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Kooperatif Yonetiminin Hukuksal Sorunlar1 Uzerine Nitel Bir
Arastirma

A Qualitative Research on The Legal Problems of Cooperative Management
Hiiseyin ERKUL! Hafize SECTIM? Ayse Miray ALTAY?

Oz
Kooperatifler toplumlarin ekonomik, toplumsal ve kiiltiirel sorunlarini ¢ézmek igin goniilli olarak

giristikleri emek ve sermayelerini birlestirerek, devlet destegi alarak orgiitlendikleri ve 6102 sayili Tiirk
Ticaret Kanunu’na gore tiizel kisilik olan bir toplum kalkinmasi aracidir.

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’na gore bir ticari ortaklik olan kooperatiflerin yonetiminde
gerceklestirilen yonetsel igslem ve eylemlerin hukuka uygun olmasi ve yargisal denetimle ortaya ¢ikan
kararlarm dikkate alinmasi bu tiizel varliklar i¢in yasamsal dneme sahiptir.

Dijital ¢aga girig yapilan glinlimiizde kooperatiflerin hukuka uygun ve degisen ekonomik ve toplumsal
kosullar i¢inde, kiiresel diinyadaki rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri basta egitim olmak iizere
profesyonel yonetilmeleri ve hukuka uygun islem ve eylemlerde bulunmalari toplumsal agidan ¢ok
onemlidir.

Arastirmada nitel arastirma tiirlerinden olan dokiiman incelemesi ve betimsel arastirma yontemi
kullanilmis; Yargitay 11. ve 23. Daire kararlari incelenerek hukuksal sorunlar ortaya konmus ve ¢6ziim
Onerileri getirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Toplum Kalkinmasi, Kooperatif, Yonetim, Kooperatif Yonetimi, Hukuk ve
Kooperatif Hukuku

Makale Tiirii: Arastirma

Abstract

Cooperatives are a social development tool in which they voluntarily combine their labor and capital to
solve the economic, social and cultural problems of societies and are organized by receiving state support
and are legal entities according to the Turkish Commercial Code No. 6102.

According to the Turkish Commercial Code No. 6102, it is of vital importance for these legal entities that
the administrative actions and actions carried out in the management of cooperatives, which are
commercial partnerships, comply with the law and that the decisions made by judicial review are taken
into account.

In today's digital age, it is very important for the cooperatives to be able to survive in the competitive
environment of the global world, in accordance with the law and in changing economic and social
conditions, and to be managed professionally, especially in education, and to take legal actions and
actions.

1Prof.Dr. COMU, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi, Siyaset Bilimi ve Kamu Y®&netimi ABD.
hcerkul@comu.edu.tr, Orcid: 0000-0002-8856-696X

2Dr. Ogr. Uyesi, COMU, Sosyal Bilimler MYO, Yerel Yonetimler, sectimhafize@gmail.com
Orcid:0000-0001-8671-0828

3 Ars.Gor. COMU, Siyasal Bigliler Fakiiltesi, Siyaset Bilimi ve Kamu Yénetimi ABD.
aysemiray.cengiz@comu.edu.tr, Orcid: 0000 0001 5583 0085
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In the research, document analysis and descriptive research method, which are qualitative research types,
were used; By examining the decisions of the 11th and 23rd Chambers of the Court of Cassation, legal
problems were revealed and solutions were offered.

Keywords: Community Development, Cooperative, Management, Cooperative Management, Law and
Cooperative Law

Paper Type: Research

Giris
“Birlikten kuvvet dogar” 6zs6ziinden hareketle kooperatifler “Toplum Kalkinmasi”nda
toplumlarin ekonomik sorunlarini ¢ézmek amaciyla karsilikli isbirligi, giic birligi ve

yardimlagsma anlayisiyla ekonomik imkanlarini bir araya getirerek, ortak emek ve sermayeyle
olusturduklarn bir ticari girisimeiliktir.

Kooperatifler 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanununun 124. maddesi 1. fikrasina gore ticaret
sirketleri arasinda sayilmistir. Bunun yani sira kooperatifler 1163 sayili Kooperatifler
Kanunu’nun 1. maddesine gore tiizel kisiligi haiz olmak {izere ortaklarimin belirli ekonomik
menfaatlerini ve 6zellik meslek veya gegimlerine ait ihtiyaglarini isgiicli ve parasal katkilartyla
karsilikl1 yardim, dayanisma ve kefalet suretiyle saglayip korumak amaciyla gergek ve tiizel
kisiler tarafindan kurulan degisir ortakli ve degisir sermayeli ortakliklardir.

Kooperatif yonetimi 1163 sayili Kooperatifler Kanununa goére en az yedi ortagin
imzaladig1 anasdzlesmenin ticaret sicil mudiirliigiince tescil edildikten sonra hak ehliyetine
kavusur ve s6z konusu kanuna gore yapilacak genel kurulda fiil ehliyetine gére yonetim kurulu
ve denetci segilir. Kooperatifin yonetimi ve temsili anasdzlesme tarafindan genel kurula ve
yonetim kuruluna yetki verilmek suretiyle kismen veya tamamen yonetim kurulu iiyesine tevdi
edilir.

Kooperatif yonetim kurulu dogrudan ya da gorevlendirdigi yonetim kurulu iyesi
vasitasiyla yonetsel islem ve eylemleri gergeklestirirler. Bu islem ve eylemlerin meri mevzuata
ve hukuka uygun olmasi gerekir. Ancak, bazi yonetsel islem ve eylemlerin uygulanmasi
sirasinda kooperatif yoneticilerinin yoneticilik egitimi almamis olmasi, tiyelerin bir egitimden
gecmemesi ve meri mevzuatin yeterince bilinmemesi gibi nedenlerle hukuka aykir1 durumlarin
ortaya ¢cikmasina neden olmakta ve hem idari hem de yargi denetimiyle ¢oziimler iiretilmeye
calisilmaktadir.

“Kooperatif Yoénetiminin Hukuksal Sorunlari Uzerine Nitel Bir Arastirma” baslhkli
aragtirmanin temel amaci; kooperatif yonetimi gerceklestirilirken ortaya ¢ikan hukuksal sorunlar
hakkinda Yargitay 11. Hukuk Dairesi ve 23. Hukuk Dairesi kararlarmi 2018 yilindan giliniimiize
inceleyerek durum tespiti yapmak, kararlarda belirtilen hukuka aykiri yonetsel uygulamalari
belirleyerek kooperatif yonetimlerinin hukuka uygun yonetsel uygulamalarda bulunmalar igin
¢Ozlim Onerileri getirmektir.

Arastirmada Yargitay 11. Hukuk Dairesi ve 23. Hukuk Dairesi kararlar1 “Dokiiman
Incelemesi “yontemiyle incelenmis ve mahkeme kararlarindaki hukuka aykirilik durumlart
tespit edilmis bunun neden ve sonuglar1 irdelenmis, kooperatif yonetimlerinin hukuka aykir1
yonetsel islem ve eylemleri siniflandirilmis ve elde edilen temalar igerik analizi yapilarak durum
tespiti gergeklestirilmistir.

Kooperatifler toplumlarin ekonomik, toplumsal ve kiiltiirel sorunlarini ¢ézmek igin
goniillii olarak giristikleri emek ve sermayelerini birlestirerek, devlet destegi alarak
orgiitlendikleri bir toplum kalkinmasi aracidir. Kooperatiflerin hukuka uygun ve degisen
ekonomik ve toplumsal kosullar icinde, kiiresel diinyadaki rekabet ortaminda ayakta
kalabilmeleri toplumsal agidan ¢ok Onemlidir. Bu nedenle kooperatif yoOnetimlerinin

2
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profesyonelce isletilmesi, yonetimsel sorunlarina ¢éziimler {iretilmesi gerekcesi bu arastirmanin
Onemini ortaya koymaktadir.

Arastirmanin problem climlesi sudur: Tiirkiye’de kooperatiflerin yonetimsel islem ve
eylemleri hukuka uygun olarak yiiriitiilmekte midir? Bu problem ciimlesinin cevabini Yargitay
11. Hukuk ve 23. Hukuk Daireleri’nin kararlarindaki hukuka aykiriliklar baglaminda neden-
sonug iliskileri a¢isindan incelendiginde sorunlar belirlenebilecektir.

Aragtirmanm varsayimi ise “Kooperatif yonetiminin yonetimsel uygulamalarinda
kooperatif yoneticilerinin kooperatifgilik ve yoneticilik egitimi almamis olmalari, ortaklarin
kooperatif konusunda bilgilerinin bulunmamasi ve meri mevzuatin yeterli diizeyde bilinmemesi
ve izlenmemesi gibi nedenlerle hukuksal sorunlar yasanmakta ve bu sorunlarin ¢éziimii igin
yargl yoluna bagvurulmakta bu da sonug olarak hem zaman, hem para hem de prestij kaybina
yol agmaktadir.

Bu aragtirma kapsaminda su sorulara cevap aranmustir:
(1) Kooperatif yoneticileri kooperatifgilik ve yoneticilik egitimi almis midir?
(2) Kooperatif ortaklarina diizenli olarak kooperatif¢ilik egitimi verilmekte midir?
(3) Kooperatiflerin yonetsel denetimi hangi kriterlere gére yapilmaktadir?
(4) Kooperatiflerle ilgili yonetimsel sorunlar nelerdir?
(5) Kooperatif mevzuati kooperatif yonetimi tarafindan diizenli olarak izlenmekte midir?
(6) Kooperatiflerde yasanan hukuksal sorunlar nelerdir?
(7) Kooperatiflerin yargisal denetiminin sonuglari izlenmekte midir?
(8) Kooperatif yonetimleri “Dijital ¢aga” hazir midir?

Bu sorularin cevaplarini bulmak amaciyla; basta Yargitay 11. Hukuk Dairesi ve 23.
Hukuk Dairesi kararlar1 olmak tizere dokiiman incelemesi yontemiyle kararlar ve ilgili mevzuat
incelenerek, 1l Ticaret Miidiirliigii yoneticiler ve uzmanlarla gériismeler yaparak, Uluslararasi
kuruluslar, alanyazin (literatiir) taramasi yapilmig ve yonetsel diizenlemeler gdzden
gecirilmistir.

1. Kuramsal ve Kavramsal Cerceve

Bu bolimde kuramsal ve kavramsal cerceve aciklanmaktadir. Kuramsal cerceve
cizildikten sonra kooperatif, yonetim, kooperatif yonetimi, hukuk ve kooperatif hukuku
kavramlar1 tanimlanmistir.

1.1. Kuramsal Cerceve

“Kooperatif Yoénetiminin Hukuksal Sorunlar1 Uzerine Nitel Bir Arastirma” bashkli
aragtirmanin  kuramsal c¢ercevesini kooperatif yonetiminde yonetsel is ve eylemlerin
uygulanmasinda karsilasilan hukuka aykiriliklarin ortaya ¢iktigi  “hukuksal sorunlar”
cizmektedir.

Cizilen bu kuramsal ¢ergeve icinde ilk olarak “yoOnetim” kavrami ve bu baglamda
“kooperatif yonetimi” kavram ele almmustir. ikinci olarak “hukuk” kavram ve bu baglamda
“kooperatif hukuku” kavrami ortaya konmustur.

Arastirmada Yargitay 11. Hukuk Dairesi ve 23. Hukuk Dairesi kararlan incelenerek
kooperatif yonetiminde karsilasilan hukuksal sorunlarla ilgili bir durum saptamasi yapilmakta,
hukuksal sorunlarin nedenleri ve neler oldugu ortaya konmustur. Bu saptamalar dogrultusunda
arastirmanin temelini olusturan arastirma sorularini cevaplandirmak amaciyla kararlar arasinda
neden-sonug iligkisi kurulmustur.

3
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Arastirma kavramsal nitelik tasimakta Ornek kararlarla konu somutlastirilmistir.
Aragtirmanin sonunda genel bir degerlendirme yapilmustir.

1.2. Kavramlarin Tamimlari

Bu boliimde arastirmanin kavramsal c¢ergevesini olusturan kooperatif, yonetim,
kooperatif yonetimi, hukuk ve kooperatif hukuku tanimlari verilmistir.

Kooperatif: Tiizel kisilige sahip, ortaklarinin belirli ekonomik menfaatlerini ve meslek
veya kisisel gecimlerine iligkin ihtiyaclarmi karsilikli isgiicli ve maddi katkilariyla yardim,
dayanisma ve kefalet ile saglayip korumak amaciyla gercek ve tiizel kisiler tarafindan kurulan
degisir ortakli ve sermayeli ortaklikladir (1163/1).

Yonetim: Kamu kurumlari, kuruluslar, isletmeler ve STK’larin kurumsal amaglar
dogrultusunda madde ve insan kaynaklarimin verimli, etkili, hizli, ekonomik, nitelikli ve kaliteli
(VEHENK) olarak kullanilmasi bilim ve sanatidir.

Yo6netim; arastirmalar yapilmasi olgiisiinde bilim, meslegin deneyimsel (tecriibe) olarak
ve isbasinda aktarilmasi Ol¢iisiinde de bir sanattir.

Diger bir deyisle yonetim; Kamu kurumlari, kuruluslar, isletmeler ve STK’larin
kurumsal amagclarim1  gergeklestirebilmeleri i¢in planlama, Orgiitlendirme, yoOneltme,
esgiidiimleme ve denetleme (POYED) siirecleri vasitasiyla madde ve insan kaynaklarmimn
esgiidiimlenmesidir.

Kooperatif Yonetimi: Isbirligi anlayisiyla ve kanunla kurulmus tiizel varhik olan
kooperatiflerin maddi varliklarimin ve insan kaynaklarinin planlanmasi, oOrgiitlendirilmesi,
yoneltilmesi, esglidlimlenmesi ve denetlenmesi siirecidir.

Hukuk: Hukuk, hak kavrami ile esdeger bir kavramdir. Hak; hukuk diizeninin davranig
normlariyla korudugu fiillerdir. Hukuk kavraminin herkes tarafindan kabul goérmiis tek bir
tanimi1 bulunmamakla birlikte iizerinde uzlasi bulunan belli ortak 6zellikleri bulunmaktadir.
Hukukun var olan yiizlerce tanimindan biri de ifade edilecek olursa hukuk: “insanlar arasi,
devletlerarasi ve insan ile devlet arasi iliskileri diizenleyen devletin iistiin otoritesi ile toplumun
genel yararin1 korumak amaci ile konan ve devletin zorlayici giicline haiz, genellikle yazili
nitelikte olan genel ve siirekli kurallar biitliniidiir bigiminde tanimlanabilir.

Kooperatif Hukuku: Kooperatif kelimesinin ingilizcesi co-operation olup sdzliikte
kelime anlamu “birileriyle birlikte hareket etmek, bir seyi basarmak i¢in baska bir sirket, kurulus
ile caligma siireci” olarak ifade edilir (Cambridge Dictionary).

Kooperatif hukuku; kooperatiflerin yapi ve isleyisini diizenleyen basta Anayasa, yasa,
Cumbhurbaskanligi kararnameleri ile yonetmeliklerden olusan kurallar biitiintidir.

Kooperatif ortaklasa isler yapmaktir. Bireyin tek basina yapmasinin miimkiin olmadig
isleri diger kisilerle birlikte koordinasyon iginde yapmaktir (Ustiin-Aydin, 2021: 1). 1163 sayili
Kooperatif Kanunu’nun ilk maddesinde kooperatiflerin 6zelliklerini de igeren detayli bir
kooperatif tanim1 yapilmistir. Aragtirmada bu husus inceleme konusunu olusturmustur.

1.3. Kooperatifciligin Kisa Tarihsel Gelisimi

Diinyada, 18. yiizyilda Robert Owen ilk kooperatifcilik denemesini yapmis ve modern
anlamda ilk kooperatif¢ilik 19. yiizyilin ortalarinda Ingiltere Rochdale denemesiyle tiiketim
kooperatifciligi seklinde baglamigtir. Fransa’da Charles Fourier 18. yiizyilda ilk kooperatifgilik
fikir ve diisiincelerini olusturmustur. Almanya’da 19. ylizyillda Hermann Schulze-Delitzsch ilk
meslek kooperatiflerini kurmustur (Milayim, 2006: 39).

Alman Akademik Okulu, kooperatif¢iligi iki yonlii bir organizasyon olarak
tanmimlanmistir. Bu tanimlama kooperatiflerin hem bireylerin birlesmesi hem de ekonomik bir
girisim oldugunu ortaya koymustur (Rehber, 2011: 32).
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Amerika’da kooperatifcilik sosyal ve egitim amacgl kurulan ‘‘Grange’’lardir. Grange’lar
giftcilerin basarili tarim yapmalart ve iyi vatandas olmalart konusunda egitmek ve
bilin¢lendirmek temel hedefiyle kurulmuslardir (Rehber, 2011: 36).

Tiirkiye’de kooperatifcilige ilk ornekler olarak Osmanli’daki ““Ahilik’” miiessesesi
verilebilir. Kurumsal anlamdaki ilk 6rneklerden biri de Mithat Pasa’nin ‘‘Memleket Sandig1’’
adin1 verdigi ilk tarim kredi organizasyonudur. 1867°de Mithat Pasa’nin hazirladigr ‘‘Memleket
Sandiklart Nizamnamesi’’ ¢ikarilmigtir. 1931°de ‘“Tiirk Kooperatif¢ilik Kurumu’’ kurulmustur.
1935’de “‘Tarim Satis Kooperatifleri ve Birlikleri Kanunu’ ile 2836 sayili ‘‘Tarim Kredi
Kooperatifleri Kanunu’’ kabul edilmistir.

1.4. Kooperatifcilik Alanyazim (Literatiir) Taramasi

Bu alt boliimde; kooperatif, kooperatifgilik ve kooperatif yonetimiyle ilgili incelenen
kitaplar, makaleler ve dokiimanlarin &zetleri verilmistir.

Prof.Dr.Cevat GERAY 1 ““Kirsal Tiirkiye’de Toplum Kalkinmasi ve Kooperatifcilik”’
baslikli kitabinda: ‘‘“Toplum Kalkinmasi’’ yerel toplumlarin ekonomik, toplumsal ve kiiltiirel
sorunlarim1 ¢ézmek tlizere giristikleri goniillii ¢abalarin devletin olanaklariyla desteklenmesi
ilkesine dayali bir yontem oldugu ortaya konmustur. Toplum kalkinmasi; toplumun ekonomik,
toplumsal kosullarint gelistirmek, topluluklari ulusun biitiiniinde kaynagtirmak ve milli
kalkinmaya tam olarak katilmalarini saglamak i¢in halkin cabalarini devletin g¢abalar1 ile
biitiinlestirme  stirecidir. Kooperatifcilik ise; kirsal toplumlarin belli Ozellikte ekonomik
nitelikteki sorunlarim ¢6zmek amactyla, karsilikli yardimlasma ilkesine goére yerel halkin gii¢
birligi yaparak ekonomik olanaklarin1 biraraya getirdigi bir girisim olarak tanimlanmigtir.
Kooperatifciligin ana ilkeleri olarak; gonilliiliik, karsilikli yardim ve dayanisma, egitim ve yerel
liderlik olarak belirlenmistir.

Prof.Dr.Erkan REHBER’in ‘‘Kooperatifcilik’> baglikli kitabi: Giris boliimiinde
‘“Kooperatif girisimler daha iyi bir diinya yaratir’” 6zso6zii belirtilmis, diinyada ve Tiirkiye’de
kooperatifcilik ele alinmustir. Kooperatif tanimlar1 yapildiktan sonra kooperatifler
smiflandirilmig, deger ve ilkeleri ortaya konulmustur. Son olarak kooperatiflerin gelecegi
hakkinda; degisen ekonomik ve sosyal kosullar i¢inde kooperatiflerin bir yandan karsilikli
dayanisma oOrgiitleri olarak geleneksel deger ve ilkeleri korumaya calisirken diger yandan
kiiresel diinyada acimasiz rekabet kosullarinda ayakta kalmaya calistiklarina deginilmistir. Yeni
nesil kooperatiflerle ilgili ozellikler sunlardir: Kooperatifler farkli yapilarda olsalar da
varliklarin1  stirdiireceklerdir. Kooperatifler serbest piyasa ekonomisinin aksadigi ve Kkriz
durumlarinda rol oynayabilecek orgiitlerdir. Hizmet ve mallarin sunumunda diger modellere
gore daha gilivenilir bir model durumundadir. Toplum iginde kendine yardim ve dayanisma
bilincini gelistirir ve sosyal sermayeye olumlu katkilar saglarlar. Kooperatifler insan faktoriinii
giiclendirerek daha rasyonel kaynak kullanimina yol agarlar. Pozitif digsal etkiler yaratarak
sosyal etkinligi arttirirlar. Kooperatif {iyeleri aymi zamanda miisteridir. Kooperatifler
kalkinmakta olan iilkeler i¢in 6nemlidir.

Prof.Dr.Ziya Gokalp MULAYIM’in “‘Atatiirk’ten Bugiine Kooperatifcilik’> bashkli
kitabi: Kitabin sunus boliimiinde; Tirkiye’nin toplumsal ve ekonomik ydnden kalkinmasi,
demokrasinin yerlesmesi, ¢evrenin ve barigin korunmasi igin, Tirkiye’de demokratik
kooperatif¢iligin mutlaka gelistirilmesi gerektigi konusu genellikle kabul edilmekle beraber,
kooperatif¢iligin etkili bir bigimde gelistirilmesi i¢in gereken Onlemlerin yeterince alindigim
sOylemek maalesef olanakli olmadig1 vurgulanmstir.

Atatiirk 1931°de Izmir Ticaret Odasi’nda yapti§1 konusmasinda ‘‘Kanaatim odur ki,
muhakkak surette birlesmede kuvvet vardir. Kooperatif yapmak, maddi ve manevi kuvvetlerin,
zekd ve maharetleri birlestirmektir’” demistir. Atatiirk, kooperatif¢iligi {ilkenin kalkinmasinda
onemli bir ara¢ olarak gérmils ve kooperatif¢iligin ililkede yaygin hale gelebilmesi i¢in hayati
boyunca ¢aba gdstermistir.
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Kooperatifciligin temel sorunlan olarak; sermaye ve kredi sorunu, iist orgiitlenme
sorunu, mevzuat sorunu, egitim sorunu, hukuksal sorunlar ve denetim sorunlari ortaya
konulmustur.

Prof. Dr. Ziya Gokalp MULAYIM’in ‘‘Kooperatifgilik’> baghkl1 kitabi: Kooperatif;
kisilerin, kendi baslarina yapamayacaklar1 veya beraber yapmada yarar bulunan isleri en iyi
sekilde ve maliyetine yapmak ilizere dayanisma anlayisiyla ekonomik giiclerini bir araya
getirmeleri olarak tanimlanmistir. Kitapta diinyada ve Tiirkiye’de kooperatif¢iligin gelisimine
deginildikten sonra Tiirk Kooperatifciliginin sorunlar1 ve onerileri belirtilmistir. Bu sorunlar;
finansman, Ust Orgiitlenme, egitim ve arastirma, mevzuat ve denetimdir. Finansman sorunu
konusunda ortaklik paylar1 ve 6z sermayelerini artirma; iist érgiitlenme sorunu konusunda Tiirk
kooperatif¢ilik hareketinin egitim ve arastirma, denetim, finansman ve mevzuat sorunlarinin
¢Oziimiine etkin bir katkida bulunarak Tiirk kooperatifcilik politikasimin olusturulmasinda
Tirkiye Milli Kooperatifler Birligi’nin énemli rol oynadigi; egitim ve arastirma sorunu igin
Meslek Yiiksekokullarmin Kooperatifcilik boliimlerinin agilmasi ve diger ilgili boliimlere
kooperatifcilik dersi konulmasi; mevzuat sorunu igin kooperatifciligi diizenleyen yasalarn
yetersiz, karistk ve hatta onemli bir kisminin demokratik olmadigi; denetim sorunu olarak
kooperatiflerin iyilestirilmeleri ve saglikli bir biinyeye kavusmalar i¢in etkili bir denetimin
gerekli oldugu ortaya konmustur.

Dr. Goktiirk KALKAN’1n (2022) “Geleneksel Kooperatif Yapisimin Kurumsal Y6netim
Acisindan Incelenmesi” baslikli makalesi; Geleneksel kooperatifte yonetim kurulunun,
kooperatif ortaklar1 arasindan secildigi ancak bu durumun yonetim kurulu ile kooperatif
ortaklar1 arasinda ¢ikar catismalari meydana getirebildigine deginmektedir. Arastirmaci,
genisletilmis geleneksel kooperatif modelinde tiim operasyonlarin yonetim kurulunun ise aldigi
bir profesyonel yonetime devredilerek, kooperatif ortaklari, yonetim kurulu ve profesyonel
yonetim arasindaki iligkilerin diizenleyen ¢ikar catigmalarini azaltan bir kurumsal yoOnetim
sistemi olusturulabileceginden bahsetmistir. Kooperatif i¢indeki ¢ikar ¢atismalarinin kooperatif
icinde c¢ok cesitli maliyetlere yol agacagi ve kooperatifin etkin bir sekilde yonetilmesi
zorlagsacagindan bahseden aragtirmaci; sahiplik yapisinin yapilandirilmasi, yonetici mali
haklarmin diizenlenmesi, finansal agiklamanin seffaf olmasi, yonetim kurulunun yetkin
kisilerden olusturulmasinin i¢ kontrol mekanizmalar1 olarak islevsel kilmacagini belirtmektedir.
Aym zamanda dis sirket devralma piyasasi, yasal altyapi ve iriin piyasasit rekabeti gibi
kurumsal yonetim mekanizmalarinin kooperatifte uygulanmalar1 ve etkilerinin izlenmesinin de
dis kontrol mekanizmalar1 olarak c¢ikar catismalarinin azaltilmasinda ¢ok Onemli roller
oynayabilecegini ifade etmistir. Calismada kooperatifte kurumsal yoOnetim olgusunun
yerlestirilmesinin bu kontrol mekanizmalarimin uygulanabilmesi i¢in de ¢ok 6nemli oldugu
vurgulanmustir.

GURESCI ve GONC (2017) tarafindan yaymlanan “Tiirkiye’de Kooperatiflerin Temel
Sorunlar1 ve Céziim Onerileri Uzerine Diisiinceler” baslikli makale calismasinda; arastirmacilar,
Tiirkiye’de kooperatiflerin temel sorunlarinin birbiri ile baglantili ve ¢6ziim noktasinda da ortak
hareket edilmesi gereken sorunlar olarak ifade etmistir. Bu sorunlari; kavramsal sorunlar, 6rgiin
egitim ve diger egitim faaliyetleri alt basliginda egitim ile ilgili sorunlar, yasal sorunlar, idari ve
yonetim sorunu ile ekonomik sorunlar olarak bes baslikta ele almislardir.

