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Yonetim 5.0 Perspektifinden Universitelerde
Kalite Yonetim Siireclerinde Orgiitsel
Degisime Direng ve Donitigim: Kavramsal Bir
Degerlendirme
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Ozet

Yiiksekogretim kurumlarinda kalite siirecinin etkin bir sekilde yiirtitiilebilmesi
icin degisen ¢evresel kosullara uyum saglayabilen ve siirekli gelisimi destekleyen
bir yonetim anlayiginin benimsenmesi gerekmektedir. Endiistri 5.0 yaklagiminin
etkisiyle sekillenen Yonetim 5.0 perspektifi; insan odaklilik, siirdiiriilebilirlik
ve dayaniklilik ilkelerini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu galigmanin amaci,
tiniversitelerde kalite siirecinde ortaya ¢ikan degisime direng davranigini,
Yonetim 5.0 anlayisi ergevesinde degerlendirmek ve doniistim siirecinin bagarili
bir sekilde tamamlanabilmesi igin gerekli unsurlart ortaya koymaktir. Caligmada
betimsel aragtirma yontemi kullanilmus, literatiir taramas: gergeklestirilmistir.

Caligma sonucunda; tiniversitelerdeki kalite stireclerinin sadece teknik ve
idari diizenlemelerden ibaret olmadigy; kurum kiiltiirii, liderlik anlayist ve
calisanlarin degisime yonelik tutum ve davranislar: tarafindan sekillendigi
goriilmiistiir. Ayrica, kurumsal doniisiimiin 6niindeki en biiyiik engellerden
birinin degisim yonelik gosterilen direng oldugu belirlenmistir. Degisime
direng; tist yOnetimin tutumu, yeni uygulamalara duyulan giivensizlik, iletisim
eksikligi, mevcut aligkanhklardan vazge¢me konusunda isteksizlik, ekonomik
¢ikarlarin zarar gorecegi endisesi ve sosyal baglarin zayiflayacag: diisiincesi gibi

cesitli nedenlerden kaynaklanabilmektedir.

Sonug olarak, tiniversitelerde kalite siireglerinin bagarili bir sekilde
yiiriitiilebilmest igin calisan katilimini tegvik eden, seffafligi esas alan, calisanlara
i§ giivencesi ve yetkinlik gelisim firsatlari sunan bir yonetim anlayigina
ihtiyag bulunmaktadir. Ayrica, degisime yonelik direncin yalnizca bir engel
degil, stirecin iyilestirilmesine katki saglayan bir geri bildirim mekanizmasi
olarak degerlendirilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu yaklagimin, kurumsal
doniisiimiin bagarisini ve stirdiiriilebilir bir kalite kiiltiiriiniin olugturulmasina

katk: saglayacag: diigliniilmektedir.
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1. GIRIS

Giintimiiziin rekabetgi yiiksekogretim ortaminda tiniversiteler, dijital
doniigiimiin bir sonucu olarak paydag beklentilerinde ve akademik ihtiyaglarda
yaganan koklii degigimlerle kargi kargiyadir. Bu stiregte iiniversitelerin temel
amaci, kurumsal varliklarini stirdiirtilebilir kilmak ve egitim kalitesini
gelecege tagimaktir. Dijital doniiglim, tiniversitelerdeki ig stire¢lerinin, egitim
modellerinin ve kalite giivence yapilarinin teknolojik bir bakis agistyla yeniden
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Geleneksel kalite yonetim yaklagimlari,
hizla dyjitallegen ve belirsizlegen diinyada akademik gereksinimleri kargilama
noktasinda yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle, tiniversitelerin dijital dontigim
siireglerini ve bu siireglere karsi gelisen direnci kurumsal bir zihniyet yonetimiyle
yonetmeleri kaginilmaz olmaktadir (Ekinci ve Kaya, 2025: 5210). Bu baglamda,
teknolojik gelismelerle insani degerleri biitiinciil bir bakis agisi ile ele alan
Endiistri 5.0 perspektifi ile tiniversitelerin kalite siirecindeki degisime direnci
incelemek, tiniversitelerin sadece dijitallesmesini degil, bununla birlikte daha
dayanikly, siirdiiriilebilir ve insan odaklr bir kurumsal kimlige sahip olmalarina
katki sunmasi bakimindan 6nemli bir boglugu dolduracak nitelikte bir konudur.

»

Giderek kiiresellesen ve dijitallesen diinyada, “degisim”, “esneklik” ve
“ayum” kurumsal varligin siirdiiriilebilirligi igin hayati bir 6nem tagimaktadir.
Bu siiregten en ok etkilenen alanlardan biri olan yonetimde, 6zellikle atama
yoluyla gelen yoneticilerin kurumlarint uzun vadeli bir vizyonla yonetmeleri
biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Bilgi toplumundan Endiistri 5.0 (djjital akill
toplum) agamasina gegilen bu donemde {iniversitelerin nihai hedeflerine
ulagabilmeleri igin kalite glivence sistemlerinin gelisimine 6nem vermeleri
gerekmektedir (Ekinci ve Kaya, 2025: 5209).

Endiistri 5.0, tiretim ve hizmetin sadece sayisal verilerle degil, etik
sorumluluk, gevre bilinci ve ¢alisgan memnuniyeti ile olgiildiigii bir donemi
ifade etmektedir (Akyol ve Giiciiyeter, 2025: 212). Bu yeni donemde tiim
orgiitlerin teknolojik alt yapilarini insani degerlerle uyumlu hale getirmeleri
beklenir. Ozellikle bilgi iiretimi saglayan ve toplumsal doniisiimii etkileyen
tiniversiteler, bu doniisiimden etkilenen kurumlarin baginda gelmektedir.
Universitelerin bu yeni ¢aga uyum saglayabilmeleri ve sunduklar1 hizmetin
niteligini tescilleyebilmeleri igin yiirtittiikleri kalite giivence sistemleri kurumsal
varligin siirdiiriilebilirligi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir (Karabiyik ve
Baykal, 2025: 587).

