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Pandemi ve Yeni Çalışma Modelleri





Sonbahar aylarıyla salgının dünya ile ülkemizde de artma 
eğiliminde olduğunu gözlemliyoruz. Ancak, Mart ayına 
kıyasla, kazandığımız deneyim sayesinde salgınla görece 
daha iyi mücadele edebiliyoruz. Tedbiri ve önlemleri 
gevşetmeden, virüse karşı etkili bir aşı ya da tedavi bulunana 
kadar bu süreci titizlikle yönetmemiz gerektiğini biliyoruz.

Her şeye rağmen, Haziran başından bu yana birçok sektörde 
pozitif yönlü ekonomik aktivitedeki hareketliliğin devam 
etmesi, yavaş ve tedrici de olsa, geleceğe dair umutlarımızı 
besliyor. Söz konusu hareketliliğin, içinde kırılganlıklar 
barındırsa da, dış pazarlarda görece daha güçlü olduğunu 
söyleyebiliriz.

Pandemiyle mücadelenin sağlık kısmı için bilimle; 
ekonomik kısmı için de sürdürülebilir ve güçlü bir büyüme 
ile mücadelenin önemli olduğunu görüyoruz. Normalleşme 
döneminde ülkemizi rekabette öne çıkaracak, istihdamı 
korumamızı ve artırmamızı mümkün kılacak her türlü adımı, 
işimizin ve üretimimizin geleceği için öncelikli olarak dikkate 
alıyoruz. 

Sektör olarak, değişen koşulları yakından takip edip 
yorumlayarak, kendimizi sürekli yeniliyor, yarattığımız katma 
değer ve istihdam ile birlikte ihracatta yakaladığımız başarı 
çizgimizi, teknolojik gelişmeler ve uluslararası trendler 
ışığında ölçek büyüterek sürekli olarak geliştiriyoruz. Yeni 
ürün ve tasarımlar ile küresel pazarlara hızlı ve verimli 
çözümler sunmak üzere yaptığımız çalışmalar ile bu pazarın 
önemli aktörleri arasında yer alıyoruz.

Hükümetimizin aldığı önlemlerin etkisini arttırmak ve 
sağlanan desteklerden sektörümüzün bütün oyuncularının 
faydalanabilmesi için de ayrıca gayret sarf ediyoruz. 
Ülkemizin yaşanan bu süreçte sahip olduğu kaynakları 
en verimli şekilde kullanarak, ihracat odaklı bir yaklaşımla 
üretime devam ediyor olması, ne mutlu ki, ekonomimize de 
nefes aldırıyor. Elde edilen olumlu neticelere rağmen, sürecin 
dinamik olduğunu da hep aklımızda tutuyoruz. 

Pandeminin etkilerinin en yoğun hissedildiği alanlardan 
birinin de hiç kuşkusuz çalışma hayatı ve yeni çalışma 
modelleri olduğunu söyleyebiliriz. Kademeli normalleşme 
bizleri, üretim, çalışma ve yaşam şekillerimizle birlikte hızlı 
bir dönüşüme zorluyor. 

Yeni iş modelleri, üretim yerlerinde ve ofislerimizde dijital 
dönüşümü hızlandırırken, daha nitelikli ve esnek işgücü 
ihtiyacını da beraberinde getiriyor. Pandemi sonrasında kalıcı 
hale geleceği tahmin edilen yeni iş modelleriyle, önümüzdeki 

dönemde birbirinden farklı ortamlarda fakat birbiriyle uyum 
içinde çalışan işgücü dönüşümüne tanık olacağız görünüyor.

Hükümetimizin açıkladığı Yeni Ekonomi Programı’na 
göre, bu yılın tamamında büyümenin pozitif olması ve 
işsizliğin kademeli olarak azaltılması hedefleniyor. Büyüme 
hedeflerine ulaşmak için bu program, ihracatta katma değerli 
üretim, ciddi tasarruf tedbirleri, mali disiplinin devamı, kayıt 
dışı ekonomi ile mücadele ve cari açığın azaltılması yönünde 
önemli kararlar içeriyor. Program bu açıdan bakıldığında, 
Türkiye’nin 2023 hedeflerine de katkı sağlıyor. Açıklanan 
stratejik programın maksimum başarı ile uygulanmasını 
umuyoruz, diliyoruz.

Üretimden gelen gücümüzle küresel salgınla mücadelemiz 
sürüyor. Dünyanın önemli bir sınav verdiği bu dönemde, 
ülkemizin normalleşme yolunda kararlı adımlar atması, 
değişime uyum sağlaması ve esneklik göstermesi bu zorlu 
süreci de başarıyla aşacağımızı gösteriyor.

Bu vesileyle işlerinizde kolaylık, bereket ve esenlik dilerim.

Atalay GÜMRAH
Yönetim Kurulu Başkanı

Başyazı
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MAKALE

İklim Değişikliği ve Sanayi

1. Giriş

İklim değişikliği, temelde insan faaliyetlerinin tetiklediği atmosfer bileşiminde meydana 
gelen değişimlerle ilişkilendirilen bir olgu olup günümüzde geniş kitleler tarafından ka-
bul edilmektedir. Küresel ölçekte iklim değişikliğine neden olan etkilerin azaltımı ve iklim 
değişikliğine uyum konuları ilk olarak 1994 yılında yürürlüğe giren Birleşmiş Milletler 
İklim Değişikliği Çerçeve Sözleşmesi (BMİDÇS) ile gündeme gelmiştir. Bu sözleşme 
kapsamında 2015 yılının Kasım ayında Paris’te düzenlenen 21. Taraflar Konferansı 
(COP21) sonucunda iklim değişikliği ile mücadele edilebilmesi amacıyla kabul edilen 
Paris Anlaşması, toplamda Türkiye’nin de dahil olduğu 195 ülke tarafından imzalamış 
ve 4 Kasım 2016 tarihi itibariyle yürürlüğe girmiştir. Paris Anlaşması içeriğinde, küresel 
ortalama sıcaklık artışının endüstri öncesi düzeye kıyasla 2°C’nin altında tutulması yö-
nünde çaba gösterilmesi ve sıcaklık değişiminin yaratacağı risk ve etkilerin önemli ölçü-
de sınırlandırılması, tarafların sera gazı emisyonları açısından küresel zirve değerlerine 
en kısa sürede ulaşmaları ve emisyon azaltımı noktasında ulusal katkılarını sekretar-
yaya her beş yılda bir iletmeleri gibi oldukça önemli hedefler yer almıştır. Bu çerçevede 
ülkemiz de niyet edilen ulusal katkısını 30 Eylül 2015’te BMİDÇS Sekreteryası’na su-
narak 2030 yılında sera gazı emisyonlarında referans senaryoya kıyasla %21 oranında 
azaltım gerçekleştireceğini belirtmiştir. Ülkemiz sera gazı emisyonlarının yaklaşık ola-
rak %24’ünü oluşturan sanayi sektörleri kaynaklı emisyonların azaltımı bu taahhütlere 
ulaşılması noktasında önem arz etmektedir. Öte yandan ülkemiz bulunduğu konum 
itibariyle iklim değişikliği ile tetiklenmesi beklenen sıcaklık artışı, yağış rejimlerinin dü-
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zensizleşmesi, deniz seviyelerinin deği-
şimi gibi etkilere karşı oldukça hassas 
olup, sektörel bazda iklim değişikliğine 
uyum çalışmalarının gerçekleştirilmesi 
gerekmektedir. 

Bu çalışma kapsamında, sanayi sek-
törlerinin sera gazı emisyon miktarları 
açısından ülkemizin mevcut durumu 
irdelenerek bu emisyonların azaltımı 
amacıyla gerçekleştirilebilecek çalışma-
lar hakkında bilgi verilmiştir. Ayrıca iklim 
değişikliğinin sanayi sektörleri üzerinde-
ki olası etkileri genel olarak değerlendi-
rilmiştir.

2. Sanayi Sektörlerinin İklim 
Değişikliğine Etkisi

Sanayi sektörleri kaynaklı sera gazı 
emisyonları (SGE) yakıtların yanmasın-
dan kaynaklanan yanma emisyonları ve 
hammaddeler içerisindeki karbonatların 
bozunması, organik malzemelerin oksit-
lenmesi gibi yöntemler ile oluşan proses 

emisyonları olmak üzere iki başlık altın-
da incelenmektedir. Türkiye’nin Birleş-
miş Milletler İklim Değişikliği Çerçeve 
Sözleşmesi (BMİDÇS) Sekreteryası’na 
sunmakla yükümlü olduğu Ulusal Sera 
Gazı Emisyon Envanteri her yıl Türki-
ye İstatistik Kurumu (TÜİK) tarafından 
hazırlanmakta olup, 2020 yılında Sek-
reterya’ya sunulmuş olan envanter, 
Enerji, Endüstriyel Prosesler ve Ürün 
Kullanımı, Tarım, Arazi Kullanımı, Ara-
zi Kullanım Değişikliği ve Ormancılık 
(AKAKDO) ile Atık sektörlerine ilişkin 
1990-2018 yıllarını kapsayan SGE de-
ğerlerini içermektedir. Güncel envantere 
göre 2018 yılında ülkemiz toplam sera 
gazı emisyonlarının yaklaşık %24’ü sa-
nayi sektörleri kaynaklıdır. Şekil 2.1’de 
görüldüğü üzere bunun %13’ünü en-
düstriyel prosesler ve ürün kullanımına 
(proses kaynaklı SGE), %11’ini ise ima-
lat sanayi ve inşaat sektörlerinde ger-
çekleşen enerji tüketimine (yanma kay-
naklı SGE) bağlı sera gazı emisyonları 
oluşturmaktadır (TÜİK, 2020a).

1990-2018 yılları arasındaki değişim in-
celendiğinde (Şekil 2.2), proses kaynak-
lı sera gazı emisyonlarının genel olarak 
artış eğiliminde olduğu görülmektedir. 
2018 yılında toplam 65,2 milyon ton 
CO2e sera gazı emisyonu endüstriyel 
prosesler ve ürün kullanımı kaynaklı 
olup, bu kategoride en büyük payı alan 
sektörler %57 ile çimento üretimi ve 
%19 ile demir-çelik ürünlerinin üretimidir 
(Şekil 2.3).

Yakıtların yanması kaynaklı emisyonla-
rın, 2008 yılında gerçekleşen ekonomik 
krize bağlı yaşadığı sert düşüş dışında 
genel olarak artış eğiliminde olduğu gö-
rülmektedir (Şekil 2.2). Bu emisyonların 
sektörel dağılımı incelendiğinde emis-
yonların en yüksek seyrettiği sektörün 
enerji yoğunluğu açısından ön planda 
olan cam, çimento ve seramik ürünle-
rinin üretimini kapsayan metalik olma-
yan mineral ürünlerin üretimi olduğu 
görülmektedir. 2018 yılında 30,1 milyon 
ton CO2e sera gazı emisyonu salımının 
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gerçekleştiği bu sektörü, 11,2 milyon 
ton CO2e ile sınıflandırmaya dahil edil-
meyen diğer sektörler takip etmektedir 
(Şekil 2.3 (a)). Proses kaynaklı emis-
yonlar dikkate alındığında (Şekil 2.3 
(b)), 43,8 milyon ton CO2e ile zirvede 

bulunan mineral ürünler endüstrisini, 
12,9 milyon ton CO2e ile demir-çelik, 
ferroalaşımlar, alüminyum, magnez-
yum, kurşun ve çinko üretimi gibi alt 
sektörleri içeren ana metal sanayi takip 
etmektedir. 

Bunlara ek olarak sanayi sektörleri, 
elektrik tüketimi kaynaklı emisyonların 
da önemli bir kısmına dolaylı olarak se-
bep olmaktadır. 2018 yılı elektrik tüketi-
mi verilerine bakıldığında sektörel bazlı 
elektrik tüketiminin %45’inin sanayi sek-
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Şekil 2.1: Sektörel bazda sera gazı emisyonlarının dağılımı, 2018 (TÜİK, 2020a)
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Şekil 2.2: Sanayi sektörleri kaynaklı sera gazı emisyonlarının değişimi, 1990-2018 (TÜİK, 2020a)
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törlerinde gerçekleştiği görülmektedir. 
Bu durumda enerji üretim sektörü kay-
naklı 158,5 milyon ton CO2e sera gazı 
emisyonunun, 71,3 milyon ton’luk kısmı 
dolaylı olarak sanayi sektörleri ile iliş-
kilidir. Dolayısıyla ülkemiz toplam sera 
gazı emisyonlarının yaklaşık %38’inin 
dolaylı veya doğrudan sanayi sektörle-
rinde gerçekleştirilen faaliyetler ile ilişkili 
olduğu söylenebilir. Bu durumun küresel 
ölçekte de benzer şekilde tezahür ettiği 

ve dünya geneli sera gazı emisyonla-
rının %21’inin doğrudan, %11’inin ise 
dolaylı olarak sanayi sektörleri kaynaklı 
olduğu bilinmektedir (IPCC,2014; TÜİK, 
2020a; EİGM, 2020).

Sera gazı emisyonları açısından başı 
çeken çimento, kireç, demir-çelik, se-
ramik gibi sektörler genel olarak inşaat 
sektöründe meydana gelen gelişme-
lerden etkilenmektedir. Bu durumun bir 

yansıması olarak ilgili sektörlerin geliş-
mekte olan ülkelerde nüfus ve gayri safi 
yurt içi hasıla (GSYİH) artışı ile önemli 
bir büyüme potansiyeline sahip olaca-
ğı tahmin edilmektedir. 2018 yılında 
imalat sanayi kaynaklı GSYİH toplam 
GSYİH’nın %19’unu oluşturmakta iken, 
sanayi sektörleri kaynaklı birincil enerji 
tüketimi de toplam nihai enerji tüketimi-
nin %32’sine tekabül etmektedir. 1999-
2018 yılları arasında her iki parametre-
nin de sürekli bir artış eğiliminde olduğu 
görülmektedir (Şekil 2.4). Nitekim imalat 
sanayinin GSYİH’daki payının %21’e 
çıkarılması da Türkiye’nin gelişmekte 
olan bir ülke olarak 11. Kalkınma Planı 
çerçevesinde belirlemiş olduğu hedefler 
arasında yer almaktadır (SBB, 2019).

Ülkemiz, enerji ve karbon yoğun sek-
törlerde üretim açısından ön sıralarda 
yer almaktadır. Örneğin, çimento üre-
timinde dünyada 4., Avrupa’da 1. sıra-
da, demir-çelik üretiminde dünyada 8., 
Avrupa’da 2. sırada, seramik kaplama 
malzemeleri üretiminde ise dünyada 9., 
Avrupa’da 3. sıradadır (STB, 2020). Do-
layısıyla bu sektörlerde yapılacak yeni 
yatırımların sürdürülebilirlik ilkeleri göz 
önüne alınarak ve mevcut en iyi tekno-
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Şekil 2.3: Sektörel bazda sera gazı emisyonlarının dağılımı, 2018 (TÜİK, 2020a)
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lojiler kullanılarak gerçekleştirilmesi kü-
resel ölçekte sera gazı emisyonlarının 
azaltımına önemli oranda katkı sağlaya-
caktır. Hükümetlerarası İklim Değişikliği 
Paneli (IPCC)’nin 5. Değerlendirme Ra-
poru’nda özetlendiği üzere, sanayi sek-
törleri kaynaklı sera gazı emisyonlarının 
azaltımı enerji verimliliği çalışmalarının 
da ötesinde çeşitli azaltım seçenekleri-
nin bir arada kullanılması ile gerçekleş-
tirilebilecektir. Bu seçenekler birim ürün 
başına salınan sera gazı emisyon mik-
tarının azaltımı, enerji verimliliği ve mev-
cut en iyi teknolojilerin kullanımı, kaynak 
verimliliği ve üretilen ürünlerin daha 
verimli kullanımı olarak çeşitli başlıklar 
altında ele alınmıştır (IPCC, 2014). Bu 
kapsamda bazı sektörlerde uygulanabi-
lecek azaltım seçenekleri şu şekildedir:

Çimento üretimi açısından emisyon 
azaltımı için belirlenen ana stratejiler 
arasında enerji verimliliğinin arttırılması, 
düşük karbonlu yakıtların kullanımı, klin-
ker oranının azaltımı ve katkılı çimento 
üretimi ile kaynak verimliliğinin sağlan-
ması, karbon tutma ve depolama gibi 
ileri teknoloji uygulamaların yaygınlaş-
ması yer almaktadır. Uluslararası Enerji 
Ajansı projeksiyonlarında, küresel çi-
mento üretiminin, nüfus ve kentleşme-
nin artması ile birlikte 2014 seviyesine 
kıyasla 2050 yılında %12-23 arasında 
artış göstereceği tahmin edilirken, kü-

resel sıcaklık artışının 2°C ile sınırlandı-
rıldığı bir senaryoda sera gazı emisyon-
larının mevcut seviyelere kıyasla 2050 
yılında %24 oranında azaltılabileceği 
öngörülmektedir. Bu senaryonun hayata 
geçirilmesinde en önemli azaltım seçe-
neğinin 2030 yılı itibariyle ticari ölçekte 
uygulanması beklenen karbon tutma 
ve depolama teknolojileri olacağı, bunu 
ürün bazında değişmekle birlikte orta-
lama %65 olan küresel klinker/çimento 
oranının 2050 yılında %60’a düşürülme-
si ile sera gazı emisyonlarının azaltımı 
takip etmektedir (Şekil 2.5). Ülkemiz is-
tatistiklerine bakıldığında çimento satış-
larının önemli bir kısmını klinker/çimen-
to oranı %90-95 seviyesinde seyreden 
Portland çimentosunun oluşturduğu 
ve ülke geneli klinker/çimento oranının 
%86 seviyesinde kaldığı belirtilmektedir. 
Çimento üretiminde sera gazı emisyon-
larının yarısının klinker üretimi esnasın-
da kalsinasyon ile oluştuğu göz önüne 
alındığında bu tedbirlerin önceliklendiril-
mesi önem arz etmektedir (IEA, 2018; 
BSTB, 2015; TCMB,2020; IPCC, 2014).

Sera gazı emisyonlarının yüksek sey-
rettiği bir diğer sanayi kolu olan de-
mir-çelik üretimi için öngörülen azaltım 
seçenekleri yakın vadede enerji verim-
liliğinin arttırılması ve hurdadan üretim 
yapan tesislerin (elektrik ark ocakları ve 
indüksiyon ocakları) toplam üretimdeki 

payının yükseltilmesi amacıyla hurda 
toplama ve geri kazanım kapasitesinin 
arttırılmasıdır. Ancak bu önlemler kısıtlı 
bir kapasite dahilinde gerçekleştirilebile-
ceği için uzun vadede entegre tesislerde 
demir-çelik üretiminde köklü değişiklik-
lere gidilmesi gerektiği belirtilmektedir. 
Bu çerçevede sünger demir üretimi, 
hidrojen bazlı çelik üretimi, karbon tut-
ma ve kullanma ile entegre edilebilen 
teknolojiler gibi çok çeşitli uygulamaların 
ticari ölçekte yaygınlaşacağı öngörül-
mektedir. Ülkemizde 2019 yılında ham 
çelik üretiminin yaklaşık %68’i elektrik 
ark ocaklı tesislerde gerçekleştirilmiştir. 
Demir-çelik sektöründe uygulanabilecek 
örnek bazı uygulamalara Tablo 2.1’de 
yer verilmiştir (IEA, 2020; STB, 2020; 
IPCC, 2014; McKinsey, 2020).

Elbette bahsedilen tüm bu önlemler, 
araştırma-geliştirme faaliyetlerinin des-
teklenmesi, düşük karbonlu/sıfır emis-
yonlu teknolojilerin ön planda olduğu bir 
market mekanizmasının kurulması ve 
ilgili tarafların ulusal/uluslararası bazda 
kolektif çalışması ile hayata geçirilebile-
cektir. Bu noktada ülkeler düşük karbon-
lu ekonomik büyümenin teşvik edilmesi 
amacıyla çeşitli politikalar uygulayabil-
mektedir. Emisyon ticareti ve karbon 
vergisi bu kapsamda uygulanmakta 
olan destek mekanizmaları arasındadır. 
Temelde sınırla ve ticaretini yap (cap 
and trade) prensibi ile çalışmakta olan 
emisyon ticareti sistemlerinde, faaliyet 
gösteren tesisler kendilerine tanınan 
emisyon kotasını aşan SGE salımların-
da piyasadan salım izni satın almakta 
ya da ceza ödemek durumunda kalmak-
tadır (BSTB, 2015). Küresel ölçekte yü-
rürlükte olan en büyük karbon marketi, 
Avrupa Birliği Emisyon Ticaret Sistemi 
(AB ETS), üye ülkelerde enerji üretim ve 
sanayi sektörlerinde faaliyet gösteren 
11.000’in üzerinde tesisi ve AB emis-
yonlarının %45’ini kapsamaktadır. 

Sistemin uygulanması ile 2020 yılın-
da 2005 yılına kıyasla ilgili sektörlerde 
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%21 daha az sera gazı emisyonunun 
salınacağı öngörülmekte olup, sistemin 
2021-2030 yıllarını kapsayacak 4. fa-
zında bu oranın %43’e çıkarılması he-
deflenmektedir. AB ETS kapsamında 
yer alan tesislerin üretim faaliyetlerini 
emisyon limit değerlerinin daha serbest 
olduğu veya herhangi bir mekanizmanın 
kurulu bulunmadığı ülkelere taşıması 
durumu karbon kaçağı olarak adlandı-

rılmakta olup, bu durumda olabilecek 
hassas sektörler belirlenerek, ilgili sek-
törlere %100’e varan oranlarda ücretsiz 
tahsisat sağlanmıştır (EC, 2020). AB 
komisyonu tarafından 2019 yılı sonun-
da açıklanan Avrupa Yeşil Mütabakatı 
(European Green Deal) kapsamında, 
Avrupa’nın 2050 yılına kadar dünyanın 
ilk iklim-nötr kıtası olması hedefi altında 
çeşitli aksiyonlar belirlenmiş olup, kar-

bon kaçağı riskinin azaltımı amacıyla 
sınırda karbon düzenlemesi getirilmesi 
planlanmaktadır (EC, 2019). Ülkemiz, 
ihracatının %90’dan fazlasını imalat sa-
nayi oluşturmakta ve toplam ihracatının 
yaklaşık %40’ını Avrupa Birliği üye ül-
kelerine gerçekleştirmekte olup (TÜİK, 
2020b), sanayi sektörlerimizin bu süreç-
ten mümkün olduğunca az etkilenmesi 
için düşük karbonlu teknolojilerin sektö-
rel bazda uygulanması ve yeşil sanayi 
politikaları vasıtasıyla sektörlerin des-
teklenmesi gerekmektedir.

Ülkemizde de bu sürecin ilk adımı ola-
rak, sanayi kaynaklı sera gazı emis-
yonlarının izlenmesi, raporlanması ve 
doğrulanmasına dair usûl ve esasların 
düzenlenmesi amacıyla 17.05.2014 
tarih ve 29003 sayılı Resmi Gazete’de 
“Sera Gazı Emisyonlarının Takibi Hak-
kında Yönetmelik” yayımlanmış olup, 
yönetmeliğin EK-1 listesinde yer alan 
tesisler, her yıl 30 Nisan tarihine kadar 
bir önceki yılın 1 Ocak - 31 Aralık tarih-Tablo 2.1: Demir-çelik üretiminde uygulanabilecek SGE azaltım seçenekleri (McKinsey, 2020)
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leri arasında izlenen sera gazı emisyon-
larını Bakanlığa raporlamak zorundadır. 
Yönetmelik kapsamında ele alınan sera 
gazı emisyonları karbon dioksit (CO2), 
metan (CH4) ,diazot oksit (N2O), hidrof-
lorokarbonlar (HFC’ler), perflorokarbon-
lar (PFC’ler) ve sülfür hegzaflorid (SF6) 
olup, elektrik üretimi, petrol rafinasyonu, 
demir-çelik, birincil alüminyum, çimento, 
kireç, seramik ürünler, mineral elyaf ya-
lıtım malzemesi, alçı taşı ürünleri, selü-
loz, kağıt, mukavva veya karton, karbon 
siyahı, nitrik asi ve adipik asit gibi çeşitli 
kimyasalların üretimi başta olmak üzere 
çok çeşitli sektörlerde belirli kapasitele-
rin üzerinde üretim faaliyeti gösteren te-
sisler yönetmeliğe dahil edilmiştir (ÇŞB, 
2014).

Birincil enerji kaynağı olarak yoğunluk-
la fosil yakıtların kullanılması sebebiyle 
sanayi sektörünün sera gazı emisyon 
azaltım potansiyeli oldukça yüksektir. 
Sanayi sektörü için enerji verimliliği kilit 

azaltım eylemleri arasında iken, mevcut 
en iyi teknolojilerin devreye alınması 
gibi önlemler ile sektörün enerji yoğun-
luğunun yaklaşık olarak %25 oranında 
azaltılabileceği savunulmaktadır. Ek 
emisyon azaltımlarının sağlanması ise, 
ürün tasarımlarının ve proseslerin tesis 
düzeyinde değiştirilmesi gibi yenilikçi 
yaklaşımlar gerektirmektedir (UNIDO, 
2015). Türkiye’nin Ulusal İklim Değişik-
liği Eylem Planı (2011-2023)’nda sanayi 
sektöründe enerji verimliliğinin arttırıl-
ması kapsamında enerji kullanımından 
(elektrik enerjisi payı dâhil) kaynaklanan 
sera gazı emisyonlarının sınırlandırıl-
ması ve enerji verimliliğine yönelik yasal 
düzenlemelerin yapılması hedefleri yer 
almaktadır (IDEP, 2011).