Ozellikle gelismis bat1 devletleri ve ABD de kooperatifgilige olduk¢a dnem verildigi ve
gelistiZi ~ vurgusunu  yapan aragtirmacilar, toplumlarin  gelismislik  gostergesinde
kooperatiflesmenin de Onemli bir gosterge oldugunu belirtmiglerdir. Bununla birlikte
kooperatif¢ilik, ekonomik ve sosyal sorunlarin ¢oziimiinde sivil anlayiglarin gelismesiyle
birlikte dzel bir katki saglamaktadir. Ulkemizde kooperatiflerin sorunlaria yaklasimi vatandas
ve devlet boyutlariyla temelde farklilastigi, her iki boyutun kooperatif¢ilik anlayigsinin da
modern kooperatif¢ilik anlayisindan uzak oldugu ifade edilmistir. Belirtilen yasal, idari,
ekonomik gibi sorunlarin ise ancak bu anlayisin degismesi ile asilabilecegi de belirtilmistir.
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Turgut AGIRNASLIGIL’in ““Tiirkiye’de Kooperatifgilik Egitiminin Insan Kaynaklari
Sorunu’’ baslikli bildirisinde: Giiniimiiz diinyasinin hukuk anlayisi, yasam tarzi, toplumsal
oncelikler, ekonomik beklentiler ve uluslararas: iligskilere bakis acgisindan, ge¢mis yiizyillara
gore cok farkli deger yargilarina sahip oldugu belirtilmistir.

Yasanilan ¢agdaki hizli degisimle beraber ortaya ¢ikan carpici etkilesimler, ulusal ve
uluslararas1 diizeydeki ‘‘kooperatif kuruluslar’’, ‘‘bilimsel ¢evreler’” ve ““STK’’larin 6nemini
artirmistir. Bu gibi kuruluslarin sosyal sorumluluk bilinciyle hareket etmeleri ve bilimsel
verilere dayali, toplumsal gerceklere uygun faaliyetlerde bulunmalari sorumluluktan 6te gorev
haline getirmistir. Sonug olarak; kooperatiflerin ekonomik yasayabilirligi, insani kaynaklarinin
gelistirilmesine baghdir.

Yusuf USTUN ve Muhittin AYDIN’in “Kooperatifler Hukuku” isimli kitabi:
kooperatiflerin sermaye sirketi ve diger ticaret sirketlerinden farkina ve avantajlarina,
kooperatiflerin  gelisimi ve ekonomiye olan katkilarma deginilmistir. Ulkemizdeki
kooperatifcilik hareketinin 6nce hukuki alt yapisina sonrasinda hangi bakanliklarin hangi
kooperatiften sorumlu olacagmi genisgce ele almistir. Kooperatiflerin kurulus islemlerini,
ortaklik islemlerini ve 6zellikle anas6zlesmeye iliskin hiikiimleri detaylica irdelemistir. Eserde
yargl kararlarina da sikca yer verilmistir.

2. Kooperatiflerin Hukuksal Boyutu

Bu boliimde kooperatiflerin yap1 ve isleyisini diizenleyen 6102 sayili Tirk Ticaret
Kanunu’nun, 1163 sayili Kooperatifler Kanunu, Kooperatif ve Ust Kuruluglarinin Denetimine
Dair Yonetmelik ve kooperatiflerle ilgili uluslararasi diizenlemelere deginilmistir.

Kooperatiflerin hukuki mahiyetinin,

* Tiizel kisiligi haiz,

¢ Ortaklarinin ekonomik menfaatlerini koruyan ve gec¢im ihtiyaglarimi karsilamak igin
isglicii ve parasal katki saglayan,

* Ortaklar1 arasinda karsiliklik ilkesine dayanan,
* Dayanigmayi esas alan,
» Gergek ve tiizel kisiler tarafindan kurulan,

* Ortaklara ve sermayeye sahip olan ortakliklar oldugu 1163 sayili Kanununda ifade
edilmistir. Bu nitelemeleri géz oniine aldigimizda kooperatiflerin aslinda ticari nitelikten ¢ok
sosyal nitelik tasidigina yonelik kanaat olusabilecektir. Nitekim kooperatiflerin 6zellikleri
arasinda ‘her ortagin oy hakkinin olmasi; oy sonug¢larmin esit, diiriist ve adil dagitimi; esitlik¢i
ve katilime1 yapimin hakim olmasi ile iyelerin ortak ihtiyaglarn goz oniine alinarak kurulmasi’
sayilabilir (Ustiin-Aydin,2021:13). Bu 6zellikler ticari olmakta uzak sosyal 6zellikler tasimakla
birlikte 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu 124. maddesinde kooperatifleri ticaret sirketlerinin bir
tiirli olarak ifade edilmistir. 1163 sayili kanunun 99. maddesiyle de kooperatiflere iliskin dogan
uyusmazliklarda davanin ticari dava sayilacagi da hiikiim altina alimmig ve ‘mutlak ticari dava’
olarak kabul edilmistir. Dolayisiyla kooperatiflerin ticaret sirketi olmakla birlikte sosyal
niteliklerinin de oldugunu bu sebeple kendine 6zgii bir ortaklik oldugunu ifade edebiliriz.

Kooperatifler faaliyette bulunduklari alanlara gore bazi bagliklara ayrilabilir. Daha
onlarcas1 sayilabilen kooperatiflerin bazi drnekleri su sekildedir:

Uretim Kooperatifi; iiriin iireticilerinin bir araya gelerek kurduklar kooperatiftir.

Tiiketim kooperatifi; ortaklarinin tiilketim ihtiyacini ucuza kargilamak ve onlarin kar
diizeyini arttirmak i¢in kurulan kooperatiftir.
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Konut kooperatifleri; dar ve orta gelirli ailelerin konut sahibi olmasi i¢in bir araya
gelinen ve iiyelerinin konut ihtiyacini karsilamaya yonelik kurulan kooperatiftir.

Turizm kooperatifleri; turizm alaninda is yapan isletmecilerin kendi isletmelerinde
verdikleri hizmetleri tanitmak ve pazarlamak amaciyla kurduklar kooperatiftir.

Tasima kooperatifleri; iiyelerine yiik bulmak, yiik yiikleme istasyonlar: yapmak, is
bulmak ve sézlesme yapmak gibi hususlarda yardimci olmak ve islerini kolaylastirmak igin
kurulan kooperatiftir.

Kooperatiflerin ¢aligma alanlar1 birbirinden farkli olmakla birlikte, tabi olduklar1 hukuki
mevzuatlar da birbirinden farklilik gosterebilmektedir. Cogu kooperatif 1163 sayili
Kooperatifler Kanunu’na tabi olmakla birlikte bazilar1 6zel kanuna tabidir. Ornegin pancar
ekicileri kooperatifi ve turizm gelistirme kooperatifleri 1163 sayili Kooperatifler Kanunu’na tabi
iken, tarim kredi kooperatifleri 1581 sayili Kanun’a, tarim satis kooperatifler ve tiitlin tarim satig
kooperatifleri 4572 sayili Tarim Satis Kooperatif ve Birlikleri Hakkinda Kanun’a tabidir.

2.1. Kanun Inceleme Yéntemiyle 6102 sayih Tiirk Ticaret Kanunu incelemesi

6102 sayili Tirk Ticaret Kanunu genel nitelikli temel kanundur. Bu Kanun
kooperatifleri diizenleyen hiikiimler icermektedir. Bu hiikiimlere kisaca deginmek gerekirse:

o Kooperatiflerin ticaret unvanlarini ne sekilde kullanacaklarini (md. 43) diizenlemistir.

o Kooperatiflerin ticaret sirketi sayildigin1 ancak sahis veya sermaye sirketi olmadigin
(md. 124) hilkkme baglamstir.

o Kooperatiflerin birlegsmesinin miimkiin oldugu sirket tiirlerini (md. 137) belirtmistir.

¢ Birlegsme kararinin nasil alindigini (md. 151) ortaya koymustur.

o Gegerli sirket boliinmesinin ne sekilde olacagi (md. 161) belirtilmistir.

o Gegerli sirket tiirli degistirmenin nasil yapildigi (md. 181) agiklanmustir.

e Yardim amacima oOzgiilenen yedek akgelerin ve diger mallarm, sirketten ayrilmasi
suretiyle bir vakif veya kooperatif kurulmasmin zorunlu olmasi (md. 522)
belirtilmistir.

o Karsilikl sigorta faaliyetinin ancak kooperatif sirket seklinde yiiriitiilebilecek olmasini
diizenlemektedir (md. 1402).

2.2. Kanun Inceleme Yéntemiyle 1163 sayih Kooperatifler Kanunu’nun Incelenmesi
1163 sayili Kooperatifler Kanunu 6zel nitelikli temel kanundur. Kooperatifler Kanunu’nda;

Kooperatifin tanimi yapilmis (md.1),

Kooperatifin kurulusunun agiklanmis ve en az 7 ortak ile kurulacagini (md. 2),

Ticaret Bakanliginin izniyle tescil ve ilan edilecegini belirtilmistir (md. 3).
Kooperatifin organlari; genel kurul (md. 42) ve yonetim kurulu agiklanmis (md 55),
yonetim ve temsil’in agiklandigi maddede (md.58): “Anasézlesme, genel kurula veya
yonetim kuruluna, kooperatifin yoOnetimini ve temsilini kismen veya tamamen
kooperatif ortagi bulunmalar1 sart olmayan bir veya birka¢ miidiire veya YOnetim
Kurulu iiyesine tevdi etmek yetkisini verebilecegi” ve “yOnetime veya temsile yetkili
sahislarm kooperatife ait gorevlerini yiiriitmeleri esnasinda meydana getirdikleri haksiz
fiillerden dogan zararlardan kooperatifin sorumlu” olacagi belirtilmistir (md.59).

e Denetgilerin (md.65) agiklandigi maddede denetgi tanmimu yapilmig, dis denetim
kapsaminda finansal tablolarin denetlendigi ve “yonetim kurulunun yillik faaliyet
raporu i¢inde yer alan finansal bilgilerin, denetlenen finansal tablolar ile tutarli olup
olmadig1 ve gergegi yansitip yansitmadiginin da dis denetimin kapsami i¢inde” oldugu
belirtilmistir (md.69).

e Ticaret Bakanliginin gérev ve yetkilerinin agiklandigi maddede (md.86), Bakanligin,
“kooperatiflere, kooperatif birliklerine, merkez birliklerine, Tiirkiye Milli Kooperatifler
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Birligi’ne kurulus ve organizasyonlarinda yol gostermek, 6giitleriyle yonetimlerinde ve
calismalarinda yardimeci olmak”, “Kooperatifleri, birlikleri, merkez birliklerini ve
Turkiye Milli Kooperatifler Birligi’ni teftis etmek, denetlemek veya denetlettirmek”,
“Kooperatiflerin, birliklerin, merkez birliklerinin ve Tiirkiye Milli Kooperatifler
Birligi’nin dagilmasini gerektiren sebepleri mahkemeye bildirmek”, “Kooperatiflerin,
bilhassa istihsale yararli kooperatiflerin kurulusu, 6ncelikle kredilenmesi ve memleket
yararina faaliyette bulunmalar1 hususunda ilgili bakanliklar ve kuruluslar nezdinde
gerekli tesebbiisleri yapmak ve koordinator olarak vazife gormek”, “Kooperatifler
mevzuatimn  uygulanmasinda ve kooperatiflerle ist kuruluslara yapilacak
desteklemelerle ilgili kamu ve sosyal giivenlik fonlar1 konusunda diizenleyici
tasarruflarda bulunmak” olarak agiklanmustir.

o Teftis ve Denetlemenin, kooperatiflerin, kooperatif birliklerinin, kooperatif merkez
birliklerinin ve Tiirkiye Milli Kooperatifler Birliginin islem ve hesaplarini ve
varliklarini flgili bakanhigin; miifettislere, kooperatif kontrolorlerine veya denetim igin
gorevlendirilecek olan personele denetlettirebilecegi (md.90) ve kooperatif (st
kuruluslarini, ilgili miiesseseleri ve bagimsiz denetim kuruluslarini denetleme isleri i¢in
gorevlendirebilecegi (md.91) agiklanmistr.

e  Kooperatifler ile organlari, bagli bulunduklar1 kooperatif birlikleri, kooperatif merkez
birlikleri ve Tiirkiye Milli Kooperatifler Birligi arasinda istigal konularina giren
hususlardan dolay1r c¢ikan anlagsmazliklar, genel hiikiimler sakli kalmak sartiyla
anasozlesmelerinde Ongoriilen hakem kurullarinca da halledilebilir denilerek
uyusmazliklar ve hakem Kurullart (md.95) agiklanmustir.

e Kooperatifler Kanunu’nda aksini agiklama olmayan hususlarda Tiirk Ticaret
Kanunu’ndaki anonim sirketlere ait hiikiimler uygulanacag belirtilmistir (md.98).

e Kanunlara aykiri hareket eden kooperatif, iist kuruluslarimin yonetim kurulu iiyeleri,
denetim kurulu tiyeleri ve memurlarin cezai sorumluluklari diizenlenmistir (ek md.2).

2.3. Kooperatif ve Ust Kuruluslarimin Denetimine Dair Yonetmelik’in incelemesi

Bu Yonetmelikte; yonetmeligin amacma (md.1), kapsamina (md.2) ve bazi tanimlara
(md.4) yer verilmistir. Buna gore; Bu Yonetmeligin amaci, kooperatif ve st kuruluslariin
denetimleri ile birlik ve merkez birliklerinin denetim i¢in yetkilendirilmesine iliskin usul ve
esaslart belirlemektir (md.1). Bu Yonetmelik, 24/4/1969 tarihli ve 1163 sayili Kooperatifler
Kanununa tabi kooperatif ve list kuruluslarinda yapilacak denetimler ile 18/4/1972 tarihli ve
1581 sayili Tarim Kredi Kooperatifleri ve Birlikleri Kanununa tabi kooperatif ve st
kuruluslarinda yapilacak dis denetimi ile 1/6/2000 tarihli ve 4572 sayili Tarim Satis Kooperatif
ve Birlikleri Hakkinda Kanuna tabi kooperatif ve {ist kuruluslarindan bagimsiz denetime tabi
olmayanlarin dis denetimini kapsamaktadir (md.2).

Yonetmelikte; genel kurul adina kooperatif veya {ist kuruluslarinin islem ve hesaplarin
tetkik eden, kooperatif denetim kurulu iiyelerince yapilan denetim, denetleme organi tarafindan
yapilacak denetim olarak agiklanmigtir. Ayn1 zamanda yonetmelikte dis denetim, dis denetci,
dis denetime yetkili birlik/merkez birligi, yonetim kurulunun tanimlari yapilmistir (md. 4).

Denetleme organinca yapilacak denetim, denetimin kapsamu ve denetcilerin
niteliklerinin acgiklandigi yonetmeligin ikinci boliimiinde, denetleme organinca yapilacak
denetimin konusu ve kapsami (md.5), dis denetimin konusu ve kapsami (md.13) ve dis denetim
yapabileceklere (md.14) yer verilmistir.

2.4. Kooperatif¢ilik Egitimi Yonetmeligi’nin incelenmesi

Bu Yonetmelikte, yonetmeligin amaci; “calisma konusu, ortak sayist ve ciro gibi
kistaslara gore belirlenen kooperatif ve iist kuruluslarinda yonetim ve denetim kurulu asil veya
yedek iiyeleri icin Ticaret Bakanligi veya Ticaret Bakanligi tarafindan yetkilendirilmig
kuruluslarca verilecek kooperatif¢ilik egitim programinin siiresini, konularini, egitim sonucunda
yapilacak islemlere iliskin usul ve esaslar diizenlemek™ olarak agiklanmistir (md.1).
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Cesitli tanimlara yer verilen 4. maddede “Kanunun 55. ve 65. maddelerinin {i¢iincii
fikralari; 1581 sayili Kanunun 20. maddesinin birinci fikrasi ve 4572 sayili Kanunun 8.
maddesinin ikinci fikrasi uyarinca bu Yonetmelikle ¢alisma konusu, ortak sayisi ve ciro gibi
kistaslara gore belirlenen kooperatif ve iist kuruluslarinin yonetim ve denetim kurulu asil ve
yedek iiyesi olmak icin alinmasi gereken egitimi” kooperatif¢ilik egitimi olarak tanimlamigtir
(md.4)

Mevcut iiyelerin durumunun agiklandigt maddede ise (Gegici md.1) “(1) Bu
Yonetmeligin yayimlandig tarihte gorev siiresi devam eden iiyelerde, yapilacak ilk secimlere
kadar kooperatifcilik egitim sarti aranmaz. Kanunun 55. ve 65. maddelerinin {igiincii
fikralarinda yer alan 9 aylik siire 31/12/2022 tarihine kadar secgilecek yonetim kurulu tiyeleri ve
denetgiler igin bu tarihten itibaren baslar” denilmektedir.

2.5. Kooperatiflerle ilgili Uluslararasi Diizenlemelerin incelemesi

Londra’da 1895'te Uluslararasi Kooperatifler Birligi (ICA) kurulmustur. Eylil 1995
tarihinde yapilan Kongrede kooperatifgilik ilkelerini tartigilarak yeniden kabul edilmistir.
Birligin “ortak ekonomik, sosyal ve kiiltiirel ihtiyaglar ve istekleri miisterek sahip olunan ve
demokratik olarak kontrol edilen bir isletme yoluyla karsilamak {izere goniilli olarak bir araya
gelen insanlarin olusturdugu 6zerk bir teskilattir” olarak tanimladigi kooperatif kavramim goz
oniine alindiginda "kendi kendine yardim, kendi kendine sorumluluk, demokrasi, esitlik, adalet,
diiriistlik ve dayanisma" degerlerinin 6n plana ¢ikarildig1 anlasilmaktadir. S6z konusu degerleri
korumak adina birlik 7 ilke benimsemistir (www.ica.coop):

e  Goniillii ve herkese agik ortaklik,

e  Ortaklar tarafindan gergeklestirilen demokratik denetim,
e  Ortaklarin sermayeye katiliminin adil ekonomik katilim,
e  Kooperatiflerin 6zerkligi ve kendi kendine yetme,

e  Ortaklarina, se¢ilmis temsilcilerine, yoneticilerine ve ¢alisanlarina egitim ve 0gretim
imkan1 saglama,

e  Yerel, ulusal, bolgesel ve uluslararasi olusumlarla birlikte ¢alismasi ve ortakliklar
kurma,

e  Toplumlarinin siirdiiriilebilir kalkinmasi i¢in ¢alisirlar, topluma karsi sorumlu olma.

Tiurkiye’de Tarim Kredi Kooperatifleri, Tiirkiye Ormancilik Kooperatifleri Merkez
Birligi ICA’ya tiye kooperatiflerdir.

2.6. Kalkinma Planlarinda Kooperatifcilik
Kalkinma planlarinda kooperatifcilige 6nem verilip yer verildigi goriilmiistir.

L.Bes Yilhk Kalkinma Plam (1963-1967); Miiesseselerde Reform bashigi altinda
Kooperatiflerin ve kooperatiflesmenin tarimimiz i¢in faydali olacagi ve kooperatiflesmelerin
desteklenecegi belirtilmistir (s.188).

I1. Bes Yillik Kalkinma Plan1 (1968-1972): Uygulanacak Politikalar baslig: altinda d)
Orta ve ozellikle kiigiik tarim isletmelerinin kooperatiflesme yoniinden tesvik edilecegi,
Kooperatiflesme konusunda sorumlu olan kamu kuruluslarimin hizmetlerinin birbirlerini
tamamlayacak nitelikte ylriitiilmesinin saglanacagi belirtilmistir (s.247).

I11. Bes Yillik Kalkinma Plam (1973-1977): Ekonomik ve Mali Orgﬁtlesme Politikas1
basligi altinda Kooperatiflesmenin II. Bes Yillik Plan doneminde, 6zellikle tarim sektoriinde
kooperatif bigiminde Orgilitlenme yaygin bir ilgi gordiigi, kamu kuruluslarinin
kooperatiflesmeyi tesvik ettigi ve bdylece kooperatiflerin ve kooperatif ortaklarinin sayilari
hizla attig1 belirtilmistir.
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IV. Bes Yillik Kalkinma Plan1 (1979-1983): Toplumsal Gelismeler ve Hedefler bagligi
altinda, Kooperatiflesmenin III. Plan doneminde amaglanan diizeye ulasilamadigi belirtilmistir.
Kooperatiflesmeye bu planlama doneminde etkin ve demokratik 6nem verilecegi (s.255),
yaygmlastirilip etkinlestirilecegi, tarimda, tretimden baglayarak, kredilerde ve her tiirlii
girdilerde, triin degerlendirilmesinde i¢ ve dis pazarlamada ve tiiketimde gi¢ld, etkin ve
demokratik goniillii kooperatifcilik 6zendirilecegi ve etkinlestirilecegi belirtilmistir (s.287).

V. Bes Yillik Kalkinma Plam (1985-1989): Sektorel Gelisme Hedefleri bagligi altinda;
Tarimsal trilinlerin islenmesi ve pazarlanmasinda kooperatif¢iligin desteklenecegi (s.39), Tarim
Satis Kooperatifleri kurulus amaglari yoniinde yeniden diizenlenecegi agiklanmistir (s.193).

VI. Bes Yilik Kalkinma Plam (1990-1994): Tarimsal Destekleme Politikasi bagligi
altinda; Tarim Satig Kooperatifleri Birliklerinin kurulug amaglar1 yoniinde hizmet vermelerine,
rasyonel bir sekilde c¢alismalarina ve kendi kendilerine yeterli hale gelmelerine yonelik
calismalarin siirdiiriilecegi (s.36), kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmelerin (s.48) ve kiiglik ve orta
gelir grubuna giren ¢iftcilerin modern girdi temin, tedarik ve kullanimi ile tarimsal driinleri
pazarlamalar1 kooperatifgilikle desteklenecegi belirtilmistir (s.348).

VII. Bes Yilhk Kalkinma Plam (1996-2000): Tarimsal Politikalar basligi altinda;
Tarimsal {iretimin yonlendirilmesi, pazarlanmasi ve iireticilere hizmet gotiiriilmesi konularinda
faaliyet gostermek iizere liretici birliklerinin kurulmalar1 ve kooperatiflerin gelistirilmeleri
Ozendirilecegi belirtilmistir (s.61). Bolgesel Gelismeler Politikalar1 basligi altinda ise kirsal
kesimde miitesebbislik ruhunun gelistirilmesi ve kooperatifciligin  etkinlestirilerek
yaygilastirilmasi i¢in rehberlik ve danigmanlik hizmetlerinin saglanmasina 6nem verilecegine
yer verilmistir (s.175).

Uzun Vadeli Strateji ve VIII. Bes Yilhik Kalkinma Plam (2001-2005): Tarimsal
Gelisme baghigi altinda; Tarim Satis Kooperatifleri ve Birliklerinin kooperatif¢ilik ilkeleri
dogrultusunda 6zerklestirilmesinin saglanacagi ve bu kurumlarin yeniden yapilandirilmasinda
stirdiirilebilirligi saglayacak gerekli onlem ve politikalarin uygulamaya konulacagina (s.134),
ureticilerin ~ kooperatiflesmesi,  sirketlesmesi ve lretici  birliklerinin  kurulmasinin
Ozendirilecegine (s.137) yer verilmistir.

IX. Kalkinma Plam (2007-2013): Ekonomik ve Sosyal Gelismeler basligi altinda;
tarim satig kooperatifleri ve birliklerinin 6zerk hale getirilecegine yer verilmistir (s.19).

X. Kalkinma Plam (2014-2018): Yenilik¢i Uretim bashig1 altinda; kooperatiflesme
faaliyetlerinin 6zendirilecegine yer verilmistir (s.94).

XI. Kalkinma Plam (2019-2023): Oncelikli Gelisme Alanlar1 bashgi altinda; Tarim
diriinlerinin pazarlanmasinda dagitim zincirindeki aracilarin sayisinin azaltilmasi, tiiketicinin
makul fiyatlardan {riine erigimi, iiretici ile tiiketici arasinda dogrudan baglanti kurulmasi
yoniinde kooperatiflerin ve iiretici birliklerinin sistemde etkin olarak yer almasinin saglanacagi
belirtilmistir (s.91). Esnaf ve sanatkarlarin rekabet giicleri ve kapasitelerinin artirilacagi, sosyal
ve yenilik¢i kooperatifcilik desteklenerek igbirligi, ortak caligma kiiltlirliniin artirilmasinin
saglanacagina yer verilmistir. Kamuoyunda kooperatifcilige yonelik farkindaligin artirilmasi ve
kooperatif girisimciliginin degisik alanlarda uygulanmasi yoniinde ¢alismalar yapilacagi (s.103)
ve kadnlar tarafindan kurulan kooperatiflere yonelik desteklerin yayginlastirilacagi ve gerekli
hukuki diizenlemeler yapilmak suretiyle kadinlarin kooperatif kurmalarinin kolaylastirilacagia
yer verilmistir (s.140).

3. Arastirmanin Amaci ve Onemi

“Kooperatif Yoénetiminin Hukuksal Sorunlari Uzerine Nitel Bir Arastirma” bashkli
arastirmanin temel amaci; kooperatif yonetimi gergeklestirilirken ortaya ¢ikan hukuksal sorunlar
hakkinda Yargitay 11. Hukuk Dairesi ve 23. Hukuk Dairesi kararlarii 2018 yilindan giiniimiize
inceleyerek durum tespiti yapmak, kararlarda belirtilen hukuka aykiri yonetsel uygulamalari

11
Management and Political Sciences Review, 2023, 5(1), 1-18



Erkul, H., Sectim, H., Altay, A. M.; Kooperatif Yonetiminin Hukuksal Sorunlari Uzerine Nitel Bir
Arastirma

belirlemek ve yapilan literatiir incelemeleri ile degerlendirerek kooperatif yonetimlerinin
hukuka uygun yonetsel uygulamalarda bulunmalar ig¢in ¢6ziim 6nerileri getirmektir.

Kooperatifler toplumlarin ekonomik, toplumsal ve kiiltiirel sorunlarini ¢ézmek igin
goniillii olarak giristikleri emek ve sermayelerini birlestirerek, devlet destegi alarak
orgiitlendikleri bir toplum kalkinmasi aracidir. Toplumsal kalkinma i¢in 6nemli bir arag olan
kooperatiflerin sorunlarinin ortaya konmasi, bunlara yonelik ¢6ziim 6nerilerinin getirilmesi hem
bu araglarin basar ile uygulanabilmesi hem de literatiire saglayacagi katki acisindan 6nemlidir.

4. Yontem

Arastirma betimsel bir arastirmadir. Arastirma kapsaminda Yargitay 11. Hukuk Dairesi
ve 23. Hukuk Dairesi kararlari kurumun veri tabanindan (karararama.yargitay.gov.tr)
“Kooperatif YoOnetimi” anahtar kelimeleriyle taratilmis, saptanan kararlar igerik analiziyle
¢Oziimlenerek tablolar halinde gorsellestirilmis ve literatiirde varolan bilgilerle yorumlanmustir.

