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ÖN SÖZ 

 

“Disiplinlerarası Güncel Çalışmalar”, adlı bu kitap, literatürde 
yaşanan gelişmelere teorik ve ampirik bir katkı sunmayı 
amaçlamaktadır. Bu anlamda kitap, üniversitelerin farklı 
bölümlerinde, farklı üniversite ve kurumda çalışan araştırmacı-
akademisyenlerin çalışmalarını bir araya toplamıştır. Kitap, on dört 
(14) adet bölüm yazısından oluşmaktadır. 

Kitabın birinci bölümünde yazarlar Prof. Dr. Salih ÖZTÜRK ve Öğr. 
Gör. Meryem İnci GÜLEN, “İnsani Gelişim ve Ekonomik Büyüme 

İlişkisi: Toda Yamamoto Nedensellik Analizi Türkiye Örneği” adlı 
çalışmalarında, insani gelişim ve ekonomik büyüme arasındaki ilişkiyi 
Toda Yamamoto nedensellik analizi ile 1990-2018 dönemi yıllık 
zaman serisi verilerini kullanarak Türkiye için incelemiştir. Yapılan 
analiz sonuçlarında ekonomik büyümeden insani gelişime doğru tek 
yönlü bir nedensellik tespit edilmiştir. 

İkinci bölümünde yazarlar Dr. Öğr. Üyesi Metin BAŞ ve Sahra 
YASİNOĞLU, “Türkiye’de Bölgeleri Etkileyen Tarım Kriterlerinin 
Multinominal Lojistik Regresyon Tekniği ile Analizi” adlı 
çalışmalarında, 2018-2019 yıllarını kapsayan tarım verilerinden 
yararlanarak Türkiye’deki bölgeler üzerinde tarımı etkileyen faktörleri 
incelemiştir. Çalışmaya dahil edilen kategorik bağımlı değişkenin 
ikiden fazla olması ve kategoriler üzerinde hangi değişkenlerin daha 
etkili olduğunun belirlenmesi amacıyla multinominal lojistik 
regresyon analizi kullanılmıştır. İncelenen parametre tahminleri 
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sonucunda bölgeler bazında değişkenlerin tarıma etkisi ortaya 

konmuştur.. 

Yazarlar Doktora Öğrencisi Sabri KARAGÜLER ve Prof. Dr. Osman 
KARKACIER tarafından yazılan “Türkiye ile BRICS Ülkeleri Arası 
Dış Ticaret ve Betimsel Analiz” adlı çalışma kitabımızın üçüncü 

bölümünü oluşturmaktadır. Çalışmada Türkiye ve BRICS oluşumu 
arasındaki global dış ticaret ilişkisi 2002-2020 dönemi yıllık zaman 
serisi verileri kullanılarak betimsel analiz yapılmıştır. Yapılan 
incelemede Türkiye’nin, ihracata dayalı bir ekonomik büyüme modeli 
ile BRICS ülkeleri ile benzer şekilde ekonomik gelişmesini sağlama 
çabası içerisinde olmasına rağmen, dış ticaret hadlerinde aleyhine bir 
gelişme olduğu tespit edilmiştir. Sonuç olarak, dış ticaret açığının 
kapanmasında üretim süreçlerinde teknolojik gelişmelerin ve bu 
alanda yapılacak doğrudan yabancı yatırımların etkisi olabileceği 
belirtilmiştir. 

Kitabın dördüncü bölümünde “Çok Kültürlü Örgütlerde Stratejik 
Yönetim” adlı çalışmasında yazar Dr. Öğr. Üyesi Hale Eda 
AKDURU, çok kültürlü örgütlerde bireylerce örgüte aktarılan kültürel 
etkiler ile ortaya çıkan kültürel sinerjinin stratejik yönetim 
uygulamalarına olumlu yönde katkı sağlaması, uygulamaları 
kolaylaştırması, örgüt içi direnci azaltarak stratejik yönetim araçlarını 
etkin kılması beklendiğinden, kültürel çeşitliliklerin yönetimine dair 
vizyoner yaklaşımların stratejik yönetim planlanırken göz ardı 
edilmemesi gerektiğini belirtmiştir. 

Beşinci bölümde yazar Öğr. Gör. Dr. Ömer Faruk COŞKUN, 

“Örgütsel Muhalefet: Örgütlerde “Kral Çıplak” Diyebilmek” adlı 
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çalışmasında, yöneticilerin örgütteki politika ve uygulamalarda 

göremedikleri problemleri ve gelecekte karşılaşabilecekleri ama şu an 
tahmin edemedikleri tehlikeleri onlara gösteren, kritik bir geri bildirim 
mekanizması olan örgütsel muhalefet olgusunun doğru yönetilebildiği 
takdirde örgütler için çok önemli bir iletişim aracı olduğunu 
belirtmiştir.  

Altıncı bölümde, yazar Öğr. Gör. Dr. Kezban TALAK tarafından 
yazılan “Duygusal Zekâ ve Etkin Liderlik” başlıklı çalışmada amaç 
duygusal zekâ ile liderlik arasındaki bağlantıyı, duygusal olarak zeki 
liderlik ve liderlik tarzını olumlu ya da olumsuz yönde etkileyebilecek 
çevre parametreleri ile ilgili teorik bir çerçeve kapsamında 
incelemektir. Sonuç olarak, liderlik gelişim sürecine dâhil edilen 
duygusal zekâ kavramının, organizasyonu gelecekteki olasılıklara 

taşımak için çeşitli fırsatlar sunduğu ve olumlu değişimi sürdürmek 
için tüm liderlik seviyelerinin sürece dahil edilmesi gerektiği 
belirtilmiştir. 

Yazar Dr. Öğr. Üyesi Filiz YETİZ, tarafından yazılan “Makro 
Değişkenler Kullanılarak Banka Kârlılığının Yapay Sinir Ağlarıyla 
Tahmin Edilmesi” başlıklı çalışma kitabımızın yedinci bölümünde yer 

almaktadır. Çalışmada, Türk bankacılık sektöründe faaliyet gösteren 
mevduat bankalarının banka kârlılığına etki eden makro ekonomik 
göstergelerin incelenmesi amaçlanmış ve makro ekonomik 
değişkenler ile banka kârlılığı arasındaki ilişki Türk Bankacılık 
sektöründeki mevduat bankalarının 2015:06-2020:12 dönemi çeyrek 
verileri kullanılarak YSA yöntemi ile analiz edilmiştir. Yapılan 

analizlerde, çalışmada kullanılan makro ekonomik değişkenlerin 
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banka aktif kârlılığını açıklamada başarılı olduğu sonucuna 

ulaşılmıştır. Sonuç olarak, bankacılık sisteminin ekonominin makro 
parametrelerinden ne derecede etkilendiğinin ve hangilerinin en çok 
etkili olduğunun bilinmesinin bankacılık sektörünün gelişimi ve 
finansal sistemin istikrarlı büyümesi açısından önemi belirtilmiştir. .  

Kitabın sekizinci bölümünde, yazar Öğr. Gör. Hazal AKBAL “Yapay 
Zeka ve Sağlık Hizmetlerinde Kullanımı” adlı çalışmasında sağlık 
hizmet sunumu ve hasta bakım kalitesini iyileştirme konusunda önem 
taşıyan yapay zekanın sağlık sektöründeki uygulamaları ve 
gelecekteki kullanım alanları hakkında bilgi vermeyi amaçlamıştır. 
Sonuç olarak, yapay zekânın sağlık alanında uygulama kapsamının 
genişlemesiyle birlikte sağlık personeli kaynaklı hataların önüne 
geçilmesinin kolaylaşacağı, hastalıkların tanı ve teşhis süreçlerinin 
hızlanarak tedavinin planlamasının kolaylaşacağı, hastalara ilişkin 

sağlık verilerine ulaşımın kolaylaşarak hızlı karar alma süreçlerinin 

oluşacağı ve böylece sunulan hizmetin kalitesinde artışın yaşanacağı 
belirtilmiştir. 

Dokuzuncu bölümde, yazarlar Dr. Öğr. Üyesi Murat KESEBİR ve Dr. 

Öğr. Üyesi Berkan KARAGÖZ “Yerel Yönetimler ile İller Bankasının 

İlişkilerinin İncelenmesi” adlı çalışmalarında Türkiye’de il özel 
idareleri ve belediyelerin İller Bankası ile olan ilişkileri ve 
borçlanmalarını araştırarak, İller Bankası ile yerel yönetimler 
arasındaki bu ilişkinin ortaya konulması ve içsel anlamda sistemin 
işleyişi hakkında bilgilerin verilmesini amaçlamıştır. Sonuç olarak, 
İller Bankası'nın finansal verileri incelendiğinde, sağlam bir banka 
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özelliklerine sahip olmasına rağmen, yerel yönetimler sisteminde daha 

aktif bir pozisyon alması gerektiği belirtilmiştir. 

Onuncu bölümde yazar Öğr. Gör. Habibe YAMAN tarafından yazılan 
“Türkiye’de Geniş Bant İnternet Abone Sayısının Kişi Başına Düşen 

Gayrisafi Yurtiçi Hasıla Üzerine Etkisi: İller Düzeyinde Bir İnceleme” 
adlı çalışma yer almaktadır. Çalışmada panel veri analiz yönetmeleri 
kullanılarak 2011-2019 dönemi yıllık verileri ile Türkiye’de iller 
düzeyinde geniş bant internet abone sayısının kişi başına düşen 
Gayrisafi Yurtiçi Hasıla üzerine etkisinin araştırılması amaçlanmıştır. 
Sonuç olarak, bilgiye erişimde geniş bant internetin oldukça önemli 
bir role sahip olduğu ve kişi başı GSYH’ye pozitif katkı sunduğu 
belirtilmiştir.  

Yazar Dr. Öğr. Üyesi Seçil ULUFER KANSOY tarafından yazılan 
“Süreçlerle Yönetim ve Süreç İyileştirme” adlı çalışma kitabımızın on 
birinci bölümünde yer almaktadır. Çalışmada süreç yönetiminin nasıl 
olduğu ve neleri içerdiği, işletmeler açısından önemli yer tutan müşteri 
istekleri doğrultusunda ürün ve hizmet kalitelerinin nasıl 
değerlendirilmesi gerektiği ve süreç iyileştirme ile işletmelerin 
kazanacakları avantajların neler olacağı ve süreç iyileştirmenin 
sağlayacağı yararlar açıklanmıştır. Sonuç olarak yoğun rekabet 
ortamının yaşandığı günümüzde, işletmelerin varlıklarının 
devamlılığında başarılı bir süreç yönetimine sahip olmalarının ve 
verimli bir şekilde uygulanan süreç iyileştirmenin işletme için önemi 
belirtilmiştir. 

Onikinci bölümde, yazar Dr. Öğr. Üyesi Özlem SÖKMEN GÜRÇAM 

tarafından yazılan “Bağımsızlık Sonrası Kırgızistan Dış Ticareti ve 
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Türkiye-Kırgızistan Arasındaki Ticari İlişkinin Seyri” adlı çalışma yer 

almaktadır. Çalışmada bağımsızlık sonrası Kırgızistan’ın dış ticaret 
durumu, Kırgızistan ile Türkiye arasındaki ticaretin seyri ve dış 
ticaretin istenilen düzeyde olması için neler yapılması gerektiği 
konusunda önerilerin sunulması amaçlanmıştır. Sonuç olarak, Türkiye 

ve Kırgızistan arasındaki ekonomik ve ticari ilişkinin son yıllarda artış 
trendinde olmasına rağmen her iki ülke açısından da istenilen düzeyde 
olmadığı, bu nedenle ülkeler arasındaki ulaşım ağının iyileştirilmesi, 
ekonomik ve ticari ilişkinin artması amacıyla ülkeler arasında 
güvenlik ve siyasi konularda iş birliğinin yapılması gerektiği 
belirtilmiştir. 

Onüçüncü bölümde “Ulaştırma ve Lojistik Sektörü Ekseninde 
Ekonomik Gelişime Yönelik Stratejik Model :Kırşehir İli Örneği”  
adlı çalışma yer almaktadır. Dr. Öğr. Üyesi Alpaslan DOĞAN 

tarafından kaleme alınan çalışmada ,Kırşehir ili ekonomik gelişiminde 
dış ticaret tercihlerinin ve yatırımlarının, ulaştırma ve lojistik sektörü 
ekseninde, yeniden planlanmasının, katma değeri yüksek üretimlere 
yönelişin ve bu ürünlerin de etkin ve kaliteli ulaştırma ve lojistik 
faaliyetleri ile küresel pazarlara ulaştırılmasının, bununla beraber başlı 
başına ulaştırma ve lojistik sektörünün de kritik ve öncül bir ticaret 

alanı olarak belirlenmesi üzerine, ekonomik gelişme yönelik stratejik 

bir model önerilmektedir.Sonuç olarak Kırşehir ilinin yüksek katma 
değerli, markalı, geleceğe ve dış pazarlara yönelik nitelikli ürünleri 
üreten bir imalat sektörü ile etkin turizm sektörlerinin; son derece 
güçlü ve etkili bir ulaştırma ve lojistik yapısı ile desteklenmesi 

neticisinde ekonomik gelişime yönelik bir stratejik yönetim önerisi 
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yapılmıştır. 

Ondördüncü bölümde yazarlar Yüksek Lisans Öğrencisi Kemal 
YILDIZ, Doç. Dr. Dilek ÖZTAŞ ve Prof. Dr. Aytunç ATEŞ 
tarafından yazılan “Acil Durumlar İçin Tatbikat, Senaryo ve Diğer 
Faaliyetler” adlı çalışma yer almaktadır. Çalışmada, acil durum 
tatbikatları ve tatbikat türleri, acil durum tatbikatlarını oluşturan temel 
süreçler, acil durum senaryoları ve tatbikatlarla ilişkili diğer faaliyetler 
hakkında bilgi verilmiştir. 

Bu kitap, akademik anlamda titizlikle üzerinde durulmuş bilimsel 
analizler içermesi ekseninde ortalama meraklı bir okuyucu için, farklı 
disiplinlerdeki konuları mercek altına alma açısından yol göstericidir. 

“Disiplinlerarası Güncel Çalışmalar” adlı bu kitabın, akademik 
dünyaya önemli bir katkı sağlaması ve özellikle meraklı okuyucular 
için yararlı olması tek temennimdir. Son olarak önemle belirtmek 
isterim ki, kitapta yer alan bölüm yazılarıyla ilgili tüm akademik ve 
hukuki/yasal sorumluluk, tamamen yazarlarına aittir. Onun dışındaki 
her türlü teknik ve editöryal sorumluluğu, editör üstlenmektedir. 

 

 

Editör 

Prof. Dr. Salih ÖZTÜRK 

Tekirdağ-2021 
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1. GİRİŞ 

Beşeri sermaye ekonomik büyümenin temel bileşenlerinden biridir. 

Beşeri sermaye, işgücünün sahip olduğu beceri stokunu ifade 

etmektedir. Bu beceriler, yatırımların getirisi, maliyeti aştığında ortaya 

çıkmaktadır. Ve bu becerilerin geri dönüşü, bireyin üretken 

kapasitesinin daha fazla olması sonucunda artması açısından özeldir 

(Goldin, 2016:1). Becker'e (1962) göre insan sermayesi, bileşik bir 

teorik kavramdır ve ekonomik faaliyetle ilgili bireylerde yer alan bilgi, 

beceri, yetkinlik ve diğer özellikler olarak tanımlanmıştır. Bu 

kapsamlı bir tanımdır ve sadece eğitim ile sınırlı değildir. İnsanlara 

becerilerini geliştirmek için yapılan tüm yatırımları kapsamaktadır 

(Hafeez, vd. 2016: 118). 

Ekonomik büyümenin itici gücü olarak tanımlanan beşeri sermaye 

içsel büyüme teorisinin gelişmesinden bu yana büyüme 

hesaplamalarına dahil edilmektedir. Romer (1986) ve Lucas (1988) 

tarafından geliştirilen içsel büyüme modelleri, insan sermayesinin 

içsel teknolojik ilerlemeyi desteklediğini ve uzun vadeli kalıcı 

ekonomik büyümeyi hızlandırdığını savunmaktadır (Maitra, 

2016:421). 

Beşeri sermaye ile ekonomik büyüme arasındaki ilişkinin 

incelenmesine dair yapılan çalışmaların artmasıyla birlikte Birleşmiş 

Milletler Kalkınma Programı (UNDP) ülkelerdeki beşeri sermaye 

gelişimini belirlemek amacıyla beşeri sermayeyi oluşturan unsurlara 

ait bileşenleri dikkate alarak İnsani Gelişim Endeksi (HDI)’ni 
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oluşturmuştur (Yılmaz ve Danışoğlu, 2017: 129). UNDP tarafından 

1990 yılında yayımlanan insani gelişme raporunda insanların ve 

yeteneklerinin, sadece ekonomik büyümeyi değil, bir ülkenin 

kalkınmasını değerlendirmek için nihai kriterler olması gerektiğini 

vurgulamak için HDI tanımlanmıştır. HDI’nin üç temel boyutu 

bulunmaktadır. Bunlar: (1) uzun ve sağlıklı bir yaşam; (2) bilgiye 

erişim ve (3) iyi bir yaşam standardıdır. Sağlık boyutu, doğumda 

beklenen yaşam süresi ile değerlendirilir; eğitim boyutu, 25 yaşın 

üzerindeki yetişkinler için ortalama eğitim süresi ve okula başlayan 

çocuklar için daha fazla ve beklenen eğitim süresi ile; yaşam standardı 

ise kişi başına gayri safi milli gelir ile ölçülmektedir (UNDP, Erişim 

Tarihi: 10/04/2020). 

Bu çalışmanın amacı, içsel büyüme modellerinde önemli bir yere 

sahip olan beşeri sermaye ve ekonomik büyüme arasındaki 

nedensellik ilişkisinin Toda-Yamamoto yöntemiyle analiz edilmesidir. 

Literatürde bu alanda yapılmış oldukça fazla sayıda çalışma 

bulunmakla birlikte, bu çalışmalar kullanılan değişkenler, ülke ve ülke 

grupları, dönem ve analiz yöntemleri açısından farklılar 

göstermektedir. Ekonomi, sağlık ve eğitim alanında oluşturulacak yeni 

politikalar açısından genç ve dinamik bir beşeri sermaye potansiyeline 

sahip Türkiye için bu değişkenler arasındaki ilişkinin yönünün tespiti 

oldukça önem taşımaktadır. Bu çalışmayı diğer çalışmalardan ayıran 

en temel özellik ise, beşeri sermayeyi temsilen; hesaplanmasında 

sağlık, eğitim ve yaşam standardı olmak üzere üç farklı boyutu içinde 

bulunduran 1990 yılında Birleşmiş Milletler Kalkınma Programı 
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tarafından yayımlanan insani gelişme raporunda tanımlanan HDI 

değişkeninin kullanılmasıdır.  

Çalışmada ilk olarak insani gelişme ve ekonomik büyüme arasındaki 

ilişkinin önemi vurgulanmıştır. İkinci bölümde literatür taraması 

yapılarak benzer literatür ortaya konmuştur. Üçüncü bölümde 

çalışmada kullanılan veri seti ve model belirtilmiş, dördüncü bölümde 

uygulanan ekonometrik yöntemlerin metodolojisi hakkında bilgi 

verilmiştir. Beşinci bölümde yapılan analizler sonucunda elde edilen 

ampirik bulgulara, altıncı bölümde ise sonuç ve değerlendirmelere yer 

verilmiştir. 

2. LİTERATÜR TARAMASI 

İnsani gelişme ve ekonomik büyüme arasındaki ilişki iktisat literatürü 

açısından önem taşımaktadır. Literatürde gerek ülke grupları ve 

gerekse ülkeler bazında birçok araştırmaya rastlanılmaktadır. Bunun 

yanında, bu çalışmalarda dönemler, kullanılan değişkenler ve analiz 

yöntemleri açısından farklılıklar bulunmaktadır. İnsani gelişme ve 

ekonomik büyüme arasındaki ilişkiyi inceleyen çalışmalara Tablo 

1’de yer verilmiştir 
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Tablo 1: İnsani Gelişme ve Ekonomik Büyüme Arasındaki İlişkiye Dair Ampirik 

Çalışmalar 
Çalışma 
Yılı 

Yazar(lar) Dönem Ülke Metodoloji Sonuç 

2000 Ranis, vd. 1960-

1992 

35 ila 76 

gelişmekte 
olan ülke 

Panel veri 

analizi 

İnsani gelişme ve 
ekonomik büyüme 
arasında çift yönlü 
ilişki vardır. 

2009 Gürlük 1970-

2006 

Akdeniz 

Bölgesi 
ülkeleri 

Regresyon 

analizi 

İnsani gelişmenin 
ekonomik büyüme 
üzerinde olumlu 
etkisi 

bulunmaktadır. 
2011 Keskin 1990-

2004 

177 

Birleşmiş 
Milletler 

üyesi ülke 

Regresyon 

analizi 

Okuma yazma 

oranı, eğitim 
düzeyi ve kamu 
sağlık harcamaları 
ekonomik büyüme 
üzerinde etkilidir. 

2011 Suri, vd. 1960-

2001 

76 

gelişmekte 
olan ülke  

Panel veri 

analizi 

İnsani gelişme ve 
ekonomik büyüme 
arasında çift yönlü 
ilişki vardır. 

2012 Sharifi-

Renani, vd. 

1980-

2010 

MENA  

ülkeleri 
Panel veri 

analizi 

İnsani gelişmenin 
ekonomik büyüme 
üzerinde anlamlı 
ve olumlu etkisi 

olduğu sonucuna 

ulaşmışlardır. 
2016 Şahin ve 

Gökdemir 
1981-

2013 

Türkiye Eşbütünleşme 
analizi 

Uzun dönemde 
yaşam beklentisi, 
okullaşma oranı ve 
ekonomik büyüme 
arasında pozitif 
yönlü bir ilişki 
vardır.  

2019 Aydın 1990-

2017 

Türkiye Nedensellik 

ve 

Eşbütünleşme 
analizi 

İnsani gelişme ve 
ekonomik büyüme 
arasında çift yönlü 
nedensellik ilişkisi 
vardır. 

2019 Erdem ve 

Çelik  
1995-

2014 

33 Afrika 

ülkesi 
Panel veri 

analizi 

İnsani gelişme ile 
gelir, sağlık ve 
eğitim değişkenleri 
birbirinin 

nedenidir.  
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Ranis, vd. (2000), çalışmalarında belirli değişkenler için veri 

mevcudiyetine göre gelişmekte olan 35 ila 76 ülkeye ait 1960-1992 

dönemi verilerini kullanarak insani gelişme ve ekonomik büyüme 

arasındaki ilişkiyi analiz etmişlerdir. Analiz sonuçlarında insani 

gelişme ve ekonomik büyüme arasında çift yönlü bir nedenselliğin 

varlığını tespit etmişlerdir. 

Gürlük (2009), Akdeniz Bölgesi ülkeleri için insani gelişme ve 

ekonomik büyüme ilişkisini analiz etmiştir. 1970-2006 dönemi 

verilerini kullanarak yaptığı çalışmasında ülkeleri veri mevcudiyetine 

göre seçerek analize dahil etmiştir. Yapılan analiz sonuçlarında insani 

gelişme ile ekonomik büyüme arasında olumlu ilişki bulunduğu 

sonucuna ulaşmıştır. 

Keskin (2011), yaptığı çalışmada 177 Birleşmiş Milletler üyesi 

ülkenin verileri ile çoklu doğrusal regresyon modeli yardımıyla farklı 

değişkenler kullanarak beş adet model tahmini yapmıştır. Oluşturulan 

modellerdeki gözlem sayıları 177 Birleşmiş Miller üyesi ülkenin bazı 

değişkenlere ilişkin gözlem değerlerinin bulunmaması nedeniyle 

değişiklik göstermektedir. Yapılan analiz sonuçlarında ekonomik 

büyümede okuma yazma oranının, eğitim düzeyinin ve kamu sağlık 

harcamalarının önemli etkileri olduğu sonucuna ulaşılmıştır. 

Suri, vd. (2011), çalışmalarında 1960-2001 dönemi verilerini 

kullanarak 76 gelişmekte olan ülke için panel veri analiz yöntemlerini 

kullanarak insani gelişme ve ekonomik büyüme arasındaki ilişkiyi 

analiz etmişlerdir. Yapılan analiz sonuçlarında insani gelişme ve 
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ekonomik büyüme arasında çift yönlü ilişki olduğunu tespit 

etmişlerdir. 

Sharifi-Renani, vd. (2012), çalışmalarında insani gelişme ve ekonomik 

büyüme ilişkisini MENA ülkeleri için incelemişlerdir. 1980-2010 

dönemi verilerini kullandıkları çalışmalarında panel veri analiz 

yöntemlerinden yararlanmışlarıdır. Elde edilen analiz sonuçlarında 

insani gelişmenin ekonomik büyüme üzerinde anlamlı bir etkisi 

olduğunu tespit etmişlerdir. 

Şahin ve Gökdemir (2016), İnsani Gelişme Endeksi’ni oluşturan 

bileşenleri kullanarak 1981-2013 döneminde Türkiye’de insani 

gelişme ve ekonomik büyüme arasındaki eşbütünleşme ilişkisini 

ARDL Sınır Testi ile analiz etmişlerdir. Analiz sonuçlarında, uzun 

dönemde yaşam beklentisi, okullaşma oranı ve ekonomik büyüme 

arasında pozitif yönlü bir etkileşimin olduğunu tespit etmişlerdir. 

Aydın (2019), 1990-2017 dönemi verilerini kullanarak Türkiye için 

yaptığı çalışmasında insani gelişme ve ekonomik büyüme arasında çift 

yönlü nedensellik ilişkisinin var olduğunu tespit etmiştir. Bununla 

birlikte uzun dönemde değişkenlerin birlikte hareket ettiği sonucuna 

ulaşmıştır. 

Erdem ve Çelik (2019), çalışmalarında 33 Afrika ülkesine ait 1995-

2014 dönemi verilerini kullanmış ve panel veri analiz yöntemlerinden 

yararlanmıştır. Yapılan panel nedensellik analizi sonucunda insani 

gelişme ile gelir, sağlık ve eğitim değişkenlerinin birbirlerinin nedeni 

olduğu sonucuna ulaşmışlardır.  
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3. AMPİRİK MODEL VE VERİ SETİ 

Bu çalışmada insani gelişme ve ekonomik büyüme arasındaki ilişki 

Türkiye için araştırılmıştır. Çalışmanın örneklemi 1990-2018 

dönemine ait yıllık verilerden oluşmaktadır. Çalışma örnekleminin 

oluşturulmasında verilerin ulaşılabilirliği belirleyici olmuştur. 

Modelde insani gelişimi temsilen 1990 yılında Birleşmiş Milletler 

Kalkınma Programı tarafından yayımlanan insani gelişme raporunda 

tanımlanan HDI, ekonomik büyümeyi temsilen ise kişi başına düşen 

reel gelir verileri kullanılmıştır. Değişkenlerden kişi başına düşen reel 

gelir verileri Dünya Bankası veri tabanından, İnsani Gelişim Endeksi 

verileri ise Birleşmiş Milletler Kalkınma Programı (UNDP) veri 

tabanından elde edilmiştir.  Değişkenler logaritması alınarak analiz 

edilmiştir. Tablo 2’de değişkenlerin tanımları ve elde edildiği 

kaynaklar belirtilmiştir.  

Tablo 2: Değişkenler Tablosu 

Değişken Tanım Kaynak 

LNHDI İnsani Gelişim Endeksi UNDP 

LNGDP Kişi Başına Reel Gelir (sabit 
2010$) 

Dünya Bankası 

 

Çalışmada Toda-Yamamoto nedensellik analizi ile değişkenler 

arasındaki ilişki analiz edilmiştir. Toda-Yamamoto nedensellik 

analizinde, optimal gecikme uzunluğu belirlenen VAR modeli 

değişkenler arasında en yüksek bütünleşme derecesi kadar 

arttırılmaktadır. Çalışmada kısıtlanmamış VAR modeli için k=2, 

-1.5

-1.0

-0.5

0.0

0.5

1.0

1.5

-1.5 -1.0 -0.5 0.0 0.5 1.0 1.5

Inverse Roots of AR Characteristic Polynomial

 olarak belirlenmiş ve bu doğrultuda değişkenler arasındaki 
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nedensellik ilişkisinin Türkiye için belirlenmesinde kullanılacak olan 

genişletilmiş VAR modeli denklem (1)’ de verilmiştir. 

         

                           (1) 

 

Literatürde insani gelişme ve ekonomik büyüme arasındaki ilişki 

beşeri sermaye ve ekonomik büyüme olarak ele alınmakta ve beşeri 

sermayeyi temsilen kullanılan değişkenler doğumda yaşam beklentisi, 

eğitim süresi, vb. olmaktadır. Bu çalışmayı diğer çalışmalardan ayıran 

en temel özellik ise, insani gelişimi temsilen; hesaplanmasında sağlık, 

eğitim ve yaşam standardı olmak üzere üç farklı boyutu içinde 

bulunduran 1990 yılında Birleşmiş Milletler Kalkınma Programı 

tarafından yayımlanan insani gelişme raporunda tanımlanan İnsani 

Gelişme Endeksi (HDI) değişkeninin kullanılmasıdır.  

4. METODOLOJİ 

Çalışmada insani gelişim ve ekonomik büyüme arasındaki ilişkinin 

analizinde kullanılan değişkenlere ait serilerin durağanlık 

derecelerinin belirlenmesinde Augmented Dickey Fuller (ADF) ve 

Phillips ve Perron (PP) birim kök testlerinden yararlanılmıştır.  

Çalışmada değişkenler arasındaki nedensellik ilişkisinin yönünün 

belirlenmesinde ise Toda-Yamamoto Nedensellik analizi 

kullanılmıştır. 
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4.1. Birim Kök Analizi 

Durağanlık, ortalama ve varyansı zamanla değişiklik göstermeyen, iki 

dönem arasındaki ortak varyansın hesaplandığı döneme değil, yalnızca 

iki dönem arasındaki uzaklığa bağlı olduğu süreç olarak ifade 

edilmektedir (Gujarati, 2006: 713). Zaman serisi analizlerinde seriler 

arasında anlamlı ilişkilerin elde edilebilmesi için ilk olarak serilerin 

durağan olasılık süreçleri incelenmelidir. Çalışmada Toda-Yamamoto 

Genişletilmiş Granger Nedensellik Testi kullanılarak değişkenler 

arasındaki nedenselliğin yönü elde edilecektir. Toda Yamamato 

metodunda serilerin durağan olup olmaması ile ilgilenilmemektedir. 

Durağanlık, yalnızca değişkenler arasında en yüksek bütünleşme 

derecesinin belirlenmesi için önem taşımaktadır. Bu nedenle ilk olarak 

kullanılan değişkenlerin bütünleşme derecelerinin belirlenmesi 

gerekmektedir. Değişkenlere ait serilerin durağanlık dereceleri 

Augmented Dickey Fuller (ADF) ve Phillips ve Perron (PP) birim kök 

testleri ile sınanmıştır.  

4.1.1. Augmented Dickey Fuller (ADF) Testi 

Dikey Fuller tarafından geliştirilmiş olan birim kök testleri sadece 

birinci dereceden otoregresif süreçlerde uygulanmamakta, daha 

yüksek dereceden otoregresif süreçlerde de uygulanabilmektedir. 

Denklem (2)’de ifade edilen AR(p) gibi p’ninci dereceden otoregresif 

süreçlerde uygulanan testlere Arttırılmış Dikey Fuller (Agumented 

Dikey Fuller) birim kök testi ismi verilmektedir (Sevüktekin ve Çınar, 

2017:335). 
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4.1.2. Phillips ve Perron (PP) Testi 

ADF testi Phillips-Perron (1998) tarafından eleştirilmiş ve 

genelleştirilerek hata terimi bağımlı ve değişen varyanslı durum için 

incelenmiştir. Buna göre PP testinde hatalara ait varsayımlarda diğer 

birim kök testlerine oranla daha esnek bir durum söz konudur (Göktaş, 

vd. 2019: 14). 

 

                                  (3) 

Yukarıda yer alan denklem (3)’te, T gözlem sayısını ifade etmektedir. 

Bununla birlikte  E(  olduğu için hata terimlerinin seri 

korelasyon ilişkisi içinde bulunmaması veya homojen olması zorunlu 

değildir. Dickey Fuller testinin tersine PP testi bozucu terimler 

arasında zayıf bağımlılık ve heterojenlik durumlarına izin 

vermektedir. PP testinde   süreci şeklinde üretilen 

verilerin m ve  ile  katsayılarına karşı sıfır hipotezi sınaması 

yapılmaktadır (Kutlar, 2000: 171). 

4.2. Todo-Yamamoto Genişletilmiş Granger Nedensellik 

Analizi 

Toda ve Yamamoto (1995) genişletilmiş Var sistemine dayalı 

nedensellik metodunda, herhangi bir ön test ya da eşbütünleşme 

testine ihtiyaç duyulmamaktadır. Bu yöntemde, kurulan VAR 

modelinin gecikme uzunluğu (k) ve değişkenlerin maksimum 
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bütünleşme derecesi ( ) doğru tespit edildiği takdirde başarılı bir 

nedensellik sınaması yapılmaktadır. Toda-Yamamoto metodunda ilk 

olarak değişkenlerin bütünleşme dereceleri belirlenmekte ve en 

yüksek bütünleşme derecesine sahip değişkenin derecesi  olarak 

belirlenmektedir. Sonraki aşamada ise serilerin düzey değerleri 

kullanılarak VAR modeli kurulmakta ve standart gecikme uzunluğu 

(k) belirlenmektedir. Ardından belirlenen  gecikme 

uzunluğunda VAR sistemi ve katsayılar tahmin edilmektedir. VAR 

modeli parametrelerinin anlamlılığının testinde Modifiye Edilmiş 

Wald (MWALD) testinden yararlanılmaktadır. Denklem (4)’de 

tahmini yapılacak VAR modeli belirtilmiştir (Göktaş, vd. 2019: 62-

64). 

 

 

     (4) 

 
 

Yukarıda verilen modelin nedensellik sınaması için kurulan yokluk 

hipotezleri aşağıda yer alan denklem (5)’de ifade edilmiştir. Bununla 

birlikte Granger nedensellik olmadığını ifade eden yokluk hipotezi, en 

az bir tanesinin sıfırdan farklı olduğu alternatifine karşı sınanmaktadır 

(Göktaş, vd. 2019: 63). 
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(5)                             

 

5. AMPİRİK BULGULAR 

Çalışmanın bu bölümünde kullanılan ekonometrik yöntemler ile elde 

edilen sonuçlara yer verilmiş olup, birim kök testleri ve nedensellik 

analizi test sonuçları değerlendirilmiştir. Çalışmada ilk olarak serilerin 

durağanlığı test edilmiştir. Bu amaçla değişkenlere ait serilerin 

durağanlık dereceleri ADF ve PP birim kök testleri ile sınanmıştır.  

Tablo 3: Düzey Değerlerinde Serilerin ADF ve PP Birim Kök Testi Sonuçları 

  ADF  PP  

  Test 

İstatistiği 
Prob. Test 

İstatistiği 
Prob. 

LNHDI  -4.427105 0.0098 -2.019558 0.5658 

Kritik 

Değer 
 

 

%1 

%5 

%10 

-4.416345 

-3.622033 

-3.248592 

 -4.323979 

-3.580623 

-3.225334 

 

LNGDP  -2.229349 0.4562 -2.311306 0.4147 

Kritik 

Değer 
%1 

%5 

%10 

-4.323979 

-3.580623 

-3.225334 

 -4.323979 

-3.580623 

-3.225334 

 

Not: ADF, PP test sonuçları sabit ve trendli model sonuçlarını yansıtmaktadır. 
 

 

Çalışmada kullanılan düzey değerlerindeki değişkenlere ait birim kök 

testi sonuçları Tablo 3’de belirtilmiştir. Analizler sabitli ve trendli 

modelde serilerin düzey değerleri dikkate alınarak gerçekleştirilmiştir.  

Yapılan analizlerde ADF birim kök test sonuçlarına göre düzeyde 

durağan olan LNHDI değişkeni, PP birim kök test sonucuna göre 
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düzeyde durağanlık koşulunu sağlamamaktadır. Bununla birlikte 

LNGDP değişkenine ait ADF ve PP birim kök test istatistiklerinin 

mutlak değeri kritik tablo değerinin mutlak değerinden küçük olarak 

bulunmuş, bu nedenle değişkenin düzeyde durağanlık koşulunu 

sağlamadığı sonucuna ulaşılmıştır.  

Tablo 4: Farkı Alınmış Serilerin ADF ve PP Birim Kök Testi Sonuçları 

  ADF  PP  

  Test 

İstatistiği 
Prob. Test 

İstatistiği 
Prob. 

LNHDI  -3.879607 0.0273 -3.879607 0.0273 

Kritik 

Değer 
%1 

%5 

%10 

-4.339330 

-3.587527 

-3.229230 

 -4.339330 

-3.587527 

-3.229230 

 

LNGDP  -4.413783 0.0106 -5.347558 0.0010 

Kritik 

Değer 
%1 

%5 

%10 

-4.440739 

-3.632896 

-3.254671 

 -4.339330 

-3.587527 

-3.229230 

 

Not: ADF, PP test sonuçları sabit ve trendli model sonuçlarını yansıtmaktadır. 
 

Farkı alınmış serilerin ADF ve PP birim kök test sonuçlarına ait 

bilgiler Tablo 4’de verilmiştir. ADF ve PP birim kök test 

istatistiklerine göre tüm değişkenler birinci farkları alındığında 

düzeyde durağanlık koşulunu sağlamıştır. 

Tablo 5: Gecikme Uzunluklarının Belirlenmesi 

Lag AIC SC HQ 

0 -12.83402 -12.63900 -12.77993 

1 -14.04649 -13.65645 -13.93831 

2  -14.32970*  -13.74464*  -14.16743* 

3 -14.11449 -13.33441 -13.89813 

4 -14.31583 -13.34073 -14.04538 

Not: Lag gecikme sayısını, AIC Akaike Bilgi Kriterini, SC Shwarz Bilgi Kriterini, 
HQ Hannan-Quinn Bilgi Kriterini temsil etmektedir. *Maksimum gecikme 

uzunluğunu sağlayan en küçük kritik değeri ifade etmektedir. 
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Toda Yamomoto metoduyla nedensellik analizinin ilk aşaması uygun 

gecikme uzunluğunun tespit edilmesidir. Gecikme uzunluğunun 

belirlenmesinde Akaike Bilgi Kriteri, Shwarz Bilgi Kriteri ve Hannan-

Quinn Bilgi Kriteri değerlerinden yararlanılmaktadır. En küçük kritik 

değerin sağlandığı gecikme uzunluğu modele ait gecikme uzunluğu 

olarak belirlenmektedir. Yıllık verilerin kullanıldığı çalışmamızda 

maksimum gecikme uzunluğu 4 olarak alınmıştır. Uygun gecikme 

uzunluğunun belirlenmesi amacıyla oluşturulan regresyon modeline 

ait Akaike (AIC), Shwarz (SC) ve Hannan-Quinn (HQ) bilgi kriterleri 

Tablo 5’de belirtilmiştir. Yapılan analiz sonucunda, SC’nin en düşük 

olduğu “2” gecikme uzunluğu optimal gecikme uzunluğu olarak 

belirlenmiştir. Aşağıda kurulan VAR modelinin tanısal testleri yer 

almaktadır. 

Tablo 6: Jarque-Bera Normal Dağılım Test Sonuçları 

Jarque-Bera Test İstatistiği Prob. 

0.979179 0.612878 

 

Tablo 6’da Jarque-Bera test sonuçları yer almaktadır. Elde edilen 

sonuçlara göre seriler normal dağılım göstermektedir. 

Tablo 7: Otokorelasyon LM Test Sonuçları 

Lag LM-Stat Prob. 

1 1.068491 0.8992 

2 3.165523 0.5305 

 

Tahmin edilen VAR(2) modelinin kalıntılarında serisel korelasyonun 

varlığı Lagrange çarpanı (LM) testi ile analiz edilmiştir. Tablo 7’de 

yer alan LM test sonuçlarına göre bilgi kriterleri tarafından belirlenen 

2. gecikme uzunluğunda otokorelayon problemi bulunmamaktadır. 
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Tablo 8: Değişen Varyans VAR Residual Heterokedasticity Test Sonuçları 

Join Test   

Chi-sq Df Prob. 

26.53033 30 0.6478 

Tablo 8’de değişen varyans test sonuçları yer almaktadır.  Elde edilen 

bulgularda tahmin edilen VAR(2) modelinde değişen varyans 

sorununun bulunmadığı sonucuna ulaşılmıştır. 
 

 
 

Şekil 1: VAR Modelinin İstikrar Grafiği 

Şekil 1’de tahmin edilen VAR(2) modelinin istikrar koşullarını 

sağladığı görülmektedir. Buna göre karakteristik köklerin tamamı 

birim çemberin içerisinde yer almaktadır. Dolayısıyla tahmin edilen 

VAR(2) modeli kararlıdır ve durağanlık koşullarını yerine 

getirmektedir. 
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Çalışmada nedensellik ilişkisi Toda-Yamamoto nedensellik testi ile 

incelenmiştir. Toda-Yamamoto (1995) tarafından önerilen bu 

yöntemde nedensellik analizi için Modifiye Edilmiş Wald Test 

(MWALD) kullanılmaktadır. Zapata ve Rambaldi (1997) ve Wolde-

Rafuel (2004,2005) çalışmalarında MWALD testi ile standart Granger 

nedensellik testinde ilgili problemlerin ve seriler arasındaki olası bir 

durağanlık veya eştümleşmenin göz ardı edildiğini belirtmişlerdir. 

Toda-Yamamoto yaklaşımı bir VAR modelini değişkenlerin düzey 

değerlerine uygulamakta ve böylece serinin bütünleşme sırasının 

yanlış tanımlanması ile ilgili riskleri en aza indirmektedir (Tekin ve 

Gör, 2019: 10). 

Çalışmada yapılan birim kök testleri analizi sonucunda LNGDP ve 

LNHDI değişkenlerinin birinci dereceden bütünleşik I(1) oldukları 

sonucuna ulaşılmıştır. Buna göre en yüksek  derecesi 1 olarak 

bulunmuştur. Optimal gecikme uzunluğu k=2 olarak belirlenmiştir. 

Toda-Yamamoto metodunda optimal gecikme uzunluğu belirlenen 

VAR modeli değişkenler arasında en yüksek bütünleşme derecesi 

kadar arttırılmaktadır. Bu nedenle tüm değişkenlerin üçüncü 

gecikmeleri modele dahil edilerek genişletilmiş VAR modeli tahmin 

edilmiş ve nedensellik sınaması yapılmıştır. 

Tablo 9: Toda-Yamamoto Nedensellik Testi Sonuçları 

Hipotezler k+dmax 

Wald 

İstatistiği 
X2 

Prob. Sonuç 

LNHDI=f(LNGDP) 2+1=3 8.519341 0.0141 
Nedensellik 

var. 

LNGDP=f(LNHDI)  0.130444 0.9369 
Nedensellik 

yok. 
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Tablo 9’da Toda-Yamamoto nedensellik testinin sonuçları yer 

almaktadır. Elde edilen analiz sonuçlarına göre ekonomik büyümenin 

insani gelişimin nedeni olmadığını ifade eden H0 hipotezi %5 

anlamlılık düzeyinde reddedilmiş ve ekonomik büyümenin insani 

gelişmenin nedeni olduğu sonucuna ulaşılmıştır. Bununla birlikte 

insani gelişimden ekonomik büyümeye doğru ise bir nedenselliğin 

bulunmadığı sonucu elde edilmiştir. 

6. SONUÇ VE DEĞERLENDİRMELER 

Bilgi ekonomisi çağında, uluslararası rekabetin anahtarı kaliteli insan 

sermayesidir. Ekonomik büyüme alanında yapılan çalışmaların temel 

konularından biri olan insani gelişme ve ekonomik büyüme arasındaki 

ilişki iktisat literatüründe önemli yere sahiptir. Birçok ekonomist, 

insan sermayesi ve emek üretiminin önemli bir pozitif ilişki meydana 

getirdiğine ve eğitimin ekonomik büyüme üzerinde önemli rol 

oynadığını ifade etmektedir. Eğitim bireyler arasında farkındalık 

yaratmaktadır. Artan eğitim seviyesiyle birlikte gelişen yetenek ve 

özgürlükler ekonomik performansı olumlu yönde etkilemektedir. Bu 

bağlamda insani gelişmişliğin ekonomik büyüme üzerindeki etkisi 

önem arz etmektedir. Benzer bir şekilde artan gelir ile hane halkı ve 

hükümetlerin sahip olduğu seçenek ve yetenekler artmakta, bu durum 

beraberinde ekonomik büyüme sonucu insani gelişmenin meydana 

gelmesine sebep olmaktadır. 

Bu çalışmada İnsani Gelişim Endeksi ve ekonomik büyüme arasındaki 

nedensellik ilişkisi Türkiye için Todo-Yamamoto nedensellik analizi 

yöntemiyle analiz edilmiştir. Çalışmada ilk olarak kullanılacak 
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yöntemlerin koşularının sağlanması amacıyla serilerin durağanlık 

analizleri yapılmıştır. Serilerin durağanlığının analiz edilmesinde ADF 

ve PP birim kök testlerinden yararlanılmıştır. Sonrasında belirlenen 

gecikme uzunluğu ile VAR modeli tahmin edilmiştir. Tahmin edilen 

VAR modelinin doğru bir model olduğu yapılan testler sonucunda 

ortaya konmuştur. Toda-Yamamoto nedensellik analizi testinin 

sonuçlarında tek yönlü nedensellik ilişkisi tespit edilmiştir. Bu 

bağlamda, ekonomik büyümeden insani gelişmeye doğru bir 

nedenselliğin olduğu, ancak insani gelişmeden ekonomik büyümeye 

doğru ise bir nedenselliğin bulunmadığı sonucuna ulaşılmıştır. 

Çalışmada elde edilen bulgular, ekonomik büyümenin insani 

gelişmedeki önemini ortaya koymuştur. İnsani gelişmişlik eğitim, 

sağlık ve kişi başına düşen gelirin yansımasıdır. Bu nedenle hem 

ekonomik büyümeyi hem de insani gelişmeyi olumlu olarak 

etkileyecek eğitim, sağlık ve diğer sosyal hizmet stratejileri 

geliştirilmelidir. Bununla birlikte küreselleşme süreci ile bilgiye 

erişimin kolaylaşması gelişmekte olan ülkelere insani gelişme için 

uzun süre beklememe avantajını sunmaktadır. 
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GİRİŞ 

Jeopolitik önemi yüksek olan ülkemiz bilinen tarihi boyunca birçok 

farklı uygarlığa yaşam alanı sunmuş bir coğrafyaya sahiptir. Bu 

süreçte uygarlıklar faaliyetlerini bölgelerin iklim çeşitliliği nedeniyle 

çok farklı alanlarda yoğunlaşarak yapılmışlardır (Yavuz ve Çağlayan, 

2005, s.1). Türkiye’nin doğal çevre özelikleri ve iklim çeşitliliği tarım 

alanlarının coğrafi dağılışı ile bağımlılık göstermektedir. Yeryüzü 

şekillerinin engebe durumu, iklimin bölgeler için uygunluğu, toprak 

verimlilik şartları doğal olarak tarım alanlarının dağılımını tayin 

etmiştir (Özçağlar, 1988, s.131). Bu duruma bağlı olarak da, 

ülkemizde görülen yeryüzü şekilleri ile bölgelere bağlı iklime özgü 

özellikler arasında sıkı bir bağ oluşmaktadır. Ülkemizin, bu değişen 

iklim özellikleri ile arazi yapısının uygunluğu, farklı coğrafi 

bölgelerin oluşumunu mümkün kılmıştır (Miran, 2005, s.10). İklim 

olaylarına ait gözlenebilen ve ölçülebilen değişkenlerin yanında, 

ölçülemeyen değişkenler de birbirleriyle ilişki halinde atmosferi 

etkileyebilmektedirler. Bu etkileşim, uzun zaman içinde dünya 

üzerinde çok çeşitli iklim tiplerinin oluşmasını sağlamaktadır. Böylece 

belli mevsimlerde, belli bölgelerin iklim tiplerinin farklılık 

göstermesi, tarım ve hayvancılık yönünden de çeşitliliği sağlamaktadır 

(Mızrak, 1983, s.8-9). Ülkemizde görülen iklim farklılaşmalarının 

çoğu, bölgelerin yeryüzü şekilleriyle aralarında pozitif yönlü bir ilişki 

oluşmasına neden olmuştur. Böylece ülkemizin nem derecesi yüksek 

bölgelerinde ormancılık ve türevleriyle çalışmalar yapılırken, yüksek 

ve dağlık, kurak ve elverişsiz bölgelerinde ise hayvancılıkla 

uğraşılmaktadır. Ülkemizin hemen her bölgesinde ise bitkisel üretim 
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çoğulunla yapılmaktadır. Bu süreçte, farklı ekolojik özellik gösteren 

ülkemizde, o bölgelere ait özel tarımsal ürünlerin üretilmesini de 

mümkün kılmaktadır (Miran, 2005, s. 10).  

Günümüz Türkiye’sinde, sahip olunan 77.9 milyon hektar toprak 

alanının 26.3 milyon hektar alanı, tarım arazilerinden oluşturmaktadır. 

Tarımsal arazi kullanımında, toplam tarıma müsait alanın % 17’sinde 

sulamaya dayalı tarım, %89’unda sulama yapmadan tarladan ürün 

almaya dayalı kuru tarım yapılmaktadır. Bitkisel üretim alanının 

%69’unu ise tarla ürünleri oluştururken, %28’ini bağ alanları 

%19’unu nadasa bırakılan alanlar, %3’ünü üretim alanları %2’sini ise 

zeytinlik alanları oluşturmaktadır. İşlem gören tarla alanlarının 

%72’sinde baklagil grubu, %60’ında tahıl grubu, % 6’sında endüstri 

bitkileri grubu, %3’ünde yağlı tohumlar grubu, %2’sinde yumru 

bitkiler ve kalan %2’sinde ise yem bitkileri grubu üretilmektedir. 

Ülkemizde bölgelerin yeryüzü şekil özelliklerine göre bu oranlar 

büyük farklılık göstermektedir. Genel olarak tarla alanları toplam 

işlem gören alanların %22.78’ini oluştururken Marmara bölgesi 

%30.16 ile en yüksek, Karadeniz bölgesi % 13.79 ile en düşük 

seviyede oluşmaktadır. Ekimi yapılan örtü altı dahil olmak üzere 

sebze alanlarının oranı Ege ve Marmara bölgesinde daha çok yoğun 

duruma gelmiştir. Karadeniz bölgesi %10.40 ile meyve ve diğer uzun 

ömürlü bitkilerin ekili alanında en yüksek paya sahipken, hemen 

ardından % 8.16 ile Ege bölgesi gelmektedir. Tarıma elverişli olup 

yine de kullanılmayan arazilerin oranının en yüksek olduğu bölge 

%5.11 ile Karadeniz bölgesidir. Bu tür alanların oranının en düşük 

olduğu bölge ise %1.61 ile Akdeniz bölgesi olduğu görülmektedir. 
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Ülkemiz tarım alanlarından biri olan örtü altı tarımda, küçük alanların 

imkan dışı şekilde değerlendirilmesine olanak sağlamaktadır. Bu 

süreçle yüksek verim ve düzenli işgücü kullanımı nedeniyle de 

ülkemizin en önemli tarımsal ekonomik faaliyetlerinden birisi 

olmuştur. Ülkemizdeki örtü altı tarım özellikle önemli kıyı şeritlileri 

olan Akdeniz, Ege ve Marmara yoğunlaşmıştır (Miran, 2005, s. 10-

27). 

Bitkisel üretimde bir başka etken olan tarım araçları, tarımsal üretimde 

işgücü verimliliğini arttıran, sürecin zamanında ilerlemesini sağlayan, 

ürünlerin verim ve kalitesini artıran önemli bir faktörüdür. Tarımdaki 

alet ve makinaların sayıca artması öncelikli olarak özellikle modern 

tarım tekniklerinin ve sanayileşme sürecinin gelişmesinin bir sonucu 

olmaktadır. Yapılan araştırmalarda ülkemizde 1000 hektar alan için 

belirlenen traktör sayısı oranın arttığı belirlenmiştir (Miran, 2005, s. 

39). 

Tarımsal makinalaştırma; tarımsal üretimde tarım girdilerinin 

etkinliğini arttırabilmek, her türlü talebi karşılayabilmek, verimliliği 

arttırabilmek, tarımsal piyasaları güçlendirebilmek ve tarım 

sektöründeki refah düzeyini yükseltebilmek için en önemli 

değişkenlerden birisi olmaktadır. Tarımsal makineleşmenin ülkemiz 

tarımındaki payının tarım girdisi olarak %50 olduğu görülmektedir. 

Makina, tohum-gübre-ilaç, su, enerji gibi tarımsal girdilerin etkili 

kullanımını sağlayan kritik bir değişken olmaktadır. Türkiye’de 

bölgelere göre tarımsal makineleştirmenin düzeyi traktör ile 

arttırılarak etkili hale getirilebilmektedir. Böylece Türkiye’nin tarım 
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bölgelerindeki tarımsal makineleştirme; bölgeye ait coğrafi arazi 

yapısı, bitki ve toprak cinsi, bölgeye ait yerel iklim, yetişmiş işgücüne 

bağlı olmakta ve değişiklik göstermektedir (Altuntaş ve Demirtola, 

2004, s. 63-64). 

Ülkemizin sahip olduğu ve toplam alanın %27,2’sine denk gelen 21,2 

milyon hektarlık kısmı orman alanı olarak görülmektedir. Bu orman 

alanlarında 3000’i endemik olmak üzere toplamda yaklaşık 10.000 

yabani bitki çeşidi olduğu bilinmektedir. Ormanlık alanlarda, çok sarp 

ve dar arazilerde, geleneksel teknoloji ile yapılan mera ve orman içi 

otlaklarda yapılan hayvancılık gelirlerine ve tarım gelirine dayalı 

20.760 orman köyleri bulunmaktadır (Gülçubuk, 2005, s. 73). 

Üretimden sofraya gıda zincirinin devamlılığı, organik tarıma olan 

talebin artması, üretimi de arttıracaktır. Sonuç olarak, ekolojik 

ürünlerin belli ölçülerde kalite kurallarının belirlenmesi ve bu 

kurallara uygun üretimin sağlanması daha sağlıklı ürünlerin 

üretilmesini sağlayacaktır. Bu bağlamda, tarım stratejilerinin temel 

amacı, çevresel, sosyal, ekonomik ve uluslararası gelişmeler 

boyutunda kaynakların etkin ve doğru kullanımını sağlamak için 

rekabet gücünü arttırmak olacaktır (Miran, 2005, s. 41). 

Türkiye, tarımda 2019 yılını birçok kritere bağlı olarak zararla geride 

bırakırken, 2020 yılında ise tarımsal üretimde yeni uygulamaların 

kullanılarak başarılı olunması amaçlanmıştır. Sonrasında da 

Türkiye’nin Tarım ve Orman Bakanlığı tarafından finansman, 

bölgesel planlama, örgütlenme, gıda güvenliği, girdiler, ulaşılabilir 

fiyatlar ve ürünün pazarlanması başlıkları, Türk tarımının ana 
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sorunları olarak iletilmiştir. COVID-19 salgının etkileyeceği başlıca 

sektörlerden biri olan ülkelerin tarım politikaları için Birleşmiş 

Milletler Gıda ve Tarım Örgütü (FAO), küresel bir tanımlamayla, 

hükümetlerin gıda güvenliği ve küresel gıda ticareti üzerinde 

baskılama yapan bu salgının etkilerini azaltmaların gerekliliğini 

vurgulamıştır (Hürriyet, 2 Nisan 2021). 

Herhangi bir bölgede tarım yapabilmek için bölgeye uygun 

yapılabilecek tarımın en doğru şekilde belirlenmesi, işlenmesi, daha 

verimli hale getirilmesi ve oluşabilecek problemlerin öngörülebilmesi 

için ülkemiz bölgelerinin coğrafi yapısını ve bu yapıyı etkileyen 

etmenlerin iyi bir biçimde tespit edilebilmesi, coğrafi tanımının ve 

analizinin iyi yapılabilmesi gerekmektedir.  Bu tanımlamaları ve 

analizleri iyi yapabilmek için farklı değişkenleri belirlemek ve 

birbirleriyle ilişkilendirerek değerlendirmek gerekli olmaktadır. En az 

üç ve üzerinde sınıftan oluşan bağımlı değişkenle, bağımsız 

değişkenlerin hem sözel hem de sayısal olduğu durumlarda 

uygulanabilen multinominal lojistik regresyon analizi değişkenlerin 

aralarında oluşabilecek ilişkiyi incelemek için kullanılabilmektedir.  

Bu durumdaki değişkenler arasındaki neden sonuç ilişkisini ortaya 

çıkaran ve varsayım kısıtları gerektirmeyen üstün bir teknik olduğu 

düşünülmektedir. Oluşan bu ilişkiyi ortaya çıkarırken sınıflandırma 

işlemini de yapabilmesi tercih edilebilirliğini arttırmaktadır.    

Bu açılardan bakıldığında, tarımla ilgili yazın taraması sonucu birçok 

bilimsel çalışmayla karşılaşılmıştır. Ancak, Türkiye’de tarımın 

bölgelerle olan ilişkilerini ortaya çıkarmada multinominal lojistik 
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regresyon analizine yönelik olarak bu tekniğin kullanımına 

rastlanılmamıştır. Çalışmada bu bağlamda, Türkiye’deki bölgeleri 

etkileyen tarım kriterlerinin multinominal lojistik regresyon analizi 

kullanılarak belirlenmesi amaçlanmıştır. Bu amaçla, Türkiye İstatistik 

Kurumunun sunduğu ve ulaşılabilen en son yıllar olan 2018-2019 

yıllarını kapsayan iller bazında tarım ile ilgili on dört değişkenden 

oluşan verilerden yararlanılmıştır. Çalışmanın ilk aşamasında, 

bağımsız değişkenlerin hepsinin VIF ve Tolerans değerlerine 

bakılarak ki kare bağımsızlık testi yapılmış ve anlamlı olmayan beş 

değişken çalışmanın veri setinden çıkarılarak istatistiksel olarak 

anlamlı olan dokuz değişkenle devam edilmiştir. Böylece tarım 

açısından bölgeler, modelde istatistiksel olarak anlamlı olan 

değişkenler çerçevesinde yorumlanmaya çalışılmıştır. 

1. MULTİNOMİNAL LOJİSTİK REGRESYON ANALİZİ 

Yazın taramalarında olaylar arasındaki neden-sonuç ilişkisini 

açıklayan birçok istatistiksel analiz yöntemlerinin mevcut olduğu 

görülmektedir. Bu yöntemlerdeki değişken-değişkenlerin, bağımlı 

(açıklanan)-bağımsız (açıklayıcı) yapılarını ve sayılarını araştırma 

hususunda kullanılacak teknikleri belirlemekte önemli bir yere sahip 

olmaktadır (Çiftçi ve Çağlar, 2014, s. 161). Sosyal bilimlerde ve diğer 

pek çok araştırmalarda, değişkenler arasındaki ilişkilerin incelendiği 

süreçlerde, ilgilenilen bağımlı değişken çoğunlukla kategorik yapıda 

olabilmektedir (Cameron and Trivedi, 2010, s. 491). 
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Bir tek bağımlı değişken ile bir ya da birden çok bağımsız değişken 

arasında farklı amaçlar doğrultusunda oluşabilecek ilişkiyi 

gözlemlemek ve açıklamak için regresyon analizleri kullanılmaktadır. 

Bu analizler basit ve çok terimli doğrusal regresyon yöntemleridir. Bu 

analiz çeşitliliğinde, bağımlı değişken her zaman sayısal verilerden 

oluşmaktadır. Ancak birçok çalışmada bağımlı değişken kategorik veri 

türünde karşımıza çıkmaktadır. Bu durumlarda parametre tahminlerini 

hesaplamak için kullanılan EKK yöntemi doğrusal regresyon 

analizinin varsayımlarını sağlayamadığı için uygun olmamaktadır. Bu 

sebeple, bağımlı değişkeninin iki veya çok kategorili niteliksel veri 

türünde olduğunda lojistik regresyon analizinden yararlanılmaktadır 

(Alpar, 2020, s. 591). 

Lojistik Regresyon Analiz tekniğinin kullanım gayesi, istatistikte 

kullanılan diğer modelleme analizleri ile aynı olmaktadır.  Daha az 

değişken kullanılarak en iyi uyumla bağımlı ile bağımsız değişkenler 

arasındaki ilişkiyi açıklayabilen ve bilimsel olarak kabul edilebilir bir 

model ortaya çıkarmaktır. Lojistik regresyon modellerinin sıklıkla 

tercih ediliyor olması, katsayı kestirim yöntemlerinin geliştirilmesi ve 

lojistik regresyon modellerinin ayrıntılı incelenmesine sebep olmuştur 

(Bircan, 2004, s. 186). Bu tekniğin sınıflandırma düşüncesiyle de 

kullanılması sağlıklı sonuçlar vermesine sebep olabilmektedir. 

(Johnson ve Wichern, 2002, s. 641). 

İki ya da ikiden çok kategorik değer alan bağımlı değişken ile 

bağımsız değişkenler arasındaki neden-sonuç ilişkisinin incelenmesi 

gerekebilmektedir. Lojistik Regresyon Analizi bu incelenmelerde 
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önemli bir yere sahip olmaktadır (Bahadır ve Özdemir, 2013, s. 209; 

Baş ve Çakmak, 2012, s. 67). Bağımlı değişkenin kategori sayısına ve 

kategorilerin sınıflayıcı (nominal) veya sıralayıcı (ordinal) olmasına 

göre farklı lojistik regresyon analiz teknikleri vardır (Özdamar, 2004, 

s. 589-590). 

Lojistik regresyon analizi bağımlı değişkenin yapı özelliklerine göre 

üç grupta incelenmektedir. Bağımlı değişkenin kategori değerini 

gösteren 0 ve 1 değerini alarak başarılı-başarısız gibi iki durumlu 

olması halinde, İki Kategorili (ikili) Lojistik Regresyon analizi 

kullanılmaktadır. Multinominal (çok kategorili) Lojistik Regresyon 

Analizi ise, ikiden fazla kategorili ve ekonomik durumu gösteren az-

orta-yüksek gibi sırasız niteliksel değişken türünde kullanılırken, 

Sıralı (Ordinal) Lojistik Regresyon Analizi, bağımlı değişkenin ikiden 

çok kategorili hastalık şiddetini belirten hafif-orta-yüksek gibi 

sıralanabilir niteliksel değişken türünde kullanılmaktadır (Alpar, 2020, 

s. 591; Şenel ve Alatlı, 2014, s. 36; Çağlar, Kumaş ve Moralı, 2015, s. 

75).  

Bağımlı değişkenin ikiden çok kategoriye sahip olması durumunda 

kullanılan Multinominal Lojistik Regresyon Analizi için kategoriler 

arasında bir üstünlük veya sıralamadan bahsedilemez (Çağlar, Kumaş, 

ve Moralı, 2015, s. 76). Multinominal lojistik regresyon analizinde 

hangi kategorinin referans olarak alınacağına önceden karar 

verilmelidir. Diğer kategoriler referans alınan kategorilere göre 

incelenmektedir (Alpar, 2020, s. 652). Bu durumda kategori sayısı j 
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olduğunda Multinominal lojistik regresyon analizinde model (y-1) 

adet lojit modele dönüşebilmektedir (Liao, 1994; 2006). 

Y bağımlı değişkeni üç kategorili değişkene sahip olduğunda Y; 0, 1 

ve 2 şeklinde kodlandığında iki lojistik model kurulur. Bu modeller 

Y=0 referans kategorisi durumunda iken Y=1’e karşı Y=0 ve Y=2’ye 

karşı Y=0 biçimindedir (Bayram, 2015, s. 233; Çağlar, Kumaş ve 

Moralı, 2015, s. 76). Model oluşturmak için P tane açıklayıcı değişken 

var ise ikili lojit fonksiyonun gösterimi aşağıdaki gibidir (Bayram, 

2015, s. 233; Alpar, 2020, s. 652; Çağlar, Kumaş ve Moralı, 2015, s. 

76). 

 

 

Bağımlı değişkenin her bir değişkenin koşullu olma olasılığı ise; 

 

eşitliği ile ifade edilir (Bayram, 2015, s. 233-234). Ortak değişkenlerin 

x=a değerlerine karşı x=b değerleri için bağımlı değişkenin Y=j 

kategorisinin referans kategori değeri Y=0’a göre odds oranı ise, 

 

ile bulunur (Alpar, 2020, s. 653). Çalışmada sadece iki kategorili bir 

bağımsız değişkenin bağımlı değişken üzerinde etkili olup olmadığı 

incelenirken oluşturulacak çapraz tablodan hesaplanacak 
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olasılık(odds) oranları ile Multinominal lojistik regresyon analizinden 

elde dilecek olasılık (odds) oranları aynıdır (Alpar, 2020, s. 653). 

Çok kategorili lojistik modelin geçerliliği yani bağımsız değişkenlerin 

bağımlı değişken üzerinde etkili olup olmadığı olabilirlik oran testi, 

uyum iyiliği, Pearson ve sapma değerleri, Pseudo R2 ve modelin doğru 

sınıflandırma yüzdesi ile değerlendirilir. Modeldeki değişkenlerin 

önemliliklerinin değerlendirilmesi ise Wald ya da Score istatistikleri 

ile incelenebilir (Alpar, 2020, s. 653; Çağlar, Kumaş ve Moralı, 2015, 

s. 76-77). 

Elde edilen veri için herhangi bir çıkarım yapmadan önce modelin 

genel uyumu ve tek tek gözlemlerin modele uyumu incelenmelidir. 

Multinominal lojistik regresyon analizinde bağımlı değişkenlerin 

kategori sayısı fazla olduğu için bunları değerlendirmek ikili lojistik 

regresyon analizine nazaran daha zordur. Multinominal lojistik 

regresyon analizinde ilişkinin yüksek olması bazı kategorilerde sıfır 

frekansı olması modelde sorun yaratmaktadır. Yeterli sayıda gözlem 

sayısının olması bu sorunu giderebilir (Alpar, 2020, s. 654). 

Araştırma modelindeki değişkenlerin anlamlılığının test edilmesinde 

kullanılan farklı yöntemler vardır. Lojistik regresyon analizinde 

modelin genel anlamlılığını olabilirlik oranı (Likelihood Ratio Test) 

testi ile yapılırken modeldeki değişkenlerin anlamlılığı Wald veya 

Skor testlerinden biri ile yapılır (Alpar, 2020, s. 601; Astar, 2009, s. 

67). 
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Regresyon modellerindeki bağımsız değişkenin anlamlılığı En Çok 

Olabilirlik Oranı Testi (Likelihood Ratio -LR) G istatistiği ile 

incelenir (Astar, 2009, s. 62). 

 

LR=G= -2(ln(değişken modelde olmadığında L)-ln(değişken modelde olduğunda L)) 

Bu test serbestlik derecesi ile ki-kare dağılımına uymaktadır. İki 

modelde de kestirilen parametre sayısı arasındaki fark serbestlik 

derecesine eşittir. Kısaca tek bağımsız değişken olması durumunda ilk 

olarak sabit terimin olduğu model oluşturulur. Oluşan bu modellerden 

elde edilen iki değer arasındaki fark -2 ile çarpılarak olabilirlik test 

değeri hesaplanır (Alpar, 2020, s. 602). 

Örnek hacminin yeterince büyük olması durumunda  katsayılarının 

sıfıra eşit olduğu hipotezler Wald istatistiği ile test edilir. Yani Wald 

testi klasik regresyon analizinde modelde yer alan her parametrenin 

tek tek test edilmesinde kullanılan t testinin logit modellerdeki 

karşılığıdır (Astar, 2009, s. 68). Wald testi, eğim parametresi olan  

en çok olabilirlik kestiriminin  standart hatasına (s ) bölünmesi 

ile ifade edilir. 

 

şeklinde gösterilir. Aynı zamanda Wald testini farklı bir açıdan da 

değerlendirmek mümkündür. ’nin en çok olabilirlik tahminin karesi 

standart hatasının karesine bölündüğünde Wald istatistiği ki-kare 

dağılımına eşit olacaktır. Bu test istatistiği; 
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Şeklinde ifade edilmektedir (Alpar, 2020, s. 602; Astar, 2009, s. 68). 

En çok olabilirlik testinin hesaplanmasında Skor testine ihtiyaç 

yoktur. Bu testin en büyük avantajı hesaplama işlemlerini minimum 

düzeye indirmesidir. Kısaca Skor testi matris hesaplamaları gerektiren 

çok değişkenli bir testtir.  

 

Bu formül ile elde edilen Skor test istatistiği standart normal dağılıma 

uymaktadır (Alpar, 2020, s. 603). 

2. UYGULAMA VE BULGULAR 

Türkiye İstatistik Kurumu’nun 2018-2019 yıllarını kapsayan tarım ile 

ilgili verilerinden yararlanılarak Türkiye’deki bölgeler üzerinde tarımı 

etkileyen faktörler incelenmiştir. Tarım ile doğrudan ilişkili etkisi olan 

ilgili veriler iller bazında toplanmıştır. Veri seti oluşturulurken, en son 

sunulan ve yayınlanan verilerin bu yıllar arasında net olduğu 

belirlenmiştir. İlk aşamada veri kümesi 14 bağımsız değişkenden 

oluşmaktadır. “TD” tarım değişkeni olmak üzere, çalışmada 

kullanılması düşünülen bağımsız değişkenler ve değişkenlerin 

tanımlamaları Tablo 1’de gösterildiği gibi düzenlenmiştir. 
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Tablo 1: Çalışmada Kullanılması Düşünülen Bağımsız Değişkenler 

TD1: Canlı Hayvan Sayısı Tarım Değişkeni 
TD2: Toplam Ormanlık Alan Tarım Değişkeni 
TD3: Toplam Ormansız Alan Tarım Değişkeni 
TD4: Biçerdöver ve Traktör Sayısı Tarım Değişkeni 
TD5: Zehirli Yem Miktarı Tarım Değişkeni 
TD6: Ekili Alan Tarım Değişkeni 
TD7: Nadas Alanları Tarım Değişkeni 
TD8: Sebze, Meyve, İçecek ve Baharat Bitkileri Tarım Değişkeni 
TD9: Canlı Hayvan Üretimi Tarım Değişkeni 
TD10: Kredilerin illere göre Tarım İçin Ayrılan Alanı Tarım Değişkeni 
TD11: Erkek ve Kadın Okuma Yazma Oranı Tarım Değişkeni 
TD12: Hane Halkı Sayısı Tarım Değişkeni 
TD13: Örtü altı Tarım Alanı Tarım Değişkeni 
TD14: Örtü altı Sebze ve Meyve Tarım Değişkeni  

 

Çalışmada kullanılan Türkiye’deki yedi bölge dikkate alınarak 

oluşturulan bağımlı değişken ve kategorileri Tablo 2’de gösterildiği 

biçimde kodlanmıştır. 

Tablo 2: Bağımlı Değişken Bölgeler ve Kod Değerleri 

Ege Bölgesi: 0 

Akdeniz Bölgesi: 1 

Marmara Bölgesi: 2 

Doğu Anadolu Bölgesi: 3 

Güneydoğu Anadolu Bölgesi: 4 

Karadeniz Bölgesi: 5 

İç Anadolu Bölgesi: 6 

 

Bölgeler bu kodlamayla dikkate alınmıştır. Bölgelerin bağımlı 

değişken olarak yedi kategoride belirlenmesiyle çalışmada, 

multinominal lojistik regresyon analizi uygulanmıştır. Verilerin 

multinominal lojistik regresyon analizine uygun olup olmadığını 

belirleyebilmek için çalışma kapsamındaki tüm değişkenlere Ki-kare 

Bağımsızlık testi uygulanmıştır. Ayrıca değişkenlerin VIF ve 

Tolerance değerlerine bakılarak anlamlı sonuçlar vermeyen beş 

değişken veri setinden çıkarılarak değerleri anlamlı çıkan dokuz 
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değişken ile çalışmaya devam edilmiştir (Bayram, 2011, s. 69). Tarımı 

etkileyen faktörlerin bölgeler üzerindeki etkisini amaçlayan 

çalışmada, bu doğrultuda yukarıda bahsedilen işlemler sürecinden 

geçen ve analize uygunluğu tespit edilmiş aşağıda Tablo 3’de 

belirtilen 9 bağımsız değişken ile analize devam edilmiştir. 

Tablo 3: Çalışmada Analize Anlamlı Olarak Dahil Edilen Değişkenler 

TD1: Canlı Hayvan Sayısı Tarım Değişkeni 
TD2: Toplam Ormanlık Alan Tarım Değişkeni 
TD4: Biçerdöver ve Traktör Sayısı Tarım Değişkeni 
TD5: Zehirli Yem Miktarı Tarım Değişkeni 
TD6: Ekili Alan Tarım Değişkeni 
TD7: Nadas Alanları Tarım Değişkeni 
TD8: Sebze, Meyve, İçecek ve Baharat Bitkileri Tarım Değişkeni 
TD13: Örtü altı Tarım Alanı Tarım Değişkeni 
TD14: Örtü altı Sebze ve Meyve Tarım Değişkeni 

 

Değişkenleri net bir şekilde modelden çıkarmaya kesin karar 

verebilmek için ikinci bir uygulama olarak ortaya çıkan model üç 

farklı model yöntemi ile denenmiştir. Bu uygulama için kullanılan 

yöntemler sırasıyla; ileriye doğru seçim, geri doğru seçim ve adımsal 

seçim yöntemi olmuştur (Ürük, 2007, s. 46). 

İleriye doğru seçim yönteminde, lojistik regresyon denklemine giren 

ilk değişken verilen bir istatistik kriter tarafından ölçülmek şartıyla 

gruplar arasındaki en iyi ayrımı sağlayan yöntemdir. Bir sonraki 

aşama denkleme giren değişken bahsedilen istatistik kriter tarafından 

ölçülmek şartı ile regresyon denklemine ilave maksimum ayrıcı gücü 

etkileyen değişkendir. İleriye doğru seçim yöntemi, regresyon 

denklemine dahil edilecek ilave değişken kalmayana kadar devam 

etmektedir (Ürük, 2007, s. 47). 
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Geriye doğru seçim yönteminin ilk aşamasında, model içine bütün 

değişkenler dahil edilir. Her bir kademe verilen istatistik kriter 

tarafından ölçülmek şartı ile ayrıcı güçte her defasında bir tane olmak 

üzere en düşük düzelmeyi sağlayacak olan değişken çıkartılır. Atılan 

değişkenin faydası her defasında test edilir. Atılan değişkenin faydası 

istatistiki olarak önemli ise, işlem orada durdurulur ve atma işlemi 

gerçekleştirilmez (Ürük, 2007, s. 47; Kayaalp, Güney ve Cebeci, 

2015, s. 1). 

Adımsal seçim yöntemi olarak adlandırılan bu yöntem, ileriye doğru 

seçim yöntemi ve geriye doğru seçim yöntemlerinin 

düzenlenmesinden oluşur. Denklemde hiçbir değişken yokken başlar 

ve daha önceden eklenen bir bağımsız değişken daha sonraki 

adımlarda çıkartılabilir. Adımsal seçim yönteminde amaç, bağımlı 

değişkeni etkileyebilecek bağımsız değişkenlerin neler olduğunun 

belirlenmesi ve “bunlar arasından birbiriyle ilişkili olmayan bağımsız 

değişkenlerin modele dahil edildiğinde mi model daha anlamlı olur 

yoksa dahil edilmediğinde mi daha anlamlı olur?” sorusuna cevap 

bulmaktır. Sözü edilen bu yöntemler yoluyla seçim için modelde 

olmayan ve kriterler sağlayan skoru en yüksek olan değişken modele 

alınmaktadır. Elde edilen modellerden hangisinin verileri daha iyi 

özetlediğini tespit ederek analize en uygun model seçilerek çalışmaya 

devam edilir (Kayaalp, Güney ve Cebeci, 2015, s. 2; Ürük, 2007, s. 

47). 
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Çalışmada açıklaması yapılan bu yöntemlerin üçü de veri seti ile 

denenmiştir. Sonuçta çalışmadaki verileri en iyi özetleyen model için 

ileriye doğru seçim yöntemi kullanılmıştır. Modeli oluşturan 

değişkenlerin odds oranları, incelenen modelin en çok olabilirlik 

tahmin edicisiyle elde edilmiştir. Çalışmada elde edilen veriler SPSS 

paket program yardımıyla analiz edilerek değerlendirilmiştir. 

Belirlenen bağımsız değişkenlerin yanı sıra ilgili veri grubuna ait 

bağımlı değişken olarak bölgeler analize dahil edilmiş olup “Doğu 

Anadolu Bölgesi” referans kategori olarak belirlemiştir. Doğu 

Anadolu Bölgesinin jeolojik, litolojik, morfolojik, iklim, bitki örtüsü, 

akarsu ve vadilerin özelliklerinden oluşan fiziki coğrafyası dikkate 

alınarak referans kategori seçimi yapılmıştır. Değişkenlere ait 

tanımlayıcı istatistikler Tablo 4’de belirtilmiştir. 

Tablo 4: Analize Dahil Edilen Bağımsız Değişkenlerin Tanımlayıcı İstatistikleri 

Değişkenler İl Sayısı Ortalama Değer Std. Sapma Minimum Maximum 

TD1 81 ,0000 8,99 -10,17 33,31 

TD2 81 ,0000 9,00 -10,92 35,24 

TD4 81 ,0002 9,00 -9,87 36,28 

TD5 81 ,0000 8,99 -1,03 80,00 

TD6 81 ,0000 9,00 -7,69 47,67 

TD7 81 ,0000 8,99 -5,41 43,33 

TD8 81 ,0000 9,00 -1,00 80,00 

TD13 81 ,0000 8.99 -1,84 67,09 

TD14 81 ,0001 8.99 -2,08 58,95 

 

Çalışmada belirlenen amacı gerçekleştirmek için model tahmini 

yapılmıştır. İlk olarak tahmin edilen modelin uyum bilgisi Tablo 5’de, 

uyum iyiliği ve modelde kullanılan tüm bağımsız değişkenlerin 

istatistiksel anlamlılığı Tablo 6’da verilmiştir. 
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Tablo 5: Model Uyum Bilgisi Tablosu 

Model Uyum Bilgisi 

Model -2LL Ki-kare Değeri Serbestlik Derecesi Anlamlılık Değeri 
Sabit terim 307,350    

Final 99,448 207,902 30, ,000 

 

Tablo 6: Uyum İyiliği ve Pseudo R-Kare Değerleri Tablosu 

Uyum İyiliği Pseudo R-Kare(Square) 

 
Ki-Kare 

Değeri 
Serbestlik 

Derecesi 

Anlamlılık 
Değeri Cox & Snell 0,923 

Pearson 208,437 450 1,000 Nagelkerke 0,944 

Sapma 99,448 450 1,000 Mcfadden 0,676 

 

Tablo 5 ve Tablo 6 incelendiğinde, model uyum bilgisi ve uyum 

iyiliği değerlerine göre kurulan modelin istatistiksel olarak anlamlı 

olduğu görülmektedir. Aynı şekilde doğrusal regresyon analizinde 

bulunan R-Kare ile aynı anlamı ifade eden Pseudo R-Kare değerleri 

oldukça yüksek çıkmıştır. Tablo 6’da gördüğümüz Cox & Snell, 

Nagelkerke ve McFadden değerleri model tarafından açıklanan 

varyansı ifade etmektedir. Cox & Snell’e göre % 92,3’ü, 

Nagelkerke’ye göre % 94,4’ü ve Mcfadden’e göre % 67,6’sı modele 

göre bağımsız değişkenler tarafından bölgelerdeki değişimi 

göstermektedir. Böylece çok yüksek bir model gücünden 

bahsedilebilecek sonuçlar bulunmuştur.  

Tablo 7: Olabilirlik Oran Testi Tablosu 

ETKİ -2LL Ki-kare Değeri Serbestlik 

Derecesi 
Anlamlılık Değeri 

Sabit 134,677 35,229 6 ,000 

TD1 164,476 65,027 6 ,000 

TD2 135,729 36,281 6 ,000 

TD6 122,784 23,336 6 ,001 

TD7 157,297 57,848 6 ,000 

TD14 142,697 43,249 6 ,000 
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Lojistik regresyon modelinde yer alan bağımsız değişkenin 

anlamlılığını ölçmek için olabilirlik oran testinden faydalanılır. Tablo 

7’deki sonuçlar incelendiğinde analize dahil edilen dokuz bağımsız 

değişken içinden beş bağımsız değişkenin anlamlı olduğu 

görülmektedir. 

Belirlenen modele ait genel istatistiklerden oluşan tablolar 

incelendikten sonra parametre tahminleri, wald istatistiklerine ait 

anlamlılık düzeyleri ve bahis oranlarının yer aldığı sonuçlar Tablo 

8’de verilmiştir. 

Tablo 8: Multinominal Lojistik Regresyon Analizi Sonuçları 

Kategoriler* Bağımsız 

Değişkenler 
B Wald 

Anlamlılık 
Değeri Exp (B) 

 

 

Ege Bölgesi 

Sabit 67,926 7,134 ,008  

TD1 -1,123 5,060 ,024 ,325 

TD2 ,896 6,962 ,008 2,449 

TD6 1,208 7,954 ,005 3,348 

TD7 -,430 1,754 ,185 ,650 

TD14 34,603 7,464 ,006 1,067E+15 

Akdeniz Bölgesi 

Sabit 68,218 7,197 ,007  

TD1 -1,253 5,769 ,016 ,286 

TD2 ,744 4,594 ,032 2,103 

TD6 1,239 8,490 ,004 3,453 

TD7 -,398 1,258 ,262 ,671 

TD14 34,811 7,553 ,006 1,312E+15 

Marmara Bölgesi 

Sabit 63,216 6,218 0,13  

TD1 -1,110 4,762 ,029 ,330 

TD2 ,780 5,093 ,024 2,182 

TD6 1,069 7,496 ,006 2,913 

TD7 -1,301 6,746 ,009 ,272 

TD14 32,840 6,739 ,009 1,830E+14 

Güneydoğu Anadolu 
Bölgesi 

Sabit 43,717 3,622 057  

TD1 ,037 ,045 ,831 1,037 

TD2 -,096 ,213 ,644 ,909 

TD6 ,419 3,626 ,057 1,521 

TD7 -1,635 5,671 ,017 ,195 

TD14 24,534 3,922 ,048 4,520E+10 

Karadeniz Bölgesi 
 

Sabit 60,896 5,860 ,015  

TD1 -1,769 11,513 ,001 ,171 

TD2 ,817 5,915 ,015 2,263 

TD6 1,056 6,882 ,009 2,875 

TD7 -,011 ,002 ,963 ,989 

TD14 30,532 6,019 0,14 1,820E+13 
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İç Anadolu Bölgesi 

Sabit 48,999 4,213 ,040  

TD1 -1,467 8,792 ,003 ,231 

TD2 ,055 ,041 ,840 1,056 

TD6 1,227 7,737 ,005 3,410 

TD7 ,519 5,776 ,016 1,681 

TD14 25,365 4,457 ,035 1,037E+11 

            *Referans Kategorisi: Doğu Anadolu Bölgesi 

Tablo 8’e bakıldığında modele ait parametre tahminleri görülmektedir. 