Universiteler koklii geleneklere sahip egitim kurumlar1 oldugu igin,
doniigiimiin direnigle sonuglanmasi kaginilmaz bir olgudur (Karabiyik ve
Baykal, 2025: 589). Bu direnis, statii kayb1 korkusu, artan ig yiikii algisi,
belirsizlik gibi nedenlerle ortaya ¢ikmakta ve kurumsal hedeflere ulagmayi
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engelleyebilmektedir. Degisim girisiminin bagar ile sonuglanmasi igin
direnci kirmak biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu sebeple bu ¢aligmanin amaci,
tiniversitelerde kalite siireglerinde degisime direng davranigini, yonetim 5.0
perspektifinden ele almak ve bu siirecin basari ile tamamlanmast i¢in atilmasi
gerekli adimlart belirlemektir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 588).

Bu ¢aligmada kullanilan yontem betimsel aragtirma yontemidir. Konu ile ilgili
literatiir taramasindan faydalamlacaktir. Aragtirmanin ulagtigi temel sonuglara
gore; Endiistri 5.0 siireci sadece teknolojik bir gelisim degil, ay1 zamanda
tiniversite gibi kurumlarin sosyal ve ¢evresel sorumluluklarint merkeze alan, insan
odakly, siirdiiriilebilir ve dayanikli bir vizyonu esas alan bir felsefi doniigtimdiir
(Ekinci ve Kaya, 2025). Bu baglamda iiniversitelerdeki kalite siireglerinin
bagarisi, geleneksel yontemlerin yerini alan insan yaraticihgy ile yapay zeka/
robotik teknolojilerin hizini birlegtiren insan-makine igbirliginin saglanmasina
baglidir. Literatiir aragtirmasi, bu doniigiim siirecinde paydaglar ve tist yonetim
tarafindan sergilenen degigime diren¢ davraniginin kurumsal siirdiiriilebilirligin
saglanmasi oniindeki en biiylik engel oldugunu gostermektedir (Karabiyik ve
Baykal, 2025; Tunger, 2013;Yenigeri, 2002). Bu direnisi agmak ve kurumsal
vizyonu gergeklestirmek i¢in ¢alisanlar gli¢lendiren, hizli degisim saglayabilen
liderin varlig: biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Nihayetinde, tiniversitenin bu yeni
doneme uyumu, teknolojiyi bir amag degil, ¢aligan refahi ve toplumsal fayda
i¢in bir arag olarak konumlandiran kapsayici bir yonetim modeli ile miimkiin
goziikmektedir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 588; Yalgin, 2002: 113).

Caligma kapsaminda oncelikle; endiistri 5.0 paradigmasinin getirdigi insan
merkezli bakig agis1 ele alinacak, ardindan tiniversitelerdeki kalite siireglerinin
yapist incelenecektir. Caligmanin ana ekseninde; bu siiregte ortaya ¢ikan bireysel
ve orgiitsel direng kaynaklarinin belirlenmesi ve bu direncin Endiistri 5.0’in
sundugu insan merkezli yonetim anlayisi ile nasil yonetilebilecegine iliskin
¢oziim Onerileri sunulacaktir. Boylece teknolojinin gelismesi ile insana verilen
degerin gelisimini es zamanl artiran bir yaklagimin, tiniversitelerdeki kalite
kiiltiiriiniin ingasindaki rolii ortaya konulacaktir.

2. TEORIK CERCEVE

2.1. Endiistri 5.0 Teknoloji ve Insan Odakli Yeni Paradigma

Giiniimiiz i§ diinyasinda ve tiniversite yonetim siireglerinde, teknolojinin
belirli bir gii¢ haline gelmesiyle birlikte yapay zeka her gegen giin daha da
genig bir uygulama alan1 bulmaktadir. Bu sistemlerin kurumsal isleyigin
verimliligi tizerindeki etkisi yadsinamaz bir gergeklik olarak kargimiza gikarken,
“teknolojinin insanin yerini alacagi” yoniindeki ongoriiler de tartigilmaya
devam etmektedir. Ancak Endiistri 5.0 paradigmasi, bu kaygilarin aksine;
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teknolojiyi insanin yerine gegen bir unsur degil; insan1 destekleyen bir arag
olarak konumlandirmaktadir. Bu anlayig; insan merkezli, stirdiiriilebilir ve
kurumsal dayanikliligin merkeze alindig1 yeni bir yonetim ve iiretim donemini
yansitmaktadir (Giidek, 2023). Bu yeni donemde, Endiistri 4.0’1in “insansiz
iretim” anlayist yerini teknolojik yeniliklerle insan yaraticiliginin ve 6zgitin
yeteneklerin uyumlu bir sekilde birlestirildigi bir yapiya birakmaktadir (Akyol
ve Giiciiyeter, 2025: 212).

Endiistri 5.0 sadece verimlilik ve ig odakl tiretkenligi saglamanin Otesine
gecerek, kurumlarin toplumsal refaha katki saglamasi gerektigini de savunan
bir yaklagimdir. Bu vizyonel durug, Avrupa Komisyonu tarafindan ilan edilen;
“insanlar i¢in galigan ekonomi”, “Avrupa yesil mutabakat1” ve “dijital ¢aga uygun
Avrupa” gibi kiiresel stratejik hedefleriyle tam bir ortiigme sergilemektedir
(Gormiis, 2026:190).