5. Bulgular ve Tartisma
Bu boliimde bulgulara yer verilmis ve bulgular tartisilmistir.
5.1. Yargitay 11. Daire Kooperatif Yonetimi Kararlarna iliskin Bulgular

Yargitay 11. Daire kararlar1 “Kooperatif Yonetimi” anahtar kelimeleriyle taratilmis ve
saptanan 3.221 karar arasindan kooperatif yonetimiyle iliskilendirilen 11 karar incelenmistir.

Tablo 1. Yargitay 11. Hukuk Dairesi Ornek Kararlar

Yargt Yeri DAVA KONUSU: DAVALI | KARAR

Esas; Karar No

1 | E:2016/7206 [Kooperatif hesabindan usulsiiz islemlerle banka Banka Bankanin usulsliz 6deme
K:2018/2455 tarindan ddemeler yapildigi, bu 6demelerin kooperatif yaptigi  miktarin  geri

kayitlarina islemeksizin zimmete gegirilmesi alinmast

2 | E:2016/6342 | Kullanilan kredi ile ilgili ortaklardan alinan bor¢ [Kooperatif | Davanin reddine

K:2018/2455 | senetlerinin bankaya verilmesi (temlik Islemi | Uyeleri
yapilmasi)

3 | E:2016/9328 | Kullanilan kredi ile ortaklardan alman borg [Kooperatif | Borcun ddenmesi

K:2018/2599 | senetleri bankaya verilmis yeni aliciya borglarin | Ortaklar
miiteselsilen 6demesi

4 | E:2016/9773 Kullanilan  kredinin ortaklara kullandirilmasi, | Kooperatif| Miistereken ve
K:2018/2314 | dagitilmasi Ortaklar1 | miiteselsilen tahsile

5 | E:2016/10801 | Haksiz rekabet olusturma Davali ve | Haksiz rekabetin men’ine,
K:2018/25635 Davaci | tazminat talebinin reddine

Kooperatif]

6 | E:2016/13776 | Kooperatif hesabindan wusulsiiz ve yetkisiz | Banka Temyiz kararmin davaci
K:2018/7105 | islemlerle banka tarafindan 6demeler yapildigi yararina bozulmasina

7 | E:2017/1403 S6zlesme hiikiimlerine uymama Kooperatif | Temyiz isteminin reddi
K:2018/6930

8 | E:2016/9773 Kooperatif yoneticilerinin usulsliz para g¢ekmesi, Banka Temyiz isteminin siireden
K:2018/2314 | bankanin gerekli dikkat ve 6zeni gostermemesi reddine

hitkmiin onanmasina,

9 | E:2017/4585 Yetkisiz ve kanunsuz islem Kooperatif | Temyiz isteginin reddine
K:2019/1623

10 | E: 2019/2866 | Sahte belgelerle para gekme Banka |Davanin reddine, davalinin
K:2020/2223 miiterafik kusurlu olmasindan

kismen kabiiliine

11| E: 2017/4585 Haksiz rekabet Kooperatif | Maddi tazminat

K:2019/162 Temyiz isteginin reddi
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Yargitay 11. Hukuk Dairesi kararlar1 incelendiginde genel olarak kooperatif yonetimi
ile iligkili davalarin; usulsiiz kredi kullandirma ve para ¢ekme, sahte evrak ve evrak iizerinde
oynama, yetkisiz ve kanunsuz islem, sézlesme hiikiimlerine ve mevzuata uymama, gorevi
kotiiye kullanma, haksiz rekabet olusturma gibi eksik ve usulsiiz islemlerden kaynaklandigi

gOriilmiistiir.

5.2. Yargitay 23. Hukuk Dairesi Kararlarina iliskin bulgular

Anahtar kelimeler kullanilarak taratilan Yargitay 23. Hukuk Dairesi kararlar
neticesinde, 400 kooperatif yonetimi ile ilgili karar tespit edilmis ve incelenmistir. 13 6rnek
karar tablo halinde gorsellestirilmistir.

Tablo 2. Yargitay 23. Hukuk Dairesi Ornek Kararlari

ESAS VE DAVA KONUSU KARAR
KARAR
NO
1 [E: Haksiz olarak ortakliginin = davali kooperatif tarafindan  askiya alindigi, | Temyiz
2020/564, kooperatife miiracaat edilmesine ragmen herhangi bir islem yapilmadigi, kura | itirazlarinin
K: neticesinde davaciya diigmesi gereken dairenin tapuda davaci adina tescili talep | reddi;.hiikmiin
2020/3215 | ve dava edilmistir. Davanin reddi karar1 temyiz edilmis. Davanin kismen | onanmasina,
kabulii davali tarafindan temyiz edilmis.
2 [E: Kooperatif tiyeliginden ihra¢ kararmin iptali; Asil ve birlesen davalar Temyiz
2020/350 Kooperatif aleyhine secilen yonetim kurulu kurulunu ¢alisgamaz hale getirecek | itirazlarinin
K: sekilde karalama kampanyasi baglattigi, genel kurul ve ydnetim kurulu | reddiyle usul ve
2020/1230 | kararlarma aykir1 hareket edilerek kooperatifin itibarin1 sarsacak c¢aligmalarini | kanuna  uygun
aksatacak ve ortaklar arasindaki birlik ve beraberlik diizenini bozacak | bulunan hiikmiin
davranislarda bulunuldugu gerekgeleri ile kooperatif ortakligindan ihrag¢ | onanmasina,.
kararmin iptali..;Davacilarin ihracina karar verilmesi hukuka aykiri oldugu
gerekgesi ile asil ve birlesen davalarin kabuliine karar verilmistir.
3 E: Kooperatif iiyeliginden ihra¢ kararmin iptali; Davaci Thrag¢ kararinm ve ihra¢ [Davaci vekilinin
2019/2035 | kararina  dayanak  olan  ihtarlarin = usuline uygun  olmadigni, ftiim temyiz
K: ayrica kooperatif tarafindan usuliine uygun kesin hesaplarin yapilmadigini, fitirazlarinin reddi,
2019/2662 | konutlarin teslimi konusunda usuliine uygun kararlar alinmadigin ileri siirerek usul ve kanuna
davali kooperatif yonetim kurulunun iyelikten ihra¢ kararinin iptaline karar uygun bulunan
verilmesini istemigtir. Davali davanin reddini talep etmistir. hiikmiin onanmasi
4 [E: Kooperatif yonetim kurulu  kararinin iptali; Davact kooperatif yonetim | Davali vekilinin
2019/1350 | kurulunun ...karar1 ile aylik maas ile kooperatif midiirligiine getirdigini, | tiim temyiz
K: kooperatifin ekonomik sikintilari nedeniyle miivekkilinden peyderpey borg | itirazlarinin
2019/1572 | para aldigini, bor¢ miktarinin zabit altina alindigini, kooperatif ten olan alacag: | reddiyle usul ve

ve bir yillik miidiirlik maasina tekabiil eden miktar i¢in yonetim kurulu
tarafindan ..bono diizenlenerek verildigini.. ydnetim kurulunun karar ile
miidiirlik gorevinden alindigi, daha sonra kooperatife olan aidat borglar
nedeniyle kooperatif yonetim kurul karari ile kooperatiften ihrag edildigi..
¢ikartilan ihtarlarin usuliine uygun olmadigini, hukuka aykiri ihra¢ kararmin
iptaline karar verilmesini talep ve dava etmistir.

Daval1 vekili, kooperatifin davacidan herhangi bir bor¢ para aldigi hususunun
kayitli olmadigini, agilan davamin maddi bulgu ve hakli bir sebebe
dayanmadigini savunarak davanin reddini istemistir.

Mahkemece davanin kabuliine dair verilen karar gegmis donem alacagi davact
alacagi olarak kabul edilmisse de, hiikkme esas alinan bilirkisi raporunda bu
alacakla ilgili kooperatif kayit ve belgelerinde herhangi bir kaydin bulunmadig:
... ibrazinin saglandiktan sonra bilirkisiden ek rapor alinarak ... karar verilmesi
gerekirken yanilgili gerekgeyle yazili sekilde hiikiim tesisi dogru olmamigtir”
gerekgesiyle bozulmus, ... borcun ispat edilemedigi ancak davacinin miidiirliik
alacaginin oldugu, ... davacinin ... ihtar ile alacaginin borcuna mahsup ve
takas edilmesini istedigi, bu mahsup ve takas isleri yapilmadiginda ..
davacinin kooperatif iiyeliginden ihracina ydnelik kooperatif yonetim kurulu
kararinin da yerinde olmadig1 gerekcesiyle davanin kabuliine karar verilmistir.

kanuna uygun
bulunan hiikkmiin
onanmasina
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5 [E: Davanin reddine yonelik verilen hiikkmiin siiresi i¢inde davaci vekilince temyiz | Temyiz
2019/1137 | edilmesi; itirazlarinin
K: Davaci vekili, davalilarin davaci kooperatif yonetim kurulu {iyesi olarak gorev | reddiyle usul ve
2019/1764 | yaptiklar1 donemde, kooperatif kasesini kullanarak yetkileri disinda kooperatif | kanuna  uygun
amacina aykir1 sekilde iki adet bono diizenlediklerini, bunu takiben davalinin | bulunan hiikmiin
davaci aleyhine takibe bagladigi, bonolarin bor¢ olmadigi halde verildigi ve | onanmasina,
bonolardan dolay1 kooperatifin borcunun olmadigini ileri siirerek davacinin
bor¢lu olmadiginin tespitine karar verilmesi talep ve dava edilmistir.
davali...temsilcilerin iyi niyetli ii¢lincii kisilerle yapmis oldugu islemlerin
kooperatifi bagladigi  ve kooperatifin sorumluluktan  kurtulma imkaninin
olmadigi diger davalilar yoniinden ise davadan feragat edildigi gerekgesiyle
davalarmn reddine karar verilmistir.
6 [E: Davalilarin  kooperatif yoneticisi bulunduklar1 doénemde, dava dis1 birini | Temyiz
2018/1919 | usulsiiz ve yetkisiz olarak kooperatif iiyesi olarak kayit ettiklerini, .. tahsilat | sebeplerinin
K: makbuzu ile  “iUyelik  bedeli”  olarak..ve  “hibe”  olarak...nin | reddi.. Usul ve
2020/4489 | miivekkil kooperatif adina davalilarca alindiginin anlasildigini, usuliine uygun | kanuna  uygun
olmayan iiyelik kaydinin kooperatif genel kurulu karari ile iptal edildigini, ayn1 | bulunan hiikmiin
genel kurulda, davalilardan olusan kooperatif yonetimi ibra olunmayarak yeni | onanmasina
olusan yonetime genel kurulca dava a¢cma yiikiimii de yiiklendigini, iiyelik
kaydimmin iptali iizerine kooperatif aleyhine ilamsiz cebri icra takibine
girisildigini, miivekkili kooperatifin maddi zarara ugradigim ileri siirerek ...
miistereken ve miiteselsilen davalilardan tahsiline karar verilmesini talep ve
dava etmistir. Ik derece mahkemesi davanin reddine karar verilmistir. ..istinaf
bagvurusunu esastan reddine karar verilmistir.
7 [E: Kooperatif tiyeliginden ihra¢ kararinin iptali davasinin yapilan yargilamasi | Kararinin
2018/1628 | sonunda ilamda yazili nedenlerden dolayr davanin esastan reddine yonelik | bozulmasina,
K: verilen hiikmiin siiresi ig¢inde davaci vekilince temyiz edilmesi. Parasal
2020/4563 | ylkiimliiliiklerini yerine getirmedigi iddiasiyla iyelikten ihracina karar
verildigi...
Davali kooperatif temsilcileri, davanin reddini istemistir.
Il derece Mahkemece iddia, savunma, bilirkisi raporu ve tiim dosya kapsamina
gore; davali kooperatif tarafindan davacinin ihracina yonelik ihtarnamelerin
Tebligat Kanunu Tiizii§iine uygun olarak tebli§ edilmedigi, davaciya ihrag
kararmin teblig edildigine dair davali taraf¢a herhangi bir delil sunulmadigi,
davacinin davali kooperatife hitaben el yazisi ile yazmis oldugu 30/04/2012
tarihli dilek¢e kapsamindan ihrag kararini 6grendiginin anlasildigi, ancak ihrag
kararmin 27/02/2016 tarihli tutanak ile davaciya verildigi, eldeki davanin
tutanak tarihine gore ili¢ aylik siiresi igerisinde agildigi, ihtarnamelerde
O0denmesi gereken bor¢ miktarlariin da birbirini tutmadigi gerekgesiyle,
davanin kabuliine karar verilmistir.
8 |E: Kooperatif tiyeliginden ihra¢ kararmin iptali; Davaci vekilinin
2018/971 Kooperatif tiyeliginden ihra¢ kararmin, usul ve yasaya aykiri oldugunu, | tiim temyiz
K: ihtarnamelerde 6denmesi istenen borcun miktarinin ve neye iliskin oldugunun | sebeplerinin
2020/4084 | agik ve anlasilir olmadigi...kararmin da teblig edilmedigi davaliya borclu | reddiyle usul ve
olmadiginin tespiti ve haksiz ihra¢ kararimin iptaline karar verilmesi talep ve | kanuna uygun
dava edilmigtir. Yonetim kurulu ihra¢ kararinin iptaline, davacinin menfi tespit | bulunan hikkmiin
isteminin kismen kabuliiyle davali kooperatife...bor¢lu olmadiginin tespitine | onanmasina,
karar verilmistir.
9 |E: Kooperatif genel kurul kararinin iptali Temyiz
2018/549 Davacinin aidat ddememe gerekgesiyle kooperatif iiyeliginden ¢ikarilmasina, sebeplerinin
K: iiyeligine isabet eden dairenin de satilmasina karar alindigini, bu kararin reddiyle usul ve
2020/3995 | hukuka aykiri oldugunu ileri siirerek...birinci ihtar gonderilmis, ihtara ragmen | kanuna uygun
0deme yapilmayinca icra takibi baglatilip davaci hakkinda ihrag karari bulunan hiikkmiin
verildigi, 6deme ihtarlarinda istenen meblaglarin miktar1 da tereddiitlii oldugu, | onanmasina,
itirazin iptali davasi sonug¢lanmadan ilk ihtarin dahi hukuka uygun
gonderilmedigi ve her haliikarda tiyeye ikinci ihtar gonderilmedigi
gerekcgesiyle.. davanin kabuliine...daval1 vekilinin istinaf bagvurusunun reddine
karar verilmistir.
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10 [E: Kooperatif tiyeliginden ihrag¢ kararinin iptali; Davaci kooperatif, baskanlig Davaci vekilinin
2017/3084 | yaptigi donemlere ait huzur hakkinin bulundugunu, bu durumun kooperatif temyiz
K: yonetimi tarafindan bilinmesine ragmen borcu bulundugundan bahisle itirazlarmin
2020/2659 | kooperatif iiyeliginden ihra¢ edildigin yonetim kurulu kararinin iptali ile kabulii ile

miivekkilinin iiyeliginin devamina karar verilmesini talep ve dava etmistir. hiikmiin davaci
Davacinin kooperatife 6demesi gereken aidat borcunu 6demedigi kooperatif yararina
yonetiminin degistigi ..senesinde kooperatifin maddi kayiplarinin tespiti i¢in bozulmasina
dava agildigini, davacinin kooperatif kapsamindan ¢ektigi usulsiiz para

miktarinin dahi tek bagima hakli ihra¢ nedeni oldugunu, davacinin huzur hakki

alacaginin kendisine ait olup da daha sonra davadisi...’e sattig1 dairelerden

diislildiigiinii, davacinin usulsiizliikleri nedeniyle kooperatifin zarara ugradigim

savunarak, davanin reddini istemistir.

Davaci tarafindan ¢ekilen paranin usulsiiz ¢ekilip 6denmedigi, davali tarafca

gonderilen ihtarnamelerin usuliine uygun olup, davacinin ayn1 zamanda

yonetim karar defterlerini usul ve yasaya aykir1 tutmug oldugu, bu itibarla ihrag

kararinin yerinde oldugu gerekgesiyle, davanin reddine karar verilmistir. Thrag

kararinin a¢iklamali...gerekgeli ve denetime elverisli bilirkisi raporu alinarak,

olusacak uygun sonug dairesinde bir karar verilmesi gerekirken eksik inceleme

ile yazili hiikiim tesisi dogru olmamustir.

11 [E: Genel kurul kararinin iptali; Davaci, davali kooperatifin tiyesi oldugunu, Davali vekilinin
2018/61 kooperatifin genel kuruluna ¢agrilmadigini, hakkinda cikarilan davetiyenin eski | tiim temyiz
K: adresine teblig edildigini, bunu bilingli olarak yaptiklarini, amaglarinin kendisinin | itirazlarmin
2021/135  |genel kurula katilmasini engel olmak oldugunu, alinan kararlarin hukuka aykir1 | reddine, hitkmiin

oldugunu ileri siirerek; yapilacak yargilama neticesinde 14/02/2016 tarihli genel | c-1 bendinde
kurulda alinan kararlarin iptaline karar verilmesini talep etmistir. bulunan "yok
tim kararlarm oybirligiyle alindig1, giindemin 6,7,8. maddelerinin birlestirilerek | hiitkmiinde"
goriisiilirken alinan kararin" Tiirk Borglar Kanunu'nun 120/2. maddesine aykirilik| kelime dizininin
teskil ettigi, 9. maddesi geregince yapilan se¢imler ile ..kooperatif karardan
yonetim kurulu liyeligine se¢ilmesinin de kooperatifler kanununa muhalefetten ¢ikartilarak yerine
yargilanarak ceza aldig1 ve bu durumundan genel kurulun haberdar edilmedigi bu | "butlanla batil"
nedenle yasa ve anasdzlesme hiikiimlerine aykir diistiigli gerekgesiyle davanin kelime dizininin
kismen kabulii ile genel kurulun 6,7,8,9. maddelerinin iptaline dair verilen karar | yazilmasina
daval1 vekilin itirazi tizerine ... davacinin kararin tamaminin iptali istemi iginde | kararin re'sen
kismi iptal isteminin de bulundugunun kabulii gerektiginden, ... yok hiikkmiinde | diizeltilmis bu
oldugunun tespitine karar verilmesi gerekirken, tamaminin iptaline karar sekliyle
verilmesi hatali oldugu gerekgesiyle davali vekilin istinaf bagvurunun kabulii ile | diizeltilerek
hitkmiin diizeltilerek esas hakkinda yeniden karar verilmesine; ...alinan kararda . | onanmasina

yok hitkmiinde oldugunun tespitine,...ibaresi kaldirilarak...olarak yazilmasina"

giindemin 9.maddesinin goriisiilmesi neticesinde alinan kararmn "

..'in yonetim kurulu asil iiyeligine secilmesine " iligkin kisminin iptaline, genel

kurulda alinan diger kararlarin iptali isteminin reddine karar verilmistir.

12 [E: Taraflar arasindaki asil ve birlesen davada alacak davasinin yapilan Davanin reddine
2017/3061 | yargilamasi sonunda ilamda yazili nedenlerden dolay1 davanin asil ve birlesen | dair verilen
K: dava 2007/45 E.2017/138 E, sayili davalarin kismen kabuliine, birlesen dava kararin
2020/3669 | 2007/143 E. Sayili davanin reddine yonelik verilen hiikmiin siiresi i¢inde asil bozulmasina,

ve birlesen davali ... vekili, asil ve birlesen davada ..., asil ve birlesen davada
davaci vekilince temyiz edilmis...

Davac1 kooperatifin davali ¢alisanlarin gorev yaptigi donemde yapilan
sorugturma neticesinde 12.04.2004 tarih ve 2 sayili raporunda belirtildigi
tizere kooperatif ¢alisanlarindan olan davalilarin ortaklik sartlarini tasimayan
kisilere kooperatife ortak yapip kredi kullandirarak bu kisilere menfaat
sagladig1 ve yine aricilik faaliyetlerinde bulunmayan aricilik belgesi olmayan
veya kooperatif alacagi i¢in teminati bulunmayan ortaklara kristal toz sekeri
ikrazatinda bulundugu bdylelikle gorevlerini kotiiye kullanarak davact kamu
kurumu zarara ugrattiklarini ileri siirerek zararin tazminini talep ve dava
etmistir. Davali ..., davanin reddini istemistir
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13 E: Davanin reddine yonelik olarak verilen hiikmii davah kooperatif vekilince | Kararin
2017/2967 | durusmah olarak temyiz edilmesi Davaci vekili, davali kooperatifin iiyesi gerekeesi
K: olan miivekkilinin ani bir kararla 20.12.2010 tarihli dilekgesi ile tiyelikten istifa | degistirilmek
2018/4010 | ettigini bildirdigini, ancak yonetim kurulunca istifas1 heniiz kabul edilmeden, suretiyle
bu kez istifa talebinden vazgectigine dair 27.01.2011 tarihli ihtarnameyi onanmasina,

gonderdigini, buna ragmen, davali kooperatifin, miivekkiline, istifadan
vazgecmenin gegerli olmadigini ve iiyeliginin sona erdigini bildirdigini, bu
kararin yasaya ve anasdzlesmeye aykirt oldugunu ileri siirerek, miivekkilinin
kooperatif tiyesi oldugunun tespitini, bu talebin kabul edilmemesi halinde,
¢ikma pay1 alacaginin davalidan tahsilini talep ve dava etmistir.

Genel kurul giindeminin 7. maddesinde davacinin iiyelige kabuliine, giindemin
8. maddesinde ise yeni girecek iiyelerden 100.000,00 TL alinmasina karar
verilmistir...iiyeliginin sona erdigine iligkin bir bilgi bulunmadigindan, dava
tarihi itibariyle kooperatif liyesi oldugunun tespitine karar verilmesi dogru
olmustur. Bunun yaninda, yeni iiye olanlardan belirlenen meblagin alinmasina
iliskin genel kurul kararmin davaci i¢in de baglayici oldugu agiktir. Bolge
Adliye Mahkemesince, giindemin 8. maddesinin, davacinin yeniden iiyelige
almmmasina iligkin 7. maddesinden sonra kabul edildigi, 7. maddede bu hususta
ayrica bir karar alinmadigi, dolayisiyla genel kurulun giindeminin 8.
maddesinde alinan kararin davaci agisindan baglayici olmadigi yolundaki
gerekcesinde isabet goriilmemistir.

Kooperatif yonetimi ile iligkili tespit edilen Yargitay 23. Hukuk Dairesi kararlar
incelendiginde, kararlarin 6nemli bir kisminin kooperatif tiyelerinin (ortaklarinin) yénetim kurul
karar1 ile iiyelikten ihraci sonucunda yargiya tasinan davalar oldugu gorilmistiir. Davalarda
genel olarak yonetim kurulunun ve yonetimin usuliine uymayan ve eksik islemlerinden
kaynaklandigi goriilmiistiir. Davalar 6nemli oranda borg alacak iligkisi ¢ercevesinde gelisen
davalar olmakla birlikte, gorevi kotiiye kullanma, usul ve esaslara uymayan yonetim kurulu
kararlari, kooperatifi zarara ugratma gibi sebepler ile yargiya basvurulan davalar oldugu ifade
edilebilmektedir.

5.3. Tartisma

Veriler incelendiginde davalarin genel olarak yonetim kurulunca alinan kararlarda usul
ve esaslara uyulmamasindan kaynaklandigi sdylenebilir. Bu veriler yonetim kurul tiyelerinin
yonetim bilgi ve becerilendeki eksiklikler ile mevzuat bilgisinde yetersizlikler oldugunu
gostermektedir. Ornegin 23. Hukuk Dairesi’nin 2017/3041 esas ve 2018/2316 numarali
kararinda, iyelikten ihrag edilen davaciya ihtarnamenin diizgiin ¢ekilmedigi, imzalarin eksik
oldugu bor¢ miktarinin gercegi yansitmadigi gibi usul hatalari ile yonetim kurulunun kararinin
iptali istenmistir. Yonetim kurulu iptal edilen ihra¢ kararinin prosediirleri tamamlanmadan
davaciy1 tekrar iiyelikten ihrag etmis ve tekrarli bir usul hatas1 yapmustir.

Bir diger sorunun denetime iligskin oldugu gériiliir. Ornegin, 23. Hukuk Dairesi 2017/
3084 esas ve 2020/2659 nolu kararinda, davali, davacinin usulsiiz para ¢ektigini, aidat borcunu
6demedigi, kooperatifi maddi kayiplara ugrattigini iddia etmis ve gesitli sebeplerle mahkemece
onanan ihrag karar1 bilirkisi raporu istenerek bozulmustur.

Borg iliskisinden dogan sorunlar davalarda Oonemli bir yer tutmustur. 23. Hukuk
Dairesi 2019/1350 esas ve 2019/1572 nolu kararinda borg¢ sebebiyle ihrag karari alindigi, ancak
davacinin ayni zamanda kooperatiften alacakli oldugu ve takas istedigi goriilmistiir. Borg ve
alacak takas1 konusunda bazi sorunlar oldugu farkli davalarda da goriilmektedir. Davalarda
genelde borglu oldugu iddia edilen tarafin aidat ddemelerini yapmadigi gerekgesiyle ihrag
edildigi ancak huzur hakki, miidiirliik maas1 ya da c¢esitli sebeplerle alacakli oldugu ve borcunu
alacagina karsilik saydig1 sOylenebilir. Bu konuda ¢ikan sorunlar basta olmak iizere kooperatif
hukukunda yasanilan diger sorun alanlarma yonelik diizenlemelerin de gerekli oldugu agiktir.

Yargitay 11. Hukuk Dairesi kararlari da benzer sekilde usulsiiz islemlerle egitim ile
bilgi deneyim ve biling eksikligi oldugunu séylemek miimkiindiir. Denetimin ve yaptirimlarin
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yetersiz oldugu bunun kooperatif yonetim ve ortaklarimin kanunsuz islemler yapmasimi ve
haksiz rekabet olusturma gibi kotli niyetli yaklasim sergilemelerini kolaylastirdigi ifade
edilebilir.

6. Sonug ve Oneriler

Toplumsal kalkinmanin 6nemli bir bilesenini olusturan Kooperatiflerin gelismis bati
iilkelerinde oldugu gibi Tiirkiye’de gelismesinde bazi sorunlarin oldugu agiktir. Literatiirde
rastlanan caligmalarda belirtilen; kooperatif¢iligi diizenleyen yasalarin karisik ve yetersiz
oldugu, st orgiitlenmede sorunlar yasandigi, yoneticilerin kooperatif mevzuati ve yonetimi
konusunda yeterli bilgi ve beceriyi tasimadigi, sermaye ve kredilerde sorunlar yasandigi,
demokratiklesemedikleri ve etkili bir denetimin gerceklesemedigi hususlar1 yargi kararlariyla da
desteklenmektedir.

Saptanan bulgularla kooperatif sorunlarimin hukuksal sorunlar, yonetsel sorunlar,
ekonomik sorunlar ve kooperatif bilicinin gelisememesi olarak ele almak miimkiindiir.

