vermede bilginin kullanımı 

25. Yönetim bilgi sisteminizde öğretme / öğrenme hakkında aşağıda yer alan bilgilerden 
Kurumunuzda mevcut olanların Kalite Yönetimi amaçlı kullanılıp kullanılmadığını 
değerlendiriniz? 

Seçenekler KALİTE YÖNETİMİ AMAÇLI 
KULLANIMI 

Evet Hayır Fikrim yok 

Öğrenci özellikleri (örneğin sosyo-ekonomik durumu, 
cinsiyet, etnik köken) 

   

Bölüm düzeyinde öğretim elemanı-öğrenci oranları    
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Öğrencilerin gelişim, başarı ve / veya mezuniyet oranları    

Öğrenme kaynaklarının envanteri (örneğin laboratuvarlar, 
bilgisayarlar) 

   

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

 26. Anketlerin sonuçları (örneğin, öğrenci memnuniyet anketleri, mezun anketleri) akademik 
personel veya öğrencilere geri bildirim sağlamak için ne sıklıkla kullanılmaktadır?  

(5 = Her zaman, 4 = Çoğu kez, 3 = Ara sıra, 2 = Çok az, 1 = Hiç, FY = fikrim yok, UY = uygulama yoktur) 

Seçenekler 1 2 3 4 5 FY UY 

Bölüm seviyesinde akademik personel 
tarafından yapılan toplantılarda 

       

Ankete yanıt veren öğrenciler sonuçlar 
hakkında bilgilendirilir 

       

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

27. Anketlerin sonuçları (öğrenci memnuniyeti anketleri, mezun anketleri, vb.) aşağıdaki 
süreçlerde karar vermeyi desteklemek için ne sıklıkta kullanılmaktadır?  

(5 = Her zaman, 4 = Çoğu kez, 3 = Ara sıra, 2 = Çok az, 1 = Hiç, FY = fikrim yok, UY = uygulama yoktur) 

Seçenekler 1 2 3 4 5 FY UY 

Akademik programların tasarımı ve / 
veya gözden geçirilmesinde 

       

Öğretim kadrosunun değerlendirilmesi 
ve /veya terfiinde 

       

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

KURUMUNUZ KALİTE YÖNETİMİNİN GELİŞİMİNDE DIŞ FAKTÖRLER, İÇ 
FAKTÖRLER VE ZORLUKLAR  

28. Kalite Yönetiminin geliştirilmesinde Kurumunuzda aşağıdaki dışsal faktörler ne derecede 
önemli olmuştur?  

(5 = çok önemli, 4 = önemli, 3 = orta derecede önemli, 2 = çok önemli değil, 1 = hiç önemli değil, FY = 
fikrim yok) 

Seçenekler 1 2 3 4 5 FY 

Ulusal Kalite Güvence Sisteminin 
gereklilikleri (örneğin, akreditasyon) 

      

Ulusal yeterlilikler çerçevesi gereklilikleri       

Devletin Kalite Yönetimini geliştirme isteği       

Kurumun imajının geliştirilmesi       
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Kurumunuzun uluslararası amaçları       

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

29. Kalite Yönetiminin geliştirilmesinde Kurumunuzda aşağıdaki iç faktörler ne derecede önemli 
olmuştur?  

(5 = çok önemli, 4 = önemli, 3 = orta derecede önemli, 2 = çok önemli değil, 1 = hiç önemli değil, FY = 
fikrim yok) 

Seçenekler 1 2 3 4 5 FY 

Kalite Yönetimi için liderlik desteği       

Kalite Yönetimi prosedürlerinin 
geliştirilmesinde personelin katılımı 

      

Kalite Yönetimi prosedürlerinin 
geliştirilmesinde öğrencilerin katılımı 

      

Kalite Yönetiminin faydalarına açık olma       

Kalite Yönetimi için şeffaf ve iyi bilinen 
prosedürler (örneğin bir el kitabında) 

      

Kalite meselelerinin analizini desteklemek 
için mevcut istatistiksel bilgiler 

      

Kalite Yönetimi süreçlerini desteklemek için 
teknik açıdan nitelikli personelin mevcut 
olması (örneğin anketlerin yönetimi)  

      

Akademik personelin Kalite Yönetim 
süreçlerine katılması için teşvikler 

      

Birimlerin, Kalite Yönetiminin 
sorumluluklarına yeterince katılımı 

      

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

30. Kurumunuzda Kalite Yönetimi prosedürlerinin geliştirilmesinde aşağıdaki zorluklar ne 
dereceye kadar mevcuttu / mevcuttur? 

