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ABSTRACT

Leadership in  public administration  has
traditionally been examined through the lenses of
rational decision-making, bureaucratic efficiency,
and managerial competence. However,
contemporary governance challenges—ranging
from crises and rapid digital transformation to
citizen engagement and accountability—require
leaders to demonstrate skills that extend beyond
technical expertise. Emotional Intelligence (EI),
defined as the capacity to perceive, understand,
and regulate emotions in oneself and others, has
emerged as a critical yet underexplored dimension
of effective leadership. This article provides a
conceptual analysis of the role of emotional
intelligence in public administration leadership.
Drawing on established EI models, particularly
those of Goleman and Mayer & Salovey, the paper
proposes a framework linking core El
competencies—self-awareness, self-regulation,
motivation, empathy, and social skills—to key
leadership functions in public administration such
as ethical decision-making, crisis management,
collaborative governance, and citizen-centered
service delivery. The analysis suggests that
emotional intelligence not only enhances
organizational performance but also strengthens
trust, transparency, and legitimacy in public
institutions. By integrating El into the theoretical
discourse on public administration leadership, this
article highlights its potential as a vital competency
for addressing the complex, dynamic, and
relational demands of modern governance. Future
research directions and practical implications for
leadership development are discussed.

Keywords: Ethical Decision-Making, Leadership,
Governance, Crisis Management, Emotional
Intelligence

OZET

Kamu yonetiminde liderlik, geleneksel olarak
rasyonel karar verme, burokratik verimlilik ve
yonetsel yeterlilik bakis agilartyla incelenmistir.
Ancak, krizler, hizli dijital donisiim, vatandas
katilim1 ve hesap verebilirlik gibi cagdas yonetigim
zorluklari, liderlerin teknik uzmanhgm Otesine
gecen beceriler sergilemesini gerektirmektedir.
Duygusal Zeka (DZ), kisinin kendi duygularini ve
bagkalarmm duygularini algilama, anlama ve
diizenleme kapasitesi olarak tanimlanir ve etkili
liderligin kritik fakat yeterince incelenmemis bir
boyutu olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu makale, kamu
yonetiminde liderlikte duygusal zekanmn roliine
iliskin kavramsal bir analiz sunmaktadir. Goleman
ile Mayer & Salovey’in gelistirdigi yerlesik DZ
modellerinden yola c¢ikarak, makale temel DZ
yeterliliklerini—o6z  farkindalik, 0z  denetim,
motivasyon, empati ve sosyal beceriler—etik karar
alma, kriz yonetimi, is birligine dayali yonetigim
ve vatandas odakli hizmet sunumu gibi temel kamu
yonetimi liderlik islevleriyle iliskilendiren bir
cerceve Onermektedir. Analiz, duygusal zekanmn
yalnizca  kurumsal  performansi  artirmakla
kalmayip aynt zamanda kamu kurumlarinda
giiveni, seffafligi ve mesruiyeti giiclendirdigini
gostermektedir. Duygusal zekdyr kamu yonetimi
liderligi iizerine kuramsal sdyleme entegre ederek,
bu makale onun modern yonetisimin karmasik,
dinamik ve iliskisel gerekliliklerini karsilamada
hayati bir yetkinlik olma potansiyeline dikkat
cekmektedir.  Makalede ayrica  gelecekteki
arastirma yonelimleri ve liderlik gelistirmeye
iligkin pratik sonugclar tartisilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Etik Karar VVerme, Liderlik,
Yonetisim, Kriz Yonetimi, Duygusal Zeka
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1. Introduction

The concept of Emotional Intelligence (EI) first emerged in the work of Salovey and
Mayer (1990: 189- 190), who defined it as the ability to perceive, understand, regulate, and
use emotions in reasoning and behavior. Their ability-based model positioned El as a
complement to cognitive intelligence, highlighting its role in effective social functioning.
Later, Goleman (1995: 195- 197) popularized the idea in organizational studies, proposing
a mixed model that emphasized five dimensions: self-awareness, self-regulation,
motivation, empathy, and social skills. Bar-On (1997) extended this understanding further
with a framework that incorporated broader emotional and social competencies, linking El
to interpersonal effectiveness and psychological well-being. While there has been debate
about whether EI represents a distinct intelligence or a collection of personality traits and
skills, scholars broadly agree that it plays a vital role in leadership effectiveness. Recent
studies have reinforced this view, demonstrating that El enhances conflict resolution,
teamwork, and organizational performance across different sectors (Boyatzis, 2018;
Supramaniam & Singaravelloo, 2021). Additionally, the evolving conceptualizations of El
underscore its dynamic and context-dependent nature, suggesting that emotional
competencies can be developed and refined through targeted training and reflective
practice. As such, contemporary research increasingly views El not merely as an innate
capacity but as a critical component of professional development and adaptive leadership
in complex organizational environments.

Leadership in public administration, however, has traditionally been understood in
terms of rationality, hierarchy, and bureaucratic authority, rooted in Weber’s (1947) theory
of bureaucracy. With the rise of New Public Management (NPM), the focus shifted toward
managerial efficiency, accountability, and performance measurement (Hood, 1991, pp. 3—
19). More recently, New Public Governance (NPG) has emphasized collaboration, citizen
engagement, and network-based leadership (Osborne, 2006, pp. 377-387). These
paradigmatic shifts suggest that public administration leadership cannot be fully explained
by technical and procedural competence alone. Instead, leaders are increasingly required to
demonstrate adaptability, communication skills, and relational capacities to respond to the
complexity of governance in contemporary societies (Van Wart, 2013, pp. 553-565). In
this context, emotional intelligence emerges as a critical, yet often overlooked, dimension
of effective leadership.

Although EI has been extensively examined in private-sector leadership and
organizational behavior, its relevance to public administration has only recently begun to
attract scholarly attention. Empirical studies across different contexts confirm that El
positively influences leadership performance and organizational effectiveness in the public
sector. For example, research in Malaysia shows that EI enhances both job satisfaction and
overall institutional performance among public administrators (Supramaniam &
Singaravelloo, 2021). Similarly, Appiah-Kubi, Koranteng, and Opata (2025) demonstrate
that EI strengthens leadership effectiveness in Ghana’s public service, highlighting its
significance in contexts of limited resources. Haricharan (2022) finds a positive
relationship between El and leadership performance among public service executives in
South Africa, further supporting the global relevance of EIl in governance. Additionally,
studies suggest that ElI moderates the negative effects of transformational leadership on
leaders’ emotional exhaustion, underscoring its importance for leader resilience and
sustainability (Ejaz et al., 2025). At the micro level, ElI competencies such as empathy and
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social skills contribute to citizen-centered governance by promoting inclusivity,
transparency, and legitimacy in policy implementation (Christensen & Legreid, 2011;
Trisa, 2024). Despite these contributions, the integration of EIl into theories of
administrative leadership remains limited, with few conceptual frameworks directly
addressing the intersection of emotional intelligence and governance. This gap underlines
the importance of developing a theoretical model that situates EI within public
administration leadership, bridging insights from psychology and organizational behavior
with the unique demands of the public sector.

2.  Conceptual Framework

Based on the thematic analysis of the selected literature, this study develops a
conceptual framework that interrogates and repositions emotional intelligence (EI) within
the discourse on leadership effectiveness in public administration. While dominant
leadership theories in the public sector have often privileged rational-technical expertise
and bureaucratic neutrality, the growing emphasis on EI represents both a theoretical
opportunity and a conceptual tension. The proposed framework identifies five interrelated
El competencies—self-awareness, self-regulation, motivation, empathy, and social skills
(Goleman, 1995, pp. 32-36; Salovey & Mayer, 1990, pp. 185-211)—yet it critically
examines how these competencies interact with, and at times challenge, the structural and
institutional logics of public administration. Importantly, the framework situates El not as a
replacement for traditional bureaucratic competencies but as a complementary lens that can
enhance ethical judgment, adaptive leadership, and stakeholder engagement in complex
governance contexts. By explicitly addressing the interplay between emotional y§'§‘~__
competencies and institutional constraints, the model offers a nuanced perspective for both ,_lﬂ%/f/i
scholars and practitioners seeking to cultivate more responsive and resilient public sector F—
leadership.

Self-awareness, although celebrated as the foundation of emotionally intelligent
leadership, raises questions about the extent to which introspection can be authentically
practiced within hierarchical bureaucratic structures. While it allows leaders to reflect on
their emotional triggers and ethical judgments (Bar-On, 1997, pp. 18-25; George, 2000),
its practical manifestation may be constrained by institutional cultures that reward
conformity and procedural compliance over reflexivity (Appiah-Kubi, Koranteng, &
Opata, 2025). Therefore, the cultivation of self-awareness in public leadership is not
merely an individual cognitive act but a political one—shaped by the organizational
environment’s tolerance for dissent and ethical deliberation. Additionally, fostering self-
awareness in such contexts requires deliberate strategies, including mentorship, reflective
practices, and feedback mechanisms that encourage critical self-examination without fear
of reprisal. Consequently, the effectiveness of emotionally intelligent leadership hinges not
only on personal competencies but also on the structural and cultural conditions that enable
leaders to translate introspection into ethical and adaptive decision-making.

Similarly, self-regulation, often portrayed as a universal virtue, demands a more
nuanced interpretation in public sector contexts. Although it enhances composure and
adaptability during crises (Van Wart, 2013, pp. 553-565; Ejaz et al., 2025), excessive
emotional restraint may inadvertently reinforce bureaucratic detachment or suppress moral
outrage in the face of injustice. The assumption that emotionally regulated leaders are
inherently more effective neglects the possibility that affective expression—such as
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indignation toward inequality or compassion in policymaking—can be integral to
democratic responsiveness. The tension between emotional discipline and emotional
authenticity thus reveals a paradox at the heart of El discourse in public governance. This
paradox suggests that effective public leadership requires a calibrated approach, where
self-regulation is exercised strategically rather than absolutistically, balancing composure
with principled emotional engagement. It also underscores the importance of contextual
sensitivity, as the appropriateness and impact of emotional expression vary across
organizational cultures, political environments, and stakeholder expectations. Ultimately,
advancing El in public administration demands frameworks that reconcile the benefits of
emotional control with the ethical and relational imperatives of responsive governance.

Motivation, particularly intrinsic motivation tied to public service values, is also not
immune to critical scrutiny. While EI literature often treats motivation as a stable internal
trait (Goleman, 1995, pp. 32-36; Supramaniam & Singaravelloo, 2021), empirical studies
suggest that motivation in public institutions is profoundly influenced by external factors
such as political interference, bureaucratic inertia, and resource constraints. The
valorization of individual motivation risks depoliticizing structural challenges, thereby
placing undue responsibility on leaders’ emotional fortitude rather than addressing
systemic dysfunctions in governance. Therefore, a nuanced understanding of motivation in
public leadership must integrate both personal commitment and the organizational and
political contexts that enable or constrain action. Recognizing these systemic influences
shifts the discourse from idealized notions of heroic leadership toward a more realistic
appraisal of what emotionally intelligent leaders can achieve within institutional
boundaries. In addition, this perspective invites the design of interventions and policies that
bolster intrinsic motivation while simultaneously reforming structural impediments,
creating conditions where El-driven leadership can genuinely thrive.

Empathy, though widely endorsed as a democratic virtue, requires critical
contextualization. Its operationalization in public administration assumes that leaders can
meaningfully internalize diverse citizen perspectives (Christensen & Lagreid, 2011; Trisa,
2024). Yet empathy, when unexamined, may reproduce paternalistic tendencies, where
leaders presume understanding rather than co-create it through genuine dialogue.
Additionally, the emotional labor associated with empathetic governance may
disproportionately burden women and minority leaders, revealing a gendered and
intersectional dimension often omitted from mainstream EI frameworks. In addition,
cultivating empathy in public leadership demands deliberate mechanisms for inclusive
engagement, participatory decision-making, and reflexive accountability, rather than
relying solely on individual emotional sensitivity. It also necessitates recognition of the
structural and cultural factors that shape whose voices are heard and how they are
interpreted within bureaucratic processes. By embedding empathy within institutional
practices rather than treating it as a purely personal attribute, leaders can navigate the
delicate balance between responsiveness and responsibility, minimizing the risks of
tokenism or emotional overextension.

Social skills, similarly, while essential for communication and collaboration (Boyatzis,
2018; Haricharan, 2022), can become instruments of performative management rather than
authentic engagement. The managerialization of emotions—encouraging leaders to deploy
“soft skills” strategically—risks commodifying empathy and reducing relational capacities
to tools of control and persuasion. In this sense, the integration of El into administrative



ZENGIN GUPTA

behavior may not necessarily democratize leadership but rather reinforce subtle forms of
managerial power. In addition to that a critical approach to social skills in public
administration must differentiate between performative interaction and genuinely
participatory leadership that fosters trust and co-creation. It also calls for examining how
organizational incentives, hierarchical norms, and accountability mechanisms shape the
ways leaders exercise relational competencies. Ultimately, embedding social skills within
ethical and inclusive governance practices requires vigilance to ensure that emotional
intelligence enhances collective outcomes rather than merely serving individual or
institutional agendas.

Synthesizing these critiques, the proposed framework does not romanticize El as a
panacea for the shortcomings of bureaucratic leadership. Instead, it situates El as a
contested and contingent competency—one that interacts with institutional norms, power
asymmetries, and socio-political contexts. By bridging the rational-bureaucratic tradition
of Weber (1947) and the managerial ethos of New Public Management (Hood, 1991, pp.
3-19), this model contributes to an emergent paradigm of “emotional governance.” Yet, it
also cautions against the instrumentalization of emotions as a depoliticizing tool that
substitutes individual affective labor for structural reform. In doing so, the framework
emphasizes the dual responsibility of leaders: to cultivate their emotional competencies
while simultaneously advocating for organizational and systemic conditions that enable
ethical and responsive governance. It highlights the importance of reflexivity, where
leaders continuously interrogate how their emotions, decisions, and actions influence both
stakeholders and institutional dynamics. Ultimately, this approach positions El not as an
isolated skill set but as a relational and context-sensitive practice that can enhance y§'§‘~__
leadership effectiveness without obscuring the structural and political realities of public ;__l\l\l//_ﬁ
administration. g e

From a methodological perspective, this study acknowledges the limitations of existing
El research, much of which relies on self-report measures and Western-centric
conceptualizations of emotion and leadership. Future inquiry should adopt interpretivist
and critical approaches—such as discourse analysis or ethnographic observation—to
unpack how EI is constructed, negotiated, and performed across diverse administrative
cultures. Empirical research should also examine the potential tensions between emotional
authenticity and institutional rationality, assessing how emotional competencies translate
into concrete governance outcomes beyond managerial rhetoric. In simpler terms, this
conceptual framework positions EI as a double-edged construct within public
administration: simultaneously a catalyst for ethical and human-centered leadership, and a
potential mechanism for the subtle reproduction of managerial control. A critical
engagement with EI thus invites scholars and practitioners to move beyond its
psychologized interpretations toward a more political, reflexive, and context-sensitive
understanding of emotional capacities in governance.

3. Methodology
This study employs a qualitative research approach to develop a conceptual framework
linking emotional intelligence (El) to leadership effectiveness in public administration.
Given the theoretical nature of the study, the methodology relies on systematic literature
review and thematic analysis of existing scholarly work across multiple disciplines,
including public administration, organizational behavior, and psychology. A purposive
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selection of literature was conducted, encompassing both foundational studies (e.g.,
Salovey & Mayer, 1990, pp. 185-211; Goleman, 1995, pp. 32-36; Weber, 1947, pp. 45—
52) and recent empirical research (e.g., Supramaniam & Singaravelloo, 2021; Appiah-Kubi
et al., 2025; Ejaz et al., 2025) to ensure a comprehensive understanding of the topic.
Sources were drawn from peer-reviewed journals, books, and recognized academic
databases, emphasizing studies that examined EIl in leadership or public sector contexts.
This methodological design enables the integration of diverse theoretical perspectives,
allowing for a nuanced interpretation of how El influences leadership behaviors within
bureaucratic and service-oriented settings. In addition, by synthesizing insights across
disciplines, the study aims to generate a robust conceptual model that advances both
academic inquiry and practical applications in public sector leadership development.

The selected literature was analyzed thematically to identify core emotional intelligence
competencies—self-awareness, self-regulation, motivation, empathy, and social skills—
and their relationships with leadership functions in public administration, such as decision-
making, ethical governance, crisis management, stakeholder engagement, and citizen-
centered service delivery. Through qualitative synthesis, patterns and linkages were
extracted to construct a conceptual framework that integrates El into public administration
leadership theory. This methodology provides a structured yet flexible approach to
generate theoretical insights, allowing for both conceptual clarity and practical relevance.
The resulting framework offers a foundation for future empirical research, including
surveys, interviews, or case studies, to validate the proposed relationships. In addition, the
framework highlights potential pathways through which emotional intelligence can
enhance leadership effectiveness, providing actionable guidance for training and
professional development programs in the public sector. By bridging theoretical constructs
with practical leadership functions, this study contributes to a more holistic understanding
of how emotionally intelligent leadership can foster organizational resilience, ethical
decision-making, and improved public service outcomes.

4.  Implications for Theory and Practice

The theoretical implications of this framework extend beyond the normative assumption
that emotional intelligence (EI) is an inherently positive or universal leadership
competency. Instead, it foregrounds the contextual, political, and ethical contingencies
through which EI is enacted in public administration. By problematizing the
instrumentalist orientation of much El literature, this study contributes to a more critical
epistemology of emotional governance—one that interrogates whose emotions are
legitimized, which emotional expressions are sanctioned, and how these dynamics
reinforce or resist institutional power structures. Within the broader trajectory of
administrative theory, this framework challenges the dichotomy between rationality and
emotion that has long underpinned Weberian bureaucratic thought. The presumption that
emotions undermine objectivity or administrative order has led to their marginalization
within the public service ethos. However, the integration of EIl into leadership theory
exposes the insufficiency of this binary, demonstrating that emotion and reason coexist as
mutually constitutive elements of decision-making. At the same time, it resists the
managerial appropriation of emotion that characterizes New Public Management (NPM)
reforms, where affective competencies are often repackaged as tools for productivity and
compliance rather than as mechanisms for ethical deliberation or participatory governance.
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From a feminist and intersectional perspective, this framework also draws attention to
the uneven emotional economies operating within public institutions. The emotional labor
expected of leaders particularly empathy, care, and relational sensitivity has historically
been feminized and undervalued. By critically examining EI through this lens, the study
underscores the need to reconceptualize emotional competencies not as naturalized
personal traits but as socially and culturally constructed practices embedded in power
hierarchies. Recognizing this dynamic invites a broader rethinking of leadership
development programs, which should aim to redistribute emotional expectations equitably
across organizational roles and genders, and to acknowledge emotion as a collective
organizational resource rather than an individual managerial asset. In practical terms,
integrating El into public leadership training and performance evaluation requires a
nuanced approach. Rather than imposing standardized emotional competencies, institutions
should cultivate reflective emotional literacy—the capacity to understand and navigate the
emotional undercurrents of policy, administration, and citizen engagement. This involves
creating organizational spaces for reflexivity, dialogue, and critical feedback, where
emotions are not disciplined but interpreted as sources of insight into institutional culture
and public sentiment. Leadership programs, therefore, must transcend technical skill
development to incorporate ethical reflection, social justice awareness, and cultural
sensitivity as core components of emotionally intelligent governance.

For future research directions, longitudinal and ethnographic studies could examine how
El is performed, negotiated, and resisted within different tiers of public administration.
Such research would illuminate how emotional norms are institutionalized, how leaders
internalize or subvert them, and how organizational context shapes the expression of y§'§‘~__
emotional competencies. Second, comparative cross-cultural research could address the ;__l\l\l//_ﬁ
Western-centric bias prevalent in EI scholarship. The emotional expectations of leadership <~~~
vary across cultural and political settings; thus, a global understanding of EI must account
for local moral orders, administrative traditions, and collective emotional repertoires. For
instance, while Western public management models valorize individual authenticity,
collectivist contexts may prioritize emotional moderation or relational harmony as markers
of effective leadership. Third, future inquiry should explore the political functions of
emotional intelligence in governance. Emotions are not merely psychological phenomena
but instruments of legitimacy, control, and resistance. Understanding how leaders deploy
empathy or emotional narratives to mobilize support, justify policy, or manage dissent can
reveal the affective dimensions of political power. This calls for a synthesis of EI theory
with critical governance studies, discourse analysis, and political psychology to unpack
how emotions operate as technologies of governance. Finally, there is a need for
methodological innovation in studying El. Conventional psychometric tools—designed to
quantify and standardize emotional competencies—often obscure the fluidity and
contextual variability of emotional experience. Integrating interpretive methodologies,
such as narrative inquiry, affective ethnography, and critical hermeneutics, would allow
scholars to capture the lived, relational, and embodied dimensions of emotional leadership.

As has been demonstrated, the theoretical and empirical agenda proposed here reorients
the study of emotional intelligence in public administration from a managerial competency
framework toward a critical, relational, and reflexive paradigm. It contends that
emotionally intelligent leadership is not merely about managing feelings but about
recognizing the political, ethical, and social implications of emotional life in governance.
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By engaging with emotion as a site of both vulnerability and agency, this approach
contributes to the ongoing transformation of public administration into a more humane,
just, and self-reflective domain of practice. This reconceptualization invites scholars and
practitioners to move beyond conventional metrics of performance and efficiency,
considering instead how emotional awareness shapes trust, legitimacy, and democratic
responsiveness. It also foregrounds the interplay between individual capacities and
institutional structures, emphasizing that the cultivation of EI must be accompanied by
reforms that support ethical decision-making and inclusive participation. Ultimately, by
embedding emotional intelligence within a broader critical and relational lens, public
administration can advance toward leadership that is both effective and morally attuned to
the communities it serves.

5. Conclusion

This study provides a conceptual analysis of the role of emotional intelligence (EI) in
enhancing leadership effectiveness within public administration. By synthesizing
foundational and recent literature, the study highlights five core EI competencies—self-
awareness, self-regulation, motivation, empathy, and social skills—and demonstrates how
each contributes to critical leadership functions, including ethical decision-making, crisis
management, stakeholder engagement, and citizen-centered governance (Goleman, 1995,
pp. 32-36; Salovey & Mayer, 1990, pp. 185-211; Appiah-Kubi, Koranteng, & Opata,
2025). The proposed conceptual framework positions EIl as a complementary competency
to traditional administrative skills, emphasizing the human-centered, relational, and
adaptive dimensions of public leadership (Van Wart, 2013, pp. 553-565; Weber, 1947, pp.
45-52).

By situating EI within the tensions between bureaucratic rationality and human
governance, this study underscores the importance of acknowledging emotion as both a
site of power and a resource for democratic accountability. The proposed framework
exposes the limitations of technocratic approaches that depersonalize governance and
reduce leadership to procedural competence. In contrast, it advances a vision of public
leadership that is emotionally reflexive—capable of recognizing the affective
undercurrents of administrative action, the ethical weight of decision-making, and the
emotional realities of citizens affected by policy. Such an understanding reframes El as a
normative and political construct, inseparable from questions of justice, inclusion, and care
in public institutions. At the same time, this study calls for sustained critical engagement
with the potential co-optation of EI by managerialist agendas. When emotional intelligence
is instrumentalized as a mechanism for compliance, surveillance, or emotional control, it
risks reproducing the very power asymmetries it purports to transcend. The challenge,
therefore, lies in cultivating authentic emotional intelligence—one that resists
commodification and embraces emotion as a force for empathy, ethical disruption, and
transformative governance. This demands a shift from the managerial management of
emotions toward their interpretive, deliberative, and emancipatory use in public service.

The study underscores that emotionally intelligent leaders are better equipped to
navigate the complexities and uncertainties of modern governance, maintain organizational
performance, and strengthen public trust (Supramaniam & Singaravelloo, 2021;
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Haricharan, 2022). Although the framework is theoretical, it provides a foundation for
future empirical research, including qualitative case studies and quantitative surveys, to
validate the relationships between EI and leadership outcomes in diverse administrative
contexts. Therefore, integrating emotional intelligence into public administration
leadership theory not only enriches the understanding of effective governance but also
offers practical guidance for leadership development programs, recruitment, and
performance management in the public sector. By recognizing the critical role of El,
policymakers and scholars can foster leaders who are not only technically competent but
also emotionally and socially adept in addressing the challenges of contemporary public
administration.

—I
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Genisletilmis Ozet

Kamu yonetiminde liderlik, uzun yillar boyunca rasyonel karar alma, birokratik
verimlilik ve yoOnetsel yeterlilik perspektiflerinden incelenmistir. Weber’in biirokrasi
anlayigi, kamu yoneticilerini Oncelikle diizen, kurallar ve prosediirler iizerinden
tanimlamis; yOnetsel basari ise teknik bilgi ve prosediirlere uyum ile Ol¢iilmiistiir. Bu
geleneksel bakis agisi, kamu kurumlarmin istikrarini ve igleyisini saglamada 6nemli bir rol
oynamis olsa da, giiniimiiz kamu yonetimi ortami giderek daha karmasik ve dinamik bir
yaptya sahiptir. Ozellikle dijital doniisiimiin  hiz kazanmasi, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin kamu hizmetlerine entegrasyonu, toplumsal taleplerin ¢esitlenmesi, hesap
verebilirlik ve seffaflik beklentilerinin artmasi, krizlerin siklasmasi ve toplumsal
duyarhiliklarin yiikselmesi, liderlerin yalnizca teknik yetkinliklerle basarili olamayacagini
ortaya koymaktadir. Bu yeni kosullar, liderlerin duygusal ve sosyal yetkinliklerini
gelistirmelerini zorunlu hale getirmistir. Bu baglamda duygusal zekd (Emotional
Intelligence — EI), liderlik arastirmalarinda giderek daha fazla 6nem kazanan bir kavram
haline gelmistir. EI, bireyin kendi duygularint ve bagkalarmmn duygularmi fark etme,
anlama ve yonetme yetenegi olarak tanimlanmakta olup, Mayer ve Salovey’in tanimiyla
duygularm biligsel siire¢lerle uyum iginde kullanilmasmi, Goleman’in yaklasimiyla ise
liderlik performansini belirleyen kritik bir faktorii ifade etmektedir. Kamu yonetimi gibi
insan odakli ve hizmet temelli bir alanda, duygusal zeka liderligin tamamlayic1 degil, ayni
zamanda stratejik bir bileseni olarak degerlendirilmektedir.