Endiistri 5.0 paradigmasinin hakim oldugu akademik donemde, teknolojik
araglardan yararlanirken, bu araglar1 kurumsal hedeflerle uyumlu hale getirmek
gerekir. Bu donemde, kuruluglar “gtincel” teknolojiyi kullanip kullanmadiklarini
ve yapay zekadan ne 6lglide faydalandiklarini degerlendirmelidir. Bu yaklagim,
kurumun gelecege ne kadar hazir oldugunun bir gostergesidir. Ornegin, bir
SWOT analizi yapilirken, “teknoloji kullanimr™ n1 vurgulayarak, kiiresellesme ve
teknolojik yenilik ¢agin1 gz 6niinde bulundurmak gok 6nemlidir. Kuruluglar,
personelinin yaraticihgindan, robotlarin ve yapay zekanin yetenek ve hizindan
yararlanmali ve insan-makine igbirligini tegvik etmelidir. Bu siirecte, akademik ve
idari personelin yaraticihigr ile dijital sistemlerin hizini birlestiren insan-makine
isbirligi saglanarak kalite stireglerinde karmagik karar alma mekanizmalari
kolaylagtirilarak degisime olan direncin teknik boyutu azaltilabilir (Ekinci ve
Kaya, 2025: 5231).

Yaklagimin tarihsel stiregteki diger endiistriyel devrimlerden temel fark;
insani1 karar verici ve deger tiretici merkez noktasi olarak tanimlamasidir. Bu
cer¢evede teknolojik ilerlemeyi; sadece bir hiz faktorii degil, ayni zamanda
gevresel stirdiiriilebilirlik, ¢aligan refahi, sosyal denge ve etik sorumluluk gibi
degerleri harekete gegiren bir unsur olarak gérmektedir (Demirler, 2026:
375; Akyol ve Giiciiyeter, 2025: 212). Dolayisiyla, teknoloji-toplum-insan
dengesi tizerine kurulan bu anlays, dijital sistemlere insani bir yaklagim ve
stirdiiriilebilir bir yonetisim anlayis1 getirmeyi amaglamaktadir (Demirler,
2026: 381).
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Asagida Endiistri 4.0 ve Endiistri 5.0’in temel farklarina yer verilmigtir:

Tablo 1. Endiistri 4.0 ve Endiistri 5.0 Arasmdaki Favklar

ENDUSTRI 4.0 ENDUSTRI 5.0

Uretimde teknoloji ve dijitallesme Insan merkezli ve deger odaklidir.
odaklidir.

Insansiz tiretimi amaglar. Insan makine isbirligini amaglar.
Siber-fiziksel sistemler ve nesnelerin Sosyal ve ¢evresel degerlere odaklanir.
internetine odaklanir.

Maliyeti diigiirmek ve karr artirmak Stirdiiriilebilir ve kapsayict ¢aligma
hedeflenir. bicimleri hedeflenir

Kaynak: Gormiis (2026: 184) calsmasmdan uyavianmastw:

Endiistri 5.0 paradigmast, dijitallesmenin sagladig teknik imkanlari galigan
yetenegi, calisgan memnuniyeti ve i§ yiikii dengesi gibi unsurlarla birlegtirerek
kurumlara esnek ¢6ziim Onerileri sunmaktadir. Bu doniigtimle birlikte
temel amag; kurumlarinin verimliligini sayisal bir veri ile sunmaktan ziyade
calisanlarin fiziksel ve zihinsel sinirlarini gozeterek insan onuruna yakasir bir
caligma ortami sunmaktir (Kurtay, 2026: 414-415). Caliganlarin var olan
becerilerine odaklanan ve bu becerilerin teknolojiyle birlikte korelmesini degil,
egitimler yoluyla zenginlesmesini hedefleyen bu biitiinciil yonetim anlayist,
kurumsal baglilig giiglendirerek motivasyonu artirmaktadir (Gormiig, 2026:

175; Kurtay, 2026: 424).

Bu geligmis bakig agisi, iniversitelerin kalite giivence siireglerine
uyarlandiginda, kurumlar i¢in 6nemli bir gelisim potansiyeli barindirmaktadir.
Universitelerdeki kalite siireglerinin bagarisi, sadece belgelerin diizenlenmesine
degil, insan faktoriiniin merkeze alinmasina baghdir. Bu baglamda akademik ve
idari personelin ig yiikii dengelendiginde ve bireylerin kapasitelerine uygun adil
gorev dagilimlar1 yapildiginda, kurumsal stirdiiriilebilirlik ve akademik tiretim
kalitesi eg zamanli olarak artacaktir. Bireylerin kapasitelerinin agir1 zorlanmadig:
bir ¢aliyma ortaminda, personelin orgiite baglilig: artarak kurumsal gelisimin
stirekliligi saglanacaktir (Kurtay, 2026: 424).

2.2. Yiiksekogretimde Kalite Giivence Sistemleri ve Dinamikleri

2.2.1. Kavramsal Temeller: Kalite, Kalite Giivencesi ve Yonetimi

Yiiksekogretimde kalite olgusu, sadece akademik bir standart degil
kurumun varlik nedenini ve toplumsal sorumlulugunu tanimlayan stratejik
bir aragtir. Literatiirde kalite; sunulan hizmetin belirlenen ve paydaslarca
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beklenen 6zellikleri kargilayabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Bu
baglamda kaliteyi artirmak amaciyla orgiitiin tiim unsurlariyla birlikte stirekli
tyilestirilmesini hedefleyen i yapma yontemine kalite yonetimi denilmektedir
(Giinay, 2012: 14). Yiiksekogretimde kalite giivencesi ise iiniversitenin
akademik ve idari faaliyetlerinin kapsamli ve sistematize edilmig bir gekilde
stirekli olarak degerlendirilmesini ve kalitenin iyilestirilmesini ifade etmektedir.
Kalite giivencesi, olas1 kalite problemlerini heniiz ortaya ¢tkmadan 6nlemek
amactyla planh ve sistematik bir yaklagimla yiiriitiilen faaliyetler biitiintidiir.

Avrupa iilkelerinin, Avrupa Yiiksekogretim Alani ve Avrupa Aragtirma Alan
olugturma plani, Blogna Stireci ve kalite siiregleri ile desteklenmistir. Burada,
Avrupa Yiiksekogretimin giiglendirilmesi, kalite diizeylerinin artirilmasi, ortak
kabul gormiis belirli standartlarin yiiksekogretim sisteminde kalite glivencesi
sistemlerinin olugturulmasinda kullaniimasi biiyiik nem tagimaktadir (Giinay,
2012: 14).

