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ABSTRACT  
Purpose- This study deals with the research of modern limitations and possibilities of development of small and medium enterprises and 
entrepreneurship in the Republic of Serbia. In addition, the aim of this paper is to specifically identify the problems faced by small and medium 
enterprises and entrepreneurship in Serbia, especially in the crisis caused by the COVID-19 pandemic, but also to identify opportunities for further 
development of small and medium enterprises and entrepreneurship. Their economic development contributes to the successful recovery and 
development of the Serbian economy, given that small and medium enterprises form the basis of the economic structure and dominate the 
Serbian economy. 
Methodology- The paper is based on qualitative and quantitative analysis. An analysis of the relevant literature related to entrepreneurship, 
modern opportunities and risks in undertaking entrepreneurial ventures is given. Qualitative and quantitative research is based on the official 
literature and statistics and had the function to show the place and importance of entrepreneurship in relation to the modern business 
environment. Based on the analysis, recommendations and conclusions on the progress of entrepreneurship in the Republic of Serbia are given. 
This is especially important because, based on this study, the authors support the basic thesis that entrepreneurial orientation improves the 
competitiveness of the Serbian economy. 
Findings- This research shows that by creating a business environment that encourages business and development of small and medium 
enterprises and entrepreneurship in Serbia, as a country in transition, and at the same time facing the global crisis caused by the COVID-19 
pandemic, the competitiveness of Serbian production and economy is on track recovery and development. 
Conclusion- According to the findings of this study, the impact of the modern business environment on business success in the sector of small and 
medium enterprises and entrepreneurship in Serbia is significant. The authors point out the situation, risks and uncertainties that the SME sector 
in Serbia faces before and during the pandemic. After considering the objective limitations, the chances that exist in times of uncertainty are 
presented. Although opportunities appear in many forms, dominant trends are always significant in shaping economic realities, such as 
government policy to facilitate business with significant subsidies in volatile and crisis times caused by a pandemic. This is precisely the reason for 
presenting certain directions and economic trends that will inevitably change the social and business environment, and the ability to adapt will 
determine the success of future entrepreneurs. 
 
Keywords: Small and medium enterprises, entrepreneurship, organization, development, Serbia.  
JEL Codes: D24, M21, O12    
 
 

 
 

 

1. INTRODUCTION   

Numerous factors condition the business excellence of small and medium enterprises (SME) in Serbia: government policy, 
regulatory framework, institutions, finance, culture, education, human capital, local and global markets. Harmonizing these 
elements can create a healthy and stimulating environment for the further development of entrepreneurial ventures. Efforts have 

mailto:ljiljana.stosic.mihajlovic@kademijanis.edu.rs
mailto:svetlana.trajkovic@akademijanis.edu.rs
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been made to improve the business environment in the Republic of Serbia. However, entrepreneurship in Serbia faces a number 
of limitations. Some restrictions are characteristic only for some groups of entrepreneurship, while others are of a general nature. 

Since 2016, Serbia has advanced by 6 positions on the Doing Business list and now occupies 44th place thanks to the simplification 
of the process of obtaining construction permits, the establishment of companies and the improvement of compliance with 
obligations. According to the Doing Business report (2020, pp.5), Serbia is late in adjusting its financial sector. Problems that still 
exist in the areas of recognition and transparency of the credit security system. However, despite obvious efforts to improve the 
business environment, Serbia has performed worse in terms of opening and employment than some other countries in transition. 
Namely, until 2016, the development of entrepreneurship in Serbia was really slow. 

The authors (Anicic et al., 2017) point out that having in mind the following: the level of external debt, the structure of GDP (where 
almost 2/3 is realized through non-tradable sectors), high foreign trade deficit and negative environmental results in 2016, it is 
easy to understand that economic policy makers in Serbia have the difficult task of preventing negative economic trends, as well 
as developing entrepreneurship and reducing unemployment. In these conditions, the question arises of changing economic policy 
that will lead to sustainable economic growth and development, eliminate regional disparities, provide the necessary level of 
investment and a favorable environment for the development of the SME sector. The affirmation of entrepreneurship as a whole, 
primarily productive entrepreneurship, can be a good start to the progressive and undoubtedly pragmatic transformation and 
transition of our society towards an economically developed world. Entrepreneurship strongly encourages the opening of new 
development opportunities. (Karavidic, 2008, pp. 2-3) SMEs are increasingly important for the development of world economies 
and for contributing to balanced local and regional development. (Stanisic, 2013, p. 71). 

The world of private entrepreneurship offers an infinite number of possibilities. If you have a business idea and decide to take 
that bold step, make a business plan and take advantage of it, you will open the door to a comfortable life with the earnings and 
working hours you have always wanted. The most important social impact of entrepreneurship is new and innovative products 
and progressive impact on the community. (Ivkovic, Kvrgic, 2013, p. 56). 

In the continuation of this paper, we will talk about the most important factors that determine the current position of small and 
medium enterprises in the economic structure of Serbia. Specifically, these are the transition and the COVID-19 pandemic. Then 
we will list the main indicators of the economic position of small and medium enterprises in Serbia and especially in relation to 
the EU. In conclusion, we listed the main problems faced by small and medium enterprises and entrepreneurship in Serbia, as well 
as opportunities for further development. 

2. LITERATURE REVIEW  

2.1. The Main Factors of the Business Environment in Serbia 

Talking about the business environment, Jovanovic says that few factors can slow down managers' reactions and limit their ability to 
anticipate change business environment. These factors include (Jovanovic, 2015): 

1. Cognitive limitations and problems associated with observation and interpretation, and responding to changing 
environments, 

2. Managers tend to emphasize learning at a low level over a high level learning, 

3. A tendency to nurture organizational employment and promotion practices homogeneity in manager's opinion, and 

4. The power of institutionalized industrial practices to focus managerial attention to the status of quo. 

Two authors (Petrovic& Lekovic, 2019) in the paper analyzed the business conditions in the Southeast Europe region countries and came 
to the following conclusion: Entrepreneurship represents the basis of the economic activities of developed countries. It has an 
influence on economic development and an increase in employment rates by generating new jobs. Creating new jobs is the 
entrepreneurial aspiration for achieving the growth of an entrepreneurial venture. The impact of personal characteristics of 
entrepreneurs on the development of entrepreneurial venture aspirations in the form of high growth is evident. However, not 
only the influence of psychological characteristics but also the influence of demographic characteristics, the characteristics of the 
entrepreneurial enterprise and the business environment within which it exists, is evident. Why do some entrepreneurs show a 
greater tendency towards the aspirations for the growth of an entrepreneurial enterprise, which factors influence the 
development of this type of entrepreneur's aspiration? These research questions represent the unlimited potential for future 
research ventures, at least as far as entrepreneurial aspirations are concerned, a more concrete growth of entrepreneurial 
endeavors. 
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2.1. Transition in Serbia - Impact on the Position of Entrepreneurship  

Serbia belongs to the group of post-socialist countries. The transition in Serbia began in 2000, when the conditions for its 
implementation were met and it can be said that it is still ongoing. Transition is in fact a process of creating institutional 
preconditions for the development of private entrepreneurship. It takes lots of knowledge, creativity and pragmatism to create 
an environment that encourages free enterprise and enables a successful transition. (Stojanovic, 2002).  

The liberalization of trade relations has created an environment for the integration of the Serbian economic system into 
international commodity and financial flows. The started flows of changes in the sphere of economy are influenced by numerous 
factors. The beginning of the transition process was accompanied by a series of negative effects, such as a drop in production and 
a drop in employment, with a simultaneous rise in prices. This phenomenon is called transitional stagflation. At the beginning of 
the transition, the privatization of state-owned enterprises emerged as a fundamental issue (Cvijanovic, Mihailovic, Simonovic, 
2009). It was expected that privatization would be the driver of changes in economic flows for the better, ie that it would lead to 
rapid progress in the company's business. In the current economic situation in Serbia, a revision of privatized companies has been 
announced, and there is also no general consensus on the basic policies of the economy and society, which complicates the 
arduous reform process.  

However, the main advantage of the actions taken in the transition is the creation of conditions for entrepreneurial initiative, so 
that today small and medium enterprises form the backbone of the economic system of Serbia. The degree of development of 
the national economy, among other things, is determined by the degree of development of entrepreneurship. (Djogic, 2016). The 
main goal of the transition is a fundamental change in the basic systems of organization of the economy, state and society, and 
the key premise of such changes is a change in the value system.  

Therefore, it is necessary to finally enable the transition from a proven inefficient to an efficient economic system that will ensure 
the creation of greater added value and a large number of new jobs, which should result in a better quality of life for citizens in 
Serbia. Economic policy makers have the extremely difficult task of convincing citizens that they have achieved exceptional results 
on the path of transition and that the situation is better than it was. Entrepreneurship means the ability of individuals and / or 
groups to recognize a profitable business idea in the market, to have the knowledge and skills to realize the idea and achieve 
better effects, equipment, technologies and the ability to constantly innovate products / services. according to market demands 
(Denda, 2007). 

2.2. Small and Medium Enterprises in Serbia - Before and During the COVID-19 Pandemic  

In a market economy, cyclical ups and downs of economic activity are characteristic. In the literature related to the problems of 
factors influencing the dynamics of economic flows. Special attention is paid to recessions and ways to overcome them. 
Throughout economic history, the most important factors that have led to a slowdown in economic progress or recession, 
especially factors such as war, natural disasters, pandemics that have affected humanity. Regardless of their well-known effects, 
especially the factor related to deadly diseases was neglected, because it was considered that thanks to technical and 
technological progress, especially in the development of medicine, humanity is able to cope with these phenomena (Zarnowitz, 
1992).  In modern macroeconomics, special attention is paid to the factors that affect cyclical economic fluctuations, which are 
real or monetary, which act on the side of either aggregate supply or aggregate demand (Sherman & Kolk, 1996). Also, special 
attention is paid to political factors because they can also generate cyclical economic (Jaksic&Prascevic, 2019). In the Recent 
Economic History (2007-2013), the global recession began as a financial crisis in 2007, and soon turned into a deep recession, 
since the Great Depression of the 1930s. In that sense, the efforts of economists were aimed at determining the reasons for the 
crisis, the mistakes of the economic policy of the state that caused or contributed to it. From the point of view of finding a way to 
overcome the crisis, the efforts of economists were focused on measures of economic policy of states, with the aim of preventing 
future similar (Prascevic, 2017). 

The COVID-19 pandemic in early 2020 did not initially have a major impact on economic flows. However, very quickly, in just a 
few months, in the first half of 2020, we are witnessing a significant impact of the pandemic on economic trends and the 
emergence of economic recession, which is global but significantly different from previous recessions, due to an unusual factor 
that prompted the reception - a deadly disease. for which there is no adequate medical therapy. The COVID-19 pandemic is 
considered a negative exogenous shock that continues to act and whose effects are spreading through the economic system, 
causing an economic downturn and recession, without clear knowledge of how long it will be present in the future. Uncertainty 
now exists both in terms of duration and in terms of intensity. That is why the estimates of future economic trends are very vague, 
they change every day, in parallel with how the numbers of infected and dead people change in some countries of the world. In a 
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bid to end the pandemic as soon as possible, many countries have introduced quarantine, mandatory social distancing, border 
closures, and mitigation of these measures by introducing green passports. Along with these measures, with their greater or lesser 
results manifested in the reduction or increase in the number of those killed, in hospital treatment or the deceased, possible 
recession scenarios have changed. Many economists predict that the recession, which is now quite certain, will be similar in its 
consequences to the one from 1929. The differences between the predictions consist only in terms of duration. Future social and 
political movements are also forecast, in the sense that the modern picture of the world is changing. 

3. DATA AND METHODOLOGY 

This paper examines the risks and uncertainties in the SME sector in Serbia, before and during the pandemic, and the impact of 
pandemics on economic developments in the economy of the Republic of Serbia, as well as to answer the question of the scope 
of the state and its economic policy in overcoming recessionary effects. all in the sector of small and medium enterprises which 
are the backbone of economic functioning in Serbia. The paper is based on qualitative analysis; the focus is on a rich theoretical 
approach. An analysis of the relevant literature related to entrepreneurship, modern possibilities and limitations in undertaking 
entrepreneurial ventures is also given. Qualitative and quantitative research based on official literature and statistics had the 
function of showing the place and importance of entrepreneurship in relation to the modern business environment. Based on this 
assumption, recommendations and conclusions on the progress of entrepreneurship in the Republic of Serbia are given. This is 
especially important because, based on this study, the authors support the basic thesis that it improves the competitiveness of 
the Serbian economy through entrepreneurial orientation. 

From this basic assumption, the following will be proved in the research. 

H1: The business environment significantly influences the success of an entrepreneurial venture.  

- The business environment largely determines both the character of the entrepreneurial endeavor and the final realized 
entrepreneurial ideas. In this sense, forces acting from the environment can be both promotional and destructive. In this 
constant pursuit of goals defined by the plan, the entrepreneur leads his business through a series of unknown, often very 
dangerous situations that can facilitate or slow the realization of the entrepreneurial idea. 

H2: Entrepreneurial aspirations, primarily innovation and internationalization, have significant influence on the expectations of 
entrepreneurship growth in Serbia. 

- Two concepts are immanent to the entrepreneurial vocabulary, namely innovation and internationalization of business. Only 
by a commitment to apply the most significant achievements in the field that the entrepreneur deals with, can he expect the 
much needed and important competitive advantage as a basis for survival in the market. Also, the borders of the nation-state 
have become too small for modern entrepreneurs, entrepreneurship tends to expand beyond local borders. 

3.1. Characteristics of the Entrepreneurial Sector in Serbia in 2018 

In 2018, there were 357,842 business entities operating in the SME sector in Serbia, which generated RSD 1,486.2 billion in gross 
value added (EUR 12.6 billion) and employed 917,116 workers. This sector accounted for 65.7% of employment, 57.4% of gross 
value added and 38.5% of exports of the non-financial sector. It is estimated that in 2017, MESP participated with 35.3% in the 
gross value added of the Serbian economy 

The business climate in 2018 had a positive impact on the basic business performance of the entrepreneurial sector in terms of 
an increase in indicators compared to the previous 2017 (Ministry of Economy, Serbia. Report on small and medium enterprises 
and entrepreneurship): 

 The number of SMEs increased by 18,608 or 5.2% (it should be noted that in 2018 compared to 2017, the number of all 
entities increased in size); 

 Growth in the number of employees by 43,654 or 5% (highest growth in medium-sized companies 6.1%); 

 Gross value added (GVA) growth of 12%, while turnover increased by 8% (highest GVA growth in small and medium 
enterprises); 

 The average profit rate was 35.4%, (for large economic entities a profit rate of 44.8% was recorded, which is above the 
average of the non - financial sector; 
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 Sectorial concentration of SMEs is unchanged compared to previous years: Trade and Manufacturing dominated in all 
indicators of business operations (155,579 companies - 41.4% of the total number of SMEs, 53.6% of employment, 65.2% 
of turnover, 49% of GVA (23.2% manufacturing and 25.5% trade) and 89.0% exports of the SME sector); 

 As in previous years, the territorial inequality in the level of SME development by regional areas in Serbia, measured by 
the GVA indicator per employee, the ratio of the area with the highest (Belgrade) and lowest value of the indicator 
(Jablanica area) was 2.5: 1. 

Before and during 2018, the sector of small and medium enterprises and entrepreneurs (SMEs) was an extremely important 
segment of the Serbian economy: it includes 99.9% of total active enterprises, employs 2/3 of employees in the non-financial 
sector and participates with 57.5% in GVA of the nonfinancial sector.  

Great economic depression during the recession period 2009-2013. It hit the SME sector hard. However, the positive economic 
trends of the recovery of the entrepreneurial sector in the period 2014-2018. show all key indicators of economic activity. In that 
period, the number of SMEs increased by 51,150 business entities and the number of employees increased by 155,577. 

Official data from the Republic Statistical Office of Serbia show that the business result of the small and medium enterprises sector 
in 2018 compared to 2017 generated 33.6% of the total GVA of Serbia and employed 44.2% of registered employment (employees 
in legal entities and entrepreneurs.  

Then, in 2018, compared to 2017, the number of SMEs increased by 18,608 or 5.2%; The number of employees increased by 
43,654 or 5% (the highest growth in medium-sized companies was 6.1%); GVA growth of 12.1%, Turnover increased by 8.2%; 
Growth of exports 2.0%, imports 9.0% and deficit 18.4%. 

The profitability rate was 35.4%, and was lower by 0.8 percentage points; The sectorial concentration of SMEs is unchanged 
compared to previous years: Trade and Manufacturing dominated in all indicators of business operations (155,579 companies, 
53.6% of employment, 65.2% of turnover, 48.7% of GVA and 84.6% of exports of the sector MESP).  In 2018, 46,434 business 
entities were newly established, and 26,100 (net growth of 20,334) SMEs were shut down. The total net effect is more favourable 
in 2018 (1.77) compared to 2017 (1.76), this ratio is more favourable for companies (1: 2.2), compared to entrepreneurs (1: 1.7).  

Within the SME sector of the Manufacturing Industry in Serbia, the sectors of lower technological complexity and lower 
productivity (labour and resource-intensive activities) dominate: the share of the high tech and medium-high tech sectors is only 
9% in number, 15% in employment and 19% in GVA entrepreneurial sector. The concentration of SMEs is in the most developed 
Belgrade region (about 33% in number and imports, about 20% in employment, 29.3% in turnover, 26% in GVA and about 15% in 
exports of the non-financial sector).  

The SME sector of the most developed Belgrade area is 2.2 times more productive compared to the Jablanica area located in 
south-eastern Serbia. 

The level of competitiveness of the Serbian SME sector lags significantly behind the EU-28 average, as indicated by a comparative 
analysis of quantitative business indicators (employment per company, GVA per employee). In the SME sector of Serbia, the 
number of employees per company is 2.4. In EU countries, the ratio is around 4.0. Also, the productivity of the SME sector in 
Serbia is lower compared to the EU average.  

The average exchange rate of the dinar against the euro was stable and amounted to around 118.00 dinars per euro. 

Table 1:  SME Development Indicators 

 
SME Large companies In total 

SME 
participation % 

2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 

Company number 357.237 357.842 521 540 357.755 376.382 99,9 99,9 

Number of employees 873.462 917.116 449.963 478.630 1.323.425 1.395.746 66,0 65,7 

Turnover per company (mil din) 7.164.098 7.751.671 3.763.035 4.027.617 10.927.133 11.779.287 65,6 65,8 

GDP (mil din) 1.325.728 1.486.198 1.095.194 1.101.798 2.339.922 2.587.996 56,7 57,4 

Export (mil din) 716.645 730.637 1.095.675 1.812.321 1.899.294 2.587.996 39,5 57,4 

Import (mil din) 1.256.385 1.369.909 1.048.062 2.304.447 2.538.056 1.899.294 54,5 38,5 

Commodity balance -539.740 -639.272 47.613 510 -492.126 -638.762   

Investments (mil din) 313.820 379.284 313.016 365.744 626.836 745.028 50,1 50,9 

Source: Ministry of Economy of Serbia, based on data from the Republic Statistical Office 
(https://privreda.gov.rs/sites/default/files/documents/2021-08/Izvestaj-MSPP-2018_FIN.pdf) 
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Observed by size of enterprises, as in previous years, small and medium enterprises dominate by all observed indicators (13,736 
enterprises generate 52.8% of employment, 61.7% of turnover, 60.1% of GVA, 77.9% of exports, 77.9 % of SME imports). 

Table 2:  Business Indicators of the SME Sector in 2018 by Size of Enterprise 

 Micro Small Medium MSM % 

Value % Value % Value % Value % 

Company number 362.106 96,3 11.219 3,0 2.517 0,7 375.84 100 

Number of employees 432.968   47,2  225.030  24,5  259.118  28,3  917.116  100,0 

Business volume Traffic (mil din) 592.398  39,9  394.477  26,5  499.324  33,6  1.486.198 100,0 

GVA (mil din) 592.398  39,9  394.477  26,5  499.324  33,6  1.486.198 100,0 

Employment 861,1  - 1.034,6  - 1.190,4  - 1047,5  - 

Earnings per employee (000 din) 861,1  - 1.034,6  - 1.190,4  - 1047,5  - 

Turnover per company (mil din) 8,2  - 206,1  - 983,6  -  20,6 - 

Еxport (mil din) 161.808  22,1  194.158  26,6  374.671  51,3  730.637 100,0 

Import (mil din) 302.727  22,1  497.868  36,3  569.315  41,6  1.369.909  100,0  

Commodity balance -140.919  22,0 -303.710  47,5  -194.643  30,4  -639.272 100,00 

Source: Ministry of Economy of Serbia, based on data from the Republic Statistical Office 
(https://privreda.gov.rs/sites/default/files/documents/2021-08/Izvestaj-MSPP-2018_FIN.pdf)  

In 2018, the SME sector recorded a deficit in foreign trade in the amount of 639.3 billion dinars due to the higher value of imports 
(1,369.9 billion dinars) compared to exports (730.6 billion dinars). The largest deficit was recorded in the Trade sector (RSD 580.8 
billion), followed by the Transport sector (RSD 33.8 billion), Electricity supply (RSD 30 billion) and Construction (RSD 28.4 billion). 
The surplus in foreign trade within the SME sector was realized by the sectors of Manufacturing (RSD 31.6 billion) and Agriculture 
(RSD 11.3 billion). The tendency of the SME sector to dominate in all regions and most territorial areas of Serbia in 2018 continued, 
although there are significant differences in the development of the SME sector between individual regions and regional areas. 
The SME sector has the largest share in the region of Western Serbia (it makes 99.9% of companies, employs 76.7% of workers, 
generates 75.7% of turnover and generates 73.1% of GVA of the region), and the least in the Belgrade region (99 , 8% of 
enterprises, employs 55.7% of workers, generates 63.0% of turnover and generates 51.4% of GVA of the region). Although they 
have the smallest share in relation to the region, SMEs from the Belgrade region (with a share of 32.9% in the total number of 
SMEs, 33.2% in employment, 44.6% in transport and 45.3% in the GVA of the SME sector) dominate in relation to SMEs from the 
Region of Vojvodina, the Region of Western Serbia and the Region of Southern and Eastern Serbia 

3.2. Entrepreneurship in Serbia before the Pandemic Compared to EU 

The level of competitiveness of the SME sector in Serbia lags significantly behind the EU average, as indicated by a comparative 
analysis of quantitative business indicators. SMEs in Serbia in 2017 employ an average of 2.4 workers per company (EU average 4 
workers). On the "Doing Business" list of the World Bank 2020, out of a total of 190 countries, Serbia is ranked 44th. Of the 
countries in the region, Croatia has made significant improvements in the rankings, while Slovenia and Hungary have improved 
their place in the rankings. Other countries in the region have deteriorated at the same time. The economy of the Republic of 
Serbia is still characterized by a low level of innovation. According to innovation performance, Serbia is ranked 57th in the world 
for 2019, which is 2 places lower than in 2018, and which is still close to other countries in the region - Croatia, which is 44th, 
Montenegro, which is on the 45th place, and Northern Macedonia on the 47th place (which is ranked one place below Serbia). 
The business sector of Serbia has access to broadband internet and does not lag behind in the use of e-commerce platforms in 
procurement and sales, but lags behind in terms of the volume of realized e-commerce services compared to the average of the 
European Union and most countries in the region. In the ranking of countries by business conditions (Doing Business Report 2020, 
World Bank), Serbia improved its position in 2020 by four places. It is positioned on the 44th place out of almost 200 observed 
countries. In relation to the countries in the region, which are the most direct competitors of Serbia for attracting foreign 
investments, according to the aggregate index that measures business conditions, in 2020 Serbia surpassed Montenegro with 
44th place (50th place), Croatia (51st place), Hungary (52nd place), Romania (55th place), Bulgaria (61st place), Albania (82nd 
place) and Bosnia and Herzegovina (90th place). From the countries of the region, better business conditions than Serbia have: 
Northern Macedonia (17th place) and Slovenia (37th place). The World Bank estimates that Serbia has the conditions for progress 
in several areas that affect better positioning on the Doing Business ranking list, which encourages foreign investors and has a 
favorable effect on the volume of foreign investment. Based on the sub-index Ease of starting a business, Serbia is even better 
positioned. In a smaller number of countries out of a total of 129, Serbia is ranked 37th according to this sub-index, which is 8 
positions lower. 

https://privreda.gov.rs/sites/default/files/documents/2021-08/Izvestaj-MSPP-2018_FIN.pdf
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Table 3: Composite Indicator - Ease of Starting a Business 

 2014 (143) 2015 (141) 2016 (128) 2017 (127) 2018 (126) 2019 (129) 

Country 
 

Score 
(0-100) 

 
Rang 

Score 
(0-100) 

 
Rang 

Score 
(0-100) 

 
Rang 

Score 
(0-100) 

 
Rang 

Score 
(0-100) 

 
Rang 

Score 
(0-100) 

 
Rang 

Bulgaria 90,7 35 91,1 42 91,1 43 86,8 67 85.4 74 85,4 76 

Hungary 92,2 25 90 48 90,6 45 87,3 62 87.6 65 87,9 66 

Croatia 88,3 51 85,4 73 86,2 64 85,6 76 86.4 70 82,6 95 

Romania 90,8 33 91,9 33 91,9 39 89,5 53 89.7 54 83,9 86 

Serbia 87,8 56 88,9 56 88,9 54 91,7 40 92,6 29 92,6 37 
Source: The Global Innovation Index, Cornell University, INSEAD, and the World Intellectual Property Organization (WIPO) Reports: 2012, 2013, 
2014, 2015, 2016, 2017, 2018, 2019. 

4. FINDINGS AND DISCUSSIONS 

In the years before the pandemic, Serbia's economy began to overcome the economic problem of the past, thanks to foreign 
direct investment. During the pandemic, the Government of the Republic of Serbia adopted the Decree on fiscal benefits and 
direct benefits to economic entities in the private sector and financial assistance to citizens in order to mitigate the economic 
consequences caused by the disease COVID-19 [9] 

A brief history of the pandemic and its response (WHO report): The first registered case in the world: China, 07.01.2020.  First 
registered case in Europe: France, 24.01.2020.  WHO declares pandemic: March 11, 2020.  First registered case in Serbia: Subotica, 
March 6, 2020. Declaration of state of emergency: 15.03.2020. Number of patients and deaths on June 1, 2020: the total number 
of patients is 11,430, and the total number of deaths is 244. Number of patients and deaths on June 1, 2021. 712,702 cases of 
coronavirus were registered in Serbia, and 6,872 people died as a result of this infection. The number of deaths in the Republic of 
Serbia, in the period January-February 2021, was 20,583 and, compared to the same period last year, when the number of deaths 
was 17,828, there is an increase of 2,755 or 15, 5%.  During the pandemic, the balance of power changed globally. Developed 
western countries fell into a recession in 2020, the biggest of the Great Depression of the 1930s and bigger than the 2007-2013 
recession. years. Gross domestic product of the whole world fell by 3.3%. In the USA, the decline is 3.4%, in the Eurozone 6.6%. 
The IMF is adjusting all its estimates for 2021 upwards, and it is expected that the rate of economic growth worldwide in 2021 will 
be 6%, with the growth in the euro area being slower, which is a signal that economic flows are slowly recovering.  

The question here is: how would everything end if the governments of many countries, including the Government of Serbia, did 
not react with significant packages of assistance to the economy and the population? However, precisely because of the expansive 
monetary and fiscal policy in some countries, as well as in Serbia, inflation is now waking up, which neither the economy nor the 
population had to worry about years ago. 

In the sector analysis, it is quite certain that one should expect explosive development of new digital services of the widest 
spectrum, but also digitalization of traditional economic branches. Although we have been witnessing this phenomenon for a long 
time, it is realistic to expect additional acceleration in this area, with increasing trends that indirectly affect the economy, such as 
changed consumer habits, flexible work models and "work from home". All available data, at the global level, show that the 
pandemic hit the labour market and caused a global decline in GDP. The health crisis hit the market, which is reflected in the 
decline in production, which further caused a reduction in the number of employees and a decline in wages. Most companies 
were forced to change the usual way of doing business, in order to protect the health of employees, by sending employees to 
work outside the employer's headquarters (work from home). During the state of emergency in Serbia (from March 15 to May 6, 
2020), most companies were forced to suspend the production process and send workers on vacation, while during curfew, 
production facilities were mostly stopped (except for those who have produced strategically important products). In cases when 
it was necessary to maintain a minimum of production processes, employers worked in changed circumstances in order to protect 
the health of employees, ie with a reduced number of employees in shifts. The use of digital technologies has made a great 
contribution to overcoming obstacles in the conditions of the health crisis in conducting business activities. 

Economic measures to mitigate the crisis taken by the state of Serbia (loans, state and social assistance, "money from helicopters", 
etc.) in order to maintain the current liquidity of companies and prevent bankruptcy, gave short-term results, but from the 
macroeconomic aspect of such measures they are not sustainable in the long run. Therefore, new possibilities for economic 
recovery of the Serbian economy are being considered, through sustainable business models and subsidies in new circumstances 
and for a new "normalcy" in the future. 
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In the European Union (EU), public policies and the budget for economic recovery are directed towards the concept of competitive 
sustainability of European companies in accordance with the business models of the circular economy defined by the Green 
Agreement, which was reached in December 2019. As part of the Annual Sustainable Growth Strategy for 2021 [18], the EU has 
focused on the mechanism for recovery and resilience of the EU and its members. Through national plans, Member States should 
create recovery measures in the context of a Sustainable Growth Strategy that contains the principles of: environmental 
sustainability, productivity, equity and macroeconomic stability. These four principles should ensure the implementation of the 
objectives of the Green Agreement and lay the foundation for a green, digital and sustainable recovery of the European economy 
and society. The EU budget for 2021 is 672.5 billion euros. The budget includes loans and grants that Member States will be able 
to use if their national plans are based on a green recovery. The new economic reality has led the EU to the need to change the 
economic paradigm that equates the importance of economic growth and environmental protection through sustainable 
investments based on saving resources and maximum use of materials in circulation. Serbia's economy relies heavily on trade with 
the EU and investment from the EU, especially from Germany and Italy. For example, in February 2020, total exports reached 
almost 1.5 billion euros, but fell by almost a third to about a billion euros in April 2020 (Kamberovic, Mitrovic&Behrens, 2020). 

Before the COVID-19 pandemic, Serbia's GDP grew by 4.4% in 2018 and 4.2% in 2019, mainly under the influence of foreign direct 
investment (FDI) and domestic consumption. A higher growth rate was also expected in 2020, but the pandemic led to a revision 
of projections that were significantly reduced. The declaration of a state of emergency in the Republic of Serbia on March 15, 
2020 and the adoption of strict measures to combat the pandemic in the country have seriously affected the economy. As a result, 
Serbia has entered an economic recession and its GDP fell by 4% in 2020.  

The Serbian economy is mainly endangered due to lower exports, lower inflows of remittances from abroad, less transport and 
tourism. However, due to the plan of extensive tax incentives of the Government of Serbia and much less reliance on tourism in 
Serbia, the recession is less pronounced than in other countries in the region. 

In 2021, the IMF forecasts 5% GDP growth for Serbia, and the Serbian government has projected 6% growth, which would be an 
excellent result in domestic conditions. In 2020, Serbia was among the five European countries with the smallest drop in GDP of 
only 1%. No. This decline was significantly amortized by excellent yields in agriculture, and on the other hand, tourism and some 
other services in our country have a smaller impact on GDP creation than in some other countries. 

This crisis has shown how important industry is, because the "sunken" economies of countries that are predominantly based on 
the services sector are much worse. The state of Serbia reacted in time and with a package of measures provided support primarily 
to micro, small and medium enterprises, but that help cannot be given indefinitely. In the coming period, it will be shown whether 
every business is sustainable or not. There is no room for those who cannot react quickly to change and adapt. Raising 
competitiveness, efficiency and productivity, constant modernization and innovation - this is the path that must be followed even 
when the pandemic is behind us. 

Many people in Serbia are inclined to claim that the state gives preference to foreign, instead of domestic businessmen, and they 
support this thesis with subsidies that it gives them for new investments. Namely, in 2020, Serbia attracted 3 billion euros of direct 
foreign investments, more than all other countries in the Western Balkans combined. Although it is important to attract foreign 
capital, no country should base its growth mainly on foreign investments, but must also rely on domestic, private investments. 
This is necessary for the domestic economy to record higher rates of economic growth. The subsidies provided by the state to 
foreign investors were not available to the domestic economy, but fortunately, small and medium enterprises in Serbia are 
resilient, resourceful and traditionally able to work in conditions of uncertainty and risk and to ensure competitiveness on the 
market with their resources. However, economic stability, a predictable business environment and legal certainty are equally 
important to foreign and domestic investors. However, it is important that all participants in the market competition have the 
same treatment, and the same rights to subsidies, and then let the better one win. 

Unlike the EU, the Serbian economy had a moderate growth of indebtedness in 2020. Regardless of when the coronary virus 
pandemic will end, it is quite certain that the debts, which were made for the "survival" of countries, citizens and the economy, 
will remain. And that increased by the corresponding interest. European economists are already worried about that, so a few days 
ago, 100 of them sent an invitation to the European Central Bank to forgive the debts of the member states. The answer of this 
most important European monetary institution is that it is unthinkable. Namely, during 2020, European companies were forced 
to take on additional debt in order to survive the crisis. Thus, the share of corporate debt of the non-financial business sector (ie 
without banks) in GDP increased by 9.1% from 106.3% of GDP at the end of 2019 to 115.4% in the third quarter of 2020. Final 
balance will be even more unfavourable when the results for 2021 arrive. Economic activity is expected to recover with the 
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introduction of vaccines, but excessive debt will significantly limit investment and hard-to-collect receivables are likely to rise. The 
new wave of illiquidity is a real threat to the European economy, which later spills over into the economies of other countries. 

Compared to the EU, the Serbian economy (according to the data of the National Bank of Serbia), had a moderate growth of 
indebtedness in 2020. The share of corporate debt in GDP at the end of 2020, compared to the fourth quarter of 2019, increased 
by only 2.3%, to the level of 26.1%. The debt of the economy is still lower in relation to the record indebtedness of 33.5% from 
2012. It includes the total claims of the domestic banking sector towards public companies and companies, which also include 
corporate bonds, as a new type of financing of the economy, which began in September 2020. All currently available indicators 
indicate that in 2020, Serbia maintained the efficiency of the financial market, credit activity and with huge support to the 
economy. The banking sector is adequately capitalized and resilient to credit risk growth due to the still unfavourable 
macroeconomic trends caused by COVID-19. This is evidenced by the share of problem loans in total loans, which at the end of 
last year was reduced to the lowest level since the beginning of the implementation of the Strategy for resolving the issue of bad 
debts. 

Given that the EU is the most important foreign trade partner of Serbia, there is no economic recovery without the one in the EU, 
which indicates that the scale of the crisis is huge. Despite large state aid, European companies in 2020 increased their debt to a 
level never seen before. In EU countries, state aid and incentive policies have been undertaken, such as loan guarantees and 
moratoriums, along with capital relief, which has helped prevent a liquidity crisis. State aid has allowed EU companies to finance 
working capital and compensate for reduced revenues. Thus, the insolvency tsunami was stopped, permanent damage to 
production capacities was avoided, as well as mass layoffs. However, the pandemic has permanently changed certain markets. 
There is also a risk of cost-effectiveness with business models that have been healthy in every way so far. Historical experience 
suggests that the public sector must be an active participant in solving this problem, which will proactively provide the necessary 
incentives and coordination between creditors and debtors. It is the collapse of the neoliberal model. In terms of investment, it is 
quite clear that a large number of companies are postponing or canceling some planned capital expenditures. These are those 
who operate in activities that are above average affected by the pandemic, whose implementation is difficult, which are without 
reserves and whose balance sheet imbalance cannot be easily closed.  What the EU has to do is that it must jointly provide the 
resources, guidance and coordination necessary to carry out a gigantic restructuring of companies. If this is not done, then it could 
be the beginning of the end of the EU: the economy would enter a period of protracted crisis, with the bankruptcy of many 
companies, even sustainable ones, with sound business models, while the economic recovery would be halted in the long run. 

The small and medium enterprise sector in Serbia has been hit hard by the crisis caused by the COVID-19 academy. Even one in 
four employees in the sector lost their jobs during the pandemic. The unions warn that among employers in Serbia there are those 
who use the crisis to get rid of redundant workers or reduce the salaries of other employees. Data on the number of those who 
lost their jobs were obtained based on a survey based on the analysis of the European Bank for Reconstruction and Development 
(EBRD), according to which 510,000 jobs in Serbia were endangered or lost due to inadequate and non-selective measures. In the 
sector of small and medium enterprises, we have a large number of businessmen and entrepreneurs to whom all obligations fall 
due, but it is forgotten that in the previous period they did not operate or realize the income they had to have in order to settle 
their obligations. That is why they repeatedly asked for the write-off of debts for taxes and contributions, and not the rescheduling 
of those debts, because many have no way to repay them since they did not have the economic activity they expected 
(Vukasinovic, 2021). It seems that the state does not pay enough attention to wasting money "from helicopters" during the crisis, 
and that domestic businessmen, as the backbone of development, are rightly dissatisfied with the government's aid policy, while 
huge subsidies are given to foreign investors. Instead of attracting foreign investments with subsidies at any cost, maybe we 
should stop making some investments and redirect that money to preserving what is burning in the Serbian economy. The subsidy 
model is still ongoing, and in 16 years, as long as this measure is valid, the state has allocated 928 million euros for foreign and 
domestic investors. There are 342 projects in question, and the value of investments, which with this money led to the 
employment of close to 100,000 workers, is around five billion euros. Domestic businessmen state that, considering the amount 
of incentives that foreigners receive from the budget of Serbia per employee, the figures range from 2,000 to over 20,000 euros, 
their leadership recognizes Serbia only as a profitable destination, from which they can make a profit without significant 
investments. However, it would be good for foreign investments to be accompanied by domestic ones, in order to be more 
involved as "subcontractors". 

During the pandemic, the Government of the Republic of Serbia adopted the Decree on fiscal and direct benefits for economic 
entities in the private sector and financial assistance to citizens in order to mitigate the economic consequences caused by COVID-
19. Measures of the greatest importance for entrepreneurs prescribed by the Decree referred to the introduction of fiscal relief 
intended for economic entities, ie postponement of payment of taxes and contributions on salaries and wage compensations, as 
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well as direct financial benefits, ie grants in the amount of minimum net salary for the period from May to June 2020. The value 
of total investments of micro, small, medium enterprises and entrepreneurs in Serbia this year, with the help of available support 
programs provided by the state, could reach 9.2 billion dinars. 

5. CONCLUSION AND IMPLICATIONS 

New trends, new technologies, new requirements are becoming a source of entrepreneurial activity, and there is room for 
entrepreneurs from Serbia. The chances for the development of entrepreneurship in Serbia are numerous, but in comparison with 
developed countries, there are significant objective limitations that prevent entrepreneurs from taking full advantage of these 
opportunities. 