Duygusal zekanin kamu yonetimi liderliginde roliinii inceleyen caligmalarda, temel EI
bilesenleri olarak 6z farkindalik, 6z yonetim, motivasyon, empati ve sosyal beceriler one y%_
¢ikmaktadir. Oz farkindalik, liderin kendi duygularmi ve davramslarmi anlamasmi, giiclii l"@/f
ve zayif yonlerini fark etmesini saglar. Oz farkindalik sayesinde lider, karar alma P S
stireclerinde bilingli davranabilir ve duygusal onyargilardan kaynaklanabilecek hatalar1
minimize edebilir. Oz farkindalk, ayrica liderin kendine dair elestirel bakis acisi
gelistirmesini ve ¢alisanlar ile paydaslar lizerindeki etkilerini degerlendirmesini miimkiin
kilar. Oz yonetim ise liderin stresli ve belirsiz kosullarda duygularini kontrol etmesine,
tepkilerini diizenlemesine ve dengeli kararlar almasina imkan tanir. Bu beceri, 6zellikle
kriz donemlerinde liderin panik yapmadan stratejik diisiinmesini ve ekiplerini
yonlendirmesini miimkiin kilar. Motivasyon, liderin yiiksek performans ve basar1 odakli
davranmasmi desteklerken, empati bagkalarinin duygularim1 anlamasina, onlarin
ihtiyaclarini dogru bir sekilde degerlendirmesine ve etkili iletisim kurmasina yardimci olur.
Sosyal beceriler ise liderin ekip yonetimi, is birligi ve paydas iliskilerinde basarili olmasini
saglar. Bu beceriler yalnizca kurum ici iligkilerde degil, vatandas ve toplum ile kurulan
etkilesimlerde de kritik 6neme sahiptir. Kamu liderlerinin vatandasin ihtiyaglarini dogru
anlamasi, hizmetlerin etkin bir sekilde sunulmasi ve kurumlara olan giivenin siirdiirilmesi,
bu becerilerin dogrudan sonucudur.

Kamu yonetimi liderliginde geleneksel yaklagimlar, lideri daha c¢ok karar verici ve
kontrol saglayici bir otorite olarak konumlandirmistir. Ancak ¢cagdas yonetim anlayislari—
yeni kamu isletmeciligi, yonetisim, dijital hiikimet ve hizmetkar liderlik gibi
yaklasimlar—liderin ~ katilimci,  iletisimci,  vizyoner ve  doOniisimcii  olmasini
gerektirmektedir. Bu yeni beklentiler, duygusal zekanin 6nemini artirmaktadir; ¢linkii lider
artik yalnizca prosediirleri yonetmekle kalmayip, insan iligkilerini sekillendirmek, ekipleri
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motive etmek, catigmalar1 yonetmek ve giiven inga etmek durumundadir. Liderin yalnizca
formal otoriteye dayali hareket etmesi, karmasik paydas iliskilerinde ve kriz durumlarinda
yetersiz kalabilir. Bu nedenle EI, liderin hem o6rgiit i¢i performansini hem de toplumla olan
etkilesimini gili¢lendiren stratejik bir yetkinlik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Duygusal zeka,
liderin empati kurma, farkli paydaslarin ihtiyaglarmi anlama ve karar siire¢lerinde adil
davranma kapasitesini artirarak kamu hizmetlerinin niteligini dogrudan etkiler. Ornegin,
afet yonetimi sirasinda bir belediye bagkanmin yalnizca lojistik ¢oziimler liretmesi yeterli
degildir; toplumsal kaygilar1 ve halkin duygusal tepkilerini de yOnetebilmesi, kriz
iletigiminin etkinligini ve toplum gilivenini artirir. Bu noktada EIl, liderin toplumsal
dayaniklilig1 artirmak i¢in kritik bir arag¢ olarak islev gortir.

Duygusal zeka, kamu yoneticilerinin etik liderlik performansi agisindan da kritik bir
role sahiptir. Kamu kurumlarmda etik dis1 davraniglar, toplumun kamu kurumlarina olan
giivenini zedeler ve uzun vadede kurumsal mesruiyeti sarsabilir. Oz farkindalik, liderin
kendi degerlerini ve davramiglarini gézden gecirmesine olanak tanirken, 6z yOnetim
duygularin karar siireclerini olumsuz etkilemesini engeller. Empati, politikalarin toplumsal
etkilerini dogru degerlendirmeye yardimci olurken, sosyal beceriler etik kararlarin
uygulanmasmi kolaylastirir. Bu baglamda duygusal zeka, yalnizca liderin bireysel
performansini artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda kurumun seffaflik, hesap verebilirlik ve
mesruiyet diizeyini de yiikseltir. Kamu yonetiminde etik standartlarin korunmasi, vatandas
giiveninin tesis edilmesi ve kurumsal kiiltliriin giiglendirilmesi, EI’'nin liderlik
performansina sagladigi katkilar arasinda yer alir. Ayrica, liderlerin duygusal zeka
becerileri, calisanlarin etik davraniglarini da olumlu etkileyebilir; 6rne§in bir yonetici
catigmalar1 seffaf ve empatik bigimde yonettiginde, ekip iiyeleri de etik karar alma
konusunda daha duyarli hale gelir. Bu etki, 6zellikle yolsuzlukla miicadele ve kamu
kaynaklarinin etkin kullanimi gibi alanlarda belirgin bir rol oynar.

Kriz yonetimi, EI’'nin kamu liderliginde etkili bir sekilde kullanilabilece§i 6nemli
alanlardan biridir. Afetler, pandemiler, ekonomik dalgalanmalar ve sosyal catigmalar gibi
krizler, liderler tizerinde yiiksek diizeyde baski ve stres yaratir. Bu kosullarda duygusal
zekaya sahip liderler, sakin kalabilir, ekiplerin moralini yiiksek tutabilir, paydaslar arasinda
koordinasyonu saglayabilir ve giiven veren iletisim kurabilir. Ozellikle belirsizlik
ortamlarinda 6z farkindalik ve 6z yonetim, liderin stratejik diisiinmesini ve kriz aninda etik
davranis gostermesini miimkiin kilar. Empati ve sosyal beceriler, paydaslarin endiselerini
anlamak ve etkili ¢6ziim yollar1 gelistirmek igin kritik 6neme sahiptir. Bu beceriler,
yalnizca operasyonel kriz yonetimini degil, ayni zamanda toplumsal psikolojiyi ve
kurumun giiven algisini da yonetmeyi saglar. Ornegin, sel felaketinde bir belediye
yOneticisinin yalnizca altyapiyr onarmasi yeterli degildir; ayn1 zamanda halkin korku ve
kaygilarmi anlamasi, giiven duygusunu yeniden tesis etmesi ve ekiplerini motive etmesi
gerekir. EI, bu tiir durumlarda liderin etkinligini dogrudan artirir.

Duygusal zeka, vatandas katilimi ve kamu hizmeti kalitesinin artirilmasinda da etkili bir
aracgtir. Empati ve sosyal becerileri giiclii liderler, vatandaslarin talep ve beklentilerini daha
iyi analiz edebilir, hizmet sunumunda esitlik ve adalet ilkelerini giliglendirebilir, katilim
mekanizmalarini etkinlestirerek demokratik mesruiyeti artirabilir. Bu baglamda EI, kamu
kurumlarmin toplumla olan etkilesimini giiclendirerek giiven tesisini kolaylastirir ve insan
odaklt yonetim anlayisinin hayata gecirilmesini destekler. Vatandas odakli yaklagim,
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yalnizca hizmet sunumunun etkinligini artirmakla kalmaz, ayni zamanda toplumsal
katilim1 ve geri bildirim mekanizmalarini da gelistirir. Liderin empati ve sosyal becerilerini
kullanmasi, politika yapim siirecine farkli seslerin dahil edilmesini kolaylastirir ve

yonetimde seffafligi artirr. Bu durum, ozellikle sosyal hizmetler, saglik hizmetleri ve
egitim politikalarinda belirgin bir sekilde gozlemlenir. Vatandasin gilivenini ve
memnuniyetini artiran liderlik davraniglari, kamu hizmetlerinin siirdiiriilebilirligini de
garanti altina alir.

Calismanin yontemi, kavramsal bir yaklasim {izerine kurulmustur ve sistematik literatiir
taramasi ile tematik analiz yontemlerini kullanmaktadir. Hem klasik kuramsal ¢aligmalar
hem de giincel ampirik arastirmalar incelenerek ¢ok disiplinli bir bakis acis1 olusturulmus,
duygusal zekanm kamu yonetimi liderligi tizerindeki etkilerini kavramsal diizeyde
aciklayan bir ¢erceve gelistirilmistir. Bu ¢erceve, El’nin liderlik islevlerine etkilerini daha
sistematik bir sekilde ortaya koymakta ve gelecekte yapilacak ampirik calismalara temel
olusturmaktadir. Ozellikle saha arastirmalari, drnek olay calismalar: ve liderlik gelistirme
programlari ile bu kavramsal modelin dogrulanmas1 miimkiindiir. Ayrica kamu yonetimi
egitim programlarma EI temelli liderlik modiillerinin eklenmesi, yoneticilerin duygusal ve
sosyal yetkinliklerini gelistirmelerine katki saglayacaktir. Bu yaklasim, yalnizca akademik
literatire  katki sunmakla kalmayip, kamu sektoriinde liderlik egitimlerinin
uygulanabilirligini de artirr.

Sonug olarak, duygusal zeka kamu yonetimi liderliginde yalnizca tamamlayici bir beceri
degil, modern yonetisimin gerektirdigi temel bir yetkinlik olarak 6ne ¢ikmaktadir. EI,
liderlerin kriz yOnetiminde etkinligini artirmakta, etik karar alma siireclerini y%_
desteklemekte, kurumsal giiven ve mesruiyeti giiclendirmekte, calisan bagliligini ve l"@/f
vatandas memnuniyetini yiikseltmekte, ayn1 zamanda hizmet kalitesini iyilestirmektedir. &~ ~=
Gilinitimiiz kamu yonetimi, teknik bilgi ve prosediir hakimiyetinin 6tesinde, insan iliskilerini
yOnetebilme, empati kurabilme ve duygusal tepkileri etkin bicimde yodnetebilme
kapasitesini gerektirmektedir. Bu baglamda, duygusal zekd odakh liderlik, kamu
kurumlarmmin hem i¢ isleyisini hem de toplumsal etki kapasitesini gliclendiren stratejik bir
ara¢ olarak kabul edilmelidir. Gelecekte yapilacak arastrmalar, EI'nin liderlik
performansina etkilerini nicel ve nitel yontemlerle 6lgmeli, farkli kiiltiirel ve kurumsal
baglamlarda karsilastirmali analizler yapmali ve liderlik gelistirme uygulamalarinin
etkinligini degerlendirmelidir. Bdylece duygusal zeka, akademik literaturdeki yerini
saglamlastiracak ve kamu yonetimi pratiklerine somut katkilar saglayacaktir.
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Ek Bilgiler
Cikar ¢catigsmasi bilgisi: Calismada ¢ikar ¢atigmasi yoktur.
Destek bilgisi: Calismada herhangi bir kurulustan destek alinmamustir.

Etik onay bilgisi: Calisma i¢in etik kurul onayina ihtiyag¢ yoktur.
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ABSTRACT

This study examines the Matilda Effect, which
arises from the frequent overlooking of women
scientists’ contributions or attributing them to their
male colleagues, in light of its historical roots,
reflections in contemporary academic structures,
and examples in the history of science. The Matilda
Effect not only highlights individual recognition
deficiencies but also makes visible the structural
gender-based inequalities embedded in the
production and dissemination of knowledge. The
main findings of the research show that the
invisibility of women in science throughout history
stems not only from cultural or individual biases but
also from the male-dominated nature of scientific
institutions and traditions. Systematic barriers, such
as the “glass ceiling,” exist in front of women
scientists’ advancement in academia; these
obstacles limit the quality and diversity of scientific
production. Furthermore, women researchers being
less visible in publications, receiving fewer
citations, facing disadvantages in access to funding,
and being underrepresented in reward processes are
considered contemporary reflections of this effect.
The results of the study reveal that the Matilda
Effect continues in various forms today, and
therefore, scientific recognition mechanisms need
to be made more equitable. The insufficient
visibility of women scientists’ achievements harms
not only individual careers but also the holistic
development of science. In this context, scientific
communities need to be restructured in accordance
with the principles of diversity, inclusivity, and
gender equality.

Keywords: Gender, Gender Inequality, Women,
Women Scientists, Matilda Effect.
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Bu c¢alisma, kadin bilim insanlarmin bilimsel
katkilarinin siklikla g6z ardi edilmesi veya erkek
meslektaglarina atfedilmesiyle ortaya ¢ikan Matilda
Etkisi’ni tarihsel kokenleri, giiniimiiz akademik
yapilarindaki yansimalar1 ve bilim tarihindeki
ornekleri 1s18inda incelemektedir. Matilda Etkisi,
sadece bireysel taninma eksikliklerini degil, ayni
zamanda bilginin Uretiminde ve dagitiminda
yerlesik hale gelmis cinsiyet temelli yapisal
esitsizlikleri de goriniir kilmaktadir. Arastirmanin
temel bulgulari, kadinlarin bilimdeki
goriinmezliginin tarih boyunca sadece kiiltirel veya
bireysel 6nyargilardan degil, bilimsel kurumlarin ve
geleneklerin erkek egemen yapisindan
kaynaklandigin1  g6stermektedir. Kadin  bilim
insanlarinm akademideki ilerlemelerinin 6niinde
“cam  tavan”  gibi  sistematik  bariyerler
bulundugunu; bu engellerin, bilimsel iiretimin
niteligini ve cesitliligini siirlandirdigi
gostermektedir. Ayrica kadin arastirmacilarin
yayinlarda daha az goriiniir olmalari, daha az atif
almalari, fonlara erisimde dezavantaj yasamalar1 ve
odillendirme  sdreclerinde  yeterince  temsil
edilmemeleri, bu etkinin ¢agdas yansimalar1 olarak
degerlendirilmektedir.  Calismanin  sonuglari,
Matilda Etkisi’nin giinimiizde de cesitli sekillerde
siirdiigiinti, dolayisiyla  bilimsel taninma
mekanizmalarinin  daha esitlikgi  bir  yapiya
kavusturulmasi gerektigini ortaya koymaktadir.
Kadm bilim insanlarmin bagarilariin yeterince
goriliniir olmamasi, sadece bireysel kayiplara degil,
bilimin biitiinciil gelisimine de zarar vermektedir.
Bu baglamda, bilimsel topluluklarin g¢esitlilik,
kapsayicilik ve toplumsal cinsiyet esitligi ilkeleri
dogrultusunda yeniden yapilandirilmast
gerekmektedir.

Anahtar Kelimeler: Cinsiyet, Cinsiyet Esitsizligi,
Kadmn, Kadin Bilim Insanlar1, Matilda Etkisi
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1. Giris

Toplumsal kimlik, bireyin sahip oldugu biyolojik, psikolojik ve Kkiiltiirel niteliklerin
butintnu ifade etmektedir. Bu cergevede cinsiyet, dogustan gelen biyolojik ozellikleri;
toplumsal cinsiyet ise toplumun kadin ve erkek rollerine yiikledigi anlamlar1 kapsamaktadir
(Dokmen, 2022). Toplumsal cinsiyet diizeni, kadmnlar ve erkekler arasindaki iliskilerin
tarihsel olarak insa edildigi bir iktidar agini temsil etmektedir. Bu diizen, bireylerin
toplumsallagma siireclerinde igsellestirilerek kadmlik ile erkeklik rollerinin kaliplasmasina
neden olmaktadir (Connell, 1987; Maharaj, 1995).

Kadin kimligi, sadece biyolojik bir unsur degil, tarihsel ve kilturel normlarla bigimlenen
cok katmanl bir yapidir. Ataerkil toplumsal diizen, kadim ikincil konumda tanimlayarak,
kamusal alanda goriinmez hale getirmistir. Kadinlara duygusal, fedakér ve itaatkar roller
atfedilmesi, bilgiye erigimlerini ve iiretim siireclerine katilimlarin1 da sinirlandirmastir
(Anderson, 1999; Akal, 2005; Gupta, 2023). Tarih boyunca bu esitsizlik, kiiltiirel mitler ve
toplumsal normlar araciligiyla mesrulastirilmistir. Kadmlarin bilgiye sahip olmasinin
tehlikeli kabul edilmesi, onlar1 entelektiiel tiretimden uzaklagtirmistir (Akal, 2005; Halbert,
2006).

19. yilizyilda etkileri iyice hissedilmeye baslayan Sanayi Devrimi’yle birlikte bilimsel
ilerlemeler hiz kazanmis, ancak bu gelismeler kadmlarin akademik alandaki yerini
guclendirmek yerine smirlandirmistir (Isikli, 2005). Bilimsel kurumlar erkek merkezli bir
yapida Orgiitlenmis, kadinlar sistematik sekilde dislanmis ve bilimsel katkilar1 gormezden
gelinmistir. Kadin bilim insanlarinin tarih boyunca yasadigi bu taninma sorunu, Rossiter
(1993) tarafindan “Matilda Etkisi” olarak kavramsallastirilmistir. “Kadmnlarin bilimsel
katkilarinin erkek meslektaglar1 lehine sistematik sekilde g6z ardi edilmesi” olarak
tanimlanan kavram, kokenini 19. yiizyil feminist diisiiniirlerinden Matilda Joslyn Gage’in
(1893) kadinlarin bilimsel icat ve kesiflerdeki rollerinin tarih boyunca bastirildigina yonelik
elestirilerinden almistir. Bu durum, sadece bireysel diizeyde bir taninma eksikligini degil,
ayni zamanda bilgi iiretiminde erkek merkezli yapisal bir esitsizligi yansitir (Schiebinger,
1999)

Rosalind Franklin, Lise Meitner ve Jocelyn Bell Burnell gibi birgok kadin bilim insani,
buluslarinin erkekler tarafindan sahiplenilmesiyle bilim tarihinde hak ettikleri yeri
alamamistir. Bu 6rnekler, Matilda Etkisi’nin yalnizca tarihsel bir olgu degil, giinlimiizde de
stiregelen bir sorun oldugunu gostermektedir (Ceci, Ginther, Kahn ve Williams, 2014). Bu
baglamda, kadinlarin bilimsel iiretimdeki goriiniirliglinii artirmak ve bilgi liretiminde
toplumsal cinsiyet temelli engelleri azaltmak, bilimsel c¢esitliligin ve yeniligin 6n
kosullarmmdan biridir. Cinsiyet esitligini destekleyen politika ve uygulamalar, bilimsel
iretimin kalitesini artwracagi gibi, bilgiye erisimde adaletin saglanmasma da katk:
saglayacaktir (UNESCO, 2021). Bu bilgiler 15181nda ¢alismanin amaci, Matilda Etkisi’nin
tarihsel gelisimini, 6rnek vakalarini ve giiniimiiz akademisindeki yansimalarini inceleyerek,
kadmnlarm bilimsel tanmirligin1 artirmaya yonelik ¢6ziim 6nerileri gelistirmektir.

2. Kavramsal Cerceve
2. 1. Matilda Etkisi Kavramin Tamim ve Kapsam

Matilda Etkisi, kadm bilim insanlarmnin tirettikleri bilgi, bulus veya akademik katkilarin
hak ettikleri bicimde taninmamasi; bu katkilarin ¢ogu zaman erkek meslektaslarma
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atfedilmesi durumunu ifade etmektedir. Baska bir deyisle, kadinlarin bilimsel emeklerinin
toplumsal cinsiyet Onyargilar1 nedeniyle goriinmez kilinmast ya da erkeklerin bilimsel
otoritesi altinda golgede birakilmasidir. Bu olgu, bilimsel taninmada cinsiyet temelli bir

esitsizlige ve bilgi iiretiminde yapisal bir adaletsizlige isaret etmektedir (Knobloch-
Westerwick, Glynn ve Huge, 2013).

Matilda Etkisi kavrami, adin1 bilim diinyasinda kadmlarin basarilarinin ve katkilarmin
tarih boyunca sistematik sekilde gérmezden gelindigini vurgulayan 19. yiizyilin 6ncii kadin
haklar1 savunucusu Matilda Joslyn Gage’den almaktadir. Gage, “Woman as Inventor”
(Kadin Bir Mucit Olarak) baslikli makalesinde, kadmlarin bilimsel c¢alismalar
yiiriitemeyeceklerine dair toplumsal onyargilari elestirerek, tarih boyunca bir¢ok kadin bilim
insaninin 6nemli buluslara imza attigin1 ancak bu basarilarin erkekler lehine gérmezden
gelindigini belirtmistir (Gage, 1870).

Gage’in bu erken donem elestirisi, daha sonra Margaret W. Rossiter (1993) tarafindan
literatiire kazandirilmis ve “Matilda Etkisi” olarak isimlendirilmistir. Rossiter, bilimsel
taninma siireclerinin “cinsiyet¢i” bir yapi sergiledigini; kadinlarm bilimsel katkilarmin ya
erkek meslektaslarina atfedildigini ya da onemsizlestirildigini vurgulamistir. Ona gore
bilimsel itibar, notr bir degerlendirme mekanizmasindan daha ¢ok erkek egemen gii¢
iligkileriyle sekillenmektedir. Rossiter’in bu degerlendirmesi, Robert K. Merton ’un (1968)
ortaya koydugu “Matthew Etkisi’nin toplumsal cinsiyet boyutunu agiga ¢ikararak, erkek
bilim insanlarinin ayn1 diizeyde katki saglayan kadin meslektaslarina goére daha fazla 6diil,
atif ve taninirlik elde ettigini gostermektedir. Bu yapisal esitsizlik sadece gecmiste yasanmis
ve bitmis bir sorun degildir. Lincoln, Pincus, Koster ve Leboy (2012) tarafindan yiirttilen y%
bir alan arastirmasinda, 1990’lar ve 2000’ler boyunca ABD’de bilimsel 6diil ve akademik "I@f
prestij dagiliminda kadinlarin sistematik sekilde digslandigimi ortaya koymustur. Ayni =
sekilde, Schiebinger (2008) kadnlarin bilimsel 6rgiitlerde marjinallestirilmesinin, bilimin
nesnel bir alan olmaktan ¢ok toplumsal cinsiyet normlariyla sekillenen bir yap1 oldugunu
ileri siirmekte ve bu durum, bilimin tarafsizlik iddiasinin sorgulanmasima yol agmaktadir
(Harding, 1986; Anderson, 2000). Dolayisiyla Matilda Etkisi, sadece bireysel bir taninma
eksikligini degil, bilgi iiretiminde erkek merkezli hiyerarsilerin stirekliligini temsil
etmektedir. Bu kavram, kadin bilim insanlarmin sistematik sekilde goriinmez kilinisini
aciklarken, ayni zamanda bilimin adalet sorunlarmi da goriiniir kilmaktadir. Bagka bir
deyisle, Matilda Etkisi bilimsel otoritenin ataerkil temeller iizerine insa edilisini ortaya
koyan giiclii bir analitik aractir (Rossiter, 1993; Schiebinger, 2008; Lincoln vd. 2012).

2. 2. Kadmnlarn Bilimde Goriinmezligi ve Tarihsel Dinamikler

Caglar boyunca kadm bilim insanlarinmn katkilar1 g6z ardi edilmis ya da bagkalarma mal
edilmigstir. 19. yiizy1l 6ncesinde, erkek egemenliginin hakim oldugu toplumlarda kadinlarin
basarilar1 ¢cogu zaman yok sayilmis veya tarihin golgesinde birakilmistir (Ogilvie, 2008).
Kadinlarin bilimsel iiretim siire¢lerinden dislanmalari, Antik Yunan’dan itibaren entelektiiel
faaliyetlerin erkeklere 0zgii bir alan olarak insa edilmesine dayandirilmaktadir.
Aristoteles’in “kadini eksik erkek” olarak nitelendiren biyolojik cinsiyet teorisi (Aristotle,
M.O. 350/1944), kadmlarin rasyonel diisiinceden yoksun, duygusal ve edilgen varhiklar
olarak goriilmesine bir mesruiyet kazandirmistir. Bu diisiince bi¢cimi, Orta Cag boyunca dini
dogmalarla birleserek kadinin kamusal alanda bilgi iireticisi olarak var olmasini
engellemistir (Schiebinger, 1989). Dolayisiyla, kadinlarm bilim tarihindeki goriinmezligi
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yalnizca bireysel engellerle degil, ayn1 zamanda bilgiye erisimi sinirlayan kiiltlirel ve
kurumsal bariyerlerle sekillenmistir (Schiebinger, 1999).

Ronesans ve Aydinlanma donemleri, bilimin yiikselisi agisindan doniim noktast olarak
kabul edilse de kadinlar bu siireclerde de sistematik sekilde diglanmaya devam etmistir.
Bilimsel akademilerin kurulusu (6rnegin Royal Society, 1660) entelektiiel iiretimi
kurumsallastirmis, ancak iiyelik sadece erkeklere acik tutulmustur (Ogilvie, 2008). Kadinlar,
ancak esleri, babalar1 veya kardesleri araciligiyla bilimsel ¢evrelere dolayli bicimde dahil
olabilmislerdir. Bu dénemde Maria Winkelmann, Emilie du Chatelet ve Caroline Herschel
gibi kadinlar 6nemli astronomik gozlemler yapmalarina ragmen, bu basarilar ya erkek
akrabalarma atfedilmis ya da ikincil katkilar olarak degerlendirilmistir (Lindberg, 2007).
Nitekim bu goriinmezlik, Matilda Etkisi’nin tarihsel koklerini olusturmus, kadinlarin
bilimsel iiretim siireglerindeki emekleri ¢ogunlukla erkek meslektaslarmin golgesinde
kalmais, hatta zaman zaman tamamen silinmistir (Rossiter, 1993).

Sanayi devrimiyle birlikte bilim ve teknolojinin profesyonellesmesi, kadmlarin bilimsel
alandaki yerini daha da daraltmustir. Universiteler ve bilimsel dernekler, erkek egemen
kurumlar haline gelirken, kadnlarin bu yapilara erisimi biiyiik 6l¢iide engellenmistir (Keller,
1985). Kadmlarin egitim hakki, 6zellikle Bat1 Avrupa’da uzun siire tartisma konusu olmus;
bir¢cok iilkede kadinlarm yiiksekogretime kabulii 19. yiizyilin sonlarma kadar miimkiin
olamamistir. Buna ragmen Ada Lovelace, Mary Anning, Elizabeth Blackwell ve Marie Curie
gibi kadin bilim insanlari, donemin smirli kosullarina ragmen bilime 6nemli katkilarda
bulunmuslardir. Curie’nin Nobel Odiilii’ne ancak esi Pierre Curie’nin 1srar1 sonucu dahil
edilmesi, bilimsel taninmada toplumsal cinsiyet Onyargisinin kurumsal diizeyde nasil
islediginin somut bir 6rnegini olusturur (Balci, Aksu ve Okuyaz, 2024). 20. yiizyilin
ortalarina kadar siiren bu dislanma, kadin hareketlerin yiikselisiyle birlikte elestirilmeye
baslanmis ve “tarafsiz bilim” anlayisini sorgulanmistir (Harding, 1986; Haraway, 1988). Bu
bakis agisi, bilimsel {iretimin ataerkil gii¢ iliskilerinden bagimsiz olamayacagini, kadinlarin
bilim tarihindeki yoklugunun bilimsel nesnelligin de sorgulanabilecegini gostermistir
(Schiebinger, 2008). Boylece goriinmezlik, yalnizca tarihsel bir olgu degil, bilgi iiretiminin
yapisal bir bileseni olarak degerlendirilmistir (Longino, 1990).