Kalite siireglerinin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesi igin gu temel dinamiklerin
sistemde olmasi gerekmektedir:

¢ Kalite kontrol: Belirlenen standartlarin ¢ikt1 diizeyinde degerlendirildigi
ve standarda uymayan sapmalarin diizeltildigi bir 6n denetim stiregtir.

* Kalite denetimi; Bir orgiitiin kalite siireglerinin i¢ ve dig denetgiler
tarafindan diizenli olarak denetlenmesidir.

¢ Kalite politikas1; orgiitiin tamaminda sistemsel olarak kullanilan
uygulama klavuzudur (Giinay, 2012: 14-16).

2.2.2. Yiiksekogretimde Kalitenin Stratejik Rolii ve Gelisimi

Universiteler, egitim ogretim faaliyetleri araciigryla bilgi ¢iktist iiretirken;
aynt zamanda Ogrenciler ve akademisyenlerin etkinlikleri ile toplumsal
bilincin yiikselmesinde etkin rol oynamaktadir. Bu noktada egitimin niteligi,
tiniversitelerin kendi biinyelerinde yiiriittiikleri kalite siir¢lerine verdikleri

onemle dogrudan iliskilidir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 587).

Kalite, kaynaklarin belirli bir akademik amaci gergeklestirilmesinde
kullanilan bir arag olmanin 6tesinde, tiniversitenin kurumsal kimligini olugturan
bir yagsam bigimini ifade etmektedir. (Barnet, 2008: 139). Bu kapsamda,
kaliteye 6nem verilmesi, kalitenin akademik ve idari etkinliklere, siireglere
ve iligkilere yansitilmasi ve seffaf bir kiiltiirtin olugturulmas: biiyiik bir 6nem
tagimaktadir (Barnet, 2008:151).

Diinya genelinde yiiksekogretim sistemleri, kiiresel rekabet ile girigimcilik
dinamiklerine uyum saglamak amaciyla devlet destekli kalite sistemleri
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gelistirmekte ve birbirlerinin iyi uygulama 6rneklerinden faydalanmaktadirlar
(Barnet, 2008: 139). Tiirk Yiiksekogretim kurumlarinda bu siireg, Bologna
siireci ile ivme kazanmugtir. Giiniimiizde Yiiksekgretim kalite kurulu YOKAK
ve program akreditasyon kuruluglarinin degerlendirmeleri, iiniversitelerin
ulusal ve uluslararasi gegerliligi i¢in en 6nemli belirleyici haline gelmigtir.
Universitenin ve programlarin tescillenmesi, yani akreditasyon siireglerinin
bagar1 ile tamamlanmasi, kurumsal itibarin temel sartidir (Karabiyik ve Baykal,
2025: 589).

2.2.3. Akreditasyon ve Degerlendirme Cergevesi

Universitelerde kalite standartlarinin karsilandigini gostermek amaciyla
yiritiilen incelemeler dizisine akreditasyon denilmektedir. Bu siireg, kalici bir
statii olmayip belirli araliklarla yenilenen dinamik bir yapiya sahiptir (Giinay,

2012: 16).

* Kurumsal akreditasyon; Universitenin yonetim, egitim ve aragtirma
stireglerinin genel kurumsal kalitesini gostermektedir.

¢ Program akreditasyonu; Universitenin tamamindan ziyade spesifik
bir programinin (boliimiiniin) standartlara uyumunu belgeler.

* Sertifikasyon ve Akreditasyon: Sertifikasyon uyum ve ilkelere uyumu
gosterirken; akreditasyon, bu uyumu da igeren daha genig kapsamli bir
kalite aracidur.

Bu stiregte kullanilan standartlar, bagarinin temel gostergeleridir.
Universitenin siralamasi, bir kargilagtirma araci olarak kullanilabilirken
akreditasyon, siralamadan bagimsiz olarak kalitenin diizeyini tescil eden bir

yeterlilik onayidir (Giinay, 2012: 16).

2.3. Kalite Siireglerinde Doniisiim ve Degisime Direng

Kalite yonetim sistemlerinin bir tiniversitede uygulanmasi, kurum genelinde
ciddi bir doniisiimii baglatir. Ancak akademik ve idari birimlerin tiimiinii
kapsayan bu tiir yapisal degisimlerin oldugu her yerde, degisimin olmasi
kaginilmazdir (Karabryik ve Baykal, 2025: 589). Universitelerde kalite
konusunun sadece akademik birimlerle sinurl kalmayip; kiitiiphane, bilgi
islem hizmetleri, idari ve mali igler birimi gibi tiim destek birimleri sarmasi
direncin alanimi genigletmektedir (Barnet, 2008: 140).

Direng davramiginin temel nedenlerine bakildiginda; ¢alisanlarin kalite
stireglerini ek bir ig yiikii olarak gormeleri, aligkanliklardan vazgegmeme
istegi ve raporlama siireglerindeki zaman baskist 6ne ¢ikmaktadir (Karabiyik
ve Baykal, 2025: 589). Kalite giiniimiizde ¢ogu zaman kurum digindan
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dayatilan “yabanc1 ve digsal” bir unsur olarak algilandig: i¢in siireglerin saglikli
yuriitiilmesi zorlagmaktadir (Barnet, 2008:151).

2.3.1. Universitelerde Kalite Odakli Degisime Direng

Universiteler; akademik ve idari alt sistemlerden olugan, gevreyle siirekli
etkilesim igerisindeki agik sistemlerdir (Tokat, 2012: 28). Endiistri 5.0 siireciyle
birlikte yliksekogretim kurumlari, sahip olduklari dinamizmi daha ileri tagryarak
kalite siireglerini siirdiiriilebilirlik ile insan merkezli odak dogrultusunda yeniden
kurgulamak zorundadir (Durna, 2002: 144). Bu yeni donemde tiniversiteler,
kendilerini siirekli evrilen diizene uyarlamak zorundadirlar (Tiiz, 2004: 9).