Ülkemizde de sanayi sektörü kaynak-
lı sera gazı emisyonlarının teknolojiye 
bağlı olarak hangi oranda, nasıl ve han-
gi maliyetle azaltılabileceğinin ortaya 
konulması ve tüm sanayi sektörlerinde 

uygulanabilecek uygun bir metodolojinin 
geliştirilmesi amacıyla 2012-2014 yılla-
rı arasında Bilim, Sanayi ve Teknoloji 
Bakanlığı tarafından desteklenen “İklim 
Değişikliği Kapsamında Sanayide Tek-
noloji İhtiyaç Değerlendirmesi ve Sera 
Gazı Azaltım Potansiyelinin Belirlenme-
si” projesi TÜBİTAK Marmara Araştırma 
Merkezi Çevre ve Temiz Üretim Ensti-
tüsü tarafından yürütülmüştür. Çalışma 
kapsamında, demir-çelik, şeker, çimen-
to, kireç, cam, seramik ve petrokimya 
sektörlerinde faaliyet gösteren 258 te-
sisten temin edilen veriler ışığında sek-
törlerin mevcut durumu ortaya konmuş, 
sera gazı azaltım potansiyeli ve maliyet-
leri belirlenmiş, ortaya çıkan teknoloji ih-
tiyacının yerli imkanlarla geliştirilmesine 
dair bir araştırma raporu hazırlanmıştır. 
Ayrıca proje kapsamında ele alınan yedi 
sanayi sektörünün her birine özel iklim 
değişikliğine uyum, emisyon azaltımı ve 
teknolojik uygulamalarla ilgili sektörel 
bilgilerin yer aldığı kılavuz kitaplar hazır-
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lanmıştır (BSTB, 2015).

3. Sanayi Sektörlerinin İklim 
Değişikliği Karşısındaki Hassasiyeti

İklim değişikliğine katkıda bulunan en 
önemli faktörlerden biri olan sanayileş-
me sürecinin, aynı zamanda iklim deği-
şikliğinin olumsuz etkilerinden de önemli 
ölçüde etkilenmesi beklenmektedir. Bu 
kapsamda, sanayi sektörleri için hem 
iklim değişikliğini etkileme, hem de et-
kilenebilirlik anlamında önem arz eden 
başlıca kritik parametreler su kullanımı, 
atıksu ve atık oluşumu ile enerji tüketimi 
olarak sıralanabilir.

Su Kullanımı ve Atıksu Oluşumu

Ortalama yağış hacmi 450 milyar m3 
olan ülkemizde, yıllık tüketilebilir ye-
rüstü ve yeraltı su potansiyeli 120 mil-
yar m3’tür. Yıllık su tüketimi %74 ile en 
fazla tarım sektöründe gerçekleşirken, 
sanayi sektörü ve içme-kullanma amaçlı 
su tüketimleri de yaklaşık %13’er paya 
sahiptir (TOB, 2019). İmalat sanayi su 
tüketimi, 2018 yılında 2000 yılına oranla 
%98,4 artış göstererek 2,9 milyon/m3’e 

ulaşmıştır. Bu tüketimin %76,3’ünü 
takviye soğutma suyu oluşturmaktadır 
(Şekil 3.1). Proses suyu, takviye kazan 
suyu, evsel amaçlı kullanım ve diğer 
kullanımlar ise sırayla, %17, %2, %3 ve 
%2’lik orana sahiptirler (TÜİK, 2020c).

İhtiyaç duyulan su deniz, göl, akarsu ve 
baraj gibi kaynaklardan çekilmekte, bu 
kaynaklar ayrıca oluşan atıksu için de 
alıcı ortam görevi görmektedir. Bu se-
beple, su kaynaklarının korunması için 
mümkün mertebe su kullanımının ve 
alıcı ortamlara deşarj edilen atıksu mik-
tarının azaltılması kritiktir. İmalat sanayi 
kaynaklı atıksu miktarının yıllara göre 
değişimi Şekil 3.2(a)’da görülmekte-
dir. Oluşan atıksu miktarı 2018 yılında, 
2000 yılına oranla iki kattan fazla artış 
göstermiştir. 2018 yılında deşarj edilen 
toplam 2.432 milyon m3 olan atıksuyun 
yaklaşık %81’ini soğutma suyu oluştur-
maktadır. Yıllar itibariyle arıtılarak deşarj 
edilen atıksu oranı düşmüş olup, 2018 
yılında deşarj edilen toplam atıksuyun 
277 milyon m3 ile %11,4’ü arıtılarak de-
şarj edilmiştir (Şekil 3.2(b)). Arıtılarak 
deşarj edilen soğutma suyu miktarı yal-
nızca %1 olup, soğutma suyu kullanım 

miktarının yıllara göre artış göstermesi 
sebebiyle toplam arıtma oranında düşüş 
yaşanmıştır (TÜİK, 2020d).
	
Atık Oluşumu

İmalat sanayi kaynaklı atık miktarı 2008 
yılı itibariyle düzenli artış göstermiş, 
2018 yılında yaklaşık 23 milyon ton’a 
ulaşmıştır (Şekil 3.3). 2018 yılında 
imalat sanayinden kaynaklı katı atığın 
%84’ü (19,2 milyon ton) tehlikesiz atık-
tır. 2018 yılında imalat sanayi kaynaklı 
oluşan atığın %57,3 ile büyük bir kıs-
mı lisanslı firmalara gönderilmiştir. Öte 
yandan atığın %21’i düzenli depolama 
sahalarında depolama, %9,2’si tesis 
bünyesinde geri kazanma, geri kalanı 
ise yakma, işyeri sahasında depola-
ma ve dolgu malzemesi olarak kullan-
ma gibi yöntemlerle bertaraf edilmiştir 
(TÜİK, 2020e). 

Enerji Tüketimi

2018 yılı enerji denge tablosu verilerine 
göre toplamda 108,8 milyon TEP olan 
sektörel birincil enerji tüketiminin %33’ü, 
36,2 milyon TEP ile sanayi sektöründen 
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kaynaklanmaktadır (Şekil 3.4). Sanayi 
sektörü birincil enerji, tüketimi son 10 
yılda %46’lık bir artış göstermiştir. Bu 
tüketimin %26,3’ünü ana metal sana-
yi, %25,6’sını metalik olmayan mineral 
ürünleri imalatı ve %11,1’ini kimya, pet-
ro-kimya ürünlerinin imalatı sektörleri 
oluşturmaktadır. Tekstil ve deri ürünleri 
imalatı, gıda, içecek ve tütün ürünleri 
imalat, inşaat ve kağıt ve kağıt ürün-
lerinin imalatı ise sırayla birincil enerji 
tüketiminin %9, %8,2, %2,6 ve %2,’sini 
oluşturmaktadır (EİGM, 2020).
	
Ülkemiz özelinde gerçekleştirilen iklim 
projeksiyonlarında, çeşitli senaryolar 
bazında farklı olmakla birlikte ortalama 
sıcaklık artışının yakın dönemde (2016-
2040 dönemi) 2-3°C’ye, uzun vadede ise 
(2041-2099 dönemi) 5-6°C’ye varacağı 
tahmin edilmektedir. Öte yandan yağış 

rejiminde düzensizliklerin olması ve tüm 
dönemlerde kış mevsimi için ülke gene-
linde yağış miktarında artışlar, ülkenin 
kıyı ve kuzeydoğu bölgeleri hariç bahar 
aylarında yağış miktarında düşüşler ola-
cağı tahmin edilmektedir (ÇŞB, 2018). 

Yıllara sari su kullanımı, atıksu ve atık 
oluşumu ile enerji tüketim verileri ince-
lendiğinde sanayi sektörünün gelişimine 
bağlı olarak bu değerlerin özellikle son 
yıllarda sürekli bir artış içinde olduğu gö-
rülmekte ve bu artışın daha da devam 
edeceği tahmin edilmektedir. Bu çerçe-
vede, iklim değişikliği sonucu meydana 
gelmesi beklenen sıcaklık artışı, yağış-
ların azalması gibi doğrudan etkilerin 
sanayi sektörlerine yansımaları Tablo 
3.1’de özetlenmiştir. Şüphesiz sıcaklık 
artışı ve yağışların azalması gibi doğru-
dan etkilerin pek çok dolaylı etkisinin de 
olacağı öngörülmekte olup, bu etkilerin 
sanayi sektörlerine yansımaları ise Tab-
lo 3.2’de özetlenmiştir (BSTB, 2015).

İklim değişikliğinin doğrudan etkilerinin 
sanayi sektörüne getirmesi öngörülen 
temel problemler, enerji tüketiminde ar-
tış, su teminine yönelik sıkıntılar ve bu 
gibi birçok yansıma sebebiyle oluşacak 
maliyet artışıdır. Yeryüzündeki su kay-
naklarına bakıldığında toplamda %2,5 
oranında bulunan tatlı suyun yalnızca 
%1,2’si erişilebilir durumda olup, insan 
ihtiyacı olan suyun temin edildiği su kay-
nakları ise bu kütlenin yaklaşık %21’ini 
oluşturmaktadır. Ülkemizde 2000 yılın-
da kişi başına düşen kullanılabilir yıllık 
su miktarı 1.652 m3 iken, 2009 yılında 
bu değer 1.544 m3’e, 2020 yılında ise 
1.346 m3’e düşmüştür. Türkiye, kişi 
başına düşen kullanılabilir su potansi-
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yeline bakıldığında, su stresi yaşayan 
ülkeler arasında yer almaktadır (SUEN, 
2019; DSİ, 2020). Nüfus artışı ve sek-
törel büyüme hızları dikkate alındığın-
da, ihtiyaç duyulan su miktarının 25 yıl 
içerisinde mevcut duruma göre üç kat 
artacağı öngörülmektedir (TOB, 2019). 
Bu sebeple, su tüketiminde önemli bir 
paya sahip sanayi sektöründe su ve-
rimliliğinin arttırılması, temiz üretim tek-
nolojilerinin kullanılarak hem su hem de 
enerji tüketiminin azaltılmasını sağla-
yacak tesis-içi kontrol tedbirlerinin alın-
ması, atıksu geri kazanımı ve atık ısı-
dan enerji üretilmesi gibi uygulamaların 
yaygınlaştırılması öncelikli olmalıdır.

Ülkemizde sanayi sektörünün gelişimi 
devam etmekte olup, küresel ısınma 
ve iklim değişikliğinin bir sonucu ola-
rak yaşanabilecek kaynak sıkıntısı göz 
önünde bulundurulmalıdır. Bu bağlam-
da, ön plana çıkmakta olan kaynak ve-
rimliliği kavramının önemli bir parçasını 
da atık optimizasyonu oluşturmaktadır. 
Küresel ısınma ve iklim değişikliğine 
katkıların en aza indirilmesinin yanı 
sıra doğal kaynakların korunması ve 
çevre kirliliğinin azaltılması için sanayi 
sektöründe atık yönetimi uygulamala-
rının hayata geçirilmesi gerekmektedir. 
Sırasıyla atıkların oluşmadan önlen-
mesi, azaltılması, yeniden kullanımı, 
geri dönüşümü, atıklardan enerji geri 
kazanımı, atıkların arıtılması ve berta-
rafı süreçlerini içeren bir entegre atık 
yönetimi hiyerarşisi ile atık yönetimi 

bütüncül olarak değerlendirilmeli, eko-
nomik ve çevresel açıdan sürdürüle-
bilirliğinin sağlanması hedeflenmelidir 
(Doğan Güzel ve diğ., 2020). Atıkların 
geri dönüştürülmesi ile hammadde ve 
enerji tasarrufu sağlanmakta, ayrıca 
sera gazı salımlarında azaltım da yapı-
labilmektedir (Tablo 3.3).

Ülkemizde 2018 yılında Sıfır Atık Pro-
jesi başlamış olup, 2019 yılında ham-
madde ve doğal kaynakların etkin yö-
netimi ile sürdürülebilir kalkınma ilkeleri 

doğrultusunda atık yönetimi süreçle-
rinde çevre ve insan sağlığının ve tüm 
kaynakların korunmasını hedefleyen 
sıfır atık yönetim sisteminin kurulma-
sına, yaygınlaştırılmasına, geliştirilme-
sine, izlenmesine, finansmanına, kayıt 
altına alınarak belgelendirilmesine iliş-
kin genel ilke ve esasların belirlenme-
sini amaçlayan “Sıfır Atık Yönetmeliği”, 
2019 yılında Çevre ve Şehircilik Ba-
kanlığı tarafından yayımlanmıştır. Yö-
netmelik kapsamında sanayi sektörleri 
kaynaklı yalnızca evsel nitelikli atıklar 
ele alınmakta olup, ilerleyen süreçler-
de proses atıklarına ilişkin kriterlerin de 
Bakanlık tarafından belirlenmesi öngö-
rülmektedir.

Küresel emisyonların önemli bir kıs-
mına sebep olan sanayi sektörünün 
enerji ihtiyacının büyük çoğunluğu fosil 
yakıtlardan karşılanmaktadır. Fosil ya-
kıtlar, 2016 yılı itibariyle dünya birincil 
enerji kaynaklarının %81’ini oluştur-
makta olup, 2040 yılında bu değerin 
%79 düzeyine düşmesi beklenmektedir 

Tablo 3.1: İklim değişikliğinin doğrudan etkileri ve sanayiye yansımaları (BSTB, 2015)

Şekil 3.4: Sanayi sektörü enerji tüketimi değişimi, 2000-2018 (EİGM, 2020)
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(Duman Altan ve Sağbaş, 2020). An-
cak, dünya genelinde enerji ihtiyacının 
büyük bir bölümünün karşılandığı fosil 
yakıt rezervleri sınırlıdır ve hızla tüken-
mektedir. Bu çerçevede, sanayi sektö-
ründe de alternatif enerji kaynaklarının 
kullanımı ve enerji verimliliği çalışma-
ları ön planda tutulmalı, yenilenebilir 
enerji kullanım payı arttırılmalıdır. Öte 
yandan, iklim değişikliğinin etkilerinin 
azaltılmasına yönelik küresel çabalara 
katkıda bulunmak amacıyla hazırlanmış 
olan Türkiye İklim Değişikliği Stratejisi’n-
de, sanayi sektörü ile ilgili öne çıkan he-
deflerden bazıları;
• Sanayi ve bina sektörlerinde sertifikalı 
enerji yöneticileri ile standardına uygun 
enerji yönetiminin uygulanması, 
• Sanayide kullanılan kaynakların, temiz 
üretime yönelik kaynaklar ile ikame edil-
mesi ve alternatif malzemelerin kullanı-
mının özendirilmesi
• Sanayicilerin ve tüketicilerin iklim deği-
şikliğiyle mücadele konusunda bilinçlen-
dirilmesi yönünde yoğun bilgilendirme 
çalışmalarının yürütülmesi,
• Sanayide ısı geri kazanımı seçenekle-
ri, motorlarda hız kontrolü ve endüstriyel 
kojenerasyon sistemlerinin özendirilme-
si ve teşvik edilmesi, 
• Temiz üretim teknolojilerinin, iklim dos-
tu ve yenilikçi teknolojilerin tercih edil-
mesini sağlamak üzere özendirici meka-
nizmaların devreye sokulması; denetim 
ve yaptırım mekanizmalarının etkin bir 
şekilde uygulanmasının sağlanması
şeklinde sıralanmaktadır (İDS, 2010).
 
4. Sonuç ve Değerlendirme

Özellikle son dönemde geniş çevrelerce 
kabul edilen ve etkilerinin günümüzde 
de kendisini göstermeye başladığı ik-
lim değişikliği, yakın gelecekte kaynak 
kullanımının yüksek seviyelerde olduğu 
sanayi üretimini derinden etkileyecektir. 
Öte yandan küresel ölçekte sera gazı 
emisyonlarına doğrudan ve dolaylı katkı-
sı oldukça yüksek olan enerji ve karbon 
yoğun sanayi sektörlerine, uluslararası 

Tablo 3.2: İklim değişikliğinin dolaylı etkileri ve sanayiye yansımaları (BSTB, 2015)

Kaynak: https://sifiratik.gov.tr/

Tablo 3.3: İklim değişikliğinin dolaylı etkileri ve sanayiye yansımaları (BSTB, 2015)
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müzakerelerle belirlenen iklim hedef-
lerine ulaşılması noktasında büyük gö-
revler düşmektedir. Bu amaçla alınabi-
lecek önlemler sektörel bazda değişiklik 
gösterse de temelde hammadde, su ve 
enerji gibi kaynakların verimli kullanımı 
ve fosil yakıtları temel alan üretim yön-
temlerinde köklü değişikliklere gidilerek 
karbon nötr proseslerin kullanılması ol-
mak üzere iki ana başlık altında toplan-
maktadır. Hâlihazırda dünyanın çeşitli 
yerlerinde uygulanmakta olan karbon 
vergisi, emisyon ticaret sistemi gibi me-
kanizmaların ülkemiz sanayisini de ya-
kın gelecekte etkilemesi beklenirken, 
iklim değişikliğinin etkilerinden karbon 
yoğunluğu az üretim yöntemlerine yatı-
rım yapan sanayi sektörlerinin minimum 
seviyede zarar göreceği bilinen bir ger-
çektir. Sanayi sektörlerimizin bu süreç-
ten mümkün olduğunca az etkilenmesi 
amacıyla düşük karbonlu teknolojiler ile 
ilgili araştırma-geliştirme faaliyetlerinin 
desteklenmesi, bu teknolojilerin sektörel 
bazda uygulanması amacıyla çeşitli teş-
vik mekanizmalarının kurulması ve yeşil 
sanayi politikalarının ön planda olduğu 
bir program ile sektörlerin desteklenme-
si önem arz etmektedir.
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BİR KONU

Covid – 19 Pandemisi 
Döneminde Evden Çalışmanın 
Çalışanlar ve Organizasyonlar 
Üzerindeki Etkileri

Giriş

İlk olarak Çin’in Wuhan şehrinde 2019 yılının sonlarında ortaya çıkan ve tüm dün-
yaya hızla yayılan Covid-19 virüsü, pandemiye dönüşmüş ve tüm dünyayı sade-
ce toplum sağlığı yönünden değil, ekonomik ve sosyal olarak da olumsuz yönde 
etkilemiştir. Pandemiyle mücadelede sosyal mesafenin korunması ve izolasyon 
gerekliliği sosyal ilişkileri olduğu kadar ekonomik yapıyı da olumsuz etkilemiş, üre-
timde büyük düşüşler yaşanmış, istihdam gerilemiş ve işsizlik artmıştır. Uluslara-
rası Çalışma Örgütü’nün Mayıs 2020 tahminlerine göre, çalışma saatleri küresel 
olarak 305 milyon tam zamanlı işe eşdeğer bir şekilde azalmıştır ve çoğu ülkedeki 
çalışanlar, Covid-19 pandemisi ve alınan önlemler nedeniyle etkilenmeye devam 
edeceklerdir (ILO, 2020-1: 1). İşyerlerinin kapatıldığı ülkelerde 2,2 milyardan fazla 
işçi çalışmaktadır. ILO tahminlerine göre, 436 milyon işletme (389 milyon işçi ) ima-
lat, gıda ve konaklama hizmetleri, emlak, toptan ve perakende ticaret gibi yüksek 
riskli sektörlerde yer almaktadır (ILO, 2020-2: 3).

Hem pandemiyle mücadele edebilmek hem de ekonomik kayıpları en aza indire-
bilmek için üretim özellikle hizmetler sektöründe evden çalışma şeklinde devam 
ettirilmeye çalışılmaktadır. Böylece, hem sosyal temas en aza indirilmiş hem de 
üretimin devamlılığı sağlanmıştır. 

Bilgisayar ve internetin yaygınlaşması sonucu 1980’li yıllardan itibaren ortaya çık-
maya başlayan ve bilişim sektöründeki teknolojik gelişmelere paralel olarak gide-
rek yaygınlaşan evden çalışmanın, pandemi döneminde yaygınlaşması adeta bir 
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gerekliliğe dönüşmüştür. Bu çalışma bi-
çiminin başta, sahip olduğu esneklik ve 
maliyetleri azaltıcı etkisi nedeniyle hem 
çalışan bireyler hem de organizasyonlar 
açısından sahip olduğu yüksek cazibe, 
pandeminin beraberinde getirdiği özel 
şartlar, evden çalışmanın bir tercih de-
ğil zorunluluğa dönüşmesi vb nedenler-
le giderek azalmaya başlamıştır. Hatta 
evden çalışmanın pandemi öncesi sa-
hip olduğu olumlu yönler, pandemi dö-
neminde olumsuzluğu dönüşme eğilimi 
içinde olmuştur. 

Bu çalışmada, evden çalışmanın Co-
vid-19 pandemi döneminde çalışan bi-
reyler ve organizasyonlar açısından or-
taya çıkardığı olumlu ve olumsuz etkiler, 
irdelenmeye çalışılmaktadır.

1. Evden Çalışmanın Tanımı

Tarihin büyük bir kesiminde ev, ailelerin 
kendi tüketim ihtiyaçlarını karşılamaları 

ve gelir elde etmeleri için önemli bir üre-
tim yeri niteliğine sahipti. Sanayileşme 
ile birlikte, ev eksenli çalışma veya ev-
den çalışma ortadan kalkmadı, aksine, 
üretimin içine dâhil edildi. Evden çalı-
şanlar, ev eksenli olsalar da ücret kar-
şılığında işveren veya aracı tarafından 
belirlenen bir ürün veya hizmet ürettik-
leri için, evden çalışan bağımsız zanaat-
kârlardan farklıydı. Fransa’da, 1900’le-
rin başında, her üç kadından biri evden 
çalışıyordu ve giysi ve diğer tüketim 
malları üretiyordu. Ekonomik yapıdaki 
değişikliklerle birlikte, Amerika Birleşik 
Devletleri’nde 1940’larda ve 1950’lerde, 
gelişen doğrudan posta endüstrisi, büro 
yazım görevlerinin çoğu için evden çalı-
şanlara güveniyordu; 1980’lerde ise si-
gorta şirketleri sigorta taleplerinin karşı-
lanması için evden çalışanları istihdam 
etti (ILO, 2020-3: 4-5).

Bilişim alanında 1980’lerden sonra ya-
şanan gelişme sonucunda, teleworking 

olarak da adlandırılan yer ve zaman 
kavramından bağımsız olarak çalışma 
giderek yaygınlaşmaya başlamıştır. Bla-
ck ve Porter, bilgi ve iletişim araçlarını 
kullanarak evde çalışmayı telecommu-
ting olarak tanımlamışlardır. Wexley ve 
Latham’a göre, bir işyeri veya işverene 
bağlı olarak, düzenli olarak evden çalış-
ma home-bassed telecommuting olarak 
tanımlanmıştır (Naktiyok, 2001:50). Teo 
ve Lim’e göre, evden çalışma gelenek-
sel ve merkezi iş yerinin, coğrafi ve ör-
gütsel engellerini kaldırmak için bilgi ve 
iletişim teknolojilerinden faydalanılarak 
esnekleştirilmesidir. İşgörenlere ihtiyaç 
duydukları esnekliği sağlayan evden 
çalışma, onların düzenli iş saatleri es-
nasında işyeri yerine, evde çalıştıkları 
bir iş düzenlemesidir. Evden çalışmada 
işgörenler  her gün düzenli olarak işe gi-
dip gelme yerine; işlerini evde yaparlar 
(Naktiyok ve İşcan, 2003: 54). Evde ça-
lışma, bilgi teknolojilerinin kullanılması 
ile işin tamamının veya bir bölümünün 
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evde yürütülmesi anlamına gelmekle 
birlikte; malzeme almak veya toplantılar 
için nadiren işyerine giden ve çalışma 
günlerinin çoğunu evde geçirenler “tam 
zamanlı evde çalışanlar” ve haftada 
birkaç gün evde çalışanlar ise “yarı za-
manlı evde çalışanlar” olarak nitelendi-
rilmektedir (Kıcır, 2019: 177). Pandemi 
döneminde, malzemelerin kargo şirket-
leri aracılığıyla iletilmesi ve toplantıların 
online şeklinde yapılması nedeniyle, 
çalışanların uzun bir süre hiç işyerlerine 
uğramamaları nedeniyle tam zamanlı 
evde çalışma, özellikle hizmetler sektö-
ründe daha da yaygınlaşmıştır.

Literatürde work from home veya work 
at home olarak da adlandırılan evden 
çalışma, çok eski bir geçmişe sahip ol-
mamakla birlikte, Covid – 19 Pandemisi 
döneminde giderek yaygınlaşmıştır. Ön-

celikle Pandemi döneminde ekonomik 
ve sosyal hayatın devamlılığını sağlaya-
bilmek ve salgının oluşturduğu zararları 
minimize etmek için başvurulan evde 
çalışma, taşıdığı avantajlar sebebiyle, 
işverenler tarafından giderek tercih edilir 
hale gelen bir çalışma biçimi olmuştur.

ILO, işgücü anketlerinden elde edilen 
verilere dayanarak, dünyadaki işgü-
cünün yüzde 7,9’unun veya  başka bir 
ifadeyle yaklaşık 260 milyon işçinin, Co-
vid-19 Pandemisi öncesinde kalıcı ola-
rak evden çalıştığını tahmin etmektedir. 
Bu orana endüstriyel taşeronlar, bağım-
sız çalışanlar, zanaatkârlar vb  de da-
hildir. Bağımlı çalışanlar baz alındığında 
bu oran yüzde 2,9 olmaktaydı. Pandemi 
sonrası bu oran, Dünya genelinde çalı-
şanların yüzde 18,8 olurken; gelişmiş ül-
kelerde 55,1 e yükselmektedir. Covid-19 

Pandemisiyle, şirketler operasyonlarını 
devam ettirmek için uygulamayı kolay-
laştırıcı adımlar attığından, çalışanların 
evden çalışma yüzdesi çok büyük bir 
oranda artmıştır (ILO, 2020-3: 2, 5).