Modelde, bağımlı değişken bölgeler yedi adet kategoriye sahip olduğu 

için altı tane farklı model sonucu görülmektedir. Bağımlı değişkenin 

referans kategorisi Doğu Anadolu Bölgesi tanımlandığı için, TD1, 

TD2, TD6, TD7 ve TD14 bağımsız değişkenleri ile kıyaslanan altı 

tane model sunulmuştur. 

Birinci modelde yer alan bağımsız değişkenler incelediği zaman, Ege 

Bölgesinin tercihi için TD7 değişkeni dışındaki tüm değişkenlerin 

anlamlı çıktığı görülmüştür. Ege bölgesi üzerinde TD2 değişkeninin 

2.449 ve TD6 değişkeninin 3.348 arttırıcı etkisi varken TD1 

değişkenin 0,325 azaltıcı etkisi olduğu anlaşılmaktadır. Referans 

kategorisi olarak baz aldığımız Doğu Anadolu bölgesine göre Ege 

bölgesinde toplam ormanlık alanın 2,449 kat, ekili alanın 3,348 kat 

daha fazla olduğu görülmektedir. Ege bölgesinde canlı hayvan sayısı 

ise 0,325 kat daha azdır. Kısaca, ormanlık alan ve ekili alanın bu 

bölgede yoğun olması nadas alanını ise etkisiz bırakmaktadır. Bunun 

sonucu olarak da, farklı ekolojik yapıya ve iklime sahip ülkemizde 

örtü altı sebze ve meyve tarımının yoğun olarak bu bölgede etkili 

olduğu belirlenmiştir. Canlı hayvan sayısı da az etken bir değişken 

olarak hissedilmektedir. 
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İkinci modelde istatistiksel olarak anlamlı olan bağımsız değişkenler 

referans kategoriye göre incelendiği zaman, bu bölgede yine nadas 

alanlarının etkisinin olmadığı görülmüştür. Yine örtü altı sebze ve 

meyve tarımının yoğun olarak bu bölgede etken olduğu belirlenmiştir. 

Bunun sonucunda ormanlık alanın 2,103 ve ekili alanın da 3,453 kat, 

canlı hayvan sayısında da 0,286 kat az etken olduğu görülmüştür. 

Üçüncü model referans kategoriye göre incelendiği zaman, Marmara 

Bölgesinde tüm değişkenlerin anlamlı çıktığı görülmüştür. Marmara 

bölgesi üzerinde ormanlık alanın 2.182 kat ve ekili alanın 2.913 kat 

arttırıcı etkisi varken canlı hayvan sayısının 0,330 kat ve nadas 

alanlarının da 0,272 kat azaltıcı etkisi olduğu anlaşılmaktadır. Yine 

örtü altı sebze ve meyve tarımının yoğun olarak bu bölgede etken 

olduğu da belirlenmiştir. 

Dördüncü model referans kategoriye göre incelendiği zaman, 

Güneydoğu Anadolu Bölgesinde canlı hayvan sayısının, ormanlık 

alanın ve ekili alanın istatistiksel olarak anlamlı olmadığı görülmüş ve 

bu değişkenlerin etkisinin olmadığı anlaşılmıştır. Nadas alanlarının 

0,195 kat azaltıcı etkisinin olması bölgede zaten orman ve ekili alanın 

etken olmadığı gibi, olan kısmının da nadas da olduğu düşüncesini 

hissettirmektedir. Bu etkilerin belirlenmesi sonucunda, yine örtü altı 

sebze ve meyve tarımının yoğun olarak bu bölgede etken olduğu da 

belirlenmiştir. 

Beşinci model referans kategoriye göre incelendiği zaman, Karadeniz 

bölgesinin ismiyle özdeşleşmiş olan ormanlık alanın 2,263 kat ve ekili 

alanın 2,875 kat fazla, canlı hayvan sayısının ise 0,171 kat az etkisinin 



 
 53 

olduğu belirlenmiştir. Arazi yapısına göre ormanlık alanın ve ekili 

alanın bu bölgede yoğun olması nadas alanını etkisiz bırakmakta ve 

istatistiksel olarak da anlamlı olmamaktadır. Sonuç olarak yine örtü 

altı sebze ve meyve tarımının yoğun olarak bu bölgede etken olduğu 

da belirlenmiştir. 

Belirlenen altıncı modelde istatistiksel olarak anlamlı olan değişkenler 

incelediği zaman, İç Anadolu bölgesi için ormanlık alan dışındaki tüm 

değişkenlerin anlamlı çıktığı görülmüştür. Bölgenin ovalar ve platolar 

bakımından zenginliği, yüksek dağların oluşu, yükseltilerin fazla 

olması ve yağışların yetersiz kalması bölgede ormanlık alanında 

etkisiz kalmasını sağlamaktadır. İç Anadolu Bölgesinde ekili alanın 

3,410 kat ve nadas alanın da 1,681 kat fazla, canlı hayvan sayısının ise 

0,231 kat az etkisinin olduğu belirlenmiştir. Sonuç olarak yine örtü altı 

sebze ve meyve tarımının yoğun olarak bu bölgede etken olduğu da 

belirlenmiştir.   

Analizde kurulan modele göre, bölgeler üzerinde etkili olan kriterlerin 

öngörülmesinde belirlenen sınıflandırma tablosu Tablo 9’da 

görüldüğü gibi oluşmuştur. 

 

 

 

 

 

 



 
54 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

Tablo 9: Multinominal Lojistik Regresyon Sınıflandırma Tablosu 

 ÖNGÖRÜLEN  

GÖZLENEN 
Ege 

Bölgesi 
Akdeniz 

Bölgesi 
Marmara 

Bölgesi 

Güneydoğu 

Anadolu 

Bölgesi 

Karadeniz 

Bölgesi 

İç 
Anadolu 

Bölgesi 

Doğu 
Anadolu 

Bölgesi 
YÜZDE 

Ege Bölgesi 6 0 1 0 1 0 0 75,0 

Akdeniz Bölgesi 2 5 1 0 0 0 0 62,5 
Marmara 

Bölgesi 1 0 6 0 4 0 0 54,5 

Güneydoğu 
Anadolu 

Bölgesi 
0 0 1 5 0 0 2 62,5 

Karadeniz 

bölgesi 1 1 1 0 14 1 0 77,8 

İç Anadolu 
bölgesi 0 0 1 0 1 11 0 84,6 

Doğu Anadolu 

Bölgesi 0 0 0 1 0 0 14 93.3 

YÜZDE        75,3 

 

Kurulan modelin istatistiksel olarak anlamlı bulunması neticesinde % 

75,3 oranında doğru sınıflandırma yüzdesinin olduğu görülmektedir. 

Bu sonuç, sosyal bilimler alanında yapılan bir çalışmada, iyi bir sonuç 

olarak değerlendirilebilir. 

SONUÇ VE ÖNERİLER 

Tarım faaliyetleri tüm dünyanın ekonomisinde önemli bir etkiye 

sahiptir. İnsanların yaşamlarını sürdürebilmeleri için gerekli besin 

maddelerinden kullandıkları hammaddelerin tamamına yakını bu 

sektör ile sağlanmaktadır (Doğan, Arslan ve Berkman, 2015, s. 40). 

Gelişmekte olan ülkelerde olduğu gibi Türkiye’de nüfusun büyük bir 

bölümünün tarım alanın da istihdam etmesi göz önünde 

bulundurulduğunda tarımın önemi daha da artmaktadır. Tarım 

faaliyetleri geçmişten bugüne kadar ülkemizin ekonomik ve sosyal 

açıdan ileriye taşınmasında büyük rol oynamıştır. Ülke nüfusunun 

besin ihtiyaçlarını karşılaması, milli gelire ve istihdama olan katkısı ve 

ihracata etkisi her zaman pozitif yönde olmuştur. 
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Milli ekonomiye etkisinin yanı sıra gıda ürünlerinin üretilmesi 

sağlıklı, verimli çevrenin oluşması, ekolojik dengenin sağlanması ve 

sürdürülebilirliği açısından son derece etkili bir sektör olarak varlığını 

sürdürmektedir. Tarım faaliyetlerinde üretim doğa koşullarına bağlı 

olarak değişiklik göstermektedir. Bu nedenle kalkınmanın sağlanması 

için tarımı en doğru şekilde yapabilmek, verimi arttırmak için tarımın 

ihtiyacı olan kriterleri belirleyebilmek için tarımı ve tarımı etkileyen 

faktörleri tüm risk ve etkilerin iyi belirlenmesi ve analiz edilmesi 

gerekmektedir.   

Türkiye dünyadaki tarım sektöründe de uygun coğrafi yapısı ve iklim 

özellikleri ile yüksek üretim potansiyeline sahip bir ülkedir. Tarım 

bölgelerin ve bu bölgeleri etkileyen etkilerin belirlenmesi üretimimin 

de kaliteli olmasını desteklemektedir (Durmuş ve Yiğit, 2014, s. 101). 

Tarımsal faaliyetleri gerçekleştirebileceğimiz toprakların arazi 

kullanım sınıflandırılmasının, ormanlık alanların bölgelere tespiti, 

ekili dikili alanların verimliliğinin hangi bölgelere ve hangi etkilere 

göre değiştiğinin tespiti verimli tohum kullanımını ve dolayısıyla 

verim artışının da olmasında önemli bir etkiye sahiptir. 

Bu çalışmanın amacı da ülkemizin coğrafi ile birlikte diğer etkilerini 

göz önüne alarak tarımı etkileyen etkileri belirlemektir. Çalışmada, 

Türkiye’deki tarımı etkileyen faktörler ile coğrafi bölgeleri arasındaki 

ilişki tespit edilmeye çalışılmıştır. Geniş kapsamlı yapılan yazın 

tarama çalışması ile değişkenlerin seçiminde ulaşılabilir ve güvenilir 

olmasına dikkat edilmiştir.   
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Çalışmada kullanılan analiz tekniği SPSS paket program aracılığı ile 

yapılmıştır. Çalışmaya dahil edilen kategorik bağımlı değişken ikiden 

fazla olduğu için ve kategoriler üzerinde hangi değişkenlerin daha 

etkili olduğunu öğrenmek amacıyla multinominal lojistik regresyon 

analizi kullanılmıştır. Çalışmada tarım değişkenleri ile coğrafi 

bölgelerin birbiri ile ilişkisini ölçmeye yönelik olduğundan bağımlı 

kategorik değişkenler coğrafi bölgeler seçilerek yedi kategoriden 

oluşturulmuştur.  

Belirlenen yedi kategori içerisinden Doğu Anadolu bölgesi referans 

kategori seçilerek bu kategoriye göre kalan altı değişken incelenmiştir. 

Verilerin multinominal lojistik regresyon analizi ile uygun olup 

olmadığını belirleyebilmek için değişkenlerin modele dahil 

edilmesinde veya modelden çıkartılmasında olabilirlik oran testi ve 

katsayıların anlamlılığı için wald testinden yararlanılarak çalışma 

kapsamındaki tüm değişkenlere Ki-kare Bağımsızlık testi uygulanarak 

değişkenlerin VIF ve Tolerance değerlerine bakılarak anlamlı sonuçlar 

vermeyen beş değişken veri setinden çıkarılarak değerleri anlamlı 

çıkan dokuz değişken ile çalışmaya devam edilmiştir. Değişkenleri net 

bir şekilde modelden çıkarmaya kesin karar verebilmek için ikinci bir 

uygulama olarak ortaya çıkan modelde, ileriye doğru seçim, geri 

doğru seçim ve adımsal seçim yöntemi denenmiş ve ileriye doğru 

seçim yöntemi ile çalışmaya devam edilmiştir. 

Yapılan analiz sonucunda; model uyum bilgisi ve uyum iyiliği 

değerleri modelin istatistiksel olarak anlamlı olduğunu göstermiştir. 

İncelenen parametre tahminlerine göre Güney doğu Anadolu bölgesi 
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için canlı hayvan sayısı ve toplam ormanlık alan değişkenleri etkisiz 

çıkmış olup kalan üç değişkenin bölgede yapılacak olan tarım 

konusunda etkili olduğu tespit edilirken, Marmara bölgesinde tüm 

değişkenler istatistiksel olarak anlamlı çıkmıştır. Ege bölgesi, Akdeniz 

bölgesi ve Karadeniz bölgesi için sadece nadas Alanı değişkeni etkisiz 

çıkmış olup diğer dört değişkenin bölgelerde yapılacak tarım 

konusunda etkisinin olduğu olduğu tespit edilmiştir. Genel olarak 

çalışmada, analize dahil edilen değişkenler içerisinde ormanlık alan, 

ekili alan ve örtü altı sebze ve meyve dışındaki değişkenlerin bölgeler 

üzerinde uygulanacak tarıma çok düşük oranda etkilerinin olduğu 

görülmektedir. En fazla etkinin genelde, bölgelerdeki toplam ormanlık 

alanın ve ekili alanın tarım üzerinde yoğun bir biçimde olduğu 

görülmüştür.   

Analiz sonucundan elde edilen bulguların bu çalışmaya yeni bağımsız 

değişkenlerin eklenmesi veya bazı değişkenlerin çıkartılması ile bu 

alanda yeni yapılacak olan farklı analiz teknikleriyle benzer 

çalışmalara kaynak olacağı düşünülmektedir. Bu nedenle bağımsız 

değişken olarak ele alınan iller bazında tarımı etkileyen verilerin 

teorik anlamda genel karakteristik özelliklerinin ortaya çıkarılması 

çalışmasında zirai bir uzmanın katılımının da farklı çalışmalara konu 

olabileceği düşünülmektedir. Bu düşünceler doğrultusunda, 

multinominal lojistik regresyon analizi ve ülkemizin bölge bazlı tarım 

etkisinde bulunan değişkenleriyle ilgili olarak farklı disiplinlerde 

teorik ve uygulama kısmını daha geniş alanlara götürmenin yanında 

bilimsel çalışma yazın taramasına katkıda bulunmak için farklı çok 
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değişkenli istatistik yöntemlerinin de araştırmacılara yol göstereceği 

düşünülmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 59 

KAYNAKÇA 

 

Alpar, R. (2020). Uygulamalı Çok Değişkenli İstatistiksel Yöntemler. Altıncı Basım. 

Detay Yayıncılık, Ankara. 

Altuntaş, E., ve Demirtola, H. (2004). Ülkemizin Tarımsal Mekanizasyon Düzeyinin 

Coğrafik Bölgeler Bazında Değerlendirilmesi. Gaziosmanpaşa Üniversitesi. 

Ziraat Fakültesi Dergisi, 21(2), 63-70. 

Astar, M., (2009) OECD Ülkelerinde Taylor Kural’ının Geçerliliğinin Logit 

Modelleri İle İncelenmesi, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 

(Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi), İktisadi Araştırmalar Vakfı, 

İstanbul. 

Bahadır, E., ve Özdemir, A.,Ş. (2013). Öğretmen Adaylarının Akademik 

Başarılarının Sınıflandırılmasında Lojistik Regresyon Analizi Yaklaşımı. 

Turkish Studies, İnternational Periodical for The Languages, Literature and 

History of Turkish or Turkic, 8(8), 203-214. 

Baş M., ve Çakmak Z., (2012). Gri İlişkisel Analiz Ve Lojistik Regresyon Analizi 

İle İşletmelerde Finansal Başarısızlığın Belirlenmesi Ve Bir Uygulama. 

Anadolu Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 12(3), 62 - 82. 

Bayram, N. (2011). Multinominal Lojistik Regresyon Analizinin İstihdamdaki 

İşgücüne Uygulanması. İstanbul Üniversitesi İktisat Fakültesi Mecmuası, 

54(2), 61-75. 

Bayram, N. (2015). Sosyal Bilimlerde SPSS İle Veri Analizi. Beşinci Baskı, Ezgi 

Kitapevi, Bursa.  

Bircan, H. (2004). Lojistik Regresyon Analizi: Tıp Verileri Üzerinde Bir Uygulama. 

Kocaeli üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, 2, 185-208. 

Cameron, A., C., and Trivedi, P., K., (2010). Microeconometrics Using Stata. 

Revised Edition. Stata Press, USA. 

Çağlar , A., Kumaş, H., ve Moralı, T. (2015). Türkiye'de İşsizlerin İş Arama 

Süresini Belirleyen Faktörler: 2007-2013 Dönemi. Sosyal Güvenlik 

Dergisi, 5(1), 68-103. 



 
60 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

Çiftçi, C., ve Çağlar, A. (2014). Ailelerin Sosyo-Ekonomik Özelliklerinin Öğrenci 

Başarısı Üzerindeki Etisi: Fakirlik Kader midir? International Journal of 

Human Sciences, 11(2), 155-175. 

Doğan, Z., Arslan, S., ve Berkman, A. (2015). Türkiye’de Tarım Sektörünün İktisadi 

Gelişimi ve Sorunları: Tarihsel Bir Bakış. Niğde Üniversitesi İktisadi ve 

İdari Bilimler Fakültesi Dergisi, 8(1), 29-41. 

Durmuş, E., ve Yiğit , A. (2014). Türkiye'nin Tarım Yöreleri ve Bölgeleri.Nobel 

Akademik Yayıncılık, Ankara. 

Gülçubuk, B., (2005). Kırsal Kalkınma. (Ed. Fahri Yavuz): Türkiye'deki Tarım. 

Tarım ve Köy İşleri Bakanlığı Aralık Yayınları. 

Hürriyet Gazetesi. Birleşmiş Milletler Gıda Ve Tarım Örgütü. (2021, 2 Nisan) . 

Erişim adresi: https://www.hurriyet.com.tr/haberleri/birlesmis-milletler-

gida-ve-tarim-orgutu 

Johnson, R. A. ve Wichern, D. W. (2002). Applied Multivariate Statistical Analysis, 

Upper Saddle River, N.J., Pearson Education International, Fifth Edition, 

USA. 

Kayaalp, G., T., Güney, M., Ç., ve Cebeci, Z. (2015). Çoklu Doğrusal Regresyon 

Modelinde Değişken Seçiminin Zootekniye Uygulanışı. Çukurova 

Üniversitesi Ziraat Fakültesi Dergisi, 30(1), 1-8. 

Liao, T.F. (1994). Interpreting Probability Models. Logit, Probit and Other 

Generalized Linear models. Quantitative Applications in the Social 

Sciences. Sage Publications, USA. 

Mızrak, G., (1983). Türkiye İklim Bölgeleri ve Haritası. Orta Anadolu Bölge Zirai 

Arastırma Enstitüsü Tarla Bitkileri Islahı Bölümü. Teknik Yayınlar No: 2, 

Genel Yayınlar No:52, Ankara. 

Miran, B.,(2005).Tarımsal Yapı ve Üretim. (Ed. Fahri Yavuz): Türkiye'deki Tarım. 

Tarım ve Köy İşleri Bakanlığı Aralık Yayınları. 

Özçağlar, A. (1988). Türkiye’de Tarım Alanlarının Coğrafi Dağılışının Doğal Çevre 

İle İlişkisi. Ankara Üniversitesi. DTCF, Coğrafya Araştırmaları Dergisi, 11, 

131-150. 



 
 61 

Özdamar, K. (2004). Paket programlar ile İstatistiksel Veri Analizi 1, Kaan 

Kitabevi, Genişletilmiş Beşinci Baskı, Eskişehir. 

Şenel, S., ve Alatlı , B. (2014). Loistik Regresyon Analizinin Kullanıldığı Makaleler 

Üzerine Bir İnceleme. Eğitimde ve Psikolojide Ölçme ve Değerlendirme 

Dergisi, 5(1), 35-52. 

Ürük, E., (2007). İstatistiksel Uygulamalarda Lojistik Regresyon Analizi. 

(Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi). Marmara Üniversitesi, Fen Bilimleri 

Üniversitesi, İstanbul. 

Yavuz, F. Ve  Çağlayan, T.,(2005). Türkiye Tarımının Tarihi.  (Ed. Fahri Yavuz): 

Türkiye'deki Tarım. Tarım ve Köy İşleri Bakanlığı Aralık Yayınları. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
62 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 63 

 

 

 

 

 

 

 

BÖLÜM 3 

TÜRKİYE İLE BRICS ÜLKELERİ ARASI DIŞ TİCARET 

 ve BETİMSEL ANALİZ 

Sabri KARAGÜLER1 

Prof. Dr. Osman KARKACIER2 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Akdeniz Üniversitesi İİBF İktisat Bölümü Doktora Öğrencisi, Antalya, Turkey. 
sabrikaraguler@gmail.com  https://orcid.org/0000-0002-0049-2637  
2Akdeniz Üniversitesi İİBF İktisat Bölümü, Antalya, Turkey.  
okarkacier@akdeniz.edu.tr  https://orcid.org/0000-0003-0470-4374 

mailto:sabrikaraguler@gmail.com
https://orcid.org/0000-0002-0049-2637
mailto:okarkacier@akdeniz.edu.tr
https://orcid.org/0000-0003-0470-


 
64 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 65 

GİRİŞ  
 

 

Dünyada ekonomik güç dengesinin giderek değiştiğine yönelik 

görüşler ve organizasyonlar giderek artmaktadır. Çok uluslu bir 

yatırım bankası olan “Goldman Sachs”ın 2001 tarihli raporu, 

dikkatleri BRICS (Brezilya-Rusya- Hindistan- Çin ve Güney Afrika) 

denilen gelişmekte olan ülkelere çekmiştir. Kapsadığı yüzölçümü, 

nüfus potansiyeli, yüksek büyüme oranları, teknolojik gelişmişlik ve 

dış ticaret rakamlarıyla bu ülkeler dünyanın yükselen gücü olarak 

nitelendirilmektedir. BRICS de amaç iş birliği yaparak dünya 

politikasında daha fazla söz sahibi olmak, ortak tavır takınmak ve 

ortak kararlar almaktır. İş birliği ekonomik hedefler olduğu kadar, 

siyasi konuları da kapsayacak şekilde ilerletilmiştir. 2013 yılında 5. 

BRICS zirvesinde, üye devletler IMF ve Dünya Bankasına rakip 

olabilecek bir uluslararası finansal kuruluş kurulması kararı almış ve 

New Development Bank kurulmuştur. Daha sonraki toplantıda 2016 

yılı 6. BRICS zirvesinde Yeni Kalkınma Bankasının anlaşması 

imzalanmıştır. Bankanın merkezi Şangay olarak belirlenmiştir ve 

Hindistan vatandaşı başkan olarak atanmıştır. BRICS iş birliği 

mekanizması çerçevesinde ilerleyen yıl ve toplantılarda; İş Konseyi, 

Çevre İş birliği Konferansı, Parlamenterler Forumu ve Yönetim 

Kurulu Düşünce Kuruluşu, Terörle Mücadele Çalışma Grubu, BRICS 

Tarım Araştırmaları Platformu, BRICS Turizm Konferansı, BRICS 

Kardeş Şehirler Forumu, BRICS Genç Millîler Futbol Turnuvası, 

BRICS Üniversiteler İş Birliği Ağı, BRICS Üniversiteler Birliği, 
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Derecelendirme Ajansı, BRICS Spor Kurulu gibi kurumlar ve 

toplantılar yer almıştır. 

BRICS’e üye olma yolunda potansiyel ülkeler olarak Arjantin, 

Afganistan, Endonezya, Meksika, Türkiye ve Lübnan ilk etapta giriş 

çabalarında bulunmuş, daha sonra ise Mısır, İran, Nijerya, Suriye, 

Sudan, Bangladeş ve Yunanistan BRICS grubuna katılma yolunda 

adım atabileceklerini dile getirmişlerdir. 

Dünyada küresel gelişmelerle birlikte ülkeler yeni pozisyonlar alma ve 

stratejik iş birliği fırsatlarını değerlendirmeye çalışmaktadır. Evrensel 

anlamda ülkeler arası sınırın şeffaf, tutarlı, ticareti kolaylaştırıcı 

politikalar ve ekonomik iş birliği organizasyonları ile 

desteklenmesinin gelişen ekonomiler için ilgi gösterilmesi gereken 

konular arasında olduğu ileri sürülmektedir (Karabaş, 2020a: 118).   

Büyük sermaye sahibi küresel şirketlerin ülkelerindeki yüksek üretim 

maliyetleri ve yeni pazarlara açılma ihtiyacıyla birlikte gelişmekte 

olan ülkelere 1980’li yılların sonundan itibaren yapmaya başladıkları 

bilinmektedir. Bu amaçla gelişmekte olan ülkelerde yeni yatırımlar 

başlamıştır. Yeni yatırımlarla başlayan yüksek büyüme ve artan 

sermaye birikimi beraberinde getirdiği üretim yeteneği ile kendi 

kendini besleyen yeni girişimleri öne almıştır. Böylece gelişmekte 

olan ülkeler doğru politikalarla zamanla imrenilecek BRICS gibi birer 

başarı hikayesi oluşturabilmişlerdir. Hatta artık bu ülkeler gelişmiş 

batı ülkeleri olarak bilinen ülkelere alt yapı yatırımları yapar ve bu 

ülkelerce ekonomilerinin kurtarıcısı olarak anılır hale gelebilmişlerdir. 
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Çin’in İtalya’ya yapmış olduğu liman yatırımları ve Almanya ve 

Fransa ile yaptığı ticari anlaşmalar bu konudaki güncel 

örneklerdendir. BRICS ülkeleri, zamanında belki sadece coğrafi 

büyüklük ve yüksek nüfuslarıyla anılırken bugün uluslararası arenada 

ana aktörler haline gelmiş ve belki de uzun vadeli kendi projelerini 

uygular hale gelmişlerdir. Özellikle Afrika kıtasında BRICS 

ülkelerinin artık oyun kurucu aktör pozisyonunda yer almakta 

oldukları rahatlıkla söylenilebilir.  

BRICS ülkeleri, karşılıklı ilgi alanlarına giren konuların 

koordinasyonu konusunda gayret göstermektedir. BRICS ülkelerinin 

iş birliği, tanımlanmış ulusal çıkarları ve dış politika hedeflerine 

ulaşılması açısından üye devletler tarafından yapılan özel 

hesaplamalara dayanmaktadır. Başlıca politika hedefleri arasında; 

Bretton Woods kurumlarının reformu, bireysel üye devletlerin 

bölgesel gücünün artırılması, tek tek üye devletlerin dış politika 

hedeflerine ulaşılmasına yardımcı olunması ve resmi kurumsal yapılar 

arasında iş birliğini artırmak yer almaktadır. Hedef politikalarla 

birlikte ülkeler stratejik girişimler ve yaklaşımlar da sergilemektedir. 

Bunlardan bir tanesi de Çin tarafından hayata geçirilmeye çalışılan 

‘’Kuşak Yol’’ projesidir. Bu stratejik proje ile ortaya konan hedeflerin 

diğer ülkelerin Çin’e daha yakın politikalar uygulamaya yönlendirdiği 

söylenebilir. Örneğin Çin aralarında geçmişten gelen ciddi sorunları 

olan Hindistan ile artık daha yakın iş birliği içerisindedir. Bu sayede 

Hindistan 2017 yılında Şanghay İş birliği Örgütüne katılmıştır.  
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Dünyada küreselleşme eğilimi artarken, Türkiye de BRICS ülkeleri ile 

giderek artan ticari ilişkiler içerisinde yer almıştır. Gelişen pazar 

dinamikleri rekabet araçlarını değiştirmekle kalmayıp, alternatif 

ticaret iş birliklerini teşvik etmektedir (Karabaş, 2020b: 635). 

Küreselleşme işletmelerin dış ticaret hacmini ciddi şekilde 

yükseltmiştir. Ancak, dış ticaret verileri incelendiğinde, dikkati çeken 

ilk şey Türkiye aleyhine olan çok büyük dış ticaret açığını yaratması 

olmuştur. 2014 yılındaki dış ticaret açığı 49,3 milyar $ gibi bir 

seviyeye ulaşmıştır. Türkiye’nin dış ticaret verilerine bakıldığında, 

ihracatın ithalatı karşılama oranı ortalama %70’ler seviyesinde iken, 

bu oran BRICS ülkeleri açısından ortalama %18’ler seviyesindedir. 

Türkiye’nin dış ticaret açığının ortalama %62’sinin BRICS ülkeleri ile 

yaptığı dış ticaretinden kaynaklandığı görülmektedir. Türkiye de 

ekonomik gelişimini BRICS ülkelerine benzer bir şekilde ihracata 

dayalı büyüme modeli ile gerçekleştirmeye çalışmaktadır. Türkiye’nin 

ihracatını yaptığı pek çok ürün de montaj için gerekli parçalar ve yarı 

mamul malzeme ithalatı bu ülkelerden yapılmaktadır. Rekabet 

koşullarının arttığı günümüzde daha ucuz üretim yapabilmek için 

Türkiye’nin de bu ülkelerin ucuz üretim yeteneğinden faydalanma 

yönünde gayretleri olduğu görülmektedir. Ayrıca pek çok Türk şirketi 

bu ülkelere giderek, oralarda üretim yapmaya da başlamıştır.  

1. BRICS OLUŞUMU VE GELİŞİMİ  
 

Dış ticaretin öneminin giderek arttığı ve ülkelerin ekonomik 

gelişmişliklerini arttırabilmek için diğer ülkelerle değişik ekonomik 

birlikler kurdukları gözlenmektedir. Ekonomik birlikler denilince daha 
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ziyade, bölgesel ekonomik birlikler ve yapılar ön plana çıkmaktadır. 

Bu birliklerden bazıları, Avrupa Birliği (AB), Avrupa Serbest Ticaret 

Bölgesi (EFTA), Karadeniz Ekonomik İşbirliği Bölgesi (KEİB), 

Bağımsız Devletler Topluluğu (BDT), Şanghay İşbirliği Örgütü (ŞİÖ), 

Güney Doğu Asya Ulusları Birliği (ASEAN), Asya Pasifik Ekonomik 

İşbirliği (APEC), Güney Asya Bölgesel İşbirliği Teşkilatı (SAARC), 

Ekonomik İşbirliği Teşkilatı (ECO), Körfez İşbirliği Konseyi (GCC), 

Latin Amerika Serbest Ticaret Bölgesi (LAFTA) Cartagena 

Anlaşması ile 1969’da kurulmuş olan (AND Paktı), Merkezi Amerika 

Ortak Pazarı (CACM), Karayip Ülkeleri Topluluğu (CARICON), 

Kuzey Amerika Serbest Ticaret Anlaşması (NAFTA), Brezilya, 

Arjantin, Paraguay ve Uruguay arasında (MERCOSUR), Andean 

Altbölgesel Entegrasyon Anlaşması (Cartegena Anlaşması), Doğu 

Karayip Devletleri Teşkilatı (OECS), Afrika Ekonomik Topluluğu 

(AEC), Batı Afrika Ülkeleri Ekonomik Topluluğu (ECOWAS), 

Güney ve Doğu Afrika Ortak Pazarı (COMESA), Merkezi Afrika 

Gümrük ve Ekonomik Birliği (UDEAC), Fas, Tunus ve Cezayir 

arasında Siyasi ve Ekonomik İşbirliği Teşkilatı (MAGREB). 

Yukarıdaki örneklerden de anlaşılacağı üzere, genelde coğrafi olarak 

yakın ve komşu ülkeler arasında ekonomik birlikler ve yapıların 

kurulduğu görülmektedir.  

Sovyetler Birliğinin dağılmasıyla mutlak üstünlük ve tek kutuplu yeni 

dünyanın tartışmasız lideri ABD olarak kabul edilmiştir (Çevik, 2015: 

103). Oysa dünyanın ekonomik yapısı giderek sınırları hatta kıtaları 

aşan bir biçimde değişmektedir. Hegemonik dönüşümler, yeni ortaya 
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çıkan hegemonik iş ve devlet kurumları bloğundaki örgütsel 

devrimlerin yanı sıra sistemik bir kaos dönemi oluşturur ve dünyadaki 

sistemde yapısal değişiklikler zorunlu hale gelir. Böylece dünya 

birikiminin bazı merkezlerinde mekansal değişimlerle karakterize 

edilen ekonomik oluşumlar ortaya çıkar (Robinson, 2010: 7). Soğuk 

savaş sonrası gelişmeler günümüzde tek kutuplu bir dünyanın 

olamayacağını göstermektedir (Harsh, 2013: 94). Güç dengesi hızlı bir 

şekilde değişmektedir. İstatistiki veriler ve projeksiyonlarla Çin’in 

ABD’yi geçtiği alanları ve tahminen geçebileceği zamanlara ilişkin 

görüşler oldukça fazladır (Hurrell, 2018: 93). Bu görüşlerden bir 

tanesi de Goldman Sachs Raporu ile 2001 yılında o zamanki Başkanı 

Jim O’Neill tarafından, Building Better Global Economic BRICs 

isimli yayında ileri sürülmüştür (url1). Brezilya, Rusya, Hindistan, 

Çin’in kısaltması ile adlandırılan BRICS ülkeleri yükselen yeni dünya 

güçleri olarak dikkatleri üzerlerine giderek daha fazla çekmektedir 

(Memagazzi, 2019: 136).  

2011 yılında Güney Afrika Cumhuriyeti’nin de BRICS’e katılımı 

gerçekleşmiştir. Dünya üzerinde nüfus veya coğrafi büyüklük olarak 

Güney Afrika’dan daha büyük pek çok ülke olmasına rağmen, bir 

Afrika ülkesi olan Güney Afrika’nın seçilmesi BRICS ülkelerinin 

gelecek vizyonlarına aynı zamanda stratejik yaklaştıklarını da 

göstermektedir (Besada, 2014: 77). BRICS'in daha ziyade büyüklük 

ve coğrafyaya göre şekillendiği düşünülmektedir. Gerçekten de 

potansiyel olarak ekonomik büyüklükleri ve coğrafi alan açısından 

fiziksel büyüklükleri dikkate alındığında; Brezilya, Çin ve 
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Hindistan'ın BRICS’e dahil edilmesi bu düşünceyi desteklemektedir. 

Burada coğrafya ve konum stratejik bir tercihi göstermektedir. 

Asya'da Endonezya'dan ziyade Afrika'da Güney Afrika olmasının 

nedeni budur. Jeopolitik açıdan pekiştirilen bu düşünce, aynı zamanda 

makul bir seçim olabilecek Meksika'dan ziyade, daha yüksek gelirli, 

Avrupa'da eski bir süper güç olan Rusya tercihini anlamlı hale 

getirmektedir (Nayyar, 2016: 582). BRICS kavramı ülkelerin coğrafi 

büyüklüğünün yanında stratejik konumları ile birlikte 

değerlendirildiğinde, atfedilen önemin yerinde olduğu anlaşılır. 

Kapsadığı alan bakımından dünyanın %26’sını, nüfus olarak 2019 yılı 

itibariyle yaklaşık dünya nüfusunun %42’sini BRICS ülkeleri 

oluşturmaktadır (url3). Dolayısıyla gerek üretim gerekse pazar 

boyutuyla BRICS ülkeleri dikkatleri giderek daha fazla üstüne 

çekmektedir. Bu ülkeler sadece tüketici nüfus olarak değil, çağın 

gereklerine hakim bilim insanları, mühendis ve yetişmiş insan gücü ile 

de önemli ülkelerdir. Çin ve Hindistan yazılım konusunda oldukça 

ileri düzeydedir (Hit, Li & Worthington, 2005: 356). BRICS 

ülkelerinin sahip oldukları doğal kaynak zenginlikleri ve ucuz işgücü 

potansiyeli ile de dünyanın üretim üssü konumuna geldiği 

belirtilmektedir (Vandemoortele et al., 2013: 7). Çok uluslu şirketler 

bu ülkelerde üretim merkezleri kurdukça, zaman içerisinde know-how 

transferleri de gerçekleşmiştir. Bu sayede hem üretim yeteneği 

gelişmiş hem de rekabetçi şirket ortaklıkları ile ticari yetenekler de 

gelişmiştir (Naude et al., 2013: 7).  
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BRICS ülkeleri arasında ekonomik performansıyla Çin, diğer 

ülkelerin de çok üzerinde bir performans göstermiştir. 2001 yılı 

itibariyle 6 trilyon $ GDP ile dünyanın %12,1 GDP’sine sahip olan 

BRICS ülkeleri 2019 yılına gelindiğinde, 19 trilyon $ GDP ve dünya 

GDP’sinin %22,4’lük kısmına sahip hale gelmiştir. Goldman Sachs 

Raporunda 10 yıllık bir perspektifte Çin’in GDP’sinin Almanya kadar 

büyüyebileceği, Brezilya’nın İtalya’yı yakalayabileceği tahmin 

edilmiş, gerçekte ise beklentilerin de üzerinde bir konuma geldiği 

görülmüştür (Baytar, 2012: 406). BRICS ülkeleri ekonomik 

gelişmeler sonucunda küresel alanda kilit rol oynar hale gelmiştir. 

Sermaye ve fon transfer eder hale gelen bu ülkelere olan bakış açısı da 

zamanla değişmiştir. Örneğin, Afrika’da gerçekleştirdiği yatırımlarla 

BRICS ülkeleri bu kıtada ana aktör konumuna gelmiştir. Hammadde 

ve doğal kaynak zengini bu ülkelere madencilik, enerji, iletişim, 

altyapı vb. alanlarda yaptıkları yatırımlarla üretim güçlerini stratejik 

olarak geleceğe de taşıma kararlılığını ortaya koymaktadırlar 

(Morazan, 2012: 21). Aynı zamanda yaptıkları ticaret anlaşmalarıyla 

bölgesel ve uluslararası ticaret üzerinde önemli sonuçlar ortaya 

çıkmasına da neden olmaktadırlar (Vural, 2018: 148). BRICS ülkeleri 

küresel anlamda en gelişmiş ülkeler olarak bilinen G-7 ülkeleri ile 

karşılaştırıldıklarında, geçmiş yıllardaki farkın azaldığı görülmektedir. 

Örneğin, 2002 yılında BRICS ülkelerinin yapmış olduğu ihracat 575 

Milyar $ ile global ihracatın %10,3 kadarı iken, 2019 yılına 

gelindiğinde ihracat 3,563 trilyon $ ile global ihracatın %19,5’i 

seviyesine ulaşılmıştır. Benzer şekilde 2002 yılında BRICS ülkelerin 

ithalatı 487 Milyar $ ile global ithalatın %8,17 kadarı iken, 2019 
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yılına gelindiğinde 3,068 trilyon $ ile global ithalatın %16,57 

seviyesine ulaşmıştır. Gerek dış ticaret rakamlarında gerekse GDP 

düzeylerinde istatistiklere yansıyan sonuçlar oldukça dikkat çekicidir.  

Çin hali hazırda en yüksek döviz rezervine sahip ülke konumundadır. 

2021 Mart itibariyle döviz rezervi 3,2 trilyon $ seviyesindedir. 2014 

yılında rezervleri 3,99 trilyon $ seviyesine kadar çıkmıştır (url2). 

BRICS ülkeleri liderler zirveleri şeklinde yıllık toplantılar 

yapmaktadır. İlk resmi zirve Rusya’nın Ekaterinburg kentinde 2009 

yılında gerçekleşmiştir. Küresel ekonomik gelişmeler ve küresel 

finansal düzenlemeler zirvenin ana konusu olmuştur. 2008’de yaşanan 

küresel finansal krizin ardından, gelişmekte olan ülkelerin uygulanan 

politikalara ilişkin etkin söz hakkına sahip olabilmelerinin önemi 

üzerinde durulan Zirvede, dünyanın yeni bir küresel para birimine 

ihtiyaç duyduğu vurgulanmıştır (Ramos, 2018: 3). 2013 yılında 100 

milyar $ sermayeli bir yeni kalkınma bankası kararı alınmış ve 2014 

yılında Brezilya’nın Fortaleza kentinde düzenlenen 6. BRICS Liderler 

Zirvesinde kuruluş anlaşması imzalanmıştır. Anlaşmanın amacının, 

üyelerinin ve gelişmekte olan ülkelerin altyapı yatırımları ile 

sürdürülebilir büyüme projelerine yönelik kaynak ihtiyacının 

karşılanması, çok kutuplu finansal kurumların ve küresel büyüme ile 

kalkınma için bölgesel ortaklıkların desteklenmesi olduğu ilan 

edilmiştir (Morozkina, 2015: 105). Bankanın kuruluşundaki temel 

belirleyici, finansal kırılmalar karşısında BRICS ülkelerinin IMF gibi 

kurumlar tarafından yeterince desteklenmemesi ve kısa vadeli likidite 

ihtiyaçlarına ya da swap taleplerine karşılık alınamamasının yarattığı 
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yıkıcı etkiler karşısında alternatif bankacılık sisteminin 

oluşturulmasıdır (Jones, 2014: 3). Türkiye’nin AB üyeliği konusunda 

uzun süredir somut bir gelişme bulunmamaktadır. Mevcut durumda 

müzakereler rafa kalkmış pozisyondadır. Kamuoyuna yansıyan bazı 

açıklamalarda AB içerisindeki önemli figürlerin Türkiye’nin AB’den 

dev adımlarla uzaklaştığını düşündükleri görülmektedir (url1). Resmi 

başvuru yapılmamış olmamasına rağmen, Türkiye’nin de BRICS ile 

yakın çalışma ve ortak projeler geliştirme iradesi devlet yetkililerince 

çoğu kez dile getirilmiştir (url3). 

2. TÜRKİYE VE BRICS ÜLKELERİ ARASINDAKİ DIŞ 
TİCARETİN BETİMSEL ANALİZİ 

 

Türkiye ve BRICS oluşumu arasındaki global dış ticaretin son 18 

yıllık (2002-2020) zaman serisi verileri ile betimsel analizinin 

yapılarak, ilişkilerin ekonomik boyutta açıklanması önem 

görülmektedir. Dış ticarette ithalat ve ihracat durumu ayrı 

incelenmiştir. Yıllara göre ithalat ve ihracat değerleri, ihracatın ithalatı 

karşılama oranları, yıllık değişim oranları gibi betimsel çıkarımlar 

tablolarda verilmiş ve yorumlanmıştır. Türkiye’nin 2002 yılından 

2020 yılına kadar olan süreçte BRICS ülkeleri ile olan ihracat, ithalat 

ve dış ticaretinde önemli artışlar gerçekleşmiştir. Tablo 1’e göre 

BRICS ülkelerine yapılan ihracat 2002 yılında 1.649.614.000 $ iken, 

2013’de 12.707.815.000 $ seviyesine kadar yükselmiş ve 2020’de 

8.757.923.000 $ olmuştur. Buna göre; 2002 ve 2020 yılları arasında 

ihracattaki artış 4,31 kat olarak gerçekleşmiştir. Bu da aynı tarihler 

arasında Türkiye’nin tüm dünyaya yapmış olduğu 3,7 katlık ihracat 
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artışından daha yüksek bir artış oranını ifade etmektedir. Bu durumu 

Türkiye’nin BRICS pazarına daha fazla girmesi şeklinde 

değerlendirmek mümkündür. Ancak artış oranının yüksek 

gözükmesinin nedeni, 2002 yılındaki ihracat rakamının görece olarak 

düşük olması yani, baz etkisi olarak değerlendirilebilir. 2002 yılında 

Türkiye’nin BRICS ülkelerine ihracatı, toplam ihracatın %4,57’sine 

denk gelirken, bu rakam yaklaşık olarak AB ülkeleri içerisinde 2002 

yılında Türkiye’nin ihracatında 4. sırada yer alan Fransa’ya yapılan 

ihracat (%5,94) seviyesinde bile değildir. 2002-2020 yılları arasında 

BRICS ülkelerine yapılan ihracat Türkiye’nin toplam ihracatının 

ortalama %5,82’si seviyesinde olduğu görülmektedir. Aynı dönemde 

AB ülkelerine yapılan ihracatın Türkiye’nin toplam ihracatının 

yaklaşık %50’ler seviyesinde olduğu göz önüne alınırsa, AB’nin 

Türkiye’nin ihracatındaki kritik önemi daha da belirginleşir. 

Tablo 1. Türkiye’nin BRICS Ülkeleri ile Dış Ticareti (2002-2020) 

  İhracat İthalat 
Dış. Tic. Den. Dış. Tic. 

Top. 

İhr/İth 
Karş. 

TR/ 

BRICS 

Topl. İhr 

TR/ 

BRICS 

Top. 

İth 
Yıllar Değer Değ. % Değer Değ. % 

2002 1.649.614 28 6.271.620 27,3 -4.622.005 7.921.234 0,26 4,57 12,17 

2003 2.115.276 28,2 9.522.007 51,8 -7.406.732 11.637.283 0,22 4,48 13,73 

2004 2.646.558 25,1 16.128.590 69,4 -13.482.032 18.775.148 0,16 4,19 16,54 

2005 3.565.880 34,7 23.130.046 43,4 -19.564.166 26.695.926 0,15 4,85 19,81 

2006 4.873.261 36,7 31.782.649 37,4 -26.909.388 36.655.910 0,15 5,7 22,77 

2007 6.998.304 43,6 42.387.285 33,4 -35.388.981 49.385.589 0,17 6,52 24,92 

2008 10.019.596 43,2 52.406.956 23,6 -42.387.360 62.426.552 0,19 7,59 25,95 

2009 6.454.086 -35,6 36.238.468 -30,9 -29.784.382 42.692.554 0,18 6,32 25,71 

2010 8.487.195 31,5 44.428.546 22,6 -35.941.351 52.915.741 0,19 7,45 23,94 

2011 10.609.026 25 56.173.841 26,4 -45.564.815 66.782.867 0,19 7,86 23,32 
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2012 11.690.284 10,2 56.824.080 1,2 -45.133.796 68.514.364 0,21 7,67 24,02 

2013 12.707.815 8,7 59.006.034 3,8 -46.298.219 71.713.850 0,22 8,37 23,45 

2014 10.730.073 -15,6 60.023.495 1,7 -49.293.421 70.753.568 0,18 6,81 24,78 

2015 7.600.969 -29,2 53.599.511 -10,7 -45.998.542 61.200.480 0,14 5,28 25,86 

2016 5.452.385 -28,3 49.207.191 -8,2 -43.754.806 54.659.576 0,11 3,83 24,77 

2017 7.299.112 33,9 53.390.718 8,5 -46.091.606 60.689.830 0,14 4,44 22,37 

2018 8.457.728 15,9 54.882.421 2,8 -46.424.693 63.340.150 0,15 4,77 23,74 

2019 8.557.082 1,2 50.895.685 -7,3 -42.338.603 59.452.767 0,17 4,73 24,2 

2020 8.757.923 2,3 47.697.015 -6,3 -38.939.091 56.454.938 0,18 5,17 21,74 

Kaynak: TUİK, Dış Ticaret İstatistikleri (Muhtelif yıllardan özetlenmiştir) 

BRICS ülkelerinden yapılan ithalat 2002 yılında 6.271.620.000 $ 

olarak gerçekleşmiş, 2014 yılında zirveye ulaşarak 60.023.495.000 $ 

seviyesine kadar yükselmiş ve 2020 yılında 47.697.015.000 $ 

olmuştur. Yani 2002 yılından 2020 yılına kadar ithalatta meydana 

gelen artış 6,61 kat olarak gerçekleşmiştir. Bu da aynı tarihler arasında 

Türkiye’nin tüm dünyadan yapmış olduğu 3,26 katlık ithalat 

artışından çok daha yüksek, yaklaşık iki katı bir artış oranını ifade 

etmektedir. Bu sonuçlar Türkiye açısından oldukça dikkat çekicidir. 

Sonuçlar çalışmanın yapıldığı dönemde Türkiye’nin dış ticaret 

yapısında ortaya çıkan belirgin bir kırılmayı ortaya koymaktadır. 2002 

yılında BRICS ülkelerinden yapılan ithalat, Türkiye’nin toplam 

ithalatının %12,17’sine denk gelirken, 2020 yılına gelindiğinde 

BRICS ülkelerinden gerçekleştirilen ithalat %21,74 seviyesine 

ulaşmıştır. 2002-2020 yılları arasında BRICS ülkelerinden yapılan 

ithalat Türkiye’nin toplam ithalatının ortalama %22,31’i seviyesinde 

olduğu görülmektedir.  
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Türkiye’nin BRICS ülkelerine yönelik ihracatının ithalatı karşılama 

oranı, Türkiye’nin genel dış ticareti ile karşılaştırıldığında oldukça 

düşük orandadır. Kabaca bir karşılaştırma yapıldığında, bu oranın 

yaklaşık 1/4 oranında olduğu görülmektedir. Türkiye’nin genel 

toplamda 2002-2020 zaman aralığında ortalama ihracatın ithalatı 

karşılama oranı %68’ler seviyesinde iken, BRICS ülkelerinde bu oran 

%18’ler seviyesindedir. AB ülkelerine yönelik ihracatın ithalatı 

karşılama oranı aynı dönem aralığında ortalama %80’ler 

seviyesindedir. Son yıllarda Türkiye BRICS ülkelerinin aksine AB 

ülkelerine karşı dış ticaret fazlası verir konuma gelmiştir. BRICS 

ülkeleri ile olan dış ticaret açığı 2002 yılında 4.622.005.000 $ iken, bu 

rakam 2018 yılında 46.424.693.000 $’a kadar çıkmış ve Türkiye’nin 

aleyhine bir dış açık gerçekleşmiştir. Bu yüksek dış ticaret açığının 

süreklilik arz eder bir halde olduğu görülmektedir. 2002-2020 yılları 

arasında dış ticaret açığında ortaya çıkan artış 7,42 kat seviyesindedir. 

BRICS ülkelerinin Türkiye’nin dış ticaretinde yıllar içerisinde 

ağırlığının giderek arttırdığı ve bunun da daha ziyade yüksek ithalat 

seviyesinden kaynaklandığı görülmektedir. BRICS ülkelerinin 

Türkiye’nin dış ticareti içindeki payı 2002 yılında %9’lar seviyesinde 

iken, 2020 yılında %15,6 seviyesinde gerçekleşmiştir. Türkiye’nin 

2002-2020 yılları arasında BRICS ülkeleri ile olan dış ticaret açığı 

genel dış ticaret açığının ortalama %61’lik kısmını oluşturmaktadır. 

Son yıllarda BRICS ülkeleri ile olan dış ticaret açığının giderek daha 

da arttığı Grafik 1’de görsel olarak sunulmuştur. 
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Grafik 1. Türkiye’nin BRICS Ülkeleri İle Dış Ticareti (2002-2020) 

2.1. İhracatın Analizi 

Türkiye ile BRICS ülkeleri arasındaki dış ticaret analizinde, ihracatın 

durumunu irdelemek için Tablo 2 incelenebilir. BRICS ülkeleri 

içerisinde en fazla ihracat yapılan ülke, dalgalanmalar olmakla birlikte 

Rusya’dır. Rusya’ya yapılan ihracat 2002 yılında 1.172.039.000 $ 

iken, 2013 yılında 6.964.209.000 $ seviyesine kadar çıkmış ancak 

2016 yılında yaşanılan uçak krizi ile 1.732.954.000 $ seviyesine kadar 

gerilemiştir. Rusya uçak düşürme olayı ertesinde, Türkiye’ye yönelik 

ciddi yaptırımlar uygulamıştır (url3). Uçak krizinin bitip ilişkilerin 

normalleşmesiyle, Rusya’ya yapılan ihracatta belirgin bir artış 

olmakla birlikte kriz öncesi seviyede olmadığı görülmektedir. Çin’e 

yapılan ihracatta da belirgin bir artış görülmektedir. 2002 yılında 

Çin’e yapılan ihracat 268.229.000 $ seviyesinde iken, zamanla diğer 

BRICS ülkelerine nazaran daha belirgin bir artış göstererek 2020 
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yılında 2.657.543.000 $ seviyesine ulaşmıştır. Genel ihracat 

içerisindeki payı da 2002 yılında %0,74 iken, 2020 yılına gelindiğinde 

%1,57 seviyesine ulaşmıştır. Brezilya’ya yapılan ihracatta 2008 yılına 

gelinceye kadar bir artış trendi göze çarpmaktadır. Rakamsal olarak 

ise 2012 yılında Brezilya’ya yapılan ihracat 1.002.759.000 $ 

seviyesine ulaşmış, ancak takip eden yıllarda ciddi bir düşüş olmuştur. 

Hindistan’a Türkiye’nin yapmış olduğu ihracat 2018 ve 2019 

yıllarında 1 milyar $ seviyesinin üstüne çıkmıştır. 

Tablo 2. Türkiye’nin BRICS Ülkelerine Yaptığı İhracat (2002-2020) (1000$) 
 

Kaynak: TUİK, Dış Ticaret İstatistikleri (Muhtelif yıllardan özetlenmiş ve 
hesaplanmıştır) 
 

Yıllar Brezilya Rusya Hindistan Çin G. Afrika 

  Miktar TR İhr. % Mik-+tar TR İhr. % Miktar TR İhr. % Miktar TR İhr. % Miktar TR İhr. % 

2002 48.979 0,14 1.172.039 3,25 72.724 0,20 268.229 0,74 87.644 0,24 

2003 50.165 0,11 1.367.591 2,89 71.365 0,15 504.626 1,07 121.528 0,26 

2004 69.355 0,11 1.859.187 2,94 136.317 0,22 391.585 0,62 190.113 0,30 

2005 103.458 0,14 2.377.050 3,24 219.869 0,30 549.764 0,75 315.739 0,43 

2006 121.882 0,14 3.237.611 3,79 222.242 0,26 693.038 0,81 598.489 0,70 

2007 229.914 0,21 4.726.853 4,41 348.229 0,32 1.039.523 0,97 653.785 0,61 

2008 318.027 0,24 6.483.004 4,91 542.730 0,41 1.437.204 1,09 1.238.632 0,94 

2009 388.207 0,38 3.189.607 3,12 409.202 0,40 1.600.296 1,57 866.774 0,85 

2010 614.551 0,54 4.628.153 4,06 606.081 0,53 2.269.175 1,99 369.235 0,32 

2011 883.471 0,65 5.992.633 4,44 756.082 0,56 2.466.316 1,83 510.523 0,38 

2012 1.002.759 0,66 6.680.777 4,38 791.720 0,52 2.833.255 1,86 381.772 0,25 

2013 936.096 0,62 6.964.209 4,59 586.927 0,39 3.600.865 2,37 619.718 0,41 

2014 794.186 0,50 5.943.014 3,77 586.589 0,37 2.861.052 1,82 545.232 0,35 

2015 458.367 0,32 3.588.331 2,49 650.319 0,45 2.414.790 1,68 489.162 0,34 

2016 333.741 0,23 1.732.954 1,22 651.703 0,46 2.328.044 1,63 405.943 0,28 

2017 384.904 0,23 2.734.316 1,66 758.560 0,46 2.936.262 1,79 485.070 0,29 

2018 489.885 0,28 3.399.662 1,92 1.121.412 0,63 2.912.538 1,64 534.231 0,30 

2019 478.497 0,26 3.852.994 2,13 1.086.565 0,60 2.586.637 1,43 552.389 0,31 

2020 566.653 0,33 4.164.318 2,46 813.937 0,48 2.657.543 1,57 555.472 0,33 
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Grafik 2. Türkiye’nin BRICS Ülkelerinden Yaptığı İthalat (2002-2020) 

 

2.2. İthalatın Analizi 

Türkiye ile BRICS ülkeleri arasındaki dış ticaret analizinde ithalatın 

durumunu Tablo 3’de verilmiştir. Türkiye ile BRICS ülkeleri arasında 

en fazla ithalat yapılan ülke istisnalar olmakla birlikte Rusya’dır. 

Rusya’dan yapılan ithalat 2002 yılında 3.891.721.000 $ iken, 2008 

yılında 31.364.477.000 $ seviyesine kadar çıkmış, ancak 2016 yılında 

yaşanılan uçak krizi ile 15.162.386.000 $ seviyesine kadar düşmüştür. 

Uçak krizinin ardından Rusya’dan yapılan ithalatta kriz öncesi 

seviyelerdekine yakın ithalat yapıldığı görülmektedir. Çalışma yapılan 

dönem içerisinde ortalama olarak Türkiye’nin toplam ithalatının 

%10,45’lik kısmı Rusya’dan yapılmıştır. Çin’den yapılan ithalatta da 

çok yüksek ve dikkat çekici bir artış görülmektedir. 2002 yılında 

Çin’den yapılan ithalat 1.368.317.000 $ seviyesinde iken, zamanla 

diğer BRICS ülkelerine nazaran daha belirgin bir artış göstererek 2020 

yılında 22.043.892.000 $ seviyesine ulaşmıştır. Genel ithalat 

içerisindeki payı da 2002 yılında %2,65 iken, 2020 yılına gelindiğinde 
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%10,05 seviyesinde gerçekleşmiştir. Çalışmanın yapıldığı dönemde 

Çin’den yapılan ithalat Türkiye’nin toplam ithalatının %8,32’lik 

kısmını oluşturmaktadır. Çin’den yapılan ithalattaki artış oranı 2002 

yılından 2020 yılına kadar %1,511 seviyesinde artmıştır. Hindistan ve 

Brezilya’dan yapılan ithalatta oransal olarak çok yüksek bir artış söz 

konusudur. Bahse konu dönemde Brezilya’dan gerçekleştirilen ithalat 

%1,225 ve Hindistan’dan gerçekleştirilen ithalat ise %726 artış 

göstermiştir. Bu artış oranlarını aynı dönemdeki toplam ithalat artış 

oranının %326 olduğunu göz önüne alarak değerlendirmek daha 

anlamlı olacaktır. 

Tablo 3. Türkiye’nin BRICS Ülkelerinden Yaptığı İthalat (2002-2020) (1000$)  

Kaynak: url4 TUİK, Dış Ticaret İstatistikleri; url5 Worldbank (Muhtelif yıllardan 

özetlenmiş ve hesaplanmıştır) 

Yıllar Brezilya Rusya Hindistan Çin G. Afrika 

 Miktar 

TR İth. 
% Miktar 

TR İth. 
% Miktar 

TR İth. 
% Miktar 

TR İth. 
% Miktar 

TR 

İth. 
% 

2002 236.091 0,46 3.891.721 7,55 564.463 1,09 1.368.317 2,65 211.027 0,41 

2003 401.826 0,58 5.451.315 7,86 722.855 1,04 2.610.298 3,76 335.713 0,48 

2004 566.293 0,58 9.033.138 9,26 1.046.398 1,07 4.476.077 4,59 1.006.683 1,03 

2005 798.576 0,68 12.905.620 11,05 1.280.473 1,10 6.885.400 5,90 1.259.978 1,08 

2006 934.782 0,67 17.806.239 12,76 1.579.405 1,13 9.669.110 6,93 1.793.113 1,28 

2007 1.172.669 0,69 23.508.494 13,82 2.299.732 1,35 13.234.092 7,78 2.172.298 1,28 

2008 1.423.868 0,71 31.364.477 15,53 2.457.908 1,22 15.658.210 7,75 1.502.492 0,74 

2009 1.105.890 0,78 19.450.086 13,80 1.902.607 1,35 12.676.573 9,00 1.103.313 0,78 

2010 1.347.525 0,73 21.600.641 11,64 3.409.938 1,84 17.180.806 9,26 889.635 0,48 

2011 2.074.354 0,86 23.952.914 9,95 6.498.651 2,70 21.693.336 9,01 1.954.586 0,81 

2012 1.770.094 0,75 26.625.286 11,26 5.843.638 2,47 21.295.242 9,00 1.289.821 0,55 

2013 1.408.806 0,56 25.064.214 9,96 6.367.791 2,53 24.685.885 9,81 1.479.338 0,59 

2014 1.728.745 0,71 25.288.597 10,44 6.898.577 2,85 24.918.224 10,29 1.189.352 0,49 

2015 1.792.241 0,86 20.401.757 9,84 5.613.515 2,71 24.873.457 12,00 918.541 0,44 

2016 1.788.012 0,90 15.162.386 7,63 5.757.246 2,90 25.441.433 12,81 1.058.114 0,53 

2017 2.544.928 1,07 19.514.094 8,17 6.216.639 2,60 23.370.620 9,79 1.744.438 0,73 

2018 3.257.706 1,41 21.989.574 9,51 7.534.558 3,26 20.719.046 8,96 1.381.537 0,60 

2019 2.595.006 1,23 22.453.026 10,67 6.593.483 3,13 18.496.580 8,79 757.589 0,36 

2020 3.128.925 1,43 17.086.140 7,79 4.662.356 2,12 22.043.892 10,05 775.702 0,35 
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Grafik 3. Türkiye’nin BRICS Ülkelerinden Yaptığı İthalat (2002-2020) 

2.3. Dış Ticaret Açığı  
 

Türkiye ile BRICS ülkeleri arasındaki dış ticaret açığının oldukça 

yüksek seviyelerde gerçekleştiği Tablo 4’de görülebilir. Özellikle 

Rusya ve Çin ile gerçekleştirilen ticarette ortaya çıkan dış ticaret açığı, 

toplam dış ticaret açığının ortalama %50’den fazlasını oluşturmuştur. 

Çin ve Rusya ile bu tarihler arasında her sene 15’er milyar dolar 

ortalama dış ticaret açığı meydana gelmiştir. 2019 yılındaki dış ticaret 

açıklarında; Rusya %63,02, Çin %53,91 ve Hindistan ise %18,66 

seviyelerinde dış ticaret açığı oluşturmuşlardır. Dış ticaret açığı 

BRICS ülkelerinden olan Güney Afrika haricinde, yükselen bir trend 

eğilimi göstermektedir.  
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Tablo 4. Türkiye’nin BRICS Ülkeleri İle Dış Ticaret Açığı, Miktar ve % (2002-

2020) (1000$) 

 

Yıllar Brezilya Rusya Hindistan Çin G. Afrika 

  Miktar Açık % Miktar Açık % Miktar Açık % Miktar Açık % Miktar Açık % 

2002 187.112 1,21 2.719.683 17,55 491.739 3,17 1.100.087 7,10 123.383 0,80 

2003 351.661 1,59 4.083.725 18,49 651.490 2,95 2.105.672 9,53 214.185 0,97 

2004 496.938 1,45 7.173.952 20,87 910.081 2,65 4.084.492 11,88 816.569 2,38 

2005 695.118 1,61 10.528.570 24,32 1.060.604 2,45 6.335.636 14,63 944.239 2,18 

2006 812.901 1,50 14.568.627 26,96 1.357.163 2,51 8.976.073 16,61 1.194.624 2,21 

2007 942.756 1,50 18.781.641 29,91 1.951.503 3,11 12.194.569 19,42 1.518.512 2,42 

2008 1.105.840 1,58 24.881.473 35,58 1.915.179 2,74 14.221.007 20,33 263.861 0,38 

2009 717.683 1,85 16.260.478 41,92 1.493.404 3,85 11.076.277 28,56 236.539 0,61 

2010 732.974 1,02 16.972.488 23,68 2.803.857 3,91 14.911.631 20,81 520.400 0,73 

2011 1.190.883 1,12 17.960.281 16,95 5.742.570 5,42 19.227.019 18,15 1.444.063 1,36 

2012 767.335 0,91 19.944.509 23,72 5.051.918 6,01 18.461.987 21,96 908.049 1,08 

2013 472.710 0,47 18.100.004 18,13 5.780.863 5,79 21.085.020 21,11 859.621 0,86 

2014 934.559 1,11 19.345.583 22,88 6.311.988 7,46 22.057.171 26,08 644.120 0,76 

2015 1.333.875 2,10 16.813.426 26,52 4.963.196 7,83 22.458.666 35,43 429.379 0,68 

2016 1.454.271 2,59 13.429.432 23,94 5.105.543 9,10 23.113.389 41,21 652.170 1,16 

2017 2.160.024 2,91 16.779.778 22,61 5.458.078 7,35 20.434.358 27,53 1.259.368 1,70 

2018 2.767.821 5,13 18.589.912 34,44 6.413.146 11,88 17.806.508 32,98 847.306 1,57 

2019 2.116.509 7,17 18.600.033 63,02 5.506.918 18,66 15.909.943 53,91 205.200 0,70 

2020 2.562.272 5,13 12.921.822 25,89 3.848.419 7,71 19.386.348 38,84 220.230 0,44 
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Grafik 4. Türkiye’nin BRICS Ülkeleri Dış Ticaret Açığı (2002-2020) 

 

SONUÇ 

Türkiye ihracata dayalı bir ekonomik büyüme modeli ile BRICS 

ülkeleri ile benzer şekilde ekonomik gelişmesini sağlama çabası 

içindedir. Ancak 20 yıl kadar öncesinde benzer ekonomik göstergelere 

sahip olan ülkeler arasındaki dış ticaret verileri incelendiğinde, 

gelinen noktada dış ticaret hadlerinde Türkiye’nin aleyhine bir 

gelişme olduğu rahatlıkla söylenilebilir. Türkiye BRICS ülkelerinden 

ithalatını yaptığı yarı mamuller sayesinde daha ucuz üretim yapma ve 

bu ürünlerin ihracatı ile büyümeyi arttırma çabası içerisinde iken, bazı 

sektörlerde artık üretim yapamaz ve rekabet edemez hale gelmiştir. 

Konuya ilişkin farklı çalışmaların yapılmasının önemli olduğu 

düşünülmektedir.  

Türkiye’nin BRICS ülkeleri ile gerçekleştirdiği dış ticaretinde 

meydana gelen artışın önemli oranda Türkiye’nin yapmış olduğu 

ithalattan kaynaklandığı görülmektedir. Ancak ortaya çıkan dış ticaret 

açığının Türkiye ekonomisine önemli etkileri olduğu ve politika 

yapıcıların bu durumu değiştirme arzusunda oldukları görülmektedir. 
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"Asya ve Pasifik coğrafyasını artık ihracat pazarlarımız olarak 

görmenin vakti geldi, geçiyor. Dış ticaret açığı verdiğimiz bu ülkeler 

ithalat için uzak değilse, ihracat için hiç uzak değildir." ifadeleri bu 

anlamda önemlidir (url3). Türkiye, tüm dünyanın dikkatleri üzerinde 

olan BRICS ülkeleri ile olan ilişkilerine büyük önem vermektedir. 

Ortaklık ve iş birliği beyanları sıklıkla duyulmakta ve bu yönde belirli 

girişimler olduğu da görülmektedir. Türkiye’nin büyük enerji 

yatırımlarından olan nükleer santral inşaatı, doğalgaz boru hatları ve 

kritik silah anlaşmaları Rusya ile olan stratejik ekonomik ve siyasal 

anlaşmalardır. Son yıllarda Türkiye-Hindistan ve Türkiye-Çin 

ilişkilerinde de belirgin gelişmeler ortaya çıkmaktadır (url3). Çin 

firmalarının Türkiye’de teknolojik yatırımlar yapmaya başladıkları da 

bilinmektedir. Türkiye’nin ihracat treni adı verilen uygulama ile daha 

kısa sürede ihracatı arttırma hedefi vardır. Ancak unutulmamalıdır ki; 

projenin ithalat yönünden de Türkiye dış ticareti üzerinde etkileri 

olacaktır. Türkiye’nin ithalatında BRICS ülkeleri bu derecede önemli 

yer tutarken, ihracat rakamları toplamda Türkiye’nin Fransa’ya 

yapmış olduğu ihracata bile ulaşamamaktadır. Ortaya konulan projeler 

ve beyan edilen hedeflerin istenilen sonuçlara ulaşabilmesi Türkiye 

açısından kritik önem taşımaktadır.  

Dış ticaret açığından duyulan endişenin giderilebilmesi için 

Türkiye’nin ihracat kalemlerinde ve bu kalemlerin niteliğinde belirgin 

bir fark yaratabilmesi gerekmektedir. Üretim süreçlerinde fark 

yaratabilecek teknolojik gelişim ve bu alanda yapılacak doğrudan 
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yabancı yatırımlarının hedefler doğrultusunda ortaya çıkan dış ticaret 

açığının kapanmasında etkisi olabileceği değerlendirilmektedir.  
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GİRİŞ  
 

Çok kültürlü organizasyonlar küreselleşmenin gereği olarak 21. 

Yüzyılda yerini almıştır. Avantajları ve dezavantajlarıyla işletmelerin 

bir gerçeği olan kültürel çeşitlilik, kimi zaman doğru yönetilmemesi 

sebebiyle örgütsel çatışmalara ve hatta kaoslara neden olmaktaysa da 

çoğu zaman örgütler açısından birçok yönetsel yaklaşıma olumlu 

yansımaktadır. 
 

Organizasyonlarda stratejik yönetimin önemi tüm yönetim bilimciler 

tarafından genel kabul görmüş ve tartışmaya açık olmayan bir 

konudur. Stratejik kararlar almanın ve uygulamanın, stratejik yönetim 

araçlarını kullanmanın işletmenin sahip olduğu seçenekler 

çerçevesinde planlanması gerekmekte olup, ayrıca bu stratejilerin 

örgütün kültürüyle uyum sağlaması gerektiği de yapılan çalışmalarda 

belirtilmektedir. Dolayısıyla organizasyon içerisinde mevcut kültür 

çeşitliliği stratejik yönetim aşamalarını ve stratejik yönetim araçlarının 

verimliliğini etkileyecektir. 
 

Araştırmalara göre çok kültürlülüğün işletmelerin stratejik yönetim 

süreçleri üzerinde meydana getirdiği etkilerin sürecin aşamalarda tek 

tek ele alınması gerektiği ifade edilmektedir. Birinci aşama olan 

strateji geliştirme aşamasında kültürün potansiyel olarak analiz 

edilmesi gerekmektedir. İkinci aşama olan stratejilerin uygulanması 

aşamasında amaç stratejiyle uyumlu bir örgüt kültürünün 

oluşturulması ve korunmasıdır. Bu aşamada uygulanacak örgüt 

kültürü ile şu andaki örgüt kültürü arasındaki farklar ortaya koyulur, 

gerekli düzenlemeler yapılır. Son aşama olan kontrolde de amaç örgüt 
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kültürünün stratejik yönetim açısından taşıdığı itici gücün farkına 

varılmasıdır (Eşki, 2009:172). 
 

Buradan yola çıkılarak sınırların kaybolduğu bir Dünya’ da faaliyet 

gösteren günümüz işletmelerinde stratejik yönetim yaklaşımına 

örgütün sahip olduğu bu kültür çeşitliliğinin ne şekilde etkide 

bulunduğunun, diğer bir deyişle stratejik yönetim sürecinin ‘yumuşak’ 

unsurları içerisinde yer alan kültürün yansımalarının incelenmesi 

ihtiyacının doğduğu söylenebilir. 
 

1. KAVRAMSAL OLARAK ÇOK KÜLTÜRLÜLÜK 

Çok kültürlülük, yeni bir kavram olarak düşünülmekteyse de aslında 

kökeni çok eskiye dayanmaktadır. Tarihsel süreçte kültürler 

birbirleriyle her zaman bağlantı içerisinde olmuşlar, tamamen 

bağımsız olmamışlardır (Mercan,2016:3). Dönemler içerisinde devam 

eden hareketlilik sürekli bir kültürel karşılaşmaya zemin hazırlamıştır. 

Dolayısıyla çok kültürlü yapının geçmişten günümüze tüm 

toplumlarda yaşandığı bilinmektedir.  
 

Toplumun canlı bir bireyi olarak addedilen işletmeler ise en nitelikli 

çalışanları işletmeye çekebilmek, karşı karşıya olduğu maliyetleri 

azaltabilmek, küresel rekabet karşısında hayatta kalabilmek, sektörde 

tanınabilmek ve uzun ömürlü yenilikçi ürünler üretebilmek gibi çeşitli 

amaçlarla çalışan profilini çeşitlendirmiş ve çok kültürlü çalışma 

ortamları yaratmaya başlamışlardır. 

Bu çok kültürlü çalışma ortamı, günümüzde kültürel adaptasyon, 

kapasite ve zekâya ilişkin hususlara dikkat çekmekte olup stratejik bir 
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kaynak olarak insan gücünün katkısının arttırılması için çeşitli 

araştırmalar yapılmaya başlanmıştır (Taşdemir vd., 2019:721). Kültür 

kavramının doğası gereği farklı geçmişlere, farklı değerlere, farklı 

inanışlara ve farklı bakış açılarına sahip olan bireyler bir arada uyum 

içerisinde hareket edemez ise problemler ortaya çıkmaya başlar. 

Çok kültürlü toplumsal yapının özellikle Anadolu gibi çeşitli 

medeniyetlere yurt olmuş bir coğrafyada geçmişten geleceğe var olan 

bir gerçek olduğu, birçok alana etki ettiği ve birçok disiplinin 

araştırmalarına konu edildiği söylenebilir. 

1.1. Çok Kültürlü Örgütler 

 

İçinde bulunduğumuz dönemde işletmelerin çokuluslu bir yapıya 

bürünmeleri ve farklı etnik yapılara sahip şirketlerin birleşmeleri, çok 

kültürlü çalışanların oluşturduğu ilişkiler ağını yönetme becerisini 

gündeme getirmiştir. Bazı çalışanlar, kültürel anlamda alıştıklarına 

göre değişik ortamlara uyum sağlamada ve farklı kültürden birileriyle 

etkileşimde oldukça yeteneklidirler (Şahin ve Gürbüz, 2012:126). Bu 

durum çok kültürlü örgütlerdeki esneklik yeteneğini artırabilir. Alınan 

kararları uygulama esnasında örgütlerin karşısına büyük bir problem 

olarak çıkan örgüt kültürü bu bağlamda avantaj olarak örgüte 

rekabetçi bir yaklaşım getirebilir. 

Bununla beraber tıpkı yaşayan her organizma gibi işletmeler de benzer 

iş kollarında etkin olsalar bile diğerlerinden bazı noktalarda 

farklılaşırlar. İşletmeler kendi yapılarına göre meydana getirdikleri 

söylenceler, törenler, değerler vb. aracılığıyla örgüt kültürlerini 
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yaratırlar (Tanış ve Turunç, 2017:5). Örgüt kültürü oluşturulurken 

çalışanlar tarafından örgüte getirilen her bir farklılık unsuru örgüt 

kültürünü etkileyecektir (Tani ve Yıldız,2019:1109). 

Toplumun yansıması olarak örgütlerde kültürel etkiler son derece 

yüksek şekilde hissedilmektedir. Özellikle örgüt kültürüyle uyum 

sağlamayan politikalar ve uygulamaların başarısız sonuçlar vermesi 

bu duruma örnek olarak verilebilir. Dolayısıyla küresel yaklaşımların 

getirdiği çok kültürlü örgüt yapılarını işletmeler açısından bir avantaja 

dönüştürmek rekabetçi piyasalarda örgütlerin elini 

kuvvetlendirecektir. 

 

Farklı etnik köken ve kültürleri yapısında bulunduran çok uluslu 

işletmelerde kültür etkileşimi ve yönetim ilişkileri çalışmalara göre 

aşağıda belirtilen başlıklarda incelenmektedir (Sofyalıoğlu ve Aktaş, 

2001: 89, aktaran Mert, 2020:342-343): 

 

a) Uluslararası işletmelerin ulusal kültürel değerlerinin etkili 

olduğunu belirten “ayrışma” yaklaşımı, 

b) Çokuluslu işletmelerin lokal ülke kültürünü benimseyen 

“benzeşme” yaklaşımı, 

c) Karşılıklı etki ile ortak değerler sisteminin mevcut bütünleşik 

değerlerle yönetim yaklaşımlarıdır. 
 

İşletmeler açısından içerisinde faaliyette bulunduğu sektör de göz 

önünde bulundurulmak kaydıyla yerel ve ulusal değerleri kucaklayan 

bütünsel yaklaşımların hem çok kültürlülüğün sağladığı avantajları 
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kullanabilmek hem de örgütsel çatışmaları ortadan kaldırabilmek 

adına daha faydalı olacağı açıktır. 

Özellikle çok kültürlülüğün ve kültürlerarası etkileşimin getirdiği 

yaratıcı ve yenilikçilik potansiyellerinden yararlanmak; kültürleri, 

kültürel farklıkları ve onların işletme ve yönetim uygulamaları 

üzerindeki etkilerini anlama ve yönetmeyle mümkün olabilmektedir 

(Yeşil, 2013:77). 

Çok kültürlülük bazen işletmelerde beraberinde bazı problemler de 

getirebilmektedir. Kültürel zekâ olarak ifade edilen kültürleri 

anlamlandırabilme yeteneği bu durumlarda önem kazanmaktadır. 

Şöyle ki eğer örgüt içerisindeki bu farklı kültürlerden gelen 

çalışanlarla empati yapabilen bir yönetim kademesi mevcutsa örgüt içi 

problemler daha kolayca çözülecektir. 

Farklılıkların yönetimi, hem insanlara eşit davranmayı hem de onların 

farklılıklarına saygı duyarak bu farklılıklardan yararlanmayı 

içermektedir. Bu nedenle, başarılması kolay olan bir uygulama 

değildir. Farklılıkları etkin bir şekilde yönetmeye yardımcı olacak 

süreçler oluşturmak ve farklılıkların yönetiminin tüm örgüt üyeleri 

tarafından benimsenmesini sağlayarak paylaşılan bir kültür haline 

gelmesini sağlamak, uzun bir süreyi ve kararlılığı gerektirmektedir 

(Sürgevil ve Budak, 2008:91). 
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İşgörenler ait olmadıkları bir kültürle yüz yüze geldiklerinde önceki 

deneyimlerinden elde ettikleri bilgiler faydalı olamadığı gibi zararlı da 

olabilmektedir. Bununla beraber sektörde rakiplerinden sıyrılmış, 

global başarılara imza atmış organizasyonlar çok kültürlü yapıları 

doğru yaklaşımlarla yöneten örgütlerdir. Tüm işgörenlerin değişik bir 

kültürün etkisi altında yetiştiğini ve örgüte dahil olduğunu ifade eden 

ve bu durumu kültürel sinerji yaratmada kullanan örgütler verimli ve 

başarılı olacaktır (Mercan, 2016:41-43). 

Çok kültürlü ortamlarda uyum, denge ve sinerji yaratılabilmesi için 

kültürel farklılıklara ilişkin bir takım değerler oluşturulması ve 

önyargıların bertaraf edilmesi gereklidir. Bu ise mümkün olduğunca 

örgüt içi tüm çalışan kademelerinin farklı kültürlere ilişkin eğitimler 

alması yoluyla mümkündür. Ancak sadece eğitim almak yeterli 

olmayacağından, kültürel dinamiklerin örgüt içi karar 

mekanizmalarında da işletilmesi şarttır. 
 

Sinerji yaklaşımı, işletmelerin ulusal yaklaşımların sınırlarını 

aşmalarına olanak sağlar. Yönetim, daha esnek ve dinamik bir özellik 

kazanır ve tek boyutluluktan kurtulur. Çeşitlilik aynı zamanda, 

değişime açıklık ve alternatiflerde çoğalmayı da beraberinde 

getirmektedir (Ehtiyar,2003:77). Bu bağlamda kültürün örgüt 

içerisinde yaratacağı sinerjiden faydalanılması daha yaratıcı ve geniş 

vizyonlu çözümler ortaya konulmasını sağlayacak, işletmeyi daha 

rekabetçi kılacaktır. 
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2. ÇOK KÜLTÜRLÜ ÖRGÜTLERDE STRATEJİK YÖNETİM 

SÜRECİ 

 

Örgüt içerisindeki kültürel çeşitliliklerin stratejik yönetim 

uygulamalarında etkili olduğu ve avantaj yarattığı gerçeğinden 

hareketle kültürel etkilerden stratejik anlamda yararlanılması gerektiği 

söylenebilir. Stratejik yönetim sürecinde kültürün etkilerinin doğru 

yönetimi, bir yöneticinin (hangi kademede bulunursa bulunsun) göz 

ardı edemeyeceği ve işletmenin stratejik hedeflerine ulaşmasında 

büyük önem sağlayacak sosyolojik tabanlı rekabetçi bir olgudur. 

Genel itibariyle ‘çok kültürlü örgütlerde stratejik yönetim süreci’nin 

işleyişi birbirini tamamlayan iki boyutta düşünülebilir. Birinci boyutu 

stratejik yönetim düşüncesinin uygulama boyutunda (stratejik yönetim 

uygulamalarıyla) örgüt içerisindeki kültürler prizmasının 

uygulamaların etkinliğini artırma yönünde bütünleştiğini ifade 

etmektedir. Kavramın ikinci boyutu ise kabaca örgüt içerisindeki çok 

kültürlülükten kaynaklanan problemlerin yönetilmesi için çeşitli 

stratejiler geliştirilmesi gerektiğini ifade eden ‘çok kültürlü yapıların 

stratejik yönetimi’ olarak da adlandırılabilen boyutudur ve kültürel 

farklılıkların yönetimine işaret etmektedir.  

Son dönemlerde örgütler sadece ticari ve iktisadi değil aynı zamanda 

sosyal kuruluşlar olarak da ifade edilmektedirler. Modern örgütler 

sadece üretim yapan, satan ve nihai olarak kar amaçlı çalışan 

organizasyon modelinden çeşitli yükümlülükler yüklenen örgütlere 

dönüşmektedirler (Yıldırım Becerikli, 2000).  
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Genelleştirmek gerekirse toplum işletmelerin hizmetinde değil, 

işletmeler toplumun hizmetinde olmalıdır (Sabuncuoğlu,1992:13-14). 

Toplumun hizmetinde olan bu söz konusu işletmeler toplumun 

normlarının, değerlerinin, niteliklerinin, kültürel çeşitliliklerinin 

kısacası zenginliklerinin de farkında olmalı ve bünyelerinde tüm bu 

çevrelerden parçaları bulundurmalıdırlar. Aksi takdirde içinde 

bulunduğu topluma dahi yabancılaşmış ve rekabet yeteneğini yitirmiş 

bir yapı olmaktan öteye gidemeyeceklerdir. 