Orgiitiin herhangi bir biriminde meydana gelen degisimin, yapinin
tamamint az ya da gok etkiledigi goriilmektedir. Bu etkilesim siireci, 6zellikle
kalite yonetimi gibi yapisal doniigiimlerde galiganlarin siirece yonelik ¢ok sayida
olumsuz tutum ve davranig gelistirmesine neden olabilmektedir (Yenigeri, 2002:
99). Degismenin yol a¢tig1 sorunlarin temelinde; ¢aliganlarin ahisageldikleri
diizeni sarsabilecek veya mevcut ¢ikarlarini tehdit edebilecek yeniliklere kargt
sergiledikleri direng yer almaktadir (Durna, 2002: 144).

2.3.2. Universitelerde Kalite Odakli Degisime Direncin Kaynaklari

Yiiksekogretim kurumlarinda kalite giivence sistemlerinin olugturulmas:
stirecinde kargilagilan direng, mevcut durumun korunmasi yoniinde giiglii bir
direnci yansitmaktadir. Bu direng olgusu, tek bir nedene indirgenemeyecek kadar
karmagik olup hem orgiitsel yapinin dinamiklerinden hem de bireysel psikolojik
stireglerden etkilenmektedir (Durna, 2002: 144). Asagida, tiniversitelerde
kalite odakli doniigiimiin 6niindeki 6rgiitsel ve bireysel engeller ayrintili olarak
ele alinmaktadhr.

2.3.2.1. Owyitsel Engeller

Orgﬁtsel engeller, kurumun yonetim tarzi, iletisim aglar1 ve kiiltiirel

kodlariyla yakindan iligkilidir.

e Ust Yonetim Tutumu ve Denetim Baskisi: Kalite siiregleri,
beraberinde yeni kural ve prosediirler getirir. Bu doniisiim siirecinde iist
yonetimin, katilimi tegvik etmek yerine emir ve denetim mekanizmalarini
sikilagtirmasi, akademik ve idari personel iizerinde baski olugturmaktadir.
Bu durum, ¢aliganlarda huzursuzluk yaratarak degigime karsi savunmact
ve aktif direng gelistirmesine neden olabilmektedir (Yenigeri, 2002: 122).

e Farkliliklara Kargt Hosgorii Diizeyi: Universiteler, dogast geregi
ok sesliligin ve farkli disiplinlerin ve entelektiiel ¢esitliligin bir arada
bulundugu zengin yapilardir. Bu cesitlilik, dogru yonetildiginde
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kurumsal zenginlige doniigiirken; farkliliklara karsi hoggoriiniin
diisiik oldugu yonetim iklimlerinde, yeni fikirler ve degisim girisimleri
tehdit olarak algilanmaktadir. Yoneticiler bu gesitliligi kapsayict bir
sekilde yonetemedikleri takdirde, degisim siirecinin benimsenmesi
giiclesmektedir (Durna, 2002: 148).

* Kariyer, Statii ve Yetkinliklerin Tehdit Edilmesi: Yiiksekogretimdeki
kalite siiregleri kapsaminda gergeklestirilen degigimler, mevcut kariyer
yollarinin ve statiilerinin gegerliligini yitirmesine neden olabilir. Bu tiir
bir doniisiimde, halihazirdaki konumlarinda bulunan ¢aliganlar, yeni nesil
kalite yetkinliklerine sahip olmayabilirler. Calisanlarin; sahip olduklar
becerilerin yetersiz kalacagi, statii kaybi yasayacaklar1 ve uzmanlik
alanlarinin 6nemsizlesecegi yoniindeki endiseleri, degisime kargt direng
gostermelerindeki temel motivasyon kaynagini olugturmaktadir (Durna,

2002: 149).
* Belirsizlik ve Tletisimsizlik

Yillardir ayni miifredat ve yontemle galigan bireyler igin kalite
stireglerindeki degisim, “bilinmezlik” olusturarak bir tehdit unsuru
olarak algilanir. Bu tiir bireylerin degisime kars: tolerans diizeylerinin
genelde diigiik oldugu gozlemlenmektedir (Durna, 2002: 156). Kalite
stirecinin getirdigi yeni ig yiikleri monoton ancak giivenli bulunan
caligma diizeninin bozulmasina neden olur (Durna, 2002: 154). Ote
yandan, Orgiitiin iletigim aginin yapisi da direng seviyesini dogrudan
etkilemektedir. Yonetimin iletigim siireglerini ihmal etmesi veya
degisimden etkilenecek birimleri 6nceden bilgilendirmemesi, belirsizligi
derinlestirerek direnisi tetikleyebilir (Yenigeri, 2002: 122). Bu siiregte
yonetimin, ¢aliganlarla resmi kanallar {izerinden stirekli ve geffaf bir
iletisim kurmasi elzemdir. Bilgilendirmenin eksik veya hatali yapilmasi,
calisanlarda siirece dair tedirginlik uyandirirken; orgiit i¢inde yayilan
asilsiz sOylentiler, degisimle ilgili olumsuz bir alginin yerlesmesine
zemin hazirlayabilir (Durna, 2002: 156). Bu sebeple, orgiitsel iletigimin
niteligi, direncin yoniinii ve giddetini belirleyen temel bir belirleyici
olarak goriilmektedir (Tunger, 2013: 389).

2.3.2.2. Birveysel Engeller

Bireysel engeller, ¢alisanlarin kigisel ¢ikarlari, aligkanliklar1 ve psikolojik

giivenlik alanlariyla dogrudan ilgilidir.
* Ekonomik Etmenler

Degisim siirecinde ¢aliganlarin en temel kaygisi, mevcut ekonomik
imkanlarini veya iglerini kaybetme ihtimalidir. Ozellikle kalite siireglerinin
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getirdigi yogun raporlama ve dokiimantasyon yiikiiniin fazla mesaiye
yol agmasi ve bu ig ylikiiniin ekonomik bir karsiliginin bulunmamas,
direnci tetikleyen gii¢lii bir motivasyon kaynagidir (Yenigeri, 2002: 116).
Ekonomik ¢ikart zarar gorenlerin statiisii ve giicli ne kadar yiiksekse
degisime olan direnci de o kadar fazla olmaktadir (Yenigeri, 2002: 117).