(5 = çok fazla, 4 = çok, 3 = orta, 2 = az, 1 = hiç, FY = fikrim yok)  

Seçenekler 1 2 3 4 5 FY 

Personel, Kalite Yönetimi prosedürlerine 
direnç göstermiştir/göstermektedir 

      

Kalite Yönetimi stratejik planlama ile 
entegre değildir 

      

Kalite Yönetimi, akademik planlama ile 
entegre değildir 
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Kalite Yönetimi'nden elde edilen bilgiler 
herhangi bir değişiklik yapmak için 
kullanılmaz 

      

Diğer (Lütfen Belirtiniz): 

31. Aşağıdakilerden hangisi kurumunuzdaki pozisyonunuzu en iyi tanımlamaktadır? 

a. Kurumun En Üst Yöneticisi 

b. En Üst Yöneticinin Yardımcısı (örneğin, akademik işlerden sorumlu rektör yardımcısı) 

c. Kalite Yönetimi Birimi Yöneticisi 

d. Planlama Sorumlusu 

e. Kurumsal Araştırma Sorumlusu 

f. Pedagojik Destek Birimi Yöneticisi 

g. Diğer (Lütfen Belirtiniz): 
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 ÜNİVERSİTELERİN KALİTE SÜREÇLERİ HAKKINDA ÖNERİLER 

Kürşat TAŞTAN1, Nalan SABIR TAŞTAN2 

Yükseköğretim Kalite Kurulu (YÖKAK), üniversitelerin kalite süreçlerinin değerlendirildiği Dış 
Değerlendirme sisteminin devamı olarak değerlendirme ve izleme süreçlerini tamamlamış üniversiteler için 
Kurumsal Akreditasyon programı başlatmıştır. Kurumsal Dış Değerlendirme, Akreditasyon ve İzleme 
Programları Kılavuzu’na göre, “Kurumsal Dış Değerlendirme Programı kapsamında değerlendirilen 
yükseköğretim kurumları, değerlendirme yılını izleyen en erken ikinci yıl YÖKAK tarafından izleme 
programına dâhil edilir. Kurumsal Dış Değerlendirme Programı kapsamında değerlendirmesi gerçekleştirilen 
yükseköğretim kurumları bu değerlendirmeyi izleyen en geç beşinci yıl YÖKAK tarafından yürütülen 
Kurumsal Akreditasyon Programına başvuru yaparlar. İzleme programı kapsamında değerlendirmesi 
gerçekleştirilmeyen yükseköğretim kurumları Kurumsal Akreditasyon Programına başvuramaz. Kurumsal 
Akreditasyon Programı kapsamına alınacak yükseköğretim kurumları, ilgili yılda başvuruları bulunanlar 
arasından YÖKAK tarafından seçilir. Kurumsal Dış Değerlendirme Programı kapsamında değerlendirilen 
yükseköğretim kurumlarından, değerlendirmeyi izleyen beş yıl içerisinde Kurumsal Akreditasyon 
Programına başvuru yapmayanlar YÖKAK tarafından doğrudan Kurumsal Akreditasyon Programına dâhil 

edilir.” (Kurumsal Dış Değerlendi̇rme Akredi̇tasyon ve İzleme Kılavuzu Sürüm 3.0, 2022). 

Kurumsal Dış Değerlendirme, Akreditasyon ve İzleme Programları Kılavuzu’na göre toplam 1000 puanlık 
bir değerlendirme üzerinden 650 ve üzeri puan alanlar “tam akreditasyon” (5 yıl süreli), 500 ile 649 puan 
arasında puan alan üniversiteler ise “koşullu akreditasyon” (2 yıl süreli) almaktadırlar. Puanlama sisteminde 
ölçütler, A. Liderlik, Yönetim ve Kalite 300 Puan, B. Eğitim ve Öğretim 400 Puan, C. Araştırma ve 

Geliştirme 200 Puan, D. Toplumsal Katkı 100 Puan olarak belirlenmiştir (Kurumsal Dış Değerlendi̇rme 

Akredi̇tasyon ve İzleme Kılavuzu Sürüm 3.0, 2022). Yapılan hesaplamalara göre bir üniversite tüm alt 
ölçütlerden 3 puan (alt ölçütün üniversitenin tamamında uygulanma durumu) hatta bazı alt ölçütlerden 2 
puan (kurum genelinde tanımlı süreçler var ama kurumun tamamında uygulama yok) alsa dahi 2 yıllık koşullu 
akreditasyon için yeterli puana ulaşmaktadır. Bu noktada, tam akreditasyon için bir alt ölçütten 4 puan 
alabilmek önem kazanmaktadır. Bunun da yolu izleme ve iyileştirme çalışmalarını gerçekleştirmekten ve 
bütünleşik bir kalite yönetim sistemi kurmaktan geçmektedir.  