Giiniimiizde kadmlarm akademideki sayisal varligi artmis olsa da tarihsel olarak inga
edilmis bu esitsizliklerin etkileri hala devam etmektedir. Akademik odiiller, atif oranlar1 ve
fonlama stireglerinde erkeklerin lehine igleyen farklar, bilimsel goriiniirliigiin hala cinsiyet
temelli oldugunu gostermektedir (Lincoln vd., 2012).

2.3. GUnumuizde Matilda Etkisi

Glinlimiizde yapilan bir¢cok bilimsel arastirma, Matilda etkisinin sadece tarihsel bir olgu
olmadigini, giiniimiiz akademisinde de hala farkli sekillerde devam ettigini gostermektedir.
Kadin arastirmacilarin bilimsel iiretim, atif alma, arastirma fonlarma erisim ve ddiillendirme
stireclerinde yapisal dezavantajlara maruz kaldiklar1 goriilmektedir (Caplar, Tacchella, ve
Birrer, 2017; Holman, Stuart-Fox, ve Hauser, 2018).

2. 3. 1. Yaymncilik ve Yazar Konumlan

Tiim Diinyada kadin akademisyen orani artis gdstermis olsa da, hala cinsiyet dengesizligi
devam etmektedir. UNESCO (2021) verilerine gore, diinya genelinde yiliksekdgretimde
kadin oran1 %45’e ulasmis olmasina ragmen “cam tavan” gibi nedenlerle akademik kariyerin
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iist basamaklarinda kadin temsili azalmaktadir. Son yillarda yapilan calismalar, 6zellikle
prestijli dergilerde birinci yazar olma oranlarinin erkekler lehine yiiksek oldugunu ortaya
koymaktadir (West, Jacquet, King, Correll ve Bergstrom, 2013; Huang, Gates, Sinatra ve

Barabasi, 2020). Sosyoloji, siyaset bilimi ve doga bilimleri gibi disiplinlerde erkekler, iist
siral1 dergilerde kadinlara oranla daha sik birinci yazar olarak yer almaktadir (Moss-Racusin,
Dovidio, Brescoll, Graham ve Handelsman, 2012; Squazzoni, Bravo, Grimaldo, Garcia-
Costa, Farjam ve Mehmani, 2021). Bu durum, akademik iiretimde kadin arastirmacilarin
sayisal olarak artigin1 géstermesine ragmen, hala dezavantajh olduklarini gostermektedir.

2. 3. 2. Atif ve Akademik Etki

Caplar, Tacchella ve Birrer’in (2016) 1950-2015 yillar1 arasinda astronomi alaninda
yayimlanan 100.000’den fazla makaleyi inceleyen kapsamli istatistiksel analizi, kadin bas
yazarh ¢alismalarin benzer nitelikteki erkek bas yazarli makalelere kiyasla ortalama daha az
atif aldigini ortaya koymustur. Benzer sekilde Teich vd. (2021) fizik alaninda 1.000.000
fazla yaymi kapsayan arastirmasi da kadin yazarli makalelerin beklenenin altinda, erkek
yazarli yaymlarin ise beklenenden daha yiiksek diizeyde atif aldigini gostermistir. Bu
sonuglar, sadece astronomi ya da fizikle sinirli degildir. Nitekim Dion, Sumner ve
Mitchell’in (2018) siyaset bilimi alanindaki incelemesi, kadin arastirmacilarin ¢calismalarina
sistematik sekilde daha az atif yapildigmi ve bunun “atif Onyargisi” olarak
tanimlanabilecegini belirtmislerdir. Arastirmalar, kadinlarin daha az atif almasinin akademik
performans eksikliginden degil, bilimsel degerlendirme ve tanmirlik mekanizmalarina
yerlesmis cinsiyet dnyargilarindan kaynaklandigini gostermektedir (Knobloch-Westerwick
vd., 2013). Bu durum, kadinlarin akademik goriiniirligiinii azaltmakta; terfi, fon bagvurular y%
ve 6diil stireglerinde dolayli dezavantajlara yol agmaktadir (Squazzoni vd., 2021). "I@f

- N—
2. 3. 3. Arastirma Fonlan ve Finansal Esitsizlikler

Kadm arastirmacilarm, 6zellikle kariyerlerinin erken donemlerinde arastirma fonlarma
erisimde  dezavantajli  konumda olduklar1 yapilan c¢aligmalarla  belgelenmistir.
Lerchenmueller ve Sorenson (2018), ABD Ulusal Saglik Enstitiileri (NIH) verilerini analiz
ettikleri ¢aligmalarinda, kadmn arastirmacilarin erkeklere oranla ortalama %?20-25 oraninda
daha diistik biitgeli arastirma hibeleri aldiklarini belirlemislerdir. Ayrica, kadinlarin proje
yuraticlsu olarak daha az temsil edilmesi, kariyerlerinin ilerleyen asamalarinda da fon
firsatlarint kisitlamaktadir (Ceci vd., 2014). Bu finansal farklar sadece ekonomik bir
esitsizlik degil, ayn1 zamanda bilimsel yaraticiligin ve aragtirma cesitliliginin 6niinde engel
olusturmaktadir. Fonlardaki esitsizlik, laboratuvar kurulumundan ekipman teminine,
doktora 6grencisi istihdamina kadar bircok akademik siireci dogrudan etkilemektedir (Jagsi,
Motomura, Griffith, Rangarajan ve Ubel, 2015).

2. 3. 4. Odiiller ve Taminma Mekanizmalari

Bilimsel odiiller, akademik goriiniirligiin 6nemli bir gostergesidir. Ancak kadin
arastirmacilar, tarih boyunca oldugu gibi giiniimiizde de ddiillendirme stireclerinde erkeklere
kiyasla daha az temsil edilmektedir (Lincoln vd., 2012). Biyomedikal bilimler alaninda
yapilan bir ¢alismada, 2007-2017 arasinda verilen biiyiik ddiillerin yalnizca %27’sinin
kadnlara gittigini, parasal biiyiiklilk acisindan ise erkeklerin ddiil ortalamasmm kadinlara
oranla %35 daha yliksek oldugunu gostermektedir (Ma, Oliveira, Woodruff ve Uzzi, 2019).

Kadm bilim insanlarinin ¢ogu zaman ““arastirma ddiilleri” yerine “egitim” veya “hizmet”
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kategorisindeki Odullerle takdir edilmesi, akademide toplumsal cinsiyet rollerinin
yansimalarimin hala devam ettigini gostermektedir (Ceci vd. 2014). Bu durum, Matilda
etkisinin modern sekillerinden biri olarak degerlendirilebilir.

Tablo 1. Akademide Cinsiyet Esitsizligi Gostergeleri

GOosterge Kadin  Erkek Kaynak
Akademide Profesor Orani (AB, 2024) %27 %73 European Commission, 2024
Aragtirma Fonlarmda Kadmn Liderligi (AB, 2024) %21 %79  Kifinfo, 2025

Yiiksek Etkili Yayinlarda Kadin Yazar Oran1 (Nature, %14 %86  Nature Editorial, 2025
2025)
Nobel Odiillerinde Kadin Oran1 (2024) %7 %93  Stat News, 2024

3. Matilda Etkisi’nin Somut Yansimalar1 Olan Bilim Tarihinde Hayalet Kadinlar

Matilda Etkisi’nin kokenleri 18. yiizyila kadar uzanmaktadir. Caroline Herschel, 1787
yilinda Philosophical Transactions dergisinde yayimlanan ve kesfettigi kuyruklu yildizlara
iligkin caligmasiyla, bir kadin tarafindan kaleme alinan ilk bilimsel makaleye imza atmistir.
Herschel, 11 yillik bir siire icinde sekiz kuyruklu yildiz kesfederek astronomi alaninda
onemli bir basariya ulasmistir. Uraniis gezegenini kesfeden erkek kardesi William Herschel,
zamanla astronomi alaninda biiylik bir sayginlik kazanmig; Caroline ise kardesinin
calismalarindan ilham alarak gok cisimleri lizerine gézlemler yapmaya baslamistir. Ancak
cok sayida kuyruklu yildiz kesfetmis olmasina ragmen, bu basarilarin kamuoyu nezdindeki
takdiri cogunlukla agabeyi William Herschel’e atfedilmis, Caroline’in katkilar1 ise golgede
kalmistir (Akbulut, 2016). Benzer sekilde, Ada Lovelace, modern bilgisayar biliminin 6ncii
figiirlerinden biri olarak tanman 19. yiizyilda yasamis Ingiliz matematik¢i ve yazardir.
Charles Babbage’m Analitik Makinesi i¢in yazdig1 ve ilk bilgisayar programi olarak kabul
edilen caligmasi, uzun yillar boyunca hak ettigi degeri yeterince gérememistir (Kaya, 2022).

20. ylizyilin baslarinda radyoaktivite iizerine yiiriittiigii oncii ¢alismalarla taninan Marie
Curie, bu alandaki katkilariyla yalnizca kuramsal bilime degil, ayn1 zamanda uygulamali
tibba da Onemli yenilikler kazandirmistir. X-iginlarinin tibbi teshis ve tedavi amaglh
kullannomina yonelik temelleri atan Curie, I. Diinya Savagsi sirasinda ilk mobil rontgen
Unitelerinin gelistirilmesine onciiliikk etmis; bu sayede cephedeki askerlerin tibbi miidahale
stireclerinde hayati bir rol oynamistir. Bilime yaptigi katkilar nedeniyle radyoaktivite
birimine curie ad1 verilmis ve kendisi, iki kez Nobel Odiilii ile onurlandirilan ilk ve halen
tek kadn bilim insan1 olmustur. Bununla birlikte, Marie Curie’nin Nobel siirecinde yasadig1
cinsiyet temelli ayrimeilik dikkat ¢ekicidir. ilk adaylik yalnizca esi Pierre Curie adina
sunulmus; ancak Pierre’nin 1srarli girisimleri sonucunda Marie’nin ad1 da aday listesine dahil
edilmistir. Bu durum, bilim diinyasinda kadimnlarin goriiniirliigii konusundaki tarihsel
esitsizligin ¢arpici bir 6rnegini olusturmaktadir (Bale1 vd., 2024).

1930’larda Lise Meitner, Kaiser Wilhelm Enstitiisii'ne bagli bolimlerde yurutilen
arastirmalarini, Naturwissenschaften dergisinde yayimlamistir. Meitner, Prof. Otto Hahn ve
Prof. Fritz Strassmann ile uranyum atomunun par¢alanmasini saglayan ¢aligmalara imza
atmis; bu arastirmanin bilim diinyasinda 6nemli gelismelere yol actig1 belirtilmistir. Ancak
1944 Nobel Kimya Odiilii yalnizca Otto Hahn’a verilmistir (Romeo, 2021)

1950’lerde Ingiliz biyofizik¢i Rosalind Franklin, DNA'nimn yapisini degerlendirme amagl
yaptig1 ¢alismalar sirasinda, ¢ok onemli bir X-15m1 kirinim fotografi elde etmistir. Bu
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fotograf, DNA’nin ¢ift sarmal yapisini gdsteren en somut kanitlardan biri olmasina ragmen
Franklin’in izni olmadan meslektast Maurice Wilkins tarafindan James Watson ve Francis
Crick ile paylasilmigtir. Bu ¢alismay1 kullanarak Watson ve Crick, DNA’nin ¢ift sarmal

yapisini tasarlamis ve bu bulusla 1962'de Nobel Fizyoloji veya Tip Odiilii’nii almislardi. Bu
olay, bir kadin bilim insaninin c¢aligmasinin erkek meslektaslar1 tarafindan nasil gasp
edildigini ve katkismin gormezden gelindigine dair ¢ok net drneklerden biridir (Maddox,
2023)

1967 yilinda, o donemde doktora dgrencisi olan Jocelyn Bell Burnell, danisman1 Antony
Hewish tarafindan kendisine gorev olarak verilen devasa boyutlardaki bir radyo
teleskobunun insasini iistlenmistir. Yaklasik iki y1l boyunca gece giindiiz ¢alisarak teleskobu
zamaninda ve dogru sekilde insa ederek elde edilen verilerin analizini de bizzat
gergeklestiren Burnell, ayn1 yil i¢cinde bilinmeyen bir radyo sinyali kesfetmistir. Bu sinyal,
daha sonra “pulsar” (atarca) olarak tanimlanmistir. Ancak bu 6nemli bilimsel kesfe ragmen,
1974 yilinda verilen Nobel Fizik Odiilii yalnizca Antony Hewish ve Martin Ryle’a verilerek
Burnell’in katkis1 g6z ardi edilmistir (Romeo, 2021).

Tiirkiye’de Matilda Etkisi’nin dogrudan vaka caligmalariyla belgelenmis 6rnekleri azdir.
Bu durumu temel nedeni, bilim tarihi yaziminin uzun siire erkek merkezli yapilmasi ve kadin
bilim insanlarmin katkilarinin sistematik sekilde kayda gecirilmemesidir. Tiirkiye’de
kadmlarin bilimsel emegine iliskin tarihsel verilerin sinirli olmasma ve “kadinlarin
katkilarinin erkeklere atfedildigi” spesifik vakalarin akademik diizeyde yeterince
arastirilmamasina yol agmaktadir. Nitekim Cakir (2008) tarafindan yapilan ¢alismada, kadin
bilim insanlarinin bilimsel iiretimde goriiniirligiiniin diistikliigli ve tarihsel kayitlarin y%
yetersizligi, bilimsel taninma siireclerinde cinsiyete dayali bir esitsizlik oldugunu "I@f
gostermektedir. Bu esitsizligin 6rneklerinden biri olan Halet Cambel’in Hitit arkeolojisine &~ ~=
getirdigi yenilikler, 6zellikle Karatepe-Aslantas caligmalarinin ilk donemlerinde ulusal bilim
tarihinde yeterince goriinlir olmamasi ve katkilarinin sistematik bicimde ge¢ taninmasi
dikkat ¢ekicidir (Shaw, 2015). Benzer sekilde Tiirkiye’de sosyoloji disiplininin dnciilerinden
olan Behice Boran’in akademik Uretimi, erken Cumhuriyet déneminde erkek egemen
akademik yapilanma nedeniyle uzun yillar geri planda kalmig bilimsel itibar1 Tiirkiye’den
cok uluslararast cevrelerde tanmmistir (Kandiyoti, 1987). Bunun yami sira Tiirk
akademisinde kadin bilim insanlarinin bilimsel iiretiminin erkeklere kiyasla daha az goriiniir
oldugunu gosteren c¢alismalar, Ozellikle kadin akademisyenlerin ortak yaylardaki
katkilarinin siklikla ikincil diizeyde konumlandirildigmmi ortaya koymaktadir (Sugimoto,
Lariviére, Ni ve Cronin, 2013).

Kisaca, Matilda Etkisi, tarth boyunca kadinlarin bilimsel katkilarinin sistematik olarak
kiicimsenmesi ve erkeklere atfedilmesi biciminde ortaya ¢ikmis olup giiniimiizde de farkl
sekillerde varligini siirdiirmektedir (Rossiter, 1993; Ceci vd., 2014; Lincoln, vd., 2012)
Ornekler, Matilda Etkisi’nin tamamen ortadan kalkmadigini, ancak kadmlarin bilimsel
iretimdeki etkin varliklar1 sayesinde bu tarihsel esitsizligi kirma yoniinde 6nemli adimlar
attiklarmni gostermektedir.
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4. Sonug ve Oneriler

Matilda Etkisi, kadin bilim insanlarinin tarih boyunca bilimsel {iretimlerine ragmen
yeterince taninmamalarini ve basarilarinin siklikla erkek meslektaglarma atfedilmesini ifade
eden yapisal bir olgudur. Bu durum sadece bireysel bir adaletsizlik degil, ayn1 zamanda
bilimin ataerkil orgiitlenmesini, erkek egemen bilgi anlayismni ve toplumsal cinsiyet
onyargilarint goriiniir kilan bir esitsizlik seklidir. (Rossiter, 1993; Schiebinger, 2008).
Calisma, Matilda Etkisi’ni tarihsel ve gilincel drnekler tizerinden inceleyerek, kadin bilim
insanlarmin bilimsel katkilarinin sistematik sekilde erkek meslektaslarina mal edildigini
teorik ve pratik acidan ortaya koymaktadir. Uluslararasi literatiirde yer alan yaklasimlar
Tirkiye baglamindaki orneklerle iliskilendirilerek, etkinin tarihsel siirekliligi, kurumsal
isleyisi ve mevcut akademik uygulamalardaki yansimalar biitiinciil sekilde analiz edilmistir.
Ayrica akademik tanmnirlik, atif dagilimi ve ddiillendirme siireclerinde ortaya ¢ikan cinsiyete
dayali goriinmezlik olgusu verilerle ortaya koyularak Matilda Etkisi’nin giincel akademik
ortamda da devam ettigi somut sekilde gosterilmektedir. Tarih boyunca bilgi tiretiminin
erkekler tarafindan sekillendirilmesi, kadinlarin bilimsel faaliyetlerde etkin bir aktor olarak
yer almasini engellemis ve onlar1 gogu zaman karar siireclerinin digina itmistir (Keller, 1985;
Harding, 1986). Sonuglar, bu goriinmezligin sadece kisisel tanmirlik eksikligiyle
aciklanamayacagini; akademik degerlendirme mekanizmalarinin ve bilgi liretim yapilarmnin
kurumsal diizeyde cinsiyetgi sekilde isledigini ortaya koymaktadir. Bu ¢alismanin ayirt edici
yonii, Matilda Etkisi’ni sadece gegmiste yasanmis bir adaletsizlik olarak degil, glinlimiiz
akademisinde hala varligini stirdiiren yapisal bir sorun olarak degerlendirmesidir. Bu bakis
acis1, toplumsal cinsiyete bagl bilgi iiretimindeki esitsizliklerin bilimsel tiretim, akademik
yilikselme ve tanmirlik siireglerini nasil etkiledigini acik bigimde ortaya koymakta; ayrica
daha adil ve kapsayici taninirlik mekanizmalarmin gelistirilmesine yonelik saglam bir zemin
sunmaktadir (Rossiter, 1993; Schiebinger, 1999; Fox, 2001).

Rosalind Franklin, Lise Meitner, Jocelyn Bell Burnell ve Caroline Herschel gibi 6nemli
kadin bilim insanlarmmin yasadiklari, Matilda Etkisi’nin sadece ge¢miste kalmis bir olgu
olmadigmi; glintimiizde de farkl sekillerde stirdiigiinii géstermektedir. Bu bilim insanlarinin
calismalarinin erkek meslektaslara atfedilmesi, bilimsel goriiniirliigiin tarafsiz bir siirec¢
olmadigini ortaya koymaktadir. Aksine, bilimsel taninma siiregleri toplumsal ve kurumsal
diizeyde cinsiyet¢i tutumlarla sekillenmektedir. Bu durum, bilimin evrensellik ve tarafsizlik

iddiasinin, cinsiyet temelli gii¢ iliskileri tarafindan smandigini gostermektedir (Rossiter,
1993; Lincoln vd, 2012, Caplar vd, 2017).

UNESCO verilerine gore, giiniimiizde akademideki kadin sayis1 artmasina ragmen, atif
oranlari, arastirma fonlarina erisim, yayincilik ve ddiillendirme siire¢lerinde hala esitsizlikler
goriilmektedir. Bu durum, Matilda Etkisi’nin giiniimiizde farkli bigimlerde devam ettigini
gostermektedir. Kadm bilim insanlarmin daha az atif almasi, erkek meslektaslarina gore
daha az ddiillendirilmesi ve genellikle diisiik biitceli arastirma fonlarina yonlendirilmeleri,
bilimin yapisal olarak tarafsiz olmadigi elestirilerini gliglendirmektedir. Bu bulgular, bilimin
nesnellik iddiasmnin sorgulanmasina neden olmakta ve ayni zamanda kapsayicilik ve
cesitliligin azalmasina yol agmaktadir (UNESCO, 2021; Lincoln vd., 2012).

Bilim diinyasinda kadinlarin katkilarinin gérmezden gelinmesi, sadece bireysel
onyargilardan degil, ayn1 zamanda orgiitsel ve kiiltiirel yapilardan da kaynaklanmaktadir.
Akademik kurumlarin erkek egemen yapisi, kadin aragtirmacilarin terfi, fon destegi, ekip
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liderligi ve 6diillendirme siireclerinde geri planda kalmasina neden olmaktadir. Bu durum,
“cam tavan” olgusunun bilimsel alanda da giiclii bir sekilde varhigini siirdiirdiigiini
gostermektedir. Ozellikle yazar siralamalari, akademik performans degerlendirmeleri ve

odiillendirme mekanizmalari, ataerkil kabullerin kurumsal diizeydeki etkilerini agik bigimde
yansitmaktadir (Acker, 1990; Valian, 1999; Lincoln vd., 2012). Bu baglamda, Matilda
Etkisi, sadece bireysel goriniirliigiin yok sayilmast degil, ayn1 zamanda kurumsallagmis
normlarin cinsiyet¢i normatif yapilarm bir sonucu olarak da degerlendirilmelidir (Rossiter,
1993).

Bilim tarihindeki bir¢ok vaka, kadmnlarin bilim diinyasinda maruz kaldig1 ayrimciligin
sadece kisisel cabalarla ortadan kaldirilamayacagi, sistemsel doniisiimlerin kagmilmaz
oldugunu gostermektedir. Akademik yapilarin ¢ok katmanli hale gelebilmesi i¢in, cinsiyetci
Onyargilar1 en aza indirecek yapisal reformlar, net degerlendirme Olgiitleri, akademik
rehberlik uygulamalarinin yiirtirliige sokulmasi1 6nem tagimaktadir (Schiebinger, 1999). Bu
kapsamda, Avrupa Arastirma Alan1 (ERA) cercevesinde gelistirilen Gender Equality Plan
uygulamalar1 6rnek alinarak iiniversitelerde benzer planlar hazirlanmalidir. Bu tiir stratejik
planlar, akademik kurumlarda toplumsal cinsiyet farkindaligmni artirarak sistematik
esitsizliklerin giderilmesine katki saglayacaktir. Bunun yaninda, akademik atama, ylikselme
ve Odillendirme mekanizmalarinda objektif, cinsiyetten bagimsiz ve acik kriterlerin
belirlenmesi uygun olacaktir. Ayrica atif, 6dil ve fonlama sureglerinde cinsiyet kori
degerlendirme sistemlerinin kullanilmasi, bilimsel {iretimin sadece nitelik iizerinden
degerlendirilmesini saglayacaktir.

Arastirma fonlarinda kadin arastirmacilara yonelik pozitif ayrimeilik mekanizmalarmin y%
gelistirilmesi, bilimsel alanda firsat esitligini gliclendirecektir. Ulusal ve uluslararasi fon "I@f
saglayict kurumlarmn, kadm liderliginde vyiiriitiilen projelere Oncelik tanimmasi ve ek & — =
degerlendirme puani vermesi, Ozellikle kariyerinin basindaki kadin akademisyenler icin

onemli bir destek olacaktir. Bu tiir uygulamalar, bilimsel yaraticiligin cesitliligini ve
kapsayiciligimi artirarak akademik sistemin daha adil bir yapiya kavusmasina katki saglar.

Kadinlarin bilimsel siire¢lerde daha goriiniir hale gelmesi ise, sadece cinsiyet esitligini degil;

ayni zamanda bilimsel standartlari yiikselmesini, arastirma kalitesinin artmasini ve bilgi

iretiminde adalet ile akademik etigin giliclenmesini de beraberinde getirecektir. Ayni

zamanda, toplumsal diizeyde Kkiiltiirel farkindalik da Matilda Etkisi’nin kirilmasinda

belirleyici bir faktordiir. Bu nedenle, medya, miizeler, bilim merkezleri ve egitim kurumlar1

araciligiyla kadin bilim insanlarmin basar1 hikayeleri goriiniir kilinmasi; genc¢ kadin
arastirmacilar icin rol model olabilecek kisilerin tanitiminin yapilmasi uygun olacaktir.

Bilim, ancak bu farkindaliklarla kendi etik ve bilgiye dayali ekosistemini yeniden insa
edebilecektir. Bu nedenle Matilda Etkisi’ni anlamak ve azaltmaya yonelik stratejiler

gelistirmek, hem bilim tarihinin adil bir sekilde yeniden yazilmasi hem de bugiinkii

akademik ortamin esitlik¢i sekilde yeniden insasi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

Calismanin ikincil kaynaklar ve sinirli sayida giincel rnek iizerinden yiiriitiilmiis olmasi,
Matilda Etkisi’nin tiim disiplinlerdeki goriinlimiinii kapsamli sekilde degerlendirmeyi
giiclestirmektedir. Ayrica, verilerin biiylik 6l¢iide mevcut literatiire dayanmasi, kavramin
kurum i¢i isleyis ve bireysel deneyimlerle nasil olustugunu ayrintili sekilde
aciklayamaktadir. Bu siirhiliklar dogrultusunda, gelecekte yapilacak arastirmalarm Matilda
Etkisi’ni farkli disiplinler, kurumlar ve kariyer asamalar1 arasinda karsilastirmali olarak
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incelemesi uygun olacaktir. Kadin akademisyenlerin deneyimlerine odaklanan nitel
caligmalar, cinsiyete dayali goriinmezligin giinliik akademik uygulamalarda nasil devam
ettigini daha kapsamli bigimde agiklayabilecektir. Ek olarak atif aglari, proje yiiriitiiciliigi
ve 0dil stireclerine yonelik nicel analizlerin genigletilmesi, yapisal onyargilarin daha agik
sekilde belirlenmesine katki saglayabilecektir.
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Extended Summary

Introduction

This study examines the phenomenon known as the Matilda Effect, which refers to the
systematic underrecognition of women’s scientific contributions and the misattribution of
their achievements to male colleagues. The article situates this phenomenon within the
historical, sociological, and epistemological contexts of gender inequality in science,
exploring its manifestations from early intellectual traditions to the modern academic
system. Through a descriptive and analytical framework, the study aims to highlight the
historical roots, contemporary reflections, and structural dimensions of this gender-based
disparity while offering recommendations for promoting gender equity in scientific
recognition.

Gender as both a biological and social construct, emphasizing how patriarchal norms
historically positioned women as secondary and invisible in public and scientific spheres.
References to Anderson (1999), Connell (1987), and Dokmen (2022) demonstrate how
societal expectations confined women to emotional and domestic roles, thereby restricting
access to education and intellectual production. The Industrial Revolution intensified this
exclusion, as scientific institutions developed within male-dominated structures that
marginalized women’s participation. In this context, Rossiter (1993) coined the term Matilda
Effect—drawing on Matilda Joslyn Gage’s (1893) feminist critique—to describe the
persistent erasure of women’s scientific achievements.