* Dsikolojik Etmenler ve Aligkanliklar:

Insanlarin davranislarinin sebebi genelde aliskanliklart ile ilgilidir.
Cahganlarin her zaman belirli bir diizen igerisinde yaptig1 islerin yapilig
bigiminde, tekniklerinde ya da siireglerinde degisiklik oldugunda bazi
sorunlar yagamalart muhtemeldir (Yenigeri, 2002: 118). Caliganlar
monoton ¢aligma diizenlerinin degismesini ve ek sorumluluk ve yiik
altina girmek istemez (Durna, 2002: 154). Birey, alistig1 ve kolaylikla
yaptig1 bir isi yapamadiginda siirece kargt koyma ve direnme duygusu
hissedebilir. Yonetimin siirece yonelik bilgi vermemesi, kendisinin zor
duruma diigiiriilmek istendigi inancina yol agabilir (Yenigeri, 2002:
118). Yeni ig yiikii ve gorevlerinin artacagina dair endigeler degisime
dair gosterilen direncin temel sebeplerinden biridir (Durna, 2002: 154).

> Giivensizlik Duygusu: Calisanlarin hem 6zgiiven eksikligi hem de
yonetime duyulan giivensizlik degisimin 6niindeki en biiyiik engellerden
biridir. Calisanlar aligtiklari i diizeninin degismesi sonucunda bagaril
olup olamayacaklarina dair kendilerini giivensiz hissedebilir (Yenigeri,
2002: 119). Diger yandan yonetime giiven duyulmasi da ¢ok 6nemli
bir etkendir. Degigim siirecinde oOrgiitiin giiven duydugu kisilerle bu
stireci yiirtitmek ¢ok 6nemlidir. Yanhs segilen kisilerle stirdiiriilen bir
degisim basarisizlig1 beraberinde getirebilir (Tiiz, 2004: 16; Tokat,
2012: 154). Orgiitte giiven ve anlayigin olmasi degigim siirecine kargi
cahigsanlarin kugku duymamasini saglar. Kargihikl iyi niyet ve samimiyetin
olduguna inanilan bir 6rgiitte bagari biiyiik oranda saglanabilir (Durna,
2002: 159).

* Sosyal Etmenler

Universite icerisindeki sosyal iligkiler ve grup dinamikleri, direncin
yoniinii belirleyen kritik bir role sahiptir.

> Sosyal Baglar ve Informel Gruplar:

Calisanlar degisimle birlikte ortaya ¢ikacak sosyal doniigiimlere de
direng gosterirler. Degigim, orgilit igindeki mevcut dostluk gruplarini
veya yerlegik ¢aligma normlarini sarsma potansiyeli tagidiginda, grup
tiyeleri sosyal baglarini korumak amaciyla kolektif bir direng sergilerler
(Yenigeri, 2002: 120). Tiirkiye’nin kolektivist toplum yapisi geregi, bu
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tiir grup igi iligkiler ve baghliklar olduk¢a degerlidir (Sargut, 2001).
Bu baglamda grup liderinin ikna edilmesi, tepkiyi yumugatan 6nemli
bir stratejik hamledir (Tunger, 2013: 388).

> Giig¢ Dengeleri ve Orgiit Kiiltiirii: Degisimin orgiit ici giic dengelerini
ve gruplar aras1 dagilimint etkilemesi durumunda direng kaginilmaz
hale gelir. Baskin olan grup liderleri statiilerini korumak i¢in direnci
destekleyebilirken, yeni durumda daha etkin pozisyonlara gelecek
yoneticiler siireci destekleme egilimindedir (Yalgin, 2002: 112).
Kurumun sahip oldugu kiiltiirtin analiz edilmeden kalite siireglerinin
dayatilmasi, doku uyugmazligina yol agabilir. Bu nedenle kalite
kiiltiiriniin, mevcut orgiitsel degerlerle uyumlu bir gekilde inga edilmesi
biiylik 6nem tagimaktadir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 600). Ayrica uzun
stireli galigma iligkilerinden kaynakli bagliliklar, yonetici degisikliklerine
karg1 tepkiyi de beraberinde getirebilir. Bireylerin dar goriisliiliik gibi
yapisal ozellikleri (Tiiz, 2004: 66) veya paylasilan degerleri igeren
“orgiit kiiltiiri” degisime bakig agisini belirleyen kritik unsurlardir

(Erkmen, 2010: 4).

2.4. Yonetim 5.0 Perspektifiyle Degisime Direncin Analizi ve
Yonetimi

2.4.1. Direncin Tezahiirii Bicimleri ve Kurumsal Yansimalar1

Universitelerdeki kalite odakhi doniisiim siiregleri, akademik veya idari
personelin meveut kurumsal diizenini ve aligagelmis statiistinii etkiledigi 6lgtide
direncin giddeti de artmaktadir. Bu tepkiler literatiirde iki temel bigimde ele
alinmaktadir. Birincisi; grev, isi yavaglatma veya sendikal faaliyetlere yogun
katilim gibi dogrudan goézlemlenen “agik direnis” eylemleridir. Tkincisi ise;
belirlenmesi daha gii¢ olan; kurumsal baghligin zayiflamasi, devamsizliklarin
artmasi ve ige kars1 ilgisizlik gibi “ortiilii direnis” bigiminde de tezahiir
edebilir (Tokat, 2012: 159). Ediistri 5.0 perspektifinden bakildiginda, bu tiir
direngler sadece agilmasi gereken teknik engeller degil, aksine sistemdeki insani
ihtiyaglarin, psikolojik kaygilarin veya iletisim kopukluklarinin birer anlaml
sinyali olarak kabul edilmelidir. Dolayisiyla yonetim direnci bastirmak yerine
bu sinyalleri analiz ederek sistemdeki eksiklikleri giderme yoluna gitmelidir.