As the aim of this paper was to determine the environmental factors that influence the expectations of the growth of 
entrepreneurial ideas, the authors performed a detailed analysis taking into account the current situation in the economic 
structure of Serbia. In this article, the authors point out the situation, risks and uncertainties that the SME sector in Serbia faces 
before and during the pandemic. The contribution of this research is reflected in the objective approach to the factors that 
condition the business of small and medium enterprises and entrepreneurs in Serbia. It should be emphasized that this research 
included expectations defined by the basic and auxiliary hypothesis. After considering the objective limitations, the chances that 
exist in times of uncertainty are presented. Although opportunities emerge in many forms, dominant trends are always significant 
in shaping economic reality, such as government policy to facilitate business with significant subsidies in volatile and crisis times 
caused by a pandemic. This is precisely the reason for presenting certain directions and economic trends that will inevitably change 
the social and business environment, and the ability to adapt will determine the success of future entrepreneurs. Economists 
predict that the new recession, both domestically and internationally, will be more severe than the 2008 financial crisis. When we 
talk about the final crisis of the Serbian economy caused by the pandemic, we must keep in mind that all products that can be 
described as "Serbian origin" lie in small and medium enterprises. In the years before the pandemic, the small and medium 
enterprise (SME) sector was less productive, profitable and solvent compared to large companies, but was a leader in Serbian 
exports. During the pandemic, small and medium-sized enterprises became the main victims of leading exporters, but with a 
tendency to recover in the near future. Optimism is based on historical experience, because Serbian entrepreneurship can freely 
say that it does not know about "normal times" (sanctions, hyperinflation, bombing), but there are also those who have just found 
new and growing markets. The shock caused by the COVID-19 pandemic in the economy has certainly shown that non-economic 
and non-financial factors can have very significant economic and financial effects at the global level, and that they can appear as 
drivers of the beginning of the economic recession. This will certainly contribute to paying much more attention to them in the 
future, both in the economy and in conducting economic policy. Among these factors, which were previously dominated by 
politics, in the form of political instability and possible war conflicts, the factor of human health will certainly be added as one of 
the primary ones. 
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ABSTRACT  
Purpose- This article evaluates the effect of business program accreditation on the ranking of the nation’s Historically Black Colleges or 
Universities to provide empirical data for program administrators.  
Methodology- The methodology in this study consists of a series of Mann-Whitney U tests to determine the association between 
accreditation and rankings and an ANOVA test to determine if enrollments are significantly different among accreditation types.  
Findings- The findings indicate that AACSB accreditation is associated with a statistically significant positive distinction in rankings and with 
statistically higher enrollments. ACBSP accreditation is not statistically corelated with rankings or enrollment. The effect of IACBE 
accreditation appears to be inconclusive in this study. 
Conclusion- These findings lend support to the conclusion that AACSB accreditation could enhance rankings and increase enrollment; this 
same conclusion is not supported for ACBSP accreditation, and further research is needed for IACBE accreditation. The key limitation in this 
study is the lack of analysis that a change to AACSB accreditation will cause changes in rankings and enrollment, and avenues for future 
research are explored. 
 

Keywords: Historically Black College or University (HBCU), business school accreditation, AACSB, ACBSP, IACBE 
JEL Codes: I20, I23, M10 
 

 

1. INTRODUCTION 

Prior research on accreditation of business programs of Historically Black Colleges or Universities (HBCUs) has noted a dearth 
of targeted analysis to help HBCUs weigh the benefits of business program accreditation (Doh et al., 2018). An article by Doh 
et al. (2018) in the Research Journal of Business and Management asserted that research on the effect of accreditation has 
been focused on financially strong, research-based institutions, and the authors suggested that analysis is needed to help 
HBCUs with business programs make accreditation decisions. The study by Doh et al. (2018) identified this gap in the literature 
and sought to fill it by studying the effect of business school accreditation on growth in enrollment at HBCUs, and that study 
found that enrollment growth was not increased by AACSB accreditation. This study continues to fill this literature gap by 
assessing the effect of business school accreditations on the rankings of HBCUs and by assessing the association between 
accreditation and enrollment for HBCUs. This research could also be useful to all higher education administrators in business 
education that consider accreditation. The question of accreditation can be especially complex as decision makers address 
issues related to rankings (Alajoutsijärvi et al., 2018), and this study will provide empirical data related to accreditation and 
rankings. This paper will also discuss literature that explains the merits of accreditation as well as literature that discusses the 
costs and drawbacks of accreditation.       

The analysis in this paper uses Mann-Whitney U tests to determine if accredited schools have higher rankings than schools 
with different accreditations or with no accreditation. This study then conducts an ANOVA test to determine if there is a 
difference in enrollment that is associated with accreditation. Both rankings and enrollment are of course important 
considerations for university and college administrators. This research is especially valuable for HBCUs that seek to 
understand empirical data that is often not available (Doh et al., 2018). 

The recognized accrediting bodies for business programs in the United States are the Association to Advance Collegiate 
Schools of Business, commonly known as the AACSB, the Accreditation Council for Business Schools and Programs commonly 
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known as the ACBSP, and the International Assembly for Collegiate Business Education, commonly known as the IACBE 
(George, 2018). 

1.1. Association to Advance Collegiate Schools of Business (AACSB) 

The AACSB is one of the most recognized accreditations in the world (Skikne, 2019), and it is decidedly regarded as the gold 
standard among business programs (De’Armond & Patterson, 2018). Cara Skikne (2019) even speculates that there is a 
correlation between highly ranked programs and AACSB accreditation, which is the focus of this paper. The AACSB is not only 
the most prestigious, but also the oldest of the three accreditations (Guttenplan, 2011). AACSB programs must meet rigorous 
standards for instructor qualifications, and these programs must maintain strong scholarly output (George, 2018). In addition 
to instructor qualifications and scholarly output, the AACSB imposes demanding requirements for collecting quality 
assessment data (De’Armond & Patterson, 2018). While the AACSB is known as having the most challenging accreditation 
standards, the AACSB has occasionally amended its standards in order to compete with the other accrediting bodies (Hunt, 
2015). In fact, recently in 2013, the AACSB developed new standards that recognize the diversity of ways that quality business 
education can be achieved (Scroggins et al., 2018).  

Based on the literature, it seems likely that students would gravitate to AACSB schools in a way that would increase 
enrollment and improve rankings. In fact, the AACSB website claims that the accreditation makes these schools the most 
desirable for potential employers (Business Management Degree, n.d.), which would likely attract career-minded business 
students. Thus, a reasoned hypothesis would be that AACSB programs would be the most highly ranked and have the highest 
enrollments. However, meta research by Hunt (2015) finds that there is in fact limited support for the assertion of AACSB 
superiority over other accreditations or no accreditation. This study will address the question of whether or not the AACSB is 
really better than other accreditations. 

The cost of AACSB is high, as is the required commitment by school administrators (George, 2018). The cost for AACSB 
accreditation is an eligibility application fee of $2,000, a process fee of $6,500, an initial annual fee of $5,950, and an 
application fee of $15,000; the ongoing annual fee for business accreditation is $5,950 (AACSB, n.d.). This cost can be 
significantly higher with workshops, consultant fees, etc., and the extra costs can range from $50,000 to $100,000 to achieve 
AACSB accreditation (Brink & Smith, 2012). Furthermore, schools will generally need to invest more in faculty salaries and 
other resources to maintain the necessary accreditation standards (George, 2018). These ongoing incremental costs can be 
more than $500,000 annually for a small school for any of the three accreditations (Roberts et al., 2004 as cited in Brink & 
Smith, 2012). With such significant costs, administrators will undoubtedly benefit from an empirical assessment of the benefit 
of AACSB accreditation. 

1.2. Accreditation Council for Business Schools and Programs (ACBSP) 

The ACBSP is also a significant player in accreditation. The ACBSP was created in 1988 (ACBSP, n.d.) and was thus the first 
alternative for business programs that could not or would not conform to the AACSB accreditation process. The ACBSP 
accreditation has become known as a badge of quality (Cromwelle, n.d.), and compared to AACSB accreditation, the process 
for ACBSP accreditation is known to require a lower level of institutional commitment, a lower investment in assets and 
equipment, a more flexible interpretation of faculty qualifications and faculty scholarship, and lower overall costs (George, 
2018). Consequently, the ACBSP can be an alternative for business programs that feel restricted by the confining accreditation 
standards of the AACSB. Many business program administrators felt that meeting the AACSB standards lead to a decline in 
quality teaching because of the necessary emphasis on research and scholarly output (George, 2018). George (2018) suggests 
that concerns about the subordination of teaching quality was the primary driver for the creation of the ACBSP. 

While the accreditation process for ACBSP schools is considered more flexible than that for AACSB schools (George, 2018), 
the vetting process for ACBSP is still quite rigorous (Cromwelle, n.d.), and students in ACBSP programs can be confident in 
the quality and reputation of their program (Cromwelle, n.d.). ACBSP programs are highly respected, quality institutions, and 
potential employers highly regard the ACBSP stamp of approval (Cromwelle, n.d.). Costs for accreditation are a total of 
$16,900 over the first three years and $2,500 per year after that (ACBSP n.d.). As mentioned above, the additional costs to 
maintain accreditation might be more than $500,000 on an annual basis (Roberts et al., 2004 as cited in Brink & Smith, 2012). 

1.3. International Assembly for Collegiate Business Education (IACBE) 

The IACBE was created more recently (in 1998) than the other two accreditations; the IACBE offers programs more flexibility 
because the accreditation guidelines are less ridged than the standards imposed by the ACBSP (Hunt, 2015). Furthermore, 
the IACBE focuses less on input requirements and more on the assessment of outcomes (Hunt, 2015); in fact, the IACBE filled 
a demand by academic officials who desired an accreditation process that was driven by the mission and the outcomes of the 
program rather than by the resources and inputs (Business Management Degree, n.d.). As discussed above the resources 
necessary for AACSB accreditation are significant, and the accreditation process for ACBSP is also rigorous. Business programs 
without significant research and scholarship foundations are likely to find the mission and outcome driven standards of the 
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IACBE more appealing. Doh at el. (2018) describe the IACBE accreditation not as one that measures the value of the 
investment in the program but as one that measures the value of the results that those investments produce. For example, 
George (2018) notes that the IACBE definition of scholarship could entail any knowledge-creating activity and need not be 
typical peer-reviewed publications. 

In addition to requiring less prescriptive standards for accreditation, the direct and indirect costs of IACBE accreditation are 
significantly lower than AACSB and ACBSP (George, 2018). Faculty salary requirements are 15%-20% lower than ACBSP 
schools, and costs of faculty development and faculty release time are lower (George, 2018). George (2018) estimates the 
initial costs to obtain accreditation are $11,000. Direct ongoing, annul costs for IACBE accreditation are $2,650 plus 
maintenance fees of $500-$1,500 (IACBE, n.d.). 

1.4. Overview of Research 

The remainder of this paper will discuss literature related to the accreditation decision and then discuss the methodology 
that will be used to measure the association between accreditation and rankings and between accreditation and enrollment. 
The findings in this paper show that AACSB accreditation is related to better rankings and higher enrollment; there are no 
significant findings with ACBSP accredited schools or with IACBE accredited schools; however, there is an interesting set of 
results that show that AACSB schools are not necessarily associated with better rankings or higher enrollment than IACBE 
schools. These results and the accompanying conclusions will be discussed in detail. These findings are part of a mosaic that 
might assist administrators in higher education with accreditation decisions. However, the conclusions here lend themselves 
to needed future research; namely the need for assessing whether changes in accreditation are causing changes in rankings 
and enrollment. These limitations and the related future research opportunities will be discussed in the following sections.  

2. LITERATURE REVIEW 

As noted above, research by Doh et al. (2018) found a notable lack of empirical research to support accreditation decisions 
by business program administrators at HBCUs. However, there is plentiful literature that assesses the pros and cons of 
accreditation; much of this literature was discussed in the introduction above regarding each of the three accrediting bodies. 
This section will discuss and reiterate overall positives and negatives of accreditation for business programs. 

Research by Brink & Smith (2012) indicates that business programs are facing increased criticism because of high tuition costs 
and the questionable value of education; as a result, business programs are turning to accreditation as a response to this 
criticism and as an indicator of the value of their programs. The accreditation process is a way of ensuring quality and of 
restoring confidence of stakeholders such as students and alumni (Brink & Smith, 2012). 

The AACSB International Doctoral Education Task Force (2013) credits the AACSB standards with various improvements in 
accredited schools; the task force finds an increase in innovation, impact, and engagement in accredited programs. Schools 
that receive accreditation generally shift their focus to research and to some degree away from teaching (Bieker, 2014). This 
can have disadvantages, which will be discussed below; however, this can also have a tremendously positive impact. Research 
by the AACSB International Doctoral Education Task Force (2013) indicates that accreditation can be especially useful for 
business programs that offer doctoral degrees. 

There are of course disadvantages to obtaining accreditation. An article by Julian & Ofori-Dankwa (2006) argues against 
accreditation for business programs because the accreditation process will impede a business program’s ability to adapt to 
the competitive business education landscape; as the needs of business students change with the job market, a school may 
not be able to meet those needs due the burdens of accreditation (Julian & Ofori-Dankwa, 2006). The research of Brink & 
Smith (2012) mentions the significant cost of university resources that are necessary to be successful in the accreditation 
process. The financial costs were mentioned in the introduction and are of course an important consideration for any 
institution with limited funding. Interestingly, Brink & Smith (2012) find a notable absence of research that quantifies the 
non-financial effort in obtaining accreditation. This effort includes the time and resources of many members of college 
administration. But Brink & Smith (2012) explain that this cost has not been researched or quantified by the academic 
community. Thus, a very significant part of the cost (the administrative effort) may be unknown. 

In addition to these direct costs such as money, effort, and resources of specifically obtaining accreditation, the process of 
accreditation will often require higher salaries for faculty, and these salaries could be as much as 50% more (Hedrick et al., 
2010 as cited by Brink & Smith, 2012). Not only are salaries higher, but faculty usually require more time off for research and 
training, which decreases the amount of teaching output of faculty (Brink & Smith, 2012); this point was also supported by 
George (2018) as stated in the Introduction. 

As noted above, Bieker (2014) demonstrates that schools that undergo AACSB accreditation shift their focus away from 
teaching and more to research; additionally, these schools might lose their autonomy in order to become more of a 
benchmark-type institution. This certainly has pros and cons. On the one hand, being a benchmark of quality could increase 
teaching quality and increase the reputation of the school; however, according to Bieker (2014), this could come at the cost 
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of lower quality research. Research can be valuable for an institution, and it can offer an overall benefit to society (Cozby & 
Bates, 2015), yet the implication here by Bieker (2014) is that research conducted and published merely to meet institutional 
goals may ultimately be of lower quality. 

3. DATA AND METHODOLOGY 

3.1. Data 

The Data on the 2022 Rankings and enrollment is provided by U.S. News and World Report. The latest enrollment numbers 
were from fall of 2020 where possible, but in some cases the latest enrollment numbers were from fall of 2019. The U.S. New 
and World Report rankings are considered one of the top two reputable sources for colleges rankings along with The Wall 
Street Journal (Credle & Scott, 2016). Data on the type of accreditation of each school was gathered from the websites of the 
three accrediting bodies. Table 1 below shows the 2022 rankings, accreditation, and enrollment. The last school on the list, 
Southwestern Christian College, is unranked.  

Table 1: Rankings for 2022, Accreditation Type, and Enrollment Numbers 

Rank  Institution Accred. Enrollment Rank Institution Accred. Enrollment 
1 Spelman College None 2,207 40 Philander Smith College ACBSP 799 
2 Howard University AACSB 7,857 42 Talladega College None 1230 
3 Xavier University of Louisiana ACBSP 2,517 43 Cheyney Univ. of PA None 616 
4 Hampton University IACBE 3,063 43 Texas Southern University AACSB 5,298 
4 Morehouse College AACSB 2,152 45 Bethune-Cookman University ACBSP 2,746 
4 Tuskegee University AACSB 2,280 46 Voorhees College ACBSP 368 
7 Florida A&M University ACBSP 7,402 47 Mississippi Valley State Univ. ACBSP 1,694 
8 North Carolina A&T State Univ. AACSB  11,130 48 Bluefield State College None 1,243 
9 Fisk University ACBSP 879 48 Florida Memorial University ACBSP 1,050 
10 Claflin University ACBSP 1,969 48 Virginia Union University ACBSP 1,209 
10 Delaware State University AACSB 4,231 51 Central State University ACBSP 4,021 
12 Morgan State University AACSB 6,270 51 Savannah State University AACSB 3,250 
13 North Carolina Central Univ. AACSB 6,067 53 Bennett College None 1727 
14 Dillard University None 1,215 53 Grambling State University AACSB 4,153 
15 Tougaloo College None 708 53 West Virginia State University ACBSP 4,009 
16 Winston-Salem State Univ. None 4,656 56 Langston University ACBSP 2,026 
17 Univ. of MD-Eastern Shore AACSB 2,070 56 Stillman College IACBE 712 
18 Clark Atlanta University AACSB 3,096 58 Albany State University None 5,778 
18 Jackson State University AACSB 4,668 59 Allen University None 656 
20 Norfolk State University AACSB 4,992 59 Arkansas Baptist College None 531 
20 Southern Univ. and A&M AACSB 6,145 59 Edward Waters College IACBE 3,085 
22 Alabama State University ACBSP 3,614 59 Harris-Stowe State University ACBSP 1,630 
22 Elizabeth City State University AACSB 1,910 59 Huston-Tillotson University ACBSP 1,112 
24 Alcorn State University ACBSP 2,729 59 Jarvis Christian College None 867 
24 Bowie State University ACBSP 5,354 59 Lane College None 1,095 
24 Fayetteville State University AACSB 5,661 59 LeMoyne-Owen College None 835 
24 Lincoln University (PA) None 1,895 59 Lincoln University (MO) None 1,892 
24 Prairie View A&M University AACSB 8,109 59 Livingstone College None 845 
29 Virginia State University AACSB 4,025 59 Miles College ACBSP 1,456 
30 Johnson C. Smith University None 1,253 59 Morris College ACBSP 600 
30 Oakwood University ACBSP 1,461 59 Paine College ACBSP 448 
30 Univ. of Arkansas-Pine Bluff ACBSP 2,507 59 Rust College None 738 
30 Univ. of DC ACBSP 3,385 59 St. Augustine's University None 1,110 
34 Kentucky State University ACBSP 2,148 59 Shaw University None 1,174 
35 Tennessee State University AACSB 6,000 59 Southern Univ.-New Orleans AACSB 1,941 
36 Coppin State University ACBSP 2,108 59 Texas College None 940 
36 South Carolina State University AACSB 2,020 59 Wilberforce University None 553 
38 Benedict College ACBSP 311 59 Wiley College ACBSP 615 
38 Fort Valley State University None 2,542 None Southwestern Christian None 106 
40 Alabama A&M University None 5,093         

3.2. Mann-Whitney U Test 

In this analysis, a Mann-Whitney U test is conducted to compare the ranking of each type of accreditation to all other 
accreditations and to no accreditation. I.e., AACSB is compared to ACBSP, IACBE and to no accreditation. A Mann-Whitney U 
test is commonly used in place of an independent sample t-test when the data are ordinal (Gignac, 2016), as they are in the 
case of rankings. For a Mann-Whitney U test, the data will be divided into four samples, one for each accreditation type 
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including no accreditation. Each of the samples is then compared to each of the other samples and points are assigned based 
on how many entries rank above entries from the other sample (Statslectures, 2010). The Mann-Whitney U test then 
calculates a test statistic and an accompanying p-value, which indicates the probability that there is no difference between 
the two samples (Gignac, 2016). In other words, the Mann-Whitney U test indicates if the different types of accreditations 
(or no accreditation) are statistically related to the school’s ranking in the 2022 U.S. News and World Report. Sample sizes of 
20 or more a sufficient for the Mann-Whitney U test (Statslectures, 2010). The SPSS tests conducted in these analyses have 
null hypotheses of no statistical difference in rankings based on accreditation status, and the alternative hypotheses are that 
there is a difference in rankings based on accreditation status.  

3.3. Analysis of Variance (ANOVA)  

In this research, an ANOVA test is conducted to compare the enrollment numbers of each type of accreditation to determine 
if accreditation is related to a statistical difference in enrollment. The ANOVA test is a way to test between differences in 
population means, and the ANOVA test allows testing between more than two populations by examining samples from each 
population (Freed et al., 2013). The ANOVA test compares the variation within the samples to the variation between each 
sample; if the variation between each sample is significantly larger than the variation within the samples, then the ANOVA 
test will support the conclusion that there is a true mean difference for at least one of the population means (Freed et al., 
2013). After the ANOVA test is conducted, a Tukey Honestly Significant Difference test is conducted to determine which, if 
any, of the tested means are significantly different, which is a common way to glean more detailed conclusions about 
differences among the sample means (Freed et al., 2013). The minimum required sample size is 30 (Freed et al., 2013), which 
is satisfied in this analysis. However, the fact that there are only three schools with IACBE accreditation may hinder clear 
conclusions for IACBE associations. The null hypotheses in SPSS for both the ANOVA and the Tukey tests are no mean 
difference; thus, low p-values will indicate statistically significant differences. 

4. RESULTS 

4.1. Ranking and Accreditation 

The results of the Mann-Whitney U tests are summarized in Tables 2 through Table 7. Table 2 indicates that there is a 
significant statistical difference in rankings of schools with AACSB versus ACBSP with a p-value of 0.004. In Table 2, AACSB has 
a lower mean rank compared to ACBSP, and the lower number of rank indicates a better ranking; the p-value of 0.004 
indicates that this difference in ranking is statistically significant. In other words, the better rankings of AACSB schools are 
associated with accreditation and not due to random chance. 

Table 2: Mann-Whitney U Test Comparing AACSB Rank Versus ACBSP Rank 

Accreditation N Mean Rank Sum of Ranks          _s                                                                     
AACSB  22 18.8  413.5 
ACBSP  28 30.77  861.5 
Total  50     
Test Statistics                                                                                         
Mann-Whitney U  160.5   
Wilcoxon W  413.5   
Z Statistic   -2.888   
P-Value   0.004                                         
 
Continuing with the Mann-Whitney U tests, Table 3 indicates that there is no statistical difference between AACSB and IACBE 
with a p-value of 0.335. Table 4 indicates that there is a conclusive statistical difference between AACSB and no accreditation 
with a p-value of 0.000 rounded to three decimal points. Table 5 indicates that there is no statistical difference between 
ACBSP and IACBE with a p-value 0.712. Table 6 indicates that there is no statistical difference between ACBSP and no 
accreditation with a p-value of 0.098, although the p-value of 0.098 comes close to indicating a statistical difference. Table 7 
indicates that there is no statistical difference between IACBE and no accreditation with a p-value of 0.667. 

 

 

 

 

 

 



Research Journal of Business and Management- RJBM (2021), Vol.8(4), 233-242                                                              Williams       

_____________________________________________________________________________________________________ 
 DOI: 10.17261/Pressacademia.2021.1465                                                238 

 

Table 3: Mann-Whitney U Test Comparing AACSB Rank Versus IACBE Rank  

Accreditation N Mean Rank Sum of Ranks          _s                                                                     
AACSB  22 12.48  274.50 
IACBE  3 16.83  50.50 
Total  25     
Test Statistics                                                                                         
Mann-Whitney U  21.500   
Wilcoxon W  274.500   
Z Statistic   -0.963   
P-Value   0.335                                      
 
Table 4: Mann-Whitney U Test Comparing AACSB Rank Versus No Accreditation Rank 

Accreditation N Mean Rank Sum of Ranks          _s                                                                     
AACSB  22 16.41  361.00 
None  25 30.68  767.00 
Total  47     
Test Statistics                                                                                         
Mann-Whitney U  108.000   
Wilcoxon W  361.000   
Z Statistic   -3.599   
P-Value   0.000                                      
 
Table 5: Mann-Whitney U Test Comparing ACBSP Rank Versus IACBE Rank 

Accreditation N Mean Rank Sum of Ranks          _s                                                                     
ACBSP  28 15.80  442.50 
IACBE  3 17.83  53.50 
Total  31     
Test Statistics                                                                                         
Mann-Whitney U  36.500  
Wilcoxon W  442.500   
Z Statistic   -0.370   
P-Value   0.712                                        
 
Table 6: Mann-Whitney U Test Comparing ACBSP Rank Versus No Accreditation Rank 

Accreditation N Mean Rank Sum of Ranks          _s                                                                     
ACBSP  28 23.75  665.00 
None  25 30.64  766.00 
Total  53     
Test Statistics                                                                                         
Mann-Whitney U  259.000   
Wilcoxon W  665.000   
Z Statistic   -1.655   
P-Value   0.098                                        
 
Table 7: Mann-Whitney U Test Comparing IACBE Rank Versus No Accreditation Rank 

Accreditation N Mean Rank Sum of Ranks          _s                                                                     
IACBE  3 12.67  38.00 
None  25 14.72  368.00 
Total  28     
Test Statistics                                                                                         
Mann-Whitney U  32.000   
Wilcoxon W  38.000  
Z Statistic   -0.431   
P-Value   0.667                                       
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4.2. Enrollment and Accreditation 

Table 8 through Table 11 display the enrollment analysis and the results of tests of the association between enrollment and 
accreditation. Table 8 shows descriptive statistics of enrollment for the 79 HBCUs studied. Table 8 indicates that the mean 
enrollment is 2,681, and the median enrollment is 2020, which suggests a sizable positive skew. The skewness of 1.380 is 
more than twice the standard error, which confirms a positive, non-normal skew (Bian, 2011). The standard deviation is 
2,193.7, which is a large amount of dispersion, especially given that the mean is only moderately larger than the standard 
deviation. The range of enrollments is 11,024, which is a huge span between the smallest enrollment of 106 and the largest 
enrollment of 11,130. Lastly, the measure of excess kurtosis is 1.985, and the standard error is 0.535. The excess kurtosis is 
well over three standard errors above zero, which indicates a non-normal, leptokurtic shape generally characterized by a 
sharper peak and fatter, longer tails (Brown, 2016). 

Table 8: Enrollment Descriptive Statistics 

      Statistic  Std. Error  
Mean     2681.73  246.81 
95% Confidence Interval for Mean Lower 2190.36  
    Upper 3173.10  
5% Trimmed Mean    2482.68  
Median     2020  
Variance     4812462.3  
Std. Deviation    2193.73  
Minimum    106  
Maximum    11130  
Range     11024  
Interquartile Range   2971  
Skewness    1.380  0.271 
Kurtosis     1.985  0.535 
Sample Size     79     
 

Table 9 shows tests of normality of the enrollment data. The p-values for the Kolmogorov-Smirnov and the Shapiro-Wilk tests 
are both 0.000 round to the third decimal place. The low p-values indicate that the assumption of normality is rejected by 
both tests (Mordkoff, 2016). The non-normal result is consistent with the results in Table 8 that indicate positively skewed, 
leptokurtic data.  

Table 9: Enrollment Tests of Normality 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk    
Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
0.168 79 0.000 0.867 79 0.000  
 
Table 10 and Table 11 show the results of the ANOVA analysis of the association between enrollment and accreditation. Table 
10 shows a p-value of 0.000 rounded to three decimal places, which indicates that the difference within groups is statistically 
smaller than the difference between groups. In other words, when the schools are grouped by accreditation type, there are 
statistically significant differences among the average enrollment of each accreditation type. Table 11 shows the post hoc 
Tukey Honestly Significant Difference test for the ANOVA of enrollment data, and that test illustrates more specific 
information about the mean differences of enrollment when the schools are grouped by accreditation type. Table 11 shows 
that AACSB schools have, on average, a higher enrollment of 2,547.8 compared to ACBSP, and that difference is statistically 
significant with a p-value of 0.000 rounded to three decimal places. The AACSB schools in this study have an average 
enrollment that is 2,409.9 higher than the IACBE schools in the study, but that difference is not statistically significant given 
that the p-value is 0.145. The AACSB schools have an average enrollment that is 3,100.2 higher than the schools in this sample 
with no accreditation, and the difference is statistically significant with a p-value of 0.000. The ACBSP schools have an 
enrollment that is 137.8 lower than the IACBE schools in this study, but the difference is not statistically significant with a p-
value of 0.999. Furthermore, ACBSP schools are not statistically different than schools with no accreditation in terms of 
enrollment given the p-value of 0.680. Lastly, IACBE schools are not statistically different in terms of enrollment than schools 
with no accreditation given a p-value of 0.924. 
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Table 10: Analysis of Variance (ANOVA) of Enrollment by Accreditation Type Descriptive Statistics 

   Sum of Squares df Mean Square F Sig.  
Between Groups 128362117.4 3 42787372.48 12.992 0.000 
Within Groups 247009942 75 3293465.89   
Total  375372059.4 78        
 
Table 11: Post Hoc Test for ANOVA of Enrollment Data - Tukey Honestly Significant Difference 

(I) Accreditation Mean Difference (I-J) Std. Error Sig. 95% Confidence Interval   
        Lower Bound Upper Bound 
AACSB ACBSP 2547.77*   517.037  0.000 1189.21  3906.32 
 IACBE 2409.92   1116.927  0.145 -524.89  5344.74 
 None 3100.24*   525.714  0.000 1718.89  4481.60 
ACBSP AACSB -2547.77*  517.037  0.000 -3906.32  -1189.21 
 IACBE -137.84   1102.473  0.999 -3034.68  2758.99 
 None 552.48   494.263  0.680 -746.24  1851.19 
IACBE AACSB -2409.92   1116.927  0.145 -5344.74  524.89 
 ACBSP 137.85   1102.473  0.999 -2758.99  3034.68 
 None 690.32   1106.568  0.924 -2217.28  3597.92 
None AACSB -3100.24*  525.714  0.000 -4481.60  -1718.89 
 ACBSP -552.48   494.263  0.680 -1851.19  746.24 
  IACBE -690.32   1106.568  0.924 -3597.92  2217.28   
*Statistically significant at the 1% level 

5. CONCLUSION AND IMPLICATIONS 

5.1. AACSB Accreditation Associated with Stronger Rankings and Higher Enrollment 

The AACSB accreditation is associated with better rankings and higher enrollment compared to schools with the ACBSP 
accreditation and compared to schools with no accreditation. This finding of association is a critical step in assessing the 
causative factors that HBCUs should consider in order to improve rankings and increase enrollment. Thus, obtaining the 
AACSB could be an important consideration for HBCUs that wish to enhance rankings and increase enrollment. This study will 
not explore a detailed assessment of causation, and that is in fact a limitation of this study and an opportunity for future 
research. Nonetheless, the statistical relationship between AACSB accreditation and better rankings and higher enrollment 
is an important empirical finding for HBCU administrators. 

5.2. ACBSP is Not a Significant Factor in Rankings or Enrollment 

The fact that there is not a significant correlation between ACBSP accreditation and ranking or enrollment indicates that HBCU 
administrators should be cautious about seeking ACBSP accreditation in order to improve rankings and increase enrollment. 
The conclusion here is more definitive and useful than the conclusion with AACSB. The empirical results of this study 
demonstrate that obtaining the ACBSP accreditation will not cause a statistically significant change in rankings or enrollment 
because there is not even a statistical association in these variables. HBCU administrators may wish to consider other benefits 
of obtaining ACBSP accreditation, but they should not expect improved rankings or improved enrollment. 

5.3. IACBE Association with Rankings and Enrollment Inconclusive 

The findings of IACBE association with rankings and enrollment seem to be inconclusive. The interesting finding in the data is 
that there is no statistical difference in rankings or enrollment between AACSB and IACBE; thus, it may be true that AACSB 
accreditation is not superior to IACBE in these two factors. It seems that the small number of IACBE schools is driving the 
inconclusive results; there are only three IACBE schools in this study: Hampton University, Stillman College, and Edward 
Waters College. Hampton is rated highly, and the other two are ranked near the bottom. Similarly, Hampton and Edward 
Waters have enrollments above 3,000 students, and Stillman has enrollment of 712. The drastic differences among the small 
number of IACBE schools in this study complicate the strength of conclusions. While this study does not provide any 
conclusive evidence that IACBE accreditation will improve rankings and enrollment, it could be argued that a larger sample 
could show statistical merit in the IACBE accreditation. 

5.4. Limitations and Future Research Opportunities 

The key limitation in this research centers on the question of causation. While there is a correlation between AACSB 
accreditation and rankings and enrollment, there are additional steps required to prove that changes in accreditation will 
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lead to changes in rankings and enrollment. This study is specifically limited because the rankings relate to the entire 
institution and not specifically to a business program at the institution. While it is possible to find ranking literature on 
business programs and those of HBCUs, the strength and prestige of the U.S. News and World Report rankings are strong test 
variables, so they were used in this study. Future research might be able to piece together sources that paint a reliable picture 
solely of the strength of HBCU business programs. 

The additional limitation discussed above is the small sample size of IACBE schools. The three IACBE schools have drastically 
different rankings and enrollments; thus, this study cannot conclude that there are statistical differences between IACBE 
schools and AACSB schools, nor can it conclude that there are differences between IACBE programs and programs with ACBSP 
or no accreditation. One way to address this issue could be to conduct research on all schools with business programs ranked 
in the U.S. New and World Report. While those results would not be specific to HBCUs, they could shed light on the overall 
strength of IACBE accreditation, which might in turn illuminate the IACBE results of this study. 
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ABSTRACT    
Purpose- Mobile banking can reveal the behavioral intention for the acceptance and adoption of mobile banking by bank customers with the 
mobile application acceptance model. 
Methodology- The quantitative research method was used and the data were obtained by using face-to-face interview survey technique and 
online survey application over the internet. The questionnaire was used as a data collection tool. Survey participants were reached with the 
convenience sampling method.  The related 5-point Likert Type scale was used to measure the variables of the research. 1 
Findings- The demographic information of the participants, the findings of the exploratory and confirmatory factor analysis related to the scale 
used, and the analyzes related to the hypothesis testing were made. In this research, the data were analyzed by applying the structural equation 
model (SEM) with the LISREL program. And also descriptive analyzes and factor analyses were performed with IBM SPSS Statistics 23. 
Conclusion- It has been determined that there is a significant and positive relationship between needs and perceived usefulness, perceived 
usefulness and attitude towards use, performance expectation and perceived benefit, needs and performance expectation, attitude towards use, 
and behavioral intention demonstrate a positive and significative relevance between each other. Moreover, it was observed that subjective norms 
had a positive effect on the attitude towards use, however, it was also diagnosed that it remained relatively low compared to the effect of other 
variables. 
 

Keywords: Mobile banking, mobile application acceptance model, management information systems, structural equation model  
JEL Codes: 3 JELL O16, O33, L86 
 
 

 

MOBİL UYGULAMA KABUL MODELİ’NİN MOBİL BANKACILIKTA KULLANILMASI 
 

 

ÖZET 
Amaç- Mobil bankacılığın, banka muşterileri tarafından kabul edilmesine ve benimsenmesine yonelik davranışsal niyetini, mobil uygulama kabul       
modeli ile ortaya koymaktır. 
Yöntem-  Çalışmada, nicel araştırma yöntemi kullanılmış ve veriler yüz yüze görüşme anket tekniği ile   internet üzerinden çevrimiçi anket 
uygulamasından yararlanılarak elde edilmiştir.  Veri toplama aracı olarak anket kullanılmıştır. Kolayda örneklem metoduyla anket katılımcılarına 
ulaşılmıştır. Araştırmanın değişkenlerini ölçmek için ilişkin 5’li Likert Tipi ölçek kullanılmıştır.  
Bulgular- Katılımcılara ait demografik bilgiler, kullanılan olceğe ilişkin acımlayıcı ve doğrulayıcı faktor analizi bulguları ile hipotez testine ilişkin 
analizler yapılmıştır. Araştırmada LISREL programı ile yapısal eşitlik modeli(YEM) uygulanarak veriler analiz edilmiştir. Ayrıca IBM SPSS Statistics 23 
ile betimleyici analizler ve faktör analizi yapılmıştır. 
Sonuç- Gereksinimler ile algılanan fayda, algılanan fayda ile kullanıma yönelik tutum, performans beklentisi ile algılanan fayda, gereksinimler ile 
performans beklentisi, kullanıma yönelik tutum ile davranışsal niyet arasında anlamlı düzeyde ve pozitif yönlü bir ilişkinin varlığı tespit edilmiştir. 
Öznel normların kullanıma yönelik tutum üzerinde pozitif yönde etkiye sahip olduğu görülmüş, ancak diğer değişkenlerin etkisine göre nispeten 
düşük kaldığı da tespit edilmiştir. 
 

Anahtar Kelimeler: Mobil bankacılık, mobil uygulama kabul modeli, yönetim bilişim sistemleri, yapısal eşitlik modeli                                                
JEL Kodları: 3 JELL O16, O33, L86  
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1.GİRİŞ 

Dijital bankacılığa adaptasyon sürecinde bilgi teknolojisinde yaşanan gelişmeler, bankacılık sektöründe rekabetçi bir pazarlama 
ortamını oluşturdu. Müşteri odaklı bir bankacılık anlayışının yerleşmesiyle bankalar hız, zaman ve maliyet avantajının yüksek 
olduğu uygulamalara yöneldiler.  İnternet ve mobil bankacılığı daha verimli kullanma, bankacılık ürünlerini çeşitlendirme 
faaliyetlerine yoğunlaşarak çok daha geniş kullanıcı kitlelerine hizmet vermeyi amaçlamıştır. 

Bankalar finansal teknolojilere çok ciddi yatırım yaptılar. Büyük gayretlerle gelişen ve değişen teknolojileri sunulan hizmetler için 
kullanmaya çalışmaktadırlar. Böylelikle daha etkin ve verimli hizmetler sunmak hedeflenmektedir. Ancak verilen hizmetlerin 
doğası gereği birçok sıkıntı da beraberinde gelmektedir. Bu sıkıntıların en önemlileri bankaların kullandığı teknolojileri 
sorgulanmasına ve müşterilerin finansal teknolojilerle sunulan hizmetleri kullanma isteğini olumsuz etkilemesidir. Hâlbuki 
bankalar sundukları hizmetlerin müşterileri tarafından kullanılma seviyelerinin yüksek olmasını isterler. Bu noktada Teknoloji kabul 
kavramı gündeme gelmektedir. Çünkü sunulan hizmetin müşteri tarafından kullanma isteğinin oluşması ile hizmetin kalitesi ve 
içeriği arasında ciddi bir ilişki vardır (Güven ve Öztürk, 2014:127). 

Dolayısıyla finansal teknolojilerin üretilmesi ve müşteri kullanımı arasındaki paralellik, finansal hizmetlerin amacına ulaşmasında 
etkilidir. Bu nedenle müşteri memnuniyetini en üst seviyede tutmayı hedefleyen bankalar, finansal teknoloji uygulamalarını 
yakından takip ederek işlem hızı, zaman ve maliyet açısından rekabet avantajları sağlamaya başlamıştır. Bankacılık sektörü, müşteri 
memnuniyeti ve kar maksimizasyonu amaçlarını gerçekleştirmek için yeni finansal ürünlerin piyasalarda kabul görmesine, 
yaygınlaşmasına ve genele yayılmasında doğrudan katkısı bulunan yeni teknolojilerden yararlanma yoluna gitmiş ve bunun 
sonucunda, dijital bankacılık kavramı ortaya çıkmıştır. 

Dijital bankacılık uygulamalarının müşteriler tarafından kabul edilmesi, kullanılması ve hizmet noktası olarak tercih edilmesine 
ilişkin teknolojinin kabulüne yönelik algısal ve tutumsal çalışmalar yapılmış ve modeller ileri sürülmüştür. Bu modeller birbirleri ile 
çelişmemekle birlikte farklı açılardan yaklaşımlarla kendi analizlerine göre değerlendirmeler yapmaktadırlar.   

Teknoloji kabulünü ve kullanımı üzerinde yapılan araştırmalar sonucu elde edilen teoriler/modeler, asıl itibariyle psikolojideki 
davranışsal teorileri temel almaktadır. Davranışsal teoriler davranışların oluşumundaki motivasyonları, inançları, algıları inceler. 
Pazarlama alanında müşterilerin davranışlarını anlama çabalarında bu teoriler kullanılır. Böylelikle müşterilerin bir ürünü satın 
alması, kullanması ve tekrar satın alması davranışlarının anlaşılması işletmeler açısından oldukça değerli bilgilerdir. (Türker, 
2019:3-4)  

Müşteri isteklerini önemseyen işletmeler, müşteri isteklerini karşılayacak ürün ve hizmetlerini en uygun şekilde müşterileri ile 
buluşturmayı amaçlarlar. Müşteri isteklerinin, taleplerinin ve eğilimlerinin çözümlenmesi ile doğru yeni ürün ve hizmetlerin 
üretilmesi sağlanacaktır. Yeni ürün veya hizmetlerin müşteriler tarafından kullanımında, ürün ve hizmet verimliliğini artırmak için, 
çoğu zaman yeni teknolojiler karşılaşılmaktadır. Yeni teknolojiler ise müşteri tarafında zaman zaman sıkıntılar oluşturmaktadır. Bu 
durumda işletmelerin müşteri davranışlarını öngörülebilmesi oldukça önemlidir. Pazarlama literatüründe müşteri davranışlarının 
anlaşılması için davranışsal teorilerden yararlanılır.  Davranışsal teorilerden üretilen birçok model ile müşterilerin yeni teknolojileri 
daha kolay benimsemesi sağlanmaktadır. Böylelikle müşterilerin yeni ürün ve hizmetleri kullanımında karşılaştıkları yeni 
teknolojileri engeli aşılabilmektedir. (Türker, 2019:3-4)  

Bankacılık sektörü de teknolojik gelişmeler ışığında mobil uygulamalarını geliştirmek için ciddi yatırımlar yapmaktadır. Türkiye 
Bankalar Birliği Mart 2020 (TBB, 2020) raporuna göre Mobil bankacılık hizmetini kullanmak için sistemde kayıtlı olan ve sisteme 
en az bir kez giriş gerçekleştirmiş olan toplam müşteri sayısı Mart 2020 itibariyle yaklaşık 83 milyon kişidir. Bu müşterilerden 52 
milyon 481 bin kişisi (yüzde 63’ü) ocak-mart 2020 dönemi içerisinde en az bir kez sisteme giriş gerçekleştirmiştir. Bankaların daha 
başarılı olabilmeleri için en az bir kere giriş yapmış olan kişilerin devamlılığının sağlanması gerekmektedir. Çalışmamızda bu 
devamlılığın nasıl sağlanabileceğini; Mobil bankacılığın, banka müşterileri tarafından kabul ve benimsemesine yönelik davranışsal 
niyetini, mobil uygulama kabul modeli ile ortaya koymaya çalıştık. 