Stratejik yönetim örgütlere strateji seçiminde daha sistematik, mantıklı 

ve rasyonel yollar sunduğu için yararlıdır. Stratejik yönetimin örgüte 

temel katkılarından biri de tüm yöneticiler ve çalışanların bağlılığını 

ve aralarındaki anlaşmayı sağlamayı başarmasıdır. Yöneticiler ve 

çalışanlar örgütün neyi neden yaptığını anladıklarında kendilerini 

şirketin bir parçası olarak hissederler. Yöneticiler ve çalışanlar şirketin 

misyonlarını, amaçlarını ve stratejilerini anladıklarında ve 

desteklediklerinde daha yaratıcı ve yeniliklere açık olurlar. Bu süreç 

herkesin yeniliğe ve yardımlaşmaya açık olduğu, eğitildiği bir durum 

yaratarak merkezileşmiş personel politikasının zararlı yönlerini de 

törpüler (David,1991:16-19). 

Dolayısıyla örgüt stratejisinin anlaşılır bir şekilde ve açık bir anlatımla 

işgörenlere bildirilmesi söz konusu stratejilere kişisel katkı 

yapılmasını sağlar. İşgörenler işletmenin gelecek planları ve nasıl 

gerçekleşeceği hususlarında bilgi sahibi olmak isterler. Gerekli bilgiyi 

aldıklarında da emeklerini bu hedefe kanalize edebilirler (Ecevit Satı 

ve Işık,2011). Buna göre hangi niteliklere sahip olursa olsun tüm 
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çalışanların örgütün stratejilerine yönlendirilmesi gerekmekte olup, bu 

bağlamda örgütün farklı yetenekleri bünyesinde barındıran çok 

kültürlü bir işgören grubundan oluşması nedeniyle ortaya çıkan 

kültürel sinerjiyi stratejik yönetim uygulamalarıyla kesiştiren 

işletmeler çok daha rekabetçi, başarılı, dinamik ve uzun ömürlü 

olabileceklerdir.  

Bu duruma ilişkin olarak ülkemiz işletmelerinde stratejik yönetim 

faaliyetleri üzerinde yapılan araştırmalarda işletmelerin güçlü ve zayıf 

yönlerinin değerlendirilmesinin yapılmasında özellikle örgüt içi 

faktörlerden hangilerinin imkân ve fırsat, hangilerinin tehdit 

oluşturduğu çeşitli araştırmacılarca incelenmiştir. Buna göre bölümler 

arası koordinasyon, mal ve hizmet kalitesi ve fiyatı ve haberleşme 

önemli fırsat ve imkan kaynaklarıdır (Eren vd.,2011). Bölümler arası 

koordinasyonun stratejik yönetimin çatısını oluşturan SWOT 

Analizinde bu derece önem taşıması stratejik yönetim uygulamalarının 

insan desteği olmaksızın istenilen başarı düzeyine ulaşamayacağını 

göstermektedir. Dolayısıyla işletme içi en değerli kaynak ve stratejik 

yönetimin uygulayıcısı olan ‘beşer’ unsurunun niteliklerinin doğru 

yönetilmesi stratejik yönetimin anlaşılmasına ve başarısına destek 

sağlar diyebiliriz. Stratejik yönetim süreci içerisinde çok kültürlü 

yapının avantajları bu amaç doğrultusunda kullanılmaktadır. 

Stratejik yönetim süreci işletmenin bütünüyle alakalı birçok noktaya 

değinmektedir ve ilişkilidir. Bunların arasında örgütsel değerler, genel 

anlamıyla örgüt kültürü, misyon, vizyon gibi çeşitli kavramlar yer 

almaktadır.  
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Değerler örgüt kültürünün içerisinde gizli olan inançlar ile ahlaki 

kurallara denir. Değerler işletmenin belirlenmiş koşullar altında 

hayatını devam ettirmesi ve ilerlemesi amacıyla çalışanlarını istikrarlı 

davranmaya yönlendiren kaideleri içerir ve işletmenin çalışma 

süreçlerine dair planlarını da anlatır. Etik anlamda kabul edilebilir 

davranışları, bireylere yaklaşım biçimini, hangi metodlarla seçim 

yapılması gerektiğini ifade eder  (Clayton,2002: 305). Çok kültürlü 

örgütlerde çok çeşitli ahlaki değerler söz konusudur. Bir topluma göre 

ahlak dışı kabul edilebilen değerler, bir başkasında son derece normal 

bir davranış biçimi olarak algılanabilir. Bu bağlamda çalışan profilinin 

kültürel olarak çeşitlendiği örgütlerde yönetimin temel işletme 

değerlerini belirlerken aldığı kararların herkese bildirilmesi ve saygı 

çerçevesinde kabullenilmesini beklemesi gerekmektedir. 

Ayrıca bir işletmenin tüm organizasyon yapılanmasında, operasyonel 

kısımlarında, görev alanlarında, yönetsel yeteneklerin, normların, 

yükümlülüklerin, seçim uygulamalarını bağlantılayan yönetsel 

sistemlerin belirtilmesinin yolunun stratejik yönetsel uygulamalarla 

mümkün olduğu bilindiğine göre stratejik yönetimde, stratejik bakış 

ve davranışın bütün organizasyona nüfus ettiği gözden kaçırılmaması 

gereken bir noktadır (Gümüş,1995:315). Stratejik yönetim sürecine 

dâhil edilen kültürel dinamikler ile bu tüm organizasyona sirayet eden 

stratejik uyum yaklaşımı daha güçlü ve etkin şekilde uygulanarak 

çalışanlardan kabul görecektir. 
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Kültürel çeşitliliğin getirdiği yaratıcılık, farklı vizyon ve bakış açısı 

doğru yönetildiğinde işletme için güç yaratır. Bu bağlamda stratejik 

yönetsel uygulamaların alt yapısında bulunmalıdır. Stratejik yaklaşım 

işletmenin faaliyet gösterdiği çevreyi analiz etme ve bu sayede 

işletmenin geleceğine ilişkin bazı kararlar alınmasına olanak sağlar. 

Böylece örgüt hangi yaklaşımları takip edeceğine dair planlamalar 

yapma şansı yakalar. Çevredeki imkânları ve riskleri tespit edebilir 

(Güçlü, 2003). İşletmenin elindeki kaynaklar ise analizlerle ortaya 

konulan ‘farklılıklar’dan yola çıkılarak zenginleştirilir. 

Zaman içerisinde işletme yöneticileri yaş, cinsel tercihler, düşünce ve 

coğrafi kökenleri de içeren farklı işgücü boyutlarını örgütsel 

süreçlerde göz önüne almaya başlamışlardır. İleri görüşlü yöneticiler 

örgüt içerisinde mevcut bulunan kültürel çeşitliliğin getirileriyle 

beraber satın alma ve birleşmeler, faaliyetler, ürünler, iş merkezi ve 

değişimler gibi farklı uygulamaların etkinliğini hedeflemektedirler. 

Çünkü çok kültürlü organizasyonlarda mevcut kültürel farklılıklara 

ilişkin yönetim süreçleri sadece yönetsel birimde 

tamamlanmamaktadır. Söz konusu etkiler bir girişimin tüm vizyon, 

misyon ve stratejisine ulaşmasında araçtırlar.  

Bir organizasyonun çok kültürlülüğe dair dar anlamda vizyonunu, 

misyonunu ve de stratejisini belirleyen makro vizyonu, misyonu ve 

stratejisidir. Bu bağlamda çok kültürlü bir örgütte stratejik yönetim 

süreci planlanırken için beş adıma dikkat edilmesi gereklidir 

(Roosevelt,2011): 
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İçeriksel tanımların yapılması ve sahiplenilmesi; CEO’ların 

stratejik bağlamda örgüt içerisindeki farklılıklara ilişkin planlarını 

yaparken göz önüne alması gereken öncelikler belirlenmelidir. 
 

İşletmenin fark ve farklılıklara ilişkin misyon, vizyon ve 
stratejisini tanımlamak ve geliştirmek; Yöneticiler farklılıklar ve 

farklılık yönetimi (D&DM) kavramlarının genel misyon, vizyon ve 

stratejilerini ne şekilde geliştirebileceğini araştırmalıdırlar. Ayrıca 

farklılıklar ve farklılık yönetimi (D&DM) kavramları kurumsal sosyal 

sorumluluk, sivil hakları ve sosyal adalet açısından 

değerlendirilmelidir. 
 

Üç kilit stratejik karar üzerine eğilmek; Birincisi planların hangi 

çeşit farklılıklar üzerine odaklanacağıdır. İkinci stratejik karar 

çalışanların farklılıklara saygı duymak ile uygulayıcı olma arasındaki 

seçim yapmalarına ilişkindir. Son kritik final stratejik karar ise bu söz 

konusu evrensel süreci sorumluların nerede uygulayacağıdır. 
 

Dönüşüm ve uygulamayı planlamak; Yerleştirme hem dönüşümü 

hem de uygulamayı kapsamaktadır. Yöneticiler dönüşüm sürecinin 

zaman alıcı ve yoğun olduğunu bilmelidirler. 

Örgütsel kültürün işletmenin farklılık ve farklılık yönetimi 
(D&DM) uygulamalarını destekleyip desteklemeyeceğini kontrol 

etmek; Kültür bir işletmenin yürümesini etkileyen en temel 

varsayımlardan biri olarak düşünülmektedir. Eğer yapılan kontrollere 

göre kültür D&DM misyonu, vizyonu ve stratejilerini 

desteklemiyorsa, kültürel değişimler sırayla yapılmalıdır.  
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Stratejik bağlamda çok kültürlülüğün örgütsel birçok çıktıları olduğu 

bilinmektedir. Önceki araştırmalar çalışma grubu çeşitliliklerinin (i) 

insan sermayesi olarak adlandırılan, çalışma grubunun bilgi, yetenek 

ve kabiliyetlerinin düzey ve türü ile (ii) grup üyeleri arasında oluşan 

sosyal ilişkilerinin bütününü (sosyal sermaye) etkilediğini ortaya 

koymuştur (Pelled, 1996; Pelled vd.,1999).  Çok kültürlü örgütlerde 

stratejik yönetim sürecinde insan ve sosyal sermayenin meydana 

getirdiği ilişkiler ağı aracılığıyla örgüt daha dinamik, daha az 

çatışmaların yaşandığı ve kolay öğrenen bir personel yapısına 

kavuşur. 

Stratejik yönetim sürecinde karar alıcılar üst yönetim olabileceği gibi, 

uygulayıcılar örgütün her kademesindeki çalışanlar olabilmektedir. Bu 

bağlamda örgütün üst kademelerinde kültürel çeşitlilik mevcut 

olmasının stratejik yönetim uygulamalarında daha etkin sonuçlar 

alınmasını desteklediği bazı çalışmalardan görülmektedir. Üst 

yönetimin fonksiyonel açıdan çeşitliliğe sahip olması insanlar arası 

yüksek fonksiyonel tecrübe, geniş bireysel bilgi ve bilgi alt yapısı 

olarak yansır. Bu da işletmenin fonksiyonlarındaki karmaşıklığı 

başarıyla yönetmeyi sağlayacaktır (Simons vd., 1999). Bu kültürel 

sinerji önemli kararlar alma ve stratejik değişimleri de içeren yaratıcı 

düşünmeyi gerektiren yönetim süreçlerinde hayatidir (Milliken ve 

Martins, 1996). 

Çok kültürlü örgütlerin bir diğer avantajı da sadece işgören tarafında 

değil yönetim kademesinde de kültür çeşitliliğinin etkilerinin 

görülmesidir. Çalışmalar göstermektedir ki üst yöneticilerin farklı 
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kültürel çevrelerden gelen heterojen gruplardan oluşmaları neticesinde 

sahip oldukları kişisel özellikleri (yaradılışları) işletmelerin proaktif 

piyasa ve proaktif teknoloji uyumluluğu tarafından çevrelenmiş olan 

stratejik yenilikçilik yeteneğiyle güçlü şekilde bağlantılıdır. 

Dolayısıyla işletmeler proaktif teknoloji uyumu sağlayabilmek için üst 

yönetim kademelerinde farklılıklara yer vermelidirler (Talke vd., 

2011). Örgüt içi unvanda yükselme süreçleri yönetim kademeleri 

arasında da kültür geçişliliğini sağlar. 

Yöneticiler dinamik çevre koşullarında başa çıkabildiklerinden daha 

fazla bilgiyle karşılaşırlar ve yöneticiler temelde stratejik karar alma 

süreci boyunca stratejik çevre hususunda kendi bireysel yorumlarında 

ısrarcı olurlar. Ayrıca bu yorumlamalar yöneticilerin yaş, eğitim 

temeli, örgütsel kadro vb. niteliklerinin yansıması olan tecrübeleri, 

değerleri, karakterlerinden anlaşılabilir (Hambrick ve Mason,1984; 

Hambrick,2007). Bu bağlamda kültürel öğelerin stratejik kararlara 

yansıması mümkündür. Bazı durumlarda çatışmalar yaratabilme 

ihtimaline rağmen, bu husus örgütlerde farklı yaklaşımlar doğmasına 

zemin hazırlar.  

Stratejik yaklaşımlar işletmenin geriye kalan tüm sistem süreçlerini 

etkinleştiren bir noktadadır (Kaya,2010). Organizasyonun sahip 

olduğu kaynaklar, karşısına çıkan fırsatlar, zorluklar, çevresel etkiler 

vs. hepsi bu bağlamda önem taşımaktadır. Ancak kuşkusuz 

stratejilerin uygulayıcısı olan insanların süreçlere kattıkları yorumlar 

süreçlerin tüm verimliliğiyle yakından ilişkilidir. 
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Kültürel sinerjinin stratejik yönetim sürecini kolaylaştıran ve 

tamamlayan bir yönetsel avantaj olduğu açıktır. Dolayısıyla çok 

kültürlü örgütlerde diğer örgütlere nazaran kültürel farklılıklara ilişkin 

süreç daha hassas şekilde ele alınmalı ve yönetilmeye çalışılmalıdır. 

Farklılıkların stratejik açıdan yönetilmesi için dört temel strateji 

bulunmaktadır (Fernsler,2013): 

Temsil için yönetim; geçmiş hataları düzeltmeye çalışır. 

Farklı ilişkilerin yönetimi; Altın Kuralı uygular. 

Farklı yeteneklerin yönetimi; Bireysel katılımcılığı maksimize eder. 

Her insanın kabiliyetini ırk, köken, cinsiyet, eğilim, inanç ya da yaştan 

bağımsız olarak ortaya koyar. 

Tüm stratejik bileşimleri yönetme; Paydaşların katılımını 

maksimize eder. Bu yöntemle yöneticiler farklılıklara ilişkin hususları 

yapılması gerekenler listesinden çıkarak, süregelen temel bir konu 

olarak odaklanırlar. 

Günümüzde yapılmakta olan çalışmalar kültürel çeşitliliklerin 

yönetsel uygulamalarda sadece personel yönetimi ve personel 

geliştirme alanına dâhil olmadığını göstermektedir. Heterojen yapı 

örgütte ürün ve hizmetler gibi, piyasa veya müşteri ilişkileri gibi ve de 

vizyon, strateji, örgüt kültürü ya da iletişim desteği gibi başka alanları 

da oldukça etkilemektedir. Bu alanlar ise ekonomik başarı ve 

işletmenin rekabet edebilirliği için hayatidir. Dolayısıyla işletmeler 

açısından çok kültürlü yapı sadece farklılıklara saygı duyulmasıyla 
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ilişkili olmayıp aynı zamanda bu durumun iyi şekilde değerlendirildiği 

stratejik bir husus olarak kabul edilmelidir. Örgüt içerisinde bireylerin 

kültürel farklılıkları sadece gereklilik olarak görülmemeli, her bireyin 

potansiyelini kullanarak rekabetçi avantaj sağlanmalıdır. Bireysel ve 

bireylerarası konulara odaklanan geleneksel yöntemin aksine, yeni 

yöntem kültürel farklılıkları rekabetçi bir avantaj kazanmak için tüm 

personelin potansiyelini ortaya çıkarma amacı güden bir yönetim 

stratejisi olarak görmektedir.  

Kültürün konu edildiği farklı disiplinlerin ortak görüşlerine göre 

heterojenlik gruplar açısından belirli şartlar altında faydalı olabilirken, 

bazı durumlarda ise uyum sorunları ortaya çıkarabilir. Bu zıt 

sonuçlardan hareketle, çok kültürlü örgütlerde kültürel farklılıkların 

grup performansı üzerindeki etkilerini çeşitli değişkenlerin etkilerini 

ortaya koymaksızın tahmin etmek zordur. Bu hususun literatürde 

işletmenin işgücü çeşitliliğine uyum sağlama yeteneği, grup bağlılığı 

ve özdeşleşme, açık karar alma süreçlerinin teşvik edilmesi, görüş 

bildirme uygulamaları, resmi ve gayriresmi sosyal etkileşimler 

neticesinde oluşan içsel iletişim gibi sonuçlara bağlandığı 

görülmektedir (Benschop, 2001; Pless ve Maak,2004). 

Küreselleşme, hızlı teknolojik ilerlemeler, yeni oluşan pazarlar ve 

müşteri beklentilerinin değişmesi gibi nedenlerle Dünya’da ortaya 

çıkan ezici rekabet karşısında örgütler, stratejik düşünmek zorunda 

kalmaktadır (Söyler,2007). Önceki çalışmaların gösterdiği üzere 

kültürel farklılıkların yararları yalıtılmış müdahalelerle ortaya 

çıkarılamaz. Aksine, bireysel farklılıkları teşvik eden bütüncül bir 
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örgütsel kültür değişimi gereklidir (Alca´zar vd.,2012). Stratejik 

yönetsel sürece dâhil edilen kültürel etkiler bu ihtiyaçları karşılamakta 

olup, işletmenin stratejisini çok çeşitli kültürel farklılıklarından 

yararlanarak gerçekleştirmek amacı gütmektedir. 

Örgütler yataylaştıkça ve görevler takımlar bazında gerçekleştirilmeye 

başlandıkça, işler daha bağımsızlaşmış ve ilişkiler ise işlerle ilgili 

hususlarda daha önemli bir kavram halini almıştır (Chiaburu ve 

Harrison,2008; Grant ve Parker,2009). Örgüt içerisinde ilişkilerin 

sağlıklı yürüyebilmesi ise yönetsel kararlar ve işletmenin misyon ve 

vizyon bildirgelerinde ‘çalışanların kökenlerine saygılı’ bir ortam 

yaratılacağına dair garanti verilerek bu durumun tüm süreçlerde 

kararlılıkla sürdürülmesi yoluyla daha açık bir ifadeyle küresel 

stratejik liderlik uygulamalarıyla mümkündür. Çok kültürlü 

organizasyonlarda ise stratejik yönetim düşüncesinin açık görüşlülükle 

harmanlanması geniş vizyon, esnek düşünce yapısı, paylaşımcı ve 

destekleyici liderlik gibi vasıfların bir araya getirilmesiyle başarıya 

ulaşabilecektir. 

Araştırmalar küresel liderlerin başarı kazanabilmesini güçlü bir 

küresel zihniyete sahip olmalarına (Javidan vd.,2010) ve liderlerin 

farklı kültürel, politik, ve kurumsal sistemlerden gelen diğer bireyleri 

etkilemesini sağlayacak komplike yapılar inşa etmelerine (Johnson 

vd., 2006) bağlamaktadır. Farklı çevrelerde verimli olabilmek ve 

faydalanabilmek için liderler ‘farklı kültürden’ çalışanların bireysel 

tarzlarının ve davranışlarının diğerlerinden hangi şekilde farklılaştığını 

anlamaya çalışmalıdır ki böylece yanlış adlandırmaların, yanlış 
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anlamaların ve yanlış yorumlamaların önüne geçilir (Ayman ve 

Korabik, 2010). Böyle bir anlayış kazanılması oldukça önemlidir 

çünkü küresel zihniyetlerde tüm bireyler eşit şekilde güçlü değildir. 

Bireysel liderler ise nadiren küresel bağlamda verimli liderlik 

vasıflarına sahip olurlar ve bu nedenle her lider eşsiz yeteneklerine 

sahip diğerleriyle farklı liderlik sorumluluklarını paylaşırlar (Javidan 

vd., 2016). Her kültüre özgü yetenekler farklılaştığından, her bir lider 

farklı konularda başarı sağlayabilecek ve bu durum kendisini örgütün 

genelinde başarı olarak gösterecektir. 

2.1. Çok Kültürlü Örgütlerde Stratejik Uyum 

 

Yukarıda da belirtildiği üzere dar anlamda kültür kavramı medeniyet 

ve medeniyetin ürünleri anlamına gelirken, antropolojik olarak kültür 

genel olarak insanlığın sahip olduğu düşünme, hissetme ve hareket 

etme kalıplarına işaret etmektedir (Hofstede ve Hofstede,2005). 

Örgüt kültürü ise bir örgütte herkesin paylaştığı değerleri kapsayan 

oldukça geniş bir kavramdır. Örgütün bir tüzel kişilik olarak varlığına 

ilişkin bir olgudur. Örgüt kültürü örgüte dâhil olan herkesin örgüte 

getirdiği birikimlerle şekillenir, sahiplenilir ve örgütün imajına katkıda 

bulunur. 

Örgütsel kültür ise tanımsal olarak aynı organizasyon içerisindeki 

bireylerin sahip oldukları ortak kilit normlar, inanışlar ve 

yaklaşımların bir bütünüdür (Daft, 1997:98). Diğer hususlarda olduğu 

gibi yine çalışanlar örgüt kültürünün oluşturulması, uygulanması ve 

yerleştirilmesinde çok önemli bir görev üstlenmektedirler.  
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Bir örgütte çalışanların davranışlarına rehberlik edecek, iletişim 

sağlayacak, örgüte ilişkin kamuoyu algısı oluşturacak olan örgüt 

kültürünün çalışanlarca benimsetilmesi gerekmektedir. Bu benimseme 

ise örgüte ait kurallara, değerlere, normlara, standartlara sahip 

olunması ile sağlanabilmektedir. Dolayısıyla çalışanlarında örgütsel 

adanma veya örgütsel vatandaşlık davranışı gibi yüksek motivasyon 

yaratan işletmeler örgüt kültürünü daha kolay şekillendirebile-

ceklerdir. 

Destekleyici bir farklılık ikliminde, örgütsel birimlerde çalışanların 

daha az destekleyici farklılık iklimindeki birimlerde çalışanlara 

nazaran daha yüksek oranda örgütsel vatandaşlık davranışı 

sergiledikleri iddia edilmektedir (Chung vd., 2015). Daha yüksek 

oranda örgüte bağlanan çalışanın örgüt kültürünü sahiplenmesi, saygı 

duyması ve bütün hissetmesi çok daha kolaydır. Yüksek sadakat aynı 

zamanda kolay yönlendirilebilme ve dolayısıyla da uyum sağlamaya 

zemin hazırlar. Uyum sorunu yaşanmayan işletmede kararlaştırılan 

strateji de daha fazla özveriyle gerçekleştirilir ve başarıya ulaşmak 

kolaylaşır. 

Bazı stratejilerin bazı örgütlerde çalışanlar tarafından benimsenmesi 

zor olabilir. Örneğin Rolex marka saat üreten ve pazarlayan bir 

işletmede maliyet liderliği stratejisi uygulanması zordur çünkü 

farklılaştırma stratejisi benimsenmiştir ve bu stratejiler başka 

yöntemler gerektirmektedir. Diğer taraftan Rolex üreten işletmede 

çalışanlar da gelir düzeyi yüksek kesime hitap etmekte olduklarının 

bilincinde olduklarından maliyet liderliği gibi maliyetlerin azaltılması 
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politikası güden bir strateji örgütün temel değerleriyle, standartlarıyla 

uyum sağlamayacaktır. Benzer şekilde örneğin ırkçılık karşıtı 

eylemlere destek vermesiyle bilinen sosyal sorumluluk sahibi çok 

kültürlü bir işletmenin ırkçı uygulamalarıyla bilinen başka bir 

işletmeyi satın almak yönünde büyümesi gibi bir strateji örgütün 

kültürüyle bağdaşmayacağından başarı ihtimali düşüktür. 

Stratejik yönetimin işletmeyi başarıya ulaştırabilmesi seçilen ve 

uygulanması planlanan stratejinin örgütün yapısıyla, kültürüyle, 

değerleriyle, kaynaklarıyla ve nihayetinde içerisinde faal bulunduğu 

çevre faktörleriyle uyum sağlamasına bağlıdır. Stratejinin bir karar 

olduğu unutulmamalıdır. Dolayısıyla seçilen stratejilerin uygulama 

aşamasından evvel işletme açısından doğru olup olmadığı bazı 

kriterler esasında değerlendirilmelidir ( Huffman, 2001): 

• Belirlenen strateji genel dış çevreye ne kadar iyi uyum sağlıyor? 

Dış dünyadaki politik, yasal, sosyokültürel, teknolojik, 

ekonomik, demografik ve küresel faktörleri dikkate alıyor mu?  

• İçinde bulunduğu endüstriye ne kadar iyi uyum sağlayabiliyor?  

• Çevresel eğilimleri ve değişimleri dikkate alıyor mu?  

• Kritik başarı faktörlerini ne kadar iyi tanımlıyor ve alt dallarıyla 

nasıl başa çıkabiliyor?  

• İşletmenin mevcut temel yetenekleri ile ilgili ne kadar avantaj 

sağlayabiliyor ya da stratejinin gerçekleştirilebilmesi için 

işletmeye gerekli temel yetenekleri kazandırabiliyor mu?  
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Bu ölçütler çerçevesinde özellikle çok çeşitli kültürlerin hâkim olduğu 

işletmelerde strateji- örgüt yapısı (kaynak) - çevre uyumunun başarıyı 

belirleyen kriter olduğu açıktır. Söz konusu uyumun sağlanamaması 

örgüt içi ahengi zedeler, uzun vadede ise örgütten ayrılma oranlarını 

artırır.  

2.1.1. Strateji-Örgüt Yapısı Uyumu 

 

Strateji işletmenin her kademesince uygulanmakta olan bir plandır. 

Örgüt yapısı ise işletmede işleyişi gösteren görev ve yükümlülüklerin 

dağılımını gösteren bir şemadır. Dolayısıyla bu şema içerisinde hangi 

kademede hangi işlerin yapılacağı ve de hangi stratejilerin 

uygulanacağına ilişkin kararların bir bütünlük içinde organize 

edilmesi gerekmektedir. 

Bu kadroların aralarındaki ilişkiler, süreçleri etkili kılacak veya 

engelleyecek güce sahip olduklarından dolayı işletmelerde yapı ile 

strateji arasında karşılıklı olarak sıkı bir etkileşim bulunmaktadır 

(Dinçer, 2007:310). Eğer gerekli kaynak işletme içerisinde mevcut 

değilse, bu durum atılacak stratejik adımları etkiler. Dolayısıyla 

özellikle örgüt içerisinde insanın önemi bu noktada göz önüne 

alınmalıdır. Çünkü tüm stratejilerin uygulayıcıları örgüt içindeki 

insanlardır.  

Bu sebeple yazında bazı araştırmacılar strateji türlerini çeşitli 

yaklaşımlarda sınıflandırmışlardır. Klasik yaklaşım, genel geçer 

olarak, akılcı ve sıralı bir yaklaşım izlemeyi önerirken; evrimsel ve 

süreç esaslı yaklaşımlar, stratejistin, akılcı ve hiyerarşik 
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davranışlarının stratejiye doğrudan etkisi konusunda kuşkucudur. 

Sistematik yaklaşımlar ise, stratejiye yönelik amaç ve araçların, eşlik 

eden sosyal sistemlerin karakterlerine bağlı olduğunu ileri sürerek 

daha göreceli bir duruş sergiler (Whittington,1993). 

Bazı kültürlere ait bireyler daha hiyerarşik yapılarda çalışmaları 

durumunda daha başarılı olurken, bazıları ise daha esnek organizasyon 

yapılanmalarında başarılı olacaklardır. Bu durum çalışan motivasyonu 

ve bağlılığını etkilerken, örgütün gerçekleştirmeyi planladığı stratejik 

uygulamaların da başarısını etkileyecektir. 

Örneğin rakiplerine kıyasla teknik donanım hususunda üstünlük 

planlayan organizasyon Ar-Ge yatırımlarını, destek hizmetlerini 

geliştirmek isteyen işletme pazarlama ve satış sonrası hizmetlerini 

artırmalıdır. Farklılaştırma stratejisi uygulayan işletmeler söz konusu 

ürünlere yönelen müşteri taleplerini sürekli kılmak için ürün 

geliştirme ve yenilik çalışmaları yapmalıdır. Yenilikçilik yeteneği ise 

farklı bakış açılarından, özgüven ve bireylerin yeteneklerinden 

beslenmektedir. Görüldüğü üzere bir organizasyonda değişik yetenek 

ve nitelikleri içeren farklı kültürden gelen çalışanları sahiplenen bir 

yönetim anlayışının hâkim olması durumunda örgütsel hedeflere 

ulaşmak ve stratejileri uygulamak kolaylaşmaktadır. Ancak eğer çok 

kültürlülüğün getirdiği yenilikçilik yeteneğinden faydalanılmak 

isteniyorsa, örgüt yapısı da kültürel etkiler bazında oluşturulmalı ve 

çalışanlardan bu bağlamda verim beklenmelidir. 
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Örgüt içerisinde uygulanacak strateji hangisi olursa olsun (büyüme, 

küçülme, durağan, karma, maliyet liderliği, farklılaşma vb.) ancak 

bireylerin katkılarıyla şekillenebilir. Dolayısıyla çalışanların 

yetenekleri, nitelikleri, değerleri, farklılıkları ve en önemlisi de 

işletmeye taşıdıkları kültür bir kaynak olarak değerlendirilmelidir. 

Stratejik yapıya uygun hedefler ortaya koyulduğunda kültürel 

çeşitlilik ulaşılması zor hedeflere ulaşma yönünde olumlu katkı 

sağlamaktadır. 

2.1.2. Strateji-Çevre Uyumu 

 

Her işletme içerisinde faaliyette bulunduğu çevre ile yakın ilişki 

halindedir ve ondan ayrı düşünülemez. İç ve dış çevre faktörlerinin 

dengede bulunması durumunda işletme olumsuz etkilenmez ancak bu 

çevre faktörlerindeki değişikliklerden etkilenmemek imkânsız 

olduğundan tüm işletmelerce dikkatle takip edilerek analizlere dâhil 

edilmektedirler. 

Dış çevre, örgütü etkileme gücüne sahip rakipler, kaynaklar, teknoloji 

ve ekonomi gibi örgüt sınırlarının dışında yer alan faktörleri kapsayan 

çevredir (Daft, 1997:73). İlgili bu dış çevre faktörlerini, en içeriden 

dışarıya doğru gittikçe azalan bir etkileşim içinde iki gruba ayırabiliriz 

(Wright vd., 1998:22): 

1.  Örgütü genel ve dolaylı olarak etkileyen Genel Çevre, 
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2. İşletmenin almış olduğu veya alacağı kararları doğrudan 

etkileyen ve bu kararlardan doğrudan etkilenen kişi, grup veya 

kuruluşların oluşturduğu İş Çevresi (Yakın Çevre) 

Stratejik yönetim uygulamalarının esasında işletme analizinin yanı 

sıra iç- dış çevre analizlerinin yapılması ve içinde bulunulan 

faktörlerin göz önüne alındığı kararlar verilmesi bu sebeplerledir. Aksi 

takdirde işletmenin rakiplerine kıyasla başarısız olması çok olasıdır. 

Örneğin ekonomik konjonktürün kötü olduğu ve daralma yaşandığı bir 

çevrede faaliyet gösteren bir işletmenin büyüme stratejisi veya 

farklılaştırma stratejisi uygulaması başarılı olmayabilir. Benzer 

şekilde çok kültürlü grupların çalışmakta olduğu bir işletmede sadece 

tek bir etnik kökene/ ırka/ cinsiyete vs. göre hizmet verilmesi başarıyı 

engelleyebilir. 

Strateji- çevre uyumu sağlamanın etkili analizlerle mümkün olduğu 

bilinmektedir. İşletmenin yakın çevre faktörlerinden olan çalışanların 

örgüte ilişkin algıları motivasyonlarını etkilemekte olduğundan, ılımlı 

bir farklılık iklimi özellikle çok kültürlü yapıya sahip örgütlerde 

yaratıcılığı ve katılımcılığı artıracaktır. 

2.2. Çok Kültürlü Örgütlerde Stratejik Kontroller 

 

Uygulanması kararlaştırılan stratejilerin hangi ölçüde 

gerçekleştirilebildiği, amaçlara ne ölçüde ulaşılabildiği, aksaklıkların 

mevcut olup olmadığı stratejik kontrol süreciyle belirlenebilmektedir. 

Tanımdan da anlaşılacağı üzere stratejik kontrol süreciyle beraber 
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sistematik sıkıntılar, uygulama problemleri ve performansla ilgili 

sonuçlar gözlemlenmektedir. 

Çalışmalar homojen yönetsel grupların üyelerinin saldırgan ve riskli 

stratejilere ilişkin karar birliğine ulaşma konusunda daha az 

bireylerarası engellerle karşılaşabilmekte olduklarını göstermektedir 

(Miller vd., 1998; Watson vd., 1993). Dolayısıyla hem strateji seçimi 

hem de stratejiyi uygulama bakımından grupların heterojen ya da 

homojen olması uygulamanın sonuçlarını da etkilemektedir 

denilebilir. 

Stratejik kontroller esnasında –özellikle performans odaklı 

kontrollerde- bireylere göre farklı sonuçlar oluşabileceğinin bilincinde 

denetimler yapılmalıdır. Bu bakımdan özellikle dengeli puan kartları 

olumlu ve olumsuz yönleri algılamayı sağlayabilen önemli bir stratejik 

denetim uygulamasıdır. 

Stratejik kontroller ileriye, geriye doğru veya eş zamanlı olarak 

gerçekleştirilebilmektedir. Ve alınan geri ya da ileri besleme 

neticesinde stratejinin örgütle uyumlu olmayan yönleri tespit edilerek 

zamanında gerekli müdahaleler yapılabilmektedir. 

Yapılan araştırmaların neticeleri itibariyle yönetsel grupların kültürel 

çeşitlilik seviyesi kabul edilebilir bir seviyeye ulaştığında strateji 

uygulamaları yüksek riskli konularda performans avantajı 

yaratmaktadır (Richard vd., 2004). Bu nedenle belirlenmiş 

standartlarla stratejik uygulamaların sonuçlarının karşılaştırılması 

süreçlerinde aksaklıklara ilişkin geri bildirim alınırken grupların 
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homojen/ heterojen olması ve örgütün farklılık ikliminin nasıl 

hissedildiği göz önünde bulundurulmalıdır. 

Ayrıca çok kültürlü örgütlerde stratejik kontroller bağlamında bir 

diğer önemli nokta da kültüre bağlı etkilerin hangi kültürde eleştiriyi 

kabul edebilme esnekliği tanırken, hangi kültürde daha kapalı bir yapı 

oluşturduğudur. Bu durum sistemin aksayan bölümlerinde doğru 

düzenlemelerin yapılması ve stratejik etkinliğin sağlanması için önem 

arz etmektedir. 

3. ÇOK KÜLTÜRLÜ ÖRGÜTLERDE STRATEJİK YÖNETİM 

ARAÇLARININ ETKİNLİĞİ  
 

Yöneticilerin stratejik kararlar vermelerine yardımcı olan teknikler, 

yöntemler, modeller, çerçeveler, yaklaşımlar ve metodolojilerin tümü 

stratejik yönetim araçları olarak adlandırılmaktadır (Clark, 1997). 

Tüm örgütlerde olduğu gibi rekabetçi piyasalarda faaliyet gösteren 

çok kültürlü örgütlerde de stratejik yönetim araçlarının örgüt içi 

dengeleri sağlamada amaçsal ve yönetsel yönden birçok faydası 

bulunmaktadır. Örgüt içi kültürel çeşitlilik ise stratejik yönetim 

araçlarının etkinliğini artırma konusunda aşağıda ayrıntılı şekilde 

belirtildiği üzere yönetime çeşitli şekillerde destekler sağlamaktadır. 

Stratejik yönetim araçlarına ilişkin yazında yapılan çalışmalar 

incelendiğinde en kapsamlı incelemenin 25 stratejik yönetim aracı 

belirleyen Rigby ve Bilodeau (2013)’nun çalışması olduğu 

görülmektedir (Rigby ve Biladeau, 2013). Bu listeden seçilen 

yöneticiler tarafından popüler olarak kullanılan bazı stratejik yönetim 
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araçlarının çok kültürlü örgütlerdeki uygulamalarına ilişkin etkiler 

aşağıda incelenmiştir: 

3.1. Kıyaslama (Benchmarking); 
 

Kıyaslama en basit anlatımıyla sektördeki en iyi işletmenin 

uygulamalarının incelenmesi, araştırılması, kıyaslama stratejisini 

uygulayan işletmenin uygulamalarıyla karşılaştırılarak farkların 

belirlenmesi ve işletmeye entegre edilmesidir.  

Buradan hareketle kıyaslama stratejisi uygulayan işletmeler açısından 

en önemli konulardan birisinin ‘örgütsel öğrenme’ olarak karşımıza 

çıktığı görülmektedir. Kıyaslanan işletmeyle arasındaki farkları 

‘öğrenerek’ ortadan kaldırabilmek bu stratejinin başarıya ulaşmasını 

sağlar.  

1990 yılında Peter Senge, Arie de Geus ile birlikte çalışarak onun 

ortaya koyduğu öğrenen organizasyon kavramını geliştirmiştir. Bu 

kavramın temel görüşü bir işletmenin bilgi çağında başarılı olabilmesi 

için bilgi derleme, analiz etme ve kullanma yeteneğinin 

geliştirilmesinin bir zorunluluk olduğudur.  Senge bir organizasyonun 

bunu yapabilmesine yönelik olarak aşağıdaki hususlara dikkat 

çekmektedir (Senge,1997): 

• İnsanlar sürekli olarak kendilerinin öğrenme ve üretken olabilme 

kapasitelerini genişletebilmektedirler 

• Yeni düşünme kalıplarının geliştirilebilmesi için koruyucu ve 

kollayıcı bir tutum sergilenmektedir 

• Ortak arzular, istekler, hevesler cesaretlendirilmektedir 
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• İnsanlar birlikte ‘büyük resmi’ görmeye cesaretlendirilmektedir 
 

Her kültürün öğrenme süreçlerine yaklaşımı farklıdır. Bazı kültürlerde 

öğrenme yaşı çok erken dönemler olarak kabul edilip eğitim sistemi 

buna göre revize edilirken, başka kültürlerde daha geç dönem eğitim 

ve öğrenme süreçleri planlanabilir. Kimi kültürler uygulamalı 

öğrenme sistemlerine öncelik verirken, kimileri ise teorik öğretileri 

daha üstün tutabilir. Tüm bu kültürlerden gelen bireylerin oluşturduğu 

çok kültürlü işletmelerde ise öğrenen organizasyon yaratmak 

beraberinde bazı zorlukları getirebilecektir. 

Senge (1997) bir öğrenen organizasyonda insanların kendilerine 

güvendiklerini, kişisel sorumluluk aldıklarını ve sahiplenme 

duygularının yüksek olduğunu öne sürmektedir. Çalışanların işyerine 

aidiyet duygusu geliştirmeleri ve bu duygunun artırılması ise ancak ait 

oldukları kültürden gelen tüm nitelikleriyle bireylere değer verilen, 

adaletli ve eşit davranılan organizasyonlarda mümkündür.  

Yapılan çalışmalara göre her ne kadar az seviyede kültürel 

heterojenlik etkili sosyal ilişkileri engellemekteyse de yüksek 

derecede heterojen örgütlerde grup üyelerinin kültürel farklılıklarının 

daha fazla yayılması ve iç grup- dış grup kimliklerinin azalması 

nedenleriyle (Alexander vd.,1995), bu engellerin zayıfladığı 

görülmektedir (Blau, 1977). Dolayısıyla kültürel farklılıkları doğru 

şekillerde harmanlayan ve destekleyen örgütlerde çalışanların 

kendilerini işyerleriyle bütünleştirdikleri ve bu sayede daha uyumlu 
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davranışlar sergiledikleri, en nihayetinde ise örgütsel öğrenme 

düzeylerinin yükseldiği görülmektedir. 

3.2. Stratejik Planlama 

 

Stratejik planlama hem stratejik yönetimin bir aşaması hem de bir 

stratejik yönetim aracıdır. Stratejik planlamanın hızla örgütsel 

öğrenmeye evrildiğini anlayabilen işletmeler aşağıdaki alanlarda 

kendilerini farklılaştırabilirler (Barlett ve Ghoshal,1998): 
 

• Enerji ve zamanlarını en iyi çalışanlarını ellerinde tutmaya, 

geliştirmeye ve çekmeye çalışmak 

• Önemli kaynaklarını örgüt içindeki yatay bağlantıları 

desteklemek için gerekli süreç ve araçlara tahsis ederek bireysel, 

kolektif öğrenme süreçlerini yaymak, 

• İşletme içinde güçlü biçimde hissedilen bir güven duygusunu 

inşa etmek suretiyle bireysel yetenekleri geliştirmek ve örgütsel 

öğrenmeyi sağlayabilmek.  

Stratejik yönetimin temelinde stratejik bilinçlilik bulunmaktadır. 

Stratejik bilinçlilik farkına varma, algılama, anlama kavramlarını 

kapsamaktadır.  İleriye gidebilmek ancak eksikliklerin farkına 

varılması ve bu sayede giderilmesiyle mümkün olabilmektedir.  

Örgütte çalışanların kültürel farklılıklarının farkına varmak, onları 

örgüt açısından bir artı değer olarak algılamak, örgütsel öğrenme 

süreçlerini kolaylaştırır. Örgüt içerisindeki kültürel çeşitliliğin ortaya 

çıkardığı sinerjinin etkili liderlik aracılığıyla örgütlere olumlu iş 

çıktıları şeklinde fayda yarattığı bilinmektedir. Ancak bu konuya dair 



 
120 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

henüz hem kültürel farklılıkların bireysel ve örgütsel iş performansını 

hangi koşullar altında etkilediğine dair, hem de örgütsel olumlu 

çıktıları sağlayan hangi yönetim tekniklerinin daha etkin olduğuna 

dair bilgimiz henüz sınırlıdır (Guillaume vd., 2013). Ancak çok 

kültürlü yapılarda ortaya çıkan yaratıcılık ve yenilikçilik 

potansiyelinin stratejik planlama ve olumlu iş çıktılarına katkı 

sağlaması beklenilir bir durumdur. 

3.3. Misyon ve Vizyon İfadeleri 
 

Vizyon gelecekte olması arzulanan durumun ifadesi olarak işletmenin 

gelecekte ulaşmayı hedeflediği konumu tanımlamaktadır. Bu açıdan 

vizyon gelecekte arzulanan durumu ifade ederken, misyon varoluş 

nedeni olarak işletmenin mevcut durumunu belirten bir mesaj 

olmaktadır (Ülgen ve Mirze, 2013). Misyon ve vizyon çalışanlara 

ilham verici, motivasyon sağlayıcı, rehberlik edici ifadelerden 

oluşmalı ve işletmenin temel değerlerini içermelidir. Amaç, hedef, 

strateji, plan, program, taktik gibi birçok başka kavramla yakından 

alakalı olan misyon ve vizyon ifadeleri belirlenirken örgütün 

kültüründen yola çıkılarak abartıdan uzak kalınmalı, ifade açıkça ve 

kısaca şekillendirilmeye çalışılmalıdır. 

Bu bakımdan kültürel çeşitlilik stratejik yönetim sürecinde örgüt 

içerisindeki insan kaynağının çeşitliliğini destekleyen insan kaynakları 

yönetimi uygulamaları gibi, misyon ve vizyon oluşturma süreciyle de 

yakından bağlantılıdır (Egerova,2012). Günümüzde sektörlerinde 

başarılı ve uzun ömürlü olan şirketler misyon ve vizyon ifadelerini 
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belirlerken çalışanlarına değer verdiklerini, onların örgüte taşıdıkları 

kültürel çeşitliliklerine saygı göstererek bir aile mantığıyla 

bütünleştiklerini bu durumun da büyük bir sinerji ortaya çıkardığını 

ifade etmektedirler. 

3.4. Dengeli Puan Kartı (Balanced Scorecard) 
 

Organizasyonlarda vizyon ve stratejilerin uygulamaya 

dönüştürülmesini sağlayan bir araç olarak da görülen Dengeli Puan 

Kartı yöneticilere uzun dönemli stratejik hedeflerin kısa dönemli 

eylemlere dönüştürülmesinde aşamalı bir yaklaşım ile yol gösteren ve 

sonuç olarak stratejik kararlar ile uygulamaları bütünleştiren yeni bir 

yönetim sistemidir.  

Dengeli Puan Kartı yalnızca finansal göstergelere odaklanmak yerine 

diğer operasyonel göstergelere de gereken önemi vermekte ve gerçek 

başarının temelinin yenilik, öğrenme ve değişime dayandığını 

göstermektedir. Uzun dönemde stratejilerin başarılı uygulanmasını 

güvenceye almak isteyen firmalar Dengeli Puan Kartı yaklaşımını şu 

amaçlar için kullanmaktadırlar (Barutçugil, 2013:528): 

• Stratejileri netleştirmek ve odaklanmak 

• Problem çözme ve karar alma yeteneğini geliştirmek 

• Stratejileri organizasyon çapında yaymak 

• Öğrenmeyi günlük olağan iş haline getirerek öğrenen 

organizasyonu oluşturmak 

• Bölüm hedefleriyle kişisel hedefleri ilişkilendirmek 

• Kültürel değişimi ve inovasyonu uyarmak 
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• Stratejileri uzun dönem hedefleri ve bütçeyle ilişkilendirmek 

• Dönemsel performans ve strateji değerlendirmeleri yapmak 

• Stratejileri geliştirmek için bilgi toplamak 

 

Dengeli Puan Kartı bir organizasyonun performansının 

değerlendirilmesinde ve geliştirilmesinde dört kritik soruyla ortaya 

çıkan dört temel boyut olduğunu kabul etmektedir. 
 

• Finansal boyut: ‘Finansal açıdan başarılı olmak için 

hissedarlarımız bizi nasıl görmeli?’ 

• Müşteri boyutu: ‘Vizyonumuza ulaşmak için müşterilerimize 

nasıl görünmeliyiz?’ 

• İç verimlilik boyutu: ‘Hissedar ve müşterilerimizi memnun 

etmek için hangi süreçlerde mükemmelleşmeliyiz?’ 

• Öğrenme ve gelişme boyutu: ‘Vizyonumuza ulaşmak için 

değişme ve gelişme yeteneğimizi nasıl sürekli kılabiliriz?’ 
 

Görüldüğü üzere çok kültürlü yapı dengeli puan kartı uygulamasının 

finansal boyut, müşteri boyutu, iç verimlilik ile öğrenme ve gelişme 

boyutlarıyla yakından ilişkilidir. Kültürel kökenlerine saygı duyulan, 

ılımlı bir örgüt ikliminde çalışanların örgütle bütünleşmeleri artmakta 

ve iç müşteri sayılan çalışanların verimlilikleri yüksek başarı şeklinde 

işletmeye yansımaktadır. 

Çok kültürlü yapının sağladığı prestij hem hissedarlar hem de 

müşteriler üzerinde olumlu bir etki bırakır. Adalet, eşitlik, uyumlu 

çalışma ortamı ve saygı gibi yaklaşımlar örgüt içi süreçlerde meydana 

gelen aksamaları tespit etmeye ve ortadan kaldırmaya yönelik 
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uygulamaları içerir. Farklı bakış açılarını bir araya getiren kültürel 

sinerji ise değişme ve gelişme fırsatlarını kolaylaştıracak, direnci 

azaltacaktır. 

3.5. Temel Yetenekler (Core Competencies) 

 

Temel yetenekler bir işletmenin hayatında temel rol oynayan, işletme 

stratejisinin merkezinde bulunan ve üstün başarı gerektiren 

faaliyetlerle ilişkilidir (Mills vd.,2002). Bir temel yetenek, tüketicinin 

o ürün ya da hizmet ile ilgili algıladığı fayda düzeyine önemli katkıda 

bulunur, rakipler tarafından taklit edilmesi güçtür ve işletmenin daha 

geniş alana hizmet sağlama potansiyelini artırır (Prahalad ve 

Hamel,1990). 

Temel yetenekler çoğunlukla sadece tek bir bölümün çabaları ya da 

dar kabiliyetlerden ibaret değildir. Temel yetenekler farklı iş 

gruplarının ve bölümlerinin çabalarının bileşimiyle ortaya çıktığı için 

şeflerden ve departman yöneticilerinden bütün bir işletmenin temel 

üstünlüklerini tek başlarına inşa etmelerini beklemek yanlıştır. 

Örgütün her aşamasında yer alan farklı kültürlerin getirdiği farklı 

yeteneklerle donanmış çalışanlar işletmenin temel yeteneklerini tespit 

edip odaklanmasına yardımcı olacaktır. 

Dolayısıyla temel yeteneklerin işletmenin genel yetenekleriyle 

farklılaştığı görülmektedir. Temel yetenekler işletmelerin rekabet 

edebilirliği üzerinde son derece önem taşıyan bir stratejik yönetim 

aracıdır ve temel yetenek oluşturmanın yolu işletmenin sahip olduğu 

yeteneklerin ve kaynakların rakiplerin çabalarını geride bırakacak 
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şekilde yoğunlaşarak güçlendirilmesidir. Bu noktada işletmenin sahip 

olduğu beşeri kaynaklar kritik rol oynamakta olup, kültürel 

farklılıkların bir avantaj haline getirilerek yoğrulduğu bir işletmede 

temel yeteneklere konsantre olabilen çalışan kompozisyonunun 

oluşturulması daha kolaydır. 

3.6. Toplam Kalite Yönetimi (TQM- Total Quality 

Management) 

 

Toplam kalite yönetimi birçok araştırmacı tarafından farklı şekillerde 

birçok kez tanımlanmış bir kavramdır. Kısaca ve basitçe tanımlamak 

gerekirse, TKY katılımcı ve destekleyici bir yönetim anlayışı 

içerisinde, en uygun kalite maliyeti ile müşterilere en üst düzeyde 

kalite güvencesi verebilen, kuruluşun ticari, finansal, teknik beşeri 

kaynaklarını optimize etme yolundaki faaliyetlerinin tümünün 

koordine edilmesi ve yönlendirilmesidir (Taymergan,2002). 

Toplam kalite yönetimi işletmedeki tüm çalışanların sorun belirleme, 

çözme, maliyetleri düşürme, kaliteyi sürekli geliştirme, teslimatı 

hızlandırma, yeni ürün tasarlama vb. yeteneklerini artırmayı, mevcut 

ürünlerin geliştirilmesi ve üretim süreçlerinin yeniden gözden 

geçirilmesi gibi konularda ise katılımlarını sağlamayı amaçlamaktadır 

(Eren, 2001). 

1990’lı yıllardan itibaren yönetim düşüncesinde yerini alan bir 

yaklaşım olarak toplam kalite yönetimi temelde örgütün tüm 

çalışanlarının katılımıyla desteklenen bir stratejik yönetim 

uygulamasıdır. Katılımcı yönetim anlayışından kasıt, tüm çalışanların 
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bir çalışma takımı mantığıyla hareket ederek, olabilecek en iyiye 

ulaşmak yolunda gerekli adımları atmasıdır. 

Örgütsel adanma, örgütsel vatandaşlık davranışı oluşturma gibi 

yüksek motivasyon duygusundan beslenen bu uygulamaların 

başarılması ancak çalışanların kendilerini ‘evlerinde’ hissetmeleriyle, 

kültürel çeşitliliklerin kabullenilmesiyle ve saygı duyulmasıyla 

mümkündür.  

Stratejik yönetim uygulamalarının öneminin anlaşılmaya başlamasıyla 

birlikte toplam kalite yönetimi ‘stratejik toplam kalite yönetimi’ 

kavramına doğru bir değişim göstermiştir. Stratejik toplam kalite 

yönetimi temelde toplam kalite yönetimi ilkelerinin stratejik yönetim 

düşüncesiyle bağdaştırılmasıyla oluşturulmuş ve zaman içerisinde 

geliştirilmiştir.  

STKY’nin temel özellikleri aşağıdaki gibidir (Doğan ve Eriş,2000): 

1. STKY felsefesinde kalite sadece müşterilere satılan ürün ve 

hizmetlerle sunulan bir içerik değil, işletmenin tüm 

performansının bir yansıması olarak görülmektedir. 

2. STKY sosyal sorumluluğu ve duyarlı çevresel kararları kapsayan 

bir felsefedir ve bir işletmenin küresel rekabet yeteneklerini 

güçlendirir. 

3. STKY müşterilerinin isteklerine önem vererek daha iyi ve sıfır 

hata ürünler sunmayı hedeflerken çevreyi korumayı da göz 

önünde bulundurur. 
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4. STKY kaliteyi, müşteriler ve çevresel ihtiyaçlar tarafından 

yönlendirilen bu yolla yakın gelecekte işletmenin ayakta 

kalabilmesi ve rekabet edebilmesini belirleyen kritik unsurlara 

bağlı olarak belirlemektedir. 

5. STKY yaklaşımı, hataları sıfıra indirmek ve ürün hizmet karması 

ile müşteri doyumunu artırmak için bir işletmenin içsel ve dışsal 

performansını müşteri ve çevre odaklı analizlerle ölçmeyi 

sağlamaktadır. 

Stratejik toplam kalite yönetimi uygulamalarından da görüldüğü üzere 

kalite olgusunda ‘çalışanlar’a çok iş düşmektedir. Katılımcı yönetim 

anlayışı, kalite çemberleri, kaizen uygulamaları gibi toplam kalite 

yönetimi basamakları her aşamada tüm çalışanların işletmenin 

performansını daha yükseğe taşıyabilmek için çaba sarf etmesini 

öngörür ki bu da ancak çalışanların ‘olduğu gibi’ tüm özellikleriyle 

barışık şekilde özgürce çalışabildiği örgütlerde mümkündür. 

Bazı kültürler bireyci iken bazı kültürler ise kolektivist yaklaşımları 

öngörür. Bu durumda çok kültürlü yapı içerisinde dengelerin 

bozulması söz konusu olabilir. Dolayısıyla toplam kalite yönetiminin 

stratejik bir yönetim aracı olarak başarıyla uygulanması isteniliyorsa, 

bu felsefenin öğretileri tüm çalışanlara anlatılarak benimsetilmeye 

çalışılmalı ve aksayan noktalarda müdahale edilmelidir. 
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3.7. Stratejik Ortaklıklar (Strategic Alliances) 
 

Stratejik ortaklıklar bir işletmenin çeşitli faktörlerin etkisiyle (finansal, 

ekonomik, sosyal, konjonktürel vs.) başka bir işletmeyle çeşitli 

alanlarda faaliyet, amaç, güç gibi bazı kaynaklarını birleştirmesidir. 

Stratejik ortaklıklar birden fazla amaca hizmet edebilir ancak temelde 

amaç rekabet edebilirliği artırmaktır. Aşağıdaki şekillerde 

oluşturulabilir (Dinçer, 2007:215); 

1. Teknoloji geliştirme ortaklıkları: Taraflar teknoloji geliştirme 

maliyeti ve riskini paylaşmak, geliştirilmiş teknolojiyi ortak 

kullanmak veya liderden takipçilerine teknoloji aktarmak üzere 

işbirliği yapabilir. 

2. Operasyonlar ve destek hizmetleri (Lojistik için ortaklık): 

İmalatı iyileştirmek ve verimliliği artırmak, öğrenmek, tecrübe 

edinmek, know-how almak, ülkenin rekabet üstünlüğünden 

yararlanmak üzere kurulan işbirlikleridir. 

3. Pazarın zorlaması ile ortaya çıkan pazarlama, satış ve hizmet 
ortaklıkları. 

4. Çok faaliyetli ortaklıklar: Yukarıda belirtilen faaliyetlerden iki 

veya daha fazlası için yapılan işbirliğidir. 

5. Tek ülke veya çok ülke ortaklıkları: Coğrafi olarak bir veya 

birden çok ülke ile işbirliği gerçekleştirilebilir. 

6. X ve Y ortaklığı: Her bir ortağın sahip olduğu temel yetenek ve 

değerlere dayalı bir işbirliğidir. X ortaklığında her bir ortak 

değer zincirini oluşturan faaliyetlerden birini (bir ortağın 

imalatı, diğerinin pazarlaması gibi) üstlenir. Y ortaklığında ise 
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her iki ortak da değer zinciri içindeki aynı faaliyetler üzerinde 

durur ve böylece o faaliyet daha etkili gerçekleştirilebilir. 

Stratejik ortaklıklarda farklı yapı, süreç, işleyiş ve kültüre sahip 

işletmelerin aynı amaç doğrultusunda hareket etmesi söz konusu 

olduğundan çok kültürlü örgütler büyük rekabet avantajı 

yakalayacaklardır. Çünkü bu stratejinin uygulanmasında dil, kültür ve 

ırk farklılıklarından kaynaklanan sıkıntılar iletişim problemleri haline 

dönüşürse bu durum stratejik ortaklıkların başarıya ulaşmasını 

engelleyici bir etki gösterebilir.  

3.8. SWOT Analizi 

 

SWOT Analizi işletmelerin iç ve dış faktörleri sistematik bir şekilde 

analiz edebilecekleri bir tekniktir. Onlara yeteneklerini, güçlü 

yönlerini ve fırsatlarını, zayıf yönleriyle ve olası sorunlarıyla birlikte 

değerlendirerek yeni stratejiler geliştirmeleri için yol göstermektedir. 

Bu analiz işletmelerin kaynaklarını çevreyle amaçlarına uygun olarak 

dengelemesi için yardımcı olmaktadır (Barutçugil, 2013:148). 

İngilizce üstünlükler, zayıflıklar, fırsatlar ve tehditler kelimelerinin 

baş harflerinden oluşan bu analiz işletmenin içsel ve dışsal yetenekleri 

ve kapasitesi ile ilgilidir. Mevcut durumun analizi işletmenin elindeki 

artı ve eksileri ve olası fırsat ve tehditleri görebilmesi için son derece 

önemlidir. 

SWOT Analizi stratejik planlama kadar eski bir tekniktir. Bu nedenle 

stratejik planlama ile özdeşleşmiş ve stratejik planlama sürecinin en 
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önemli öğesi haline gelmiştir. SWOT Analizine göre strateji 

geliştirme işletmenin sahip olduğu kaynak ve yeteneklerin çevre 

fırsatlarını değerlendirmeye yönlendirilmesidir.  

SWOT Analizi işletme analizinden sonraki süreçte yapılır. İşletmenin 

sahip olduğu kaynakların ortaya çıkarıldığı işletme analizinde 

özellikle işletmenin insan kaynağı önemli bir yer tutar. Yukarıda da 

bahsedildiği üzere güçlü ve yetenekli insan kaynağı bir 

organizasyonun başarısında belirleyici olmaktadır. Dolayısıyla çeşitli 

yeteneklere sahip insanları bir araya getirebilmek ve bir arada 

tutabilmek örgütlerin temel politikalarından birisi olmalıdır. 

Stratejik yönetimin uzun dönemli nihai başarı hedefine odaklanılırken 

insanın bir işletmenin en değerli kaynağı olduğu varsayımına dayanan 

yaklaşımı bizi stratejik insan kaynakları düşüncesine ulaştırmaktadır. 

Tanımına bakıldığında stratejik insan kaynakları yönetimi insandan 

kaynaklanan değeri maksimuma çıkarmak için kültürel, politik ve 

ekonomik çevre farklılıklarındaki insana yönelik uygulamaları içerir. 

Stratejik insan kaynakları yönetimi örgütlerde insan kaynağını 

stratejik avantaj haline dönüştürmeye yarayan bir süreçtir. Bu süreçte 

avantajın beşeri sermaye ve beşeri süreç avantajı olmak üzere iki 

unsuru bulunmaktadır. 

Beşeri sermaye: Rakiplere oranla daha kalifiye, daha özellikli, daha 

tercih edilir çalışanlardan oluşan bir işgücü profili oluşturmayı ve bu 

grubun işe bağlılığını sürdürmesini sağlamayı ifade eder. 
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Beşeri süreç avantajı: İşgören ilişkilerinin niteliğini yükseltmeyi,grup 

içi ve gruplar arası ortak problem çözme, fikir geliştirme, çatışmaları 

azaltma gibi uygulamalarda başarı sağlayabilmek işletmenin uzun 

dönemli, sürdürülebilir, rekabetçi ve başarılı olabilmesi adına, verimli 

ve etkin çalışmasını ifade eder (McMahan vd., 1998).  

Çalışanların kökenlerine saygı duyulan, ayrımcılık ve ötekileştirmenin 

uzak tutulduğu ve çalışanın sadece ‘insan’ olarak ele alınarak verimli 

çalışmasının sağlandığı yaklaşım, insan kaynakları uygulamalarından 

‘Harvard Modeli’ olarak geliştirilmiş ve kendisine yer bulmuştur. 

Bu yaklaşım insan kaynakları yönetimini ‘insan yönetimi’ bakış 

açısıyla ele alır ve alt kademedeki her yöneticinin de kendi 

seviyesindeki çalışanlarını nasıl yönetmekte olduğunu da içerir. 

Böylece insan yönetiminde yararlanılan tüm teknik ve taktikleri içeren 

bir yaklaşım oluşturulmuştur. Örgütsel hedeflerin operasyonel 

düzeyde başarıya dönüşmesi için çalışanların işletmeye bağlılık ve üst 

düzey performanslarını elde etmenin önemli olduğuna ağırlık verir. 

Pratik ve pragmatik bir yaklaşımdır (Çakar vd., 2003). 

Bir işletmede insanla ilgili hususları çözümleyen, işgücüne dair tüm 

uygulamaların idare edildiği insan kaynakları birimi örgütün stratejik 

yeteneğini (capability) artırmaya yönelik, öğrenme yeteneğini artıran 

ve geliştirmeye açık bir birim olmalıdır. Bu konularda başarısızlık söz 

konusu olursa, işletmenin finansal ve stratejik olarak da başarısız 

olması kaçınılmazdır. 
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Kültürel yeteneklerin işletmenin başarısına olan katkısının 

yadsınamayacağından hareketle, insan kaynaklarının çalışanları 

birbirlerinin kültürlerine saygı duyan ve beraber uyum içerisinde 

çalışabilen bireylere dönüştürme çabaları insan kaynakları geliştirme 

uygulamalarını işaret etmektedir. 

Stratejik insan kaynakları geliştirme birey ya da ekiplerin 

organizasyonun şu andaki ve gelecekteki görevlerini yerine 

getirebilecek beceri, bilgi ve yetkinliklerle techiz edilmeleri için 

sözkonusu olan süreçlerin tanıtılması, elimine edilmesi, modifiye 

edilmesi ve yönetilmesini içerir. Başka bir ifadeyle stratejik insan 

kaynakları geliştirme (SİKG) insan kaynakları geliştirme 

stratejilerinin işletme stratejilerinin gerçekleştirilmesini destekleyen 

geniş ve uzun dönemli politika ve uygulamaları içerir (McGoldrick, 

2001). 

3.9. Satınalma ve Birleşmeler (Mergers &Acquisitions) 
 

İşletmeler üzerinde en büyük etki yine işletmeler tarafından meydana 

getirilir. Bir işletmenin bir diğerini rekabete zorlaması, değişime 

zorlaması, iflasa zorlaması bu durumlara örnektir. Dolayısıyla tek bir 

piyasaya dönüşen dünyada işletmelerin ayakta kalabilmelerinin yolu 

da yine diğer işletmelerden geçmektedir. 

Satın alma ve birleşmeler bir işletmenin bir diğer işletmeyi çeşitli 

şekillerde ve hukuki yapılarda kendi işletmesiyle ortak hareket etmeye 

yönelten bir süreçtir. Bazen kendi varlığını devam ettiren işletme, 

bazen devir yoluyla tamamen tüzel kişiliğini kaybeder. Her ne şekilde 
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ya da şartlarda yapılmış olursa olsun, nihayetinde amaç işletmenin 

varlığını devam ettirebilmesidir. 

Birleşme ve devir uygulamaları stratejik yönetimin önemli 

araçlarındandır. Ancak başarıya ulaşması birleşen veya devrolan 

işletmelerin kültürlerinin kaynaşmasına, çalışanlar arası 

koordinasyonun sağlanmasına, kısaca ‘uyum’una bağlıdır. Farklı 

sektörlerden, farklı çevrelerden, farklı kökenlerden ve farklı 

karakterlerden insanların bir araya getirilmesi işletme açısından bir 

risk unsuru olduğu kadar aynı zamanda da bir ‘zenginlik’tir. Bu 

zenginliğin işletmeye katkı sağlayabilmesi için ise farklı kültürlere 

sahip çalışanlardan maksimum verimin alındığı etkin bir çok kültürlü 

yapı oluşturulmasıyla mümkündür.  

Bütünsel olarak, çok kültürlü örgütlerde güncel farklılık yönetimi 

uygulamalarının işyerinde kültürel dengeyi sağlamada yeterli 

olduğuna dair çok az deneysel çalışma mevcuttur. Bu bağlamda bu 

uygulamaların bazılarının direkt olarak ayrıcalıkların, egemenliklerin, 

dezavantajların ve yoksunlukların yapısal boyutlarını eleştirmek 

yerine bireylerin algılarına odaklandıklarından etkili olmayabileceği 

düşünülmektedir (Glastra vd., 2000; Zanoni vd., 2010). Oysa etkin 

yönetilen çok kültürlü yapılarda bireylerin kültürel farklılıklarından 

ziyade yeteneklerine, donanımlarına ve getirilerine odaklanılmaktadır 

ve kültürel etkiler avantaja çevrilmektedir. 

Özellikle birleşme ve devirlerde göze çarpan bu durum, her iki 

işletmenin örgütsel uyumunu sağlayacak şekilde tasarlanmasıyla 
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giderilebilir. Çünkü stratejik yönetimin önemli bir aracı olan birleşme 

ve devirlerin başarıya ulaşabilmesi işletmeler arasında ‘kan 

uyuşmazlığı’ yaşanmamasıyla mümkündür ki örgütlerin yaşayan 

varlıklar olduğu göz önüne alındığında işletmeyi oluşturan beşerin, 

yani çalışanların kültürden kaynaklanan farklılıklarına saygı gösteren 

bir politika uygulanması ve son noktada meydana gelen yapıda kültür 

sinerjisinin yaratılması son derece önemlidir.  

Çok kültürlülüğün bir gereği olarak cinsiyet ve farklılık yazını etnik 

anlamda çeşitlilik yaşayan örgütlere ilişkin iki yapısal eşitlik işaretine 

dikkat çeker: Bilginin, yeteneklerin ve meziyetlerin hem ait olunan, 

hem de mevcut bulunan kültüre göre değerlendirilmesi ve tüm 

çalışanların kimliklerini ifade edebilmelerinin sağlanması. Her iki 

işaret de farklı sosyal gruplara ait çalışanlar arasındaki güç 

farklılıklarını içeren yapısal konuları eleştirmekte olduğundan önem 

taşımaktadır (Janssens ve Zanoni,2014). Çok kültürlü bir örgütle 

birleşen veya satın alma kararı yoluyla örgütün bünyesine katılan 

diğer işletme de bu sayede kültür çeşitliliğinin bir parçası haline 

gelecek ve bu stratejinin başarıya ulaşması da organizasyon içindeki 

işgücünün kültürel öğelere saygı göstermesi ve avantajlarını 

benimsemesi yoluyla mümkün olacaktır. 

4.10. Değişim Mühendisliği (Business Process Reengineering- 

BPR): 

 

Dilimize değişim mühendisliği olarak geçen Business Process 

Reengineering (BPR) kavramı, rekabet koşullarına uyum 
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sağlayabilmek, müşterilere daha iyi hizmet sunabilmek ve aynı 

zamanda da paydaşlara fayda sağlayabilmek için işletme bünyesindeki 

tüm iş süreçlerinin gözden geçirilerek yeniden yapılandırılmasıdır 

(Keidel,1994). 

Değişim mühendisliği işletme içerisinde aşamasız, büyük çaplı ve tüm 

süreçleri kapsayan temel bir değişime işaret etmektedir. İşletmeyi 

rekabet gücü daha yüksek, verimli ve müşteri odaklı olmaya yönelten 

BPR uygulamaları köklü değişimleri gerektirmekte olduğundan 

uygulanması çok kolay olmayabilir. 

Stratejiyi ve yönetimi iyileştirmeye yönelik bu tür çabalar, bir 

değişime ortam yaratabilir veya başlayan bir değişimi 

kolaylaştırabilirler fakat gerçek bir değişimi başlatamaz yani gerçek 

değişimin olmasını sağlayamazlar. Çünkü gerçek değişimi yalnızca 

insanlar sağlayabilir. Rekabet stratejilerini oluştururken ve 

uygulamaya geçirirken insan kaynağının katılımın, fiziksel olduğu 

kadar zihinsel birlikteliği sağlamayan organizasyonlar değişen dış 

dünyaya uyum sağlama umutlarını gerçekleştirememektedirler. 

Değişimin yaratıcısı, uygulayıcısı ve izleyicisi konumundaki insan 

unsurunun taşıdığı potansiyeli, hedeflenen doğrultuda harekete 

geçirebilmek için öncelikle etkin bir liderliğe ve bunun ardından da 

değişimin sistemli biçimde yönetilmesine ihtiyaç duyulmaktadır 

(Barutçugil,2013:540). 

Mevcut yapıyı, işleyişi, süreçleri değer yaratma ve katkı sağlama 

durumlarına göre yeniden tasarlamayı ve uygular hale getirmeyi 
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kapsayan değişim mühendisliği işletme içerisindeki insanlar 

tarafından gerçekleştirilebilmektedir. Bu ise değişime açık ve öğrenen 

bir organizasyon olabilmeyi gerektirmektedir. Değişimden 

korkmamak ve öğrenen bir organizasyon olabilmek çalışanların 

kendilerini örgüte ait hissetmeleri, pozitif örgütsel davranış 

geliştirmeleriyle mümkündür.  Dolayısıyla her bireyin kendisini tüm 

nitelikleriyle birlikte örgütün bir parçası hissetmesi, onu bir adım 

ileriye taşımaya çaba göstermesi kültür ve etkilerini avantaja 

dönüştürmeye işaret etmektedir. 

Katılımcı bir çalışma atmosferi oluşturmaya yönelik bu teşebbüsler 

örgütlerin faaliyetleri üzerinde etkiye sahip birçok değişkenden 

etkilendikleri için bağlamdan bağımsız değillerdir (DiMaggio ve 

Powell,1983). Etkin ve çok çeşitli kültürel destek uygulanması 

neticesinde katılımcı yönetim anlayışıyla tüm çalışanların desteği 

sağlanarak değişim mühendisliği uygulamaları gibi zorlu ve büyük 

çaplı bir stratejik yönetim enstrümanı dahi kolaylıkla başarıya 

ulaşabilir ve işletmeyi verimliliğe götürür. 

SONUÇ  

Örgütlerin rekabet gücünü artıran, başarıya ulaşmalarına etki eden 

stratejik yönetim yaklaşımlarının başarısı organizasyonun yapısıyla, 

değerleriyle, kültürüyle, kaynaklarıyla kısacası tüm varlıklarıyla uyum 

içerisinde olması ve tüm örgüt üyeleri tarafından benimsenmesi ile 

mümkündür. 
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Küreselleşmenin getirdiği çok ulusluluk kavramı işletmeleri farklı 

kültürlerden bireylerin bir kompozisyonu haline getirmiştir. Bu durum 

uygulamaya dönük her türlü kararda olduğu üzere stratejik yönetsel 

kararların da uygulanmasında çeşitli etkiler yaratmaktadır.  

Çok kültürlü örgütlerde stratejik yönetim uygulamaları 

gerçekleştirilirken kültür çeşitliliği, geleneksel yaklaşımdan ayrılarak 

işletme içerisinde tüm çalışanları bütünleştirilerek yönetmeyi, 

bireylerin kültürel çeşitliliklerini anlayarak stratejileri uygulamada bir 

avantaja dönüştürmeyi ve bu sayede stratejik hedeflere ulaşmayı 

destekler. 

Bireylerin örgüte taşıdığı bu kültürel etkiler doğru yönetildiği ve 

destekleyici bir ortam yaratıldığı takdirde ortaya çıkan kültürel 

sinerjinin stratejik yönetim uygulamalarına olumlu yönde katkı 

sağlaması, uygulamaları kolaylaştırması, örgüt içi direnci azaltarak 

stratejik yönetim araçlarını etkin kılması beklenmektedir. Bu nedenle 

çok kültürlü örgütlerde stratejik yönetim planlanırken kültürel 

çeşitliliklerin yönetimine dair vizyoner yaklaşımlar göz ardı 

edilmemelidir. 
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GİRİŞ 

Örgütlerin değişen çevre koşullarına bağlı olarak iş dünyasında ayakta 

kalabilmesi ve sürdürülebilir bir başarı yakalayabilmesi ancak eşsiz 

kaynaklara sahip olması ile mümkündür. Örgütlerin ulaşabilecekleri 

eşsiz kaynakların başında ise insan kaynakları gelmektedir. Tesis, bina 

veya teknoloji gibi birçok kaynak iş dünyası içerisinde kolaylıkla 

taklit edilebilir veya kopyalanabilir unsurlar iken insan kaynakları için 

doğası gereği böyle bir durum mümkün değildir. Bu nedenle 

günümüzde örgütler bir taraftan kalifiye ve nitelikli iş gücünü örgüt 

içerisine çekmeye çalışırken, diğer taraftan örgütte çalışmaya devam 

etmekte olan işgücüne önemli yatırımlar yapmaktadır. Bu yatırımın 

karşılığı olarak da örgütler, insan kaynaklarından en üst düzeyde fayda 

sağlamaya çalışmaktadır. İnsan kaynaklarından istenilen faydayı elde 

etmenin en önemli şartı ise örgüt içerisinde tüm çalışanların 

kendilerini özgürce ifade edebileceği, karar mekanizmalarına 

katılabildiği, fikirlerinin ve önerilerinin göz ardı edilmediği bir örgüt 

ortamının yaratılmasıdır.  

Sağlıklı bir örgüt ortamının oluşmasındaki temel unsurların başında 

çalışanların korkmadan, cesurca ve açık bir şekilde örgüt 

yöneticilerinden farklı düşündüğünü dile getirebilmesi yani 

çalışanların muhalefet edebilmesi gelmektedir. Çünkü çalışanların 

yöneticilerinin her yaptıklarını alkışladığı, yöneticilerine koşulsuz 

itaat ettiği ve örgütte yanlışları görüp sustuğu bir yaklaşım içerisinde 

olması örgüte yarardan çok zarar vermektedir. Muhalefetin popüler 

olumsuz çağrışımlarının aksine örgütsel düzeyde bakıldığında birçok 
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olumlu etkisi bulunmaktadır. Örgütsel muhalefet, alışıla gelmiş 

kalıpların dışına çıkarak örgüt yöneticilerine yürürlükte olan 

politikalar ve uygulamalar ile ilgili farklı bir bakış açısı 

kazandırmaktadır. Fakat bu durum, muhalefet davranışının her zaman 

örgüt için olumlu sonuçlar doğuracağı anlamına gelmemektedir. 

Muhalefetin örgütsel açıdan tek boyutlu bir davranış olarak ele 

alınması örgütleri yanlış yönlendirebilmektedir. Çalışanların örgütte 

aykırı fikirlerini dile getirmeleri kadar önemli olan diğer bir nokta, bu 

fikirlerini kimlere aktardıkları ve düşüncelerini nasıl paylaştıklarıdır. 

Muhalefet davranışı karmaşık ve çok boyutlu bir süreç olduğu için bu 

davranışın örgütsel düzeyde detaylı ve doğru olarak değerlendirilmesi, 

örgütlerin çalışanlarının göstereceği muhalefet davranışından olumsuz 

olarak etkilenmemesine, bunun yerine muhalefetin örgütsel amaçlar 

ve hedefler doğrultusunda yönlendirilmesine katkıda bulunacaktır. 

Bu bağlamda; örgütsel düzeyde muhalefet kavramının, çalışanları 

muhalefet etmeye iten sebeplerin, muhalefet davranışını sergileme 

şekillerinin, muhalefet şeklini belirleyen faktörlerin, muhalefetin 

örgütteki işlevinin ve muhalefet davranışının örgüte olan etkilerinin 

detaylı olarak ele alınması bir zorunluluktur. Bu zorunluluğun sonucu 

olarak bu derleme çalışmada, örgütsel muhalefetin hem örgüt 

yöneticilerine hem de konu ile ilgili gelecek dönemlerde yapılacak 

çalışmalara ışık tutacak bilgilerin verilmesi amaçlanmaktadır. 

1. ÖRGÜTSEL MUHALEFET 

 

Genel olarak siyaset bilimine mahsus bir kavram olarak kabul edilen 

muhalefet, günümüzde yönetim ve örgütsel davranış gibi pek çok 
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bilim dalında çalışma konusu haline gelmiştir (Biçkes, 2017: 959). 

Muhalefet kelimesi, Latince  “dissentlr” kelimesinden türetilmiştir. 

“Dis” kelimesi “ayrı” ve “sentlre”  kelimesi “hissetmek” anlamına 

geldiği için muhalefet “ayrı hissetmek” anlamında kullanılmaktadır 

(Morris, 1969; akt.Kassing, 1997: 312). Örgütsel bağlamda ise 

muhalefet, bireyin çalıştığı örgütten farklı hissetmesi sonucunda 

uyuşamadığı konuları ve aykırı fikirlerini ifade etmesi olarak 

tanımlanmaktadır (Kassing, 1997: 312).  

Memnuniyetsizliği içeren  “yakınma” veya “şikâyet”  kavramları ile 

bazı açılardan örtüşse de, örgütsel muhalefet; özellikle yönetimsel 

zorunluluklar ile ilgili memnuniyetsizliğe odaklanılmaktadır (Garner, 

2012: 226). Örgütsel muhalefet ile en çok karıştırılan diğer bir kavram 

ise örgütsel çatışmadır. Örgütsel çatışma ve örgütsel muhalefet 

kavramları arasındaki en önemli fark; çatışma, farklı amaç ve çıkar 

ilişkisi olan bireyler arasında gerçekleşen bir eylem iken muhalefet, 

örgütün yönetimi ile ilgili yönetenler ile aynı fikirde olmamanın dile 

getirilmesidir (Sadykova ve Tutar, 2014: 6). Kassing’a (1997: 311) 

göre, örgütsel muhalefet; mevcut koşullardaki memnuniyetsizlikten 

kaynaklanmakta, örgütsel statükonun düşüncesinden farklı bir 

düşünceyi savunmayı gerektirmekte, açık bir karşı gelme ve itirazda 

bulunmayı içermekte, yapısı gereği hasım olarak değerlendirilmekte 

ve ağırlıklı olarak ilksel konulardan ortaya çıkmaktadır.  

Örgütsel muhalefet; davranış, politika ve uygulamada değişiklik 

gerçekleştirmek için kullanılan bir iletişim stratejisidir (Payne, 2007: 

235). Bu iletişim stratejisi, çalışanlar tarafından örgüt içerisinde 
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yöneticilerini etkilemek veya onları bir konu hakkında ikna etmek için 

kullanabilmektedir (Acaray, 2018: 84). Örgütsel muhalefet, iki 

basamaklı bir süreçtir. Birinci basamak, çalışan ile örgüt arasında fikir 

ayrılığının ortaya çıkmasıdır. İkincisi basamak ise bu fikir ayrılığının 

çalışan tarafından dile getirilmesidir (Kassing, 1997: 312). Bu açıdan 

örgütsel muhalefet, mevcut örgüt politika ve uygulamalarını 

sorgulayan çalışanların örgüte geribildirimleridir. (Garner, 2012: 226). 

Örgütsel muhalefetin özünde her şeye karşı olma yaklaşımı değil, 

örgütteki dengeleri düzenleyen kişilere yeni bir bakış açısı 

kazandırmaya çalışma anlayışı vardır. Çalışanların sorun olarak 

algıladıkları bir konuyu özgürce dile getirmeleri örgütsel muhalefetin 

temel amacıdır (Sadykova ve Tutar, 2014: 6).  Bu amaç doğrultusunda 

örgütsel muhalefet, hem bireysel konuları hem de ilkesel konuları 

kapsamaktadır. Örgütsel muhalefet her zaman şiddetli bir itirazı, karşı 

koymayı veya açık bir muhalif davranışını gerektirmeyebilmektedir. 

Örgütsel muhalefet, yardımseverlik ruhu içinde çalışma ortamlarını 

iyileştirmenin bir yolu olarak sunulabilmektedir (Kassing, 1997: 312). 

Örgütsel muhalefet kavramının kuramsal temeli “Örtük Kontrol 

Teorisi” (Tompkins ve Cheney, 1985), “Bağımsız Fikirlilik Teorisi” 

(Garden ve Infante, 1987) ve “Çıkış-Ses-Sadakat Modeli” 

(Hirschman, 1970) olmak üzere üç teoriye dayanmaktadır (Kassing, 

1997: 315). Örtük Kontrol Teorisi (Tompkins ve Cheney, 1985), 

çalışanların muhalefet sürecini engellemeye çalışan ve çalışanların 

örgüt ile özdeşleşmesini sağlayarak, örgüt için en uygun kararın 

alınmasını amaçlayan bir yaklaşımdır (Kılınç vd., 2020: 1501). 
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Bağımsız fikirlilik teorisi (Garden ve Infante, 1987), örgüt içerisinde 

muhalefet etme ihtiyacının neden hissedildiğini ve çalışanları 

muhalefet etme konusunda teşvik eden itici güçleri ortaya çıkartan 

mekanizmaları açıklamaktadır (Acaray, 2018: 85). Çıkış-ses-sadakat 

modeli (Hirschman, 1970) ise çalışanların sergiledikleri muhalefet 

davranışlarındaki farklılaşmayı tanımlamaya yönelik bir çerçeve 

sunmaktadır. Bu yaklaşıma göre, çalışanlar memnuniyetsizliğe neden 

olacak bir durum ile karşılaştıklarında üç yoldan birini seçmektedir. 

Bu yollar; örgütten ayrılarak memnuniyetsizlik yaşadıkları ortamdan 

kurtulma, seslerini yükselterek memnuniyetsizlik yaşadıkları durumu 

değiştirmeye çalışma ve çalışanların sadakat düzeyine göre bir 

değerlendirme yapmasıdır (Bakan vd., 2017: 59). 