2.4.2. Universitelerde Kalite Degisimine Kars1 Direncin
Yonetilmesi

Degisime direncin, Ozellikle tiniversite gibi koklii geleneklere sahip
kurumlarda kaginilmaz bir olgu oldugu kabul edilmelidir. Ister birim bazli
olsun ister iiniversite genelinde olsun, her kalite iyilestirme siireci direngle
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kargilagma potansiyeline sahiptir. Bu siireci endiistri 5.0’1n kapsayici vizyonuyla
yonetmek igin gu stratejik hamleler kritik 6neme sahiptir:

e Katilimcilik, Seffaflik ve Bilgilendirme: Siire¢ baslamadan 6nce
ve devam ederken personelin siirekli bilgilendirilmesi, belirsizlikten
kaynaklanan korkuyu minimize eder. Bilgilendirmenin dogru, gergekgi ve
diiriist olmasi, yonetime duyulan giivenin korunmast agisindan gereklidir
(Yalgin, 2002: 113-114). Kalite stirecinde yiiriitiilen ¢aligmalara ait
toplant1 tutanaklar1 tiim paydaglarin erigmesine olanak saglanmalidir.
Ayrica ig akiglari, formlar vb. kalite dokiimanlari da erigime agilmalidir.
Yeni ige baglayan personel yonelik, oryantasyon egitimi verilmelidir.
Oryantasyon egitimi verilmiyorsa gerekli bilgilendirmenin yapilacag:
iletisim kanallar1 sunulmahdir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 600).

* Geri Bildirim Sitemlerinin Kurulmasi: Paydaslardan sadece periyodik
anketler yoluyla veri toplamak yeterli degildir. Endiistri 5.0 anlayist,
personelin goriig ve Onerilerini anlik olarak iletebilecekleri interaktif
sistemlerin kurulmasini 6ngoriir. Bu sistemle stirekli iyilegtirme
caligmalarina katki saglanmalidir. Toplanan geri bildirimler sonucunda
yapilan iyilestirme faaliyetlerinin ya da iyilestirme yapilamiyorsa
nedenlerinin personele nedenleri agiklanarak iletilmelidir. Buna gore
personel geri bildirimin sonucunda bir iglem yapildigini 6grendiginde
kurum tarafindan 6nemsendigini diigiinecektir. Buna bagh olarak
kalite siirecinde yapilan ¢aligmalar igsellestirilerek 6nemli bir ivme
kazanilacaktir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 600).

* Miizakere ve Siirece Dahil Etme: Direng gosteren paydaglarla
(akademisyen, idari birim yetkililer vb.) kargilikli miizakere yiiriitiilmesi,
bu kigilerin siirecin bir pargasi haline getirilmesini saglar. Bu sayede
direng, kurumsal destege doniistiirtilebilir.

¢ Tegvik ve Odiillendirme: Kalite siireclerindeki bagar1 ve uyumun
odiillendirilmesi motivasyonu artirarak degisimi olumlu yonde destekler
(Yalgin, 2002: 114; Durna, 2002: 163).

* Yetkinlik Gelisimi ve Is Giivencesi: Kalite standartlar1 geregi is yapis
bigimleri degisen personelin, yeni sistemde ihtiyag duyacag yetkinlikler
igin egitilmesi gerekir. Endiistri 5.0’1in insan1 merkezde tutan yapist
geregi, personelin ig giivenliginin korunacagina dair inanci direnci
onemli olglide azaltir (Yalgin, 2004: 116).

* Yonetimin giice dayal ve manipiilasyon yontemlerine bagvurmast, stireci
hizlandirsa da uzun vadede yonetime karg1 giivensizlik ve kurumsal
catigma dogurma riski tagir (Yalgin, 2004: 114).
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s Tletisim ve Katilimin Rolii: Saghkli ve ¢ok yonlii iletigim kanallarinin
tesis, tiniversitelerde kalite siireglerinin 6niindeki goriinmez engelleri
kaldiran temel unsurdur. Seffaf bilgi akig1 kurum iginde yayilabilecek
asils1z soylentilerin Oniine gegerken yonetime duyulan giiveni pekistirir.
Kalite siirecinin tek seferlik bir faaliyet degil, agama asama ilerleyen bir
yolculuk olarak aktarilmas1 personelin mesleki dengelerini korumasini
kolaylagtirir (Durna, 2002: 162-163). Siireg sadece {ist yonetimin
vizyonuyla sinirli kalmamali; en alt birimden en st kademeye kadar
tiim personelin aktif katilimiyla yiiriitiilmelidir (Karabiyik ve Baykal,
2025:599). Caliganlarin bu doniigiim sonucunda bireysel ve akademik
¢ikarlarmin tehdit edilmedigine ikna olmalar1, kurum ile bireyin ortak
paydada bulugmalarini saglar (Durna, 2002:164).

2.5. Direnisi Yapict Bir Geri Bildirim Olarak Ele Almak

Endiistri 5.0 felsefesi, degisime uyum saglamak istemeyen bireyleri birer
“engel” olarak gormek yerine, onlar1 birer “elestirel goz” olarak dinlemeyi 6nerir.
Direng gosterenleri siirece dahil etmek, potansiyel hatalarin erkenden tespit
edilmesini saglar. Bu perspektifle, {iniversite yonetimine kalite siireglerinde
direnigle miicadele igin su oneriler sunulabilir (Hardward Business School

Press, 2009: 61-63).

o TIfade 6zgiirliygii: Calisanlar kalite siireglerine dair endiselerini 6zgiirce
ifade etmeleri igin cesaretlendirilmelidir.

* Empati ve destek: Degisime direnen ¢alisanlarin kaygilart ciddiye
alinmal ve ¢alisanlara bu siirecte yalniz olmadiklar: hissettirilmelidir.

* Garanti ve kaynak saglama: Yeni sistemde yetkinlik eksikligi hisseden
personele gerekli egitimlerin ve teknolojik alt yapr desteginin verilecegi
garanti edilmelidir.