2. Covid – 19 Pandemisi Döneminde 
Evden Çalışmanın Olumlu ve 
Olumsuz Etkileri

Evden çalışma, çalışan bireyler ve orga-
nizasyonlar açısından önemli fırsatları 
ve riskleri içermektedir. Bunları birey 
ve organizasyon açısından kısaca ayrı 
ayrı ele almakta fayda bulunmaktadır. 
Ancak, evden çalışmanın, çok eski bir 
çalışma biçimi olmamasının yanında, 
Covid – 19 Pandemi dönemindeki ola-
ğanüstü şartlarda yaygınlaşmaya başla-
dığı gerçeği de unutulmamalıdır. Teorik 
olarak evden çalışmanın sahip olduğu 
avantaj ve dezavantajlar, Pandemi dö-
neminin olağanüstü şartlarında farklı so-
nuçlar doğurabilmektedirler. Bu nedenle 
ileriki zamanlarda evden çalışmanın, 
birey ve organizasyon açısından farklı 
olumlu ve olumsuz yönleriyle karşılaşı-
labilmesi de mümkün görünmektedir. 

Aşağıda, evden çalışmanın hem genel 
olarak hem de Pandemi döneminde, 
çalışan bireyler ve organizasyonlar açı-
sından sahip olduğu olumlu ve olumsuz 
etkilerini ayrı başlıklar altında, kısaca 
ele alıp incelenmektedir.

a- Evden Çalışmanın Çalışanlar 
Üzerindeki Etkileri

Evden çalışma, çalışan bireyler açısın-
dan sağlamış olduğu esneklik ve ev 
ortamında çalışmanın getirdiği rahatlık 
nedeniyle olumlu olarak görülse de bir 
takım olumsuzlukları da bünyesinde ba-
rındırmaktadır. İlk olarak, evden çalış-
manın çalışan bireyler üzerindeki olum-
lu etkilerini ele alırsak;

En başta, çalışan bireyler evden çalış-
ma sayesinde, işyerinde karşılaştıkları 
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olumsuz fizyolojik, psikolojik ve sosyal 
etkenlerden uzaklaşmış olmaktadırlar. 
Örneğin, işyerindeki iş sağlığı ve güven-
liği konusundaki risklerden uzaklaşmış 
olacaklardır. İşyeri kaynaklı psikolojik 
taciz ve iş stresine maruz kalmayacak-
ları gibi organizasyonun yönetim anla-
yışı, kültürü ve ikliminden kaynaklanan 
olumsuzluklarla da daha az oranda kar-
şılaşacaklardır. İş yerindeki yönetsel ve 
iletişim sorunlarında kaynaklı yatay ya 
da dikey yönlü sosyal sorunları daha az 
yaşayacaklardır.

Çalışanlar, işyerinde çalışmamaları ne-
deni ile çalışma ile ilgili normlardan da 
uzaklaşmış olacaklardır. Erken kalkıp 
işe gelme, sabah trafiğinde stres yaşa-
ma, üstlerin gözetimi altında çalışma, 
belli saatlerde yemek yeme ve mola 
verme vb. işyeri kurallarına büyük ölçü-
de tabi olmayacaklardır.

Ayrıca, evden çalışma, ayrımcılık nede-
niyle yüksek performanslı çalışanların, 
işten çıkartmaları da azaltabilecektir. 
Çünkü bu kişiler sadece performansla-
rı ile değerlendirileceklerdir. Ancak bu 
olumlu etkilere rağmen evden çalışma 
şeklinin çalışanlara yönelik bazı olum-
suz etkileri de bulunmaktadır. Bunların 
başında, evden çalışanların işyerinde 
çalışanlara oranla ücret, sosyal yardım-
lar ve sosyal güvenlik konularında daha 
dezavantajlı olmalarıdır (Kavi ve Koçak, 
2010: 81). 

Ayrıca, yukarıda yer alan genel anlam-
da evden çalışmanın olumlu etkileri, 
Covid – 19 Pandemisi döneminde farklı 
şekillerde bazen de olumsuzluk ve risk 
olarak karşımıza çıkmaktadır. İleriki dö-
nemler için ise belirsizlik devam etmek-
tedir. Örneğin, Kavi ve Koçak’a göre, 
evden çalışma cinsiyete dayalı ayrım-
cılığı da azaltır ve kadınların çalışma 
hayatına daha rahat girmelerini sağlar 
(Kavi ve Koçak, 2010: 80). Oysa Mart 
– Nisan 2020 döneminde ABD’de kadın-
lar erkeklere oranla daha fazla işlerini 

kaybetmişlerdir. Söz konusu dönemde, 
kadınlarda işsizlik oranı yüzde 12,8 ora-
nında artarken; bu artış oranı erkeklerde 
yüzde 9,9 seviyesinde kalmıştır. Bunun 
iki temel nedeni vardır. Birinci neden, 
Pandemi döneminde sosyal mesafe-
den ciddi şekilde etkilenen restoranlar, 
konaklama ve seyahat gibi yüksek te-
maslı hizmet sektörlerinin daha fazla 
olumsuz yönde etkilenmesidir. Bu sek-
törlerde kadın istihdamı daha yoğundur. 
İkinci olarak, Pandemi döneminde okul 
ve kreşlerin kapatılmasıdır. Bu durum, 
çalışma saatleri içinde ailelerin çocuk 
bakım ihtiyaçlarını büyük ölçüde arttır-
mıştır. Her ikisi de tam zamanlı çalışan 
evli ebeveynler arasında bile kadınların 
çocuk bakımına erkeklerden yüzde 40 
daha fazla zaman harcıyor olmaları, 
Pandemi döneminde kadınların ekstra 
çocuk bakımı görevlerinde erkeklerden 
daha büyük bir paya sahip olmaları so-
nucunu doğurmuştur. Böylece, Pande-
mi sırasında erkeklerden daha fazla sa-
yıda kadın tam zamanlı veya a-tipik bir 
işte çalışamamaktadır (Alon, Doepke, 
Rumsey ve Tertilt, 2020: 1-2). Bir diğer 
açıdan evden çalışma sahip olduğu es-
neklik nedeni ile istihdam artışına katkı 
sağlayacağı düşünülse de Pandemi dö-
neminin kendine has özellikleri, işgücü 
piyasalarını olumsuz yönde etkilemiştir.

Evden çalışmanın çalışanlar üzerinde-
ki olumlu etkilerinin bir kısmı, Pandemi 
döneminde ya etkisizleşmiş ya da ters 
yönde etki doğurmuştur. Örneğin evden 
çalışmanın, çalışanı işyerinde karşılaşı-
lan fiziki, psikolojik ve sosyal olumsuz-
luklardan koruması, erozyona uğramış-
tır. Evden çalışma motivasyon eksikliği, 
öz disiplin yetersizliği, zaman yönetimin-
de zafiyet gibi etkenlerle iş stresini artı-
rıcı yönde etki yapabilmektedir. Pande-
mi döneminde sosyal mesafeyi koruma 
gerekliliği, bireyleri iyice yalnızlaştırmış 
ve giderek sosyal ilişkileri zayıflatmıştır.  
İşyeri dışında çalışma, örgütsel bağlılı-
ğı giderek zayıflatmakta ve iş tatminini 
azaltmaktadır. 

Bütün bunlara ilaveten çalışma sürele-
rinin belirsizliği ve Pandemi döneminde 
oluşan finansal kayıpların giderilmesi 
isteği, işverenlerin çalışanlardan bek-
lentilerinin yükselmesine neden olmakta 
ve çalışanların iş – yaşam dengesini de 
olumsuz yönde etkileyebilmektedir. Or-
ganizasyonlar, günün her saatinde ça-
lışanlardan performans beklentisi içinde 
olabilmektedirler. Bu durum, iş stresini 
daha da artırıcı bir nitelik taşımakta, 
çalışanların çalışma dışı yaşamlarını 
olumsuz yönde etkileyebilmektedir.

Ayrıca, yukarıda da değinildiği gibi ebe-
veyn sorumluğu ve ev ortamının uygun 
olmayışı da çalışanları olumsuz yönde 
etkileyen faktörlerden biri olarak kar-
şımıza çıkmaktadır. Bütün bu olumsuz 
etkiler Pandemi döneminin getirdiği 
sosyal mesafenin korunması, ekono-
mik zorluklar, işini kaybetme ve kariyer 
endişesi, hayatın her alanında yaşanan 
belirsizlikler ile de birleşince, çalışan bi-
rey üzerindeki olumsuz etkileri daha da 
artmaktadır.   

b- Evden Çalışmanın 
Organizasyonlar Üzerindeki Etkileri

Evden çalışma genel anlamda organi-
zasyonlar için önemli avantajlar sağla-
maktadır. En başta, son derece esnek 
ve maliyetleri azaltan bir çalışma biçimi-
dir. Bazen, iş yerine bile gerek kalma-
yabilmektedir. Organizasyonların kira, 
ulaşım, yemek, bazı durumlarda sarf 
malzemesi gibi harcamalarını azalt-
maktadır. Bu durum özellikle, sabit ma-
liyetleri azaltıcı yönde olumlu bir etkiye 
sahiptir. Ayrıca, çalışanlar açısından 
da bir esneklik ve rahatlık sağladığı için 
verimliliği ve kaliteyi de destekleyen bir 
çalışma biçimidir. Çalışanlar işlerini ki-
şiselleştirebildikleri için verimlilikleri ve 
örgütsel bağlılıkları artmakta ve moti-
vasyonları yükselebilmektedir. 

Ancak, Pandemi döneminde evden ça-
lışma organizasyonlar için de önemli 
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riskler ve olumsuzluklar içerebilmek-
tedir.

Bu risklerin en önemlilerinden biri siber 
güvenliktir. İş ortamının eve ve kişisel 
network düzeyinde olması, beraberin-
de güvenlik açıklarını da getirmektedir. 
Örneğin FBI, 2020 yılında, küresel bir 
bilgisayar korsanlığı kampanyasının bir 
parçası olarak tedarik zinciri şirketlerine 

ve diğer endüstri sektörlerine saldırmak 
için kötü amaçlı yazılım kullanan, devlet 
destekli hackerlar “Kwampirs” (Oran-
geworm olarak da bilinen uluslararası 
bir bilgisayar korsanlığı grubu) hak-
kında bir uyarı yayınlamıştır. Benzer 
şekilde, Dünya Sağlık Örgütü 2020 yı-
lının Mart ayı ortasında, devlet destekli 
bir bilgisayar korsanı tarafından hedef 
alınmıştır. Görünüşte, bu bilgisayar 
korsanları sağlık kuruluşlarını ve has-
taneleri hedef almaktaydı ( O’Reardon 
ve Rendar, 2020: 63). Benzer güvenlik 
riskleri, organizasyonları önemli cezai 
ve hukuki sorumluluklarla karşı karşı-
ya bırakabilmektedir. Bu sorumluluğun 
kapsamı, kullanılan yazılımlarla ilgili 

telif hakları da dikkate alındığında daha 
da artmaktadır.

Evden çalışmanın taşıdığı bir diğer risk 
ise alt yapı yetersizliğidir. Özellikle bili-
şim araçları ve internet alt yapısının ye-
terliliği önemli bir sorun olarak karşımıza 
çıkmaktadır. Evden çalışan personelin 
yeterli teknik donanıma sahip olmama-
sı, organizasyonlara ek maliyetler geti-

rebilmektedir. Ayrıca, Grafik 1 incelen-
diğinde, önemli sayıda ülkenin internet 
altyapısının, yoğun internet trafiği karşı-
sında güçlü ve yeterince hızlı olmadığı 
görülmektedir. Pandemi döneminde 
evden çalışma, eğitim, e-ticaret vb. uy-
gulamalarının yoğunluğunun artması, 
internet altyapısının hız ve dayanıklılığı-
nı daha da ön plana çıkartmıştır. Ayrıca 
lojistik olarak da başta kargo şirketleri-
nin artan yükü de evden çalışma ve or-
ganizasyonların performansı açısından 
önemli bir risk oluşturmaktadır.

Bu teknik risklerin ve olumsuzlukların 
dışında, Pandemi döneminin oluşturdu-
ğu olumsuz sosyo – ekonomik koşullar, 

evden çalışmak zorunda kalan birey-
lerin yukarıda da değinilen nedenlerle 
artan iş stresleri, motivasyon düşüklük-
leri, zamanlarını rasyonel yöneteme-
meleri, öz disiplin eksiklikleri, ebeveyn 
sorumlulukları, özel hayatlarına yapı-
lan müdahaleler, hayatın her alanına 
yönelik belirsizlikler vb. olumsuzluklar, 
verim düşüklüğünü daha artırıcı yönde 
olumsuz bir etki yapabilmektedirler. Bu 
durum, sadece üretilen mal ve hizme-
tin miktarını değil, kaliteyi de olumsuz 
yönde etkilemekte ve organizasyonların 
rekabet güçleri açısından bir risk oluş-
turmaktadır.

Sonuç

Covid-19 Pandemisi döneminde, top-
lumsal hayatın her alanında olduğu gibi 
çalışma hayatı da bundan olumsuz yön-
de etkilenmiştir. Dünya genelinde üre-
tim düşüşlerine paralel olarak istihdam 
azalmış ve işsizlik artmıştır. Çalışma ha-
yatındaki önemli değişimlerden biri de 
çalışma biçimlerinde karşımıza çıkmak-
tadır. Eskiden daha sınırlı bir uygulama 
alanı bulan evden çalışma, Pandemi dö-
neminde giderek yaygınlaşmıştır. 

Çalışan bireyler ve organizasyonlar için 
büyük oranda esneklik sağlayan ve mali-
yetleri azaltan evden çalışma, çalışan bi-
reylerin inisiyatifleri dışında uygulanması 
ve Pandemi dönemine ait ekonomik ve 
sosyal özellikler gibi nedenlerle, Pande-
mi öncesi döneme göre farklılaşmıştır. 

Bazı sektörlerde çalışanların istekleri 
dışında adeta bir zorunluluk olarak kar-
şımıza çıkan evden çalışma, daha önce 
görülmeyen ev – iş dengesinin bozulma-
sı, aile içi sorunlar, motivasyon ve verim 
düşüklüğü, iş stresi, alt yapı yetersizlik-
leri, siber güvenlik risklerinin artması, öz 
disiplin ve zaman yönetiminin sağlana-
maması gibi hem çalışan bireylere hem 
de organizasyonlara yönelik olumsuz-
lukları gündeme getirmiştir. Evden ça-
lışmanın, Pandeminin ilerleyen dönem-

Grafik 1. Ülkeler İtibariyle İnternet Altyapısının Performansı

Kaynak: Chakravorti, B. ve Chaturvedi, R. S. (2020) Which Countries Were (And Weren’t) Re-

ady for Remote Work?
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lerinde etkilerinin tam olarak ne olacağı, 
sürdürülebilir olup olmadığı, zaman için-
de daha net biçimde ortaya çıkacaktır. 
Sonuçta, fikir olarak ve Covid-19 Pan-
demi dönemi öncesi uygulamalarda son 
derece rasyonel, verimli ve esnek olan 
evden çalışmanın, Pandemi döneminde 
adeta bir zorunluluğu dönüşerek, yay-
gınlaşması; psikolojik ve sosyal bir var-
lık olan çalışan bireyler ve dolayısıyla da 
organizasyonlar üzerinde farklı psikolo-
jik, sosyal ve ekonomik etkiler oluştura-
bilecektir.
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Covid-19 ve Dijitalleşme: 
Yeni Dijital İş Ortamı
Nasıl Şekillenecek?

Endüstri 4.0, demografik değişim, endüstriyel geçişler ve değişen tüketici ihtiyaçları, 
milyonlarca yeni iş için talep yaratmakta ve insanların potansiyelini ve isteklerini 
yerine getirmek için geniş yeni fırsatlar sunmaktadır. Aynı zamanda, fırsat eşitsiz-
liği, işten çıkarma ve genişleyen gelir eşitsizliği tehdidinin her zamankinden daha 
fazla görüneceği belirtilmektedir. Bu koşulların değerlendirildiği bir ortamda dünya 
Covid-19 pandemisi ile tanışmıştır. İnsanlık, tarih boyunca karşılaştığı farklı sorun-
larla başa çıkmak için değişik yöntemler geliştirmiştir. Pandemi sürecinde de soruna 
çözüm üretebilecek inovatif yollar bulunacaktır. Bu dönemde teknolojinin değeri çok 
daha fazla ön plana çıkmıştır. Çalışma şekilleri daha fazla teknoloji ile entegre hale 
gelmekte, eğitim eve taşınmakta, yeni davranış biçimleri ve ekonomi modelleri geliş-
mektedir. Yeni dönemde dijital teknolojiler tarafından desteklenen ve/veya tamamen 
üstlenilen görevler yeni roller, yeni işler, yeni sektörler, yeni yetenek ve becerilerle 
yeni bir iş ortamının tasarımını beraberinde getirmektedir. Bu kapsayıcı vizyon için-
de, yeni veri kaynaklarının ve yenilikçi içgörü geliştirmenin etkili, verimli ve koordineli 
eylemleri güçlendirmeye yardımcı olması çok önemlidir. Veri bilimi ve yapay zeka 
gibi teknolojilerdeki gelişmelerin teşvik ettiği yeni işgücü piyasası hızlı bir şekilde 
değişirken, yeni veriler ve ölçümler, bileşimini ve evrimini eşi benzeri görülmemiş 
ayrıntı, derinlik ve dinamizmle eşzamanlı olarak ortaya çıkarmaktadır.

Covid-19 dünyanın her köşesinde olağanüstü bir sağlık krizini tetiklemiştir. Salgın 
yayılmaya devam ettikçe ülkeler, bulaşıcı virüsle nasıl mücadele edileceğini aka-
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demik çalışmalar, bilimsel araştırmalar, 
ekonomi alanındaki uygulamalar, bilgi 
paylaşımları ve yeni sosyal tepkiler ile 
öğrenmektedir. Aynı zamanda, bu sağ-
lık acil durumu benzeri görülmemiş bir 
ekonomik krizi de beraberinde getir-
miştir. Mevcut durum, 2008’deki en son 
küresel mali kriz de dahil olmak üzere, 
geçmiş ekonomik krizlerden farklıdır. 
2008 mali krizi, sistemik bir makroeko-
nomik risk oluşturan varlık ve finansal 
nedenlerden kaynaklanmıştır. Buna 
karşılık, Covid-19 krizi tüm ekonomiler 
için her alanda önemli bir sorun oluş-
turmaktadır. Covid-19’un etkisi aynı 
anda hem talep hem de arz tarafında 
hissedilmektedir. Buna karşılık, küre-
sel mali kriz gelişmiş ülkelerden ge-
lişmekte olan ülkelere dış ticaret ve 
yatırım bağlantıları yoluyla yayılmıştır. 
Covid-19 krizi aynı anda hem küresel 

hem de yerel olarak etkisini göstermek-
tedir. Ve bu şoklar konum ve sanayi 
açısından daha yaygındır. Gelişmiş ve 
gelişmekte olan ülkelerden gelen talep 
ve arz şoklarının 2008 mali krizine ben-
zer küresel tedarik zincirlerine katılan 
işletmeler üzerinde etkisi olsa da, şok-
lar doğrudan işletmelerin kapanması ve 
ekonomik belirsizlik nedeniyle tüketici 
talebindeki azalma gibi iç kaynaklardan 
da kaynaklanmaktadır.

İmalat sektörü, 2018 yılında küresel GS-
YİH’nın yaklaşık %16’sını oluşturduğu 
için ekonominin önemli bir parçasıdır. 
Sonuç olarak, ülkeler genelinde hükü-
met öncelikle imalat sektörünü teşvik 
etmeye odaklanmaktadır. Gelişmekte 
olan ekonomilerde imalat sektörünü teş-
vik etmek için bazı girişimler arasında 
Make in India ve Made in China (MIC) 

2025 bulunmaktadır. Birleşmiş Milletler 
Ticaret ve Kalkınma Konferansı (UNC-
TAD) tarafından yapılan tahmine göre, 
Covid-19 salgını, imalat sektöründeki 
düşüş, fabrika kapanmasıyla birleşti-
ğinden, küresel doğrudan yabancı ya-
tırımların %5-15 oranında daralmasına 
neden olabilir (Researh and Markets, 
2020). Enerji, otomotiv ve havayolu 
sektörlerinde Covid-19’un doğrudan ya-
bancı yatırımları üzerindeki olumsuz et-
kilerinin yüksek olması beklenmektedir. 
Covid-19’un dünya genelindeki salgınla-
rı nedeniyle, otomobil, kimya, elektronik 
ve uçak üreticileri hammadde bulunabi-
lirliği konusunda endişelerle karşı karşı-
yadır. Elektronik sektöründe, akıllı tele-
fonlar ve tüketici elektroniği işletmeleri 
üretim operasyonlarında bir düşüş baş-
lattı ve Covid-19 salgını ile birlikte yeni 
ürünlerin piyasaya sürülmesini erteledi 
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ve bu da bileşen arzını engelledi. Çin, 
akıllı telefonlarda kullanılan bileşenle-
rin toplam değerinin yaklaşık %85’ini 
ve televizyonlarda yaklaşık %75’ini 
oluşturduğundan, elektronik endüstrisi 
Covid-19 salgını nedeniyle önemli ölçü-
de etkilenmiştir. Baskılı devre kartları, 
mobil ekranlar, LED çipleri, bellek, açık 
hücreli TV panelleri ve kapasitörler gibi 
tüm kritik bileşenler Çin’den ithal edil-
mektedir. Sonuç olarak, Ocak 2020’de 
Çinli satıcılar fabrika kapanması nede-
niyle arz sıkıntısı nedeniyle bileşen fi-
yatlarını yaklaşık %2-3 oranında artırdı. 
Bu nedenle, dünya genelinde elektronik 
imalat sektörünü olumsuz etkilemiştir. 
Çin, hem talep hem de arz kaynağı ola-
rak hayati bir ülke ve geri kalan finansal 
piyasalar için endişe odağı olarak yaşa-
nan olumsuz gelişmelerin diğer ülkeler 
üzerinde yayılma etkileri bulunmaktadır 
(UN, 2020). Ekonomik İşbirliği ve Kal-
kınma Örgütü (OECD), 2019 yılında 
%6,1’in ardından Çin için büyüme bek-
lentisinin bu yıl %5’in altına düştüğünü 
açıkladı. Birleşmiş Milletler Ticaret ve 
Kalkınma Konferansı (UNCTAD), Co-
vid-19’un 2020’de küresel ekonomiye 
en az 2 trilyon dolara mal olacağını açık-
ladı (UN, 2020).

Dijital dönüşümünü tamamlamış firma-
ların bu zorlu zamanlarda her türlü de-
ğişime ne kadar kolay adapte olabildik-
lerini gören diğer firmalar bir an önce bu 
yolculuğa çıkma hazırlığı yapmaktadır-
lar. Dijital dönüşüm genelde üst yönetim 
ve IT bölümlerinde ele alınmaktaydı. 
Pek çok projede olduğu gibi çalışanların 
bu değişime direnmeleri de başarısızlık-
ların en büyük nedeni olarak değerlendi-
rilmekteydi. Çalışanların belirli bir olgun-
luğa gelmeden dijital teknolojiler ile baş 
başa bırakılmaları en büyük yanlışlıklar-
dan birisi olarak görülmekteydi. Şimdi 
ise teknolojiye uzak olan kişilerin dahi, 
evinden işe bağlanıp e-maillerini kontrol 
etmesi, takvimine eklemeler yapması ve 
bazı işlerini yürütmesi dijital dönüşüm 
yolunda hızlandırıcı bir etkinin yanı sıra 

önemli engelleri de aşma olanağı sun-
maktadır. Bugünkü ortam işletmelerin 
dijital dönüşümlerinden önce, çalışan-
ların dijital dönüşümleri ile gerçekleştiril-
mesi ile yola çıkılmasına aracılık edecek 
bir görünümdedir.

Türkiye’de ilk Covid-19 vakası çıktığı 
günden bu yana işletmeler dijital yet-
kinliklerine bağlı olarak çalışanlarını, 
müşterilerini ve diğer tüm paydaşlarını 
korumak ve riskleri asgariye indirgemek 
adına belli önlemler almaktadırlar. En 
hızlı aksiyon alabilen ve çalışanlarının 
uzaktan/evden çalışmasına olanak sağ-
layanların, önceki yıllarda buna imkan 
tanıyabilecek teknolojik altyapıyı kur-
muş olan, en azından ayda ortalama 
2–4 gün çalışanlarının uzaktan çalışma-
larına olanak tanıyan işletmeler olduğu 
görülmüştür. Bu işletmelerin önceki yıl-
larda sanal çalışma ve iletişimi destek-
leyen araçlara yaptığı yatırımlar, böylesi 
bir krize hızlı bir şekilde cevap verebil-
melerini sağlamakta önemli bir rol üst-
lenmektedir.

Yeni Dijital İş Ortamı

Dijital dönüşüm, dijital teknolojideki de-
ğişimlerden ve fırsatlardan ve toplumda-
ki etkisinden stratejik ve öncelikli bir şe-
kilde tam olarak yararlanmak için ticari 
faaliyetlerin, süreçlerin, yetkinliklerin ve 
modellerin derin ve hızlanan bir şekilde 
dönüşümüdür. Özellikle son yıllarda tek-
nolojideki hızlı gelişmeler sonucu ortaya 
çıkan dijital ekonomi, küresel rekabet 
koşullarında, teknolojinin verimli ve yay-
gın kullanımı ön plana çıkarmaktadır. 
Buhar makinalarının keşfi üretimde me-
kanizasyonu, elektrik motorlarının keşfi 
seri üretimi, bilgisayarların kullanımı bil-
gisayar destekli üretimi sağlamış, bilişim 
teknolojilerindeki son gelişmelerle birlik-
te siber-fiziksel sistemler ortaya çıkmış 
ve büyük veri ve analizi, robot teknolo-
jileri, nesnelerin interneti, bulut bilişim, 
yapay zeka, sanal gerçeklik, artırılmış 
gerçeklik, eklemeli üretim, 3 boyutlu 
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yazıcı, siber güvenlik, simülasyon tek-
nikleri, modelleme, yatay/dikey yazılım 
entegrasyonu gibi kavramlarının bir ara-
da kullanılmasıyla Endüstri 4.0 olarak 
adlandırılan yeni bir dönem başlamıştır.