2. LİTERATÜR ÖZETİ 

2.1. Mobil Bankacılık  

Günümüz teknoloji çağında, akıllı telefon kullanımının artmasıyla birlikte bankaların, internet vasıtası ile akıllı telefon veya akıllı 
tabletler üzerinden müşterilerine erişim sağladığı kanala mobil bankacılık denir. İnternet bankacılığında sunulan neredeyse tüm 
hizmetler mobil bankacılıkta da sunulmaktadır. Ancak akıllı telefon ve tabletlerin boyutlarının küçük olması nedeniyle bazı 
hizmetler kısıtlanmıştır. Mobil bankacılık, bankadan bankaya değişen mobil şube, cep bank, cep şube gibi isimlerle 
nitelendirilmektedir. Bu bankacılık türünün en önemli avantajı ise, müşterinin istediği zaman ve istediği yerde akıllı telefonunu 
kullanarak hesaplarına erişebilmesidir. (Özkan ve İpekten, 2017: 649-650).   
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Mobil bankacılık, finans hizmetlerinin mobil iletişim aygıtlarının yardımıyla yapılmasına imkân sağlamaktadır. Verilen hizmetler 
yatırım operasyonları, hesap verilerine ulaşma, para transferi gibi farklı banka işlemlerini kapsamaktadır. Mobil bankacılığa yönelik 
farkındalık yaratılması ve pozitif tutum gösterilmesinde cep telefonlarının yaygınlıkla kullanımı, iktisadi gelişmelerle mobil 
hizmetlerin artık bir ihtiyaç olması, genç kuşakların çağdaş iletişim hizmetlerine ilgi göstermeleri ve cep telefonu teknolojilerinin 
gelişmesi etkin olmuştur (Paçan Özcan, Sabah Çelik ve Özer, 2019: 476-477). Başarılı mobil uygulamalar değerlendirildiğinde, bu 
hizmetlerde müşteri de kazanıldığı gözlemlenmektedir. Bu özellikler (Doğan, 2012: 34);  

a. Kimlik teyidi, aygıtların yitirilmesi durumunda da içeriklerin kolaylıkla silinmesini temin eden hizmetler,  

b. Sembollerin kullanıldığı kullanıcılar için avantajlı ara yüzler,  

c. Satış yerlerinde hızlı bir şekilde ödemelerin gerçekleşmesini sağlayan ve temasa gerek kalmayan ödeme sistemleri,  

d. Aktif kredilerin kullandırılması ve satış birimlerinde yeni ürünleri bireylere sunma olanakları,  

e. Hesap dinamiklerinin günün her saati takibi ve bireylere uyarı gönderme hizmetleri,  

f. Az maliyetli bedellerin cep telefonlarıyla ödenebilmesini temin eden hizmetler,  

g. Hesaplarla ilgili bilgilerle borç verilerine gerçek zamanlı ulaşım ve fatura ödemeleri,  

h. Banka hizmetlerine zaman ve mekân kısıtlaması olmadan erişim.  

Mobil bankacılığın avantajlarından yararlanabilmek ve bunları fırsata çevirebilmek için ise bazı stratejilere önem verilmesi 
gerekmektedir. Başarılı bir mobil bankacılık stratejisi için öncelikle akıllı telefonların penetrasyonu olanağı ile tüketici 
beklentilerinin yerinde ve doğru belirlenmesi gerekmektedir. Bankaların sürekli olarak en iyi mobil bankacılık stratejilerini gözden 
geçirmeleri ve müşteri ihtiyaçlarını karşılayan ve kanalın avantajlarından yararlanan yeni çözümler bulmaları gerekmektedir. 
Çevrimiçi bankacılık sadece bir akıllı telefon kullanmakla kalmamakta, aynı zamanda müşteri ilişkilerinin de merkezinde yer 
almaktadır. Örneğin Forrester Research danışmanlık firması, bankalara başarılı bir mobil bankacılık stratejisinin geliştirilmesi ve 
uygulanmasında yardımcı olmak için bir “Mobil Bankacılık Stratejisi Başucu Kitabı” geliştirmiştir (Gjino ve Findiku, 2014: 45-46). 
Kitap’a göre mobil bankacılık alanına ilişkin bazı tespitler şu şekildedir (Forrester, 2019: 9-10); 

- Bankalar dijital dönüşüm baskısı altındadır. Bankalardaki küresel hizmet karar vericilerinin yaklaşık % 70'i ya şu anda 
dijital dönüşüm geçirmekte ya da kendilerini sürekli dijital dönüşüm halinde göreceklerdir. Bankaların % 34'ü 
önümüzdeki 12 ay içinde dijital işlerini hızlandırmayı yüksek veya kritik bir öncelik olarak görmektedir. Ancak dijital 
dönüşüm, rakipler, kısa vadeli hedefler ve hizmetlerin nitelikleri, müşteri beklentileri vb. bakımından kolay bir süreç 
değildir.  

- Dijital dönüşüm genellikle liderler değil, teknoloji tarafından yönlendirilir. Bankaların % 47'sinde bu işle görevli alanında 
uzman kişiler görev yapmaktadır. Dijital dönüşümde klasik yönetici reaksiyonundan ziyade teknolojiyi takip ederek ayak 
uydurmayı başaran CTO statüsündeki daha çok operatif kişiler etkilidir.  

- Maliyet azaltma ve müşteri kazanımı, dijital dönüşümün ana itici güçleridir. Dijital müşteri deneyimi platosunun getirileri 
ve borç verme artışı gibi temel iş kollarındaki marj baskısı olarak, bankalar daha fazla operasyonel verimlilik yoluyla 
müşterilere hizmet maliyetini azaltmaya odaklanılmaktadır.  

- Kültür, dijital dönüşüm için en büyük zorluklardan biri olmaya devam etmektedir. Forrester, kültürü “davranışı 
yönlendiren bir dizi paylaşılan değer ve inanç” olarak tanımlamaktadır. Birçok bankanın dijital girişimleri, kuruluş 
genelinde kültürel uyum eksikliği nedeniyle geri çekilmektedir. Bu yanlış hizalama genellikle riskten kaçınma, ürün odaklı 
kararlar, satış odaklı kültür, sessiz çalışma modelleri ve hiyerarşik hesap verebilirlik gibi yanlış davranışlara ve değerlere 
yol açmaktadır.  

- Güven ve güvenlik kaygıları ve görece eski teknolojiler bankaların çabalarını engelleyebilmekte ve ayrıcı bunlar son 
derece önem arz etmektedir. Yükselen siber saldırılar, açık bankacılık ve düzenleyici üçüncü taraf erişiminin ortaya 
çıkmasıyla, bankaların müşteri etkileşimleri üzerinde daha az kontrole ve “haydut” bir üçüncü taraf aracılığıyla daha fazla 
riske maruz kalma durumu söz konusu olabilmektedir. Bu da bankaları müşterinin güvenliği ve bütünlüğü konusunda 
haklı olarak endişelendirmektedir. 

2.2. Türk Bankacılık Sektörünün Dijital Bankacılık İstatistikleri 

Türkiye’de Mayıs 2020 itibariyle 32 adet Mevduat Bankası ve 6 adet Katılım Bankası faaliyet göstermektedir. Bu bankaların listesi 
Tablo 1’de gösterilmiştir. 
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Tablo 1: Türkiye’deki Mevduat ve Katılım Bankaları 

Mevduat Bankaları Katılım Bankaları 

Akbank T.A.Ş. Mufg Bank Turkey A.Ş. Alternatifbank A.Ş. Albaraka Türk Katılım Bankası A.Ş 

Odea Bank A.Ş. Anadolubank A.Ş. Qnb Finansbank A.Ş. Kuveyt Türk Katılım Bankası A.Ş. 

Arap Türk Bankası A.Ş. Rabobank A.Ş. Bank Mellat Türkiye Emlak Katılım Bankası A.Ş 

Socıete Generale S.A. Bank Of Chına Turkey A.Ş. Şekerbank T.A.Ş. Türkiye Finans Katılım Bankası A.Ş 

Burgan Bank A.Ş. T.C. Ziraat Bankası A.Ş. Cıtıbank A.Ş. Vakıf Katılım Bankası A.Ş. 

Turkısh Bank A.Ş. Denizbank A.Ş. Turkland Bank A.Ş. Ziraat Katılım Bankası A.Ş. 

Deutsche Bank A.Ş. Türk Ekonomi Bankası A.Ş. Fibabanka A.Ş.  

Türkiye Garanti Bankası A.Ş. Habib Bank Limited Türkiye Halk Bankası A.Ş.  

Hsbc Bank A.Ş. Türkiye İş Bankası A.Ş. Icbc Turkey Bank A.Ş.  

Türkiye Vakıflar Bankası Jp Morgan Chase Bank Yapı Ve Kredi Bankası A.Ş.  

Intesa Sanpaolo S.P.A. Ing Bank A.Ş.   
Kaynak:  BDDK, (2020). Türkiye’deki Bankalar, https://www.bddk.org.tr/Kuruluslar-Kategori/Bankalar/1, E.T. 06.05.2020 

Türkiye’nin dijital bankacılık görünümüne bakıldığında Türkiye Bankalar Birliği Mart 2020 raporuna (TBB, 2020 ) göre 
“Ocak-Mart 2020 dönemi içinde toplam (bireysel ve kurumsal) aktif dijital bankacılık müşteri sayısı 56 milyon 324 bin 
kişidir. Bu sayının yaklaşık 4 milyon kişisi ‘sadece internet bankacılığı’ işlemi yaparken, 44 milyonu ‘sadece mobil 
bankacılık’ işlemi yapmıştır. Hem internet hem mobil bankacılık işlemi yapan kullanıcı sayısı ise 8 milyon 412 bin kişidir. 
Bununla birlikte Ocak-Mart 2020 dönemi içinde az bir kez giriş (log-in) işlemi yapmış aktif bireysel dijital bankacılık 
müşteri sayısı 53 milyon 981 bin kişidir. Bu sayının 3 milyon 154 bin kişisi ‘sadece internet bankacılığı’ işlemi yaparken 
43 milyon 61 bin kişisi ‘sadece mobil bankacılık’ işlemi yapmıştır. Hem internet hem mobil bankacılık işlemi yapan 
kullanıcı sayısı ise 7 milyon 766 bin kişidir. Aktif bireysel dijital bankacılık müşterileri, 37 milyon 125 bin kişi erkek (yüzde 
69), 16 milyon 857 bin kişi kadın (yüzde 31) müşterilerden oluşmaktadır. Ocak-Mart 2020 dönemi içinde aktif bireysel 
dijital bankacılık müşterilerin yaş grupları bazında dağılımında ilk sırayı 21 milyon 152 bin kişi ile 36-55 yaş grubu 
almaktadır. Bunu, 15 milyon 976 bin kişi ile 26-35 yaş grubu, 11 milyon 274 bin kişi ile 18-25 yaş grubu izlemektedir. 56-
65 yaş grubundaki aktif bireysel dijital bankacılık müşteri sayısı ise 3 milyon 896 bin kişidir. Ocak-Mart 2020 dönemi 
içinde az bir kez giriş(log-in) işlemi yapmış aktif kurumsal dijital bankacılık müşteri sayısı 2 milyon 343 bin kişidir” (s. i).  

Türkiye’deki internet bankacılığını kullanan müşteri sayısı Tablo 2’de gösterilmiştir. 

Tablo 2: İnternet/Mobil Bankacılığını Kullanan Müşteri Sayısı 

 Ekim-Aralık 
2019 

Ocak-Mart 
2020 

Bireysel müşteri sayısı (bin kişi)   
Aktif (A) (son 3 ayda 1 kez login olmuş) 10.714 10.920 
Kayıtlı (B) (en az 1 kez login olmuş) 67.387 69.339 
Kayıtlı (C) (son 1 yılda en az 1 kez login olmuş) 21.518 21.792 
Aktif (A) / kayıtlı (B) müşteri oranı (yüzde) 16 16 

Kurumsal müşteri sayısı (bin kişi)   
Aktif (A) (son 3 ayda 1 kez login olmuş) 1.271 1.336 
Kayıtlı (B) (en az 1 kez login olmuş) 4.134 4.290 
Kayıtlı (C) (son 1 yılda en az 1 kez login olmuş) 1.784 1.815 
Aktif (A) / kayıtlı (B) müşteri oranı (yüzde) 31 31 

Toplam müşteri sayısı (bin kişi)   
Aktif (A) (son 3 ayda 1 kez login olmuş) 11.985 12.256 
Kayıtlı (B) (en az 1 kez login olmuş) 71.521 73.629 
Kayıtlı (C) (son 1 yılda en az 1 kez login olmuş) 23.303 23.607 
Aktif (A) / kayıtlı (B) müşteri oranı (yüzde) 17 17 

Kaynak: TBB, (2020b). Dijital, İnternet ve Mobil Bankacılık İstatistikleri Mart 2020, 

https://www.tbb.org.tr/Content/Upload/istatistikiraporlar/ekler/1289/Dijital-Internet-Mobil_Bankacilik_Istatistikleri-Mart_2020.pdf,                   

E.T. 06.05.2020 

 

 

https://www.bddk.org.tr/Kuruluslar-Kategori/Bankalar/1
https://www.tbb.org.tr/Content/Upload/istatistikiraporlar/ekler/1289/Dijital-Internet-Mobil_Bankacilik_Istatistikleri-Mart_2020.pdf
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Yine TTB  raporuna göre (TBB, 2020)  

“İnternet bankacılığı yapmak üzere sistemde kayıtlı olan ve en az bir kez giriş işlemi yapmış kurumsal müşteri sayısı, Mart 
2020 itibariyle 4 milyon 290 bin kişi olarak gerçekleşmiştir. Bunların 1 milyon 336 bini (yüzde 31’i) Ocak-Mart 2020 
dönemi içerisinde en az bir kez giriş işlemi yapmıştır. Son bir yıl içerisinde en az bir kez giriş işlemi yapmış kurumsal 
müşteri sayısı ise 1 milyon 815 bin kişidir. İnternet bankacılığı için kayıt yaptıran ve en az bir kez giriş işlemi yapmış toplam 
(bireysel ve kurumsal) müşterilerin yüzde 17’si Ocak-Mart 2020 döneminde en az bir kez internet bankacılığı işlemi 
yapmıştır. Toplam (bireysel ve kurumsal) aktif müşteri sayısı bir önceki döneme göre 206 bin kişi artmıştır” (s. ii). 

Aynı zamanda Mart 2020 itibariyle Türkiye’de internet bankacılığı üzerinden yapılan işlemlere bakıldığında (TBB, 2020) 
(Tablo 3)   

“Ocak-Mart 2020 dönemi itibariyle, internet bankacılığı hizmeti kullanılarak yapılan finansal işlemlerin toplam adedi 111 
milyon, tutarı ise 1,5 trilyon TL TL’dir. EFT, havale ve döviz transferi işlemlerini kapsayan para transferleri işlemleri, 1 
trilyon TL işlem hacim ve 56 milyon işlem adedi ile finansal işlemler arasında en büyük paya sahip olmuştur (finansal 
işlem hacminin yüzde 67’si). İkinci sırada 364 milyar TL’lik işlem hacmi ve 17 milyon işlem adedi ile yatırım işlemleri 
bulunmaktadır” (s. ii-iii).” 

İnternet bankacılığı ile yapılan finansal işlemlerin büyüklüğü ise 40 milyar TL civarında artış göstermiştir (TBB, 2020). 

Tablo 3:  İnternet/Mobil Bankacılığında Finansal İşlemler 

 Ekim-Aralık 2019 Ocak-Mart 2020 

İşlem Adedi 
(Milyon) 

İşlem Hacmi 
(Milyar TL) 

İşlem Adedi 
(Milyon) 

İşlem Hacmi 
(Milyar TL) 

Para transferleri 66 1.066 56 1.022 

Ödemeler 30 62 28 65 

Yatırım işlemleri 13 286 17 364 

Kredi kartı işlemleri 8 23 7 22 

Diğer finansal işlemleri 4 55 4 59 

Toplam 120 1.492 111 1.532 
Kaynak: TBB, (2020b). Dijital, İnternet ve Mobil Bankacılık İstatistikleri Mart 2020  
https://www.tbb.org.tr/Content/Upload/istatistikiraporlar/ekler/1289/Dijital-Internet-Mobil_Bankacilik_Istatistikleri Mart_2020.pdf,                
E.T. 06.05.2020 

2.3. Mobil Bankacılık Açısından Teknoloji Kabul Modeli 

İşletmeler ve kurumların verdikleri hizmetlere ya da arz ettikleri mamullere ilişkin, internet başta olmak üzere uzaktan erişim, 
hizmet sağlama ve uygulamalar gibi süreçlerde teknoloji kullanılmaktadır. Karşı tarafın (müşteri veya kullanıcı) bu teknolojileri 
benimseme durumunu modelleyen teknoloji kabul modeli son yıllarda dikkat çeken konular arasındadır. Zira işletme veya 
kurumların arz ettikleri ürün/hizmet süreçlerini teknoloji tabanlı süreçlere uyarlaması kadar bunların kullanıcılar tarafından da 
benimsenmesi gerekmektedir.  

Çalışmanın bu başlığı altında bankalar tarafından sağlanan yeni teknolojiler ve mobil araç veya uygulamaların müşteriler tarafından 
benimsenmesinde kabul ve ret tutumlarının arka planındaki dinamiklere ilişkin kuramsal modeller incelenmiştir. Söz konusu 
modeller teknolojiye dayalı iş ve hizmetler sunan sadece bankalar açısından değil tüm kurum ve işletmeler için geçerlidir.  

Mobil uygulama ve içerikler teknolojinin gelişimine paralel olarak bilişim alanında da kendini göstermiştir. Böylelikle bir çok iş 
mobil alana taşınarak dijitalleştirilmiştir. İşletmeler, müşterileri ve çözüm ortakları ile daha hızlı ve entegre temas kurabilmek, anlık 
geri bildirim alabilmek, en hızlı ve en uygun maliyetle işleri yönetebilmek için elektronik alt yapıları çok daha fazla kullanabilmek 
için ciddi çaba sarf etmektedirler (Yıldırır ve Kaplan, 2019: 24). Hatta son zamanlar bu amaçla blok zincir (block chain) adı verilen 
yeni nesil teknolojileri devreye alarak tamamen dijitalleşen bir iş modeline doğru geçiş süreci yaşandığı görülmektedir (Gambhir, 
Bevan ve Devemport, 2018: 2-4). İnternet tabanlı teknoloji ve uygulamaların karşı tarafça, yani bankacılık açısından, müşterilerce 
de kullanılması gerekmektedir.  

Serçemeli ve Kurnaz’a (2016) göre TKM’nin temel amacı bireylerin bilgisayar kullanırken gösterdikleri davranışları geniş bir 
yelpazede açıklamaktır. Ayrıca model bilgisayar kullanımı esnasında bireylerin tutucu, kemikleşmiş davranışlarını da açıklamayı 
hedefleyen bir modeldir.  Araştırmacılar ve uygulamacılar başarılı bir modelin tahmine yönelik olması ile beraber açıklayıcı da 
olmasının gerektiğini vurgulamaktadırlar.  Dolayısıyla TKM’nin Temel hedefi niyetlerin, tutumların ve içsel inançların üzerinde etkili 

https://www.tbb.org.tr/Content/Upload/istatistikiraporlar/ekler/1289/Dijital-Internet-Mobil_Bankacilik_Istatistikleri%20Mart_2020.pdf
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olan dışsal faktörlerin etkisini açıklamaktır.  TKM’nin bir diğer amacı “n” sayıdaki değişkenle bilgisayar (ya da BT kullanıcıları) 
kullanıcılarının teknoloji benimsemeye yönelik kabul veya ret davranışına yol açan nedenlerin çözümlenebilmesidir. Davis (1989) 
tarafından geliştirilen (Şekil 1) TKM, birbiriyle ilişkilerinin ölçüldüğü veya etkileşiminin incelendiği; uygunluk/uyumluluk, algılanan 
kullanışlılık, algılanan kullanım kolaylığı, tavır niyeti, davranış niyeti ve sistem kullanımı olmak üzere altı faktörden oluşmaktadır 
(Yıldırır ve Kaplan, 2019: 24). 

Şekil 1: Teknoloji Kabul Modeli 

Kaynak: Davis (1989)’dan Akt. Akça ve Özer, 2012: 82. 

2.4. Mobil Uygulama Kabul Modeli  

Finansal hizmetlerin de arasında yer aldığı, ürün, hizmet, süreç ve diğer teknolojik yeniliklerin kabulüne ilişkin yapılan çalışmaları 
beş kategoride sınıflamak mümkündür. Birinci kategoride yer alanlar için “yenilikçiler” sıfatı kullanılabilir. Bu kişilerin yeni gelişme 
ve teknolojilere yakın olduğu, bunları sıklıkla kullandığı ifade edilebilir. İkinci kategoride yer alanlar için “öncüler” ifadesi 
kullanılabilir. Bu kişiler “yenilikçilerin” benimsediği gelişmeleri yayan ve deneyimlerini paylaşanlar olarak kabul edilebilir. Üçüncü 
kategoride yer alanlar için “erken çoğunluk” nitelemesi yapılabilir. Bunlar için “yenilikçiler” ile “öncüler” arasındaki kişiler olup yeni 
olan bir fikri benimsemeden önce düşünen kişilerdir denilebilir. Dördüncü kategoride yer alanlar için “çekimserler” demek 
mümkündür. Bunlar için geç veya sınırlı kullanım/katılım gösteren risk algısı taşıyan ve teknolojiye görece uzak kişiler olarak kabul 
edilebilir. Beşinci kategoride yer alanlar ise “soyut” olarak nitelenebilir. Bu kişilerin alışkanlıklarına bağlı oldukları gibi teknik 
gelişmeleri kabul konusunda oldukça mesafeli olduğu söylenebilir. Elbette bu sınıflama ve kategorik önerme tartışmaya açık 
olmakla birlikte, yeni şeyler hakkında kişilerin kültür, yaş, statü, eğitim, meslek vb. gibi değişkenlerinde dikkate alınması 
gerekmektedir. 

Yapılan bu sınıflama yukarıda açıklanan modellerde, bazı değişkenler açısından yer almakla birlikte gereksinimleri, algılanan fayda, 
performans beklentisi, öznel durumlar/normlar, kullanıma yönelik tutumlar ve niyetler bakımından daha kapsayıcı bir açıklama 
veya modelin kurulması gerekmektedir. Bu amaçla Uğur ve Turan (2016) tarafından Mobil Uygulama Kabul Modeli (MUKM) ileri 
sürülmüştür. Mobil Uygulama Kabul Modeli (MUKM) “önceki başlıkta açıklanan modellerin bileşkesi olarak görülebilecek bir 
yaklaşımdır” denilebilir. Bireylerin mobil bankacılık dahil olmak üzere mobil uygulamaları kullanma ve kabul etme davranışları 
üzerinde etkili olan faktörleri ortaya koyan MUKM, Teknoloji Kabul ve Kullanım Birleştirilmiş Modeli (TKKBM), Planlı Davranış 
Teorisi (PDT), Kullanımlar ve Doyumlar Yaklaşımı (KDY) ve Teknoloji Kabul Modeli (TKM) kullanılan değişkenlerin ilişkisel düzeyde 
birleştirilmesinden oluşmaktadır. Öncelikle bahsi geçen değişkenler ve ardından Model hakkında açıklamalar yapılmıştır. 
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2.4.1. Teknoloji Kabul ve Kullanım Birleştirilmiş Modeli 

Teknoloji Kabul ve Kullanım Birleştirilmiş Modeli (TKKM), Venkatesh vd., (2003) tarafından ileri sürmüştür. Bilgi,psikoloji ve 
sosyoloji araştırmalarından esinlenerek model ortaya çıkarılmıştır. TKKM, her bir modelin birleşik açıklayıcı gücünü ve kilit 
düzenleyici etkilerini kapsamakta ve temel TKM ni koruyarak oluşturulmuştur. Modeldeki ana değişkenler cinsiyet, yaş, gönüllülük 
ve tecrübe olarak belirtilmiştir.  Literatürde yaş ve cinsiyet değişkenine çoz az bahsedilirken, TKKM ile önemli etkileri olduğu 
görülmüştür. (Gürses, 2016: 56-59). 

2.4.2. Planlı Davranış Teorisi  

Planlı Davranış Teorisi (PDT) bir teknolojinin ortaya çıkması ile bireylerin, tutum ve davranış biçimlerini inceleyen bir teori olan 
Planlı Davranış Teorisi (PDT), Ajzen (1991) tarafından oluşturulmuştur. PDT, sosyal ve davranış bilimlerinin içerisinde yer 
almaktadır. Sosyal bilimlerin içerisinde ise özellikle pazarlama alanında tüketicilerin ürün ya da marka satın alması, mağazadan 
alışveriş yapması, bir ürün hakkında bilgi araması gibi davranışlarının incelenmesi çalışmalarında da sıklıkla kullanılan bir model 
olduğu ifade edilmektedir. İnsan davranışlarını tahmin etmede tutum ve algılanan davranışsal kontrol gibi kişisel faktörler, öznel 
norm gibi sosyal faktörleri içinde barındırmaktadır. PDT’de bahsedilen faktörler bağlamında niyeti etkileyen üç belirleyici değişken 
bulunmaktadır. Bu değişkenler tutum, öznel norm ve algılanan davranışsal kontroldür (Özer, Kement ve Gültekin, 2015:62). 

2.4.3. Teknoloji Kabul Modeli  

Teknoloji kabul modeli, kullanıcıların bir bilgi sistemini kabul etme ve reddetme nedenlerini kullanıcıların algılarına göre izah eder. 
Davis (1989), Teknoloji kabul modelini, Ajzen ve Fishbein (1975)’in niyetlerin nasıl davranışa dönüştüğünü açıklamada ve tahmin 
etme noktasında başarılı olan Gerekçeli Eylem Teorisinden esinlenerek geliştirmiştir. Teknoloji Kabul Modeli, Gerekçeli Eylem 
Teorisinin bir uyarlamasıdır. 

Teknoloji Kabul Modeli özellikle bilgi teknolojilerinin kullanıcılar tarafından kabulünü açıklayan ve ele alan bir model olarak öne 
çıkmaktadır. Gerekçeli eylem teorisini temel alan bu modelde algılanan fayda, algılanan kullanım kolaylığı, kullanmaya yönelik 
tutum, kullanmaya yönelik davranışsal niyet ve gerçek kullanım arasındaki nedensel ilişkiler açıklanmaya çalışılmaktadır. Gerekçeli 
eylem teorisi ile TKM arasında benzerlikler olmasına karşın davranışın açıklanmasında teorik olarak farklılıklar vardır. Her iki 
modelde davranışa yönelik tutumun konu ile ilgili inançları tarafından belirlendiğini varsaymaktadır. Ancak gerekçeli eylem teorisi 
kullanılarak tutumun belirleyicilerini ortaya çıkaran inançlar genel değildir. Sadece o konuya özel inanç unsurlardır (Yılmaz ve 
Kavanoz, 2017: 131-132). 

2.4.4. Kullanımlar ve Doyumlar Yaklaşımı  

Kökenlerin 1940’lı yıllara kadar geriye giden Kullanımlar ve Doyumlar Yaklaşımı (KDY), iletişim alanındaki çalışmaların ilk yıllarında 
kitle iletişim araçlarının toplum üzerindeki sınırsız etki meydana getirdiği önermesini ileri sürmüştür. İletişim kaynağının temel 
yönlendirici olduğu, mesaj alıcısının da buna bağlı olarak edilgen olduğu varsayımından hareket etmiştir.  Daha sonra bu yaklaşımın 
geçerliği zayıflamış, iletişim araçlarının merkezde olduğu bir konumdan, izleyicinin merkezde olduğu bir konuma geçilmiştir 
(Güngör, 2016: 123-126).   

1950 ve 1960 yıllardan itibaren izleyicilerin edilgen olmadığı, bilinçli kararlar verdiği, kendi iradelerini ortaya koyduğu yapılan 
araştırmalarla tespit edilince KDY tamamen geçersiz hale gelmese de etkisinin oldukça zayıfladığı belirtilmektedir (Özer ve Birsen, 
2010: 352). KDY temel olarak insanların gereksinmelerinin karşılanarak doyuma ulaştırılması gerektiği düşüncesinden hareket 
etmiştir (Uğur ve Turan, 2016: 102). Yapılan açıklamalardan yola çıkarak Uğur ve Turan (2016) Mobil Uygulama Kabul Modeli 
(MUKM) ileri sürmüşlerdir. Daha önce de ifade edildiği gibi TKM ‘ne TKKBM, KDY ile PDT modellerinde yer alan bazı değişkenler 
ilave edilerek Şekil 2 gösterilen model oluşturuldu. 
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Şekil 2: Mobil Uygulama Kabul Modeli 

Kaynak: (Uğur, N. G. ve Turan, A. H. (2016).  Mobil Uygulama Kabul Modeli: Bir Ölçek Geliştirme Çalışması, Hacettepe 

Üniversitesi İİBF Dergisi, 34 (4), 107). 

 

Tablo 4: Mobil Uygulama Kabul Modeli Değişkenleri ve Kapsamı 

Değişken Adı Tanımı ve Kapsadığı Unsurlar 

Davranışsal Niyet Bireyin mobil uygulama kullanma davranışının bir ölçüsüdür. 
Kapsadığı unsurlar: 

- Kullanma niyeti 
- Gerçekleşen kullanım 

Kullanıma Yönelik Tutum Bireyin mobil uygulama kullanmaya yönelik olumlu ya da olumsuz 
değerlendirmeleridir. 
Kapsadığı unsurlar: 

- Benimseme eğilimi 
- Benimseme isteği 
- İçsel Motivasyon 

Öznel Normlar Bireyin, çevresindekilerin mobil uygulamalarla ilgili düşüncelerine yönelik 
algısıdır. 
Kapsadığı unsurlar: 

- Saygınlık 
- Farklılık 
- Gruba aidiyet 
- Çevrenin beklenti ve yönlendirmeleri 
- Toplumsal baskı 
- Sosyal etki 

Performans Beklentisi Bireyin mobil uygulamadan beklediği performansı ifade etmektedir. 
Kapsadığı unsurlar: 

- Mobiliteden beklentiler 
- Uygulama özelinde beklentiler 
- İşlevsel Beklenti 
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Algılanan Fayda Bireyin mobil uygulamanın işlerine veya günlük yaşantısına fayda sağlamasıyla 
ilgili beklentilerini ifade eder. 
Kapsadığı unsurlar: 

- İlgili avantaj 
- İşlevsel getiri 
- Kişisel verimlilik artışı 
- Dışsal Motivasyon 

Gereksinimler Bireyi mobil uygulama kullanmaya yönelten ve doyuma ulaşması amaçlanan 
ihtiyaçları ifade eder. 
Kapsadığı unsurlar: 

- İş görebilirlik 
- Doyuma ulaşması gereken ihtiyaçlar 
- İhtiyaçların karşılanması 

Kaynak: Uğur, N. G. ve Turan, A. H. (2016).  Mobil Uygulama Kabul Modeli: Bir Ölçek Geliştirme Çalışması, Hacettepe Üniversitesi İİBF Dergisi, 34 

(4), :107 

3. METADOLOJİ  

3.1. Araştırma Modeli ve Hipotezler 

Teknolojinin sürekli gelişmesi, teknolojinin kolay kullanımının önemini artırmıştır. Farklı disiplinlerde kullanıcıların yeni teknolojileri 
kabullenmeleri ile ilgili birçok araştırmalar yapılmış ve çok sayıda model ortaya konmuştur. Bunlardan bazıları Teknoloji Kabul 
Modeli (Davis vd., 1989), Yeniliklerin Yayılması Teorisi (Rogers, 1995), Birleştirilmiş Teknoloji Kabul Modeli ve Planlı Davranış 
Teorisi (Taylor ve Todd, 1995), Birleştirilmiş Teknoloji Kabul ve Kullanım Teorisi’dir (Venkatesh vd., 2003).   

Yukarıda açıklanan modellerde, bazı değişkenler yer almakla birlikte gereksinimleri, algılanan fayda, performans beklentisi, öznel 
durumlar/normlar, kullanıma yönelik tutumlar ve niyetler bakımından daha kapsayıcı bir açıklama veya modelin kurulması 
gerekmektedir. Bu amaçla Uğur ve Turan (2016) tarafından Mobil Uygulama Kabul Modeli (MUKM) ileri sürülmüştür. Bireylerin 
mobil bankacılık dahil olmak üzere mobil uygulamaları kullanma ve kabul etme davranışları üzerinde etkili olan faktörleri ortaya 
koyan MUKM, Teknoloji Kabul ve Kullanım Birleştirilmiş Modeli (TKKBM), Planlı Davranış Teorisi (PDT), Kullanımlar ve Doyumlar 
Yaklaşımı (KDY) ve Teknoloji Kabul Modeli (TKM) kullanılan değişkenlerin ilişkisel düzeyde birleştirilmesinden oluşmaktadır.  

Modelin, bireylerin mobil uygulamaları kabullenmesinde etkili olduğu varsayılan üç aşamalı yaklaşım kullanılarak 
açıklanabileceğini ileri süren Uğur ve Turan (2016: 107); “İlk aşamada modele KDY’den entegre edilen gereksinimler değişkeni yer 
almaktadır. Bu değişkenin algılanan fayda ve performans beklentisi değişkenleri üzerinde etkili olduğu öne sürülmektedir. İkinci 
aşamada ise kullanıma yönelik tutumu etkileyen inançlar olarak algılanan fayda, performans beklentisi ve öznel normlar 
bulunmaktadır. Üçüncü ve son aşamasa ise kullanıma yönelik tutuma yer verilmiştir. Bir başka deyişle modelde kullanıma yönelik 
tutum, öznel normlar ile gereksinimlerin etkisinde kalan algılanan fayda ve performans beklentisinin, davranışsal niyet üzerindeki 
etkisine aracılık etmektedir” şeklinde açıklama yapmışlardır.  

Çalışmada değişkenler arasında ilişkiyi ortaya koyabilmek amacıyla Şekil 3’ de verilen model tercih edilmiştir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Research Journal of Business and Management- RJBM (2021), 8(4), 243-259                                                                  Gursel, Yanartas 

________________________________________________________________________________________________________ 
 DOI: 10.17261/Pressacademia.2021.1466                                                  252 

 

Şekil 3: Araştırma Modeli Mobil Uygulama Kabul Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Kaynak: Uğur, N. G. ve Turan, A. H. (2016).  Mobil Uygulama Kabul Modeli: Bir Ölçek Geliştirme Çalışması, Hacettepe Üniversitesi İİBF Dergisi, 34 

(4),:107 

Hipotezler 
H1:  Gereksinimler(G) mobil bankacılık kullanımına ait Algılanan Fayda(AF) üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 
H2:  Gereksinimler(G) mobil bankacılık kullanımına yönelik Performans Beklentisi (PB) üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 
H3:  Algılanan Fayda (AF) mobil bankacılık Kullanıma Yönelik Tutum (KYT) üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 
H4:  Performans Beklentisi(PB) mobil bankacılık Kullanıma Yönelik Tutum(KYT) üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 
H5:  Öznel Normlar (ÖN) mobil bankacılık Kullanıma Yönelik Tutum(KYT) üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 
H6:  Kullanıma Yönelik Tutum(KYT) mobil bankacılık kullanımı Davranışsal Niyeti(DN) üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 

3.2. Araştırmanın Amacı ve Sınırlılıkları 

Araştırmanın amacı Mobil bankacılığın, banka müşterileri tarafından kabul edilmesine ve benimsenmesine yönelik davranışsal 
niyetini, mobil uygulama kabul modeli ile ortaya koymaktır.  

Böylelikle banka müşterilerinin mobil bankacılığı kullanmama nedenlerini bulup, mobil bankacılık kullanım oranlarının artmasını 
sağlamaktır. Aynı zamanda mobil bankacılığın, müşteriye sağladığı faydayı ölçüp, müşteri memnuniyetini en üst seviyeye 
çıkartmaktır. 

Bu çalışma banka müşterilerinin banka işlerini bu uygulamalar üzerinden yapmalarını sağlamak için bankaların nasıl bir yol 
izlemelerini gerektiğini gösteren öneriler sunmayı amaçlamaktadır.  

Araştırmanın sınırlıklıklarını ise şöyle ifade edebiliriz.  

o Araştırma mevduat bankalarının mobil bankacılık kullanan kişiler ile sınırlı kalmıştır. 
o Araştırma Bursa’da yaşayan 440 mobil bankacılık kullanan kişiler ile sınırlı kalmıştır. 
o Araştırmada veri toplama amacıyla hazırlanan Mobil Uygulama Kabul Modeli’ne ilişkin ölçekte Uğur ve Turan (2016)’ ın 

çalışmasında ki ifade sayısına sadık kalınmıştır, sadece ifadeler ilgili sektöre uyumlu hale getirilmiştir. 

3.3. Evren ve Örneklem  

Araştırma evrenini Bursa’ da yaşayan mobil bankacılık kullanan 18 yaş üstü bireyler oluşturmaktadır. Evrenin doğru şekilde tespit 
edilebilmesi amacıyla Bursa Nüfus Müdürlüğü resmî web sayfasından bilgi alınmıştır. TÜİK’ in raporuna göre 2019 yılında Bursa 
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ilinin genel nüfusu 3.056.120’ dir. Bu sayının ne kadarı 18 yaş ve üstü olduğu bilinmemektedir. Bursa’da yaşayıp 18 yaş ve üstü 
olup mobil bankacılık kullanan kişilerin sayısı resmi olarak bilinmemektedir. 

Belirlenen evrenden örneklem seçiminde kolayda örnekleme yöntemi kullanılmıştır. Kolayda örneklem yöntemi yoluyla ihtiyaç 
duyulan örnekleme ulaşıncaya kadar ulaşılabilen kimselerden veri toplanmaktadır (Gürbüz ve Şahin, 2016: 134). Bu araştırma için,  
440 anket doldurulmuştur.  

3.4. Veri Toplama Aracı ve Verilerin Toplanması 

Veri toplama aracı olarak iki bölümden oluşan bir anket kullanılmıştır. İlk bölümde araştırmacı tarafından hazırlanan 9 adet 
demografik bilgi formu yer almaktadır. Bu formda cinsiyet, yaş, eğitim durumu, bankacılık işlemleri yapma sıklığı, bankaya gitme 
sıklığı, akıllı telefon kullanma durumu, telefonda banka uygulamasının olma durumu, mobil bankacılığı kullanma durumu ve 
kullanılan banka gibi sorular yer almaktadır.  

İkinci bölümde ise Uygur ve Turan (2016) tarafından geliştirilen Mobil Uygulama Kabul Modelini temel alan mobil uygulama kabul 
ölçeği yer almaktadır. Ölçek toplam 35 madde ve 6 boyuttan oluşmaktadır. Ölçekte yer alan maddeler 5’li Likert türünde olup, 
yanıtlar 1-Hiç katılmıyorum, 2- Kısman katılıyorum, 3-Kararsızım, 4-Kısmen katılıyorum ve 5-Tamamen katılıyorum şeklindedir.  

Çalışmada kullanılan anketin uygulanması Şubat 2020 ile Nisan 2020 ayları arasında gerçekleştirilmiştir. Araştırmada hem yüz yüze 
görüşme ile hem de internet üzerinden çevrimiçi anket uygulamasından yararlanılarak veriler elde edilmiştir. 100 adet anket yüz 
yüze görüşme ile cevaplanmış, 340 adet anket internet üzerinden cevaplanmıştır. Anket formuna ait link internet üzerinden 
mesajlaşmaya olanak sağlayan sosyal medya hesapları üzerinden paylaşılarak katılımcılara ulaşılmaya çalışılmıştır.   