“Örtük Kontrol Teorisi, “Bağımsız Fikirlilik Teorisi”  ve “Çıkış-Ses-

Sadakat Modeli” kuramsal çerçevesinde Kassing (1997), örgüt 

içerisindeki gerçekleşen muhalefet sürecini “Örgütsel Muhalefet 

Modeli” ile açıklamaktadır. Muhalefet davranışının nedenleri ve nasıl 

gerçekleştiğini anlamaya yardımcı olan bu modele (Kassing, 1997) 

göre, muhalefet süreci dört aşamadan meydana gelmektedir. Bu 

aşamalar; tetikleyici olay, strateji belirlemeyi etkileyen unsurlar, 

stratejilerin belirlenmesi ve muhalefetin örgüt ile paylaşılmasıdır. 

2. MUHALEFET DAVRANIŞININ TETİKLEYİCİLERİ 

 

Muhalefet davranışının ne zaman, nasıl ve kime karşı gerçekleşeceğini 

etkileyen belirli unsurlar bulunmakta olup çalışanlar, bu unsurları 

değerlendirdikten sonra muhalefet etmeye ya da etmemeye karar 



 
152 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

vermektedir (Acaray, 2018: 84). Muhalefet edip etmeme kararı 

karmaşık bir sürecin sonucudur. Bu sonuç ve bu sonuca bağlı olarak 

çalışanların muhalefetlerini ifade etme şekilleri, çalışanın rahatsız 

olduğu konu hakkındaki memnuniyetsizlik düzeyi ile ilişkilidir 

(Kassing, 1997: 326). 

Muhalefet süreci, örgüte yönelik olumsuz duygu ve düşüncelerle 

ortaya çıkmakta (Korucuoğlu ve Şentürk, 2020: 433) ve tetikleyici bir 

olay ile başlamaktadır (Kassing, 1997: 322). Bir çalışanın olumsuz 

duruma karşı katlanma toleransı aşıldığında, çalışan aykırı 

düşüncelerini açıklama zorunluluğu hissetmektedir (Kassing ve 

Armstrong, 2002: 43). Çalışanların muhalefet davranışını sergileme 

konusunda kendilerini zorunlu hissettikleri olaylar; çalışanlara yönelik 

davranışlar, örgütsel değişim, karar alma süreçleri, verimsiz iş 

süreçleri, yetki ve sorumluluk dağılımındaki dengesizlikler, örgüt 

kaynaklarına erişim ve kaynakların paylaşımı, etik dışı uygulamalar, 

performans değerleme sürecindeki adaletsizlikler ve olası zararları 

engelleme çabası şeklinde sıralanmaktadır. Diğer bir ifade ile 

çalışanlar; örgüt içinde adil olmayan uygulamalar ve çalışan 

haklarının ihlal edilmesine, örgütte meydana gelen değişimlere ve bu 

değişimin gerçekleşme biçimine, kararların örgüt içerisinde verilme 

şekline, verimsiz iş uygulamalarına ve etkisiz süreçlere, örgütte iş ile 

ilgili rol ve sorumluluklara, örgütsel kaynakların kullanımına ve 

dağıtımına, örgütte etik olmayan uygulamalara veya örgütte beklenen 

etik davranışların gösterilmesine, örgütteki performans değerlendirme 

sürecine ve örgütün çalışanları veya müşterilerine yönelik tehlikeleri 
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görmezden gelerek yapabileceklerine yönelik muhalefet davranışı 

gösterebilmektedir (Kassing ve Armstrong, 2002: 44). Tetikleyici 

olaylar, örgütsel muhalefetin incelenmesinde dikkate alınması gereken 

önemli unsurlardır (Karalar ve Usta Kara, 2020: 717). 

3. MUHALEFET DAVRANIŞINI ETKİLEYEN FAKTÖRLER 

 

Karmaşık bir ortamda muhalefet süreci; bireysel, ilişkisel ve örgütsel 

etkilere bağlı olarak gerçekleşmektedir. Bireysel, ilişkisel ve örgütsel 

etkiler, strateji seçim sürecinde birleşerek çalışanların “muhalefetin 

örgütte nasıl algılanacağına” ve “muhalefete nasıl karşılık 

verileceğine” ilişkin iki kritik soruyu yanıtlamasına yardımcı 

olmaktadır (Kassing, 1997: 322-325).  

Bireysel etkiler, çalışanın örgüt dışındaki unsurlara bağlı olarak ortaya 

çıkan beklentileri ve yatkınlıkları olup örgüt içerisinde çalışanın 

davranışlarını şekillendirmektedir (Kassing, 1997: 324). Bireysel 

etkiler, çalışanların kişilik özelliklerini, iletişim becerilerini ve sahip 

oldukları değerleri kapsamaktadır (Biçkes, 2017: 960). Yapılan 

araştırmalar, farklı kişilik özelliklerine sahip çalışanların muhalefet 

davranışları için farklı stratejiler tercih edebileceğini göstermektedir 

(Ötken ve Cenkci, 2013; Bakan vd., 2017; Acaray, 2018 ). Iliman 

Püsküllüoğlu ve Altınkurt (2018: 899), dışa dönük kişilik özelliklerine 

sahip bireylerin daha fazla muhalefet gösterebileceğini buna ek olarak 

bireyin yüksek güç mesafesi algısının, açık muhalefet davranışı 

göstermesini etkileyebileceğini ifade etmektedir.  
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İlişkisel etkiler, çalışanların örgüt içerisinde sürdürdükleri ilişkilerin 

türleri ve kalitesi ile ilgilidir (Kassing, 1997: 324). Özellikle 

yöneticileri ile kaliteli ilişkiler kuran çalışanlar muhalif fikirlerini açık 

bir şekilde yöneticilerine dile getirirken, yöneticileri ile düşük kalitede 

ilişkilere sahip çalışanlar muhalif fikirlerini daha çok iş arkadaşlarına 

iletme eğilimi göstermektedir (Biçkes, 2017: 960). 

Örgütsel etkiler ise çalışanların örgütleri ile ilişkileri ve örgüte yönelik 

algıları ile şekillenmektedir (Kassing, 1997: 324). Çalışanların 

kararlara katılımcı iklim algısı (Karalar ve Usta Kara, 2020), örgüte 

yönelik bağlılıkları (Yıldız, 2013), liderlik davranışına yönelik algısı 

(Kılıç vd., 2018) ve örgüte güven (Şahin ve Yürür, 2020) düzeyleri 

gibi unsurlar örgütteki muhalif davranışlar üzerinde belirleyici 

olabilmektedir. Ayrıca örgütte hâkim olan kültür ve yönetim anlayışı 

muhalefetin gösterildiği yönü ve muhalefetin gösterilme şeklini 

etkilemektedir. Kadı ve Beytekin (2015) örgütsel muhalefet ile örgüt 

kültürü arasında doğrudan ilişki olduğunu vurgulamaktadır. Sadykova 

ve Tutar (2014) tarafından yapılan araştırma bulgularına göre, kişisel 

değerlere saygı ve demokratik yönetim ile açık muhalefet arasında 

pozitif yönlü bir ilişki vardır. Korku kültürünün hâkim olduğu ve 

çalışanların örgüte güven duymadığı bir çalışma ortamında, 

çalışanların muhalefet davranışı sergilemeleri güçleşmektedir (Iliman 

Püsküllüoğlu ve Altınkurt, 2018: 899). Çalışanlar tarafından 

uygulamalar konusunda adil olarak kabul edilen örgütlerde ise 

muhalefet davranışı sergilemek kolaylaşmaktadır (Kavak ve Kaygın, 

2018; Yıldırım, 2020).  
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4. MUHALEFET STRATEJİLERİ 

 

Çalışanlar tetikleyici olayın devamında bireysel, ilişkisel ve örgütsel 

etkilerin ışığında, muhalefetini yansıtmak için farklı alıcılar tercih 

edebilmektedir. Bir çalışan örgütten farklı hissettiğini örgüt içerisinde 

açıkça ifade etmeyebilir veya göstermeyebilir (Kassing, 1997: 312). 

Muhalefetin yansıtıldığı alıcının örgüt yöneticisi olması gibi bir 

zorunluluk da söz konusu değildir (Oral Ataç ve Köse, 2017: 119). 

Çalışanlar muhalif fikirlerini yöneticileri dışında iş yerindeki diğer 

çalışanlara veya örgüt dışından tanıdıkları herhangi bir kişiye 

aktarabilmektedir (Kesen ve Pabuçcu, 2016: 1553). Kassing (1997: 

326); muhalif düşüncelerin yöneticiler ile paylaşması olarak ortaya 

çıkan açık muhalefet, aykırı fikirlerin aynı düzeyde bir pozisyonda 

çalışan iş arkadaşları ile paylaşması olarak ortaya çıkan gizli 

muhalefet ve anlaşmazlık yaşanan durumların örgüt dışından kişiler 

ile paylaşması şeklinde ortaya çıkan dışsal muhalefet olmak üzere üç 

stratejiden birini çalışanların seçtiğini ifade etmektedir. 

Açık muhalefet, çalışanların örgüt içerisindeki muhalefetlerini 

örgütteki işleyişi etkileyebilecek güçteki kişilere ifade ettiklerinde 

ortaya çıkmaktadır. Diğer bir ifade ile açık muhalefet; yönetime, 

amirlere veya yetkililere doğrudan, açık ve yapıcı bir şekilde çalışanın 

farklı fikirlerini aktarmasıdır (Kavak ve Kaygın, 2018: 38). Çalışanlar, 

yapıcı olarak algılanacaklarına ve muhalefetlerinin bir misillemeye 

yol açmayacağına inandıklarında açık muhalefete başvurabilmektedir 

(Kassing, 1997: 326). Karar mekanizmalarına dâhil olan, sorgulayıcı 

özelliklere sahip, yöneticileri ile kaliteli ilişkiler kuran, özgürce 
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düşüncelerini ifade edebildiğine inanan, iş tatmini ve örgüte bağlılık 

düzeyleri yüksek olan ve örgütteki uygulamaları etkileyebileceklerine 

yönelik inancı taşıyan çalışanlar açık muhalefeti tercih etmektedir 

(Kassing ve Amstrong, 2002: 45). Açık muhalefet, bireysel 

çıkarlardan daha çok örgütsel çıkarlara odaklandığı için yapıcı ve 

faydalı olarak algılanmakta ve bu yüzden çalışanlar tarafından daha 

fazla başvurulan bir muhalefet stratejisi olmaktadır (Sadykova ve 

Tutar, 2014: 7). 

Gizli muhalefet, çalışanların kendilerinin örgütte düşman olarak 

algılanacaklarına inandıkları aynı zamanda gelebilecek misillemelere 

karşı korunaklı olduklarını düşündükleri zaman ortaya çıkmaktadır. 

Gizli muhalifler; aile ilişkileri, kıdem veya uzmanlık gücü gibi çeşitli 

unsurlara bağlı olarak dokunulmazlık duygusuna sahip olduklarını 

düşünmektedir. Bu nedenle gizli muhalifler, örgütleri ile doğrudan 

yüzleşmekten veya onlara meydan okumaktan çekinmemektedir 

(Kassing, 1997: 326). Çalışanlar, muhalif fikirlerini paylaşmak için 

istekli olmalarına rağmen paylaşım yollarına sahip olmadığını 

düşündükleri zaman gizli muhalefet stratejisini kullanmaktadır. Gizli 

muhalefette kendini kısıtlanmış ve engellenmiş hisseden çalışan karşıt 

görüşlerini kendi gibi engellenmiş hisseden veya örgütteki dengeleri 

değiştirme gücüne sahip olmayan diğer çalışanlar ile saldırgan bir 

şekilde paylaşmaktadır (Kassing ve Avtgis, 1999: 103; Payne, 

2007:236). Gizli muhalifleri diğer muhaliflerden ayıran en önemli 

özellik önceliklerinin kişisel çıkarlara ilişkin konular olmasıdır. Bu 

çalışanların kişisel çıkarlarını sağlama gayreti, örgütsel değişimi 

gerçekleştirme arzusunun yerini almaktadır.  Gizli muhalifler, uygun 



 
 157 

gördükleri her yerde muhalefetlerini ifade etmeyi seçmektedir 

(Kassing, 1997: 326). 

Dışsal muhalefet, çalışanların örgüt ile ayrılığa düştüğü fikirlerini aile 

bireyleri, eşler, iş dışı arkadaşlar gibi örgüt dışındaki kişiler ile 

paylaşmasıdır. Yani dışsal muhalefet anlaşmazlıklara ve endişelere 

uygun şekilde yanıt verebilecek olan yöneticiler ve amirlere doğrudan 

ulaşmamaktadır (Kassing, 1997: 326). Dışsal muhalefet, çalışanın 

karşıt görüşünü örgüt dışındaki risk içermeyen kişilere ifade etme 

fırsatı sunmakta ve çalışan ile örgüt arasındaki geri bildirim 

mekanizmaları bu durumdan zarar görmektedir (Sadykova ve Tutar, 

2014: 7). Dışsal muhalefetin temel amacı, örgütsel bir fayda 

sağlamaktan ziyade çalışanın yaşadığı gerginlikten kurtularak 

psikolojik rahatlama sağlamasıdır (Avtgis vd., 2007: 99). Yönetimde 

yer almayan ve iş tecrübesi az olan çalışanlar diğer çalışanlara göre 

daha fazla dışsal muhalefet stratejisine başvurmaktadır (Kassing ve 

DiCioccio, 2004: 114). 

5. ÖRGÜTSEL MUHALEFETİN İŞLEVİ 

Yapılan araştırmalar incelendiğinde (Kassing, 1997; Payne, 2007; 

Garner, 2012), örgütsel muhalefetin örgütlerde önemli bir iletişim 

aracı ve kritik bir geribildirim faaliyeti olduğu görülmektedir. 

Örgütsel muhalefet çağrıştırdığı anlam itibari ile örgütler için olumsuz 

bir faaliyet olarak düşünülse de değişen çevreye bağlı olarak büyümek 

isteyen örgütler için çok yararlı bir iletişim aracıdır  (Bakan vd., 2017: 

58). Bu yararlı iletişim aracını çalışanlar yöneticilerini etkilemek 

(Acaray, 2018: 84) ve örgütün politika ve uygulamalarında değişimi 
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gerçekleştirmek için kullanmaktadır (Payne, 2007: 235).  Bu açıdan 

örgütsel muhalefet, gelişimi ve yeniliği yakalamak için fırsat sunan 

örgütsel iletişimin önemli bir parçasıdır (İzgüden ve Erdem, 2018: 

249). Çalışanlar muhalif düşüncelerini ifade ederken mevcut durum 

ile ilgili olumsuz düşüncelerini dile getirerek aslında yöneticilerin 

örgüt içerisindeki yaşanan sorunlardan haberdar olmalarını 

sağlamaktadır (Kılınç vd., 2020: 1501). Muhalefet süreci örgüt 

içerisinde çalışanlar ile yöneticileri arasında fikir alış verişi 

yapılmasına fırsat yaratmaktadır (Yıldırım ve Tokgöz, 2020: 546). 

Örgütlerde yöneticilerin fark etmekte zorlandığı problemleri, işlerini 

yaparken o problemler ile uğraşmak zorunda olan çalışanlar daha 

kolay fark etmektedir. Bu çalışanların yöneticilerine açık ve anlaşılır 

şekilde karşılaştıkları problemleri aktarması yöneticiler tarafından 

problemin daha kolay çözülmesine yardımcı olmaktadır (İzgüden ve 

Erdem, 2018: 245). Bu nedenle çalışanların sorunlar ve problemler ile 

ilgili fikirlerini örgütteki genel kanaatin aksi dahi olsa dile getirmeleri 

yöneticiler için önemli bir bilgi kaynağıdır. Çalışanlar, yönetimin 

düşüncelerinden farklı düşündüğünü dile getirirken yöneticilerine 

örgütte yaşanan olumsuzluklar veya etik dışı davranışlar gibi önemli 

içeriğe sahip bilgileri de aktarma imkânı bulmaktadır. Bu açıdan 

örgütsel muhalefet, mevcut örgüt politika ve uygulamalarını 

sorgulayan çalışanların örgüte geribildirimleridir (Garner, 2012: 226) 

ve örgütteki sorunlu uygulamaların ve yanlış politikaların tespit 

edilmesine katkıda bulunmaktadır (Kassing, 1997: 326). 
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Yöneticilerin örgüt içerisinde neler olup bitiğini öğrenebilmesi ve 

çalışanların nabzını yoklamasını sağlayan bir geribildirim faaliyeti 

olarak örgütsel muhalefet (Ökten ve Cenkci, 2013: 41), çalışanların 

tatmin düzeyini arttırarak onların örgütsel amaçlar doğrultusunda 

yönlendirilmesine katkıda bulunmakta (İzgüden ve Erdem, 2018: 

249), örgütü geliştirmek için yöneticilere fırsatlar sunmakta ve örgüt 

içerisinde karşılaşılacak problemlere en kısa sürede müdahale 

edilmesine imkân vermektedir (Yıldırım ve Tokgöz, 2020: 546). 

6. ÖRGÜTSEL MUHALEFETİN SONUÇLARI 

 

Örgütsel muhalefet, dikkatli değerlendirilmesi gereken kendine özgü 

riskleri içerisinde barındıran karmaşık bir süreçtir. Bu riskli ve 

karmaşık sürecin örgüt içerisinde doğurduğu bireysel ve örgütsel 

düzeyde pek çok sonucu bulunmaktadır. Bireysel sonuçlar; muhalefet 

yapan kişiye örgüt içinden ve dışından verilen cevaplardır (İzgüden ve 

Erdem, 2018: 249). Muhalefet yapan çalışanın fikirleri yönetici ve iş 

arkadaşları tarafından olumlu karşılanırsa muhalefet davranışı “geri 

bildirim” veya “problem çözme” olarak tanımlanırken, muhalif 

düşünce yönetici ve iş arkadaşları tarafından olumsuz karşılanırsa 

muhalefet yapan kişi “sızlanan” veya “takım oyuncusu olmayan” 

şeklinde etiketlenmektedir (Garner, 2013: 381).  

Örgütsel muhalefetin başta örgütsel demokrasi, örgüt içi kararların 

kalitesi, örgütsel özdeşleşme (Oral Ataç ve Köse, 2017), çalışan 

tatmini ve örgütsel performans (Garner, 2013) olmak üzere birçok 

örgütsel çıktı üzerinde etkisi bulunmaktadır. Örgütsel muhalefet, örgüt 

içi demokrasinin gelişmesine katkı sunmaktadır (Kassing, 2002: 190). 
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Oral Ataç ve Köse (2017) tarafından örgütsel muhalefet ile örgütsel 

demokrasi arasındaki ilişki üzerine yapılan araştırmada, bir örgütte 

örgütsel muhalefetin artmasının, örgütsel demokrasiyi arttıracağı ifade 

edilmektedir. Örgütsel muhalefetin önemli bir diğer sonucu da örgüt 

içerisinde bireyler arası ilişkiler üzerinde ortaya çıkmaktadır. Biçkes 

(2017) tarafından yapılan araştırma sonuçları, açık muhalefetin örgüt 

içerisindeki bireyler arası saldırganlık davranışlarını azalttığını, gizli 

muhalefetin ise arttırdığını göstermektedir. Örgütsel muhalefet, 

çalışanların örgüte ve yaptıkları işe karşı olumlu bir yaklaşım 

sergilemesini sağlamakta (Ötken ve Cenkci, 2013: 44) ve çalışanların 

işlerine yabancılaşmasını engellemektedir (Kesen ve Pabuçcu, 2016). 

Bununla birlikte çalışanların özellikle açık muhalefet davranışı 

sergileme eğilimi ile işten ayrılma niyeti arasında ters yönlü bir ilişki 

bulunmaktadır (Bilginoğlu ve Yozgat, 2020). Örgütlerde muhalefet 

eksikliği yöneticilerin yönetimsel, stratejik ve taktiksel hatalar 

yapmalarına yola açabilmektedir (Stanley, 1981: 13). Kesen ve 

Pabuçcu (2016: 1553) göre, örgütsel muhalefetin örgütsel adalet ve 

karar alma yeteneklerini geliştirme gibi hem örgütsel hem de bireysel 

açıdan olumlu sonuçları bulunmaktadır.  

Muhalefet örgütlerde her zaman hoş görülmez ve nadiren teşvik 

edilmektedir (Stanley, 1981: 13). Örgütlerde muhalefet yapanlara 

karşı yöneticiler; çalışanı ödüllendirme, muhalefet davranışını 

sergileyen çalışanı görmezden gelerek yok sayma ve muhalefet yapan 

çalışanı cezalandırma olmak üzere üç farklı tepki ortaya koymaktadır 

(Graham, 1986; Akt.Kavak ve Kaygın, 2018: 37). 
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SONUÇ 

Örgütsel muhalefet her örgütte az veya çok var olan ve çalışanlar 

tarafından gerçekleştirilen bir davranış şekli olup örgütsel muhalefetin 

tamamen ortadan kaldırılması mümkün değildir. Muhalefet davranışı 

yolu ile çalışanların fikirlerini özgürce dile getirmesi bir suç değil 

aksine bireysel bir haktır (Dağlı, 2015: 199). Bu nedenle yöneticiler 

muhalefeti örgütün bir parçası olarak görmeli ve onu başarılı şekilde 

nasıl yönetebileceğine odaklanmalıdır. 

Örgütsel muhalefeti doğru yönetmenin ilk şartı; yöneticilerin 

muhalefet davranışının korkulacak bir eylem olmadığını kabul 

etmeleri ve muhalefeti kendileri için bir tehdit olarak 

algılamamalarıdır. Yöneticiler, örgüt içerisindeki sorunlu 

uygulamaların ortaya çıkmasına katkı sağladığı için örgüt içerisinde 

muhalefeti teşvik edici mekanizmaları geliştirmelidir.    

Başarılı bir muhalefet yönetiminin ikinci şartı; yöneticilerin muhalefet 

davranışının kaynağını doğru olarak tespit etmeleridir. Örgütsel 

muhalefet çalışanların memnuniyetsizliği sonucu ortaya çıkan bir 

davranış şekli olduğu için yöneticilerin, muhalefet davranışını 

gösteren çalışanın bu davranışı sergilemesine neden olan 

memnuniyetsizliği doğru olarak anlaması gereklidir. Ancak yönetici 

bu şekilde gerçekleşen muhalefet davranışının yapıcı/iyi niyetli mi 

yoksa düşmanca/kötü niyetli mi olduğunu belirleyebilir. Çünkü bu iki 

durum yöneticilerin muhalefet davranışına farklı şekilde yaklaşmasını 

gerekli kılar. Eğer çalışanlar; çalışanlara kötü muameleye, karar alma 

süreçlerindeki eksikliklere, verimsiz iş süreçlerine, yetki ve 
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sorumluluklardaki dengesiz dağılıma, örgüt kaynaklarına erişim ve 

paylaşımındaki sıkıntılara, örgütteki etik dışı uygulamalara, 

performans değerlemedeki adaletsizliklere ve çalışanlar ile müşterilere 

gelebilecek olası zararlara (Kassing ve Armstrong, 2002: 44) karşı 

seslerini yükseltiyor ve yönetime muhalefet ediyorsa örgüt yönetimi 

bu karşıt görüşleri dikkate alarak örgütün gelişimi için 

değerlendirmeye almalıdır. 

Örgütsel muhalefet yönetiminin etkinliğinin diğer bir şartı; 

yöneticilerin çalışanların karşıt görüşlerini doğru kişiler ile 

paylaşabilmesi için zemin hazırlamalarıdır. Yöneticiler çalışanların 

açık muhalefet davranışı göstermelerinin önündeki engelleri 

kaldırmalıdır. Çünkü yönetici ve amirlere aykırı fikirlerin dikey yönlü 

olarak paylaşılması şeklinde gerçekleşen açık muhalefet (Kassing, 

1997: 326), örgütsel sağlığın bir göstergesidir. Açık muhalefet 

korkulması gereken bir davranış değil, aksine motivasyonu yüksek ve 

işine bağlı çalışanların göstereceği teşvik edilmesi gereken bir 

davranış şeklidir (Oral Ataç ve Köse, 2017: 119). Diğer taraftan açık 

muhalefet imkânı bulamayan çalışanlar diğer muhalefet stratejileri 

olan gizli muhalefeti veya dışsal muhalefeti tercih edebilir. Bu durum 

örgütsel sorunlar ile ilgili çözüm üretecek potansiyele sahip kişilere 

önemli bilgilerin ulaşamamasına neden olabilir. 

Kassing ve DiCioccio (2004: 114) karar mekanizmalarına dâhil 

olamayan çalışanların dışsal muhalefet stratejisini daha fazla tercih 

ettiğini ve örgüt dışındaki kişilere aykırı fikirlerini paylaştığını ifade 

etmektedir. Bu açıdan örgüt yönetiminin karar alma mekanizmalarına 
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çalışanları daha fazla dâhil etmeleri ve onlar için muhalif fikirlerini 

özgürce ifade edebilecekleri platformlar oluşturmaları örgütte 

çalışanları gizli veya dışsal muhalefet yerine açık muhalefet 

stratejisini tercih etmeye teşvik edebilir. Bu durumu destekler nitelikte 

Kassing (1997: 313) çalışanların, örgütsel fonksiyonların yerine 

getirilmesi için daha fazla çaba sarf ettikleri ve bu fonksiyonların nasıl 

yerine getirileceği veya yerine getirilmesi gerektiği konusunda daha 

fazla söz sahibi oldukları zaman itirazlarını ve farklı görüşlerini ifade 

etmeye başladığını belirtmektedir. 

Sonuç olarak örgütsel muhalefet doğru yönetilebildiği takdirde 

örgütler için çok önemli bir iletişim aracıdır (Kassing, 1997; Payne, 

2007). Yöneticilerin örgütteki mevcut politika ve uygulamalarda 

göremedikleri problemleri ve gelecekte karşılaşabilecekleri ama şu an 

tahmin edemedikleri tehlikeleri onlara gösteren kritik bir geri bildirim 

mekanizmasıdır (Garner, 2012).  

Örgütlerde yukarıda ifade edildiği gibi önemli ve kritik bir rol 

oynayan örgütsel muhalefet olgusu ile ilgili yapılan değerlendirme ile 

bu çalışmanın, hem örgüt yöneticilerine hem de konu ile ilgili gelecek 

dönemlerde yapılacak çalışmalara katkıda bulunacağı 

düşünülmektedir. 
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GİRİŞ 

Hızla değişen iş ortamında işletmeler yenilikçi yaklaşımla hedeflerine 

ulaşmayı amaçlamaktadırlar. İş dünyası, tarihindeki en büyük 

zorlukla, küreselleşme biçimindeki büyük genişlemeyle karşı karşıya 

kalırken, ihtiyaç duydukları şey örgütsel kültürde en iyiyi ortaya 

çıkaran ve çalışanlarını örgütsel organın canlı bir parçası olmaya 

motive eden açık bir rehbere ihtiyaçlarının olmasıdır. Bu argümanın, 

kim veya ne olabileceği göz önüne aldığında bunun, sadece etkin 

liderlik argümanı ile örgütlerin bir sonraki seviyeye taşıyabileceği ve 

çalışanlarına mümkün olan en iyi şekilde hareket etmeleri için 

örgütsel hedefler ilham verebileceği açıktır.  

Liderlik, örgütün en değerli varlığı olma potansiyeline sahiptir. 

Olumlu bir sonuç elde edebilmek için örgütlerin geleceğini 

öngörebilen, insanları motive eden ve ilham veren ve değişen 

ihtiyaçları adapte edebilen liderlere ihtiyaçları vardır. Soru, bunu nasıl 

yapmaları gerektiğidir? Liderlik ile ilgili araştırmalar, doğru destekle 

liderlik potansiyeline sahip kişilerin seçkin liderler haline 

gelebileceğini göstermektedir. Kendini tanıma, kendini yönetme, 

sosyal yönetim gibi yetkinlikler liderler için kendilerini tanımlamada 

belki de en zorlayıcı unsurlardır, ancak genellikle liderlik etkinliği 

üzerinde en büyük etkiye sahiptir. Duygusal zekâ (EQ) bakımından 

donanımlı bir profil lideri geliştikçe, bu durum tüm organizasyonu ve 

bununla birlikte örgütsel performansı da etkiler. 
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Bu çalışmanın amacı duygusal zekâ kavramını ve bunun etkin liderlik 

gelişimi üzerindeki etkisini anlamak, netleştirmek ve açıklamaktır. Bu 

çalışma ile, olumlu sonuçlara ulaşmak ve etkili bir çalışma ortamı 

yaratmak için liderlerin ne yapması gerektiğini araştırmaktır. 

Duygusal zekâ kavramı üzerine tartışma 1995 yılında psikolog ve 

bilim insanı Daniel Goleman'ın çalışmaları ile ortaya çıkmıştır. 

Çalışmalarında, bugün duyguların göz ardı edildiğini ve geleneksel 

zekâ (IQ) kavramının salt bir ölçüt olarak günümüz dünyasında neden 

büyük bir öneme sahip olduğunu sorgulamaktadır. Aksine, Goleman 

(1995) duyguların günlük yaşamda, işte ve farklı ilişkilerde son derece 

olumlu katkıda bulunduğunu savunmaktadır. Goleman (1998) 'a göre 

duygular, bireylerin hedeflerine ulaşmalarını, bir iş akışı 

yaratmalarını, başkalarını ikna etmelerini ve empati kurmalarını ve 

insanların birbirlerini daha iyi anlamalarını sağlamaktadır. Goleman 

(1998, s.317) bireyin hem kendi hem de başkalarının duygularını 

anlayabilme, doğru yorumlayabilme ve öz motivasyonu sağlayarak 

kendini ve ilişkilerini iyi yönetebilme becerisini duygusal zekâ olarak 

ifade etmektedir. Goleman'a (1998) göre duygusal zekâ beş 

parametreye dayanmaktadır. Bunlar sırasıyla öz-farkındalık, öz-

düzenleme, motivasyon, empati ve sosyal beceriler şeklindedir. 

Empati ve sosyal beceriler üzerine yapılan çalışmalar daha sonra 

sosyal farkındalık ve ilişki yönetimi olarak yeniden adlandırılmaktadır 

(Goleman, 2001). 

 

Goleman (1995) duygusal zekâ kavramını, Gardner’ın (1983) “Zihin 
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Çerçeveleri: Çoklu zekâ teorisi, (Frame of Mind: The Theory of 

Multiple Intellegences)” kitabına dayandırmaktadır. Kitapta Gardner 

bir değil birkaç zekânın (yedi) var olduğunu ve bu zekâlardan birinin 

kişisel zekâ olduğunu ileri sürmektedir. Gardner çalışmalarını, kişisel 

zekâ (intra-personal intelligence) ve kişiler arası (inter-personal 

intellegence) zekâ olmak üzere iki branşta toplamıştır. Gardner (1999, 

s.43) kişisel zekâyı “kendini anlama, kişinin kendi arzuları, korkuları 

ve yetenekleri dâhil olmak üzere etkili bir çalışma modeline sahip 

olma ve bu tür bilgileri kendi yaşamını düzenlemede etkin kullanma” 

olarak tanımlamaktadır. Öte yandan kişilerarası zekâ, kişinin “diğer 

insanların niyetlerini, motivasyonlarını ve arzularını anlama ve sonuç 

olarak başkalarıyla etkili bir şekilde çalışma kapasitesi” olarak 

tanımlanmaktadır (Gardner, 1999, s.43). 

Duygusal zekâ kavramını ilk kez 1990 yılında Peter Salovey ve John 

D. Mayer bilimsel bir çalışma ile ortaya koymuşlardır. Yayınlamış 

oldukları makalede duygusal zekâyı kişinin duygularının farkında 

olma, kişinin kendi duygularını yönetebilmesi, başkalarının 

duygularını göz önünde bulundurma ve farkındalık, duygusal 

müzakere etme becerisi ve duyguları birer motivasyon aracı olarak 

kullanabilme gibi konuları ilk defa bilim dünyasında tartışmaya 

açmışlardır. Zamanla bilim dünyasında bu argümanlar tartışılmış ve 

duyguları doğru algılama, değerlendirme ve ifade etme yeteneği, 

duygu ve duygusal bilgiyi anlama yeteneği ve duyguları düzenleme 

yeteneği gibi kavramlar Mayer ve Salovey tarafından çalışmalarında 

tartışılmıştır (Mayer ve Salovey, 1997, s.5). 
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Bu çalışmanın amacı, duygusal zekâ ile liderlik arasındaki bağlantıyı, 

duygusal olarak zeki liderlik ve liderlik tarzını olumlu ya da olumsuz 

yönde etkileyebilecek çevre parametreleri ile ilgili teorik bir çerçeve 

kapsamında incelemektir. Bu çalışmada, “duygusal zekâ ve liderlik 

tarzı arasındaki ilişki nedir? “, “duygusal zekanın örgütsel performans 

üzerindeki etkileri nelerdir?” sorularına cevap aranacaktır. Bu sayede, 

duygusal zekâ bağlamında liderliği anlama ve gelecekteki örgüt 

yöneticilerinin zamanlarının gerçek liderleri olmaları için fırsat 

sağlayabilmelerine katkıda bulunacaktır. 

1. DUYGUSAL ZEKÂNIN TANIMI 

Geçmişten günümüze kadar pek çok araştırmada bilim insanları 

bilişsel süreçlerle birlikte ve biyolojik çerçevede akıllı davranış 

modellerini ve insan zekasını araştırmıştır. Bu bağlamda insan zekâsı 

başarının en önemli unsurlarından biri olarak kabul edilmektedir. 

Akıllı davranış çerçevesinde genel olarak zekâ; sosyal ve soyut 

alanları da kapsayan bireyin küresel kapasitesinin tamamı şeklinde 

ifade edilmektedir (Wechsler, 1958, s.7).  

Soyut ve somut çok yönlü parametrelerle ilişkili olan zekanın 

ölçülmesi için geliştirilen kavramlardan birisi de geleneksel zekâ (IQ) 

olarak ifade edilmektedir. Kişilik psikolojisi alanında araştırmalar 

yapan William Stern tarafından geliştirilen IQ kavramı zihinsel 

gelişimdeki farklılıkları belirlemek ve zekanın belirleyici boyutunun 

ölçülmesinde en önemli parametre olarak kabul edilmektedir. Öyle ki 

pek çok alanda zekâ katsayısının ölçülmesine olan ilgi özel olarak 

zekâ bölümü alanının oluşmasına neden olmuştur.  İlk zamanlarda IQ 
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testi yalnızca belirli yaş aralığındaki çocukların öğrenme yeteneklerini 

ve zihinsel fonksiyonlarının derecesini belirlemeye yönelik 

uygulanmakla birlikte zihinsel gelişim seviyesine aykırı gelişim 

gösterenleri de tespit etmeye yönelmiştir. Giderek daha da 

yaygınlaşan bu test entelektüel akıl yürütmenin göstergesi olarak 

kullanılmaya başlanmış ve bu sayede psikoloji disiplininde 

psikometrik ölçme araçları ile genel zekânın pek çok göstergesi tespit 

edilmeye başlanmıştır. 

Daha sonra entelektüel akıl yürütmenin en sık kullanılan göstergesine 

dönüşmüştür. Zekânın araştırılması hızla psikoloji disiplininin 

merkezi haline gelmiş olup genel zekânın ölçülebilir birçok göstergesi 

psikometrik testlerle yakalanabilir hale gelmiştir. 

Bireylerin yüksek iş performansı ve akademik başarıyı sağlayabilmesi 

zekânın problem çözme yeteneği, akıl yürütme, öğrenme, sözel ve 

sosyal beceriler gibi bilişsel yeteneklerine bağlı olup bu yeteneklerin 

ölçülmesi ve değerlendirilmesi IQ testlerini daha da önemli kılmıştır. 

Psikososyal ve psikolojik alanlarda çok yaygın kullanılan IQ testleri 

ile yalnızca problem çözme ve mantık yeteneklerini ölçmeye yönelik 

değerlendirmeler yapılmakla birlikte bireylerin sosyal ve içsel 

durumlarını değerlendirmekte yetersiz kalmaktadır. Bu durumu 

dikkate alan araştırmacılar zekânın ölçülmesinde akıl dışındaki 

parametrelerin de değerlendirmeye katılması gerektiğini 

vurgulamışlardır (Wechsler, 1943). Bu kapsamda zekâ ile ilgili sosyal 

ve duygusal etkenlerle birlikte bireyin çeşitli yeteneklerini 

değerlendiren araştırmalar yapılmıştır. 
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1980 yılında klinik psikoloğu Reuven Bar-On (1997) bireylerin 

yeteneklerini ve yeterliliklerini sistematik olarak değerlendirmesine 

odaklanan Bar-On Duygusal Oran Envanteri (Bar-On Emotional 

Quotient Inventory EQ-I)’ni geliştirmiştir.  Araştırmasında Bar-On 

(1997), bu yetkinliklerin tamamının başarıyı doğrudan etkilediğini öne 

sürmüştür. Bu çerçevede Bar-On; bireylerin sosyal durumlar ve 

zorluklarla mücadele edebilme yeteneğini etkileyen bilişsel olmayan 

yetenekler, yeterlilikler ve becerileri duygusal zekâ olarak 

tanımlamaktadır. Envatere göre Duygusal zekâyı ölçmek için 

geliştirilen EQ-I testi psikometrik özelliklerle birlikte duygusal 

zekânın kavramsal bir modeli olarak kullanılabilecek deneysel bir test 

olarak hazırlanmıştır. Bu ölçek bağlamında duygusal zekânın bireyin 

psikolojik refahını etkilediği hipotezine göre değerlendirme 

yapılmaktadır (Bar-On, 1997, s. 14). 

Duygusal zekâ ile ilgi araştırmalar yapan araştırmacılar Peter Salovey 

ve John D. Mayer’e göre duygusal zekâ bireylerin duygu durumlarını 

karşılaştırarak değerlendirme ve bu verileri kendi fikir ve eylemlerine 

yansıtabilme yeteneklerinin tamamını kapsayan sosyal zekâ 

bileşenidir.  (Salovey ve Mayer, 1990, s.5). Bu bağlamda 

araştırmacılar duygusal zekâyı tanımlamak için empati, sözlü iletişim 

ve duygusal ifade parametrelerini kullanmışlardır. Bunun yanında 

zihinsel süreci ise üç kategoride incelemişlerdir. Bunlardan ilki 

uyguları değerlendirmek ve ifade etmek ikincisi benlik duygularını ve 

diğer çalışanların duygularını düzenlemek ve üçüncüsü duyguları 

ayarlanabilir şekilde kullanmak olarak ifade edilmektedir (Salovey ve 

Mayer, 1990, s.5).  
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Literatürde duygusal zekâ kavramının gelişimi incelendiğinde konu ile 

ilgili en önemli çalışmanın Daniel Goleman'ın tarafından yapıldığı 

görülmektedir. Goleman (1998) çalışmasında duygusal zekânın 

geleneksel zekâdan neden daha önemli olduğuna dair çalışmalar 

yaparak bu çalışmalarda bireylerin kompleks duygusal durumlarına 

dikkat çekerek duyguları yönetmenin ve öz farkındalığın psikolojik 

sağlığı nasıl etkilediğine odaklanmaktadır. Bunun yanında bireyin 

hem kendisinin hem de sosyal çevresindeki duygu durumlarını 

kullanarak farkındalık yaratmasının bireysel başarıyı olumlu 

etkilediğini ve de karar verme süreçlerinde düşüncelerin gelişiminde 

duyguların etkili olduğunu savunmaktadır. Ayrıca düşünce ve 

duyguların önemine de dikkat çekmektedir. Bütün bu parametreleri 

birlikte değerlendiren Goleman (1998) duygusal zekâyı “bireyin hem 

kendi duygularını hem de sosyal çevresindekilerin duygularını 

tanıması, sosyal ve bireysel ilişkilerde sahip olduğu değerleri etkili 

yönetebilme ve öz motivasyon sağlayabilme yeteneği olarak 

tanımlamaktadır. Bununla birlikte araştırmacı başarı için zekâ, vizyon 

ve kararlılık gibi geleneksel niteliklerin yeterli olmadığını, bireylerin 

ayrıca inisiyatif, esneklik, uyarlanabilirlik ve iyimserlik gibi içsel 

duygusal nitelik ve beceriler geliştirmeleri gerektiğini 

vurgulamaktadır. Buna göre kendini tanıma ve düzenleme, 

motivasyon ve empati kurabilme gibi nitelikleri kapsayan duygusal 

zekâ geleneksel zekâ kavramından ayrılmaktadır (Goleman, 1998, s. 

317). 

1920 yılında Thorndike ile başlayan duygusal zekâ ve sosyal zekâ 

kavramları ile ilgili çalışmalar farklı teorilerin geliştirilmesini, 
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yönetim tarzlarının, tutumlarının ve kişiler arası becerilerin daha fazla 

değerlendirilmesini sağlamıştır. İlk önceleri zekâ kavramının 

ölçülmesinde ve değerlendirilmesinde düşük faktör olarak kabul 

edilen duygusal zekâ kavramı, günümüzde insan kaynaklarının 

planlanmasında ve yönetim gelişiminde en önemli kriter olarak kabul 

edilmektedir.  

2. DUYGUSAL ZEKÂ BAĞLAMI 

20. yüzyılın başlarında, duygular kontrol edilmesi gereken yıkıcı 

zihinsel faaliyetler olarak görülmekte ve sıklıkla “mantıksız” olarak 

tanımlanmakta olduğu gözlenmektedir. Ancak duygular, belirli bir 

duruma yanıt olarak ortaya çıkan organize psikolojik sistemde temsil 

edilen davranışsal ve psikolojik tepkilerden oluşmaktadır (Salovey ve 

Mayer, 1990). Bu nedenle, duygular bilişsel bilgi içermekte ve karar 

verme sürecinde kullanılabilmektedir. Solovey ve Mayer tarafından 

önerilen tanım, geleneksel duygu görüşlerinin yerini almış ve sosyal 

etkileşimin zenginleştirici deneyime dönüşmesine neden olabilecek 

uyarlanabilir işlevlerinin önemini vurgulamıştır (Solovey ve Mayer, 

1990 s.186). Duygulara bilişsel yaklaşım, bireylerin belirli bir olaya 

tepki vermeleri gerektiğinde, farklı türlerde bilişsel ve duygusal 

etkinliklerle meşgul olduklarını göstermektedir (Kleinginna ve 

Kleinginna, 1981). Böylece duygular kişisel ve sosyal yaşamımızda 

önemli rol oynamaktadır. Duyguların anlamıyla ilgili araştırmalar, 

uygun kullanımları hakkında daha fazla çalışmayı tetiklemiştir. Sonuç 

olarak, Kleinginna ve Kleinginna,(1981) duygusal aktiviteleri, 

duygusal uyarıcıları algılama ve etkin deneyime sahip olma, bilişsel 
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süreç oluşturma, uyandırıcı koşullara fizyolojik uyum ve genellikle 

uyarlanabilir işlevi olan hedef odaklı davranış ifadesi olarak 

tanımlamaktadır. 

Bu nedenle, duyguların birincil işlevi, çevreden mesaj gönderip alarak 

zihinsel yolla rehberlik etmektir. Duygular, motivasyonel güç olarak 

işlev görebilen ve davranışlarımızı olumlu yönde yönlendirebilen bir 

araçtır. Salovey ve Mayer (1990) duygusal davranışı, fizyolojik, 

bilişsel, motivasyonel ve deneysel sistemler de dâhil olmak üzere 

birçok psikolojik alt sistemin çizgilerini aşan organize bir tepki olarak 

tanımlamaktadır. 

Son çalışmalar, duyguların birincil işlevinin önemini vurgulayan refah 

duygusu ve zihnin olumlu kültürünü teşvik ettiği gibi ilginçsonuçları 

ortaya koymaktadır. Gelişmekte olan bir bilim alanı olarak karmaşık 

beyin mekanizmalarını inceleyen nöropsikoloji bu bağlantıları 

göstermektedir. 

Davranışsal sinir bilimci araştırmacılar tarafından yapılan deneyler 

çalışmalar sayesinde beynin ön-frontal korteksi hakkında bilgi 

edinilmektedir. Yapılan araştırmalar neticesinde, beynin ön-frontal 

bölgesi hasar görmüş kişilerin en basit kararları veremedikleri 

gözlenmiştir. Bu gerçekler, duyguların karar verme sürecinde ve 

sosyal bilişte kilit rol oynadığı inancını etkilemiştir (Goleman, 2001). 

3. DUYGUSAL ZEKÂ MODELLERİ 

Duygusal zekâ, son birkaç on yılda yönetim ve davranış bilimi 

alanında ortaya çıkan en güçlü fikirlerden biridir. Bilim adamları, 
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insanların duyguları nasıl algıladıklarını, aralarında nasıl ayrım 

yaptıklarını ve duygularını nasıl ifade ettiklerini anlamak için birçok 

araştırma yapmışlardır. 

Duygusal davranışın karar verme süreci ve duyguların kullanımı 

üzerindeki etkisini tam olarak anlamaya çalışan araştırmacılar, 

duygusal zekânın üç ana modelini, yetenek modeli (Mayer ve 

Salovey, 1997), karışık model (Goleman, 2001) ve özellik model 

(Petrides, 2001) olarak geliştirmişlerdir.  

4. İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİNİN ROLÜ VE 

İŞLEVLERİ 

20. yüzyılın başlarında önem kazanan insan kaynaklarının rolü, sanayi 

şirketlerindeki kişisel dosyaları takip etmek için uygulanmıştır. O 

zamandan itibaren İnsan Kaynakları biriminin işlevleri (bundan sonra 

İK olarak adlandırılacaktır) geleneksel rolden ayrılarak her kurumun 

en önemli işlevlerinden biri haline gelmiştir. İnsan kaynağı, kuruluşun 

amaçlarına ulaşmasına bireysel ve toplu olarak katkıda bulunan bir 

kuruluşun en değerli varlıklarının, çalışanlarının yönetimine stratejik 

ve tutarlı bir yaklaşım olarak tanımlanmaktadır (Armstrong, 2006, 

s.3). İnsan kaynakları yönetimi (bundan sonra İKY olarak anılacaktır) 

kavramı belirgin farklılıkları bir arada tutmaktadır. Bir yandan İKY 

kavramı, istihdam yönetimine herhangi bir yaklaşımı ifade eden genel 

bağlamda kullanılabilirken, diğer yandan istihdam yönetimine yönelik 

özel ve tartışmalı bir azınlık biçimini de ifade etmektedir (Storey, 

2007). 
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Çalışanlar, anahtar rolü üstlenen örgütsel kaynaklar olup İKY 

uygulaması örgütsel başarıyı sağlayan etkili stratejiler geliştirmeye 

yarayan önemli bir birimdir. Armstrong, (2006) İKY stratejilerinin 

amacının bilgi yönetimi, yeteneğin korunması ve iyi bir çalışma 

ortamı yaratılması alanlarındaki programları desteklemek olduğunu 

savunmaktadır. Purcell, Kinnie, Hutchinson ve Swart’a (2003) göre bu 

fikir açık görüş ve entegre değerler kümesi ile desteklenmektedir. 

İnsan kaynakları yönetiminin rolü, pazar payı, gelir artışı ve kârlılık 

gibi rekabet avantajı kaynağı haline gelen sürdürülebilir örgütsel ve 

insan yetenekleri koleksiyonudur (Ulrich, Younger, Brockbank, 

Ulrich, 2012). 

Küresel ekonomideki yeni eğilimler İK departmanlarının rolü için 

standartları belirlemektedir. Yönetimler, birçok örgütün stratejilerini 

rekabetçi pazarla uyumlu hale getirme görevini ifade etmektedirler. 

İnsan Kaynaklarının temel görevlerinden biri, bu hedeflerin 

gerçekleştirilmesini sağlamak için çalışan örgütsel davranış kurallarını 

belirlemektir. Bunu yapmanın ana yöntemlerinden biri, örgütsel 

kültürü doğru yola yerleştirmek şeklindedir. 

Schein'e (1984, s.3), göre örgütsel kültür, belirli bir grubun, dışsal 

uyum ve iç entegrasyon sorunları ile başa çıkmayı öğrenmede icat 

ettiği, keşfettiği veya geliştirdiği temel varsayımların modelidir. Bu 

tanım, örgüt kültürünün gerçek doğasını temsil etmektedir. Schein 

(1990, s.111), yapmış olduğu bir çalışmasında, bir kültürün iç 

tutarlılığının gücü ve derecesinin, grubun istikrar işlevi, grubun var 

olduğu sürenin uzunluğu, grupların öğrenme deneyiminin yoğunluğu 
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ve grubun liderleri tarafından yapılan varsayımların gücü ve netliği 

olduğunu vurgulamıştır. Bu nedenle liderin her türlü değişiklik 

üzerindeki etkisi örgütteki çevresel normların tam olarak kabul 

edilmesini gerektirir. Örgüt kültürü, resmi davranış kurallarının 

arkasında yatan güçtür ve insanları etkilemenin en iyi yolu, örgütsel 

rutinin gerçek doğasını anlamaktır. 

Kültür kavramı, örgütün kendisinin temelini oluştururken, iklim 

çalışanların çevreleriyle ilgili deneyimleri tarafından temsil edilen 

örgütün psikolojik bir olgusudur (Schneider, 2000). Bu gizli normlar 

çalışanların davranışları üzerinde en önemli etkiye sahiptir. Bu 

bağlamda Schein (1984, s.13), örgütsel iklimi çalışanların kuruluştaki 

çalışma ortamına ilişkin beklentilerinin bir ölçüsü olarak 

tanımlamaktadır. Shein'e (1984) göre, örgüt iklimi bu beklentilerin 

karşılanıp karşılanmadığını ölçmektedir. Örgüt ikliminin 

tanımlanması, çalışanların çevreleriyle olan temel ilişkisini geçersiz 

kılmaktadır. Ampirik çalışmalar iş doyumu ile kişinin çalışma ortamı 

hakkında sahip olduğu “resim” arasında yüksek korelasyon olduğunu 

göstermektedir. Resmi ve gayri resmi örgütsel politika, uygulama ve 

prosedürlerin algılanması içeride “insanların organizasyon hakkında 

ne düşündüğünü” ortaya koymaktadır (Reichers ve Schneider, 1990). 

Örgüt kültürü ve iklime yaklaşım farklı açılardan yapılsa da asıl amaç 

çalışanların örgütlerin davranışlarını nasıl yorumladıklarını 

göstermektir. Kavramın kökeni antropolojidir ve örgüt kültürü ile 

ilgili her araştırma nitel yöntemler kullanılarak yürütülmüştür. 

Röportajlar, katılımcı gözlemleri ve tarihsel gerçekler öncelikle 
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kültürün örgüt içindeki bireysel ve sosyal davranışları anlamak için 

nasıl bir bağlam sağladığını tanımlamak için kullanılmaktadır. 

Buradan çıkacak temel sonuç, her şirketin politikaları ve formları 

olduğu, ancak örgütün gerçek algısı, çalışanların davranışlarının ve 

çalışma ortamları hakkındaki içsel hislerinin yansıması olduğu 

gerçeğidir. Bu nedenle örgütler için olumlu kültürü geliştirmek, 

çalışanları motive etmek ve olumlu tutumu sürdürmek son derece 

önemlidir. Bunu yapmak için, örgütler “istenen davranışları” herhangi 

bir zorlama olmadan, şirketi ileriye taşıyabilen yetenekli çalışanlara 

ihtiyaç duymaktadırlar. Bu çalışanlar “bir örgütün gizli görüntüsünü” 

oluşturur. Teorik açıdan, insanlar ve sosyal çevreleri arasındaki ilişki 

“davranış, insan ve çevrenin bir işlevidir” formasyonunda 

şekillenmiştir (Lewin, 1951). 

6. DUYGUSAL ZEKÂ, İLETİŞİM ve ÖRGÜTSEL ETKİNLİK 

İnsan düşünme ve algılama sisteminde duyguların etkinliği duygusal 

zekanın gelişiminde önemli rol oynamaktadır. Öyle ki duygular 

düşünme yetisi üzerinde aktif hatta baskın bir etkiye sahiptir. Bu 

bağlamda bireylerin duygularını doğru ifade edebilmesi ve bireysel 

algılama sürecini doğru yönetebilmesi çevresiyle iyi iletişim 

kurmasına, duygusal algılama yetisinin gelişmesine ve sosyal 

korelasyonu sağlamasına yardımcı olmaktadır. Ayrıca duygusal 

durumların iletişimi uyarlanabilir nitelikte olup sosyal çevre ile iyi 

iletişim kurabilen bireyler duygularını da yönetebilme becerisine sahip 

olabilmektedir. Bu iletişim ise duygusal aktarımın sözel veya 

davranışsal olarak ifade edilmesi olarak yorumlanmaktadır.  İletişimin 
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temel unsuru olan kelimeler duyguları aktarma eylemi olarak kabul 

edilmekte ve bireylerin eylemlerini değerlendirme ve yargılama aracı 

olarak kullanılmaktadır. Bireylerin duygusal durumlarını açıkça ifade 

etmeleri ve yönlendirmelerindeki etkinlikleri duygusal zekâ ile 

yakından ilgilidir (Salovey & Mayer, 1990). Bununla birlikte duygular 

sözlerle ifade edilebildiği gibi mimikler, yüz ifadesi, jestler, ses tonu 

gibi beden dili ile de ifade edilmektedir. Etkili ve doğru 

kullanıldığında sözsüz iletişim duygu durumlarını aktarabilmekte 

oldukça etkili bir yöntem olmaktadır (Malandro, et al. 1989).  

Literatürde iletişim ve duygusal zekâ ile ilgili yapılan çalışmalarda 

konu ile ilgili belirlenen önemli unsurlar; dinlemek, beden dilini doğru 

kullanmak, iletişim araçlarını doğru tercih etmek ve etkili ikili ilişkiler 

kurabilmek olarak sıralanmaktadır.  

İletişim özellikle örgütsel yapılarda sosyal ilişkinin gelişmesinde 

önemli bir etkiye sahiptir. İletişimin duygusal zekâ ile birlikte 

etkileşimi neticesinde duygusal zekâsı yüksek olan bireyler 

kelimelerin arkasındaki duyguları tam olarak anlayabilme ve 

tanımlayabilme konuşmaların arkasındaki sözsüz işaretleri 

kavrayabilme ve kendi davranışlarını dizginleyebilme ve esneklikle 

hareket edebilme yetenekleri gelişmektedir. 

Gelişen küresel dünyada örgütsel etkinlik iş performansının en önemli 

unsuru olarak kabul edilmektedir. Bu bağlamda örgütsel yapılar etkili 

liderlik modelleri uygulayabilme ve verimli iş gücü oluşturmak 

zorundadır.  Geliştirilen örgüt liderliği kuramlarında da hem özellik 

hem davranışsal hem de durumsal faktörler dikkate alınmaktadır. 
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Özellikle lider ve takipçilerin duygusal iletişimi örgüt iklimini birinci 

derecede ilgilendirmektedir. Buna göre örgütsel etkinliği artıran temel 

unsurlar şunlardır (Right Management, 2010): 

•  Örgüt liderinin bireysel özellikleri ve yetenekleri 

• Liderin takipçiler ile olan ilşkisinde ve görevlerinde duygusal 

zekayı kullanabilme yeteneği 

• Örgüt içi iletişimin sağlanması 

• Liderlerin yön verme yeteneği 

• Takipçi performansı 
 

7.DUYGUSAL YÖNDEN ZEKİ TAKIMLAR 

Duygusal zekâ kavramının, örgütsel etkinliğin duygusal zekâ (EQ)'ya 

en azından geleneksel zekâ (IQ)'da olduğu kadar bağlı olduğu 

düşünülmektedir. Tüm bu tür çalışmaların ortak noktası, olumlu bir 

değişimin getirilmesi ve daha etkili bir çalışma ortamı yaratılmasıdır. 

Müşteri hizmetleri odaklılık, örgütlerin etkili ekiplere sahip olmasını 

gerektirmektedir. Ortak hedefe sıkı bir bağlılık ile birlikte çalışan, 

görev sürecini tanımlayabilen ve iyi iletişim becerilerine sahip olan 

bireyler, örgütlerini zirveye taşıyan kişilerdir. Bu özelliklere sahip 

kişilerden oluşan takımın başarılı olabilmesi için duygusal 

yeterliliklerin geliştirilmesi gerekmektedir.  
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Tablo 1. Etkin Takım Çalışmasının Özellikleri (Michan ve Rodger, 2000) 

Örgütsel Yapı Bireysel Katkı Takım süreci 
Açık Amaç Kendini Bilme Koordinasyon 

Uygun Kültür Güven İletişim 

Belirlenmiş Görev Söz Verme Bağlılık 

Ayrık Roller Esneklik Karar verme 

Uygun Liderlik  Sosyal ilişkiler 
İlgili Üyeler  Performans geri bildirim 

 

Müşteri hizmetleri veya çatışma yönetimi gibi ekiplerin duygusal 

yeterliliklere sahip olmaları ve daha verimli çalışmaları adına 

duygusal zekâ yeteneklerinin, özellikle Sosyal Bilinç ve İlişki 

Yönetimi'nin mutlaka göz önünde bulundurulması gerekmektedir 

(Goleman, 2001). Araştırmalar, çoğu yaratıcı ve üretken ekiplerin 

üyeleri arasında yüksek düzeyde katılım, iş birliği ve yardımlaşma 

sağlayabildiklerini göstermektedir. Bunu yapabilmek için çalışma 

ekiplerinin aralarındaki güveni geliştirmek, grup kimliği hissi ve 

bireysellik tanıma yeteneği sağlanmalıdır. İş birliği ve ekip 

çalışmasının geliştirilmesi, organizasyonlardaki en önemli trendlerden 

biri haline gelmektedir. Goleman’a (2001, s.38) göre, duygusal zekâ 

yeterlilikleri takım düzeyinde geliştirildiğinde en etkili iş birliği 

sağlanmış olacaktır. 

Başarılı ekip çalışmasının anahtarı, ortak hedefleri gerçekleştirme ve 

ekibin başarısını bir bütün olarak destekleme arzusunda elde edilen iş 

birliğidir. Bu davranışın özünde duygu birliği yatmaktadır. Etkili 

ekipler duygularını keşfedebilmekte; onları yüzeye çıkarmakta ve 

çatışma korkusunu ortadan kaldırmaktadırlar. Goleman (2001, s.138) 

bu duygu birliğini, zaman içinde takım davranışı normları yaratan 

duygu- davranış döngüsüne; güven oluşturan, grup kimliği geliştiren 
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ve takım etkinliği için bir anahtar olarak tanımlamaktadır. Bireysel 

ihtiyaçların farkındalığını kolaylaştırmak için geliştirilen ve davranışı 

düzenleyen grup normları, grubun etkinliği üzerinde olumlu etki 

yaratacağı vurgulanmaktadır (Goleman, 2001). 

8. DUYGUSAL ZEKÂ VE LİDERLİK KORELASYONU 

8.1. Liderlik 

Liderlik konusunda çok sayıda araştırma makalesi ve kitap 

yayınlanmıştır. Yıllar boyunca sosyal bilimlerde en çok tartışılan ve 

üzerinde araştırmalar yapılan konulardan biri haline gelmiştir. 

Liderliğin ilk bağlamı “büyüklük” kavramına bağlanmaktadır. Galton 

ve Eysenck’e (1869) göre, bireysel etkililik, liderleri diğerlerinden 

ayıran birtakım özelliklere veya biyolojik özelliklere bağlıdır. 

Chemers (1997) liderliğin bir kişinin ortak görevleri yerine 

getirmesinde diğerlerini desteklemesini sağlayan bir sosyal etki süreci 

olduğunu savunmaktadır. Liderlik vasıflarının en tanınmış olan 

özellikleri dürüstlük, güvenilirlik, ilham verme ve olumlu etki yapma 

yeteneği olarak sıralanabilir. 

Liderlik, başkalarının isteyerek takip edeceği, bu vizyonu 

gerçekleştirmek ve farklı paydaşların çıkarlarıyla koordine etmek için 

bilgi ve yöntemler sağlayacak net bir vizyon oluşturulması gibi 

olguları içermektedir (Business Dictionary, 2012). Stogdil (1948), 

liderlerin kişisel özelliklerinin takipçilerinin özellikleriyle tutarlı 

olması gerektiğini savunmaktadır. Gibb'e (1954) göre, lider şu şekilde 

tanımlanır: 



 
188 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

• Özellik ve liderlik güdüsü 

• Liderin genel imajı 

• Liderin oynadığı rolün özelliği 

• Belirli liderlik tarzı 
 

Kişisel özelliklerin ötesinde, liderler etkili iletişim, motivasyon ve 

planlama gibi beceriler geliştirebilmelidir. Liderliğin tanımı kişisel 

özellikler, kültürel farklılıklar ve durumsal bakış açıları ile 

görülmektedir. Farklı liderlik stillerini anlamaya çalışmak için yıllar 

boyunca ortaya çıkan teorilerin sayısı, etki ve kontrol gücüyle liderliği 

tanımlamıştır. 

French ve Raven'a (1959) göre, lider kontrol etkisini devam 

ettirebilmesi için şu güç türlerine sahip olmak zorundadır: meşru, 

zorlayıcı, uzman, ödül ve sevk gücü. 

• Yasal güç (Legitimate power), işe yeni çalışanlar alma, proje 

atama, işlerini izleme ve performanslarını değerlendirme yetkisi 

veren yöneticilerin “pozisyon gücü” dür.  

• Ödüllendirme gücü (Reward power), performansa dayalı ödüller 

verme veya vermeme olasılığıdır ve yöneticinin motive edilmiş 

iş gücünü korumasını sağlayan büyük güç kaynağını temsil 

etmektedir. Etkili yönetim, ödül gücünü çalışanlarını motive 

etmek için ve diğer yandan etkisiz yönetimler bunu kontrol 

ortamı yaratmak için kullanırlar. 

• Zorlayıcı güç (Coercive power), zorla eylem ve yöneticinin 

başkalarını cezalandırma yeteneğinden gelmektedir. Yönetici bu 
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tür bir etkiyi uygunsuz davranış veya iş performansı için gerekli 

teknik yeterlilik eksikliği ile karşı karşıya kaldığında 

kullanmaktadır. Uyarı veya çalışanların fiilen işten çıkarılması 

şeklinde gerçekleşebilir.  

• Uzmanlık gücü (Expert power), yöneticilerin sahip olduğu ve 

onlara etki gücü kazandıran özel becerileri temsil eden güçtür. 

Etkili liderler, iyi bilgilendirilerek ve ek eğitim alarak 

uzmanlıklarını korurlar. Uzman gücü etkili bir şekilde koçluk 

amacıyla kullanılır, diğer yandan verimsiz kullanıldığı takdirde 

kibir olarak ortaya çıkar. 

• Benzeşim/karizmatik güç (Referent power), liderin kişisel 

özelliklerinden gelen daha gayri resmi doğanın etki gücüdür. 

Astların ve iş arkadaşlarının sadakati ve saygısı ile liderle 

özdeşleşmeleri şeklinde oluşur. Bu tür bir güç, çalışanları 

motive etmek için gerektiğinde liderin karizması hayati önem 

taşıyabilir. 

 

 

Şekil 1. Yönetim Gücünün Beş Kaynağı (Small Business, 2013). 
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8.2.Liderlik Teorileri 

Liderlik teorileri birçok araştırma makalesinin kaynağını teşkil 

etmektedir. Liderliğin sadece verimlilik ve motivasyonla 

yorumlandığı 1930'dan, liderliğin ilham ve inşa kapasiteleriyle 

görüldüğü günümüze kadar, liderlik teorileri beş ana teori ile 

tanımlanmıştır. Bunlar sırasıyla Büyük Adam Teorisi (Great Man 

Theory; 1900’lü yılların ilk yarısı), Özellikler Liderlik Teorisi (Trait 

Theory of Leadership; 1900-1948), Davranışçı Teoriler (Behavior 

Theories; 1945-1960), Durumsallık Teorisi (Contingency Theory; 

1957-1970) ve Dönüşüm Teorisi (Transformation Theory; 1978’den 

günümüze) şeklindedir.  

8.3. Liderlik ve Yönetim 

Örgütler, temel varoluşunun stratejisi ve vizyonuna yönelik 

hedeflerine ulaşmak için çalışmaktadırlar. Her işletme veya kamu 

kurumu çevreye duyarlı olmaya yöneliktir. Etkin örgüt yapısı 

geliştirildikten sonra, günlük faaliyetlerde sistemin korunması çok 

önemli hale gelmektedir. Yöneticilerin temel görevi sistemin düzgün 

çalışmasını sağlamaktır. Bu, iyi yönetimin çekirdeğini temsil 

etmektedir. Buna karşılık liderlik, vizyona ve ilham veren davranışa 

yönelik bir rehberlikle, bir etkiyle bağlantılıdır. Bennis’e (1997) göre, 

yönetim ve liderlik arasındaki fark çok derin olmakla birlikte her ikisi 

de çok önemlidir. Bennis (1997, s.21), yönetimin, bir görev veya 

hedefin yerine getirilmesi, belirli bir süreç için sorumluluk ve bir 

faaliyeti başarılı bir şekilde yürütme yeteneği ile temsil edildiğini, "bir 
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eylemi yönlendirmek" veya "bir görüş bildirmek" anlamına geldiğini 

savunmaktadır. 

Tablo 2. Liderler ve Yöneticiler Arasındaki Fark (The Write Pass Journal, 2003) 

Konu Yönetici Lider 

Hedeflere Yönelik 
Tutum 

Kişisel Olmayan ve Pasif 
Görünüm 

Kişisel ve Aktif 
Görünüme Sahip 

İş Anlayışı Müzakere ve Baskı İşe Yeni Yaklaşımlar 
Getirme ve Risk Alma 

Başkaları ile İlişki İnsanlarla Asgari 
Müştereklerde Birlikte 
Olur 

Fikirlere İlgi Duyar ve 
Astların Duygusal 
Açıdan Zengin Sıfatlarla 
Tanımlar 

Benlik Duygusu Şirkette Güçlü Örgütün 
Bir Parçası 

Örgütten Ayrı 
Hissetmek 

 

Karmaşık küresel pazarların hem yönetici hem de lider özelliklerine 

sahip etkili liderlere ihtiyacı vardır. Kotter’e (1999) göre, yönetim 

veya liderlik süreci aynı zamanda birbirinden farklı ve tamamlayıcı 

olarak görülmektedir, ancak her ikisi de bir örgütün başarısı için 

gereklidir. 

Bennis (2009), yöneticiler ve liderler arasındaki farklılıkların 

davranışlarında gösterilen dört özellik üzerinden tanımlanabileceğini 

savunmaktadır: 

• Vizyon (Vision)- paylaşılan anlam duygusu. Gerçek liderler 

başkalarını kendi vizyonlarını ikna etmeye teşvik edebilirler. Bu, 

insanlık tarihindeki birçok ünlü liderin ortaya koyduğu bir 

olgudur. 

• Otantik ses (Authentic voice) - bu, liderlerin, takipçilerinin 

gönderdikleri mesajın gerçek anlamını kavramalarını sağlayan 
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kendine güven ya da kendilik duygusuna sahip oldukları 

anlamına gelir. Bu “karakteristik” empati ile yakından 

bağlantılıdır. 

• Bütünlük (Integrity) - güçlü ahlaki pusula, kendinden daha 

büyük bir şeye inanç. Bu inançlar, liderlerin her zaman daha 

büyük bir amaç doğrultusunda hareket edebilmelerini sağlar. 

• Uyarlanabilirlik (Adaptability)- herhangi bir değişikliğe 

uyarlanabilir şekilde hareket etme kapasitesi. Bu, bir liderin 

eylemlerinin sonuçlarına göre hareket etmesine ve ayarlamasına 

izin verir. 

 

8.4. Liderliğin Duygusal Zekâ ile Bağlantısı 

Büyük liderler, çalışma ortamının pozitif kültürünü geliştirme 

yetenekleriyle farklılıklarını ortaya koymaktadır. Araştırmalar, 

duygusal zekâya öncülük edenlerin güven, bilgi paylaşımı ve sağlıklı 

risk alma ortamı yaratabildiğini göstermektedir (Goleman, Boyatzis ve 

McKee, 2002). Dolayısıyla, örgüt iklimi liderlerin etkisine ve 

duygusal yeterliliklerine bağlıdır. Goleman (1998) yapmış olduğu 

birçok araştırmada, duygusal zekâ çerçevesinin (öz farkındalık, öz 

yönetim, sosyal farkındalık ve sosyal yönetim) olağanüstü 

performansla sonuçlanan yeteneklerin uzmanlaşmasının temelini 

oluşturduğunu belirtmektedir.  

Goleman'a (2001) göre, daha yüksek duygusal zekâ seviyeleri 

aşağıdakilerle ilişkilidir: 

• Doğru öz-değerlendirme; 
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• Öz-farkındalık ve kendine güven; 

• Girişim ve başarıya yönelme; 

• Güvenilirlik; 

• Hizmet yönelimi ve empati; 

• Örgütsel farkındalık; 

• Katılımcı yönetim; 

• İlişki kurma; 

• Vizyoner liderlik; 

• Çatışma yönetimi; 

• Değişim yönetimi; 

• Ekip çalışması ve iş birliği oluşturma; 
 

Duygusal zekâ, ortalama lider profilini en iyi olandan ayıran çok 

çeşitli yetkinlikler aracılığıyla gözlenebilmektedir. Liderlik 

etkinliğinin sağlanmasına katkıda bulunan önemli konular duygusal 

zekâ çerçevesi aracılığıyla görülebilmektedir. Bu bağlamda, öz 

farkındalık, liderlikle sıkı sıkıya ilgili ilk yetenek haline gelmektedir. 

Boyatzis’e (1982) göre, doğru öz değerlendirme üstün performansın 

birinci anahtarı olmaktadır. Güçlü ve zayıf yönlerinin farkında olan 

lider, hatalarını kabul etmekten korkmaz, deneyimlerden öğrenir ve 

yeteneklerini güçlendirmek için yardım ve destek arayan kişilerdir 

(Goleman, 2001). Dahası, dürtüleri üzerinde kontrol sahibi olma ve 

her durumu rasyonelleştirmek için duygusal durumu kullanma 

olasılıkları daha yüksektir. Basitlik, ne gerekiyorsa yapmak ve sorunlu 

çalışanlarla yüzleşmek gibi diğer özellikler stres toleransı, atılganlık 

ve liderin çatışmaları çözme yeteneği ile ilgili olan konulardır. 
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İkinci anahtar performans göstergesi öz-yönetim bölümüne ait olup 

altı yeterliliği kapsamaktadır. Bunlar özgüven, güvenilirlik, 

vicdanlılık, uyarlana bilirlik, başarı ve inisiyatif için dürtü şeklinde 

sıralanabilir (Goleman, 2001). Kendine güven düzeyi yeterli olan 

liderler yeteneklerini çoğunlukla çeşitli durumlarda stres ve olumsuz 

duygular olmadan göstermektedir (Goleman, 2001). Güvenilirlik, 

liderin eylemleriyle tutarlı olan iç değerleriyle bağlantılıdır. Bu 

özellikler örgütsel ortamı olumlu yönde etkiler, çünkü çalışanlar 

herhangi bir durumda liderlerinden ne bekleyebileceklerini 

öngörebilmektedirler. Üstün performans, liderin belirli görevleri 

yerine getirirken üstlendiği sorumluluğa bağlıdır. Bu yeteneğe sahip 

liderler, çalışma performansında oldukça iyidirler. Etkin liderliğin bir 

diğer önemli bileşeni de uyarlana bilirliktir. Her duruma uyum 

sağlayabilmek her çalışan için çok önemlidir, ancak liderler için bu 

kapasite daha da önemlidir. Bu nedenle, liderler başka bir önemli 

alana, inisiyatife ve öz güdüye (başarı dürtüsü) girebilirler. Goleman 

(2001), inisiyatif sahibi liderlerin potansiyel sorunlardan kaçınmak 

veya başkaları tarafından görülmeden önce fırsatlardan 

yararlanabilmek için öngörüde bulunabileceğini iddia etmektedir. 

Liderliğin duygusal zekâ ile bağlantısının bir diğer anahtar sorunu 

empati biçimindedir. Empati bir sosyal farkındalık kümesine aittir ve 

daha önce tartışıldığı gibi liderin başkalarına karşı duyarlılığını 

belirlemektedir. Bu yetenek, insanlarla etkileşime odaklandığında 

olağanüstü performans için çok önemlidir. Empatik becerilere sahip 

liderler, iletişim sırasında aldıkları mesajları dikkatle algılayabilir ve 

genellikle belirli davranışların ardında gizlenen gerçek anlamı 
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kavrayabilme özelliklerine sahiptirler. Sosyal farkındalık, aynı 

zamanda müşteri hizmetleri yönelimi ve örgütsel farkındalık gibi 

yetkinliklerin geliştirilmesinde de anahtar bir rol oynamaktadır. 

Goleman’a (2001) göre, çalışanların müşterilerle etkileşime girdiği 

herhangi bir organizasyon ortamında bu yetenek, uzun vadeli 

perspektifin geliştirilmesini sağlayabilir ve müşteri memnuniyeti için 

hemen kazanç elde edebilir. Öte yandan, örgütsel farkındalık bir 

liderin çalışma ortamlarından bireylerle etkileşime girmesine, 

etkilerini yaymak için değerli bağlantı ve ağ oluşturmasına olanak 

tanımaktadır. 

İlişki yönetimi, duygusal zekâ kümesinin son fakat daha az önemli 

olmayan kısmını temsil etmektedir. Sosyal becerilerin geliştirilmesi 

için gerekli olan bir dizi yeterlilik içerir. Bu yeterlilikler başkalarını 

geliştirme, yeterliliği etkileme, iletişim becerileri, çatışma yönetimi, 

vizyoner liderlik, değişim yönetimi ve kooperatif ilişkileri kurma 

şeklinde sıralanabilir. Goleman’a (2001) göre, başkalarını geliştirmek 

sadece ön büro yöneticileri için değil aynı zamanda üst düzey liderlik 

için de önemlidir. Lider başkalarının duygularını pozitif yönde etkili 

bir şekilde yönetebildiğinde, çalışanların davranışlarını etkilemesi 

mümkün olabilmektedir. Bu yeterlilik, ancak kolektif hedefler için 

kullanıldığında yüksek düzeyde verimliliğin ortaya çıktığı 

gözlenmiştir. Aksi takdirde, etki manipülasyona dönüşebilmektedir 

(Goleman, 2001). 

Örgüt iklimi, liderlerin açıklık atmosferi yaratma yetenekleri ile 

ilişkilidir. Bu nedenle etkili iletişim, kurumsal başarının temel bir 
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bileşenidir. Goleman’a (2001) göre, etkili iletişim liderin bilgiyi etkili 

bir şekilde paylaşma becerisinde temsil edilmektedir. Liderler, 

arkasındaki duygusal mesajdan bağımsız olarak şeffaflığı teşvik 

etmekte ve olumlu olumsuz her türlü bilgi paylaşımına izin 

vermektedirler. Bu yetenek, öz farkındalık ve öz yönetim ile güçlü bir 

şekilde bağlantılıdır. Dahası bu durum, çatışma yönetimi becerilerini 

geliştirme imkânı sunmaktadır. Bu yeterlilik empati, başkalarının 

bakış açısını dinleme ve anlama yeteneği ile bağlantılıdır ve 

başkalarıyla uzun süreli ilişkiler için çok önemlidir (Goleman, 2001). 

Örgütteki çalışanlar arasında iş birliğine dayalı ilişkiler kurmak, 

performans mükemmelliği için zemin hazırlamaktadır. Çoğu üretken 

ekip her koşulda eşit şekilde çalışabilir ve performanslarını 

dağıtmadan iyi ve kötü ruh hallerini paylaşabilirler. İlişki kümesinin 

nihai yetkinliği liderin diğerlerine ortak amaç için çalışma konusunda 

ilham verme yeteneğidir. Seçkin liderler etkin ve istekli çalışabilir ve 

örgütün vizyon ve misyonunu çalışanlarla paylaşabilmektedirler. 

Böylece seçkin liderler, gelecek vizyonları ile başkalarına ilham 

verebilir ve yüksek düzeyde olumlu duygular sergileyebilirler. 

9. SONUÇ 

Birçok teorik perspektif, örgütsel değişim için bir kaynak olarak 

liderliğin önemini göstermektedir. Her türlü örgütün vermiş olduğu 

hizmeti, hizmet alanlara mümkün olan en iyi şekilde sunabilmesi için 

iyi ve verimli bir liderin desteğine ihtiyacı vardır. Organizasyonun her 

seviyesinde insan gücünün örgütsel performansının iyileştirilmesinde 

son derece öneme sahiptir. 
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Duygusal davranışın önemi, duygusal zekâ (EQ) kavramının 1995 

yılında Daniel Goleman'ın ortaya koyduğu çalışmalarından sonra 

popüler hale gelmiştir. Sonraki yıllarda bu teoriler farklı liderlik 

yaklaşımlarıyla birlikte tartışılmıştır. Kendini tanıma, kendini 

yönetme, empati ve sosyal iş birliği gibi belirli bireysel özelliklerin 

etkili liderliğe katkıda bulunduğu varsayılmıştır. Bu nedenle, son 

yirmi yılda yapılan birçok çalışmanın odağı, işyerinde duygusal zekâ 

geliştirmenin önemi üzerinedir. Geleneksel yaklaşımlar, otoritenin 

liderlik tarzını beslemek için uzun bir geleneğe sahipken, sosyal ve 

duygusal zekâ araştırması, duygusal zekâ (EQ)'nun örgütün gelişimi, 

çalışanlarının motivasyonu ve nihayetinde şirketin itibarı ile giderek 

daha alakalı hale geldiğini göstermiştir 

Etkili liderlik ile duygusal zekâ arasındaki ilişkiyi ortaya koymak 

üzere, duygusal zekâ kavramının gözden geçirilmesi ve duygusal 

zekânın motivasyon, iş verimliliği ve en önemlisi sosyal becerilerin 

geliştirilmesi gibi örgütsel ortamları etkilemesi üzerinde durulmuştur. 

Araştırmanın son bölümünde, farklı liderlik stillerinin örgütsel 

performans üzerindeki etkisini ve duygusal zekânın liderlikle 

bağlantısı tartışılmıştır.  

Sosyal iş birliği ve empati, liderlik yeteneklerini geliştirmek için 

kullanılabilecek temel özelliklerden bazılarıdır. Empatik davranış, 

takımları çeşitlilik, cinsiyet, inanç, çalışma tarzı-kişisel kimlik ve 

kültürel çeşitlilikler arasındaki farklılıklara değer verme becerisine 

ulaşmaya yönlendirmektedir ve örgütlerde etkili liderlik geliştirmede 
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önemli bir başlangıç noktasıdır. Dolayısıyla iş birliği, güven ortamı ve 

ekip çalışmasının gelişmesine yol açmaktadır. 

Liderlik gelişim sürecine dâhil edilen duygusal zekâ kavramı, 

organizasyonu gelecekteki olasılıklara taşımak için çeşitli fırsatlar 

sunmaktadır. Olumlu değişimi sürdürmek için; tüm liderlik seviyeleri 

sürece dâhil edilmelidir. Başka bir deyişle, istenen davranış modelini 

başarmak kıdemli yöneticilerden başlamalı ve daha düşük otorite 

düzeylerine geçmelidir. Hizmet sektöründe yönetimsel uygulamadaki 

değişime duyulan ihtiyaç her zamankinden daha belirgin hale 

gelmektedir. Örgüt yönetimindeki yeni eğilimler, insan kaynaklarının 

yeniden yapılandırılmasını, yönetim stratejilerini ve hizmetini ileriye 

taşıyabilen yetkili iş gücünün geliştirilmesini içeren politika reformlarını 

gerektirmektedir.  
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GİRİŞ 

Bankacılık sisteminin finansal aracılık fonksiyonunun ekonomik 

büyüme üzerinde önemli etkileri bulunmaktadır. Bankacılık sisteminin 

performansı finans sektörü için olduğu kadar ekonomi için de önem 

arz etmektedir (Kocaman, Hazar ve Babuşcu,2018;226). Bankaların 

performansların değerlendirilmesinde dikkate alınan unsurlardan biri 

de banka kârlılığı göstergeleridir. Bankalar faaliyetlerini kâr amacı ile 

yürüten kuruluşlar olup bankaların kârlılıklarını doğrudan veya dolaylı 

olarak etkileyen pek çok faktör söz konusudur. 

Bankaların kârlılığını mikro ve makro olmak üzere temelde iki faktör 

etkilemektedir. Mikro değişkenler bankaların bilanço ve gelir 

tablolarındaki kalemlerden oluşmaktadır ve bu nedenle bankaya özgü 

değişkenler olarak tanımlanmaktadır. Mikro bir diğer ifade ile içsel 

faktörler banka yönetimiyle ilgili iken, dışsal olan makro faktörler ise 

banka yönetiminden bağımsız fakat bankaların performanslarını 

etkileyen ekonomik ve yasal şartları yansıtan unsurlardır (Gülhan ve 

Uzunlar, 2011:350). Ekonomik büyüme, enflasyon, döviz kurları, faiz 

oranları, para arzı, ithalat, ihracat gibi göstergeler banka kârlılığını 

etkileyen makro ekonomik faktörleri oluşturmaktadır. Banka kredi 

hacmi, mevduat miktarları, bankacılık hizmetlerinden elde edilen 

gelirler gibi belirleyicilerde banka kârlılığı üzerinde etkisi olan mikro 

düzeydeki faktörlerdir. 
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Ülke ekonomileri açısından bankacılık sistemi piyasanın ihtiyacı olan 

finansmanı ve dolayısıyla hareketliliğini sağlamaktadır. Özellikle 

makro ekonomik göstergeler ile bankaların performansları arasındaki 

ilişkinin değerlendirilmesi literatürdeki birçok araştırmaya konu 

olmuştur (Çelik ve Kaya,2019:765). Bu bağlamda çalışmanın amacı, 

Türk bankacılık sektöründe faaliyet gösteren mevduat bankalarının 

banka kârlılığına etki eden makro ekonomik göstergelerin 

incelenmesidir. Bir diğer amacı ise, belirli makro ekonomik 

göstergeler değişken olarak belirlenerek banka kârlılığını tahmin 

edebilme yeteneğinin yapay sinir ağları yöntemi kullanılarak 

araştırılmasıdır.  Çalışmada makro ekonomik değişkenler ile banka 

kârlılığı arasındaki bağıntı yapay sinir ağları (YSA) yöntemi 

kullanılarak incelenmiştir. Türk Bankacılık sektöründeki mevduat 

bankalarının 2015:06-2020:12 dönemi çeyrek verileri dikkate alınarak 

analiz yapılmıştır. Analizde makro ekonomik değişkenler olarak 

GSYİH (Gayri Safi Yurtiçi Hasıla)’deki reel büyüme oranı, 

enflasyonu ölçüm yöntemlerinden biri olan TÜFE (Tüketici Fiyat 

Endeksi) değişkeni, sanayi üretim endeksi, BIST 100 endeksi, tüketici 

kredisi faiz oranı, mevduat faiz oranı, döviz kurları (US Dolar/TL) 

giriş değişkenleri ve banka kârlılığını temsilen Aktif Kârlılık (ROA) 

oranı parametresi ise çıkış değişkeni olarak seçilmiştir. Çalışmayı 

diğer çalışmalardan ayıran özellikleri banka kârlılığını etkilediği 

düşünülen seçilmiş makro ekonomik değişkenler, YSA ile tahmininde 

en başarılı modeli tespit etmek için 18 farklı modelin test edilmiş 

olması ve analize dahil edilen dönem aralığıdır. Çalışmadan elde 

edilen sonuçların ve kullanılan yöntemin bankacılık sistemindeki 
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banka kârlılığının belirleyicileri üzerine bundan sonraki yapılması 

planlanan çalışmalar için yol gösterici olması açısından literatüre katkı 

sağlayacağı düşünülmektedir.  