Temel problemin kooperatif bilincinin gelisememesi oldugu sodylenebilir. Bununla
birlikte egitim eksikligi de 6nemli bir sorun teskil etmektedir. Tiirkiye’de kooperatif egitimi
veren kurumlar varsa da kooperatif yoneticilerinin profesyonel yoneticiler degil ortaklar
arasindan secildigi, yoneticilerin mevzuat ve yonetsel bilgi ve deneyimlerinin yetersiz oldugu
genel kurullarda aliin kararlara yansimaktadir. Ozellikle yoneticilerin mevzuat bilgisinin
yetersiz olmasi kararlarin usul ve esaslara uyulmamasina yol agmaktadir.

Denetim ve yaptirimlarin yetersizligi de hukuksuz iglemleri kolaylagtirmaktadir.
Kooperatifler ayn1 zamanda kamu hizmeti verdiklerinden kamu kurumlari olarak goriilmektedir
ve denetimin bu noktada kamusal giiven, huzur ve barisi da olumlu etkileyecektir.

Kooperatiflerin giiclendirilmesi ve gelistirilebilmesi i¢in kurumsallasmanin saglanmasi
onemlidir. Bu kapsamda kooperatif yonetiminin profesyonellesmesi gerekmektedir. Kooperatif
yoneticilerinin  egitilmesi yOnetimin profesyonellesmesi acisindan en Gnemli noktayi
olusturmaktadir. Oncelikle kooperatif bilincinin sadece ortaklara ve yoneticilere degil tiim halka
benimsetilmesi gerekir. Kooperatif¢ilik Egitimi Yonetmeligi'nin de bu konuda katkilar
saglamasi beklenmektedir.

Yonetimde hukuk bilgisi sarttir. Kooperatif mevzuati bu konuda ydneticilerin ana
rehberini olusturur. Mevzuatin anlagilir ve kapsayici olmasi yonetimin diizgiin gerceklesmesi ve
kararlarin dogru alinmasinda Onemlidir. Kooperatif mevzuatinin karmasik yapisi, farkli
kanunlara (1163, 1581, 4572 sayili kanunlar gibi) tabi olmalar1 sorunlar ortaya
¢ikarabilmektedir. Mevzuatin anlasilir hale getirilmesi sorunlarin azaltilmasinda etkili olabilir.
Birlikler gibi kooperatif iist olusumlarinin daha etkin hale getirilmesi ve bu konuda rehberlik
etmesiyle bu sorunlar azaltilabilir.

Ulusal ve uluslararas1 birlikler olusturmak ve katilim saglamak kooperatifleri ve
kooperatifciligi gelistirmek, vizyon katmak agisindan etkili olacaktir. Bu tip olusumlarin
desteklenmesi kurumsallasmanin saglanmasi, temel amaglarin gerceklestirilmesi ve sorunlarin
azaltilmas1 acgisindan Onemlidir. Uluslararas1 Kooperatifler Birligi’'ne iiye olan kooperatif
sayisinin artmasi da bu konuda olumlu etkiler yaratacaktir.

Yonetimin basarisinda denetim  Onemlidir. Kooperatiflerin temel amaglarini
gergeklestirebilmesinde i¢ ve dis kontrol mekanizmalarmin giiglendirilmesi denetimi olumlu
etkilemektedir. Bu noktada kooperatiflerin sahiplik yapisinin giiclendirilmesi, seffafligin
saglanmasi ve dijital ¢aga uyumlanmasi (KOOPBIS), y&neticilerin haklarmin belirlenmesi,
yonetim kurulunun kooperatif konusunda nitelikli tiyelerden olusturulmasi gibi i¢ kontrol
mekanizmalar1 ile yasal altyapi ve piyasa rekabeti gibi dis kontrol mekanizmalarinin
olusturulmasi1 amaglarin gerceklestirilmesi agisindan gerekli goriilmektedir.
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Building An International Career: Coordination Strategies of Couples
Sule BURUCEK!, Dilek ZAMANTILI NAYIR?, Merve Ahter DEDE®
Oz
Modernlesme ¢alisma yasaminda yalnizca mal ve hizmet hareketliligine degil ayni zamanda insan
hareketliligine de zemin hazirlamigtir. Bu gelismelerden sadece bekar ¢alisanlar degil, her ikisi de kariyer
sahibi olan esler de etkilenmistir. Farkli iilkelere seyahat etmekten ¢ekinmeyen calisanlar, firmalar igin
degerli birer insan kaynagi olmustur. Bu ¢aligma a) her ikisi de uluslararasi kariyer yapan eslerin kariyer
gelisimlerini, b) ¢ift kariyerli eslerin (CKE) karsilagtiklar1 sorunlart ¢dzmek i¢in kullandiklar1 ¢6ziim
stratejilerini ve c¢) kariyer koordinasyon stratejilerini (KKS) Tiirkiye baglaminda irdelemektedir. Calisma
Tirk kokenli gifte kariyerli eslerin kariyer koordinasyon stratejilerini ele alan ilk caligmalardan biri
olmasiyla literatiire katki saglamaktadir. Veriler, her ikisi de kariyer sahibi olan alt1 ciftle ¢evrimigi
goriismeler yapilarak toplanmistir. Bu ¢alisma, ¢ifte kariyerli eslerin kariyer koordinasyon stratejilerinin
daha iyi anlasilmasini hedeflemistir. Her ikisi de uluslararasi kariyer yapan eslerin hangi koordinasyon

stratejilerini uyguladiklari irdelenmistir. Kariyer koordinasyon stratejilerinin dinamik 6zellik sergiledigi ve
bu stratejilerin, zaman i¢inde farkli yonlere de evrilebilecegi gosterilmistir.
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these developments. Employees who do not hesitate to travel to different countries have become valuable
human resources for their companies. This study examines a) the career development of spouses who both
have international careers, b) the solution strategies used by dual-careers couples (DCC) to solve the
problems they face, and c) career coordination strategies (CCS) in the context of Turkey. The study
contributes to the literature as it is one of the first studies to address the career coordination strategies of
Turkish dual-career couples. Data were collected by conducting online interviews with six dual-careers
couples. This study aimed to better understand the career coordination strategies of dual-career couples.
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Giris

Glinlimiiziin modern ¢aligma yagaminda “kiiresellesme” olgusu yalnizca mal ve hizmet
ticaretini arttirmamis, ayni zamanda insanlarin da is amagl olarak sik¢a seyahat etmesine veya
farkli tilkelerde uzun siirelerle ¢aligmasina yol agmustir. Bunun sonucunda firmalar1 adina baska
iilkelerde calisabilecek, seyahat etmekten kacinmayacak elemanlar, tiim firmalar i¢in kiymetli
birer insan kaynagi haline gelmistir (Salt ve Wood, 2012). Yalnizca bekar galigsanlar degil, evli
olan, her ikisi de ¢alisan ve kariyer yapmayi1 hedefleyen esler de bu gelismeden nasibini almigtir
(Harvey vd., 2009). Her iki esin de kariyer yapmasi ile birlikte, kiginin “uluslararasi kariyer
yapma” karart, artik yalnmizca o kisiyi ilgilendirmekten ¢ikmis, calisanin esi de bu karardan kariyer
anlaminda etkilenir olmustur. Eslerin her ikisinin de c¢aligsmasi, son yillardaki kariyer
arastirmalarinin  odagmi da degistirmis (Lesnard, 2008), ozellikle de uluslararasi kariyer
caligmalari, her iki esin de calistyor olmasi sebebiyle farkli bir mecraya dogru evrilmistir
(Lesnard, 2008). Literatiirdeki bircok ¢alisma, iki kisinin ayn1 anda kariyer yapmasinin sonuglart
ve “ig/yasam dengesi” gibi konular lizerinde durmustur; ancak bu konular1 “uluslararasi
gorevlendirme” baglaminda ele alan ¢alismalar goreceli olarak daha az yapilmistir. Bu nedenle
bu ¢alismada, her ikisi de kariyer yapmakta olan eslerin (“gifte kariyerli esler”- CIKE)
(Karadogan, 2009) kariyer gelisimlerini uluslararasi boyutta ele almmakta ve bu eslerin
sorunlarimi ¢6zmede kullandiklar1 ¢6ziim stratejilerini irdelenmektedir.

Akademik yazinda ¢iftlerin emek piyasasindaki davranigina iliskin ¢ok sayida calisma
bulunmaktadir (Huffman ve Frevert, 2013). Kariyer Hiyerarsileri Teorisi’ne gore (Pixley, 2008),
hangi esin kariyerine ne 6l¢iide 6nem verilecegi konusunda “6nceliklendirme” kavrami belirleyici
olmaktadir. Baz1 diisiincelere gore ise, kariyerlerin hiyerarsik olarak smiflandirilmasi yerine, daha
esitlik¢i stratejiler de uygulanabilmektedir. Bu durumda iki esin kariyerleri esit onemde
goriilmekte, herhangi bir 6nceliklendirmede bulunulmamaktadir (Gerson, 2010). Diger bir
yaklasim, kariyerleri bireysel olarak ele almakta ve esler kariyerlerini — evli de olsalar —
birbirlerinden bagimsiz olarak gelistirmektedir (Huffman ve Frevert, 2013). Tiim bu yaklagimlar
farkli ¢alismalarda ele alinmis olsa da, genel anlamiyla eslerin kariyer planlama stratejilerini
karsilastiran arastirmalar, 6zellikle de uluslararasi kariyerler baglaminda, olduk¢a azdir. Bu
nedenle birgok yazar, uluslararasi c¢aligmalarda Kariyer Koordinasyon Stratejilerinin daha
ayrintili olarak incelenmesinin gerekli oldugunu vurgulamistir (Huffman ve Frevert, 2013).

Bu c¢alismadaki birinci amacimiz, uluslararast Kkariyerler baglaminda kariyer
koordinasyon stratejilerinin daha iyi anlasilmasi ve eslerin hangi koordinasyon stratejilerini
uyguladiklarinin irdelenmesidir. ikinci bir konu ise, cift kariyerli eslerin kariyer koordinasyon
stratejilerine iliskin birgok g¢alismanin “cinsiyet¢i” olarak goriilmesine dairdir (Rusconi vd.,
2013). Daha 6nce yapilan ¢alismalar, ya yalnizca erkeklerin, ya da yalnizca kadin ¢alisanlarin
uluslararasi kariyer kararlarini irdelemistir. Ikisini karsilastirmali olarak “es” perspektifinden ele
alan ¢aligma nadirdir. Bu nedenle bu galigmadaki ikinci amacimiz, her ikisi de uluslararasi kariyer
yapan eslerin kariyer koordinasyon stratejilerini irdelemek, bu sayede aymi c¢alismada
karsilagtirma yapmay1 olas1 kilmaktir. Ayni1 zamanda s6z konusu Kariyer Koordinasyon
Stratejileri dinamik bir 6zellik sergilemektedir; yani bu stratejiler, zaman i¢inde farkli yonlere de
evrilebilmektedir (Huffman ve Frevert, 2013). Kariyer koordinasyon stratejileri bugiine kadar
nihai ve statik kararlar gibi ele alinmuis, ancak bunlarin zaman iginde ne sekilde degistigi, ve
eslerden erkek olanin ve kadmn olanin koordinasyonu ne sekilde yorumladig: {izerinde fazla
durulmamistir (Kénséld vd., 2015). Biz ¢alismamizda bu eksikligi de gidermek amacindayiz.
Uciincii amacimiz ise, Tiirkiye baglaminda uluslararasi kariyer olgusunu incelemektir.
Uluslararasi kariyer olgusu, genellikle Amerika ve Avrupa kokenli ¢okuluslu isletmelerin farkli
iilkelerdeki alt kuruluslarina gonderilen ve o iilkelerdeki organizasyonlarin tepe noktalarinda yer
alan ve “expat” olarak adlandirilan Amerikali ve Avrupali (erkek) yoneticiler baglaminda
incelenmistir. Oysa giiniimiizde bu demografik goriintii degismektedir. Ornegin, yurt diginda
gorevlendirilen kadin yoneticilerin orani %3’ten %25°e ¢ikmistir (Hutchings vd., 2013). Ayrica
toplumsal degerlerin degismesi, yurtdisinda gérevlendirilen kisilerin yas, kiiltliriiniin degismesi
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nedeni ile de kariyer koordinasyon stratejilerinin de degismis olmasi muhtemeldir (Parry vd.,
2008). Yurtdisi1 gérevlendirmelerde bugiine kadar gelismis iilke ¢cokuluslusundan, gelismekte olan
iilke kurulusuna bir yonetim ve kontrol akisi s6z konusu olmustur. Hala da % 57 ile en yaygin
yurt dis1 gorevlendirmeler bu yonde olsa da, artik % 43’1 dis lilkelerden merkez organizasyonlara
olmaya baslamistir (Brookfield Global Relocation Services, 2015). Bu nedenle bu ¢alismada da,
firmanin ana merkezi olmayan bir iilkeden (Tiirkiye’den), firmanin ana merkezine yapilan bir
gorevlendirme, yani “inpat” akisi1 irdelenmektedir.

Bu g¢aligmanin ilk katkisi, Tiirk kokenli cifte kariyerli eslerin kariyer koordinasyon
stratejilerini ele alan ilk ¢calismalardan biri olmasi ve bu anlamda “kariyer planlamasi” kavramina,
bireyselden ¢ok, daha ¢ogulcu bir agidan bakmasidir. Calismanin ikinci katkisi, ¢ifte kariyerli
eslerin kariyer koordinasyon mekanizmalarinin uluslararas1 baglamda ele alinmasi, uluslararasi
gorevlendirme ve bunun beraberinde getirdigi zorluklarla ilgilenen literatiire de yeni bir a¢ilim
getirmesidir. Caligmanin U¢iincii katkisi ise, makalede uluslararasi kariyer olgusuna ayni anda
hem erkek, hem de kadin esin goriislerinin yer verilmesidir. Calismamizla, kariyer ¢aligmalarinda
sosyal boyutlarin daha fazla ele alinmasi gerektigini (Rusconi vd., 2013) ve kariyer olgusuna daha
genis bir bakis agisinin yararli olacagini 6ne siiren ¢agrilara da yanit vermekteyiz (Heikkinen vd.,
2014).

1. Kavramsal Cerceve

Glintimiizde, hem gelismis hem de gelismekte olan iilkelerde birgok ailede eslerin ikisi
de meslek sahibi olmakta ve ¢aligmaktadir (Santos ve Cabral-Cardoso, 2008). Cifte kariyerli esler
(CIKE) olarak adlandirilan bu ailelerde her iki este siirekli olarak ¢alismakta (Bradbury, 1994),
islerine psikolojik baglilik duymakta ve islerini kisisel gelisimleri i¢in bir gereklilik olarak
gormektedir (Bruce ve Reed, 1991). Bu yeni aile diizeni, bazi yeni zorluklar beraberinde getirse
de, her iki ese de prestij saglamakta, ailenin ekonomik durumuna olumlu etki etmekte ve genel
anlamda aile i¢i dayanismayr saglamaktadir (Rusconi vd., 2013). Bu dayanisma konusu,
uluslararas1 gorevlendirme ¢aligmalarina da konu olmus (Kénsald vd., 2010), bu durumda da es
desteginin, yurt dis1 gorevlendirmesine giden kisinin basarisina etki ettigi ve o kisinin gerek
gorevini basarili olarak bitirmesine, gerekse is/yasam dengesi saglamasi i¢in 6nemli oldugu
istiinde durulmustur (Van Erp vd., 2009). Ancak es destegi ve aile i¢i dayanisma konusu,
uluslararas1 gorevlendirmede her iki esin de ¢aligmasi durumunda yeni bir boyut kazanmaktadir
(Huffman ve Frevert, 2013). 100’lin iistlinde Amerikan, Avrupa ve Asya kokenli ¢okuluslu
firmada yapilan bazi ¢alismalardan edinilen bilgilere gore, uluslararasi kariyer yapan CIKE’ler
toplam “expat” niifusunun % 25’ini olusturmaktadir. Bu saymin gelecekte daha da yilikselmesi
beklenmektedir (Brookfield, 2016).

Cokuluslu isletmelerde son yillardaki egilime gore, yonetici transferlerinde ana
isletmeden alt kuruluslara yonelik olan akis degismekte, tersine bir yonetici akigi ile bilgi ve
tecriibe transferi saglanmaktadir (Harvey vd., 2000). Ana iilkede ¢okuluslu isletme iginde
sosyalize edilen bu yeni yoneticiler sayesinde, alt kuruluslar {izerinde daha informal ve “belirsiz”
bir kontrol mekanizmasi saglanabilmekte (Harvey vd., 1999a) ve ana merkeze yonetici transfer
etme egilimi bu nedenle artis gostermektedir. Her ikisi de kariyer yapmakta olan evli esler bu
durumda farkli sorularla karsilasmaktadir. Eslerden birine yurt dist gorevlendirmesi teklif
edildiginde, diger esin kendi kariyerini yeniden gézden gecirmesi gerekmekte, bu da aile iginde
baz1 problemlere yol agabilmektedir (Rusconi vd., 2013). Bir iliskideki her esin birbirlerinin
kariyer hedeflerini kabul etmesi ve paylasmasinin 6nemli oldugu bilinmektedir (Racapova ve
Tekin, 2019). Pixley bu baglamda “Kariyer Hiyerarsisi Teorisi”ni 6ne siirmekte ve ¢ifte kariyerli
eslerin kariyerlerini birbirine gére dnceliklendirmesinin (ya da ikinci plana atmasinin) o kariyerin
onemine bagl oldugunu belirtmektedir (2008). Kariyer koordinasyon stratejilerinin 6zellikleri
Tablo 1°de goriilmektedir.
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stratejileri
Tablo 1: Kariyer Koordinasyon Stratejileri
Stratejiler Hiyerarsik strateji Esitlikg¢i strateji Gevsek
koordinasyon

stratejisi
Onceliklendirme Lider kariyere gore =~ Hem kariyer hem de Her iki kariyere de
(daha yiiksek gelir ciftin iligkisi esit esit sekilde yatirnm
getiren...) 6ncelik derecede 6nemlidir. yapilir ve bireysel
verilir. kariyerler, aile ve

Kariyerin esler
lizerindeki etkisi

Eslerin kariyer i¢in

destegi

Aile sorumlulugu

Cinsiyetin etkisi

Ikincil kariyere
sahip olan es, lider
kariyere sahip olan

esin taleplerinden
etkilenir, ¢alismay1
segmez veya
caligmayi azaltir.

Destek tek taraflidir.

Esas olarak ikincil
kariyeri olan es
aileden sorumludur.

Erkek kariyerleri
oncelikli olma
egilimindedir ve
aile sorumlulugu
kadina dayanma
egilimindedir.

Her iki kariyer de
digerini bir dereceye
kadar kasitlar.

Her iki es icin de
kariyere yapilan
destek karsiliklt

Her ikisi de aile
yiikiimliiliiklerinden,
karsilikl1
sorumluluktan taviz
vermeye isteklidir.

Erkegin ve kadinin
kariyeri esit derecede
Onemlidir ve hem
erkek hem de kadin
aile sorumluluklarina
katilir.

Ozel yagam
hususlarina gore
onceliklidir.

Iki kariyer nispeten
bagimsizdir ve
birbirini belirgin
sekilde etkilemez.

Birbirlerinin kariyeri
igin zimni arka plan
destegi vardir. Ozel
ve aile hayatinda
gerekli ayarlamalar
yapilir.

Aileye iligkin
diisiinceler geri plana
itilir ve uzun
mesafeli iliskiler
olusur. Kariyer
durumlar aile
sorumluluklarinin
paylagimini etkiler.

Erkek ve kadmin
kariyerlerine esit
Ol¢iide yatirnm
yapilir; aile
sorumluluklari
kadina daha ¢ok
diisme egilimindedir.

Kaynak: Kénsdld, M. & Mikela, L. & Suutari, V. (2015), Career Coordination Strategies
Among Dual Career Expatriate Couples, The International Journal of Human Resource
Management, (26)17, 2187-2210.

22

Management and Political Sciences Review, 2023; 5(1), 19-31



Biirlicek, S., Zamantili Nayir, D., Dede, M. A.; Uluslararasi kariyer yapmak: Eslerin koordinasyon
stratejileri

2. Arastirma Yontemi

Caligmanin ¢ift kariyerli eslerin yurtdisindaki gorevlerinde izledikleri kariyer
koordinasyon stratejilerine odaklanmasi sebebiyle nitel aragtirma metodlarindan bire bir miilakat
teknigi ile veri toplanmas1 uygun goriilmiistiir. Goriismeler, Skype ve Zoom araciligiyla ¢evrimigi
yapilmis ve 45 dakika ile 70 dakika arasinda slirmiistiir. Gorlismeler esnasinda esler ile ayr ayri
goriigiilmiistiir. Gortismeler Ekim 2020 ile Ocak 2021 arasinda gergeklestirilmistir. Tablo 2’de

goriigiilen kisilerin demografik 6zellikleri belirtilmektedir.

Tablo 2: Demografik 6zellikler

Aile/ Yas Egitim Cocuk Geemis  Bulundugu Calistigt Konumu
Esler Caligma Ulke Firma
Deneyimi
Cift Cift 34 Lisans 1 Sahsi Almanya  Homeoffice Avukat
1 1/K Danigmanl
1k Sirketi
(Londra)
Cift 38  Yiikse Unique Almanya Unique Yatirim
1/E k Credit Personalser Danigmant
Lisans (Londra) vice GmbH
(Miinchen)
Cift Cift 33  Yiikse - IBM Almanya  Voipfuture Sistem
2 2/K k (Hamburg) Destek
Lisans Miihendisi
Cift 33 Yiikse Lokal Almanya Lokal IT-Takim
2/E k Firma Firma Lideri
Lisans (Hamburg)
Cift Cift 42 Lisans 1 Michelin ~ Almanya Michelin ~ Fiyatlandir
3 3/K (Istanbul) (Frankfurt) —ma Miidiirii
Cift 45 Yikse Sigorta Almanya Air Plus Alacak
3/E k Sirketi (Frankfurt)  Yoneticisi
Lisans (Istanbul)
Cift Cift 41  Yikse 2 3iM Polonya 3iM Miisteri
4 4K k (istanbul) (Varsova)  Islemleri
Lisans Lideri
Cift 42 Yiikse Paper Polonya 3M IT
4/E k (istanbul) (Varsova)  Yoneticisi
Lisans
Cift Cift 39 Lisans 2 Alstom Dubai General So6zlesme
5 5/K (Ankara) Electric Uzmani
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Cift 42 Lisans Tempo Dubai Tempo Is
S/E Altyap1 Altyap1 Gelistirme
(Ankara) (Homeoffic Uzmani
¢)
Cift Cift 33 Lisans 2 Eksoy Tirkiye - Satis
6 6/K Kimya Destek

(Cin) Uzmant

Cift 33 Lisans Eksoy Hindistan Eksoy Y Onetici

6/E Kimya Kimya
(Cin) (Hindistan)

3. Bulgular ve Tartisma
3.1. Calisma Deneyimi ve Kariyer Gelisimi

Yapilan goriismelerde eslerin genellikle yurt disinda ¢aligmaktan memnun olduklari,
ancak burada yasanilan lilkenin kendisinin, ¢alisma deneyiminin ve bunun yani sira sosyal
iliskiler konusunda tecriibelerin de etkili oldugu goriilmektedir. Ornegin Cift 1/E iki iilkede
calistiklarini, Ingiltere’nin de, Almanya’min da ayr1 zorluklari oldugunu, Ingiltere’ye gelen
kisilerin daha kolay adapte olabilecegini, ancak Almanya’da biiylik sehir bile olsa, insanlarin
¢ogunun daha yerel ve muhafazakar oldugunu ve bu nedenle sonradan gelen birinin kolay adapte
olamadigimi belirtmektedir. Cift 1/E, ayrica Almanca bilmenin de sart oldugunu ve 2. dille kurulan
bir sosyal ¢evrenin ana dilinde kurulan sosyal ¢evre gibi olmadigim dile getirmektedir.

Ama is yerinde herhangi bir dil stkintisi yasamiyorum. Global bir sirkette ¢alistigim igin
zaten herkes sirket icinde Ingilizce konusuyor ve sermaye piyasalarina ait biitiin
dokiimanlar Ingilizce. Fakat is yerinde arkadas ¢evrem pek olusmadi ciinkii acikcast is
arkadaslarimda daha fazla Ingilizce konusmak zorunda kalmamak icin beni is ¢ikisinda
yapilan etkinliklere genelde cagirmiyorlar ve bu da sosyallesme adina benim i¢in bir
engel olusturuyor.

Cift 1/E mesleki anlamda feragatte bulunmadigini, tam tersi iistiine koydugunu
belirtmektedir. Cift 2/E de aymi seyi belirtmektedir. Ancak burada da bulunulan yer 6nem arz
etmekte, Cift 1/E, Almanya’nin bankacilik anlaminda fazla avantaj sunmadigini, zira
Almanya’nin daha ¢ok iiretim sektoriinde gelistigini dile getirmektedir. Bu kisi, yurtdisinda belli
bir siire kariyer yaptiktan sonra dogru bir yasta Tiirkiye’ye donmenin dogru oldugunu ve yurt
disinda kazanilan deneyimin Tiirkiye’de iyi bir i bularak aktarilmasi gerektigini belirtmektedir.

Goriisiilen kadinlarin bir kismi, kariyer acisindan daha farkl diistinmekte ve kariyerlerini
devam ettirmekle beraber, eslerine gore daha geriye diistiiklerini diisinmekteler. Cift 1/K
hukukeu olarak, Ingiltere’de kendine damismanlik sirketi kurdugunu ve damismanlik sirketi
tizerinden ajanslar aracilifiyla biiylik hukuk biirolarinda proje bazli ¢alistigini belirtmektedir.
Miinih’e tagininca ise kariyerinin kismen durdugunu belirtmekte ve yine dil ve kiiltiir konusuna
deginmektedir. Kariyer anlaminda ¢ok zorlandigini ¢ilinkii uluslararasi sirketlerin bile ileri
diizeyinde Almanca bekledigini belirtmektedir. Cift 1/K, Almanya’nin hukuk sisteminin ¢ok
gelismis oldugunu, ancak kendisinin dil engeli nedeniyle Almanya’da kariyer anlaminda
fedakarlik yaptigini ve tam zamanli bir is bulamadigindan yakinmaktadir. Londra’da ¢alismanin
kendisini olumsuz etkilemedigini, uzmanlasti1 is alaninda, hem dil alaninda, hem de Ingiltere’de
katildig1 projeler anlaminda meslegine cok sey kattigimi diisiinmektedir. Almanya’nin ise
kendisini kariyer agisindan gerilettigini, o yiizden yavas yavas donmeyi disilindiiklerini
belirtmektedir. Cift 2/K da, Almanya’da ¢alistig stire kadar Tiirkiye’de ¢aligssaydi, muhtemelen
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Tiirkiye’de daha iyi bir yere gelmis olacagini tahmin etmektedir. Ancak kariyer gelisiminde hangi
es nedeniyle yurt disina gidildigi de onem arz etmektedir. Ornegin Almanya’ya gelis eslerden
kadin olan nedeniyle gergeklesmisse, kadin kariyer anlaminda olumsuz etkilenmemektedir. Erkek
de kisa siire i¢cinde is olanaklar1 yakalayabilmektedir. Cift 6 ise, her iki tarafin da kariyer
anlaminda dezavantajli durumda kaldigim1 ancak Tirkiye’deki durumlarmin ¢ok da iyi
olmadigini, bu nedenle kendilerini geriye diismiis hissetmediklerini belirtmektedir.