4. BULGULAR  

Çalışmaya toplamda 440 kişi katılmıştır. Ancak faktör analizi ve diğer analizler için gerçekleştirilen normallik testlerinde bazı kişilere 
ait verilerin normallik testini ihlal ettiği için örneklemden çıkartılmıştır. Veri setinden çıkartılan kişi sayısı 58’dir. Buradaki tüm 
analizler 382 kişilik veri seti üzerinden yapılmış olup demografik özellikler bu kişilere yöneliktir. 

İlk olarak veri setinin faktör analizini açısından uygun olup olmadığının saptanması amacıyla Örneklem Yeterlik Testi (Test of 
Sampling Adequacy – KMO [Kaiser – Meyer - Olkin]) ve değişkenler arasında ilişkinin olup olmadığını test etmek amacıyla Barlett 
Küresellik testi (Bartlett’s Test of Sphericity) gerçekleştirilmiştir. Yapılan analizler KMO örneklem yeterlik testi sonucunun 
(KMO=0,866) örneklem sayısının faktör analizi yapabilmek için mükemmel düzeyde uygun olduğunu göstermektedir (Çokluk ve 
ark., 2012: 207). Ayrıca, Bartlett’s küresellik testi sonuçları incelendiğinde Ki-kare değerinin istatistiksel olarak anlamlı 
(χ2=8725,018, p=0.000) olduğu görülmektedir. 

Daha sonra her bir değişkene ilişkin faktörlerin açıkladıkları ortak varyans değerleri (Communalities) incelenmiş ve  “g4”, “g5” ve 
“kyt6” kodlu maddelerin açıkladıkları ortak varyans değerlerinin düşük olduğu (< 0,50) tespit edilmiştir ve çıkartılmıştır. “pb1” ve 
“pb7” kodlu maddelerin her iki faktörde aynı anda yüklendiği ve faktör yük değerlerinin de birbirine çok yakın olduğu 
gözlemlenmiştir ve çıkartılmıştır. Tüm bu işlemlerden sonra AFA, ölçeğin 30 maddelik bu yeni formu için yeniden 
gerçekleştirilmiştir.  

Tablo 1: Faktör Analiz Sonuçları 

Madde F1 F2 F3 F4 F5 F6 

Dn3 ,877      

Dn2 ,866      

Dn1 ,841      

Dn4 ,811      

Dn5 ,807      

Dn6 ,713      

On5  ,891     

On7  ,881     

On4  ,854     

On6  ,818     

On3  ,814     

On1  ,752     

On2  ,702     

Kyt4   ,803    

Kyt3   ,772    
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Kyt7   ,767    

Kyt5   ,680    

Kyt2   ,680    

Kyt1   ,670    

Pb5    ,833   

Pb3    ,802   

Pb4    ,757   

Pb6    ,566   

Pb2    ,522   

Af1     ,768  

Af3     ,730  

Af2     ,729  

G2      ,810 

G1      ,781 

G3      ,657 

Gerçekleştirilen faktör analizi sonucunda ortaya çıkan faktörler için ayrı ayrı yapılan güvenirlik analizinde her bir faktör için 
Cronbach’s alpha (α) güvenirlik katsayısı hesaplanmıştır. Cronbach’s alpha (α) güvenirlik katsayısı, testin güvenirliğini belirlemede 
kullanılan bir teknik olup maddeler arasındaki tutarlılığı test eder ve bu katsayının 0.70 ve üzerinde olması ölçeğin güvenirliğinin 
iyi olduğunu gösterir (Hair ve ark, 2006). Cronbach’s alpha güvenirlik katsayıları 0,93 ile 0,76 arasında değişmekte olup bu değer 
“Davranışsal Niyet” alt boyutu için 0,93, “Öznel Normlar” alt boyutu için 0,92, “Kullanıma Yönelik Tutum” alt boyutu için 0,84, 
“Performans Beklentisi” alt boyutu için 0,85, “Algılanan Fayda” alt boyutu için 0,89 ve “Gereksinimler” alt boyutu için 0,76’dır. 
Ölçeklerin güvenirlik katsayıları 0.70 ve üzerinde olduğu için tüm ölçeklerin güvenirliklerinin iyi olduğu söylenebilir (Hair ve ark, 
2006) 

4.1. Yapısal Eşitlik Modeli (YEM) 

Araştırma için önerilen modelin uyumlu olup olmadığını test etmeden önce, toplanan verileri tutarlılık kontrolü için bazı testlerden 
geçirmek gerekmektedir. Bunlar; faktör yükleri, örtük değişkenler (örn. G, AF, KYT…vb.) arasındaki kovaryans, kompozit güvenirlik 
(Composite Reliability - CR) ve çıkartılan ortalama varyans (Average Variance Extracted - AVE)’dir. Bu testlerin belirli ölçütleri 
sağlaması gerekmektedir. Her bir gizil (örtük) değişkene ait standart faktör yükünün 0,50’in üzerinde olması ve bu değerin 
istatistiksel anlamlı olması gerekmektedir (Fornell ve Larcker, 1981). Her bir yapı için (gizil değişken için) yapı güvenirliği – compozit 
güvenirlik değerinin 0,70 üzerinde olması gerekmektedir (Hair ve diğ., 2006). Ayrıca, her bir yapı için (gizil değişken için) AVE 
değerinin 0,50’den yüksek olması gerekmektedir (Leong ve diğ. 2013; Schierz ve diğ. 2010)  

Önerilen model, uyum ölçütleri açısından uyumlu değildir. x2=2589,57 – df=399 -  x2 /Sd= 6,49- p<0,00- RMSEA=0,12- CFI=0,90 – 
NFI=0,88- NNFI(TLI)=0,88 

Kullanıma Yönelik Tutum değişkenine ait bazı maddelerin standart yük değerlerinin düşük olduğu tespit edilmiş (> 0,50) (Fornell 
ve Larcker, 198) ve bu maddelerin yapılacak olan yeni model testinde yer almamasına karar verilmiştir. Bu bağlamda, kyt4, kyt5, 
kyt7 ve pb3 nolu maddeler, yük değerlerinin düşük olmasından dolayı modelden çıkartılmıştır.  Bunun dışında, model çıktısı, 
modelin iyileştirilmesi ve uyum ölçütleri açısından uyumlu hale gelebilmesi için bazı hata (error) değişkenleri arasında bağ 
kurulması gerektiğini önermiştir. Hata değişkenleri arasında kurulan bağlar ve çıkartılan 3 madde ile revize edilen model yeniden 
test edilmiştir. 
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Şekil 4: Lisrel Programından Çıkan Revize Edilen Modelin Test Sonucu 

Test edilen revize model ve standart yükler Şekil 4.’de verilmiştir. Revize dilen modele ilişkin uyum indekslerine bakıldığında, revize 
edilen modelin bu indekslere uyum gösterdiği söylenebilir. 

 x2=729,00   –   df=277   -   x2 /Sd= 2,63   -   p<0,00   -  RMSEA=0,065   -    CFI=0,97   –    NFI=0,95   -   NNFI(TLI)=0,96 

Tablo 6: Ölçüm Modeline Ait Değerler 

Uyum İndeksleri 
Mükemmel 

Uyum Ölçütleri 
Kabul Edilebilir  
Uyum Ölçütleri 

Ölçülen  
Uyum Ölçütleri 

χ2 / Sd 0 ≤ χ2 / Sd ≤ 2 2 ≤ χ2 / Sd ≤ 3 2,63 

RMSEA .00 ≤ RMSEA ≤ .05 .05 ≤ RMSEA ≤ .08 0,065 

CFI .95 ≤ CFI ≤ 1.00 .90 ≤ CFI ≤ .95 0,97 

NFI .95 ≤ NFI ≤ 1.00 .90 ≤ NFI ≤ .95 0,95 

NNFI (TLI) .95 ≤ NNFI ≤ 1.00 .90 ≤ NNFI ≤ .95 0,96 

Tablo 7: Araştırma Modeli Için Yapısal Eşitlik Model Sonuçları 

 Standart Yükler Tahmin Standart Hata T -değeri p değeri R2 

Davranışsal Niyet (DN)       

Dn1 0,802 1 0,010   0,640 

Dn2 0,817 0,966 0,009 25,491 0,001 0,674 

Dn3 0,912 1,221 0,008 20,860 0,001 0,833 

Dn4 0,880 1,145 0,008 19,964 0,001 0,776 

Dn5 0,794 1,259 0,017 17,337 0,001 0,631 

Dn6 0,717 1,062 0,019 16,784 0,001 0,510 

Öznel Normlar (ÖN)       

On1 0,621 1 0,059 13,139  0,393 

On2 0,584 1,254 0,11 12,102 0,001 0,344 

On3 0,691 1,021 0,043 15,087 0,001 0,483 

On4 0,790 1,210 0,035 18,182 0,001 0,621 

On5 0,958 1,807 0,036 24,503 0,001 0,922 
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On6 0,769 1,597 0,072 17,296 0,001 0,594 

On7 0,902 1,808 0,044 22,167 0,001 0,810 

Kullanıma Yönelik Tutum 
(KYT) 

 
 

  
 

 

Kyt1 0,895 0,734 0,011   0,801 

Kyt2 0,971 0,840 0,012 26.034 0,001 0,940 

Kyt3 0,650 1 0,042 14.942 0,001 0,423 

Performans Beklentisi (PB)       

Pb2 0,738 1,155 0,007  0,001 0,543 

Pb4 0,742 1,568 0,013 12,902 0,001 0,552 

Pb5 0,656 1,336 0,015 11,163 0,001 0,431 

Pb6 0,729 1 0,005 12,707 0,001 0,532 

Algılanan Fayda (AF)        

Af1 0,690 0,558 0,004   0,484 

Af2 0,983 1,110 0,004 17,345 0,001 0,973 

Af3 0,933 1 0,003 17,187 0,001 0,872 

Gereksinimler (G)       

G1 0,50 1,104 0,020 9,266 0,001 0,253 

G2 0,58 1,058 0,013 11,131 0,001 0,342 

G3 0,75 1 0,006 14,897 0,001 0,573 

Gizil değişkenleri açıklayan değişkenlere bakıldığında, Davranışsal niyet boyutunu en iyi açıklayan maddelerin “Dn3” nolu madde 
olduğu; özne normal boyutunu açıklayan en iyi maddenin “On5” nolu madde olduğu; kullanışa yönelik tutum boyutunu açıklayan 
en iyi maddenin “Kyt2” nolu madde olduğu; performans beklentisi boyutunu açıklayan en iyi maddenin “PB4” nolu madde olduğu; 
algılanan fayda boyutunu açıklayan en iyi maddenin “Af2” nolu madde olduğu; ve gereksinimler boyutunu açıklayan en iyi 
maddenin “G3” nolu madde olduğu görülmektedir. Ayrıca, faktör yüklerine bakıldığında, modeldeki tüm maddelerin gizil 
değişkenlere ait faktörleri açıkladığı anlaşılmaktadır.  

Revize edilen modeldeki gizil değişkenlere ait AVE ve CR değerleri Tablo 8’de verilmiştir.  

Tablo 2: Gizil Değişkenlere Ait AVE Ve CR Değerleri 

 

 

 

 

 

Davranışsal niyet boyutuna ilişkin AVE değeri 0,68, CR değeri 0,93; öznel normal boyutuna ilişkin AVE değeri 0,59, CR değeri 0,91; 
kullanıma yönelik tutum boyutuna ilişkin AVE değeri 0,58, CR değeri 0,80; performans beklentisi boyutu için AVE değeri 0,52, CR 
değeri 0,81; algılanan fayda boyutu için AVE değeri 0,77, CR değeri 0,91; ve gereksinimler boyutu için AVE değeri 0,40, CR değeri 
0,66’dır.   

Gereksinimler boyutu dışındaki tüm boyutların ortalama açıklanan varyans (AVE) ve yapı güvenirliği (CR) değerleri literatürdeki 
ölçütler açısından uyum göstermektedir. Ancak Gereksinimler boyutundaki AVE değeri 0,50’den (Fornell ve Larcker, 1981) küçük 
ve CR değeri 0,70’den (Hair ve ark., 2006) küçüktür. Bu değerlerinin küçük olmasının nedeni bu boyutta yer alan maddelere ilişkin 
faktörler yüklerinin düşük olmasından kaynaklanmaktadır. Her ne kadar bu değerler düşük olsa da 0,50 değerine eşit ve büyüktür 
(Fornell ve Larcker, 1981) ve kabul edilebilir düzeydedir. Fornell ve Larcker (1981), AVE değerinin 0,50’den düşük olduğu 
durumlarda CR değerine bakılması gerektiğini ve bu değerin 0,60 olması durumunda boyutun (yapının) yakınsak geçerliğinin hala 
geçerli olabileceğini ifade etmiştir. Gereksinimler boyutuna ait AVE (0,40) ve CR (0,66) değerleri yukarıda sözü edilen açıklamaya 
birebir uymakta olup, yakınsak geçerlik açısından uygun olarak kabul edilmiştir.   

Amos programında yapılan yapısal eşitlik modelinde ki çıkan sonuçlardan emin olmak için, Amos programından daha güncel olan 
Lisrel programında da yapısal eşitlik modeli yapılmıştır. Sonuçları aşağıda gösterilmiştir.  

Faktör adı Kısaltma Ortalama Açıklanan varyans (AVE) Yapı Güvenirliği (CR) 

Davranışsal niyet DN 0,68 0,93 

Öznel normlar ÖN 0,59 0,91 

Kullanıma yönelik tutum KYT 0,58 0,80 

Performans beklentisi PB 0,52 0,81 

Algılanan fayda AF 0,77 0,91 

Gereksinimler  G 0,40 0,66 
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Tablo 9: Yapısal Eşitlik Modelinin Hipotez Test Sonuçları (N=382) 

Hipotez Doğrudan 
Etkiler 

Standart 
Yükler 

Tahmin Standart 
Hata 

t 
Sonuç 

H1 G → AF 0,518 0,794 0,099 8,457* Desteklendi 

H2 G → PB 0,900 0,880 0,068 12,899* Desteklendi 

H3 AF → KYT 0,162 0,410 0,056 2,874* Desteklendi 

H4 PB → KYT 0,388 0,672 0,064 5,567* Desteklendi 

H5 ÖN → KYT 0,144 0,186 0,049 2,938* Desteklendi 

H6 KYT → DN 0,388 0,352 0,054 7,234* Desteklendi 

 
Algılanan Fayda   = 0,52*Gereksinimler  
Performans Beklentisi  = 0,90*Gereksinimler 
Kullanıma Yönelik Tutum             = 0,16*Algılanan Fayda + 0,36*Performans Beklentisi + 0,14*Öznel Normlar 
Davranışsal Niyet   = 0,39*Kullanıma Yönelik Tutum  

Tablo 9’dan de anlaşılacağı üzere, model üzerinde kurulan tüm hipotezlerin sonuçları istatistiksel olarak anlamlı olup tüm 
hipotezler desteklenmiştir. Gereksinimler değişkeni algılanan fayda değişkenini 0,52 oranında, performans beklentisi değişkenini 
ise, 0,90 oranında etkilemektedir. Algılanan fayda değişkeni kullanıma yönelik tutum değişkenini 0,16 oranında etkilemektedir. 
Performans beklentisi değişkeni algılanan fayda değişkenini 0,36 oranında etkilemektedir. Öznel normal değişkeni kullanıma 
yönelik tutum değişkenini 0,14 oranında etkilemektedir; Kullanıma yönelik tutum değişkeni ise davranışsal niyet değişkenini 0,39 
oranında etkilemektedir. 

5.SONUÇ 

Bu çalışmada mobil bankacılık kullanan müşterilerin gereksinimleri, algılanan fayda, kullanıma yönelik tutumları, performans 
beklentileri, öznel normlar ve davranışsal niyet değişkenlerine ilişkin görüşleri belirlenmiş ve bu değişkenler arasındaki ilişki analiz 
edilmiştir.  

Araştırma bağlamında katılımcıların ne sıklıkla mobil bankacılık hizmetlerini kullandıkları incelenmiş ve çoğunluğun (%72) asgari 
ayda bir defa bu hizmetten faydalandığı gözlenmiştir. Bu bağlamda kayda değer bir katılımcının da bankaya gitme sıklığının yılda 
bir defaya (%40,3) kadar inmiş olduğu gözlenmiştir. Katılımcıların çoğunluğunun mobil bankacılık hizmetlerini 5-6 yıldır 
kullanmakta olduğu tespit edilmiş, en çok kullanılan mobil bankacılık uygulamasının ise sırasıyla GarantiBBVA Bankası ve Ziraat 
Bankası olduğu tespit edilmiştir. 

Katılımcıların, mobil uygulama kabul modelinde yer alan değişkenlere yönelik görüşlerinin cinsiyetlere bağlı olarak değişmediği 
gözlenmiştir. Davranışsal niyet, kullanıma yönelik tutum ve öznel normlar boyutlarındaki anket cevaplarına katılmalarının, 40 yaş 
ve üstü katılımcılarda en az, 26-35 yaş grubunda ise daha yüksek düzeyde olduğu tespit edilmiştir.  

Katılımcıların yalnızca kullanıma yönelik tutum boyutundaki anket cevaplarına katılmalarının, eğitim durumları açısından anlamlı 
bir şekilde farklılaştığı gözlenmiştir. Lisansüstü eğitim düzeyine sahip olan katılımcıların anket cevaplarına katılmalarının, ön lisans 
eğitim düzeyine sahip olan katılımcıların görüşlerinden daha yüksektir.  

Çalışma kapsamında mobil uygulama kabul modelinin alt boyutları arasındaki ilişkiler incelenmiş, bunun sonucunda gereksinimler 
ile algılanan fayda arasında anlamlı düzeyde ve pozitif yönlü bir ilişkinin varlığı tespit edilmiştir. Buna bağlı olarak gereksinimleri 
karşılayacak faydaların sağlanmasının mobil bankacılığın benimsenmesine olumlu katkılar sağlayacağı ifade edilebilir.  

Mobil uygulama kabul modelinin alt boyutlarından algılanan fayda ile kullanıma yönelik tutum arasında anlamlı düzeyde ve pozitif 
yönlü bir ilişkinin varlığı tespit edilmiştir. Zira teknolojinin kullanımından sağlanan faydanın kullanıma yönelik tutumu 
geliştirebileceği değerlendirilebilir. Teknoloji kabul modelinde temel olarak kullanıcıların faydalı gördüğü uygulamaları kullanmaya 
daha fazla meyil göstereceği ileri sürülmektedir. Sonuç olarak bankaya gitmeden mobil uygulama üzerinden işlerini halleden, bu 
sayede zaman ve kaynak faydası sağlayan bir kullanıcının kullanıma yönelik tutumlarının da artacağı söylenebilir.  

Mobil bankacılık uygulamalarından performans beklentisi ile algılanan fayda arasında anlamlı düzeyde ve pozitif yönlü bir ilişkinin 
varlığı tespit edilmiştir. Mobil bankacılık uygulamalarının daha pratik, çözüm odaklı, hızlı olması müşterilerin daha fazla fayda 
sağlayacaklarına yönelik algılarına olumlu etkide bulunacağı değerlendirilmektedir.  

Mobil uygulama kabul modelinin alt boyutlarından gereksinimler ile performans beklentisi arasında anlamlı düzeyde ve pozitif 
yönlü bir ilişkinin varlığı tespit edilmiştir.  Mobil bankacılık uygulaması kullanan bir müşterinin, gereksinimlerini karşılayacak bir 
performans beklemesinin doğal olduğu değerlendirilmektedir. Zira yüksek düzeyde gereksinimleri olan bir müşterinin hızlı, çözüm 
odaklı, çeşitli hizmetlere çevrimiçi olanak tanıyan, kısaca yüksek performanslı bir uygulamayı talep edeceği değerlendirilmektedir.  



 

Research Journal of Business and Management- RJBM (2021), 8(4), 243-259                                                                  Gursel, Yanartas 

________________________________________________________________________________________________________ 
 DOI: 10.17261/Pressacademia.2021.1466                                                  258 

 

Öznel normların kullanıma yönelik tutum üzerinde pozitif yönde etkiye sahip olduğu görülmüştür. Ancak diğer değişkenlerin 
etkisine göre nispeten düşük kaldığı da gözlenmiştir.  Bu çalışmada da mobil bankacılığın sık kullanılması ve kullanıcıların eğitim 
düzeyinin yüksek olması nedeniyle, mobil bankacılık kullanımı konusunda sosyal çevrelerinden daha az etkilendikleri 
değerlendirilmektedir. Katılımcıların mobil bankacılık konusunda kendi becerileri ve araştırma ve ilgi düzeylerinin kullanımlarına 
yönelik tutumlarını daha çok etkilediğinden dolayı öznel normların etkisinin olumlu da olsa düşük düzeyde olduğu 
düşünülmektedir. Sonuç olarak sosyal çevrenin mobil bankacılık kullanımına yönelik düşük düzeyde de olsa etkili olduğu ifade 
edilebilir. 

Mobil uygulama kabul modelinin alt boyutlarından kullanıma yönelik tutum ile davranışsal niyet arasında anlamlı düzeyde ve 
pozitif yönlü bir ilişkinin varlığı tespit edilmiştir. Sonuç olarak mobil bankacılıkla ilgili bireylerin olumlu düşüncelerinin artması 
halinde kullanma niyetlerinin de artacağı ve bunun da kullanma davranışına olumlu etkileyeceği söylenebilir. 

Sektöre Yönelik Öneriler 

Elde edilen sonuçlar dikkate alındığında bankacılık sektörü açısından sunulan mobil uygulamaların benimsenmesinde algılanan 
fayda, performans, kullanıma yönelik olumlu tutum ve çevrenin etkisinin önemli olduğu gözlenmiştir. Bu kapsamda bankaların; 

- Mobil bankacılık hizmetlerini kullanıcı dostu olarak tasarlaması, 

- Sürekli olarak geliştirmesi, 

- Basit, süratli ve güvenilir özelliklere sahip olacak şekilde işletmesi, 

- Yapay zeka, nesnelerin interneti, dijital cüzdan, sanal gerçeklik gibi yeniliklerin mobil hizmetlere entegre edilmesi, 

- Bu hizmetleri güvenilir platformlarda vermesi,    

- Mobil uygulamalarda göz tanıma, yüz tanıma, parmak izi tanıma gibi çeşitli teknolojik güvenlik önlemleri uygulamaları 
önerilmektedir. 
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ABSTRACT 
Purpose- To examine different implementations of training & development activities and performance management systems in different 
central banks around the world during COVID-19 pandemic 
Methodology- In this research, interview methodology was used. Questionnaires were sent to Federal Reserve Bank, European Central Bank, 
Bank of France, Bank of England, Bank of Japan, Bank Negara Malaysia, and Bank of Russia. The answers given by central banks were analyzed. 
Findings- In general, face-to-face training programs were cancelled and e-learning solutions were provided for employees. Training programs 
to inform about pandemic and seminars about remote working conditions were organized. There has been no big change in performance 
management systems. 
Conclusion- With the restrictions of COVID-19 pandemic, traditional training programs has transferred to the digital platforms to avoid 
physical interaction. Performance management activities has basically remained same during the pandemic. 
 

Keywords: Human resources management, training and development, performance management, COVID-19, central banking 
JEL Codes: J24, M53, O15 
 

 

COVİD-19 PANDEMİSİNİN DÜNYA MERKEZ BANKALARININ EĞİTİM VE GELİŞİM FAALİYETLERİ İLE 
PERFORMANS SÜREÇLERİ ÜZERİNE ETKİSİ  
 

ÖZET 
Amaç- Dünyanın farklı ülkelerindeki Merkez Bankalarının, COVID-19 pandemi sürecinde eğitim ve gelişim faaliyetleri ile performans yönetim 
sistemlerini nasıl devam ettirdiklerine yönelik durum analizi yapmak ve uygulama örneklerini sunmaktır. 
Yöntem- Araştırmada görüşme yöntemi kullanılmıştır. ABD, Almanya, Avrupa, Fransa, Japonya, İngiltere, Malezya ve Rusya Merkez 
Bankalarına önceden hazırlanan soru setleri gönderilmiştir. Merkez Bankalarının verdiği cevaplar karşılaştırılarak analiz edilmiştir. 
Bulgular- Genel olarak yüz yüze eğitimler pandemi koşulları nedeniyle askıya alınmış, bunun yerine çevrimiçi eğitim çözümleri sunulmuştur. 
Ayrıca, dijital platformlar üzerinden pandemi sürecine özgü farkındalık artırıcı eğitim programlarına ve uzaktan çalışmaya yönelik seminerlere 
de yer verilmiştir. Performans yönetim sistemlerinde ise ciddi bir değişiklik yapılmamıştır.  
Sonuç- COVID-19 pandemisiyle birlikte gelen kısıtlamaların fiziksel etkileşim gerektiren uygulamaları dönüştürdüğü, geleneksel eğitim 
uygulama yöntemlerinin dijital platformlara taşınarak boyut değiştirdiği değerlendirilmektedir. Performans uygulamaları ise temelde 
değişmeden devam edebilmektedir. 
 

Anahtar Kelimeler: İnsan kaynakları yönetimi, eğitim ve geliştirme, performans yönetimi, COVID-19, merkez bankaları 

JEL Kodları: J24, M53, O15 
 
 

 

1. GİRİŞ 

COVID-19 pandemi süreci günümüz çalışma hayatını ve kurumsal süreçleri ciddi sınamalarla karşı karşıya bırakmıştır. Çin’in 
Wuhan kentinde ortaya çıkarak tüm Dünyaya yayılan koronavirüs salgınıyla birlikte, hem bireyler hem kurumlar bir anda 
beklenmedik bir kriz yönetimi süreciyle baş etmek zorunda kalmıştır. Sağlıkla ilgili endişelerin en üst düzeyde olduğu pandemi 
koşullarında, diğer taraftan da üretim, ticaret, ulaşım, dağıtım ve diğer hizmetlerin de aksamadan devam etmesi gerekmiştir. 
Bu gereklilik, insan kaynağı yönetiminin en etkin ve en verimli şekilde kullanımını kritik bir öneme taşımıştır. 
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Kurumlar, insan kaynakları yönetiminin önemli fonksiyonlarından olan eğitim, gelişim ve performans süreçlerini, küresel 
pandemi koşullarının getirmiş olduğu kısıtlamalar ve dönüşümlerin gölgesinde devam ettirmek zorunda kalmıştır. İş sürekliliği 
ve yeni koşullara hızlı uyum sağlanması adına bu sürece özel eğitim ve geliştirme faaliyetlerinin çevik bir şekilde uygulamaya 
konulması gerekmiştir. Çalışan motivasyonun en üst seviyede tutulabilmesi adına performans değerlendirmelerinin de 
dönemin koşulları göz önünde bulundurularak adil ve şeffaf yöntemlerle gerçekleştirilmesi daha da önem kazanmıştır. 

Merkez Bankaları da bu süreçten hem ana görevlerine yönelik iş süreçleri hem de insan kaynakları süreçleri noktasında 
kaçınılmaz olarak etkilenmiştir. Ülkelerin finansal istikrarını korumasında bel kemiği görevini üstlenen Merkez Bankalarının, 
çalışanlarının eğitim ve gelişim faaliyetlerinin aksamadan devam etmesi, diğer kurumlarda olduğu gibi Merkez Bankalarının 
nihai başarısı açısından da önemli bir gereksinim olmuştur. Dünyanın farklı yerlerinde bulundukları ülkelerde kendilerine has 
süreçlere sahip olan Merkez Bankalarında bu süreçte ortaya çıkan uygulama örneklerinin paylaşılmasının, alana katkısı 
noktasında faydalı olduğu değerlendirilmektedir. 

Bu çalışma kapsamında, Dünyanın gelişmiş ve gelişmekte olan ülkelerindeki Merkez Bankalarına, COVID-19 pandemi 
sürecinde eğitim ve gelişim faaliyetleri ile performans yönetim sistemi uygulamaları kapsamında nasıl bir yol izledikleri, ne 
gibi önlemler aldıkları, ne tür yenilikler getirdikleri ve pandemi süreci sonrası hakkındaki öngörüleri hakkında soru setleri 
iletilmiştir. Soru setleri gönderilen ABD, Almanya, Avrupa, Fransa, Japonya, İngiltere, Malezya ve Rusya Merkez Bankalarının 
verdikleri cevaplar doğrultusunda mevcut durum değerlendirilmesi yapılmış, pandemi dönemi sırası ve sonrası için öneriler 
sıralanmıştır. Çalışma sonuçlarının ve önerilerin pandemi süreci ve sonrasında kurumların insan kaynakları uygulamalarında 
yol gösterici olması beklenmektedir. 

COVİD-19 pandemi sürecinin farklı ülkelerin merkez bankalarının eğitim ve gelişim faaliyetleri ile performans süreçleri üzerine 
etkisini inceleyen bu çalışmanın “Literatür İncelemesi” bölümünde, insan kaynakları yönetiminde eğitim ve gelişim 
faaliyetleriyle performans uygulamalarının yeri ve önemi kavramsal olarak ele alınmıştır. COVID-19 pandemisinin insan 
kaynakları uygulamaları ve Merkez Bankaları üzerindeki etkilerine literatür incelemesi kapsamında değinilmiştir. “Veri ve 
Yöntem” bölümünde, araştırmanın örneklemi, soru setleri, veri toplanması süreci ve veri analizine yönelik bilgiler verilmiştir. 
“Bulgular ve Tartışma” bölümünde, örneklemi oluşturan Merkez Bankalarının verdikleri cevaplar çerçevesinde araştırma 
bulguları karşılaştırmalı olarak açıklanmıştır. “Sonuç ve Değerlendirme” bölümünde ise, araştırma sonuçları 
değerlendirilmiştir. 

2.LİTERATÜR İNCELEMESİ 

2.2. İnsan Kaynakları Yönetiminde Eğitim ve Gelişim Faaliyetleri 

Eğitim ve gelişim faaliyetleri insan kaynakları yönetiminin kritik ve olmazsa olmaz fonksiyonlarından biri olarak kabul 
edilmektedir (Barutçugil, 2002). Çalışanların bilgi ve beceri seviyelerinin artırılması, mevcut yetkinliklerinin geliştirilmesi ve 
performanslarının iyileştirilmesi amacıyla yapılan planlı çalışmalar bütünü (Olaniyan ve Ojo, 2008) olarak tanımlanabilen 
eğitim ve gelişim faaliyetleri, sadece bireysel olarak çalışanların değil örgütün gelişimini de desteklemektedir. Çalışanlarının 
eğitimine gereken önemi vermeyen örgütlerin uzun vadede başarılı olmaları mümkün görünmemektedir. 

İçinde bulunduğumuz bilgi çağında değişim, gelişim ve adaptasyon yeteneği hayati önem taşımakta olup, sadece çalışanların 
değil aynı zamanda örgütlerin de sürekli öğrenen ve gelişen bir yapıda olması gerekmektedir. Bu gereklilik “öğrenen 
organizasyon” terimiyle literatürde sıklıkla vurgulanmaktadır (Armstrong ve Foley, 2003; Edmondson ve Moingeon, 1998; 
Garvin, Edmondson ve Gino, 2008; Mills ve Friesen, 1992). Öğrenen organizasyon, çalışanlarının eğitimini destekleyerek sürekli 
gelişime ve değişime açık olan; çalışanlarıyla birlikte öğrenen, gelişen ve değişen; çalışanlarının bilgiyi oluşturduğu, paylaştığı 
ve bunu kurumsal bilgiye dönüştürdüğü örgüt yapısını ifade etmektedir (Bui, 2019; Edmondson ve Moingeon, 1998; Yang, 
Watkins ve Marsick, 2004). Böylelikle, çalışanlarının mevcut bilgi, beceri ve yetkinliklerini kurumsal olarak beklenen seviyeye 
çıkarmayı hedefleyen örgütler, eğitim ve gelişim faaliyetlerini etkin bir şekilde kullanarak sürekli daha iyiye doğru gelişmeyi 
sağlayabilmektedir. 

Örgütlerde eğitim süreçleri genel olarak ihtiyaç analizi, tasarım, geliştirme, uygulama ve değerlendirme adımlarından 
oluşmaktadır (Barutçugil, 2002; Tannenbaum ve Yukl, 1992). Eğitim ihtiyaç analiziyle örgütün gereksinimlerinin yanında 
çalışanların mesleki teknik ve davranışsal gelişim ihtiyaçlarının belirlenmesi hedeflenmektedir. Eğitim ihtiyacı belirlendikten 
sonra tasarım aşamasında içerik, yöntem, eğitmen, zaman, maliyet, değerlendirme boyutları göz önüne alınarak eğitim 
programı planlanmaktadır. Geliştirme adımında eğitim içeriği, belirlenen yöntem ve süreye göre hazırlanmaktadır. Uygulama 
adımında ise planlanan ve geliştirilen eğitim programı uygulamaya alınmaktadır. Son olarak, değerlendirme aşamasında 
katılımcıların tepkisi, öğrenme düzeyi, davranış değişimi ve örgüte olan katkının ölçülmesi hedeflenmektedir. 

Eğitim ve gelişim faaliyetlerinin, değişen ihtiyaçlara uyum sağlayabilmesi ve her koşulda çalışanların gelişimini 
destekleyebilmesi motivasyon, performans, verimlilik ve örgütsel bağlılık açısından önemli bir yere sahiptir (Bulut ve Culha, 
2010; Olaniyan ve Ojo, 2008). Bu nedenle, farklı koşul ve sınamalar karşısında da örgütlerin çevik bir yaklaşım sergileyerek 
eğitim ve gelişim faaliyetlerini devam ettirmesi beklenmektedir. 
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2.2. İnsan Kaynakları Yönetiminde Performans Yönetim Sistemleri 

Performans yönetim sistemi, organizasyonun amaç, vizyon ve hedefleri doğrultusunda çalışanların performansını yönetmeyi 
hedefleyen sistematik bir yaklaşımı ifade etmektedir (Bretz, Milkovich ve Read, 1992; Davies, 1999; Fletcher ve Perry, 2001). 
Çalışanın performans değerlendirmesi; organizasyonel planlama, işe alım, yetenek yönetimi, eğitim ve gelişim, ücret yönetimi 
gibi farklı insan kaynakları süreçlerinden beslenmekte ve bu süreçlere girdi sunmaktadır. 

Etkili bir performans yönetim süreci sadece çalışanın mevcut performansının değerlendirilmesi ve bu düzeyin geliştirilmesini 
değil aynı zamanda örgütsel verimliliğin artırılmasını da kapsamaktadır (Martin ve Bartol, 1998). Performans yönetim sistemi, 
çalışanların eğitim eksikliklerinin belirlenmesi, kariyer yönetimi ve yedeklemenin yapılması, verimliliğin artırılması için 
organizasyonel düzenlemelerin yapılması ve kurum içi iletişimin güçlenmesine katkı sağlayarak örgütün stratejik hedeflerine 
ulaşmasında önemli bir yere sahiptir. 

Performans yönetim süreci “planlama”, “izleme”, “gözden geçirme” ve “ödüllendirme” adımlarını içeren döngüsel ve bütünsel 
bir yaklaşımı içinde barındırmaktadır (Hartle, 1995). Planlama aşamasında çalışandan beklenen kişisel ve kurumsal 
performans hedefleri örgütün stratejik hedefleri doğrultusunda belirlenmektedir. İzleme aşamasında çalışanın performans 
hedeflerine ulaşmadaki ilerlemesi takip edilmekte, revize edilmesi gereken noktalar varsa yeniden ele alınmaktadır. Gözden 
geçirme aşamasında bir performans dönemi boyunca çalışanın göstermiş olduğu ilerleme ve gelişim değerlendirilmekte, geri 
bildirim verilmektedir. Son olarak, ödüllendirme aşamasında çalışanın motivasyonunu artıracak ve sonraki performans 
dönemi için gelişimini sürdürecek ödüller verilebilmekte, teşvik uygulamaları hayata geçirilebilmektedir. 

Performans yönetim sisteminde süreçlerin etkin ve etkili bir şekilde yürütülmesi çalışan motivasyonu, gelişimi ve nihai olarak 
da örgütsel verimlilik için önemlilik arz etmektedir (Davies, 1999). Performans yönetim süreçleri genel olarak benzer olmakla 
birlikte her örgütün kendi yapısı ve dinamikleri çerçevesinde özelleşebilmektedir. 

2.3. COVID-19 Pandemi Sürecinin Eğitim ve Gelişim Faaliyetleri ile Performans Uygulamalarına Etkileri 

Tüm dünyayı etkisi altına alan küresel COVID-19 salgınının, hayatın tüm alanlarında olduğu gibi insan kaynakları süreç ve 
uygulamalarına da yansımaları olmuştur (Akkermans, Richardson ve Kraimer, 2020; Carnevale ve Hatak, 2020; Kniffin ve 
diğerleri, 2021). Genel olarak “çalışıyorsa hiç kurcalama” eğilimine sahip olan ve değişime mesafeli yaklaşan kurumlar bile 
pandemi döneminde kurumsal süreçlerinde ve insan kaynakları uygulamalarında değişime gitmek mecburiyetinde kalmıştır 
(Serifsoy ve Teker, 2020). Sektörlerin büyük bir çoğunluğunda çalışanlar faaliyetlerini zorunlu olarak evden yürütmüş, çok 
sayıda işyerinde dönüşümlü veya esnek çalışma modellerine geçilmiştir. Fiziksel ortamlarda ve etkileşimli olarak 
geçekleştirilen çok sayıda uygulama dijital platformlara taşınmıştır. Ulusal ve uluslararası düzeyde getirilen kısıtlamalar olağan 
iş süreçlerinde boyut değişimine neden olmuştur. Bu noktada, Kurumların çalışanlarının eğitimi ve gelişimi ile 
performanslarının ölçüm ve değerlendirilmesine yönelik faaliyetlerini pandemi koşullarına uyarlaması gerekmiştir (Carnevale 
ve Hatak, 2020). 

Fiziksel etkileşim içeren etkinlik, toplantı ve eğitimlerin askıya alınması, yüz yüze gerçekleştirilmesi mecburi faaliyetlerin ise 
maske, mesafe, koruyucu donanım kullanımı gibi hijyen kuralları dikkate alınarak kısıtlı koşullarda gerçekleştirme zorunluluğu 
dijital öğrenme araçlarının doğru ve etkili bir şekilde kullanılmasının önemini artırmıştır (Bozkurt, 2020; Tuna ve Çelen, 2020). 
Beklemedikleri bir şekilde evden çalışma düzenine geçen çalışanların hem yeni çalışma düzenine alışması hem de bireysel 
gelişimlerini devam ettirmesi gerekliliği kurumlarda eğitim birimlerinin sorumluklarını da artırmıştır. Özellikle ilk ve orta 
kademe yönetici pozisyonundaki çalışanlara yönelik uzaktan ekip yönetimi, motivasyonu koruma, süreç ve kriz yönetimi, 
koçluk ve mentörlük uygulamaları gibi konularda yetkinlik geliştirme ve destekleme programlarına ihtiyaç duyulmuştur 
(Vnoučková, 2020). 

Her ne kadar son yıllarda dijital öğrenme çözümleri yaygınlaşmaya başlamış olsa da pandemiden önce kurumların çoğunlukla 
geleneksel öğrenme ortamlarını tercih ettikleri görülmekteydi. Bu noktada, COVID-19 pandemi sürecinde çevrimiçi öğrenme 
ortamlarını tercih etme zorunluğu kurumsal eğitim faaliyetlerinde dönüşümü de beraberinde getirmiştir (Bozkurt, 2020; Zhao, 
2020). Dijital öğrenme ortamlarına hızlı bir şekilde uyum sağlayabilen kurum ve çalışanlar eğitim ve gelişim faaliyetlerini ciddi 
bir kayba uğramadan sürdürebilmiştir. Diğer taraftan, süreçlerin tamamıyla dijital ortamlara taşınması bilgi güvenliği ve siber 
güvenlikle ilgili riskleri daha ciddi bir boyuta taşımıştır (Groenendaal ve Helsloot, 2021; Herath ve Herath, 2020). 