Bütünleşik bir kalite yönetim sistemi kurabilmek için rutin olarak yürütülen faaliyetlere ek olarak 
Üniversitelere fayda sağlayabileceği düşünülen öneriler aşağıda gösterilmektedir: 

1. YÖKAK Dereceli Değerlendirme Anahtarı’nda belirtildiği gibi üniversitelerde bir Öğrenme ve 
Öğretme Merkezi kurulması faydalı olacaktır. Böylelikle, akademisyen yetkinliklerini geliştirmek için 
eğitimler, eğiticinin eğitimi, ölçme değerlendirme yöntemleri, dijital okur yazarlık, etkin öğretim 
stratejileri, öğrencilerin öğrenmelerini kolaylaştıracak eğitimler gibi 400 puanlık Eğitim ve Öğretim 
bölümü için rutin olarak yürütülen eğitim öğretim faaliyetleri dışında uygulamalar gerçekleştirmek 
sistemli bir yapıya dönüşebilecektir.   

2. İster Öğrenme ve Öğretme Merkezi bünyesinde ister başka bir yapı altında “Bilimsel Yayın Destek 
Birimi” kurulması üniversitelere fayda sağlayacaktır. İstinye Üniversitesi’nde bulunan Akademik 
Yayın Destek Birimi, gerçekleştirdiği faaliyetleri ile bu konuda örnek alınması gereken bir merkezdir. 
Bu tür destek merkezlerinin kurulması ile birlikte SCI, SSCI, vb. endeksli yayın performansında artış 
yaşanması muhtemeldir. İstinye Üniversitesi Akademik Yayın Destek Birimi; makale çalışmasının 
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araştırma yöntemleri konusunda desteklenmesi, düzeltme okuması, ilgili yayın İngilizce ise dil 
kontrolü, editlenmesi, intihal raporu alınması, dergi seçimi, etik kurul başvuru işlemlerinin 
gerçekleştirilmesi, proje ortağı arama gibi hizmetleri ücretsiz olarak akademik personeline 
sunmaktadır (Akademik Yayın Destek Birimi | Öğretme ve Öğrenme Merkezi, 2022). Ayrıca 
akademisyenlerin İngilizce makale yazımını kolaylaştırmak için editing programlarının (Grammarly, 
vb.) ücretsiz olarak akademisyenlerin hizmetine sunulması ve tüm personele ücretsiz dil eğitimi 
imkanı sağlanması önerilmektedir. 

3. Yükseköğretimde Kalite literatürüne göre bir yükseköğretim kurumunda kalite güvence sistemi 
kurmak için olmazsa olmazlardan birisi uzman seviyede kalite personeline sahip Merkezi bir birimin 
kurulmuş olmasıdır. Kalite yönetiminin gerektirdiği özellikli işlerin ve standartların nasıl 
uygulanacağı, uygulanmış standartların nasıl ölçüleceği ve değerlendirileceği, kalite yönetimini 
uygulayabilecek yetkinlikte ve konu ile ilgili bilgi birikimine sahip personel yetersizliği, eğitimsizlik 
gibi belirsizlikler (Westphal vd., 1997, s. 371) yükseköğretim kurumlarında ortaya çıkabilmektedir. 
Bu belirsizlikleri gidermek için üniversiteler nezdinde, birimlerin kalite çalışmaları için, yönlendirme, 
izleme ve kontrol sağlayacak bir yapı kurulmalıdır. Kalite güvencesi için ademi merkeziyetçi 
seviyelerde teknik desteğin eksik olması, kalite güvencesinin kurumsallaşmasının önündeki önemli 
engellerden biridir (Martin, 2018, s. 57).  Genellikle bütün üniversitelerde bu merkezi birim birkaç 
akademisyen ve Strateji Geliştirme Daire Başkanlığı’nın Stratejik Plan/İç Kontrol Sistemlerinden 
sorumlu personelinden oluşmaktadır. Bu personeller Strateji Geliştirme Daire Başkanlığındaki 
işlerine ek olarak, rapor yazım dönemlerinde kalite işleri ile de ilgilenmektedir. Bu nedenle yıl 
içerisinde sistematik izleme ve yönlendirme yapılamamaktadır. Bu durum üst yönetimin kaliteye 
önem vermediği, yüzeysel olarak rapor yazımı ile ilgilenildiği algısına da yol açmaktadır. Belirtilen 
nedenlerle, üniversiteler bünyesinde kalite yönetimi alanında uzmanlaşmış personelin (1 Şube 
Müdürü ve en az 2-3) sabit olarak istihdam edildiği bir kalite yönetim biriminin kurulması yada 
mevcut Kalite Koordinatörlüklerinin yapısının açıklandığı gibi güncellenmesi gerekmektedir. Bu 
birimde çalışacak personelin kaliteye ilgi duyması ve gönüllü çalışma isteği verimliliği artıracaktır.  