Bu dönemde nesnelerin birbirleriyle ko-
nuşması, robotların daha aktif olarak 
kullanılmaya başlanması, yapay zeka, 
sanal gerçeklik uygulamalarının yay-
gınlaşması, büyük veri analizlerinin ya-
pılabilmesi ve bulut bilişim olanaklarının 
sorunsuzca kullanılabilmesi, internet alt 
yapısındaki güvenlik ve kullanım ola-
naklarıyla birleşince ortaya yepyeni bir 
yapı çıkmıştır. Bu yapı üretimden eko-
nomiye, eğitimden istihdama günümüz 
yaşantısını tümüyle değiştirecek yeni 
olguları da beraberinde getirmektedir.

Dijital teknolojilerin üretim otomasyonu 
ile birleşmesi sonucunda, dijitalleşme-
nin, güncel teknik bilgi ve becerilerin 
yanında idrak etme, bilişsel düşünme, 
yaratıcı düşünme, problem çözebilme 
gibi düşünsel becerilerle donatılmış bi-
reylere de ihtiyaç duyması, istihdamda 
kutuplaşmaya neden olmuştur. İş dün-
yasının kas gücüne ve hatta orta seviye 
teknik bilgiye dayalı becerilere olan ge-
reksiniminin çok yakın bir gelecekte çok 
ciddi miktarlarda ve çok sert olarak dü-
şeceğini şimdiden kestirerek önlem alın-
ması gerektiği çok açıktır. Bütün bu ge-
lişmeler bir taraftan iş kayıplarına neden 
olurken, diğer taraftan da dijital yetkinlik-
leri içeren yeni mesleklerin doğmasına 
ve yeni iş olanaklarının ortaya çıkması-
na neden olacaktır. Bu dönüşüm, tüm 
dünya genelinde internet kullanım ora-
nının da yaklaşık %48 seviyesinde oldu-
ğu düşünülürse, bireyler arasında zaten 
mevcut olan dijital uçurumun da hızlı bir 
şekilde artmasına ve dijital dünyadan 
dışlanmış bireylerin hızla çoğalmasına 
neden olacaktır. 

Yapılan araştırmalar, önümüzdeki dö-
nemde dijitalleşme yolunda işletmelerin 
müşteri deneyimi, varlıkların doğası-

nı ve değerini değiştirme, her şeyi bir 
hizmet olarak görme ve geleceğin dört 
önemli yapı taşını göz önünde bulun-
durmaları gerekliliğini ortaya çıkarmıştır 
(KPMG, 2020): 

Müşteri Deneyimi: Deneyimleri kolay-
laştırmak ve en iyi şekilde kişiselleştir-
mek için verileri kullanmak en iyi müşteri 
deneyimini sunar. Çevrimiçi kanalların 
kullanımının artışı ile her etkileşim nok-
tası bir yandan müşteriyi tanımak için 
fırsat yaratırken, diğer yandan kişiye 
özel hizmet ya da ürün sunmaya olanak 
tanımaktadır. Müşteri profili ve davranış-
larını yorumlayabilen analitik metotların 
kullanımı ile bir sonraki hareketi tah-
minlemek ve etkileşimi proaktif yapmak 
mümkün olmaktadır. Doğru zamanda 
etkileşim, güven sağlayan dijital dene-
yim ve etkin yönetilen kanallar benzer-
siz bir müşteri deneyimi sunmayı sağlar.

Varlıkların Doğasını ve Değerini De-
ğiştirme: Veriler, iş modeli değişiklikle-
ri, fikri mülkiyet, ittifaklar ve ekosistemler 
de dahil olmak üzere geleneksel olma-
yan, maddi olmayan varlıklardan gelen 

değerin önünü açar. Tutarlı ve doğru ka-
rarlar alabilmek için etkileşim ve deneyi-
me ihtiyaç vardır. 21. yüzyıl işletmeleri, 
deneyimlerini ve müşteri etkileşimlerini 
veri üzerinden yapmalıdır. Verilerin, öğ-
renen analitik modelleri beslemesi ile 
ortaya hazır olmak için gerekli sonuçlar 
çıkar. Ekosistemin parçası olan işletme-
ler etkileşimin çok çeşitle kaynaklarına 
hakim olabilirler. 

Her şeyi “bir hizmet olarak” görme: 
Organik olarak büyüyen dahili işlevler 
ve altyapı yerine hizmetlere erişmek 
daha hızlı büyüme fırsatları sunmak-
tadır. Gündemi takip etmenin zorluğu, 
işletmelerin kendi içlerindeki teknolojik 
gelişimlere ayıracağı iş gücü ve zama-
nın fazlalığı gibi etkenler büyümenin 
hızına olumsuz olarak etki etmektedir. 
Çevik olmanın gerekliliği, özellikle de 
karmaşık ve sürekli gelişim ihtiyacı olan 
alanlarda hizmet kullanımının faydala-
rından yararlanma düşüncesinde aran-
malıdır.

Geleceğin İşgücü: İş gücü yeni bir 
yaklaşımla ele alınmalıdır. Yalın, akıllı 
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otomasyon kullanılmakta ve platform-
lar aracılığıyla işgücü talebine yönelik 
yeteneklere erişilebilmektedir. Robotik 
süreçler daha fazla birçok işlevde kul-
lanılmaya başlanmıştır. Akıllı otomas-
yonlar ile makine öğrenimi, yapay zeka 
ve süreç otomasyonu teknolojileri bir 
araya getirilmiştir. İnsan yetenekleri 
daha yaratıcı alanlarda kullanılacak şe-
kilde iş ortamı tasarlanmaktadır. İnsan 
yeteneklerinin değeri ve fayda zaman 
oranının yüksek olması nedeniyle daha 
efektif iş yapış şekillerine dönüşüm baş-
lamıştır. Dijital platformlar iş paylaşım-
larına ya da yetkin yetenek ofislerine 
dönüşmektedir.

Yeni Dijital İş Ortamında
Yeni Beceri ve Yetenekler

Endüstri 4.0, insanların potansiyelini 
ve isteklerini gerçekleştirmek için geniş 
yeni fırsatlarla milyonlarca yeni iş için 
talep yaratmaktadır. Ancak, bu fırsatla-
rı gerçeğe dönüştürmek için, yeni veri 
kaynaklarına ve yeni ortaya çıkan iş ve 
becerileri anlamanın yanı sıra etkili ve 
koordineli büyük ölçekli eylemi güçlen-
dirmek için yenilikçi yaklaşımlara tüm 
dünyada acilen ihtiyaç duyulmaktadır. 
Dünya Ekonomik Forumu (2020) ta-
rafından gerçekleştirilen araştırmada 
“Yarının İşleri: Yeni Ekonomide Fır-
satları Haritalamak”, yeni istihdam ya-
ratmanın “kara kutusu” derinlemesine 
incelenerek, istihdamın değişen oda-
ğını geleceğin yükselen meslekleri ve 
bu mesleklerde gereksinim duyulacak 
beceri ve arkasındaki nedenler değer-
lendirilmektedir. 

Bu raporda sunulan analiz, Dünya Eko-
nomik Forum’unun  “Yeni Ekonomi ve 
Toplum Platformundaki Yeni Metrikler” 
CoLab ve Burning Glass Technologies, 
Coursera ve LinkedIn olmak üzere üç 
ortak şirketteki veri bilimcileri arasında 
ortaklaşa hazırlanan yenilikçi ölçümlere 
dayanmaktadır. Raporda, bu işbirlikleri 
aracılığıyla, küresel ekonomide istih-

dam için ortaya çıkan fırsatların yanı 
sıra bu fırsatlardan yararlanmak için ge-
reken beceriler incelenmektedir. Rapor-
daki temel bulgular şunları içermektedir 
(WEF, 2020): Hem “dijital” teknolojilere 
hem de “insan” faktörüne olan talep, 
geleceğin mesleklerinde büyümeyi yön-
lendirmektedir. Bu yönde çeşitli anahtar 
alanlar ortaya çıkmaktadır. Bu alanlar, 
bir yandan yeşil ekonomi çalışmaları 
için daha fazla talep, veri ve yapay zeka 
ekonomisinin ön saflarında yer alan rol-
ler ve mühendislik, bulut bilişim ve ürün 
geliştirmedeki yeni rollerle yeni teknolo-
jilerin benimsenmesini yansıtmaktadır. 
Öte yandan, insanların ve kültürün ön 
saflarında yer alan roller ile pazarlama, 
satış ve içerik üretimindeki rollerde yük-
selen mesleklerin aynı zamanda yeni 
ekonomide insan etkileşiminin devam 
eden önemini göstermektedir. Aslında, 
işin geleceği hem yıkıcı teknik beceriler, 
hem özel sektör becerileri hem de temel 
iş becerileri dahil olmak üzere bu pro-
fesyonel fırsatlarla eşleşen çok çeşitli 
becerilere işaret etmektedir.

Temel olarak 2018-2022 dönemi bo-
yunca 133 milyon yeni iş öngören Dün-
ya Ekonomik Forumu’nun 2018 “İşlerin 
Geleceği Raporu” nda önceki analizlere 
dayanarak, bu raporda analiz edilen ge-
leceğin yükselen meslekler ile 6,1 mil-
yon iş fırsatı açıklanmaktadır. Bu varsa-
yımlara göre, mevcut büyüme eğilimleri 
devam ederse, bu yükselen meslekler 
2020’de 1,7 milyon yeni iş sağlayacak 
ve bu rakam 2022’ye kadar %51’den 
2,4 milyona kadar önemli bir artış gö-
recektir. Toplamda, önümüzdeki üç yıl 
içinde “Yükselen Meslekler” de öngö-
rülen iş fırsatlarının %37’si Bakım Eko-
nomisinde; %17’si Satış, Pazarlama ve 
İçerikte; %16’sı Veri ve Yapay Zeka’da; 
%12’si Mühendislik ve Bulut Bilişimde; 
%8’i İnsan ve Kültürde yer alması ön-
görülmektedir.  

Ortaya çıkan bu profesyonel kümelerde 
gereken en yüksek talep gören bece-

riler, hem teknik hem de işlevler arası 
becerileri kapsayacaktır. Hızlı büyüyen 
meslekler için artan talep, bu profesyo-
nel kümenin ve yeni ekonomide büyü-
me ve refah vaatlerinin altını çizen bir 
dizi farklı beceri setinin değerini daha 
da artırmıştır. Bu talep edilen beceriler 
beş ayrı beceri kümesine ayrılmaktadır: 
İş Becerileri, Uzmanlaşmış Sektör Be-
cerileri, Genel ve Yumuşak Beceriler, 
Teknik Temel Beceriler ve Teknik Yıkıcı 
Beceriler. 

Veri ve Yapay Zeka ile Mühendislik 
ve Bulut Bilişim gibi bazı profesyonel 
kümeler dijital teknolojilerde güçlü bir 
uzmanlık gerektirirken, diğer hızlı bü-
yüyen mesleklerde İş Becerilerine veya 
Uzmanlaşmış Sektör Becerilerine daha 
fazla önem verileceği belirtilmektedir.

Dijital dönüşümde yeni beceri ve yet-
kinliklere sahip insan kaynağına gerek-
sinim duyulacaktır. Bu becerilerden bir 
kısmı bilişim teknolojileri hakkında bilgi 
ve beceriler; veri işleme, veri ve bilgi 
analizi, istatistiki bilgi, kurumsala süreç-
leri ve işleyişi anlama, insan-makine, 
insan-robot etkileşimi, kendini ve zama-
nını yönetme, değişime uyum becerisi, 
ekip çalışması, sosyal ve iletişim bece-
rileridir. Bu beceriler temel ve zorunlu 
becerilerdir. Bununla beraber, bilişim 
teknolojileri ve güvenliği, verilerin ko-
runması, yeni teknolojilere hakimiyet ve 
yaşam boyu öğrenme gibi beceriler de 
önem taşıyacaktır. 

Dijital iş ortamına ilişkin yatırımların sür-
dürülebilir olmasını sağlamak için ge-
lecekte karşılaşılabilecek nitelikli insan 
kaynağı, veri güvenliği ve teknoloji alt-
yapısı gibi potansiyel kısıtlar bugünden 
tespit edilerek gerekli önlemler alınma-
lıdır. Henüz sanayide dijital dönüşüm 
yolculuğunun başında olan Türkiye’nin 
dönüşüm yarışında hızlandıkça karşı-
laşabileceği problemlerin önceden sap-
tanması ve gerekli önlemlerin hayata 
geçirilmesi gerekmektedir. 
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Yeni Teknolojileri Kullanma 
Becerilerini İş Modeline Yansıtma

Bilgi Teknolojileri liderleri salgın dö-
neminde hızla artan evden çalışma 
formatına uyum sağlanması için çaba 
sarf ederken iletişimde yaşanabilecek 
kopuklukları, bulut sistemlerinde ortaya 
çıkan problemleri ve uzaktan bağlan-
tı problemlerini tanımlama ve çözme 
operasyonlarına odaklanılmasını ge-
rektirmektedir. Bütün süreçlerin nasıl 
yönetildiği ve çalışanların kullanımları 
da performans kriterleri içinde yer edin-
meye başlamıştır (zdnnet, 2020). 

Covid-19 salgınından önce dünya gene-
linde hizmet veren işletmelerin %92’si 
dijital dönüşüm aşamasında iş model-
lerinin değişmesi gerektiğini düşünü-
yordu. Bu alanda deneysel çalışmalar 

yapanlar için salgın, deney aşamasın-
dan uygulama aşamasına hızlı bir geçiş 
yapılmasına neden oldu. Dijital dönüşü-
mün hızlanması için firmaların bazı iyi-
leştirmeler yapması gerekti. Bu iyileştir-
meler iki boyutta değerlendirilmektedir. 
İyileştirmelerin öncelikle işletmelerin 
çekirdek yapılarında olması ve yeni iş 
modellerinin geliştirilmesidir. En güçlü 
performansa sahip dijital işletmeler bu 
ikiz yaklaşımı benimsemektedir. Birçok 
sektörde otomasyona geçişin hızlana-
rak işletmeleri daha az çalışanla işlerini 
yapmaya zorlamaktadır. Robotlar ve iş 
algoritmalarının salgından etkilenme-
mesi ise otomasyonun önemini artır-
maktadır. E-ticarette, dronelarla tesli-
matlar, robotik üretim araçları ve yapay 
zekâ destekli işlerde artış görülmektedir. 

Yapay zekâ son yılların önemli iş araç-

larından biridir. Özellikle uzaktan çalış-
manın arttığı bu dönemde yapay zekâya 
yapılan yatırımlar da artmaktadır (medi-
um, 2020). Yapay zekâ gelişimi eğitim 
alanında, fitness uygulamalarında ve 
finansal danışmanlık alanlarında da ge-
lişmeye devam etmektedir. Karantina 
nedeniyle okullara gidilememesi, spor 
salonlarının kapalı olması ve finansal 
krizlerde destek alınacak insanların iş-
yerlerinde olmaması sebebiyle herkesin 
dijital ortamdaki uygulamalardan destek 
araması bu alandaki gelişmeleri etkile-
mektedir. 

McKinsey’in 2017’de hazırladığı bir ra-
pora göre, 2030 yılına kadar ABD’de 
çalışanların üçte birinin işlerini yapay 
zekâ destekli robotlara kaptıracağı ön-
görülmüştü. Ancak Covid-19 salgını gibi 
yaşanan son gelişmelerin bu tarihlerde 
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ve oranlarda büyük değişimler yara-
tabilecek kapasitede olduğu düşünül-
mektedir (bbc.com, 2020). Yapay zekâ 
salgın sürecinde satış işlemlerinde hız-
la değişen müşteri eğilimlerinin analiz 
edilerek ürünlerin adapte edilerek talep 
ve tedarik süreçlerinde gecikmeler ya-
şanmadan müşteri ihtiyaçları karşıla-
nabilmesine yardımcı olmaktadır. Ban-
kalar, müşteri bilgilerini onaylamak için 
kullanacakları yapay zekâ sistemleriyle 
daha az çalışanın temasa maruz kal-
masını sağlayabilirken, Babylon Health 
gibi yapay zekâ destekli uygulamalar 
tasarlayan firmaların yardımıyla hasta-
ların semptomları uzaktan takip edilerek 
güvenli tedavi önerileri temas edilme-
den iletilebilmektedir. Navya gibi hava-
alanları veya eğlence parkları için yapay 
zekâ destekli otonom araçlar üreten fir-
malar ise insansız servis araçlarıyla ça-
lışanları gerekli yerlere ulaştırmak için 
çözümler sunabilmektedir (raconteur.
net, 2020). 

Uzaktan Çalışmanın Yeniden 
Şekillenmesi

Endüstri 4.0 etkisi ile bütünleşik olan 
yeni dijital ve teknolojik gelişmeler, için-
de bulunduğumuz salgın sürecinin şekil-
lenmesinde etkili olmaktadır. Covid-19 
ile birçok işletmede çalışma şeklinden 
ürün ve hizmet sunumuna kadar ger-
çekleştirilmeye çalışılan dijital dönüşüm 
faaliyetleri özellikle gelişmekte olan ül-
kelerde deneyim, bilgi birikimi, yenilik 
ve teknoloji konularında hızlı atılımların 
yaşanmasına sebep olmuştur (Step-
henson& Sen, 2020; Akça& Küçükoğlu, 
2020). Sistem yaklaşımı perspektifinde 
örgütlerin de tıpkı insanlar gibi sistem-
sel bir yapıya sahip olması güdüsü hem 
insanlar hem de örgütler için iyileştirici 
faaliyetlere, yeniliklere ve çeşitli girişim-
lere yönelimi tetiklemiştir. Bu kapsam-
da dijital dönüşüm ekseninde toplum 
sağlığının korunması amacıyla evden 
çalışma, esnek, bağımsız ve kontratlı 
çalışma gibi modeller uygulamaya ko-

nulmuştur. Böylece Covid-19 sürecinde 
evden çalışma iş modelinin uygulan-
ması ile uzaktan verimli çalışma imkânı 
sağlayabilecek yeniliklerin oluşumu hız-
lanmıştır.  

Evden çalışma, uzaktan çalışma, tele 
çalışma, home ofis çalışma olarak ad-
landırılan çalışma modelleri son yıllarda 
artarak gözlemlenmesine rağmen Co-
vid-19 sürecindeki kadar dikkat çekici 
olmamıştır. Evden çalışma, klasik iş 
ortamında çalışma yerine bireyin evin-
den çalışmasıdır. Uzaktan çalışma ise 
yine kişinin serbest olarak belirlediği 
istediği mekândan çalışması anlamına 
gelmektedir. Uzaktan çalışma kavramı, 
Türkiye’de 2016 yılında Türk İş Hukuku 
Mevzuatında yapılan değişiklik ile 14. 
maddenin 4. fıkrasında “işçinin, işveren 
tarafından oluşturulan iş organizasyonu 
kapsamında iş görme edimini evinde ya 
da teknolojik iletişim araçları ile işyeri dı-
şında yerine getirmesi esasına dayalı ve 
yazılı olarak kurulan iş ilişkisi” şeklinde 
tanımlanmıştır (Coker, 2020; Akça& Kü-
çükoğlu, 2020).

Uzaktan çalışma, evden çalışma, te-
le-çalışma gibi farklı kavramlarla da 
anılmaktadır. Evden Çalışma (Wor-
kingfrom Home) kavramı, son 10 yılda 
araştırmacılar tarafından tartışma ve 
küresel çalışma teması olmuştur. Ancak 
bu çalışmalar Covid-19 salgını ile çok 
daha önemli hale gelmiş ve hastalığın 
bulaşıcılığını önlemek amacıyla kulla-
nılan yeni bir iş modeli olarak ele alın-
mıştır (Mustajab vd., 2020; Akça& Kü-
çükoğlu, 2020). Özellikle bilgi ve iletişim 
teknolojilerinin yoğun olarak kullanıldığı 
iş alanlarından evden çalışma modeli-
nin etkinliği daha yüksektir (Dockery & 
Bawa, 2020; Akça&Küçükoğlu, 2020). 
Covid-19 sonucunda bazı işletmeler ge-
çici süreyle kapatılmış bazıları ise uzak-
tan/evden çalışma yöntemi ile faaliyetle-
rini yürütmeye devam etmiştir. 

Bu değişimlere, etkilere ve gelecek tek-

nolojilerine bağlı olarak günümüzün iş-
yerlerinin özellikleri de değişmektedir. 
Yakın zamanda yapılan bir araştırma, 
dokuz farklı pazarda haftada 35 saatten 
fazla çalışanlarla 3801 çevrimiçi röportaj 
gerçekleştirilmiştir. Raporda, yedi hedef 
sektör içinde yer alan Eğitim, Devlet, 
Finansal Hizmetler, Sağlık Hizmetleri, 
İmalat, Medya,Eğlence ve Perakende 
birimlerinde çalışan yetişkinler analiz 
edilmiştir (Attaran, Attaran&Kirkland, 
2019; Berland, 2016). Rapor, küresel iş 
gücünün önemli bir değişim evresi nok-
tasında olduğunu ortaya koymaktadır. 
Dünya genelinde çalışanların %44’ü ça-
lışma alanlarının yeterince akıllı olma-
dığını düşünürken, yarısından fazlası 
önümüzdeki beş yıl içinde akıllı bir ofiste 
çalışmayı beklediklerini belirtmişlerdir. 
Bu çalışma aynı zamanda küresel ça-
lışanların yarısının şu anda haftada en 
az birkaç kez uzaktan çalıştığını ortaya 
koymuştur. Dünyanın dört bir yanındaki 
Fortune 1000 şirketlerinin çalışanları za-
manlarının %50 ila 60’ında, ofislerindeki 
masalarının başında yer almamışlardır. 
Katılımcıların %30’dan fazlası, işlerin-
de en çok zaman kaybettiren faktörün 
teknoloji ile ilgili (yavaş, sorunlu yazılım 
veya cihazlar) olduğunu ve evlerinde 
sahip oldukları teknolojinin işyerlerinde 
mevcut olandan daha gelişmiş olduğu-
nu ifade etmişlerdir (Attaran, Attaran&-
Kirkland, 2019; Berland, 2016).  Bu 
araştırmaya ilave Wainhouse Research 
tarafından yapılan bir çalışma, toplantı 
odalarının büyük çoğunluğunda yerinde 
telekonferans ve işbirliği teknolojilerinin 
çok az olduğunu veya hiç olmadığını 
ve ofis toplantılarının %34’ünün teknik 
zorluk nedeniyle geç başladığını ortaya 
koymuştur (Attaran, Attaran&Kirkland, 
2019; Haskins&Nilssen, 2015). 

Uzaktan ya da evden çalışma modeli 
dijital dönüşümü de tetiklemiştir. Zoom 
ve Slack gibi uygulamaların kullanıcı 
sayıları 10 milyonlardan 100 milyonlara 
erişmiştir. Bilgi ve iletişim teknolojileri 
çok hızlı bir gelişim içerisindedir. İnsan-
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lar evden çalışarak toplantı ve görüş-
melerini dijital uygulamalar üzerinden 
yürütmektedir. Bu kapsamda benzer uy-
gulamaların altyapılarının geliştirilmesi 
ülkelerin rekabetçiliklerini arttırmaktadır. 
Dijital uygulamalar üzerinden ders anla-
tılmakta, toplantılar yapılmakta, sınavlar 
gerçekleştirilmekte, konserler verilmek-
te ve müzeler gezilebilmektedir (Doc-
kery&Bawa, 2020; Gupta, 2020; Akça&-
Küçükoğlu,2020). 

Covid-19 kaynaklı evden çalışma mode-
li avantajları da beraberinde getirmiştir. 
Evden çalışma ile yolda ya da trafikte 
geçen zaman, işyerindeki ölü zaman-
lar değerlendirilmekte ve üretkenlik ar-
tışı sağlanmaktadır. Bireyler yorgunluk 
düzeyleri azalacağından daha enerjik 
hissetmekte, aileleri ile daha çok vakit 
geçirmekte, çocuklar ile ilgilenme, ço-
cukların uzaktan eğitimine vakit ayırma, 
büyüklerin ihtiyaçlarını karşılama için 
zaman ayırabilmektedirler. Evden ça-
lışmanın esnek bir yapıya sahip olması 
bu avantajları oluşturmaktadır. İşveren-
ler için ulaşım, yemek, yakıt, kırtasiye, 
enerji kullanımı gibi çeşitli giderler azal-
maktadır. Uzaktan çalışmanın istenen 
performansı sağlaması için iyi planlanıp 
yönetilmesi gerekir ki bu da kişileri bu 
konuda desteklemek, gerekli eğitimleri 
vermek ve onları motive ederek güçlen-
dirmek ile gerçekleşir (Dockery&Bawa, 
2020; Akça&Küçükoğlu, 2020). Diğer 
yandan, evden çalışma yüz yüze görü-
şememe, yeterli destek ve altyapı ola-
naklarının her zaman olmaması, teknik 
aksaklıklar, iş yaşam dengesi problem-
leri gibi birtakım dezavantajlara da sa-
hiptir (Rubin vd., 2020; Akça&Küçükoğ-
lu, 2020). Bulgular, evden çalışmanın 
hem çalışan hem de organizasyon için 
avantajlar ve dezavantajlar sağladığını 
ve çalışan verimliliğindeki düşüşten so-
rumlu olduğunu açıklamaktadır. Ayrıca, 
birçok iş için evden çalışma iş-yaşam 
dengesini sağlasa da, evden çalışma 
düzeninin genel olarak kabul edilemedi-
ği görülmektedir. Evden çalışma düzeni-

nin, evde yapılması gereken birden faz-
la iş nedeniyle kesintiye uğraması da bu 
durumu etkilemektedir (Mustajab, vd., 
2020; Akça&Küçükoğlu,2020).