COVID-19 pandemi döneminden ciddi seviyede etkilenen işe alım srüeçleri ile eğitim ve geliştirme faaliyetlerinin aksine 
performans uygulamalarının pandemi koşullarından nispeten daha az etkilendiği görülmüştür. Kurumların performans 
yönetim sistemlerinde büyük değişikliklere gitmedikleri, bunun yerine performans hedeflerini revize ederek pandemi koşulları 
çerçevesinde çalışanlarına esneklik sağladıkları belirtilmiştir (Aguinis ve Burgi-Tian, 2021; Tuna ve Çelen, 2020). Performans 
uygulamalarını temel olarak çalışanların iş yüklerinin takip edilmesi ve izlenmesi seviyesinde tutan kurumlar, performans 
değerlendirme sistemlerinde yer alan ödül ve terfi mekanizmalarını askıya almış ya da ertelemiştir (Nutsubidze ve Schmidt, 
2021). 
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2.4. COVID-19 Pandemi Sürecinde Merkez Bankaları 

Merkez Bankalarının bulundukları ülkelerde para politikasının yönetilmesi, finansal istikranın ve fiyat istikrarının sağlanması, 
finans kurumları ve piyasalarla ilgili düzenleyici önlemler alınması gibi temel görevleri bulunmaktadır (Türkiye Cumhuriyet 
Merkez Bankası, 2018). COVID-19 pandemi sürecinin ülke ekonomilerini de ciddi anlamda etkisi altına almasıyla birlikte, 
Merkez Bankalarının görevlerini en az pandemi öncesindeki kadar etkili sürdürmesinin önemi de atmıştır. 

Öte yandan, tüm sektörlerde olduğu gibi Merkez Bankası çalışanları da pandemi koşullarından kaçınılmaz olarak etkilenmiştir. 
Kurumların başarısında insan kaynakları yönetiminin önemi göz önünde bulundurulduğunda (Bingöl, 2003; Kirilmaz, 2020; 
Olaniyan ve Ojo, 2008), pandemi sürecinde çalışanlarının gelişimine yönelik eğitim faaliyetlerinin ve performans yönetimi 
uygulamalarının yeniden değerlendirilmesi ve değişikliklere hızlıca adapte edilmesi önem kazanmıştır (Carnevale ve Hatak, 
2020). 

Buna rağmen, her ülkede tek olan ve kendine özgü süreçlere sahip Merkez Bankalarında insan kaynakları yönetimiyle ilgili 
literatürde yeterli sayıda ve güncel çalışmanın yer almadığı görülmüştür. Hem bulundukları ülke ekonomileri hem de küresel 
ölçekte Dünya ekonomisi üzerinde önemli rollere sahip Merkez Bankalarının yönetimsel ve insan kaynağı açısında da 
incelenmesinin alana önemli katkılar sağlayabileceği değerlendirilmektedir. 

3. VERİ VE YÖNTEM 

Bu çalışmada nitel araştırma yöntemlerinden olan görüşme yöntemi kullanılmıştır. Pandemi koşulları ve kısıtlamalar 
dolayısıyla görüşme soruları dijital ortamda iletilmiştir. Çalışmada, örneklem olarak belirlenen sekiz yabancı Merkez Bankasına 
soru setleri gönderilmiş, gelen cevaplar veri seti olarak kullanılmıştır. 

Eğitim ve gelişim faaliyetleriyle ilgili soru setinde; 

 COVID-19 döneminde eğitim ve gelişim faaliyetlerinin nasıl devam ettiği, 

 Yüz yüze yapılan eğitim programlarında alınan önlemler, 

 Çevrimiçi eğitim çözümleri, 

 Çalışanların pandemi döneminde düzenlenen eğitim faaliyetlerine karşı tutumu, 

 Pandemi süreciyle birlikte eğitim ve gelişim faaliyetlerinde yapılan değişiklikler, 

 Pandemi döneminde eğitim ve gelişim faaliyetlerinde yaşanan zorluklar ve riskler hakkında sorular yer almıştır. 

Performans yönetim sistemleriyle ilgili soru setinde ise; 

 Merkez bankalarının mevcut performans uygulamaları, 

 COVID-19 pandemi koşullarının performans değerlendirme süreçlerine etkisi, 

 Ödül ve ceza uygulamaları ile COVID-19 pandemi sürecine özel düzenlemeler hakkında sorular yer almıştır. 

Son olarak, Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası’nda sürdürülen eğitim ve gelişim faaliyetleri ile performans yönetimi 
uygulamaları COVID-19 pandemi süreci göz önünde bulundurularak değerlendirilmiştir. Ülkemiz uygulamaları ile yabancı 
Merkez Bankalarındaki uygulamalar karşılaştırılmıştır. 

4. BULGULAR VE TARTIŞMA 

4.1. COVID-19 Pandemi Sürecinde Yabancı Merkez Bankalarında Eğitim ve Gelişim Faaliyetleri 

Salgın döneminde eğitim ve gelişim uygulamaları kapsamında ne tür önlemler aldıkları, ne gibi yenilikler uyguladıkları ve 
çalışanların eğitimlerine yönelik yürüttükleri faaliyetler hakkında fikir alışverişinde bulunmak üzere ABD, Almanya, Avrupa, 
Fransa, İngiltere, Japonya, Malezya ve Rusya Merkez Bankalarıyla iletişime geçilmiştir. Belirtilen bankalarının cevapları ve söz 
konusu olağanüstü dönemdeki eğitim ve gelişim faaliyetleri Tablo 1’de yer almaktadır. 

Tablo 1: COVID-19 Döneminde Dünya Merkez Bankalarında Eğitim ve Gelişim Faaliyetlerinin Karşılaştırılması 

Merkez Bankası Pandemi 
sürecinde yüz 
yüze eğitimler 

Çevrimiçi 
eğitim 
çözümleri 

Kullanılan 
çevrimiçi 
platformlar 

Çalışanların 
çevrimiçi 
eğitimlere karşı 
tutumları 

Pandemi 
dönemine özel 
eğitim 
uygulamaları 

Pandemi 
döneminde eğitim 
programlarında 
karşılaşılan zorluk 
ve sınamalar 

Amerika 
Merkez Bankası 
(Federal 
Reserve Bank) 

Tamamı askıya 
alınmıştır 

Sanal sınıf 
eğitimleri, 
çevrimiçi 
seminerler 

Cisco 
Webex 
Zoom 

Başlangıçta uyum 
sorunları yaşansa 
da genel olarak 
olumlu 

“Değişiklik”, 
“esneklik” ve 
“değişim yönetimi” 
konularında 
çevrimiçi seminer 
programları 

Zaman kısıtları, 
eğitim biriminin iş 
yükünün artması, 
iş-yaşam 
dengesinin 
etkilenmesi 
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Almanya 
Merkez Bankası 
(Deutsche 
Bundesbank) 

Az sayıda 
eğitimin hijyen 
tedbirleri 
çerçevesinde 
düzenlenmiştir 

Sanal sınıf 
eğitimleri, 
çevrimiçi 
konferanslar, 
telefon 
koçluğu ve e-
öğrenme 
materyalleri 

Cisco 
Webex 

Düzenli katılımın 
sağlanmasında 
sorunlar yaşansa 
da genel olarak 
olumlu 

Belirtilmemiştir Yüz yüze 
eğitimlerin sanal 
ortama 
uyarlanmasındaki 
zorluklar, teknik 
aksaklıklar, eğitim 
biriminin iş 
yükünün artması  

Avrupa Merkez 
Bankası 
(European 
Central Bank) 

Tamamı askıya 
alınmıştır 

Sanal sınıf 
eğitimleri 

Cisco 
Webex 
Mural 
 

Belirtilmemiştir Yönetici eğitimleri, 
uzaktan çalışmayı 
destekleyen 
eğitimler 

Bağlantı sorunları 
ve teknik 
aksaklıklar 

Fransa Merkez 
Bankası (Bank 
of France) 

Tamamı askıya 
alınmıştır 

Sanal sınıf 
eğitimleri, 
seminerler 
(webinar), 
ses yayınları 
(podcast) 

Cisco 
Webex 
Skype 
 

Genel olarak 
olumlu 

Pandemi dönemine 
özel olarak farklı 
temalarda eğitimler 

Belirtilmemiştir 

İngiltere 
Merkez Bankası 
(Bank of 
England) 

Tamamı askıya 
alınmıştır 

Sanal sınıf 
eğitimleri, 
e-öğrenme 
materyalleri 

Avaya 
Equinox 
Cisco 
Webex 
MS Teams 
Zoom 
 

Genel olarak 
olumlu 

Uzaktan çalışma, 
hibrit toplantılar 
gibi konularda 
eğitimler, dışardan 
alınan platform 
üzerinden 
özyönetimli 
öğrenme 

Yüz yüze 
eğitimlerin sanal 
ortama 
uyarlanmasındaki 
zorluklar, bilgi 
güvenliği 
politikasından 
kaynaklı kısıtlar 

Japonya Merkez 
Bankası (Bank 
of Japan) 

Gerekli 
önlemler 
alınarak sadece 
merkez ofis 
çalışanları için 
devam etmiştir 

Sanal sınıf 
eğitimleri 

Kuruma ait 
video 
konferans 
sistemi 

Genel olarak 
olumlu 

Pandemi 
döneminde işe 
başlayanlar için 
takip programı 

Eğitim katılımcıları 
arasında 
sosyalleşme 
imkânının 
kısıtlanması 

Malezya 
Merkez Bankası 
(Bank Negara 
Malaysia) 

Az sayıda 
eğitimin hijyen 
tedbirleri 
çerçevesinde 
düzenlenmiştir 

Sanal sınıf 
eğitimleri, 
çevrimiçi 
seminerler, e-
öğrenme 
materyalleri 

MS Teams Çeşitli uyum 
sorunları yaşansa 
da genel olarak 
olumlu 

İşbirlikçi öğrenme 
(collaborative 
learning), 
oyunlaştırma 
(gamification) vb. 
etkileşimi artıran 
yöntemler 

Yüz yüze 
eğitimlerin sanal 
ortama 
uyarlanmasındaki 
zorluklar 

Rusya Merkez 
Bankası (Bank 
of Russia) 

Tamamı askıya 
alınmıştır 

Uzaktan 
öğrenme 
kapsamında 
mümkün olan 
bütün 
formatlar  

Webtutor 
iMind 
MS Teams 
Webex 

Genel olarak 
olumlu 

Psikolojik istikrar, 
stres yönetimi, 
evden çalışma, öz 
düzenleme, yabancı 
dil eğitimleri 

Teknik sorunlar, 
bilgi güvenliği 
politikasından 
kaynaklı kısıtlar 

Amerika Merkez Bankası (Federal Reserve Bank) 

Amerika Merkez Bankasında pandemi sürecinde tüm yüz yüze eğitimlere ara verilmiş; Webex ve Zoom platformları üzerinden 
sanal sınıf eğitimleri ve çevrimiçi seminerler düzenlenmiştir. Çevrimiçi düzenlen eğitimlere çalışanların çoğunlukla aktif katılım 
sağladığı fakat evde bakmakla yükümlü oldukları kişiler nedeniyle bazı çalışanların başlangıçta bir alışma sürecinden geçtiği 
belirtilmiştir. Bu noktada, Banka olarak eğitim tasarımında zaman kısıtlarının, iş-yaşam dengesinin ve eğitim yükünün dikkate 
alındığı vurgulanmıştır. Pandemi döneminde, mevcut eğitim programlarının kısaltılmış; her ay “değişiklik”, “esneklik” ve 
“değişim yönetimi” konularında çevrimiçi seminer programları gerçekleştirilmiştir. 

Almanya Merkez Bankası (Deutsche Bundesbank) 

Almanya Merkez Bankasında, pandemi öncesi döneme göre daha az sayıda yüz yüze eğitimin hijyen tedbirleri göz önünde 
bulundurarak düzenlendiği belirtilmiştir. Pandemi sürecinde düzenlenen çevrimiçi eğitimlerde ise Webex platformu tercih 
edilmiş; sanal sınıflar, çevrimiçi konferanslar, telefon koçluğu ve e-öğrenme yöntemleri yüz yüze eğitimlere alternatif olarak 
kullanılmıştır. Düzenlenen çevrimiçi eğitimlere katılan çalışanların söz konusu eğitimleri olumlu değerlendikleri 
vurgulanmıştır. Öte yandan, yüz yüze düzenlenen eğitimlerin yaklaşık %20’sinin sanal ortama taşınmasında zorluk yaşandığı, 
çevrimiçi eğitimlere düzenli katılımın sağlanamadığı, Webex platformunda teknik aksaklıkların meydana gelebildiği ve eğitim 
birimi çalışanlarının çalışma yüklerinin arttığı da ifade edilmiştir. Pandeminin ilk zamanlarında ertelenen zorunlu programların, 
ilerleyen süreçte daha az sayıda katılımla yürütülmeye başlandığı belirtilmiştir. 
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Avrupa Merkez Bankası (European Central Bank) 

Avrupa Merkez Bankası, pandemi sürecinde tüm yüz yüze eğitimlerin iptal edilerek gerekli eğitimlerin çevrimiçi düzenlendiğini 
belirtmiştir. Çevrimiçi eğitimler kapsamında, temel olarak Webex platformunun kullanılmasının istendiği fakat Mural gibi 
platformların kullanımının da kabul edildiği ifade edilmiştir. Eğitimler planlanırken sanal ortama uyum sağlayacak değişiklikler 
(Örneğin, 1 günlük sınıf eğitimlerinin iki yarım günlük oturumlar şeklinde planlanması vb.) yapıldığı iletilmiştir. Uzaktan 
eğitimlerde, internet bağlantı kalitesi nedeniyle başlangıçta bazı problemlerle karşılaşılsa da zaman içerisinde bu problemlerin 
sayısı azalmıştır. Eğitimler esnasında eğitmenlere gerekli teknik desteğin sağlandığı vurgulanmıştır. Pandemi sürecinde eğitim 
programları arasında önceliklendirme yapılmamış, bunun yerine mümkün olduğunca uzaktan eğitime geçiş yapılmaya 
çalışılmıştır. Ayrıca, bu dönemde yöneticilere yönelik olarak ekiplerini uzaktan yönetmelerini destekleyecek eğitim 
programlarının gerçekleştirileceği; uzaktan çalışmayı destekleyen farklı eğitimlerin geliştirilmesine yönelik çalışmaların da 
devam ettiği ifade edilmiştir. 

Fransa Merkez Bankası (Bank of France) 

Fransa Merkez Bankası, pandemi sürecinde yüz yüze eğitimlerin tamamını askıya aldığını belirtmiştir. Zorunlu olarak 
düzenlenmesi gereken yüz yüze eğitimlerde maske takma zorunluğu ve sosyal mesafe kurallarının uygulandığı ifade edilmiştir. 
Bazı şube çalışanlarının yüz yüze eğitimler için Paris’in dışında yer alan Bankanın eğitim merkezine seyahat etme noktasında 
isteksiz olduğu görülmüştür. Çevrimiçi eğitimler kapsamında, Skype ve Webex platformları üzerinden sanal sınıflar, seminerler 
(webinar) ve ses yayınları (podcast) gerçekleştirilmiştir. Uzaktan çalışma döneminde, kurallar, işi organize etme, riskleri 
önleme gibi konuları içeren “kriz döneminde uzaktan yönetim” adında özel bir eğitim programı hazırlanmıştır. Bu eğitimi takip 
eden yöneticilerden çok olumlu dönüşler alındığı ifade edilmiştir. Ayrıca, pandemi dönemine özel olarak farklı temalarda 
(“COVID-19 ile ilgili temel bilgiler”, “kendini ve diğerlerini koruma”, “ofiste doğru refleksler”, “semptomlar veya pozitif vaka 
durumunda tepki verme” vb. konu başlıklarını içeren) eğitimler sunulmuştur. 

İngiltere Merkez Bankası (Bank of England) 

İngiltere Merkez Bankası, pandemi sürecinde yüz yüze eğitimlerin tamamını durdurduğunu belirtmiştir. Yüz yüze eğitimler 
yerine sanal sınıf oturumlarının düzenlendiği; çalışanların dışardan alınan dijital öğrenme platformu üzerinden özyönetimli 
öğrenmeye (self-serve learning) teşvik edildiği ifade edilmiştir. Çevrimiçi eğitimler kapsamında, sanal sınıfların düzenlenmesi 
için Bankanın video konferans platformu olan Avaya Equinox’un yanında -belirli güvenlik şartlarını sağlamak koşuluyla- 
Webex, Zoom, MSTeams vb. platformlardan da faydalanıldığı iletilmiştir. Ayrıca, çalışanlar için uzaktan çalışma, hibrit 
toplantılar gibi önemli konularda yazılı kılavuzlar hazırlanmış; görev gereği zorunlu olan eğitimler ve temel yetkinlik 
eğitimlerine öncelik verilmiştir. Banka çalışanlarının çevrimiçi eğitim faaliyetlerine karşı genel olarak pozitif tutum sergilediği, 
öğrenme noktasında esneklik sağladığı için sanal eğitimlerden memnun kaldıkları belirtilmiştir. Bununla birlikte, yüz yüze 
eğitimlerin tamamen dijital ortama taşınması sürecinde teknik sorunlar ve Bankanın güvenlik politikasından kaynaklanan 
çeşitli kısıtlarla karşılaşıldığı ifade edilmiştir. 

Japonya Merkez Bankası (Bank of Japan) 

Japonya Merkez Bankası, pandemi sürecinde gerekli önlemler alınarak sadece merkez ofis çalışanları için yüz yüze eğitimlerin 
devam ettiğini belirtmiştir. Çevrimiçi eğitimler kapsamında, kurum içinde kullanılan çevrimiçi video konferans sistemi 
aracılığıyla sanal sınıfların gerçekleştirildiği belirtilmiştir. Sanal sınıflarda katılımcılar arasında sosyalleşme (networking) imkânı 
zor olsa da, bulaş riski azaldığı için çalışanlardan olumlu geri bildirimler alındığı ifade edilmiştir. Pandemi koşulları nedeniyle 
yeni işe başlayan çalışanların temel eğitimlerini çevrimiçi ortamda almak zorunda kalmaları nedeniyle birbirlerini yüz yüze 
tanıma imkânı olmadığından, bu çalışanlara yönelik takip programı uygulanmaya başlanmıştır. Pandemi sürecinde eğitim 
programları arasında önceliklendirme yapıldığı, belirli bir seviyeye terfi eden veya belirli yaşa ulaşan personeli hedefleyen 
programlara öncelik verildiği belirtilmiştir. 

Malezya Merkez Bankası (Bank Negara Malaysia) 

Malezya Merkez Bankası bir kaç eğitim haricinde yüz yüze eğitime ara verildiğini, söz konusu yüz yüze eğitimlerin ise salgın 
tedbirleri alınmak suretiyle uygulandığını belirtmiştir. Microsoft Teams platformunda sanal sınıflar, çevrimiçi seminerler ve 
Banka genelinde çoklu katılımlı konuşmalar şeklinde düzenlenen çevrimiçi programların, katılımcılar tarafından olumlu 
karşılandığı iletilmiştir. Bununla birlikte, tüm eğitim süreçlerinde öğrenilen bilgilerin kalıcılığının tesis edilmesi, yeni öğrenme 
yöntemine uyumun sağlanması ve paydaşların sanal gerekliliklere yönelik beklentilerinin karşılanması gibi zorluklarla 
karşılaşıldığı ifade edilmiştir.  Bu süreçte sanal ortamda etkin bilgi transferine yönelik düzenlemelerin yapılması gerekliliği 
belirtilerek, planlı sanal eğitim programlarına ek olarak, çalışanlarının serbest zamanlarında öğrenimlerini desteklemek 
amacıyla çevrimiçi öğrenme materyallerine istedikleri zaman erişebilme imkânı da sağlanmıştır. Bu dönemde yeni bir eğitim 
süreci uygulamaya konulmamakla birlikte, eğitim programları sanal ortama uygun şekilde revize edilmiştir. Örneğin, işbirlikçi 
öğrenme (collaborative leraning) ve oyunlaştırma (gamification) yöntemleriyle dersler daha etkileşimli olacak şekilde 
tasarlanmıştır. 
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Rusya Merkez Bankası (Bank of Russia) 

Rusya Merkez Bankası, yüz yüze eğitimlere salgın tehlikesi azalıncaya kadar ara verdiğini belirtmiştir. Ülkede karantina 
kısıtlamalarının gevşetilmesi ve yüz yüze eğitimlerin gerçekleştirilmeye başlamasıyla birlikte bütün eğitim ortamlarında salgına 
yönelik genel tedbirler alınmıştır. Çevrimiçi eğitim programlarının bu dönemde daha çok benimsendiği, yönetici geliştirme 
programları dâhil olmak üzere normalde yüz yüze gerçekleştirilen eğitimlerin de uzaktan öğrenme yöntemiyle 
gerçekleştirildiği ifade edilmiştir. Online eğitimlerde Rusya tarafından geliştirilen Webtutor gibi geleneksel programların 
yanında iMind gibi çevrimiçi seminer programları ile Microsoft Teams ve Cisco Webex Meeting gibi programlar da 
kullanılmıştır. Uzaktan öğrenme kapsamında mümkün olan bütün formatların (etkileşimli web seminerleri, işbirliği oturumları, 
beyin fırtınası oturumları vb.)  kullanıldığı vurgulanmıştır. 

Online eğitimlere beklentinin çok üzerinde bir ilgi ile karşılaştıklarını belirten Rusya Merkez Bankası, çevrimiçi eğitimlerin 
çalışanların bilgi transferinin yanı sıra psikolojik dayanıklılıklarına da katkı sağladığını ifade etmiştir. Uzaktan öğrenme 
süreçlerinde yüz yüze eğitimlerle kıyaslandığında teknik altyapı sorunları ile karşılaşılabildiği, bunun yanında bilgi güvenliği ile 
ilgili gerekliliklerin de bu süreçte kısıtlamalara neden olabildiği belirtilmiştir. Bilgi güvenliği açısından kritik olan içerikler 
çevrimiçi platformlara dâhil edilmemiştir. 

Temel olarak eğitimlerin önceliklendirilmesi ile ilgili bir değişiklik olmasa da, Rusya Merkez Bankası Üniversitesi tarafından 
çalışanların yeni şartlara uyumunu amaçlayan kısa içerikli “kişisel izolasyon yönetimi” ve “uzaktan takım yönetimi” eğitimleri 
geliştirilerek Bankanın iç portalına eklenmiştir. Söz konusu portal ayrıca çalışanların uzaktan öğrenme ve serbest zaman 
aktiviteleri hakkında bilgi edinmelerine, yabancı dillerini (İngilizce) geliştirebilmelerini destekleyen bilgi toplulukları 
oluşturulmasına imkân sağlamıştır. Bununla birlikte “psikolojik istikrar”, “stres yönetimi teknikleri”, “öz düzenleme (self-
regulation)”, “evde çalışma düzeni” gibi konularda eğitim seansları ve video dersleri de düzenlemiştir. 

4.2. COVID-19 Pandemi Sürecinde Yabancı Merkez Bankalarında Performans Yönetim Sistemleri 

Pandemi döneminin performans sistemlerine olan etkisini değerlendirmek üzere iletişime geçilen ABD, Almanya, Avrupa, 
Fransa, Japonya, Malezya ve Rusya Merkez Bankaları gönderilen soru setlerini cevaplamıştır. İngiltere Merkez Bankasından 
performans uygulamaları konusunda dönüş alınamamıştır. Belirtilen Merkez Bankalarının performans uygulamaları ve COVID-
19 pandemi sürecinin bu uygulamalar üzerindeki etkisi Tablo 2’de yer almaktadır. 

Tablo 2: COVID-19 Döneminde Dünya Merkez Bankalarında Performans Uygulamalarının Karşılaştırılması 

Merkez Bankası Performans yönetim sistemi 
uygulamaları   

Performans ödüllendirme süreci COVID-19 pandemi sürecinde 
yapılan değişiklikler 

Amerika Merkez Bankası 
(Federal Reserve Bank) 

Yıllık değerlendirme yapılmakta; 
kurum hedefleri ve birim 
hedefleriyle uyumlu olarak görev 
ve yetkinlik bazlı bireysel hedefler 
belirlenmektedir. 

Salgın koşullarında çalışanlara 
ekstra bir ödüllendirme yapılması 
değerlendirilmektedir. 

Yazılı hedefler daha basit 
düzeyde tutulmuş, çalışan-
yönetici arasındaki geribildirim 
görüşmelerine ağırlık verilmiştir. 

Almanya Merkez Bankası 
(Deutsche Bundesbank) 

Göreve başlanılan ilk üç yıl 
boyunca yıllık, sonraki yıllarda üç 
yılda bir değerlendirme 
yapılmakta; göreve dayalı ve 
yönetsel yetkinlikler dikkate 
alınmaktadır. 

Doğrudan maddi bir 
ödüllendirme yapılmamakta, 
“Ekstra Bonus Ödemesi Sistemi” 
uygulanmakta, terfi mekanizması 
kullanılmaktadır. 

Tüm süreçler ve hedefler aynı 
şekilde işletilmiş, sadece fiziksel 
süreçler dijital ortama taşınmıştır. 

Avrupa Merkez Bankası 
(European Central Bank) 

Yıllık değerlendirme yapılmakta; 
görevle ilişkili teknik hedefler, 
yetkinlikler ve kişisel gelişim 
hedefleri atanmaktadır. 

Belirtilmemiştir. Hedefler değiştirilmeyip sadece 
takvimsel güncelleme yapılmıştır. 

Fransa Merkez Bankası 
(Bank of France) 

Yıllık değerlendirme yapılmakta; 
görev hedefleri ile davranışsal 
hedefler belirlenmektedir. 

Belirtilmemiştir. Birey hedeflerinde göreve dayalı 
operasyonel kısmın etkisi 
azaltılarak davranış tarafı ön 
plana çıkarılmıştır. 

Japonya Merkez Bankası 
(Bank of Japan) 

Belirtilmemiştir. Belirtilmemiştir. Herhangi bir değişiklik 
yapılmamıştır. 

Malezya Merkez Bankası 
(Bank Negara Malaysia) 

Yıllık değerlendirme yapılmakta; 
ana sonuç alanları ve iş hedefleri 
belirlenmektedir. 

Belirtilmemiştir. Performans sistemi daha kısıtlı 
işletilmiş, hedefler 
basitleştirilmiştir. 

Rusya Merkez Bankası (Bank 
of Russia) 

Yıllık değerlendirme yapılmakta; 
ortak hedefler, kişisel hedefler ve 
gözlemlenen hedefler 
belirlenmektedir. 

Yıllık performans primleri ile aylık 
prim mekanizması 
uygulanmaktadır. 

Herhangi bir değişiklik 
yapılmamıştır. 
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Amerika Merkez Bankası (Federal Reserve Bank) 

Amerika Merkez Bankası, performans sistemini yıllık olarak yürüttüğünü belirtmiştir. Çalışanların bireysel olarak görev bazlı 
ve yetkinlik bazlı iki tür hedeflerinin bulunmakta, bu hedefler kurum hedefleri ve birim hedefleriyle uyumlu olacak şekilde 
belirlenmektedir. Dış veya iç faktörlerden kaynaklanan değişimlere göre hedeflerde güncelleme de yapılabilmektedir. COVID-
19 pandemi koşulları sebebiyle oluşan çalışma ortamında ise yazılı hedefler daha basit düzeyde tutularak çalışan-yönetici 
arasındaki geribildirim görüşmelerine ağırlık verilmiş, performansın yöneticinin yakın takibi sayesinde değerlendirileceği ifade 
edilmiştir. Belirlenen yazılı hedeflerin, olumsuz koşullar olsa dahi yapılması gereken işlerden seçildiği vurgulanmıştır. 
Puanlama sisteminde ise güncellemeye gerek duyulmamıştır. Bunlara ek olarak, salgına rağmen yapılması zorunlu olan işlerde 
çalışanlara ekstra bir ödüllendirme yapılması hususunun da değerlendirildiği belirtilmiştir. 

Almanya Merkez Bankası (Deutsche Bundesbank) 

Almanya Merkez Bankasında performans sistemi diğer merkez bankası uygulamalarından ayrışmaktadır. Yeni başlayanlar için 
göreve başladıkları ilk üç yıl boyunca yıllık olarak değerlendirme yapılırken, takip eden senelerde üç yılda bir performans 
değerlendirmesi yapılmaktadır. Performans hedeflerinde sayısal şekilde belirlenmiş göreve dayalı hedefler bulunmamaktadır. 
Çalışanları, göreve dayalı yetkinlik ve yönetsel yetkinliklere göre değerlendirildikleri görülmektedir. Ana alanlar diye belirtilen 
üç farklı alanda; işin niteliği ve niceliği, çalışma şekli ile yönetsel davranışta çalışanların kendilerinden beklenen davranışları 
ne kadar gerçekleştirdiklerine göre puanlamaları yapılmaktadır. Bankadaki performans değerlendirmesinin önemli 
sonuçlarından biri olarak terfi mekanizmasını tetiklenmesine işaret edilmiş, ortalamanın üstünde performans gösterildiğinde 
terfi havuzuna giriş sağlandığı belirtilmiştir. Performans sistemindeki değerlendirme sonucunda doğrudan maddi bir 
ödüllendirme yapılmamakta, ödüllendirme süreci her zaman ödeme yapılabilen “Ekstra Bonus Ödemesi Sistemi” aracılığı ile 
yürütülmektedir. Bu sistem; çalışanın uzun süredir iyi performans gösteriyor olması, çalışma gruplarında ya da projelerde aktif 
katılım ve katkı gösteriyor olması vb. durumlarda devreye girmektedir. Pandemi süresince de bu sistem aynı şekilde 
uygulanmaya devam edilmiştir. COVID-19 pandemi sürecinin performans sisteminde yarattığı değişikliğin dijitalleşme 
yönünde olduğu ifade edilmiştir. Tüm süreçler ve hedefler aynı şekilde işletilmiş ancak fiziksel olan süreçler dijital ortama 
taşınarak devam edilmiştir. En önemli süreçlerden biri olan yönetici-çalışan arasındaki geribildirim görüşmesi de çevrimiçi 
şekilde gerçekleştirildiği belirtilmiştir. 

Avrupa Merkez Bankası (European Central Bank) 

Avrupa Merkez Bankasında performans sisteminin Eylül’den Eylül’e olmak üzere yıllık olarak yürütüldüğü belirtilmiştir. 
Bankada, dış kaynak personel hariç tüm çalışanların sisteme dâhil edildiği vurgulanmıştır. Çalışanlara bir üst yöneticileri 
tarafından görevleriyle ilişkili teknik hedefler, yetkinlikler ve kişisel gelişim hedefleri atandığı ifade edilmiştir. COVID-19 
pandemi sürecinde ise takvimlendirilmiş işlere salgın koşullarından dolayı esneklik tanınmış, hedefler değiştirilmeyip sadece 
takvimler güncellenerek sürece devam edilmiştir. Performans sisteminin, bunun haricinde hiçbir değişiklik yapılmadan 
yürütüldüğü iletilmiştir. 

Fransa Merkez Bankası (Bank of France) 

Fransa Merkez Bankasında performans sisteminin yıllık olarak yürütüldüğü ifade edilmiştir. Çalışanların görev hedefleri ile 
davranış hedefleri bulunmakta ve sadece bir üst yöneticileri tarafından değerlendirilmektedir. Yönetici, bir önceki yılın 
değerlendirmesini yaptığı sırada çalışanın yeni dönem hedeflerini de belirlemektedir. Ayrıca, çalışanın geliştirmesi gereken 
özellikleri ve yeni yılda katılması gereken eğitimler açıkça belirtilmektedir. COVID-19 pandemi süreci kapsamında ise, birey 
hedeflerinde göreve dayalı operasyonel kısmın etkisini azaltıp davranış tarafının ön plana çıkarılacağına değinilmiştir. Ayrıca, 
çalışanların bu dönemde gösterdikleri esneklik ve uyum kabiliyetinin de yeni bir hedef olarak değerlendirmeye alındığı 
belirtilmiştir. Performans puanlaması ve yeni dönem performans hedeflerinin belirlenmesi süreçlerinde bir değişiklik olmadığı 
iletilmiştir.   

Japonya Merkez Bankası (Bank of Japan) 

Japonya Merkez Bankası, COVID-19 pandemi sürecinin performans sistemlerinde hiçbir değişiklik ya da güncellemeye sebep 
olmadığını belirterek sistemin detaylarına ilişkin bilgi vermemeyi tercih etmiştir. 

Malezya Merkez Bankası (Bank Negara Malaysia) 

Malezya Merkez Bankasında performans sisteminin yıllık olarak yürütüldüğü belirtilmiştir. Çalışanlar her yılın başında ana 
sonuç alanları ve iş hedeflerini belirlemekte, liderlik yetkinlikleri ve teknik yetkinlikler ise kendilerine otomatik atanmaktadır. 
COVID-19 pandemi süreci sebebiyle performans sisteminin daha kısıtlı işletildiği ve hedeflerin daha basitleştirilmiş şekilde 
değerlendirileceği ifade edilmiştir. 

Rusya Merkez Bankası (Bank of Russia) 

Rusya Merkez Bankasında performans sisteminin yıllık olarak yürütüldüğü ve diğer Merkez Bankalarından farklı olarak, tüm 
çalışanları değil; sadece yöneticileri ve yüksek kademedeki uzmanları kapsadığı belirtilmiştir. Yönetici-çalışan arasındaki 
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toplantıda bir önceki yılın değerlendirmesi yapılırken çalışanın yeni dönem hedefleri de belirlenmektedir. Çalışanlara 3 farklı 
tipte hedef ataması yapılmaktadır: 1- Üst Yönetim tarafından belirlenen ve herkesin hedef karnesinde yer alan ortak hedefler, 
2- Kişisel hedefler (çalışanın görev aldığı işinden kaynaklı) 3- Gözlemlenen hedefler (çalışanın görevi haricinde rol aldığı önemli 
başka alanlardan kaynaklı). Rusya Merkez Bankası ilgi çekici bir uygulama olarak, yıllık performans primleri haricinde aylık 
prim mekanizması isminde ekstra bir ödüllendirme yapmaktadır. Kısa vadeli değerlendirme yapılan bu yöntem aracılığı ile; 
aniden ortaya çıkan önemli işlerin gerçekleştirilmesi, takvimi uzun bir işin kısa sürede yoğun emekle tamamlanması, yaratıcı 
çözümler üretilmesi, zamanında ve yerinde inisiyatif alınması gibi pek çok farklı olumlu gelişme ödüllendirilmektedir. COVID-
19 pandemi süreci kaynaklı herhangi bir sebebin performans sistemindeki işleyişi etkilemediği ifade edilmiştir. 

4.3. Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası’nda Eğitim ve Gelişim Faaliyetleri ve COVID-19 Pandemi Süreci 

Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası (TCMB) bünyesinde eğitim ve gelişim faaliyetleri İnsan Kaynakları Genel Müdürlüğü’ne 
bağlı Merkez Akademi ve Gelişim Müdürlüğü tarafından yürütülmektedir. Müdürlüğün görev tanımında Banka çalışanlarına 
yönelik mesleki teknik eğitimler, davranışsal gelişim eğitimleri, oryantasyon eğitimleri, yasal zorunlu eğitimler ve yetkinlik 
geliştirme programları, yurt içi ve yurt dışı eğitimler ve lisansüstü programların düzenlenmesi ve takibi yer almaktadır. Bankaca 
düzenlenen eğitim programları, ihtiyaç analizi çerçevesinde tasarlanmakta, programın uygulanmasının ardından 
değerlendirme aşaması ile süreç tamamlanmaktadır. Eğitim teknolojileri kapsamında e-öğrenme materyallerinin temini ile 
dijital öğrenme alanındaki gelişmelerin takibi gerçekleştirilmektedir. Ayrıca, yabancı merkez bankaları, uluslararası kuruluşlar 
ve eğitim kuruluşları tarafından düzenlenen eğitim programlarına çalışanların katılımı da sağlanmaktadır.  

Dünyayı etkisi altına alan COVID-19 salgını, yabancı Merkez Bankalarında olduğu gibi TCMB’de de neredeyse bütün eğitim 
süreçlerinin baştan tasarlanmasını gerektirmiş; yeni normale ayak uydurabilmek için çeşitli çalışmalar yapılmıştır. Bu 
kapsamda, yüz yüze eğitimlerin tamamına yakını askıya alınmıştır. Ertelenmesi mümkün olmayan ve stratejik öneme sahip 
eğitimler hijyen koşullarına dikkat edilerek sınıf ortamında düzenlenmiştir. Çevrimiçi eğitimlerde Bankaya özgü geliştirilen 
TCMB-Meeting platformunun yanında Webex, Zoom, MicrosoftTeams platformları da ihtiyaçlar doğrultusunda kullanılmıştır. 
Ayrıca, farklı e-öğrenme hizmet sağlayıcılarından hizmet temini yapılarak çeşitli teknik ve kişisel gelişim eğitimleri çalışanların 
erişimine açılmıştır. Çalışanların ücretsiz olarak faydalanabileceği çevrimiçi eğitimleri içeren bir katalog da hazırlanarak 
çalışanlara sunulmuştur. Bu süreçte, TCMB çalışanlarının çevik bir yaklaşımla sürece hızlıca uyum sağladığı, sunulan çevrimiçi 
eğitim çözümlerinden büyük bir özen ve istekle faydalandıkları görülmüştür. 

4.4. Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası’nda Performans Yönetim Sistemi ve COVID-19 Pandemi Süreci 

Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası’nda performans yönetimi işlemleri İnsan Kaynakları Genel Müdürlüğü’ne bağlı Strateji ve 
Performans Yönetimi Müdürlüğü tarafından yürütülmektedir. İlk olarak stratejik plan kapsamındaki önceliklere göre Kuruma 
ait Temel Performans Göstergeleri (TPG) belirlenmektedir. Kurum TPG’leri; Birim TPG’lerine giden yolu, Birim TPG’leri ise 
Birey TPG’lerine giden yolu açmaktadır. Performans Yönetim Sistemi’nde nihai nokta olan Birey TPG’leri, hedefler ve 
yetkinlikler üzerine inşa edilmiştir. Bireylerin TPG listesinde yer alan hedefler 3 farklı tiptedir: Kurum Hedefleri, Fonksiyonel 
Hedefler (Çalışanın görevinden kaynaklı teknik hedefler) ve Organizasyonel Gelişim Hedefleri (sadece yönetici kademeleri 
için). Yetkinlikler de 3 farklı tiptedir: Temel Yetkinlikler, Göreve Dayalı Yetkinlikler ve Yönetsel Yetkinlikler (sadece yönetici 
kademeleri için).  Genel olarak yetkinlikler; çalışanın bulunduğu pozisyonda üstlendiği görevleri yüksek performansla yerine 
getirebilmesi için sahip olması gereken bakış açısı, bilgi ve becerileri yansıtan davranışlardır. Çalışanlar iş birimi bazında ayrışan 
yetkinlikler ışığında pozisyonlarına bağlı olarak farklı yetkinlikler üzerinden değerlendirilmektedir. Yıllık olarak yürütülen 
Performans Yönetim Sistemi’nde, değerlendirme dönemi sonunda hedef gerçekleşmeleri tespit edilerek performans puanları 
hesaplanmaktadır. TPG belirlenmesindeki sıraya benzer olarak öncelikle Kurum performans puanı, sonrasında Birim 
performans puanları ve nihai olarak Birey performans puanları oluşturulmaktadır. 

Bireysel performansın değerlendirilmesi kapsamında, COVID-19 pandemi sürecinde oluşabilecek aksaklıkların giderilmesi ve 
herhangi bir mağduriyet oluşmaması amacıyla yönetici kademeleri haricindeki tüm çalışanların sadece yetkinlikler 
çerçevesinde değerlendirilmesi uygun bulunmuştur. Yönetici kademelerindeki çalışanlara ise normal işleyişte olduğu üzere 
hem hedefler hem de yetkinlikler atanmıştır. Birim performansı kapsamındaki süreç yine normal şekilde uygulanmış, tüm 
Birimlere ait TPG listeleri oluşturulmuştur. Kurum performans hedefleri ise Üst Yönetim görüşü doğrultusunda 2020 yılında 
pandemi sürecinden bağımsız olarak belirlenmemiştir. Pandemi koşullarının, TCMB performans değerlendirme sürecine 
büyük bir değişikliğe neden olmayacağı değerlendirilmiştir.  