 Çalışmanın giriş bölümünü takiben ilk bölümünde banka kârlılığını 

etkileyen makro ekonomik değişkenler açıklanmış ve Türk bankacılık 

sisteminin banka kârlılığı teorik olarak incelenmiştir. İkinci 

bölümünde ulusal ve uluslararası literatür çalışmaları özetlenmiştir. 

Çalışmanın üçüncü bölümünde veri seti ve yöntem açıklanmış, son 

bölümünde ise analizden elde edilen sonuçlar değerlendirilmiştir. 

1. BANKA KÂRLILIĞI VE MAKRO EKONOMİK 
DEĞİŞKENLER ARASINDAKİ İLİŞKİ 

Banka kârlılığı genel anlamda, aktiflerden elde edilen kâr ile pasiflerin 

maliyetleri ve yasal yükümlülükler toplamı arasındaki fark olarak 

tanımlanmaktadır (Güngör, 2007: 42-43). Banka kârlılığının temel 

göstergelerinden biri aktif kârlılığıdır. Aktif kârlılık (ROA) vergi 

öncesi kârların toplam aktiflere bölünmesiyle belirlenir (Taşkın, 

2011:293). Bir bankanın kârlılığı bankanın iç işleyiş süreçleri ile 

banka yönetiminden etkilendiği gibi yapısal ve yasal değişiklikler 

veya makro ekonomik değişkenler gibi dış dinamiklerden de 

etkilenebilmektedir (Dağıdır, 2010:32). Bu nedenle ülke içinde 

yaşanan ekonomik gelişmelerin banka performansını etkilemesi 

öngörülmektedir. Makro ekonomik göstergeler ile banka kârlılığı 

arasındaki ilişki aşağıda özetlenmiştir. 
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• Gayri Safi Yurtiçi Hasıla (GSYİH): GSYİH banka kredi ve 

mevduatları açısından talep ile arzı doğrudan 

etkileyebilmektedir. Ekonomideki durgunluk dönemlerinde 

GSYİH’daki büyümenin düşmesi sonucunda bankaların kredi 

riskleri artmakta kârlılık oranları ise düşmektedir. Ekonomik 

büyümenin yüksek olduğu dönemlerde bankalar daha fazla borç 

verebildiklerinden bankaların kârlılıkları artmaktadır. Bu 

bağlamda, banka kârlılığı ile GSYİH’ deki büyüme arasında 

pozitif bir ilişki olduğu düşünülmektedir (Dietrich and 

Wanzenried, 2009:14). 

• Sanayi Üretim Endeksi: Sanayi üretim endeksi sanayi 

sektöründeki toplam büyüme hakkında bilgi vermektedir. Bu 

endeksin bankaların kredi arz ve talebini etkilediği 

düşünülmekte ve bankacılık performansı ile pozitif yönde bir 

ilişki beklenmektedir (Sarıtaş, Kangallı Uyar ve Gökçe, 

2016:93) 

• Faiz Oranı: Faiz oranlarının yükselmesi bireylerin bankaya 

yatırdıkları miktarı arttırmalarına ve insanların tüketim 

harcamalarının azalmasına neden olmaktadır (Taşkın, 

2011:294). 

• Kredi Faizleri: Bankalar kârlılık düzeylerini optimize etmek 

amacıyla kullandırmış oldukları kredileri daha yüksek fiyattan 

ücretlendirme eğiliminde olabilirler. Bundan dolayı bu değişken 

ve kârlılık değişkeni arasında teorik anlamda pozitif yönlü bir 

ilişki olduğu öngörülür (Islam ve Nishiyama, 2016). 
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• Döviz Kurları: Bankacılık sektörü yapısı gereği döviz 

kurlarındaki oynaklıktan etkilenmektedir. Bu nedenle de döviz 

kuru hareketleri bankacılık sektörünün performansını 

etkileyebilmektedir. Bankaların döviz kuru riskine duyarlılıkları 

yüksektir ve banka kârlılığı aşırı döviz kuru artışlarından 

etkilenmektedir (Yelghi, 2020:79:85). 

• Enflasyon Oranı (TÜFE): Genel fiyat seviyelerindeki değişim, 

bankaların kârlarını ve de maliyetlerine etkileyebilmektedir. 

Enflasyon olgusu faiz oranlarının yükselmesine neden olarak 

banka kârlılığına pozitif yönde etkileyebilmektedir (Taşkın, 

2011:294). 

• Para Arzı: Para arzı artınca faiz oranları düşecek ve bankaların 

piyasaya verdiği kredi tutarlarında artış gözlenecektir. Bundan 

dolayı para arzındaki değişim bankaların kârlılığını 

etkileyebilmektedir (Şerbetli,2008:58). 

Türk Bankacılık sistemin aktif ve özkaynak kârlılığının gelişimi Şekil 

1’de görülmektedir. Söz konusu kârlılık göstergeleri incelendiğinde, 

2020 yılı ilk iki ayında, güçlü TL kredi büyümesi ve olumlu aktif 

kalitesi gelişmeleri neticesinde iyileşme gözlenmiştir. Diğer yönden, 

Mart 2020 döneminde koronavirüs salgınının etkilerinin görülmesiyle 

birlikte bankaların ihtiyatlı davranarak kredi karşılıklarını 

artırmalarının etkisiyle hem özkaynak hem de aktif kârlılık oranları 

2019 yıl sonu seviyesine gerilemiştir. Bankaların özkaynak yapılarını 

güçlendirmesi nedeniyle 2019 yıl sonuna kadar artış kaydedilmiştir 

(Finansal İstikrar Raporu, 2020:7). 
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Şekil 1. Banka Kârlılığının Gelişimi (%)  

Kaynak: (TCMB; Finansal İstikrar Raporu, 2020) 

 

2. LİTERATÜR İNCELEMESİ 

Çalışmanın bu bölümünde banka kârlılığını etkileyen faktörleri 

araştıran ulusal ve uluslararası çalışmalar incelenecektir.  

2.1. Banka Kârlılığı Üzerine Yapılan Uluslararası Çalışmalar 

Bankaların kârlılıklarını etkileyen göstergeleri inceleyen yabancı 

çalışmaların sonuçları, analizlerde kullanılan veriler ve kullanılan 

yöntemler çeşitlilik göstermektedir. Demirgüç-Kunt ve Huizinga 

(1999), yapmış oldukları çalışmalarında 80 ülkedeki bankacılık 

sisteminin banka kârlarını incelemiştir. 1988-1995 dönemlerinin 

analiz edildiği çalışma sonucunda sektör yoğunluğunun çok olduğu 

ülkelerde kârlılığının daha düşük olduğu, sermaye yoğunluğu fazla 
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olan bankaların kârlılığının daha fazla olduğu sonucuna ulaşılmıştır. 

Gelişmekte olan ülkelerde yabancı bankaların kârlılığını daha yüksek 

olduğu ve enflasyonun banka kârlılığını etkilediği tespit etmiştir. 

Abreu ve Mendes (2000), İspanya, Portekiz, Almanya ve Fransa 

bankaları üzerinde yaptıkları çalışmalarında 1986-1999 yılları 

arasındaki 32 banka incelenmiştir. Çoklu doğrusal regrasyon yapılan 

çalışma sonucunda enflasyon oranı ve istihdam oranlarının banka 

kârlılığı üzerinde olumlu etkisi olduğu vurgulanmıştır. Gerlach, Peng 

ve Shu (2004), yaptıkları çalışmalarında, Hong Kong’daki 1995- 2002 

yılları arasındaki 29 adet bankanın kârlılık göstergelerinden olan net 

faiz marjının enflasyon ve büyüme ile pozitif bir ilişki içinde 

olduğunu tespit etmişlerdir.  

Athanasoglu, Delis ve Staikouras’ın (2006), 1998 2002 yılları arasını 

inceledikleri çalışmalarında Güneydoğu Avrupa bölgesindeki 

bankaların aktif ve özkaynak kârlılıkları ve kişi başı GSYİH arasında 

anlamlı bir ilişkinin olmadığını ancak enflasyonun bankaların 

kârlılığını olumlu yönde etkilediği sonucuna ulaşmışlardır. Pasiouras 

ve Kosmidou (2007), çalışmalarında 15 Avrupa Birliği ülkesinin 

1995-2000 dönemi banka performanslarını incelemiştir. 

Makroekonomik politikaların hem yerli hem de yabancı bankaları 

etkilediğini bu etkinin boyutlarının ise ülkeden ülkeye farklılık 

gösterdiği tespit edilmiştir. 

 Yunanistan için yapılan bir çalışmada Kosmidou (2008) aktif 

getirisinin, yüksek sermayeli ve maliyet-gelir oranı düşük olan 

bankalarda daha yüksek olduğunu tespit etmiştir. Makro ekonomik 
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değişkenlerden GSMH’daki büyüme ve getirinin pozitif ilişkide 

olduğunu, enflasyonun ise negatif ilişkili olduğu sonucuna ulaşmıştır. 

Sufian (2009), çalışmasında Malezya’daki 23 adet bankanın 2000-

2004 yılları arasındaki aktif kârlılıklarını gözlemlemiştir. Çalışma 

sonucunda ekonomik büyümenin bankaların aktif kârlılığını olumsuz 

yönde etkilediğini tespit etmiştir. Ayrıca yüksek enflasyonun banka 

kârlılığını olumlu yönde etkilediği sonucuna ulaşmıştır. Tunus’taki 

1997-2012 yıllarındaki 12 bankayı inceleyen Nouaili, Abaoub ve Ochi 

(2015), çalışmalarında ROE, ROA, NİM, risk endeksi, yoğunluk 

oranı, öz sermaye, özelleştirme, banka büyüklüğü, enflasyon, büyüme 

oranı değişkenlerini kullanmıştır. Çalışma sonucunda banka kârlılığı 

büyüme oranı, öz sermaye ile pozitif ilişkide olduğu banka büyüklüğü, 

yoğunlaşma, enflasyon ile negatif ilişkilide olduğu sonucuna 

varılmıştır. 

Endonezya için yapılan bir çalışmada Amzal (2016), Endonezya'daki 

İslam bankalarının kârlılığı üzerinde etkili olan makro ekonomik 

değişkenlerin belirlenmesini incelemiştir. Çalışmada kullanılan 

makroekonomik değişkenler GSYİH, enflasyon oranı ve BI Oranı 

(Endonezya Merkez Bankası'nın faiz oranı), NPF olarak seçilmiştir. 

Bu çalışma sonucunda makro ekonomik değişkelerin tümünün kısmen 

(GSYİH ve BI oranı, enflasyon oranı ve NPF) İslam bankalarının 

kârlığı üzerinde önemli bir etkiye sahip olduğu belirtilmiştir.  

Bangladeş’teki 12 bankanın 1983-2012 yılları arasındaki verilerini 

inceleyen Robin, Salim ve Bloch (2018), çalışmalarında doğrusal 

panel veri yöntemi ile analizini kullanmıştır. Analiz sonucunda ROA, 
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krediler, öz sermaye, banka büyüklüğü ile pozitif; ROE yoğunluk 

oranı, krediler ve enflasyon ile negatif ilişkili olduğu tespit edilmiştir. 

 Vietnam'daki banka kârlılığının belirleyicilerinin araştırıldığı Batten, 

J.& Vo, X. V. (2019), çalışmalarında 2006'dan 2014'e kadar olan 

dönemi seçmiştir. Benzersiz bir veri kümesine sahip bir dizi 

ekonometrik panel veri yöntemi kullanılan makalenin bulguları, banka 

büyüklüğü, sermaye yeterliliği, risk, gider ve verimliliğin kârlılık 

üzerinde güçlü etkileri vardır. Ayrıca banka sektörü özelliklerinin ve 

makroekonomik değişkenlerin banka kârlılığını etkilediği sonucuna 

varılmıştır. Bununla birlikte, nedenselliğin yönünün kârlılık 

ölçütlerinde tek tip olmadığı tespit edilmiştir. 

2.2. Türkiye’de Banka Kârlılığı Üzerine Yapılan Çalışmalar 

Türkiye’de banka kârlılığı üzerine yapılan belli başlı çalışmalar 

incelendiğinde ise, Aydoğan (1991)’ın yapmış olduğu çalışmasında 

bankacılık sektöründe faiz oranı riskinin banka kârlılığına etkisi 

incelemiştir. Çalışma sonucunda 1990 yılı ilk üç aylık verileri 

kullanarak faize duyarlı varlık ve yükümlülüklerin vadeleri ile ölçülen 

faiz oranı riskinin beklenen etkileri elde edilse de istatistiki olarak 

anlamlı sonuçlar çıkmadığı sonucuna varılmıştır.  Kaya (2002), 

çalışmasında 1997-2000 yılları arasında Türkiye’deki bankaların net 

faiz marjı, aktif ve öz sermaye kârlılıklarını mikro ve makro 

değişkenlerin nasıl etkilediğini araştırmayı hedeflemiştir. Çalışmadan 

elde edilen sonuçlar kârlılığın mikro değişkenlerle ilişkili olduğu, 

enflasyonun banka kârlılıklarını arttırdığı bulgusudur. 
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Atasoy (2007), çalışmasında Türk bankacılık sektörünün gelir-gider 

yapısını ve kârlılığını etkileyen faktörleri araştırmıştır. Çalışmada, 

panel veri regresyonu yöntemi kullanılarak bankaya özgü, 

makroekonomik ve sektörel değişkenlerin banka kârlılıkları 

üzerindeki etkileri incelenmiştir. Çalışma sonuçlarında öz kaynakların 

toplam aktiflere oranı ve enflasyonun kârlılığı olumlu etkilediği 

bankacılık sektöründeki yoğunlaşma oranı, sektörün aktif 

büyüklüğünün milli gelire oranı, duran varlıklar ve özel karşılıkların 

maliyetinin toplam aktiflere oranının kârlılığı olumsuz yönde 

etkilediği vurgulanmıştır. Arslan ve Yapraklı (2008) çalışmalarında, 

1983-2007 dönemindeki Türkiye’deki banka kredileri ile enflasyon 

(ÜFE) arasındaki ilişkiyi incelemişlerdir. Çalışmada Johansen eş-

bütünleşme analizi ve hata düzeltme modeli kullanılmıştır. Analiz 

sonuçları uzun dönemde enflasyonun banka kredilerini negatif yönde 

etkilediği, banka kredilerinin ise enflasyonu pozitif yönde etkilediği 

sonucuna ulaşılmıştır.  Dağıdır (2010), çalışmasında makro ekonomik 

değişkenlerin Türkiye’de banka kârlılığını nasıl etkilediğini analiz 

etmiştir. Banka kârlılığını temsilen faiz marjı değişkeni tercih etmiş, 

makro ekonomik göstergeler olarak da sanayi üretim endeksi, ÜFE ve 

GSYİH değişkenlerini kullanmıştır. Faiz marjı ile ÜFE arasındaki 

ilişkiyi negatif bulmuştur. Çalışmada GSYİH değişkeninin faiz marjı 

üzerinde bir etkisi olmadığı, sanayi üretim endeksi ile faiz marjı 

arasındaki ilişkinin negatif olduğu sonucuna ulaşılmıştır.  

Gülhan ve Uzunlar (2011), yapmış oldukları çalışmalarında bankacılık 

sisteminde kârlılığın belirleyicilerini incelemek için, panel veri analiz 
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yöntemini tercih etmişlerdir. Analiz sonuçları sermaye yeterliliği, 

likidite durumu, faaliyet giderleri, menkul kıymet cüzdanı, banka 

büyüklüğü, takipteki krediler değişkenlerinin aktif kârlılık üzerinde 

genel olarak anlamlı etkilerinin olduğunu göstermiştir. Bununla 

birlikte modele dâhil edilen ekonomik krizler, enflasyon, ekonomik 

büyüme oranı, sektör payı, sektördeki yoğunlaşmanın banka kârlılığı 

üzerinde anlamlı etkilerinin olduğu sonucuna varılmıştır.  1995-2009 

yılları ticari bankaların banka performansları üzerine çalışan Taşkın 

(2011), doğrusal panel veri modeli yöntemini tercih etmiştir. Çalışma 

sonucunda banka kârlılığı, öz kaynak, sermaye yeterliliği ve bilanço 

dışı faaliyetlerle pozitif ilişkide olduğu, 2001 krizi ile de negatif 

ilişkili olduğu tespit edilmiştir. Banka kârlılığı ile enflasyon arasında 

bir ilişki bulunamamıştır. 

 Samırkaş, Evci ve Ergün (2014), 2003:1 ve 2015:6 dönmelerini 

incelendiği çalışmalarında Türk bankacılık sisteminde mevduat 

bankalarının kârlılığını belirleyen bankaya özgü faktörler ile 

makroekonomik faktörleri belirlemeyi amaçlamıştır. Analizde çoklu 

doğrusal regresyon yöntemi kullanılmıştır. Çalışmadan elde edilen 

bulgulara göre bankaların aktif ve özkaynak kârlılığının; faiz dışı 

gelirlerinin aktif toplamına oranından ve özkaynak/toplam aktif 

oranından pozitif yönde etkilendiği tespit edilmiştir. Mevduat faiz 

oranlarındaki artışlarının aktif kârlılığı negatif yönde etkilediği 

sonucuna varılmıştır. Çakırcalı (2015), makroekonomik değişkenler 

ve banka kârlılığı ilişkisini araştırdığı çalışmasında çoklu doğrusal 

regresyon ile stepwise regresyon analizi yöntemini kullanmıştır. 
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Çalışma sonucunda sanayi üretim endeksi, dolar kuru ve aktif 

kârlılığı, öz kaynak ve ödenmiş sermaye kârlılığı arasında anlamlı 

ilişkilerin olduğu vurgulanmıştır. 

Sarıtaş, Uyar Kangallı ve Gökçe (2016), çalışmalarında 2002 ile 2013 

yılları ticari bankaların kârlılıklarının dışsal ve içsel değişkenlerden 

nasıl etkilendiğini araştırmaya çalışılmışlar ve çalışma sistem dinamik 

panel veri modeli ile tahmin edilmiştir.  Banka kârlılığını açıklayan 

bankaya özgü değişkenler sermaye yeterlilik rasyosu, toplam kredi ve 

alacaklar/aktif, takipteki krediler/toplam kredi, öz kaynak/varlık 

toplamı, toplam gelir/toplam gider, toplam mevduat/toplam aktif 

olarak belirlenmiştir. Banka kârlılığının açıklanmasında 

makroekonomik değişkenler ise, TCMB 'nin gecelik borç verme faiz 

oranı, enflasyon, büyüme oranı, 2008 krizi ve sanayi üretim endeksi 

olarak seçilmiştir. Çalışma sonucunda banka kârlılığının içsel ve de 

dışsal değişkenlerden etkilendiği tespit edilmiştir. 

Öztürk (2016), 1970-2014 yılları arasında Türkiye’deki bankacılık 

sektörünün kârlılığına etki eden temel makro ekonomik faktörlerin 

incelenmesine yönelik yapmış olduğu çalışmasında Prais-Winsten ve 

Newey-West regresyon yöntemlerini kullanmıştır. Çalışmadan elde 

edilen sonuçlar GSYİH’deki büyüme oranının aktif kârlılık ve 

sermaye kârlılığı arasında pozitif bir ilişki olduğunu göstermiştir. 

Enflasyon oranının bankaların aktif ve sermaye kârlılığı üzerinde 

anlamlı bir etkisinin olmadığı belirlenmiştir. Ayrıca mevduat faiz 

oranları ve enflasyon oranının bankaların net faiz marjı üzerinde 

pozitif olarak anlamlı olduğu ancak GSYİH’daki büyüme oranının net 
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faiz marjı üzerinde anlamlı etkisi olmadığı sonucuna ulaşılmıştır. 

Reis, Kılıç ve Buğan (2016) çalışmalarında, Türk bankacılık 

sisteminde kârlılığını etkileyen içsel ve dışsal faktörleri belirlemek 

için panel veri analizini kullanmışlardır. Kârlılığı temsilen aktif 

kârlılığı ve net faiz marjı kullanılmıştır. Analiz sonucunda içsel 

değişkenlerden kaldıraç oranı, kredi/mevduat oranı ve piyasa 

kapitalizasyonu; dışsal değişkenlerden gayri safi yurtiçi hasıla ile 

banka kârlılığı arasında anlamlı bir ilişki tespit edilmiştir.  

Kambay (2018) çalışmasında Türkiye’deki 15 bankaya ait 2002-2016 

yılları arasındaki banka kârlılığını belirleyicilerini araştırmak için 

doğrusal panel veri yöntemini kullanmıştır. Çalışmada ROE, ROA, 

NİM, faiz dışı gelirler, öz kaynak, personel giderleri, mevduatlar, 

diğer faaliyet giderleri, likidite, takipteki krediler, banka büyüklüğü, 

büyüme oranı, enflasyon, reel faiz değişkenlerini seçmiştir. Elde 

edilen analiz sonucu ROA öz kaynak, banka büyüklüğüyle ve 

yoğunlaşma oranıyla pozitif ilişkili olduğu, ROE banka büyüklüğü ve 

yoğunlaşma ile pozitif ilişkili olduğu, likidite ve diğer faaliyet 

giderleriyle negatif ilişkili olduğu tespit edilmiştir. NİM, enflasyon, öz 

kaynak, reel faiz ve büyüme oranı ile pozitif ilişkide, faiz dışı gelir ile 

negatif ilişkilide olduğu sonucuna ulaşılmıştır. Işık ve Kambay (2019) 

yaptıkları çalışmalarında banka kârlılığının bankaya özgü ve makro 

ekonomik belirleyicilerini tespit etmeye çalışmıştır. Panel veri analizi 

yöntemi kullanılarak 2002-2017 dönemi Türkiye’deki 15 ticari 

bankanın yıllık verileri analize dahil edilmiştir. Analizde aktif kârlılığı 

(ROA) ve sermaye kârlılığı (ROE) banka kârlılığını temsilen 
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seçilmiştir. Döviz pozisyonu, öz sermaye, aktif yönetimi, operasyonel 

etkinlik, mevduatlar, krediler, likidite, banka büyüklüğü gibi bankaya 

özgü faktör değişkenleri ele alınmıştır. GSYİH, döviz kuru, enflasyon 

oranı ve faiz oranı gibi makro ekonomik değişkenler de açıklayıcı 

değişkenler olarak seçilmiştir. Analiz sonucunda, kârlılığı etkileyen 

önemli değişkenlerin operasyonel etkinlik, döviz kuru, banka 

büyüklüğü, aktif yönetimi, enflasyon ve faiz oranı olduğu tespit 

edilmiştir. 

Banka kârlılığı ve yapay sinir ağları üzerine yapılan Türkiye 

özelindeki literatür çalışmaları incelendiğinde bu alandaki 

çalışmaların çok fazla olmadığı söylenebilir. Türkiye özelinde yapılan 

çalışmalar değerlendirildiğinde, Şerbetli (2008), çalışmasında banka 

kârlılığı ve makro ekonomik veriler arasındaki ilişkinin derecesini 

araştırmıştır. Ayrıca çalışmada bankacılık sistemi kârlılığının, makro 

ekonomik gelişmeler ve beklentilerle ne derece etkileşim içinde 

olduğunu tespit etmek, kârlılığı belirleyen en önemli faktörleri 

belirlemek amaçlanmıştır. Çalışmada kârlılığı temsil eden üç bağımlı 

değişken (sermaye getirisi, aktif getirisi ve net kâr) kullanılmış, 23 

adet makro ekonomik faktör bağımsız değişken olarak seçilmiş, yapay 

sinir ağları uygulanarak bağımlı ve bağımsız değişkenler arasındaki 

ilişkiler araştırılmıştır. Çalışma sonucunda, bankacılık sisteminin aktif 

getirisinin, en çok ihracat kalemi ile açıklanabildiği sonucuna 

ulaşılmıştır. Bununla birlikte gayrisafi sabit sermaye yatırımlarının 

bankacılık sistemi aktif getirisi üzerinde etkili olduğu tespit edilmiştir. 

Sönmez, Zontul ve Bülbül (2015)’ün yapmış oldukları çalışmalarında 
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Türkiye'deki mevduat bankalarının kârlılığı yapay sinir ağları yöntemi 

ile tahmin edilmiştir. Analizden elde edilen sonuçlar, kullanılan 

değişkenlerin hepsinin banka kârlılığı üzerinde önemli etkilerinin 

olduğunu ve tahminlerin hedeflenen başarı performansını gösterdiği 

bulgusudur. Ömürbek, Akçakanat ve Aksoy (2019) yaptıkları 

çalışmalarında aktif büyüklüklerine göre büyük ölçekli bankaların 

kârlılık öngörüsünü yapmak için yapay sinir ağları yöntemini 

kullanmışlardır. Çalışmada Türkiye’de faaliyet gösteren 7 bankanın 

2003- 2017 yılları arsındaki üçer aylık verileri dikkate alınmıştır. 

Bağımlı değişken olarak özkaynak kârlılığı seçilmiş, kârlılığı 

etkilediği düşünülen 10 tane de bağımsız değişken kullanılmıştır. 

Çalışma sonucunda banka kârlılığı öngörülerinin yapay sinir ağı 

modeliyle yapılabileceği vurgulanmıştır. 

3. MATERYAL VE YÖNTEM 

Çalışmanın bu bölümünde makro ekonomik değişkenler ve banka 

kârlılığı arasındaki ilişkinin araştırılmasında kullanılan materyal ve 

yöntem hakkında bilgi verilecektir. 

3.1. Materyal 

Bu çalışmada 2005 Haziran-2020 Aralık döneminin kapsayan 3 aylık 

dönem verileri dikkate alınarak yapay sinir ağları yöntemi ile makro 

ekonomik değişkenlerin Türkiye’de faaliyet gösteren mevduat 

bankalarının kârlılığının tahmin edebilme yeteneği araştırılmıştır. 

Çalışmada toplam 63 adet veriden oluşan bir veri seti kullanılmıştır. 

Çalışmaya başlamadan önce yapılan literatür taramasıyla banka 
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kârlılığını etkileyen değişkenler belirlenmiş ve bu değişkenlerden 

yaygın olarak kullanılanları belirlenmiş ve uygulama için seçilmiştir. 

Bankacılık sektörünün kârlılığına etkisi olduğu düşünülen makro 

ekonomik faktörler olarak GSYİH’daki reel büyüme oranı, enflasyon 

TÜFE oranı, sanayi üretim endeksi, BIST 100 endeksi, döviz kurları, 

tüketici kredisi ve mevduat faiz oranları değişkenleri kullanılmıştır. 

Banka kârlılığını temsilen aktif kârlılık (ROA) oranı değişkeni 

kullanılmıştır. Türk bankacılık sektöründeki mevduat bankalarına ait 

2005:06-2020:12 yılları arasındaki çeyreklik aktif kârlılık verileri 

Bankacılık Düzenleme ve Denetleme Kurumu’ndan alınmıştır. Makro 

ekonomik ve piyasa göstergeleri olan reel büyüme oranı, US 

Dollar/TL, tüketici kredisi ve mevduat faiz oranları, TÜFE oranları, 

BIST 100 endeksi T.C. Merkez Bankası Elektronik Veri Dağıtım 

Sistemi (EVDS) üzerinden edinilmiştir. 

Tablo 1. Çalışmada Kullanılan Değişkenler  

Bağımlı Değişken Bağımsız Değişkenler 

Aktif kârlılık (ROA) %  GSYİH reel büyüme oranı 

 

 

TÜFE (Tüketici Fiyat Endeksi) 

Sanayi Üretim Endeksi 
Borsa İstanbul-100 (BİST)  
USD Dolar/TL  

Aylık Ortalama Tüketici Kredisi Faiz Oranı 
32 Günlük Ortalama Mevduat Faiz Oranı  

 

Çalışmada mevduat bankalarına ait üçer aylık toplam 63 adet aktif 

kârlılığı verileri bağımlı değişken olarak kullanılmıştır. Diğer 

belirlenen 7 değişken ise Tablo 1’de gösterildiği gibi bağımsız 

değişken olarak ele alınmıştır. 
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Çalışmada makine öğrenmesi yöntemlerinin performansının 

iyileştirmek ve doğruluk oranını arttırmak için normalizasyon yöntemi 

kullanılmıştır. Normalizasyon yöntemi olarak min-max, z-score, 

medyan ve sigmoid gibi yöntemler bulunmaktadır. Bu çalışmada min-

max normalleştirme yöntemi kullanılarak orijinal veriler 0-1 

aralığında doğrusal dönüşüm ile normalizasyon işlemi 

gerçekleştirilmiştir. Denklem 1’de min-max normalleştirme formülü 

verilmiştir (Kayakuş, Yetiz ve Terzioğlu, 2021). 
 

 

1 

 
 

x‘ normalize edilmiş veriyi, xi girdi değerini, xmin girdi seti içerisinde 

yer alan en küçük sayıyı, xmax girdi seti içerisinde yer alan en büyük 

sayıyı göstermektedir. 

3.2. Yöntem 

3.2.1. Yapay Sinir Ağları (YSA) Yöntemi 
 

Yapay sinir ağları (YSA), insan beyninin nöro-fizyolojik yapısını 

matematiksel olarak modelleyerek işlemlerini taklit etmek için 

geliştirilmiş bilgisayar sistemleridir (G. P. Zhang, 2001). YSA 

"öğrenme" yeteneğine sahiptir; yani, performansını iyileştirmek için 

denetimli veya denetimsiz öğrenme yoluyla eğitilebilmektedir (Chang 

& Chao, 2006). Yapay sinir ağları, mimarilerine (katman sayısı), 

topolojilerine (bağlantı modeli, ileri veya geri besleme vb.) ve 

öğrenme çeşidine göre kategorize edilmektedir. Uygulamaların çoğu, 

ileri beslemeli ağ yapısını ve hata geri yayılımı öğrenimini 
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kullanmaktadır. 

İleri beslemeli ağ genellikle giriş, gizli ve çıkış katmanları olarak 

tanımlanan üç katmandan oluşan hiyerarşik bir yapıdan oluşmaktadır. 

Giriş katmanındaki her düğüm, ağırlıklı bağlantılar kullanılarak gizli 

katmandaki tüm düğümlere bağlanır. Ağ bağlantıları üzerindeki 

ağırlıklar, veri uydurma modelinin parametrelerini belirlemektedir. 

Giriş katmanındaki düğüm sayısı modellenecek sistemdeki girdi 

sayısına eşittir. Gizli katmanlardaki düğüm sayıları ve büyüklükleri 

istenen tahmin doğruluğu ve YSA modelinin performansı gibi 

konulara göre belirlenen ve ayarlanabilen parametrelerdir (Patel et al., 

2007). Çıkış katmanı ise giriş değerlerine ve seçilen parametrelere 

göre hesaplanmış bilgi üretmektedir. Veriler ağa giriş katmanı 

üzerinden girmekte, gizli katmandan geçerek ilerlemekte ve çıktı 

katmanından çıkmaktadır. Her gizli katman ve çıktı katmanı düğümü, 

üstündeki düğümlerden (giriş katmanı veya gizli katman) veri toplar 

ve bir etkinleştirme işlevi uygular. Etkinleştirme işlevleri birkaç 

şekilde olabilir. Aktivasyon fonksiyonunun türü, ağ içindeki nöronun 

durumu ile belirtilir. Çoğu durumda, giriş katmanı nöronlarının bir 

aktivasyon işlevi yoktur, çünkü onların rolü girdileri gizli katmana 

aktarmaktır (Khashei, Hamadani, & Bijari, 2012). Şekil 2. yapay sinir 

ağı modeli görülmektedir. 
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Şekil 2. YSA modeli (Kayakuş, 2020) 

Geri yayılım öğrenme algoritması ileri besleme ve geri yayılma ağırlık 

eğitimi olmak üzere iki prosedürden oluşmaktadır. Girdi verisi seti, 

çıktının bir tahminini vermek için ağ üzerinden yayılır. Ağırlıklar, 

tahmindeki hata bilgisine göre sistematik olarak güncellemek için 

kullanılır (Hancke & Malan, 1998; Kayakuş, 2020). Ağ, eğitim verisi 

çıktıları ile ağın tahmin edilen çıktıları arasındaki hata yeterince küçük 

olana kadar ağırlıkları değiştirerek eğitilmektedir (Mesroghli et al., 

2009; Kayakuş 2021). 

Bir yapay sinir ağı modelinde giriş hücrelerindeki bilgiler ara katman 

hücrelerine aktarılırken ilgili ağırlıklar ile çarpılmakta ve ağırlıklı 

toplam fonksiyonuna göre her ara katman hücresinin NET girdisi 

hesaplanmaktadır: 

 

2 
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Burada NETp ara katmanın p. hücresine olan girdiyi; wip giriş 

katmanının i. hücresi ile ara katmanın p. hücresine bağlayan ağırlık 

değerini; xi giriş katmanındaki i. hücresinin çıkışını temsil etmektedir. 

Bulunan NET girdi, bir aktivasyon fonksiyonundan geçirilerek, ara 

katman hücrelerinin çıkışı bulunmaktadır. 

 

3 

Burada Fp ara katmanın p. hücresinin aktivasyon fonksiyonunu 

göstermektedir. Kullanılacak aktivasyon fonksiyonun türevlenebilir 

olması şarttır.  

Bu aşamadan sonra hedef değer ile çıkış hücresinde bulunan değeri 

kullanarak hata hesaplaması yapılmaktadır. Hata hesaplaması: 

 

4 

 

εp yapılan hata; Tp hedeflenen çıkış değeri; Fp p. Hücrenin hesaplanan 

değerini göstermektedir.  

Hata yeterince küçük olana kadar ağırlıkları güncellenerek işlemler 

tekrarlanmaktadır. Buradaki amaç en başarılı tahmin modelini 

sağlayan parametrelerin bulununcaya kadar güncellenmesidir. 

3.2.2. Modellerin Değerlendirilmesi 
 

Tasarlanan yapay sinir ağları modellerinin başarılarının 

karşılaştırılmasında düzeltilmiş belirleme katsayısı (R2), ortalama 

kare hatası (MSE) ve hata kareler ortalamasının karekökü (Root Mean 

Square Error-RMSE) kriterleri kullanılmıştır. Bu kriterlere ait 



 
 225 

denklemler aşağıda verilmiştir. 

 

5 

  

 

6 

  

 

7 

Burada i veri sayısını, y gerçek değeri, x tahmin değerini 

göstermektedir. Bu kriterlere göre yüksek R2 ve düşük MSE ve 

RMSE değerleri iyi uyum sağlayan modeli belirlemektedir (Kayakuş 

ve Terzioğlu, 2021; Kayakuş, 2021). 

3.2.3. Bulgular ve Tartışma 

 

Bankacılık sisteminde faaliyet gösteren mevduat bankalarının 

kârlılığının, makro ekonomik gelişmelerle ne derece etkileşim içinde 

olduğu ve kârlılığı belirleyen faktörlerin neler olduğunu 

belirlenmesinin amaçlandığı çalışmada yapay sinir ağları ile 

Türkiye’de faaliyet gösteren mevduat bankalarının kârlılığı tahmin 

edilmeye çalışılmıştır. Analiz yönteminde Türk bankacılık sisteminin 

2005 Haziran-2020 Aralık arası 3 aylık dönem verileri dikkate 

alınmıştır. Çalışmada makro ekonomik faktörler olarak GSYİH’daki 

reel büyüme oranı, enflasyon TÜFE oranı, sanayi üretim endeksi, 

BIST 100 endeksi, döviz kurları, tüketici kredisi ve mevduat faiz 
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oranları değişkenleri giriş değişkenleri, banka kârlılığını temsilen 

Aktif Kârlılık (ROA) oranı parametresi ise çıkış değişkeni olarak 

seçilmiştir.  

Yapay sinir ağları modellerinin uygulaması ve analizleri için Knime 

programı tercih edilmiştir. Yapay sinir ağları modelinde verilerin 

%70’i eğitim, %30’u test amaçlı olmak üzere rastgele seçilerek 

tasarlanan ağa aktarılmaktadır. Farklı YSA parametreleri sahip 

modeller test edilerek en yüksek performansı sahip olacak model 

tespit edilmiştir. YSA tasarımlarının başarı ve hata istatistiksel 

bilgileri Tablo 2’de verilmiştir. 
 

Tablo 2. Farklı YSA Modelleri İçin İstatiksel Analiz Sonuçları 

YSA Modeli 

R2 MSE RMSE 
Döngü sayısı 

Gizli Katman 

sayısı 

Nöron 

sayısı 

5.000 

2 2 0,578 0,003 0,052 

2 3 0,820 0,001 0,034 

2 4 0,903 0,001 0,025 

3 2 0,525 0,003 0,055 

3 3 0,686 0,002 0,045 

3 4 0,806 0,001 0,035 

4 2 0,720 0,002 0,042 

4 3 0,740 0,002 0,041 

4 4 0,893 0,001 0,026 

10.000 

2 2 0,508 0,003 0,056 

2 3 0,590 0,003 0,051 

2 4 0,961 0,001 0,016 

3 2 0,717 0,002 0,042 
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3 3 0,877 0,001 0,028 

3 4 0,895 0,001 0,026 

4 2 0,813 0,001 0,035 

4 3 0,640 0,002 0,048 

4 4 0,873 0,001 0,028 

Ortalama 0,753 0,002 0,038 

 

Verilerin doğrusal bir eğriye ne kadar iyi uyduğunu gösteren R2 

değerinin 1 olması, test verilerinin doğrusal bir eğri sağlandığını 

göstermektedir. YSA yöntemine göre tahminde R2 değeri en yüksek 

0,961; en düşük 0,508 ve ortalama 0,753 olmuştur. Bu sonuçlara göre 

istenen değerlere yakın olduğu ve başarılı sayılabileceği kabul 

edilebilmektedir. Şekil 3’te R2 değerinin grafiksel analiz gösterimi 

görülmektedir. 

 

Şekil 3. R2 değerinin analizi 

Çalışmada MSE değerleri 0’a çok yakın olduğu için ideal değerdedir. 
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RMSE değerinin sıfıra yakın olması istenmekte; bu çalışmada 

ortalama 0,038 olup istenen değere çok yakın olduğu görülmektedir. 

Şekil 4’te MSE, Şekil 5’te RMSE değerinin grafiksel analizi 

görülmektedir. 
 

 

Şekil 4. MSE değerinin analizi 

 

 

Şekil 5. RMSE değerinin analizi 
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YSA yöntemine göre en başarılı yöntem 10.000 iterasyon sonucu 2 

gizli katman ve her katmanda 4 nörondan oluşan model olmuştur. Bu 

modele göre R2 0,961, MSE 0,001, RMSE 0,016 olmuştur. Ayrıca 

gizli katmanlardaki nöron sayısının artmasının modeli başarısını 

arttırdığı görülmüştür. 

SONUÇ 

Banka kârlılığı üzerinde etkili olduğu düşünülen dışsal yani 

makroekonomik göstergelerin, Türkiye’de faaliyet gösteren mevduat 

bankalarının aktif kârlılığı üzerindeki etkisinin araştırılmasının 

amaçlandığı bu çalışmada YSA yöntemi kullanılmıştır. Çalışmada 

2005 Haziran- 2020 Aralık arası 3 aylık dönem verileri dikkate 

alınarak mevduat bankalarının aktif kârlılığını etkileyen makro 

ekonomik faktörler analiz edilmiştir. Makro ekonomik faktörler olarak 

GSYİH’deki reel büyüme oranı, enflasyon TÜFE oranı, sanayi üretim 

endeksi, BIST 100 endeksi, döviz kurları, tüketici kredisi ve mevduat 

faiz oranları değişkenleri kullanılmıştır. Banka kârlılığını temsilen 

aktif kârlılık (ROA) oranı değişkeni kullanılmıştır. 

YSA yönteminin başarısına etki eden iterasyon sayısı, gizli katman 

sayısı ve nöron sayısı değişkenleri farklı sayıda ele alındığı 18 model 

oluşturulmuştur. Bu modellerin ortalama başarısı incelendiğinde R2 

0,753, MSE 0,002 ve RMSE 0,038 olmuştur. En başarılı modelin 

10.000 iterasyona sahip 2 gizli katman ve her katmanda 4 nöron 

bulunan modelinde olduğu görülmüştür. Bu noktadan hareketle 

literatür araştırmaları sonucunda belirlenen ve analize dahil edilen 7 



 
230 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

değişkenin (GSYİH’daki reel büyüme oranı, TÜFE, sanayi üretim 

endeksi, BIST 100, döviz kurları, tüketici kredisi ve mevduat faiz 

oranları) banka aktif kârlılığını açıklamada başarılı olduğu 

görülmektedir. 

Makro ekonomik göstergelerle bu kadar yakın ilişkileri olan 

bankacılık sisteminin ekonominin makro parametrelerinden ne 

derecede etkilendiğinin ve hangilerinin en çok etkili olduğunun 

bilinmesi bankacılık sektörün gelişimi ve finansal sistemin istikrarlı 

büyümesi açısından önem arz etmektedir. Bu bilgiler perspektifinde 

banka yöneticilerinin ekonominin gidişatına göre banka kârlılık 

hedeflerini belirleyebilmeleri ve banka politikaları ile gerekli güncel 

aksiyonları alabilmeleri kolaylaşacaktır. Bundan sonraki yapılacak 

çalışmalarda bankaların kârlılığı üzerinde makro ekonomik 

göstergelerin etkisi hem farklı değişkenler kullanılarak hem çeşitli 

çalışma dönemleri seçilerek hem de farklı ülkelerin bankacılık 

sisteminin kârlılık yapısı incelenerek analiz edilebilir. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 231 

KAYNAKÇA 

Abreu, M. & Mendes, V. (2000). Commercial Bank Interest Margins and 

Profitablity: Evidence For Some EU Countries, Porto Çalışma Tebliği Ön 

Taslak. 

Amzal, C. (2016). The Impact Of Macroeconomic Variables On Indonesia Islamic 

Banks Profitability, Jurnal Ekonomi dan Bisnis Islam, 2, (1),71-86. 

Arslan, İ. & Yapraklı S. (2008). Banka Kredileri ve Enflasyon Arasındaki İlişki: 

Türkiye Üzerine Ekonometrik Bir Analiz (1983-2007). İstanbul 

Üniversitesi İktisat FakültesiEkonometri ve İstatistik Dergisi, (7), 88-103. 

Atasoy, H. (2007). Türk Bankacılık Sektöründe Gelir-Gider Analizi Karlılık 

Performansının Belirleyicileri, Uzmanlık Yeterlilik Tezi. Ankara: TCMB 

Bankacılık ve Finansal Kuruluşlar Genel Müdürlüğü. 

Athanasoglou, P. P., Delis, M. D. & Staikouras, C. K. (2006). Determinants Of Bank 

Profitability in The South Eastern European Region, Bank of Greece, 

Working Paper, No.47, Greece. 

Aydoğan, K. (1991). Interest Rate Risk and Bank Profitability. The Central Bank of 

the Rebublic of Turkey, 9105(9), 1-77. 

Batten, J.& Vo, X. V. (2019) Determinants of Bank Profitability-Evidence from 

Vietnam, Emerging Markets Finance and Trade, 55:6, 1417-1428. 

Chang, T.-C. & Chao, R.-J. (2006). Application of back-propagation networks in 

debris flow prediction. Engineering Geology, 85(3-4), 270-280. 

Çakırcalı, A. E. (2015). Karlılık Analizi ve Makroekonomik Değişkenlerle İlişkisi 

Üzerine Banka Sektöründe Bir Araştırma. İstanbul: Marmara Üniversitesi 

Sosyal bilimler Enstitüsü/ Yüksek Lisans Tezi. 

Çelik, S.& Kaya, F. (2019). Banka Kârlılığına Etki Eden Mikro Değişkenler: Türk 

Bankacılık Sektörü Üzerine Bir Araştırma. BAİBÜ Sosyal Bilimler   

Enstitüsü Dergisi, (19) 3/Güz, 765-788. 

Dağıdır, C. (2010). Türk Bankacılık Sektöründe Karlılık ve Makro Ekonomik 

Değişkenlerle İlişkisi, Ekonomi Bilimleri Dergisi, 2(1), 25-33. 

Demirgüç-Kunt, A. & Huizinga, H. (1999). Determinants of Commercial Bank 



 
232 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

İnterest Margins and Profitability: Some International Evidence. The World 

Bank Economic Review, 13: 379-408. 

Dietrich, A.&G. Wanzenried (2009), What Determines the Profitability of 

Commercial Banks? New Evidence from Switzerland, 12th Conference of 

the Swiss Society for Financial Market Researches, Geneva, 2-39. 

FİR (2020), Finansal İstikrar Raporu, Genel Değerlendirme/https:// 

www.tcmb.gov.tr/wps/wcm/connect/b686d231-f37d-4ead-a184b558fb0ad 

7b3/ 

Genel+De%C4%9Ferlendirme.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=ROOT

WORKSP CE-b686d231-f37d-4ead-a184-b558fb0ad7b3-n9vlVll (Erişim 

Tarihi:24.04.2021). 

Gerlach,S., Peng, W. & Shu, C.(2004). Macroeconomic Conditions and Banking 

Performance in Hong Kong SAR: A Panel Data Study, HKMA Paper. 

Gülhan, Ü. & Uzunlar, E. (2011). Bankacılık Sektöründe Kârlılığı Etkileyen 

Faktörler: Türk Bankacılık Sektörüne Yönelik Bir Uygulama, Atatürk 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, 15 (1), 341-368. 

Güngör, B. (2007). Türkiye’de Faaliyet Gösteren Yerel ve Yabancı Bankaların 

Kârlılık Seviyelerini Etkileyen Faktörler. İşletme ve Finans Dergisi, 258(9), 

41-61. 

Hancke, G. P., & Malan, R. (1998). A modal analysis technique for the on-line 

particle size measurement of pneumatically conveyed pulverized coal. 

IEEE Transactions on Instrumentation and Measurement, 47(1), 114-122. 

Islam, M. S., & Nishiyama, S. I. (2016). The Determinants of Bank Profitability: 

Dynamic Panel Evidence from South Asian Countries. Journal of Applied 

Finance and Banking, 6(3), 77-93. 

Işık, S.& Kambay, M. (2019). Türkiye’de Ticari Bankaların Karlılığını Etkileyen 

Bankaya Özgü ve Makro Ekonomik Belirleyiciler, Bankacılar 

Dergisi,110,3-24. 

Kambay, M. (2018). Türkiye’de Bankaların Kârlılığını Etkileyen Faktörlerin Panel 

Veri Analiziyle İncelenmesi, Akdeniz Üniversitesi, S.B.E. Yayınlanmamış 

yüksek lisans tezi. 



 
 233 

Kaya, Y. T. (2002), Türk Bankacılık Sektöründe Karlılığın Belirleyicileri 1997-

2000, Mali Sektör Politikaları Dairesi, Çalışma Raporları, No. 2002/1, ss.1-

16 

Kayakuş M. (2020). The Estimation of Turkey’s Energy Demand Through Artificial 

Neural Networks and Support Vector Regression Methods, Alphanumeric 

Journal, vol.8, no.2, pp.228-236. 

Kayakuş M. (2021). Yazılım Proje Çaba Tahmini için İdeal Yapay Sinir Ağları 

Parametrelerinin Belirlenmesi, European Journal of Science and 

Technology, (22), 43-48. 

Kayakuş M., Terzioğlu M. (2021). Yapay Sinir Ağları ve Çoklu Doğrusal 

Regresyon Kullanarak Emeklilik Fonu Net Varlık Değerlerinin Tahmin 

Edilmesi, Bilişim Teknolojileri Dergisi, (14)1, 95-103. 

Kayakuş M., Yetiz F. & Terzioğlu M. (2021). İnternet Bankacılığı Kullanım 

Yoğunluğunun Banka Kârlılıklarına Etkisi: Türkiye’de Faaliyet Gösteren 

Mevduat Bankaları Üzerine Bir Çalışma, Turkish Studies-Economics-

Finance-Politics, 16 (1), 321-334. 

Khashei, M., Hamadani, A. Z., & Bijari, M. (2012). A novel hybrid classification 

model of artificial neural networks and multiple linear regression models. 

Expert Systems with Applications, 39(3), 2606-2620. 

Kocaman, B. E., Hazar, A. & Babuşcu, Ş. (2018). Türk Bankacılık Sektöründe 

Sorunlu Kredilerin Yapılandırılmasının Banka Karlılığı Üzerine Etkileri, 

Ekonomi, Politika & Finans Araştırmaları Dergisi, 3(3): 226-242. 

Kosmidou, K. (2008). The Determinants of Banks’ Profits in Greece During the 

Period of EU Financial İntegration. Journal of Managerial Finance, 34: 

146-159. 

Mesroghli, S., Jorjani, E.& Chelgani, S. C. (2009). Estimation of gross calorific 

value based on coal analysis using regression and artificial neural networks. 

International Journal of Coal Geology, 79(1-2), 49-54. 

Nouail, M, Abaoub, E. & Ochi, A. (2015). The Determinants of Banking 

Performance in Front of Financial Changes: Case of Trade Banks in 

Tunisia, International Journal of Economics and Financial Issues, 2015, 



 
234 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

5(2), 410-417. 

Ömürbek V., Akçakanat Ö.&, Aksoy E. (2019). Aktif Büyüklüklerine Göre 

Değerlendirilen Büyük Ölçekli Bankaların Yapay Sinir Ağları ile 

Kârlılıklarının Öngörüsü, Atatürk Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler 

Fakültesi Dergisi, 33, (2), 451-466. 

Öztürk, H. (2016). Türk Bankacılık Sektörünü Etkileyen Makro Ekonomik 

Faktörlerin Ampirik Analizi. Finans Politik ve Ekonomik Yorumlar, (620), 

11-29.  

Patel, S. U., Kumar, B. J., Badhe, Y. P., Sharma, B., Saha, S., Biswas, S., . . . 

Kulkarni, B. D. (2007). Estimation of gross calorific value of coals using 

artificial neural networks. Fuel, 86(3), 334-344. 

Pasiouras, F. & Kosmidou, K. (2007). Factors Influencing the Profitability of 

Domestic and Foreign Commercial Banks in the European Union” 

Research in International Business and Finance, 21: 222-237. 

Reis, Ş., Kılıç, Y, & Buğan, M. (2016). Banka Karlılığını Etkileyen Faktörler: 

Türkiye Örneği, Muhasebe ve Finansman Dergisi, (72), 21-36. 

Robin, I., Salim, R., & Bloch, H. (2018). Financial Performance Of Commercial 

Banks in The PostReform Era:Further Evidence from Bangladesh, 

Economic Analysis and Policy, 58, 43–54. 

Samırkaş, M. C., Evci, S., Ergün, B. (2014). Türk Bankacılık Sektöründe Karlılığın 

Belirleyicileri.KAU IIBF Dergisi, 5(8), 117-134. 

Sarıtaş, H., Uyar Kangallı, S. G. & Gökçe, A. (2016). Banka Kârlılığı ile Finansal 

Oranlar ve Makroekonomik Değişkenler Arasındaki İlişkilerin Sistem 

Dinamik Panel Veri Modeli ile Analizi: Türkiye Araştırması'', Eskişehir 

Osmangazi Üniversitesi İİBF Dergisi, , 11(1): 87-108. 

Sönmez, F., Zontul, M. & Bülbül, Ş. (2015). Mevduat Bankalarının Kârlılığının 

Yapay Sinir Ağları ile Tahmini: Bir Yazılım Modeli Tasarımı, BDDK 

Bankacılık ve Finansal Piyasalar 9, (1).9-46. 

Sufian, F. (2009).Determinants of Bank Profitability in a Developing Economy: 

Empirical Evidence From the China Banking Sector, Journal of Asia 

Pacific Business, 10 (4), 281-307. 

https://avesis.sdu.edu.tr/yayin/7a75ace6-dbea-45fd-8cb0-453f0a2cfb86/aktif-buyukluklerine-gore-degerlendirilen-buyuk-olcekli-bankalarin-yapay-sinir-aglari-ile-karliliklarinin-ongorusu
https://avesis.sdu.edu.tr/yayin/7a75ace6-dbea-45fd-8cb0-453f0a2cfb86/aktif-buyukluklerine-gore-degerlendirilen-buyuk-olcekli-bankalarin-yapay-sinir-aglari-ile-karliliklarinin-ongorusu
https://avesis.sdu.edu.tr/yayin/7a75ace6-dbea-45fd-8cb0-453f0a2cfb86/aktif-buyukluklerine-gore-degerlendirilen-buyuk-olcekli-bankalarin-yapay-sinir-aglari-ile-karliliklarinin-ongorusu


 
 235 

Şerbetli, A. (2008). Makro Ekonomik Göstergelerin Banka Karlılığı ve Sermaye / 

Aktif Getirisi Üzerindeki Etkisinin Yapay Sinir Ağları ile Test Edilmesi, 

Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 

İşletme Ana Bilim Dalı Finansal Piyasal ve Yatırım Yönetimi, İstanbul. 

Taşkın, F. D. (2021). Türkiye’de Ticari Bankaların Performansını Etkileyen 

Faktörler, Ege Akademik Bakış Dergisi, 11(2),289-298. 

TCMB (2021). https://www.tcmb.gov.tr. 

 Yelghi, A. (2020). Döviz kurlarının bankacılık sektörünün performansı üzerindeki 

etkisi: Türkiye örneği (2007-2016). İktisat Politikası Araştırmaları Dergisi, 

7(2), 69-87. 

Zhang, G. P. (2001). An investigation of neural networks for linear time-series 

forecasting. Computers & Operations Research, 28(12), 1183-1202. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
236 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 237 

 

 

 

 

 

 

 

BÖLÜM 8 

YAPAY ZEKA ve SAĞLIK HİZMETLERİNDE KULLANIMI 

Öğr. Gör. Hazal AKBAL1 

 

        

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

1Niğde Ömer Halisdemir Üniversitesi, Niğde Zübeyde Hanım SHMYO, Tıbbi 
Hizmetler ve Teknikler, Niğde, Türkiye, hazalakbal@ohu.edu.tr, ORCID ID 0000-

0002-5129-9773 

mailto:hazalakbal@ohu.edu.tr


 
238 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 239 

GİRİŞ  
 

Yapay zekâ, son dönemlerde toplumsal ve ekonomik anlamda özel 

önem kazanan ve çeşitli yeni fırsatlar yaratan disiplinler arası bir 

araştırma alanıdır. Özellikle, kendi kendine öğrenen algoritmalar son 

yapay zekâ yenilikleri olarak farklı sektörlerde büyük bir etkiye 

sahiptir (Wirtz vd., 2019: 596). 

 

Günümüzde teknolojinin de gelişmesiyle birlikte yapay zekanın 

kullanım alanı da yaygınlaşmaktadır. Bu alanlardan biri de sağlık 

sektöründeki farklı kullanım alanlarıdır. Yapay zekâ sağlık alanında 

hastalığa ilişkin teşhis ve tedavi önerileri sağlayacak metodlar 

geliştirme, verilerin depolanması ve paylaşımı, veri havuzu oluşturma, 

hasta bakımı, makine öğrenme, klinik karar destek sistemi ile eczane 

karar destek sistemleri gibi pek çok alanı kapsamaktadır. 
 

Yapay zeka kavramı en basit tanımıyla insana gerek duyulmadan, 

insan müdahalesi olmadan farklı işlemler yapabilen bir teknolojidir. 

Bu çalışmada yapay zeka hakkında tanıtıcı bilgiler sunularak yapay 

zekanın kullanım alanlarına ilişkin bilgiler aktarılmıştır. Özellikle 

sağlık hizmet sunumu ve hasta bakım kalitesini iyileştirme konusunda 

önem taşıyan yapay zekanın sağlık sektöründeki uygulamaları 

anlatılarak gelecekteki kullanım alanları hakkında bilgi verilmiştir.   

1. YAPAY ZEKA 

 

Yapay zekâ kavramı canlıların davranış biçimlerinden esinlenerek 

sistem modelleme çalışmasına verilen genel addır. Disiplinler arası bir 
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kavram olan, 1950’li yıllarda bu davranışların adı “Artificial 

Intellegence” olarak adlandırılmıştır. Yapay zekâ, insansı özellikleri 

kopyalayarak karakter ve düşünce özelliğinin oluşmasına imkân sunan 

ve kişilerin iş yükünü hafifleten bir olgudur (Sucu ve Ataman, 2020: 

40). Makine öğrenmesi kullansın ya da kullanmasın tahminde 

bulunma ile karar verme görevlerini gerçekleştirebilen teknoloji yapay 

zekâ olarak adlandırılmaktadır (Karaküçük ve Eker, 2020: 124).  

 

Yapay zekâ ilk olarak 2. Dünya Savaşı'ndan sonra 1956'da 

kullanılmıştır. Günümüzde yapay zekâ, öğrenme ve algılama gibi 

genel amaçlı alanlardan satranç oynama, matematiksel teoremleri 

kanıtlama, şiir yazma ve hatta hastalıkları teşhis etme gibi sağlık 

alanına kadar çok çeşitli alt alanları kapsamaktadır (Russel ve 

Norving, 2003:1). 

2. SAĞLIK HİZMETLERİNDE YAPAY ZEKÂ 
UYGULAMALARI 

 

Yapay zekâ, insanların gereksinimlerini ve gündelik yaşam 

modellerini daha iyi bir biçimde anlayabilmeleri ve sağlık durumlarını 

koruyabilmek için destek, geri bildirim ve rehberlik hizmetlerini 

alabilmeyi sağlamaktadır (Muz vd., 2020: 180). 1970’li yıllardan 

itibaren yapay zekânın sağlık sektöründe kullanım alanı olarak yer 

almasıyla birlikte tıbbi karar verme, ilaç geliştirme, tıbbi görüntüleme, 

erken tanı ve tedavi gibi birçok konuda önemli gelişmelere sahne 

olmuştur (Uzun, 2020: 82).  
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Yapay zekânın ülkemizde sunulan sağlık hizmetlerinde kullanımına 

bakıldığında Microsoft, Oracle gibi büyük teknoloji firmaları ile ortak 

çözümler geliştirilerek demografik raporlar oluşturulması, MHRS 

sistemi üzerinden kullanım oranlarının sunulması, ilaç kullanım 

raporlarının oluşturulması, acil servise başvuran hasta sayısı ile 

kapasite tahmini gibi amaçları gerçekleştirmek için kullanılmaktadır 

(Akalın ve Veranyurt, 2020: 135). 
 

Robotlar, günümüzde beyin, göz ve kalp gibi karmaşık organlar 

üzerinde çalışma yapmak, malzemeleri yerleştirme konusunda 

cerrahlara yardımcı olmak amacıyla kullanılmaktadır. Yapılan pilot 

çalışmalarda, robotik cihazların kolonoskopi yaparken lezyon 

tehlikesini azalttığı sonucuna varılmıştır. Robotlar, yüksek 

hassasiyetleri sayesinde belirli kalça protezi türlerinde vazgeçilmez 

araçlar haline gelmiştir. Bunların yanı sıra yaşlılar ve engelliler için 

akıllı robotik yürüteçler ve ilaç almayı hatırlatan akıllı oyuncaklar gibi 

robotik yardımcılar geliştirilmeye başlanmıştır (Russel ve Norving, 

2003:937). 

 

Yapay zekâ insanların yapmış olduğu faaliyetleri daha hızlı ve düşük 

maliyetle gerçekleştirir. Dünyada sağlık alanında yapay zekâ 

uygulamaları büyük önem kazanmıştır. Birleşik Krallık’ta Babylon 

Health, yapay zekâ sohbet botu biçiminde yapay zekâ doktoru 

oluşturarak hasta bireylerin uygulama ile etkileşime girmesini 

istemiştir. Çin’deki Shanghai Changzheng Hastanesinde görev alan 

radyologlar x-ışını ve BT taramasını okurken akciğer kanseri olan 

hastalarda şüpheli lezyonları tespit emek için yapay zeka teknolojisini 
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kullanmaktadır. Kaliforniya merkezli Genentech, Cambridge 

platformu, Massachusetts merkezli GNS Healthcare ile yapay zeka 

platformunu onkoloji hastalarının tedavilerinin analizinde 

kullanmaktadır (Büyükgöze ve Dereli, 2019b: 9). 

Sağlık alanında kullanılan yapay zekâ ve robotik, Şekil 1’de 

gösterildiği gibi erken tanı, tedavi, teşhis, sağlığı koruma, eğitim, 

araştırma, yaşam sonu bakımı ve karar verme alanlarında büyük 

öneme sahiptir (Büyükgöze ve Dereli, 2019a: 8). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 1: Robotik ve Yapay Zekanın Sağlık Alanında Kullanımı (PWC, 2019) 

 

Erken tanı: yapay zeka ile birlikte tüketiciler için giyilebilir ve diğer 

tıbbi cihazların yaygınlaşması, erken evre kalp hastalığını kontrol 

altına almak için uygulanmaktadır. Sağlık personellerinin potansiyel 
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olarak yaşamı tehdit eden durumları daha erken ve tedavisi mümkün 

olan aşamalarda daha net bir biçimde izlemelerini sağlamaktadır. 

Tedavi: yapay zeka laboratuvar robotlarından cerrahlara yardımcı olan 

karmaşık cerrahi robotların kullanımına kadar çeşitli şekillerde 

kullanılmaktadır. Hastanelerde ve laboratuvarlarda tekrarlayan 

faaliyetler, fizik tedavi ve rehabilitasyon gibi uzun süreli 

rahatsızlıkları tedavi etmek için de kullanım alanları bulunmaktadır. 

Teşhis: yapay zeka, hastalara teşhis koymanın güç olduğu durumlarda 

bilişsel teknoloji uygulamaları ile teşhis koyma amaçlı 

kullanılmaktadır. 

Sağlığı koruma: yapay zekanın en büyük faydalarından biri insanların 

sağlıklı kalmasını sağlamaktır. Tıbbi nesnelerin interneti ve yapay 

zeka ile ilişkili uygulamalar kişileri sağlıklı olma davranışına teşvik 

ederek sağlıklı bir yaşam tarzı kazandırır. Yapay zeka yardımıyla 

sağlık profesyonellerinin görüştüğü bireylerin ihtiyaçlarını daha iyi bir 

biçimde anlamalarını ve bireylerin sağlıklı kalması için iyi bir geri 

bildirim ve rehberlik hizmeti sunulmasına katkı sağlamaktadır. 

Eğitim: yapay zeka, eğitimde basit bilgisayar destekli algoritmaların 

yapamayacağı büyük bir senaryo veri tabanından faydalanma, 

stajyerlerden gelen sorulara, bir insanın yapamayacağı şekilde cevap 

vermeyi sağlamaktadır. Yapay zeka ile eğitim her yerde 

yapılabilmektedir. Akıllı telefonlara gömülü yapay zeka ile klinikte ya 

da seyahat esnasında kullanımı mümkün olmaktadır. 
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Araştırma: ilaç araştırmaları sağlık alanında yapay zeka için güncel 

uygulamalardan biridir. İlaçları keşfedilmesi ve yeniden kullanılması 

gibi süreçleri kolaylaştırmak amacıyla yapay zekadaki güncel 

gelişmeleri takip ederek yeni ilaçlar için pazarlama süresini ve 

maliyetleri önemli ölçüde azaltma potansiyeli bulunmaktadır. 

Yaşam sonu bakımı: robotlar ve yapay zeka insanların daha uzun süre 

başkalarına bağlı olmadan yaşayabilmeleri için, hastaneye ve bakım 

evlerine olan gereksinimi azaltmaktadır. İnsansı tasarımdaki 

gelişmelerle birleşen yapay zeka ile yaşlanan zihinleri daha dinç 

tutmak amacıyla onlarla konuşma ve diğer sosyal etkileşimler gibi 

fırsatlar sunmaktadır. 

Karar verme: sunulan bakım kalitesinin iyileştirilmesi, büyük sağlık 

verilerinin en uygun ve zamanında kararlarla dengelenmesini 

gerektirmektedir. Tahmine dayalı analitik, klinik karar verme ile idari 

görevlere ilşkin eylemleri desteklemektedir. 

Başlıca yapay zekâ teknikleri, uzman sistemler, bulanık mantık, 

genetik algoritma, yapay sinir ağları, coğrafi bilgi sistemleri, nesne 

tabanlı ve esnek programlama ile karar destek sistemlerinin 

gelişimidir (Tektaş vd., 2002: 2). Bu tekniklerden sağlık sektöründe en 

çok kullanılan yapay sinir ağları, bulanık mantık, uzman sistemler ve 

genetik algoritma anlatılacaktır.  
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2.1. Yapay Sinir Ağları 

Yapay sinir ağları, insan beyninden esinlenerek öğrenme yöntemi ile 

yeni bilgiler üretme, oluşturma ve keşfetme gibi kabiliyetleri bir 

yardım olmaksızın otomatik bir biçimde gerçekleştirmek için 

geliştirilen bilgisayar sistemleridir. Bu kabiliyetleri geleneksel 

programlama teknikleri ile gerçekleştirmek mümkün olmamaktadır. 

Geleneksel programlama tekniklerinin aksine yapay sinir ağları bir 

eğitim setinden çözüm yollarını öğrenip alternatif hesaplama şekli 

sunmaktadır (Gemici vd., 2013: 136). Yapay sinir ağlarının en önemli 

özelliği tecrübelerden faydalanılarak öğrenebilmesidir. Öğrenmenin 

yanında bilgilerin arasında ilişkiler oluşturma kabiliyetine de sahiptir 

(Uğur ve Kınacı, 2006: 345). 

Yapay sinir ağlarının temeli 19. yüzyılda psikologlar ve 

nöropsikologların insan beynini anlamaya çalışmaları ile başlamıştır. 

Bu sistemin en büyük dezavantajı, mevcut uzman bilgisinin problemin 

çözümüne aktarılmasında yaşanan sorunlardır. Yapay sinir ağları, 

haberleşme, üretim yönetimi, ses ve görüntü tanıma, tahminleme ve 

sağlık alanlarında kullanım alanı bulmaktadır (Tektaş vd., 2002: 4). 

Yapay sinir ağları, verinin girdi ve çıktı parçaları arasında bulunan 

ilişkiyi arayarak modeli kuran, modelin hatalarını sürekli düzelterek 

büyük miktarda veriden öğrenen bir yapay zekâ yöntemidir (Laudon 

ve Laudon, 2014: 470). Yapay sinir ağları sağlık verilerinin analizinde 

kullanılabilmektedir. 
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Yapay sinir ağları, tıbbi teşhis sistemlerinin gelişimini sağlayacak bir 

araçtır. Sağlık alanında genel olarak hastalıkların sınıflandırılması, 

hastaların belirli bir tedaviye vermiş olduğu tepkiyi tahminleme ile 

hayatta kalma oranları gibi genel olarak hastalığın sonucunu 

tahminleme şeklindeki problem alanlarıyla ilgilenmektedir (Demirhan 

vd., 2010: 40). 

2.2. Bulanık Mantık 

Bulanık mantığın en önemli avantajı, mevcut olan uzman bilgisinin 

kullanımıdır. Bu durumun aksine uzman bilgisine tam olarak 

ulaşılamadığı durumlarda önemli bir dezavantaj oluşturmaktadır 

(Tektaş vd., 2002: 4). 

Onkoloji alanında bulanık mantık kanserli dokuyu normal dokudan 

ayırma gibi sınıflandırma görevi ve tedavi danışmanlığı görevi ile 

ilgili olarak kullanılmaktadır.  Çocuk yoğun bakım ünitesinde uyarı 

sistemi olarak bulanık mantığa dayalı tasarlanan sistemler ile 

EEG'deki anormallik düzeyi hakkında düzenli aralıklarla 

değerlendirme yapılabilmektedir. Bulanık setlere ve non-invaziv 

sensör füzyonuna dayalı olarak geliştirilen nefes algılama sistemleri 

hem personelin yükünü hafifletmek hem de yoğun bakım ünitelerinde 

hasta sonuçlarını iyileştirmek amacıyla kullanılmaktadır. (Abbod vd., 

2001: 334). 

Sağlık alanında büyük veri gibi alanların doğasında belirsizlik 

olduğundan ve bulanık mantık bu tür belirsizliği hesaba kattığından, 

birçok problemin temelinde bulunan belirsizlikle başa çıkmak için 
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uygun bir yöntem olarak düşünülebilir. Bulanık mantık sağlık 

alanında belirsiz olanı belirli hale getirmek için kullanılan bir 

yöntemdir. Bulanık mantığın sağlık alanındaki diğer uygulama 

alanları aşağıda sunulmuştur (Torres ve Nieto, 2006: 2): 

• Alkol bağımlılığında tedaviye yanıtı tahmin etmek 

• Diyabetik nöropatiyi analiz etmek  

• MR görüntülerindeki beyin dokusunun hacmini hesalamak ve 

fonksiyonel MR verilerini analiz etmek. 

• İnme alt çeşitlerini ve bir arada bulunan iskemik inme 

nedenlerini karakterize etmek  

• Radyasyon tedavisinde karar vermeyi iyileştirmek 

• Anestezi sırasında hipertansiyonu kontrol etmek 

• Göğüs, prostat ve akciğer kanserini saptamak 

• Merkezi sinir sistemi tümörlerinin teşhisine yardımcı olmak  

• İnsan beynindeki sinir liflerini görselleştirmektir. 
 

2.3. Uzman Sistemler 

Yapay zekânın önemli uygulama alanlarından biri olan uzman 

sistemlerde belirli bir alanda uzmanlığı bulunan bireylerin 

uzmanlıklarına dayanarak çözümler aranır. Bu yapı bilgisayarda 

geliştirilmiş bir danışma sistemi olarak ifade edilebilir. Bu sistemler 

hem insan hem makine müdahalesine gereksinim duyan 

uygulamalarda kullanılır. Sigortacılık, trafik kontrolü, finansal 

planlama gibi alanların yanı sıra sağlık sektöründe de kullanım 

alanları mevcuttur (Tektaş vd., 2002: 2). 
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Uzman sistemler aracılığıyla tıbbi teşhis alanında yapılan ilk çalışma, 

yaklaşık olarak 450 kuraldan oluşan, dolaşım enfeksiyonlarını teşhis 

etmek amacıyla geliştirilen MYCIN programıdır. İlk uzman sistem 

uygulaması olan bu program 1974'te programlanmıştır. Bu program 

yeni hekimlerden daha doğru kararlar vererek uzman gibi çalışmıştır 

(Şahin vd., 2019: 67). 

Tıbbi uzman sistemler, sağlık alanındaki yapısal sorunları çözüme 

kavuşturarak cevaplar sağlamak için geliştirilmiştir. Bu sistemler bir 

ya da birden fazla tıbbi uzmanın önerileri doğrultusunda 

geliştirilmektedir. Tıbbi uzman sistemleri doktorların yerini 

almamakla birlikte hastalara ilişkin çeşitli veriler doğrultusunda 

doktora tavsiyelerde bulunmaktadır (Demirhan vd., 2010: 32). 

2.4. Genetik Algoritma 

 

Geleneksel optimizasyon teknolojisi aracılığıyla çözüme 

kavuşturulamayan problemleri çözmek amacıyla geliştirilmiştir. 

Sorunların çözümlerini birleştirerek en uygun çözümler geliştirme 

felsefesine dayanmaktadır (Uzun, 2020: 82). Yapay zekânın gün 

geçtikçe genişleyen bir dalı olan genetik algoritma, evrimsel bir 

hesaplama yöntemidir. En iyinin yaşamda kalması ilkesine dayanan, 

doğada görülen evrimsel sürece benzeyen bir biçimde hareket eden 

arama ve en iyileme tekniğidir (Demirhan vd., 2010: 32). 

Genetik algoritma görüntü ve ses tanıma, ulaşım problemleri, 

haberleşme şebekelerinin tasarımı, veri tabanı sorgulama 
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optimizasyonu, fiziksel sistemlerin kontrolü, elektronik devre dizaynı 

gibi alanlarda kullanılmaktadır (Tektaş vd., 2002: 5). 

Sağlık alanında cep telefonlarına ait kameralarda bulunan tanı cihazı, 

ciltte meydana gelen semptomun kötü bir hastalığın habercisi ya da 

geçici bir hastalık durumu olup olmadığını tanımlayan algoritmalar 

geliştirilmiştir (Sucu ve Ataman, 2020:44). 

3. YAPAY ZEKÂNIN GELECEKTE KULLANIMI 

Yapay zekâ kullanımı son 30 yıl içerisinde giderek yaygınlaşmış ve 

araştırma, eğitim, karmaşık laboratuvar işlemleri, fizik tedavi, 

rehabilitasyon konularında kullanım alanları artmıştır. Özellikle yapay 

zekâ ile ilaç geliştirme sanayisinde daha düşük maliyetle yeni gelişme 

ve keşifleri takip etmeyi kolaylaştırmıştır (Muz vd., 2020: 180). 

Yakın gelecekte özellikle Covid-19 pandemisinin etkisi ile hızlanan 

bilimsel çalışmaların sonucu olarak sunulan sağlık hizmetlerinin 

tamamen sanallaşması ve yapay zekâ tabanlı sistemler kullanılarak 

hizmetlerin arttırılması öngörülmektedir (Akalın ve Veranyurt, 2020: 

138). 

Özelikle tüm dünyayı etkisi altına alan Covid-19 pandemi sürecinde 

yapay zekânın sağlık alanında kullanımı ile pek çok konuda fayda 

yaratacağı düşünülmektedir. Yapay zekâ, corona virüsün yayılımını 

otomatik bir biçimde izleyen akıllı platform geliştirilerek virüsten 

kaynaklı hastalığın görsel niteliklerini ortaya çıkarmak amacıyla geniş 

sinir ağı oluşturmada kullanılabilecektir. Virüsten etkilenen hastaların 
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bu şekilde izlenmesi salgın sürecini kontrol altında tutulması için 

önemli fayda yaratacaktır (Stebbing, 2020: 401). 

Yapay zekâ kullanımı ile özellikle içinde bulunulan pandemi 

sürecinde artan vaka sayıları nedeniyle sağlık çalışanlarının iş yükünü 

azaltmak, hastane ve yatak doluluk oranı ile sağlık çalışanına olan 

gereksinimi tahmin etmek gibi birçok konuda olası kriz durumlarına 

çözüm getirecektir (Muz vd., 2020: 182). 

Farklı sektörlerde uygulama alanı bulan yapay zekâ gibi pek çok 

teknolojik uygulama ile sağlık alanında köklü değişiklikler yaşanmaya 

başlamıştır. Bu teknolojik dönüşümler ile birlikte sağlık alanında 

farklı iş alanlarına da ihtiyaç duyulmaya başlanacaktır. Özellikle 

yapay zekâ teknolojisinin teletıp uygulamalarında ağırlıklı olarak yer 

alacağı öngörülmektedir (Önder vd., 2019: 72).   

SONUÇ 

Bireylerin yaşam kalitesinin yükseltilebilmesi için sağlıklı kalma 

düzeyinin korunması gerekir. Bu amaçla koruyucu, önleyici ve sağlığı 

yükseltici hizmetlerin sunumu kadar bu hizmetlere ulaşma ve 

faydalanma durumu da önem taşımaktadır. Sağlık sektörü hizmet 

sunum sürecinde büyük oranda teknolojiden faydalanan önemli 

alanlardan biridir. 

Tüm toplumlarda makine ve robot kullanımının artması ile birlikte 

insanların sosyal yaşamları çok daha kolay hale gelmektedir. Birey ve 

toplumların sosyal yaşamlarının yanı sıra sağlık durumlarını 

sürdürmek, kontrol altına almak, hastalık durumunda tedavi ve tanı 
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süreçlerini hızlandırmak ve sağlık kurumları tarafından etkin bir sağlık 

hizmet sunumu gerçekleştirmek için yapay zekâ teknolojileri 

günümüzde önem kazanmaktadır. Yapay zekânın sağlık alanında 

uygulama kapsamının genişlemesi ile birlikte sağlık personeli 

kaynaklı hataların önüne geçilmesi kolaylaşarak, hastalıkların tanı ve 

teşhis süreçleri hızlanacak ve bu doğrultuda tedavinin planlaması 

kolaylaşacaktır. Ayrıca hastalara ilişkin sağlık verilerine ulaşım 

kolaylaşarak hızlı karar alma süreçleri oluşacak ve sunulan hizmetin 

kalitesi de artacaktır. Yapay zeka tabanlı uygulamalar ile tıbbi 

konsültasyon konusunda fayda sağlanacak 
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ÖNSÖZ 

Yerel yönetimler bir yerel halkın yerel müşterek ihtiyaçlarını gideren 

birimlerdir. Türkiye’de il özel idareleri, belediyeler ve köyler yerel 

yönetim birimleridir. Yerel yönetimler (il özel idareleri ve 

belediyeler), gerek yatırım konusunda gerek de bütçenin belirlenmesi 

ve borçlanmaya karar verilmesi anlamında çalışmalarını gerçekleştir-

mektedir. Borçlanma konusunda iller bankasının desteğini alarak 

hizmetlerini sürdürerek görevlerini yapmaktadırlar. Çalışmada il özel 

idareleri ve belediyelerin İller Bankası ile olan ilişkileri ve 

borçlanmaları araştırılmaktadır. Çalışmada Türkiye’de il özel idareleri 

ve belediyelerin iller bankası ile olan ilişkisi incelenecek olup, iller 

bankasının bu noktadaki desteği detaylandırılacaktır.  

GİRİŞ  

Belediyelerin hizmetlerini gerçekleştirmesi için 1933 yılında 

belediyeler bankası olarak faaliyetine başlamış olan bankanın temel 

amacı onlara kredi sağlanmaktır. 1945 yılında isim değişikliği ile İller 

Bankası olarak faaliyetine devam eden banka, 2011 yılında ise 

Anonim Şirket statüsüne dönüştürülmüştür (Türkiye Belediyeler 

Birliği). Bu hizmetlerin içinde şehrin gelişmesi anlamında; kredi 

verilmesi, teknik destek ve danışmanlık gibi çeşitli katkılarla 

çalışmalarını sürdürmektedir. Bunun içerisinde özellikle yatırımlarda 

belediyelere destek olunması ve modern bir belediyecilik hizmetinin 

sunulmasına katkıda bulunmaktadır.  
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Yerel yönetimlerin proje üretmeleri ve bunların uygulamaya 

konulmasıyla birlikte, bütçeden kendilerine aktarılan payların 

dağıtımlarının yapılması gibi birçok önemli çalışma içerisinde iller 

bankası yer almaktadır. Özellikle belediyelerin her ilde çeşitli 

hizmetleri halka sunmaları için bir anlamda aracı görevini 

gerçekleştirmiş olmaktadır. Bunun sebebi belediyenin işleyişi 

konusunda bazı zamanlarda desteğe ihtiyaç duymakta ve bu destekle 

vaad ettiği hizmetleri yerine getirmektedir. Böyle bir durumda, 

belediyenin kaynak bulması ve bu kaynağı hizmetinde kullanması için 

iller bankasından kredi talebinde bulunacaktır. Bu kaynağı elde 

ettikten sonra hizmetlerini gerçekleştirecektir.  

Bankanın kuruluş amacında da ifade edildiği gibi bu yatırımlara 

destek olunması durumunda bir anlamda kalkınma ve yatırım bankası 

işlevini yerine getirmektedir. Özellikle kredi temini için para ve 

sermaye piyasalarından ve her türlü fonlardan kaynak 

sağlanabilmektedir (İlbank). Böylelikle, belediyelerin gerek 

danışmanlık hizmeti gerek de projelerin gerçekleştirilmesi anlamında 

iller bankasının önemli bir yeri olduğu düşünülmektedir.  

Çalışmamızda, iller bankasının yerel yönetimlerin hizmetlerine katkısı 

anlamında ikili ilişkileri detaylandırılacaktır. Yerel yönetimlerin kredi 

talepleri, borçlanma sınırı, iller bankasının detaylı olarak tarihsel 

süreci ile birlikte, bu bankanın finansal göstergeleri incelenecektir. 

Bilanço analizi yapılarak son beş yıla ait veriler karşılaştırılıp, önemli 

rasyoları üzerinden beş yıllık değerlendirmeler gerçekleştirilecektir. 

Çalışmanın amacı, iller bankası ile yerel yönetimler arasındaki bu 
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ilişkinin ortaya konulması ve içsel anlamda sistemin işleyişi hakkında 

bilgilerin verilmesidir. Böylelikle, bir tarafta şehrin ihtiyaçlarını 

karşılayacak yerel yönetim, diğer tarafta bunların çözümü için 

başvurulacak iller bankasının çalışma mantığı da kavranmış olacaktır.  

1. İLLER BANKASI İLE YEREL YÖNETİMLER 

ARASINDAKİ İLİŞKİ 

1.1. Belediyelerle ile İller Bankası Arasındaki İlişkiler 

Belediyelerin borçlanması sürecinde 5393 sayılı Belediye Kanunu ile 

4749 sayılı Kamu Finansmanı ve Borç Yönetiminin Düzenlenmesi 

Kanunu’nda yer alan ve kamu yükümlülüğü yaratılmasına yönelik 

temel bazı hükümler belirleyici olmaktadır.  

Belediyeler iç borçlanmasını başta İller Bankasından kaynak 

kullanmak şeklinde olmaktadır. 5393 sayılı Belediye Kanunu’nun 15. 

maddesinin i bendi belediyelerin borçlanabileceğini öngörmüş, yine 

aynı kanunun 68. Maddesinin b bendi İller Bankası ile belediyeler 

arasındaki ilişkiyi belirlemiştir. Buna göre; “İller Bankası’ndan 

yatırım kredisi ve nakit kredi kullanan belediye, ödeme plânını bu 

bankaya sunmak zorundadır. İller Bankası hazırlanan geri ödeme 

plânını yeterli görmediği belediyenin kredi isteklerini reddeder.” 