Conceptual framework

The Matilda Effect as a form of gender bias in scientific acknowledgment and intellectual ylx
credit. Rossiter’s theory builds upon Merton’s “Matthew Effect,” adding a gender dimension ||Ir@f
to the unequal distribution of recognition. Studies by Lincoln et al. (2012) and Schiebinger =——<
(2008) are cited to demonstrate how institutionalized sexism in academia continues to limit

women’s visibility in awards, publications, and leadership. The discussion connects these

patterns to epistemological critiques by feminist philosophers such as Harding (1986) and

Haraway (1988), who challenge the notion of scientific objectivity, arguing that knowledge

production is inherently shaped by gendered power structures.

The historical analysis traces women’s invisibility in science from antiquity to the modern
era. The text notes that Aristotle’s biological theories framed women as “deficient men,”
legitimizing their exclusion from rational inquiry. Throughout the Renaissance and
Enlightenment periods, scientific academies institutionalized male privilege, restricting
women to peripheral roles. Despite this, figures like Maria Winkelmann, Emilie du Chéatelet,
and Caroline Herschel made significant discoveries, often overshadowed by male relatives
or collaborators. The institutionalization of science during the Industrial Revolution further
entrenched gendered barriers, exemplified by Marie Curie’s partial recognition in the Nobel
process—a paradigmatic instance of the Matilda Effect.

The contemporary dimension of the study draws on empirical evidence demonstrating
that gender bias persists in academia today. UNESCO (2021) reports that although women
now represent 45% of higher education participants, they remain underrepresented in senior
academic positions. Studies by Caplar et al. (2017) and Holman et al. (2018) reveal that
women’s publications receive fewer citations, while Lerchenmueller and Sorenson (2018)
document funding disparities of 20—-25% against female researchers. Similarly, Lincoln et
al. (2012) and Ma et al. (2019) show that women are still less likely to receive major
scientific awards or are often confined to “service” or “teaching” categories rather than
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research excellence. These findings underscore the persistence of the Matilda Effect as a
structural, rather than individual, phenomenon.

Through case studies, the article revisits emblematic examples: Rosalind Franklin’s
pivotal yet uncredited role in the discovery of DNA’s double helix; Lise Meitner’s exclusion
from the Nobel Prize for nuclear fission; Jocelyn Bell Burnell’s overlooked discovery of
pulsars; and Ada Lovelace’s belated recognition as a pioneer of computing. Such cases
illustrate the intersection of gender, authority, and epistemic injustice across different
historical periods.

Conclusion,

The Matilda Effect reveals the patriarchal and androcentric foundations of scientific
recognition systems, undermining the ideal of objectivity and equality that science claims to
uphold. This structural injustice is not merely a matter of individual bias but is embedded in
academic norms, institutional hierarchies, and cultural expectations that continue to privilege
male contributions. Therefore, eliminating the Matilda Effect requires a systemic
transformation encompassing institutional reforms, educational awareness, and cultural
change.

First, the study recommends that universities and research institutions adopt Gender
Equality Plans that integrate gender-sensitive evaluation metrics, transparent recruitment
procedures, and equitable promotion systems. Implementing gender-blind peer-review and
citation analysis mechanisms could minimize unconscious bias in publication and funding
processes. Second, funding agencies should introduce positive action mechanisms, such as
additional scoring criteria or reserved quotas for women-led projects, particularly at early
career stages, to enhance representation and innovation diversity.

Moreover, academic reward systems should be restructured to recognize the full spectrum
of scholarly labor—mentorship, collaboration, and interdisciplinary contributions—rather
than narrowly valuing individual prestige or citation counts. This reform would not only
mitigate gendered inequalities but also align evaluation systems with contemporary
understandings of collective scientific progress.

Finally, public visibility and cultural recognition of women scientists are essential. Media,
museums, and educational curricula should actively highlight the historical and
contemporary achievements of women in science, fostering intergenerational role models
for aspiring female researchers. By reshaping cultural narratives and institutional practices,
the academic world can move toward a more inclusive, fair, and epistemically pluralistic
model of scientific production.

In essence, combating the Matilda Effect is not solely a gender-equity initiative but a
prerequisite for epistemic justice and scientific integrity. Acknowledging women’s
intellectual labor enriches the diversity of perspectives within science, strengthens its ethical
foundations, and ensures that knowledge production genuinely reflects humanity as a whole.

28



CUCEMEN

Ek bilgiler

Cikar catismasi bilgisi: Bu calisma tek yazarl bir ¢alisma olup herhangi bir ¢ikar ¢catigmasi
bulunmamaktadir.

Destek bilgisi: Calismada herhangi bir kurulustan destek saglanmamustir.

Etik onay bilgisi: Bu ¢alisma igin etik onay gerekmemektedir.

—I
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ABSTRACT

The study comprehensively examines the historical
development of corporate governance, its practices
and regulations in the global and Turkish contexts.
In the literature, the theoretical foundations and
economic rationale of corporate governance
mechanisms are explained through classical
approaches such as transaction costs and agency
theory. Internationally, the OECD Corporate
Governance Principles, published in 1999, 2004,
and 2015, have defined the principles of
transparency,  accountability,  fairness, and
responsibility as universal governance standards,
thus laying the foundation for cross-country
comparative practices. In Turkey, the Corporate
Governance Principles and the Borsa Istanbul
Corporate Governance Index, published by the
Capital Markets Board of Turkiye since 2000, stand
out as important tools for monitoring corporate
governance practices, increasing transparency, and
supporting empirical research. By integrating a
historical perspective with the theoretical and
practical dimensions of corporate governance
practices, the study evaluates the impact of
governance reforms in light of both the international
literature and the TUrkiye experience.

Keywords: Corporate Governance, Historical
Development, OECD  Principles, Corporate
Governance Index

OZET

Kurumsal yonetimin tarihsel gelisimi ve diinya ile
Tiirkiye baglamindaki uygulama ve diizenlemeleri
calismada kapsamli bir sekilde ele alinmistir.
Literattirde, kurumsal yonetim mekanizmalarimin
teorik temelleri ve ekonomik rasyoneli, islem
maliyetleri ve vekalet teorisi gibi klasik yaklagimlar
araciligryla agiklanmaktadir. Uluslararas: diizeyde,
1999, 2004 ve 2015 yillarinda yayimlanan OECD
Kurumsal Yonetim Ilkeleri, seffaflik, hesap
verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini
evrensel yonetim standartlar1 olarak tanimlayarak
iilkeler arasi karsilastirmali uygulamalarin temelini
olusturmustur. Tirkiye’de ise 2000 sonrasi
donemde Sermaye Piyasast Kurulu tarafindan
yayimlanan Kurumsal Yénetim ilkeleri ve Borsa
[stanbul Kurumsal Yonetim Endeksi, kurumsal
yonetim uygulamalarinin izlenmesi, seffafligin
artirtlmast ve ampirik arastirmalarin desteklenmesi
agisindan Onemli araglar olarak one ¢ikmaktadir.
Calisma, tarihsel perspektif ile kurumsal yonetim
uygulamalarinin  teorik ve pratik boyutlarin
biitiinlestirerek, hem uluslararasi literatiir hem de
Tiirkiye deneyimi 1s1ginda yonetim reformlarinin
etkilerini degerlendirmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yonetim, Tarihsel
Gelisim, OECD ilkeleri, Kurumsal Yonetim
Endeksi
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1. Giris

Kurumsal yo6netim (corporate governance), firmalarin yOnetim ve denetim
mekanizmalarinin yapilandirilmasi, hissedarlar ve paydaslar arasindaki ¢ikar dengesinin
saglanmasi ile sirket performansinin siirdiiriilebilir bigimde artirilmasi siirecini ifade
etmektedir. Kiiresel dlgekte kurumsal yonetim kavrami, yalnizca hukuki ve finansal bir
uygulama alant olmaktan ¢ikarak ekonomi ve isletme bilimlerinin temel arastirma
konularindan biri haline gelmistir. Coase’nin (1937) islem maliyetleri yaklasimi, firmalarin
hiyerarsik yapilar1 ve piyasa mekanizmalar1 arasindaki tercihlerini agiklayarak kurumsal
yonetim mekanizmalarinin ekonomik rasyonalitesini ortaya koymustur. Ardindan Jensen ve
Meckling (1976) tarafindan gelistirilen vekalet teorisi, yoneticiler ile hissedarlar arasindaki
cikar catismalarmi ve bu catismalarin firma degerini etkileyebilecek potansiyel
davranislarin1 agiklamig, Fama ve Jensen (1983) ise karar alma ve kontrol stireclerinin
ayrimi ile yonetim kurullarinin etkinliginin 6nemini vurgulamastir.

1980’11 ve 1990’11 y1llarda yasanan kiiresel finansal krizler ve sirket skandallar1, kurumsal
yonetim standartlarinin uluslararasi diizeyde sistematik bicimde olusturulmasini gerekli
kilmustir. Bu siirecte OECD (Ekonomik isbirligi ve Kalkmma Orgiitii) 1999, 2004 ve 2015
yillarinda yayimladigi Kurumsal Yonetim Ilkeleri ile seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve
sorumluluk kavramlarini temel ilkeler olarak belirlemis ve iilkeler arasinda karsilastirmali
yonetim standartlarmin olusmasina katki saglamastir.

Tirkiye’de kurumsal yonetim uygulamalari ise 2000°1i yillardan itibaren hiz kazanmastir.

Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) tarafindan 2003 yilinda yayimlanan Kurumsal Yo6netim ,\—
[Ikeleri, uluslararasi standartlarla uyumlu bir gerceve olusturulmustur. Borsa Istanbul ﬁ@-
tarafindan olusturulan Kurumsal Yonetim Endeksi, kurumsal yonetim uygulamalarinin /J/ii

«ﬂ\’ﬁy s
izlenmesi ve bu alandaki ampirik arastirmalarin gelistirilmesi agisindan kritik bir dneme
sahiptir. Kurumsal Yo6netim Endeksi, sirketlerin yonetim performanslarmi degerlendirmeye
imkan saglayarak, yatirimcilar ve paydaslar i¢cin rehber niteligi tasimakta ve Tiirkiye’de

kurumsal yonetim kiiltiirliniin yerlesmesine katki sunmaktadir.

2. Kurumsal Yénetim

Kurumsal yonetim, sirket yonetimlerinin, denetim, seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri
cergevesinde yonlendirilmesini, paydaslara karsi sorumluluklarint ve kontrol edilmesini
saglayan bir sistem olarak tanimlanmaktadir. OECD’ye gore kurumsal yonetim, “bir sirketin
yonetiminin, yonetim kurulu, hissedarlar ve diger paydaslar arasindaki iliskileri belirleyen
bir yapidir (OECD, 2015, s. 9). Bu yapi, isletmelerin uzun vadeli siirdiiriilebilirligini
saglamak, paydas giivenini tesis etmek ve piyasa disiplinini giiclendirmek amaci tasir.
Cadbury Raporu’nda (1992, s. 15) kurumsal yonetim, “sirketlerin yonlendirilmesi ve
kontrol edilmesi sistemi” olarak tanimlanmis ve yonetim ilkelerinin temelini olusturmustur.
SPK ise kurumsal yonetimi; adalet, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri
iizerine inga edilen bir sistem olarak ele almistir (SPK, 2003, s. 5). Bu ilkeler dogrultusunda
etkin bir kurumsal yonetim, sadece yonetsel bir ara¢ degil, ayn1 zamanda sirketlerin etik,
sosyal ve finansal sorumluluklarini biitiinciil bigimde diizenleyen bir yonetim sistemidir
(Mallin, 2019, s. 3-4).
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Kurumsal yonetimin amaci; iilke kaynaklarinin etkin ve verimli bir sekilde
kullanilabilmesi i¢in daha yiiksek tasarruf diizeylerinin tesvik edilmesi, amaciyla yiiriitiilen
etkinliklerde yer alan tiim taraflarin ¢ikarlarini dikkate alan seffaf, esit ve hesap verilebilir
yonetim mekanizmalar1 olusturmak ve uygulamaktir (Keasy vd., 2005, s. 2). Kurumsal
yonetim, yonetim ve calisanlar da dahil tiim paydaslarin ¢ikarlarint korumayi, mevcut
haklarin1 goz ardi etmeden siirdiirmeyi, saglam bir i¢ denetim yapist olusturmayr ve
isletmenin faaliyetlerinden kar elde etmeyi amaglamaktadir (Cengiz, 2013, s. 405).
Kiiresellesme, finansal krizler, muhasebe skandallari, teknolojik gelismeler, sahiplik
yogunlagmasi ve yonetim kurullari; kurumsal yonetimin 6nemini ve bagimsizlik, tarafsizlik
ve agiklik ihtiyacini artiran baslica nedenlerindendir (Brandao vd., 2013, s. 2). Kurumsal
yonetim uygulamalarinin dogru bir sekilde uygulanmasi sirketler, hissedarlar ve paydaslar
acisindan 1yi yonetim, diisiik sermaye maliyeti, fazla likidite, kolay kriz ydonetimi ve sermaye
piyasalarinda isletme devamliligi gibi 6nemli faydalar saglamaktadir.

3. Literatiir Taramasi

Kurumsal yonetim, sirket yapilarindaki doniisiimler, finansal piyasalarin derinlesmesi ve
diizenleyici kurumlarm sirketler {izerindeki etkisiyle birlikte deger kazanmaya baglamstir.
Literatiir, kurumsal yonetimin kokenini 20. Yiizyilin basindaki sahiplik ve kontrol ayrimia
dayandirmaktadir. Modern anlamda ise 1970 yillar1 sonrasinda vekalet maliyetleri teorisi ve
1990’1ar sonrasinda yonetim kodlarinin ortaya ¢ikmasiyla iliskilendirilmektedir.

Berle ve Means’in (1932) The Modern Corporation and Private Property adli
caligmasinda, biiyiik olgekli anonim sirketlerin ortaya ¢ikisiyla birlikte milkiyetin ¢ok
sayida hissedar arasinda dagilmasi, buna karsilik sirketin yOnetiminin profesyonel
yOneticilere gecmesinin ¢ikar ¢atismalarina neden oldugunu ileri siirmiistiir. Bu tespit,
literatirde “sahiplik-kontrol ayrimi" ve "temsilcilik sorunu" kavramlarmin temelini
olusturmustur.

Coase’nin (1937) gelistirdigi firma teorisi, ekonomik faaliyetlerin firma i¢inde ya da
piyasa mekanizmasi araciligiyla yiiriitiilmesinin ardindaki rasyoneli agiklamak iizere “islem
maliyetleri” kavramii ortaya koymustur. Bu yaklasim, firmalarin orgiitsel sinirlarmin ve
yOonetisim yapilarmin, piyasa islemlerini yiirlitmenin maliyetleri ile firma iginde
koordinasyon saglamanin maliyetleri arasindaki dengeye bagli oldugunu ileri siirmektedir.
S6z konusu teorik cerceve, kurumsal yonetim mekanizmalarmin ekonomik temellerini
acikliga kavusturarak yonetimi yalnizca hukuki bir diizenleme alam1 olmaktan ¢ikarip
ekonomi ve isletme bilimlerinin temel tartigma konularindan biri haline getirmistir.

Jensen ve Meckling’in (1976) gelistirdigi vekalet (agency) teorisi, yoneticiler ile
hissedarlar arasindaki ¢ikarlarm her zaman ortiismedigini vurgulamaktadir. Teoriye gore,
yoneticiler firmayr hissedarlar lehine deger maksimizasyonu amaciyla yonetmek yerine,
kendi kisisel faydalarmi artirici davraniglarda bulunabilirler. Bu durum, firma iginde
yonetim mekanizmalarinin ve denetim sistemlerinin gerekliligini ortaya koymakta ve
kurumsal yonetim literatiriinde ekonomik rasyonelin agiklanmasinda temel bir ¢erceve
sunmaktadir.

Fama ve Jensen (1983) calismalarinda, firmalarda karar alma ve bu kararlar1 kontrol
etme siireglerinin ayrilmasmin Onemine dikkat c¢ekmiglerdir. Calismada, yOnetim
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kurullarinin karar alma ve kontrol siireclerindeki rollerinin kurumsal yonetim agisindan
kritik oldugu vurgulanmis; yonetim kurullarinin bagimsizligi, komite yapilarmin
olusturulmasi ve performans gozetimi gibi kavramlarin temeli bu baglamda atilmistir. Bu

calisma, kurumsal yoOnetim literatiiriinde yOnetim organlarinin yapisal ve islevsel
tasariminin, firmanin etkin yonetimi ve hissedarlarin ¢ikarlarmin korunmasi agisindan
tagidig1 onemi teorik olarak agiklayan Oncii calismalardan biri olarak kabul edilmektedir.

1990’lardan itibaren kurumsal yonetim literatiiriinde 6nemli bir doniisiim yasanmistir. Bu
donemde kiiresellesme, finansal piyasalarin derinlesmesi ve artan sirket skandallari,
kurumsal yonetimin normatif diizeyde yeniden sekillenmesini zorunlu kilmistir. Literatiirde,
bu siirecin en kritik adimi olarak Cadbury Raporu (1992) gosterilmektedir. Cadbury
Raporu, yonetim kurulunun yapisi, bagimsiz iiyelerin 6nemi, i¢ kontrol sistemleri ve denetim
stirecleri gibi konularda ilk kapsamli kurumsal yonetim kodunu olusturmus; boylece sonraki
uygulamalara yon vermistir.

OECD Kurumsal Yénetim flkeleri (1999, 2004, 2015) yiiriirlige girmis ve iilkeler
arasinda karsilastirmali yonetim standartlarinin olusmasma 6nemli katkilar saglamistir. Bu
ilkeler, kurumsal yonetimin evrensel temellerini olusturan seffaflik, hesap verebilirlik,
adillik ve sorumluluk kavramlarmni sistematik bir sekilde tanimlamaktadir. 2000°li yillarda
Enron, WorldCom ve Parmalat gibi biiylik sirket skandallari, literatiirde kurumsal yonetim
zayifliklar1 ile finansal skandallar arasindaki iliskiyi gliglendirmistir. Bu olaylarin ardindan
ABD’de kabul edilen Sarbanes-Oxley Act (SOX, 2002), denetim slreclerinin
sikilastirilmasi, yonetim kurulu sorumluluklarinin artirilmas: ve finansal raporlamada

seffafligin saglanmasi gibi alanlarda kapsamli diizenlemeler getirmistir. yl%_
Tiirkiye’de kurumsal yonetimin gelisimi 6zellikle 2000’11 yillardan itibaren hiz kazanmis (-\%s

ve bu donemde uluslararasi standartlarla uyumlu bir yonetim altyapisinin olusturulmasima
yonelik 6nemli adimlar atilmistir. Bu ¢er¢cevede SPK tarafindan 2003 yilinda yayimlanan
Kurumsal Yonetim Ilkeleri, Tiirkiye’de kurumsal ydnetimin kurumsallasmasi agisindan
temel bir doniim noktasi niteligi tasimaktadir. S6z konusu ilkeler, hem seffaflik hem de
hesap verebilirlik esaslarina dayali ¢agdas yonetisim uygulamalarinin yayginlastirilmasini
amaglamakta olup, uluslararasi iyi uygulama ornekleriyle uyumlu olarak 2005 ve 2011
yillarinda kapsamli bi¢imde giincellenmistir. Kurumsal yénetimin uygulamadaki etkisini
artiran bir diger 6nemli gelisme ise, Borsa Istanbul tarafindan olusturulan Kurumsal
Yonetim Endeksidir. Bu endeks, kurumsal yonetim derecelendirmesi yaptiran sirketlerin
piyasa performansmi izlemeye imkan saglamakta ve bu sayede yonetim kalitesi ile firma
performans1 arasindaki iliskiye yOnelik ampirik c¢alismalarin artmasina zemin
hazirlamaktadir. Endeksin olusturulmasi, kurumsal yonetim uygulamalarinin 6l¢iilebilir ve
karsilastirilabilir hile gelmesini saglayarak akademik arastirmalar agisindan da énemli bir
veri kaynagi olusturmustur.

4. Kurumsal Yonetimin Ortaya Cikisi ve Gelisimi

Kurumsal yonetim anlayisi, 1930’larda Amerika Birlesik Devletleri’nde yagsanan Buyuk
Buhran’in ardindan ortaya ¢ikan finansal istikrarsizlik ve yatirimci giiveni krizine bir tepki
olarak sekillenmeye baslamistir. Bu donemde, sirketlerin sahiplik ve yoneticilik
fonksiyonlarinin  ayrigmasiyla  birlikte yOneticilerin  hissedar ¢ikarlarina uygun

33



Cilt/ Vol.: 4, Say1 / Is.: 1, Y11/ Year: 2025, Sayfa / Pages: 30-46

davranmadiklar1 yoniindeki tartigmalar yogunlagsmistir (Berle ve Means, 1932, s. 5-8).
1970’lerde yasanan petrol krizi ve sonrasinda ortaya ¢ikan c¢esitli kurumsal hatalar ise,
kurumsal yénetim konusunun hem akademik cevrelerde hem de diizenleyici kurumlarda
yeniden giindeme gelmesine neden olmustur (Tricker, 2019, s. 22). Bu gelismeler kurumsal
yonetim ilkelerinin olusturulmasinda 6nemli bir doniim noktas1 olarak kabul edilmektedir.

1980°lerin sonunda Ingiltere’de Polly Peck, Colorol, Maxwell Communications ve BCCI
gibi halka acik firmalarin iflaslari, bu alandaki arastirmalarin énemini ortaya koymustur
(Dogan, 2007, s. 40). 1989’da Demir Perde’nin kalkmasi, Berlin Duvari’nin yikilmasi,
Diinya Ticaret Blogunun olusumu ve 1985-2000 yillar1 arasindaki 6zellestirme siireci,
ekonomilerin liberallesmesini hizlandirmis, 6zel girisimlerin 6nemini artirmistir. Bu siirecte
kiiresellesmenin etkisiyle kurumsal yonetim anlayisi gelismis ve 1997-1998 Dogu Asya
finansal krizi ile birlikte diinya ¢apinda daha biiyiik bir dneme sahip olmustur (Aysan, 2007,
S. 75). Kurumsal yonetim (corporate governance) kavrami, 1990’11 yillarda gesitli ekonomik
krizler, finansal skandallar ve firma basarisizliklar1 nedeniyle dnem kazanmustir. . Ozellikle
1997 Asya Finansal Krizi ve 2001 yilinda ABD’de meydana gelen Enron, WorldCom gibi
biiylik muhasebe skandallari, firma i¢i denetim sistemlerinin ve yodnetim yapilarinin
zayifligini ortaya ¢ikarmustir (Clarke, 2007, s. 5-6).

Dinyada kurumsal yonetimin 6nem kazanmasini saglayan gelismeler; uluslararasi fon ve
sermaye hareketlerinde meydana gelen artig, finansal krizler, kiiresellesme olgusu ve
sermaye hareketlerinde meydana gelen artis, sirket skandallar1 ve kiiresel ¢aph ortaya ¢ikan
Ozellestirme dalgas1 olmak tlizere bes sekilde siralanabilir.

““Uluslararast Fon ve Sermaye Hareketleri’’, kiiresel ekonomideki degisimlerin bir
sonucu olarak uluslararasi fon hareketliliginde onemli bir artis goriilmiistiir. Alternatif
yatirim araglari, piyasalara fon temin eden firmalar arasinda popiiler bir hale gelmistir. Buna
bagl olarak, bu fonlar, yatirim tercihlerinin yapildigi iilkelerde kullanilan gesitli yonetim
stratejileri nedeniyle zayif bir degerlendirmeye tabi tutulmustur (Yazgan, 2017, s. 21).

““Finansal Krizler’’, ilkelerin ve firmalarm kurumsal yOnetim uygulamalarindaki
basarisizliklari, diinyadaki finansal krizlerin baslica nedenlerinden biridir. Kiiresel finansal
krizler, bu duruma paralel olarak kurumsal yonetim uygulamalarini 6nemli hale getirmistir.
Daha once vurgulandig lizere kurumsal yonetim, iilkelerin, firmalarin ve piyasalarin daha
rekabet¢i olabilmesi i¢in gereken tiim unsurlari kapsayan bir kavramdir (Claessens, 2003, s.
87-122). Yirminci yiizyilin ikinci ¢eyreginde, Giiney Asya lilkelerinin ekonomileri dnemli
bir biiyiime gostermis ve bu iilkelere yabanci sermaye akist 6nemli miktarda artmistir. Bu
iilkelerin ekonomileri, kiiresellesmenin etkisiyle kiiresel ekonomiyle daha fazla
biitiinlesmistir. Ancak 1997 Dogu Asya finansal krizi, Asya bdlgesindeki bu siireci sekteye
ugratmistir. Yabanci sermaye girisleri azalmis ve mevcut yabanci sermaye hizla ¢ikis
yapmaya baglamistir. Giineydogu Asya {ilkeleri ise bu durumun bir sonucu olarak ciddi
ekonomik kayiplar yasamistir (Ozel, 2005, s. 25).

““Kiiresellesme Olgusu ve Sermaye Piyasalarimin Entegrasyonu’’ bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki ilerlemelerle hiz kazanmis, yeni yatirim araglarinin ve yatirimet tiirlerinin
ortaya ¢cikmasina sebep olmustur. Sermaye sahiplerinin artik 7/24 kiiresel dlgekte yatirim
yapabilmesi, uluslararasi piyasalarin biiylimesini tesvik etmis ve borsalar arasindaki rekabeti
arttrmigtir. Uluslararast piyasalardan fon arayan firmalar, organizasyon yapilarmi bu
gelismelere ayak uyduracak sekilde uyarlamak zorunda kalmistir. Bu nedenle, yatirime
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haklarin1 koruyacak kurumsal yonetim ilkelerinin benimsenmesi, kiiresel piyasalarda
faaliyet gdsteren firmalar i¢cin 6nemli hale gelmistir. Ozellikle 1990’lardan sonra sermaye
piyasalarinin genislemesi, etkin kurumsal yonetim uygulamalarina olan ilgiyi artirmustir
(Turnacigil, 2018, s. 26).

““Sirket Skandallar’’ ABD’nin 6nemli sirketlerinden Enron ve Worldcom, 1997-1998
yillarinda Uzak Dogu’da baslayan kiiresel finansal krizin sembolleri olmustur. Enerji
alaninda faaliyet gosteren Enron ve telekomiinikasyon alaninda faaliyet gosteren Worldcom,
21. ylizyilda oncelikle yonetsel ve finansal yapisal sorunlar nedeniyle iflas bagvurusunda
bulunmustur. Bu sirketlerin iflasina yol agan temel faktorler arasinda finansal sikintilar,
yetersiz denetim ve hileli finansal raporlama yer almaktadir (Grove ve Basilico, 2011, s.
202). Gegmisteki finansal krizlerden ve firma iflaslarindan sonra, 2008 yilinda 23 biiyiik

sirketin iflas1 nedeniyle yaklagik 751 milyar dolara mal olan bir baska finansal krizle
sonuglanmistir. Bu biiylik kayip, diinya c¢apinda uluslar1 6nemli dlclide etkilemistir. Bu
skandallarin temel nedenleri, yonetim kurullarmin yetersizligi, pasif yatirimcilar, etkisiz
denetim mekanizmalar1 ve yoneticilerin etik ihmali sonucunda daha da zayiflayan kurumsal
yonetim yapisidir ( FCIC, 2011, s. 20-22).