* Aktif rol verme: Sorun tespiti ve ¢oziim planlamasi gibi stireglerde
personelin aktif rol almasi saglanmalidir. Erken dénemde siirece dahil
edilen paydaglar, sistemi daha hizli sahiplenirler.

* Pozisyonel giivence: Degisim sonucunda gorev tanimi degisen ¢aliganlar
i¢in uygun alternatif alanlarda yeni kariyer yollar1 planlanmalidir.

Sonug

Endiistri 5.0 tiniversiteler i¢in sadece teknolojik bir dontisiim degil, aym
zamanda kurumun sosyal sorumluluklarina ve insan kaynagina odaklanan
telsefi bir doniisiimdiir. Bu baglamda, iiniversitelerde, kalite siireglerini yoneten
liderlerin, sadece kaliteye odaklanmak yerine insan merkezli, siirdiiriilebilir ve
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dayanikli bir vizyon gelistirmeleri gerekmektedir. Kalite siireglerinde kargilagilan
degisime direnci agmanin yolu, ¢alisanlar1 kurumun vizyonu dogrultusunda
gii¢lendiren ve onlar1 yenilikgi hedeflere yonlendirebilen bir yaklagimla
yonetmektir (Ekinci ve Kaya, 2025: 5231).

Bu galigma kapsaminda, literatiir verilerine dayanarak tiniversitelerin
bilginin iretildigi bir kurum olmanin 6tesinde toplumsal doniigiime
hizmet eden bir kurum olarak, kalite stireglerine 6nem vermesi gerektigi
anlagiimaktadir. Universiteler bu siireci yiiriitiirken sade teknik anlamda bir
gelisme hedeflememektedir. Kurumsal kiiltiir, yonetim anlayigt ve ¢aligan
kaynaginin biitiinlesik bir doniigiim yagamas1 gerekmektedir.

Endiistri 5.0 paradigmasi bu siireglere geleneksel yonetim anlayiginin otesine
gegerek onemli bir vizyon sunmaktadir. Teknolojiyi otomasyon teknolojisinin
gelisimi olmaktan ¢ikarip insan yaraticiiginin ve etik sorumlulugun bir destekgisi
olarak konumlandirmaktadir. Caliganlarin refahinin saglanmast ve is yiikiiniin
azaltilarak motivasyonun artirilmasi amaglanmaktadir (Demirler, 2026: 381;
Kurtay, 2026: 415). Caligma boyunca ifade edildigi gibi, verimliligin ¢aligan
memnuniyeti ve siirdiiriilebilirlikle bir arada degerlendirilmesi, yliksekogretimde
kalite odakli degisimlerin kalicih@ini saglayan temel faktordiir (Gormiis, 2026:
190).

Universitelerde kalite odakli degisime kargi gosterilen direncin sebepleri analiz
edildiginde; ekonomik kaygilar, statii kayb, belirsizlik, aligkanliklara duyulan
baglilik gibi bireysel ve orgiitsel faktorlerin 6n plana ¢iktig1 gortilmektedir
(Durna, 2002: 144; Yenigeri, 2002: 118). Ozellikle kalite siireglerinin “ck bir
i3 yiikii” olarak algilanmasi ve ¢alisanlarin karar alma siireglerinden dislanmasi
hem agik hem de ortiilii direnig bigimlerini tetiklemektedir (Karabiyik ve
Baykal, 2025: 589; Tokat, 2012: 159). Bu noktada Endiistri 5.0’in “insan
merkezli” yaklagimi, direnci kirmak igin gu temel sonuglari ve ¢6ziim yollarini
ortaya koymaktadir:

Katilimc1 Yonetim ve Seffaflik: Degisim, iist yonetimin onderliginde
caliganlarin siirece dahil edildigi bir yonetim anlayigi ile gergeklestirilmelidir.
Bilgilendirme seftaf ve gergekgi bir sekilde yapilmalidir (Karabiyik ve Baykal,
2025: 588; Yalgin, 2002: 113).

Yetkinlik Gelisimi ve Giivence: Teknolojik doniigiimiin yarattig1 yetersizlik
korkusu personelin egitimlerle desteklenmesi ve i§ glivencesinin degisim sonrast
da calisanlara verilmesi ile asilabilir.

Direncin Anlamlandirilmasi: Endiistri 5.0 perspektifi ile direnis bir engel
olarak degil bir geri bildirim mekanizmasi olarak goriilmeli boylece direnis
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gosterenlerin kaygilari ve bakig agilar1 6nemsenerek ¢aliganlar ¢oziimiin bir
pargast haline getirilmelidir (Harward Business Press, 2009: 61).

Nihai bir degerlendirme yapildiginda, tiniversitelerin kalite yolculugunda
bagarili olabilmeleri, teknolojinin sundugu hiz ile insanin sundugu anlamu
dengeli bir gekilde yonetebilmelerine baghdir. Kalite bir kurumun kagit
tizerindeki tescili degil, ¢alisanlarin kendilerini degerli hissettigi ve yeteneklerini
gosterebildikleri bir kiiltiir ingasidir (Barnett, 2008: 139).

Sonug olarak, mevcut teknoloji odakli modellerin yerini, Endiistri 5.0’
degerlerini kalite giivence sistemine entegre eden, insan1 merkeze alan esnek
bir ¢ergeve almalidir (Ekinci ve Kaya, 2025: 5231). Bu sayede iiniversite
yonetimleri, Endiistri 5.0’1n sundugu kapsayicilik ve dayanikli yonetim
stratejilerini kalite giivence sistemleri ile entegre ederek degigime kargi gosterilen
direnci kurumsal gelisimi tetikleyen bir motivasyona doniistiirebileceklerdir.

Gelecek aragtirmalarin, Endiistri 5.0’in “insan merkezli, siirdiiriilebilir ve
direngli” kurumsal vizyonunu, somut yonetim pratiklerine ve iy modellerine
doniistiirecek nicel ve nitel yontemlerle yapilan ¢alimalar iizerine yogunlagmasi
onerilmektedir.
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