 

5393 sayılı Belediye Kanunu’nun 68. maddesinin borçlanmaya ilişkin 

getirilen sınırlamalarla ilgili hükümleri İller Bankasının vereceği 

borçlanmanın sınırı belirlemektedir. Buna göre;  

“…  
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d) Belediye ve bağlı kuruluşları ile bunların sermayesinin yüzde 

ellisinden fazlasına sahip oldukları şirketlerin, faiz dâhil iç ve 

dış borç stok tutarı, en son kesinleşmiş bütçe gelirleri 

toplamının 213 sayılı Vergi Usul Kanununda belirlenen yeniden 

değerleme oranıyla artırılan miktarını aşamaz. Bu miktar 

büyükşehir belediyeleri için bir buçuk kat olarak uygulanır. 

e) Belediye ve bağlı kuruluşları ile bunların sermayesinin yüzde 

ellisinden fazlasına sahip oldukları şirketler, en son kesinleşmiş 

bütçe gelirlerinin, 213 sayılı Vergi Usul Kanununa göre 

belirlenecek yeniden değerleme oranıyla artırılan miktarının yılı 

içinde toplam yüzde onunu geçmeyen iç borçlanmayı belediye 

meclisinin kararı; yüzde onunu geçen iç borçlanma için ise 

meclis üye tam sayısının salt çoğunluğunun kararı ve Çevre ve 

Şehircilik Bakanlığının onayı ile yapabilir. 

f) Belediyelerin, ileri teknoloji ve büyük tutarda maddi kaynak 

gerektiren altyapı yatırımlarında Cumhurbaşkanlığınca kabul 

edilen projeleri için yapılacak borçlanmalar (d) bendindeki 

miktarın hesaplanmasında dikkate alınmaz. Dış kaynak 

gerektiren projelerde Hazine ve Maliye Bakanlığı’nın görüşü 

alınır. …”  

1.2. İl Özel İdareleri ile İller Bankası Arasındaki İlişkiler 

İl özel idarelerinin 5302 sayılı İl Özel İdareleri Kanunu’nda ve 4749 

sayılı Kamu Finansmanı ve Borç Yönetiminin Düzenlenmesi 

Kanunu’nda yer alan hükümler çerçevesinde gerçekleştirilmektedir.  
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5302 sayılı Kanun’un borçlanmaya ilişkin maddelerinde, il özel 

idarelerinin, görev ve hizmetlerinin gerektirdiği giderleri karşılamak 

için ilgili kanunlarında belirtilen usul ve esaslara göre borçlanma 

yapabileceği öngörülmektedir. 

5302 sayılı İl Özel İdareleri Kanunu’nun borçlanmayı düzenleyen 

51’inci maddesinin b, d, e ve f bendine göre il özel idareleri, yatırım 

kredisi ve nakit kredisi temin etmek amacıyla, İller Bankası 

kaynaklarına başvurabilmektedirler.  

“Madde 51- İl özel idaresi, görev ve hizmetlerinin gerektirdiği 

giderleri karşılamak amacıyla aşağıda belirtilen usul ve 

esaslara göre borçlanma yapabilir ve tahvil ihraç edebilir:  

b) İller Bankasından yatırım kredisi ve nakit kredi kullanan il özel 

idaresi, ödeme plânını bu bankaya sunmak zorundadır. İller 

Bankası hazırlanan geri ödeme plânını yeterli görmediği il özel 

idaresinin kredi isteklerini reddeder.   

d) İl özel idaresi ve bağlı kuruluşları ile bunların sermayesinin 

%50’sinden fazlasına sahip oldukları şirketlerin faiz dahil iç ve 

dış borç stok tutarı, en son kesinleşmiş bütçe gelirleri 

toplamının 213 sayılı Vergi Usul Kanununda belirlenen yeniden 

değerleme oranıyla artırılan miktarını aşamaz. Bu miktar 

büyükşehir belediyesi bulunan illerin özel idareleri için bir 

buçuk kat olarak uygulanır.  
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e) İl özel idaresi ve bağlı kuruluşları ile bunların sermayesinin 

%50’sinden fazlasına sahip oldukları şirketlerin, en son 

kesinleşen bütçe gelirlerinin, 213 sayılı Vergi Usul Kanununda 

belirlenen yeniden değerleme oranıyla artırılan miktarının yılı 

içinde toplam %10’unu geçmeyen iç borçlanmayı il genel 

meclisinin kararı; %10’u geçen miktarlar için meclis üye tam 

sayısının salt çoğunluğunun kararı ve İçişleri Bakanlığının 

onayı ile yapabilir.  

f) İl özel idarelerinin ileri teknoloji ve büyük tutarda maddi kaynak 

gerektiren alt yapı yatırımlarında Cumhurbaşkanınca kabul 

edilen projeleri için yapılacak borçlanmalar (d) bendindeki 

miktarın hesaplanmasında dikkate alınmaz. Dış kaynak 

gerektiren projelerde Hazine Müsteşarlığının görüşü alınır.” 

İl özel idarelerinin iç borçlanma kaynakları konusunda bir sınırlama 

olmamakla birlikte, uygulamada bu idarelerin sınırlı düzeyde de olsa 

İller Bankası kaynaklarını kullandığı görülmektedir (Yılmaz, Emil ve 

Kerimoğlu, 2012, s. 220-221). 

1.3. Yerel Yönetimlerin İller Bankasından Aldığı Kredi Türleri 

İller Bankasının yerel yönetimlere verdiği krediler banka kaynaklı 

krediler ve dış krediler olmak olarak ikiye ayrılmaktadır. Buna göre 

iller bankasının banka kaynaklı kredileri beş kaleme ayrılmaktadır. 

Bunlar (İlbank, 2020, s. 19);  
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a) Finansmanı banka özkaynaklarından sağlanan %100 kredi ile 

yürütülen işler: Banka yatırım programının dışında, yerel 

yönetimlerce talep edilen işlere kredi tahsis edilmek sureti ile 

ortak idarelerin kanalizasyon, içmesuyu, harita, imar, 

yenilenebilir enerji, kamulaştırma, raylı ulaşım sistemi, yol 

yapımı, kavşak düzenlemesi, alt-üst geçit ve kentsel dönüşüm 

projelerini gerçekleştirmeleri sağlanmaktadır. 

b) Su ve kanalizasyon altyapı projeleri (SUKAP): Cumhurbaşkanı 

Kararı ile nüfusu 25.000 ve altında olan belediyelere Genel 

Bütçe’den ayırılan ödenekten proje tutarının %50’si oranınıda 

hibe destek sağlanmakta, kalan %50’si için ise İller Bankası 

tarafından belediyesine uzun vadeli kredi açılmaktadır. Nüfusu 

25.000’den fazla olan ve Cumhurbaşkanı Kararı ekinde yer alan 

belediyelere ise 5393 sayılı Belediye Kanunundaki borç stoku 

limitine uyma şartı aranmaksızın İller Bankasınca kredi tahsisi 

yapılmaktadır. Ayrıca projesi hazır olmayan belediyelerin 

projeleri İller Bankası tarafından öncelikle 

projelendirilmektedir.  

c) Malzeme ekipman ve araç gereç kredileri,  

d) Kefalet kredileri,  

e) Nakit destek kredileri ve nakit krediler 

2. İLLER BANKASININ KARAKTERİSTİK ÖZELLİKLERİ 

İller Bankası A.Ş. özel hukuk hükümlerine tabi, tüzel kişiliğe sahip, 

özel bütçeli Anonim Şirket statüsünde bir kalkınma ve yatırım 
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bankasıdır. Banka, 6107 sayılı kendi özel kanunu ile 5411 sayılı 

Bankacılık Kanununa tabidir. Bankanın ortakları belediyeler ve il özel 

idareleridir. Sermayesi 30 Milyar TL olup, Cumhurbaşkanı Kararı 

ile artırılabilir (İlbank, 2020, s. 6). Devlet vergi gelirlerinden il özel 

idarelerine ve belediyelere ayrılan payların %2’si ortaklık payı olarak 

İller Bankasına verilir. Bu pay, devlet vergi gelirlerinden belediyelere 

verilen paydan kesilerek Bankaya transfer edilir. Belediyelerin Avrupa 

Yatırım Bankası, Asya Yatırım Bankası gibi kuruluşlardan ve diğer 

bankalardan borçlanmalarına da aracılık edebilir (Türkiye Belediyeler 

Birliği, 2015). 

Kurtuluş Savaşı’ndan sonra başlatılan kalkınma hamlesi çerçevesinde, 

şehir ve kasabaların yeniden imar ve inşası konusunda önemli görev 

ve sorumluluklar üstlenen İller Bankası A.Ş.'nin temeli, Belediyelerin 

imar faaliyetlerini finans etmek üzere, 11 Haziran 1933 tarihinde 2301 

sayılı Kanunla, 15 Milyon sermaye ile kurulan Belediyeler Bankası’na 

dayanır. Bankanın Kuruluş Kanunu uyarınca yalnız Belediyelere 

yönelik faaliyetlerde bulunması, kuruluş sermayesinin, hızlı nüfus 

artışı ve şehirleşmeye paralel olarak artan kredi ihtiyacını 

karşılayamaması ayrıca, mali kaynağa ve teknik yardıma muhtaç İl 

Özel İdareleri ile köylerin bu yardım dışında bırakılması ve faaliyet 

sahasının daha genişletilmesi gibi hususlar göz önünde 

bulundurularak, Belediyeler Bankasının değişik bir bünyeye sahip 

kılınması düşünülmüş ve bu düşünceyle kurulan Belediyeler 

Bankasının, Mahalli İdareler İmar Bankasına dönüştürülmesi için 

29.07.1944 tarihinde T.B.M.M. ne sunulan kanun tasarısı 
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hazırlanmıştır. Bu tasarının Bütçe Komisyonunda görüşülmesi 

sırasında Bankanın adı İller Bankası olarak değiştirilmiştir. (İlbank, 

2020, s. 6) 

İl Özel İdareleri, Belediyeler ve Köyleri de içine alan İller 

Bankası Genel Müdürlüğü'nün kurulması, 13.06.1945 tarihinde kabul 

edilen ve 23.06.1945 tarihinde de Resmi Gazetede yayınlanan 4759 

sayılı kanunun yürürlüğe girmesiyle Belediyeler Bankasının 

görevlerini üstlenerek resmen kurulmuştur. 26.01.2011 tarihinde 

T.B.M.M. tarafından kabul edilen ve Resmi Gazete'nin 08.02.2011 

tarihli nüshasında yayımlanan 6107 sayılı kanunla İller Bankası A.Ş. 

ismini almıştır. (İlbank, 2020, s. 6) 

İller Bankasının amacı;  il özel idareleri ve belediyelerin; finansman 

ihtiyacını karşılamak, mahalli müşterek hizmetlere ilişkin projeler 

geliştirmek, danışmanlık ve denetim hizmeti vermek, merkezi 

hükümetin mahalli idarelere her türlü kaynak transferine aracılık 

etmek, her türlü kalkınma ve yatırım bankacılığı işlevlerini yerine 

getirmektir. 

Bankanın misyonu; yerel yönetimlere, kentsel ihtiyaçlarının 

karşılanabilmesi amacıyla uluslararası standartlarda proje üretmek ve 

geliştirmek, kredi sağlamak, danışmanlık yapmak ve teknik destek 

vermek yoluyla sürdürülebilir bir şehirleşmeye katkıda bulunmaktır. 

Bankanın vizyonu ise; modern kentlerin geliştirilmesi sürecine 

öncülük eden, hizmet kalitesi kanıtlanmış uluslararası bir kalkınma ve 
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yatırım bankası olmaktır (İlbank, 2020, s. 14). Bankanın faaliyet 

konuları yerel yönetimlere (İlbank, 2020, s. 7); 

• Finansman Temin Etmek, 

• Proje Geliştirmek, 

• Danışmanlık ve Teknik Hizmet Vermek 

• Proje Yürütmek, 

• Yerel yönetimlere Genel Bütçeden ayrılan payların dağıtımlarını 

yapmak, 

• Bankaya kaynak temin etmek üzere, proje kaynağı için herhangi 

bir borç ve şartlı yükümlülük altına girmemek kaydıyla kâr 

amaçlı gayrimenkul yatırım projeleri ile uygulamalar yapmak 

veya yaptırmak, 

• Bakanlık Tarafından talep edilen özel projeler ve kentsel altyapı 

projeleri ile yapım işlerini yapmak veya yaptırmak, 

• Yurtiçi ve yurtdışı finansman kurumları ile işbirliği yapmak, 

• Yurtiçi ve yurtdışı finansman kuruluşları ile para ve sermaye 

piyasalarından ve her türlü fonlardan kaynak sağlamak, 

• Her türlü taşıt, menkul ve gayrimenkul malları almak, satmak, 

kiralamak, kiraya vermek, leh ve aleyhte rehin, ipotek, intifa, 

irtifak hakları, gayrimenkul mükellefiyetleri ve diğer ortaklıkları 

tesis etmek, 

• Kendi kaynakları dışında finansman temin edilmek ve 

Bankacılık Kanununa aykırı olmamak kaydı ile çalışma alanı 

kapsamında yurtdışında projelendirme ve danışmanlık 

hizmetleri vermek, 
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• Projelerin uygulanması için temin edilen finansmanın 

kullanılmasına aracılık etmek, 

• Ortak idarelere dönük her türlü eğitim ve bilgilendirme 

faaliyetlerinde bulunmaktır. 

• Belediyelerin başta vergi, sosyal güvenlik primleri ve kamuya 

olan diğer borçları, devlet vergi gelirlerinden ayrılan paylardan 

kesilerek ilgili kurumlara ödenir. Ancak bu kesinti, belediyenin 

her ay vergi gelirlerinden alacağı payın %40’ını geçemez. Bu 

şekilde, belediyelerin zorunlu hizmetlerinin kesintiye uğraması 

önlenmiştir. 

2.1. İller Bankasının Bilançosu 

İller bankasının bilançosu içerisinde yer alan önemli kalemlerin yıl 

bazlı değerlendirmeleri yerel yönetimler banka ilişkilerinin 

değerlendirilmesi noktasında önem arz etmektedir. Bunun sebebi, 

yerel yönetimlere destek olan böyle bir bankanın finansal yapısının da 

incelenerek, toplam aktifleri, krediler, özkaynakları ve net dönem 

kar/zararı gibi belirli noktaların değerlendirilmesi gerekmektedir. 

Aşağıda yer alan tablolarda bankanın son beş yıllık verileri baz 

alınarak değerlendirmeler yapılmıştır.  
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Şekil 1: İller Bankası Başlıca Finansal Göstergeler (Bin TL) 

Kaynak: İlbank, 2016-2017-2018-2019-2020 Faaliyet Raporlarından alınan 
verilerle yazarlar tarafından oluşturulmuştur. 
 

Yukarıdaki şekilde bankanın en temel göstergeleri incelenmiştir. 

Detaylı olarak bakıldığında bankanın toplam aktifleri 2016 yılında 

21.843.349 Bin TL iken, 2020 yılında 46.879.330 Bin TL olmuştur. 

Buradaki artış iki katın üzerinde gerçekleşmiştir. Buna karşın banka 

kredileri 2016 yılında 16.227.751 Bin TL iken, 2018 yılında 

28.288.482 Bin TL olarak gerçekleşmiş ve sonraki iki yıllık süreçte 

yatay bir seyir izlemiştir. Buna karşın, özkaynaklar incelendiğinde 

2016 yılında 14.116.874 Bin TL iken, sonraki yıllarda kademeli olarak 

artışını sürdürmüş ve 2020 yıl sonunda ise 24.131.877 Bin TL olarak 

gerçekleşmiştir. Hem toplam aktifler hem de özkaynaklar olarak 

sürekli bir artış görülmekte iken, krediler kısmında son üç yıl daha 
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durağan bir seyir içinde olduğu görülmektedir. Bu verilerle birlikte 

bankanın net dönem karı/zararının da incelenmesi gerekmektedir. 

Aşağıda son beş yıla ait net dönem karı/zararı şekli yer almaktadır.  

 

Şekil 2: İller Bankası Net Dönem Kar/Zararı (Bin TL) 

Kaynak: İlbank, 2016-2017-2018-2019-2020 Faaliyet Raporlarından alınan 
verilerle yazarlar tarafından oluşturulmuştur. 
 

Yukarıdaki yer alan şekle göre, 2016 yılında bankanın kârı 820.938 

Bin TL iken, 2018 yılında 1.662.354 Bin TL ve 2020 yılsonunda ise, 

2.073.226 Bin TL olarak sürekli yükseliş göstermiştir. Buradaki 

verilerde son beş yıllık süreçte kâr eden ve bu kârını sürekli yükselten 

bir banka olduğu görülmektedir. Ayrıca, 2020 yılında son elde edilen 

kâr oranı bir önceki yıla göre %16,34’lük bir artış göstermiş ve 2018 

ile 2019 yıllarında gerçekleşen yüzde %7,20’lik artışın tam iki katı 

üstünde bir kâr yüzdesel değişimi görülmüştür.  
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2.2. İller Bankasının Rasyoları 

Bilançodaki önemli verilerin incelenmesinin ardından bir sonraki 

süreçte bazı rasyolarının yıl bazlı olarak değerlendirilmesi de 

önemlidir. Çünkü bu rasyolar aracılığı ile bankanın nasıl bir durumda 

olduğuna dair fikir sahibi olunabilmektedir. Bu açıdan aşağıda iki 

şekilde toplanmış olan veriler incelenerek, aktifleri, sermaye 

yeterliliği, aktif ve özkaynak karlılığı gibi önemli veriler 

değerlendirilmiş olacaktır.  

 

 

 

Şekil 3: İller Bankasının Aktifleri Açısından Değerlendirilmesi (%) 

Kaynak: İlbank, 2016-2017-2018-2019-2020 Faaliyet Raporlarından alınan 
verilerle yazarlar tarafından oluşturulmuştur. 
 

Yukarıdaki şekilde Aktif toplamının içerisindeki kredileri incelersek, 

2016 yılında %74,29 iken, 2017’de %89,68 ile en yüksek düzeyine 

ulaşmıştır. Sonrasında ise 2020 sonunda kredilerin payı %63,12’lere 
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düşmüştür. Son üç yıldır kredilerin aktif toplam içindeki payının 

düştüğü görülmektedir. Toplam aktifler içerisinde likit olan aktiflerin 

payı ise, 2016 yılında %21,74 olurken, 2017’de %7,12 ile en düşük 

seviyesinde olurken, sonraki yıllarda artışa başlamış ve 2020 sonunda 

%30,67’lere kadar çıkmıştır. Buradaki gösterge ise, likit aktiflerin son 

üç yılda arttığı anlamında düşünülebilir.  

Aktif karlılık oranı bir diğer ifade ile ROA ise, bankadaki varlıkların 

gelir elde etmede ne ölçüde karlı olduğunu gösteren bir veri 

olmaktadır. Bir anlamda, varlıkların getirisi olarak da ifade edilir. Bu 

veri ise, 2018 yılında en yüksek olarak %5,16 olmuşken, 2019’da 

%4,94 ve 2020’de %4,42 seviyelerinde gerçekleşmiştir. Burada net 

kârın arttırılması ile birlikte 2018 yılında değer yüksek çıkmışken, 

sonraki yıllarda kârın o derece yükselişi gerçekleşmediği için denge 

düzeyinde kalmıştır. Oranın arttırılması için kârda yükselişin 

gerçekleşmesi gerekmektedir. 

Aktifler açısından yukarıdaki değerlendirmenin dışında, özkaynaklar 

açısından da bankanın finansal yapısı incelenirse, aşağıda yer alan 

şekille özetlenmiş olacaktır.  
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Şekil 4: İller Bankasının Özkaynakları Açısından Değerlendirilmesi (%) 

Kaynak: İlbank, 2016-2017-2018-2019-2020 Faaliyet Raporlarından alınan 
verilerle yazarlar tarafından oluşturulmuştur. 
 

Yukarıdaki şekilde yer alan sermaye yeterlilik rasyosu, 

karşılaşılabilecek birçok risklere karşın bankanın, o riski karşılayacak 

kadar özkaynak bulundurma oranı olmaktadır. Genel kabul görmüş 

şartları içinde bankalarda bu oran %8’in üzerinde olması kabul edilir. 

Türkiye’deki bankaların sermaye yeterli rasyosu özellikle 2001 krizi 

sonrası makul düzeyde olmuştur. Fakat burada iller bankası özelinde, 

2016 yılında %49,62 iken, ilerleyen yıllarda düşerek 2020 yılsonu 

%45,5 olduğu görülmektedir. Oranın diğer bankalara göre daha düşük 

olması gerekmektedir. Fazla yüksek bir oran atıl özkaynağı ifade ettiği 

için ne çok yüksek ne de çok düşük olması istenmemektedir.  

Bir diğer oranda ise, toplam aktifler içerisinde özkaynakların oranı 

olmaktadır. Bu veri ise, 2016 yılında %64,63 iken ilerleyen yıllarda 

düşerek 2019’sa %58,07 ve 2020 yılı sonunda ise %51,48 olarak 

gerçekleşmiştir. Bu oran ile varlıkların ne kadarının özkaynaklar ile 
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finanse edildiğini göstermektedir. Bankanın göstergelerinde ise son 

beş yılda %50’nin üzerinde bunu gerçekleştirdiği görülmektedir.  

Diğer bir oran ise özkaynak karlılığı olmaktadır. Özkaynak karlılığı 

(ROE), net kârın özkaynaklara oranı olarak ifade edilir. Burada 

bulunan özkaynak karşılığında ne kadar kâr elde edildiği gösterilmiş 

olmaktadır. 2016 yılında %5,82 iken, 2018’de %8,95 ve 2020 yılında 

ise %8,59 düzeyinde gerçekleşmiştir. Son üç yıldır %8’ler seviyesinde 

olması ve karlılık düzeyinde de artışın gerçekleşmesi oranların bu 

şekilde olmasını sağlamıştır. Verilerin tamamında, banka performansı 

anlamında herhangi bir sıkıntının olmadığını ifade ettiği 

düşünülmektedir.  

3. İLLER BANKASININ YEREL YÖNETİMLERE VERDİĞİ 
KREDİLER 

Yerel yönetimlerin 2016 yılında İller Bankası’nın özkaynaklarından 

aldığı kredi toplamı 5.3 trilyon TL, 2017 yılında 8.7 trilyon TL 

olmuştur. 2018 ve 2019 yıllarında 5 trilyon TL civarındaki krediler, 

2020 yılına gelindiğinde 6.5 trilyon TL olarak gerçekleşmiştir (Bkz. 

Şekil 5) 
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Şekil 5: Banka Öz Kaynaklarından Yıllara Göre Kredi Kullanım Miktarı (Bin TL) 

Kaynak: İlbank, 2016-2017-2018-2019-2020 Faaliyet Raporlarından alınan 
verilerle yazarlar tarafından oluşturulmuştur. 
 

Son yıllarda yerel yönetimlerin İller Bankası dışında kaynaklara 

yöneldikleri sonucuna ulaşılmaktadır. Çünkü 2015 yılında yerel 

yönetimlerin iç kaynaklı banka kredi borcunun % 92’si, 2016 yılında 

iç kaynaklı banka kredi borcunun % 90’ı, 2017 yılında iç kaynaklı 

banka kredi borcunun % 88’i İller Bankası kökenli kredi borçları 

oluşturmaktadır. Ancak 2018 yılında yerel yönetimlerin iç kaynaklı 

banka kredi borçlarının sadece % 65’i, 2019 yılında yerel yönetimlerin 

iç kaynaklı banka kredi borçlarının sadece % 58’i İller Bankası 

kaynaklıdır. Bu durumda yerel yönetimler ve özellikle belediyelerin 

son dönemlerde İller Bankası dışındaki diğer yerel (iç) bankalardan 

kaynak sağlamakta olduğu sonucuna ulaşılmaktadır (Bkz. Şekil 6). 

2019 verilerine göre, 48 trilyon TL’lik kredi borcunun, 28 trilyon 

0

1000000

2000000

3000000

4000000

5000000

6000000

7000000

8000000

9000000

10000000

2016 2017 2018 2019 2020



 
 275 

TL’lik kısmı İller Bankası’ndan, 20 trilyon TL’lik kısmı diğer iç 

(yerel) banka kaynaklı olduğu görülmektedir. Söz konusu İller 

Bankası dâhil kredi borcunun büyük kısmının uzun vadeli olduğu 

sonucuna ulaşılmaktadır. 
 

 

Şekil 6: İller Bankasının Verdiği Krediler ve Tüm Yerel Banka Kredileri (Bin TL) 

Kaynak: İlbank, 2015-2016-2017-2018-2019 Faaliyet Raporları ve 2015-2016-

2017-2018-2019 İçişleri Bakanlığı Mahalli İdareler Genel Faaliyet Raporlarından 
alınan verilerle yazarlar tarafından oluşturulmuştur. 
 

2019 yılı verilerine göre, yerel yönetimlerin toplam iç ve dış kredi 

borç toplamı 70 trilyon TL civarı olup, bunun %30’luk kısmı dış 

kaynaklı borçları teşkil etmektedir. Bu durum, yerel yönetimlerin İller 

Bankası dışında yabancı kaynaklardan da yararlandığını 

göstermektedir. 2018 yılında, yerel yönetimlerin toplam iç ve dış kredi 

borcu 61 trilyon TL civarı olup, bunun yine %30’luk kısmı yabancı 

kökenlidir. 2017 yılında, yerel yönetimlerin toplam iç ve dış kredi 

borcu 36 trilyon TL olup, bunun yaklaşık %30’luk kısmı yabancı 

12884980
16227751

22409958
28288482 2841438614.006.857

17.848.187

25.373.317

43.384.355
48.848.401

0

10000000

20000000

30000000

40000000

50000000

60000000

70000000

80000000

90000000

2015 2016 2017 2018 2019

İller Bankası Tüm Yurtiçi Bankalar



 
276 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

kökenlidir. Buna göre, yerel yönetimlerin dış borçlanması, toplam 

kredi borcu içindeki yüzdesi değişmemek üzere her geçen yıl artma 

vaziyeti göstermektedir (Bkz. Şekil 7). 
 

 

 
Şekil 7: Yerel Yönetimlerin Dış Kaynaklı Kredileri (Bin TL) 

 

Kaynak: İlbank, 2016-2017-2018-2019-2020 Faaliyet Raporlarından alınan 
verilerle yazarlar tarafından oluşturulmuştur. 
 
SONUÇ 

Çalışmada, yerel yönetimlere kaynak tahsis eden İller Bankası’nın 

yerel yönetimler sisteminde önemli bir yere sahip olduğu görülmekle 

beraber, son dönemlerde yerel yönetimlerin İller Bankası dışında iç 

piyasadan ve dış piyasadan kredi borçlanmasına gittiği sonucuna 

ulaşılmaktadır. Aktif toplamının içerisindeki krediler rasyosu da bu 

durumu doğrular niteliktedir. Söz konusu rasyo 2016 yılında %74,29 

iken, 2017’de %89,68 ile en yüksek düzeyine ulaşmıştır. Sonrasında 

ise 2020 sonunda kredilerin payı %63,12’lere düşmüştür. Son üç yıldır 

kredilerin aktif toplam içindeki payının düştüğü görülmektedir. 
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2015 yılında yerel yönetimlerin iç kaynaklı banka kredi borcunun % 

92’si, 2016 yılında iç kaynaklı banka kredi borcunun % 90’ı, 2017 

yılında iç kaynaklı banka kredi borcunun % 88’i İller Bankası kökenli 

kredi borçlarından oluşmaktadır. Ancak 2018 yılında yerel 

yönetimlerin iç kaynaklı banka kredi borçlarının sadece % 65’i, 2019 

yılında ise yerel yönetimlerin iç kaynaklı banka kredi borçlarının 

sadece % 58’i İller Bankası kaynaklıdır.  

2019 yılı verilerine göre, yerel yönetimlerin toplam iç ve dış kredi 

borç toplamı 70 trilyon TL civarı olup, bunun %30’luk kısmı dış 

kaynaklı borçları teşkil etmektedir. Bu durum, yerel yönetimlerin İller 

Bankası dışında yabancı kaynaklardan da yararlandığını 

göstermektedir. Buna göre, yerel yönetimlerin dış borçlanması her 

geçen yıl artma vaziyeti göstermektedir. 

İller Bankasının finansal verileri incelendiği zaman, sağlam bir banka 

özelliklerine sahip olmasına rağmen, yerel yönetimler sisteminde daha 

aktif bir pozisyon alması gerekmektedir. Bunun sebebi, belediyelerin 

dış borçlanma yoluyla kendilerini finanse etmelerinin yerine, İller 

Bankası’nın desteği ile şehirlerin planlanması ve bu planlama 

faaliyetlerinin hayata geçmesi noktasında bankanın daha ön planda yer 

alması gerektiği düşünülmektedir. Böylelikle, bankanın ilk kuruluş 

amacının doğrultusunda yerel yönetimlere katkı sunmaya ve 

gelişimlerini sağlamaya devam edecektir.  

 

 



 
278 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

KAYNAKÇA 

İlbank, https://www.ilbank.gov.tr/sayfa/kurulus-kanunu (Erişim Tarihi: 08.01.2021)  

İlbank, 2015 Yılı Faaliyet Raporu. 

İlbank, 2016 Yılı Faaliyet Raporu. 

İlbank, 2017 Yılı Faaliyet Raporu. 

İlbank, 2018 Yılı Faaliyet Raporu. 

İlbank, 2019 Yılı Faaliyet Raporu. 

İlbank, 2020 Yılı Faaliyet Raporu. 

T.C. Çevre Ve Şehircilik Bakanlığı, Yerel Yönetimler Genel Müdürlüğü, 2015 Yılı 

Mahalli İdareler Genel Faaliyet Raporu. 

T.C. Çevre Ve Şehircilik Bakanlığı, Yerel Yönetimler Genel Müdürlüğü, 2016 Yılı 

Mahalli İdareler Genel Faaliyet Raporu. 

T.C. Çevre Ve Şehircilik Bakanlığı, Yerel Yönetimler Genel Müdürlüğü, 2017 Yılı 

Mahalli İdareler Genel Faaliyet Raporu. 

T.C. Çevre Ve Şehircilik Bakanlığı, Yerel Yönetimler Genel Müdürlüğü, 2018 Yılı 

Mahalli İdareler Genel Faaliyet Raporu. 

T.C. Çevre Ve Şehircilik Bakanlığı, Yerel Yönetimler Genel Müdürlüğü, 2019 Yılı 

Mahalli İdareler Genel Faaliyet Raporu. 

Türkiye Belediyeler Birliği, https://www.tbb.gov.tr/proje-ve-finansman/finansman-

kaynaklari/kredi-finansmani/iller-bankasi-as/ (Erişim Tarihi: 03.02.2021)  

Türkiye Belediyeler Birliği. (2015). Türkiye’de yerel yönetimler, Ankara. 

Yılmaz, H. H., Emil, M. F., & Kerimoğlu, B. (2012). Yerel yönetimler maliyesi – 

temel ilkeler ile mevzuat ve uygulama açısından Türk yerel yönetim 

yapılanmasında mali yönetim ve kaynak kullanım sistemi. Yayın No: 10, 

Ankara: Mali hizmetler derneği. 

 

 

 

 

https://www.ilbank.gov.tr/sayfa/kurulus-kanunu
https://www.tbb.gov.tr/proje-ve-finansman/finansman-kaynaklari/kredi-finansmani/iller-bankasi-as/
https://www.tbb.gov.tr/proje-ve-finansman/finansman-kaynaklari/kredi-finansmani/iller-bankasi-as/


 
 279 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

BÖLÜM 10 
 

TÜRKİYE’DE GENİŞ BANT İNTERNET ABONE SAYISININ 

KİŞİ BAŞINA DÜŞEN GAYRİSAFİ YURTİÇİ HASILA 

ÜZERİNE ETKİSİ: İLLER DÜZEYİNDE BİR İNCELEME 
 

Habibe YAMAN1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 Burdur Mehmet Akif Ersoy Üniversitesi, Rektörlük, Tarım ve Hayvancılıkta 
Standardizasyon ve Belgelendirme UAM, Öğretim Görevlisi, Burdur, Türkiye. E-

mail: hyaman@mehmetakif.edu.tr, OrcID: 0000-0002-9212-3264. 

mailto:hyaman@mehmetakif.edu.tr


 
280 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 281 

GİRİŞ 

 

Ulusların ekonomilerinde önemli bir unsur olarak kabul gören 

büyümenin gerçekleşmesi pek çok faktörün etkisine bağlıdır. Bu 

süreçte Bilgi ve İletişim Teknolojileri (BİT)’nin ayrı bir yeri vardır. 

Küreselleşmenin de etkisiyle bu teknolojiler ekonomide birçok alanı 

etkilemekte olup ülkelerin büyüme ve gelişmedeki farklılıklarının da 

bir nedenidir. Bilhassa ülkelerin verimlilik düzeylerinin çeşitliliğinde 

teknolojinin büyük oranda etkisi söz konusudur.  

Neo-Klasik yaklaşımda dışsal, evrimci yaklaşımda ise içsel kabul 

edilen teknolojinin gelir ve büyümedeki rolü üzerine dünden bugüne 

çok farklı yaklaşımlar geliştirilmiştir. Evrimci yaklaşımda öğrenme ve 

teknolojik yenilik merkezi önemdedir ve bu yaklaşımda teknolojik 

yenilik uzun dönem için ekonomik gelişimin tetikleyicisi olarak 

görülmektedir (Taymaz, 2001: 12-13). 1980’li yılların sonlarında içsel 

büyüme teorileri ile birlikte ekonomik büyümeyi içsel faktörlerin 

belirlediği vurgulanmaktadır ve üretim fonksiyonunda artan 

verimlerin geçerliliği varsayımı, iktisadi büyüme süreçlerinde bilgi 

unsuruna göstermiş oldukları önem bu teorilerinin en önemli ortak 

noktasını oluşturmaktadır (Dağlı & Ezanoğlu, 2021: 443). 

Günümüzde toplumların ve üretimin şekillenmesinde başat bir rol 

oynayan bilgi ve teknoloji sürekli gelişip ilerlemektedir ve 

ekonomilerin ilgi odağında yer almayı sürdürmektedir. Rekabet 

açısından avantaj elde edebilme arzusu, sahip olunan ekonomik gücün 

korunması ve büyüme isteği toplumları teknoloji tabanlı gelişmelere 

ve yenilikçi uygulamalara teşvik etmektedir. Bilgi toplumunun inşası 
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ve kalkınmaya giden bu yolda BİT kilit bir öneme sahiptir. Geniş bant 

internet de bu süreçte mühim bir araçtır. 

Elektronik, internet ve bilgisayarların haberleşme, görsel yayın ve 

sesli iletişim gibi klasik iletişim teknolojileri alanlarında bir arada 

uygulanması ile meydana gelen teknolojik gelişme, köklü bir 

değişikliği de beraberinde getirmiştir. Birçok teknolojik buluşun bu 

olağan üstü gelişme ve ilerlemelerde rolü olsa da tetikleyici ana faktör 

bilginin üretimi ve yaygınlaşmasında önemli olan bilgisayarın icadı ve 

kullanımı ile internetin kullanımı ve yaygınlaşmasıdır (Akgül, 2004: 

2-3). Gelişme ve ilerlemelerle internet, insan yaşamının ayrılmaz bir 

parçası haline gelmiş ve kullanımı da artmıştır. Uluslararası 

Telekomünikasyon Birliği (ITU-International Telecommunication 

Union)’nin tahminlerinde 2019'un sonunda, küresel nüfusun yüzde 

51'inin veya 4 milyar insanın biraz fazlasının interneti kullanmakta 

olduğu belirtilmektedir (bkz. ITU, 2021). Covid-19 sürecinde de 

internet; bilgi oluşumları, paylaşımı, üretimi, pazarlanması gibi pek 

çok yapının temel yeri olmuştur. Pandemi sürecinde uzaktan yapılan 

eğitim-öğretim faaliyetleri, online ticaret eğilimleri, iş süreçlerinin 

uzaktan idaresi, sosyal aktiviteler vb. durumlar için internet 

vazgeçilmez bir rol oynamıştır. İnternetin üretim, sosyal yaşam, ticaret 

gibi faktörlere etkisinin yanı sıra büyüme, verimlilik ve gelişme 

üzerinde de etkisi bulunmaktadır.  

Bilindiği üzere ekonomik sistemde yer alan aktörler, yeni bilgiyi 

oluşturmak için mevcut bilgileri girdi olarak kullanmaktadırlar. Bu 

süreçte bilginin işlenmesi, deneyim, farklı bakış açı ve anlayışları ile 



 
 283 

bilgi zenginleşmekte, değerlendirilmekte ve çoğalmaktadır. Yüksek 

hızlı internet mevcut iş süreçlerinin maliyetlerini minimize etmekte 

olup bu bağlamda önem arz etmektedir. Bunun yanında rekabet ve 

yenilik süreçlerini teşvik eden büyük bilgi gruplarının mekansal 

alışverişine dayanan yeni iş ve firma iş birliği modellerinin ortaya 

çıkmasını da sağlamaktadır (Czernich vd., 2011: 508). Genel anlamda 

medya akışı, telefon, oyun ve interaktif hizmetleri kapsayan internet 

hizmetlerine olanak tanıyan yüksek hızlı veri iletiminin sağlanmasını 

ifade eden "Geniş bant" (Arvin & Pradhan, 2014: 4360) dönüştürücü 

gücü ile bilgi ve bilgi iletimini önemli ölçüde hızlandırmakta ve bu 

nedenle BİT’in ekonomik büyüme üzerindeki etkisini artırmaktadır 

(Mayer vd., 2020: 130).  

Geniş bant altyapısı ile girdi olarak bilgiye dayanan piyasalardan 

oluşan bir bilgi ekonomisinde merkezi olmayan bilgi ve fikirlerin 

üretimi ve dağıtımı daha kolay olmaktadır (Atif vd., 2012). Geniş bant 

altyapısının yayılımı insanların internete ve birçok uygulamaya 

erişebilirliğini de arttıracaktır (Telekomünikasyon Kurumu, 2008: 11). 

Diğer yandan yüksek hızlı interneti kolaylaştıran geniş bantın 

dönüştürücü gücü bireylerin yaşama, çalışma ve iletişim kurma şeklini 

de değiştirmektedir. Aynı zamanda piyasalar ve kamu işleyişleri 

üzerinde de derin bir etkisi vardır. Bunlara ek olarak geniş bant 

internet kırsal alanlarının ekonomide rekabet etmesine ve gelişmekte 

olan ülkelerin ekonomik faaliyeti yeniden organize etmelerine izin 

vermektedir. Bu nedenle, geniş banda erişimin genişlemesinin daha 

yüksek ekonomik büyüme düzeylerine yol açtığı düşünülmektedir 

(Arvin & Pradhan, 2014: 4360). Fakat yazında geniş bant internetin 
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büyüme ya da gelir üzerinde etkisi hakkında net bir bakış açısı 

bulunmamaktadır. Bu bağlamda bu çalışma kapsamında Türkiye’de 

iller düzeyinde 2011-2019 dönemi için genişbant internet abone 

sayısının kişi başına düşen Gayrisafi Yurtiçi Hasıla (GSYH) üzerine 

etkisini panel veri analizi ile analiz etmek amaçlanmıştır. Bu 

bağlamda araştırma kapsamında kişi başına GSYH, toplam genişbant 

internet abone sayısının nüfusa oranı, toplam girişim sayısı ve 

ortaöğretimde okullaşma oranı değişkenleri kullanılmıştır. 

Çalışma giriş ve sonuç bölümü haricinde toplamda dört bölümden 

oluşmaktadır. Çalışmanın ikinci bölümünde geniş bant teknoloji 

kullanımının dünya ve Türkiye’deki durumuna, üçüncü bölümünde 

literatürdeki çalışmalara yer verilmiştir. Dördüncü bölümde yöntem ve 

veri seti hakkındaki bilgilere yer verilmiş olup beşinci bölümde de 

analiz bulguları aktarılmıştır. Çalışma sonuç bölümü ile 

sonlanmaktadır.  

1. GENİŞ BANT TEKNOLOJİ KULLANIMININ DÜNYA VE 
TÜRKİYE’DEKİ DURUMU 

 

1990'ların sonlarından beri geniş bant teknolojileri dünya çapında 

ülkeler tarafından uygulanmaktadır (Arvin & Pradhan, 2014: 4360). 

Dünyada aktif mobil geniş bant ve sabit geniş bant penetrasyonunun 

mevcut durumuna yer vermek gerekirse her 100 kişide aboneliğini 

içeren değerlerde son beş yıllık dönemde genel itibariyle artış söz 

konusudur. 2016 da sırasıyla %51,9 ve %12,2 olan mobil geniş bant 

ve sabit geniş bant penetrasyon değerleri 2020’de %75,0 ve %15,2’e 

ulaşmıştır. Diğer yandan gelişmiş, en az gelişmiş, gelişmekte olan, 
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karayla çevrili gelişmekte olan ülkelerde ve gelişmekte olan küçük 

ada ülkelerinde aktif mobil geniş bant penetrasyonu 2020 yılında 

sırasıyla %125,2, %33,2, %65,1, %37,3 ve %54,0’tür. Sabit geniş bant 

penetrasyonu ise sırasıyla %33,6, %1,3, %11,5, %3,1, %7,9’dur 

(Tablo 1). 

Tablo 1: Geniş Bant Penetrasyon Oranlarında Dünyada Son Beş Yıllık Durum 
(Kaynak: ITU, 2021) 

 

(Her 100 

kişide 
abonelik) 

Aktif mobil geniş bant 
penetrasyonu 

Sabit geniş bant penetrasyonu 

2016 2017 2018 2019 2020* 2016 2017 2018 2019 2020* 

Dünya  51,9   62,8   69,5   74,2   75,0   12,2   13,6   14,0   14,8   15,2  

Gelişmiş 
ülkeler  97,0  108,7  116,6  123,9   125,2   30,4   31,5   32,2   33,2   33,6  

Gelişmekte 
olan ülkeler  42,7   53,5   60,1   64,3   65,1   8,5   9,9   10,3   11,1   11,5  

En Az 

Gelişmiş 
Ülkeler 

 19,9   26,2   29,0   31,8   33,2   0,9   1,0   1,1   1,2   1,3  

Karayla 

çevrili 
gelişmekte 
olan ülkeler 

 24,3   31,4   33,3   33,8   37,3   2,1   2,3   2,5   2,8   3,1  

Gelişmekte 
Olan Küçük 
Ada 

Ülkeleri 

 38,5   44,8   49,1   53,4   54,0   7,0   7,0   7,1   7,5   7,9  

 

(Not: * Haziran-2020 tahminini içermektedir). 
 

Tablo 1’de görüldüğü üzere söz konusu oranlar gelişmiş ülkelerde 

fazla, en az gelişmiş ülkelerde ise azdır. Gelişmekte olan ve gelişmiş 

ülkeler arasında söz konusu yüksek farkın temel nedeni gelişmiş 

ülkelerde sağlanan altyapı yatırımlarıyla internete erişimin hızı artışı 

ve maliyet azalışı ile tüketiciye daha düşük fiyat sunulmasıdır 

(Kabaklarlı & Işıcık, 2020, s. 40).  
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Türkiye’de ise 2019 yılı itibariyle toplamda 76,639,695 adet genişbant 

internet abone sayısı bulunmaktadır. Detaylandırmak gerekirse sabit 

genişbant internet abone sayısı toplam 14,231,978 ve mobil genişbant 

internet abone sayısı3 ise toplam 62,407,717’dir (İlgili veriler için bkz. 

BTK, 2020)). Toplam genişbant internet erişim hizmeti abone 

sayısında ilk beşte İstanbul (19,484,356), Ankara (5,806,184), İzmir 

(4,298,585), Bursa (2,848,977) ve Antalya (2,393,310) illeri yer 

alırken Kilis (137,719), Iğdır (132,115), Gümüşhane (82,846), 

Ardahan (92,595), Bayburt (62,894) ve Tunceli (60,166) illeri abone 

sayısında son sıradadır (bkz. Şekil 1). 
 

 
 

Şekil 1: Türkiye’de Genişbant İnternet Abone Sayısı (Kaynak: BTK, 2020’den 
yararlanılarak yazar tarafından oluşturulmuştur) 

 

 
3 3. nesil (3N) veya “daha üstü mobil standartları kullanan şebekeler üzerinden 
sunulan genişbant internet erişim hizmeti abonelik sayısını” ifade etmektedir ( BTK, 
2020). 
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Geniş bant internet erişiminde xDSL4, kablo platform, fiber optik, 

uydu, mobil genişbant, WiMAX5 gibi teknolojiler kullanılmaktadır 

(BTK, 2012: 4-7). Türkiye’de çok farklı genişbant teknolojileri 

kullanılmakla birlikte, yoğun olarak özellikle xDSL ve mobil 

teknolojiler kullanılmaktadır. Fiber ve kablo internet teknolojilerinin 

de kullanımı söz konusudur. Diğer teknolojiler ise çok az tercih 

edilmektedir (T.C. Ulaştırma Denizcilik ve Haberleşme Bakanlığı, 

2017: 12). Oranlarla ifade etmek gerekirse BTK (2020) verilerine göre 

2019 yılı için 9,662,248 adet xDSL, 3,213,298 adet fiber, 1,084,446 

adet kablo ve 271,986 adet de diğer (Metro Ethernet, Frame Relay, 

ATM, BPL teknolojilerine dayanan) geniş bant internet erişim hizmeti 

abone sayısı mevcuttur. Diğer yandan geniş bant açısından mobil 

cepten internet abone sayısı 61,684,363 ve mobil bilgisayardan 

internet abone sayısı da 723,354’tür.  

2. LİTERATÜR TARAMASI 
 

 

Bilgi ve iletişim teknolojilerinin büyüme ya da gelir üzerinde yarattığı 

etki ulusal ve uluslararası düzeyde pek çok araştırmacı ve 

akademisyen tarafından merak edilen ve incelen bir konudur. Geniş 

bant abone sayısı da literatürde yeniliğin (Ör: Kutgi & Maden, 2020: 

31; Özgür Güler & Veysikarani, 2018: 161) veya BİT’in bir göstergesi 

olarak kabul görmekte ve çalışmalarda kullanılmaktadır (Ör: Bahrini 

 
4 DSL, Sayısal Abone Hattı (DSL-Digital Subscriber Line)’nın kısaltması olup 
xDSL ise özel bir protokolü belirtmeksizin bir bütün olarak teknolojiyi 
tanımlamaktadır (Yakan, 2005: 11). 
5 WiMAX “Worldwide Interoperability for Microwave Access” kelimelerinin 
kısaltmasıdır ve bu teknoloji “sabit, taşınabilir ve mobil erişimleri destekleyen bir 
genişbant kablosuz erişim teknolojisidir” (Güngör vd., 2009: 5).  
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& Qaffas, 2019; Özkan & Çelik, 2018). Diğer yandan literatürde geniş 

bantın ekonomik büyüme ya da gelir ile ilişkisini doğrudan ele alan 

araştırmalar da vardır (Ör: Mayer vd, 2020; Oloja vd., 2020; Arvin & 

Pradhan, 2014; Atif vd., 2012). Fakat geniş bantın büyüme veya gelir 

üzerindeki etkisi hakkında yazında tam bir fikir birliği 

bulunmamaktadır. İlgili literatürde geniş bant penetrasyonu/kullanı-

mındaki artışın veya yaygınlaşmanın ekonomik büyümeyi veya geliri 

olumlu etkilediğini içeren çalışmalar olmakla birlikte (Ör: Oloja vd., 

2020; Bahrini &Qaffas, 2019; Atif vd., 2012; Czernich vd., 2011) 

genişbant internet kullanımında gelir seviyesinin en önemli etken 

olduğunu ifade eden çalışmalar da bulunmaktadır (Ör: Çubukcuoğlu 

vd., 2013). Aynı zamanda geniş bant penetrasyonu ve büyüme 

arasında karşılıklı nedensellik tespit eden araştırmalara da 

rastlanmaktadır (Ör: Arvin & Pradhan, 2014). Literatür taraması Tablo 

2 ile sunulmaktadır.  

Konuyu içeren çalışmalara bakıldığında geniş bant ve gelir ilişkinin 

sıklıkla ülke düzeyinde ve farklı değişkenlerle analiz edildiği 

görülmektedir. Bu çalışmada yer alan değişkenler literatürdeki 

çalışmalar baz alınarak modele dahil edilmiştir. Mayer vd, (2020); 

Çubukcuoğlu vd., (2013)’a ait çalışmalarda eğitimi içeren 

değişkenlere yer verilmesi sebebiyle modelde eğitimin bir göstergesi 

olarak ortaöğretimde okullaşma oranı (%) değişkeni kullanılmıştır. 

Mayer vd, (2020); Atif vd., (2012)’e ait çalışmalarda ise işgücü 

değişkenine yer verilmesi sebebiyle toplam girişim sayısı değişkenine 

yer verilmiştir. Yazında yer alan diğer değişkenler ise çalışmanın il 
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düzeyinin ele alınması ve verilerin il düzeyinde mevcut 

olmamaları/eksiklikleri sebebiyle analize dahil edilememiştir. Özetle 

bu çalışmada diğer çalışmalardan farklı olarak Türkiye’de 81 il için 

söz konusu ilişki araştırılmakta olup araştırma ile literatüre katkı 

sağlandığı düşünülmektedir. 

Tablo 2: Literatür Taraması 
 

Yazar Ülke/Dönem Yöntem Değişkenler Bulgular 

Çoban, 
(2020) 

Yükselen 
piyasa 

ekonomileri 

(21 ülke) 
(1995-2017) 

Panel veri 

analizi 

İnternet kullanıcı 
sayısı/nüfus, kişi 
başı GSYİH, 
enflasyon oranı, 
gayri safi sermaye 

oluşumu, kamu 
harcamaları (% 
GSYİH)  

Ekonomik 

büyümeyi internet 
kullanımı negatif 
etkilemektedir. 

Mayer 

vd, 

(2020) 

29 OECD 

ülkesi 
(2008-2012) 

Dinamik 

panel veri 

analizi 

Kişi başı GSYİH, 
sabit geniş bant 
penetrasyonu, 

geniş bant 
indirme hızı, 
nüfus, brüt 
sermaye 

oluşumu/GSYİH, 
işgücü, eğitim 
endeksi, hisse 

fiyat endeksleri 

Geniş bant ağ 
penetrasyonu 

ekonomik 

büyümeyi 
yönlendirmektedir. 

Oloja 

vd., 

(2020) 

Nijerya 

- 

Anket 

Uygulamas

ı ve En 
Küçük 
Kareler 

Yöntemi 

Geniş bant 
internet kullanımı, 
GSYİH 

Geniş bant 
penetrasyonundaki 

artışın ekonomik 
büyümeyi artıracağı 
saptanmıştır. 

Bahrini 

& 

Qaffas, 

(2019) 

14 MENA 

ve 31 SSA 

ülkesi 
(2007-2016) 

Panel veri 

analizi 

Genelleştir
ilmiş 

Momentler 

Yöntemi, 
(GMM) 

Kişi başı GSYİH, 
finansal gelişme, 
internet 

kullanıcısı sayısı, 
sabit geniş bant 
abonelik sayısı, 
sabit telefon 

aboneliği sayısı, 

İnternet kullanımı 
ve geniş bant 
kullanımı ekonomik 
büyümenin temel 
itici güçlerindendir. 
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mobil hücresel 
abonelik sayısı, 
ülkenin ticaret 
hacmi, enflasyon, 

yerli yatırım, 
genel hükümet 
nihai tüketim 
harcamaları 

Özkan 
&Çelik

, 

(2018) 

Türkiye 
(1998-2015) 

Zaman 

serileri 

analizi 

GSYİH, internet 
kullanımı, sabit 
telefon ve cep 

telefonu kullanımı 

Bilgi iletişim 
teknolojileri (BİT) 
kullanımının 
ekonomik büyüme 
üzerinde olumlu 
etkisi söz 
konusudur.  

Pala, 

(2016) 

AB-28 

ülkeleri 
(1990-2014) 

Panel 

birim kök, 
Granger 

nedensellik

, 

eşbütünleş
me, vektör 

hata 

düzeltme 
modeli 

Ekonomik 

büyüme, internet 
kullanıcı sayısı, 
brüt sermaye 
oluşumu, bilimsel 
ve teknik makale 

sayısı 

Kısa dönemde 
internet kullanıcı 
sayısından 
ekonomik 

büyümeye pozitif 
bir nedensellik 

bulunmakta iken 

uzun dönem için 
nedensellik yoktur.  

Arvin 

& 

Pradha

n 

(2014) 

G-20 

ülkeleri 
(1998-2011) 

Granger 

nedensellik 

analizi 

Geniş bant 
penetrasyonu, 

ekonomik 

büyüme, 
kentleşme 
derecesi, 

doğrudan yabancı 
yatırım 

G-20 içindeki 
gelişmekte olan 
ülkeler için 
ekonomik 

büyümeden geniş 
bant 

penetrasyonuna 

doğru tek yönlü 
nedensellik 

saptanırken 
gruptaki daha 

gelişmiş ülkelerde 
iki değişken 
arasında kısa vadeli 
çift yönlü 
nedensellik 

saptanmıştır. 
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Çubukc
uoğlu 
vd., 

(2013) 

30 OECD 

ülkesi  
(2010 yılı) 

Çoklu 
regresyon 

analizi 

Kişi başına düşen 
gelir, nüfus 
yoğunluğu, eğitim 
düzeyi (25-64 yaş 
için; üçüncü 
seviye), genişbant 
abone 

sayısı/nüfus, 
genişbant erişimi 
olan haneler/tüm 
haneler, genişbant 
kullanımı (en az 
10 çalışanı 
bulunan iş yerleri 
için) 

Genişbant internet 
kullanımında gelir 
seviyesi en önemli 
etkendir. 

Atif 

vd., 

(2012) 

 

31 OECD 

ülkesi  
(1998-2010) 

Panel veri 

analizi 

Genişbant 
penetrasyonu, 

brüt sermaye 
oluşumu, çalışan 
kişi başına 
GSYİH, yüksek 
öğrenim görmüş 
işgücü ve toplam 
sabit telefon 

aboneliği (100 
kişi başına) 

Genişbant 
penetrasyonunun 

ekonomik 

büyümede olumlu 
bir etkisi vardır.  

Andria

naivo 

& 

Kpodar 

(2011) 

Afrika 

ülkeleri 
(1988-2007) 

Dinamik 

panel veri 

analizi 

(Sistem 

GMM 

tahmincisi) 

Reel kişi başı 
milli gelir, eğitim, 
enflasyon oranı, 
hükümet tüketimi, 
kurumsal gelişme, 
yerel aramaların 
maliyeti, sabit 

telefon hattı, 
toplam telefon 

abonesi, mobil 

telefon abonesi, 

internet 

kullanıcısı (100 
kişi başına), 
kişisel bilgisayar 
(100 kişi başına) 

Sonuçlar BİT'in 
ekonomik 

büyümeden 
sorumlu olduğunu 
doğrulamaktadır. 
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Czernic

h vd., 

(2011) 

25 OECD 

ülkesi  
(1996-2007) 

En Küçük 
Kareler 

Yöntemi 

Reel kişi başı 
milli gelir, 

işgücünün 
ortalama beşeri 
sermaye birikimi, 

işgücünün 
büyüme oranı, 
birikmiş fiziksel 
sermaye eğilimi, 
geniş bant abone 
sayısı (100 kişi 
başına) 

Genişbantın 
yaygınlaşmasının 
büyümenin 
artışında önemli bir 
etkisi vardır.  

 

 

3. YÖNTEM VE VERİ SETİ 
 

Bu çalışmada 2011-2019 dönemi yıllık veriler kullanılarak Türkiye’de 

iller düzeyinde genişbant internet abone sayısının kişi başına düşen 

gayrisafi yurtiçi hasıla üzerindeki etkisi araştırılmıştır. Araştırmanın 

modeli şu şekilde ifade edilebilir:  

 

Model 1: 𝑙𝑛𝑔𝑠𝑦ℎ𝑖𝑡 = 𝑎0 + 𝛽 1 ∗ 𝑙𝑛𝑔𝑖𝑟𝑖ş𝑖𝑚+𝛽 2 ∗ 𝑒𝑔𝑖𝑡𝑖𝑚 𝑖𝑡 + 𝛽 3  ∗𝑖𝑛𝑡𝑒𝑟𝑛𝑒𝑡 𝑖𝑡+𝑢 𝑖𝑡         (1) 

 

Eşitlik 1’de yer alan lngsyh değişkeni logaritması alınmış kişi başına 

GSYH (TL)’yi, internet değişkeni toplam genişbant internet abone 

sayısının nüfusa oranını lngirişim değişkeni logaritması alınmış 

toplam girişim sayısını ve egitim değişkeni de ortaöğretimde 

okullaşma oranını (%) ifade etmektedir. Değişkenler korelasyon 

katsayıları incelenerek modele dahil edilmiş olup korelasyon sonuçları 

Ek 1’de verilmiştir. Modelde yer alan 𝛽 1  , 𝛽 2  parametreleri 

değişkenlere ait eğim katsayılarını 𝑖, 𝑡 ve  𝑢 alt imleri de sırasıyla 

illeri, zamanı ve hata terimini temsil etmektedir. Araştırmada 
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kullanılan lngsyh, lngirişim ve egitim değişkenine ait veriler TUİK 

resmi internet sayfasından (bkz. TUİK, 2021), internet değişkenine ait 

toplam genişbant internet abone sayısı ve nüfus bilgileri ise Bilgi 

Teknolojileri ve İletişim Kurumu yıllık il istatistiklerinden elde 

edilmiştir (bkz. BTK, 2020). Kullanılan veri seti 81 ili kapsamakta 

olup değişkenlere ait özet istatistikler Tablo 3’te sunulmaktadır. 
 

Tablo 3: Özet İstatistikler 
 

Değişkenler Gözlem 
Sayısı 

Ortalama Standart 

Sapma 

Min Max 

lngsyh 729 9,734646     0,9281361     4,85203    11,37134 

egitim 729 79,55997     12,87745       26,71         100 

lngirişim 729 9,708758     1,366601     2,70805    13,75889 

internet 729 52,7836     25,62471     5,26998     127,111 

 

Çalışmada yöntem olarak panel veri analizi kullanılmış olup ilk olarak 

En Küçük Kareler (EKK) yöntemi ile model tahmini yapılmıştır. 

Ardından sabit ve tesadüfi etkiler modeli tahmin edilmiştir. EKK, 

sabit ve tesadüfi etkiler modeli sonuçları sırasıyla Ek 2, Ek 3 ve Ek 

4’te verilmiştir.  Araştırma öncelikle analizde kullanılacak testleri 

seçmek amacıyla ön testler uygulanmıştır. Yazında uygun yöntemin 

belirlenmesi için gerekli olan homojenliğin tespitinde F, Wald, S, ∆ 

gibi pek çok test kullanılabilmektedir (bkz. Tatoğlu, 2018a: 93). Sabit 

ve tesadüfi etkili model arasında seçim yapılmak istendiğinde de 

Hausman (1978) testi kullanılabilmektedir (Güriş, 2018: 72). Bu 

çerçevede parametrelerin heterojenliği Swamy S ile ve yatay kesit 

bağımlılığı da modelde N>T olması sebebiyle sabit ve tesadüfi 

modellere uygulanabilmekte olan Pesaran (2004) CD ile test 
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edilmiştir. Sabit ve tesadüfi etkili model arasında seçim yapmak için 

de Hausman testi kullanılmıştır. Bilindiği üzere panel veri 

modellerinde otokorelasyon, değişen varyans ve yatay kesit 

bağımlılığı problemlerinin varlığında tahmin sonuçları sapmalı 

olabilmektedir. Bu yüzden çalışmada yatay kesit bağımlılığı ve 

heterojenlik testlerine ek olarak değişen varyans ve otokorelasyon da 

test edilmiştir. İlgili test bulguları dikkate alınarak model tahmin 

yöntemi seçimi yapılmış ve tahmin sonuçlarına bulguları içeren 

bölümde yer verilmiştir.  

4. BULGULAR 

 

Araştırmada Swamy S testi bulgularında heterojenlik ve Pesaran 

(2004) CD test bulgularında ise yatay kesit bağımlılığı tespit 

edilmiştir. Uygun modeli seçmek amacıyla yapılan Hausman testi 

sonucunda da Prob>chi2=0.109 olması sebebiyle tesadüfi etkiler 

modelinin geçerli olduğu saptanmıştır. Test sonuçları Tablo 4’te 

sunulmaktadır. 

                                          Tablo 4: Tanımlayıcı Testler 
 

 

Tesadüfi etkiler modelinde otokorelasyonun varlığını Baltagi Wu’nun 

yerel en iyi değişmez testleri ile kontrol etmek mümkündür.  Test 

Hausman Test Sonuçları 
chi2(3)=6,05 Prob>chi2=    0,109 

Swamy S testi 

chi2(320) = 16613,93       Prob > chi2 = 0,000 

Pesaran (2004) CD 

Değişken CD-test   p-değer      corr abs(corr) 

      residf 14,71     0,000     0,086     0,320 
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istatistik değerinin 2’den küçük olması sonucunda tesadüfi etkiler 

modelinde birinci mertebeden otokorelasyon vardır yorumu 

yapılabilmektedir (Tatoğlu, 2018b: 238). Çalışmada yapılan Baltagi 

Wu testi (2) sonucunda istatistiki değerin 2’den büyük olması 

sebebiyle otokorelasyona rastlanmamıştır (bkz. Eşitlik 2).  
 

 𝐵𝑎𝑙𝑡𝑎𝑔𝑖 − 𝑊𝑢 𝐿𝐵𝐼 = 2,1529237      (2) 

 

Fakat Modifiye Edilmiş Wald Testi (3) sonuçlarında ve tesadüfi 

etkiler modelinin geçerli olması sebebiyle ayrıca yapılan Levene, 

Brown ve Forsythe’nin test (4) istatistikleri (𝑊 50 hariç 𝑊 0 ve 𝑊 10) 

sonuçlarında değişen varyansın var olduğu tespit edilmiştir (bkz. 

Eşitlik 3 ve 4). 

 

chi2(81)=1.2e+06  Prob>chi2 = 0,00     (3) 

 𝑊 0=4,4779356 df(80,648)  Pr> F = 0,000 ; 𝑊 50=1,1497398 df(80,648)Pr 

> F = 0,186 ; 𝑊 10=4,4779356   df(80,648) Pr > F = 0,000   (4) 

 

Modelde otokorelasyonun olmaması, fakat değişen varyans sorununun 

tespit edilmesi dirençli standart hataların kullanımını gerekli 

kılmaktadır. Dirençli hatalar için ilk çalışmaların Huber (1967), Eicker 

(1967), White (1980) tarafından yapıldığı bilinmektedir (bkz. Tatoğlu, 

2018b: 252). Sabit ve tesadüfi etkili modellerde değişen varyans 

olması durumunda bu tahminci kullanılabilmektedir (Güriş, 2018: 96). 

Çalışmada bu bağlamda Huber, Eicker, White tahmincisi tercih 

edilmiş olup robust (dirençli) standart hataların kullanıldığı tahmin 

sonuçları Tablo 5’te sunulmaktadır. 
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Tablo 5: Dirençli Standart Hatalar Tahmin Sonuçları 
 

Değişkenler lngsyh lngsyh lngsyh 

lngirişim 0,109*** 

(0,031) 

0,079*** 

(0,024) 

0,065** 

(0,026) 

egitim 
 

0,0287*** 

(0,002) 

0,015*** 

(0,003) 

internet 
  

0,009*** 

(0,001) 

Sabit 8,677*** 

(0,318) 

6,682*** 

(0,307) 

7,354*** 

(0,336) 

Gözlem sayısı 729 729 729 

cno 81 81 81 

R-kare  0,0272 0,1690 0,2108 

*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1 

 

Tahmin sonuçlarına göre geniş bant internet abone sayısındaki 

%10’luk bir artış kişi başına GSYH’yi %0,09 arttırmaktadır. Diğer 

yandan kişi başına GSYH’yi toplam girişim sayısındaki %10’luk bir 

artış %0,65 ve ortaöğretimde okullaşma oranındaki %10’luk bir artış 

da %0,15 arttırmaktadır. Modelde kullanılan lngirişim değişkeni kişi 

başına GSYH’yi açıklamada %5 anlamlılık düzeyinde anlamlı iken 

internet ve egitim değişkenleri de %5 anlamlılık düzeyinde anlamlıdır. 

SONUÇ 

Sonuç olarak bu çalışmada Türkiye’de 2011-2019 dönemi için iller 

düzeyinde geniş bant internet abone sayısının kişi başına düşen 

gayrisafi yurtiçi hasıla üzerine etkisi ortaya koyulmuştur. Kişi başına 

GSYH, toplam genişbant internet abone sayısının nüfusa oranı, toplam 

girişim sayısı ve ortaöğretimde okullaşma oranı parametrelerinin dahil 

edildiği bu çalışma kapsamında değişkenler arası ilişkilerin tespitinde 

yöntem olarak panel veri analizi kullanılmıştır. Değişen varyans 



 
 297 

sorunu sebebiyle Huber, Eicker, White tahmincisi tercih edildiği ve bu 

bağlamda robust (dirençli) standart hataların kullanıldığı tahmin 

sonuçlarında genişbant internet abone sayısındaki %10’luk bir artışın 

kişi başına GSYH’yi %0,09 arttırdığı saptanmıştır. Bu sonuç yazında 

geniş bantın ekonomik büyümeyi veya geliri olumlu etkilediğini 

içeren Oloja vd., 2020; Bahrini & Qaffas, 2019; Atif vd., 2012; 

Czernich vd., 2011 araştırma sonuçları ile tutarlıdır. Bu bulguya ek 

olarak tahmin sonuçlarında toplam girişim sayısındaki %10’luk bir 

artışın kişi başına GSYH’yi %0,65, ortaöğretimde okullaşma 

oranındaki %10’luk bir artışın da kişi başına GSYH’yi %0,15 

arttırdığı tespit edilmiştir.  

Bulguları genel olarak değerlendirmek gerekirse teknolojinin 

hakimiyetinin her alanda hissedildiği günümüzde hızla gelişip 

ilerleyen teknik ve uygulamalarla internet bilgi erişimi ve paylaşımın 

temel merkezi haline gelmiştir. Bu süreçte bilgiye erişimde geniş bant 

internet oldukça önemli bir role sahiptir ve kişi başı GSYH’ye de 

pozitif katkı sunmaktadır. Dolayısıyla bu faktörün Türkiye’de tüm 

illerde yayılımının sağlanması, bu bağlamda gerekli alt yapı ve 

hazırlıkların yapılması, erişim noktasında yaşanan sıkıntıların 

giderilmesi, uygun koşulların oluşturulması ve mevcut teknolojik 

uygulamaların geliştirilmesi büyüme ve gelişim açısından önem arz 

etmektedir.  
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EKLER 

Ek 1: Korelasyon Sonuçları 
  

lngsyh lngirişim egitim internet 

lngsyh 1,000    

lngirişim 0,165 1,000   

egitim 0,394 0,127 1,000  

internet 0,407 0,173 0,585 1,000 

 

Ek 2: EKK Tahmin Sonuçları 
 

Değişkenler Lngsyh lngsyh lngsyh 

lngirişim 0,112*** 

(0,024) 

0,0792*** 

(0,023) 

0,0618*** 

(0,022) 

egitim 
 

0,0274*** 

(0,002) 

0,0168*** 

(0,002) 

internet 
  

0,00923*** 

(0,001) 

Sabit 8,647*** 

(0,244) 

6,789*** 

(0,28) 

7,308*** 

(0,286) 

Gözlem Sayısı 729 729 729 

R-kare 0,027 0,169 0,211 

*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1 

 

Ek 3: Sabit Etkiler 

 

Değişkenler Lngsyh lngsyh lngsyh 

lngirişim 0,102*** 

(0,039) 

0,084** 

(0,037) 

0,080** 

(0,036) 

egitim 
 

0,039*** 

(0,004) 

-0.002 

(0,008) 

internet 
  

0,013*** 

(0,002) 

Sabit 8,746*** 

(0,38) 

5,794*** 

(0,515) 

8,451*** 

(0,671) 

Gözlem Sayısı 729 729 729 

R-kare 0,01 0,101 0,148 

cno 81 81 81 

*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1 
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Ek 4: Tesadüfi Etkiler 
 

Değişkenler Lngsyh lngsyh lngsyh 

lngirişim 0,109*** 

(0,029) 

0,079*** 

(0,025) 

0,065*** 

(0,025) 

egitim  0.0287*** 

(0.00278) 

0,015*** 

(0,003) 

internet   0,009*** 

(0,001) 

Sabit 8,677*** 

(0,286) 

6,682*** 

(0,314) 

7,354*** 

(0,327) 

Gözlem Sayısı 729 729 729 

cno 81 81 81 
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GİRİŞ 

 

İşletmelerin gelişen teknoloji ve günümüz koşulları dikkate 

alındığında sürdürülebilir olması için yaptıkları her işin evresinde 

süreç yönetimine önem vermesi gerekli bir hal almıştır. Başarılı bir 

süreç yönetimi işletmeyi, içinde bulunduğu konuma göre diğer 

rakiplerinden ön plana çıkarır. Müşterilerin beklenti ve ihtiyaçlarına 

doğru yanıtlar verilmesi, işletme içindeki yönetim şekillerinin 

değişebilir olması, sunulan ürünlerin kalitesi gibi durumlar süreç 

iyileştirmenin varlığını ortaya çıkarmıştır. Verimliliğin artması ve 

süreçlerin dinamik bir şekilde etkin olarak yönetilmesi için başarılı bir 

şekilde süreç iyileştirilmesi gereklidir. Süreç iyileştirme 

uygulanıldığında ihtimal olarak ortaya çıkabilecek bazı sorunlar da 

ortadan kalkabilir. Bu çalışma içerisinde süreç yönetiminin nasıl 

olduğu ve neleri içerdiği, işletmeler açısından önemli yer tutan müşteri 

istekleri doğrultusunda ürün ve hizmet kalitelerinin nasıl 

değerlendirilmesi gerektiği ve süreç iyileştirme ile işletmelerin 

kazanacakları avantajların neler olacağı ve süreç iyileştirmenin 

sağlayacağı yararlar açıklanmıştır. 

1.SÜREÇ KAVRAMI 

Süreç, amaçlanan bir çıktının elde edebilmesi için kullanılan, çeşitli 

girdiler üzerinde katma değer oluşturan faaliyetlerdir. Diğer bir tanıma 

göre; müşteriler için bir değer oluşturmak üzere, bir grup girdinin 

kullanılarak bunlardan katma değer kazandırılmış çıktıların elde 
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edilmesini amaçlayan işlemlerden oluşan faaliyetler dizisidir (Özkan, 

2015: 186).  

Başka bir ifadeyle süreç, müşteri ihtiyaçlarını karşılamak için ürün 

veya hizmetleri sağlayan birbirine bağlı kaynakların karıştırılmasıdır. 

Bu birbirine bağlı kaynaklar genellikle beş kategoride gruplanır: 

insan, teçhizat, malzeme, metotlar ve çevredir (Öztürk, 2009: 92).  

Yukarıda yapılan tanımlar çerçevesinde verimli ve etkin işleyen 

süreçlerin taşıması gereken özellikler (Tokcan, 2011: 7):  

✓ Tanımlanabilirlik,  

✓ Dönüşüm,  

✓ Ölçülebilirlik,  

✓ Yinelenebilirlik,  

✓ Tutarlılık,  

✓ Kontrol edilebilirlik,  

✓ Katma değer yaratma şeklinde sıralanabilir. 

 

 

 

 

Şekil 1: Süreç Şeması 

Kaynak: Eyüboğlu, F. (2012). Süreç Yönetimi ve Süreç İyileştirme, 

İstanbul: Sistem Yayıncılık. 

Şekilde görüldüğü gibi süreç içerisinde, tedarikçiden sağlanan bilgi, 

hammadde, yarı mamul madde gibi girdilere çeşitli işlemler 

Tedarikçi 
İşlemler/Adımlar 

Müşteri 
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uygulanarak müşteri için değer yaratacak ürün ve hizmetler şeklinde 

çıktılar elde edilir. Süreçler genel olarak üç grupta sınıflandırılabilir 

(Soydan, 2006: 3-4):  

• Temel süreçler: Doğrudan kuruluşun dış müşterilerinden gelen 

talebi ile başlayan, ürün ya da hizmet sunulmasını sağlayan 

süreçlerdir.  

• Destek süreçler: Şirket genelinde kaynakların uygun kullanımını 

sağlamak amacıyla ortak çatı altında toplanmış farklı uzmanlık 

alanlarından oluşan süreçlerdir.  

• Yönetim süreçleri: Tüm süreçlerin ortak hedefler doğrultusunda 

faaliyetler planlamasını, performansları gözden geçirmesini ve 

raporlamasını içeren süreçlerdir. 

Temel süreçlerle dış müşteri memnuniyeti sağlanmaya çalışılırken, 

destek süreçlerle iç müşteri tatmin edilmeye çalışılır. Yönetim 

süreçleriyle de temel ve destek süreçler belirlenip planlamalar yapılır. 

Süreçler kendi içerisinde hiyerarşik bir yapıya sahiptir. Süreçlerin 

kademeli olarak sıralanmasıyla bu hiyerarşik yapı oluşturulur. 

Hiyerarşi için kademeler belirlenirken süreçlerin kapsamı dikkate 

alınır. Kapsamı büyük olan süreçten başlanarak sıralama yapılır. 

Hiyerarşik yapıya göre süreçler aşağıdaki gibi sıralanır (Okay, 1999: 

14):  
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• Ana süreçler: Stratejik öneme sahip, iş sonuçları üzerinde direk 

etkili olan süreçlerdir. Örneğin: Pazara sunma süreci ana 

süreçtir.  

• Süreçler: Birbirleriyle ilişki içerisinde olan ve ana süreçleri 

oluşturan süreçlerdir. Örneğin: Pazar araştırması süreci, 

pazarlama süreci, satış süreci ana süreçleri oluşturur.  

• Alt süreçler: Süreçleri oluşturan faaliyetlerdir. Örneğin: Satış 

bütçesinin hazırlanması, siparişlerin alınması satış sürecinin alt 

süreçlerindendir.  

• Süreç aktiviteleri: Aynı faaliyet içerisinde bir veya bir kaç kişi 

tarafından gerçekleştirilerek alt süreçleri oluşturan aktivitelerdir. 

Örneğin: Siparişlerin alınması alt süreci; müşteri taleplerinin 

gözden geçirilmesi, siparişlerin sisteme girilmesi 

aktivitelerinden oluşur. 

1.1. Sürecin Öğeleri 

Bir sürecin ortaya çıkabilmesi için mutlaka olması öğeler vardır. 

Bunlar şu şekilde sıralanabilir: 
 

- Sürecin girdileri: Sürecin girdileri belirli faaliyetler sonucu çıktıya 

dönüştürülecek; katma değer oluşturulmasını sağlayan; somut 

fiziksel (hammadde veya işgücü), destek sağlayan hizmetler 

(ulaşım, eğitim) veya bilgi temelli unsurlardır.  

- Sürecin çıktıları: Sürecin girdilerinin belirli bir amacı güden 

faaliyetlerden geçtikten sonra almış olduğu haldir. Bunlar 
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mutlaka süreç müşterisi açısından süreç girdilerinden daha 

değerlidir. Süreç girdileri gibi çıktıları da fiziksel, destek 

sağlayan hizmetler veya bilgi olabilir.  

- Tedarikçi: Sürecin girdilerin bir kısmını sağlayan kişi, departman 

veya kuruluşlardır. Her bir süreç için bakıldığında sürecin 

yürütüldüğü kuruluşun içerisinden veya dışından olabilir.  

- Müşteri: Sürecin çıktılarına paydaş olan kişi, departman veya 

kuruluşlardır. Bunlar da sürecin tedarikçileri gibi her bir süreç 

için bakıldığında sürecin yürütüldüğü kuruluşun içerisinden 

veya dışından olabilir.  

- Sürecin performans ölçüleri: Süreçler ölçülebilir olmalıdır. 

Sürecin ölçülebilmesini ve dolayısı ile geliştirilebilmesini 

sağlayan unsur sürecin performans ölçüleridir. Performans 

ölçüleri müşterilerin beklentilerine göre oluşturulmalı ve 

müşterilerin beklentilerinin ne kadar sağlandığının takip 

edilmesi açısından belirli aralıklarla ölçülmelidir.  

- Sürecin işlemleri: Süreçlerin amacı girdilerin müşteri beklentileri 

doğrultusunda daha değerli çıktılara dönüştürülmesini 

sağlamaktır. Bu dönüşümün sağlanması için yapılması gereken 

bir dizi işlem vardır. Bu işlemler fiziksel, konumsal, değersel 

veya bilgisel olabilir. Fiziksel dönüşümle sürecin girdisi olan 

hammadde müşteri için daha değerli hale gelmek için fiziksel bir 

değişime uğrar. Konumsal dönüşümle bir nesne bir yerden başka 

bir noktaya taşınır. Değersel dönüşüm genelde bankacılık ve 

sigortacılık gibi sektörlerde görülür ve soyut bir kavramın 

değerinin artırılmasını sağlar. Bilgisel dönüşüm ise yapılan 
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aktivitenin neticesinde müşteri açısından anlamlı bilgilerin 

ortaya çıkmasını sağlar.  

- Sürecin sahibi: Gerekli girdilerin edinilip belirli faaliyetlerin 

yürütülerek istenilen çıktıların oluşturulmasını sağlamakla 

mükellef kişi, departman veya kuruluşlardır. 

1.2.Süreç Tanımlama 

Süreç tanımlamadaki en önemli konu sürecin müşteri beklentilerini 

karşılayacak şekilde tasarlanmasıdır. Bu noktada Müşteri İlişkileri 

Yönetimi (Customer Relationship Management) ve dengeli karne 

(Balanced Scorecard) gibi araçlar çok önemli bir rol oynamaktadır. 

Müşteri İlişkileri Yönetimi bir kuruluşun müşterilerini çok iyi 

tanımasını hedef edinen bir felsefedir. Çağdaş yönetim anlayışındaki 

“Müşteri Kraldır” ilkesinden doğmuştur. “Hangi müşteri nelerden 

hoşlanır?”, “nelerden hoşlanmaz?”, “beklentisi nedir?” gibi soruların 

cevaplarının kuruluşça bilinmesi gerekmektedir. Balanced Scorecard 

ise kuruluşlar için finansal göstergeler dışında performans kriterleri 

kullanılmasıyla kurumsal performansın çok boyutlu olarak 

ölçülmesini ve işetmelerin stratejilerine daha iyi odaklanmalarını 

sağlar (Coşkun, 2006). İşletmenin stratejilerini belirlemesi aşamasında 

farklı noktaları ortaya koyması açısından çok önemli bir araçtır. 

Süreç Yönetimi süreci kritik süreçlerin belirlenmesi ile başlar. Kritik 

süreç, öncelikli çözülmesi veya yeniden yapılandırılması gereken 

süreçlere denir. Kuruluşun kritik süreçleri kuruluşun misyonuyla 

birebir ilişkili olmalıdır. Kritik süreçler belirlendikten sonra süreç 
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sahibinin ve süreç ekiplerinin belirlenmesi gerekmektedir. Karmaşık 

süreçlerde sürecin ekipçe sahiplenilmesi zordur. Beklenmeyen bir 

durum olduğunda genelde kişiler sorumluluk almaktan kaçınırlar. 

Süreç sahibi sürecin akışından ve performansından sorumlu, yapma, 

denetleme ve gerekirse değişiklik yapma yetkisine sahip kişidir. Süreç 

sahibi kişinin süreci büyük resmin bir parçası olarak görebilecek, 

süreçte yapılacak değişiklikleri süreç ekibine kabul ettirebilecek 

yeteneğe sahip olması gerekmektedir. Süreç sahibi yürüteceği süreçte 

beraber çalışacağı süreç ekibinin belirlenmesinde de etkin rol 

almalıdır. Süreç ekibindeki her bir üyenin süreçteki rolleri ve 

sorumlulukları en baştan belirlenmelidir. Bu amaçla süreç ekibine 

gerekli eğitimler verilmeli ve görevleri iyice anlatılmalıdır. Bu 

aşamada kişilere problem çözümleyebilme yeteneği kazandırılmalıdır. 

Farklı duygu ve düşüncelere sahip kişilerden oluşmuş bir topluluğun 

ekip olabilmesi kolay değildir. Ekip olma yolunda topluluk bazı 

aşamalardan geçer. Bu aşamalar dört başlık altında açıklanabilir. 

Birinci aşamada kişiler bireysel kişiliklerinden takım kişiliğine geçme 

çabasındadır. Bu aşamada kişiler liderin tutum ve davranışlarını 

ilgiyle takip ederler. Kişiler heyecanla derhal işe başlamak, hedefe 

ulaşmak isterler. Herkes kendisini ispat etmeye çalışır ve aynı 

zamanda gruptaki diğer kişileri kendi yargılarına göre tartarlar. Bu 

aşamada temel sorunlardan sapmalar oluşur ve sonuçsuz tartışmalar 

başlar. İkinci aşamada artık grup üyelerinin baştaki heyecanı 

kaybolmuş, projenin gidişiyle ilgili bir hoşnutsuzluk oluşmaya 

başlamıştır. İlerleme başta öngörüldüğü hızda olmamakta, bu da 

grupta hoşnutsuzluğa yol açmaktadır. Bu aşamada tartışmalar doruk 
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noktasındadır. Kişiler arasında gruplaşma oluşur ve düşünce 

anlamında taraf tutma başlar. Kişiler süreç içerisinde kendi iş 

yüklerini azaltmaya yönelik davranışlar sergilerler. Üçüncü aşama 

uzlaşma aşamasıdır. Uzun süren tartışmalardan sonra kişiler arasında 

yazılı olmayan kurallar oluşmaya başlar ve kişiler birbirlerinin kişisel 

kırmızı çizgilerine saygı göstermeye başlar. Bu aşama grubun ekip 

olmaya başladığı aşamadır. Eleştiriler kişisel olmaktan çıkmış yapıcı 

olmaya başlamıştır. Takım ruhu oluşmuş ve kişiler ortak hedeflere 

yönelik çalışmaya başlamıştır. Son aşama uygulama aşamasıdır. 

Birbirlerini tamamen kabullenmiş ekip üyeleri başarılı bir uygulama 

için çalışmaya başlarlar. Bir takım çalışmasının başarılı olabilmesi 

için çalışmanın hedeflerinin mutlaka çok iyi belirlenmiş, kişilerin 

rollerin net olarak belirlenmiş, süreç yöneticisinin sürece hakim ve 

bilimsel bir yaklaşıma sahip olması gerekmektedir. 