5. SONUÇ VE DEĞERLENDİRME 

Merkez bankalarından gelen cevaplar göz önünde bulundurulduğunda COVID-19 döneminde çoğunlukla yüz yüze eğitimlere 
ara verildiği, eğitimlerin yüz yüze düzenlenmesi halinde salgın tedbirlerinin uygulandığı, genel olarak eğitimlerin uzaktan 
öğrenme yöntemiyle sürdürülmesinin benimsendiği anlaşılmaktadır. Çevrimiçi eğitim altyapısını oluşturma ve uygulama 
süreçlerinde zaman zaman aksaklıklarla karşılaşılması, katılımcılar arasında sosyalleşme imkânının zor olması gibi olumsuz 
yönler belirtilse de, Merkez Bankaları çalışanlarının çevrimiçi eğitimlere karşı olumlu bir tavır sergilediğini ifade etmişlerdir. 
Teknik altyapı sorunlarının ve bilgi güvenliği politikaları nedeniyle yaşanan kısıtların da ortak yaşanan zorluklar arasında yer 
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aldığı görülmektedir. Genel olarak salgın sürecinde eğitim uygulamaları ve bu kapsamda alınan önlemler ile Ülkemiz 
uygulamalarının benzerlik gösterdiği anlaşılmaktadır.  

Eğitim ve gelişim faaliyetleri kapsamında, Fransa Merkez Bankası’nın yöneticiler için sunduğu uzaktan çalışma döneminde 
kurallar, işi organize etme, riskleri önleme gibi konuları içeren “kriz döneminde uzaktan yönetim” eğitim programı dikkat 
çekmektedir. Avrupa Merkez Bankasının da benzer bir eğitim programını düzenlemeye yönelik çalışmalar başlattığı 
görülmektedir. İngiltere Merkez Bankasının çalışanları için uzaktan çalışma ve hibrit toplantılar gibi önemli konularda 
hazırladığı yazılı kılavuzlar iyi uygulama örnekleri olarak değerlendirilmektedir. Rusya Merkez Bankasının çalışanların yeni 
şartlara uyumuna yönelik geliştirilen eğitimleri sunabildikleri, uzaktan öğrenme ve serbest zaman aktiviteleri hakkında bilgi 
edinebilecekleri, yabancı dillerini (İngilizce) geliştirebilmelerini destekleyen bilgi toplulukları oluşturabildikleri eğitim portalı 
faydalı bir uygulama olarak öne çıkmaktadır. Ayrıca, yaygın kullanılan sanal sınıf eğitimleri ve çevrimiçi seminerlerin yanında 
oyunlaştırma (gamification) ve işbirlikçi öğrenme (collaborative learning) gibi yeni nesil öğrenme eğilimlerini eğitim 
ihtiyaçlarına göre uyarlayabilen Malezya Merkez Bankasının yenilikçi yaklaşımı kurumsal eğitim uygulamalarının geleceği 
açısından önemli olarak değerlendirilmektedir. 

Performans yönetim uygulamaları incelendiğinde ise Ülkemizde olduğu gibi, diğer Merkez Bankalarında da performans 
sistemi süreçlerinin pandemi koşullarından kısmi olarak etkilendiği ve geçici bazı uygulamalar yapıldığı ancak kalıcı bir sistem 
değişikliği planlanmadığı gözlemlenmiştir. Bu noktada, Merkez Bankası çalışanlarının çoğunlukla beyaz yakalı çalışanlar olduğu 
ve iş süreçlerinin önemli bir kısmını dijital ortamlarda uzaktan da etkin bir şekilde yürüttüğü göz önünde bulundurulmalıdır. 
Fiziksel olarak ofisten uzak olmanın bir takım olumsuzluklara neden olsa da çalışan hedeflerinin gerçekleştirilmesinde ciddi 
yansımalarının olmadığı değerlendirilebilir. 

Sonuç olarak, bu çalışma kapsamında Dünyanın farklı ülkelerindeki Merkez Bankalarının COVID-19 pandemi sürecindeki 
eğitim ve gelişim faaliyetleri ile performans uygulamaları incelenmiştir. Yüzyılda bir görülebilecek küresel ölçekte bir etkiye 
sahip olan COVID-19 pandemi süreci tüm kurumlarda olduğu gibi Merkez Bankaları için de ciddi sınama ve zorlukları 
beraberinde getirmiştir. Çalışmada sunulan farklı ülkelerdeki uygulama örneklerinin, hem tüm Dünyadaki diğer Merkez 
Bankaları hem de diğer kurumların insan kaynakları yönetim süreçlerinde faydalı olacağı değerlendirilmektedir. İlerleyen 
dönemlerde pandemi sürecinin çeşitli insan kaynakları uygulamalarına etkilerinin bütünsel olarak incelendiği daha kapsamlı 
araştırmaların da yapılması önerilmektedir. 
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ABSTRACT  
Purpose- The aim of this study is to examine the professional backgrounds of the lecturers working in the civil aviation cabin services program 
and compare them in terms of private and state universities. Instructors play an important role in the training and development of the 
qualified workforce needed by the aviation industry. At the same time, this study aims to contribute to the literature and to offer suggestions 
about what can be done in the programs that provide education in the field of aviation. 
Methodology- In this study, the list of private and state universities that accept students to the civil aviation cabin services program was 
created by examining the 2021 Higher Education Programs and Quotas Guide of OSYM. According to the list created, the web pages of the 
relevant vocational schools were scanned and the cv's and contact addresses of the instructors were reached. Information forms prepared 
within the scope of the relevant study were sent to the e-mail addresses of the instructors who did not have a CV on the website. 
Findings- In the findings obtained as a result of the research, the number, graduation and sector experiences of the academicians working 
in the civil aviation cabin services program in private and public universities are given. 
Conclusion-  Considering the findings of the study; There are a total of 41 civil aviation cabin services programs, 24 of which are in private 
and 17 in state universities, that accept students according to the 2021 guideline of OSYM. Considering the programs currently waiting to 
be approved by YÖK, it is seen that this program has increased rapidly in recent years. 
 

Keywords: Civil aviation, cabin crew, cabin attendant, academic staff 
JEL Codes: I23, L93, M53 
 

 

1. INTRODUCTION   

Civil aviation is one of the fastest growing sectors in the global economy and in our country. With the increase in the number 
of passengers carried by airline companies in the world, many airline companies have been involved in the sector and the 
airline companies operating have increased the number of flight points. The number of passengers in our country, which was 
less than 1 million in the 1960s, exceeded 10 million in 1988, 50 million in 2005, and 100 million in 2010. In 2018, more than 
210 million passengers were served at Turkish airports. The COVID-19 epidemic, which affected the whole world in 2020, 
seriously affected the aviation industry in our country (DHMİ, 2020).  

In general, the growth of the airline industry and the increase in companies brought the need for cabin crew. One of the 
factors in the sustainable growth of the civil aviation industry from past to present is meeting the need for qualified personnel. 
At the same time, the increasing competitive conditions as a result of the sectoral growth in our country force airline 
companies operating both on domestic and international routes to provide better quality service and to meet the 
expectations of their customers. Providing quality service and meeting expectations is possible with the presence of qualified 
and sectorally trained staff. 

Therefore, the civil aviation cabin services program has started to take its place in universities in order to reduce the workload 
of training given in airline companies and to train qualified personnel. The main purpose of the cabin services program is to 
train cabin crew candidates who know the duties and responsibilities of cabin crew, what to do in emergency situations, 
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teamwork, passenger relations and have a good command of many other issues. For this reason, there is always a need for 
lecturers who can be role-models for students, make them love aviation and convey their professional experience.  

This study, unlike other studies in the field of aviation, dealt with the lecturers working in the civil aviation cabin services 
program. In the study, first of all, the history of civil aviation activities and cabin crew in Turkey is given, then the duties and 
responsibilities of cabin crew, personality traits, attitudes and behaviors are mentioned. Then, general information about 
vocational schools and civil aviation cabin services programs in Turkey was given and finally, suggestions were made according 
to the findings of the study. 

2. LITERATURE REVIEW  

2.1. History of Civil Aviation Activities in Turkey 

The first civil aviation activities in Turkey started in 1912 in a small area with two hangars around Atatürk Airport. The 
institutional foundations of Turkish Civil Aviation were laid with the Turkish Aircraft Society, which was founded in 1925 and 
later renamed the Turkish Aeronautical Association. The first civil air transport was started in 1933 with a small fleet of 5 
planes under the name of "Turkish Air Mail". Established under the Ministry of National Defense, the "Airline State Operations 
Administration" has been assigned to carry out civil air transportation (Shgm Tarihçe, 2021). 

In 1936, the foundations of the Sky School were laid by Nuri Demirağ, one of the businessmen of the period, in the Divriği 
district of Sivas. In addition to the study workshop in Beşiktaş, the first civil airport was established in Yeşilköy with the name 
"Sky Stadium". By establishing hangars, workshops and the Sky School right next to the airport, aircraft production and 
aviation training began. In 1939, with the encouragement of Nuri Demirağ, an airplane branch was established within the 
Mechanical Branch of the High Engineering School to train aircraft engineers. The first Turkish type passenger plane, Nu D.38, 
whose model was drawn by Turkish engineers and whose all parts, except the engine, were unearthed by the efforts of 
Turkish workers, was manufactured. Nu D.38 aircraft continued its flights between Ankara and Istanbul for a while, and Bursa, 
İzmir; After Athens and Thessaloniki, expeditions were organized to Sakarya, Eskişehir, Kayseri and Sivas (Dervişoğlu, 2017). 

In addition to being a party to the Chicago Convention in 1945, Turkey also became one of the founding members of the 
International Civil Aviation Organization (ICAO), which forms the basis of civil aviation. With the advancement of technology 
and the rapid development of the civil aviation industry in the world, the "Civil Aviation Department" was established under 
the Ministry of Transport in 1954 in order to protect the interests of the country and to ensure the regular conduct of 
international relations. This institution was later reorganized as the "General Directorate of Civil Aviation" (Shgm Tarihçe, 
2021). 

The first international voyage was made in 1947 from Istanbul to Athens. In 1951, flights were organized to new destinations 
such as Nicosia, Beirut and Cairo. In 1983, 2.5 million passengers were carried, and after the flights to Europe, the Middle 
East and the Far East, flights were also organized to America (Türk Hava Yolları, 2021). 

Air transport activities continued under the monopoly of Turkish Airlines until the mid-1980s, and the state implemented 
restrictive policies regarding civil aviation activities. Changes in economic policies in Turkey in 1983 affected the civil aviation 
industry. The "Civil Aviation Law" numbered 2920 came into effect and the liberalization process in Turkish civil aviation 
began. This law granted the private sector the right to operate and operate air transport at national and international level 
for commercial purposes (Battal, Yılmaz and Ateş, 2006). 

Therefore, apart from Turkish Airlines, private airline companies also started to operate scheduled domestic flights. In this 
process, due to the increasing competition conditions, ticket prices started to be sold more affordable and the number of 
passengers preferring air transportation increased. As a result, the contribution of the aviation industry to the national 
economy has increased. 

2.2. History of Cabin Crew 

In 1922, Britain's Daimler Airway first laid the foundations of this profession with its personnel called "steward". In 1930, the 
owner of Boeing Air Tarnport, Steve Stimpson, created the profession he called "cabin attendant" and started the nurse 
named Ellen Church with the title of first cabin crew. The reason why cabin crew members were chosen among nurses was 
that passengers who had just started boarding the plane had health problems such as sensitivity to cabin pressure, fear of 
heights and flying, and risk of encountering them. While the nurses were helping the passengers with their health, they also 
offered refreshments (Çolak, 2013). 

2.3. Definition of Cabin Crew 

Persons responsible for the implementation of necessary safety and security measures and passenger comfort in aircraft 
carrying passengers are defined as "cabin attendants" or "cabin crew". Cabin Attendants; It functions in the cabin section of 
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the aircraft for safe, secure and comfortable flight. Those who successfully complete their training by meeting the conditions 
specified in the relevant legislation published by the General Directorate of Civil Aviation are entitled to receive the "Cabin 
Attendant Certificate" (Shgm Kabin Memuru, 2021). 

2.4. Duties and Responsibilities of Cabin Crew 

Generally, the duties and responsibilities of flight attendants other than catering services are not known. The main duties and 
responsibilities of flight attendants; we can list such as cleaning the plane, responding in emergency situations, welcoming 
passengers and counting safety throughout the flight. (if there is no doctor/nurse on board), applying basic first aid, applying 
the relevant procedure according to the captain's commands in emergencies, reporting the malfunctions detected in the 
cabin during the flight to the technical department, reporting unsafe or risky situations/events to the company's safety 
management unit, performing the security control of the aircraft at the end of the flight to be done (Kızılcan ve Demiral, 
2021). 

2.5. Personal Characteristics of the Cabin Crew 

Personality is a condition that affects the way people think and behave and can be observed differently in each person. Cabin 
crew is a profession that requires certain personality traits to come together. Some of the personality traits of the cabin crew 
come to the forefront, which makes it necessary to be in constant communication with passengers, ground workers, cockpit 
crew and teammates. Cabin crew; They should have good communication, being in control, being compatible with teamwork, 
being patient and sensitive (Baltaş, 2009: 23). 

2.6. Attitudes and Behaviors of Cabin Crew 

The attitudes and behaviors that the cabin crew should exhibit are listed as follows: 

1- To be kind to teammates and passengers, to be smiling, 

2- Creating the impression that it is a pleasure to serve the passenger, 

3- To meet the passenger's requests to the extent of the available possibilities, if this is not possible, to explain the situation 
to the passenger in a rational and polite language, 

4- Not to give misleading information about the company and colleagues, 

5- Being compatible with colleagues, 

6- To represent the company in the best way, 

7- Fulfilling company procedures and standards during the task, 

8- To stay away from behaviors that will damage the prestige of the company, 

9- To obey the uniform rules, 

10- To empathize, 

11- Being calm in stressful situations (Aktunç, 2013). 

2.7. Overview of Vocational Schools 

The rapid increase in the world population, the increase in competition in business life and technological developments bring 
along the need for an educated workforce. It is very important to train a qualified workforce and to benefit from this 
workforce, especially for developing countries. One of the projects implemented to meet this workforce need is the 
establishment of vocational schools. 

The main purpose of the education given in vocational schools is to train qualified intermediate staff especially for the trade 
and service sector. For this reason, the education given in these schools should be good and of high quality. Increasing 
competition conditions make companies feel the need to be one step ahead. One of the most important conditions for 
realizing this is that companies have well-trained and qualified personnel. Undoubtedly, vocational schools have a great role 
in the training and preparation of these personnel for the sector. 

The business world needs human resources with both intellectual and physical competencies. This need is also necessary for 
the development of countries. In order to meet this need, vocational schools provide education at the higher education level. 
Among the aims of vocational schools are to provide students with basic skills, to communicate with sector employees, and 
to provide students with competence in social and moral development (Turan, 2002: 275). 
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Apart from raising intermediate manpower, vocational schools also pay attention to the qualifications of individuals such as 
thinking, researching, questioning, criticizing, keeping up with change, knowing a foreign language, and contributing to social 
and cultural activities. Considering that it is an important process in both the development of the country's economy and the 
prevention of unemployment by preparing individuals for working life in a short time, it is seen that vocational education is 
an important advantage for the country (Günal and Koçak, 2003). 

Vocational schools undertake the most important task in terms of providing a profession in the modern education system. 
Vocational schools continue their work in different ways today. While vocational colleges that try to fulfill different functions 
operate within the body of state universities and foundation universities, some vocational colleges that have been opened 
recently also provide education services independently (Bolat, 2011: 34). 

2.8. Program of Civil Aviation Cabin Services 

Civil Aviation Cabin Services program is an associate degree program that trains cabin attendants to work in airline companies. 
The main purpose of this program is to train a qualified workforce that has strong communication skills and can respond to 
the problems they encounter with an immediate solution focus. Graduates of this program can be employed in airline 
companies, in different fields of activity of airports and in enterprises related to the aviation sector (Bingöl Sbmyo, 2021). 

The right to operate air transport and airport operations to the private sector was granted with the Turkish Civil Aviation Law 
No. 2920 published in 1983. As a result of this, a great development has started in Turkish Civil Aviation and the need for 
qualified personnel has increased rapidly. The first step towards meeting this need was taken soon after and the Civil Aviation 
Vocational School was established in 1986 with the resources provided by the Turkish Government and the International Civil 
Aviation Organization (ICAO) (Eskişehir Teknik Üniversitesi, 2021). 

The first civil aviation cabin services program was opened in Kapadokya Vocational School. At the same time, this program is 
authorized to provide Cabin Crew Basic Training in accordance with the Cabin Crew Instruction (SHT-CC) published by the 
General Directorate of Civil Aviation (Kapadokya, 2021).  

In recent years, the number of civil aviation cabin services programs in state and foundation universities has been increasing. 
Considering the number of quotas in public universities, it is seen that almost all of the program quotas are filled. 

In this program, theoretically and practically; Courses such as crew resource management, aviation English, catering and 
catering are offered (Uşak Shmyo, 2021). 

Candidates who want to be cabin crew; Qualities that love to travel, have leadership qualities, are cool-headed, are prone to 
teamwork and communicate well are sought. 

The Program Enrollment Conditions are: 

 Not having a criminal record or a criminal record archive record. 
 For women, to be between 160 cm and 180 cm tall. (to be no more than 5 kilograms more or 15 kilograms less than 

the last two digits of the value of height expressed in centimeters) 
 For men, be between 170 and 190 cm tall. (weight no more than 5 kilograms more or 15 kilograms less than the 

last two digits of height expressed in centimeters) 
 Health status to be suitable for flight. (They are required to receive a report from health institutions authorized by 

the General Directorate of Civil Aviation that their health status is suitable for flight) 
 Not having tattoos and scars on the visible parts of the body when wearing the cabin crew uniform (Ösym Kılavuz 

Bilgisi, 2021). 

3. DATA AND METHODOLOGY  

3.1. Restrictions of the Research  

The curriculum vitae of the lecturers were obtained from the web pages of the universities they are affiliated with. While 
there was no problem in accessing the curriculum vitae of the lecturers in state universities, it was observed that some of the 
curriculums of the lecturers in private universities were not included. An information form was sent via e-mail to the 
instructors whose resumes could not be reached. However, no response was received from the instructors who were sent an 
e-mail. Therefore, the instructors whose CVs are not included in the web pages and who did not respond to the information 
form sent by e-mail were not included in the study. This research is limited in time to 2021. 

3.2. Universe and Sample 

There are a total of 41 universities in Turkey, 24 of which are private and 17 state, which include the civil aviation cabin 
services program and accept students according to the OSYM's 2021 guide. The universe of the study consists of lecturers 
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working in the civil aviation cabin services program of 41 universities in Turkey. 3 foundation universities were not included 
in the study because their web pages could not be reached. For this reason, the sample of the study consists of lecturers 
working in 38 universities. 

Table 1: Number of Private and State Universities 

 
In this study, data were obtained from a total of 41 universities, including 24 private and 17 state universities. In other words, 
92.60% of the universities that accept students to the civil aviation cabin services program in Turkey have been reached. 

Table 2: Number of Teaching Staff in Private and State Universities 

 
According to Table 2, while the number of teaching staff working in private universities is 75, the number of teaching staff 
working in state universities is 52. 

Table 3: Graduation Status of Faculty Members at Private Universities 

 
Looking at Table 3, it is seen that 45.30% of the teaching staff working at private universities are undergraduate graduates, 
42.70% graduate and 12% doctoral graduates. 

Table 4: Graduation Status of Faculty Members at State Universities 

 
It is seen in Table 4 that 38.50% of the teachers working in higher state universities graduated, 50% of them graduated and 
11.50% of them graduated. 

Table 5: Aviation Graduation Status of Faculty Members at Private Universities 

According to Table 5, it is seen that 10.70% of the teaching staff working at private universities received education in the field 
of aviation, while 89.30% of them graduated from any department other than the field. 

Table 6: Aviation Graduation Status of Faculty Members at State Universities 

 Total Number of Universities University with Data Percentage (%) 

Private  24 21 87,50 

State 17 17 100 

Total  41 38 92,60 

 Academic Staff Percentage (%) 

Private  75 59 

State 52 41 

Total  127 100 

Graduation Status Academic Staff Percentage (%) 

Bachelor Degree                      34 45,30 

Master Degree                        32 42,70 

Doctorate                                  9 12 

Total                                          75 100 

Graduation Status Academic Staff Percentage (%) 

Bachelor Degree                      20 38,50 

Master Degree                        26 50 

Doctorate                                  6 11,50 

Total                                          52 100 

 Academic Staff Percentage (%) 

Graduation of Aviation 8 10,70 

Others 67 89,30 

Total  75 100 

 Academic Staff Percentage (%) 

Graduation of Aviation 21 40,40 

Others 31 59,60 

Total  52 100 
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Looking at Table 6, it is seen that 40.40% of the lecturers working at state universities have received education in the field of 
aviation, while 59.60% have graduated from any department other than the field. 

Table 7: Distribution of Academic Staff at Private Universities by Titles 

 
Looking at Table 7, 88% of the lecturers at foundation universities are lecturers and 2.70% are lecturers with phd. and 9.30% 
are assistant professors. 

Table 8: Distribution of Academic Staff at State Universities by Titles 

 
Looking at Table 8, it is seen that 88.50% of the lecturers at state universities are lecturers, 7.70% are lecturers with phd and 
3.80% are assistant professors. 

Table 9: Airline Experience of Faculty Members at Private Universities 

 
Looking at Table 9, it is seen that 62.70% of the instructors at private universities have aviation experience, while 37.30% 
have no aviation experience. 

Table 10: Airline Experience of Faculty Members at State Universities 

Looking at Table 10, it is seen that 15.40% of the lecturers at state universities have aviation experience, while 84.60% have 
no aviation experience. 

4. CONCLUSION AND RECOMMENDATIONS 

It is sufficient to have a bachelor's degree in order to train in the civil aviation cabin services program. Despite this, it is seen 
that 42.70% of the teaching staff working at private universities and 50% of the teaching staff at state universities are 
graduates. This shows that almost half of the instructors want to advance academically. 

It is seen that 10.70% of the teaching staff working at private universities and 40.40% of the teaching staff at state universities 
graduated from the aviation department. The fact that aviation schools do not have a very old history and that the number 
of graduates from this department until recently was very low, has made it necessary to employ faculty members who 
graduated from different departments in this program. Although academic staff graduated from different departments can 
add different perspectives to this field, it can be expected that the rate of academic staff graduating from aviation 
departments, especially in foundation universities, will be higher. E.g; Faculty members who graduated from different 
departments can contribute to themselves academically by studying aviation management in open education faculties. 

 Academic Staff Percentage (%) 

Lecturer           66 88 

Lecturer with PhD 2 2,70 

Assistant Professors            7 9,30 

Total                                          75 100 

 Academic Staff Percentage (%) 

Lecturer           46 88,50 

Lecturer with Phd. 4 7,70 

Assistant Professors            2 3,80 

Total                                          52 100 

Airline Expriences Academic Staff Percentage (%) 

Available 47 62,70 

None 28 37,30 

Total  75 100 

Airline Expriences Academic Staff Percentage (%) 

Available 8 15,40 

None 44 84,60 

Total  52 100 
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While the rate of academic staff working as a lecturer is 88% in private universities, this rate is 88.50% in state universities. 
Considering that the academic staff in vocational schools are generally composed of lecturers, it is quite normal for this rate 
to be high. 

It is seen that 62.70% of the teaching staff at private universities and 15.40% of the teaching staff at state universities have 
aviation experience. Kiracı, Bayrak, and Kurt (2013) conducted a study on the lecturers of the civil air transport management 
departments of 25 universities in Turkey. According to the findings of the study, it was seen that 36.84% of the lecturers of 
the civil air transportation management department had industry experience. Since the lecturers who are the subject of our 
study work in vocational schools, it was thought that those with aviation experience would be high, but the rate of 
experienced lecturers in state universities was quite low. 

Flight attendant training requires practice, this training is not given only on course grades, but also professional experience 
must be shared with students. Tezeken (2015) conducted a master's thesis in order to reveal the views of the trainers and 
administrators working in airline companies about the civil aviation cabin services program. The universe of the study consists 
of 6 airline companies operating in Istanbul. The opinions of the company trainers and administrators interviewed in the 
study are as follows: 

 ‘We have cabin attendants who graduated from this department. They say they didn't learn much during the two 
years in the civil aviation cabin services program.’’  

 ‘’The civil aviation cabin services program is useful in promoting the cabin crew profession, but the trainings 
provided do not meet the needs of airline companies yet. Flight attendant experience should also be sought from 
faculty members at universities.’’ 

 “Courses such as emergency rules, crew resource management and aviation safety should be taught by instructors 
with professional experience. It is not enough to teach through the documents obtained from airline companies. 
Instructors who have been trained in the sector and even have been instructors should be assigned to universities.” 

 ‘I am against transferring cabin crew training to students by reading from books. Trainings should be given by people 
who know this profession, experiences and experiences should be transferred to students.” 

In the next period, it is recommended that state universities pay more attention to professional experience when recruiting 
instructors for the civil aviation cabin services program. The experience requirement, which is usually at least 2 years, can be 
increased to 5 years. Because experience in aviation is very important. 

In the aviation sector, there should always be cooperation between the university and the sector. It may be recommended 
to provide training to instructors who do not have aviation experience by sector representatives or trainers, and to follow 
the developments in the sector on time and on site. On the other hand, the civil aviation cabin services program is not offered 
to many universities; It would be more appropriate to open it to cities where the sector is concentrated or where airline 
companies operate, or to cities or districts close to these cities. 

In the aviation industry, the legislation changes very frequently, the rules and procedures are constantly revised. Therefore, 
the professional knowledge of the instructors should also be up-to-date. Seminars can be organized by airline companies and 
instructors can be invited to these seminars. 

Finally, in today's conditions where internet usage is so intense, it is seen that some private universities do not have resumes 
of academic staff on their web pages, only their names and contact addresses. Giving the necessary importance to this issue 
by the relevant units of the universities will be beneficial both in terms of professionalism and in terms of carrying out studies 
with more participants. 
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ABSTRACT 
Purpose- In this study, it is aimed to determine whether the desire to follow the financial status of crypto assets causes cyberloafing. 
Methodology- As the research method, qualitative research method was preferred. In this context, face-to-face and online interviews were 
conducted with 13 volunteer participants working in different sectors. 
Findings- Participants; They see crypto assets among the investment tools of the future, some of the participants do not need training before 
investing, and they access information about the financial status of their assets from their workplace computers and personal mobile phones. In 
addition, it has been determined that despite the busyness of their work, the participants follow the crypto assets, that is, they show cyberloafing 
behavior. Another result of the study is that employees' follow-up requests regarding crypto assets continue outside of working hours. 
Conclusion- As a result, it has been understood that among the precursors of cyberloafing behavior, which has serious effects on organizations, 
there is also the desire to follow the crypto asset market. Although many factors that cause cyberloafing have been identified, the conclusion that 
the follow-up request related to crypto assets may be among the premises is considered important due to its contribution to the literature. 
 

Keywords: Crypto asset, cryptocurrency, bitcoin, loafing, cyberloafing 
JEL Codes: M10, M12, C12 
 

 

ÇALIŞANLARDAKİ KRİPTO VARLIK PİYASASI TAKİP İSTEĞİNİN SANAL KAYTARMAYA ETKİSİ 
 

 

ÖZET 

Amaç - Bu çalışmada, kripto varlıkların finansal durumlarını takip isteğinin sanal kaytarmaya sebep olup olmadığının tespit edilmesi amaçlanmıştır. 
Metodoloji – Araştırma yöntemi olarak, nitel araştırma yöntemi tercih edilmiştir. Bu kapsamda farklı sektörlerde çalışan 13 gönüllü katılımcıyla yüz 
yüze ve online görüşme gerçekleştirilmiştir.  
Bulgular – Katılımcılar; kripto varlıkları geleceğin yatırım araçları arasında görmekteler, katılımcıların bazısı yatırım yapmadan evvel eğitime ihtiyaç 
duymamakta, varlıklarının finansal durumu ile ilgili bilgilere ise iş yeri bilgisayarları ve şahsi cep telefonlarından erişmektedirler.  Ayrıca, katılımcıların 
işlerinin yoğunluğuna rağmen kripto varlıkları ile ilgili takip yaptıkları yani sanal kaytarma davranışı gösterdikleri tespit edilmiştir. Çalışmanın diğer 
bir sonucu ise çalışanların mesai dışında da kripto varlıklarla ilgili takip isteklerinin devam ettiğidir. 
Sonuç - Sonuç olarak örgütler üzerinde ciddi etkileri olan sanal kaytarma davranışının öncülleri arasında kripto varlık piyasası takip isteğinin de olduğu 
anlaşılmıştır. Sanal kaytarmaya neden olan birçok etken tespit edilmiş olmasına rağmen, kripto varlıklarla ilgili takip isteğinin de öncüller arasında 
olabileceği sonucu alan yazınına katkısından dolayı önemli görülmektedir. 
 

Anahtar Kelimeler: Kripto varlık, kripto para, bitcoin, kaytarma, sanal kaytarma 
JEL Kodları: M10, M12, C12 
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1. GİRİŞ 

Para, bireylerin ihtiyaç hissettikleri ürün ve hizmetleri almada kullanılan ve binlerce yıllık geçmişse sahip  bir ödeme aracıdır (Aksoy 
vd., 2020). Ayrıca gelecekte gelir getireceği düşüncesiyle yatırım amaçlı bir finansal varlık (Gültekin vd., 2019) olarak da kabul 
görmektedir. Para kavramı, tarihsel süreçte ihtiyaçların ve ticari işlemlerin dönüşümüne mukabil değişimlere uğramış ve bilgisayar 
teknolojilerinin gelişimiyle birlikte çeşitlenerek kripto para olarak dolaşımda yer almaya başlamıştır (Alkış, 2018). Kripto varlıkların 
ortaya çıkışındaki temel etken geleneksel ödeme araçlarının tüketicilerin yeni taleplerini karşılamada zorlanması olarak ifade 
edilmektedir (Çetinkaya, 2018). Günümüzde bitcoin ve diğer altcoinlerin günümüz ekonomik sistemlerinde ağırlığı giderek artmakta 
olduğundan, kripto varlıkların akademik açıdan değerlendirilmesi önem arz etmektedir (Alpago, 2018). Çok az ülkede yasal zemini 
olan ve buna rağmen birçok yatırımcısı bulunan kripto varlıklarla ilgili (Avşar ve Serin, 2020) araştırmaların sayısının arttığı 
gözlemlenmektedir (Klarin, 2020). Çalışmaların bir çoğunun halen kripto varlıklar üzerinde yoğunlaştığı (Avunduk ve Aşan, 2018) ve 
genellikle kavramı genel hatlarıyla açıklamaya odaklandığı görülmektedir. Kripto varlık yatırımcılarının çalışanlar üzerinde önemli 
etkileri olacağı, özellikle iş görenlerin kripto varlık piyasalarını takip etme dürtüsünden dolayı sanal kaytarma davranışı göstereceği 
düşünülmektedir. 

Teknolojik gelişmelerin bireysel yaşamda olduğu kadar örgütsel yaşamda da etkileri olmuştur (Yıldırım, 2018a). Çalışanların 
görevlerini daha etkili ve verimli bir şeklide yerine getirmesinde yardımcı olan internetin kullanımı tüm dünyada yaygınlaşmış 
(Blanchard ve Henle, 2008) ve örgütlerde kullanımı kaçınılmaz bir hal almıştır (Sadıç vd., 2020). Bu olumlu yönüne rağmen iş 
görenlerin interneti kendi amaçları doğrultusunda kullanma eğilimi giderek artmakta (Alan, 2019) ve bu durum örgütler için bazı 
sorunlara sebep olmaktadır. İş yerlerinde internet kullanımın sebep olduğu sorunlar arasında zikredilen kavramlardan biride sanal 
kaytarmadır (Güğerçin ve Sığırcıkoğlu, 2019). İş yerinin teknolojik imkanlarını kendi ihtiyaçları doğrultusunda kullanarak örgüt için 
yerine getirmesi gereken çalışma faaliyetinden sanal araçlar vasıtasıyla kaytarma olarak tanımlanabilecek olan sanal kaytarma, 
örgütler için önemli bir sorundur. Bu sebeple alan yazınında sanal kaytarmanın etkileri ile ilgili çalışmalara rastlamak mümkündür. 
Sanal kaytarmanın; yenilikçi iş performansı (Semerci ̇ vd., 2021), tükenmişlik (Yıldırım, 2018a), iş tatmini (Çavuşoğlu ve 
Palamutçuoğlu, 2017), yabancılaşma (Babadağ, 2018), iş stresi (Özüdoğru ve Yıldırım, 2020), örgütsel özdeşleşme (Karaca ve Karaca, 
2019), rol belirsizliği (Güğerçin ve Sığırcıkoğlu, 2019), sinizm (Hasırcı ve Örücü, 2020), örgütsel güven (Örücü ve Özüdoğru, 2018), 
sosyal dışlanma  (Çiçek, 2020) ve örgüt iklimi (Özkan ve Erbay, 2021) gibi örgütsel davranış konuları temelinde öncüllerinin ve 
ardıllarının incelendiği görülmektedir. Fakat çalışanı sanal kaytarma davranışına iten sebepler arasında kripto varlık piyasasını takip 
etme isteğiyle ilgili bir çalışmaya rastlanmamıştır.  

Bu çalışma birkaç amaç doğrultusunda gerçekleştirilmiştir. Öncelikle kripto varlıklara yatırım yapan çalışanların bu varlıklarla ilgili 
bilgi düzeyleri ölçülmeye çalışmıştır. İkinci ve en önemli amaç ise yatırımcıların bu yatırımlarıyla ilgili takip isteğinin çalışanların sanal 
kaytarmaya sevk edip etmediğini tespit etmektir. Sanal kaytarma davranışının hangi imkanlar kullanılarak gerçekleştirildiği ve bilgi 
seviyeleri ile sanal kaytarma davranışları arasında bir ilişkinin var olup olmadığının tespiti çalışmanın diğer amacıdır. Çalışma, kripto 
varlık yatırımcısı olan ve farklı sektörde ve görevlerde çalışan kişilerle nitel araştırma yöntemi kullanılarak yapılmıştır.  Kripto varlık 
piyasası takip isteği ve sanal kaytarma davranışı değişkenlerini ele alan başkaca bir çalışmaya rastlanılamadığından, çalışmanın alan 
yazınına katkı sunacağı düşünülmektedir. 

2. KRİPTO VARLIK 

Tarihi insanlık tarihi kadar eski olduğu düşünülen (Şenbayram, 2019) ve bir mübadele aracı olarak tanımlanan paranın genel kabul 
görmüş bu tanımı her geçen gün değişen koşullardan dolayı güncellenmektedir (Çetinkaya, 2018). Önceleri üretildiği maden değeri 
ile kabul gören para, günümüzde somut bir varlıktan sıyrılarak sanal bir değişim aracına dönüşmüştür (Alkış, 2018). Para birçok işlevi 
olmakla birlikte tasarruf aracı olma fonksiyonuna da sahiptir. İnsanlar ellerindeki atıl olarak nitelendirilebilecek parayı gelir getirici 
bazı enstrümanlarda da değerlendire bilmektedirler. Bu yatırım enstrümanlarından biride son yıllarda oldukça popüler olan (Aksoy 
vd., 2020) ve 2008 yılı küresel kriz sonrası ortaya çıkan “defacto” mali araçlar olarak nitelendirilen kripto paralardır  (Arıkan, 2020). 

Kripto para; kelime anlamı şifreli para olan ve yalnızca sanal ortamlarda bulunan (Turan, 2018), kişiden kişiye para transferine imkan 
sağlayan, dünyada herhangi bir ülkeye veya otoriteye bağlı olmayan para sistemdir (Uçkun ve Dal, 2021). Kripto varlıklar, kriptoloji 
temelli blok zincir olarak nitelendirilen bir yapı kullanılarak oluşturulur (Şahin, 2018). Kripto analiz ve kriptografi şeklinde iki unsur 
içeren kriptoloji, verilerin yüksek güvenirlikli bir ortamda şifrelenip alıcıya iletildiği ve deşifre edildiği sistemdir (Yılmaz, 2007). Kripto 
varlıklar, blokchain temelli varlıklardır (Nakamoto, 2008). Blokchain, verilerin saklanması ve daha sonra ulaşılmasına imkân sağlayan, 
sisteme kayıtlı kullanıcıların verilerinin doğruluğunu karşılıklı mutabakat yoluyla sağladığı ve bu şekilde sisteme yeni blokların 
eklendiği veri zinciridir. Bloktaki her halka kendinden önceki işlemin bir özetini içermektedir. Bu özet, dışarıdan müdahale ile 
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değiştirilmenin önüne geçilmesini sağlar (Yalçın, 2019). Blockchain sisteminin en bilinen uygulamalarından biri sanal para oluşturma 
işlemlerinin sağlandığı kripto para madenciliğidir (Şahin, 2019). Yüksek işlemci gücüne sahip bilgisayar donanımları aracılığıyla sanal 
paranın oluşturulmasından dolayı bu işleme madencilik (hardware mining) denilmektedir (Alpago, 2018).  Blockchain sayesinde 
bireyler madencilik faaliyeti veya coin transferi yoluyla kendi kripto paralarını edinebilmekte ve kripto cüzdan olarak nitelendirilen 
şahsi hesaplarında tutabilmektedirler (Özdemir, 2021). İlk olarak 2008 yılında üretilmeye başlayan kripto paralar (Yıldırım, 2018b), 
Bitcoin, Altcoin ve Tokenları kapsamaktadır. Kendine ait Blockchain’ini kullananlar “Coin” olarak adlandırılırken, başka bir Coin’in  
Blockchain’ ini kullananlar ise Token olarak adlandırılmaktadır (Bilgili ve Cengil, 2019). Bitcoin’in zamanla yoğun ilgi görmesi ve 
üretiminin zorlaşması nedeniyle (Kaplanhan, 2018), bitcoin alternatifi olabilecek kripto varlık arayışına girişilmiş ve geliştirilen bu 
varlıklar, bitcoin’e alternatif olarak geliştirildiğinden  “Alternatif Coin” anlamın gelen “Altcoin” olarak adlandırılmıştır (Ateş, 2016). 
Kripto paralara bakış açısı, yasal statüsü ve kullanılabilirliği,  ülkeden ülkeye değişiklik gösterse de (Aksoy vd., 2020), değişim aracı 
olarak alış verişte kullanılmakta (Ateş, 2016), alım ve satıma konu olmakta ve yatırım aracı olarak ta kullanılmaktadır (Aslan, 2020). 
Kripto varlıkların bir yatırım aracı olarak görülmesinin temel nedeni fiyatlarındaki volatiliteden  (Buğan, 2021), yani belirli bir zaman 
aralığındaki “oynaklığından” kaynaklandığı söylenebilir. Bu volatilite kripto yatırımcılarının kar elde etmeleri için kripto para 
piyasalarını sıklıkla takip etmelerine sebep olabilmektedir. Kripto varlıklarla ilgili bilgilere ulaşma isteği mesai saatleri içinde de 
olabileceğinden çalışanlarda sanal kaytarma davranışı oluşabilecektir. 

3. SANAL KAYTARMA 

Modern zamanlar olarak ifade edilen günümüzde, bir işyerlerinin bilgisayar ve internetsiz olması neredeyse imkansızdır (Baturay ve 
Toker, 2015). Bu gereklilik çalışanların mesai saatleri içerisinde iş yerinin imkanlarını kendi özel işleri için kullanmalarına sebep 
olabilmektedir (Yıldız vd., 2016).   Çalışanlarda sapkınlık davranışı olarak adlandırılan (Seçilmiş ve Yılmaz, 2018) ve yüksek tirajlı 
gazetelerin yazılarının etkisiyle alan yazınına kazandırılan sanal kaytarma kavramı (Karataş ve Avci, 2017), iş görenlerin interneti 
kendi ihtiyaçları için kullanma yönelimlerini açıklamak için kullanılmıştır. 