Dijital İşyerinin Geleceği

Yıllar geçtikçe işyeri, ofisler, toplantı 
odaları ve masa telefonlarını içeren fi-
ziksel bir alana atıfta bulunmaktan, çalı-
şanların iş için ihtiyaç duydukları şeylere 
anında erişim sağlayan her zaman bağ-
lantılı ortama odaklanmaya dönüşmek-
tedir. Bu ortam birçok ofis dokümanını 
dijitalize etmekte ve ortak yönetilen pro-
jeler çevrimiçi çalışmaya uygun olarak 
tasarlanmaktadır. Anlık mesajlaşma, 
ofis toplulukları arasında popüler bir ile-
tişim seçeneği haline gelirken, e-posta, 
web-seminer, web-konferans ve web 
toplantılar yoğun bir şekilde kullanılma-
ya başlanmıştır. 1990’lı yıllardan başla-
yarak günümüze kadar ulaşan süreçte 
dijital işyerinin gelişimindeki tarihsel 
evreler Şekil 1’de gösterilmektedir. Diji-
tal işyeri çözümleri insanlar, bilgiler ve 
süreç bağlantılarını oluşturur ve arala-
rındaki engelleri kaldırır. Engeller aşıl-
dığında, çalışanlar işlerini daha etkili ve 
verimli bir şekilde yaparak işleri daha 

çevik ve rekabetçi hale getirebilmektedir 
(Igloo, 2017). 

“Dijital İşyeri” terimi, ilk olarak 1993 yılın-
da Charles Grantham ve Larry Nichols 
tarafından kullanılmaya başlanmıştır 
(Perks, 2015; Attaran, Attaran&Kirk-
land, 2019). Dijital işyeri, çalışanların 
işlerini yapmalarına olanak tanıyan bir 
organizasyondaki tüm dijital araçların 
bir araya gelmesi olarak tanımlanır. Bu 
araçlar arasında intranet, iletişim araç-
ları, e-posta, CRM, ERP, İK sistemi, 
takvim ve bir işletmenin genel günlük 
işleyişine yardımcı olan diğer kurumsal 
süreçler veya araçlar bulunur (Perks, 
2015; Attaran, Attaran&Kirkland, 2019). 
Dijital işyeri dönüşümünü doğru yap-
mak, yeni bir dijital tüketici merkezli iş 
dünyasında sürdürülebilir iş başarısı için 
hayati önem taşır. Dijital işyeri fiziksel iş-
yerlerini, teknolojiyi ve insanları etkiler. 
Bir alanda yapılan değişiklikler başka bir 
alanda değişikliklere neden olabilir.

Infocentric Research tarafından yapı-
lan başka bir çalışmada, Schillerwein 
(2011) dijital işyeri için kişisel perfor-
mans, ekip performansı ve organizas-
yonel performans olmak üzere üç yapı 

Şekil 1: Dijital İşyerinin Gelişimi
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taşını içeren bir çerçeve belirlemiştir (At-
taran, Attaran&Kirkland, 2019). Bu yapı 
taşları kişi, ekip veya kuruluşla ilgili tüm 
bilgileri ve işlevleri sağlar. Böylece tüm 
kişisel ve ekip veya proje görevlerinin bir 
araya getirildiği bir depo görevi görerek 
tüm proje ve faaliyetlerde şu anda neler 
olup bittiğini izleme olanağı sağlarlar. 
Bu yapı taşlarının dijital işyerinde birbir-
lerinden izole olmaları mümkün değildir. 
İlgili görevlere ve durumlara göre birbir-
leriyle harmanlanırlar. Dijital işyerinin 
stratejisini ve ayrıca içerik tasarımını 
oluşturmak için mantıksal bir çerçeve 
görevi görürler. 

Dijital çalışma alanı, birden çok cihaz 
ve kanal üzerinden bilgilere erişmek ve 
bunları güvence altına almak için gere-
ken tutarlı ve esnek bir altyapı üzerine 
inşa edilmelidir. Faaliyetleri kolaylaştır-
mak ve tüm çalışanlar için bilgi paylaşı-
mını daha etkili hale getirmek için video 
ve mesajlaşma entegre etmelidir. Son 
olarak, platform herhangi bir cihazda ih-
tiyaç duyulan bilgilere güvenli bir erişim 
sağlamalıdır. Bu doğrultuda kuruluşun 
yönetişim, risk ve uyumluluk alanlarında 
karşılaşabileceği zorlukların çözülmesi 
gerekir. Dijital işyerinin farklı katmanları 
ve üstlendikleri işlevler Şekil 2’de gös-
terildiği üzere dijital teknolojiler, işbirliği, 

bilgiye verişim ile dijital kimlik ve güven-
lik alanlarıyla temsil edilmektedir.

Dijital İşyerinin Yerlileri: 
Z Kuşağı ve İş Hayatına Etkileri 

Günümüzde her alanda yaşanan deği-
şimler toplumsal, kültürel, hukuk, eği-
tim ve teknoloji başta olmak üzere her 
alanda hayatımızı etkilemektedir. Bu 
değişimler toplum yapısını, toplumu 
oluşturan insanların değer yargılarını, 
beklentilerini, inançlarını da etkileyerek 
değişmelerine sebep olmaktadır. Ku-
şaklar arası geçişler günümüzde her 
zamankinden daha mümkün görülmek-
tedir. Geçmişteki azla yetinen, otoriteyi 
sorgusuz kabul eden çalışanların yerine 
daha bilgili, azla yetinmeyen, gerektiğin-
de sorgulayan, beklentileri ve ihtiyaçları 
farklı kendine zaman ayırmayı önemli 
bulan yeni nesil bir iş gücü gelmektedir 
(Sadullah, 2010: 7; Taş, Demirdöğmez 
& Küçükoğlu, 2017). 

2016’da McKinsey tarafından yapılan 
bir araştırmada, bugün insanların kar-
şılığında ücret alarak yaptığı işlerin 
%45’inin teknolojinin gelişmesiyle bil-
gisayar destekli makineler tarafından 
otomatik olarak yapılabileceğini ortaya 
çıkarmıştır. Bu sonuçlar gelecekte işsiz-

liğin artacağı kanısını uyandırmaktadır. 
Ancak bu etkiler farklı sonuçlarla açık-
lanabilir. Çünkü istihdam piyasasında 
daha önce de bu tür şartlar oluştuğu 
görülmüştür. İş imkânlarının değişme-
si, dönüşmesi, bozulması veya yeniden 
şekillenmesindeki tek fark ihtiyaç du-
yulan iş becerilerinin değişme hızının 
en yüksek seviyede olması ve bu de-
ğişimin baş döndüren bir hızla gerçek-
leşmesidir. Dijitalleşme çağında, belki 
de henüz adı bile duyulmamış işlerde 
kalıcı olmak için hızla yeni beceriler 
edinmek ve bu becerileri daha sık kul-
lanmak gerekecek. 

Z kuşağının çalışacağı işlerin %65’i, şu 
anda dünyada var olmayan işler. Dün-
yada var olmayan bir iş konusunda eği-
tim planlaması yapılamasa da kişilerin 
yeteneklerini ve öğrenme becerilerini 
geliştirmek yönünde bir eğitim planla-
nabilir. 

Manpower Group tarafından yapılan ve 
43 ülkeden 18.000 işverenin katıldığı 
Yetenek Devrimi (The Skills Revolu-
tion) araştırması, istihdam açısından 
gençleri parlak bir geleceğin beklediği-
ni ortaya koydu. Araştırmaya göre, her 
beş işverenden biri (%19), geleceğin iş 
dünyasına adapte olunabildiği takdirde 
teknolojik gelişmelerin iş imkânlarını 
artıracağını, her 10 işverenden altısı 
(%64) ise çalışan adaylarının istenilen 
becerilere sahip, öğrenmeye, uygulama-
ya ve adaptasyona hazır olması halinde 
çalışan sayısını artıracağını, en azından 
aynı tutacağını belirtmiştir. İşverenlerin 
%90’dan fazlası ise önümüzdeki iki yıl 
içinde işletmelerinin dijitalleşme trendin-
den etkileneceği yönünde düşünceye 
sahiptirler (www.btnet.com.tr).

Z kuşağının dijital iş yerinden beklenti-
lerini; iş yerinde ve çalışma zamanında 
esneklik; iş-yaşam dengesi; hiyerarşik 
yapıdan çok organik örgütlenme; hem 
dikey hem yatay kariyer ilerlemesi ola-
nağı; verilen işlerde monotonluktan Kaynak: Attaran, Attaran&Kirkland, 2019.

Şekil 2: Dijital İşyerinin Katmanları
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uzak, yenilikçi ve teknolojinin entegre 
edildiği görevler; başarısının, çalıştığı 
saatten çok yaptığı ve ortaya çıkardığı 
iş ile değerlenmesi; maddi tatmin kadar 
manevi tatmin de sağlayan fırsatlar ve 
getiriler; takım ruhundan daha çok birey-
sel çalışmayı tercih ettikleri için bireysel 
ofisler ve teknolojik araçların (bilgisayar, 
internet vb.) kendilerine tahsis edilmesi 
şekillendirecektir (Arar, 2016; Taş, De-
mirdöğmez & Küçükoğlu, 2017) 

Z kuşağının iş hayatındaki yönetici ve 
patronlardan diğer bir beklentisi “Yete-
nek Yönetimi” dir. Çalışanları tanıma, 
onları yönetme ve geliştirme yoluyla 
işletmenin geleceğini inşa etme süreci 
“Yetenek yönetimi” olarak tanımlanır. 
Yetenek yönetiminde başarılı olmak için 
yeteneği tanımlamak ilk ve en önemli 
adımdır. Bu durumda okullar ve aileler 

bu kuşağa ne kadar hazır? İş dünyası 
Z kuşağını karşılayacak donanımlara 
sahip mi? Yetenek yönetimi stratejileri 
geleceği inşa etmeyi amaçladığına göre 
bu sorunun şimdiden cevaplanmış ol-
ması beklenir. Ancak Y kuşağının yaşa-
dığı uyum problemlerinin bu işe pek de 
hazır olmadığımızı ortaya koymaktadır. 
Z kuşağının otoriteye yaklaşımı çalışma 
ortamına uyum derecesini etkileyecek 
en önemli farklardan biridir. 

Otorite sahibinin kendisini birey olarak 
tanımasını ve ona göre yaklaşmasını 
beklemektedir. Yetenek yönetimi içeri-
sinde ödül, prim ve terfiler şeffaflaşırken 
işletme içi iletişim yatay hale gelir. Böy-
lece alt kademelerin dinamizmi artar-
ken, Z kuşağının bağımsız duruşu iş ka-
rarlarının etkinliği artırabilir. Z kuşağının 
otoriteye bakış ve iletişim tarzının doğru 

anlaşılması süreci kolaylaştırır. İşletme 
kültürü hiyerarşisinden sıyrılıp açık işbir-
liğine geçebilen işletmeler Z kuşağı için 
çekici hale gelebilir (www.analizkariyer.
com). 

Sonuç ve Öneriler

Covid-19 ile beraber dijitalleşme sürecin-
de çalışanların sağlığını koruyabilmek 
ve riskleri azaltmak adına işletmelerin 
sanal ve uzaktan çalışma uygulamala-
rına erişimlerini genişletmeleri, sanal ve 
uzaktan çalışmaya hangi araçların ve 
uygulamaların destek olacağını belirle-
meleri ve uygulamaları, ileride risk yara-
tabilecek alanları belirleyerek teknolojik 
çözümlerle ortadan kaldırmak gibi ak-
siyonları almaları gerekmektedir. İşlet-
melerin mevcut süreçlerini olabildiğince 
manuel yük ve kağıt işi gerektirmeyecek 
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hale getirdiği noktada çalışanların uzak-
tan/evden çalışması kolaylaşacaktır. Bu 
nedenle bu alana odaklanma devam 
edecektir. Türkiye’de ve dünyada Sky-
pe, Cisco, Microsoft Teams, Zoom, vb. 
gibi sanal iletişimi sağlayan araçlar bu-
lunmaktadır. 

Salgın sonrası dünyaya ve daha büyük 
resme odaklanırsak, artık sadece bu 
alandaki öncü kurumlar değil; neredey-
se tüm işletmeler uzun vadeli ve stra-
tejik düşünerek iletişim araçlarına ve 
teknolojiye yapacakları yatırımları öne 
çekerek dijital dönüşümü hızlandırmaya 
başlamaları gerekecektir. Operasyonel 
ve tekrarlı/rutin manuel işlerin önemli 
bir kısmı günümüzde robotik süreçler ile 
otomatik hale getirilebilmektedir. Daha 
karmaşık süreçlerin ise gittikçe daha 
fazla bir kısmı yapay zeka ile yürütül-
meye aday görünmektedir. Şüphesiz, 

bunların hiçbiri yepyeni şeyler değil ama 
hayata geçirilme ve yaygınlık açısından 
da yeterli değiller. Halihazırda robo-
tikten yapay zekaya, akıllı fabrikadan 
hizmet robotlarına, süreçlerde otomas-
yona; işgüçlerinde dijitalleşmeye önemli 
bütçeler ayıran işletmeler; işgücü sürek-
liliği başta olmak üzere birçok sebepten 
ötürü bu alanlara olan ilgilerini artırmak-
tadırlar.

Dijitalleşme ve dijital işyeri ortamı yara-
tılırken altyapının güçlü olması büyük 
avantaj yaratacaktır. Bu süreçte dijital-
leşmede ortaya çıkabilecek sorunlara 
(siber güvenlik, güvenilirlik vb) yönelik 
önleyici çalışmaların da yürütülmesi 
gerekecektir. Dijital dönüşüm sürecin-
de araştırma ve geliştirme faaliyetleri-
nin hız kazanması, özellikle Covid-19 
sonrasında teknoloji temelli rekabet 
avantajı sağlayacak ürün, hizmet ve iş 

modellerini ortaya çıkarabilecek girişim-
lere odaklanılmasını teşvik edecektir. 
Bunula birlikte Zarifoğlu (2020) beyaz 
yakalı çalışanların evden çalışma sis-
temini daha kolay sürdürebileceklerini 
belirtmiş, mavi yakalı çalışanların ise 
evden çalışma imkanlarının daha kısıtlı 
olduğunun altını çizmiştir. Bu nedenle 
salgın sonrasında üretim faaliyetlerine 
yönelik otomasyonun artış göstermesi 
ile daha geniş istihdam alanının sağlı-
ğının korunarak operasyonların devam 
ettirilebilmesi mümkün hale gelecektir. 

Bu alandaki gelişmelerle beraber dijital 
işyerinin şekillenmesinde görev alacak 
Z kuşağına yönelik araştırmaların da 
incelenmesi gerekmektedir. Çalışanla-
rın işyerinin beklentilerini karşılayacak 
özelliklere, kültüre ve donanımlara sa-
hip olması sağlandığında bulundukları 
ortama değer katarak iş hayatının ve 
toplumun dinamiklerini olumlu yönde 
değiştirebilirler. Özellikle eğitimcilerin 
ve yöneticilerin, bu kuşağın uyumlu ça-
lışması yönünde stratejiler geliştirmesi 
gerekir. 

Yöneticiler, işletme politikalarını, bu 
kuşağın yenilikçi bakış açısı ve analitik 
zekâlarına paralel olarak geliştirilebilir. 
Bu gelişme hem işletmenin hem de Z 
kuşağı bireylerinin iş hayatındaki yük-
selişi için önem arz etmektedir. İşletme-
deki tecrübeli kuşak ile yeni kuşak ara-
sındaki dengenin sağlanması, çalışma 
şartlarının bireylerin durumlarına göre 
düzenlenmesi fark oluşturacaktır. 

Bu bağlamda; iş süreçleri mutlaka tek-
noloji ile desteklenmiş ve bürokrasiden 
uzak tasarlanmış olacağı için ‘‘Ben’’ 
odağı yükselen çalışanların bireyselle-
şen taleplerine karşılık verecek esnek 
sistemler tanımlanması ve ortamlar 
oluşturulması gerekecektir. Standart po-
litikaları bir kenara bırakmak zorunda ka-
lacak olan insan kaynakları bölümlerinin 
ise hızlı ve esnek olmalarını sağlayacak 
yeni politikalara ihtiyaçları olacaktır.
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Yapı Ruhsatı Verilen Yapıların
Yüzölçümü %40,8 Arttı

Belediyeler tarafından verilen yapı ruhsatlarının 2020 
yılının ilk altı ayında bir önceki yıla göre bina sayısı %45,5, 
yüzölçümü %40,8, değeri %54,8, daire sayısı %72,9 arttı. 

Toplam yüzölçümün %54,2’si konut alanı olarak 
gerçekleşti.

Yapı ruhsatı verilen yapıların 2020 yılının ilk altı ayında 
toplam yüzölçümü 43,9 milyon m² iken; bunun 23,8 milyon 
m²’si konut, 11,4 milyon m²’si konut dışı ve 8,7 milyon m²’si 
ise ortak kullanım alanı olarak gerçekleşti. 

Kullanma amacına göre en yüksek pay %71,9 ile iki ve daha 

fazla daireli ikamet amaçlı binaların oldu.

Yapı ruhsatı verilen yapıların 2020 yılının ilk altı ayında 
kullanma amacına göre 31,6 milyon m² ile en yüksek paya 
iki ve daha fazla daireli ikamet amaçlı binalar sahip oldu. 
Bunu 3,0 milyon m² ile sanayi binaları ve depolar izledi.

Yapı kullanma izin belgesi verilen yapıların yüzölçümü 
%32,5 azaldı.

Belediyeler tarafından verilen yapı kullanma izin belgelerinin 
2020 yılının ilk altı ayında bir önceki yıla göre bina sayısı %35,6, 
yüzölçümü %32,5, değeri %27,2, daire sayısı %32,1 azaldı.

TÜİK tarafından yaptırılan Ocak-Haziran, 2020 Yapı İzin İstatistikleri belli oldu. 
Buna göre yapı ruhsatı verilen yapıların yüzölçümü %40,8 arttı.„“
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Kısa Çalışma Ödeneği
2 Ay Uzatıldı

Covid-19 nedeniyle dışsal etkilerden kaynaklanan dönemsel durumlar kapsamındaki zorlayıcı sebep gerekçesiyle kısa çalışma 
uygulanan işyerleri için “Kısa Çalışma Ödeneğinin Süresinin Uzatılması Hakkındaki Cumhurbaşkanı Kararı” 31 Ağustos 2020 tarihli 
Resmi Gazete’de yayımlandı.

Kararla Sosyal Koruma Kalkanı kapsamında 26 Mart 2020’de başlatılan kısa çalışma ödeneği uygulaması, mevcut faydalananlar 
için iki ay daha uzatıldı.

Başladıkları tarih esas alınarak işverenlerin büyük bir bölümü kısa çalışma ödeneğinden 31 Ekim’e kadar yararlanmaya devam 
edecek.
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TİSK Ortak Yarınlar Birlikte Mümkün
Ödül Programı

Türkiye İşveren Sendikaları Konfederasyonu (TİSK), yeni tip koronavirüs (Kovid-19) salgını süresince sosyal sorumluluk alanında 
projeler geliştiren kurumları, “Ortak Yarınlar Kovid-19 ile Mücadele Özel Ödül Programı” ile ödüllendiriyor.

2014 yılından bu yana kurumsal sosyal sorumluluk alanında farkındalığı artırmak ve kurumları bu konuda teşvik etmek amacıyla 
aralıksız olarak gerçekleştirilen TİSK Kurumsal Sosyal Sorumluluk Ödül Programı, 2020 yılından itibaren “Ortak Yarınlar” adıyla 
devam edecek.

Ortak Yarınlar Birlikte Mümkün sloganı ile yola çıkılan programın hedefi geleceği birlikte şekillendirmek ve daha fazla insana 
dokunmak olarak belirlendi.

2019 yılında beşincisi düzenlenen programda ödül alan tüm projeler, toplamda 20 milyon kişinin hayatına dokundu.

Ödül programının bu yıla ait konusu, “Kovid-19 ile Mücadele” olarak belirlendi. Salgın süresi boyunca ülkemizi yalnız bırakmayan, 
odağına sosyal sorumluluk bilincini alarak hareket eden, ülkemizin refahını düşünerek var gücüyle çalışıp projeler üreten ve 
milyonların hayatına dokunan kurumlar, Aralık ayında gerçekleştirilecek törenle ödüllerine kavuşacak.
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Rekabet Hukuku Kapsamında 
Hakim Durumun Kötüye 
Kullanılması

Bilindiği üzere, hukukumuzda 4054 sayılı Rekabetin Korunması Hakkında Kanun 
(“RKHK”) ile mal ve hizmet piyasalarındaki rekabeti engelleyici, bozucu veya kısıtlayıcı 
anlaşma, karar ve uygulamalar ve piyasaya hakim olan teşebbüslerin bu hakimiyetlerini 
kötüye kullanmaları yasaklanmakta ve bu amaç doğrultusunda gerekli düzenleme ve 
denetlemeler yapılarak rekabetin korunmasının temini amaçlanmaktadır. 

Bundan önceki sayılardaki yazılarımızda, RKHK’da düzenlenen ve gerçekleşmesi için 
birden fazla teşebbüsün bulunmasının şart olduğu rekabeti kısıtlayıcı yatay ve dikey an-
laşmaları ele almıştık. Bu sayıdaki yazımızda ise, dikey ve yatay anlaşmalardan farklı 
olarak, tek bir teşebbüs tarafından da gerçekleştirilebilen bir rekabet hukuku ihlali olan 
hakim durumun kötüye kullanılmasını inceleyeceğiz. 

1. Hakim Durumun Tespiti 

Bu sayıdaki yazımızın konusunu oluşturan hakim durumun kötüye kullanılması husu-
sunu incelemeden önce, rekabet hukuku kapsamında hakim durumun tanımına ve bir 
teşebbüsün hakim durumda olup olmadığının tespitine ilişkin açıklamalara yer verme-
nin faydalı olacağı kanaatindeyiz. 

RKHK’nın 3. maddesinde hakim durum; belirli bir piyasadaki bir veya birden fazla te-
şebbüsün, rakipleri ve müşterilerinden bağımsız hareket ederek fiyat, arz, üretim ve 
dağıtım miktarı gibi ekonomik parametreleri belirleyebilme gücü olarak tanımlanmıştır. 
Bir başka ifadeyle, bir teşebbüs, üretim, dağıtım ve fiyatlandırma gibi hususlara ilişkin 
parametreleri rakiplerinden rekabetçi baskısından ve müşteri eğilimlerinden bağımsız 
bir şekilde belirlemeye yetecek ekonomik güce sahip ise teşebbüsün hakim durumda 
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olduğu kabul edilecektir1. Rekabet Kurulu 
(“Kurul”) tarafından hakim durum değer-
lendirmesi yapılırken, çeşitli kriterler göz 
önünde bulundurulmak suretiyle teşeb-
büsün rekabetçi baskılardan ne ölçüde 
bağımsız davranabildiği araştırılmaktadır. 
Bu kapsamda, hakim durumun kötüye 
kullanılmasının ön şartı olan hakim du-
rumda olma ölçütünün tespitinde Kurul 
tarafından göz önünde bulundurulan kri-
terleri incelemek yerinde olacaktır. 

Teşebbüsün ve Rakiplerinin
Pazardaki Yeri

Bir teşebbüsün pazarda hakim durumda 
olup olmadığının tespiti noktasında ba-
kılması gereken en önemli kriterlerden 
biri şüphesiz teşebbüsün ilgili pazardaki 
pazar payıdır. RKHK’da bir teşebbüsün 
hakim durumda sayılabilmesi için pazar-
da sahip olması gereken pazar payı nok-
tasında bir düzenleme yer almamakta ve 
Kurul tarafından her bir somut olaydaki 
pazarın sahip olduğu kendine özgü koşul-
lar değerlendirilerek hakim durum tespiti 
yapılmaktadır. Öte yandan, Kurul, aksini 
gösterecek koşulların mevcut olmaması 
halinde genellikle %40’ın altında pazar 
payına sahip teşebbüsler bakımından 
hakim durumda olunduğundan söz edi-
lebilme ihtimalinin düşük olduğunu kabul 
etmekte ve genelde bu eşiğin üzerindeki 
pazar payına sahip teşebbüsler bakımın-
dan hakim durum tespiti yaparken detaylı 
bir incelemeye gitmektedir.2  

Ne var ki, söz konusu eşiği aşan her te-
şebbüs kendiliğinden hakim durumda 
sayılmayacağı gibi, bir teşebbüs belirtilen 
eşiğin altında pazar payına sahip olsa 
dahi ilgili pazarın yapısı gereği hakim 
durumda sayılabileceği unutulmamalıdır 
(örn: rakiplerin çok küçük pazar paylarına 
sahip olmasına karşın teşebbüsün %40’ın 
altında ancak rakiplerine görece çok daha 
yüksek pazar payına sahip olması). 