Almanya’da g¢aligan kisilerin bir kismi, hem is hem sosyal yagsamda Almanca bilmenin
onemine deginmekte, ¢ok ciddi bir anlamda dil bariyeri oldugunu vurgulamakta, sosyallesme
agisindan bunun biiyiik bir sorun oldugunu vurgulamaktadir. Ozellikle Almanlarla ¢ok yakin bir
arkadaslik iligkisi kurmak i¢in Almanca bilmenin ¢ok énemli oldugunu, bunun yani sira kiiltiiriin
de bariyer teskil ettigini belirtmektedir. Cift 1/K, Almanya’daki zorluklarin en biiyiligiiniin
konusulan anadili bilmemekten kaynaklandigini, bunu yasadiklari sehrin tutucu bir sehir olmasina
baglamaktadir (Miinih)

Yasadigimiz yerdeki insanlar biraz konservatifler ve yabanculart aralarina pek
almiyorlar bu a¢idan biraz yalmizlastirma politikas: hissettim. Yani sosyal ¢evrenizi
cabalayarak elde ediyorsunuz bir yabancit olarak kendiliginden dogal olarak olusmuyor.
O sebepten Alman arkadasimiz pek olmadi genelde bizim gibi ¢alismak igin gelen baska
yabancilarla arkadashk kurabildik.

Cift 2/K da Almanya’da arkadas bulma konusunda sikint1 ¢ektigini ve genelde ancak
expatlarla arkadaglik kurabildigini belirtmektedir. Tiyatroya ve sinemaya kars1 6zel bir ilgisi
oldugunu, ancak bunun gibi sosyal etkinliklere katilsalar bile anlamadiklarini, bu anlamda
Tiirkiye’de daha mutlu oldugunu dile getirmektedir.

Ancak bir diger grup Almanya’daki iligkilerden sikayet etmemektedir. Cift 3/K, farkli bir
sehirde bulunmakta, iligkilerini ¢ok iyi gotiirdiigiinii belirtmekte, mesela apartmanlarmin bir
Whatsapp grubu oldugunu ve birine paket geldiginde eger evde yoksa bagka birinin kutuyu teslim
aldigin belirtmekte, yardimlagsma ve komsuluk iliskilerinin iyi oldugunu dile getirmektedir. Cift
5/E ise Dubai’de yasamalar1 sebebiyle sikinti yasamadiklarimi, Tiirkler’in Avrupali olarak
degerlendirildigini, baska bir iilkeye mesela bir Avrupa iilkesine gitselerdi daha ¢ok sorun
yasayabileceklerini belirtiyor.

Bununla birlikte buraya gelen insanlarin ¢ogu iyi egitimli ve bizim gibi ¢alismak igin
buraya gelen beyaz yakali kesim olduklart i¢in insanlarla anlasmak zor olmadi. Ayrica
evet burast Arap iilkesi ama gegerli dil Arapga degil sadece Arap¢a bilerek burada
yasamak ¢ok zor. Ingilizce de bilmek gerekiyor o yiizden bizim igin o da bir avantaj oldu,
¢linkii Arapga 6grenmek zorunda hissetmedik hi¢ kendimizi. Onun disinda sug¢ oram
diisiik bir yer kendimizi giivende hissediyoruz ve ekonomik refah seviyesi yiiksek.

Sosyal agidan degerlendirirsek, ben evden ¢aligtigim icin komsularimiz disinda maalesef
is arkadasi ¢evrem olusmadi, bazen bunun eksikligini hissediyorum. Ama ailemizden
uzakta olmay bir zorluk olarak gérmiiyorum.

Cift 5/K kariyer anlaminda Dubai’de baslarda zorlandigini, kurulu diizenini birakip hig
bilmedikleri bir yere geldiklerini ve adaptasyon siirecinde kendisinin degil ama, biiyiik oglunun
cok sikint1 yagadigim soyliiyor.

Ingilizce konusmayt istemiyordu okula gitmek istemiyordu, agliyordu her giin, Ankara’'ya
geri donmek istiyordu. Bu durumda okulun rehberlik servisinden yardim aldik. 1 sene
stirdii alismasu.

3.2. Hiyerarsik Kariyer Koordinasyon Stratejisi

Genellikle 6rneklemimizde Hiyerarsik Kariyer Koordinasyon Stratejisi 6rnegine, yani bir
esin isini tamamen birakmasina, rastlanmamustir. Cift 1, kendi kararlar1 geregi degil, fakat kadinin
tam zamanli is bulamamasi nedeniyle Hiyerarsik Kariyeri gecici de olsa benimsemis
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goziikmektedir. Cift 1/K, kreslerin saat {ige kadar agik oldugunu, bu nedenle esnek saatlerde
¢alismasmin bu anlamda yararli oldugunu dile getirmektedir. Diger ¢iftlerde Hiyerarsik Strateji
Ornegi goriilmemistir.

3.3. Esitlik¢i Kariyer Koordinasyon Stratejisi

Bizim oOrneklemimizde esler, genellikle Esitlikgi Koordinasyon Stratejisini
benimsemigstir. Hi¢bir durumda ¢alisan eslerden bir tanesi, isi tamamen birakip diger esim
kariyerini Onceliklendirmeyi diisiinmemistir. Cift 4/E, is anlaminda karisini takip ettigini ve
kendine is bulana kadar ¢ocukla ilgilendigini belirtiyor. Bunun kolay olmadigini, ailelerinin,
arkadaslarim Tirkiye’de kaldigin, 6zellikle de gocuklar olunca bunun daha da zorlastigini,
kendilerinin disinda onlan da diisiindiiklerini belirtiyor. Fakat iki tarafin da kariyer kazanim ve
kayiplarini ¢ok ciddi olarak ele aldiklarini, hatta bunu yazarak tartistiklarim belirtiyor.

Gelmeden once esimle finansal tablolar yapmustik, arti eksileri tartistik ve onlarin
sonucunda,; “tamam biz buraya gidip yasayabiliriz” dedik. Ciinkii ne de olsa ben isimi
birakacaktim ve Polonya’da hemen is bulamayabilirdim onu da hesaba katmamiz
gerekiyordu...

3.4. Gevsek Kariyer Koordinasyon Stratejisi

Orneklemimizde yalmzca Cift 6, Gevsek Kariyer Stratejisini benimsemis. Cift 6/K, esi
ile ayn1 sirkette blinyesinde 7 y1l Cin ve Hindistan’da bulundugunu ve aym sirkette ¢alismanin
zorlugu olmasa da, gidilen iilkelerle ilgili belirli sikintilar yasadiklarini soyliiyor. ilk baslarda
olmasa da, ilerleyen zamanlarda aile olarak bu stratejiye gegmek durumunda kaldiklarimi belirten
Cift 6/K, bunun aslinda is nedeniyle degil, cocuklar1 onceliklendirmek nedeniyle yasandigim
belirtiyor.

Kiiltiirlerini tammadigimiz iilkelere biitiin diizenimizi Tiirkiye 'de birakip gitmistik. Sosyal
acidan epeyce sitkinti yasadik. Is arkadaslarimiz olan bizim gibi baska iilkelerden gelen
yabancilar disinda hi¢ arkadasimiz olamad, ¢iinkii calistigimiz bélgeler sanayi bolgesi
oldugu icin sehre uzaklardi. Sehre uzak oldugu igin sosyal aktivitelerden de epeyce geri
kaldik diyebilirim. Bununla birlikte yemek, hijyen ve ulasim konularinda da ciddi
stkintilar yasadik. Ama yine de bu iilkelerde ¢alisirken mutsuz degildik, ¢iinkii yola
¢ikarken yasayacagimiz iilkeleri bilerek gelmistik. Bizi giil bahgelerinin beklemediginin
farkindaydik. Bardagin dolu tarafina bakip, bizi mutlu edecek seylere yonelmeye ¢alistik.
Her firsatta seyahat edip, yeni tatlar deneyip kendimizi mutfakta gelistirmeye ¢alistik.
Fakat 2018 Mayis ayinda ben Hindistan’daki mevcut hijyen kosullarimin ¢ocuk
biiyiitmedeki olumsuz etkilerinden dolayr ¢ocuklarla birlikte Tiirkiye 'ye donmek zorunda
kaldim. Esim halen Hindistan da ¢alisiyor.

Sonug¢ ve Oneriler

Bu ¢alismanin amaglari, uluslararasi kariyerler baglaminda cifte kariyerli eslerin kariyer
koordinasyon stratejilerinin daha iyi anlasilmas1 ve 6rneklemdeki eslerin hangi koordinasyon
stratejilerini uyguladiklarimin irdelenmesidir. Bu baglamda daha once yapilan akademik
calismalar, ya yalnizca erkeklerin, ya da yalnizca kadin ¢alisanlarin uluslararasi kariyer kararlarini
irdelemistir. Bu nedenle bu ¢aligmada, her iki es karsilagtirmali perspektiften ele alinmistir.
Calismada her ikisi de uluslararasi kariyer yapan eslerin kariyer koordinasyon stratejilerini
irdelenmig, ancak Kariyer Koordinasyon Stratejilerinin dinamik 6zellik sergiledigi ve bu
stratejilerin, zaman i¢inde farkli yonlere de evrilebilecegi gosterilmis, literatiirdeki bir eksiklik
kapatilmigtir. Calismanin 6rnekleminin Tiirk ¢ift kariyerli esler olmasi ise, “inpat” galigmalar
yazinina katkida bulunmaktadir.

Meier’in ¢alismasina gére (2010), giiniimiizde yurt dis1 gérevlendirmesine giden kisilerin
%65-85’1, yurt dig1 gérevlendirmesine esi ile beraber gitmekte, ancak bu eslerin % 40-60’1 gidilen
yerde is bulamamaktadir. Bizim ¢alismamizda (segilen 6rneklemin de geregi olarak) her iki es de
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caligmaktadir. Arastirmanin bulgularina gore, ¢ift kariyerli esler yurtdisi gorevlendirmeleri
nedeni ile farkli gelismeler yasamustir. Bu noktada kisinin meslegi, gittigi iilke ve ihtiyag duydugu
dil becerilerinin yurtdisinda tam zamanli calismayr etkileyen kriterler oldugu seklinde
yorumlanmaktadir. Eslerin en biiyiilk motivasyonlarindan biri, mesleki gelisimlerinin yan1 sira
¢ocuklarina iyi bir gelecek sunmak arzusudur. Miilakat yapilan biitiin eslerde goriilebilecegi iizere
yurt disina ¢ikma kararinda ¢ocuklar da dikkate alinmaktadir. Bagka bir deyisle, ¢ocuk sahibi
olmanm yurtdisindaki gorevleri tercih etme istegi iizerinde 6nemli bir etkisi bulunmaktadir.
Eslerin adaptasyonu ve memnuniyetinde gidilen iilke de rol oynamaktadir. Eglerden oncelikli
olarak is bulan taraf, daha iyi kosullarda gorevlendirilmistir ve kariyerini gelistirmistir. 1k isi
bulan ya da ilk gorevlendirilen kisi kadin tarafi ise, erkek es kisa siire i¢cinde ac¢ig1 kapatmis ve
kendi de istihdam edilebilmistir. Yurt disina gidis sebebi erkek es ise, kadin esin durumu biraz
daha zor olmus, genellikle kadin es kariyer anlaminda geri plana diismiistiir; ancak yine de
mesleginden tamamen feragat etmemistir. Bulunulan lilke ve genel anlamiyla eslerin kisisel
yapilar1 ve mesleki gelisimlerine verdikleri 6nem, adaptasyonda rol oynamistir. Her iki es de
calisiyor, kariyerini ilerletiyor ve gidilen iilke bir Avrupa iilkesi ise, memnuniyetin ve llkede
kalma niyetinin daha fazla oldugu gériilmiistiir. Ancak tilkenin Asya veya Ortadogu iilkesi olmasi
durumunda, ancak kariyer odagi fazla olan eslerin adaptasyonu kolay olmustur.

Kariyer Koordinasyon stratejileri baglaminda ise, orneklemdeki Tiirk ¢ift kariyerli
eslerin, Kénséld vd.nin (2015) tipolojisi i¢inde iilke kosullart nedeniyle Hiyerarsik Koordinasyon
Stratejisine daha yakin durdugu, ancak aslinda yine bir 6lgiide galigtig1, yani literatiirde goriildiigii
sekliyle, tam anlarmyla igini birakma davranigmin goriilmedigi tespit edilmistir. Kariyer
Koordinasyon Stratejisi anlaminda Orneklemimizdeki ¢iftler daha ziyade Esitlik¢i Kariyer
Stratejisini benimsemistir. Hangi esin isi sebebiyle yurt disina gidilmisse, diger es gegici olarak
kariyeri anlaminda geri plana diismiis fakat kisa siirede toparlanmistir. Bu toparlanma erkeklerde
daha kisa siirmiis ve ayni seviyedeki bir kariyer seklinde ilerlemistir. Kadin eslerde gidilen {ilkeye
ve kadinin meslegine bagli olarak geri plana diisebilmis, kadin es daha sonra is bulabildigi
durumda dahi bazen Tiirkiye’dekine kiyasla dezavantajli duruma gelebilmistir. Yurt dis1 teklifini
alan es ise, profesyonel anlamda avantajli oldugunu diistinmektedir.

Bu ¢alismanin sonucunda, elemanlarimi yurt disinda gorevlendiren firmalarin, 6zellikle
de ¢ift kariyerli esler ile iliskili istiinde durmasi gereken bazi konular ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan
bircok akademik ¢alisma, eslerin her ikisinin de kariyer sahibi olmasinin yurt dist
gorevlendirmelerini engelledigini ve yurt disi gorevlendirmelerinin %30 unun bu nedenle
basarisizlikla sonuglandigini gostermektedir (Scott, 2011). Cokuluslu firmalar, iyi ¢alisanlari bu
nedenle ¢ekemediklerinden sikayet etmektedir. Cifte kariyerli esler durumunda eslerden birinin
yurtdisinda gorevlendirilmesi, siklikla diger esin igini birakmasi ya da en azindan kariyerinde geri
adim atmasi1 anlamina gelmektedir. Esin kariyerini geri plana itmesi, 6zellikle de iyi egitim almig
esler durumunda kisinin 6z saygisinin, kimliginin ve giic algisimin gerilemesine sebep
olabilmektedir (Brown, 1998). Bunun sonucunda kariyerinde geri adim atan esgin
memnuniyetsizligi, 6zellikle de yeni iilkede is bulamiyorsa, evlilik tizerinde psikolojik baskilarin
olusmasina sebep olabilmektedir (Harvey ve Buckley, 1998). Bu hosnutsuzluk, gorevlendirilen
esin basarisini da olumsuz etkileyebilmektedir (Westman, 2001). Bu nedenle Shaffer ve Harrison
(2001), firmalarin gorevlendirme yaparken, diger esin kariyerini de gbz oniinde bulundurmasi
gerektigine dikkat ¢ekmektedir. Bu sayede yurt disi gorevlendirmesine ilgi duyacak kisilerin
sayisinin da arttirilabilecegine vurgu yapilmaktadir (Richardson, 2016). Cifte kariyerli eslere ne
sekilde mentdrliikk yapilacagt (Harvey vd., 1999b) ve gerek gorevlendirme Oncesi, gerekse
gorevlendirme sirasi ve bitiminde mentorliigiin ne sekilde yiiriitiilmesi gerektiginin arastirilmasi
faydali olacaktir.

Calismamizda eglerin bir kisminin gittikleri iilkede yerlesmeyi diigindiigii, bir kisminin
ise donmeyi diislindiigii anlasilmaktadir. Calisanlarii yurt disina génderen firmalarin, geri doniis
olasiligini da diisiinmesi gerekmektedir. S6z konusu ¢alisanlar Tiirkiye’ye donerse ne olacagi,
onlara uygun pozisyon bulunup bulunulamayacagi &nemli bir konudur. Bu konu, expat
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caligmalarinin klasik konusudur ve 6dnemli bir sorunsal olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Yapilan
bazi ¢alismalara gore, sirketler bu konuya yeterince 6nem vermediginden, bir¢ok ¢alisan {ilkesine
geri donmemekte, ya da dondiikten kisa siire sonra sirketinden ayrilmaktadir (Kraimer, 2009).
Buna sebep olarak ise yiikselme olanaklarimin kisith olmasi (Adler, 1981), sirketin yeterince
destek olmamasi (Lazarova ve Caligiuri, 2002), doniiste pozisyonun ne olacagnin sirket
tarafindan kisiye yeterince agiklikla bildirilmemesi (Stahl vd. 2009) ve yurt disinda edinilen
tecriibenin yeni ortamda yeterince kullanilamamasi dile getirilmektedir (Stahl ve Chua, 2006).
Donmeyi diistinmeyen ailelerin “beyin go¢ii” ile iligkili durumu ise daha farkli bir sorunu
beraberinde getirmektedir. Beyin gogli yazininda genel olarak beyin gogiiniin itici ve g¢ekici
nedenleri ele alinmistir. Mesleki ilerleme, daha yiiksek gelir, daha iyi yasam kosullar1 6ne ¢ikan
cekici nedenlerken, igsizlik, iktisadi ve siyasi istikrarsizlik, akademik 6zgiirliik ve diisiinceyi ifade
Ozgiirliiginin eksikligi ve yiiksek 6grenim sistemindeki genel sorunlar en temel itici etkenler
olarak belirlenmistir (Vatansever Deviren ve Daskiran, 2014). Yine itici nedenler arasinda yiiksek
Ogrenim sistemindeki yapisal sorunlar, tiniversitelerin iggiicii piyasasinin gereksinimlerine cevap
(Alvan, 2012) yazinda ele alinan temel konular1 olusturmaktadir. Diger yandan, Fisek (2009),
halihazirda yiiksek 6grenim sisteminin yapisinin beyin gociine hizmet ettigini ¢iinkii bu yapinin
zaten kiiresel aktorler tarafindan dizayn edildiginin altin1 ¢izmektedir. Bu ¢alismada bu konunun
derinliklerine girilmemekle beraber, iilkede siyasete iliskin bazi adimlarin atilmasi faydal
goriilmektedir.
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Oz
Calismanin amaci, orgiitsel 6grenme yeteneginin, teknolojik inovasyon yetenegi ve firma performansi
arasindaki iligskide aracilik roliniin olup olmadigini tespit etmektir. Yapilan literatiir incelemesi sonucunda,
KOBI firmalar1 iizerindeki orgiitsel 6grenme yetenegi ve firma performansi arasindaki dolayli iligki iizerine
yapilan ¢alismalarin smirl oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle, teknolojik inovasyon yeteneginin firma
performans: iizerindeki etkisinde Orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik rolii Izmir bdlgesindeki KOBI
firmalart iizerinde incelenmistir. Arastirma verileri, tiretim sanayi alt sektoriindeki makine ve metal {iriinleri
meslek grubunda yer alan kiigiik ve orta dlgekli 127 firma sahibi ve departman yoneticisine internet
tizerinden yapilan anket sonucunda elde edilmistir. Veri analizinde kademeli olarak SPSS 25.0 ve AMOS
23.0 programlarindan yararlanilmig ve elde edilen veriler faktor analizi, korelasyon analizleri yardimiyla
degerlendirilmistir. Arastirma 6rnekleminden elde edilen bulgularda; teknolojik inovasyon yetenegi ve
firma performansi arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligkinin oldugu (Hipotezl desteklendi), orgiitsel
ogrenme yetenegi ve teknolojik inovasyon yetenegi arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliskinin oldugu

(Hipotez2 desteklendi), orgiitsel 6grenme yeteneginin teknolojik inovasyon yetenegi ve firma performansi
arasindaki iliskide aracilik roliiniin olmadig1 (Hipotez3 desteklenmedi) tespit edilmistir.
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Abstract

The aim of the study is to determine whether organizational learning capability has a mediating role in the
relationship between technological innovation capability and firm performance. As a result of the literature
review, it has been determined that the studies on the indirect relationship between organizational learning
capability and firm performance on SME firms are limited. Therefore, the mediating role of organizational
learning capability in the effect of technological innovation capability on firm performance has been
examined on SME firms in the Izmir region. The research data were obtained as a result of the internet
survey conducted to 127 small and medium-sized firm owners and department managers in the machine
and metal products occupational group in the manufacturing industry sub-sector. In data analysis, SPSS
25.0 and AMOS 23.0 programs were used gradually and the data obtained were evaluated with the help of
factor analysis and correlation analysis. In the findings obtained from the research sample; There is a
significant positive relationship between technological innovation capability and firm performance
(Hypothesis 1 supported), there is a positive significant relationship between organizational learning
capability and technological innovation capability (Hypothesis 2 supported), the mediation role of
organizational learning capability in the relationship between technological innovation capability and firm
performance (Hypothesis 3 not supported).
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Kiiresellesmenin yarattigi yeni pazar kosullari, bilgi teknolojisindeki hizli ve siirekli
degisim, isletmelerin siddetli rekabet kosullariyla kars1 karsiya kalmasina neden olmustur. Bu
kosullar ayrica isletmelerin degisen ¢evre kosullarina adaptasyon saglayabilmesi, yapi, strateji ve
sistemlerini ¢evresel ihtiyaglar1 karsilayabilecek sekilde tasarlamalarini gerektirmistir (Onag ve
Tepeci, 2016, s. 52). Isletmeler gevrenin degisen ihtiyag ve beklentilerine gére yapr ve
stratejilerini tasarlarken, firmaya 6zgili kaynak ve yetenekleri nasil ve hangi yontemlerle elde
edeceklerini ve gelistirebileceklerini de planlamak zorunda kalmislardir. Cevre ve teknolojideki
degisim, rekabet kosullarim daha belirsiz ve ongoriilemez hale getirmistir. Bunun sonucunda
firmalarin sahip olduklar1 mevcut kaynak ve yetenekler ayirt edici nitelikte olsalar bile rekabet
ustiinliigii saglama giiciinii yitirmeye baglamistir. Bu ¢alkantili ve karmasik donemde firmalarin
hayatta kalmas1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi, temel yeteneklerini stratejik
deger yaratabilen dinamik yeteneklere doniistiirmesine bagh kilmistir (Hitt vd., 2000, s. 231-232).
Dinamik yetenekleri kazanmak ic¢in firmalarin 6grenme yeteneklerini, teknolojik inovasyon
yeteneklerini de destekleyecek sekilde gelistirmeleri biiyiik bir dnem tasimaktadir.

Orgiitsel 6grenme, ¢alkantili ve dinamik kosullarim etkisi altindaki degisken pazar cevresi
icin onemi giderek artmakta olan bir yetenektir (Abdi vd., 2018, s. 2). Bu kosullar bilgiyi anahtar
bir kavrama doniistiirmiistiir (Gomes ve Wojahn, 2017, s. 165). Orgiitsel 6grenme yetenegi ise,
Ogrenme siirecini kolaylagtiran tiim oOrgiitsel ve yonetsel uygulamalardir (Chiva vd., 2007).
Orgiitsel 6grenme yetenegi, orgiitlerin bilgi ve deneyim elde etmesine, bilginin transferine ve
entegrasyonuna ve dolayisiyla siirekli 6grenmeye destek olmaktadir (Gomes ve Wojahn, 2017, s.
164). Orgiitsel dgrenme yetenegi, ayrica dis cevreye adaptasyonu desteklediginden, gevresel
belirsizligin ve degisimin yarattifi olast firsat ve tehditlerin daha gergeke¢i bir sekilde
ongoriilmesine katki saglamaktadir (Goh ve Richards, 1997, s. 575; Onag ve Tepeci, 2016, s. 52).
Teknolojik inovasyon yetenegi, neredeyse tiim endiistri ve pazar boliimleri igin rekabetin asgari
kosullarindan biri olmugtur. Cilinkii firmalarin rekabet avantaji saglayabilmesi, orgiit kaynaklar
ile teknolojik inovasyonun birlestirilmesine bagli hale gelmistir (Jamil vd., 2019). Kiiresel
rekabetin artan baskisi, azalan {irlin yasam dongiisii ve taklit kolayligi, firmalarin rekabetini
siirdlirebilmesinde inovasyon yapmasini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle, firmalar yeni
teknolojileri gelistirmek ve ticarilestirmek i¢in inovasyon yeteneklerini arttirmak ve teknolojik
inovasyonlarim gelistirmek zorunda kalmistir (Aljanabi, 2018, s. 820).

Orgiitsel 6grenme faaliyet alam, biiyiikliigii ve sermaye yapisi ne olursa olsun tiim
kuruluslar icin varlik korumanin ve gelismenin temel kaynagidir. Ozellikle bulundugu mamul
pazar boliimiinde mevcut kaynak ve deneyimlerine uygun bir pazar boslugu arayisi icinde olan
KOBI’ler igin 6rgiitsel dgrenme daha biiyiik bir onem tasimaktadir. Siirekli olarak hem pazar hem
de yenilik arayis1 iginde olan KOBI’ler igin 6rgiitsel 6grenme ile birlikte yeni bilgi ve anlayiglarm
kazanilmasi, teknolojik gelismenin itici giicli haline gelmistir. Biiyiik ve yerlesik isletmelerin
teknolojik inovasyon gelistirmede 6zellikle kaynak temini konusundaki avantajlarina karsilik
KOBI’ler, sermaye yetersizligi, diisiik pazar pay1 ve pazarin smirli bir boliimiinii etkileme gibi
cesitli dezavantajlar ile karst karsiyadir. Bu dezavantajlara ragmen KOBI’ler, ana pazarda
yerlesik olarak faaliyetlerini ylriiten deneyimli ve biiyiik 6lgekli isletmelerin temel yetenekleri
disinda kalan ya da biiyiik isletmeler igin karli olmayan, kiiglik capli, fakat fark yaratabilecek
ayricalikli iiriin pazarinda daha etkin ve esnek hareket edebilmektedirler. Ayrica ana pazarin
hammadde ihtiyacinin karsilanmasi, tamamlayic1 ya da ara mamul iiretimi, biiyiik Olciide
KOBI’ler tarafindan saglanmaktadir. KOBI’ler esnek ve girisimci ozellikleri ile birlikte ana
pazarin ¢ok boyutlu genis ag yapisi i¢inde bir tedarikei, iiretici ya da hizmet saglayici olarak yer
almakta, yine bu ag yapisi i¢inde yeni pazar firsatlarina erisebilmekte, kiiresel bir oyuncu haline
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doniisebilmektedirler (Anderson ve Wictor, 2003, s. 252; Ocal, 2020, s. 144). Bu durum
KOBI’lerin esnek ve yenilik¢i olmalar1 halinde varliklarmi koruyabileceklerini ortaya
koymaktadir. Ote yandan orgiitsel 6grenme ve teknolojik inovasyon konusundaki ¢alismalarim
genel olarak biiylik 6l¢ekli firmalardan elde edilen bulgulara dayandigi gdzlenmistir. Buna
karsihik orgiitsel grenmenin KOBI’lerin firma performans: ile iliskisini arastiran ¢alismalarin
sinirl olmas1 konuyla ilgili bir arastirma boslugu oldugunu gostermektedir. Orgiitsel 6grenme ve
teknolojik inovasyonun KOBI’lerin hem bolgesel ve ulusal hem de uluslararas: pazarlara erisimde
aktif bir oyuncu olmalarina katki saglayabilme yonii, konunun KOBI’lerde arastirilmasinin
O6nemini artirmistir. Bu nedenle, orgiitsel 6grenme ve teknolojik inovasyon yeteneginin kiigiik ve
orta Olgekli isletmelerin igletme performanslarina nasil yansidigini ortaya koyma istegi bu
calismanin dnemli bir motivasyon kaynagi haline gelmistir.