Milenyum çağıyla birlikte tam anlamıyla ortaya çıkmaya başlayan sanal kaytarma (Sadıç vd., 2020), “siber kaytarma”, “siber aylaklık” 
ve “sanal sapkınlık” gibi farklı adlar altında alan yazınında araştırmalara konu olmuştur (Akbaba, 2009; Demirbilek ve Atila, 2021). 
Bu durum kavramın tanımlanmasına da yansımıştır (Özüdoğru ve Yıldırım, 2020). Jonhson ve Indvik (2003) kavramı; iş yerinin 
imkanlarını kullanarak, çalışma zamanını boşa harcayacak aktiviteler, Robinson ve Bennett (1995), işle ilgisi olmayan davranışlar 
neticesinde örgüt kaynaklarının gereksiz ve boş yere kullanılması, Ugrin vd. (2008) çalışanın zamanını internette verimsiz harcaması, 
Kim ve Byrne (2011) örgütün sağlamış olduğu internet imkanını veya şahsi cep telefonlarını işle ilgisi olmayacak şekilde kullanmaları, 
Anandarajan ve Simmers (2004) mesai saatleri içinde yapılan gönüllü ve kişisel amaçlar doğrultusunda gerçekleşen davranış (Prasad 
vd., 2010) şeklinde tanımlamışlardır. Yapılan bu tanımlarda genellikle kaytarma davranışının örgüt imkanlarıyla gerçekleştirildiği 
ifade edilse de günümüz teknolojik imkanları kişilerin kendi imkanlarını kullanarak ta kaytarma yapabilmesine olanak sağlamaktadır. 
Bu durumdan hareketle Çiçek (2020) sanal kaytarmayı; “Çalışanın hem örgütün alt yapısını hem de bireysel imkanları kullanarak iş 
yerinde tüm iletişim vasıtalarıyla yaptığı kaytarmaların tümü” olarak tanımlamaktadır. Tüm bu tanımlardan hareketle bir davranışın 
sanal kaytarma davranışı olabilmesi için, işyerinin imkanları ya da kendi mobil cihazlarıyla yapılması, çalışma saatleri içinde 
gerçekleşmesi, kişisel amaçlar doğrultusunda gerçekleştirilmesi, çalışanın özgür iradesiyle yapılması, üretim ve performans kaybına 
sebep olması koşullarını taşıması gerekmektedir (Tutar ve Güler, 2020). Sanal kaytarmanın iş hayatında bazı olumsuzluklara neden 
olduğu bilinmektedir (Çetin ve Akyelli, 2020). Mills vd.’leri (2001) ne göre sanal kaytarma, verimlilik kaybı ve finansal zarar, örgüt 
kaynaklarının aşırı kullanımı ve yasal sorumluluk olmak üzere örgütlerde üç ana soruna neden olmaktadır. Bunlardan ilki olan 
verimlilik kaybı ve finansal zarar çalışanın işiyle uğraşması gerekirken başka şeylerle uğraşının sonucu olarak meydana gelmektedir. 
İkinci sorun örgüt kaynaklarının aşırı kullanımıdır ki bu durum hem cihazlara zarar verebilmekte hem de iş yerinin internet ağında 
yoğunluğa sebep olarak diğer işlerin aksamasına sebep olabilmektedir. Sonuncu ise yasal olmayan bazı sitelere çalışanın girmesi, 
işletmeyi bazı hukuki zorluklarla karşı karşıya bırakabilecektir (Çetintürk, 2020). Cinsel taciz içeren sitelere girme, sanal zorbalık 
yapma veya kumar oynama örgütün ciddi yasal sorunlarla uğraşmasına neden olabilecektir (Piotrowski, 2012). Sanal kaytarma, iş 
görenler açısından ise işleri yetiştirememe, şahsi bilgilerin çalınması, odaklanamama, terfi almama ve diğer olanaklardan istifade 
edememe, disiplin cezası alma ve işten çıkarılma gibi bazı olumsuzluklara sebep olabilmektedir (Öztürk, 2015). Örgüte ve çalışanlara 
zararları olan sanal kaytarmanın bazı olumlu taraflarının da olduğu ifade edilmektedir (Örücü ve Yıldız, 2014). Anandarajan vd.’leri 
(2011) kaytarma davranışının kısa süreli dinlenmeye imkan sağladığı için çalışan performansında ve verimliliğinde artış 
sağlayabileceğini,  Blanchard ve Henle (2008) ise çalışanların öğrenme ve inceleme fırsatını bu sayede yakalayarak yaratıcılıklarının 
artabileceğini savunmuşlardır. Sanal kaytarma davranışının oluşumu bazı faktörlerle ilişkilidir. Van Doorn (2001) bu faktörleri kişisel 
ve örgütsel faktörler olarak gruplandırmıştır. Kişisel faktörler; alışkanlıklar, algı ve tutumlar, internet bağımlılığı düzeyi, demografik 
ve kişisel özelliklerdir (Çınar ve Sıçrar, 2019). Jia vd.’leri (2013), çalışmalarında kaytarma davranışının demografik faktörlerle ilişkili 
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olduğunu tespit etmişlerdir. Örgütsel faktörler ise kaytarma davranışının çalışanlar tarafından algılanması, internet kullanımının 
kısıtlanması, yönetimsel destek ve çalışanların işleriyle ilgili tutumlarıdır (Çınar ve Sıçrar, 2019). Ayrıca Garrett ve Danziger (2008), 
işyerindeki otonomi düzeyi, mesleki durum ve gelir düzeyinin kaytarma davranışının önemli göstergelerinden olduğunu belirtmiştir. 
Gelir düzeyi diğer birçok davranışı etkilediği gibi çalışanların sanal kaytarma davranışı göstermesini de etkileyebilmektedir.  Nitekim 
Blanchard ve Henle (2008), finans sitelerinde gezinmenin de bir kaytarma davranışı olduğunu belirtmektedir. Tüm bu bilgiler ışığında 
çalışanların gelirlerini arttırmak, tasarruflarının durumu incelemek ya da yüksek volatiliteye sahip kripto para piyasalarından gelir 
elde edebilmek amacıyla sanal kaytarma davranışı gösterebileceği düşünülmektedir.  

4. YÖNTEM 

Çalışmanın amacı, kullanımı her geçen gün artan kripto varlıkların (Ateş, 2016)  finansal durumlarıyla ilgili takip isteğinin sanal 
kaytarma davranışıyla ilişkili olup olmadığını ortaya koymaktır. Çalışma kapsamında verilerin toplanmasından önce, T.C. Muş 
Alparslan Üniversitesi Rektörlüğü Bilimsel Araştırma ve Yayın Etiği Kuruluna, 01.09.2021 tarihinde talepte bulunulmuş ve araştırma 
yapma izni alınmıştır. Bu kapsamda, zengin ve detaylı bilginin alınmasına imkân vermesinden (Yıldırım ve Şimşek, 2006) dolayı 
araştırmada amaçlı örneklem modeli kullanılmıştır. Yani örneklem finansal yatırım araçları içinde kripto varlıkları da bulunan 
çalışanlardır. Fakat bu çalışanlara bir veya birkaç örgütte ulaşmanın güç olacağı ve ulaşılan kişilerin araştırmaya katılmayabileceği 
düşüncesiyle, akıllı telefonlarda kullanılan anlık mesajlaşma uygulamalarının durum bölümüne çalışma ile ilgili kısa bilgi konarak 
gönüllü katılımcı aranmıştır. Bu yöntemle 13 katılımcıdan olumlu geri dönüş alınmıştır. Araştırmanın ana amaçlarından biri olan sanal 
kaytarma davranışının var olup olmadığının tespitinin derinlemesine sorular sorularak elde edilebileceği düşüncesinden hareketle, 
nitel araştırma yöntemi belirlenmiştir.  

Nitel çalışmalarda örneklem büyüklüklerinin kabul edilebilir düzeyde olması ve inandırıcılığının kanıtlanabilmesi çalışmanın kalitesini 
arttırmaktadır. Ayrıca ulaşılan verilerin geçerlik ve güvenirlikleri de önem arz etmektedir (Başkale, 2016).  Nastasi (2015), nitel 
çalışmalarda örneklem büyüklüğünün belirlenmesinin kullanılan yönteme göre seçilmesi gerektiğini ve anahtar bilgi olarak 
nitelendirilen araştırmalarda 5 katılımcının olmasının yeterli olacağını ifade etmiştir. Çalışmada amaçlı örneklem yönteminin 
belirlenmesi ve ulaşılan verilerde anahtar bilginin katılımcıların kripto varlıkların piyasasıyla ilgili takip isteğinin sanal kaytarmaya 
olan etkisi olduğundan örneklemin beş ve üzeri kişi olması yeterli kabul edilmiştir. 

Nitel araştırmalarda geçerlilik ve güvenilirlik nicel araştırmalardan farklı biçimde ele alınır (Yıldırım ve Şimşek, 2013). Guba ve Lincoln 
(1982), nitel çalışmalarda geçerlik-güvenilirlikten ziyade inandırıcılığın olması gerektiğini, inandırıcırlığın; inanılırlık, onaylanabilirlik, 
güvenilebilirlik ve aktarılabilirlik olmak üzere dört ilke ile açıklanabileceğini ve nitel araştırmanın doğruluğunun bu ilkelerden bir veya 
birkaçının uygulanması ile sağlanabileceğini ifade etmişlerdir (Creswell, 2003). Holloway ve Wheeler (1996), inanılırlığı artırmak için; 
uzun sürecek bir etkileşim, katılımcı teyitleşmesi ve uzman incelemesi gibi yöntemlerin olduğunu ifade etmişlerdir. Uzun süreli 
etkileşim araştırmacının ön yargılarından kurtulmasına yardımcı olacağı gibi Streubert ve Carpenter (2011) bu sayede doğru ve 
eksiksiz yanıtlar alınmasının mümkün olacağını belirtmişlerdir. Bu kapsamda çalışmada geçerlilik ve güvenilirlik yerine kullanılacak 
yöntem olan inanırlılığı arttırmak için gönüllü olan katılımcılarla yüz yüze görüşmeler yapılması planlanmıştır. Gönüllü olan 
katılımcılardan bazılarının koronavirüs (Covid 19) tedbirleri kapsamında yüz yüze görüşmeyi kabul etmemesi ve bazı katılımcılarında 
araştırma yapılan ilde bulunmamasından dolayı görüşmelerin bir kısmı online görüşme imkânı sağlayan araçlar (programlar) 
vasıtasıyla yüz yüze gerçekleştirilmiştir. Bu görüşmelerde katılımcıların yaş, cinsiyet ve mesleki bilgi ve çalışma sürelerini içeren 
demografik veriler elde edilmiştir. Ayrıca, kripto varlıklarla ilgili bilgi, bu varlıklara olan güven düzeyi ile yatırım öncesi karar 
vermelerine yardımcı olabilecek herhangi bir eğitim alıp almadıkları bilgisi elde edilmeye çalışılmıştır.  Son olarak yatırımlarının 
seyrini hangi araçlar vasıtasıyla öğrendikleri, bu araçları hangi sıklıkla kullandıkları, iş dışında iken yatırımlarını nasıl takip ettikleri ve 
ne kadar süre harcadıkları öğrenilmeye çalışılmıştır. İşlerinin yoğunluğunu değerlendirmelerini istediğimiz son soru ile katılımcıların 
iş yoğunluğunun seviyesi ölçülmeye çalışılmıştır. Çalışmaya katılan kişiler gönüllü katılımcı “GK” olarak kategorize edilmiş ve gönüllü 
katılımcılarla ilgili demografik veriler tablo 1’de verilmiştir. 

Tablo 1: Katılımcı Bilgileri 

Katılımcılar  Yaş Cinsiyet Meslek TÇS* 

GK1 48 Erkek Memur  20 

GK2 37 Erkek Akademisyen 13 

GK3 29 Erkek Akademisyen   3 
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GK4 48 Erkek Mali Müşavir  21 

GK5 41 Erkek Mühendis 20 

GK6 39 Erkek İşçi 20 

GK7 20 Erkek İş geliştirme stajyeri 1 

GK8 35 Erkek Akademisyen 10 

GK9 34 Erkek Elektrik Elektronik Mühendisi 10 

GK10 35 Erkek Memur 8 

GK11 28 Erkek Satın alma müdürü 5 

GK12 40 Erkek Mühendis 15 

GK13 29 Erkek Memur 5 

TÇS: Toplam Çalışma Süresi (Yıl) 

Tablo 1’den de anlaşılacağı üzere çalışmaya 13 gönüllü katılmıştır. Katılımcıların tamamı erkektir. Katılımcıların en genci 20, en yaşlısı 
ise 49 yaşındadır. Katılımcıların çoğu 30’lu yaşlardadır.  Kıdem olarak da adlandırılan toplam çalışma süresi 1 yıl ile 20 yıl arasında 
değişmektedir. Katılımcıların mesleklerine bakıldığı zamanda farklı meslek gruplarından olduğu anlaşılmaktadır. Bu sonuçlar kripto 
varlık yatırımcılarının farklı yaşlarda, farklı kıdemlerde ve farklı mesleklerde olabileceği anlamına gelebilir. 

5. BULGULAR 

Araştırmaya katkı sunan katılımcılar GK1 ile GK13 arasında kodlanmıştır. Katılımcılarla ön görüşmeler yapılarak müsait oldukları tarih 
ve zaman dilimleri öğrenilmiş ve bu tarih ve zamanda katılımcıların ofislerinde yüz yüze görüşmeler yapılarak kayda alınmıştır. 
Katılımcılarla ofislerinde görüşme kendilerini daha rahat hissedecekleri düşüncesiyle gerçekleştirilmiştir. GK11 ve GK9 çalışmanın 
yapıldığı ilin dışında olması ve GK3’ün ise koronavirüs önlemleri çerçevesinde online görüşme isteği üzerine üç katılımcı ile online 
görüşme gerçekleştirilmiştir. Gönüllü katılımcılara 4’ü demografik ve 8’i açık uçlu olmak üzere toplamda 12 soru yöneltilmiştir. 
Görüşmeler kayıt altına alınarak daha sonra yazıya dökülmüştür. Yapılan görüşmeler neticesinde gönüllü katılımcıların açık uçlu 
sorulara verdiği cevaplardan “evet”, “hayır”, fikrim yok” gibi kısa cevaplar çıkarıldıktan sonra kalanlar aşağıda verilmiştir. 

S5. Kripto varlıkları nasıl tanımlarsınız?  

GK1: Yatırım aracı 

GK2: Paranın geleceği olarak tanımlanabilir. Günümüzde dijitalleşmeye müsait her metanın yerini dijital alternatiflere bıraktığını 
görüyoruz, bu durumun para için olan karşılığının kripto varlıklar olacağını yakın gelecekte hepimiz göreceğiz. Cebimizde bozuk para 
aramak yerine telefonlarımızı tokuşturarak alışveriş yapabileceğiz. Pandemi sürecinde nasıl ki kredi kartıyla temassız işlem yapma 
yaygınlaştıysa, belirli bir kırılma noktasından sonra kripto varlıkların da bu şekilde yayılacağına inanıyorum.  

GK3: Yatırım aracı (spekülasyona açık)  

GK4: Kripto para, güvenli işlem yapmak amacıyla şifreleme (kriptografi) kullanan, çalışma şekli nakitin alternatif olarak düşünülmüş 
bir dijital varlıktır. Mevcut bankacılık sistemlerinden farklı olarak bir merkezde toplanmaz yani merkeziyetsizdirler. Bunun temin 
edilmesi ise blok zincir (Blockchain) olarak adlandırılan sistemden gelmektedir. 

GK5: Şifrelenmiş merkeziyetsiz finansal sanal varlık 

GK6: Hayali para 

GK7: Blockchain teknolojisi kullanılarak oluşturulan ve geleceğin ödeme sistemlerinde büyük rol oynaması beklenen yüksek güvenlikli 
bir teknoloji.  

GK8: Blokzincir teknoloji kullanan finansal yapılar.  

GK9: Dijital Para. Madencilik ile üretilen. 
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GK10: Piyasadaki arz miktarı genelde sınırsız ve kaynağı belli olmayan varlık  

GK11: Blockchain tabanlı sanal para birimi 

GK12: Riskli volatilitesi yüksek sayısal veriler 

GK13: Dijital para yerine geçen kıymetli varlık 

Kripto varlıklarla ilgili katılımcıların bilgi düzeyini ölçmeye çalışılan bu sorunun cevaplarından da anlaşılacağı üzere GK1, GK3 ve GK6 
nolu katılımcıların cevaplarının kısa ve çok açıklayıcı olmadığı anlaşılmaktadır. Bu durum katılımcıların çoğunun kripto varlıklarla ilgili 
çok fazla bilgi birikimine sahip olmadığı anlamına gelebilir. Fakat bu katılımcıların cevaplarının ortak noktasının kripto varlıkları 
finansal bir varlık olarak kabul ettikleri ve bir yatırım aracı olarak gördükleridir.  GK2, GK4 ve GK7 nolu katılımcıların diğerlerinin 
aksine kripto varlıklarla ilgili bilgi sahibi oldukları ve bu varlıkların gelecekteki konumu ve kullanımıyla ilgili tahminlerinin olduğu 
görülmektedir. 

S6. Kripto varlıklar sizce güvenilir bir yatırım aracı mıdır, neden?  

GK2: Bu soruya cevap verebilmek için öncelikle “kripto varlık” kavramını iyi irdelemek gerektiğini düşünüyorum. Marketteki tüm coin 
ve tokenları kripto varlık olarak görüp tamamı güvenilir veya güvenilmez diye yaftalamayı uygun bulmuyorum. “Para güvenilir mi?” 
sorusuna cevap vermek gibi bir durum söz konusu oluyor. Para deyince Amerikan doları da Moritanya Ugiyası da akla gelebilir. Nasıl 
ki her ikisi eşdeğer güvenilirlikte değilse aynı durum kripto varlıklar için de geçerlidir. Dolar kadar güvenilir coinler olduğu gibi Ugiya 
kadar güvenilmez tokenlar da var. Tabi burada yatırımdan ne anladığımıza da bakmalıyız. Maddi varlığımızı alıp rahatça dolaşalım 
veya transfer edelim diyorsak eğer kripto varlıklar oldukça güvenilir bir metot buna karşın manipülasyona oldukça açık, ciddi sert 
hareketlerin göründüğü, 24 saatin oldukça önemli bir zaman dilimi olduğu, öngörünün kısıtlı olduğu bir pazardan bahsediyoruz. 
Yatırımcısı buna göre kendi doğruları içerisinde “güvenilir” değerlendirmesi yapmalıdır.  

GK3: Spekülasyona açık olduğundan dolayı çok güvenilir olduğunu düşünmüyorum.  

GK4: Temel, teknik ve Onchain ve Sentiment analizleri beraber kullanıldığı takdirde risklerin minimize edilebileceği yatırım aracıdır 
diyebilirim. İstisnai durumları da vardır en büyük risk almış olduğunuz coinin borsadan delist edilmesidir. Tüm bu koşullara rağmen 
bütün para piyasalarına oranla daha riskli ve daha kazançlı ayırımını da unutmamak gerekir.  

GK5: Kripto cüzdan şifrenizi unutmadığınız sürece güvenlidir. 

GK6: Çok güvenli değil  

GK7: Kripto paralar düşünce ve teknoloji olarak bence inanılmaz bir potansiyele sahip ancak günümüzde sıkça karşılaştığımız 
platform ve insanlardan kaynaklı kötü kullanımlar sebebiyle güven konusunda sorunlar oluşabiliyor. Prosedür ve hukuki süreçlerin 
daha net ve kötüye kullanılamaz hale gelmesi gerekir. Bir yandan da Elon Musk gibi devlerin buradaki büyük etkisi beni kripto 
paradan soğutuyor. 

GK8: Kısmen güvenilir. Manüplasyona açık bir yapısı olsa da uzun vade yatırım için değerlendirilebilir. 

GK9: Hayır. Kontrolsüzdür. 

GK10: Hayır. Kripto varlığın sahibi üretimi devlet kontrolünde olmadıkça güvenilir değil 

GK11: Bence güvenilirdir. Merkeziyetsiz ve blockchain tabanlı oluşu benim için yeterli bir güven sebebi. 

GK12: Riskli araçlardır. Sayısal şifreler kaybolursa veya bağlı bulunduğu protokol sonlanırsa kazançlar sıfırlanır. 

GK13: Tam emin olmamak ile birlikte geleceğin para birimi olacağına güvencim bulunmakta. 

Kripto varlıkların güvenilirliği ile ilgili bu soruda katılımcıların bazılarının güvenilir olmadığı ile ilgili net bir fikirde olduğu, bazılarını 
ise yine aynı netlikte güvenilir bulduğu anlaşılmaktadır. Bazı katılımcıların ise çok kesin cevaplardan kaçınarak riskli bulduğu 
görülmektedir. Bu risk kaynağının ise kripto varlığın kendisinden kaynaklanmadığı kötü niyetli kullanıcılardan dolayı risk oluşturduğu 
verilen cevaplardan anlaşılmaktadır. Ayrıca bu varlıklara yatırım yapan zengin kişilerin spekülatif davranabileceği bu sebeple risk 
ihtiva ettiği de verilen cevaplardan ulaşılan sonuçlar arasındadır. Diğer bir sonuç ise, güvenilir olmayan fiziki paralar olduğu gibi 
güvenilir olmayan kripto varlıklarında olabileceğidir. Bu sebeple kripto varlık yatırımcıların seçici davranması gerektiği verilen 
cevaplardan anlaşılmaktadır. 
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S7. Herhangi bir kişi kripto varlıklara neden yatırım yapmalıdır?  

GK1: Kısa zamanda yüksek gelir elde edilebilir  

GK2: Daha önce de belirttiğim gibi öncelikle kripto piyasasını paranın geleceği olarak görüyorum. Bu önlemli bir yatırım sebebidir. 
Bunun yanı sıra piyasadaki tüm yatırım araçları düşünüldüğünde en yenisinin kripto piyasası olduğunu söyleyebiliriz. Bu da fırsatların 
en yoğun olduğu piyasa anlamına gelmektedir. Yanı “babalarımız zamanında şuradan bir arsa alsaydı şimdi zengindik” diye içimizden 
geçirdiğimiz şeylerin yerine 20 yıl sonra çocuklarımız “babam şu coini alsaydı simdi zengindik” diyerek hayıflanacakları 
kanaatindeyim. Bu nedenle yatırım için uygun bir mecra olduğunu söyleyebilirim.  

GK3: Kar elde etmek için yatırım yapmalıdır 

GK4: Herhangi bir kişi kripto para piyasasında işlem yapmamalıdır :))). Para piyasalarını global ve makro anlamda tüm kıymetlerle 
beraber değerlendirme bilgisine sahip, takip gerçekliğinin farkında olan kişiler yatırım yapmalıdır. Örnek olarak dolar ve altındaki ani 
değişiklik diğer piyasaları ne kadar etkiliyor ise volatilesi daha yüksek olan kripto dünyasını fazlasıyla etkilemektedir. Kar ve zarar 
oranları da buna göre değişiklik gösterir. İşin tüm alanlarına hakim olsanız dahi 10 işlemden 6 işlemin başarılı olması bu piyasa için 
yeterli rantabileteyi sağlayacaktır.  

GK5: Yatırım alanlarını farklılaştırmak için. 

GK7: Çevresindeki yayılan kriptodan kazanma hikayeleri sebebiyle yatırım yapma ihtimali yüksek. Altın ve dolar gibi yatırım 
araçlarına göre çok daha hızlı kazanma ihtimali kriptoyu ilgi çekici kılıyor.  

GK8: Kısa zamanda yüksek kazanç için. 

GK9: Yapılmamalıdır. Fazla agresiftir. 

GK10: Anlık artış oranının yüksekliği ve sınırsızlığı cazibeli hale getiriyor 

GK11: Kripto varlıklar bir start up a yatırım yapmak gibidir. Sizi bir gecede milyoner yapabilirken aynı şekilde paranızın çöp olmasına 
da sebep olabilir. Sanırım ilk seçenek yatırım yapmak için yeterli bir sebep :)  

GK12: Dijital çağa ayak uydurmak ve yüksek risk yüksek kazanç sağlamak için. 

GK13: Oldukça yüksek kazançlar sağlama ortamı ve fırsatı yaratmakta. 

Kripto varlık yatırımcısı çalışanların bu alana başkaları da yatırım yapılmalı sorusuna verilen cevapların (GK9 Hariç) tamamı yapılması 
gerektiği yönündedir. Cevapların genelinden kripto varlıklardaki riskin yüksekliğini kazancın yüksekliğiyle eşdeğer kabul ettikleri, bazı 
katılımcılar ise gelecekte yatırım yapılmamasından dolayı pişmanlık duyulacağını ifade etmişlerdir. Tüm bu cevapların neticesinde 
katılımcıların herhangi bir kişinin kripto varlıklara yatırım yapması gerektiği fikrinde oldukları sonucuna varılabilir. 

S8. Kripto varlık piyasasına girmeden önce bu alanla ilgili bir eğitime ihtiyaç hissettiniz mi, neden?  

GK2: Tabi eğitimin önemli olduğunu düşünüyorum. Nedeni okula neden gidiyoruz sorusunun cevabıyla aynı aslında. Eğitim 
bilmediğimizi öğrenmek demektir. Bu ise girmeden önce bilmiyordum ve eğitime tabiki ihtiyaç duydum. Buna karşın girdiğim 
dönemde eğitim fırsatı olmadığı için eğitim almak gibi bir şansım olmadı. Zor yoldan yaparak öğrenmek durumunda kaldım.  

GK3: Daha bilinçli hareket etmek için teknik analiz konusunda eğitime ihtiyaç duyulabilir 

GK4: Kesinlikle evet, piyasaya hâkim değilseniz kaybetmeye mahkûm olursunuz. Ekonomi piyasalarına hâkim değilseniz kripto 
dünyasıyla vedalaşmak daha faydalı olacaktır Tüm likit varlığınızı kaybedersiniz. 

GK5: Girmeden önce değil ama girdikten sonra hissediyorum. 

GK6: Hissettim.  

GK7: Hissettim çünkü bilmeden yapıldığında büyük sorunlara yol açabilir bu sebeple kripto paraları kullananların grafik okuma gibi 
temel eğitimleri alması gerekir.  

GK8: Hissetmedim. İçine girdikçe öğreniliyor. 

GK9: Hayır. Kurallar gayet açık. 

GK10: Evet. Bilinmeyen ortamda daha fazla nasıl kazanç elde edilir yatırımın hangi tokene yapılması gibi. 
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GK11: Kesinlikle eğitim alınmalıdır. Ne olduğunu bilmediğimiz bir şeye yatırım yapmak hatadır. Temel ve teknik analiz bilgisi doğru 
kripto varlığa hatta diğer tüm yatırım araçlarına doğru şekilde yatırım yapmanızı sağlar.  

Bu sorunun cevaplarından da anlaşılacağı üzere katılımcılar kripto varlık piyasasına yatırım yapmadan evvel eğitim alınıp alınmaması 
ile ilgili farklı görüşleri vardır. Eğitimin gerekliliğini savunan kullanıcıların bu gerekliliği temellendirdiği ve neden gerekli olduğunu 
açıkladığı anlaşılmaktadır. Eğitime ihtiyaç hissetmediğini beyan eden katılımcıların ise cevaplarının çok kısa ve neden gerekli 
olmadığıyla ilgili bir açıklamalarının olmadığı görülmektedir.  

S9. İş yerinizde iken kripto varlıklarla ilgili alım satım işlemlerinizi yapmak için hangi araçlara ihtiyaç duymaktasınız?  

GK1: Telefon.  

GK2: Kripto piyasası sürekli bir piyasa olduğu için takip etmem gerekiyor. İşyerinde bunu genellikle cep telefonum aracılığıyla 
yapıyorum. Yatırım kararı almak için daha fazla teknik analiz yapmam gerektiğinden bilgisayara ihtiyacım oluyor ama bunu genellikle 
işyerinde yapmamaya çalışıyorum.  

GK3: Cep telefonu ve bilgisayar. 

GK4: Her ikisini de kullanmaktayım, ancak önceliğim kendi işim. Bilgisayarla grafik incelemeleri daha rahat, telefonla anlık takip ve 
işlem yapmak daha rahat. 

GK5: Cep telefonu. 

GK6: Cep telefonu. 

GK7: Kripto paralarla ilgilenirken bilgisayarların grafiklerin detaylı ve uzun vadeli okunabilesi adına önem arz ediyor. Ancak kriptonun 
en önemli özelliklerinden olan kolay ulaşılabilirliği onu telefona da bağlı kılıyor. Tablet üzerinde kullanmadım ve kullananla da hiç 
karşılaşmadım. 

GK8: Cep telefonu kullanıyorum. Rahat ve kullanışlı olduğu için. 

GK9: İhtiyaç duymadım. 

GK10: Bilgisayar ve cep telefonu. 

GK11: Bilgisayar ve telefon ama bilgisayar kesinlikle şart.  

GK12: Cep telefonu. 

GK13: Bilgisayar oldukça hız sağlamakta ama telefon ile de rahatlıkla işlemlerinizi gerçekleştirebilmektesiniz. 

Katılımcıların cevaplarından kripto varlıkların takip, alım ve satım işlemlerinin genellikle cep telefonu üzerinden yapıldığı 
anlaşılmaktadır. Bazı katılımcılar cep telefonunun yanı sıra bilgisayarları da kullandıklarını ifade etmişlerdir. Bazıları ise varlıkların 
analizi için telefonun yeterli olmamasından dolayı bilgisayara ihtiyaç hissettiklerini ifade etmiştir. Tüm bu cevaplardan katılımcıların 
hepsinin (GK9 hariç) işyerinde cep telefonu veya bilgisayardan kripto varlıklarıyla ilgili işlemler yaptığı anlaşılmaktadır.  

S10. Gün içinde kripto varlık piyasasının güncel durumunu kontrol edebilmek için bilgisayara hangi sıklıkla bakmak zorunda 
kalıyorsunuz ve sizce toplamda ne kadar bir süre harcıyorsunuz? 

GK1: 2-3 saatte bir.  

GK2: Bilgisayardan ziyade telefonum üzerinden kontrol ediyorum piyasayı. Bu durum piyasanın hızına göre değişebiliyor. Ortalama 
bir günde 15-20 dakika yeterken hareketli bir günde 4 saate kadar takip etmek zorunda kalabiliyorum.  

GK3: Günde birkaç kere bakıyorum ve toplamda 15 dakika civarı harcıyorum. 

GK4: İşimde boş zamanlarda bakıyorum, evde ise daha çok ailemle vakit geçiriyorum. Sitemin kendi kendine işlediği alarm, alım satım 
emirleri olduğu için uzun uzun vakit harcamıyorum. Ortalama 3 saat olabilir. 

GK5: Cep telefonundan 30 dakika, PC den hiç bakmıyorum. 

GK6: Çok sık değil ara ara. Günde bir iki saat. 

GK 7: Kripto paralar işlem yapma konusunda tüm güne müsaade ettiği için insanlar uzun süreler akşamları işten gelince özellikle uzun 
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zamanlar harcıyor. Ben sabah ve akşamları özellikle çok fazla bakıyorum gün içerisinde de 1 dakikalık kısa periyotlarla çok fazla 
bakıyorum. Toplamda 1 2 saatimi alıyor. 

GK10: Yatırım yaptığım dönemde zamanın birçoğunu kontrol ederek harcarım.  

GK11: Bu sizin yatırım aracınızın vadesiyle alakalı. Kısa vadeli yatırım için PC başından kalkmak genelde mümkün olmuyor. Ama genel 
tabiriyle minimum 5 6 saatimi veriyorum.  

GK13: Her saat başı çünkü anlık olarak her şey değişebilmekte. 

Çalışanlarda iş yerinde kendi cihazları veya iş yerinin bilgisayarlarıyla kripto varlıkların durumu hakkında bilgi edindikleri bir önceki 
sorunun cevaplarından anlaşılmıştı. Bu soruda ise çalışanların vaktinin ne kadarını kripto varlık yatırımlarını izlemek için harcadığı 
ölçülmeye çalışılmıştır. Verilen cevaplardan anlaşıldığına göre GK9 ve GK11 gün içinde kripto varlıklarının finansal durumunu 
öğrenme ile ilgili bir sanal kaytarma davranışı göstermedikleri, fakat geriye kalan 11 katılımcının gün içinde yarım saatten az olmamak 
koşuluyla saatlerce bu varlıkların finansal durumlarını takip ettikleri yani sanal kaytarma davranışı gösterdikleri anlaşılmaktadır. 

S11. İş yerinizde olmadığınız zamanlarda kripto varlıklarla ilgili alım satım işlemleri yapıyorsanız bu işlemleri hangi cihazlardan 
(Bilgisayar, tablet, Cep telefonu) yapıp ne kadar bir süre harcıyorsunuz?  

GK1: Telefon.  

GK2: İş dışında genellikle bilgisayar üzerinden piyasayı takip ediyorum. Bu sürede yatırım kararları da verdiğim için daha detaylı bir 
inceleme yapmam gerekiyor. Bu da daha uzun vakit harcamak anlamına geliyor. Tabi günlük şu kadar demek biraz zor fakat 30 
dakika ile 7-8 saate kadar uzayabilen bir zaman dilimine ihtiyacım olduğunu söyleyebilirim.   

GK3: Cep telefonu.  

GK4: Yukarıda belirttiğim gibi evde çok zaman harcamıyorum, eğitim süresince oldukça fazla zaman harcadım, bazen 8 saate yakın 
ders çalışmak zorunda kaldım bazen 3-4 saat uyumak zorunda kaldım, evde de ofisteki gibi bilgisayarla ve telefonla işlem 
yapmaktayım.  

GK5: Cep telefonu 30 dakika. 

GK6: Cep telefonu 10-15 dk.  

GK7: Genelde telefon uygulamaları üzerinden işlem yapmak kolay olduğu ve internet kullanımının bilgisayara göre daha mobil olduğu 
için telefonla yapıyorum. Toplu taşımada genelde vaktimin çoğunu yarım saat bir saat onunla harcıyorum.  

GK8: Cep telefonu, 2-3 saat harcıyorum. 

GK10: Cep telefonu gün boyunca. 

GK11: Cep telefonu ile alım satım işlemlerimi yapıyorum genelde. Ortalama 2-3 saat harcıyorum.  

GK12: Telefon. 

GK13: Cep telefonu ile paribu kullanarak yapıyorum. 

Bu sorunun sorulmasının temel amacı kripto varlık yatırımcısı çalışanların bu yatırımlarının hayatlarında ne kadar yer aldığını tespit 
edebilmektir. Ayrıca mesai saatleri ile mesai dışı zamanlarda ne kadar bir zamanın bu yatımları izlemeye ayrıldığının tespiti de 
yapılmak istenmiştir. Bu sayede, çalışanların işyerinde gerçekleşen sanal kaytarma davranışı süresi ile mesai dışı sürelerinin 
karşılaştırılması yapılabilecektir. Verilen cevaplardan da anlaşılacağı üzere katılımcıların çoğunun cep telefonlarından yatırımlarının 
finansal seyrini mesai saatleri dışında da sürdürdükleri anlaşılmaktadır. Bu süreler 10-15 dakika ile 2-3 saat arasında değişmektedir. 

S12. Bize işinizden bahseder misiniz? Genelde gün içinde hangi işlerle uğraşmaktasınız? İşiniz yoğun ve yorucu mudur?  

GK1: İşim çok yoğun değil.  

GK2: İşim yoğun evet. Akademisyen olduğum için iş vaktimi tam olarak tanımlamam mümkün değil. Çoğu zaman evde işle ilgili 
işyerinden daha fazla vakit geçirdiğim bile olabiliyor. İşyerinde genellikle ders verme ve idari işlerle ilgilendiğim için akademik 
çalışmaları evde yapmak durumunda kalıyorum. Yanı işim yoğun diyebilirim ama severek yaptığım için yorulmuyorum.  

GK3: Genelde araştırma yapmakla meşgulüm. Çok fazla sıkışmamışsam yoğun ya da yorucu olduğu söylenemez.  
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GK4: Muhasebe ve denetim işleri çoğunlukla kesinlikle yorucu ve oldukça stresli.  

GK5: İşlerim Oldukça yoğun ve yorucudur. 

GK6: Bazen. 

GK7: İşim şirketimizin gelişiminde nasıl daha iyiye gidebileceğimizi, yeni özellikler nasıl ekleyeceğimiz, sosyal medya yönetimi gibi 
konuları içeriyor. Yeni bir firma olduğundan yoğun ve yorucu geçiyor.  

GK8: Araştırma görevlisiyim, genellikle akademik çalışma yapıyorum. Son dönemlerde işim çok yoğun ve yorucu olmuyor. 

GK9: Hayır yorucu değil fırsatım var ama kripto para ile ilgileniyorum. İşim elektrik dağıtım sektörü. 

GK10: Rutin memur işleri mutemetlik, yazı işleri, öğrenci işleri, bazı dönemlerde yoğun olmakta.  

GK11: İSTKA ve Avrupa Birliği projeleri yazıyoruz ve bu projeler kapsamında yapılacak ihale şartnamelerini ve sözleşme süreçlerini 
yönetiyorum. Bazı dönemlerde yoğunluğu olan bir iş. Yorucu olduğunu da söyleyebilirim.  

GK13: Günlere göre yoğunluk değişmekte. 

Bu soruda da temel amaç katılıcıların iş yoğunluğunu tespit etmeye çalışmaktır. Bu sayede yoğun bir mesaisi olan çalışanlarda da 
sanal kaytarma davranışının olup olmadığı gözlemlenmeye çalışılmıştır. Verilen cevaplardan da anlaşılacağı üzere katılımcılardan 
bazıları işlerini yoğun bulmazken birçoğu ise yoğun ve yorucu bulmaktadır. İşlerini yoğun ve yorucu bulan bu çalışanların kripto 
varlıklarla ilgili takiplerinin ise 10. sorudan da anlaşılacağı üzere 30 dakikadan az olmamak koşuluyla günde 4 saate kadar çıktığı 
anlaşılmaktadır. 

6. SONUÇ VE TARTIŞMA  

Kripto varlık piyasasında bugün itibarıyla en yüksek piyasa değerine sahip Bitcoin başta olmak üzere 5 binden fazla kripto para türü 
mevcuttur. Her geçen gün finans ve ticari kuruluşlarla birlikte pek çok bankanın da ödeme araçları listesinde olması bu varlıklara 
olan talebin gelecekte daha da artacağı anlamına gelmektedir (Çetin, 2020). Bu çalışma ile her geçen gün sayısı artan kripto varlık 
yatırımcılarının mesai saatleri içinde sanal kaytarma davranışı gösterip göstermediğinin tespitine çalışılmıştır. Elde edilen veriler ve 
yapılan analizler sonucunda ulaşılan bilgileri şu şekilde özetlemek mümkündür. 

Demografik verilere göre, gönüllü olan katılımcılar 20 ile 48 yaş aralığındadır. Mesleki durumları ise işçi, memur, akademisyen, 
mühendis ve mali müşavir gibi farklı meslek gruplarıdır. Ayrıca katılımcıların toplam çalışma süreleri ise 1 yıldan 21 yıla kadar 
değişkenlik göstermektedir. Bu verilerden hareketle kripto varlık yatırımcılarının yaş, meslek ve toplam çalışma süresi açısından geniş 
bir yelpazede olduğu sonucuna varılabilir. 

Finansal alanlarda yatırım yapmak ve karlı sonuçlar elde edebilmek hiç şüphesiz finansal okuryazarlıkla mümkün olabilmektedir. 
Kripto varlıklar gibi yeni ve henüz tüm yönleriyle anlaşılamamış bir finansal varlığa yatırım yapmak bu alanla bilgi birikiminin olmasını 
gerektirebilir. Kripto varlıkları tanımlamalarının istendiği soruya katılımcıların verdiği cevaplar; yatırım aracı, hayali para, dijital para, 
kaynağı belli olmayan varlık, sanal para ve sayısal veri şeklinde olmuştur. Verilen cevapların kısalığı, birbirinden farklı oluşu ve tam 
anlamıyla kripto varlıkları açıklayamamış olmasından dolayı araştırmaya katılan gönüllülerin çoğunda kripto varlıklarla ilgili bilgi 
düzeylerinin sınırlı olduğu sonucuna varılabilir. Kripto varlıklarla ilgili bilgi düzeylerinin az olmasına rağmen katılımcıların büyük 
çoğunluğu kripto varlıkları geleceğin yatırım araçları içerisinde görmektedir. Ayrıca yüksek riskine rağmen bu varlıkları yüksek getiri 
elde edilebilecek finansal araçlar olarak düşünmektedirler. Bu alanda yatırımı başkaları için tavsiye edip etmedikleriyle ilgili 
düşünceleri yatırım yapılması gerektiği şeklindedir. 

Araştırmanın bir diğer neticesi katılımcıların çok azının bu piyasalara girmeden evvel bir eğitime ihtiyaç hissetmedikleri sonucudur. 
Bu bulgu, yüksek risk ihtiva eden bu piyasalarda katılımcıların bazılarının yatırımlarını bir nevi gözü kapalı yaptıkları anlamına 
gelebilir. Katılımcıların çoğunun fikri ise bu alanda bir eğitimin gerekli olduğu düşüncesidir. Hatta bazılarının cevaplarından eğitimin 
gerekliliğini yatırım yaptıktan sonra hissettiği anlaşılmaktadır.  Buradan hareketle kripto varlıklara yatırım yapacak kişilerin eğitim 
alması gerektiği sonucuna varılabilir. 