4. Akademik programların akreditasyonu ve yönetim hizmetlerinin sertifikalandırılması kalite 
yönetiminin kurulmasında ve uygulanmasında çok önemli iki araçtır. Literatüre göre, iyileştirme 
odaklı kalite güvence süreçlerini kurmanın kolay olmadığı durumlarda üniversitelere yardımcı 
olabilecek önemli bir kalite güvencesi aracı akreditasyondur (Williams & Harvey, 2015, s. 5). 
Akreditasyon kurumlarından gelen normatif baskı, üniversitelerin kaliteye uyum sağlaması için ek 
bir teşvik sağlamaktadır (Scott, 1987). Westphal vd. (1997, s. 370) de Kalite Yönetimi'nin 
benimsenmesini daha üst seviyelere çıkartabilmek için akreditasyon çalışmalarının özendirilmesini 
önermektedir. Genel olarak, akredite olmuş programlardaki bakış açılarının ve uygulamaların diğer 
programlardan oldukça üst seviyede olduğu gerçeğinden hareketle, gönüllülük esasına bakılmaksızın 
tüm programlar için akreditasyon çalışmalarının başlatılması ve ek olarak tüm üniversite genelinde 
yönetim süreçlerinin sertifikalandırılması (örneğin, ISO, EFQM) önerilmektedir.  

5. Literatüre göre, gelişmekte olan ülkelerdeki yükseköğretim kurumlarında kalite güvencesi ile ilgili 
bilgi sistemlerinin genellikle kırılgan, verilerin zor ulaşılabilir olduğu ve bilgisayar destekli çözümlerin 
kolayca bulunmadığı (Martin, 2018, s. 25) bir gerçekliktir. Bu sorunu aşmak için üniversitelerin 
bilişim altyapısı ile tam entegre, tüm yazılım ve sistemlerle konuşan bir kalite yönetim sistemi 
yazılımı kullanılması gerekmektedir.  

6. Tercih edilebilirliği artırmak için önemli etkenlerden olan çift anadal programlarının (ÇAP) ve 
yandal öğrenci kabullerinin mümkün olan tüm programlarda gerçekleştirilmesi önerilmektedir.  

7. Anket sonuçlarından ve uygulamalardan elde edilen olumsuz verilerin giderilmesi için önlem alma 
ve iyileştirme çalışmaları yapılması, böylelikle Planla-Uygula-Kontrol Et-Önlem Al (PUKÖ) 
döngüsünün kapatıldığının belgelenmesi önerilmektedir. Üniversitelerin yönetim kurullarının, ayda 
bir defa yada üç ayda bir defa “kalite sistemi ile ilgili yönetimi gözden geçirme” gündemiyle 
toplanması önerilmektedir.   

8. Genel olarak Üniversitelerin iletişim bölümünde bulunan “Teşekkür- Öneri- Şikayet- Bilgi Talebi- 
Rektöre Mesaj” bölümlerinin sistemli bir yapı haline getirilmesi önerilmektedir (sorumlu birimlerin 
ve cevap süresinin belirlendiği, verilen cevabın üst yönetimce kontrolüne imkan tanıyan, gerekli 
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tanımlamaların yönerge ile önceden ilan edildiği ve tüm alt birimlerin web sitelerinde zorunlu olarak 
yer alan bir yapı).  