“Kiiresel Capli Ortaya Cikan Ozellestirme Dalgasi’’ Diinya capinda dzellestirmelerin
sayis1 arttikga, zellestirilen firmalarin nasil yonetilecegi ve bu firmalar tizerindeki kontroltin
nasil siirdiiriilecegi sorusu da dikkat cekmeye baglamistir. Dolayli olarak, bu durum
kurumsal ydnetim uygulamalarini daha dnemli hale getirmistir. Basta Ingiltere olmak iizere
bircok iilkede 6zellestirme uygulamalarinin yayginlagsmasiyla es zamanli olarak “Hissedar
Demokrasisi” kavrami ortaya ¢ikmustir. ingiltere disindaki iilkelerde giiciin en biiyiik hisseye y%_
sahip hissedarlara verilmesine 6zen gosterilmistir. Y onetim konusuna olan ilgi, uygulanacak |||@/[/:
Ozellestirme tiirtiniin belirsizligi nedeniyle artmistir. Shinn ve Gourevitch (2002) tarafindan P S
Ozellestirme lizerine yapilan bir aragtirmaya gore, devletin 6zellestirilen firmalara bir kamu
paydasi olarak katilimi, kurumsal yonetim kaygilarindaki iyilestirmelerin diinya genelinde

uygulanmasinda 6nemli bir kaynak olmustur (Turnacigil, 2018, s. 23).
4.1. Diinyada Kurumsal Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Kurumsal yonetim, modern anlamda 20. yiizyilin sonlarinda sekillenmeye baslamis olsa
da, kokleri ¢ok daha eskiye dayanmaktadir. Adam Smith, 1776’da yazdig1 Uluslarin
Zenginligi adl1 eserinde, hissedarlar ve yoneticiler arasindaki ¢atigmalara dikkat ¢cekmis ve
etkili kontrol mekanizmalarina duyulan ihtiyaci vurgulamstir. 19. yiizyilda ABD, Japonya,
Ingiltere ve Kanada gibi iilkelerde kurumsal yonetimle ilgili ilk uygulamalar goriilmiis,
ancak bu kavram 1980’°ler ve 1990’larda kiiresel 6l¢ekte daha fazla 6nem kazanmistir
(Tricker, 2019, s. 15).

Bu siirecte, farkli iilkelerde c¢esitli kurumsal yonetim diizenlemeleri olusturulmustur.
Ingiltere’de Cadbury Raporu (1992), firma yonetiminin tek bir kiside toplanmasini
onermeyerek bagimsiz yonetim kurulu temsilini zorunlu hale getirmistir. Greenbury Raporu
(1995), yonetim kurulu 6demelerinin seffafligini artirmaya odaklanirken, Hampel Raporu
(1998) onceki bulgular1 sentezleyerek hem paydaslara hem de hissedarlara karsi hesap
verebilirligi gliglendirmistir. Almanya’da 1998 tarihli Firmalarda Seffaflik ve Kontroliin
Iyilestirilmesine Iliskin Kanun yiiriirlige girmistir. ABD ise 2002°de, biiyiik muhasebe
skandallarinin ardindan Sarbanes-Oxley Yasast'n: kabul etmistir. Bu yasa, Muhasebe
Gozetim Kurulu’nun olusturulmasi, iist diizey yoneticiler i¢in yeni sertifika gereklilikleri
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getirilmesi, yoOneticilere kigisel bor¢ verilmesinin yasaklanmasi ve ihbarci koruma
mekanizmalarinin gliglendirilmesi gibi dnemli reformlar icermektedir (Clarke, 2007, s. 23).

Diinya Bankas1 (1996), ulkelerin yOnetim kalitesini 6lgmek amaciyla Worldwide
Governance Indicators (WGI) gergevesinde alti temel kurumsal yonetim degiskeni
tanimlamaktadir. Bu degiskenler; vatandaslarin yonetime katilim diizeyi ile ifade ve basin
Ozgiirligiinii 6lgen ifade ozgiirliigii ve hesap verebilirlik degiskenidir. Hiukumetlerin
darbe, i¢ ¢atigma veya terdr tehdidi altinda olma olasiligini degerlendiren siyasi istikrar ve
siddetin yoklugu degiskenidir. Kamu hizmetlerinin kalitesi ve politika uygulama
kapasitesini gosteren hiikiimet etkinligi, 6zel sektoriin gelisimini destekleyen politika ve
diizenlemelerin niteligini ifade eden dizenleyici kalite degiskenidir. Hukuki guvenlik,
miilkiyet haklar1 ve yargi sistemine duyulan giiveni kapsayan hukukun iistiinliigii ile kamu
giicinlin 6zel ¢ikarlar i¢in kullanilma derecesini ol¢en yolsuzlugun Kkontrolii
degiskenlerinde olusmaktadir (World Bank, 1996; Kaufmann vd., 2010).

4.2.  Tirkiye’de Kurumsal Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Tirkiye’de kurumsal yonetim anlayisi, 2000’11 yillardan itibaren giderek 6nem kazanmis
ve bu alanda kayda deger ilerlemeler kaydedilmistir. Bu siiregte, kurumsal yonetimin
kurumsallasmasi yoniinde cesitli dncii girisimler gerceklestirilmistir. Tiirk Sanayicileri ve Is
Insanlar1 Dernegi (TUSIAD), 2002 yilinda yayimladigi Kurumsal Yinetim: En lyi
Uygulama Kodu raporu ile Tiirkiye’de kurumsal yonetim konusundaki ilk kapsamli
gergeveyi olusturmustur. Bunu takiben, SPK’nin 2003 yilinda yayimladigi Kurumsal
Yonetim Ilkeleri bildirisiyle, firmalarin faaliyetlerini uluslararasi normlara ve Ozellikle
OECD’nin Kurumsal Y&netim Ilkeleri’ne uygun sekilde yiiriitmelerini amaglamistir (SPK,
2003, s. 50-55).

Bu silrecte, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), kurumsal yonetim
anlayiginin Tiirkiye’de kurumsallagsmasina katki sunan 6nemli sivil toplum kuruluslarindan
biri olarak dne ¢ikmuistir. 2003 yilinda kurulan TKYD, OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri
ve Sermaye Piyasast Kurulu’nun diizenlemelerini temel alarak, kurumsal ydnetim
anlayisinin is diinyasinda yayginlastirilmasint hedeflemistir. Dernek, basta halka agik
sirketler olmak iizere 6zel sektor kuruluslarmin yonetim kurulu yapilarmin giiclendirilmesi,
seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin benimsenmesi amaciyla egitim programlari, rehber
dokiimanlar, arastrma raporlar1 ve farkindalik etkinlikleri gerceklestirmistir. TKYD,
Tiirkiye’de kurumsal yonetimin yalnizca mevzuat temelli degil, ayn1 zamanda goniilli

uygulamalar yoluyla gelismesine katkida bulunan 6nemli bir aktér konumundadir (TKYD,
2003).

OECD’nin Kurumsal Yénetim Ilkeleri’ni revize etmesinin ardindan, séz konusu ilkeler
2005 yilinda yeniden diizenlenmis ve bu gelisme, Tiirkiye’deki diizenleyici otoriteler
tarafindan da benimsenmistir (OECD, 2005, s. 7-9). Bu baglamda, Borsa istanbul ve SPK
is birligiyle Borsa Istanbul Kurumsal Yénetim Endeksi (XKURY) 2007 yilinda
olusturulmustur. Endeks, 31 Agustos 2007 itibariyla alt1 sirketle islem gormeye baslamus,
kurumsal yonetim derecelendirme notu 10 Uzerinden en az 7 olan sirketleri kapsamustir.
Zamanla endeksteki sirket sayisi artarak 2025 yili itibariyla 81°e ulagmustir. Sirketlere iliskin
kurumsal yonetim derecelendirme notlar1 ise ilk kez 2008 yilinda, SPK’nin belirledigi
kriterlere uygun olarak yetkilendirilmis bagimsiz derecelendirme kuruluslar1 tarafindan
verilmeye baslanmistir (Aktas, 2025, s. 14).
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Kurumsal yonetim cercevesinin yasal olarak giclendirilmesinde 0nemli bir donim
noktasi ise 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nun (TTK) yiirtirlige girdigi 1 Temmuz 2012
tarihi olmustur. Yeni TTK, kurumsal yonetim ilkeleriyle uyumlu bir diizenleme olarak
sirketlerde seffaflik, hesap verebilirlik ve paydas haklarinin korunmasi gibi temel degerleri
yasal bir zorunluluk haline getirmistir.

4.3.Dinyada Kurumsal Yonetim Uygulamalar ve Diizenlemeleri

Kurumsal yonetim uygulama ve diizenlemeleri, sirketlerin seffaflik, hesap verebilirlik ve
stirdiiriilebilirlik ilkeleri dogrultusunda giiclii bir yonetim yapisinin olusturulmasini
hedeflemektedir. Kurumsal yonetim uygulamalarinin amaci temelde her {lilkede ayni olsa da;
sermaye ortaklik yapisi, finansal durum, hukuki altyapi, hiikiimet politikalari, kiiltiirel ve
ahlaki yapilar gibi yerel faktorler uluslararasi diizeyde farklilik gostermektedir (Solomon,
2004, s. 147).

ABD’de kurumsal yonetim alaninda yapilan uygulama ve diizenlemeler hissedar
cikarlarint korumayi amaclayan karmasik bir kurumsal yOnetim sistemine sahiptir ve
yonetim raporlari, ilkeleri ve uygulamalarinda diinya ¢apinda lider konumdadir. Kurumsal
yonetime duyulan ihtiya¢ 1929 borsa ¢okiisiinden sonra ortaya ¢ikmis ve Menkul Kiymetler
Kanunu (1933) ile Borsa Kanunu’nun (1934) yami sira Menkul Kiymetler ve Borsa
Komisyonu’nun (SEC) kurulmasima sebep olmustur. SEC, 1976 yilinda ABD firmalarinin
yasadis1 dig 6demelerini ortaya ¢ikardiktan sonra ‘“kurumsal yonetim” terimini resmen
kullanmistir (Cheffins, 2013, s. 57). 1980’lerde, kontrolsiiz yonetim yetkileri ile rahat bir
kurumsal atmosfer goriilmiis ve bu da finansal yanlis beyan ve diismanca devralmalar gibi
sorunlara sebep olmustur. Bu durum 1997°de Kurumsal Y 6netim Bildirgesi ve 1999°da da ﬁ@lﬁ‘i

Kiiresel Kurumsal Y&netim Ilkeleri’nin kabul edilmesine sebep olmustur (OECD, 2004, s. ;—_\\%\/Z
24 25) > R

Ingiltere’de 1985°ten sonra borsadaki 6nemli degisimler, BBCI, Maxwell ve Poly Peck
gibi 6nemli isletme skandallarina sebep olmustur. Bu olaylar kurumsal yonetime duyulan
ihtiyaca dikkat ¢ekmis ve 1992 yilinda mali raporlama ve denetimde seffaflik, hesap
verebilirlik ve giiveni artirmay1 amaglayan “Cadbury Raporu”nun yaymlanmasiyla baglayan
tartismalar1 baslatmustir. Ingiltere’deki kurumsal ydnetim uygulamalar1 ABD’dekilerle
benzerlik gosterse de Londra Borsasi’nda islem goren tiim firmalarin Kurumsal Ydnetim
Prensipleri 'ne uymas1 gerekmektedir. Cadbury Raporu, Ingiltere’de kurumsal ydnetim
dizenlemelerini iceren ilk rapordur. Daha sonra Greenbury Raporu (1995) ve Hampel
Raporu (1998) izlemis ve bu caligsmalar referans alinarak 2014 yilinda Birlestirilmis Kodlar
olusturulmustur. Yonetim ve denetim komitelerinin sorumlulugu ilk kodda (2003), finansal
sektor konularinda dikkate alinmasi gereken unsurlar ikinci kodda (2009), firmalar {izerinde
uzun vadeli etkileri olan riskler ise ti¢iincii kodda degerlendirilmistir (Financial Reporting
Council, 2010, s. 4-5).

Almanya’da 1990’11 yillarda kiiresellesmenin hiz kazanmasi ve uluslararasi rekabetin
artmasiyla birlikte, Almanya’daki kurumsal yatirimcilar iilkenin 6zellestirme siirecinde
seffaflik eksiklikleri ve kurumsal yonetim uygulamalarindaki yetersizlikleri fark etmislerdir.
Bu farkindalik, Almanya’da kurumsallagma ve seffaflik temelli yonetim anlayisina yonelik
reform girisimlerini tesvik etmistir (Goyer, 2007, s. 5). Bu doniisiim siireci, 1998 yilinda
yiiriirliige giren Isletmelerde Kontrol ve Seffaflik (KonTraG) ile somutlasmistir. S6z konusu
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yasa, isletme yonetimlerinde i¢ kontrol sistemlerinin gili¢lendirilmesini ve paydaslara kars1
hesap verebilirligin artirilmasimni amaglamistir (Hopner, 2008, s. 14).

Reform siirecinin bir sonraki asamasinda, 2000 yilinda Profesér Theodor Baums
baskanliginda bir komisyon olusturulmus ve Alman Kurumsal Yonetim Kodu (Deutscher
Corporate Governance Kodex) taslagi hazirlanmistir. Bu taslak 2001 yilinda kamuoyuna
sunulmusg, 2002 yilinda ise resmi olarak yiiriirlige girmistir (German Corporate
Governance Code, 2002, s. 2). S6z konusu kod, hisse sahipligi yapisi, yonetim ve denetim
kurullarinin is birligi, seffaflik ve paydas iligkileri gibi temel alanlarda standartlar
belirlemistir (RUhmkorf vd., 2019, s. 118). Ayrica kod, “uy ya da agikla (comply or
explain)” yaklasimiyla, isletmelerin kurumsal yonetim ilkelerine uyum duzeylerini
aciklamalarin1 zorunlu kilarak, Almanya’da kurumsal yonetim anlayisinin uluslararasi
normlarla uyumunu giiglendirmistir (German Corporate Governance Code — Foreword,
2002, s. 3).

Japonya’da kurumsal yonetim uygulamalar1 oncelikle yonetim kurulu iiyelerini ve
calisanlar1 kapsamaktadir. Ancak en biiylik dezavantaji, yonetimin kendi kendini
denetlemesi ve bagimsiz gozetim mekanizmalarmin bulunmamasidir. Bu durum hesap
verebilirligi ve saglam bir yonetim yapisin1 engellemektedir (Yoshikawa ve Phan, 2005, s.
304). Kurumsal yonetimin iyilestirilmesi ihtiyact 1990’larin  basinda bankacilik
sektoriindeki zorluklar nedeniyle belirgin hale gelmis ve yeniden yapilandirma ¢agrilarina
sebep olmustur (Can, 2015, s. 128). 2006 yilinda yasanan Kanebo skandali, Japonya’da
finansal raporlama giivenilirligi ile kurumsal yonetim mekanizmalarinin etkinligi konusunda
ciddi tartigsmalara yol agmistir. Bu olay, {ilkenin sermaye piyasalarinda seffaflik ve hesap
verebilirlik ilkelerini giiclendirme yoniinde kapsamli reformlara zemin hazirlamistir. S6z
konusu reform siireci kapsaminda Japon hiikiimeti, finansal sistemin istikrarini saglamak ve
i¢ kontrol siire¢lerini kurumsallagtirmak amaciyla “Financial Instruments and Exchange
Law” (J-SOX) diizenlemesini yiiriiriige koymustur (Odabas1 ve Ergen, 2017, s. 19).
ABD’de vyiiriirliikte olan Sarbanes—Oxley Yasasi’ndan esinlenmekle birlikte, J-SOX
diizenlemesi Japonya’nin kendine 6zgii yasal, kurumsal ve kiiltiirel baglamima uygun bir i¢
kontrol sistemi, degerlendirme siireci ve bagimsiz denetim ¢ercevesi olusturmustur
(Financial Services Agency [FSA], 2007, s. C1-C6). Boylece Japonya, finansal piyasalarda
yatirimct glivenini artirmayi, uluslararas1 finansal raporlama standartlariyla uyumu
giiclendirmeyi ve kurumsal yonetim uygulamalarinda biitiinsel bir denetim kiiltiirii
olusturmay1 amaglamistr.

4.4 Tiirkiye’de Kurumsal Yonetim Uygulamalar ve Diizenlemeleri

Tiirkiye’de kurumsal yonetim uygulamalari, gelismis sermaye piyasalarina sahip
iilkelerle karsilastirildiginda halen gelisim siireci igerisindedir. Bu durum, uzun yillar
boyunca siiregelen ekonomik izolasyon, aile sirketlerinin egemenligi, donemsel ekonomik
krizler ve zayif sermaye piyasas1 yapilar1 gibi yapisal faktorlere dayandirilmaktadir (Ararat,
2007, s. 70). Kuresel olgekte kurumsal yonetime verilen 6nemin artmasiyla birlikte,
Tiirkiye’nin diinya piyasalarina daha etkin bigimde entegre olabilmesi amaciyla cesitli
diizenleyici ve kurumsal girisimler baslatilmistir.

Bu baglamda Tiirk Sanayicileri ve Is Insanlar1 Dernegi (TUSIAD), OECD Kurumsal
Yénetim Ilkeleri temelinde hazirlanan ilk kapsamli calismayr gerceklestirmis ve 2002
yilinda “Kurumsal Yonetim: En Iyi Uygulama Kodu” adli raporu yayrmlamistir. Bu girisimi
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takiben, SPK’nin 2003 yilinda halka acik sirketler i¢in Kurumsal Yonetim Ilkeleri’ni
yiirlirliige koymustur. S6z konusu ilkeler, sirketlerde seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve
sorumluluk esaslarini temel alan bir yOnetisim anlayismin yerlesmesini hedeflemistir.

Kurumsal ydnetim alanindaki bir diger dnemli gelisme, Borsa Istanbul Kurumsal Y&netim
Endeksi (XKURY)’nin olusturulmasi olmustur. 31 Agustos 2007 tarihinde hesaplanmaya
baslanan endeks, baslangigta 48.082,17 degeriyle islem goérmiis ve kurumsal yonetim
derecelendirme notu 10 Uzerinden en az 7 olan sirketleri kapsamina almistir (Pamukgcu,
2011, s. 137). Bu derecelendirme notlari, SPK’nin belirledigi standartlara uygun olarak
yetkilendirilmis bagimsiz kuruluslar tarafindan verilmekte olup, sonuglara ve agiklamalara
Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD)’nin resmi internet sitesinden
erisilebilmektedir. Bu siireg, Tiirkiye’de kurumsal yonetim kiiltiiriiniin yerlesmesine ve
sermaye piyasalarinin uluslararasi standartlarla uyumuna yonelik 6nemli bir kurumsallagsma
adimi olarak degerlendirilmektedir.

OECD tarafindan hazirlanan “Tiirkiye'de Kurumsal Yonetim Pilot Calismasi” (2006)
baslikli rapor, Tiirkiye’de kurumsal yonetim uygulamalarmin gelistirilmesi i¢in gerekli
eylem alanlarini kapsamli bicimde 6zetlemekte ve 6zellikle halka agik sirketlerde kamuyu
aydinlatma diizeyinin artirilmasinin Onemine wvurgu yapmaktadir. Raporda, seffaflik
ilkesinin hem yatirimcr giiveninin tesis edilmesinde hem de sermaye piyasalarmin
derinlesmesinde kritik bir unsur oldugu belirtilmektedir (OECD, 2006, s. 15).

1 Temmuz 2012 tarihinde yiiriirliige giren 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu (TTK), hem
ulusal hem de uluslararasi ticaret ortaminda yasanan yapisal degisimlere uyum saglamak ve
isletmelerde seffaflik, hesap verebilirlik ile siirdiiriilebilir yonetim ilkelerini giiclendirmek y%_
amaciyla kapsamli bir reform niteligi tasimaktadir. Bu yasa ile birlikte, Tiirkiye’de kurumsal l"@/f
yonetim anlayisinin yasal zemini daha da saglamlastirilmistir. SPK tarafindan gelistirilen P S
kurumsal yonetim ilkelerinin, TTK nin ¢esitli hiikkiimlerinde karsilik buldugu goriilmektedir.
Ayrica, TTK’nin yirirlige girmesiyle birlikte SPK’ya kurumsal yonetim ilkelerini
yayimlama ve uygulamalar1 denetleme yetkisi verilmistir (SPK, 2014, s. 6).

Bu baglamda, 2007 yilinda 52 Tiirk firmasmnin kamuyu aydinlatma uygulamalarini
inceleyen bir arastirma, muhasebe ve finansal raporlama standartlarina uyumu zorunlu kilan
diizenlemelerin ardindan yatirimei ilgisinde ve potansiyel biyimede anlamli bir artis
yasandigini ortaya koymustur. Ayrica, 2006 yilindan itibaren Tiirk firmalarmin kamuyu
aydinlatma uygulamalarinda dikkate deger bir gelisim gézlenmis; bu ilerlemenin 6zellikle
yonetim kurulu yapisi, isleyisi ve iiyelerine iliskin seffafligin artmasiyla yakindan iliskili
oldugu ifade edilmistir (Ararat, 2007, s. 70). Bu gelismeler, Tiirkiye’de kurumsal yonetim
anlayismin uluslararas1 standartlarla uyumlagmasi siirecinde bilgi ac¢ikligi ve hesap
verebilirlik kavramlarmm giderek daha fazla 6nem kazandigini gostermektedir.

5. Sonug

Kurumsal yonetim, 20. ylizyilin baslarinda sirket sahipligi ile yOneticilik arasindaki
ayrismanin belirginlesmesiyle birlikte 6nem kazanmaya baslamistir. 1980’1 yillarda ortaya
cikan sirket skandallari, finansal krizler, denetim yetersizlikleri ve artan seffaflik beklentileri
ise hem uluslararas1 hem de ulusal diizeyde kapsamli diizenlemelerin gelistirilmesini zorunlu
kilmistir. Tarihsel siirecte yasanan bu gelismeler, diizenleyici kurumlarin daha siki, biitiinciil

39



Cilt/ Vol.: 4, Say1 / Is.: 1, Y11/ Year: 2025, Sayfa / Pages: 30-46

ve etkin kurumsal yonetim ilkelerine yonelmesine neden olmustur. Bu baglamda OECD’nin
yayimladig1 Kurumsal Yénetim Ilkeleri gibi uluslararas: standartlar, kiiresel uygulamalara
rehberlik etmis; iilkeler ise kendi ekonomik ve kurumsal yapilar1 dogrultusunda uyarlanmis
kurumsal yonetim modelleri olusturmustur. Sirket skandallari, ekonomik krizler ve
toplumsal doniisiimlerin etkisiyle giderek gelisen kurumsal yonetim, giinlimiiz modern sirket
yapilarinin vazgegilmez bir unsuru haline gelmistir. Kurumsal yonetim alanindaki
diizenlemeler, uygulamalar ve kurumsallagsma stiregleri ile birlikte siirdiiriilebilir igleyisin
temel bileseni konumuna ulagmustir.

Tiirkiye’de kurumsal yonetim alanindaki gelismeler, 6zellikle 2000°1i yillarin basindan
itibaren ekonomik yeniden yapilanma siiregleri ve artan diizenleyici gerekliliklerin etkisiyle
belirgin bir ivme kazanarak sistematik bir ¢erceveye oturmaya baslamistir. 2001 yilinda
yasanan finansal krizin ardindan finansal sistemin yeniden yapilandirilmasi, hem bankacilik
sektoriinde hem de sermaye piyasalarinda daha giiclii ve etkin denetim mekanizmalarinin
olusturulmasmi zorunlu kilmistir. SPK’nmn yayinladigi Kurumsal Yonetim Ilkeleri, Borsa
Istanbul’da uygulanan zorunlu ve istege bagh uyum diizenlemeleri ve tamamlayic1 hukuki
altyapilar, kurumsal yonetimin gelisimine dnemli katkilar saglamistir. Gliglii bir kurumsal
yonetim yapisinin olusturulmasi, kredi saglayanlar, pay sahipleri, calisanlar ve 6zellikle
sirketlerin stirdiiriilebilirligi ve rekabet¢iligini arttirarak ulusal ekonominin istikrarma katki
saglayacaktir.

Kurumsal yonetim, kiresel ekonominin istikrarinin saglanmasi, ulusal piyasalarda
yatirimcl giliveninin giiclendirilmesi ve sirketlerin pay sahipleri ile hissedarlarina yonelik
daha seffaf ve hesap verebilir bir yap1 olusturmasi bakimindan temel bir unsur haline
gelmistir. Tilrkiye nin kurumsal yonetim alaninda 6nemli ilerlemeler kaydettigi goriilmekle
birlikte, uluslararas1 standartlarla tam uyumun saglanabilmesi i¢in uygulama
mekanizmalarmim  gii¢lendirilmesi, bagimsiz  denetimin  etkinliginin  artirilmasi,
stirdiiriilebilirlik raporlamasimnin yayginlastirilmasi ve sirket kiiltiirtiniin daha kurumsal bir
yapiya kavusturulmasi kritik onem tasimaktadir. Bu kapsamda gii¢lendirilecek bir kurumsal
yonetim sistemi, isletmelerin rekabet giiciinii ylikseltmenin yan1 sira ekonomik biiyiimenin
stirdiiriilebilirligine de 6nemli 6l¢iide katki saglayacaktir.

Bu baglamda kurumsal yonetim uygulamalarmnin etkinliginin artirilmasina yonelik
¢oziim Onerileri, teori ile uygulama arasindaki biitiinlesmenin giliclendirilmesine
odaklanmalidir. Vekalet teorisi, pay sahipleri ile yoneticiler arasindaki ¢ikar ¢atigmalarinin;
bagimsiz ve yetkin yonetim kurulu yapilari, etkin i¢ kontrol ve risk yonetimi sistemleri ile
seffaf ve dogru finansal raporlama mekanizmalar1 araciligtyla sinirlandirilabilecegini ortaya
koymaktadir. Buna karsilik paydas teorisi, isletmelerin yalnizca hissedar odakli degil;
calisanlar, miisteriler, tedarikciler ve toplum gibi tiim paydaslarin ¢ikarlarmi gozeten
kapsayict bir yonetim anlayist benimsemesinin uzun vadeli kurumsal performans ve
stirdiiriilebilir deger yaratimi agisindan kritik oldugunu vurgulamaktadir. Bu dogrultuda
Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirketlerin, yonetim kurullarinda bagimsiz iiyelerin hem
niceliksel hem de niteliksel acidan giiclendirilmesi, denetim ve risk komitelerinin
islevselliginin artirilmasi ve iist yonetim iicretlendirme politikalarmin kisa vadeli finansal
hedefler yerine uzun vadeli sirket degeri ile iligkilendirilmesi 6nem tagimaktadir. Ayrica
stirdiiriilebilirlik ve entegre raporlama uygulamalarmin yayginlastirilmasi, bilgi
asimetrisinin azaltilmasina ve yatirimci giiveninin pekistirilmesine katki saglayacaktir. Bu
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sekilde giiclendirilen bir kurumsal yonetim yapisi, mevzuata uyumun Otesine gegerek
isletmeler i¢in stratejik bir rekabet unsuru haline gelecek ve siirdiiriilebilir ekonomik
blylmeyi destekleyen temel bir yonetim gergevesi olusturacaktir.
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Extended Summary

Corporate governance is a system that aims to structure the management, auditing,
and control processes of companies within a framework of specific principles and standards;
and to regulate the relationships between shareholders, managers, and other stakeholders in
accordance with the principles of transparency, accountability, fairness, and responsibility.
Today, corporate governance is considered not only an internal management practice but
also a fundamental element for the efficient functioning of financial markets, establishing
investor confidence, and ensuring sustainable economic growth. In particular, the
acceleration of globalization, the liberalization of capital movements, the recurrence of
financial crises, and the increase in large-scale corporate scandals have made the
institutionalization of corporate governance practices at national and international levels
imperative.