Bunlara ilave olarak, orgiitsel 6grenme yetenegi, teknolojik inovasyon yetenegi ve firma
performansi {izerine bir¢ok deneysel ¢alisma yapilmis olmasina ragmen, ii¢ degiskenin ¢ok
boyutlu 6zelligi nedeniyle arasindaki iliski hakkinda ¢ok az fikir birligi olmustur. Ayrica
teknolojik inovasyon yetenegi ile firma performansi arasindaki iliskide Orgiitsel O6grenme
yeteneginin aracilik roliinii inceleyen ampirik ¢alismanin az sayida oldugu tespit edilmistir. Buna
ek olarak, yerli yazinda bu {i¢ degisken arasindaki iligkiyi inceleyen ¢aligmalarin sinirli olmasi,
bir arastirma boslugu seklinde degerlendirilmistir. Bu kapsamda ¢alismada teknolojik inovasyon
yetenegi ve Orgiitsel O0grenme yetenegi arasindaki iligkinin kavramsal olarak belirlenmesi;
orgiitsel 6grenme yeteneginin teknolojik inovasyon yetenegi ve firma performansi arasindaki
iliskide aracilik rolii oynayip oynamadiginin ortaya konulmasi hedeflenmistir. Calisma, [zmir
ilindeki kii¢lik ve orta 6lgekli metal iiriinler ve makine meslek gruplarmdaki imalat firmalar
iizerinde yapilmustir. Ote yandan, firmalarin orgiitsel 6grenme yetenegi, teknolojik inovasyon
yetenegi ve firma performansi arasindaki iligkinin farkli dlgek ve sektorlerdeki firmalara
uygulanabilirligi konusunda fikir vermektedir. Bu durumun yeni aragtirmalari tesvik edebilecegi
diistintilmektedir.

1. Kavramsal Cerceve
1.1. Rekabet Avantajimin Kaynag Olarak Orgiitsel Ogrenme Yetenegi

Rekabet avantaji elde etmenin temel kaynaklarinin, fiziksel kaynaklardan bilgiye dayali
entelektiiel sermaye ve kaynaklara dogru hareket etmesi, firmalarin Orgiitsel Ogrenme
yeteneklerini daha 6nemli hale getirmistir. Ogrenme yetenegi, orgiitiin biitiiniine entegre edilecek
ve uygulanacak 6grenme yoluyla siirekli hareket ederek dinamik bir degisken olarak gelistirilmis
bilgiyi igermektedir. Bu i¢ ve dis diizenlemelerle ilgili daha bagarili kararlarin alinmasini tesvik
etmektedir (Palacios-Marque’s vd., 2016, s. 1127). Orgiitsel dgrenme; bilgi yaratma, bilgi edinme
ve entegrasyon yoluyla firma performansini iyilestiren insan sermayesi becerilerinin gelisimini
saglayan bir siirectir. Orgiitsel dgrenmenin tesvik edilmesi, isgiiciiniin entelektiiel yetenegini
artirdig1 i¢in basarili bir orgiitsel degisim i¢in mevcut bilgi temelini kullanma ve gelistirme
becerilerini de gii¢lendirecektir (Hooi, 2019, s. 1416). Goh (2003: 217), orgiitsel 6grenme
yetenegini "oOrgiitlin 0grenmeyi kolaylastiran ve tesvik eden uygun yonetim uygulamalarini,
yapilarin1 ve prosediirlerini uygulama becerisi" (Hooi ve Ngui, 2014, s. 978) seklinde
tanimlamistir. Tanimda ifade edildigi gibi 6rgiitsel 6grenme yeteneginin kazanilmasi igin mevcut
bilgi temelini etkin bir sekilde kullanabilmenin yan sira, degisen ¢evre ve rekabet kosullarinin
gereklerine uygun bir bilgi temeli gelistirmek ve yeni yontemleri kesfederek uygulamak gerekir.
Firmanin kendine 6zgii kosullara uygun bir sekilde yeni yontem ve anlayislar1 kesfetmesi
O0grenme silirecini hizlandirdigi gibi, ayirt edici istiinliikklerine daha fazla odaklanmasini
saglayabilir.

Orgiitsel 6grenme yetenegi; orgiitsel 6grenme siirecini (6rnegin enformasyon/bilgi yaratma,
edinme, yayma ve entegre etme) kolaylagtiran ve bir organizasyonun Ogrenmesinin oniindeki
engelleri kaldiran orgiitsel ve yonetsel 6zellikler, yontemler, beceriler ya da faktorlerdir (Goh ve
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Richards, 1997, s. 577; Chiva vd., 2007, s. 225; Guta, 2018, s. 230). Orgiitler, orgiitsel bilginin
yaratilmasini kolaylastiran araglar ve yontemler gelistirmek zorundadir. Bu araglar; sosyallesme,
igsellestirme ve dissallastirmanin yani sira 6grenmeye elverisli bir kiiltiir ya da iklim saglayan
tiim yonetsel ve oOrgiitsel faaliyetlerden olusmaktadir. Bu uygulamalar, 6grenme siirecini
kolaylastiran yonetim araclar1 seti veya oOrgiitiin performansini koruma ve iyilestirme ustaligin
arttiran araclardan olusmakta ve 6rgiitsel 6grenme yeteneginin 6ziinii olusturmaktadir (Gomes ve
Wojahn, 2017, s. 165). Bir firmanin giiglii 6grenme kolaylastiricilar varsa, 6grenme kolay ve
etkili bir sekilde gergeklesecektir. Orgiitsel 6grenme bilginin elde edilmesi, paylagimi, transferi,
organizasyonu, depolanmasi ve uygulanmasini igerdiginden, bir Orgiitin  6grenme
kolaylastiricilart tarafindan belirlenen 6grenme yetenegi, orgiit icindeki bilgi birikiminde 6nemli
bir role sahip olmaktadir (Nguyen, 2016). Chiva (2004), 6grenmeyi kolaylastiran boyutlar
hakkinda literatiirde en ¢ok kabul edilen bes temel boyut oldugunu bildirmektedir. Bunlar;
deneyim, risk alma, dis ¢evre ile etkilesim, diyalog ve katilimei karar vermedir (Chiva vd., 2007,
s. 226). Isaacs’a (1993: 25) gore Diyalog, glinliik deneyimi olusturan siiregler, varsayimlar ve
kesinliklere yonelik siirekli bir miisterek sorgulamadir. Cotton vd.’ne (1988) gore Katilimct karar
verme, ¢aligsanlarin karar verme siirecini nasil ve ne kadar etkiledigini géstermektedir (Mallen vd.,
2015, s. 274). Deneyim, giindeme getirilen yeni fikir ve Onerilerin dikkate almma ve
degerlendirilme diizeyidir. Risk alma, belirsizlik, anlagilmazlik ve hatalarin toleransi olarak
tanimlanmakta, hata ve basarisizliklarin meydana gelme olasiligini i¢ermektedir. Dis ¢evre ile
etkilesim, orgiitiin dogrudan kontroliiniin 6tesinde olan faktorler olarak tanimlanan dis ¢evresiyle
olan iligkilerin kapsamidir (Chiva vd., 2007, s. 226-228).

1.2. Orgiitsel Ogrenme, Teknolojik inovasyon ve Firma Performans liskisi

Inovasyon terimi Oslo Manual (2005) tarafindan “isin drgiitlenmesinde ve dis gevreyle
iligkilerde biitiiniiyle yeni ya da biiylik 6l¢iide farklilagtirilarak gelistirilmis bir iiriin, siirec,
pazarlama yontemi ve Orgiitsel yontemlerin ortaya konulmasi” (Oslo Manual, 2005, s. 46)
seklinde tanimlanmig ve dort farkli inovasyon tiirli tizerinde durulmustur. Bunlar; iriin, siireg,
pazarlama ve orgiitsel inovasyondur. Uriin inovasyonu “potansiyel kullanicilara sunulan, yeni
olan ya da kullanim alanlarina gére énemli 6lgiide farklilastirmay1 igeren bir yenilik” (Gault,
2018, s. 619) seklinde tanimlanirken, buna ek olarak miisteri degerini (uygun fiyat, kalite,
performans, fonksiyonellik vb.) artirmak ya da miisteri ihtiyacim karsilayabilecek yeni bir deger
yaratmak i¢in tasarlanmis ve pazara sunulmus yeni mal ve hizmetleri ifade etmektedir. Bu
nedenle, pazar ve miisteri odaklidir (Damanpour, 2010, s. 997). Siire¢ inovasyonu ise, Oslo
Manual’de (2005) “biitiiniiyle yeni ya da biiyiik 6lglide farklilagtirilmig tiretim veya dagitim
tekniklerinin uygulanmasi, ayrica, teknolojik siirecler, donanim ve yazilim konusunda 6nemli
degisikliklerin yapilmasi” (Gault, 2016, s. 9) seklinde tanimlanmistir. Siire¢ inovasyonu ile
Schumpeter’in “sistematik inovasyon” kavramlari arasinda giiclii bir iliski vardir. Schumpeter'in
inovasyon yaklagimi, bir pazar firsatina bagli olarak rekabet listiinliigii elde etmek i¢in yeniligin,
iiretimin her asamasi icin gerceklesmesi gerektigini 6ne siirerek inovasyonun siire¢ olarak
tasarlanmas1 gerektigini belirtmistir (Langlois, 2007, s. 16). Inovasyonun en yaygin kabul géren
smiflandirmasi, Damanpour (1991) tarafindan ileri siiriilen teknolojik ve idari inovasyonu
birbirinden ayiran siniflandirmadir. “Teknolojik inovasyon, yeni siiregler, tiriinler ve hizmetler
anlamma sahipken idari inovasyon, teknolojik inovasyonun uygulanmasi igin gerekli yeni
prosediirler ve politikalar anlamina gelmektedir” (Aljanabi, 2018, s. 819-820). Baska bir ifadeyle,
teknolojik inovasyon hem iiriin hem de siire¢ inovasyonlarini icermektedir (Fu vd., 2018, s. 318).
Buna gore, teknolojik inovasyon bir Orgiitiin yeni ve Ozgiin bilgi iiretme kapasitesi ile
baglantilidir. Yeni iiriin ve hizmetlerin iiretimi i¢in gerekli alt yapi ve is siireglerini yeniden
tasarlamak ise, bilginin yeniden iiretimini gerektirir. Teknolojik inovasyonun, bir kurulus igin
ayirt edici rekabetgi bir stiinliige doniismesi i¢in inovasyonun, firmaya 6zgii yetenek olarak
gelismesini gerektirir. Bunun i¢in inovasyonun bir kurulusun taklitcilikten uzak bir sekilde
kaynak ve deneyimlerinin yani sira, onun kendi kurumsal kimligi ve degerler sistemi iginde
gelismesi 6nemlidir. Teknolojik inovasyon yetenegi ilk olarak Mansfield (1968) tarafindan ifade
edilmis olup, "kurulusun yeni triinler, yeni teknoloji ve mevcut irilinleri ve siireci gelistirme
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kabiliyeti" (Ju vd., 2020, s. 3) olarak tamimlanmistir. Gilinlimiizde, firmalarin yeni teknolojileri
gelistirmesi ve ticarilestirmesi i¢in inovasyon yeteneklerini entegre etmesi gerekmektedir. Ayrica
rekabet avantajim giiclendirmek icin teknolojik inovasyonlarin yaratilmasini ve yayilmasini
kolaylastirmalidir (Cheng ve Lin, 2012, s. 290). Bu ¢ercevede teknolojik inovasyon yetenegi; bir
kurulusun yeni {iriin ve hizmetlerin tanitimi, yeni teknolojilerin kullanilmasi ve yeni beceri ve
yetkinliklerin kesfedilmesi yoluyla yeni miisteri degeri yaratmak igin teknolojik yenilik¢iligi
gelistirme becerisi olarak ifade edilebilir (Sumrit ve Anuntavoranich, 2013, s. 83).

Uriin ve siire¢ inovasyon yetenegi, yeni veya onemli olgiide degistirilmis iiriin ve
stireglerin gelistirilmesine atifta bulunmaktadir (Camisén ve Villar-Lopez, 2014; Najafi-Tavani
vd., 2018). Uriin inovasyon yetenegi, firmalarin pazarin degisken ihtiyaglarini kargilayabilecek
yeni lrlinler ve hizmetler sunabilmesi, yeni teknolojileri ticari kullanim i¢in hazir hale
getirebilmesi ile ilgilidir. Boylece, firmalarin kaynaklarini rakiplerden anlamli o6lgiide
farklilastirarak yenilik tiretmeleri, mevcut yeteneklerini kalite, maliyet ve performans bakimindan
miisteri degeri yaratabilecek sekilde doniistirmelerine olanak tanimaktadir (Najafi-Tavani vd.,
2018). Firmalar arasinda {irlinde yenilik ve farklilasmaya dayali yogun rekabetin yasanmasina
karsilik, iiriin inovasyon yeteneklerini gelistirmeyen firmalarin siirekli yeni {riin tehdidi ve
baskis1 altinda kalmalar1 kaginilmazdir. Bu durumdaki firmalar var olan kaynak ve enerjilerini de
tilkettiklerinde pazardaki varliklar tehlikeye girebilir (Menguc ve Auh, 2010, s. 820). Siireg
inovasyon yetenegi ise, bir firmanin siire¢ inovasyonu amaglari i¢in mithendislik bilgisi gibi
teknikle ilgili kaynaklari, prosediirleri ve bilgileri edinme, 6ziimseme, doniistiirme ve kullanma
yetenegidir (Frishammar vd., 2012, s. 521).

Bir firmanin, kaynak kullanimi konusundaki etkinligi saglayarak amaglarina ulasabilme
becerisini gosteren firma performansi, ayn1 zamanda isletmelerin tiim faaliyet ve siirecleri ile
amaglara ulagabilme becerisini ortaya koymaktadir (Yesil vd., 2016, s. 155). Ote yandan, firmanin
performansini artiran ya da negatif yonde etkileyen finansal ve finansal olmayan faktorler ile ilgili
¢ok sayida c¢alisma vardir (Mirza ve Javed, 2013, s. 43). Murphy vd., (1996) ¢alismasinda
performans dl¢limlerini ya finansal ya da operasyonel olarak smiflandirmistir. Santos ve Brito
(2012) ise, firma performansi boyutlarim1 “finansal performans” ve “operasyonel (stratejik)
performans” seklinde iki gruba ayirmistir. Firma performansinin tanimi, 6lglimii ve karmasiklig
bilim adamlarinin igini zorlastirsa da (Santos ve Brito, 2012, s. 99-102), finansal ve/veya finansal
olmayan performans faktorleri performans 6l¢iimiinde dikkate alinmaktadir (Guta, 2018, s. 232).
Literatiirde karlilik, biiylime, pazar degeri, miisteri memnuniyeti gibi bir¢ok finansal ve finansal
olmayan performans gostergeleri bulunmaktadir. Firma performansi; iiretkenlik, inovatiflik,
rekabet avantaji, verimlilik ve etkililik, orgiitsel 6grenme, miisterilere yanit siiresi, pazar pay1
biiylimesi ve gevresel degisikliklerin benimsenmesi temelinde Ol¢iilebilmektedir (Imran vd.,
2017, s. 109). Ferreira vd., (2020) firma performansinin genellikle dort boyuta dayali olarak
kavramsallagtirildigin1 belirtmektedir. Bunlar; inovatif, liretim, pazar ve finansal performanstir
(Ferreira vd., 2020). Bu ¢alismada firma performansi tespitinde, inovatif performans ve finansal
performans boyutlar dlglilerek hem finansal hem de finansal olmayan performans goéstergeleri
kullanilmustir.

Teknolojik inovasyon yetenegi, bir firmanin rekabet avantajinin ana kaynagidir. Firmalar,
iistiin performansa yol agan inovasyonda genel yetenekler kazanmak icin teknolojik inovasyon
yetenegini kullanmaktadir (Chen vd., 2020, s. 79). Teknolojik inovasyon yetenegi seviyesi diisiik
olan firmalardaki biiylimenin zaman i¢inde kademeli olarak azalma egiliminde oldugu, yiiksek
olan firmalardaki biiylimenin siirekli ya da rekabet baskisina dayanma egiliminde oldugu
belirtilmektedir (Aziati vd., 2014, s. 2). Firmalarin teknolojik yetenekleri, 6zellikle yiiksek
teknoloji endistrilerinde, rekabet avantaji elde etmelerini saglayan 6nemli bir stratejik kaynaktir.
Siire¢ inovasyonlarina onciililk ederek daha fazla verimlilik kazanimi saglayabilmekte ve degisen
pazar ortamina yanit olarak Uriinleri yenileyerek daha yiiksek farklilasma elde edebilmektedir
(Ortega, 2010, s. 1274).
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Orgiitsel 6grenme, stratejik yonetim agisindan rekabet iistiinliigiine ulasmanin en Snemli
kaynaklarindan biri olarak kabul edilmektedir. De Geus (1988: 71), bu durum igin
“rakiplerinizden daha hizli 6grenme yetenegi, siirdiiriilebilir tek rekabet avantaji olabilir”
ifadesini kullanmistir (Pham, 2019, s. 261). Orgiitsel 6grenme yeteneginin, potansiyel olarak
siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olusturan bilgi kullanim siirecini kolaylastirmasi,
firmalarin daha iyi performans ve orgiitsel strateji gelistirmesini saglamaktadir (Lafuente, 2019,
s. 43). Ferreira vd.’ne (2020) gore orglitsel 6grenme yetenegi, yeni bilgileri yaratabilmeli,
edinebilmeli, transfer ve entegre edebilmeli, ayrica performansi iyilestirmek i¢in mevcut
davranis1 yeni bilgileri yansitacak sekilde degistirebilmelidir. Gii¢lii bir oOrgiitsel 6grenme
yetenegi, istenen Orgiitsel hedeflere ulasilmasina yol agan stratejileri takip etmek icin bilginin
gelistirilmesini ve kullamlmasimi destekleyerek Orgiitsel performans: arttirmaktadir (Hooi ve
Ngui, 2014, s. 978; Ferreira vd., 2020). Goh vd.’ne (2012) gore orgiitsel 6grenme yetenegi,
orgiitiin basarili olmasina yardim etmektedir. Orgiitsel 6grenme yetenegi, orgiite dgrenme
yetenegini artirma ve bOylece uygun yonetim uygulamalarini, yapilarmi ve prosediirlerini
uygulama becerisini gelistirme firsat1 vermektedir. Orgiitsel 6grenme yetenegi, drgiit ortaminin
daha iyi anlasilmasini, g¢alisanlarin yeteneklerini artiran ydnetim uygulamalarini miimkiin
kilmakta ve bu durum orgiitsel performansta artis saglamaktadir (Chia vd., 2016, s. 67).

Firmalardaki siirdiiriilebilirligin devami; kar elde etme, maliyet azaltma, tiretkenligin
iyilestirilmesi ve sistemin genel verimliligi ile belirlenmektedir (Aznar-Sanchez vd., 2019, s. 39).
Firmalarin biiyiimesini bir 6grenme siireci olarak ifade eden Fu vd., (2018) teknoloji ve bilgiyi
benimseyen, yaratabilen firmalarin biiyiidiiginii ve hayatta kaldigini, inovasyon yapmayan
firmalarin ise giderek zayiflayarak basarisiz olduklarini 6ne sirmislerdir (Fu vd., 2018).
Ekonomik baglamda teknolojik inovasyon, maliyetlerin diislirilmesine ve dolayisiyla sektoriin
karliliginin artmasina neden olmaktadir (Aznar-Sanchez, 2019, s. 40). Teknolojik inovasyonun
verimlilik ve karlilik {izerinde pozitif etki yaratabilmesi, firmanin 6grenme yetenegi kazanmasini
gerektirir. Ogrenme yetenegi ise, “bir drgiitiin etkinligi ve inovasyon yapma potansiyelinin temel
bir gdstergesi olarak kabul edilmistir” (Alegre ve Chiva, 2008, s. 315). inovasyon ise, bir rgiit
icindeki yaratict fikirlerin basarili bir sekilde uygulanmasindan olugmaktadir. Bu nedenle,
orgiitsel 6grenme yetenegi ile yakindan ilgilidir (Onag vd., 2014, s. 708). Calkantili ve dinamik
kosullar firmalarin hem 6grenme hem de inovasyon yeteneklerine sahip olmalarini zorunlu
kilmistir. Yeni teknoloji ve iirlin gelistirme gibi yaraticilik gerektiren yetkinlikler, orgiitsel
ogrenme ile saglanabilmektedir (Abdi vd., 2018, s. 2). Orgiitsel dgrenme yeteneginin gelisimi bir
orgiit i¢indeki bilgiyi, inanglar1 ve davranislari etkilemekte ve 6grenme ile elde edilen yeni bilgiler
sistematik olarak orgiitsel rutinlere dahil edildiginden isin biiyiimesine ve inovasyona izin
vermektedir (Tortorella vd., 2020, s. 285). Hult vd., (2004), bir firma inovatif olacaksa, yonetimin
net bir 6grenme yonelimi i¢eren orgiitsel 6zellikler tasarlamasi gerektigine isaret etmistir (Alegre
ve Chiva, 2008, s. 315-316).

[novasyon, sirketin hangi yeni bilginin gelistirildigini, dagitildigim ve kullamldigin
O0grenme yetenegine dayanmaktadir. Bu ger¢evede inovasyon, bireylerin mevcut bilgileri
edinmelerini ve bu bilgileri organizasyon iginde paylasmalarii gerektirmektedir. Orgiitsel
O0grenme yetenegi yaklasimini benimseyen firmalar yeni iirlinler, siiregler ve daha iyi yonetim
teknikleri gelistirmek i¢in dis ortami kullanmakta ve firma disindan zamaninda ve dogru bilgi
toplamaktadir (Onag vd., 2014, s. 709-710). Bilgi edinimi ise, érgiitiin bilgi tabanina ve ayrica
dis bilginin edinilmesine baglidir. Firma digindan bilgi edinimi de firmanin yeniden iiretilen dig
bilgiyi anlama, 6ziimseme ve ticari amaglara uygulama becerisine baghdir. Orgiitsel 6grenme
yetenegi, firmanin 6ziimseme becerisini gelistirmektedir (Jiménez-Jiménez ve Sanz-Valle, 2011,
s. 409-410). Yeni bilgi elde etme ve var olan bilgileri farkli yontemlerle entegre etme becerisine
sahip bir firma, {riin inovasyonu ve iretim silireclerine bagli olarak performansini
artirabilecektir. Alegre ve Chiva, (2008) orgiitsel 6grenmenin iiriin performansi tizerinde etkisini
inceledikleri ¢calismalarindaki analizler, orgiitsel 6grenme yetenegi diizeyinin artmast ile birlikte,
iiriin inovasyon performansinin da gelistigini gostermektedir. Onag vd., (2014) orgiitsel 6grenme
yetenegi seviyesi ne kadar yiiksekse, iirlin ve siire¢ inovasyonunun ic¢inde oldugu orgiitsel
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inovasyon derecesinin de o kadar yiiksek olacagi sonucunu elde etmislerdir. Abdi vd., (2018)
orgiitsel O6grenme yeteneginin Orgiitsel inovasyon yetenegi lizerinde pozitif bir etkiye sahip
oldugunu tespit etmislerdir.

1.3. Teknolojik Inovasyon Yeteneginin Firma Performansi Uzerindeki Olumlu Etkisinde
Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin Aracilik Rolii

Orgiitsel 6grenme yetenegi ve teknolojik inovasyon yetenedi stratejik yonetim
baglaminda firmalarn iistiin performanslarina yol agan siirdiiriilebilir rekabet avantajimnin temel
kaynaklaridir (Pham, 2019, s. 261; Chen vd., 2020, s. 79). “Orgiitsel 6grenme yetenegi, firmalarm
dinamik temel yetenekleri gelistirmesine, slirdiirmesine ve bunlardan yararlanmasina olanak
tantyan benzersiz, taklit edilemez ve sonsuz bilgi yaratimimin kaynagidir” (Hailekiros ve
Renyong, 2015, s. 81). Benzer sekilde teknolojik inovasyon yetenegi, pazardaki mevcut rekabet
kosullarina uyum saglamanin asgari kosulu haline gelmistir (Cheng ve Lin, 2012, s. 290).
Teknolojik inovasyon yetenegi, firmalarin kaynaklarini rakiplerinden daha kaliteli, degerli, diisiik
maliyetli, benzersiz, performansi arttirilmis yeni driinler gelistirmelerini (Najafi-Tavani vd.,
2018) saglamaktadir. Bunlara ilave olarak iiriin ve siire¢lerdeki inovasyonlarla {iiriin
farklilagmasin1 ve maliyet liderligini belirleyerek rekabet avantajinin elde edilmesine olanak
tanimaktadir (Damanpour, 2010, s. 998-999). Diger taraftan iirlin ve siire¢ inovasyonunun ihtiyag
duydugu anahtar kaynak olan bilginin elde edilmesi, transfer ve entegre edilmesi siirecini
kolaylastiran orgiitsel ve yonetimsel Oozellikler olarak oOrgiitsel 6grenme yetenegi, teknolojik
inovasyon yeteneginin gelismesi i¢in gerekli entelektiiel birikimi olusturmada orgiit i¢i ve orgiit
dis1 siirekli bilgi akisin1 ve yeni bilgi tretimini desteklemektedir (Gomes ve Wojahn, 2017, s.
164). Orgiitiin 6grenmesindeki artisla birlikte yeni becerilerin ve bilginin gelistirilmesi, orgiitsel
inovasyonu etkinlestirmektedir (Garcia-Morales vd., 2012; Liao vd., 2017, s. 591).