Katılımcıların sanal kaytarma yapmasını sağlayacak araçların neler olduğunu tespite dönük sorulan soruya verdikleri cevaplardan 
katılımcıların, kripto varlıklarla ilgili yatırımlarını izlemek için iş yerinin bilgisayarını ve şahsi cep telefonlarını kullandığı anlaşılmıştır. 
Ayrıca bu cihazlardan ne sıklıkta istifade edildiği diğer bir ifadeyle ne sıklıkta ve sürede sanal kaytarama yaptıklarının tespitine dönük 
soruya ise katılımcıların çoğunun kripto varlıklarının finansal durumunu öğrenmek, yenisini almak veya satmak için saatlerini 
harcadıkları şeklindedir. İş yoğunluklarıyla ilgili soruya çoğu katılımcı işlerinin yoğun ve yorucu olduğu şeklinde cevaplamışlardır. Bu 
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bulgu, kripto varlık yatırımcılarının iş yerlerinde ve mesai saatlerinde ve üstelik yoğun tempolu zamanlarda bile sanal kaytarma 
davranışı gösterdiği anlamına gelebilir. 

Çalışanların mesai dışında da kripto varlıklarla ilgili takiplerinin devam ettiği verdikleri cevaplardan anlaşılmıştır. Mesai sonrası 
zamanlarda çalışanların kişisel ihtiyaçlarının dışında dinlenmeye de zaman ayırmaları gerekmektedir. Çünkü yeterince dinlenememiş 
veya yeterli uykuyu alamamış çalışan bir sonraki gün verimli çalışamaya bilmektedir. Çalışanın verimsizliğine zemin hazırlayan bu 
takip isteğinin, mesaiyi etkileyecek bir davranış olduğu söylenebilir. Katılımcı cevaplarından bu takipler için uzun saatler 
ayırabildikleri anlaşılmıştır. Bu durumun bir nevi bağımlılığa (finansal varlık takip bağımlılığı) dönüşme riski göz ardı edilmemelidir. 

Sonuç olarak, örgütler üzerinde ciddi etkileri olan sanal kaytarma davranışının öncülleri arasında kripto varlık piyasası takip isteğinin 
de olduğu anlaşılmıştır. Sanal kaytarmaya neden olan birçok etken tespit edilmiş olmasına rağmen, kripto varlıklarla ilgili takip 
isteğinin de öncüller arasında olabileceği bulgusu alan yazınına katkı sunacağı düşüncesinden dolayı önemli görülmektedir. Her 
çalışmanın olduğu gibi bu çalışmanın da bazı kısıtlar ihtiva ettiği bilinmelidir. Öncelikle çalışma nitel bir yöntem belirlenerek 
yapılmıştır. Bu sebeple sonuçların genellenmesi uygun görülmemektedir. Ayrıca katılımcıların cevaplarında objektif davranmamış 
olma ihtimali göz ardı edilmemelidir. Kısıtlı zamanda ve bazıları online görüşme ile elde edilen bu çalışmanın daha geniş zamanlarda 
bir veya birkaç işletmede ve bu alanda oluşturulacak ölçekler sayesinde daha fazla katılımcı ve bağımlılık ekseninde yapılmasının 
faydalı olacağı düşünülmektedir.  
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ABSTRACT  
Purpose- The purpose of this research is to investigate the impact of knowledge process capabilities on firms’ innovation performance 
through an empirical study that was carried out on a sample of firms’ R&D centers. It is expected that the findings will offer practical 
implications to firms as well providing valuable insights to the academic literature. 
Methodology- The data which were collected by a survey from officially approved 145 R&D centers of firms which operate across various 
industries in Turkey, were analyzed. The explaratory factor analysis yielded two factors that were knowledge absorption and knowledge 
implementation. The two factors were entered to the model and the impact of knowledge process capabilities on innovation performance 
was investigated by multiple regression analysis.  
Findings- Knowledge process capabilities are highly associated with innovation performance and knowledge processing is suggested as a 
predictor of innovation. In line, the results revealed a significant and positive relationship between knowledge process capabilities and firms’ 
innovation performance. Namely, firms which developed better capabilities in processing knowledge could innovate better. 
Conclusion- In order to increase innovativeness and and innovation-related performance of firms, several tools and mechanisms such as HR 
policies, leadership styles, flexibility in organizational architecturing, teamwork and continuous learning and training activities were 
suggested. Moreover, some improvements on the knowledge-related capabilities such as knowledge creation, sharing and implementation 
were advised.   
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BİLGİ İŞLEME YETENEKLERİNİN İNOVASYON PERFORMANSINA ETKİSİ: AR-GE MERKEZLERİ ÜZERİNE 
AMPİRİK BİR ARAŞTIRMA 
 

 

ÖZET 
Amaç- Bu araştırmanın amacı Ar-Ge merkezleri özelinde işletmelerin bilgi işleme yetenekleri ile inovasyon performansı arasındaki ilişkinin 
ampirik olarak incelenmesidir. Araştırma bulgularının işletmelerde inovasyon performansının arttırılmasına yönelik pratik öneriler sunması 
yanında literatüre de katkı sağlaması beklenmektedir.  
Metodoloji- Türkiye’de Sanayi ve Teknoloji Bakanlığı tarafından onaylanmış 145 Ar-Ge merkezi yöneticisi tarafından yanıtlanan anket yöntemi 
ile veri toplanmıştır. Veri seti önce açıklayıcı faktör analizine tabi tutulmuş ve bağımsız değişken bilgi işleme yetenekleri, bilgiyi absorbe 
edebilme ve bilgiyi uygulayabilme olarak adlandırılan iki faktör altında toplanmıştır. Bu iki faktör modele dahil edilirken, değişkenler arasındaki 
ilişkinin değerlendirilmesi için regresyon analizleri kullanılmıştır. 
Bulgular- Bilgi işleme yeteneklerinin inovasyon performansının öncülleri arasında yer aldığı iddia edilmektedir. Bu doğrultuda işletmelerin 
bilgi işleme yetenekleri ile inovasyon performansı arasında anlamlı ve pozitif ilişkilerin varlığı tespit edilmiştir. Kısacası, bilgi işleme 
yeteneklerini daha fazla geliştiren işletmelerin daha yüksek inovasyon performansı yarattığı ortaya çıkmıştır. 
Sonuç- İnovasyon performansının arttırılabilmesi için Ar-Ge merkezlerinin insan kaynakları politikaları, bilgi odaklı yönetici-lider tarzları, 
organizasyonel yapılarda esneklik, takım çalışması ve sürekli öğrenme gibi araç ve mekanizmalarla desteklenmesi önerilmektedir. Ayrıca, 
işletmelerin yaratıcı ve yenilikçi performanslarını üst düzeye çıkarabilmelerinin, kolay ve verimli bilgi edinme, aktarma ve uygulamayı 
kolaylaştıran sağlam bilgi sistemlerine bağlı olduğu ifade edilmektedir.  
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1. GİRİŞ 

İşletmeler rekabet avantajlarını, özgün kaynak ve kabiliyetlere sahip olma ve bunları kullanma yetileri sayesinde 
koruyabilmektedirler. Bu amaca ulaşmada dinamik yetenekler (Teece vd., 1997; Kamaşak ve Yozgat, 2013; Teece, 2018; 
Kamaşak ve Cansever, 2019) en önemli stratejik perspektiflerden birisi olarak karşımıza çıkmaktadır. İşletmelerin durağan 
kaynak yapısını çevresel etkiler ile tüketici ve pazar gereksinimleri doğrultusunda yenileyen, genişleten ya da yeniden 
yapılandıran beceriler olarak tanımlanan dinamik yetenekler (Teece vd., 1997; Zott, 2003; Kamaşak, 2011, 2014, 2015a; 
Kamaşak ve Yavuz, 2016) arasında bilgi işleme yeteneklerinin bulunduğu ifade edilmektedir (Yayavaram ve Chen 2015; 
Kamaşak, 2017; Kamaşak vd., 2017a; Joshi vd., 2021). Kısaca, işletmelerin mevcut kaynaklardan yararlanma ve yeni kapasiteler 
oluşturma süreçlerinde bilgiyi temel alarak performanslarını yükseltmeleri ve rekabet avantajı oluşturmaları 
hedeflenmektedir. İşletmeler çevredeki değişiklikleri gözlemleyerek yeni fırsatlardan yararlanmak için doğru bilgiyi toplamalı, 
onu kurumsal bilgi temellerine entegre etmeli ve bu çerçevede hareket edebilmek için bilgi işleme süreçlerini kullanmalıdırlar 
(Gold vd., 2001; Kamaşak vd., 2016a; Monteiro ve Birkinshaw, 2017). 

Bu doğrultuda inovasyon üzerine yapılan tartışmaların çoğu, özellikle de kuruluşu yeni olmayan KOBİ'lere ve büyük 
işletmelere, yeni girdileri özümseme ve bunları uygun yeteneklere dönüştürme konusunda yardımcı olabilecek bilgi akışı 
türlerinin araştırılmasına odaklanmıştır (Parrilli ve Elola, 2012; Braojos vd., 2020). Bununla birlikte, bilgi işleme yeteneklerinin 
örgütsel performans üzerindeki etkisini açıklamak için halen az sayıda ampirik çalışmanın varlığına rastlanmaktadır. Bilgi ile 
yenilik arasındaki ilişkinin varlığı dikkate alındığında bilgi işleme yeteneği (BİY) ile özellikle inovasyon performans çıktılarını 
inceleyen araştırmaların ise daha da sınırlı sayıda olduğu göze çarpmaktadır (Easterby-Smith vd., 1999; Easterby-Smith ve 
Lyles, 2003; Jantunen, 2005; Kamaşak vd., 2017a; Gonzalez, 2021). Bu çalışmanın amacı, Ar-Ge merkezleri özelinde 
işletmelerin bilgi işleme yeteneklerinin inovasyon performanslarına olan etkisini ampirik olarak araştırmaktır. Araştırma 
bulgularının işletmelerde inovasyon performansının arttırılmasına yönelik literatüre katkı sağlaması beklenmektedir.  

Çalışmanın ilk bölümünde bilgi işleme yeteneği ve inovasyon performansı literatürüne değinilecek ve temel çalışmalar 
incelenecektir. İkinci bölümde ülkemizde Ar-Ge merkezlerinin oluşumu ve bu özelde yapılan araştırma açıklanacaktır. Son 
bölümünde ise araştırma bulguları özetlenerek sonuç ve önerilere yer verilecektir. 

2. LİTERATÜR TARAMASI  

2.1. Bilgi İşleme Yetenekleri 

Bilgi ve bilgiye dayalı süreçler, organizasyonların gelişimi için merkezi konumlardadırlar. Polanyi (1962) ve Nonaka'nın (1994) 
çalışmalarına dayanan bilgi sınıflandırmaları, örgütsel bilginin örtük ve açık olmak üzere iki uzantısını açıklamaktadır; 
Polanyi'ye (1966) göre, açık bilgi sistematik ve biçimsel bir dilde düzenlenebilen bir bilgidir; örtük bilgi ise sözlü olmayan, 
eklemlenmemiş ve içgüdüseldir. Açık bilgiyi geliştirecek ve netleştirecek yapının belirlenmesi için gerekli olan arka plan, örtük 
bilgi tarafından oluşturulur (Polanyi ve Prosch, 1975). Nonaka (1994), örtük bilginin bağlama özgü, kişisel olarak sınırlı, ifade 
edilmesi zor ve eyleme derinden kök saldığını, dolayısıyla hem bilişsel hem de teknik unsurlardan oluştuğunu öne sürmektedir. 
Alavi ve arkadaşları (2001) bilişsel öğenin bireyin bakış açıları, paradigmalar, inançlar ve zihinsel haritalar dahil olmak üzere 
zihinsel modellerine atıfta bulunduğuna, teknik bileşenin ise somut bilgi, beceri ve neyi nasıl yapabileceğini bilmekten 
oluştuğunu belirtmektedir. İşletmenin genel işleyişi için gerekli olan ve genelde insanların zihninde bulunan örtük bilgiyi 
kaybetmemek, korumak ve sürdürmek, bilginin elde tutulması olarak ifade edilebilir (Marsh ve Stock, 2006). Bilgiyi elde tutma 
süreçleri, işletmelerin organizasyonel kalıpları koruduğu ve geliştirdiği süreçlerdir. Amaç, bilgiyi zaman içinde yararlı ve 
istikrarlı tutan organizasyonel kalıpları geliştirmektir (Kraaijenbrink, 2012). 

Bilgiye ulaşmanın ve elde tutmanın (korumanın) haricinde bilginin işletme içerisinde paylaşımı ve paydaşlara aktarımı da 
özellikle yenilikçi ve yaratıcı çıktılar açısından hayati önem taşımaktadır (Kamaşak ve Bulutlar, 2010; Acharya vd., 2022). Bilgi; 
bireyler, gruplar, departmanlar ve bölümler dahil olmak üzere organizasyonun çeşitli seviyelerinde resmi ve gayri resmi 
kanallar aracılığıyla aktarılabilir. Bilgi aktarımı olmadan, mevcut bilginin yaratıcı performans üzerindeki etkisi en aza 
indirilecektir. Bir işletmede bilginin entegrasyonu ve güvenilirliği artırmak, eski bilgileri değiştirmek, karmaşıklığı azaltmak, 
yani bilgi sinerjisini tamamen optimize edebilmek için mevcut bilgiyi organize etme, yeniden yapılandırma ve yorumlama 
gerekliliği ortaya çıkmaktadır (Wu ve Chen, 2014). Dolayısıyla, işletmenin yenilik süreci, faydalı yeni bilgi entegrasyonlarını 
bulmak için yoğun bir kaynak araştırmasını ve etkin bilgi edinim ve kullanım süreçlerine başvurulmasını zorunlu kılmaktadır. 
Araştırmacılar, bu bilgi sürecinin yönetimi için birçok önemli faktörün farkına varmışlardır: yakalama, aktarma ve kullanma 
(Long, 1997); birleştirme, bütünleştirme ve kullanma (Teece, 1998); oluşturma, aktarma, depolama ve uygulama (Alavi ve 
Leidner, 2001). Genel olarak incelendiğinde, bilgi yönetim sürecinin bilgiyi yaratma, aktarma, entegrasyon ve uygulama 
şeklinde gruplandırıldığı görülmektedir (Kamaşak vd., 2017a). Kısacası, işletmelerin bilgiyi verimli bir şekilde bütünleştirmek 
ve kullanmak için zorluklarla karşılaştığı kabul edilmekte ve işletmelerin organizasyonel sınırları boyunca bilgi alışverişinde 
bulunmaları tavsiye edilmektedir (Lee vd., 2017; Turulja ve Bajgoric, 2018).  

Bu doğrultuda bilgi alışverişini sağlayan bilgi işleme yeteneği, organizasyonlarda bilgi kaynaklarının edinilmesi (ya da ortaya 
çıkartılması), paylaşılması, özümsenmesi ve uygulanması gibi süreçleri içermektedir (Alavi ve Leidner, 2001; Tanriverdi, 2005). 
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Ancak bu süreçleri daha az zaman alıcı ve belirli hale getirme gerekliliğine rağmen, literatürde bilginin arama, bulma, 
düzenleme ve birleştirme dinamiklerinin tam olarak anlaşılmadığı ifade edilmekte ve bilginin etkinliğinin artırılabilmesi için 
bir takım dinamik mekanizmaların gerekliliği vurgulanmaktadır (Zander ve Kogut, 1995; Acharya vd., 2022). Literatürde (örn., 
Kogut, 2000; Tanriverdi, 2005; Kamaşak vd., 2016b; McDowell vd., 2018) sıklıkla dinamik ortamlarda faaliyet gösteren 
işletmelerin yaratıcı çıktılar üretebilmek için bilgi kaynaklarını sürekli olarak yenileme ve birleştirme zorunluluğu 
vurgulanırken, işletme çalışanlarının bilgi ve uzmanlığından yararlanmak için de kaynakların bütünleştirilmesi, yeniden 
yapılandırılması, paylaşılması ve uygulanmasını öneminden bahsedilmektedir. Bu nedenle, değişen piyasa koşullarına yanıt 
vermek için yeni ürünlerin yaratılmasını sağlayan bir kapasite alt kümesi olan “dinamik yetenekleri” etkinleştirmek esastır 
(Savino vd., 2017; Chen vd., 2022). 

Dinamik yeteneklerin, organizasyonlar içinde bilginin işlenmesi olarak tanımlanabilecek yollarla geliştiği düşünülür ve 
organizasyonlarda rekabet avantajı sağlamak için stratejik bir faktör olarak bilginin işlenmesi dikkate alınır (Grant, 1996; Zollo 
ve Winter, 2002; Zahra vd., 2007; Kamaşak, 2013; Mostafiz vd., 2021). Başka bir deyişle, dinamik yetenekler yaklaşımı, 
işletmenin uzun vadeli ve sürekli yenilenmesinin hem mevcut bilgi temelli yetkinliklerden yararlanmaya hem de yeni bilgi 
temelli yetkinlikler bulmasına bağlı olduğunu ileri sürer (Gibson ve Birkinshaw, 2004). Kısacası, bilgi yönetimi ya da bilgi işleme 
yeteneği, farklı bilgi türlerini sentezlemek ve yetenekler elde etmekten oluşan çeşitli öğrenme kabiliyetleri için bir araçtır 
(Ermine, 2018). Bireysel bilginin paylaşılması ve geliştirilmesi, yeni bilginin ürün ve hizmetlere entegrasyonu ve işletme 
genelinde anlayışın aktarılması gibi farklı prosedürleri içeren bilgi işlem yetenekleri ile inovasyon arasındaki ilişki bir sonraki 
bölümde açıklanmıştır.  

2.2. Bilgi İşleme Yetenekleri ve İnovasyon Performansı 

İnovasyon, yarattığı katma değer sayesinde işletmelerin üretkenliğini ve karlılığını artıran ve yeni pazarlara girişlerini 
kolaylaştıran bilgiye dayalı sürdürülebilir bir rekabet aracıdır (Pınar vd., 2010; Mol ve Birkinshaw, 2014; Kamaşak vd., 2016a; 
Cebeci ve Kamaşak, 2021). Bu doğrultuda inovasyon performansının büyük ölçüde işletmelerin bilgi edinme, üretme ve 
uygulama kapasitelerine bağlı olduğu söylenebilir. Özellikle yeni bilginin edinilmesi, işletmelerin dış ortamdaki değişiklikleri 
kolayca fark etmelerini, hızlı yanıt vermelerini ve yardımcı dış teknolojileri belirleyebilmelerini sağlamaktadır. Yeni bilgi 
ediniminin bir diğer hayati katkısı da odak işletmelerin (focal companies) açıklığını geliştirmesi ve açık inovasyon çağında daha 
iyi inovasyon politikaları üretebilmeleri ve uygulamalarına yardımcı olmasıdır (Kang ve Kang, 2014; Kamaşak, 2015b; 
Henttonen ve Lehtimäki, 2017). Şüphesiz dünyadaki gelişen eğilimleri takip edebilme ve gizli pazarın gereksinimlerini 
belirleyebilme kapasitesi, bir işletmenin bilgi yönetimi rutinlerinde ve süreçlerinde ne kadar iyi olduğunu yansıtır. En küçük 
sinyalleri ve olasılıkları tespit etmeye yönelik organizasyonel yetenekler, uzun vadede esasen yenilikçi performansa ve rekabet 
gücüne katkıda bulunur (Jantunen, 2005; Teece, 2018). Muhtemel pazar gelişimleri ve tüketicilerin tercihlerinde meydana 
gelmesi beklenen değişimleri bilgi temelli kaynaklar ve bilgi süreçleri vasıtası ile önceden görebilmek işletmeyi rakiplerinden 
bir adım öne çıkartabilmektedir. Ancak, bu değişimlere cevap verebilecek yenilikçi ürün, hizmet, süreç ya da metotların 
sunulabilmesi, yeni bilginin işletme içi ya da dışından edinilmesinin yanında bu bilginin özümsenmesi, kurum kültürüne 
entegre edilmesi ve paydaşlar arasında paylaşılarak çeşitli uygulamalara konu olması ile gerçekleşebilmektedir (Wu ve Chen, 
2014).  

Bilgi işleme konusunda gelişmiş yeteneklere sahip işletmeler, kolay ulaşılamayan, stratejik olarak nitelendirilebilecek bilgi 
üretimi sayesinde pazar ihtiyaçlarını karşılayabilecek yenilikçi ürün ve hizmetleri rakiplerine oranla daha hızlı sunabilecek ve 
bu doğrultuda mevcut kaynaklarını da daha verimli kullanabilecektir (Jantunen, 2005; Lee vd., 2017). Böylece bilgi işletme 
yetenekleri, işletmelerin özellikle inovasyon için gerekli olan bilgi tabanlı kaynaklarını bir rekabet avantajı kaynağı haline 
getirmektedir. Akademik literatürde, bilgi işlem yetenekleri ile inovasyon performansı arasındaki ilişkiyi inceleyen bazı 
çalışmalar mevcuttur.  

Jantunen’in (2005) yedi farklı endüstride faaliyet gösteren 217 Finlandiya firmasını kapsayan çok boyutlu, dinamik bir model 
kullanarak yaptığı ampirik araştırmasında, bilgi işleme yeteneklerinin işletmenin yalnızca bilgi envanterini değil, aynı zamanda 
yenilikçi performansın sürdürülebilmesi için bilgi akışını da desteklediği görülmüştür. Benzer bir araştırmada Berchicci (2013) 
500'den az çalışanı olan İtalyan imalat firmalarını incelemiş ve araştırma sonuçlarına göre, Ar-Ge faaliyetlerinin ve bilgi 
edinmenin daha iyi yenilikçi performansa neden olduğu anlaşılmıştır. Bir diğer araştırmada Donate ve de Pablo (2015) 
inovasyon performansı ve bilgi işleme yetenekleri arasında pozitif bir ilişki olduğunu göstermiştir. Bilgi yaratma ve kullanmanın 
önemli ölçüde yenilik performansıyla ilişkili olduğu bulunurken, bilginin depolanması ve tahsisi ile yenilik performansı arasında 
anlamlı bir ilişki gözlenmemiştir. Kamaşak ve arkadaşları (2017a) tarafından İstanbul Sanayi Odası’na kayıtlı farklı 
endüstrilerde faal olan 236 işletmeyi içeren araştırma sonuçlarına göre bilgi işleme yetenekleri gelişmiş olan firmaların daha 
fazla patent ve tescilli marka yaratabildiği ve daha özgün ürün ve hizmet üretebildiği görülmüştür.  

Bu bulgular çerçevesinde bilgi üretebilme, bütünleştirebilme ve etkin olarak kullanabilmeyi sağlayan bilgi işleme yeteneklerine 
sahip işletmelerin daha yenilikçi ve buna dayalı olarak daha uzun vadeli sürdürülebilir rekabet avantajına sahip olacakları 
söylenebilir. Bu doğrultuda araştırma hipotezi aşağıdaki şekilde oluşturulmuştur: 

H1: Bilgi işleme yetenekleri ile inovasyon performansı arasında anlamlı pozitif bir ilişki vardır.  
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3. ÇALIŞMANIN YÖNTEMİ 

Bu araştırmada, işletmelerin bilgi işleme yeteneklerinin inovasyon performansı üzerindeki etkisi araştırılmıştır. Ar-Ge 
merkezleri bulunan farklı endüstrilerde faaliyet gösteren işletmelerden toplanan verilerin analizi sonrasında elde edilen 
sonuçlar incelenmiştir.  

3.1. Örneklem 

Araştırmanın örneklemi, T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanlığı Ar-Ge Merkezi belgeli ve 30 Kasım 2021 itibari ile Ar-Ge Merkezi 
statüsü devam eden 1254 faal işletmeden oluşmaktadır. Ar-Ge Merkezleri, işletmelerin organizasyon yapısı içinde ayrı bir 
bölüm olarak örgütlenmiş, münhasıran yurtiçinde araştırma ve geliştirme faaliyetlerinde bulunan ve en az 15 tam zamanlı 
personel istihdam eden, yeterli Ar-Ge birikimi ve yeteneğine sahip, işletme ile aynı bina veya aynı yerleşke içerisinde yer alan 
birimlerdir (Sanayi Bakanlığı, 2021).  

Araştırma için kullanılacak anketlerin çevrimiçi bağlantısı, araştırmanın amacını açıklayan ve yanıtlarının gizliliğini garanti eden 
bir ön yazı ile şirketlerin Ar-Ge departman yöneticilerine gönderilmiştir. Ardından, araştırmayı hatırlatmak ve anketin 
yanıtlanma oranını artırmak için telefon görüşmeleri gerçekleştirilmiştir. Bu şekilde toplam kullanılabilir 145 ankete geri dönüş 
alınmıştır. Böylece anketlere geri dönüş oranı yaklaşık %12 olmuştur. Ankete katılan firmalardan bazılarının birden fazla Ar-
Ge merkezi bulunmaktadır. Örneğin, Vestel ve Aselsan şirketinin 6, Arçelik Grubu'nun ise 11 Ar-Ge merkezi bulunmaktadır. 
Bu şirketlerin oldukça benzer bir yönetim anlayışına sahip oldukları düşünüldüğü için grup şirketinden sadece 1 firma olacak 
şekilde anketler doldurtulmuştur. Araştırmaya katılan firmalara ait veriler Tablo 1’de gösterilmektedir. 

Çalışmada yer alan firmaların ağırlıklı olarak, %31’inin gıda, %24,8’inin ise tekstil sektörlerinde yer aldıkları görülmektedir. Bu 
oranları %5,4’er ile plastik ve metal/alüminyum, %4,2’şer ile makine, boya/kimya ve kâğıt/ambalaj, %3,4’er ile 
otomotiv/yedek parça ve elektrik/elektronik, %2,7 ile ilaç/sağlık ve %11,3 ile diğer sektörler izlemektedir. Çalışan sayısına 
bakıldığında katılımcı firmaların %28,2’sinin 10 ile 49 arası çalışana sahip küçük ölçekli işletmeler, %38,6’sının 50 ile 249 arası 
çalışana sahip orta ölçekli işletmeler, %33,2’sinin ise 250 ve üzeri çalışana sahip büyük işletmelerden oluştuğu görülmektedir.  

Tablo 1: Katılımcılara Ait Demografik Bilgiler 

Değişken Kategori Sayı Oran (%) 

 
Çalışan sayısı 

10-49 
50-249 
250 ve üzeri 

41 
56 
48 

28,2 
38,6 
33,2 

Tercih edilen Ar-Ge 
kaynak yöntemi 

Çalışanlara eğitim verilmesi  
Bilimsel ortaklarla iş birliği 
Yeni işe alınanların fikirleri/Pazar araştırması sonuçları 

91 
28 
26 

62,7 
19,3 
18,0 

 
 
 
 
Sektör 

Gıda 
Tekstil 
Plastik 
Metal/Alüminyum 
Makine 
Boya/Kimya 
Kâğıt/Ambalaj 
Otomotiv Yedek Parça 
Elektrik/Elektronik 
İlaç/Sağlık 
Diğer 

45 
36 
8 
8 
6 
6 
6 
5 
5 
4 

16 

31 
24,8 
5,4 
5,4 
4,2 
4,2 
4,2 
3,4 
3,4 
2,7 

11,3 

Toplam  145 100 

Araştırmaya dahil olan işletmelerin %62,7 ile Ar-Ge kaynağı olarak en çok çalışanların eğitilmesi yöntemini tercih ettiği 
gözlenmektedir. Bunu %19,3 oranı ile bilimsel ortaklarla işbirliği ve %18 ile yeni işe alınan çalışanların fikirleri ve yapılan pazar 
araştırması sonuçları izlemektedir. Bilimsel ortaklarla işbirliği süreci değerlendirildiğinde işletmelerin ortalama 5 yıldır ortak 
iş yapma kültürünü benimsediği ve toplam 400 proje yürüttükleri görülmektedir. Katılımcı işletmelerin oluşturduğu örneklemi 
biraz daha genel bir çerçeve ile incelediğimizde, son 3 yıl içinde işletmelerin toplam satışlarının ortalama %20’sinin yeni veya 
geliştirilmiş ürünlerden geldiği görülmektedir. Benzer şekilde işletmelerin projelerinde en çok destek aldıkları ya da işbirliği 
yaptıkları kurumların sırasıyla TTGV, Santez, TÜBİTAK ve KOSGEB olduğu anlaşılmaktadır.  

3.2. Ölçüm Araçları, Güvenilirlik ve Geçerlilik  

Veri toplama aracı olarak anket yöntemi kullanılmıştır. Bağımsız değişken olan bilgi işleme yetenekleri için uygulanan 12 
soruluk ölçek Alavi ve Leidner (2001), Gold ve arkadaşları (2001), Tanriverdi (2005) ile Wu ve Chen’in (2014) çalışmalarından 
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uyarlanmıştır. Farklı ülkelerde değişik çalışmalarda kullanılan ölçek, ülkemizde de Kamaşak ve arkadaşları (2017a) tarafından 
geçerlilik ve güvenilirlik analizlerine tabi tutulmuş ve bir uygulama gerçekleştirilmiştir. Bağımlı değişken olan inovasyon 
performansı ise Jansen ve arkadaşları (2009) ile Wei ve arkadaşlarının (2014) ölçeklerinden alınan ve yeni ürün sayısı, pazara 
sunulan ürünlerin pazara yayılma hızı, yeni ürünlerin pazardaki başarısı ve geliştirilen yeni yöntem ve süreçleri içeren 4 madde 
ile ölçülmüştür. İnovasyon performansını patent sayısı, yeni ürün sayısı ya da yeni projeler veya fırsatlara yönelik finansal 
yatırımlar şeklinde ölçen araştırmalar olsa bile (örn., Adams vd., 2006), yenilik içeren çıktıların hem mutlak sayısal hem de 
zaman içerisinde değişimleri içeren çok maddeli bir ölçek ile değerlendirilmesinin daha güvenilir sonuçlar üreteceği 
düşünülmektedir (Wei vd., 2014; Kamaşak vd., 2019). Ayrıca inovasyon performansını sadece ürüne değil hizmet ve süreçlere 
ait yenilikler de etkilemektedir. Bu nedenle performansın zaman içerisindeki başarı ile ilişkilendirilmesi gerekmektedir 
(Kamaşak vd., 2017a).  

Bu çalışmada da inovasyon performansı hem yeniliğe dayalı çıktı sayısı hem de bunların pazardaki başarısı göz önünde 
bulundurularak değerlendirilecektir. Demografik veri toplamaya yönelik 8 soru da dahil edildiğinde araştırmada toplam 24 
soruluk nispeten kısa bir anket kullanılmıştır. Katılımcılardan her bir değişken için en uygun cevabı seçmeleri istenmiştir. 
İşletme yöneticilerinin değerlendirmelerini ölçebilmek için “kesinlikle katılmıyorum” ile “kesinlikle katılıyorum” aralıklarını 
içeren 5’li Likert ölçeğine başvurulmuştur.  

Her ne kadar daha önce Türkiye bağlamında kullanılmış ve güvenilirlik ile geçerliliği test edilmiş olsa da ölçek bu araştırmada 
da açıklayıcı faktör analizine tabi tutulmuş ve bilgi işleme yeteneği (BİY) ölçeği BİY-1 ve BİY-2 olarak iki faktör altında 
toplanmıştır. Cronbach alfa değerleri BİY-1 için 0,885, BİY-2 için 0,866, inovasyon performansı için ise 0,809 olarak 
hesaplanmıştır. Bu anlamda ölçeklerin yüksek güvenilirlik katsayılarına sahip olduğu söylenebilir. Ayrıca değişkenler arası 
korelasyon katsayıları ile değişkenlerin varyans enflasyon faktörleri (VIF) hesaplandığında değişkenler arası korelasyon 
değerlerinin tümü 0,700, VIF skorlarının ise 3,3 altında oluştuğu görülmüştür (Hair vd., 2009). Bu açılardan modelde çoklu 
doğrusal bağlantı sorununa da rastlanmamış ve analizlere devam edilmiştir. Hipotezi test etmek için çoklu regresyon 
yöntemine başvurulmuştur. Toplanan veriler SPSS 20 paket programı ile istatistiki analize tabi tutulmuştur.  

4. ANALİZLER VE BULGULAR 

Bu araştırmada çoklu regresyon metodu vasıtası ile Ar-Ge merkezlerinde kullanılan bilgi işleme yetenekleri ile işletmelerin 
inovasyon performansı arasındaki ilişki incelenmiştir. Faktör analizi ile ortaya çıkan iki boyuttan, BİY-1 bilginin yaratma, 
aktarma ve entegrasyon süreçlerini ifade ederken, BİY-2 sadece bilginin uygulanması sürecini içermektedir. Bu doğrultuda, 
analize her iki bilgi işleme boyutu dahil edilerek devam edilmiştir. Tablo 2’de görüldüğü üzere gerek BİY-1 gerekse BİY-2 
boyutları ile inovasyon performansı arasında pozitif ve anlamlı bir ilişki mevcuttur. 

Tablo 2: Regresyon Analizi Bulguları 

 
Model 

Standardize 
Olmayan Katsayı 

B 

Standart 
Hata 

 

Standardize 
Beta (β) 

 
t değeri 

 
   R2 

 
Düzeltilmiş R2 

(Sabit) 2.765 0.627  4.410***   
BİY-1 
BİY-2 
 
Model Özeti 

0.347 
0.431 

0.090 
0.107 

0.331 
0.360 

3.854*** 
4.031*** 

 
 
 

0.547 

 
 
 

0.539 
Bağımlı Değişken: İnovasyon Performansı  
***0.001 düzeyinde anlamlılık  

Bilginin yaratma, aktarma ve entegrasyon süreçlerini ifade eden BİY-1 (β= 0.331, p<0.001) ve bilginin uygulama süreçlerini 
içeren BİY-2 (β= 0.360, p<0.001) ile inovasyon performansı arasında pozitif bir ilişki bulunmaktadır. Ayrıca, inovasyon 
performansındaki değişimin %53,9’u (Düzeltilmiş R²= 0,539) bilgi işleme yetenekleri tarafından açıklanmaktadır. Bu sonuçlara 
göre H1 hipotezi kabul edilmiştir.  

5. SONUÇ VE DEĞERLENDİRMELER 

Araştırma sonuçları Ar-Ge merkezine sahip işletmelerin bilgi işleme yeteneklerini etkin kullanarak inovasyon performanslarını 
arttırabildiklerini ortaya koymaktadır. Bu bulguların nasıl ortaya çıktığına dönük olası açıklamalar şu şekilde olabilir; etkin bilgi 
işleme yeteneği, insan kaynağı, örgütsel yapı ve kültür ve bilgi sermayesi arasındaki karşılıklı etkileşime bağlıdır (Kamaşak, 
2012; Kamaşak ve Yücelen, 2010). Bireysel düzeydeki bilgiyi işlemek için ekip üyeleri bilgisini paylaşmalı ve yöneticiler bilginin 
ekip tarafından özümsenebilmesine destek olmalıdır. Yöneticilerin inovasyon üzerinde doğrudan etkisi olduğu için örgütsel 
öğrenmeyi kolaylaştıran faktörlere dikkat etmeleri gerekmektedir (Bulutlar ve Kamaşak, 2008; Kamaşak, 2008). Yöneticiler, 
ekibin önceliklere göre hazırlanabilmesi için yeni proje başlangıçlarında hedefleri haritalayabilir ve hizalayabilirler (Kamaşak 
vd., 2017b). Bilgi işleme yeteneğinin tüm süreçleri bireysel, grup ya da organizasyonel düzeylerde sürdürülebilir uygulamalar 
yaratmak için değiştirilebilmelidir. Bu açıdan düşünüldüğünde esnek organizasyonel yapılanmaların önemi bir kez daha ortaya 
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çıkmaktadır. Türk şirketlerinin bilgi yeteneklerinin etkinliğini arttırmaya yönelik bir çalışmada (Zaim, 2010) başarılı bilgi 
yönetimi için gerekli olan altyapı unsurlarının liderlik, insan sermayesi, teknoloji, kurum kültürü ve organizasyon yapısı olduğu 
ortaya konulmuştur. Bu sonuçlar ışığında şirketler, nitelikli insan sermayelerini geliştirmeye özen göstermelidirler. 

Benzer bir çalışmada Donate ve de Pablo (2015), bilgiyi etkin olarak işleyebilmek için bilgi odaklı liderlik davranışı, zorlayıcı 
motivasyon ve iletişimin gerekli olduğunu ifade etmektedir. Bilgi odaklı liderlik türü, ekip üyelerini Ar-Ge desteği yoluyla bilgi 
üretiminin kuruluşların hayatta kalması ve gelişmesi için temel koşul olduğuna inandırabilmektedir. Bu doğrultuda, Jansen ve 
arkadaşları (2009) dönüşümcü ve etkileşimci liderlik tarzlarının bilgi işlemeye katkısına işaret etmektedir. Bilgi yaratmanın 
yeni bağlamlar, yeni bakış açıları ve dünya görüşleri edinme ve geçmiş öğretilerin dayattığı kısıtlamalardan kurtulma sayesinde 
ortaya çıkabildiği ve yaratıcılığın bireysel sınırların ötesine geçen sürekli bir gelişim süreci içerdiği unutulmamalıdır.  

Bilgi işleme yeteneklerine ait süreçlerin iki aşama ile temsil edildiği Türkiye bağlamında işletmeler bilginin edinilmesi, 
paylaşılması ve özümsenmesini tek bir süreç olarak birleştirirken uygulamayı ayrı bir süreç olarak değerlendirmektedirler. Bu 
bir yandan bilgi işleme süreçlerini hızlandırmakta ise de bazı süreçlerin (örn. özümseme) kendi özgün yapılanmalarını göz ardı 
edebilmekte ve bu da sürecin sosfistike ve daha yaratıcı çıktılar üretebilmesine olumsuz katkı yapabilmektedir. Bu doğrultuda 
işletmelerin bilgi işleme yetenek süreçlerini geliştirmeleri önerilebilir. Dolayısı ile araştırmaya iştirak eden firmaların inovasyon 
performanslarını üst düzeye çıkarabilmelerinin kolay ve verimli bilgi edinme, aktarma ve uygulamayı kolaylaştıran sağlam bilgi 
sistemlerine bağlı olduğu hatırlatılmalıdır.  

Günümüzde çalışan X kuşağının büyük kısmı emekli olmaktadır. Şirket çalışanlarının çoğunluğu Y ve Z kuşağının üyeleridir. 
Dijital dünyanın içine doğan bu nesiller, iş hayatının dinamiklerini şekillendirmekte ve yönetim kademelerinde 
ilerlemektedirler. İş hayatındaki en önemli değerleri sosyal sorumluluk, özgüven, hedef odaklılık ve farklılıklara saygı olan bu 
kuşakların işyerinde eğlence, esnek çalışma programları ve kıyafetler ve işyerinde destekleyici tutumlar (takdir ve geri bildirim) 
gibi beklentileri vardır (Tulgan ve Martin, 2001). Ar-Ge merkezlerinin de bu gereksinimler doğrultusunda daha esnek çalışma 
olanakları sunan yeni stratejiler geliştirmesi beklenmektedir.  

Her araştırma gibi bu araştırmanın da bazı kısıtları mevcuttur. İlk kısıt veri toplama sürecinde oluşmuştur. Veri toplama amacı 
ile iletişime geçilen birçok potansiyel işletme, gizliliği sağlanmış olmasına rağmen araştırmaya katılma konusunda isteksiz 
davranmıştır. Bu nedenle araştırmaya katılan işletme sayısı sınırlı kalmıştır. İkincisi, “bakanlık tarafından akredite edilmiş Ar-
Ge merkezi” olmak kriteri çalışma örneklemi için gerekli koşul olmuştur. Her ne kadar çeşitli büyüklük ve sektörlerden 
heterojen bir işletme grubu ile çalışılmış olsa da bulguların tüm ülke işletmelerine genelleştirilmesi mümkün değildir. 
Araştırma sonuçlarının genellenebilirliğini artırmak için farklı çalışmaların tekrarlanması gerekmektedir. İleriki çalışmalarda 
liderlik tarzı, kültür, organizasyonel iklim ve altyapı gibi değişkenlerin gerek bilgi işleme yetenekleri üzerinden gerekse direkt 
etki ile inovasyon performansını nasıl etkileyeceği araştırılabilir.  
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