The theoretical foundations of corporate governance have been shaped in parallel
with the development of modern firm theory. Coase's (1937) transaction cost approach
explains the economic reasons why firms operate within hierarchical structures rather than
market mechanisms, thus revealing the rational basis of management structures. This
approach argues that firm boundaries and internal organizational structures are determined
by the balance between the costs of market transactions and the costs of internal coordination
within the firm. Berle and Means' (1932) work on the distinction between ownership and
control revealed that in large-scale corporations, the spread of ownership among a broad
base of shareholders, coupled with the transfer of de facto control to professional managers,
created agency problems. This finding increased the importance of mechanisms for y§'§__

monitoring managers and ensuring their accountability in the corporate governance ||| J//;
. N
literature. > R

In this context, agency theory, developed by Jensen and Meckling (1976), argues that
the interests of managers and shareholders do not always coincide, and that under conditions
of information asymmetry, managers may exhibit behaviors aimed at maximizing their own
benefit. Agency theory strengthens the economic justification for corporate governance
mechanisms by emphasizing that such behaviors can negatively impact firm value. Fama
and Jensen (1983) stated that separating decision-making and decision-control processes is
critical for ensuring effective management and accountability; the structure, independence,
and functionality of boards of directors have become central to corporate governance
discussions.

From the 1990s onwards, financial crises and large-scale company bankruptcies led
to a strengthening of the normative dimension of corporate governance. The Cadbury Report
(1992), published in the UK, is considered the first comprehensive code in the field of
corporate governance and sets out fundamental principles regarding board structure, the role
of independent members, internal control systems, and audit processes. The Cadbury Report,
followed by the Greenbury and Hampel reports and the Unified Code of Corporate
Governance, has developed corporate governance standards in areas such as directors'
compensation, accountability to stakeholders, and long-term risk management. During the
same period, the OECD's Principles of Corporate Governance (1999, 2004, 2015) defined
transparency, accountability, fairness, and responsibility as universal governance standards,
enabling comparability across countries.
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In the US, the Sarbanes-Oxley Act (2002), enacted following accounting scandals
such as Enron and WorldCom, increased the responsibilities of managers by introducing
comprehensive regulations in the areas of financial reporting, internal control, and
independent auditing. Similarly, in Germany, the KonTraG and the German Corporate
Governance Code, and in Japan, the J-SOX regulations, have enabled the adaptation and
application of corporate governance principles to different legal and institutional structures.
These regulations have played a significant role in restoring investor confidence and
increasing the efficiency of capital markets.

In Turkey, the development of corporate governance principles has gained significant
momentum, particularly since the early 2000s. The economic restructuring process
following the 2001 financial crisis highlighted the need for transparency, accountability, and
effective supervision in capital markets. In this context, the "Corporate Governance: Best
Practice Code" report published by TUSIAD in 2002 presented the first systematic
framework for corporate governance in Turkey. The Corporate Governance Principles
published by the Capital Markets Board in 2003 aimed to promote corporate governance
practices in publicly traded companies by creating a structure compliant with OECD
standards.

One of the key tools ensuring the measurability and comparability of corporate
governance practices is the Borsa Istanbul Corporate Governance Index. Launched in 2007,
the index includes companies with a corporate governance rating above a certain threshold,
allowing for the empirical analysis of the relationship between governance quality and firm
performance. The expansion of the index's scope over time has contributed to increased
corporate governance awareness in Turkey and the development of academic studies in this
field.

One of the most important legal regulations in the field of corporate governance in
Turkey is the enactment of the Turkish Commercial Code No. 6102 in 2012. The new TCC
has created a significant transformation at the application level by making fundamental
corporate governance principles such as transparency, accountability, independent auditing,
and the protection of stakeholder rights legally mandatory. However, structural elements
such as the weight of family businesses in the economy, concentration of ownership, and the
effectiveness of independent board members stand out as factors limiting the deepening of
corporate governance practices.

The overall assessment shows that addressing corporate governance solely from a
regulatory compliance perspective is insufficient. An effective corporate governance
structure plays a strategic role in reducing capital costs, strengthening investor confidence,
increasing corporate resilience to crises, and supporting long-term firm performance. In this
context, strengthening independent and qualified members on boards of directors, increasing
the functionality of audit and risk committees, institutionalizing internal control and risk
management systems, and expanding sustainability and integrated reporting practices are
considered key policy areas for increasing the effectiveness of corporate governance in
Turkey.

This study examines the corporate governance literature from theoretical, historical,
and institutional perspectives, analyzing international practices and Turkish regulations
within a holistic and comparative framework. Adopting a descriptive and conceptual
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research approach, the study systematically analyzes fundamental theoretical approaches to
corporate governance, international sets of principles, and national regulatory texts. In this
context, agency theory and stakeholder theory are used as key analytical frameworks; the
effects of corporate governance mechanisms on firm performance, investor confidence, and
sustainable value creation are evaluated in light of findings in the literature. Specifically, the
study examines the development of corporate governance practices in the Turkish context
through the lens of legal regulations, market-based mechanisms, and voluntary compliance
practices, analyzing the convergence and differences between theoretical principles and the
level of application. In this respect, the research aims to provide a comprehensive and up-
to-date assessment integrating scattered studies on corporate governance in Turkey.
Furthermore, it emphasizes that addressing corporate governance solely within the
framework of regulatory compliance is a limited approach; effective corporate governance
structures play a strategic role in providing long-term competitive advantage and sustainable
performance for companies. In this context, it is concluded that the structure and
independence of boards of directors, the effectiveness of audit and risk committees, the
institutionalization of internal control systems, and the widespread adoption of sustainability
and integrated reporting practices are fundamental elements that enhance corporate
governance effectiveness. For future research, examining the effects of corporate
governance practices on firm value, financing costs, and performance during crisis periods
using quantitative methods will contribute to the deepening of the literature. Furthermore,
integrating environmental, social, and governance (ESG) indicators into the corporate
governance framework offers new research areas within the context of sustainable

development goals. ﬂ@\f

In conclusion, corporate governance, as an indispensable component of modern =_=g

company structures, plays a decisive role in ensuring economic stability and sustainable
growth. Despite the legal and institutional progress made in Turkey in recent years,
strengthening implementation mechanisms and deepening the corporate governance culture
are necessary to ensure full compliance with international standards. A strong corporate
governance structure developed in this direction will not only increase the competitiveness
of companies but also contribute to the deepening of capital markets and sustainable
economic development.

45



Cilt/ Vol.: 4, Say1 / Is.: 1, Y11/ Year: 2025, Sayfa / Pages: 30-46

Ek bilgiler

Cikar catismast bilgisi: Sorumlu yazar, ¢aligmada ¢ikar c¢atismasit olmadigini kabul
etmektedir.

Destek bilgisi: Calismada herhangi bir kurulustan destek saglanmamustir.

Etik onay bilgisi: Calisma, etik onay belgesi gerektirmemektedir.
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ABSTRACT

Industrial revolutions represent critical turning points
in the technological and socio-economic evolution of
humanity. The First Industrial Revolution (Industry
1.0), which began with steam power, marked the start
of the industrial era; the Second Industrial Revolution
(Industry 2.0) was scaled through electricity and mass
production; the Third Industrial Revolution (Industry
3.0) entered the process of digitalization with
computers and automation. With the Fourth Industrial
Revolution (Industry 4.0), the era of smart factories
was opened through Cyber-Physical Systems (CPS)
and big data analytics, positioning artificial
intelligence as a central tool in process optimization
and bringing automation and data-centered operations
to the forefront. The final stage, Industry 5.0, adopts
a more human-centered approach with the principles
of human-machine collaboration, personalization,
and sustainable production. Artificial intelligence
plays a key role in this transformation through
decision support systems, predictive analytics, and
autonomous processes. Through the metaverse,
Industry 5.0 offers immersive environments that
facilitate collaboration among humans, machines, and
robots by means of augmented virtual reality, digital
twins, and simulations. This study chronologically
examines the transition of social production from
muscle power based on agriculture to today’s Industry
5.0, which relies on artificial intelligence and
cognitive systems.

Keywords: Industrial Revolutions, Artificial
Intelligence, Industry 4.0, Industry 5.0, Cyber-
Physical Systems.

OZET

Sanayi devrimleri, insanligin teknolojik ve sosyo-
ekonomik evriminde kritik doniim noktalarini
temsil etmektedir. Birinci Sanayi Devrimi’nin
(Endiistri 1.0) buhar giiciiyle baslayan endiistri
donemi, Ikinci Sanayi Devrimi’nde (Endiistri 2.0)
elektrik ve seri iiretimle olgeklenmis, Ugiincii
Sanayi Devrimi’'nde (Endistri 3.0) bilgisayar ve
otomasyonla dijitallesme silirecine  girmistir.
Dordunct Sanayi Devrimi (Endustri 4.0) ile de
Siber-Fiziksel Sistemler (SFS) ve buyuk veri
analitigi ile akilli fabrikalar c¢agma kap1 agarak
yapay zekay1 siire¢ optimizasyonunda merkezi bir
ara¢ olarak konumlandirmis, otomasyon ve veri
merkezli operasyonlari 6n plana ¢ikarmistir. Son
asama olan Endiistri 5.0 ise, insan-makine isbirligi,
kisisellestirme ve siirdiiriilebilir tiretim ilkeleriyle
daha insan merkezli bir yaklasimi benimsemektedir.
Yapay zeka, karar destek sistemleri, tahmine dayali
analitik ve otonom siireglerle bu doniisiimde kilit rol
oynamaktadir. Endiistri 5.0 metaverse ile artirilmis
sanal gerceklik, dijital ikizler ve similasyonlar
araciligiyla insan, makine ve robotlar arasinda
isbirligini  kolaylastiran  siiriikleyici ~ ortamlar
sunmaktadir. Bu ¢alisma, toplumsal {iretimin tarima
dayali kas giictinden, giiniimiiziin yapay zeka ve
kognitif ~ sistemlerine  dayali  Endistri 5.0
paradigmasina gecis siirecini kronolojik olarak
incelemektedir.

Anahtar Kelimeler: Sanayi Devrimleri, Yapay
Zeka, Endustri 4.0, Endustri 5.0, Siber Fiziksel
Sistemler.
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1.Giris

Tarmm toplumundan sanayi toplumuna gegis siireci, tarihsel olarak Birinci Sanayi Devrimi
ile acgiklanir; bu donemde James Watt’in gelistirdigi buhar makinesi hem Uretimde hem
ulagimda devrim yaratmus, tekstil ve demir-gelik gibi sektorlerde mekaniklesme hizlanmis,
demiryollar1 ve buharli gemiler ticaretin 6lgegini genisletmis ve degistirmistir (Landes,
1969). Tarimda aile temelli kiigiik 6l¢ekli tiretimden fabrikalara dayali bliyiik 6lgekli tiretime
gecis, kirsaldan kentlere gocii tetiklemis ve yeni bir ig¢i sinifinin dogmasma yol agmistir
(Hobsbawm, 1999). Bu doniisiim yalnizca ekonomik degil; ayni zamanda toplumsal ve
kulttrel bir devrim olarak, modern endustriyel toplumun ve kapitalist ekonominin temelini
olusturmustur (Mokyr, 1990). Sanayi devrimleri, insanlik tarihi i¢in en 6nemli doniim
noktalarindan biri olarak kabul edilmektedir. Tarim ve feodal toplumdan sanayi ve hizmet
toplumuna gecisi saglayan, teknolojik yeniliklerin dnciiliiglinde toplumsal, ekonomik ve
kiiltiirel doniistimleri beraberinde getiren ¢ok asamali bir siiregtir. Bu siiregte, birinci devrim
buhar giicii ve makinelesmeyle, ikinci devrim elektrikle, Ttg¢iincii devrim bilgi
teknolojileriyle, dordlinct devrim ise siber-fiziksel sistemlerle tanimlanmistir. Gliniimiizde
ise yapay zek@, nesnelerin interneti, biyoteknoloji ve uzay endustrisi gibi alanlarla sekillenen
Besinci Sanayi Devrimi, sadece iiretim yontemlerini degil, insanligin yasam tarzini ve
iletisim bi¢imini kokli bigimde doniistiirme potansiyeline sahiptir (Kilig, 2023).

Bu tarihsel akisin incelenmesi, gliniimiizde yapay zeka teknolojilerinin merkezde yer
aldig1 Endiistri 5.0’a gegisin felsefi ve teknolojik temellerini anlamak acisindan énemlidir.
Sanayi devrimlerinin tarihsel siirekliligi, sadece kullanilan teknolojik aracglarm gelisimiyle
smirli kalmamakta ayni zamanda {iretim {izerindeki insan kontroliinlin asamali olarak
artirtlmasi siireci olarak da yorumlanmaktadir. Endustri 1.0 ile buhar glctyle fiziksel kontrol
saglanmigken, Endiistri 3.0’da otomasyonla dijital kontrol ve nihayet Endiistri 5.0’da
stirdiiriilebilirlik odakli yapay zeka ile kognitif ve etik kontrol hedeflenmektedir. Bu
doniistimiin anlagilmasi, giinimiizdeki dijital ugurumu ve gelecegin akilli tiretim vizyonunu
cozimlemek icin gereklilik arz etmektedir.

2. Sanayi Devrimlerinin Gelisim Siireci

v Insan odaklilik
v Strdurilebilirlik
v Aklli tiretim

Siber-fiziksel sistem
ToT

Bilgisayar

v
v
v internet
v
v Otomasyon

v Seri liretim
v Elektrik
v Montaj hatlan

v Mekanizasyon
v Su ve Buhar Glcl

Sekil 1. Sanayi Devrimlerinin Gelisim Siireci
Kaynak: (Kili¢ 2023, s. 279)

Tablol: Sanayi Devrimleri: Enerji, Teknoloji ve Uretim Paradigmalarinm Evrimi
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Sanayi  Yaklasik Ana itici Giig  Temel Teknolojik Uretim Odak Toplumsal ve
Devrimi Donem  (Enerji/Bilgi)  Atihm Noktasi Ekonomik Déniisiim
Mekanik S . i
Endiistri 1760 thﬁlr ve"SL!. Tezgahlar, Fab.rlka sistemine KuTsaldan kenteugog,
Glcu, Kémdr, gecis, Tarimdan ig¢i sinifinin dogusu,
L0 1840 Metal Dokuma sanayiye yonelim  ilk sanayi schirleri
Makineleri yiyey s
Seri iiretim i Tuketim toplumunun
Endistri 1870’ler  Elektrik Enerjisi Montaj hatlari Kitlesel uretim, Olgek teme.IIerl, .
2.0 . ekonomileri sendikalagma, is
(Fordizm) O
bolimii artist
Endustri 1969— Bilisim Bilgisayar, PLC,  Esnek uretim, Dijital Hllz(rsr;e;[ ?eiﬁzusr;ﬂz me
3.0 2000’ler  Teknolojileri (IT) Internet kontrol YUKSCIIS1, KUFCSCHesme,
bilgi ekonomisi
— Siber-Fiziksel IoT, Bulut Bilisim, Akall fabrikalar, Tam C10 0%
2011 Sistemler, Buylk Yapay Zekéa (erken otomasyon, Jital esme,
4.0 . . - temelli karar alma,
Veri donem) Verimlilik L
platform ekonomisi
. Insan-makine . . ) Teknoloji-insan
Endustri , Yapay _Zeka, igbirligi (Cobots), Kigisellestirme, Insan uyumu, etik tretim,
2020’ler  Kogpnitif odaklilik, - .
5.0 . Metaverse, Dijital S .2 L dongusel ekonomi,
Sistemler L Surdarulebilirlik .
Ikizler sosyal inovasyon

Kaynak: (Prisecaru, 2016, s.57); (Kilig 2023) ; (Nalbant ve Aydin 2025).

Sanayi devrimleri, enerji kaynaklari, teknolojik atilimlar ve iiretim yontemleri iizerinden
toplumsal ve ekonomik doniisiimlerin stirekliligini gostermektedir. Endiistri 1.0 buhar ve su
giicii ile mekanik tezgahlarin ortaya ¢ikisi sayesinde tarimdan sanayiye gecisi ve is¢i

smifinin dogusunu tetiklemistir. Endiistri 2.0 ise elektrik enerjisi ve montaj hatlariyla kitlesel I%—
iiretimi hayata gecirerek tiilketim toplumunun temellerini atmuis, is boliimii ve sendikalagmay1 ﬂ@f
hizlandirmustir. Enddistri 3.0 bilisim teknolojilerinin (bilgisayar, PLC, internet) Gretime ;‘\\\;fé

entegrasyonu ile esnek iiretim ve dijital kontrolii 6ne ¢ikarmis; kiiresellesme ve bilgi
ckonomisinin yiikselisine zemin hazirlamistir. Endiistri 4.0 siber-fiziksel sistemler, biylk
veri ve yapay zeka ile akilli fabrikalar1 ve tam otomasyonu mimkin hale getirerek
endistriyel dijitallesmeyi, veri temelli karar alma siireclerini ve platform ekonomisini 6n
plana ¢ikarmistir. Giiniimiizde sekillenmekte olan Endiistri 5.0 ise yapay zeka ve kognitif
sistemler araciligiyla insan-makine igbirligini, kisisellestirilmis tiretimi ve siirdiirtilebilirligi
merkeze almaktadir. Etik iiretim, dongiisel ekonomi ve sosyal inovasyon gibi toplumsal
degerleri liretime entegre etmektedir.

Bu evrimsel siireg, sanayi devrimlerinin yalnizca teknolojik ilerlemelerle smirli
olmadigini; ayni zamanda iiretim bi¢imlerini, toplumsal yapilari1 ve ekonomik sistemleri
doniistiiren ¢ok boyutlu bir siire¢ oldugunu gostermektedir. Ozellikle Endiistri 4.0’dan
Endiistri 5.0’a gegis, teknolojinin insan merkezli ve siirdiiriilebilir bir toplumsal doniisiimle
biitiinlestigini ortaya koymaktadir.

2.1. Endiistri 1.0: Buhar Giiciiyle Uretimin Dogusu

Tarim toplumunda {iretim, genellikle su ve riizgar gibi dogal enerji kaynaklarina ve kas
giiciine bagimliydi; bu kaynaklarin verimliligi sinirl ve kontrol edilebilirligi diisiiktii. Sanayi
devrimi, bu kisitlamalar1 agarak komiir ve buhar giicii gibi insanin kontrol edebildigi enerji
kaynaklarmi kullanima sunmustur. Buhar makinasinin 18. ylizyiln baslarmda icadi ve
gelistirilmesiyle, mekanik gii¢ i¢in daha Once kullanilan kas giicliniin ya da smirh
verimlilikteki su ve riizgar giclerinin yerini komiir ve buhar giicii almustir. Uretim siirecleri
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arttk doganm izin verdigi kosullardan bagimsiz olarak insanin kontroliinde gergeklesen,
organize ve verimli bir yapiya dontismiistUr (Peker & Arslanoglu, 2017).

18. yiizyilda endiistriyel makineleri ¢alistirmak i¢in su ve buhar giiciinden yararlanma
mekanizmalarmin gelistirilmesiyle baslayan Endiistri 1.0 toplumun odagini tarima dayali elle
iiretilen mallardan endiistriyel iiriinlere kaydirmistir. Insanlar1 fabrikalara, iiriinleri pazarlara
tagtyan buharli trenlerin gelismesi ile kolaylagan ulasim, mallarin eskisinden daha uzaga, daha
uygun maliyetle taginmasina ve fabrikalarin yayginlagsmasina, ¢iftlik is¢ilerinin degirmenlerde
ve fabrikalarda calismak {izere daha biiylik merkezlere tasmmasina olanak saglamustir.
Degirmenlerde kumas dokumak i¢in kullanilan su giiciiyle ¢alisan tezgahlarm her gegen giin
artmast ile birlikte tarimda da makinelesme sayesinde daha verimli gida {retiminin
saglanabilmesi, insanlarm yasaminda, calisma ve i3 yapma biciminde bir degisimi
gerceklestirmistir (Sharma & Singh 2020). Bu kritik degisim, birinci sanayi devriminin
temelini olusturmus ve toplumun ana ge¢im kaynagmi tarimdan sanayiye kaydmrmustir. Bir
ulkenin ekonomik rekabet giiciinii dogrudan etkileyen endiistrideki bu ilk teknolojik atilimlar,
kiiresel ekonominin gelecekteki doniisiimiiniin baslangi¢c noktasini isaret etmistir. Bu devrim
ayni zamanda, tarima ve el sanatlarina dayali toplum ve tiretim bigimlerini koklii bir bigimde
degistirmis; daha once kirsal bolgelerde yasayan niifusun sehirlere go¢ ederek fabrika isciligi
gibi yeni ¢alisma bi¢imlerine uyum saglamasini ve yeni is siireglerinin gelisimini saglamistir
(O’Brien, 2017).

Endlstri 1.0 buharin kisith tasima mesafesi nedeniyle, Uretimin buylk tesislerde
(fabrikalarda) merkezilesmesi ilkesine dayanir. Buhar giicliniin verimli kullanimi sayesinde
demir tiretimi yiiksek verimle gerceklestirilebilmis ve demiryollar1 gibi ulasim altyapisinin
hizla yayginlagsmasi saglanmistir. Boylece komir ve demir gibi hammaddelerin ve nihai
irlinlerin tasinmas1 kolaylasarak sanayinin gelismesine ivme kazandirilmistir. Bu siirec,
tekstil, gemi yapimi ve demiryolu gibi kilit sektorlerde koklii degisimlere yol agarak tiretkenlik
ve ¢ikt1 miktarmi 6nemli Slglide artrmustir (Prisecaru, 2016).

Endustri 1.0 doneminde, buhar glclniin iplik endustrisine entegre edilmesiyle benzer
sekilde tarim, imalat, madencilik ve ulastirma da insan ve hayvan giiciine dayali {iretimin
yerini makineli tiretimler almistir. Bu doniisiim, baslangicta is seviyesini simnirlasa da, is
ylikiinii hafifleterek verimliligi 6nemli 6l¢iide artirmistir (Yavari & Pilevari, 2020).

Bu donem, tarima ve el sanatlarina dayali toplum yapisindan, endiistriyel ekonomiye
gecisin doniisiimiinii temsil etmekle birlikte insanlik tarihindeki iiretkenligin en belirgin
sicramalarindan biridir. Tarihsel analizler, Sanayi Devrimi'nin bu ilk asamasmin, 1760 ile
1830 yillar1 arasinda biiylik 6lciide Biiylik Britanya ile smirli kaldigini gostermektedir.
Fransa gibi diger Avrupa iilkeleri bu erken donemde daha yavas ve daha az kapsamli bir
sanayilesme yasamis, diger kitalar ise ¢ok daha geriden takip etmistir (O’Brien, 2017).
Endiistri 1.0 ile birlikte iiretim biciminde, teknolojide ve sinifsal yapida da degisimler
yasanmistir (Kilic & Alkan, 2018). Bu degisimler Tablo 2’de sunulmustur.
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Tablo 2: Endiistri 1.0 ile Gergeklesen Degisimler ve Sonuglari

Boyut Degisim Sonug
Uretim Bicimi Atolye — Fabrika sistemi Seri tiretim, ig boliimii, verimlilik artist
Buhar glcu, mekanik tezgahlar,

Teknoloji maden ve metal kullanimmin artis: Insan emeginin yerini makinelesme almistir.
. . e Yeni toplumsal gatismalar, ig¢i

Smifsal Yap1 Burjuvazi — Proletarya ikiligi hareketlerinin dogusu

Toplumsal . e Geleneksel yapinin ¢oziilmesi, modern

Kurumlar Aile, egitim, sosyal yasam toplumun kurumsal temellerinin atilmasi

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Bu donemde atdlye iiretiminden fabrika sistemine gegis, yalnizca tretim siireglerini
doniistirmekle kalmamus; aile kurumu, egitim sistemi, toplumsal kurumlar ve toplumsal
yap1 lzerinde de koklii degisikliklere yol agmistir (Kilic & Alkan 2018). Bu doniisiimiin o
donemde toplumsal yap1 lizerinde en belirgin sonucu, burjuvazi ile proletarya arasindaki ikili
smifsal yapmin ortaya ¢ikmasidir (Nair, 2025). Tablo 2, Endustri 1.0 surecini teknik ve
toplumsal boyutlariyla ele almaktadir.

2.2. Endustri 2.0: Elektrik, Seri Uretim ve Olgekleme

Ikinci Sanayi Devrimi, elektrigin iiretim siireglerine entegre edilmesiyle birlikte sanayide
kokli bir doniisimii baglatmistir. Bu doniisiim, Henry Ford’un hareketli montaj hatti
uygulamasiyla kitlesel iiretim ¢agmi baslatmistir. Elektrik enerjisinin 19. yiizyilin sonlarinda
termik santrallerde buhar tlirbinleriyle iiretilmeye baslanmasi, sanayi tesislerinde giiciin daha
esnek ve verimli kullanilmasina olanak tanimistir (Peker & Arslanoglu, 2017). Bu gelisme,
Endiistri 1.0’daki buhar giicliniin merkezilesmis yapisindan, elektrik sayesinde dagitik ve y@?&_

esnek iiretim sistemlerine gecisi ifade etmektedir. l" J/f
==

On dokuzuncu yiizyildan itibaren elektrik, sanayilesme siirecinde temel enerji kaynagi
olarak 6ne ¢ikmis ve buhar ile su giiciine kiyasla sundugu kullanim kolaylig1 sayesinde
iretim siireclerinde hizla benimsenmistir. Elektrigin yayginlagsmasi, yalnizca 06zel
makinelerin farkli alanlarda kullanilabilirligini artirmakla kalmamis, ayni zamanda
endustrilerin performans ve verimlilik dizeylerinde de 6nemli gelismeler saglamistir. Bu
gelismeler endiistrilerin performansini ve verimliligini artirmistir. Frederick Taylor gibi
oncli isimlerin 1is siireclerini ve is¢i verimliligini incelemeleri sonucunda, iiretim
yonetiminde bilimsel yontemlerin uygulanmasi giindeme gelmis ve bu baglamda g¢evik
tiretim ile yalin {iretim gibi modern yonetim anlayislarinin temellerini olusturmustur (Yavari
& Pilevari, 2020 ).