Alegre ve Chiva (2013), orgiitsel 6grenme yeteneginin orgiitsel performansi inovasyon
yoluyla etkiledigini tespit etmistir. Hailekiros ve Renyong, (2016) Etiyopyali kiigiik ve orta
Olcekli imalat firmalarinda 243 firmadan olusan bir 6rnekleme dayali ampirik ¢aligmalarinda,
orgiitsel 6grenme yeteneginin hem teknolojik inovasyon yetenegi hem de firma performansini
pozitif yonde etkiledigini gostermislerdir. Yu, Zhang ve Shen, (2017) teknolojik inovasyon
yeteneklerini, bilgi yaratma siireci ile siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 arasindaki iliskiyi agiklamak
icin araci degisken olarak kullanmistir. Bilgi yaratma siirecinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
tizerinde 6nemli bir dogrudan etkiye sahip olmadigi, yalnizca teknolojik inovasyon yeteneklerinin
tamamen aracilik etkisi yoluyla siirdiiriilebilir rekabet avantajii etkileyebildigi tespit edilmistir.

Bu aragtirmanin hareket noktasi ile oOrtiisen ve yukarida deginilen mevcut literatiir,
orgiitsel 0grenme ve teknolojik inovasyon yeteneginin firmalarm dinamik yetenekleri ile
baglantili oldugunu goéstermektedir. Dinamik yetenekler, firmanimn kaynak ve yeteneklerini
degisen ¢evrenin beklentilerine uygun bir sekilde siirekli yenileyebilme kabiliyetini ifade eder.
Dinamik yetenekler orgiitsel 6grenme ve teknolojik inovasyonun da yer aldigi; orgiitsel, yonetsel
ve beseri nitelikteki tiim kaynaklar1 kapsamaktadir (Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1108). Buna
ek olarak, dinamik yetenekler kavraminin firmalarin stratejik davranislarinin analizinde mikro
temelli bir mantigin bakis acis1 ile daha iyi kavranabilecegi diistiniilmektedir (Foss, 2010).

Teknolojik inovasyon genellikle varlik koruma ve siireklilik gibi uzun dénemli amaglarin
yani sira, firmalarm ekonomik etkinliklerinin ve iiretkenliklerinin artirllmasma doéniik somut
hedeflerle iliskilidir. Bu ekonomik hedefler, teknolojik inovasyonu ekonomik teorinin merkezine
tasimaktadir. Ote yandan bir firmada teknolojik inovasyonu destekleyebilecek tiim siiregler,
beseri kaynak ve yeteneklerin gelistirilmesine baglidir. Ciinki{i inovasyon mevcut siireg, yap1 ve
modellerin disinda, farkliliklarin, yeni diislincelerin ve yaraticiligin harekete gegirilmesini
gerektirir. Teknolojik inovasyon yetenegini giiclendiren firmalar, teknoloji ve yenilikgilik
konusunda pazar liderligini hedeflerken, bunu saglayabilecek beseri ve orgiitsel kaynaklar1 nasil
giiclendirebileceklerine dair hedefler koyarlar (Bagis vd., 2022, s. 2) Teknolojik yenilik igin
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beseri ve orgiitsel kaynaklarin gelistirilmesi, orgiitsel 6grenmeye baglidir. Firmalarin degisen
gevreyi, teknolojik gelismelerin ve yeniliklerin yeniden sekillendirdigi rekabet kosullarinin
kavrayabilmesi, oncelikle orgiitsel ve bireysel diizeyde 6grenme becerilerinin gelistirilmesini
gerektirir. Bu gereklilik ayrica, teknolojik inovasyon yeteneklerinin gelisiminin en onemli
kaynaginin orgiitsel dgrenme oldugunu gostermektedir. Orgiitsel dgrenmenin degisim ve
yenilenme kapasitesini siirekli gelistirmeye doniik insan merkezli yonii, teknolojik inovasyon
yeteneginin de dogrudan insan merkezli bir kavram haline doniistiirmektedir. Bu durum konunun
mikro temelli (micro-foundation) bir mantik (Abell vd., 2008) ile izah edilmesini saglamaktadir.
Bir bagka deyisle, orgiitsel 6grenme yetenegi ve teknolojik inovasyon yetenegi arasindaki iliski,
firmadaki yonetsel, beseri ve orgiitsel kapasitenin nasil artirilacagi ve daha yaratici bir 6rgiit i¢in
ne tiir politika ve stratejilere gereksinim olduguna dair ¢6ziim bekleyen bir¢cok problemin
kavranmasini gerektirir. Bu problemler ise, mikro temelli yaklasim ile daha gercekei bir sekilde
teshis edilebilir ve ¢oziimler gelistirilebilir. Mikro temelli analizler ayrica faaliyet alani, biiyiiklik
ve cevresel faktorler bakimindan birbirine yakin olan firmalar arasindaki performans
farkliliklarmin agiklanmasina da katki saglayabilir (Felin & Foss, 2006, s. 262). Ayrica bununla
simirli kalmayip; stratejik amag, orgiitsel yapi ve stiregler, yonetim felsefesi ve degerler yoniinden
firmalar1 digerlerinden farkli kilan oOzelliklerin analiz edilerek firma performans: ile
iligkilendirilmesi i¢in analitik bir c¢ergeve sunar. Bu yoniiyle mikro temelli yaklagim, bu
calismadaki oOrgiitsel Ogrenme yetenegi ve teknolojik inovasyon yetenegi iliskisinin
aciklanmasina da katki saglayabilir.

Caligmanin araci bir degiskeni olan oOrglitsel 6grenme yetenegi, dinamik kosullar ve
rekabetin artan baskisi karsisinda firmalarin varliklarim siirdiirebilme ve rekabet avantaji elde
edebilmelerinin kaynagi olarak kabul edilmektedir. Cevresel degisimin hizi artik¢a Orgiitsel
O0grenmenin firma performansi lizerindeki etkilerini belirlemek ve bu etkinin finansal ve finansal
olmayan performans gostergelerine nasil yansidigini ortaya koymak daha 6nemli hale gelmistir.
flgili yazinda KOBI’lerin esneklik ve hizli hareket edebilme 6zelliklerinden dolay1 endiistri,
teknoloji ve rekabet cevresindeki degisimin gerektirdigi yeniliklere daha hizli uyum
saglayabildiklerini destekleyen teori ve uygulamaya dayali ¢aligmalar (Ruiz-Mercader vd., 2006;
Parnell vd., 2015, s. 405; Yu, Zhang ve Shen, 2017), baz1 arastirma problemlerine de kapi
aralamistir. Bu durum ilk olarak, degisen endiistri kosullarina ve teknolojiye uyum saglama
stirecinde gelisen teknolojik inovasyon yetenegiyle oOrgiitsel Ogrenme yetenegi iliskisini
arastirmayi tesvik etmistir. Yukaridaki agiklamalar ve literatiir arastirmalar1 dogrultusunda bu
arastirmanin temel hipotezleri (H) asagidaki sekilde olusturulmustur.

H1: Teknolojik inovasyon yetenegi ve firma performansi arasinda pozitif yonlii anlaml
bir iligki vardir.

H2: Orgiitsel 6grenme yetenegi ve teknolojik inovasyon yetenegi arasinda pozitif yonlii
anlaml1 bir iligki vardir.

H3: Orgiitsel 6grenme yeteneginin teknolojik inovasyon yetenegi ve firma performansi
arasindaki iliskide aracilik rolii vardir.

2. Yontem

Arastirmanin amaci, orgiitsel 6grenme yetenegi, teknolojik inovasyon yetenegi ve firma
performansi arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir. Arastirmanin esas sorgusu; Orgiitsel 6grenme
yeteneginin teknolojik inovasyon yetenegi ve firma performansi arasindaki iliskide aracilik
roliiniin olup olmadigini tespit etmektir. Literatiirde, teknolojik inovasyon yetenegi ve firmalarin
(finansal ve/veya finansal olmayan) performans gostergeleri arasindaki iliski lizerine yapilan
calismalar incelendiginde; ¢alismalarin olumlu (Aziati vd., 2014) veya kismi olumlu (Yam vd.,
2011; Chen vd., 2020) sonuglar verdigi goriilmiistiir. Diger taraftan orgiitsel 6grenme yetenegi ve
firmalarin (finansal ve/veya finansal olmayan) performans gostergeleri arasindaki iliski {izerine
yapilan ¢aligmalar incelendiginde ise; ¢alismalarin pozitif (Yang vd., 2004; Hooi, 2019), negatif
(Altinay vd., 2016) veya iligkisiz (Goh, 2001) sonuglar verdigi, bir kisminda ise orgiitsel 6grenme
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yeteneginin hem finansal hem de finansal olmayan performansi 6nemli 6l¢iide etkilese de finansal
olmayan performansi daha fazla etkiledigi (Goh vd., 2012) seklinde farkli sonuglar agiklanmustir.
Bu amaca bagli olarak teknolojik inovasyon yetenegi ve orgiitsel 6grenme yetenegi arasinda nasil
bir iliski oldugu, teknolojik inovasyon yeteneginin ve oOrgiitsel 6grenme yeteneginin firma
performansi iizerinde ne yonde bir etkisinin oldugu, teknolojik inovasyon yeteneginin firma
performansina etkisinde oOrgiitsel Ogrenme yeteneginin aracilik roliiniin olup olmadig
arastirilmigtir. Literatiirli inceledigimizde teknolojik inovasyon yetenegi ve firma performansi
arasindaki iliskide orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik rolii hakkinda ¢caligma yapilmadigi tespit
edilmis, bu eksiligin giderilmesi amaglanmustir. Bu nedenle teknolojik inovasyon yetenegi, firma
performansi arasindaki iliskide orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik roliiniin incelenmesi ve
analiz edilmesi ayn1 zamanda bunlarin arasindaki orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik rolii
tizerine Once ¢aligma yapilmamis olmasi agisindan arastirma 6nemlidir. Hipotezler dogrultusunda
calisamaya yon veren arastirma modeli Sekil 1°de goriilmektedir. Modele gore teknolojik
inovasyon ve orgiitsel 6grenme arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugu diisliniilmektedir. Bu iliski,
firma performansi lizerinde hem finansal hem de inovatif performans saglayabilecek bir iligki
olarak Ongoriilmiistiir. Bu iliskide teknolojik inovasyon yetenegi; iirlin ve siire¢ inovasyonu
yetenekleri ile firma performansini etkilerken, orgiitsel 6grenme yeteneginin; diyalog, deneyim,
katilimcilik, risk alma ve dis ¢evre ile etkilesimle birlikte araci bir rol oynayacagi
varsayilmaktadir.

Sekil 1. Arastirma Modeli

Inovatif
Performans

Finansal
Performans

Uriin

1n0vasy0n
Yetenegi .
Teknolojik Hl Firma
Inovasyon 2 Performansi
Yetenegi
Stire¢ g H3
1n0vasy0n
Yetenegi
H2 Orgiitsel
Ogrenme
Yetenegi

Dis
Cevre ile
Etkilesim

Katilime1
Karar
Verme

Arastirmadaki hipotezlerin ¢oziimiinde kullanilacak veriler, aragtirmanin problemi ve
amacina uygun olmasi nedeniyle birincil veri kaynagindan anket yontemi ile toplanmustir. flk
anket taslagi, firmalarin sahipleri ve/veya yoneticileri ile gorisiildiikten sonra sorulardaki
ifadelerin, netligi ve anlagilirligim teyit etmek iizere pilot uygulama yapilmistir. Verilerin
toplanmasinda firmalarin sahipleri ve/veya yoneticileri ile iletisime gegilerek, ¢alismanin amaci
telefonla agiklanarak, internet (e-posta ve cep telefonu anketi) vasitasi ile bir tanitim mektubu ve

40
Management and Political Sciences Review, 2023; 5(1), 32-54



Ormeci, B., Ocal, H.; Orgiitsel Ogrenme Y eteneginin, Teknolojik Inovasyon Yetenegi ve Firma
Performans1 Arasindaki iliskide Aracilik Rolii: Izmir KOBI Firmalar1 Uzerinde Bir Arastirma

anket formu gonderilmistir. Katilimeilarin her birine yanitlarinin isimsiz kalacagi ve firmalarina
veya iiriinlerine ayr1 ayr1 baglanmayacag1 konusunda bilgi verilmistir. TUIK tarafindan yapilan
son giincellemeye gore Tiirkiye’de sanayi ve hizmet sektorlerinde faaliyette bulunan 3.295.000
KOBI isletmesi bulunmaktadir (TUIK, 2020). Teknolojik inovasyonlar iiretim sanayilerinde
fiilen uygulandigindan bu ¢alisma i¢in sahada liriin ve hizmet iireten firmalar se¢ilmistir. Boylesi
biiyiik bir veri tabanindan ornekleme yapmak pratik olmayacagindan, arastirmanin evreni olarak
Izmir ilindeki iiretim sanayi alt sektdriinden segilen makine (2.357 firma) ve metal iiriinleri (796
firma) meslek grubunda yer alan toplam 3.153 sanayi sirketinin tamamu ile smirlandirilmistir.
Arastirmaya katilan katilimeilarin ¢alistiklar: firmanin faaliyete baslama zamani esas alindiginda,
%9.4’1liniin 5 y1l ve dnce, %12.6’sin1n 6-10 yil 6nce ve %78’inin ise 10 yildan daha 6nce oldugu;
katilimcilari c¢alistigi firmalarin %93.7’sinin 6zel, %6.3’iiniin ise yabanci sermayeli yatirim
sahipligi oldugu; katilimcilarin ¢alistigi firmalarm faaliyet gosterdigi pazar boyutuna gore
dagilimi incelendiginde, %7.1’inin yerel, %7.8”inin bdlgesel, %15’inin ulusal ve %70.1’inin
uluslararast oldugu; katilimcilarin caligtigl firmalarin %42.5’inin metal {iriin, %57.5’inin ise
makine grubu ile faaliyet gosterdigi; katilimcilarin ¢alistigi firmalarin faaliyet tiiriine gore
dagilimlar incelendiginde, %77.2’sinin imalat, %16.5’inin hizmet ve %6.3 {iniin hem imalat hem
hizmet oldugu; firmalarin ¢alisan sayilar incelendiginde, %57.5’inin 49 ve daha az, %42.5’inin
50-249 aras1 ¢alisan sayisina sahip oldugu tespit edilmistir. Arastirma sonuglarinin genellemesi
arastirma evreni i¢in yapilmistir. Orneklem cergevesinin tespitinde Izmir Ticaret Odas1 resmi
internet sayfasinm (ITO, 2021) veri tabam kullanilmis, mikro isletmeler caligmanin amacina
hizmet etmeyecegi seklinde degerlendirildiginden hari¢ tutulmustur. Arastirma evrenine internet
anketi araciligi ile ulasilmaya calisilmistir. Kolayda ornekleme yontemi kullanilarak anketi
internet tizerinden yapmay1 kabul eden 497 kiigiik ve orta 6lgekli firma sahibi ve/veya departman
yoneticisine 59 sorudan olusan anket gonderilmis, 13 Ekim 2021-14 Subat 2022 arasindaki 4 aylik
siire iginde geri doniis miktar1 127 olmustur. Orneklem biiyiikliigiiniin se¢iminde Krejcie ve
Morgan (1970: 608) tarafindan Onerilen tablo dikkate alindigindan ve arastirma evreni 3.153
KOBI firmasi oldugundan, érneklem bilyiikliigii calisma icin uygun goriilmiistiir.

Aragtirmadaki Olgekler literatiirdeki onceki caligsmalarda kullanilmig giincel ve uluslararasi
diizeyde kabul gormiis kaynaklar arasindan sahasinda uygun, gegerlilik ve giivenilirlikleri
onaylanmis anketler arasindan secilmistir. Oncelikle anketler yazarlar tarafindan Tiirkce’ye
terciime edilmis ve aslina uygunlugunun kontrolii sahada yetkin yoneticilere yaptirilarak gerekli
diizeltmelerde bulunulmustur. Bu kapsamda o6rgiitsel 6grenme yeteneginin 6lgiimiinde Chiva vd.,
(2007, s. 232) (Chiva vd.’nin (2007) orgiitsel 6grenme yetenegi igin elde ettigi Cronbach’s alphas
(a) ve Birlesik Giivenilirlik (CR) degerleri; deneyim Cronbach’s alphas (a):0.89 CR:0.78; risk
alma a:0.74 CR:0.65; dis ¢evre ile etkilesim 0:0.84 CR:0.76; diyalog 0:0.86 CR:0.80 katilimc1
karar verme 0.:0.85 CR:0.78) ile Alegre ve Chiva, (2008, s. 319)’den (Alegre ve Chiva’nin (2008)
orgiitsel Ogrenme yetenegi icin elde ettigi CFA degerleri y2= 141.78 (p=0.000); d.f.=72;
NFI=0.90; NNFI=0.93; CFI=0.95; RMSEA=0.07, alt boyutlardan deneyim (a):0.74 CR:0.76
AVE:0.63; risk alma 0:0.81 CR:0.71 AVE:0.55; dis ¢evre ile etkilesim a:0.82 CR:0.82 AVE:0.61;
diyalog a:0.82 CR:0.83 AVE:0.56 katilimci karar verme :0.87 CR:0.87 AVE:0.70 olarak
belirlenmistir) adapte edilen bes boyutlu (diyalog, katilimc1 karar verme, deneyim, risk alma ve
dis gevre ile etkilesim) toplam 21 sorudan olusan 6lgek kullanilmistir. Katilimcilardan firmalart
ile ilgili anket sorularina “Kesinlikle Katilmiyorum™......... “Kesinlikle Katiliyorum” arasi 1'den
S'e kadar bir Olgekte degerlendirmesi, her soru icin sadece bir segenegi isaretleyerek
cevaplamalar istenmistir. Teknolojik inovasyon yetenegi 6l¢limiinde, iiriin ve siire¢ inovasyon
yetenekleri olarak iki boyut faaliyete gecirilmis, dnceki arastirmalarda bildirilen dogrulanmis
dlciilere dayali ¢oklu madde &lgekleriyle dl¢iilmiistiir. Uriin inovasyonu yetenedi ve siireg
inovasyon yetenegi, Camison ve Villar-Lopez, (2014, s. 2900)’den (Camisén ve Villar-Lopez’in
(2014) elde ettigi iirlin inovasyonu yetenegi degerleri CR:0.87 AVE:0.58; silire¢ inovasyon
yetenegi CR:0.92 AVE:0.53 olarak belirlenmistir) benimsenen bes ve on bir maddeli toplam 16
sorudan olusan Ol¢ek kullanilmistir. Katilimeilardan firmalarindaki iiriin ve silire¢ inovasyonu
yeteneginin rakiplerine kiyasla 1'den 5'e kadar bir 6lgekte degerlendirilmesi istenmistir. Firma
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performansinin Sl¢iimiinde yararlanilan 6l¢ek; Gunday, vd., (2011)’nin inovatif performansa
uyarladiklari 6lgegin 7 sorusu ile Denison (2000)’un (Akt.: Yilmaz vd., 2005) finansal performans
Olceklerindeki 4 soru bir araya getirilerek olusturulmustur.

3. Bulgular

Arastirma verilerinin analizinde SPSS 25.0 ve AMOS 23.0 programlar1 ile Q-Q Plot
yontemi (Chan, 2003) kullanilmistir. Verilerin carpiklik ve basiklik degerleri +3 arasinda
hesaplandigindan (Shao, 2002), normal dagilima uygun oldugu saptanmistir. Degiskenlerdeki
Olceklerin giivenilirligi ve yapr gegerliligi test edilmistir. Arastirma Ol¢eklerinin gegerliligi
degerlendirildiginde, Dogrulayic1 Faktor Analizine gore (p=0.000) anlamli (Sekil 2), orgiitsel
ogrenme yetenegi (OOY) &lgegini olusturan 21 maddenin 5 alt boyutlu dlgek yapisiyla iliskili,
teknolojik inovasyon yetenegi (TIY) 6lgegini olusturan 16 maddenin 2 alt boyutlu dlgek yapisiyla
iligkili ve firma performansi (FP) 6lgegini olusturan 11 maddenin 2 alt boyutlu 6l¢ek yapisiyla
iligkili oldugu belirlenmistir. Arastirmada kullanilan lgeklerin ve boyutlarinin normallik analizi
sonuglar1 Tablo 1’de, dl¢eklerin birinci diizey ¢ok faktorlii dogrulayici faktor analizi modeli Sekil
2’de, arastirmada kullanilan yapisal modelin uyum iyiligi (UI) degerleri Tablo 2’de gosterilmistir.

Tablo 1. Kullanilan Olgeklerin ve Boyutlarinin Normallik Analizi Sonuglari

Olcek ve Boyutlar Carpikhk Basikhk Durum
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi -0.449 1.140 Normal
Diyalog Boyutu -1.085 2.887 Normal
Katilimci1 Kara Verme Boyutu -0.366 0.389 Normal
Deneyim Boyutu -0.357 -0.361 Normal
Risk Alma Boyutu 0.096 -0.515 Normal
Dis Cevre ile Etkilesim Boyutu 0.168 -0.553 Normal
Teknoloji Inovasyon Yetenegi -0.553 1.280 Normal
Uriin Inovasyon Boyutu -0.225 -0.465 Normal
Siire¢ Inovasyon Boyutu -0.787 1.898 Normal
Firma Performansi -0.943 1.250 Normal
Finansal Performans Boyutu -0.929 1.040 Normal
Inovatif Performans Boyutu -0.972 1.067 Normal
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Sekil 2. Olgeklerin Birinci Diizey Cok Faktorlii Dogrulayici Faktor Analizi Modeli

_ Siireg
Inovasyon

Tablo 2. Arastirmada Kullanilan Yapisal Modelin Uyum lyiligi Degerleri

Ul 01004 TIY FP Onerilen Degerler
x2/df 1.687 3.108 1.730 <5
CFI 0.909 0.846 0.975 >0.80
TLI 0.891 0.809 0.967 =>0.80
IFI 0911 0.848 0.975 =>0.80
SRMR 0.075 0.079 0.050 <0.10
%2: 298.523, ¥2: 301.501, x2: 72.659,

df:177, p:0.000  df:97, p:0.000  df:42, p:0.000

Tablo 3’de orgiitsel 6grenme yetenegi 6lgeginin dlgiim modeli analiz edilmistir. Ol¢iim
modelinin giivenilirligi, ortalama aciklanan varyans (AVE) ve bilesik giivenilirlik (CR)
degerlerine gore test edilmistir. Modeldeki ortiik degiskenlerin bilesik giivenilirlik degerinin 0.70
degerinden, yiiksek olmasi, ortalama agiklanan varyans degerinin ise 0.40 degerinden yiiksek
olmasi gerektiginden (Budak, 2021, s. 65) Tablo 3’de CR degeri 0.70 AVE degerinin iizerinde
ise 0.40’1n lizerinde olmasi, korelasyonun anlamli oldugunu gostermektedir. Ayrica Slgek
giivenilirlik degeri 0.916 oldugundan giivenilir kabul edilmektedir.

Tablo 3. Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Faktorler Ifadeler F.Y. S.H. t p AVE CR

Diyalog Diyl 0.575 - - ~ 0.4 0.89
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a=0.880 Diy2 0.790 0.203 6.623  Hkx

Diy3 0.708 0.210 6.182  H**

Diy4 0.874 0.196 6.965  H**

Diy5 0.764 0.185 6.491  H**

Diy6 0.706 0.179 6.175  H**

Diy7 0.687 0.235 5972  kEx

Kararl 0.567 - - -

Karar2 0.623 0.226 5.528  k*k

Katilime Karar3s 0746 0.179 6211 ***
Karar Verme 0.47 0.84

Karar4 0.744 0.242 6.189  ***

0=0.839
Karar5 0.671 0214  5.809 **x
Karar6 0.727 0236  6.097 ***
Deneyim Denl 0.760 - - -
082 0.71 0.83
o=y Den2 0.922  0.132  9.978
Riskl 0.700 - -
Risk Alma Risk2 0835 0.161 7614 *** 059 0.81
0=0.807
Risk3 0.765  0.153 7328  **x
DCevl 0.704 - - -
Di1s Cevre ile
Etkilesim DCev2 0.647 0.168  5.574 *** 045 0.74
0=0.715

DCev3 0.671 0.150 5.662  kE*

Toplam Giivenilirlik ¢=0.916

#%%p<(0.05

Tablo 4 ve Tablo 5’de model analizindeki giivenilirlik analizi sonuglar1 elde edilmistir.
Teknolojik inovasyon yetenegi ve firma performansi 6l¢eklerinin model analizinde CR degerleri
0.70, AVE degeri 0.40 degerinin {istiindedir. Degiskenler arasi korelasyonlar incelendiginde
maddelerin faktor yiiklerinin 0.40’1n {izerinde ve tim korelasyon iligkilerinin anlamli oldugu
goriilmektedir. Olgeklerin giivenirligi degerlendirildiginde, teknolojik inovasyon yetenegi dlcegi
geneli igin 0.932; firma performansi dlgegi geneli igin 0.944 olarak bulunmustur. Iyi derecede
giivenilirlige sahip olduklar1 tespit edilmistir. Cronbach Alpha’s degerlerinin 0.70’ten biiylik
olmasi, kullanilan 6l¢eklerin giivenilir oldugunu ve kullanilan 6lgegin igsel tutarliliklarinin iyi
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oldugunu gostermektedir. Arastirmada kullanilan 6l¢ekler arasindaki iliski tespitinde Pearson
Korelasyon yontemi ile analiz edilmistir. Tablo 6’da goriilen analiz sonuglarina goére, teknolojik
inovasyon yetenegi ve firma performansi arasindaki iliski degeri r=0.690 olarak; orgiitsel
O0grenme yetenegi ve teknolojik inovasyon yetenegi arasindaki iligki degeri r=0.623 olarak;
orgiitsel 6grenme yetenegi ve firma performansi arasindaki iliski degeri r=0.513 olarak p<0.05
istatistiki anlamlilik diizeyinde pozitif olarak saptanmustir. Tablo 6’daki degerler incelendiginde,
elde edilen sonuglarin Hipotez 1 ve Hipotez 2’yi destekledigi goriilmektedir.