Süreç sahibi ve süreç ekibi belirlendikten sonra sürecin sınırları 

belirlenmelidir. Süreç sınırları sürecin başladığı ve bittiği noktaları, 

sürecin ilişkide olduğu diğer süreçleri belirler. Süreç sınırları süreç 

sahibinin yetki ve sorumluluklarını belirlediği gibi sürecin diğer 

süreçlerle ilişkilerini de belirler. İşin akışına dair problemlerin birçoğu 

bir süreçten diğer sürece geçişte meydana gelir. Bu açıdan süreç 

sınırlarının belirlemesi oldukça önemlidir. Sürecin sınırlarının 

belirlenmesi aynı zamanda sürecin girdi ve çıktılarının da 

belirlenmesini de sağlar. Dolayısıyla sürecin tedarikçi ve müşterileri 

de belirlenmiş olur. Belirlenen hedefler doğrultusunda sürecin ne 

kadar etkin işlediğinin anlaşılması için performans kriterlerinin 
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belirlenmesi gerekmektedir. Performans kriterleri sürecin 

iyileştirilmesinin sağlanmasında da çok önemli bir rol oynar. Bu 

performans kriterlerinin ne sıklıkta ve hangi yöntemle ölçüleceğinin 

de sürecin tanımlanması aşamasında belirlenmesi gerekir. Belirlenen 

tüm bu öğelerin ışığında sürecin sonuca ulaşması için yapılması 

gereken aktivitelerin belirlenmesi ile süreç tanımlanmış olur. Bu kısım 

kuruluşun yürütmüş olduğu işle alakalı olarak tamamen teknik bir 

konudur. 

1.3.Süreç Haritasının Hazırlanması 
 

Tanımlanan sürecin işleyişinin şemasal olarak gösterimidir. Özellikle 

karmaşık süreçlerin anlaşılabilir hale getirilmesi için çok önemlidir. 

Faydaları kısaca şu şekilde sıralanabilir:  
 

- Sık sık yapılan işlemlerin nasıl yapıldığını görülmesini ve 

tekrarlarda süreç ekibi tarafından kolayca anlaşılabilmesini 

sağlar.  

- Sürecin hangi noktasında iyileştirmeye ihtiyaç olduğunun 

görülmesini sağlar.  

- Süreçteki problemlerin tespitini sağlar ve problem çözüm yöntemi 

olarak kullanılabilir.  

- Yönetim ve üretim ile ilgili süreçlerde süreç kontrolünün 

yapılmasını sağlar.  
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Süreç haritası, süreçteki faaliyetlerin yapılış sırasına koyulmasıyla ve 

bu sıranın belirli grafiksel gösterimlerle ifade edilmesiyle hazırlanır. 3 

temel diyagram tipi vardır: 

1.3.1.DIN 66001 

Akış diyagramlarının hazırlanmasında en yaygın olarak kullanan 

araçtır. Faaliyetlerin türüne göre şekiller belirlenmiştir ve belirlenen 

bu şekiller sürecin akış yönüne göre ok işareti ile gösterilerek süreç 

ifade edilir. Aşağıdaki şekilde diyagramda kullanılan şekiller 

gösterilmiştir. 

 

Şekil 2: DIN 66001 Şekilleri 

1.3.2.SADT Diyagramı 
 

SADT, “Structured Analysis and Design Technique (Sistematik analiz 

ve tasarı tekniği)” kelimelerinin kısaltmasıdır. Kuruluştaki mevcut 

durumun incelenmesi amacıyla ortaya çıkmış ama günümüzde 

özellikle yazılımcılar tarafından oldukça kullanılan bir yöntem haline 
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gelmiştir. SADT metodunun prensibi endüstri mühendisliğinde ve 

elektronik mühendisliğinde sıkça kullanılan kara kutu diyagramına 

benzer. Faaliyeti gerçekleştiren kişilerin faaliyeti gerçekleştirirken 

kontrol edebilecekleri ve kontrol edemeyecekleri etkenler vardır. 

Kontrol edilebilen, kişinin süreci yürütmek adına yapmış olduğu 

etkiyi ifade eden şeyler mekanizma; kontrol edilemeyen, çevresel 

etkileri ifade eden şeyler ise kontrol olarak ifade edilir. Faaliyete giren 

girdiler, kontrol ve mekanizmanın etkisiyle müşteri beklentileri 

doğrultusunda çıktılara dönüştürülür. SADT diyagramının grafiksel 

gösterimi aşağıdaki şekilde verilmiştir. Bu diyagramda bir faaliyetin 

çıktısı diğer bir faaliyetin girdisi olabilir ve birinci faaliyetin 

kutusundan çıkan okun ikinci faaliyetin kutusuna girmesi ile gösterilir. 

Aynı şekilde bir kontrol birden fazla faaliyeti etkiliyor olabilir. 
 

 

Şekil 3: SADT Diyagramı Gösterimi 
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1.3.3.Swim Lane (Yüzme kulvarı) Diyagramı 
 

DIN 66001’de kullanılan mantıksal operatörlerin kullanıldığı bir 

diyagramdır. DIN 66001’den farkı farklı fonksiyon birimleri için 

boylamasına birer kulvar oluşturulmuştur ve o fonksiyon biriminin 

yapması gereken faaliyetler ilgili birimin kulvarına denk gelecek 

şekilde yerleştirilmiştir. Diğer diyagramlarda olduğu gibi Swim Lane 

diyagramı da öncelik sırası oklarla gösterilecek şekilde tasarlanmıştır. 

 

 

Şekil 4: Swim Lane Diyagramına Göre Hazırlanmış Bir Süreç Diyagramı 

Kaynak: Erarslan, S. (2008). Süreç Yönetimi Sunumu, Fatih Üniversitesi. 

 

2.SÜREÇ YÖNETİMİ 

Süreç yönetimi, tüm süreçler için standart sistem geliştirme 

yöntemlerinin, tekniklerinin, araçlarının ve teknolojilerinin 

planlanması, seçimi ve istikrarlı bir şekilde uygulanmasıdır. Süreçlerin 
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oluşturulmasıyla başlar ve iyileştirme çalışmalarını da içine alarak 

devam eder (Tütüncü vd., 2004: 355).  
 

Bir işletmenin süreç yönetimini uygulamak için farklı nedenleri 

olabilir. Bu nedenler genel olarak aşağıdaki gibi sıralanabilir (Okay, 

1998):  

 

• Globalleşme,  

• Bilgi teknolojisindeki gelişmeler,  

• Artan rekabet,  

• Politik ve siyasi gelişmeler,  

• Ekonomik süreçteki değişmeler,  

• Müşterilerin beklentilerindeki değişmeler,  

• Müşteri şikayetlerindeki artışlar,  

• Yönetim yaklaşımındaki gelişmeler,  

• Kuruluşların hedef ve politikalarındaki değişiklikler,  

• Ürün hayat seyrinin kısa olması,  

• Çalışanların istek ve beklentilerinin artması,  

• Kalite maliyetlerindeki artış,  

• Performans göstergelerindeki bozulmalar. 
 

Süreç yönetimi, her bir sürece odaklanarak işletmenin performansını 

artırmayı hedefler. Müşterilerin istek ve ihtiyaçlarındaki değişimler 

takip edilerek sürekli değerlendirmeler yapılır. Bu şekilde başarılı bir 

yönetimle sürekli gelişme sağlanır. Süreç yönetimiyle elde 

edilebilecek kazanımlar aşağıdaki gibi sıralanabilir (Asan, 2009: 339):  
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• Sürece odaklanma sağlanarak daha iyi hizmet sunulur.  

• Müşteri memnuniyeti artar.  

• İnsan, teknoloji, zaman ve diğer kaynaklar daha etkin kullanılır.  

• Değer katmayan faaliyetler saptanıp ayıklanabilir.  

• Süreçler bazında katma değer (fayda-maliyet-verimlilik) analizi 

rahat yapılır.  

• Başarı daha kolay izlenir.  

• Bilgiye ulaşım ve verilere dayalı karar alma kolaylaşır.  

• Sürekli iyileştirme uygulaması kolaylaşır. 

 2.1.1.Süreçlerle Yönetim 

Süreç yönetimi süreçleri yönetmek, kontrol etmek, geliştirmek 

gerekirse yeniden yapmak demektir. Süreçlerle yönetim ise farklı bir 

kavramdır. Süreçlerle yönetim bir kuruluşu ilgilendirir ve bir yönetim 

anlayışını ifade eder. Kuruluştaki tüm işlemlerin bir süreç yapısı 

halinde tanımlanmasını ve yönetim fonksiyonunun belirlenen bu 

süreçlere göre yapılmasını ifade eder. Yani süreç yönetimi kavramı ile 

alakalıdır ancak kesinlikle aynı şey değildirler. Kuruluş açısından 

değer oluşturan kavram süreç yönetimi değil süreçlerle yönetimdir. 

Ancak süreçlerle yönetim safhasına gelebilmek için süreç yönetimi 

çalışmalarının tamamlanmış olması gerekmektedir. Süreçlerle yönetim 

için yapılması gerekenler şu şekilde açıklanabilir:  

a. Süreçlerin tanımlanması  

b. Süreç sahiplerinin ve sorumluluklarının belirlenmesi  

c. Süreç öğelerinin tespiti  
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d. Süreç haritalarının hazırlanması  

e. Süreçlerin performans göstergelerinin hazırlanması  

f. Süreçlerin analizi ve geliştirilmesi 
 

Süreçlerle yönetim geleneksel fonksiyonel yönetime göre farklılıklar 

getirmiştir. En önemli farklılık süreçlerin sınırlarının birden fazla 

fonksiyona ulaşabilmesidir. Böylece departmanların yerini süreçler, 

departman yöneticilerinin yerini ise süreç sahipleri almıştır. 

2.1.2.Süreç İyileştirme Yöntemleri 
 

Süreç iyileştirme yöntemleri, birbirini tamamlayan, yöneten ve 

yönetilenler için performans iyileştirmesini sağlayan faaliyetler 

grubudur (Kovancı, 1999: 281). Süreçlerde ortaya çıkabilecek 

sorunların fark edilmesini ve çözüm bulunmasını sağlar. Literatürde 

yapılan araştırmalar sonucunda süreç iyileştirmek amacıyla kullanılan 

farklı birçok yöntem vardır. Bu yöntemler aşağıdaki tablodaki gibi 

sıralanabilir: 
 

Tablo 1: Süreç İyileştirme Yöntemleri 

Beyin Fırtınası Yakınlık Diyagramı Kalite Çemberleri 
Nominal Grup Tekniği Akış Diyagramı Çetele Diyagramı 
Neden-Sonuç 

Diyagramı 

Pareto Analizi Histogram 

Diyagramı 
Matris Diyagramı Ağaç Diyagramı İlişki Diyagramı 
Dağılım Diyagramı Kontrol Kartları Ok Diyagramı 
Tedarik Zinciri 

Yönetimi 

Deneysel Tasarım Metodu Poka - Yoke Analizi 



 
320 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

Kuvvet Alanı Analizi Süreç Yenileme 5S 

Analitik Hiyerarşi 

Prosesi 

Toplam Verimli Bakım Simülasyon 

Simülasyon Jidoka Kalite Fonksiyon 

Yayılımı 
İstatistiksel Proses 

Kontrolü 

Kıyaslama Kaizen 

Toplam Kalite 

Yönetimi 

Toplam Ekipman Etkinliği Kanban 

Yalın Üretim Hata Türü ve Etkileri 

Analizi 

Kısıtlar Teorisi 

Altı Sigma EFQM Mükemmellik 

Modeli 

 

Kalite Güvence 

Standartları 

Bilgi Yönetimi 

 

İşletmelerin iş süreçleri birbirinden farklıdır. Bu nedenle hepsi için 

geçerli olan tek bir yöntem yoktur. Kullanılacak yöntemler 

iyileştirilmek istenen sürece göre farklılıklar gösterir. Bu nedenle 

tabloda yer alanlar dışında farklı yöntemler de süreç iyileştirme 

amacıyla kullanılabilir. 
 

2.1.2.1.Beyin Fırtınası 
 

Beyin fırtınası, her türlü eleştirel değerlendirmenin, kişilerin 

yaratıcılığını engellediği gerekçesi ile Alex F. Osborn tarafından 

uygulamaya konmuştur. İlk zamanlarda reklamcılık alanında 

uygulanmıştır. Zamanla iş hayatının her kesiminde kullanılmaya 

başlanmıştır (Çetin, 2010: 166).  
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Saklı kalmış düşünceleri, gizli kalmış görüşleri açığa çıkarmaya 

yarayan önemli bir tekniktir. Bir sorunun incelenmesinde yeni fikirleri 

ortaya çıkarmak için; olayları, sebepleri, çözümleri araştırma ve ortaya 

çıkan sonuçları değerlendirme imkanı sunar (Top, 2009: 133). 

Çalışanların deneyimlerinden yararlanılır. Kısa zamanda çok sayıda 

fikir üretilmesini sağlar. 

Beyin fırtınası için 5-10 kişilik gruplar tercih edilir. Katılanların 

hepsinin konunun doğrudan uzmanı olması şart değildir. Bir 

moderatör seçilir. Sırasıyla herkesin fikirlerini alır. Katılımcılar kendi 

fikirlerini söyler, diğerlerinin fikirleri üzerinde yorum yapmazlar. 

Moderatör, üretilen fikirler üzerinde tartışma başlatır. (Birgören, 2015: 

73- 74).  

Moderatör beyin fırtınası tekniğini yönetmede üç temel metot kullanır 

(Kazan ve Ergülen, 2008: 165):  

• Çember Metodu: Grubun her elemanı tartışmanın amacı ile ilgili 

fikir beyan eder. Her fikir tablo üzerine kaydedilir. Sıradaki 

elemanın söyleyeceği bir şey yoksa "pas" der. Bir sonraki turda 

bu kişi farklı bir fikir üretebilir ya da yeniden "pas" diyebilir. 

Herkesin söyleyecekleri bitene kadar fikirler kaydedilir. 

• Serbest Çark Metodu: Ekip üyeleri fikirlerini özgür bir şekilde ve 

rastgele söylerler. Söylenen her fikir kaydedilir. Kimsenin 

söyleyeceği bir şey kalmayınca süreç sona erer.  

• Slip Metodu: Ekip üyeleri bir konu, bir problem veya seçenek 

üzerinde düşüncelerini kağıda yazarlar. Mümkün olduğu kadar 
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çok fikir üretmeye çalışırlar. Daha sonra tüm kağıtlar toplanır ve 

tahtaya yazılır. 

Tercih edilen metotlardan biri sonucunda problemin nasıl 

çözüleceğine dair fikirler ve problemle ilişkileri belirlenerek ortaya 

konur. İşletmelerin iyileştirme sürecinde beyin fırtınasını tercih etme 

nedenleri ise (Çavuş, 2004: 39-40):  

• Kullanılmakta olan yöntemlerin zamanla işlerliğini kaybetmesi,  

• İşleyişte problemler oluşması,  

• Yeni projelerin üretilmesine ihtiyaç duyulması,  

• Yapılan işin mükemmelleştirilmek istenmesi,  

• Farklı yolların denenmek istenmesi,  

• Farklı düşüncelere ihtiyaç duyulması olarak sıralanabilir. 

Yeni fikirlerin ortaya çıkarılmasını, problemlere çözüm yolu 

bulunmasını sağlayan en temel problem belirleme ve çözme 

tekniklerinden olan beyin fırtınasının tercih edilmesinin dezavantajları 

da söz konusudur. Bu dezavantajlar (Şimşek, 2004: 272; Kazan ve 

Ergülen, 2008: 165):  
 

• Kişinin, fikrini açıkladığında olumsuz karşılanma korkusu 

yaşaması nedeniyle kendini geri çekmesi,  

• Ekip içerisinde kişinin kendisini yetersiz hissetmesi,  

• Baskın kişiler nedeniyle farklı fikirlerin ortaya çıkmasının 

engellenmesi,  

• Kişisel çatışmaların olması,  

• Konuyla ilgili bilgi eksikliklerinin olması olarak sıralanabilir.  
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2.1.2.2.Nominal Grup Tekniği 
 

1975’de Delbecq ve arkadaşları tarafından ilk kez kullanıldığı rapor 

edilen nominal grup tekniği sağlık, mühendislik, iletişim, yönetim gibi 

alanlarda öncelikli konuları teşhis etmek amacıyla bir değerlendirme 

aracı olarak kullanılmıştır (MacPhail, 2001’den aktaran Özdemir, 

2008: 12).  

Nominal grup tekniği, niteliksel bilgi üretmek ve bu bilgileri analiz 

etmek amacıyla katılımcıların beyin fırtınası yaparak fikir ürettiği 

grup etkinlikleridir. Katılımcı sayısı genellikle 9 ile 12 kişi arasında 

değişebilir. Katılımcılar toplantının konusuyla ilgili fikirlerini söyler. 

Verilecek kararlarda yöneticilere ve planlamacılara yardımcı olur 

(Clark ve Stein, 2004: 3-6). 

Nominal grup tekniği uygulanırken konu açıklanır ve konuyla ilgili 

katılımcıların fikirleri istenir. Elde edilen fikirler yazılır. En uygun 

olanı seçmek için tartışılır ve benzer olanlar birleştirilir. İşe 

yaramayacağı düşünülenler ise elenir. Fikirler puanlanır ve puanlar 

toplanarak sıralama yapılır. En yüksek puanı alan madde takımın 

seçimi olarak belirlenir (Kazan ve Ergülen, 2008: 165; Halis, 2008: 

211-212). Çıkan sonuçlara göre kararlar alınır. 
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Tablo 2: Nominal Grup Tekniği 

Kişiler 
A

yş
e 

U
ğu

r 

Ö
m

er
 

G
ök

çe
 

Z
ey

n
ep

 

F
u

rk
an

 

G
iz

em
 

T
o

lg
a 

M
eh

m
et

 

to
p

la
m

 

ön
ce

lik
 

Fikirler 

A 1 3 1 2 5 2 4 5 4 27 IV 
B 3 2 2 1 1 1 2 3 1 16 VI 

C 5 5 5 3 2 3 3 4 5 35 III 

D 2 1 3 4 3 4 1 1 3 22 V 

E 4 4 6 6 4 6 5 2 2 39 II 

F 6 6 4 5 6 5 6 6 6 50 I 

Kaynak: Halis, M. (2008), Toplam Kalite Yönetimi, İstanbul: Sakarya 

Yayıncılık. 
 

Tabloda bir işletmenin en önemli problemlerini bulmak amacıyla 

oluşturulan ekip nominal grup tekniğinden yararlanarak problemlerle 

ilgili fikirlerini belirtmiş ve puanlamışlardır. Her katılımcı her fikre 1 

ile 6 arasında puanlar vererek en önemli problemlerin hangileri 

olduğunu saptamışlardır. Yapılan puanlamanın toplamında F, E ve C 

en önemli problemler olarak belirlenmiştir. 

2.1.2.3.Neden – Sonuç Diyagramı (Balık Kılçığı) 
 

Neden-Sonuç diyagramı, süreçte meydana gelen değişikliklerin 

potansiyel kaynaklarını belirlemek amacı ile sürecin elemanlarını 

grafiksel olarak gösteren bir diyagramdır. Görüntüsü nedeni ile balık 

kılçığı da denmektedir. 1943 yılında Tokyo Üniversitesi 

profesörlerinden Kauru Ishikawa tarafından geliştirilmiştir. Bu 

nedenle onun adıyla da bilinir (Gümüşoğlu, 2000: 143). Neden-Sonuç 

diyagramları, süreçteki sorunların temel nedenlerini bulmak için 
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kullanılır. Neden-sonuç diyagramının yapısı aşağıdaki gibi oluşturulur 

(Duran ve Çetindere, 2012: 246):  
 

• Problemin ya da sorunun analizi yapılır.  

• Analizi gerçekleştirmek için takım kurulur.  

• Etki eden faktörler ve merkez çizgi oluşturulur.  

• Önemli potansiyel neden kategorileri belirlenir.  

• Belirlenen neden kategorileri merkez çizgide kutucuklar halinde 

birleştirilir.  

• Olası nedenler tanımlanır ve basamaklar halinde kategorize edilir.  

• Her kategorinin sebepleri sıralanır.  

• Düzenleyici önlemler alınır. 

Neden-sonuç diyagramında yer alan potansiyel nedenlerin 

kategorileri ise genel olarak aşağıdaki gibi tanımlanır 

(Krajewski, 2014: 136):  

• İnsan: Üretim/hizmet süreçleriyle ilgili olan kişiler.  

• Metot: Üretim/hizmet süreçteki işlemler için geçerli olan kurallar, 

prosedürler.  

• Makine: Üretim/hizmet süreçleri için gerekli olan ekipman, 

donanım.  

• Materyal: Üretim/hizmet için kullanılan hammadde ve 

malzemeler.  

• Çevre: Üretim/hizmet gerçekleştirilen yer, ergonomik faktörler 

vb. 
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Şekil 5: Neden – Sonuç Diyagramı 

Kaynak: Rose, K. H. (2005). Project Quality Management Why, What and How, 

Ross Publishing. 

 

Şekilde verilen neden-sonuç diyagramında; diyagramın en sağındaki 

kutu içerisine problem yazılmıştır. Ortadaki okun altına ve üstüne 

problemin ana nedenleri metaryal, makine, çevre, metot, insan 

kategorileri yazılarak bu kategorilerin alt nedenleri gösterilmektedir. 

Alt nedenlerle beraber kök nedenlere ulaşılmaya çalışılmaktadır. 

Çizilen neden-sonuç diyagramının bir problemi çözme sürecindeki 

yararları aşağıdaki gibi sıralanabilir (Halis, 2010: 156):  
 

• Diyagramın hazırlanması iletişimi güçlendirir.  

• Sorunların üzerine giden aktif bir yönetimi geliştirir.  

• Eğitici bir çalışmadır, herkesin bilgisini artırır.  

• Herkesin dikkatinin bir noktaya toplanmasını sağlar.  

• Tüm sorunlara uygulanabilen bir tekniktir. 

• Verilerin toplanmasını ve konuya bilimsel yaklaşmayı sağlar.  
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2.1.2.4.Pareto Diyagramı 
 

Pareto diyagramı, süreçteki problemlerin nedenlerinin bulunmasına 

ilişkin kullanılan temel tekniklerdendir. İtalyan ekonomist Vilfredo 

Pareto tarafından geliştirilmiştir. Pareto’ya göre problemlerin 

kaynaklarının % 80’i, tüm problemlerin % 20’sini oluşturan basit 

sebepleri ortadan kaldırmakla çözümlenebilir. 80-20 kuralı olarak da 

bilinen pareto diyagramı, az sayıdaki önemli sorunu, çok sayıdaki 

önemsiz sorundan ayırma tekniği şeklinde de tanımlanabilir 

(Hamurkaroğlu ve Özmen, 2002: 236). 

 

Şekil 6: Pareto Prensibi 

Kaynak: Seker, S. E. (2014). Pareto Prensibi, YBS Ansiklopedi, 2014/1, (3), ss. 35. 

Pareto diyagramının oluşturulmasında izlenmesi gereken adımlar 

aşağıdaki gibi sıralanabilir (Çetin, 2010: 165):  

• Yoğun işlemlere dair sorunlar ve süreçlerden başlanmalıdır. Bu 

sebeple, neden - sonuç analizinden sonra yapılması yararlı 

olacaktır. Sorunlar ile ilgili veriler kategorize edilmelidir.  
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• Toplanan veriler ile elde edilen kategoriler, azalan sırada 

diyagrama yerleştirilmelidir. Daha sonra verilerin toplam 

içerisindeki yüzdesi hesaplanmalıdır. 

• Diyagramın dikey eksenine ölçülen olayın, ölçüm birimi ya da adı 

yazılmalıdır. Eksen sıfırdan başlayarak tüm oluşumların 

kaydedilebileceği eşit aralıklara bölünmelidir.  

• Diyagramın yatayı eşit aralıklarla bölünerek her aralık değişik 

kategorileri ifade edecek biçimde tanımlanmalıdır.  

• En sık tekrarlanan kategori en solda yer alacak şekilde ve azalan 

seyirle sağa doğru daha düşük frekanslı kategoriler ile devam 

edilmelidir. 

 

 

Şekil 7: Pareto Diyagramı 

Kaynak: Wysocki R. K., (2004), Project Management Process Improvement, Artech 

House ss. 118. 

 

Pareto diyagramlarının yorumlanmasında en fazla dikkat edilecek 

nokta çözüme kavuşturulduğunda en fazla kâr edilecek problemin 

çözümünden başlamaktır (Dülgeroğlu Kısaoğlu, 2010: 292). Şekildeki 

pareto diyagramında hataların en çok neden 1’den kaynaklı olduğu 



 
 329 

görülmektedir. Buradaki hatalar giderilirse büyük oranda iyileştirme 

sağlanabilecektir. 

Basit nedenleri ortadan kaldırarak problemlerin çoğunun 

çözülebileceğini gösteren pareto diyagramının işletmeye sağladığı 

faydalar aşağıdaki gibi sıralanabilir (Gerşil ve Alkaya, 2011: 306): 

• Problemlerin listelenmesini sağlar.  

• Listedeki toplam hata sayısının belirlenmesini sağlar.  

• Önem sırasına göre tablo oluşturulmasını sağlar.  

• Her bir problemin gösterdiği yüzde (%) oranının hesaplanmasını 

sağlar.  

• Problem üzerindeki en önemli etkiye sahip olan faktörün 

belirlenmesini sağlar.  

• Herhangi bir takım çalışmasında ortak bir karar almayı sağladığı 

görülmektedir. 

 

2.1.2.5.İlişki Diyagramı 
 

İlişki diyagramı, bir dizi fikir arasındaki neden ve sonuç bağlarının 

grafiksel gösterimidir. Ana sebepler belirlenmek istendiğinde, 

birbiriyle ilişkili fazla sayıda konu olduğunda, kısıtlı kaynaklara 

dikkatlice odaklanma gerektiğinde tercih edilebilecek bir diyagramdır 

(Köksal, 2001: 21).  

Neden-sonuç diyagramı ile üstesinden gelinemeyecek olan karmaşık 

problemlerin çözümlenmesinde ilişki diyagramı kullanılır. Çünkü 

neden-sonuç diyagramının sayısız nedensel faktörleri arasındaki 

karmaşık ilişkileri açıklar (Halis, 2008: 199). 
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İlişki diyagramı sürecin tüm aşamalarında takımdaki herkesin 

yaratıcılığını teşvik eder. İletişim engellerinin kırılmasını sağlar. Bu 

kapsamda ilişki diyagramının avantajlarını sıralarsak (Küçük, 2012: 

92):  

• Yeni düşüncelerin geliştirilmesini sağlar.  

• Problemin ya da konunun basitleştirilerek çalışanlara 

anlatılmasını sağlar.  

• Problem ya da konuyla ilgili detaylı bilgi toplanmasını sağlar.  

• İleriye dönük tahminlerin yapılmasını sağlar.  

• Faktörler arası bağlantıların organize edilmesini sağlar.  

• Karmaşık bir problemin üst yönetime açıklanmasını kolaylaştırır. 

Avantajlarının yanı sıra karmaşık bir diyagramın anlaşılmasının zor 

olması, diyagramın oluşturulmasının zaman alıcı olması ve herhangi 

bir değişiklik olduğunda diyagramın çiziminin tekrar yapılması 

gerektiği gibi dezavantajları da söz konusu olabilir (Küçük, 2012: 92). 

İlişki diyagramı tekniğinde öncelikli olarak bir ekip oluşturulur. 

Problem belirlenir. Problemle ilgili fikirler üretilir. Fikirler gelişigüzel 

dağıtılır. "A fikri B fikrine neden olur mu?" ya da "C fikri B fikrine 

neden olur mu?" soruları sorularak fikirler arasında oklar çizilir ve ok 

sayıları bulunur. En fazla sayıda dışarı giden ok, o fikrin temel sebep 

olduğunu gösterirken en fazla içeri gelen ok, o fikrin temel sonuç 

olduğunu gösterir (Köksal, 2001: 21). 
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Şekil 8: İlişki Diyagramı 
 

Şekilde en fazla ok dışarıya çıktığı için fikrin temel sebebinin A, temel 

sonucunun ise en fazla oku alan B olduğu görülmektedir. 

2.1.2.6.Çetele Diyagramı 

Verilerin kaydedilmesi, düzenlenmesi, meydana gelen hataların ortaya 

çıkarılması, bu hataların nedenlerinin bulunması amacıyla kullanılan 

bir diyagramdır (Gümüşoğlu, 2000: 140).  

Çetele diyagramları, dağınık bir şekilde toplanan verilerden daha 

düzenli bilgi edinebilmek amacıyla kullanılır. Belirli sınıflandırmalar 

yapılarak toplanan verilerin bir forma işlenmesi esasına dayanır 

(Taşkın ve Ekici, 2011: 93). Tablo şeklinde hazırlanan basit bir veri 

sunma aracıdır. Bir sürecin geliştirilmesinde, ihtimalleri elemede 

yardımcı olma potansiyeline sahiptir. Çetele diyagramı hazırlayanın 

A 

B 

D 

C 



 
332 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

unutmaması gereken en önemli nokta verilerin bir karara varmak 

amacı ile toplandığıdır (Halis, 2010: 150). 
 

Tablo 3: Çetele Diyagramı 

 Nedenler Tekrar miktarı 

Düşme 
 ׀׀

Kesme 
 ׀׀ ׀׀ ׀

Çarpma 
| 

|| ׀׀ ׀   

 

Kaynak: Taylor, J. R., The Handbook of Quality and Service Improvement, 

www.institute.nhs.uk/qualitytools, erişim tarihi: 24.04.2021, ss.52. 
 

Tabloda bir iş yerindeki kazaların nedenlerini bulmak amacıyla çetele 

uygulanmıştır. Gözlemlenecek olaylar seçilmiş, hangi süreç aralığında 

bilgi toplanacağına karar verilmiştir. Toplanmak istenen bilgilere 

uygun olarak formlar hazırlanmıştır. Hazırlanan formlarla elde edilen 

veriler ışığında kaza nedenleri; düşme, kesme ve çarpma olarak 

sıralanmıştır. Tekrarlanma durumları izlendiğinde en çok tekrarlanan 

kaza nedeni kesme olarak belirlenmiştir. Bu konuda gerekli önlemeler 

alındığında kazalar azaltılabilecektir. 

2.1.2.7.Dağılım Diyagramları 

Saçılma, serpilme gibi farklı isimlerle de bilinen dağılım diyagramları, 

iki özellik ya da olay arasındaki ilişkinin gösterilmesinde kullanılır. 

Bu iki değişkeni ölçüp sonuçları işaretleyerek, değişkenlerden birinin 
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diğer değişken üzerine nasıl etki ettiği gözlemlenir (Özkan, 2015: 

209). Bir dağılım diyagramı çizilirken izlenecek belli başlı aşamalar 

aşağıdaki gibidir (Ertuğrul, 2006: 202):  

• Bağımlı-bağımsız faktörler seçilir. Bağımlı faktör; neden-sonuç 

diyagramındaki bir neden, bir kalite ölçümü, bir spesifikasyon, 

başka bir sonuç ya da ölçüm olabilir. Bağımsız faktör ise 

bağımlı faktörle potansiyel ilişkisinden dolayı seçilir.  

• Mevcut verileri kullanmak ya da verileri kaydetmek için uygun 

bir kontrol cetveli hazırlanır.  

• Her iki faktörün kaydı arasındaki zaman aralığına karar verilir. 

Ölçüm metotlarının, değişimi algılayacak kadar hassasiyette 

olduğundan emin olunur.  

• Veriler bir kere kaydedildiğinde, noktalar dağılım diyagramı 

üzerine yerleştirilir. Çoğunlukla yatay eksen bağımsız faktör, 

dikey eksen bağımlı faktör için kullanılmaktadır.  

• Dağılım diyagramı analiz edilir ve diyagramın ne anlam taşıdığı 

düşünülür. 

 

Şekil 9: Dağılım Diyagramları 

Kaynak: Taylor, J. R., The Handbook of Quality and Service Improvement, 

www.institute.nhs.uk/qualitytools, erişim tarihi: 24.04.2021, ss. 64. 
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Şekilde yer alan diyagramlar üzerindeki x ve y değişkenlerinden biri 

artarken diğeri de artıyorsa aralarında pozitif bir ilişki var demektir. 

Değişkenlerden biri azalırken diğeri artıyorsa negatif bir ilişki vardır. 

Eğer ikisi arasında düzenli bir artış ya da azalış yoksa ilişki yoktur 

şeklinde değerlendirilir. Bu diyagram, üretilen ürün kalitesini 

etkileyen herhangi iki özellik arasında ilişki olup olmadığının 

belirlenmesi amacı ile kullanılır. Hatayı meydana getiren unsurun 

gerçek sebep olup olmadığını ortaya çıkarmaya yarar. İncelenen iki 

değişken arasında bir neden sonuç ilişkisinin bulunup bulunmadığına 

ilişkin sorunlarda kullanılmaktadır (Halis, 2008: 182). 

2.1.2.8.Histogram Diyagramı 

Frekans dağılımıyla gruplandırılan verilerin grafikle gösterimine 

histogram denir. 1786 yılında William Playfair tarafından bulunmuş 

fakat 1895 yılında ilk kullanan Karl Pearson olmuştur (Salkind, 2010: 

571).  

Histogramlar yan yana konmuş dikdörtgen kolonlardan oluşan 

grafiklerdir. Dikdörtgen kolonun eni değişken verilere ait ölçümleri, 

yüksekliğiyse frekans sayısını gösterir. Verilerden elde edilen alt ve 

üst sınırlar arasındaki fark değişim aralığını gösterir (Tekin, 2007: 92-

93).  

Histogramlar en basit istatistiksel analiz araçlarından biridir. Çetele 

yoluyla elde edilen verilerin görsel olarak ortaya konmasını sağlar. 

Veriler ne kadar çok olursa, elde edilen histogram o derece gerçeğe 

yakın olur ve sağlıklı bilgiler elde edilmesini sağlar. Histogramların 
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oluşturulmasında ve yorumlanmasında ortalama, mod, medyan, sınıf 

aralığı, dağılım aralığı, standart sapma gibi istatistiksel araçlardan 

yararlanılır (Gümüşoğlu, 2000: 141). Histogram oluşturmak için 

gerekli olan altı adım aşağıda sıralanmıştır (Rose, 2005: 84): 

• Büyüklük, hız, zaman, ağırlık vb. ölçüleri seçme,  

• Gerekli olan verileri toplama,  

• Verileri düzenlemek amacıyla bir frekans tablosu hazırlama,  

• Histogramı planlayarak disiplinli bir yolla oluşturma,  

• Verileri girerek histogram diyagramını çizme,  

• Diyagramdaki çubuklar incelenerek birbirleri arasındaki ilişki 

analiz edilir. Bir histogramda dikey çubuklar çizilir.  

Çubukların genişliği bölüm aralığı genişliğine, yüksekliği ise o 

aralığın sıklığına (frekansına) denk gelir (Şimşek, 2004: 281). 

 

 

Şekil 10: Histogram Diyagramı 
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Kaynak: Gümüşoğlu, Ş., (2000), İstatistiksel Kalite Kontrolü ve 

Toplam Kalite Yönetimi Araçları, (2. baskı), İstanbul: Beta 

Yayıncılık, ss.141. 

Histogramlar, genellikle bir olayın meydana gelme sıklığını 

göstermek, belirlenen zaman aralığı içerisinde tanımlanan problemin 

daha sık meydana gelip gelmediğini hesaplamak ve ortaya çıkan 

dağılımın şeklini bilinen bir dağılım ile karşılaştırmak amacı ile 

kullanılmaktadır (Bolat, 2000: 65). İyileştirme sürecindeki karar 

aşamasında yardımcı olur. Kalitenin geliştirilmesinde ve verimliliğin 

artırılmasında etkili bir yöntemdir. 

2.1.2.9.Ok Diyagramı 

Ok diyagramı, program değerlendirme ve gözden geçirme tekniğinde 

(PERT) ve kritik yol metodunda (CPM) olduğu gibi, günlük planlar 

için kullanılan bir ağ diyagramıdır. Böylelikle; uyumlu ve detaylı bir 

plan yapılır ve planın uygulanmasında ortaya çıkabilecek 

değişikliklerden etkilenmesi engellenir (Halis, 2010: 169).  

Bir projenin gerçekleştirilmesi için gerekli olan adımların sıralanması 

için kullanılır. İşlemler arasındaki geçişleri gösterir. Ok diyagramında 

birbirini izleyen safhaların mantıksal faaliyetler dizisi olması ve 

projenin en son amacı gerçekleşene kadar her safhanın birbirini 

kontrollü bir şekilde izlemesi zorunludur. Bu sebeple işe başlamadan 

önce yapılacaklar bir sıraya konur ve aralarındaki ilişkiler de dikkate 

alınarak bir diyagram oluşturulur. Diyagram oluştururken de hangi 
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faaliyetler hangi faaliyetleri izler bunlara dikkat edilir (Aslan, 1981: 

223). 

 

Şekil 11: Ok Diyagramı 

 

Kaynak: Krajewski, L. J., L. P. Rıtzman, M. K. Malhotra, (2014), Üretim Yönetimi 

Süreçler ve Tedarik Zincirleri, çev. Semra BİRGÜN, Ankara: Nobel Yayınları, ss. 

58. 

Ok diyagramı, deneysel çalışmalar için günlük planlar oluşturulması, 

kalite kontrol faaliyetleriyle önceden yapılmış planların birbirine eş 

zamanlı hale getirilmesi, imalat süreçlerinin analizi, periyodik fabrika 

bakım planlarının oluşturulması, kalite kontrol muayenelerinin ve 

toplantıların planlanması gibi alanlarda kullanılmaktadır (Halis, 2010: 

170). 

2.1.2.10.Akış Diyagramı 

Akış diyagramı, herhangi bir süreç içerisindeki sapmaları, bir ürün 

veya hizmetin izlediği gerçek ve ideal yolları belirlemekte kullanılan 

bir yöntemdir (Ertuğrul, 2006: 271).  

Akış diyagramında; insanların ne yaptıkları, ekipmanın nasıl 

kullanıldığı, malzemelerin nasıl elde edildiği ve işlendiği, bilginin 
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nereden nereye aktarıldığı ve nasıl kaydedildiği görülebilir (Özevren, 

1997: 131).  

İş akışında, girdilerin nerede, ne zaman ve nasıl iş görevi tanımına 

uygun olarak kullanılacağı belirtilmektedir. Yapılan iş analizlerinin 

yararlı ve etkili olabilmesi, işletmelerdeki her bir çalışma yerinin iş 

akışlarının doğru sıralanmasına bağlıdır. Bu şekilde iş akışıyla ilgili 

doğru değerlendirmeler yapılabilecektir (Yalçınkaya ve Acar, 

2001:79).  

İş süreçleri için önemli olan akış diyagramı hazırlanırken dikkat 

edilmesi gerekenler aşağıda sıralanmıştır (Gümüşoğlu, 2000: 140):  

• Akış süreciyle ilgili tüm işlemler ve işlemler arası ilişkiler 

belirlenmeli,  

• İşyeri düzeninin uygunluğu gözden geçirilmeli,  

• Müşteri ve tedarikçilerle olan ilişkiler dikkate alınmalı,  

• Süreçlerle ilgili kişilerin görev tanımları ve sorumlulukları 

belirlenmeli,  

• Süreçle ilgili gerçekleşen ve tahmin edilen süreler belirlenmeli,  

• Eldeki veriler belirlenmeli,  

• İyileştirme için gerekli olan veriler belirlenmeli,  

• Geliştirme olanakları saptanmalıdır. 

Akış diyagramı, bir süreçteki bütün adımların resimsel ifadesidir. 

Olayların sırasını ve iyileştirme fırsatlarını belirlemeye ve sürekli 

olarak bilgilerin sağlanmasına yardımcı olur. Kullanılan başlıca akış 

şeması sembolleri aşağıda sıralanmıştır (Öztürk, 2009: 367): 



 
 339 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 12: Akış Şeması Sembolleri 

 

 

Akış yönü: Bir faaliyet ya da karardan diğerine 
akışın yönünü gösterir. 

Başla veya Dur: Bir sürecin başlangıcını veya 
sonucunu gösterir. 

Faaliyet: Süreci, faaliyeti, işlemi veya alt 
faaliyetleri gösterir. 

Karar: Evet veya hayır yanıtı verilir. Kararın 
sonucuna göre akış belirlenir. 

Evet 

Hayır 

Doküman: Bir faaliyetin girdisi ya da çıktısı 
olan rapor, kısa not, harf vb. gösterir. 
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Şekil 13: Tasarım Kalitesi Akış Şeması 

 

BAŞLA 

PROTOTİP ÜRÜN TASARIMI 

PROTOTİPİN İMALİ 

PROTOTİPİN 
DEĞERLENDİRİLMESİ 

DENEME ÜRETİMİ 

DENEME ÜRETİMİNİN 
DEĞERLENDİRİLMESİ 

ÜRÜN TASARIMININ KABULÜ 

BİTİŞ 

Uygun Değil 

Uygun Değil 
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Kaynak: Bozkurt, R., (2003), Süreç İyileştirme, Ankara: Milli 

Prodüktivite Merkezi Yayınları, ss. 46. 

İş süreçlerindeki adımların birbirine sırasıyla eklenmesi ile sürecin 

oluşumu görsel hale getirilir. Bu şekilde süreçteki tüm detaylar 

görülür. Şekilde prototip üretimi için akış şemasından yararlanılmıştır. 

Uygulanacak adımlar sırasıyla iş akış sembolleri kullanılarak 

gösterilmiştir. 

2.1.2.11.Ağaç Diyagramı 
 

Ağaç diyagramı, bir problemi çözmek için birbirini izleyen tüm 

aşamaları ve bu aşamalarda etkisi olduğu düşünülen tüm sebepleri 

hiyerarşik bir düzen ide dikkate alarak problemin kök nedenlerinin 

bulunmasını sağlayan bir yönetim aracıdır (Elevli ve Yılmaz, 2009: 

35). 

 

  
 

Neden 1 

 

 Neden 1.1 
 

Problem 
Neden 2 Neden 2.2 

 
   

 

 

 
Neden 3 Neden 2.3  

 

Şekil 14: Ağaç Diyagramı 

 

Kaynak: Wysocki R. K., (2004), Project Management Process Improvement,Artech 

House ss. 121. 
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Ağaç diyagramı yönteminde, öncelikle çalışılacak konu belirlenir. 

Konunun temel kategorileri tanımlanır. Sol taraftaki kutu içine konu 

yazılır ve diyagramda temel kategoriler yan yana sağa doğru sıralanır. 

Temel kategorilerin her biri için bileşen elemanlar ve alt elemanlar 

tanımlanır, bunlarda aynı şekilde yan yana sağa doğru adlandırılır. 

Bütün yapılacaklar böylece sistematik olarak belirlenmiş olur 

(Ertuğrul, 2006: 276). 

Ağaç diyagramı aşağıda sıralanan gerekliliklerin söz konusu olduğu 

durumlarda kullanılabilecek bir yöntemdir (Sarp, 2014: 213):  

• Belirlenen genel amaçların özel uygulamalar için 

ayrıntılandırılması,  

• Uygulamaların bütün seçeneklerinin saptanması,  

• Temel nedenlerin belirlenmesi,  

• Görüşlerin açığa çıkarılması,  

• Uygulamalar sırasında ortaya çıkabilecek sorunlar ile bu 

sorunların yol açacağı etkileri azaltmak için neler 

yapılabileceğinin belirlenmesinde kullanılır. 

Problemin kök nedenlerine inilen ağaç diyagramı yönteminin 

faydaları aşağıdaki gibi sıralanabilir (Halis, 2010: 168):  

• Grup üyeleri arasında fikir birliği sağlar.  

• Problemleri çözmek amacıyla izlenecek sürecin sistematik ve 

mantıksal olarak başlamasını sağlar.  

• Problemleri çözmek amacıyla stratejiler belirlenmiş ve açık bir 

şekilde yazılmış olduğundan oldukça inandırıcıdır. 
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2.1.2.12.Poka-Yoke 

Poka-yoke, hatayı baştan önlemek için tedbir almak şeklinde 

tanımlanabilir (Ertuğrul, 2006: 283). Japonca sözcüklerden oluşan 

poka-yoke hata yalıtımı anlamına gelmektedir (Bay ve Çiçek, 2007: 

56). 

Tüketicinin elde etmek istediği özelliklere sahip ürünü pazara 

sunabilmek için Japonya’da geliştirilen bir sistemdir. Bu sistemde 

hatalı ve kusurlu parçanın süreçte dolaşmasına ve daha sonra 

tüketiciye ulaşmasına engel olmak için üretim hattı üzerine bir takım 

cihazlar yerleştirilmektedir. Bu şekilde ortaya çıkacak hata hemen 

algılanmakta, ikazlar vermektedir. Hatayı gidermek amacıyla üretim 

süreci durdurulmakta ve daha sonra tekrar çalıştırılmaktadır (Parıltı, 

2003: 151). Mal ve hizmet üretimi sürecinde oluşabilecek ve poka-

yoke ile önlenebilecek hatalar aşağıdaki gibi sıralanabilir:  

• Unutkanlık: Çalışanların işlerine odaklanmaması nedeniyle 

yapılan hatalardır.  

• Alışkanlıklardan kaynaklanan hatalar: Çalışma koşullarının 

standartlaşması nedeniyle yaşanan hatalardır.  

• Tanımlama teşhis ve hataları: Algılama ve göz yanılması 

nedeniyle oluşan hatalardır.  

• Amatör hatalar: Tecrübesizlikten kaynaklanan hatalardır.  

• Farkında olunan hatalar: Bilerek yapılan hatalardır.  

• Dikkatsizliğe dayanan hatalar: Farkında olmadan dikkatsizlik 

sonucu oluşan hatalardır.  
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• Kararsızlığa dayalı hatalar: Çalışanların zamanında karar 

verememesinden kaynaklı hatalardır. 
 

Literatürde hataları önlemede kullanılan poka-yoke türleri, önlemeye 

yönelik poka-yoke ve bulmaya yönelik poka-yoke olarak ikiye ayrılır. 

Önlemeye yönelik pokayoke analiziyle hataya sebep olacak faktörler 

belirlenip önlenmeye çalışılır. Bulmaya yönelik poka-yoke analizinde 

ise hata sonucunda ortaya çıkan özürler tespit edilip devamının 

gelmesi önlenmeye çalışılır (Çetin vd., 2001: 504-505). Her iki poka-

yoke türü için uygulanacak fonksiyonlar aşağıdaki gibi 

gruplandırılabilir (Şimşek, 2004: 287):  

Önlemeye yönelik poka-yoke fonksiyonları:  

• Durdurma Fonksiyonu: Hataya neden olacak faktörlerin belirlenip 

sürecin durdurulmasıdır.  

• Kontrol Fonksiyonu: Hataya neden olacak parçaların ve 

malzemelerin kontrol edilmesi ve ayrılmasıdır.  

• Alarm Fonksiyonu: Hata durumunda, hata özürlü ürüne 

dönüşmeden uyarının yapılmasıdır. 

Bulmaya yönelik poka-yoke fonksiyonları:  

• Durdurma Fonksiyonu: Hata sonucu özürlerin tespit edilmesi ve 

devamını önlemek için sürecin durdurulmasıdır.  

• Kontrol Fonksiyonu: Uygun yöntemlerle özürlü çıktıların 

belirlenmesi, ayrılması ve bir sonraki sürece gitmesinin 

önlenmesidir.  
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• Alarm Fonksiyonu: Özürlü çıktılar fark edildiğinde uyarıcı olarak 

sinyal verilmesi ve devamının önlenmesidir. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 15: Poka-Yoke Uygulama Süreci 

Kaynak: Patil, P. S., S. P. Parit, Y. N. Burali, " Rewiew Paper On 

Poka Yoke: The Revolutionary Idea In Total Productive 

Management", Research Inventy International Journal Of Engineering 

And Science, 2013/4, (2), ss. 21. 

Poka-yoke uygulama sürecinde ilk olarak problem tanımlanır. 

Süreçler gözlemlenir. Beyin fırtınası yapılarak ortaya çıkan fikirlerden 

en iyi olanı seçilir. Bu doğrultuda planlama yapılır ve uygulanır. 

Uygulama da istenen hedefe ulaşılıp ulaşılmadığı kontrol edilir. 

PROBLEMİN TANIMLANMASI 

PLANI UYGULAMA 

İŞ İSTASYONUNUN GÖZLEMLENMESİ 

BEYİN FIRTINASI 

EN İYİ FİKRİN SEÇİMİ 

PLAN YAPMA 

GÖZLEM VE KONTROL 
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Poka-yoke anlayışı hatanın bir süreç olduğunu ve bu süreç sonunda 

kusurlu ürün meydana geldiğini savunur. Devamlı işleyen iyileştirici 

sistemler oluşturarak "Sıfır Hata" hedefine ulaşmak mümkündür. 

Bunun için öncelikle "hatalar kaçınılmazdır" anlayışından "sıfır hataya 

ulaşılabilir" inancına geçmek gerekir. İşletmede gerçekleşen her türlü 

faaliyet sırasında oluşan hatalar ve bu hatalara yol açan sebepler tespit 

edilmeli, hataları kaynağında yok etme hedefine öncelik tanınmalıdır 

(Günaydın, 2002: 59-60). 

2.1.2.13.Kaizen 

 

İkinci Dünya Savaşı’ndan sonra fakir düşen Japonya, ileri teknolojileri 

üretecek ya da satın alabilecek gücünün yeterli olmadığı süreçte, 

sabırlı davranışlar ve küçük adımlarla ilerleme göstererek bu sorunun 

üstesinden gelmeyi başarmıştır. Böylelikle bir Japon mucizesi olan 

kaizen gerçekleştirilmiştir (Haşıloğlu ve Sezgin, 2009: 65).  

Japonca bir sözcük olan kaizen, sürekli iyileştirme, daha iyi hale 

getirme anlamına gelmektedir (Imai, 2012:1).  

Kaizen ile ulaşılmak istenen “ana hedef israfı azaltıp verimliliği ve 

üretkenliği yükselterek üretim maliyetini düşürmektir. Bir üretim 

aşamasını veya işi daha iyiye götürmek için getirilen her öneri 

kaizendir” (Yazgan vd., 1998: 133).  

Kaizen felsefesi, küçük ve sık adımlarla sürekli gelişmeyi öngörür. 

Gelişmeler işletmenin her bölümünde çalışan herkesten, her konuda 

gelmektedir. Gelişmeler sürekli ve küçük boyutta olduğundan, 
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yarattıkları değişiklik de küçük olmaktadır. Bu da çalışanlarca 

iyileştirilen yeni standartlara uyum sorununu en aza indirmektedir 

(Ertaş, 1999: 88). Küçük iyileştirmeler yapmak amacıyla uygulanan 

kaizenin faydaları genel olarak aşağıdaki gibi sıralanmıştır (Günaydın, 

2002: 44): 

• İş görenlerin bilgi ve becerisi artar.  

• Ürün ve teknoloji gelişimi hızlanır.  

• İşletme içinde gerçekleştirilen tüm faaliyetler canlanır.  

• Motivasyon artışı sağlar.  

• Ortak sorunlar kısa süre içerisinde çözümlenir.  

• Üretim gelişir, rekabet gücü artar.  

• Tüm çalışanlarda ortak hedef ve amaç birliği oluşur.  

İyileştirme uygulamalarında, W. A. Shewart tarafından ortaya atılan 

ve Deming tarafından geliştirilen P-U-K-Ö döngüsü, kaizen 

uygulamalarında da genel çalışma çerçevesi olarak kullanılmaktadır. 

Deming Döngüsü olarak bilinen bu döngü, Planla - Uygula - Kontrol 

et - Önlem al aşamalarından oluşmaktadır. Müşteri ihtiyaç ve 

beklentileri dikkate alınarak belirlenen plan dahilinde süreçler işletilir. 

Gerekli kontroller yapılır ve önlemler alınır. Süreçler sürekli gözden 

geçirilerek standartlar belirlenir. Bu şekilde sürekli iyileştirme sağlanır 

(Demirdöğen ve Küçük, 2009: 153). 
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Şekil 16: Deming Döngüsü 

 

Kaynak: Tekin, M., (2013), Toplam Kalite Yönetimi, Konya: Günay 

Ofset, ss.170. 

Kaizen uygulaması amacıyla gerçekleştirilen Deming döngüsünde ilk 

olarak hedefler belirlenir. Bu hedeflere ulaşmak için yapılacaklar 

planlanır ve bir çalışma ekibi oluşturulur. Planlanan işlemler 

uygulanır. Uygulama sonuçlarına göre istenen hedeflere ulaşılıp 

ulaşılmadığı kontrol edilir. Eğer ulaşılmamışsa bunun nedenleri 

bulunmaya çalışılır. Eksiklikler ya da hatalar giderilerek Deming 

döngüsü uygulanmaya devam edilir. 

Deming döngüsünde; planlama aşaması iyileştirme alanının 

belirlenmesinde, ne, niçin, nerede, ne zaman, kim, nasıl ve ne kadar 

sorularından yararlanılarak gerçekleştirilir. İkinci aşama planlananın 

uygulamaya konması ve yürütülmesidir. Daha sonra yürütme 

çalışmalarında elde edilen verilerin kontrolü gerçekleştirilir. Burada 

belirlenen amaçlara ulaşılıp ulaşılmadığı kontrol edilir. Eğer kontrol 
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aşamasında eksiklikler fark edilirse gerekli önlemler alınır 

(Gümüşoğlu, 2000: 15). 

2.1.2.14.Kıyaslama 

 

Kıyaslama, “şirketlerin stratejilerini, süreçlerini, işletme 

fonksiyonlarını, rekabet üstünlüklerini, küresel uygulamalarını ve 

performanslarını ilgili alanlardaki en iyi şirketlerle karşılaştırarak 

sürekli gelişmeye ve en iyi olmaya özendiren önemli bir araçtır” 

(Karabulut, 2009: 2). Kısaca başkalarından öğrenmek olarak 

tanımlanan kıyaslamanın ilk uygulamaları Japonya’da 

gerçekleştirilmiştir. Amerika’da ise sistematik olarak ilk uygulama 

1979 yılında Xeror firması tarafından başlamıştır (Küçük, 2012: 46). 

 

Şekil 17: Kıyaslama Süreci 

 

Kaynak: Drew, S.A. W., "From Knowledge to Action: the Impact of Benchmarking 

on Organizational Performance", Long Range Planing, 1997/3, (30), ss. 430. 

Kıyaslama için ilk olarak planlama yapılır ve çalışma alanı belirlenir. 

İşletmede farklı alanlarda çalışanlardan kıyaslama ekibi oluşturulur. 

Kıyaslamanın yapılacağı ortak belirlenir. Gerekli olan bilgiler 

toplanır. Bu bilgiler işletmenin performansının ölçülmesi, bilanço, 

kar-zarar tabloları, satış kayıtları vb. belgelerden toplanabilir. Bunlar 
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dışında anketler, gözlemler, iş yeri ziyaretleri yapılarak da bilgiler 

elde edilebilir. Toplanan bilgiler analiz edilir ve uygulanır (Erdem, 

2006: 83-86).  

Literatürde kıyaslamanın bir çok türü olduğu görülmektedir. Fakat 

genel olarak temelde odaklanılan noktaya göre ve seçilen ortağa göre 

olmak üzere iki başlık altında incelenmektedir (Çatı vd., 2007: 158).  

Odaklanılan noktaya göre kıyaslama; ürüne odaklı, sürece odaklı ve 

stratejik kıyaslama olarak üç başlık altında değerlendirilmektedir 

(Gündüz ve Ural, 2014: 47):  

• Ürüne odaklı kıyaslama: Başka bir işletmenin ürününü dikkatlice 

incelemeyi içeren eski bir uygulamadır. Ürünü kıyaslanan 

işletme doğrudan rakip olabileceği gibi benzer teknolojilere ya 

da pazara sahip rakipler dışındaki bir işletme de olabilir.  

• Sürece odaklı kıyaslama: Aynı tür süreçleri uygulayan örgütler 

seçilerek onların en iyi uygulamalarından yararlanmak amacıyla 

yapılan kıyaslamadır. Özellikle temel süreçlerde yapılan 

iyileştirmelerin örgütün rekabet gücüne ve finansal yapısına 

doğrudan etkisi olacağı için önemli bir kıyaslamadır.  

• Stratejik kıyaslama: Çok farklı sektörlerde ve pazarlarda rekabette 

başarılı olan örgütlerin incelenerek uygulamalarının örnek 

alınmasını sağlayan kıyaslamadır. Endüstri dalına 

bakılmaksızın, hangi örgütlerin en iyi uygulama yapan örgütler 

olduğu ve bu başarılarının arkasında yatan etkenlerin neler 

olduğu sorusuna cevap aranır. 
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Seçilen ortağa göre kıyaslama ise; içsel kıyaslama, rekabetçi 

kıyaslama ve sektör dışı kıyaslama olarak üç grupta incelenmektedir 

(Çatı vd., 2007: 160):  
 

• İçsel kıyaslama: Organizasyonun kendi içinde işlemler ve 

süreçleri arasında yaptığı kıyaslamadır. Bu şekilde en iyi 

uygulamalar belirlenmeye çalışılır.  

• Rekabetçi kıyaslama: Rakip kuruluşların ürünleri, hizmetleri ve iş 

süreçleriyle ilgili bilgiler edinerek yapılan kıyaslamadır. En çok 

uygulanan ve kolay anlaşılabilen bir yöntemdir.  

• Sektör dışı kıyaslama: Farklı sektörlerde benzer teknoloji ya da 

pazar özelliğine sahip kuruluşlarla yapılan kıyaslamadır. 
 

Kıyaslama ile iyileştirme yapmayı tercih eden işletmelerin sağladığı 

faydalar genel olarak aşağıdaki gibi sıralanır (Şimşek, 2004:344-345; 

Tekin, 2013: 233-234):  

• İşletmenin üretim sürecinin ayrıntılı bir şekilde incelenir.  

• İşletmenin üretim süreci ile bu süreci en iyi şekilde tasarlayıp 

uygulayan işletmenin üretim sürecinin karşılaştırılması sonucu 

farklar belirlenir.  

• Elde edilen farklara göre işletmenin üretim sürecinde iyileştirme 

yapılabilir.  

• Kıyaslanan süreçlerle ilgili olarak en iyi uygulamalar görülebilir.  

• İşletmedeki performans kayıplarını belirleyerek bu kayıpları 

ortadan kaldırır.  

• Etkin süreç yönetimi sağlanır. 
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• Problemleri çözebilmek için, eldeki kaynaklar daha iyi 

değerlendirilir.  

• Yanlış veya hatalı uygulamalar bilimsel çalışmalarla düzeltir.  

• Süreçlerle ilgili hedefleri yükseltir.  

• Müşteri hizmetleri iyileştirilir.  

• Kalitenin iyileştirilir ve maliyetler düşürülür.  

• Dışsal faktörlere göre tasarlanmış gerçekçi amaç ve hedefler 

belirlenir.  

• Üstün performans gösteren işletmelerin uygulamalarının 

öğrenilmesiyle, zaman ve para tasarrufu sağlanır.  

• Çalışanların bilgi ve beceri düzeylerinin, motivasyonlarının 

yükselmesini sağlar. 
 

Kıyaslamaya karar vermek kolaydır fakat uygulandığı zaman 

planlamanın iyi yapılmaması, üst yönetimin desteğinin olmaması, 

süreç sahibinin yetersiz katılımı, beceri eksikliği vb. nedenlerle başarı 

sağlanamayabilir (Halis, 2010: 142). 

2.2.Süreçlerle Yönetim ile İlgili Yapılmış Başarılı Uygulamalar 

 

Hammer ve Champy’nin çalışmalarından sonra süreçlerle yönetim 

projeleri artarak yapılmaya başlanmıştır. Bununla ilgili yayın yapan 

“Business Process Management” isimli dergide bu uygulamalar 

durum çalışması şeklinde anlatılmıştır. Yapılan başarılı çalışmalara 

örnekler şu şekildedir (Business Process Management, 2005): 

 



 
 353 

2.2.1. Air Products and Chemicals Inc. 

 

Amerika Birleşik Devletleri merkezli şirket 30’dan fazla ülkede 

üretim yapmaktadır. 7,4 milyar dolarlık cirosuyla ve 19.900 

çalışanıyla dünyanın en büyük şirketlerinden biridir. Akaryakıt ve 

kimyasal üretimi yapmaktadır. Böylesine büyük, çok uluslu bir 

şirkette süreçler arası geçişlerde problem yaşanmaması için süreç 

yönetimi çok büyük önem taşımaktadır. 2000 yılında şirket süreç 

yönetimi ile ilgili çalışmalara başlamıştır. Şirket yönetimi orta 

seviyedeki yöneticilerden ciddi bir dirençle karşılaştıklarını ifade 

etmişlerdir. Şirket CEO’su George Diehl süreçlerle yönetim 

çalışmalarında kullandıkları ERP programının çok önemli hızlandırıcı 

bir etkisi olduğunu söylemiştir. SAP kurulumunun geciktiği her ay 

şirketin 6 milyon dolarlık bir zarar ettiği hesaplanmıştır. Proje 

çalışmaları 2005 yılına kadar sürmüş ve şirketin Asya kıtasındaki 

yatırımları dahil tüm tesisleri SAP’nin temelinde olduğu süreçlerle 

yönetilemeye başlanmıştır. 

Proje sonucunda şirkette şu iyileşmeler sağlanmıştır:  

- Şirketin tüm dünyaya yayılmış tesisleri tek elden yönetilebilmeye 

başlanmıştır.  

- Hesaplanan müşteri sadakatı uygulama öncesine göre her bir iş 

kolu için en az 15% artmıştır.  

- Üretkenlik tasarrufları 2004 yılında öncekinin iki katına, 2005 

yılında üç katına çıkmıştır. 2006 yılında ise 4 katına çıkması 

beklenmektedir.  
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- Kontrol edilmesi gereken fonksiyonlar %20 azalmıştır. 

2.2.2.Deere & Co.  

 

1837 yılında kurulan şirket dünyanın en büyük tarım makineleri 

üreticisidir. Dünya genelinde 46.000 çalışanı vardır. 1980’li yıllarda 

şirkette süreçlerle yönetim konusuna ilgi duyulmaya başlanmış, 1990 

yılında başlanan toplam kalite yönetimi projesiyle birlikte üzerine 

çalışılmaya başlanmıştır. Bu dönemde süreçlerle yönetim felsefesini 

ortaya atan Michael Hammer şirketin proje çalışmalarında yer almış 

ve çalışanlara eğitimler vermiştir (Business Process Management, 

2005): 

2.2.3.Boeing Global Mobility Systems  

 

Kuruluş dünyanın en büyük hava taşıtları üreticisi olan Boeing 

firmasının savunma sanayi ile ilgilenen dalıdır. 1990’lı yılların 

başında şirketin yürüttüğü C-17 projesi için belirlenen bütçenin 

üzerinde harcama yapılmakta ve belirlenen teslim tarihlerinin 

gerisinde takip edilmekteydi. Amerika Birleşik Devletleri hava 

kuvvetleri için yapılan bu proje iptal edilme aşamasına gelmişti. Şirket 

yönetimi tehlikeyi engelleyebilmek için süreç tabanlı yönetim 

çalışmalarını başlattı. Şirket çalışmaları sonucu faaliyetlerini 7 ana 

süreç altında süreçleştirdi (Business Process Management II, 2006). 

2.2.4. Coors Brewing Co.  

 

1873 yılında kurulan şirketin 8500 çalışanı vardır ve yıllık 4 milyar 

dolarlık bir ciro yapar. Şirket Amerika Birleşik Devletleri’nin üçüncü 
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büyük alkollü içecek üreticisidir. Şirket süreçleri yönetebilmek için 

2002 yılında SAP kurulumuna başlamıştır. Ancak insan faktörünü göz 

önünde bulundurmadıklarından proje çok başarılı olmadı. Eylül 

2004’te ise süreçlerin performansını takip edebilmek için ARIS 

programı satın alındı. Bu program yardımıyla yöneticiler tüm işlemleri 

ekranlardan edebilmekte ve sürecin işleyiş performansını takip 

edebilmekteydi. Bu uygulama çalışanda “Biri bizi gözetliyor” algısı 

yaratmak için değil çalışan performansını yönlendirebilmek amacıyla 

yapılmış ve başarılı olmuştur. Üretim yapan firmaların dışında hizmet 

sektöründe faaliyet gösteren bir çok firmada da süreçlerle yönetim 

çalışması yapılmıştır. Oteller zinciri olan Carlson Companies Inc. Ve 

uluslar arası taşımacılık yapan UPS firmaları da süreçlerle yönetim 

yapılan firmalara örnek olarak gösterilebilir (Business Process 

Management, 2005). 

SONUÇ 

Süreç kavramı için yapılan farklı tanımlar mevcuttur. Ancak genel 

olarak sürecin ortaya çıkması için gerekli olan ögeler mevcuttur ve  

her işletme kendi içinde bir sürece sahiptir. Sahip olunan sürecin de 

doğru yönetilmesi gereklidir. Verimli, etkin ve başarılı yönetilen iş 

süreçlerinin sahip olduğu özelliklere değinilerek, işletmelerin iş 

süreçlerinin de birbirinden farklı olduğu çalışmada açıklanmıştır.  

Süreçlerin sınıflandırılması ve amaçlarının açıkça belirtilmesi süreç 

yönetiminde önem taşımaktadır. Rekabet ortamının yoğun bir biçimde 

etkin olduğu günümüzde, işletmeler varlıklarını devam ettirebilmek 

için başarılı bir süreç yönetimine sahip olması gerekir. Süreç 
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yönetimini benimseyen işletmeler kendi yararları doğrultusunda 

hizmet, ürün, mal, müşteri beklentileri gibi önemli olan faktörleri 

önemseyerek, süreç iyileştirme fırsatlarını değerlendirmeli ve farklı 

alternatifler araştırmalıdır. İstedikleri hedeflere ulaşma da süreç 

iyileştirme önemli rol oynamaktadır. Sürecin performansının 

arttırılması için süreç iyileştirmenin iyice anlaşılması gerekir. Başarılı 

bir şekilde uygulanan süreç iyileştirme olası sorunları da ortadan 

kaldırabilir ve rekabet ortamında işletmeye fark getirebilir. Sorunu 

çözerek, işletmenin amacına uygun olan süreç detaylı açıklandıktan 

sonra verimli bir şekilde uygulanan süreç iyileştirme işletmenin 

piyasada olumlu bir şekilde sürerliliğini sağlar. 
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GİRİŞ 

Kırgızistan, Sovyetler Birliği’ nin 1991 yılında dağılması ile 

bağımsızlığını kazanmıştır. Bağımsızlık sonrası Kırgızistan, serbest 

piyasa ekonomisini benimsemiş ve bunun için yapılan reformlar 

sonucunda yüksek enflasyon ve işsizlik gibi önemli iktisadi sorunlar 

yaşamıştır. Ancak Kırgızistan ekonomisi uygulanan reformlar 

sonrasında düzelme göstermiştir. Kırgızistan’ın zengin doğal 

kaynakları ve büyük çapta tarımsal alanları bulunmaktadır.  

Kırgızistan’ın bağımsızlığını ilk kabul eden Türkiye’nin Kırgızistan’la 

hem siyasi hem de ekonomik ve ticari yönden ortak bir geçmişi 

bulunmaktadır. Bu çalışmada, bağımsızlık sonrası Kırgızistan’ın dış 

ticaret durumunu ve Kırgızistan ile Türkiye arasındaki ticaretin seyri 

anlatılmakta ve dış ticaretin istenilen düzeyde olması için neler 

yapılması gerektiği konusunda öneriler sunulmaktadır. 

1. BAĞIMSIZLIK SONRASI KIRGIZİSTAN DIŞ TİCARETİ 

 

Kırgızistan Orta Asya’nın Kuzeydoğusunda bulunan bir ülke olup 

Sovyetler’in dağılması sonucunda 31 Ağustos 1991 tarihinde resmi 

olarak bağımsızlık kazanmıştır. Ancak bağımsızlık sonrası 

Kırgızistan, bağımsızlığını ilan eden ülkeler gibi Sovyetler Birliği’nin 

kaynaklarından yoksun bırakılmıştır. Sovyetler’in ülkelerin 

ekonomileri üzerinde uygulamış oldukları bağımlılık politikası 

nedeniyle ülke ekonomisi tarım ve doğal kaynaklara bağlı bırakılmış 

ve ülkenin çok iyi teknolojik altyapısı olmaması sebebiyle de 

Kırgızistan’ın var olan kaynakları neredeyse tükenmiş, ülkede özel 
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kesim harcamalarında azalış ve kamu açıklarında artışlar görülmüştür. 

Yaşanan bu olumsuzluklar neticesinde Kırgızistan’da bütün ekonomik 

parametrelerde çöküş görülmüş. Çöküşle birlikte ülkede yaşanan 

hiperenflasyon, İşsizlik ve reel gelir düşüklüğü ülkede yoksulluğun 

daha çok artmasına neden olmuştur (İnançlı vd, 2012, s. 112). 

Kırgızistan yaşadığı olumsuzluklar nedeniyle Ermenistan, Azerbaycan 

ve Tacikistan’dan sonra çok kötü ekonomiye sahip ülke olarak kabul 

edilmiştir. 1993 yılında Kırgızistan’da ulusal para tedavüle girmiş, 

ticaret mevzuatında ve tarım sektöründe reformlar yapılmış, ülke 

varlıkları özelleştirilmiş serbest piyasanın hakim olduğu bir ticaret 

rejimi kabul edilmiştir. Yapılan bu uygulamalar sonucunda 1996 

yılında ülke ekonomisi normalleşme dönemine geçmiştir. 

Kırgızistan’ın serbest piyasa ekonomisine geçişi ile birlikte ekonomik 

büyüme süreci de başlamıştır. 1998 yılından beri Kırgızistan Bağımsız 

Devletler Topluluğu ülkeleri arasında Dünya Ticaret Örgütü üyesi 

olan ilk ülkedir. Ayrıca Kırgızistan; 2015’ten beri Rusya Federasyonu, 

Kazakistan, Belarus ve Tacikistan’ın da içinde bulunduğu Avrasya 

Ekonomik Topluluğu’nun beşinci üyesi olmaktadır. Günümüzde 

Kırgızistan ekonomisinde serbest piyasa ekonomisi ve serbest ticaret 

politikası benimsenmektedir (Ersungur vd, 2007, s. 298; ADASO, 

2020). Kırgızistan ticaret yapısı bölgesel ağırlıkta olmakta ve bu 

durum bölge içerisinde ikili ve ayrıcalıklı ticaret anlaşmalarının 

önemini arttırmaktadır. 1998 yılında Rusya’nın yaşadığı kriz 

nedeniyle Rublenin değeri düşmüş ve bu düşüş Kırgızistan dış 

ticaretini de olumsuz etkilemiştir. Rusya krizinin yaşandığı dönemde 

Orta Asya’da bulunan ülkeler sınırlarını kapatmış ve mallar üzerinde 
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yüksek tarife uygulatmışlardır. Orta Asya ülkeleri tarafından kurulmuş 

olan Gümrük Birliği uygulaması tam olarak sağlanamamıştır. 

Kırgızistan kısa dönemde zarar görmesine rağmen kendini bu 

durumun dışında tutmuş ve batı ve Çin pazarları ile ticareti 

yoğunlaştırmaya yönelmiştir (İncekara vd, 2015, s. 46; Ticaret 

Bakanlığı, 2020, s. 8). Kırgızistan Çin’in Orta Asya’ya açılan kapısı 

olup Rusya bile ihtiyaçlarının büyük bir kısmını Çin’de üretilen mallar 

ile gidermektedir. Kırgızistan’ın başkenti Bişkek’te ticari faaliyet 

“Dor Doy Pazar” aracılığıyla halkın ihtiyaçlarının karşılanması 

amacıyla gerçekleşmektedir. “Dor Doy Pazar”ı 1990 yılında açılmış 

olup günümüzde de faaliyetine devam etmektedir. Bu pazarda 40.000 

civarında satış noktası yer almakta ve yaklaşık olarak 55.000 kişi 

istihdam edilmektedir. “Dor Doy Pazar” ında satılanların çoğu 

Çin’den gelmektedir. Çin’in dışında Tayland’dan Avrupa’dan 

(özellikle giyim), Rusya’dan (müzik CD’leri ve bazı elektronik 

aletler) ve Avrasya’da yer alan diğer birçok ülkeden gelmiş olan 

mallar da bulunmaktadır. Ancak bu pazarın fiziki olarak 

yetersizliğinin, mevzuat ve ulaşım gibi sorunlarının olması nedeniyle 

pazar etkin ve verimli çalışamamaktadır (Karaağaçlı, 2011, s. 265; 

Türktoyu, 2020).  

Kırgızistan yer altı kaynakları yönünden iyi bir konumda sayılmasına 

rağmen enerji açısından fakir sayılmaktadır. Ülkede taş kömürü, altın, 

bakır, antimon, civa tungsten ve benzeri madenler açısından zengin 

kaynaklar bulunmaktadır. Kırgızistan, kaliteli pamuğa ve dünyanın da 

en büyük ceviz ormanları olarak kabul edilen ceviz ormanlarına sahip 
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bir ülkedir.  Bu yönüyle Kırgızistan’da gıda ve konserve gibi sektörler 

açısından önemli bir ticaret alanı oluşturulmaktadır (Karaağaçlı, 2011, 

s. 265).  

Tablo 1, 2015-2019 yılları arasında Kırgızistan’ın dış ticaret verilerini 

göstermektedir. 2019 yılında ülkenin ihracatı 1,9 milyar dolar, ithalatı 

4,9 milyar dolardır. Ülkenin dış ticaretinde 2019 yılında 2 milyar dolar 

açık vardır (Ticaret Bakanlığı, 2020, s. 9). Bunun sebebi ise ülkede 

üretim yetersizliğinden kaynaklı olarak toplam ithalat artış hızının 

ihracata göre çok daha yüksek olmasıdır. Dolayısıyla ihracatın ithalatı 

karşılama oranı giderek azalmakta ve buna bağlı olarak dış ticaret 

açığı da gittikçe artmaktadır (Abdiyeva vd, 2017, s. 169).  

Tablo 1: Kırgızistan’ın Dış Ticaret Verileri, Milyon $ 

 

Kaynak:National Statistical Committee of the Kyrgyz Republic,        

http://www.stat.kg/en/ (Erişim: 30.04.2020). 

 

Tablo 2, Kırgızistan’ın 2015-2018 yılları arasında ihraç ettiği temel 

ürünleri göstermektedir. Bu ürünler arasında petrol yağları, altın, 

kıymetli metal cevherleri, helikopterler, uçaklar kabuksuz kuru 

baklagiller, Karayolu taşıtları için aksam, parça ve aksesuarlar, 

pamuk, Kadınlar ve kız çocuklar için bluzlar, gömlekler gibi ürünler 

yer almaktadır (Trademap, 2018). 

 2015 2016 2017 2018 2019 

İhracat 1.482,9 1.573,2 1.764,3 1.836,8 1.965,5 

İthalat 4.153,9 

 

4.000,4 

 

4.494,7 5.291,9 4.903,8 

Denge -2.671 -2.427,2 -2.730,5 -3.455,1 -2.938,3 



 
 369 

Tablo 2: Kırgızistan’ın İhraç Ettiği Temel Ürünler, Milyon $ 

 

GTİP 

 

Ürünler 
 

2015 

 

2016 

 

2017 

 

2018 

2710 Petrol yağları ve 

bitümenli minerallerden 

elde edilen yağlar 

69 38,2 47 84,8 

7108 Altın (platin kaplamalı altın 

dahil) (işlenmemiş veya yarı 

işlenmiş ya da pudra halinde)  

 

665,4  701,6 700,4 664,2 

2616 Kıymetli metal cevherleri ve 

konsantreleri  

 

19,1 67,8 144,2 124,5 

9999 Türüne göre belirtilmeyen 

emtialar 

131,5 68,1 ….. 5,8 

8802 Helikopterler, uçaklar vb; 

uzay araçları (uydular dahil), 

uzay araçlarını fırlatıcı 

araçlar ve yörünge-altı 

araçları  

 

38,9 43,3 78,5 30,5 

0713 Kuru baklagiller  

(kabuksuz) 

 (taneleri ikiye ayrılmış) 

 

43,8 55,0 52,6 56,1 

8708 Karayolu taşıtları için aksam, 

parça ve 

 aksesuarlar  

 

31,6 12,0 40,1 42,1 

5201 Pamuk (karde edilmemiş 

veya penyelenmemiş)  

 

15,9 19,1 24,7 37,6 

6106 Kadınlar ve kız çocuklar için 

bluzlar, gömlekler, gömlek -

bluzlar (örme)  

 

1,5 8,5 46,1 94,6 

 

          Kaynak: Trademap, https://comtrade.un.org/pb/ (Erişim: 30.04.2020). 
 

Tablo 3, Kırgızistan’ın 2015-2018 yılları arasında ithal ettiği temel 

ürünleri göstermektedir. Buna göre ülkenin dünya ithalatında en 

önemli ürünleri; mineral yakıtlar, yağlar, makineler, mekanik cihazlar 

ve aletler, elektrikli makine ve cihazlar, ayakkabı, demir-çelik, 

https://comtrade.un.org/pb/
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motorlu kara taşıtları, eczacılık ürünleri, plastikler ve mamuller olarak 

sıralanmaktadır (Ticaret Bakanlığı, 2020, s. 9). 

Tablo 3: Kırgızistan’ın İthal Ettiği Temel Ürünler, Milyon $ 

Kaynak: Trademap, https://comtrade.un.org/pb/ (Erişim: 20.03.2020). 

 

GTİP 

 

Ürünler 

 

2015 

 

2016 

 

2017 

 

2018 

2710 Petrol yağları ve 

bitümenli 

minerallerden elde 

edilen yağlar 

643,3 329,0 556,4 796,8 

6402 Dış tabanı ve yüzü 

kauçuk veya plastik 

maddeden olan diğer 

ayakkabılar  

 

59,7 202,3 218,2 251,8 

3004 Tedavide veya 

korunmada kullanılmak 

üzere hazırlanan ilaçlar 

(dozlandırılmış)  

 

134,2 107,0 167,7 149,8 

5515 Sentetik devamsız 

liflerden diğer dokunmuş 

mensucat  

 

51,1 110,4 101,0 108,4 

8517 Telefon cihazları, ses, 

görüntü veya diğer 

bilgileri almaya veya 

vermeye mahsus diğer 

cihazlar  

 

59,3 68,2 95,6 144,0 

2402 Tütün/tütün yerine geçen 

maddelerden purolar ve 

sigaralar  

 

53,2 43,3 74,4 78,7 

8802 Helikopterler, uçaklar 

vb; uzay araçları 

(uydular dahil), uzay 

araçlarını fırlatıcı araçlar 

ve yörünge-altı araçları  

 

39,6 83,3 32,0 39,4 

2711 Petrol gazları ve diğer 

gazlı hidrokarbonlar  

 

44,7 43,2 47,9 62,2 

 

https://comtrade.un.org/pb/
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Tablo 4, Kırgızistan’ın 2015 – 2019 yılları arasında seçilmiş bazı 

ülkeler ile yaptığı ihracatı göstermektedir. Tablodan da görüleceği 

üzere 2015 yılında ihracatta ilk sırayı Kazakistan almakta iken 2018 

ve 2019 yıllarında ilk sırayı İngiltere almaktadır. 2018 ve 2019 

yıllarında ikinci ve üçüncü sırayı ise Rusya ve Kazakistan almaktadır. 

Bu durumun en önemli sebebi ise Kırgızistan’ın bu ülkeler ile ticari 

yakınlığının diğer ülkelere göre daha fazla olmasıdır. 

 

Tablo 4: Kırgızistan’ın Seçilmiş Bazı Ülkeler ile İhracatı, Milyon $ 

 

Ülkeler 2015 2016 2017 2018 2019 

Toplam 
781 1.617 1.289 1.741 1.901 

İngiltere 

2 32 191 670  

 

833 

Kazakistan  228 151 297 247 337 

Rusya 157 145 262 314 271 

Özbekistan 95 125 146 158 139 

Türkiye 84 90 131 104 90 

Çin  36 80 97 61 81 

Tacikistan 24 22 24 47 57 

Litvanya 4 8 15 46 17 

İran 4 8 13 14 15 

Beyaz Rusya 14 898 9 7 13 

B.A.E 99 36 32 7 10 

Litvanya 4 8 15 46 17 

Belçika 22 11 21 14 7 

Ukrayna 8 3 4 6 14 

                                      

Kaynak: Trademap.https://comtrade.un.org/pb/ (Erişim: 30.04.2020). 
 

 

 

 

 

https://comtrade.un.org/pb/
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Tablo 5 Kırgızistan’ın 2015 – 2019 yılları arasında seçilmiş bazı 

ülkeler ile yaptığı ithalatı göstermektedir. Tablodan da anlaşılacağı 

üzere Kırgızistan’ın ithalatında ilk üç sırayı alan ülkeler Çin, Rusya ve 

Kazakistan olmaktadır. Kırgızistan ithalatındaki başlıca ürünler 2015 

– 2019 yılları arasında hep Çin’den, Rusya’dan ve Kazakistan’dan 

gelmiş olup bu ürünler satılacak ürünler olduğunda Dor Doy 

Pazarında satılmaktadır. Kırgızistan’ ın Bağımsız Devletler Topluluğu 

ülkelerindeki en büyük ticari ortağı ülkeler ise sırası ile Kazakistan, 

Rusya, Özbekistan ve Türkmenistan olmaktadır (Abdiyeva vd, 2017, 

s. 171). 

 

  

 

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://comtrade.un.org/pb/
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Tablo 5: Kırgızistan’ın Seçilmiş Bazı Ülkeler ile İthalatı, Milyon $ 
 
 
 
 

 

 

Kaynak: Trademap.https://comtrade.un.org/pb/ (Erişim: 20.03.2020). 
 
 

 

2. TÜRKİYE KIRGIZİSTAN TİCARİ İLİŞKİLERİ 
 

Türkiye, bağımsızlığını kazanan diğer Türk Cumhuriyetlerinde olduğu 

gibi Kırgızistan’ın da bağımsızlığını kabul eden ve orada büyükelçilik 

açılmasına izin veren ilk ülke olmaktadır. Türkiye ve Kırgızistan 

arasında 1991 yılından beri var olan ekonomik ilişkiler karşılıklı 

olarak pekiştirilmeye çalışılmaktadır. Bağımsızlığını kazanan 

Kırgızistan tarafından Türkiye ile 29 Mayıs 1991’de Ankara’da 

“Ekonomik ve Ticari İşbirliğine Dair Protokol” imzalanmış ve bu 

protokol ile Türkiye ve Kırgızistan arasında ekonomik ve ticari 

işbirliğinin geliştirilmesi amaçlanmıştır (İnançlı vd, 2015, s. 112). 