Sanayi devrimi Oncesinde iiretim faaliyetleri biiylik dlclide zanaatkarlik ve usta-girak
iliskisine dayali bilgi aktarmm ile yiiriitiilmekteydi. Zanaatkar, yalnizca gerekli arag ve
gereclere hakim olmakla kalmaz, ayn1 zamanda iiretim siirecinin tiim asamalarimi kontrol
eden temel aktdr konumundaydi. Ancak Adam Smith’in ig boliimii teorisi ve Frederick
Taylor’un bilimsel yonetim yaklasimiyla birlikte, iiretimde is boliimii ve uzmanlagma
kavramlar1 6n plana ¢ikmistir. Bu gelismeler, makinelerin daha etkin kullanimima olanak
tanimis ve verimliligin artirilmasma yonelik sistematik diisiincenin temellerini atmistir (Wu
et al., 2024). Sonug olarak bu donemde seri iiretim ve montaj hatlarinin kurulmasiyla iiretim
stirecleri daha sistematik bir yapiya kavusmustur. Henry Ford, Frederick Taylor’un bilimsel
yonetim ilkelerinden esinlenerek 1914°te hareketli montaj hattini hayata gecirmis; bu sayede
tiretim stiresi ciddi dlgiide kisalmais, iirlin ¢esitliligi ve miktar1 artmis ve boylece biiyiik
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Olgekli tiretim miimkiin hale gelmistir. Ancak bu kitlesel tiretim modeli, zamanla tuketici
taleplerinin ¢esitlenmesi karsisinda yetersiz kalmistir. Bu durum, esnek tiretim sistemlerine
olan ihtiyact dogurmustur (Ates & Copoglu, 2017). Henry Ford gibi Taylor'in teorisini
benimseyen Taiichi Ohno’nun dnciiliigiinde gelistirilen Toyota Uretim Sistemi ise miisteri
odaklilik ve iiriin ¢esitliligi ilkeleriyle kitlesel iiretimin standartlagsmis yapisina alternatif
sunmustur. Bu yaklasim, Ugiincii Sanayi Devrimi’nde dijitallesmeyle birlikte gelisecek olan
esnek otomasyonun da éncilt olmustur (Yin et al., 2018).

2.3. Dijitallesmenin Baslangici: Endiistri 3.0 Bilisim Teknolojileri ve Otomasyonun
Yiikselisi

1960’11 yillarda ortaya ¢ikan Endistri 3.0 elektronik ve bilgi teknolojilerinin Gretim
stireclerine entegre edilmesiyle sanayide koklii bir doniisiimiin baslangicini temsil etmistir
(Kilig, 2023; Mosleuzzaman et al., 2024). 1970’lerde ozellikle bilgi teknolojilerinin
yiikselisi dijitallesmenin artmasi1 ve bilgisayar kullanimimnin yayginlagsmasi {iiretim
stireclerinin mevcut verimi ve irlin kalitesini artirmis, maliyetleri distirmiistiir (Gtidek,
2023). Bu donemde, PLC ve SCADA sistemleri iiretim hatlarinin dijitallesmesinde kritik rol
oynamistir (Mulyani et al., 2021). Otomasyonun yayginlagsmasiyla birlikte programlanabilir
mantik denetleyicileri (PLC’ler) ve robotik sistemlerin kullanimi, tekrarlayan islerde insan
miidahalesinin azaltilmasina olanak tanimis; iiretim siireglerinde hiz ve hassasiyet onemli
Olciide artmustir (Barata et al.,, 2018). PLC ve SCADA sistemleri, iiretim hatlarinin
giivenilirligini ve verimliligini artirarak dijitallesmenin temel yap1 taslar1 haline gelmistir.
Elangovan (2021), bu sistemlerin yalnizca operasyonel siireglerin  kontrolinii
kolaylastirmakla kalmadigmi, ayni zamanda veri toplama ve analiz yoluyla karar verme
mekanizmalarmi1 giliclendirdigini vurgulamaktadir. Bdylece otomasyon teknolojileri,
modern sanayinin dijitallesme siirecinde kritik bir rol tistlenmistir.

Ayrica bilgisayar destekli iretim (CAM) ve bilgisayarla entegre uretim (CIM)
teknolojilerinin genis capta benimsenmesi, ireticilerin daha yiiksek dogruluk ve kalite
standartlarina ulasmasini saglamistir (Frank et al., 2019). Endustri 3.0 otomasyon
sistemlerinin iiretimde kullanilmasi, insan emegini minimize ederek hata seviyesini
diisiirmiis ve iiretimde otomasyonu saglayan devrim olarak tanimlanmistir. Bu donemde
makineler hissedilir 6l¢iide insanlarin yerini almaya baglamis ve kiiresellesmenin yarattigi
baskiyla birlikte firmalar maliyetleri diistirmek amaciyla makine kullanimina daha fazla
yonelmistir (Cetinkaya & Susam, 2021). Internetin yaygimlagmasi, iletisim ve veri
aligverigini slirekli artirarak kiiresellesmeyi hizlandirmis, isletmelerin uluslararasi 6lgekte
faaliyet gdstermesini kolaylastirmistir. George ve George (2020), bu gelismenin iiretim ve
yonetim siireclerinin yerel sinirlarin 6tesinde yeniden yapilandirilmasina zemin hazirladigini
belirtmektedir. Boylece Endiistri 3.0 yalnizca teknolojik bir doniisiim degil, ayn1 zamanda
kiresel 0lcekte ekonomik ve orgiitsel yeniden yapilanmayi da beraberinde getirmistir.

Tum bu teknolojik ilerlemelere ragmen Endiistri 3.0 endiistriyel sistemlerin pargali ve
birbirinden kopuk yapis1 nedeniyle sinirli kalmis; s6z konusu teknolojiler gercek zamanh
veri paylagimi ve biitiinciil karar alma siiregleri i¢in gerekli baglantilar1 saglayamamistir
(Liao et al., 2017).

Endiistri 3.0 doneminde otomasyon teknolojileri ve internetin yayginlagmasi, liretim
stireclerini dijitallestirerek hem verimlilik hem de kiiresel rekabet agisindan sanayiye yeni
bir bakis acis1 kazandirmistir. Bu siireci aciklayan akademik caligmalar, otomasyonun;
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verimlilik, esneklik ve kiiresellesme tizerindeki etkilerini vurgulamaktadir. Bu doniisiim,
Endiistri 4.0 ve sonrasinda gelisen akilli fabrikalarin temelini olusturmustur.

2.4. Ag Baglantih Akilh Fabrikalar: Endiistri 4.0

Sanayi 3.0 ve Sanayi 4.0 arasindaki doniisiim, lretim siireglerinde insan-makine
etkilesiminden makine-makine iletisimine gecisi ifade eden koklii bir model degisimi olarak
degerlendirilmektedir. Sanayi 3.0’da makineler 6nceden yapilandirilmaya ihtiya¢ duymakta,
her degisiklikte insan miidahalesi gerekmekte ve iiretim daha ¢ok kitlesel, standart {irlinlere
dayali olarak vyiriitilmektedir. Bu donemde verimlilik, insan emegi ve makinenin
kapasitesiyle sinirli kalirken, stoklama ve envanter yonetimi iiretim fazlasini karsilamaya
yonelik olarak sekillenmistir. Oysa Sanayi 4.0’da siber fiziksel sistemler, bulut bilisim ve
biiyiikk veri analizleri sayesinde akilli makineler birbirleriyle iletisim kurarak (retim
stireclerini planlamakta, kontrol etmekte ve gerektiginde durdurabilmektedir. Boylece
miisteri odakli, cesitlilik iceren ve tam zamanli iiretim modeli miimkiin hale gelmis;
stoklama ihtiyaci ortadan kalkmustir (Davutoglu, 2020). Endiistri 4.0’m yapisi, U¢ temel
unsur tizerine insa edilmistir: nesnelerin interneti, hizmetlerin interneti ve siber-fiziksel
sistemler. Bu yap1 sayesinde fiziksel islemler dijital ortamda izlenebilmekte, sanal kopyalar
olusturulmakta ve merkezi olmayan karar alma siirecleri miimkiin hale gelmektedir. Ornegin
Alman Yapay Zeké Arastirma Merkezi (DFKI) ve Siemens ortakliginda gelistirilen akilli
fabrika uygulamasi, RFID (Radyo Frekansi ile Tanimlama Teknolojisi) etiketleri araciligiyla
iirtinlerin makinelerle iletisim kurmasini saglayarak {iretim siirecinin basindan itibaren dijital
ortamda veri kaydmi miimkiin kilmistir (endustri40.com, 2025). RFID, kablosuz iletisim
teknolojilerinde temel olarak etiket veya okuyuculardan ve bunlara bagli antenlerden olusan, y%_
radyo frekansi araciligi ile diger kablosuz teknolojilerle entegre calisabilen bir¢ok alanda |||@/[/:
bilgi saklama, kontrol ve takip islemini gerceklestirebilen bir teknolojidir (Marash & Cibuk, P S
2015). Bu teknoloji, Endiistri 4.0’mn uygulanabilirligini somut bir bicimde ortaya
koymaktadir. Endiistri 4.0’mn avantajlari, yalnizca {iretim siire¢lerinin verimliligini
artirmakla sl degildir. Sistemlerin izlenmesi ve ariza teshisinin kolaylagmasi,
bilesenlerin 6z farkindalik kazanmasi, cevre dostu ve kaynak tasarrufu saglayan
sirddrllebilirlik, tretimde esneklik, maliyetlerin azaltilmasi ve yeni hizmet ile is
modellerinin gelistirilmesi bu donilistimiin 6ne ¢ikan katkilaridir. Dolayisiyla Endiistri 4.0
teknolojik bir devrim olmanin 6tesinde, ekonomik ve toplumsal doniisiimiin de temel tasidir
(endustri40.com, 2025).

Endustri 4.0 dordiincu sanayi devrimi olarak, onceki devrimlerin dijital temelini alip,
Siber-Fiziksel Sistemler (SFS), Nesnelerin interneti (IoT), bulut bilisim ve gercek zamanl
teknolojilerin  birlesimiyle  akilli  dretimi  merkeze almistr (Kilig, 2023).
Endiistri 4.0 ile birlikte bu donemde 6zellikle dikey entegrasyon, endiistriyel kablosuz aglar,
bulut bilisim ve akilli nesneler (makineler, iiriinler, konveydrler) arasindaki etkilesim 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu etkilesim, esnek ve yeniden yapilandirilabilir iiretim sistemlerinin
kurulmasini, fabrikalarin degisen miisteri taleplerine ve piyasa kosullarma hizla uyum
saglamasint hedeflemektedir. Akilli fabrikalar yalmizca teknolojik degil ayni zamanda
organizasyonel doniisiimii de beraberinde getirmistir. [oT, bulut bilisim ile akilli nesnelerin
entegrasyonu gelecegin iiretim sistemlerinin temelini olusturmaktadir. Yapay zeka (YZ) bu
donemde, sistem performansini ve rekabet giiclinii artirmak i¢in veri toplama ve analiz etme
yetenekleriyle sure¢ optimizasyonunda kritik bir rol tistlenmistir. Sensorler ve [oT cihazlari
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tarafindan toplanan ger¢ek zamanli veriler, YZ sistemlerinden beslenerek iiretim
hatlarindaki darbogazlar1 ve verimsizlikleri belirlemek i¢in kullanilmaktadir (Wang et al.,
2016). Endustri 4.0 Teknolojileri Tablo 3.’de sunulmustur.

Tablo 3: Endustri 4.0 Teknolojileri

4.0 Teknolojisi Tanmim Uygulama Alanlarn ~ Katkilari
Fiziksel strecleri dijital sistemlerle Gergek zamanlt

Siber Fiziksel Sistemler 1e(cntegre efien yap¥lard1r. Sensorler, Akﬂh fabnkalar, enerji izleme,

(CPS) pntrol s1§t§mler1 ve yazilim . sistemleri, ulagim otomasyon,
bilesenleri ile ger¢ek zamanli veri altyapist, iiretim hatlar1 tiretim esnekligi,
aligverisi saglar. hata azaltimi
Donanim ve yazilim kaynaklarinin .
internet tzerinden hizmet olarak Uretim planlama, veri E;Is:zleit(azamml’

Bulut Bilisim sunulmasidir. Kullanicilar veri analizi, tedarik zinciri 6l eklen,ebilirlik
depolama ve islem giiciine uzaktan  yonetimi O'¢! e J

R isbirligi kolaylig1
erisebilir.
Tasarim

Prototipleme, medikal

Dijital modellerin katman katman ozgiirliigi, distik

Katki Maddesi Uretimi . . o implantlar, .
(3D Baski) islenerek fiziksel tiriinlere Kisisellestirilmi maliyet, hizli
as dontistiirtilmesidir. ~13) $ $ Uretim,
urinler . .
kisisellestirme
) Sireg
Bilyiik Veri, Veri Urgtlmden gelen buqu haC|m.I| Kalite kontrql, bgklm optimizasyonu,
Madencilizi ve Analitisi verilerin toplanmasi, islenmesi ve ~ planlama, musteri karar destek,
& &' analiz edilmesidir. analizi maliyet azaltimi,

0ngoru glcu
Otomasyon, hata

Makine 6grenimi ve algoritmalarla ~ Tahminleme, kalite tespiti, verimlilik

Yapay Zeka (Al) verilerden 6grenen ve karar veren  kontrol, bakim, miisteri artist
sistemlerdir. hizmetleri s,
kisisellestirme
. . Is giivenligi,
Insanlarla giivenli sekilde calisan . e .
Cobot (isbirlikci Robot) robotlardir. Sensdrlerle donatilmus, Montay, pake.t. leme, uretim esnekligi,
. ergonomik gorevler insan-robot
esnek ve programlanabilir robotlar. isbirligi

Gercek dlnya uzerine dijital Hizli karar alma,

E‘Arg)r"m‘s Gergeklik i oilerin bindirilmesi. Mobil Bgﬁéﬁ&?ggéﬁ’edfgﬁtml hata azaltim,
cihazlarla entegrasyon y ' caligan verimliligi
Bilgisayar destekli tasarim ve tretim Uriin gelistirme, Tasarim
CAD/CAM sistemleri. Urlinlerin dijital ortamda prototipleme, Uretim  dogrulugu, tiretim
modellenmesini saglar. planlama hizi, kalite artis
Izlenebilirlik,

Uretim stireclerini izleyen ve
MES/SCADA yoneten sistemler. Gergek zamanl
veri ile liretim performansi artirilir.

Uretim takibi, kalite ~ seffaflik,
kontrol, stire¢ yonetimi verimlilik, hata
onleme

Karar destek,

Fiziksel ortamdan veri toplayan Uretim hatlar1, bakim .
. . S . - otomasyon, kalite
Sensérleme cihazlar. Sicaklik, basing, titresim  sistemleri, cevresel izleme. erken
gibi parametreleri olger. izleme '
uyart

Fiziksel cihazlarin internete
baglanarak veri aligverisi yapar.
Nesnelerin Interneti Sensorler, makineler ve yazilimlar
(1oT) arasinda siirekli iletisim kurar,
Uretim siireclerinin daha akilli ve
verimli hale gelmesini saglar.

Kaynaklar: Lee vd. (2014); Yavari & Pilevari (2020); Zhou vd. (2015)

Gergek zamanli
veri, sistem
entegrasyonu,
stre¢ verimliligi

Makine izleme, enerji
yOnetimi, Uretim
entegrasyonu

Tablo 3’de adi gegen teknolojilerin entegrasyonu ve biitiinlesmesiyle, endiistrilerin
dijitallesme siireci daha hizli gerceklesmekte ve endiistri 4.0 hedeflerine daha hizli
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ulagilmaktadir. Bu teknolojiler 6zellikle kisisellestirilmis tirlinlerin miisteri taleplerine gore

hizl1 ve esnek sekilde yeniden yapilandirilmasi, siparige 6zel tiretim siralamasinin yapilmasi,
zamaninda teslimat ve miisteri memnuniyetini artmasini saglarken, stok maliyetlerinin de
azalmasini saglamaktadir (Yavari & Pilevari, 2020).

Ayrica akilli fabrikalarda siber-fiziksel sistemler, insan emegini tamamlayarak karar
stireglerini daha etkin bigcimde yiiritmektedir. Bununla birlikte, bu sistemlerin isleyisinde
kullanilan algoritmalarin tasarimi, giincellenmesi ve korunmasi hala insan katkisina baghidir.
Dolayisiyla Endiistri 4.0 insan ve makine arasindaki isbirligini yeniden tanimlayan,
teknolojik kapasite ile insan yaraticiliginin birbirini destekledigi yeni bir iiretim anlayisini
ortaya koymaktadir (Wu et al., 2024). Endiistri 4.0'in sagladig1 sistemlerin tam entegrasyonu
ile iscilik maliyeti diisiik tiretimler yerini, yiiksek katma degerli liretimlere gecise ve bu
iirtinlerin rekabetine birakmistir (Algin, 2016).

TlUm bunlara ilaveten endiistriye entegre olan dijital teknolojiler, isletme yonetimi ve
pazar kosullar1 dontistimiinii de beraberinde tetiklemektedir. Bu tetikleyiciler sonucunda is
modelleri, organizasyon yapisi ve is siiregleri de doniismektedir. Ozellikle miisteri iliskileri
ve iirlin gelistirmede kullanilan yapay zeka ve dijital teknolojiler isletmelerde orgiitsel yapiy1
ve siirecleri degistirmektedir. Boylece gelisen teknoloji ve degisen miisteri ihtiyaglari
karsisinda is modelleri, siirecleri dontstiiriirken, siirecler de organizasyon yapisini
dontstiirmektedir (Klein, 2020). Endiistri 4.0 ile birlikte doniisen yonetimsel ve Orgiitsel
uygulamalar is giicli piyasasinda da ¢ok daha nitelikli ig gliciine ihtiyaci ortaya koymaktadir
(Nalbant & Aydin, 2025). Endiistri 4.0’ 1n temel faydalar1 Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4: Endiistri 4.0’1n Temel Faydalar: ﬁ@?‘*—_
Fayda Aciklama ;—_\\//ﬁ

Otomasyon sistemlerinin ve Endiistri 4.0’m diger bilesenlerinin
kullanimiyla iiretkenlik artar. Farkli araglarin kullanimi sayesinde insan
glicline olan ihtiya¢ azalirken, tirtin kalitesi yiikselir ve kayiplar minimize
edilir.

Verimlilik

Yiiksek standartlasma ve diisiik hacimli tiretim sayesinde esneklik artar. Bu
Ceviklik da kuruluslarin miisteri ihtiyaglarina hizli ve etkili sekilde yanit verme
yetenegini gelistirir.
Endiistri 4.0, {iriin ¢esitliligi ve diisiik hacimli tiretim 6zellikleriyle yenilik
icin uygun bir ortam sunar. Yeni {riinlerin tanitimi ve test edilmesi
kolaylasir. Misteri ihtiyaglarina hizli yanit verme ve dogru bilgiye erisim,
dogru iiriiniin dogru zamanda pazara sunulmasini saglar.

Yenilikgilik

Doniisim i¢in yapilan ilk yatirimlara ragmen, kalite farkliliklarinin
azalmasi, daha az malzeme israfi ve personel/operasyon maliyetlerinin

Miisteri Deneyimi diismesiyle maliyetler zamanla azalir. Bu durum miisteri memnuniyetini

artirir.
. Daha kaliteli iirtin ve hizmetlerin daha diisiik maliyetle sunulmasi, mevcut
Gelir Artist ve miisterilerin memnuniyetini artirir. Bu da daha biilyiikk pazarlara ve daha
Maliyet Azaltimi J Y ' yuxp

fazla miisteriye erisimi kolaylagtirir.
Kaynak: (Paschek et al., 2019).

Tablo 4, Endiistri 4.0’m isletmelere sagladig1 ¢cok boyutlu faydalar1 biitiinciil bir sekilde
ozetlenmektedir. Otomasyon ve dijitallesme sayesinde verimlilik artarken, insan hatalar
azalmakta ve iiretim siirecleri daha kaliteli ve kayipsiz hale gelmektedir. Yiiksek duzeyde
standartlagsma ve esnek liretim altyapisi, isletmelerin ¢evikligini artirarak miisteri taleplerine
hizli ve etkili yanit verebilmesini saglamaktadir. Uriin cesitliligi ve diisiik hacimli {iretim
yapisi, yenilik¢iligi tesvik ederken; dogru zamanda dogru Urlini pazara sunma becerisi,
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rekabet avantaji saglamaktadir. Doniisim maliyetlerine ragmen, zamanla azalan operasyonel
giderler ve artan kalite, miisteri deneyimini iyilestirir. Sonug olarak, hem maliyetlerin diismesi
hem de miisteri memnuniyetinin artmasi, isletmelerin daha genis pazarlara acgilmasini ve
gelirlerini artirmasini kolaylagtirmaktadir. Bu faydalar, Endiistri 4.0’m sadece teknolojik degil,
ayni zamanda stratejik bir doniisiim oldugunu agikca gostermektedir.

Diger taraftan Fraunhofer (2013) ise ¢alismasinda Endiistri 4.0’ tiretim diinyasinda koklii
bir doniisiim yaratacagini, bunun hem biiyiik firsatlar hem de ciddi riskler barindirdigini ortaya
koymaktadir. Calismada insan—makine isbirligi, veri giivenligi riski ve i giicii egitimi kritik
basar1 faktorleri olarak one ¢ikmaktadir. Dijitallesme ile birlikte siber saldir1 risklerinin
artabilecegini bununda veri glivenligi riskini dogurabilecegini ifade etmistir. Ayrica
calisanlarin yeni beceriler kazanmasi gerektigini, aksi halde igsizlik riskinin de dogma
olasihgindan bahsetmektedir. Calismada Ozellikle isci-isveren iliskilerinin de yeniden
sekillenebilecegine vurgu yapilmaktadir.

2.5. Yapay Zeka Cag ve Insan Merkezli Doniisiim: Endiistri 5.0

Endustri 5.0 Endistri 4.0'm verimlilik sapmasini diizelterek, teknolojik gelisimin
merkezine insan1 konumlandirmakta, siirdiiriilebilir ve esnek bir endiistriye gegisi temsil
etmektedir. Endustri 5.0 kisisellestirme, insan-makine isbirligi ve siirdiiriilebilir tiretimi
tesvik etmektedir. Endiistri 5.0’da yapay zekénin (YZ) rolii, Endiistri 4.0'dakinden farklidir.
Endiistri 5.0’da yapay zek&nin rolii; insan yaraticiligini otomasyonla daha akilli ve
uyarlanabilir olarak biitiinlestirerck endustriyel surecleri kolaylastrmaktir. Bu durum
YZ’nin sadece verimlilik artirma araci olmaktan ¢ikip, insan yaraticiligmim kognitif
destekgisi haline doniismesi anlamma gelmektedir. Bu yaklasim, is giliclinliin gorevlerini
YZ’ye kaptirma korkusu yerine, YZ’yi kullanarak daha yiiksek degerli, yaraticilik gerektiren
gorevlere odaklanmasini saglamaktadir (Nalbant & Aydin, 2025).

Endustri 5.0 insan-makine is birligi, yapay zeka ve siber-fiziksel sistemlerin otonom
kapasitesini insanin yaratici problem ¢6zme ve etik degerlendirme becerileriyle birlestiren
hibrit bir diizen Uzerine kuruludur. Bu birliktelik, tiretim hatlarinda esneklik ve gilivenligi
artirrken, miisteri tercihlerini tasarim asamasindan itibaren dikkate alarak kisisellestirilmis
ve kucuk 6lcekli Gretimi ekonomik hale getirebilir (Koska, 2025).

Surdirilebilirlik Endistri 5.0’m en 6nemli hedeflerinden biridir. Dongiisel ekonomi
ilkeleriyle kaynak verimliligini artirmak, sifir atik yaklagimini benimsemek ve karbon nétr
iiretime ge¢is yapmak bu vizyonun temel unsurlaridir. Ekodizayn ve kapali dongii tedarik
zincirleri, cevre dostu politikalari rekabet giiciiyle uyumlu oldugunu; riskleri azaltarak uzun
vadeli dayaniklilig1 gliclendirdigini gostermektedir. Bu ¢erceve ayni1 zamanda robotik, yapay
zeka gibi alanlarda yeni is modelleri ve istihdam firsatlar1 yaratmaktadir (Sarusik ve Demir,
2025).

Bununla birlikte, Endiistri 5.0’mn  uygulanmasi bazi1 zorluklar1 da beraberinde
getirmektedir. Kurumsal kiiltiiriin doniistimii, yliksek entegrasyon maliyetleri, cevresel
hedeflerde standart eksiklikleri, is giiciiniin yeniden egitilmesi ve iilkeler arasindaki
gelismiglik farklar1 bu siirecin oniindeki engeller olarak 6ne ¢ikmaktadir (Koska, 2025). Bu
nedenle ¢ok paydash yonetisim, agik standartlar, kamu-6zel is birlikleri ve yasam boyu
ogrenme ekosistemleri kritik oneme sahiptir. Toplum 5.0’in kapsayici dijital doniisiim
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ilkeleri ise beceri doniisiimiiniin sosyal adalet ve erisilebilirlik ekseninde yonetilmesine katk1
saglamaktadir (Calis Duman, 2022).

Sonug olarak Endustri 5.0 insan zekas1 ve yaraticiligini makinelerin hesaplama giiciiyle
birlestirerek kisisellestirilmis iiretim, ¢evre dostu politikalar ve yeni istihdam alanlarini
biitiinciil bir sanayi vizyonunda bir araya getirmektedir. Bu vizyon, etik ve agiklanabilir
yapay zeka, dongiisel deger zincirleri ve miisteri odakli tasarimin kurumsallastirilmasiyla
daha da guclenebilir. Politika diizeyinde standartlastirma, yesil finansman ve kapsayici
egitim reformlariyla desteklendiginde ise siirdiiriilebilir ve dayaniklt bir endiistriyel
doniisiimiin gerceklesmesi miimkiin olacaktir (Sarusik & Demir, 2025; Koska, 2025; Calis
Duman, 2022).

Ayrica Uretim sistemlerinin yasam dongiisii artik yalmzca verimlilik ve giivenilirlik
degil, ekolojik taleplerin de karsilanmasini gerektirmektedir. Bu noktada Endiistri 5.0,
Endiistri 4.0’ teknolojik temelleri iizerine insan merkezli ve siirdiiriilebilir yaklagimlar
eklemeyi hedeflemektedir (Petrescu et al., 2023). Insan-makine entegrasyonu, yesil iiretim
ve karbon notrlitk gibi ilkelerle calisan sayisini koruyarak siire¢ performansini artirmayi
amaglayarak, yaraticilik ve biligsel yetenekleri robotik ¢oziimlerle birlestirmektedir (Xu et
al., 2021). Son olarak, dijital ikizler ve yapay zeka destekli sanal-fiziksel entegrasyon
teknolojileri, siireglerin izlenmesi, risklerin yonetilmesi ve ariza siirelerinin azaltilmasi
yoluyla Uretim sistemlerini daha guvenilir, esnek ve surdirilebilir hale getirmektedir
(Petrescu et al., 2023). Boylece Endustri 5.0 teknolojik verimliligi, insan zekasi ve ¢evresel
sorumlulukla biitiinlestirerek, gelecegin iiretim modelini sekillendirmektedir.