9. Kurum yöneticilerinin liderlik türlerinin neler olduğunu belirleyen, liderlik yetkinliklerinin 
geliştirilmesine olanak sağlayan eğitimler ve etkinlikler planlanması önerilmektedir. 

10. Üniversitelerin tüm akademik birimlerinde danışmanlık saatinin bir ders saati gibi standart hale 
getirilerek ilan edilmesi ve uygulanması önerilmektedir (Örnek olarak, üniversite geneli için tek bir 
saat belirlenmeli (Çarşamba 13-15 saatleri arası), her akademik program kendi ders programını buna 
uygun hale getirmeli ve o saatte başka bir ders olmamalı). 

11. Üniversitelerin tüm akademik birimleri için genel bir seçmeli ders havuzu oluşturulması, müfredatın 
buna göre planlanması ve her öğrencinin dönemde en az 2 saatlik seçmeli dersi istediği akademik 
programdan alabilmesinin sağlanması önerilmektedir (Örn: Bir İlahiyat Fakültesi öğrencisi Fen 
Edebiyat Fakültesinden, bir Spor Bilimleri öğrencisi Tıp Fakültesinden ders alabilmeli). 

12. Kalite yönetimi ile ilgili değerlendirmelerde, üniversitenin tüm süreçlerinde katılımın nasıl sağlandığı, 
karar alma mekanizmalarında kalite politikalarının yada sorunların nasıl ele alındığı ve iyileştirme 
çalışmalarının nasıl yapıldığı hususlarının kanıtları ile sunulması gerekmektedir. Bu nedenle, 
uygulamanın kontrolü ve önlem alma süreçlerinin özellikle üzerinde durulmalı ve yapılan iş ve 
işlemler belgelenmelidir.   

13. Kalite yönetimi ile ilgili değerlendirme süreçlerinde, “Yönetim piramidi aşağıdan yukarı doğru 
uygulanmakta mıdır? Alınan kararlarda katılım belgelenebilmekte midir? Tüm personelin ve 
paydaşların kalite süreçlerine katılımı ve kalite süreçleri çıktılarının karar alma süreçlerine etkisi var 
mıdır?” gibi sorular önem kazanmaktadır. Örnek olarak, bir MYO Birim Kalite Komisyonu’nun 
yada bir Araştırma Merkezi Danışma Kurulu’nun yada bir Daire Başkanlığı birim Kalite 
Komisyonu’nun almış olduğu bir karar Üniversite Kalite Komisyonu, Yönetim Kurulu yada 
Senatosunda görüşülerek karara bağlanmakta mıdır? Bu sistem kurulmuş mudur ve sistematik olarak 
işletilmekte midir?  

Yükseköğretimde Kalite Yönetimi yaklaşımı, üniversitelere yönelik özel nitelikli kurumsal kalite 
standartlarının yanında üniversitelerin kendi öz değerlendirmelerinin yapıldığı kurum iç değerlendirmelerini, 
düzenleyici ve denetleyici üst kuruluşların dış değerlendirmelerini, özerk ve bağımsız değerlendirme 
kuruluşlarının program akreditasyonlarını ve yönetim sistemi sertifikalarını bütünleşik ve kapsamlı bir şekilde 
bütün olarak uygulamayı gerektirmektedir (Taştan vd., 2022).  

Üniversiteler kalite yönetimini bir bütün halinde tüm birimleri, yapıları ve kalite yönetiminin tüm bileşenleri 
ile bütünleşik bir şekilde uygulamalıdır. Parça parça veya birim bazında kaliteye ulaşma ve sağlama girişimi, 
üniversitelerin çoğu tarafından yapılan en yaygın hatadır. Bir kurumun kalitesini sağlamak için bir sistemi 
tüm parçaları, alt bölümleri ve tamamlayıcı unsurları ile bir bütün olarak ele almak gerekmektedir. Bir 
bileşenin eksik kalitesinin, tüm sistemi yetersiz kılabilme ihtimali bulunmaktadır (Arain vd., 2013, s. 67).  

Sistemin kurulması oldukça zor süreçtir. Ancak, tekrarlanabilir rutinlerin kuruma yeni gelenlere kolayca 
aktarıldığı ve zaman içinde kolayca sürdürüldüğü (Zucker, 1991, s. 104) gerçeğinden hareketle, kalite 
yönetimini bir kez kurumsal olarak kurmayı başaran üniversitelerin kuruluş aşamasına göre kalite kültürünü 
sürdürmede daha kolay yol alabildikleri görülmektedir.  
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