Yine belirtmek gerekir ki, hakim durum 
tespiti yapılırken ilgili teşebbüsün yanında 

rakiplerinin pazardaki konumlarına ilişkin 
de bir değerlendirme yapılmakta ve ilgili 
pazarda faaliyet gösteren rakiplerin sayısı 
ve pazar payları ne kadar yüksekse kural 
olarak ilgili teşebbüsün hakim durumda 
olma ihtimali azalmaktadır. Örneğin, Kurul 
bir kararında, oluklu mukavva sektörün-
deki teşebbüs derneğinin 74 üyesinin ol-
ması ve karton ambalaj sektöründeki der-
neğin 45 üyesinin bulunması ile kararda 
incelemeye konu teşebbüsler haricindeki 
teşebbüslerin pazar paylarının pazarın 
yaklaşık %40-%55 arasında olması kar-
şısında pazarda çok sayıda teşebbüsün 
faaliyet gösterdiği sonucuna ulaşmış ve 
karara konu sektörlerden herhangi birinin 
mevcut durumda hakim durumda nitelen-
dirilebilecek teşebbüslerin olabileceği bir 
yapı sergilemediğine kanaat getirmiştir.3  
Kurul, başka bir kararında ise incelemeye 
konu teşebbüsün %54 pazar payına sa-
hip olmasına rağmen rakibinin %46 pazar 
payına sahip olması karşısında söz konu-
su teşebbüsün, rakibinin rekabetçi bas-
kılarından bağımsız olarak davranışlarını 
yönlendiremeyeceği kanaatine ulaşmış 
ve böylece teşebbüsün hakim durumda 
olmadığına karar vermiştir.4

Pazara Giriş ve Pazarda Büyüme 
Noktasında Teşebbüslerin 
Karşılaşacağı Engeller 

Bir teşebbüsün, rakiplerinin rekabetçi 
baskısından bağımsız olarak pazar dav-
ranışlarını yönlendirip yönlendiremeye-
ceğinin tespitinde, yeni teşebbüslerin pa-
zara girişlerinin veya halihazırda pazarda 
faaliyet göstermekte olan teşebbüslerin 
büyümelerinin önünde engellerin mevcut 
olup olmadığı da önem arz etmektedir. 
Nitekim, pazara giriş veya büyüme nokta-
sında engellerin olmaması veya nispeten 
düşük olması durumunda, teşebbüsler 
düşük yatırımlarla veya yasal engellerle 
karşılaşmaksızın pazara girebilecek veya 
paylarını büyütebilecek ve dolayısıyla söz 
konusu rekabetçi baskı, pazar payı olduk-
ça yüksek olsa dahi teşebbüsün bağımsız 
olarak davranışlarını yönlendirmesinin 

önüne geçebilecektir. 

Bu noktada belirtmek gerekir ki, böyle bir 
rekabetçi baskıdan söz edebilmek için bü-
yümenin ya da pazara girişin muhtemel 
olması, bir başka ifadeyle teşebbüs için 
pazara girişin veya büyümenin, yaratacağı 
maliyete rağmen karlı olması gerekmekte-
dir. Yine aynı şekilde, pazara girişin veya 
büyümenin, incelemeye konu teşebbüsün 
sahip olduğu ekonomik gücü kullanmasını 
anlamsız kılacak ve teşebbüsü söz konu-
su gücü kullanmaktan vazgeçirecek kadar 
kısa bir zaman aralığında gerçekleşmesi 
ve söz konusu teşebbüsün rakiplerinden 
bağımsız olarak yukarıda bahsedilen eko-
nomik parametreleri belirlemesini engelle-
yecek ölçüde olması gerekmektedir.5 

Söz konusu engeller; kamu tekelleri, yet-
kilendirme ve lisanslama gereklilikleri, fikri 
mülkiyet hakları gibi yasal ve idari engeller 
ya da batık maliyetler, tüketicilerin rakip 
teşebbüslere geçiş maliyetleri gibi pazar-
dan kaynaklanan engeller olabileceği gibi, 
teşebbüsün alt ve üst pazarlarda yüksek 
ölçüde entegre olması, atıl kapasitesinin 
yüksek olması, güçlü bir dağıtım ağına ve 
geniş bir ürün portföyüne sahip olması, 
tanınmışlığının yüksek olması ve önemli 
ölçüde finansal ve ekonomik güce sahip 
olması şeklinde rakiplerin pazara girmesi 
veya büyümelerinin önünde engel teşkil 
eden teşebbüsten kaynaklanan engeller 
olarak da karşımıza çıkabilmektedir. 

Alıcıların Gücü

Hakim durum incelemesine konu teşeb-
büsün müşterilerinin sahip olduğu özellik-
lerin, teşebbüsün yukarıda değindiğimiz 
ekonomik parametreleri bağımsız olarak 
belirlemesini engelleyebilecek nitelikte ol-
ması halinde de teşebbüs hakim durumda 
sayılmayabilecektir. Bu kapsamda, müş-
terilerin görece büyük olması, alternatif 
arz kaynakları noktasında yeterince bilgili 
olması ve makul bir süre içerisinde teşeb-
büsün rakiplerinden kaynak temin etmeye 
başlamaları yahut bizzat kendi arzlarını 
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yaratma imkanına sahip olmaları, müş-
terilerin alıcı gücünün mevcut olduğuna 
işaret edecek ve söz konusu güç, teşeb-
büsün davranışlarını belirleme noktasın-
da önem arz edecektir. 

Bununla beraber, böyle bir alıcı gücün-
den bahsedebilmek için söz konusu gü-
cün yalnızca sınırlı bir müşteri kitlesini 
kapsamaması gerekmektedir zira böyle 
bir durumda teşebbüs, sahip olduğu pa-
zar gücünü yalnızca sınırlı bir kitle üze-
rinde kullanamayacak ve genel anlamda 
teşebbüsün rekabetçi baskıyı hissetme-
diği söylenebilecektir. 

2. Birden Fazla Teşebbüsün
Hakim Durumda Olması

Yukarıda yer verdiğimiz RKHK’nın 3. 
maddesinde yer alan hakim durum ta-
nımı incelendiğinde, birden fazla teşeb-
büsün de bir pazarda hakim durumda 
olabileceği açıkça görülmektedir. Birlikte 
hakim durumun, genelde fiyat ve üretim 
stratejileri açısından karşılıklı bir bağımlı-
lık ilişkisi içinde olan az sayıda teşebbüs-
ten oluşan pazarlarda (oligopol pazarlar) 
görüldüğü kabul edilmektedir. 

Kurul, bir kararında, pazar payları top-
lamları %85 civarında olan bir teşebbüs 
ve üç teşebbüs birliğinin, her ne kadar 
incelemeye konu teşebbüs birliklerinin 
tek başlarına kapasite kullanım oranla-
rının oldukça düşük seviyelerde olması 
nedeniyle tek başlarına hakim durumda 
bulunmasalar da, birlikte hakim durum-
da oldukları kanaatine varmış ve hakim 
durumun kötüye kullanılıp kullanılmadığı 
noktasında inceleme yapmıştır.6

3. Hakim Durumun Kötüye 
Kullanılması

Öncelikle belirtmek gerekir ki, hukuku-
muzda bir teşebbüsün hakim durumda 
olması yasaklanmamış olup, yalnızca 
hakim durumun kötüye kullanılması ya-
saklanmıştır. Nitekim, bir teşebbüsün 

rekabetçi politikalar sergileyerek ve yatı-
rımlar yaparak pazar payını yükseltmesi, 
serbest piyasa ekonomisinde engellen-
memesi gereken bir durumdur. Yine aynı 
şekilde, bir teşebbüsün yüksek pazar 
gücü, teknolojik üstünlük, verimlilik ya da 
kaliteli ürün/hizmet gibi unsurlar gibi nihai 
olarak tüketici yararına olan unsurlardan 
kaynaklanabilmektedir. Bu kapsamda, 
bir teşebbüsün salt tek başına hakim 
durumda olması, onun rekabet hukuku 
kurallarını ihlal ettiği anlamına gelme-
mektedir. 

RKHK’nın 6. maddesi uyarınca yasak-
lanan durum ise bir veya birden fazla 
teşebbüsün ülkenin bütününde ya da 
bir bölümünde bir mal veya hizmet piya-
sasındaki hakim durumunu tek başına 
yahut başkaları ile yapacağı anlaşmalar 
ya da birlikte davranışlar ile kötüye kul-
lanmasıdır. Zira, hakim durumdaki te-
şebbüsün hakim durumunu kötüye kul-
lanması halinde nihai olarak tüketicilerin 
zararına olacak olan fiyat artışı, rekabet-
çi bir ortamda olması gerekenden daha 
düşük ürün ve hizmet kalitesi ve çeşidi, 
rekabetçi baskıdan yoksun olunduğu 
için yeterince gelişmiş teknoloji kullanıl-
maması gibi durumların ortaya çıkması 
muhtemeldir. Bu noktada belirtmek ge-
rekir ki, söz konusu etkilerin doğrudan 
nihai tüketiciler nezdinde oluşması şart 
olmayıp, bunların perakende seviye-
sinde ortaya çıkması halinde de tüke-
ticilerin bundan zarar görmesi kuvvetle 
muhtemeldir. 

Bu noktada belirtilmesi gereken bir diğer 
husus ise, bir pazarda hakim durum-
da olan bir teşebbüsün, faaliyetleri ile 
rekabetin kısıtlanmasına yol açmama 
şeklinde özel bir sorumluluğunun bu-
lunduğudur. Zira, hakim durumdaki bir 
teşebbüsün davranışlarının pazardaki 
rekabet üzerindeki etkisi çok daha ciddi 
olmakta ve bu nedenle, hakim durumdaki 
teşebbüsün bu davranışlarının sonuçları-
nı bilmesi ve bu kapsamda davranışlarını 
kontrol ediyor olması gerekmektedir.7

Hakim durumun kötüye kullanılması her 
ne kadar RKHK’nın 6. maddesinde ör-
neklerle ifade edilmeye çalışılmış ise de 
RKHK’da hakim durumun kötüye kulla-
nılmasının tanımı bulunmamaktadır. Bu-
nunla beraber, Hakim Durumdaki Teşeb-
büslerin Dışlayıcı Davranışlarına İlişkin 
Kılavuz’da (“Kılavuz”) hakim durumun 
kötüye kullanılması, hakim durumdaki 
teşebbüslerin, sahip oldukları pazar gü-
cünün avantajından faydalanarak doğru-
dan ya da dolaylı olarak tüketici refahını 
azaltması muhtemel davranışlarda bu-
lunmaları şeklinde tanımlanmıştır.8 

Hakim durumun kötüye kullanılması 
teşkil edecek davranışları incelemeye 
geçmeden önce belirtmek isteriz ki, ha-
kim durumun kötüye kullanılması genel 
olarak dışlayıcı, sömürücü ve ayrımcı kö-
tüye kullanmalar olarak üçlü bir sınıflan-
dırmaya tabi tutulmakla beraber, hakim 
durum tespiti yapılabilmesi için doğrudan 
söz konusu sınıflandırmaların kapsamı-
na giren bir davranışın bulunması şart 
olmayıp, bütüncül bir iktisadi değerlendir-
me neticesinde teşebbüsün RKHK’nın 6. 
maddesini ihlal ettiğinin tespiti yeterlidir. 

3.1 Hakim Durumun Kötüye 
Kullanılması Halleri

RKHK’nın 6. maddesinde hakim duru-
mun kötüye kullanılması teşkil edebile-
cek davranışlara bazı örnekler verilmiş-
tir. Buna göre, bunlarla sınırlı olmamak 
kaydıyla, ilgili pazarda hakim durumda 
bulunan bir teşebbüsün aşağıdaki davra-
nışlardan birini gerçekleştirmesi halinde 
hakim durumun kötüye kullanılmasından 
söz edilecektir;
• Ticari faaliyet alanına başka bir teşeb-
büsün girmesine doğrudan veya dolaylı 
olarak engel olunması ya da rakiplerin pi-
yasadaki faaliyetlerinin zorlaştırılmasını 
amaçlayan eylemler,
• Eşit durumdaki alıcılara aynı ve eşit 
hak, yükümlülük ve edimler için farklı 
şartlar ileri sürerek, doğrudan veya do-
laylı olarak ayırımcılık yapılması,
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• Bir mal veya hizmetle birlikte, diğer mal 
veya hizmetin satın alınmasını veya ara-
cı teşebbüsler durumundaki alıcıların ta-
lep ettiği bir malın veya hizmetin, diğer bir 
mal veya hizmetin de alıcı tarafından teş-
hiri şartına bağlanması ya da satın alınan 
bir malın belirli bir fiyatın altında satılma-
ması gibi tekrar satış halinde alım satım 
şartlarına ilişkin sınırlamalar getirilmesi,
• Belirli bir piyasadaki hakimiyetin yarat-
mış olduğu finansal, teknolojik ve ticari 
avantajlardan yararlanarak başka bir 
mal veya hizmet piyasasındaki rekabet 
koşullarını bozmayı amaçlayan eylemler,
• Tüketicinin zararına olarak üretimin, 
pazarlamanın ya da teknik gelişmenin 
kısıtlanması.

Bu bölümde, RKHK’da sayılan örneklerle 
sınırlı kalmaksızın hakim durumun kötü-
ye kullanılması teşkil edebilecek davra-
nışları incelemeye çalışacağız. 

Sözleşme Yapmayı Reddetme

Hukukumuzda geçerli olan sözleşme 
serbestisi ilkesi gereğince hakim durum-
da olup olmadığına bakılmaksızın tüm te-
şebbüsler kural olarak kimlerle sözleşme 
akdedip etmeyeceklerine özgürce karar 
verebilmek durumundadırlar. Bununla 
beraber, hakim durumdaki teşebbüslerin, 
bazı durumlarda kendileri ile sözleşme 
yapmak isteyen kimselerle sözleşme ak-
detme zorunluluğunun bulunduğu kabul 
edilmektedir. Zira, söz konusu durumlar-
da hakim durumdaki teşebbüsün sözleş-
me yapmayı reddetmesi rekabeti sınır-
landırıcı bir etki doğuracaktır. Kılavuz’da 
da belirtildiği üzere9, Kurul, sözleşme ya-
pılmasının reddedilmesi suretiyle hakim 
durumun kötüye kullanıldığı yönündeki 
bir iddiayı değerlendirirken ihlalin mevcut 
olduğunun tespiti için genel olarak aşağı-
daki üç unsuru dikkate almaktadır;
• Reddetme, alt pazarda rekabet et-
mek için vazgeçilmez bir ürüne ya da 
hizmete ilişkin olmalıdır: Bir mal veya 
hizmetin rekabet için vazgeçilmez olma-
sı, bir rakip veya müşterinin ondan fayda-

lanmaksızın faaliyetlerini sürdürmesinin 
mümkün olmadığı anlamına gelmektedir. 
İlgili unsurun muadilinin bulunmaması ve 
bu söz konusu unsura erişim olmadığı 
takdirde ticari faaliyetlerin ciddi şekilde 
kısıtlanarak ilgili pazarın rekabete ka-
panacak olmasının somut olayda tespit 
edilmesi halinde vazgeçilmezlik unsu-
runun var olduğu söylenebilecektir.10 Bu 
kapsamda, Kurul, redde konu unsurun 
alt pazarda etkin bir şekilde rekabet ede-
bilmek için nesnel olarak gerekli olmasını 
aramaktadır. Bir başka ifadeyle, hakim 
durumda olan bir teşebbüs, kural olarak 
mülkiyetini elinde bulundurduğu veya 
kullanım yetkisine sahip olduğu know-
how, tesis ve altyapı, hammadde, lisans 
vb. gibi unsurların vazgeçilmez unsur 
teşkil etmesi halinde bunlara ilişkin ola-
rak sözleşme yapmak durumundadır. 
• Reddetmenin, alt pazarda etkin re-
kabeti ortadan kaldırması muhtemel 
olmalıdır: Redde konu olan unsurun 
yukarıda açıkladığımız şekilde vazgeçil-
mez olmasına ek olarak, sözleşme ya-
pılmasının reddinin, hemen veya zaman 
içerisinde etkin rekabetin ortadan kaldırıl-
masına yol açmasının muhtemel olması 
gerekmektedir. 
• Reddetmenin tüketici zararına yol 
açması muhtemel olmalıdır: Kılavuz’da 
sözleşme yapmanın reddi suretiyle ha-
kim durumun kötüye kullanılmasının 
tespiti noktasında, tüketiciler açısından, 
sözleşme yapmayı reddetmenin ilgili pa-
zardaki olumsuz sonuçlarının, sözleşme 
yapma yükümlülüğü getirilmesinin za-
man içinde yaratacağı olumsuz sonuç-
larından daha fazla olup olmayacağının 
inceleneceği ifade edilmiştir.

Kural olarak yukarıda belirttiğimiz un-
surların mevcudiyeti halinde sözleşme 
yapmanın reddi suretiyle hakim durumun 
kötüye kullanıldığından söz etmek müm-
kün olmakla birlikte, hakim teşebbüsün 
sözleşme yapmama noktasında objektif 
haklı gerekçelerinin bulunması halinde 
böyle bir ihlalin söz konusu olmadığı 
söylenebilecektir. Her bir somut olay ba-

zında objektif haklı gerekçeler değişebi-
lecek olmakla beraber, sözleşme yapma 
talebinde bulunan tarafın, bir sözleşme 
kapsamında mevcut olan yahut herhangi 
bir adli yargı mercii kararı neticesinde ye-
rine getirilmesi gereken yükümlülüklerin 
yerine getirilmemiş olması11 ve ticari gü-
venilirliğinin olmaması gibi nedenler haklı 
gerekçe olarak kabul edilebilecektir.

İlave (Olağandışı veya Ayrılabilir) 
Yükümlülükler Öngörme

RKHK’nın 6. maddesinin c bendi uyarın-
ca, hakim durumdaki teşebbüs tarafın-
dan, bağlayan ürün olarak ifade edilen 
bir mal veya hizmetle birlikte, bağlı ürün 
olarak ifade edilen başka mal veya hiz-
metin satın alınması (bağlama) veya 
aracı teşebbüsler durumundaki alıcıların 
talep ettiği bir malın veya hizmetin, diğer 
bir mal veya hizmetin de alıcı tarafından 
teşhiri şartına bağlanması ya da satın 
alınan bir malın belirli bir fiyatın altında 
satılmaması gibi tekrar satış halinde alım 
satım şartlarına ilişkin sınırlamalar getiril-
mesi şeklinde ilave yükümlülükler öngö-
rülmesi yasaktır. Söz konusu olağandışı 
veya ayrılabilir ilave yükümlülüklerden 
bağlama uygulamasını özel olarak ele al-
manın faydalı olacağı kanaatindeyiz. 

Öncelikle belirtmek gerekir ki, bağlama 
uygulamasının varlığından söz edebil-
mek için olağan ticari teamüller kapsa-
mında birbirinden ayrı olduğu kabul edilen 
ürün veya hizmetler söz konusu olmalıdır. 
Kurul, bağlama uygulaması olmasa idi 
müşterilerin önemli bir kısmı bağlı ürünü 
almaksızın bağlayan ürünü almış ya da 
alacak idiyse ortada iki ayrı ürünün mev-
cut olduğunu kabul etmektedir.12

Ortada iki ayrı ürünün bulunduğunun tes-
piti halinde ise bağlama uygulamasının 
rekabet karşıtı piyasa kapama etkisinin 
muhtemel olup olmadığına bakılmakta 
ve böyle bir etki muhtemel ise kural ola-
rak ihlalin mevcut olduğu sonucuna ula-
şılmaktadır.
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Münhasırlık ve Tek Marka Anlaşmaları 
Kapsamında Hakim Durumun Kötüye 
Kullanılması

Hakim durumda bulunan teşebbüsler, di-
key anlaşmalar kapsamında teşebbüslere 
uygulayacağı münhasırlık ve tek marka 
anlaşmaları ile ürün veya hizmet tedariki 
noktasında müşterilerini kendilerine bağ-
layarak pazarda faaliyet gösteren rakip 
teşebbüsleri piyasa dışına itebilmektedir. 
Bu kapsamda, söz konusu münhasırlık 
ve tek marka anlaşmaları neticesinde, 
piyasa kapama etkisi oluşuyorsa, hakim 
durumun kötüye kullanılmasından söz 
edilecektir. 

Yıkıcı Fiyatlama Stratejisi İzleme

Yıkıcı fiyatlama, pazarda hakim durumda 
bulunan teşebbüsün, pazar gücünü koru-
mak veya arttırmak üzere mevcut veya 
müstakbel rakiplerinden birini yahut daha 
fazlasını pazar dışına itmek veya rakibinin 
rekabetçi davranışını engellemek için kısa 
vadede maliyetinin altında satış fiyatı be-
lirleyerek zarar etmeyi göze aldığı rekabet 
karşıtı bir fiyatlama stratejisidir.

Yıkıcı fiyatlama stratejisinden söz edebil-
mek için, fiyatlamayı yapan teşebbüsün 
rakiplerine göre iktisadi açıdan çok daha 
güçlü olması, olağandışı bir düşük fiyatın 
uygulanması, yıkıcı fiyatlama yapılmasın-
daki niyetin rakipleri etkisizleştirmek olma-
sı gerekmektedir.13 

Her ne kadar ihlalin tespiti noktasında 
bir ön koşul olmasa da, hakim durumda-
ki teşebbüsün yıkıcı fiyatlama süresince 
maliyetinin altında yapılan satışlardan 
kaynaklanan zararını, rakipleri etkisizleş-
tirdikten sonraki dönemde uygulayacağı 
fiyatlarla telafi edebilmesini ifade eden 
“hasat” unsuru da söz konusu satışların 
uzun vadede tüketici refahına zarar verip 
vermediğinin değerlendirilmesi noktasın-
da dikkate alınmaktadır. 

Kurul tarafından hakim durumdaki te-

şebbüsün yıkıcı fiyatlandırma yapıp yap-
madığının tespiti yapılırken, teşebbüsün 
uyguladığı fiyat ile katlandığı maliyet kar-
şılaştırılmakta ve izlenen fiyat stratejisi 
neticesinde pazarda varsayımsal olarak 
eşit etkinlikteki bir rakibe piyasanın kapan-
masının muhtemel olup olmadığı araştırıl-
maktadır. Bu noktada belirtmek gerekir ki, 
hakim durumdaki teşebbüsün uyguladığı 
yıkıcı fiyatlama neticesinde rakip teşebbüs 
fiilen pazarın dışına itilmese de hakim du-
rumdaki teşebbüsün davranışlarını takip 
etmek zorunda bırakılmış olabilmektedir. 
Böyle bir durumda da yıkıcı fiyatlamadan 
söz etmek mümkün olacaktır. 

Fiyat Ayrımcılığı

Doğrudan ve dolaylı fiyat ayrımcılığı ol-
mak üzere ikiye ayrılan fiyat ayrımcılığı, 
bir teşebbüsün aynı ürünü farklı müşte-
rilere, haklı bir nedene dayanmaksızın 
farklı fiyatlarla satması durumunda söz 
konusu olmaktadır.14 Dolaylı fiyat ayrımcı-
lığı, indirimler ve bağlama gibi yöntemleri 
kapsamakta iken doğrudan fiyat ayrımcı-
lığı ise teşebbüsün, farklı talep yapılarına 
sahip müşterilerine farklı fiyatlar uygula-
masını ifade etmektedir. 

Fiyat ayrımcılığı, bir tarafı rekabet açısın-
dan zor durumda bırakacak şekilde eşit 
alıcılara/işlemlere farklı koşullar önererek 
veya bir pazarda rakipleri dışlamak için 
düşük fiyatlar sunarak hakim durumun 
kötüye kullanılması şeklinde karşımıza 
çıkabilmekte ve bu nedenle rekabeti kısıt-
layıcı bir davranış olarak değerlendirilebil-
mektedir. 

Örneğin, haklı nedenler olmaksızın farklı 
konumlardaki alıcılara eşit fiyat uygulan-
ması (veya tam tersi) fiyat ayrımcılığı kap-
samında bir kötüye kullanma hali olarak 
değerlendirilmektedir.15 Bununla beraber, 
farklı fiyat uygulanmasının ayrımcılık ola-
rak kabul edilebilmesi için işlemlerin eşit 
durumda olması mutlak şart olup, aksi is-
patlanmadıkça eşit olmayan işlemler için 
farklı fiyat uygulaması teşebbüsün ticari 

politikası olarak kabul edilmektedir.16

Fiyat/Marj Sıkıştırması

Fiyat sıkıştırması, üretim ve dağıtım zin-
cirleri arasında ilişkilerin mevcut olduğu 
pazarlarda (dikey ilişkili pazarlar) faaliyet 
gösteren ve üst pazarda hakim durumda 
olan bir teşebbüsün, üst pazar ürünü fiyatı 
ile alt pazar ürünü fiyatı arasındaki marjı, 
alt pazarda varsayımsal olarak eşit dere-
cede etkin bir rakibin bile kalıcı bir şekilde 
kar elde edecek şekilde ticari faaliyette 
bulunmasını engelleyecek biçimde belir-
lemesidir. 

Kurul, fiyat sıkıştırması yapmaya daya-
lı bir ihlalin tespitinde, fiyatlar arasındaki 
marjın, hakim durumdaki teşebbüs ile 
varsayımsal olarak eşit derecede etkin bir 
rakibin alt pazarda kar elde edemeyecek 
ve kalıcı şekilde faaliyet gösteremeyecek 
kadar düşük olmasını aramaktadır. Yine 
belirtmek gerekir ki, ilgili üst pazarda ha-
kim durumda bulunan teşebbüsün, alt pa-
zarda da hakim olmasının rekabeti kısıt-
layıcı etkiyi artırdığı kabul edilmektedir.17 

Fahiş Fiyat Uygulamak Suretiyle 
Hakim Durumun Kötüye Kullanılması

Sağlanan ürünün ekonomik değeriyle 
makul bir ilişki kurulamayacak derecede 
fazla fiyatı ifade eden fahiş fiyat18, hakim 
durumdaki teşebbüsler tarafından uygu-
landığı takdirde hakim durumun kötüye 
kullanılması olarak değerlendirilebilmek-
tedir. Nitekim, Kurul ve Danıştay’ın ver-
miş olduğu bazı kararlarda19 yasal veya 
doğal tekel olunması durumunda teşeb-
büslerin uyguladığı fahiş fiyatların dene-
time tabi tutulabileceği belirtilmiştir. 