Endiistri 5.0’mn yapay zeka ile kurdugu iliski, yalnizca iiretim streclerinin otomasyonu ﬁ@lﬁ‘i
degil, ayn1 zamanda insan zekasi ile teknolojik zekanin biitiinlesmesi agisindan kritik bir ;—_\\%\/Z
donlim noktasidir. Bu baglamda, yapay zeka sistemleri artik tek basina karar verici degil;
insanin yaraticiligini, sezgilerini ve toplumsal degerlerini destekleyen bir ortak akil
mekanizmasi olarak konumlanmaktadir. Nguyen ve Tran’m (2023) ortaya koydugu
“Artirilmis Zeka” kavrami, bu is birliginin somut bir gostergesidir. Benzer sekilde, Adel’in
(2022) vurguladigi dijital ikizler ve isbirlik¢i robotlar, insan-makine etkilesimini daha
sezgisel ve glivenli hale getirerek iiretim ortaminda yeni bir 6grenme kiiltiirli yaratmaktadir.

Endiistri 5.0’m 6nemli katkilarindan bir digeri de, Martini ve arkadaslarinin da (2024)
belirttigi gibi, insan emeginin yeniden canlandirilmasidir. Ancak bu canlanma, klasik
anlamda fiziksel is giiciiniin geri doniisii degil; insanin entelektiiel kapasitesi, yaraticilig1 ve
problem ¢6zme becerilerinin akilli sistemlerle biitiinlesmesi anlamima gelmektedir.
Dolaysiyla Endiistri 5.0 yapay zekayi bir ikame unsuru olarak degil, insan merkezli
kalkinmanin hizlandiricis1 olarak gérmektedir.

Stirdiiriilebilir iiretim modelleri ile toplumsal refah arasindaki bagi giiclendirerek,
gelecegin sanayi toplumunu daha kapsayici, daha esnek ve daha insani bir zemine tagiyacak
bu doniisiimde yapay zeké bir otomasyon araci olmaktan ¢ikip, insan yaraticiliginin kognitif
destekgisi roliinii Gstlenmektedir. Ozellikle makinelerin otonom kararlar verecegi bir siirece
girilmesi, gelisen akilli sistemlerin basarisinin ve karmasikliginin artmasi, bu sistemlerin
anlasilabilirliginin azalmasi, toplumsal siipheleri de beraberinde getirmistir. Bu nedenle
Endiistri 5.0'm 6niindeki engellerin basinda, gelistirilecek zeki sistemlere karsi olusabilecek
toplumsal dnyargilarin giderilmesi gerekmektedir (Canbay, 2021).
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Endiistri 5.0'm getirdigi teknolojik ve etik zorluklarin yonetilmesi i¢in disiplinler arasi
isbirliklerinin artirilmasi, Siber guvenlik ve yapay zekanin etik boyutlar1 konular1 iizerine
odaklanilmas1 ve ¢aligmalarin artirilmasi onyargilarin giderilmesinde etkili olabilir.

3. Endiistri 4.0 ve Endiistri 5.0 Karsilastirmah Analizi

Incelenen literatiir neticesinde Endiistri 4.0 ve Endiistri 5.0’m karsilastirmali analizi
Tablo 5’te sunulmustur.

Tablo 5: Endiistri 4.0 ve Endiistri 5.0 Karsilastirmali Analizi

Ozellik Endustri 4.0 Endustri 5.0

Temel Odak  Teknoloji odakli dijitallesme, otomasyon, Insan-merkezli yaklasim, insan-makine is
akillr sistemler birligi, stirdiiriilebilirlik

Avantajlar Uretim siireclerinde hiz ve verimlilik artist  Insan zekasi ve yaraticiliginin makinelerle
Biiyiik veri ve 10T ile ger¢ek zamanli analiz entegrasyonu
Kiresel rekabet gucu Kisisellestirilmis tiretim ve musteri odaklilik

Akall fabrikalar sayesinde maliyet
optimizasyonu
Tedarik zincirinde seffaflik ve entegrasyon

Sifir atik ve yesil tiretim hedefleri
Cevre dostu politikalar ve karbon notr
yaklagim

Yeni is modelleri ve istihdam alanlari
(robotik, yapay zeka, bakim)

Zorluklar Yiiksek yatirim maliyetleri Insan-makine is birligi icin kiiltiirel ve
Uzman insan kaynagi ihtiyaci organizasyonel doniisiim ihtiyaci
Veri giivenligi ve siber saldiri riskleri Yeni teknolojilerin entegrasyonu icin yuksek

Kiigiik isletmeler igin adaptasyon giicligiic  maliyet

Insan roliiniin azalmasiyla is giicii kaygilar1 Cevresel hedeflerin uygulanmasinda
regulasyon ve standart eksiklikleri
Is giiciiniin yeniden egitilmesi gerekliligi
Kiiresel 6lgekte farkli gelismislik diizeylerinin
uyum sorunlart

Miisteri Dijitallesme ile hizli yanit ve sureg Tasarim agamasinda miisteri tercihlerini

Odaklihk optimizasyonu entegre eden kisisellestirilmis tiretim

Cevresel Etki  Kaynak kullanimmin optimize edilmesi Karbon nétr tiretim, sifir atik, stirdiiriilebilir

Uretim

Ekonomik Kiiresellesme ve dijital dontistimle rekabet Cevre dostu is modelleri, yeni is alanlar1 ve

Katki avantaji kiresel ekonomik canlanma

Insan Rolii Daha ¢ok otomasyonun golgesinde, Insan zekasi, yaraticilig1 ve karar verme
streclerin dijital kontrol( stireclerinde aktif rol

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Endistri 4.0 iretim siireclerinde otomasyon ve dijitallesmeyi 6n plana ¢ikarirken,
Endustri 5.0 insan-makine is birligini, kisisellestirilmis tiretimi ve siirdiiriilebilirligi temel
alir (Nalbant & Aydin, 2025; Koska, 2025; Xu et al., 2021). Endustri 5.0 teknolojiyi insanin
yaraticiligl, duygusal zekasi ve etik degerleriyle biitiinlestirerek, liretim siire¢lerini daha
esnek, ¢evreci ve toplumsal agidan sorumlu hale getirmektedir (Martini et al., 2024; Adel,
2022).

Endustri 4.0, tretim siireclerinde dijitallesme ve otomasyonun 6n plana ¢iktig1 bir donemi
temsil eder. Akilli fabrikalar, biiylik veri ve IoT sayesinde stirecler daha hizli, verimli ve
kiiresel Olgekte rekabetgi hale gelir. Ancak bu yaklasimda insan faktorii geri planda kalir;
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makineler ve algoritmalar iiretim siireglerini kontrol ederken, is giicii daha ¢ok sistemlerin
gdlgesinde kalir. Insan emegi bu yeni donemde smnirli bir rol iistlenirken, karar alma siiregleri
yapay zeka destekli robotlara devredilmistir. Dolayisiyla bu iki sanayi devrimi arasindaki

temel fark, insanm {iretim siirecindeki belirleyici roliinden, makinelerin kendi aralarmnda
kurdugu akilli iletigim ve entegrasyon sistemleri araciligiyla tiretimi yoneten bir yapiya gecis
olarak 6zetlenebilir. Bu durum verimlilik agisindan avantaj saglasa da is giicti kaygilarini ve
adaptasyon sorunlarini beraberinde getirir.

Endiistri 5.0 ise insan zekasi ve yaraticiligi, makinelerin hiz ve hassasiyetiyle birleserek
daha kapsayici ve siirdiiriilebilir bir tiretim modeli olusturur. Kisisellestirilmis Uretim,
miisteri odaklilik ve ¢evre dostu politikalar bu donemin temel 6zellikleridir. Karbon notr
iretim, sifir atik hedefleri ve yeni i modelleri, Endiistri 5.0’1n yalnizca ekonomik degil ayn1
zamanda sosyal ve ¢evresel katkilarmi da vurgular.

Endustri 4.0 daha ¢ok teknoloji ve verimlilik odakli bir doniistim saglarken, Endiistri 5.0
insan-merkezli ve stirdurulebilir bir vizyon sunar. Bu iki yaklagim birbirini tamamlar: 4.0’1n
dijital altyapis1 olmadan 5.0’m insan-makine is birligi miimkiin degildir; 5.0 olmadan ise
4.0’1n yarattig1 verimlilik toplumsal ve gevresel degerlerle biitiinlesemez. Endiistri 4.0 daha
cok teknoloji odakli bir devrim olarak tiretim siireglerini dijitallestirmis, hiz ve verimlilik
saglamistir. Ancak yiiksek maliyetler, siber giivenlik riskleri ve is giicii kaygilar1 6nemli
zorluklar olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Endustri 5.0 ise tretim siireglerini insan zekasi ve yaraticiligi ile birlestirerek insan-

merkezli, stirdirulebilir ve cevre dostu bir iiretim anlayis1 gelistirmistir. Avantajlar1 arasinda %
sifir atik, kisisellestirilmis iiretim ve yeni is modelleri bulunurken; zorluklar1 arasinda ﬂ@
kiiltiirel dontistim, maliyetler ve kiiresel uyum sorunlar1 yer almaktadir. /J/ii

—I

3. Sonug

Sanayi Devrimi’nin ilk asamasi Birinci Sanayi Devrimi (1.0), su ve buhar glclyle
tiretimin makinelesmesini saglayarak demir-gelik ve tekstil sektdrlerinde biyik ilerlemeler
yaratirken ulasim aglarin1 da beraberinde gelistirmistir. Ikinci asama olan Ikinci Sanayi
Devrimi (2.0) ile de Gretim stirecleri kokli bir dontisiim gegirmistir. Elektrigin sagladigi gii¢
sayesinde montaj hatt1 gelismis ve her is¢i yalnizca kiiglik bir gérevi yerine getirerek driniin
tamamina katki saglamistir; bu durum is boliimiinii daha ayrmntili bir hale getirmistir. Bu
yeni diizen, is¢ilerin teknik beceriler kazanmasini zorunlu kilmis; is boliimii, basit bir is
paylasimindan ¢ikarak uzmanlagma, departmanlagsma ve teknik bilgiye dayali bir iiretim
sistemine evrilmistir.

Dijitallesmenin ve doniisiimiin baglangici olan Endiistri 3.0 doneminde ise tretimde kalite
yonetimi ve siire¢ iyilestirme daha ¢ok manuel veri toplama ve istatistiksel yontemlere
dayanirken, Endiistri 4.0 ile otomatik veri toplama, yapay zeka destekli analiz ve siber-
fiziksel sistemlerle bu yaklasimi ileriye tasmustir. Kablosuz baglantilar ve ag tabanh
entegrasyon, makineler, insanlar ve siiregler arasinda giivenilir ve akici bir kontrol dongiisii
olusturmustur (Kusiak, 2017). Bu dongti, yalnizca {iretim verimliligini artirmakla kalmamas;
ayni zamanda organizasyonlarin yeni is degeri yaratmasima, kaynak kullanimini optimize
etmesine ve ekipler arasi is birligini gliglendirmesine de katki saglamistir (Glidek, 2023).
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Endustri 4.0 siber-fiziksel sistemleri ve yapay zekay: kullanarak verimliligi artirmig ve
maliyetleri distirmiistiir. Endiistri 5.0’da bu teknolojik ilerlemeye etik sorumluluk,
stirdiiriilebilirlik ve insan merkezli tasarim gibi yeni boyutlar ekleyerek Endiistri 4.0’ eksik
biraktig1 sosyal ve ¢evresel hedefleri merkeze almistir (Nalbant ve Aydin, 2025).

Endustri 5.0 Endiistri 4.0’1n teknoloji merkezli otomasyon ve dijitallesme yaklagimimin
da Uzerinde, insani, siirdiiriilebilirligi ve toplumsal sorumlulugu iiretim siireclerinin
merkezine yerlestiren biitiinciil bir degisimi temsil etmektedir. Insan merkezli yapay zeka
(HCALI), cobot’lar, dongiisel ekonomi, enerji verimliligi ve etik is modelleri gibi unsurlar,
Endiistri 5.0’in temel yap1 taglarmi olusturmaktadir. Bu yeni sanayi devrimi, yalnizca
teknolojik inovasyonlar1 degil, ayn1 zamanda insan refahi, ¢evresel koruma ve toplumsal
fayda gibi degerleri de 6nceliklendirmektedir.

Sanayi devrimlerinin gelisim siireci, her zaman yeni teknolojilerin ortaya ¢ikisiyla
ivmelenmis, bu teknolojilerin daha etkin bi¢imde kullanilabilmesi igin ileri diizey
yontemlerin gelistirilmesini beraberinde getirmistir. Bu ¢ergevede, Birinci ve Ikinci Sanayi
Devrimleri ayn1 iiretim ddngiisiiniin farkli asamalarini temsil ederken, Ugiincii ve Dérdiincii
Sanayi Devrimleri dijitallesme ve siber-fiziksel sistemlerin entegrasyonu ile yeni bir
donguyu ifade etmektedir. Gliniimizde ise yapay zeka teknolojilerinin merkezde yer aldig1
Besinci Sanayi Devrimi, onceki dongiilerin dogal bir devami olarak goriilmekte; insan-
makine isbirligi, kisisellestirilmis iiretim ve siirdiiriilebilirlik ilkeleriyle sanayilesme
stirecinin ¢agdas uzantisn1 olusturmaktadir. Endiistri 5.0’m basarili  bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in, teknolojik altyapinin giliclendirilmesi, veri giivenligi ve etik
standartlarin gelistirilmesi, is giliciliniin siirekli egitimi ve toplumsal sorumluluk bilincinin
yayginlastirilmas: gerekmektedir. Ayrica, ulusal ve uluslararasi diizeyde politika ve
standartlarin olusturulmasi, sektorler arasi isbirligi ve inovasyonun tesvik edilmesi biiyiik
Onem tagimaktadir. Endistri 5.0 insan ve toplumun ihtiyag¢larin1 gézeten, siirdiiriilebilir ve
etik bir sanayi vizyonu sunmaktadir. Bu vizyonun hayata gegirilmesi, yalnizca sanayi ve is
diinyasmin degil, tim paydaslarin ortak c¢abasiyla miimkiindiir. Gelecegin iiretim
ekosisteminde, insan ve teknoloji arasindaki uyum, siirdiiriilebilir kalkinma ve toplumsal
refahin anahtar1 olacaktir.

Bu calisma ile Endiistri 1.0°dan, Endiistri 5.0’a uzanan tarihsel ve teknolojik ilerleme
dongisu incelenerek, her asamanin {iretim siireglerine getirdigi temel yenilikler ile bu
yeniliklerin dogurdugu smirliliklar ortaya konulmaya ¢aligtlmustir. Ozellikle Endiistri 4.0'in
basariyla sagladigi yiiksek verimlilik ve otomasyon seviyesine ragmen, etik, sosyal ve
cevresel hedeflerdeki eksiklikler nedeniyle yeni bir doniistimiin (Endiistri 5.0) kaginilmaz
hale geldigi yapilan literatiir taramasi ile netlestirilmistir. Endiistri 4.0'm teknoloji merkezli
ve kar odakli yaklagimmin aksine, Endiistri 5.0'm insan merkezli tasarim (HCAI),
stirdiirtilebilirlik ve toplumsal sorumlulugu temel alan ve uretim felsefesine entegre edilen
deger odakl1 bir degisimin temsilcisi oldugu tespit edilmistir.

Sanayilesme siirecinin artik sadece ekonomik biiyiimeyi degil, insan ve toplumun refahini
g0zeten etik ve surdarulebilir bir gelecege dogru evrildigi diisiiniiliirse isletmelerin 6ncelikle
dijitallesme, veri analitigi ve yapay zeka entegrasyonu gibi teknolojik temellere
odaklanmalar1 gerekirken; ayn1 zamanda insan-merkezlilik, strdurulebilirlik ve esneklik
kavramlarini da stratejilerinin merkezine yerlestirmeleri kritik 6nem tagimaktadir. Sanayide
akilli fabrikalar, nesnelerin interneti (IoT) ve siber-fiziksel sistemler araciligiyla iiretim
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slireclerini optimize etmek, enerji verimliligini artirmak ve kaynak kullanimimi daha
strddrilebilir hale getirmek isletmelerin temel hedefleri arasinda yerini almalidir. Bunun
yaninda, Endiistri 5.0’ 6ne ¢ikardigi insan—makine igbirligi, ¢alisanlarin dijital becerilerle

donatilmasi ve toplumsal fayday1 gdzeten liretim anlayisi, isletmelerin uzun vadeli rekabet
giiclinii belirleyecektir. Dolayistyla, teknolojik doniistimiin yaninda etik degerler, cevresel
sorumluluk ve sosyal kapsayicilik da isletmelerin odaklanmasi gereken temel kavramlar
arasinda yer almalidir.
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Extended Summary

This study chronologically examines the transition process from agricultural-based
manual labour in social production to today's Industry 5.0 paradigm based on artificial
intelligence and cognitive systems. The transition from an agricultural society to an
industrial society is historically explained by the First Industrial Revolution; during which
James Watt's steam engine revolutionised both production and transportation, accelerated
mechanisation in sectors such as textiles and iron and steel, and expanded and transformed
the scale of trade through railways and steamships (Landes, 1969). The transition from
small-scale, family-based production in agriculture to large-scale, factory-based production
triggered migration from rural areas to cities and led to the emergence of a new working
class (Hobsbawm, 1999). This transformation was not only economic; it was also a social
and cultural revolution that laid the foundations for modern industrial society and the
capitalist economy (Mokyr, 1990). The industrial revolutions are considered one of the most
important turning points in human history. It is a multi-stage process that enabled the
transition from an agricultural and feudal society to an industrial and service society,
bringing about social, economic and cultural transformations led by technological
innovations. In this process, the first revolution was defined by steam power and
mechanisation, the second by electricity, the third by information technologies, and the
fourth by cyber-physical systems.

Today, the Fifth Industrial Revolution, shaped by fields such as artificial intelligence,
the Internet of Things, biotechnology, and the space industry, has the potential to
fundamentally transform not only production methods but also humanity's lifestyle and
communication patterns (Kilig, 2023). Examining this historical flow is important for
understanding the philosophical and technological foundations of the transition to Industry
5.0, which centres on artificial intelligence technologies today. The historical continuity of
industrial revolutions is not limited to the development of the technological tools used but is
also interpreted as a process of gradually increasing human control over production. While
physical control was achieved through steam power in Industry 1.0, digital control was
achieved through automation in Industry 3.0, and finally, cognitive and ethical control
through sustainability-focused artificial intelligence is targeted in Industry 5.0.
Understanding this transformation is essential for resolving the current digital divide and
realising the vision of smart manufacturing in the future. The development process of the
industrial revolutions is presented in Table 1.
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Table 1: Industrial Revolutions — The Evolution of Energy, Technology and Production

Paradigms
. . Societal  and
Industrial Approximate Primary Driving Key . Production  Economic
- . Force (Energy/ Technological .
Revolution  Period Focus Transformatio
Knowledge) Breakthrough n
Transition o Rural-to-urban
migration,
Mechanical the factory f
Steam and Water ,/ oanica .. system,  shift emergence 0
Industry 1.0  1760-1840 Looms,  Textile ' the working
Power, Coal, Metal ; from .
Machinery . class, rise of
agriculture to . .
- early industrial
industry o
cities
Foundations  of
Large-scale ~ Coneumer
Mass production, roguction society, rise of
Industry 2.0  1870’s Electrical Energy Assembly lines P ' trade  unions,
. Economies of . e
(Fordism) intensification
scale A
of division of
labour
Expansion of the
. service  sector,
Information Computers, PLCs FIeX|bIg globalisation
Industry 3.0  1969-2000’s . ' " production, '
Technologies (IT) Internet S emergence  of
Digital control
the knowledge
economy
Industrial
loT, Cloud Smart g;gt;t_eal;issgr?n,
Cyber-Physical Computing, Early factories, Full ;" .
Industry 4.0 2011 . g . decision-
Systems, Big Data  Artificial automation, -
. - making,
Intelligence Efficiency
platform
economy
Human—
Human—machine — teghnology
. Personalisatio alignment,
Artificial Intelligence collaboration n Human- ethical
Industry 5.0  2020’s e ' (Cobots), ' .
Cognitive Systems . . centredness,  production,
Metaverse, Digital o .
. Sustainability circular
Twins .
economy, social
innovation

Sources: Prisecaru (2016, p.57); Kili¢ (2023); Nalbant & Aydin (2025).

The industrial revolutions illustrate the continuity of societal and economic
transformation through evolving energy sources, technological innovations, and production
methods. Industry 1.0, driven by steam and water power alongside mechanical looms,
marked the transition from agrarian economies to industrial production, catalysing the
emergence of the working class and the growth of industrial cities. Industry 2.0, powered by
electricity and assembly-line production, enabled mass manufacturing, laid the foundations
of consumer society, and accelerated unionisation and labour division. Industry 3.0
integrated information technologies—computers, PLCs, and the internet—into production,
fostering flexible manufacturing and digital control, while underpinning globalisation and
the rise of the knowledge economy. Industry 4.0, characterised by cyber-physical systems,
big data, and artificial intelligence, facilitated smart factories, full automation, and industrial
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digitalisation, with data-driven decision-making and platform-based economic models.
Emerging in the 2020’s, Industry 5.0 emphasises human—machine collaboration,
personalisation, and sustainability, embedding ethical production, circular economy
principles, and social innovation into industrial practice. Following the reviewed literature,
a comparative analysis of Industry 4.0 and Industry 5.0 is presented in Table 2.

Table 2: Comparative Analysis of Industry 4.0 and Industry 5.0

Feature Industry 4.0 Industry 5.0
Core Eocus Technology-oriented digitalisation, Human-centred ~ approach,  human-machine
automation, smart systems collaboration, sustainability

Integration of human intelligence and creativity
with machines; Personalised production and
customer orientation; Zero-waste and green
production objectives; Environmentally friendly
policies and  carbon-neutral  approaches;
Emergence of new business models and
employment opportunities (robotics, artificial
intelligence, maintenance)

Requirement for cultural and organisational
transformation  to  enable  human—machine
collaboration; High costs of integrating new
technologies; Lack of regulations and standards in
implementing environmental objectives; Necessity
of  workforce reskilling;  Difficulties in
harmonising diverse levels of development on a

Increased speed and efficiency in

production processes; Real-time

analysis through Big Data and 1oT;
Advantages Enhanced global competitiveness;

Cost optimisation via smart factories;

Transparency and integration in supply

chains

High investment costs; Need for
specialised human resources; Data
security and  cyber-attack  risks;
Challenges Adaptation  difficulties for small
enterprises; Concerns regarding
workforce displacement due to reduced

human roles
global scale
Customer Rapid response and process Personalised production integrating customer
Orientation optimisation through digitalisation preferences at the design stage

Environmental
Impact

Carbon-neutral production, zero waste, sustainable
manufacturing

Environmentally  friendly  business  models,
creation of new employment opportunities, and
global economic revitalisation

Optimisation of resource utilisation

Economic Competitive advantage through
Contribution  globalisation and digital transformation

Predominantly ~ overshadowed by , .. invol foh intelli
Human Role  automation, with processes under ACt'\{e. Invo vem_er_1t of - human intelligence,
' creativity, and decision-making processes

digital control

(Compiled by the author.)

Industry 5.0 represents a holistic change that goes beyond Industry 4.0's technology-
centric approach to automation and digitalisation, placing people, sustainability, and social
responsibility at the heart of production processes. Human-centred artificial intelligence
(HCA), cobots, circular economy, energy efficiency, and ethical business models form the
cornerstones of Industry 5.0. This new industrial revolution prioritises not only technological
innovations but also values such as human well-being, environmental protection, and social
benefit. The development process of industrial revolutions has always been accelerated by
the emergence of new technologies, which has led to the development of advanced methods
for their more effective use. In this context, while the First and Second Industrial Revolutions
represent different stages of the same production cycle, the Third and Fourth Industrial
Revolutions represent a new cycle with digitalisation and the integration of cyber-physical
systems. Today, the Fifth Industrial Revolution, centred on artificial intelligence
technologies, is seen as a natural continuation of previous cycles; it forms the contemporary
extension of the industrialisation process with the principles of human-machine
collaboration, personalised production and sustainability. For Industry 5.0 to be successfully
implemented, it is necessary to strengthen the technological infrastructure, develop data
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security and ethical standards, provide continuous training for the workforce, and raise
awareness of social responsibility. Furthermore, establishing national and international
policies and standards, promoting cross-sectoral cooperation and innovation are of great
importance. Industry 5.0 offers a sustainable and ethical industrial vision that considers the
needs of people and society. Realising this vision is only possible through the joint efforts
of all stakeholders, not just industry and the business world. In the production ecosystem of
the future, harmony between humans and technology will be the key to sustainable
development and social welfare. This study examines the historical and technological cycle
of progress from Industry 1.0 to Industry 5.0, attempting to reveal the fundamental
innovations brought by each stage to production processes and the limitations these
innovations have created.

Considering that the industrialisation process is now evolving towards an ethical and
sustainable future that focuses not only on economic growth but also on the well-being of
people and society, it is critical that businesses focus primarily on technological foundations
such as digitalisation, data analytics and artificial intelligence integration. it is also critically
important that they place the concepts of human-centredness, sustainability, and flexibility
at the core of their strategies. Optimising production processes, increasing energy efficiency,
and making resource use more sustainable through smart factories, the Internet of Things
(10T), and cyber-physical systems in industry should be among the fundamental objectives
of businesses.

In addition, the human-machine collaboration, equipping employees with digital
skills, and production approach that prioritises social benefit, which Industry 5.0 emphasises,
will determine businesses' long-term competitive strength. Therefore, alongside
technological transformation, ethical values, environmental responsibility, and social
inclusivity should also be among the fundamental concepts that businesses focus on.

==
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Ek bilgiler

Cikar catismast bilgisi: Sorumlu yazar, ¢aligmada ¢ikar c¢atismasit olmadigini kabul
etmektedir.

Destek bilgisi: Calismada herhangi bir kurulustan destek saglanmamustir.

Etik onay bilgisi: Calisma, etik onay belgesi gerektirmemektedir.

68



	c22cde0344fcc40e3a1f2459269d641478608b096ae3f32cdd02042e62c24fc6.pdf
	c22cde0344fcc40e3a1f2459269d641478608b096ae3f32cdd02042e62c24fc6.pdf
	4.4. Türkiye’de Kurumsal Yönetim Uygulamaları ve Düzenlemeleri
	1cc0d51c41e82bcbbd7386e1d2a6704bbc9e368c90004a788a136fb66625d07a.pdf
	1cc0d51c41e82bcbbd7386e1d2a6704bbc9e368c90004a788a136fb66625d07a.pdf