 

Kırgızistan’ın bağımsızlığını kabul eden Türkiye 1991 yılında 

imzalanan protokolden sonra Kırgızistan ile ekonomik ve ticari 

Ülkeler 2015 2016 2017 2018 2019 

Toplam 3.696 3.556 4.169 4.567 4.509 

Çin  1.029 1.464 1.500 1.942 1.703 

Rusya 1.272 800 1.181 1.240 1.362 

Kazakistan 677 636 586 502 610 

Türkiye  164 191 225 290 222 

Özbekistan 59 70 164 178 200 

ABD 122 154 155 129 90 

Almanya 93 62 68 75 69 

Beyaz Rusya 54 35 84 34 43 

Ukrayna 89 40 39 30 48 

G. Kore 54 26 46 28 33 

Hindistan 23 23 39 31 42 

Fransa 23 22 27 26 36 

Litvanya 14 8 28 36 26 

İtalya 23 25 27 26 25 
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ilişkileri geliştirmek amacıyla “Yatırımların Karşılıklı Korunması ve 

Teşviki Anlaşması”, “Karma Ekonomik Komisyon Kurulmasına 

Yönelik Anlaşma”, “Çifte Vergilendirmeyi Önleme Anlaşması”, 

“Uzun Vadeli Ticari ve Ekonomik İşbirliği Anlaşması” ve son olarak 

“Karma Ekonomik Komisyon 9. Dönem Toplantısı” gibi birçok 

anlaşmaya imza atmıştır (Çetin ve Sertkaya, 2011, s. 63; İTHİB, 

2019).  

 

Türkiye ve Kırgızistan arasında tarihi ve kültürel bir bağ olması her 

iki ülke açısından ticari işbirliğinin geliştirilmesinde uygun bir durum 

oluşturmaktadır. Ayrıca Türkiye’nin Kırgızistan’a göre sanayileşme 

açısından ve teknik bilgiye sahip olma yönünden daha başarılı olması 

iki ülke arasında ekonomik ve ticari işbirliğini arttırmada önemli 

faktörler olmaktadır. Aynı zamanda Türkiye, bağımsızlığını kazanan 

Türk Cumhuriyetleri ile hem ülkelerin coğrafi konumları hem de 

ülkelerin sahip olduğu yer altı ve yer üstü zenginliklerinden dolayı 

ekonomik ve ticari ilişkiler kurmayı ve bu işbirliğini arttırmayı her 

daim amaçlamaktadır (Seyidoğlu, 2015, s. 327). Türkiye - Kırgızistan 

arasında 1992 yılında 3 milyon 273 bin dolar olan dış ticaret hacmi, 

2019 yılına ise 158 kat artarak 519 milyon dolara yükselmiştir (Demir, 

2020, s. 301).  

 

Tablo 6. Türkiye ve Kırgızistan arasında gerçekleştirilen dış ticaret 

verilerini göstermektedir. Türkiye’nin 2014-2019 yılları arasında 

Kırgızistan’a yaptığı ihracata bakıldığında, 2014 yılında 467 milyon 

dolar ile Türkiye 6 yıl içerisinde en yüksek seviye ulaşmıştır. 2015 

yılından itibaren ihracat düşmüş 2016 yılında 327 milyon dolar, 2019 
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yılında da 442 milyon dolar ihracat yapılmıştır. Aynı dönem için 

Türkiye’nin Kırgızistan’dan gerçekleştirdiği ithalatın rakamlarına 

bakıldığında, 2014 yılından 2017 yılına kadar düzenli olmasa da bir 

artışın gerçekleştiği ancak 2018 ve 2019 yıllarında ise ithalatın 

azaldığı görülmektedir. Türkiye, 2017 yılında 155 milyon dolarlık 

ithalat ile en yüksek seviyeye ulaşmıştır. Ancak Kırgızistan Orta Asya 

Türk Cumhuriyetleri içinde coğrafi yönden en uzak noktada yer 

almakta ve bu nedenle de Türkiye’nin dış ticaret ilişkileri olması 

gerekenin çok altında gerçekleşmektedir. Kırgızistan’ın petrol 

ihracatında fakir olması ve düşük büyüme hızı ile düşük satın alma 

gücüne sahip olması ülkenin dış ticaret ilişkilerini yansıtmaktadır. 

Kırgızistan’ın Türkiye ile ticari ilişkileri, diğer Türk Cumhuriyetlerine 

göre daha düşük bir hızda artış göstermektedir. (Ersungur vd., 2007, s. 

299-300). 

 

Tablo 6: Türkiye – Kırgızistan Dış Ticaret Verileri, Milyon $ 

Kaynak: TÜİK, 2020. (Erişim: 30.04.2020). 
 

Türkiye’nin Kırgızistan’a ihracatında başlıca ürünler arasında giyim 

ve tekstil ürünleri, örülmemiş giyim eşyaları ve aksesuarları, değerli 

ya da yarı değerli taşlar, değerli metaller, inciler, mücevher eşyaları, 

makineler, mekanik cihazlar gibi ürünler ilk sırada yer almaktadır. 

Pamuk, pamuk ipliği, yenilmekte olan sebzeler, silahlar ve mühimmat 

ve bunların aksam, parça ve aksesuarı, altın, alüminyum ve 

 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

İHRACAT 467 317 327 379 391 442 

İTHALAT 119 117 131 155 64 77 

DENGE 348 200 196 224 327 365 
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alüminyumdan eşyalar da Türkiye’nin Kırgızistan’a ithalatında ilk 

sırayı alan ürün gruplarıdır.  

Türkiye, Türk Cumhuriyetlerine ihraç ürünlerini genellikle karayolu 

üzerinden göndermektedir. Türk menşeli ürünler rekabetçi fiyatlı 

olmalarına rağmen, ülkelerin nakliye ve geçiş ücretleri yüksektir ve 

gümrüklerde illegal ödemelerle karşılaşılmaktadır. Yaşanılan bu 

olumsuzluklar nedeniyle ticaret negatif yönde etkilenmektedir. Ayrıca 

Kırgızistan’da ticaretin yoğun olduğu Dor Doy pazarında satılmakta 

olan bir Türk ürünü pazardaki tüccarlar tarafından satın alınmakta ve 

bu ürünler Çin’e gönderilerek Çin’de taklitleri yapılmaktadır. Taklidi 

yapılan ürünler Dor Doy pazarında değerinin üçte bir fiyatına 

satılmaktadır. Bu süreç 3-4 hafta gibi kısa bir sürede 

tamamlanmaktadır. Bu nedenle Dor Doy pazarında Türk ürünlerinin 

satışı 1 ay gibi kısa bir süreyle sınırlı kalmaktadır (ADASO, 2020). 

Sonuç olarak Türkiye açısından taklit mallardan dolayı ortaya çıkan 

bir haksız rekabet durumu görülmektedir.  

Hem Kırgızistan’ın diğer ülkeler ile hem de Türkiye ile dış ticaretinde 

sorun teşkil eden önemli bir konu da ihracat ve ithalat konularında 

büyük çapta eksikliği duyulan idari düzenlemelerin ortaya çıkardığı 

maliyet fazlalıklarıdır. Bu durumun düzeltilerek ticaret yapan firmalar 

açısından çok düşük maliyetle çalışır bir yapıya dönüştürülmesi 

gerekir. Sonuç olarak ülkenin uluslararası ticaretinde iyileşme 

görülmesiyle Türkiye ile sağlanmaya çalışılan ticari ilişkinin 

geliştirilmesinde fayda sağlanacaktır. Türkiye açısından Kırgızistan 

pazarına giriş stratejisinde en etkili yöntem, Kırgızistan’ın ticari ve 
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sosyal sistemini tanıyan bir yerel ortakla çalışılması olarak görülebilir. 

Bu nedenle Türk şirketlerine genellikle, Kırgızistan’a gelerek bir 

şirket kurmaları ve Kırgız partnerleri ile bu şirket üzerinden 

yapacakları süreli iş sözleşmeleri ile her iki şirketin birlikte iş 

yapmaları önerilmektedir. Türkiye Kırgızistan ticaretinin 

gelişmesindeki en önemli engellerden biri de ulaştırma maliyetlerinin 

yüksek olmasıdır. Bu bakımdan, Türk iş adamlarının, Kırgızistan ile iş 

yapma modelleri tasarlarken, ticari ilişkilerde mesafeden kaynaklanan 

dezavantajı yok edecek ya da azaltacak yolları dikkate almaları 

gerekmektedir. Bu noktada, taşımacılıkta demiryolu kullanımı veya 

ürünlerin monte edilmeden getirilmesi gibi alternatifler yolların da 

incelenmesi önerilmektedir. Bu öneriler doğrultusunda, siyasi, 

ekonomik ve ticari ilişkiler bakımından temelleri farklı olan ancak 

kültürel olarak benzerlikleri olan iki ülke arasında ilerleyen 

zamanlarda ticari ve ekonomik ilişkiler daha da iyi olacaktır (Çetin ve 

Sertkaya, 2011, s. 66; Türkelpress, 2014).  

3. SONUÇ VE ÖNERİLER 
 

 

Kırgızistan bağımsızlığını kazanmasıyla birlikte serbest piyasa 

ekonomisini benimsemiş ve bunun sonucunda birçok ekonomik 

problemle karşı karşıya kalmış; ancak bağımsızlığının ilk yıllarında bu 

problemleri kendi çabasıyla bir şekilde halletmeye çalışmıştır. 

Türkiye, Kırgızistan bağımsızlığını ilan ettikten sonra ülkenin 

bağımsızlığını kabul etmiş ve ayrıca ülkenin bağımsızlığını kabul eden 

ilk ülkelerden biri olmuştur. Türkiye ve Kırgızistan arasında ortak bir 

dilin ve tarihi – kültürel bağların olması iki ülkedeki siyasi ve 
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ekonomik ilişkilerin gelişmesi açısından önemli konular olmasına 

rağmen ülkeler arasındaki ilişkiler uzun bir süre zayıf kalmıştır. Ancak 

buna rağmen Türkiye, Kırgızistan’a ekonomik ve siyasi konularda 

yardım eden bir ülke olmuştur.  Türkiye ve Kırgızistan arasındaki 

ekonomik ve ticari ilişki son yıllarda artış trendinde olmasına rağmen 

maalesef her iki ülke açısından da istenilen düzeyde olmadığını 

söylemek mümkündür. Ülkeler arasındaki ekonomik ve ticari 

ilişkilerin artması için öncelikle Kırgızistan’ın Türkiye’den uzak 

olması ve Kırgızistan’ın İpek Yolu’nun merkezinde bulunması ve bu 

durumun Türkiye’ye Orta Asya yolunu açma konusunda bir fırsat 

oluşturması nedeniyle ülkeler arasındaki ulaşım ağı iyileştirilmelidir.  

Ayrıca iki ülke arasındaki ekonomik ve ticari ilişkinin artması 

amacıyla ülkeler arasında güvenlik ve siyasi konularda işbirliği 

yapılmalıdır. Bu iş birliği, uluslararası teröre karşı başarı ve ülke 

içinde istikrar sağlayacaktır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 379 

KAYNAKÇA 

 

Abdiyeva, R.; Ganiyev, C.; Baygonuşova, D. (2017). Kırgızistan Ekonomisinin 

Genel Durumu, Kırgızistan Tarih-Toplum-Ekonomi-Siyaset (ed: Cengiz 

BUYAR), BYR Publishing House.  

ADASO (Adana Sanayi Ticaret Odası) (2020). Kırgızistan Ülke Bilgi Notu, 

http://www.adaso.org.tr/WebDosyalar/Yayinlar/%C3%9Clke%20Raporlar

%C4%B1-Y%C3%B6netici%20%C3%96zetleri/K%C4%B1rg%C4% 

B1zistan%20%C3%9Clke%20Raporu_ADASO_.pdf, Erişim: 20.03.2020.  

Çetin, S. ve Sertkaya, B. (2011).Kırgızistan ile Türkiye Arasındaki İlişkilerin 

Ekonomik ve Ticari Açıdan İncelenmesi, International Conference on 

Eurasian Economies2011, 12-14 October 2011, http://avekon.org/ 

proceedings/avekon02.pdf, (Erişim Tarihi: 30.04.2020).  

Demir, M. A. (2020). Ticaret Yoğunluğunun Analizi: Türkiye ve Türk 

Cumhuriyetleri Örneği, Karadeniz Uluslararası Bilimsel Dergi, Volume: 

47, pp: 291-308.  

Ersungur, M.; Kızıltan, A. ve Karabulut K. (2007).Türkiye İle Diğer Türk 

Cumhuriyetlerinin Ekonomik İlişkilerinin Analizi, A. Ü. Türkiyat 

Araştırmaları Enstitüsü Dergisi, Sayı 35, ss: 285-310. 

İnançlı, S., Konak, A; Ashimova, Z. (2015).Türkiye-Kırgızistan Ekonomik 

İlişkilerinin Dış Ticaret Üzerine Yapısal Ve Sektörel Olarak Yansımalar, 

Kastamonu Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi Dergisi,Sayı:8, 

ss: 112-124. 

İnceara, A.; Şanlı, B.; Haykır Hobikoğlu, E. (2015). Kırgızistan ve Türkiye 

Ekonomik İlişkileri, Türkiye İle Türk Cumhuriyetleri Arasındaki Ekonomik 

İlişkiler, (Ed: Bahar Şanlı ve Elif Haykır Hobikoğlu), Türk Dünyası Kırgız-

Türk Prof. Dr. Turan Yazgan Sosyal Bilimler Enstitüsü Kültür Yayınları, 1. 

Baskı, Kırgızistan. 

İTHİB (İstanbul Tekstil ve Hammaddeleri İhracatçılar Birliği) (2019). Türkiye-

Kırgızistan Karma Ekonomik Komisyonu 9. Dönem Toplantısı Hakkında, 

https://www.ithib.org.tr/tr/bilgi-merkezi-duyurular-turkiyekirgizistan-

https://www.ithib.org.tr/tr/bilgi-merkezi-duyurular-turkiyekirgizistan-karma-ekonomik-komisyonu-9-donem-toplantisi-hakkinda.html


 
380 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

karma-ekonomik-komisyonu-9-donem-toplantisi-hakkinda.html, (Erişim: 

30.04.2020).  

Karağaçlı, A. (2011). Kırgızistan’ın Geleceğinde Dış Yatırımların Önemi, 21. 

Yüzyılda Türk Dünyası, Uluslararası Sempozyum Bildirileri Kitabı, 

EkoAvrasya Yayın No: 2011/1, ISBN 978-605-87972-0-8. 

National Statistical Committee of the Kyrgyz Republic (2020). Foreign Trade, 

http://www.stat.kg/en/opendata/category/2/, (Erişim: 30.04.2020). 

Seyidoğlu, H. (2015). Uluslararası İktisat: Teori Politik ve Uygulama, Güzem Can 

Yayınları, No: 29. Geliştirilmiş 20. Baskı, İstanbul.  

Ticaret Bakanlığı (2020). Kırgızistan Ülke Profili, https://ticaret.gov.tr/data/ 

5ed8e6c613b876d8ec73d58f/K%C4%B1rg%C4%B1siztan%20%C3%9Clk

e%20Profili.pdf, (Erişim: 20.04.2020). 

Trademap (2017). 2017 International Trade Statistics Yearbook, Volume I Trade by 

Country, Newyork, 2018. 

Trademap (2018). 2018 International Trade Statistics Yearbook, Volume I Trade by 

Country, Newyork, 2019. 

TÜİK (Türkiye İstatistik Kurumu) (2020). http://www.tuik.gov.tr/Start.do, (Erişim: 

30.04.2020). 

Türkelpress (2014).Türkiye-Kırgızistan İkili Ekonomik ve Ticari İlişkilerinin 

Bugünü ve Yarını, https://www.turkelpress.com/?p=18264, (Erişim: 

30.04.2020).  

Türktoyu (2020). Asya'nın En Büyük Kamusal Pazarı: “Dor Doy”, 

https://www.turktoyu.com/rengarenk-atmosferiyle-biskek-pazari-1, 

(Erişim: 30.04.2020). 

 

 

 

 

 

 

https://www.ithib.org.tr/tr/bilgi-merkezi-duyurular-turkiyekirgizistan-karma-ekonomik-komisyonu-9-donem-toplantisi-hakkinda.html
http://www.stat.kg/en/opendata/category/2/
http://www.tuik.gov.tr/Start.do
https://www.turkelpress.com/?p=18264
https://www.turktoyu.com/rengarenk-atmosferiyle-biskek-pazari-1


 
 381 

 

 

 

 

 

 

 

 

BÖLÜM 13 

ULAŞTIRMA VE LOJİSTİK SEKTÖRÜ EKSENİNDE 
EKONOMİK GELİŞİME YÖNELİK STRATEJİK MODEL:  

KIRŞEHİR İLİ ÖRNEĞİ 

Dr. Öğr. Üyesi Alpaslan DOĞAN6 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

6 Iğdır Üniversitesi, İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi, Yönetim ve Organizasyon 
ABD. Iğdır, Türkiye. ORCID: 0000-0003-0859-984X. aalpaslanoglu@gmal.com. 



 
382 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 383 

GİRİŞ 

Kırşehir ili tarihi kökleri derinlere uzanan, tarihi Büyük İpek Yolu 

(T.C. Kültür ve Turizm Bakanlığı, 2021a) ve Kral Yolu üzerinde 

(Doğan, 2014: 16) ve bunların kesişim noktası durumunda, Anadolu 

Yarımadası’nın ağırlık merkezinde yer alan ve Kapadokya bölgesinin, 

tüm tarihsel dönemler içinde önemli kentlerinden birisi olmuştur (T.C. 

Kültür ve Turizm Bakanlığı, 2021b). Kent sadece coğrafik bakımdan 

değil, ulaştırma ve lojistik coğrafyası ve potansiyelleri açısından da 

Anadolu’nun ağırlık merkezi durumundadır. Çünkü Akdeniz ile 

Karadeniz’i birbirine bağlayabilen en kısa ve pratik kara yolu 

bağlantısının düğüm noktasında yer almaktadır. Ayrıca Türkiye doğu-

batı ve kuzey-güney kesitlerinin de orijin noktasını oluşturmaktadır.      

Bu çalışma ile; Kırşehir ili ekonomik gelişiminde dış ticaret 

tercihlerinin ve yatırımlarının, ulaştırma ve lojistik sektörü ekseninde, 

yeniden planlanmasının, katma değeri yüksek üretimlere yönelişin ve 

bu ürünlerin de etkin ve kaliteli ulaştırma ve lojistik faaliyetleri ile 

küresel pazarlara ulaştırılmasının, bununla beraber başlı başına 

ulaştırma ve lojistik sektörünün de kritik ve öncül bir ticaret alanı 

olarak belirlenmesi üzerine, ekonomik gelişme yönelik stratejik bir 

model önerilmektedir. Model, Kırşehir ili ekonomisinin gelişmişlik 

düzeyini, dış ticaret ve ihracat hacmini artırmak amacı ile öncelikli 

sektörlerin belirlenmesi ve belirlenen öncül sektörlerin, ulaştırma ve 

lojistik altyapısı eksen ve desteği ile küresel düzeyde gelişimleri için 

sahip olunan potansiyellerin değerlendirilmesi stratejisine 

dayanmaktadır. 
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1. KIRŞEHİR İLİ ULAŞTIRMA ve LOJİSTİK YAPISI 

 

Mevcut durumda, Kırşehir ilinde sadece kara yolu ulaşımı 

bulunmaktadır ve kara yolu toplam 551 km uzunluğundadır. Hava 

yolu ve demir yolu ulaşımları komşu illerinde yer almakla beraber 

Kırşehir ili sınırları içinde hava yolu ve demir yolu erişimi 

bulunmamaktadır (T.C. Kırşehir Valiliği, 2019). Öte yandan 

Türkiye’nin en önemli tatlı su varlıklarından ve en uzun nehirlerinden 

birisi olan Kızılırmak ile Hirfanlı Baraj Gölü (T.C. Kırşehir Valiliği, 

t.y.), Şehrin sınırları içinde yer almakla beraber, su yolu taşımacılığı 

da yapılmamaktadır.  

Kırşehir ili ulaştırma ve lojistik yapısı ve kapasitesi, Yetki Belgeleri 

tür ve sayıları itibari ile irdelenecektir. Yetki Belgeleri, T.C. Ulaştırma 

ve Altyapı Bakanlığı tarafından, gerekli koşulların sağlanması 

durumunda, ulaştırma ve lojistik ile ilgili faaliyetlerde bulunmak 

isteyen gerçek veya tüzel kişilere verilmektedir. Geçerli olan Türk 

Yasalarına göre, Yetki Belgesi alınmaksızın taşımacılık ile ilgili 

faaliyetlerin yapılması mümkün değildir (T.C. Ulaştırma ve Altyapı 

Bakanlığı, 1993).  Yetki Belgesi’nin alınmış olunması, ilgili 

taşımacılık faaliyetini yapabilmenin ilk ve gerek koşulu olması nedeni 

ile ulaştırma ve lojistik kapasite ve faaliyetler, ilgili Yetki Belgeleri 

tür ve sayıları itibari ile hesaplanmıştır.  

2021 yılı başlarındaki verilere göre, Kırşehir ilinde toplam 876 adet 

Yetki Belgesi bulunmaktadır (T.C. Cumhurbaşkanlığı Dijital 

Dönüşüm Ofisi Başkanlığı, 2021) ve bu sayı Türkiye toplamının (T.C. 



 
 385 

Ulaştırma ve Altyapı Bakanlığı, 2020: 31), %0,18 oranına karşılık 

gelmektedir. 

Kırşehir ili ulaştırma ve lojistik yapısı, Yetki Belgeleri sayı ve 

dağılımlarına göre incelendiğinde: Otobüsle tarifeli/tarifesiz 

uluslararası yolcu taşımacılığı (B türü), Uluslararası yük taşımacılığı 

(C türü), Taşıma işleri komisyonculuğu (H türü), Lojistik işletmeciliği 

(L türü), Kargo işletmeciliği (M türü), Nakliyat ambarı işletmeciliği 

(N türü) ve Dağıtım işletmeciliği (P türü) faaliyetleri yapılmamaktadır 

(Tablo 1). Öte yandan, Otomobil ile yolcu taşımacılığı (A türü, taksi 

taşımaları hariç olmak üzere) 1 adet, Otobüsle Yurt içi yolcu 

taşımacılığı (D türü) 153 adet ve Yurt içi yük taşımacılığı (K türü) için 

707 adet Yetki Belgesi bulunmaktadır. K türü sayısı itibari ile Kırşehir 

ilinde yapılmakta olan en yoğun ulaştırma faaliyetini de ifade 

etmektedir ve toplam Yetki Belgelerinin %81 oranına karşılık 

gelmektedir. Dolayısıyla Kırşehir ilinde, yüksek düzeyli ulaştırma ve 

lojistik potansiyeline rağmen, ulaştırma ve lojistik faaliyetlerinin 

temellerini oluşturan en önemli ulaştırma faaliyetleri (lojistik, 

uluslararası yolcu ve yük taşımacılığı) yapılmamaktadır (Tablo 1).    

Tablo 1: Kırşehir ili Yetki Belgeleri sayı ve dağılımları 

Yetki Belgesi Türü Yetki Belgesi Sayısı 

A türü 1 

B türü 0 

C türü 0 

D türü 153 

F türü 7 

G türü 4 
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H türü 0 

K türü 707 

L türü 0 

M türü 0 

N türü 0 

P türü 0 

R türü 0 

T türü 1 

TİO 3 

Tablo 1 açıklama: Kırşehir ili Yetki Belgeleri sayı ve dağılımları, 2021 yılı. Kaynak:  
(T.C. Cumhurbaşkanlığı Dijital Dönüşüm Ofisi Başkanlığı, 2021). Kaynak 
verilerinden oluşturulmuştur.  

 

2. KIRŞEHİR İLİ TİCARET YAPISI 

 

Kırşehir ili tarıma dayalı, sanayi üretim ve gelişim düzeyi nispeten 

düşük seviyelerde olan ve az gelişmiş şehirler arasındadır. Şehir 

nüfusunun %80 oranı tarım ve hayvancılık, %7 oranı ise sanayi 

faaliyetlerinde istihdam edilmektedirler (Kırşehir Serbest Muhasebeci 

Mali Müşavirler Odası, 2021). Ayrıca Şehrin sanayisinin toplam 

üretim ve istihdama katkısı da sınırlı düzeydedir (T.C. Kırşehir 

Valiliği, 2018). Kırşehir ilinde 2019 yılı için kişi başına gelir (GSYH) 

5.947 USD tutarındadır ve bu tutar, komşusu olan Ankara’nın 

yarısından daha az bir miktara karşılık gelmektedir (Türkiye İstatistik 

Kurumu, 2021a).   

Kırşehir ilinin en önemli imalatını; oto, iş makinaları, uçak lastiği gibi 

çok çeşitli araçlar için lastik üretimini gerçekleştiren ve Ülkenin ilk 

500 firması arasında yer alan Petlas lastik üretim fabrikası ile 

gerçekleştirmektedir (Ahiler Kalkınma Ajansı, 2014). Bu üretim, aynı 
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zamanda Şehrin en önemli ihracat ürünlerinin de menşeini 

oluşturmaktadır (Yıldız, 2020a).  

Hizmetler sektörü gelişmişlik düzeyi alt seviyededir (Kırşehir Ticaret 

ve Sanayi Odası, 2020a: 6). Hizmetler sektörü içinde iki başat iş alanı 

olan ulaştırma ve turizm sektörlerinin her ikisi de zayıf durumdadır. 

Özellikle turizm sektöründe kültürel, tarihi ve doğa turizmleri 

açısından her an kolaylıkla kullanılabilir nitelikte yüksek potansiyele 

sahip olan Şehrin, bu potansiyellerden yararlanamadığı 

gözlemlenmektedir. Üstelik 2013 ile 2019 yılları arasında Kırşehir’e 

gelen turist sayısında azalma eğilimi gözlemlenmektedir. Özellikle 

yabancı turist gelişlerinde ciddi azalmalar gerçekleşmiştir (Şekil 1).   

 

Şekil 1: Kırşehir turizm ziyaretleri sayıları. Kaynak: (Kırşehir Ticaret ve Sanayi 
Odası, 2020b: 32). 

Ekonominin gelişimi için en önemli dayanak noktasının, dış ticaret 

yapı ve kapasitesi olduğu ifade edilebilir. Kırşehir, ihracat ürünleri 

yapısı itibari ile “sıradan olmayan ürünler ihraç eden çeşitliliği düşük” 

olan iller arasında yer almaktadır (T.C. Başbakanlık Dış Ticaret 



 
388 DİSİPLİNLERARASI GÜNCEL ÇALIŞMALAR 

Müsteşarlığı, 2011). Buna rağmen Kırşehir ili, dikkat çekici düzeyde 

ticaret ve hizmet üretim potansiyellerine de sahiptir.  

Kırşehir ili dış ticaret yapısı; açık veren ve nispeten düşük hacimli bir 

yapıdadır. 2010-2020 yılları kümülatif ortalamasına göre; yıllık 196 

milyon USD ihracat ve 237 milyon USD ithalat gerçekleşmiş ve 41,2 

milyon USD dış ticaret açığı ortaya çıkmıştır. Kırşehir ihracatı ve 

ithalatında ilk sırayı “Kauçuk ve kauçuktan eşyalar” oluşturmaktadır 

ve Şehrin toplam ihracatının %85 oranını temsil etmektedir. “Demir 

veya çelikten eşyalar”, ihracatın ikinci sırasında bulunurken 

“Sebzeler, meyveler, sert kabuklu meyveler ve bitkilerin diğer 

kısımlarından elde edilen müstahzarlar”, “Kazanlar, makinalar, 

mekanik cihazlar ve aletler, nükleer reaktörler, bunların aksam ve 

parçaları”, “Süt ürünleri, yumurtalar, tabii bal, diğer yenilebilir 

hayvansal menşeli ürünleri” fasıl grupları sıralanmaktadır. Ayrıca, 

“Canlı hayvanlar” faslında son 11 yıllık dönem içinde hiç ihracat 

yapılmamıştır (Tablo 2).  

Kırşehir ili ithalatında, ikinci sırada “İnorganik kimyasallar, kıymetli 

metal, radyoaktif element, metal ve izotopların organik-anorganik 

bileşikleri” bulunurken, onu “Canlı hayvanlar”, Kazanlar, makinalar, 

mekanik cihazlar ve aletler, nükleer reaktörler, bunların aksam ve 

parçaları”, “Emdirilmiş, sıvanmış, kaplanmış veya lamine edilmiş 

dokunabilir mensucat, dokunabilir maddelerden teknik eşya”, 

“Muhtelif kimyasal maddeler (biodizel, yangın söndürme maddeleri, 

dezenfektanlar, haşarat öldürücüler, vb.)”, “Plastikler ve mamulleri” 

izlemektedir (Tablo 2).  
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Fasıl gruplarının dış ticaret dengeleri bakımından; “Kauçuk ve 

kauçuktan eşya” faslında 64 milyon USD dış ticaret kazancı (fazlası) 

elde edilmiştir. İkinci sırada, “Demir veya çelikten eşya” faslı, üçüncü 

sırada “Sebzeler, meyveler, sert kabuklu meyveler ve bitkilerin diğer 

kısımlarından elde edilen müstahzarlar” ile “Süt ürünleri, yumurtalar, 

tabii bal, diğer yenilebilir hayvansal menşeli ürünler” fasıllarında dış 

ticaret fazlası elde edilmiştir. Buna rağmen, en fazla dış ticaret açığı, 

“İnorganik kimyasallar, kıymetli metal, radyoaktif element, metal ve 

izotopların organik-anorganik bileşikleri” faslına oluşmuş ve 

peşinden, “Canlı hayvanlar”, “Kazanlar, makinalar, mekanik cihazlar 

ve aletler, nükleer reaktörler, bunların aksam ve parçaları” ile 

“Emdirilmiş, sıvanmış, kaplanmış veya lamine edilmiş dokunabilir 

mensucat, dokunabilir maddelerden teknik eşya” fasılları olarak 

sıralanmıştır.  

Dış ticaret hacminin fasıl gruplarına göre dağılımında; yine ilk sırada 

“Kauçuk ve kauçuktan eşya” faslı, “Canlı hayvanlar” faslı ikinci, 

“Kazanlar, makinalar, mekanik cihazlar ve aletler, nükleer reaktörler, 

bunların aksam ve parçaları” üçüncü, “Emdirilmiş, sıvanmış, 

kaplanmış veya lamine edilmiş dokunabilir mensucat, dokunabilir 

maddelerden teknik eşya” faslı dördüncü ve “Demir veya çelikten 

eşya” faslı beşinci olarak sıralanmışlardır (Tablo 2).  

Son 11 dönemin (2010-2020) yıllık ortalama değerlerine göre; 

“Yenilen sebzeler ve bazı kök ve yumrular”, “Hububat, un, nişasta 

veya süt müstahzarları, pastacılık ürünleri”, “Yenilen çeşitli gıda 

müstahzarları (kahve hülasaları, çay hülasaları, mayalar, soslar, diyet 
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mamaları, vb.)” ile “Kahve, çay, Paraguay çayı ve baharat” fasıl 

gruplarında yapılan ihracata karşılık, son 11 yılda hiç ithalat 

yapılmamıştır (Tablo 2). 

Kırşehir ili dış ticaret yapısında en fazla karşılama oranına sahip fasıl 

grupları: “Sebzeler, meyveler, sert kabuklu meyveler ve bitkilerin 

diğer kısımlarından elde edilen müstahzarlar”, “Uçucu yağlar ve 

rezinoitler, parfümeri, kozmetik veya tuvalet müstahzarları”, “Süt 

ürünleri, yumurtalar, tabii bal, diğer yenilebilir hayvansal menşeli 

ürünler”, “Demir veya çelikten eşya”, “Yenilen meyveler ve sert 

kabuklu meyveler”, “Motorlu kara taşıtları, traktörler, bisikletler, 

motosikletler ve diğer kara taşıtları, bunların aksam, parça, aksesuarı” 

ve “Kauçuk ve kauçuktan eşya” biçiminde sıralanmaktadır. Ayrıca bu 

fasıl gruplarının tamamında dış ticaret fazlası verildiğine dikkat 

edilmelidir (Tablo 2). Karşılama oranı en düşük fasıllar ise; 

“İnorganik kimyasallar, kıymetli metal, radyoaktif element, metal ve 

izotopların organik-anorganik bileşikleri”, “Canlı hayvanlar”, 

“Emdirilmiş, sıvanmış, kaplanmış veya lamine edilmiş dokunabilir 

mensucat, dokunabilir maddelerden teknik eşya” sıralaması ile öne 

çıkmaktadırlar (Tablo 2).  
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Tablo 2: Kırşehir ili 2010-2020Yılları Arası Dış Ticaret Göstergeleri Ortalaması 

 

Tablo 2 açıklama: Kırşehir ili 2010-2020 yılları arası (11 dönem) dış ticaret 
göstergeleri ortalaması. Kaynak: (Türkiye İstatistik Kurumu, 2021b). Kaynak 
verilerinden oluşturulmuştur. 
 

Fasıl Fasıl adı İhracat (USD) İthalat (USD) Dış Ticaret 
Dengesi (USD)

Karşılama 
Oranı (%)

Dış Ticaret 
Hacmi (USD)

40 Kauçuk ve kauçuktan eşya 166.207.154   102.370.122  63.837.032       162% 268.577.276  

73 Demir veya çelikten eşya 10.524.787      1.191.269       9.333.518         883% 11.716.056    

20
Sebzeler, meyveler, sert kabuklu meyveler ve 

bitkilerin diğer kısımlarından elde edilen müstahzarlar 7.179.707        27.344            7.152.362         26257% 7.207.051      

4
Süt ürünleri, yumurtalar, tabii bal, diğer yenilebilir 
hayvansal menşeli ürünler 1.596.811        74.851            1.521.960         2133% 1.671.662      

7 Yenilen sebzeler ve bazı kök ve yumrular 596.054           -                  596.054            Tam 596.054          

19
Hububat, un, nişasta veya süt müstahzarları, pastacılık 
ürünleri 453.917           -                  453.917            Tam 453.917          

8 Yenilen meyveler ve sert kabuklu meyveler 269.007           62.952            206.056            427% 331.959          

87

Motorlu kara taşıtları, traktörler, bisikletler, 
motosikletler ve diğer kara taşıtları, bunların aksam, 
parça, aksesuarı

222.545           105.072          117.473            212% 327.618          

33
Uçucu yağlar ve rezinoitler, parfümeri, kozmetik 
veya tuvalet müstahzarları 111.335           2.173              109.162            5124% 113.508          

21
Yenilen çeşitli gıda müstahzarları (kahve hülasaları, 
çay hülasaları, mayalar, soslar, diyet mamaları, vb.) 96.375             -                  96.375              Tam 96.375            

9 Kahve, çay, paraguay çayı ve baharat 95.632             -                  95.632              Tam 95.632            

82

Adi metallerden aletler, bıçakcı eşyası ve sofra 
takımları, adi metallerden bunların aksam ve 
parçaları

5.079                99.932            94.853-              5% 105.011          

34

Sabunlar, yüzey-aktif organik maddeler, yıkama-
yağlama müstahzarları, mumlar,bakım 
müstahzarları, dişçilik müstahzarları

64.331             220.874          156.544-            29% 285.205          

76 Alüminyum ve alüminyumdan eşya 36.822             294.461          257.639-            13% 331.283          

85

Elektrikli makina ve cihazlar, ses kaydetme-verme, 

televizyon görüntü-ses kaydetme-verme 
cihazları,aksam-parça-aksesuarı

135.965           603.703          467.738-            23% 739.669          

25
Tuz, kükürt, topraklar ve taşlar, alçılar, kireçler ve 
çimento 128.406           1.293.489       1.165.082-         10% 1.421.895      

70 Cam ve cam eşya 107.307           1.616.652       1.509.345-         7% 1.723.959      

10 Hububat 64.792             1.950.429       1.885.636-         3% 2.015.221      

90

Optik, fotoğraf, sinema, ölçü, kontrol, ayar, tıbbi, 
cerrahi alet ve cihazlar, bunların aksam, parça ve 
aksesuarı

8.107                1.926.472       1.918.364-         0% 1.934.579      

27

Mineral yakıtlar, mineral yağlar ve bunların 
damıtılmasından elde edilen ürünler, bitümenli 
maddeler, mineral mumlar

37.741             4.023.456       3.985.715-         1% 4.061.197      

72 Demir ve çelik 14.117             4.045.590       4.031.473-         0% 4.059.707      

29 Organik kimyasal ürünler 11.193             4.777.479       4.766.286-         0% 4.788.672      

39 Plastikler ve mamulleri 190.087           8.326.740       8.136.653-         2% 8.516.827      

38

Muhtelif kimyasal maddeler (biodizel, yangın 
söndürme maddeleri, dezenfektanlar, haşarat 
öldürücüler, vb.)

8.424                9.088.296       9.079.872-         0% 9.096.719      

59

Emdirilmiş, sıvanmış, kaplanmış veya lamine edilmiş 
dokunabilir mensucat, dokunabilir maddelerden teknik 

eşya
6.318                15.673.317    15.666.999-       0% 15.679.636    

84
Kazanlar, makinalar, mekanik cihazlar ve aletler, 

nükleer reaktörler, bunların aksam ve parçaları 2.378.352        22.360.051    19.981.699-       11% 24.738.404    

1 Canlı hayvanlar -                    27.034.798    27.034.798-       0% 27.034.798    

28

İnorganik kimyasallar, kıymetli metal, radyoaktif 
element, metal ve izotopların organik-anorganik 
bileşikleri

1.836                30.064.482    30.062.646-       0% 30.066.318    

   195.665.286   236.861.829 41.196.543-       83% 432.527.114  GENEL
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Kırşehir ilinde hâlihazırda (09.02.2021 tarihi itibari ile) Serbest Bölge 

bulunmamaktadır (T.C. Ticaret Bakanlığı, 2021). Öte yandan, 2020 

yılı değerlerine göre Kırşehir Gümrük idaresi tarafından; 57.145 USD 

tutarında ihracat (Türkiye İstatistik Kurumu, 2021c) ve 15.366 USD 

tutarında ithalat (Türkiye İstatistik Kurumu, 2021ç) işlemleri 

gerçekleştirilmiştir. Kırşehir ili dış ticaret verileri dikkate alındığında 

ve dış ticaret açığı verdiği bilindiğine göre bu durumda, Kırşehir dış 

ticaret işlemlerinin daha çok başka illerdeki Gümrük İdarelerince 

yapılmış olduğu, dolayısıyla Şehrin dış ticaret ulaşımında ağırlıklı 

olarak karasal olmayan (deniz yolu)  taşımalar üzerinden gerçekleştiği 

söylenebilir. Zaten 2018 yılı ilk beş ihracat ülkesinin (Almanya, Mısır, 

İtalya, Venezüella, Fas) ve ilk beş ithalat ülkesinin (Brezilya, Tayland, 

Mısır, Güney Kore, Almanya) deniz aşırı ülkeler olduğu (Ahiler 

Kalkınma Ajansı, 2019) görülmektedir. Bu durum aynı zamanda; 

Şehrin imalat ve dış ticaret yapısının, uluslararası ulaştırma ve lojistik 

sektörü için yeterli seviyede destekleyici nitelikte olduğunu da 

göstermektedir.  
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3. ULAŞTIRMA VE LOJİSTİK SEKTÖRÜ EKSENİNDE 

EKONOMİK GELİŞİM VE YÖNETİM MODELİ 

 

Bir ülkenin, bölgenin ya da şehrin ekonomik kalkınması ve refah 

düzeyinin artması için sürdürülebilir, yüksek katma değerli üretimin 

gerçekleşmesi ve bu üretimin dış pazarlara satılması, fazlalık veren ve 

etkin bir dış ticaret yapısının varlığı öncül ve vazgeçilmez bir 

koşuldur. Genel olarak tüm ham maddeleri kendisi elde etmek yerine 

(rakipsiz ve eşsiz ürünler haricinde), bunları tedarik ederek yüksek 

katma değere sahip olan, nihai tüketim ürünlerine dönüştürmek ve 

bunları küresel düzeyde pazarlamak amaçlanmalıdır. Kırşehir 

hâlihazırda “Kahve, çay, Paraguay çayı ve baharat” türü ürünlerde 

belirtilen katma değerli üretimi nispeten düşük miktarda da olsa 

yapmaktadır (Tablo 2). Dolayısıyla rekabetçi, yüksek katma değerli ve 

karmaşık üretim karakteristiği kazanabilecek ekonomi ve dış ticaret, 

yetkin ve kaliteli lojistik sektörü ile desteklenerek, gelişmiş ekonomi 

için güçlü bir dayanak alanı oluşturulmalıdır.  

Çalışmanın konusu olan, “Ulaştırma ve lojistik sektörü ekseninde 

ekonomik gelişime yönelik stratejik model” bu ana fikirle ve aşağıda 

belirtilen aşamalarla tasarlanmıştır.  

Kırşehir ili dış ticaret yapısının son 11 yıllık dönemde irdelenmesi 

sonucunda, stratejik ekonomi yönetiminde öncelikli olarak; Otomotiv, 

Tarım, gıda ve hayvancılık ürünleri, Demir ve çelik endüstrisinin 

dönüşümü, Turizm ile Ulaştırma ve lojistik sektörlerinin yüksek 

katma değerli ve karmaşık üretim ürünleri öncelikli yönelim alanları 
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olarak belirlenmiştir. Ayrıca Ulaştırma ve lojistik sektörü, ekonomik 

gelişimin dayanak noktası olarak kabul edilmiştir.  

Otomotiv endüstrisi 

Günümüz ticaretinde küresel ölçekli bir başarı için yüksek katma 

değerli ürünlerin üretilmesi ve üretim kaynaklarının bu yönde bir 

tercihe yöneltilmesi gerekmektedir. Bu nedenle öncelikle mevcut 

durumda güçlü olan sektörler daha çok güçlendirilerek, bu alanlarda 

derinleşme sağlanmalıdır. Öte yandan Kırşehir ili ihracatı ve dış 

ticareti Petlas lastik fabrikası üretimine dayalıdır (Şekil 2). Otomotiv 

endüstrisinin önemli bir alanı olan oto lastik üretimi aracılığı ile 

otomotiv sektörü için diğer yarı mamullerin (özellikle pil, yakıt 

hücreleri gibi yenilenebilir enerjili otomobil parçaları) ve yazılımların 

üretimlerine yönelmek mümkündür. Dolayısıyla otomotiv 

endüstrisinin her alanında uzmanlaşmış, küresel düzeyde üretim 

merkezlerinden biri olunması hedeflenmelidir. Ayrıca, otomotiv yarı 

mamulleri için oluşturulacak tedarik zincirlerinde, mevcut araç 

lastikleri tedarik zincirlerinden yararlanılabilir. Demir çelik 

eşyalarının dış ticarette en fazla değer üreten ikinci sektör olması da 

bu duruma yönelik güçlü bir avantaj durumundadır (Şekil 2). Demir 

çelik ile ilgili gelişmiş ürünler (makine kazanları, mekanik makinalar, 

nükleer kazanlar vs.) ayrıca Türkiye ithalatında da önemli oranda 

ağırlığa (25,3 milyar USD ithalat, 16,8 milyar USD ihracat, 2020 yılı) 

sahiptir (Türkiye İstatistik Kurumu, 2021d). Dolayısıyla bu alanda 

gerçekleştirilebilecek etkin üretimin, hem iç hem de dış pazarlarda 

önemli fırsatlar sunabileceği de ifade edilebilir.  
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Tarım, gıda ve hayvancılık ürünleri 

Kırşehir ili dış ticaretinde öne çıkan diğer sektörlerin; tarım, gıda ve 

hayvancılık ile ilgili fasıllar olduğu görülmektedir (Şekil 2). Öte 

yandan Türkiye’de bu alanda son derece avantajlı ve güçlü durumda 

olan, rekabet edilebilmesi son derece güç olan çok sayıda şehir 

bulunmaktadır. Dolayısıyla Kırşehir, rekabette dezavantajlı olduğu 

alanlardan uzak durarak, canlı hayvan üretiminden ziyade organik 

üretim, örtü altı üretim gibi yüksek değerli, uluslararası sertifikalı, 

markalı ve tescilli, yenilikçi, son tüketici ve dış pazarlara yönelik 

zengin çeşitlilikte farklılaştırılmış ürünlerin üretilmesi ve küresel 

olarak pazarlanmasına yönelmelidir. Öte yandan Kırşehir ili dış 

ticaretinde canlı hayvanların tamamen ithal edilmekte olduğu ve ihraç 

edilmedikleri (Şekil 3), ayrıca hububat ürünlerinde de önemli seviyede 

dış ticaret açığı verildiği dikkate alınmalıdır (Tablo 2). Bu nedenle 

özellikle hayvansal ve tarım ürünlerinde, canlı hayvan yetiştirmek 

yerine, hayvansal ürünleri ulusal ve bölgesel düzeyde işleme, nihai 

markalı ürünlere dönüştürme ve pazarlara ulaştırma konusunda 

yüksek uzmanlık kazanılabilir. Çünkü mevcut durumda dış ticaret 

fazlası elde edilen sektörlerden, tarım ve hayvancılık ürünlerinin 

üretiminde ileri düzeyde endüstrileşebilmesi için gereken altyapıya 

sahip durumdadır.  

Demir ve çelik endüstrisinin dönüşümü 

Kırşehir ithalatının en önde gelen fasıllarından birisi olan “Kazanlar, 

makinalar, mekanik cihazlar ve aletler, nükleer reaktörler, bunların 

aksam ve parçaları” ürün grupları ihtiyacını; üretim ve ihracatından 
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önemli yer tutan “Demir ve çelikten eşyalar” üretiminin geliştirilmesi 

ile karşılayıp; üretim kalite ve çeşitliliğini artırarak ulusal ve 

uluslararası seviyelerde, yüksek katma değerle “Kazanlar, makinalar, 

mekanik cihazlar ve aletler, nükleer reaktörler, bunların aksam ve 

parçaları” ürünlerinin üretimi endüstrisine ve ihracatına dönüşümü 

önemli görülmektedir (Şekil 2 ve Şekil 3).  

 

Şekil 2: Kırşehir dış ticaretine katkı sağlayan ürün grupları. Kaynak: (Türkiye 
İstatistik Kurumu, 2021b). Kaynak verilerinden oluşturulmuştur. 

 

Şekil 3: Kırşehir dış ticaretinde en yüksek açık verilen ürün grupları. Kaynak: 
(Türkiye İstatistik Kurumu, 2021b). Kaynak verilerinden oluşturulmuştur. 

63.837.032 

9.333.518 7.152.362 
1.521.960 596.054 453.917 

-8.136.653 
-9.079.872 

-15.666.999 

-19.981.699 

-27.034.798 

-30.062.646 
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Turizm sektörü 

Kapadokya bölgesinin en önemli kentlerinden birisi olan Kırşehir ili, 

köklü medeniyetlerin mirasını taşıyan, yüksek potansiyelleri bulunan; 

tarihi ve ticaret yollarının kesişiminde yer alan, zengin kültürel, doğal, 

tarihi ve eşsiz varlıklara da sahiptir. İnsanlık medeniyetinin ilk 

dönemlerine ışık tutan ve tarihin başlangıç noktalarından birisi olan 

Kalehöyük (T.C. Kaman Kaymakamlığı, t.y.), 12. yüzyılda dünyanın 

en önemli Uzay Bilimleri Üniversitesi olarak insanlık medeniyetinde 

yerini alan Cacabey Gökbilimleri Medresesi (T.C. Kültür ve Turizm 

Bakanlığı, 2021c) ile “RAMSAR Alanı” (T.C. Orman ve Su İşleri 

Bakanlığı, 2013: 8), “Birinci Derece Doğal Sit Alanı”, “Tabiatı 

Koruma Alanı” (World Wide Fund for Nature-Turkey, 2008: 47), 

“Kuş cenneti” ve dünyanın önemli sulak alanlarından birisi olma (T.C. 

Kırşehir Valiliği, 2021) özelliklerinin tamamını üzerinde barındıran 

gezegen üzerindeki tek nokta durumundaki Seyfe Gölü gibi, doğa ve 

turizm açısından değeri hesap edilemez düzeyde nadir ve kıymetli 

olan eşsiz varlıklara sahiptir. Anadolu’nun ortasında, kuzey-güney ve 

doğu-batı istikametlerini tarih boyunca birbirine bağlayan, Büyük İpek 

Yolu ve Kral Yolu güzergâhlarının bağlantılarını sağlayan köprü ve 

kervansaraylar (T.C. Kültür ve Turizm Bakanlığı, 2021a), yer altı 

şehirleri (T.C. Kültür ve Turizm Bakanlığı, 2021ç) gibi turizm 

açısından dünyanın her noktasından ziyaretçilerin ilgisini çekebilecek 

nitelikte insanlık miraslarına da sahiptir. Dolayısıyla Kırşehir, turizm 

faaliyetlerinde küresel destinasyonlardan birisi olmayı hedefine 

koymalıdır. Özellikle küresel bilinirliği ve tanınmışlığı (Ramsar Alanı 
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ve kuş cenneti olması nedeni ile) zaten mevcut olan Seyfe Gölü, 

sadece Kırşehir için değil Türkiye için de en önemli doğa turizmi ve 

kuş gözlem merkezlerinin başında yer almaktadır (Şekil 4).  

 

Şekil 4: Seyfe Gölü Ramsar Alanı ve kuş cenneti, flamingolar. Kaynak: (T.C. 

Kırşehir Valiliği, 2021). 

Ulaştırma ve lojistik sektörü  

Ulaştırma ve lojistik sektörü iki farklı rolle yarar sağlayabilecek 

biçimde tasarlanmalıdır. İlki, klasik olarak ekonomi için güçlü bir 

altyapı rolü ve ikincisi başlı başına yüksek katma değerli ve rekabetçi, 

global standartlarda, yüksek döviz girdisi elde edilen bir hizmet 

sektörü olarak. Model çerçevesinde; Kırşehir ili ekonomik gelişimi 

için öngörülen, otomotiv, tarım ve gıda ile demir çelik ve mekanik 

sistemler endüstrilerinin yüksek katma değerli ürünleri için depolama, 

gümrükleme, tedarik, taşıma, tasnif, ambalajlama, sipariş takibi gibi 

çok çeşitli lojistik faaliyetleri yapılabilecek, her türden ürünler için 

depolama tesislerinin kurulumu gerekli görülmektedir. Öte yandan, 
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Kırşehir dış ticaretinin ağırlıklı olarak deniz aşırı ülkelerden olması da 

ulaştırma ve lojistik faaliyetlerinin gelişimine önemli oranda katkı 

sağlayabilecektir.  

Kırşehir ili son derece zayıf, sadece kara yolundan ibaret olan mevcut 

ulaştırma yapısı ile Şehir ekonomisine katkı sağlayabilecek durumda 

değildir. Lojistik, uluslararası yük taşıma, uluslararası yolcu taşıma 

faaliyetleri yapılmamaktadır. Kırşehir ekonomisinin gelişimi için 

öncelikle ulaştırma ve lojistik bünyesinin olabildiğince hatta evrensel 

standartların üzerinde gelişime ihtiyacı bulunmaktadır. Bunun için 

öncelikle demir yolu ve su yoluna sahip olması gerekmektedir. Söz 

konusu demir yolu yapımına ilişkin başlayan bir proje mevcuttur (T.C. 

Ulaştırma ve Altyapı Bakanlığı, 2020: 275). Demir yolu ağı ile; 

Karadeniz (Samsun), Akdeniz (Mersin) ve Ege denizi (Çeşme, İzmir) 

üzerinden açık denizlere ve küresel erişime, BTK demir yolu hattı 

(T.C. Devlet Demiryolları, 2019) ile de Orta Asya ve Asya’ya 

erişebilecek, böylece açık denizlere ulaşılabilecektir.      

Kırşehir, Türkiye’nin kuzey-güney ekseni ile doğu-batı eksenlerinin 

kesişim (orijin) noktasında yer almaktadır. Ulaştırma coğrafyası 

bakımından dünyanın ulaştırma ve lojistik odağını Türkiye temsil 

ederken, Türkiye’nin odağında da Kırşehir yer almaktadır. Dolayısıyla 

Kırşehir hem kara yolu hem de demir yolu ulaşımı için Ülkenin 

kuzey-güney ve doğu-batı eksenleri için orta ve kesişim noktasını 

(orijin noktası), aynı zamanda küresel ulaşımın da kritik bölgesini 

temsil etmektedir (Şekil 5). 
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Şekil 5: Türkiye ulaşım haritası. Kaynak: (Harita Genel Müdürlüğü, 2020). 

Modern ve gelişmiş (iki hatlı, elektrikli ve 200 km/s üzeri hızlara 

müsait) bir kuzey-güney demir yolu ağı ile Karadeniz ve Akdeniz 

bağlantısı ile beraber, Türkiye doğu-batı demir yolu hattının Kırşehir 

kesişiminde, uluslararası nitelikte bir Uluslararası Lojistik Merkez 

(ULM) oluşturulması öngörülmektedir. ULM, her türlü eşya için 

depolama, aktarma, taşıma, konteyner, gümrük gibi tüm lojistik 

hizmetleri ile antrepo ve Serbest Bölgeleri bulundurmakla beraber 

uluslararası su ve demir yolu ağlarına erişim olanağına da sahip 

olmalıdır. Lojistik merkez (ULM), sadece Kırşehir ve çevre illeri için 

değil, Türkiye doğu-batı ve kuzey-güney erişimleri (demir yolu ağı 

üzerinden) ile beraber, en kısa yolla ve hızlı demir yolu ulaşımı ile 

Akdeniz-Karadeniz-Ege Denizi bağlantılarını oluşturulabilecektir. Öte 

yandan Asya-Avrupa, Orta Doğu-Kuzey Asya ve Avrupa bağlantıları 

ile küresel açık denizlere erişim için merkez hub durumunda 

olabilecektir. Örneğin bir konteyner; Kazakistan-Hazar Denizi-Bakü-

Tiflis-Ceyhan-Kars-Kırşehir ULM üzerinden Karadeniz, Ege Denizi, 

Avrupa (Marmaray bağlantısı ile) ya da Akdeniz istikametlerine 
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yönelebilecektir. Kırşehir ili ile Samsun (Karadeniz) 391 km, Mersin 

(Akdeniz) 368 km (Ahiler Kalkınma Ajansı, 2019) ve Çeşme (Ege 

Denizi) 860 km mesafe uzaklıktadır. 

Kırşehir il sınırları içinde bulunan bazı su varlıkları da taşımacılık için 

etkin olarak yararlanılabilecek durumdadır. Ülkenin en uzun 

nehirlerinden olan Kızılırmak Nehri ile Hirfanlı Baraj Gölü üzerinden 

yük ve yolcu taşımacılığı yapılabilir. Ayrıca Hirfanlı Baraj Gölü, 

havalimanı olmayan Kırşehir için çok etkili ve son derece uygun 

maliyetlerle kazanılmış bir havalimanı olabilir. Bu havalimanı, 

özellikle turizm sektörü, kargo taşımacılığı ile bölgesel yolcu ve yük 

taşımacılığında son derece etkin olarak kullanılabilir. Bunlarla 

birlikte, Kızılırmak ve Hirfanlı Baraj Gölü, turizm faaliyetleri ve su 

sporlarına yönelik faaliyetler için de şu an itibari ile hazır durumdadır 

(Şekil 6). 

 

Şekil 6: Kırşehir ili ulaşım haritası. Kaynak: (Harita Genel Müdürlüğü, 2020). 
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Öte yandan Kırşehir ilinde, lojistik (L türü), kargo (M türü), 

uluslararası yolcu taşımacılığı (B türü), uluslararası yük taşımacılığı 

(C türü), Taşıma İşleri Organizatörlüğü (TİO), konteyner işletmeciliği, 

hava yolu taşımacılığı (su uçakları ile), demir yolu taşıma ve taşıma 

organizatörlükleri, taşımacılık acentelerinin ve çok modlu taşıma 

operatörlerinin (kombine taşıma organizatörleri) etkin olarak faaliyet 

göstermelerinin de gelişmiş ulaştırma ve lojistik sektörünün varlığı 

için önemi gereklilikler olduğu değerlendirilmektedir.  

SONUÇ   

Kırşehir ili ekonomik yapısı ile ulaştırma ve lojistik altyapısı son 

derece zayıf bir görünüm içerisindedir. Kırşehir ili dış ticaret yapısı 

Petlas lastik üretim sanayine dayalı olmakla beraber dış ticaret açığı 

vermektedir. Şehrin dış ticaret hacmi en fazla 500 bin USD 

mertebelerindedir. Sanayi ve hizmetler sektörü zayıf, tarım ve 

hayvancılık üretimi kısıtlı (canlı hayvan ithalatı yüksek seviyede), 

katma değer ve sıradan olmayan ürünlerin üretim ve dış satımı yok 

seviyesindedir. Bu durum içerisinde olan bir ekonomik yapının 

gelişimi için; yüksek katma değerli, sıradan olmayan ürünlerin 

üretimi, güçlü ve avantajlı yönlerin azami düzeyde kullanımı, aşırı 

rekabet ortamlardan uzaklaşılması, dış pazarlara yönelim, 

markalaşma, ham madde üretimi yerine nihai ürünlere dönüşümün 

gerçekleştirilmesi ve güçlü bir dayanak (ulaştırma ve lojistik desteği) 

noktasının oluşturulmasının etkili bir ekonomik yönetim ve strateji 

olabileceği düşünülmektedir. Bu strateji çerçevesinde, Kırşehir ili dış 

ticaretine yüksek oranda katkısı olan (dış ticaret fazlası ve karşılama 
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oranlarına göre) sektörlerin üretimine ağırlık verilerek, sürdürülebilir 

küresel rekabet düzeyine ulaşılmasının hedeflenmesinin gerekliliği 

ortaya konulmuştur. Bu doğrultuda, Modelde 3 adet imalat ve birisi 

destek sektörü olmak üzere iki adet hizmet sektörü öncelikle 

belirlenmiştir. Söz konusu imalat sektörleri; Otomotiv ve yan sanayi 

(yenilenebilir enerjili otomotiv endüstrisi merkezli), Tarım, gıda ve 

hayvancılık nihai ürünleri (organik, sertifikalı, markalı vs.) ile demir, 

çelik ve mekanik makinalar (kazanlar, nükleer çeperler vs.) ile ilgili 

nadir üretim alanlarıdır. Her ne kadar Kırşehir ili kalkınma 

planlarında; hayvancılık, tarım, gıda ve gübre üretimi, termal turizm 

rekabetçi sektörler (Ahi Kalkınma Ajansı, 2019) olarak görülse de bu 

sektörlerde önemli oranda dış ticaret açığı (canlı hayvan) ya da 

ekonomiye düşük katkılar sağlaması (tarım ürünleri), düşük katma 

değer üretimi (termal turizm) gibi eksikliklerinin yanında bu alanlarda 

son derece güçlü rekabet alanları içinde zayıf üretim yapısı ile 

varoluşun, hele bunlara dayalı ekonomik gelişimin 

gerçekleşemeyeceği düşünülmektedir. Buna karşın, Modelde öncelikli 

olarak belirtilen sektörlerin tamamında ulusal ve küresel düzeyde, 

sürdürülebilir olarak üst seviyelerde katma değerli üretim sektörlerini 

oluşturmak mümkün olabilecektir.    

Gelişmiş ekonomilerin sağlam bir ulaştırma ve lojistik sektöründen 

güç almaları öncül, gerek-şart koşuldur. Bu nedenle, Kırşehir ili 

öncelikle kara yolu baskınlığına son vererek, demir yolu ve su yolu 

esaslı, kombine taşıma sisteminin etkin olduğu ulaştırma 

karakteristiğini kazanmalıdır. Son derece modern (iki hatlı ve 
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elektrikli), hızlı (200 km/saat üzeri) ve güvenli (gelişmiş 

sinyalizasyon, otonom sistemleri vs.) demir yolu ağı; Türkiye’nin 

kuzey-güney ve doğu-batı eksenlerinde Kırşehir merkezli kesişim 

noktası olarak hayata geçirilmelidir. Hâlihazırda, Kırşehir merkezli 

kuzey-güney demir yolu hattı bağlantısını oluşturan bir proje vardır 

ancak projenin gerçekleşmesi, öngörülenden daha kısa süreler içinde 

tamamlanmalıdır. İlaveten, T.C. Ulaştırma ve Altyapı Bakanlığı 

tarafından yapılan bir çalışmada, Ülkenin merkezi doğu-batı ulaşım 

koridorları (DB-22) için Kırşehir il sınırları belirlenmiştir (T.C. 

Ulaştırma ve Altyapı Bakanlığı, 2019).  

Modele göre, ulaştırma ve lojistik sektörü ekonomik gelişim için 

destek noktası olarak tasarlanmıştır. Dolayısıyla sadece ulaştırma 

yatırımları değil, lojistik faaliyetlere ilişkin proje ve yatırımlar da 

gereklidir. Bu doğrultuda; Kırşehir merkezli, Ülkenin kuzey-güney ve 

doğu-batı demir yollarının kesişiminde, küresel düzeyde (uluslararası 

işlemler ve hizmetler sunabilen, gümrük ve serbest bölge ve 

antrepoları barındıran, küresel erişi olan, entegre), ileri seviyede 

Uluslararası Lojistik Merkezi (ULM) oluşturulmalıdır. Bu çapta 

büyüklükte ve küresel düzeydeki lojistik merkezlerin, büyük ve 

metropol illerden ziyade, Kırşehir gibi küçük şehirlerde (uygunluk ve 

elverişlilik durumunda) konumlandırılması son derece avantajlı ve 

yararlıdır. Çünkü büyük ve metropol şehirlerde bulunan lojistik 

merkezler; yüksek maliyet, trafik, zamanlama sapmaları, hizmet 

aksamaları gibi sorunları kalıcı ve yapısal olarak göstermektedirler. 

Ayrıca lojistik merkezler gibi yoğun trafik oluşturan ve geniş alanlar 
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kaplayan yerler, metropol ve büyük şehirler için de ciddi sorun ve 

engeller oluşturmaktadır. Buna rağmen ve her ne kadar büyük iller, 

üretim ve tüketim miktarlarının yüksek olması nedeni ile lojistik 

merkezler için tercih ediliyor olsa da bu tercih son derece yanlıştır. 

Ancak bu tercihin daha da ciddi sakıncası; Ülkenin tüm üretimini 

büyük şehirlerdeki lojistik merkezlere yönlendirilerek, yüklerin iki 

yönlü ve gereksiz taşıma hareketine zorunlu tutulmalarıdır (küçük 

şehirlerden büyük şehirlere gidiş ve oradan dağıtım-tekrar dönüş-). 

Oysa doğru planlama: her türlü yük hareketinin sadece varış noktasına 

doğru olmasını gerektirmektedir. Örneğin; hâlihazırda Kırşehir’den 

çıkan bir konteyner önce Halkalı lojistik merkezine (İstanbul), 

orandan İskenderiye (Mısır) ya da Aktau Limanı’na (Kazakistan) 

gönderilmek durumdadır ve büyük mesafelerde gereksiz taşıma (geri 

dönüş, gereksiz ve uzun güzergâhlar) ve işlemler söz konusudur. 

Bunun yerine İstanbul, İzmir, Kars, Antalya, Bursa ya da Sinop çıkışlı 

bir konteyner, hızlı demir yolu hattı ile Kırşehir ULM üzerinden 

doğrudan ve en kısa yolla; Akdeniz, Karadeniz, Avrupa, Asya, Ege 

Denizi’ne ve nihayet kürenin her noktasına, asgari maliyet ve azami 

hızla doğrudan erişebilecektir. Büyük ve metropol şehirlerin, 

konteynerleşmiş yük sevkiyatları; limanlar ya da terminaller (lojistik 

merkez değil) aracılığı ile demir yolu ağına direkt bağlantı ile 

doğrudan gerçekleştirilmeli, lojistik hizmet ihtiyaçları ise çok daha 

büyük ve gelişmiş ULM’lerde işlemlere tabi tutulup, küresel 

dağıtımları yapılabilmelidir. Bu Model sadece Kırşehir ili için değil, 

tüm sektörlerde Ülke ekonomisi için de eşsiz, sürdürülebilir, düşük 
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maliyetli global rekabet avantajı (maliyet, kalite ve hız) 

sağlayabilecektir.  

Şehrin potansiyelleri dikkate alındığında, hizmet sektöründe; turizm 

ile ulaştırma ve lojistik sektörleri öne çıkmaktadır. Ayrıca ulaştırma ve 

lojistik sektörü, tüm alanlardaki ekonomik gelişim için destek ve 

kaldıraç alanı olarak kullanılmalıdır. Hizmet sektörleri içinde önlerde 

gelen turizm sektörü, Kırşehir ili için kayda değer düzeyde döviz 

girdisi sağlayabilecek durumdadır. Çünkü Kırşehir ili nitelikli turizm 

(tarihi, kültürel ve doğa) için dünya çapında öneme sahip eşsiz 

varlıklara sahiptir. Kalehöyük, insanlık medeniyetinin başlangıç 

noktalarından birisi durumundadır ve yeni bulgular ışığında; 10 bin 

yıldan daha fazla tarihe ve Büyük İpek Yolu’ndan çok daha eski olan 

Avrupa ile Orta Asya’yı birbirine bağlayan ticaret yollarına sahip 

olduğu anlaşılmaktadır (Anadolu Ajansı, 2019). Dolayısıyla böyle bir 

tarihi ve kültürel miras ile Seyfe Gölü gibi insanlığın göz bebeği doğa 

mucizesi sürdürülebilir, doğal, yüksek katma değerli, yeşil ve temiz 

turizm uygulamaları ile küresel turizm destinasyonları haline 

getirilmelidirler. Sadece söz konusu bu iki doğal ve kültürel eşsiz 

varlıklar dahi, dünyanın her noktasından insanları kendisine 

çekebilecektir. Ayrıca Kızılırmak ve Hirfanlı Baraj Gölü başta olmak 

üzere Şehir sınırlarında bulunan çok sayıda su alanlarında, su sporları 

ve turizmi de önemli potansiyeller sunmaktadır. Öte yandan, nedeni 

akıllara sığmayacak biçimde, Seyfe Gölü sulak alanını besleyen su 

kaynaklarının neredeyse tamamının çekilmesi nedeni ile Göl 

varlığının büyük risk altında olduğu ve bu nadide varlığın yok olmak 
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üzere olduğu (Yıldız, 2020b) da belirtilmelidir. Seyfe Gölü gibi 

dünyanın göz bebeği niteliğindeki nadide ve eşsiz doğa mucizesinin 

ne pahasına olursa olsun yaşatılması ve korunması gerekmektedir.  

Diğer tüm ekonomik, sosyal ve toplumsal alanlarda olduğu gibi, 

turizm faaliyetleri için de en önemli altyapı, ulaştırma sektörüdür. 

Ancak iç/dış ticaret ile turizm ulaşım yapıları farklı özelliklere sahip 

olmalıdır (yük ve yolcu taşımacılığından kaynaklanan farklılıklar 

nedeni ile). Turizm taşımacılığında hava yolu, hızlı ve güvenli su ve 

demir yolu ile kara yolu etkin olarak kullanılmalıdır. Buna karşın yük 

taşımacılığında iki ana taşıma türü (su ve demir yolu) olabildiğince 

yüksek oranda kullanılmalı, kara yolu taşımacılığı ise olabildiğince az 

kullanılmalıdır. Kırşehir ili kara yolu yapısı her tür taşımacılık için 

fazlasıyla yeterli durumdadır. Demir yolu; uluslararası erişimi olan, 

hızlı (300 km/s üzeri), iki yönlü ve gelişmiş düzeyde teknolojiye sahip 

olmalıdır. Ankara-İstanbul hızlı demir yolu ağının Kırşehir’e 

uzatılması ve Samsun-Mersin hızlı demir yolu hattının tamamlanması 

ile bu özelliklerin çoğu karşılanabilecektir. Su yolu ulaşımında; 

uluslararası/ulusal/bölgesel yolcu ve yük taşımaları için Hirfanlı Baraj 

Gölü ile sadece yolcu ve turizm taşımaları için Şehir merkezine çok 

yakın olan Çuğun Gölü (Kırşehir İl Kültür ve Turizm Müdürlüğü, 

2021), etkin ve yoğun olarak kullanılabilir durumdadır (Su uçakları 

vasıtası ile. Su uçakları suya ve pistlere iniş-kalkış 

yapabilmektedirler). Ayrıca Kızılırmak Nehri üzerinde, su ulaşımı için 

uygun hale getirilerek bölgesel ya da yerel düzeyde yolcu ve yük 

taşımacılığı yapılabilir.  
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Kırşehir ili ulaştırma ve lojistik faaliyetlerinin zenginleştirilmesi de bir 

başka gereklilik olarak görülmektedir. Bu doğrultuda; özellikle lojistik 

faaliyetler (L türü), uluslararası yolcu taşımacılığı (B türü), 

uluslararası yük taşımacılığı (C türü), Taşıma İşleri Organizatörlüğü 

(TİO) gibi yetki belgeleri ve faaliyetleri ile bunların kapsam ve 

yetkinlik düzeylerinin artırılması gerektiği de ifade edilmelidir. Öte 

yandan, gelişmiş ulaştırma ve lojistik sektörü için gerek duyulan 

yetişmiş, uzman ve nitelikli iş gücü nitelik ve niceliğinin, fazlası ile 

var olduğu düşünülmektedir.  

Modelin sonucu olarak; Kırşehir ilinin yüksek katma değerli, markalı, 

geleceğe ve dış pazarlara yönelik nitelikli ürünleri üreten bir imalat 

sektörü ile etkin turizm sektörlerinin; son derece güçlü ve etkili bir 

ulaştırma ve lojistik yapısı ile desteklenmesi neticisinde ekonomik 

gelişime yönelik bir stratejik yönetim önerisi yapılmıştır. Söz konusu 

Model, Kırşehir ili mevcut ekonomik, iç/dış ticaret, doğal, coğrafik, 

tarihi ve turistik potansiyelleri çerçevesinde oluşturulmuştur. 

Dolayısıyla sadece yatırım, teşvik ve önceliklerin Model 

doğrultusunda yönlendirilmesi sonucunda, Modelin uygulanabilirlik 

düzeyinin yüksek olduğu düşünülmektedir.   
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GİRİŞ 

Hayatın olağan akışında veya meslek yaşamında istenmeyen birçok 

durumla karşı karşıya kalabilmekteyiz. Bu durumların bir takım 

yansımaları küçük,  bir takım yansımaları canlı yaşamına mal olacak 

kadar hatta toplu olarak canlı yaşamına son verecek kadar ileri 

boyutlarda vuku bulabilmektedir.  

İnsan yaşamını büyük kapsamda etkileyebilecek olan acil durumlarla 

(afet ya da felaketler ) mücadele etmek gerekmektedir. Afet ya da 

felaketlerle mücadeleye hazırlıklı olabilmek için öncesi ve sonrasında  

tedbirler almak gerekmektedir. Alınacak bu tedbirlerin ise en etkili 

yolu tatbikatlardır.  

 Acil durum tatbikatları; yaşanılabilecek afet veya felaketlerde 

bireylerin, kamu kuruluşlarının ve acil durum ekiplerinin 

müdahelesinde sahada meydana gelecebilecek problemler, 

problemlerle başa çıkabilme prosedürleri uygulama bilgisinin 

artmasına ve yetenek geliştirmelerini desteklerken diğer bir taraftan da 

kurum ve kuruluşlar arasında haberleşmenin gelişmesine, plan ve 

senoryaların kıymetlendirilmesine imkan tanır. 

1.  ACİL DURUM TATBİKATLARI VE TATBİKAT TÜRLERİ 

1.1. Acil Durum Tatbikatları 

Tatbikat7; ‘’Bir acil durum veya afet hâlinde yapılması 

planlanmış olan müdahale sürecinde yer alacak eylemlerin 

uygunluğunu, yeterliğini ve güncelliğini mümkün olduğunca 
 

7 Açıklamalı Afet Yönetimi Terimleri Sözlüğü 
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gerçeğe yakın koşullar altında ve bir senaryoya bağlı kalarak 

denemek amacıyla yapılan uygulama. Masabaşı tatbikatı, 

uygulama tatbikat (işlevsel tatbikat) ve genel tatbikat (tam 

ölçekli tatbikat) olarak farklı düzeylerde icra edilebilirler.’’ 

Millî Eğitim Bakanlığının Örnekleriyle Türkçe Sözlüğü’ne (2000) 

göre ise, Tatbikat; ‘’uygulama, manevra, askeri birliklerin arazi 

üzerinde yaptıkları geniş ölçüdeki savaş denemesi’’ olarak 

açıklanmaktadır. 

Tatbikatlar, acil durumlar karşısında alınan tedbirlerin yeterliliğini 

kontrol eden en etkili ana etkendir. Tatbikatlar vasıtasıyla 

iştirakcilerin ifa etmesi gereken görev ve sorumluluklarını gerçeğine 

en yakın uygulanmasını sağlarken, tüm paydaşların acil müdahele 

planlarını deneme ve kıymetlendirme fırsatı vermelidir. 

Acil durum tatbikatlarının hedefleri ise; 

1. Planlardaki noksanlıkları ortaya koymak, 

2. Paydaşların görev ve sorumluluklarını netleştirmek, 

3. Eylem planlarını kıymetlendirmek ve gelişmesine katkı 

sağlamak, 

4. Bireylerin, kamu ve kuruluşlar arasındaki koordinasyonun 

gelişimini sağlamak,  

5. Eğitimlerin, kaynakların yeterliliğini değerlendirmek şeklinde 

özetlenebilir. 
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Tatbikatlarda afet ya da felaketlere hazırlıklı olmak ve eksikliklerin 

giderilmesi, düzeltici tedbirler alınmasını sağlar. 

1.2. Acil Durum Tatbikat Türleri 

18.12.2013 tarih ve 28855 sayılı Resmi Gazete’de yayınlanan Afet ve 

Acil Durum Müdahale Hizmetleri Yönetmeliği’nde ‘’ Afet ve acil 

durumlara müdahalede ihtiyaç duyulacak tüm güç ve kaynakları 

ulusal ve yerel düzeyde planlamak, bu güç ve kaynakların olay 

bölgesine hızlı ve etkin bir şekilde ulaştırılmasını sağlamak, müdahale 

hizmetlerini ve bu hizmetlerin koordinasyonundan sorumlu ana ve 

destek çözüm ortaklarının ve yerel düzeyde sorumlu birimlerin görev 

ve sorumlulukları ile planlama esaslarını belirlemektir.8’’ Yayınlanan 

mevzuatlar kapsamında Türk bayrağının dalgalandığı her Türkiye 

Cumhuriyeti toprağından en küçük birim olan tesislerde acil durum 

planları ve tatbikatları icra edilmektedir. 

İcra edilen tatbikatları ise;  
 

1.2.1. Seminerler, katılımcılara acil durum planları hakkında 

kamu kurum ve kuruluşlarının görev ve sorumlulukları ile mevcut 

plan veya prosedürler hakkında bilgi vermek maksadıyla iyi bir 

başlangıç noktası sağlamaktadır. 
 

1.2.2. Çalıştaylar, Tatbikatların temel yaklaşımını 

oluşturmaktadır. Seminerlere benzerlik gösterse de çalıştaylar 

paydaşların etkileşimi artırarak, planlar ve prosedürler hakkında 

eserler meydana çıkarmaya yöneliktir. Acil durum müdahale 
 

8 Afet ve Acil Durum Müdahale Hizmetleri Yönetmeliği 
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prosedürün zenginleştirilmesi, uygulanabilirlik derecesi ortaya 

çıkarabilmektedir.   

1.2.3. Masabaşı Tatbikatlar, bu tür tatbikatlar afet ve felaketler 

meydana gelmeden önce planları kontrol ve test etmek veya 

tanımlanmış bir acil durum karşısında paydaşların müdahale 

yöntemlerini kıymetlendirerek, müdahaleler sırasında  düşünerek ve 

tartışarak eksiklikleri belirlemek veya müdahale yöntem değişikliğinin 

sağlanması için kullanılmaktadır.  

 

1.2.4. Oyunlar, faraziyeye dayalı yönlendirilebilen durumlardır. 

Oyuncunun müdahale yöntemlerini analiz ederek, ortaya çıkabilecek 

neticeleri anlamalarına olanak sağlayabilmektedir. 

1.2.5. Modeller ve Simülasyonlar, kamu düzeni ve güvenliğine 

tehdit oluşturabilecek kavramları çalışmak ve kıymetlendirmek için 

önemli araçlardır.  Modeller ve simülasyonlar, paydaşların müdahale 

yöntemleri hakkında anında geri bildirim verebilmektedir. 

1.2.6. Foksiyonel Tatbikatlar, paydaşların müdahale 

yöntemlerini uygulamada ferdi kabiliyetleri, çoğul işlevleri deneme ve 

kıymetlendirme üzere planlanmıştır. Bu tür tatbikatların hedefi 

gerçekçi acil durum sunarak paydaşların müdahale planlarını test 

etmektedir. 

1.2.7. Operasyon Temelli Tatbikatlar, acil durum müdahale 

planlarını teyit için kullanılır. Paydaşların görev ve sorumlulukları 

netleştirilebilir. 
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1.2.8. Tam Zamanlı Tatbikatlar, tatbikatlar içerisindeki en zor 

ve gerçekliğe en yakın tatbikat türüdür. Tüm paydaşların sahada 

katılımı ile gerçekleştirilir. Acil durum müdahale planlarının 

uygunabilirlik seviyesini ve paydaşların görev ve sorumluluğunun 

yerine getirip/getiremediği, acil müdahale yöntemlerinin birçok 

yönünü dener. Tam zamanlı tatbikat, tatbikata katılanların çabuk ve 

pratik sorun çözme, tesirli reaksiyon gerektiren kompleks ve gerçeğe 

yakın acil durumlar sunarak harekat gerçekliğini taklit eder.  

2. ACİL DURUM TATBİKATLARINI OLUŞTURAN TEMEL 

SÜREÇLER 

2.1. Tatbikat Öncesi Süreç 

Tatbikatın başarıyla sonuçlanarak hedefine uygun geliştirilecek olan 

tatbikat planın ve bu planı yön veren imkan ve kabiliyetlerin 

belirlendiği aşamayı oluşturmaktadır. 

Tatbikat öncesi, tatbikatın hedefine yönelik plan ve senaryonun 

hazırlanması,  acil durum planı dahilinde personelin ve yöneticisinin 

belirlenmesi, imkan ve kabiliyetlerini belirlenmesi önemlidir. Tatbikat 

sırasında ikmal ve lojistiğin nasıl yapılacağının belirtlenmesi, 

değerlendirme kriterlerine karar verilmesi gibi süreçleri 

kapsamaktadır. 

2.2. Tatbikat Süreci 

Tatbikatın yapılacğı planlanan günde yapılan hazırlıklar çerçevesinde 

şekillenmektedir. Tatbikatı değerlendirecek hakem heyetinin ve acil 

müdahale planında belirtilen personelin alarm verilmeden önce gerekli 
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hazırlıkları yaparak tatbikat alanında hazır olması gerekmektir. Hakem 

heyeti tarafından tatbikatın başlama ve bitirmek için kod kelime 

belirtmesi ve kod kelime tatbikata katılacaklar tarafından bilinmelidir. 

Tatbikatın emniyetli bir şekilde icra edilebilmesi için gerekli emniyet 

tedbirlerinin alınması ile personelin birbirlerini rahat bir şekilde 

tanıyacakları önlemler sağlanmalıdır. Tatbikatın icra edileceği 

kamuoyuna ilan edilmelidir. 

2.3. Tatbikat Sonrası Süreç 

Tatbikatın bitimini müteakip tatbikat alanında kısa bir toplantı 

yapılarak faaliyet sonucu inceleme yapılması tatbikata katılan 

personelin görüşlerinin anında alınması doğru kıymetlendirme 

açısından oldukça önemlidir. Tatbikatı yöneten hakem heyeti 

tarafından tespit edilen hatalar ve noksanlıklar eksiksiz bir şekilde 

raporlanması, acil durum müdahale planlarının geliştirilmesi açısından 

önemlidir.  

2.4. Acil Durum Tatbikatı Sonrası Değerlendirme  

Tatbikat sonunda elde edilen bilgilere göre muhtemel bir acil durumun 

vuku bulması sonucunda alınacak emniyet tedbirleri, acil durum 

müdahale planının geliştirilmesi, acil durum müdahale personelinin 

koordineli çalışmalarını sağlayacaktır. 

Tatbikata katılan paydaşların eğitim seviyeleri,malzeme ve teçhizat 

kapasitesi, ikmal, lojistiğin ve finansal kaynakların  etkin  ve etkili 

kullanımına yönelik usul geliştirmede yardımcı olabilir. 
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3. ACİL DURUM SENARYOLARI 

Senaryo, acil durum müdahale planlarında veya krizi tasvir eden, 

spekülatif olaylar halkası olarak da tarif edilebilir. 

Acil durum müdahale planlarının kesinlikle bilimsel doneler 

kullanılarak hazırlanmış gerçeğe yakın şartları canlandıran senaryolara 

göre yapılması gerekir. Senaryolar, acil müdahale planlarının 

uygunalabilirlik/yapılabilirlik seviyesinin test edilmesi için bazen en 

olumsuz senaryolar tatbik edilebilir. Senaryolar başlıca, olası bir acil 

durumda meydana çıkabilecek durumun analizine göre 

gereksinimlerini ortaya çıkarma esasına dayanır.  

4. TATBİKATLARLA İLİŞKİLİ DİĞER FAALİYETLER 

Tatbikatlar sonucunda elde edilen bilgiler detaya girmeden yazılı ve 

görsel medya ile sosyal medya aracılığıyla komuoyuna ilan edilmesi 

muhtemel bir acil durum karşısında kargaşayı minimum seviyede 

tutmayla doğru orantılıdır. 

Kamuoyunu bilgilendirirken tatbikatın misyonu, amacı, hedefleri, 

kapsamı, süresi, gerçekleştirildiği yer, katılımcılar gibi bilgileri 

kapsamalıdır. Sosyal medya araçları, acil durumun tatbikat olduğu ve 

gerçek olay gibi algı oluşturabilecek ifade ve eylemlerden 

kaçınılmalıdır. 
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