Bununla beraber, Kurul’a göre, tekel du-
rumunun olmaması20 veya hakim teşeb-
büsün sunduğu ürün/hizmetlere alterna-
tif ürün/hizmet bulunması durumlarında, 
hakim teşebbüs aşırı fiyat belirlese de 
kötüye kullanma halinin oluşmadığından 
söz etmek mümkündür.21  
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Pazar Gücünün Başka Pazara 
Aktarılması Suretiyle Hakim Durumun 
Kötüye Kullanılması

RKHK’nın 6. maddesi uyarınca belirli bir 
piyasadaki hakimiyetin yaratmış olduğu 
finansal, teknolojik ve ticari avantajlardan 
yararlanarak başka bir mal veya hizmet 
piyasasındaki rekabet koşullarını bozma-
yı amaçlayan eylemler hakim durumun 
kötüye kullanılması teşkil etmektedir. Bu 
kapsamda, hakim durumda olan bir teşeb-
büsün hakim olduğu pazardaki gücünden, 
rekabet karşıtı davranışlarda bulunmak 
suretiyle başka bir pazarda yararlanarak 
rekabet avantajına sahip olması şeklinde 
ifade edilen aktarma stratejileri22, hakim 
durumun kötüye kullanılması hallerinden 
biri olarak karşımıza çıkmaktadır.

Kurul, bir kararında, gazete ve dergi dağı-
tım pazarında faaliyet gösteren teşebbüs-
lerin, ilgili pazardaki hakim durumlarının 
neticesinde oluşan çeşitli avantajlardan 
yararlanmak suretiyle bağlı bir pazar olan 
gazete ve dergi yayıncılığı pazarında re-
kabeti bozucu eylemlerde bulunmalarını 
hakim durumun kötüye kullanılması ola-
rak değerlendirmiştir.23 

3.2 Hakim Durumdaki Teşebbüsün 
Haklı Gerekçeler Göstermesi

Kurul, hakim durumun kötüye kullanılması 
suretiyle bir ihlalin gerçekleştirilip gerçek-
leştirmediğini incelerken, hakim durum-
daki teşebbüsün, incelemeye konu dav-
ranışı ile ilgili olarak sunduğu ve “nesnel 
gereklilik” ile “etkinlik” nedenleri kapsa-
mında sınıflandırılabilecek haklı gerekçe 
iddialarını da göz önünde bulundurmakta 
ve objektif olarak haklı bir neden mevcut-
sa kötüye kullanmanın mevcut olmadığını 
kabul etmektedir. 

Nesnel gereklilik noktasında, teşebbüsün, 
davranışı ile korumaya çalıştığı bir meşru 
menfaatin olup olmadığı ile davranışın bu 
menfaatin sağlanması için vazgeçilmez 
olup olmadığı değerlendirilmekte ve ay-

rıca davranışın teşebbüsün kendisinden 
kaynaklanmayan nedenlerden ileri gel-
mesi ve rekabetin, menfaatin korunması 
için zorunlu olandan fazla sınırlanmama-
sı aranmaktadır. Etkinlik savunmasının 
kabul edilebilmesi için ise etkinliğin dav-
ranışın sonucu olarak gerçekleşmesi ya 
da gerçekleşmesinin muhtemel olması, 
davranışın söz konusu etkinliğin gerçek-
leşmesi için vazgeçilmez olması, incele-
nen davranış sonucunda ortaya çıkması 
muhtemel etkinliklerin, davranışın etkile-
nen pazarlarda rekabet ve tüketici refahı 
üzerindeki olası olumsuz etkilerini telafi 
etmesi ve davranışın, fiili ve potansiyel 
rekabetin kaynaklarının tamamını ya da 
çoğunu devre dışı bırakarak etkin rekabeti 
ortadan kaldırmaması gerekmektedir.

Sonuç

Hakim durumdaki teşebbüslerin sergile-
yeceği davranışlarının, tüketiciler ve diğer 
teşebbüsler nezdindeki etkisinin çok ciddi 
olması nedeniyle hakim durumdaki teşeb-
büslerin özel bir sorumluluğa sahip oldu-
ğu kabul edilmekte ve hakim durumdaki 
teşebbüsün bu davranışlarının sonuçları-
nı bilmesi ve bu kapsamda davranışlarını 
kontrol ediyor olması gerektiği savunul-
maktadır. 

Bu nedenle, hakim durumda olan teşeb-
büslerin, bazı istisnai hallerde talepte bu-
lunan teşebbüs ile sözleşme yapma, aşırı 
düşük veya fahiş fiyat uygulamama, ilişki 
içerisinde bulundukları teşebbüslere ola-
ğandışı ek yükümlülükler yüklememe gibi 
sorumlulukları bulunmaktadır. Bu kap-
samda, hakim durumdaki teşebbüslerin, 
faaliyetlerini gerçekleştirirken rekabet hu-
kuku mevzuatına uyum noktasında diğer 
teşebbüslere nazaran daha dikkatli olma-
ları gerekmektedir. 

Dipnot

1 Bir teşebbüsün hakim durumda sayılabilmesi 

için böyle bir ekonomik güce geçici olarak değil 

hakim durumun kötüye kullanılması noktasında 

devamlılık arz edecek bir biçimde sahip olması 

gerekmekle beraber, Kurul tarafından iki yıllık 

bir sürenin bu kapsamda genellikle yeterli ola-

cağı kabul edilmektedir.
2 Hakim Durumdaki Teşebbüslerin Dışlayıcı 

Davranışlarına İlişkin Kılavuz (“Kılavuz”), p. 12
3 Kurul’un 18-44/695-340 sayı ve 22.11.2018 

tarihli kararı
4 Kurul’un 00-39/436-242 sayı ve 17.10.2000 

tarihli kararı
5 Kılavuz, p. 16
6 Kurul’un 01-21/191-49 sayı ve 26.04.2001 

tarihli kararı
7 Kurul’un 05-80/1106-317 sayı ve 01.12.2005 

tarihli kararı
8 Kılavuz, p. 22
9 Kılavuz, p. 43
10 Çimen Bulut, İpek, Zorunlu Unsur Doktrininin 

Uygulama Koşullarının Avrupa Birliği Rekabet 

Hukukunda Gelişimi: Vaka Analizleri, İzmir 

Demokrasi Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi 

2019-2-2, s.91 
11 Kurul’un 16-05/116-51 sayı ve 18.02.2016 

tarihli kararı 
12 Kılavuz, p.87
13 Konuya ilişkin daha detaylı bilgi için bkz. 

Kara, Alper Fevzi, Hakim Durumun Kötüye 

Kullanılması Aracı Olarak Yıkıcı Fiyat Uygula-

ması (ABD ve AT Uygulamalarından Dersler), 

Bölüm 1.2.
14 Görgülü, Ümit, Hakim Durumun Kötüye Kul-

lanılması Kapsamında Fiyat Ayrımcılığı Uygu-

lamaları, Bölüm 1.2.
15 Kurul’un 05-36/453-116 sayı ve 26.05.2005 

tarihli kararı 
16 Kurul’un 14-32/653-288 sayı ve 12.09.2014 

tarihli kararı
17 Kılavuz, p. 62
18 Kurul’un 02-13/127-54 sayı ve 08.03.2002 

tarihli kararı
19 Kurul’un 00-46/488-266 sayı ve 23.11.2000 

tarihli kararı ve Danıştay 10. Dairesi’nin 

2001/4817 E. sayılı kararı
20 Kurul’un 01-41/411-105 sayı ve 28.08.2001 

tarihli kararı
21 Kurul’un 02-06/51-24 sayı ve 01.02.2002 ta-

rihli kararı
22 Ataç, Fatma, Hakim Durumdaki Teşebbüsle-

rin Tek Taraflı Davranışları Bağlamında Aktar-

ma Uygulaması, s.5
23 Kurul’un 00-49/529-291 sayı ve 14.12.2000 

tarihli kararı
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YARGITAY
 KARARLARI

T.C.
YARGITAY
9. HUKUK DAİRESİ

Esas No	 : 2016/10691
Karar No	 : 2019/22018
Tarih		  : 10.12.2019

• KIDEM TAZMİNATI İSTEMİ : (Davacı Haklı Feshini İş-
verenin Kendisine Psikolojik Baskı Uygulaması İşyerinde 
Mobbinge Maruz Kalması Olarak Açıkladığı - Dinlenen Ta-
nıklarda Birisi İşyeri Çalışanı Olmadığı Diğeri İse Davacı 
İşçinin Fesih Tarihi 23.07.2013 Olup 2011 Ağustos Ayına 
Kadar Davacı İşçi İle Birlikte Çalıştığından Mobbinge İliş-
kin Uygulamaları Bilmesi Mümkün Olmadığı/Mahkemece 
Davanın Reddi Gerektiği)

• FESHEDİLMİŞ İŞ AKDİ YENİDEN FESHEDİLEME-
YECEĞİ: (Noter İhtarnamesi İle İş Akdini Fesih Ettiğini 
Bildiren Davacı İşçi Olduğu - Davacı İşçinin Feshinden 
Yaklaşık 10 Gün Sonra Davalı İşverenin Gerçekleştirdiği 
Devamsızlık Feshi Hukuken Sonuç Doğurmayacağı/İş Ak-
dini Fesheden Davacı İşçi Olduğuna Göre Fesihte Haklı 
Olduğunu İspat Külfeti de Davacı İşçide Olduğu - Kıdem 
Tazminatı İstemi)

• MOBBİNG FESHİ: (Kıdem Tazminatı İstemi - Dinlenen 
Tanıklarda Birisi İşyeri Çalışanı Olmadığı Diğeri İse Da-
vacı İşçinin Fesih Tarihi 23.07.2013 Olup 2011 Ağustos 
Ayına Kadar Davacı İşçi İle Birlikte Çalıştığından Mobbin-
ge İlişkin Uygulamaları Bilmesi Mümkün Olmadığı/Davacı 
İşçi Feshine Konu Ettiği Psikolojik Baskı Mobbing İddiasını 

İspat Edemediğinden Kıdem Tazminatı Talebinin Redde-
dileceği)

• İSPAT YÜKÜ: (Kıdem Tazminatı İstemi - Noter İhtarna-
mesi İle İş Akdini Fesih Ettiğini Bildiren Davacı İşçi Olduğu/
Davacı İşçinin Feshinden Yaklaşık 10 Gün Sonra Davalı 
İşverenin Gerçekleştirdiği Devamsızlık Feshi “Feshedilmiş 
İş Akdi Yeniden Feshedilmeyeceğinden” Hukuken Sonuç 
Doğurmayacağı - İş Akdini Fesheden Davacı İşçi Olduğu-
na Göre Fesihte Haklı Olduğunu İspat Külfeti de Davacı 
İşçide Olduğu)

1475/m.14

ÖZET: Dava; kıdem tazminatı istemine ilişkindir. Öncelikle 
iş akdini fesheden noter ihtarnamesi ile iş akdini fesh ettiği-
ni bildiren davacı işçidir. Davacı işçinin feshinden yaklaşık 
10 gün sonra davalı işverenin gerçekleştirdiği devamsızlık 
feshi, feshedilmiş iş akdi yeniden feshedilmeyeceğinden 
hukuken sonuç doğurmaz. İş akdini fesheden davacı işçi 
olduğuna göre fesihte haklı olduğunu ispat külfeti de dava-
cı işçidedir. Bu itibarla öncelikle mahkemenin ispat külfeti-
ni davalı işverene yüklemesi ve devamsızlık yaptığı halde 
işten ayrılış bildirgesindeki fesih kodunun 25 ”işçi tarafın-
dan işverenin ahlak ve iyiniyet kurallarına aykırı davranışı 
nedeniyle fesih” olmasını çelişki kabul edip, davacı işçinin 
kıdem tazminatına hak kazandığı şeklindeki gerekçesi ye-
rinde değildir. Kaldı ki fesih nedeni olarak gösterilen kod 
ve bu koda ilişkin açıklama devamsızlık nedeniyle feshe 
ilişkin 4857 Sayılı İş Kanunu’nun 25/2-g maddesini de 
kapsayan 25/II maddesinin genel başlığı olup, işverenin 
çıkış bildirgesinde gösterilen kod ile fesih nedeni arasında 
çelişki de yoktur. Davacı noterden gönderdiği ihtarname 
ile haklı feshini, işverenin kendisine psikolojik baskı uygu-
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laması, işyerinde mobbinge maruz kalması olarak açık-
lamıştır. Davacı bu iddialarını ispat etme bakımından iki 
tanık dinletmiş olup, birisi işyeri çalışanı değildir ve nakli 
beyanda bulunmuştur. Diğeri ise davacı işçinin fesh tari-
hi 23.07.2013 olup, 2011 ağustos ayına kadar davacı işçi 
ile birlikte çalışmıştır. 2011 ağutos ayından fesih tarihine 
kadar birlikte çalışma söz konusu olmadığına göre bu 
tanığın da davacının maruz kaldığın söylediği mobbinge 
ilişkin uygulamaları bilmesi mümkün değildir. Ayrıca kendi 
beyanından bu tanığın da davalı işveren karşı açtığı dava 
nedeniyle husumeti olduğu anlaşıldığından beyanlarına 
ihtiyatla yaklaşılmalıdır. Sonuç itibariyle davacı işçi feshine 
konu ettiği psikolojik baskı, mobbing iddiasını ispat ede-
mediğinden kıdem tazminatı talebinin reddi gerekir.

DAVA: Taraflar arasında görülen dava sonucunda verilen 
kararın, temyizen incelenmesi taraflar vekilleri tarafından 
istenilmekle, temyiz taleplerinin süresinde olduğu anlaşıl-
dı. Dava dosyası için Tetkik Hakimi tarafından düzenlenen 
rapor dinlendikten sonra dosya incelendi, gereği konuşu-
lup düşünüldü:

KARAR: A-) Davacı İsteminin Özeti:
Davacı vekili dava dilekçesinde özetle; davacının 
10.03.2008 tarihinden itibaren 1.500,00 TL ücret ile da-
valı şirkette görsel ürün yönetimi departmanında iç görsel 
sorumlusu olarak çalıştığını, aylık net 2.140,00 TL ücret, 
350,00 TL yol ve 250,00 TL yemek ücreti aldığını, 2013 
yılında zam uygulanmadığını, zamlı maaş olarak 2.354,00 
TL ücret alması gerektiğini, davacıya performans değer-
lendirmesi yapılmadığı gerekçesi ile yaklaşık %10 oranın-
da zam yapılmadığını, tüm personele verilen 300,00 TL 
değerinde hediye çekinin sadece davacıya verilmediğini, 
iş seyahatleri nedeniyle davacının haftalık çalışma süresi-

ni aşan çalışmaları olduğunu, çalışmalarının hafta tatiline 
denk geldiğini, işyerinde görev tanımı dışında işler verildi-
ğini, psikolojik şiddet ve hakaret boyutuna varan eylemler 
nedeniyle davacmın yıldırılmaya çalışıldığını, davacının 
görevi dışında tır yükleme, koli taşıma, kaldırma, paket-
leme işlerini rızası dışında yaptığını, Beyoğlu 7. noterliği 
23.07.2013 tarih ve 15767 yevmiye no’lu ihtar ile haklı 
nedenle iş akdini feshettiğini ileri sürerek,kıdem tazminatı, 
fazla mesai ücreti, hediye çeki ve yıllık ücretli izin alacak-
larını istemiştir.

B-) Davalı Cevabının Özeti:
Davalı vekili cevap dilekçesinde özetle; davacı iddialan-
nın gerçeği yansıtmadığını, 23-24-25.07.2013 tarihli de-
vamsızlık tutanakları uyarınca davacıdan savunma talep 
edildiğini, ihtar uyannca mazeret bildirmeyen davacının 
iş akdinin devamsızlık nedeni ile feshedildiğini, davacı 
mesailerinin tüm ekipçe beraber kararlaştırıldığını, dava-
lı şirket tarafından davacı fazla mesai yapmasının talep 
edilmediğini, davacının yapacağı iş ve yapması gereken 
zaman olarak belli olduğunu, son mühletin mağazanın açı-
lacağı tarih veya saat olduğunu, davacının gece geç saate 
kadar vitrin düzenlediğinde ertesi gün işe giriş saati ya da 
işe gelip gelmediğinin kontrol edilmediğini, davacının ça-
lışma saatlerinin esnek olduğunu, davacı işyeri özlük dos-
yasında yer alan ihtarlardan görüleceği üzere davacının 
ihtarlarının bulunduğunu, davacının yıllık izin alacağı bu-
lunmadığını, yıllık izin alacağının davacı borcundan tenzil 
edilerek ödendiğini, davacının maaşına zam yapılmadığı 
iddiası ise işletmesel karar niteliğinde olup davacının 2013 
Ocak bordrosu dikkate alındığında 6 iş günü içinde itiraz 
etmediği ve ihtirazi kayıt koymamış olduğundan gerçeği 
yansıtmadığını, işçilik alacaklarının 5 yıllık zamanaşımına 
tabi savunarak,davanın reddini istemiştir.
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C-) Yerel Mahkeme Kararının Özeti:
Mahkemece özetle; SGK kayıtları,toplanan delillerin de-
ğerlendirilmesinde;davalı şirket tarafından davacınm 23-
24-25.07.2013 tarihli devamsızlık tutanakları uyarınca 
davacıdan savunma talep edildiği, ihtar uyarınca mazeret 
bildirmeyen davacının iş akdinin devamsızlık nedeni ile 
feshedildiği savunulmuş ise de; 02.08.2013 tarihli işten 
ayrılış bildirgesinde ayrılış kodunun 25 “işçi tarafından 
işverenin ahlak ve iyiniyet kurallarına aykırı davranışı ne-
deni ile fesih ” olduğu tespit edildiği,iş bu durumda davalı 
şirket savunmalarının çelişkili olduğu , SGK işten ayrılış 
bildirgesi uyarınca davacı iş akdinin işçi tarafından haklı 
neden ile feshi sonucu kıdem tazminatına hak kazana-
cağı sonucuna varıldığı,davacının hizmet süresi hizmet 
süresi 10.03.2008-23.07.2013 tarihleri esas alınarak 5 
yıl. 4 ay 13 gün olarak kabul edildiği,dosya kapsamın-
da yer alan Mayıs-Haziran son dönem bordro brüt ücret 
3.182,62 TL üzerinden yemek ücreti 250 TL ve yol ücreti 
350 TL olmak üzere giydirilmiş ücret toplam 3.782,62 TL 
esas alınarak, 01.07.2013 - 31.12.2013 kıdem tazminatı 
tavanı 3.254,44 TL olduğu dikkate alınarak kıdem tazmi-
nat tavanından yapılan hesaplama esas alınarak kabulü-
ne davacının işe giriş ve çıkış saatleri dosya kapsamında 
belirlenememiş olup,ortalama ayda kaç gün mağaza açı-
lışı yapıldığı,mağaza açılış döneminde çalışma saatleri-
nin de belirtilmemiş olduğu dikkate alınarak hesaplama 
unsurları tespit edilemediğinden fazla mesai ücreti he-
saplanamadığı,bu nedenle de bu yöndeki talebin reddi-
ne,davacı vekili tarafından dava dilekçesinde 2013 yılı 
içerisinde davalı şirket tarafından tüm personele verilen 
300 TL hediye çekinin sadece davacıya verilmediği iddia-
sı ile alacak talebinde bulunduğu,dinlenen davacı ve da-
valı tanık beyanlarında hediye çeki hususunda beyanda 
bulunmadıkları,bu nedenle de bu yöndeki talebin de red-
dine karar verildiği, SGK kurum kayıtlan uyannca davacı 
işe giriş tarihi esas alındığında 2009 yılı 14 gün, 2010 yılı 
14 gün, 2011 yılı 14 gün, 2012 yılı 14 gün ve 2013 yılı 
14 gün toplam 70 gün yıllık izin hakkının mevcut olduğu, 
davacı 51 günlük iznin tenzili ile 19 gün izin hakkı fesih 
tarihindeki en son brüt çıplak ücret üzerinden hesapla-
ma yaptırıldığı,dosyaya sunulu ücret bordrosu uyarınca 
2013 Temmuz ayında tahakkuk edilen 1.167,45 TL brüt 
izin ücreti hesaplamadan tenzil edildiğive sonuç olarak 
bakiye olan aşağıda yazılı izin ücretinin davalıdan tahsili-
ne karar verilmiştir.

D-) Temyiz:
Kararı taraflar vekilleri temyiz etmiştir.

E-) Gerekçe:
1-) Dosyadaki yazılara toplanan delillerle kararın dayandı-
ğı kanuni gerektirici sebeplere göre davacı vekilinin tüm, 
davalı vekilinin aşağıdaki bendin kapsamı dışında kalan 
temyiz itirazları yerinde değildir.
2-) Somut uyuşmazlıkta davacının kıdem tazminatına hak 
kazanıp kazanamadığı uyuşmazlık konusudur.
Öncelikle iş akdini fesheden 23.07.2013 tarihli noter ihtar-
namesi ile iş akdini fesh ettiğini bildiren davacı işçidir.Da-
vacı işçinin feshinden yaklaşık 10 gün sonra 02.08.2012 
tarihinde davalı işverenin gerçekleştirdiği devamsızlık fes-
hi,feshedilmiş iş akdi yeniden feshedilmeyeceğinden hu-
kuken sonuç doğurmaz.

İş akdini fesheden davacı işçi olduğuna göre fesihte haklı 
olduğunu ispat külfeti de davacı işçidedir.Bu itibarla önce-
likle mahkemenin ispat külfetini davalı işverene yüklemesi 
ve devamsızlık yaptığı halde işten ayrılış bildirgesindeki 
fesih kodunun 25”işçi tarafından işverenin ahlak ve iyiniyet 
kurallarına aykırı davranışı nedeniyle fesih”olmasını çe-
lişki kabul edip, davacı işçinin kıdem tazminatına hak ka-
zandığı şeklindeki gerekçesi yerinde değildir.Kaldı ki fesih 
nedeni olarak gösterilen kod ve bu koda ilişkin açıklama 
devamsızlık nedeniyle feshe ilişkin 4857 Sayılı İş Kanu-
nu’nun 25/2-g maddesini de kapsayan 25/II maddesinin 
genel başlığı olup, işverenin çıkış bildirgesinde gösterilen 
kod ile fesih nedeni arasında çelişki de yoktur.

Davacı noterden gönderdiği ihtarname ile haklı feshini, 
işverenin kendisine psikolojik baskı uygulaması,işyerinde 
mobbinge maruz kalması olarak açıklamıştır.

Davacı bu iddialarını ispat etme bakımından iki tanık 
dinletmiş olup,birisi işyeri çalışanı değildir ve nakli be-
yanda bulunmuştur.Diğeri ise davacı işçinin fesh tarihi 
23.07.2013 olup, 2011 ağustos ayına kadar davacı işçi 
ile birlikte çalışmıştır. 2011 ağutos ayından fesih tarihi-
ne kadar birlikte çalışma söz konusu olmadığına göre bu 
tanığın da davacının maruz kaldığın söylediği mobbinge 
ilişkin uygulamaları bilmesi mümkün değildir. Ayrıca kendi 
beyanından bu tanığın da davalı işveren karşı açtığı dava 
nedeniyle husumeti olduğu anlaşıldığından beyanlarına 
ihtiyatla yaklaşılmalıdır.

Sonuç itibariyle davacı işçi feshine konu ettiği psikolojik 
baskı, mobbing iddiasını ispat edemediğinden kıdem taz-
minatı talebinin reddi gerekirken yukarda açıklanan yanıl-
gılı gerekçe ile kabulü hatalıdır.
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SONUÇ: Temyiz olunan kararın, yukarıda yazılı sebepten 
dolayı BOZULMASINA, peşin alınan temyiz harcının istek 
halinde ilgililere iadesine, 10.12.2019 tarihinde oybirliğiyle 
karar verildi.

T.C.
YARGITAY
9. HUKUK DAİRESİ

Esas No	 : 2017/28065
Karar No	 : 2020/2946
Tarih		  : 25.02.2020

• İŞÇİLİK ALACAKLARININ TAHSİLİ İSTEMİ: (İş Kanu-
nu’nda Dil Irk Cinsiyet Siyasal Düşünce Felsefi İnanç Din 
ve Mezhep Gibi Sebeplere Dayalı Ayrım Yasağı Getirilmiş 
Olup Belirtilen Bu Hususların Tamamının Mutlak Ayrım 
Yasağı Kapsamında Ele Alınması Gerektiği - Eşit Dav-
ranma İlkesinin Uygulanabilmesi İçin Aynı İşyerinin İşçileri 
Olma İşyerinde Topluluk Bulunması ve Kolektif Uygulama-
nın Varlığı ile Zamanda Birlik ve İş Sözleşmesiyle Çalış-
mak Koşulları Gerektiği)

• EŞİT DAVRANMA İLKESİNE AYKIRILIK: (Dil Irk Cin-
siyet Siyasal Düşünce Felsefi İnanç Din ve Mezhep Gibi 
Hususların Tamamının Mutlak Ayrım Yasağı Kapsamın-
da Ele Alınması Gerektiği - İlkenin Uygulanabilmesi İçin 
Aynı İşyerinin İşçileri Olma İşyerinde Topluluk Bulunması 
ve Kolektif Uygulamanın Varlığı ile Zamanda Birlik ve İş 
Sözleşmesiyle Çalışmak Koşulları Gerektiği/İşçilik Alacak-
larının Tahsili İstemi)

• AYKIRI DAVRANIŞIN İSPATI:  (Eşit Davranma Borcu-
na Aykırılığı İspat Yükü İşçide Olmakla Birlikte İşçi İhlalin 
Varlığını Güçlü Biçimde Gösteren Bir Delil İleri Sürdüğün-
de Aksi İşveren Tarafından İspatlanacağı - Olayda Davalı 
İşverenin Davacı ile Olan İş İlişkisinde Kanunda Belirtildiği 
Gibi Cinsiyet Dil Irk Sosyal Düşünce Felsefi İnanç Din ve 
Mezhep ve Benzeri Sebeplere Dayalı Olarak Bir Ayrıma 
Gittiğinin Açıkça İddia ve İspat Edilemediğinden Talebin 
Reddi Gerektiği)

4857/m.5

ÖZET: Dava, işçilik alacaklarının tahsili istemine ilişkindir. 

İş Kanunu’nda dil, ırk, cinsiyet, siyasal düşünce, felsefi 
inanç, din ve mezhep gibi sebeplere dayalı ayrım yasağı 
getirilmiş olup belirtilen bu hususların tamamının mutlak 
ayrım yasağı kapsamında ele alınması gerekir. Eşit dav-
ranma ilkesinin uygulanabilmesi için aynı işyerinin işçileri 
olma, işyerinde topluluk bulunması, kolektif uygulamanın 
varlığı, zamanda birlik ve iş sözleşmesiyle çalışmak ko-
şulları gerekmektedir. Eşit davranma borcuna aykırılığı 
ispat yükü işçide olmakla birlikte, işçi ihlalin varlığını güçlü 
biçimde gösteren bir delil ileri sürdüğünde aksi işveren ta-
rafından ispatlanmalıdır.

Olayda; davalı işverenin davacı ile olan iş ilişkisinde, ka-
nunda belirtildiği gibi cinsiyet, dil, ırk, sosyal düşünce, fel-
sefi inanç, din ve mezhep ve benzeri sebeplere dayalı ola-
rak bir ayrıma gittiği açıkça iddia ve ispat edilemediğinden 
talebin reddi yerine kabulü hatalıdır. Açıklanan nedenlerle 
kararın bozulması gerekir.

DAVA: Davacı, işçilik alacaklarının ödetilmesine karar ve-
rilmesini istemiştir.

Yerel mahkemece, davanın kabulüne karar verilmiştir.

İlk Derece Mahkemesi’nin kabul kararına karşı davalı avu-
katı istinaf başvurusunda bulunmuştur.

... Bölge Adliye Mahkemesi 31. Hukuk Dairesi davalı avu-
katının istinaf başvurusunu esastan reddetmiştir.

Taraflar arasındaki, alacak davasının yapılan yargılaması 
sonunda; ilamda yazılı nedenlerle gerçekleşen miktarın 
faiziyle birlikte davalıdan alınarak davacıya verilmesine 
ilişkin hükmün süresi içinde duruşmalı olarak temyizen 
incelenmesi davalı avukatınca istenilmesi üzerine dosya 
incelenerek işin duruşmaya tabi olduğu anlaşılmış ve du-
ruşma için 25/02/2020 Salı günü tayin edilerek taraflara 
çağrı kağıdı gönderilmişti. Duruşma günü davalı adına 
kimse gelmedi. Karşı taraf adına Avukat ... geldi. Duruş-
maya başlanarak hazır bulunan avukatın sözlü açıklaması 
dinlendikten sonra duruşmaya son verilerek Tetkik Hakimi 
tarafından düzenlenen rapor sunuldu, dosya incelendi ge-
reği konuşulup düşünüldü:

KARAR: A-) Davacı İsteminin Özeti:
Davacı vekili; müvekkilinin, 12.06.2008 tarihinde davalı iş-
yerinde çalışmaya başladığını, işe girdiği tarihten itibaren 
satın alma sorumlusu olarak çalıştığını, davacıya aynı işi 
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yapan diğer çalışanlardan daha az ücret ödendiğini bu ne-
denle davacı ile aynı işi yapan çalışanlara ödenen ücretlerin 
esas alınarak ücretin belirlenmesi gerektiğini ileri sürerek; 
ücret farkı, ikramiye farkı, fazla çalışma farkı ve eşit dav-
ranmama tazminatı alacaklarının davalıdan tahsiline karar 
verilmesini talep ve dava etmiştir.

B-) Davalı Cevabının Özeti:
Davalı vekili; davacı ile isimleri zikredilen çalışanların aynı işi 
yapmadığını, davacının uzman yardımcısı olduğunu, diğer 
kişilerin unvanlarının ve eğitim durumlarının farklı olduğunu, 
kendisinin fabrika sahasında çalıştığını, diğer çalışanların 
genellikle fabrika sahası dışında olduklarını, fazla çalışma 
ücretinin ödendiğini savunarak davanın reddini istemiştir.

C-) İlk Derece Mahkemesi Kararının Özeti:
İlk Derece Mahkemesince; “ Davacının aldığı ücret ve al-
ması gereken ücretin emsal işçilere göre bilirkişi tarafından 
hesaplandığı, davalı işverenin aynı işi yapan işçilere farklı 
ücret ödediğinin anlaşıldığı, Toplu İş Sözleşmesine göre yıl-
da 4 defa bir maaş ikramiye ödemesi yapıldığı, davacının 
bordrolarının incelenmesinden, kapsam dışı olmasına rağ-
men toplu iş sözleşmelerinde öngörülen tarihlerde ya da bir 
ay önce/bir ay sonra 1 maaş tutarından ikramiye ödemesi 
yapıldığının tespit edildiği, davalı işverenin aynı işi yapan 
işçilere farklı ücret ödediği anlaşıldığından fazla mesai ta-
hakkuku bulunan aylar için ödenmesi gereken ücret duru-
muna göre fark fazla çalışma ücreti alacağına hükmedildiği” 
gerekçesi ile davanın kabulüne karar verilmiştir.

D-) İstinaf başvurusu:
İlk Derece Mahkemesi kararına karşı davalı vekili süresinde 
istinaf başvurusunda bulunmuştur.

E-) Bölge Adliye Mahkemesi Kararının Özeti :
Bölge Adliye Mahkemesince; davalı vekilinin 25.01.2017 ta-
rihli süre tutum dilekçesi verdiği, ayrıntılı istinaf dilekçesinin 
ise gerekçeli kararın tebliğinden 8 gün geçtikten çok sonra 
verildiği dolayısı ile süresinde sunulmadığı gerekçesi ile İlk 
Derece Mahkemesi kararında kamu düzenine aykırılık da 
bulunmadığından bahisle, davalının istinaf başvurusunun 
esastan reddine karar verilmiştir.

F-) Temyiz başvurusu :
Bölge Adliye Mahkemesi’nin kararına karşı davalı vekili ta-
rafından temyiz başvurusunda bulunulmuştur.

G-) Gerekçe:

1-) Dosyadaki yazılara, toplanan delillerle kararın dayandığı 
kanuni gerektirici sebeplere göre, davalının aşağıdaki ben-
din kapsamı dışında kalan temyiz itirazları yerinde değildir.
2-) Uyuşmazlık işverenin eşit davranma borcuna aykırı dav-
ranıp davranmadığı ve bunun sonuçları noktasında toplan-
maktadır.

Eşit davranma ilkesi tüm hukuk alanında geçerli olup, iş 
hukuku bakımından işverene işyerinde çalışan işçiler ara-
sında haklı ve objektif bir neden olmadıkça farklı davranma-
ma borcu yüklemektedir. Bu bakımdan işverenin yönetim 
hakkı sınırlandırılmış durumdadır. Başka bir ifadeyle işve-
renin ayrım yapma yasağı işyerinde çalışan işçiler arasında 
keyfi biçimde ayrım yapılmasını yasaklamaktadır. Bununla 
birlikte eşit davranma borcu tüm işçilerin hiçbir farklılık gö-
zetilmeksizin aynı duruma getirilmesini gerektirmeyip, eşit 
durumdaki işçilerin farklı işleme tabi tutulmasını önlemeyi 
amaç edinmiştir.

“Eşitlik İlkesi” en temel anlamda T.C. Anayasasının 10. ve 
55. maddelerinde ifade edilmiş, 10. maddede “Herkes, dil, 
renk, cinsiyet, siyasi düşünce, felsefi inanç, din, mezhep ve 
benzeri sebeplerle ayırım gözetilmeksizin kanun önünde 
eşittir” kuralına yer verilmiştir. 55. maddenin kenar başlığı 
ise “Ücrette Adalet Sağlanması” şeklindedir.

Bundan başka eşit davranma ilkesi, İnsan Hakları Evrensel 
Bildirgesi, Avrupa İnsan Hakları Sözleşmesi, Avrupa Sosyal 
Şartı, Avrupa Ekonomik Topluluğu Andlaşması, Uluslarara-
sı Çalışma Örgütünün Sözleşme ve Tavsiye Kararlarında 
da çeşitli biçimlerde ele alınmıştır.

İstihdam ve Meslek Konularında Kadın ve Erkeğe Eşit 
Muamele ve Fırsat Eşitliği İlkesinin Uygulanmasına Dair 5 
Temmuz 2006 tarihli Avrupa Parlamentosu ve Konseyinin 
2006/54/EC Sayılı Direktifinin “Analık ( Doğum ) İzninden 
Dönüş” başlıklı 15. maddesinde, “doğum iznindeki bir ka-
dının, doğum izninin bitiminden sonra işine veya eşdeğer 
bir pozisyona kendisi için daha dezavantajlı olmayan koşul 
ve şartlarda geri dönmeye ve çalışma koşullarında yokluğu 
sırasında yararlanmış olacağı her türlü iyileştirmeden yarar-
lanmaya hakkı vardır” şeklinde kurala yer verilerek, doğum 
iznini kullanan kadın işçi yönünden işverenin eşit davranma 
borcuna vurgu yapılmıştır.

4857 Sayılı İş Kanunu sistematiğinde, eşit davranma borcu, 
işverenin genel anlamda borçları arasında yerini almıştır. 
Buna karşın eşitlik ilkesini düzenleyen 5. maddede, her du-
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rumda mutlak bir eşit davranma borcu düzenlenmiş değil-
dir. Belli bazı durumlarda işverenin eşit davranma borcunun 
varlığından söz edilmiştir. Dairemiz kararlarında “ esaslı ne-
denler olmadıkça” ve “biyolojik veya işin niteliğine ilişkin se-
bepler zorunlu kılmadıkça” bu yükümlülüğün bulunmadığı 
vurgulanmıştır ( Yargıtay 9.HD. 25.7.2008 gün 2008/ 27310 
E, 2008/ 22095 K. ).

İşverence, işçiler arasında farklı uygulamaya gidilmesi yö-
nünden nesnel nedenlerin varlığı halinde eşit işlem borcuna 
aykırılıktan söz edilemez ( Yargıtay 9.HD. 2.12.2009 gün, 
2009/33837 E, 2009/ 32939 K ).

4857 Sayılı Kanun’un 5. maddesinin ilk fıkrasında, dil, ırk, 
cinsiyet, siyasal düşünce, felsefi inanç, din ve mezhep gibi 
sebeplere dayalı ayrım yasağı getirilmiştir. Belirtilen bu hu-
susların tamamının mutlak ayrım yasağı kapsamında ele 
alınması gerekir. Eşit davranma ilkesinin uygulanabilmesi 
için aynı işyerinin işçileri olma, işyerinde topluluk bulunma-
sı, kolektif uygulamanın varlığı, zamanda birlik ve iş sözleş-
mesiyle çalışmak koşulları gerekmektedir.

Yasanın 5. maddesinin ikinci fıkrasında tam süreli - kısmî 
süreli işçi ile belirli süreli - belirsiz süreli işçi arasında farklı 
işlem yapma yasağı öngörülmüş, üçüncü fıkrada ise cinsi-
yet ve gebelik sebebiyle ayrım yasağı düzenlenmiş ve bu 
durumda olan işçiler bakımından iş sözleşmesinin sona er-
mesinde de işverenin eşit davranma borcu vurgulanmıştır. 
Bununla birlikte, işverenin işin niteliği ile biyolojik nedenlerle 

faklı davranabileceği bahsi geçen hükümde açıklanmıştır.
İşverenin eşit davranma borcuna aykırı davranmasının 
yaptırımı değinilen Yasanın 5. maddesinin altıncı fıkrasında 
düzenlenmiştir. Anılan hükme göre işçinin dört aya kadar 
ücreti tutarında bir ücretten başka yoksun bırakıldığı hakla-
rını da talep imkânı bulunmaktadır. Söz konusu fıkra met-
ni emredici nitelikte olduğundan, anılan hükme aykırı olan 
sözleşme kuralları geçersizdir. Geçersizlik nedeniyle ortaya 
çıkan kural boşluğu eşit davranma ilkesinin gereklerine uy-
gun olarak doldurulmalıdır.

Eşit davranma borcuna aykırılığı ispat yükü işçide olmakla 
birlikte, anılan maddenin son fıkrasında yer alan düzenle-
meye göre işçi ihlalin varlığını güçlü biçimde gösteren bir 
delil ileri sürdüğünde aksi işveren tarafından ispatlanma-
lıdır.

Somut uyuşmazlıkta; davalı işverenin davacı ile olan iş iliş-
kisinde, 4857 Sayılı İş Kanunu’nun 5. maddesinde belirtildi-
ği gibi cinsiyet, dil, ırk, sosyal düşünce, felsefi inanç, din ve 
mezhep ve benzeri sebeplere dayalı olarak bir ayrıma gittiği 
açıkça iddia ve ispat edilemediğinden talebin reddi yerine 
kabulü hatalıdır.

SONUÇ: Temyiz olunan kararın, yukarıda yazılı sebepten 
dolayı BOZULMASINA, dosyanın İlk Derece Mahkemesine, 
kararın bir örneğinin ise Bölge Adliye Mahkemesine gönde-
rilmesine, peşin alınan temyiz harcının isteği halinde ilgilisi-
ne iadesine, 25.02.2020 tarihinde oybirliğiyle karar verildi.
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SEREL Paleimon
Çocuklara Özel Eğlenceli Bir Banyo Deneyimi

Halihazırda tüm gündemimizi kapsayan Covid-19 
pandemisiyle birlikte hijyen kavramı tüm sektörleri, AR-
GE ve üretim süreçlerini etkiledi. Yaklaşık 10 yıldır tüm 
ürün gruplarını toplumumuzun hijyen alışkanlıklarından 
esinlenerek şekillendiren SEREL’in pedagoji uzmanları 
rehberliğinde tasarladığı Paleimon Çocuk Banyo Takımı; 
güvenlik standartları, Hygiene Plus teknolojisi ve eğlenceli 
deniz temasıyla vitrifiye sektörüne ve çocukların hayal 
dünyasına yönelik bir çözüm daha sunuyor. 

Covid-19 pandemisi sebebi ile her koşul ve mekanda artan 
hijyen önlemleri çocuk ürün gruplarının da AR-GE süreçlerini 
etkiledi.  Yaklaşık 10 yıldır tüm ürün gruplarını toplumumuzun 
hijyen alışkanlıklarından esinlenerek şekillendiren SEREL’in 
ileri güvenlik standartlarıyla monoblok olarak ürettiği ve özel 
bir montaj sistemine sahip Paleimon Çocuk Banyo Takımı, 
Hygiene Plus teknolojisi ve eğlenceli deniz temasıyla 
günümüz ihtiyaçlarına uygun bir çözüm sunarken aynı 
zamanda çocukların hayal dünyasını da renklendiriyor. 

ÜYELERİMİZDEN
HABERLER
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Hijyenik ve Eğlenceli

Adını Yunan mitolojisindeki gemicilerin ve denizlerin 
koruyucusu olan Paleimon’dan alan Paleimon Çocuk 
Banyo Takımı, deniz ve yelken figürleriyle sunuluyor. 
Çocuklara son derece eğlenceli bir banyo deneyimi 
yaşatan SEREL Paleimon Serisi; monoblok lavabo, BTW 
klozet, rezervuar, rezervuar kapağı ve yavaş kapanma 
özellikli klozet kapağından oluşuyor. Lavabo montajı için 
3-6 ve 7-10 yaş çocuklar için iki ayrı yükseklikte önerilen 
SEREL Paleimon,  aynı zamanda SEREL Hygiene Plus 
teknolojisinin tüm özelliklerini taşıyor.  SEREL’in 2015 
yılında geliştirdiği ve tüm vitrifiye gruplarında uyguladığı 
Hygiene Plus teknolojisinin içerdiği nano teknolojik gümüş 
iyonlar, vitrifiye yüzeylerinde kir barınmasını önlüyor. 
Su ve deterjan kullanımını da en aza indirgeyen Hygene 
Plus teknolojisi,  tasarruf sağlamanın yanında kimyasal 
kullanımını azalttığından sürdürülebilir doğayı koruma 
altına alıyor. 

Özel Montaj Sistemi ve Monoblok Yapı ile Özel Güvenlik

Vitrifiye sektöründe lavabolar genelde lavabo+ayak şeklinde 
tasarlanıyor ve standart bir şekilde ayrı ayrı montajlanıyor. 
Bu uygulamanın özellikle çocuklar için çeşitli güvenlik 
sorunlarına yol açabilmesi nedeniyle SEREL Paleimon 
lavabo ve ayakları monoblok bir yapıda üretiliyor. Ürüne özel 
geliştirilen montaj yöntemi sayesinde çocukların lavaboya 
asılarak yerinden çıkarması önleniyor ve oluşabilecek 
güvenlik sorunları da ortadan kalkıyor.
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Duravit’te Gri Renk,
Banyolara Damgasını Vuruyor

Gri tonlar, daima zamanın ötesinde bir şıklık sunar 
ve banyo dolapları için idealdir. Açık ve koyu renkli 
tasarımların griyle birleşimi banyolara zarif ve çağdaş bir 
hava katar. Grejden beton grisine ve grafite kadar gri renk 
çeşitleriyle Duravit, kişiye özel ve şık banyolar yaratmak 
için geniş bir alan sunar. İster diğer gri tonları, siyah, 
beyaz veya parlak renklerle birlikte olsun, grinin zarif ve 

şık cazibesi öne çıkar.

Happy D.2 Plus - Grej (Gri + Bej)

Grej, çok yönlülüğü ve zarafeti ile iç tasarımın güçlü bir 
tamamlayıcısıdır.  Duravit’in Happy D.2 Plus serisindeki gri 
banyo paspasının renk sıcaklığı bej ile gri arasındadır.



53

ME by Starck - Mat Beyaz

Gri mobilya kaplamaları ve beyaz seramikler bir araya 
gelerek minimalist bir görünüm sunuyor: Beton Grisi Mat  
renkli Brioso makyaj ünitesi, Beyaz Saten Mat renkli ME 
by Starck mobilya lavabonun ince geometrisini öne çıkarır. 

Happy D.2 Plus - Süper Mat Grafit

Şık ve yenilikçi: C-bonded lavabo ve makyaj ünitesi, yarı 
boy gri banyo dolabı ve Grafit Süper Mat renkli yekpare 
kaplamalı ayaklı akrilik küvet ile koyu renk koleksiyonunda 
yer alan Happy D.2 Plus banyo. 

XSquare - Mat Beton Gri Dekor

Beton Rengi Mat Gri - cazibesi kasveti dağıtır: Beton Rengi 
Mat Gri XSquare makyaj ünitesi ME by Starck lavabo ile 
birleşerek zamanın ötesinde, hafif bir etki yaratır.

XBase - Mat Grafit Beton

Grafitin zarif görüntüsü: Parlak krom kulp, ME by Starck 
lavabo ile Graift Mat Renkli XBase tam boy gri banyo dolabı 
ve makyaj ünitesi arasındaki etkileşimde öne çıkar.



VitrA ile 
Tasarım Her 
Zaman, Her 

Yerde!
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VitrA, iki çevrimiçi uygulamayla 
tüketicilerin hayatını kolaylaştırıyor ve 
kullanıcı deneyimini zenginleştiriyor. 
VitrA’nın mağazaları, https://www.
vi t ra.com.tr /kesfet /magazalar-360/ 
adresinden 360 sanal turla ziyaret 
edilebiliyor, en yeni ürünler istenilen her 
yerden keşfedilebiliyor. www.vitra.com.
tr/banyonu-tasarla adresinden erişilen 
V-Design adlı uygulamayla ise internete 
bağlı olunan her yerden ve istenen 
cihazdan banyo tasarlamak mümkün 
oluyor.

Banyo tasarlama sürecini kolay ve keyifli 
bir hale getiren V-Design ile küçük (2-4 
m²), orta (5-8m²) ve büyük (9-12m²) 
olmak üzere, 3 farklı büyüklükteki 5 farklı 
banyo mekanı üzerinde çalışılabiliyor. 
Banyo tasarımındaki karo, mobilya, 
lavabo, klozet ve belirlenen tüm diğer 
ürünler tıklanarak değiştirilebiliyor. 

Karo alanları bölünebilir olarak 
sunulduğundan, kullanıcılar bordür 
ekleyebiliyor ya da bazı alanlara farklı 
renk ve desenlerde karo döşeyebiliyor. 
Seçilen ürünler koleksiyon, renk ve fiyata 
göre filtrelenebiliyor, orta ve büyük ölçekli 
banyolara çamaşır makinesi eklenebiliyor. 
V-Design üzerinden oluşturulan 
banyo tasarımları kaydedilebiliyor, 
yazdırılabiliyor, seçilen ürünlerin listesi 
görüntülenebiliyor. Kullanıcılar, kendi 
tasarladıkları banyoları, sosyal medya 
hesaplarından ve WhatsApp üzerinden 
de paylaşabiliyor.



Banyolar 
Renkleniyor!

Banyolar beyaza meydan okuyor. 
Güvenli tasarım algısıyla bugüne 

kadar banyoların hakim rengi 
olarak öne çıkan beyazın yanı 

sıra, rengarenk yüzeyler de artık 
banyolarda daha fazla tercih ediliyor. 

VitrA Tasarım Ekibi, geliştirdiği 
yenilikçi karo sistemleriyle banyoları 

renklendirmeye davet ediyor.„

“
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VitrA Tasarım Ekibi, banyoda renk kullanımını teşvik 
etmek amacıyla yenilikçi karo sistemleri geliştirdi. Farklı 
doku ve renklerin birlikte güvenle kullanılabildiği yeni 
tasarım yaklaşımıyla, zamana meydan okuyan banyolar 
tasarlanabiliyor. Renk kombinasyon sistemi mode, özenle 
seçilmiş renk paletiyle banyoda beyazın egemenliğine 
son veriyor. Geometrik desenler sistemi retromix ise 
geleneksel karo desenlerini ikonik ve çarpıcı renklerle bir 
arada kullanıyor.

Her “Mod”a Uygun Banyolar

VitrA’nın dört renk paleti üstüne kurduğu mode karo 
sistemi, kullanıcısının tarzını yansıtan banyo mekanları 
yaratıyor. İlk renk paletinde yer alan yosun grisi ile lava 
kırmızısı, ferah ve enerjik banyolar yaratıyor. 

Kil beji, zümrüt yeşili ile buluşarak huzur ve güvenin 
adresi oluyor. Terra rosa ve safir mavisi karolar bir 

araya geldiğinde duyguları harekete geçiriyor. Doğal 
taşın grisi, amber sarısı ile tamamlandığında ise sıcak 
mekanlar doğuyor. Kombinasyonları zenginleştirmek için 
sistem, renk ve ton çeşitliliği sunan mode, VitrA’nın diğer 
karolarıyla da uyum sağlıyor.

Hep Yeni Kalan Banyolar

VitrA, geleneksel karo desenlerini yeniden yorumladığı 
retromix karo sistemiyle, modern mekanlar tasarlanmasına 
olanak tanıyor. Farklı coğrafyaların zaman içinde 
evrenselleşmiş geleneksel desenleri içinden geometrik 
formlara odaklanıyor. Geçmişin izi, aynı zamanda el 
yapımı hissi veren etnik renklerdeki duvar karolarına 
yansıtılıyor. Mekan tasarımıyla ilgili değişen beklentilere 
cevap verecek bir sistem olarak geliştirilen retromix, kendi 
içindeki renk ve desen kombinasyonlarının yanı sıra, 
VitrA’nın diğer koleksiyonlarıyla yakaladığı uyumla fark 
yaratıyor.
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VitrA ve Artema, 
TSE’den Covid-19 

Güvenli Üretim Tesisi 
Belgesi Aldı
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Ürünlerini insan sağlığını düşünerek tasarlayan VitrA ve armatür sektörünün lideri Artema, Türk Standartları 
Enstitüsü’nden (TSE) tam not aldı.

Suyun kullanıldığı alanlarda ve yüzeylerde maksimum hijyen sağlamak üzere uzun yıllardır ürün ve teknoloji 
geliştiren Eczacıbaşı Yapı Gereçleri A.Ş. ve VitrA Karo A.Ş.’nin toplam 5 üretim tesisi, TSE denetimlerini başarıyla 
tamamladı.

Sanayi ve Teknoloji Bakanlığı’nın liderliğinde TSE tarafından yayınlanan kılavuzdaki kriterlerin yerine getirildiği 
Bozüyük ve Tuzla’daki seramik sağlık gereçleri, karo, armatür, mobilya ve küvet tesisleri, TSE Covid-19 Güvenli 
Üretim Tesisi Belgesi’ni almaya hak kazandı.
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Ürünlerini insan sağlığını düşünerek tasarlayan 
VitrA, inovasyon merkezinde geliştirdiği yeni 
nesil pisuvarlarla, ortak kullanım alanları için 
hijyenik ve tasarruflu bir alternatif sunuyor. 
Evrensel tasarımlarıyla her mekanla uyum 
sağlayan fotoselli pisuvarlar, el değmeden 
kullanılabiliyor. 

VitrAfresh özelliğine sahip pisuvarlar, 
gövdesine entegre edilen deterjan haznesindeki 
temizleyiciyi her kullanımda yıkama suyuna 
karıştırarak temizlik yapıyor. Kanalsız iç 
tasarımıyla, suyun hazne içerisindeki her 
noktaya ulaşmasını sağlarken, bakterilere 
saklanacak alan bırakmıyor.

VitrA Hijyen 
Serisini Sunar:

Hijyenik Pisuvar
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