Tablo 4. Teknolojik Inovasyon Yeteneginin Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Faktorler Ifadeler F.Y. S.H. t p AVE CR
Ull1 0.582 - - -
} ) Ui2 0.740 0.189 5902  ***
Uriin Inovasyon
Yetenegi Ui3 0.744 0.229 5917 ***  0.44 0.79
a=0.791 _
ul4 0.590 0224 4795  ***
UIls 0.630 0203 5326  wE*
SI1 0.685 - - -
Si2 0.721 0.120  7.520  ***
Si3 0.591 0.130  6.264  ***
Si4 0.719 0.131  7.524  ***
) Sis5 0.856 0.146  8.794  ***
Siire¢ Inovasyon
Yetenegi Si6 0.868 0.157 8.009  ***  0.55 0.93
a=0.930 i
SI7 0.747 0.131  7.783  ***
Sis 0.579 0.133  6.143  ***
Si9 0.687 0.145  7.215  ***
Si10 0.835 0.142  8.582  ***
Si11 0.819 0.143  8.447  **x

Toplam Giivenilirlik ¢=0.932

*¥*p<(0.05
Tablo 5. Firma Performansinin Guvenilirlik Analizi Sonuglari
Faktorler Ifadeler F.Y. S.H. t p AVE CR
FP1 0.755 - - - 0.75 0.92
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FP2 0.922 0.120  11.124  ***

Finansal
Performans FP3 0.838  0.115 9.961 ***
@=0.917 FP4 0927  0.128 11.180 ***
iP1 0.867 - - -
P2 0.885  0.068 13.838 *+*
inovatif ip3 0.908  0.065 14581 *%*
Performans P4 0.805  0.070 11.591 *** 0.68 0.94
0=-0.939

P5 0.860 0.068  13.080  ***

P6 0.709 0.090  9.455  Hk*x*

p7 0.723 0.073 9.748 ek

Toplam Giivenirlik 0=0.944

#%p<0.05

Tablo 6. Degiskenler Arasindaki Pearson Korelasyon Analizi Sonuglari

OLCEKLER 1 2 3
1- Orgiitsel 6grenme yetenegi 1.000 0.623 0.513
P - 0.000* 0.000*
2- Teknolojik inovasyon 1.000 0.690
P - 0.000*
3- Firma performansi 1.000
P -
*p<0.05

Devaminda teknolojik inovasyon yetenegi, firma performansi ve orgiitsel &grenme
yetenegi arasindaki etkilesim AMOS 23.0 analiz programu ile analiz edilmis, sonuglar1 Tablo 6
degerleri ile birlestirilerck Tablo 7°de gosterilmistir. Teknolojik inovasyon yetenegi ve firma
performansi arasinda p<0.05 istatistiki anlamlilik diizeyinde yapilan analiz sonucunda elde edilen
Tablo 7°deki degerler incelendiginde, teknolojik inovasyon yeteneginin firma performansi
tizerindeki etkisinin p<0.05 diizeyinde anlamli ve pozitif yonde 0.783 (Beta) degerinde oldugu
goriilmiistiir. Bu degere gore, firmadaki teknolojik inovasyon yetenegi bir birim artirildiginda,
firma performansi artisindaki pozitif degisim miktarmin %78.3 olacagi anlasilmaktadir. Bu
durum Hipotez 1’1 desteklemektedir. Teknolojik inovasyon yetenegi ve oOrgiitsel Ogrenme
yetenegi arasinda p<0.05 istatistiki anlamlilik diizeyinde yapilan analiz sonucunda elde edilen
Tablo 7°deki degerler incelendiginde, teknolojik inovasyon yeteneginin Orgiitsel Ogrenme
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yetenegi lizerindeki etkisinin p<0.05 diizeyinde anlaml1 ve pozitif yonde 0.696 (Beta) degerinde
oldugu goriilmiistir. Bu degere gore, firmadaki teknolojik inovasyon yetenegi bir birim
artirlldiginda, firma performans: artisindaki pozitif degisim miktarinin %69.6 olacagi
anlagilmaktadir. Bu durum Hipotez 2’yi desteklemektedir.

Tablo 7. Arastirma Modeline Iliskin Sonuclar

Hipotezler Beta  S.H. t p r Sonug
Hipotez
H1 0.783 0.281 3991 *** 0.690
Desteklendi
Hipotez
H2 0.696 0.250  3.697 *** (.623
Desteklendi
Giiven Araligi Hipotez
H3 0.037
(-0.179, 0.229) Desteklenmedi

Uyum Degerleri: y2/df: 1.798, CFI: 0.813, TLI: 0.801, IFI: 0.816, SRMR: 0.082

##%p<0.05

Arastirma modelindeki orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik roliine bakilmadan 6nce teknolojik
inovasyon yeteneginin firma performansi iizerinde etkisinin olup olmadigi incelenmis,
istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin oldugu goriilmiistiir ($=0.783, p<0.05). Teknolojik
inovasyon yeteneginin arac1 degisken olan Orgiitsel Ogrenme yetenegi vasitasiyla firma
performansi iizerindeki etkisi boostrap teknigi ile test edilmistir. Orgiitsel 6grenme yeteneginin
aracilik roliinden bahsetmek i¢in boostrap testi sonuglarinin anlamli olmasi yani, %95 giiven
diizeyinde giiven araligmin sifir1 (0) degerini igermemesi gerekmektedir. Tablo 7 degerleri
incelendiginde %95 giliven araligindaki degerlerin (-0.179...+0.229) seklinde oldugu
goriilmektedir. Bu aralik degerinin sifir’t (0) igeriyor olmasi, modelde orgiitsel Ggrenme
yeteneginin aracilik roliiniin  olmadigim1  gostermektedir. Bu durum Hipotez 3’i
desteklememektedir.

Tartisma

Aragtirma verilerinin analizi ve elde edilen bulgularin sonucunda, aragtirma modelindeki
hipotezlere cevap bulunmustur. Teknolojik inovasyon yetenegi ve firma performansi arasindaki
iligkinin varlig ile ilgili bulgular, pozitif yonlii anlamli bir iliskinin oldugunu géstermistir. Ayrica
teknolojik inovasyon yeteneginin firma performansi tizerinde pozitif bir etkisinin oldugu da tespit
edilmistir. Bunun sonucunda arastirmadaki hipotez-1 ile ilgili bulgular beklenen sonucu vermis
yani, hipotez-1 desteklenmistir. Calismada hipotez-1 ile ilgili elde edilen bulgu sonuglarinin,
literatiirde daha once yapilan Azubuike, (2013), Camison ve Villar-Lopez (2014), Akinwale
vd.’nin (2017) c¢alisma sonuglarn ile uyumlu oldugu goriilmistiir. Arastirma bulgularinin
teknolojik inovasyon yetenegi ile firma performansi arasinda anlamli bir iliski oldugunu
gostermesi firmalarin dretim, siire¢ iyilestirme ve maliyet azaltmaya odaklanmis teknolojileri
gelistirme ve uyarlama yeteneklerini gelistirmelerinin performanslarina da yansidigi seklinde
yorumlanabilir. Elde edilen bulgular, Koellinger (2008) tarafindan gerceklestirilen arastirmada
oldugu gibi siireg ve TUrin gelistirmede teknolojik inovasyona yonelen firmalarin
performanslarinda bir artis oldugu yoniindeki bulgular1 destekler niteliktedir.
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Orgiitsel 6grenme yetenedi ve teknolojik inovasyon yetenegi arasinda pozitif yonlii
anlamli bir iligkinin varhigi ile ilgili bulgularda, pozitif yonlii anlamli bir iligki bulunmustur. Bu
iligkiye ek olarak teknolojik inovasyonun orgiitsel 6grenme yetenegi iizerinde pozitif yonlii
anlaml bir etkisinin oldugunun tespit edilmistir. Bunun sonucunda arastirmadaki hipotez-2 ile
ilgili bulgular beklenen sonucu vermis yani, hipotez-2 desteklenmistir. Calismada hipotez-2 ile
ilgili elde edilen bulgu sonuglarinin, literatiirdeki daha 6nce yapilan Hailekiros ve Renyong’un
(2016) ¢alisma sonuglar ile uyumlu oldugu goriilmiistiir.

Elde edilen bulgular, teknolojik inovasyon yetenegi ve firma performansi iligkisinde
orgiitsel 6grenmenin nasil bir rolii olabilecegini arastirmak i¢in yeni bir fikir daha vermistir. Bu
dogrultuda arastirmada orgiitsel 6grenmenin firma performansi iizerindeki aracilik roliiniin de
ortaya konulmasi i¢in analizler yapilmistir. Bu calisma, orgiitsel 6grenme yeteneginin teknolojik
inovasyon yetenegi ve firma performansi arasindaki iligkide aracilik roliiniin olup olmadigini
tespit etmek amaci ile yapilmistir. Orgiitsel grenme yetenegi ve firma performansi arasinda bir
iliski tespit edilmis olsa da teknolojik inovasyon yetenegi ve firma performansi iligkisinde aracilik
roliiniin olmadig1 goriilmiistiir. Bunun sonucunda arastirmadaki hipotez-3 ile ilgili bulgular
beklenen sonucu vermemis yani, hipotez-3 desteklenmemistir. Bulgularin sinirli bir 6rneklemden
elde edilmesi, ayrica firmalarin aragtirmanin yapildigi kisa dénemdeki (pandemi doéneminin
etkileri nedeniyle isletmelerin belirsizlik altinda daha fazla operasyonel etkinlik ve maliyet
kontroliine odaklanma ihtimali diistiniilmiistiir) kosullarin1 yansitmis olmasi, 6rgiitsel 6grenmenin
aracilik roliiniin tam olarak belirlenememesinin 6nemli bir nedeni olarak yorumlanabilir. Ayrica
orgiitsel Ogrenmenin firma performansi {izerindeki etkileri daha uzun donemde
gozlemlenebilecek bir degisken olarak diisiiniilebilir. Bu durumda uzun déneme yayilmus nitel ve
nicel arastirma yontemleri ile daha genis bir 6rneklem lizerinde gergeklestirilen arastirmalardan
daha farkli sonuglar elde edilebilecegi tahmin edilmektedir.

Sonug¢ ve Oneriler

Orgiitsel yeteneklerin rekabet ortamindaki firmalarin performansini arttirdigi, bu nedenle
literatlirdeki ¢aligmalarin Grgiitsel 6grenme yetenegi ve teknolojik inovasyon yetenegi iizerinde
durdugu goriilmektedir. Bu kapsamda arastirmada, orgiitsel Ogrenme yetenegi, teknolojik
inovasyon yetenegi ve firma performansi arasindaki iliski p<0.05 istatistiki anlamlilik diizeyinde
incelenmis ve analiz edilmistir.

Aragtirmada Orgiitsel Ogrenme yetenegi ve teknolojik inovasyon yetenegi
kavramsallastirilmus, literatiirde mevcut olan orgiitsel 6grenme yetenegi, teknolojik inovasyon
yetenegi ve firma performansi degiskenleri arasindaki iliski tizerine yapilan ampirik ¢aligmalara
ilave katki saglanmistir. Arastirmada; teknolojik inovasyon yeteneginin firma performansi
tizerindeki pozitif yonlii etkisinde, orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik roliiniin olmadigi tespit
edilse de birbirinden farkli iki dinamik yetenek olan teknolojik inovasyon yetenegi ile orgiitsel
ogrenme yetenegi arasindaki iliskinin varlig1 ortaya konulmustur. Orgiitsel 6grenme yetenegi ile
firma performansi arasindaki korelasyon iligkisinin pozitif yonlii olmasi, uzun dénemde rekabet
ustiinliigiine doniisebilecek firma performansinin teknolojik inovasyon yetenegi ve Orgiitsel
o0grenme yetenekleri arasindaki iligkilerle agiklanabilecegini gdstermistir.

Arastirmada elde edilen analiz ve bulgular kapsaminda, firmalarn iistiin performans ve
rekabet avantaji saglamasi i¢in Orgiitsel 6grenme yetenegi ve teknolojik inovasyon yetenegi gibi
farkli orgiitsel yetenekleri gelistirmesi ve birbiri ile iligkilendirilmesi gerektigi anlasilmistir. Bu
sayede sinerji olusacak, firma performansi artacak, rekabet avantaji elde edilecektir. Bu baglamda
arastirma drnekleminin smirlari iginde kalan KOBI firmalari igin teknolojik inovasyon yetenegi
ve firma performansi iligkisinde, firmalardaki orgiitsel 6grenme yeteneginin Gnemi ortaya
konulmustur. Ote yandan, KOBI’ler son yillarda kiiresel ekonomik dalgalanmalarm yarattigi
yiiksek maliyet baskisindan Onemli Ol¢iide etkilenmislerdir. Buna ek olarak hammadde
temininden {iretime ve lojistige kadar her alandaki faaliyeti etkisi altina alan Covid-19
pandemisinin kosullar1 ile miicadele etmek i¢in dijital alt yapiy1 giliclendirerek, sanal ortamda
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erisilebilir hale gelmeye galisan KOBI’ler, teknolojik inovasyon yetenegine eskisinden daha fazla
ihtiya¢g duymaktadirlar. Clinkii bir taraftan artan maliyetlerin baskis1 altinda maliyet azaltic1 yeni
teknolojilere yonelmek, diger taraftan da ayricalikli iiriin tiretimi ve kalite artis1 saglayabilecek
inovasyon yeteneklerini gelistirmek zorundadirlar. Bu durum KOBI’lerin 6grenme yeteneklerinin
O6nemini de artirmistir. Degisimi anlamak, degisime ayak uydurmak oncelikli olarak 6grenen bir
orgiit olmay1 gerektirir. Boylece degisimi ve degisimin yarattigr firsatlar1 hizli bir sekilde
O0grenme becerisi gelistiren isletmelerin, ayn1 zamanda teknolojik inovasyon yetenegini de
artirabilecekleri, arastirma ornekleminde yer alan KOBI’lerden elde edilen bulgular
dogrultusunda tespit edilmistir.

Calismada yetenek olarak sadece orgiitsel 6grenme yetenegi ve teknolojik inovasyon
yeteneginin esas alinmasi, sinirlilik tegkil edebilir. Ayrica, test edilen hipotezlerin zaman igindeki
bir anlik goriintiiyili temsil etmesi, verilerin toplandigi kosullarin esasen ayni kalmasi muhtemel
olsa da bunun olacagmin garantisinin olmamasi ve verilerin kilit katilimcilardan toplanmasi
hususlar1 da aragtirmanin diger smirliliklarini olusturmaktadir. Calisma evreni olarak, Izmir’de
bulunan kii¢iik ve orta dlgekli iiretim firmalarindaki makine ve metal iirliinler meslek gruplari
kabul edilmis, arastirmada elde edilen sonuglarin genellemesi bu evren igin yapilabilmis, bu
evrenle sinirh kalmistir. Bu nedenle arastirma sonuglari gelistirilmeli, arastirmacilar tarafindan
sahadaki diger KOBI meslek gruplar iizerinde farkli uygulama c¢alismalari yapilmalidir. Ayrica
teknolojik inovasyon ve orgiitsel 6grenme kavramlarini mikro temelli yaklasimin ger¢evesinden
yararlanarak; tepe yonetimi, stratejik liderlik ve takim calismasi gibi arastirma konulariyla
iligkilendirebilecek ¢aligmalara daha fazla ihtiya¢ oldugu sdylenebilir.
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Abstract

The basic problematics of this article are the accelerated transformation in power, the emergence of new power
elements, and the lack of quantitative power performance analyses in the context of the Turkic World. In this
direction, it is aimed to evaluate the performance of the Organization of Turkic States member countries
Azerbaijan, Kazakhstan, Kyrgyzstan, Uzbekistan, and Turkey, based on the elements of hard and soft power.
This study focuses on the transformation in the concept of power. It combines theoretical and quantitative
analyses for power resources, and country performance analysis was carried out with ARAS (Additive Ratio
Assessment), one of the effective Multicriteria Decision Making methods. The main theoretical results reached;
are that hard power alone is no longer sufficient, and in the new world conditions, structuring in line with smart
power is inevitable. The main quantitative results reached by power performance evaluations for countries are;
States other than Turkey are quite inadequate in soft power, and these countries are better in hard power
performance than soft power, contrary to the post-cold war conditions. However, today, the strategy at the
forefront of political power is to focus on soft power. All these are essential shortcomings in terms of smart
power potential.
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Gii¢ konusunda hizlanan doniisiim, yeni gii¢ unsurlarinin ortaya ¢ikmasi ve Tiirk Diinyasi baglaminda nicel gii¢
performans analizlerinin yapilmamis olmasi bu makalenin baslica problematikleridir. Bu dogrultuda Tiirk
Devletleri Teskilati iiyeleri; Azerbaycan, Kazakistan, Kirgizistan, Ozbekistan ve Tiirkiye i¢in sert ve yumusak
gii¢c unsurlarindan hareketle performans degerlendirmesi amaglanmistir. Gii¢ kavramindaki doniisiime odaklanan
teorik analizlerle gii¢ kaynaklarma yonelik niceliksel analizlerin bir arada oldugu ¢aligmada; {ilke performans
analizleri; Cok Kriterli Karar Verme yontemlerinden ARAS (Additive Ratio Assessment) ile gergeklestirilmistir.
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ulagilan baslica nicel sonuglar ise; Tiirkiye disindaki devletlerin yumusak gilic noktasinda oldukca yetersiz
oldugu, ayrica bu iilkelerin soguk savag sonrasi sartlara aykir1 sekilde yumusak degil de sert gilic performansinda
daha iyi olduklaridir. Oysaki giiniimiizde politik gii¢ baglaminda 6n plandaki strateji, yumusak giice agirlik
verilmesidir. Tiim bunlar akilc1 gii¢ potansiyeli agisindan 6nemli eksiklerdir.
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Introduction

One of the popular concepts in political science and international relations disciplines is
"Political Power". One of the popular concepts in political science and international relations
disciplines is "Political Power". Political power is a comprehensive concept intertwined with state
elements such as legitimacy and sovereignty. It can be handled at different levels, from the level of
legitimacy of the political system within the country to the capacity of the state to direct international
developments. In short, it is possible to express political power as the potential and power of a state to
direct actors within the country but also outside the country in line with its own will (Wilson 114).
Many factors, from military power to cultural proximity, play a role within the scope of this potential.
If we pay close attention, the ability to control international developments at a regional or global level
is an important element of political power.3

The strength of a state in the international field is closely related to how much it has on several
resources. When we look at the historical process, it is seen that military and economic resources,
expressed as classical elements of power, are at the forefront of these resources. Since it directly
affects whether a state is active4 or passive, issues such as the level of ownership of these resources,
how they can be increased, and their use within a strategy makes the issue of power a popular field of
study. With globalization, the dynamic character of the concept of power has come to the fore, and as
a result of the diversification of power sources, the interest in this concept has increased even more.

The fact that the developments in communication and transportation technologies started to
shrink the world in the context of time and space in the late 20th century brought the concept of power
back to the agenda as a dynamic phenomenon. The nineties, during which the transition from an
industrial society to an information society was felt thoroughly, also refer to a period in which
information production became the main source of power (Sahin 25, 43-45). With this development,
the requirements of being strong at all levels of social life have begun to change. While a new world
has emerged where communication, cooperation, and information have become increasingly
prominent, new factors towards power have occurred in the international arena. Ultimately, the
concepts of soft power and then smart power were added to the concept of hard power, which refers to
military and economic power.

The emergence of the soft power approach is related to the fact that military and economic
resources within the scope of hard power are no longer sufficient for a state to direct developments in
the international field on its initiative. In an environment where communication becomes easier,
cooperation becomes more important, and where developments in any part of the world can spread
rapidly all over the world, new instruments are needed in foreign policy. In such an environment,
creating an attractive image based on political and cultural values, offering solutions to international
problems, providing development aids, and following sympathetic and multidimensional diplomacy
that sees using force as the last way has manifested itself as new means of providing influence.5 This
process, in which hard power elements such as military power, population, natural resources and
traditional diplomacy have started to take a relative backseat, can be summarized as a transformation
in which becoming a centre of attraction to have power in the international arena comes into play

3 political power is a broad concept. It includes many elements from economic power to military power and
natural resources. In order to avert the confusion that may arise from expressing these elements together with
the political word, it is established in the literature to use the concept as "Elements of Power". In the following
parts of the study, the use of "Elements of Power" will be preferred.

4 The Active State can briefly be expressed as a state that can develop independent policy and be effective in
decision-making bodies of international institutions (Sahin, Egemenlikteki Déniisiim / Transformation in
Sovereignity - 199, 201).

5This development can be expressed as the disappearance of Machiavelli's power paradigm based on hard
power, which can be summarized as "let them fear the king, not love him" (Nye 55).

56
Management and Political Sciences Review, 2023; 5(1), 55-80



Sahin, K., Candan, G.; Performance Analysis for the Organization of Turkic States Member Countries

in the Context of Power Elements and Suggestions in Terms of Smart Power

(Y1lmaz and Kilicoglu 86). In parallel, shaped by globalization, the idea that adapting to the new order
will be mainly through soft power has become increasingly widespread (Chatin, 370, 371, 384). Using
soft power tools to become an active state and take advantage of the opportunities of globalization is
among the main suggestions of academic circles in the 90s. Global and regional actors have also
increasingly turned to strategies that emphasize soft power elements in foreign policy (Wilson 119;
Yilmaz and Kiligoglu 88).

In the 2000s, it was seen that the concept of smart power came into the scene. Smart power is
an approach by a state using both hard and soft power elements with good planning. A hybrid method
is recommended to increase power, especially using soft power elements within a strategic plan6
(Wilson 110). In the smart power approach, the necessity of structural reform and institutionalization
for power is mentioned since a state will not be easy to constitute areas of influence in the new world
conditions. In this direction, power is identified with elements that require accumulation and
specialization, such as strategy development, understanding the context well, planning well, and
having experience. From all these, it can be understood that the smart power approach is also
important in terms of the structural transformation in the nation-state, which is followed by a curiosity
about globalization.

This study aims to turn to the Turkic World in the context of the transformation of power. In
this respect, the member countries of the Turkish Speaking States Cooperation Council (Organization
of Turkic States) will be subjected to performance evaluation in the context of hard and soft power
elements and based on the results obtained, suggestions will be developed for both the countries and
the Organization of Turkic States in terms of smart power. The study has an interdisciplinary nature in
which the theoretical analyses focusing on the transformation in the concept of power and the
quantitative analysis methods for power resources are combined. At this point, it should be mentioned
that there is an increase in the number of studies using quantitative methods in fields such as political
science and international relations.7 In this context, studies based on power elements have also been
published in recent years.8

The transformation within the scope of power and the emergence of new elements of power,
the increase in scientific studies on this subject, and most importantly, the fact that studies involving
quantitative power performance analysis in the context of the Turkic World have not yet been
conducted can be shown as the main problems of the article. It is also worth mentioning a geopolitical
prediction that is effective in initiating such a study in the Turkic World. Accordingly, similar to the
rise of Europe and the United States (USA) in the industrial age, the rise of Asia is expected in the
information age. It is also within this prediction that the power has shifted towards Asian geopolitics,
of which the Turkic World is a part, and that Asia will regain its former central position by 2050 (Nye
59; Butler-Bowdon 257).

6 Joseph S. Nye, the inventor of concept, embodies smart power in the form of a person who speaks in a low
voice, gently and smilingly, but never lets go of his bat, in an interview while talking about the position of hard
and soft power within the scope of smart power (Nye 57).

7 We can give following studies as examples; Makarovic and Rek (2014); Oberg et al.. (2014); Zbiral (2017);
Falkowski et al. (2019), Harden et al. (2019), Ma and Yang (2019); Gkinopoulos (2020), Brown et al. ( 2021),
Woyo and Slabbert (2021).

8performance assessments in the context of power factors may be on the scale of the country and can be made
at the level of interstate organizations (country groups). Among the studies that make political power analyses
on country level, Patterson (2008), Tan (2015), Heng (2015), Chatin (2016), TenHouten (2016) Rutland and
Kazantsev (2016), Thussu (2016) can be shown as examples. Among the studies that make political power
analyses on country level, Cross (2011), Gron and Wivel (2011), Sepos (2013) Resnick (2015), Stuenkel (2016)
Gallarotti (2016), Chatin and Gallarotti (2016) can be shown as examples.
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In power factors, performance evaluations can be made on a country basis or for interstate
organizations.9 This study aimed to determine thel0 power performances in the form of individual
countries and evaluate the hard and soft power performance of Azerbaijan, Kazakhstan, Kyrgyzstan,
Uzbekistan, and Turkey, which are members of the Organization of Turkic World. In the context of
elements of power, performance analysis of countries will be carried out based on Multicriteria
Decision Making (MCDM) methods. These methods are effective methods that offer solutions to
decision problems with many criteria and alternatives. In addition, performance and efficiency can be
determined by these methods. The rankings obtained as a result of a series of numerical processes of
MCDM methods are used in selection or performance ranking studies (Hoan and Ha, 2021; Sahin and
Karacan, 2020; Radovic et al., 2018; KarabaSevi¢ et al., 2016). Performance evaluations in this study
were carried out with the Additive Ratio Assessment (ARAS) method, which is based on the benefit
theory among MCDM methods. With this method, decision alternatives can be sorted by a benefit
function between them and comparing events.

It should be noted that there is no similar study in the literature evaluating the member
countries of the Organization of Turkic States and other countries in terms of hard and soft power
performances compared with the ARAS method or different methods. In this study, the elements
discussed while comparing the performances were selected using the literature studies and the
descriptions made in the theoretical part of the study. These elements, namely performance criteria, are
determined as 15 criteria for hard power; "Military expenditures, Number of armed personnel, Arms
exports, Arms imports, GDP per capita, Labor force, Unemployment Rate, Surface area, Agricultural
area, Mining, Natural gas, Goods and service exports, High technology exports, International tourism
revenues, External debt stock" and nine criteria for soft power; "R&D expenditures, outsourced health
expenditures, Development aids received, Global Peace Index, International immigration rate, Number
of incoming international tourists, Number of scientific articles, Number of higher education units and
Number of international students".

% This type of analysis, expressed as “Composite Soft Power Detection”, is mainly done in perspective, such as
how the soft power of the interstate organization affects the soft power of the member state (Gallorotti 467).
It is seen that EU, as well as BRICS, the economic union of Brazil, Russia, India, China and South Africa, have
been the subject of such analyses.

10 The fact that the Organization of Turkic States is a young organization established in 2009 and that the
members' soft power profiles were created after the institutional analysis was effective in the realization of the
study in the context of member countries rather than as a composite power analysis for the Organization of
Turkic States, which is an interstate organization.
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Figure 1. Stages of the Study

It is possible to explain the stages of the study as follows: firstly, elements of power were
defined by using the literature, and criteria were determined for performance analysis. The hard and
soft power performance rankings and performance rates of the countries were obtained by using the
values obtained from the data sources for each criterion of the countries in the ARAS method, and the
performance status of both elements of power was used to interpret the smart power potentials of the
countries. Subsequently, suggestions were made to countries and the Organization of Turkic States for
using sustainable smart power.

1. Concept of Power and Its Derivatives: Hard Power, Soft Power, Smart Power

In this part of the study, the concept of power, which is seen to have a dynamic structure, will
be considered. In order to determine the performance criteria required for the quantitative analysis part
of the study, it is essential to explain the main elements related to hard and soft power. At this point, it
should be noted that soft power tools are constantly diversifying, making it difficult to determine their
scope. The same challenge can be said to apply to smart power, which is a new approach. For this
reason, the elements within the scope of soft and smart power will be determined based on the
examples reflected in international politics and theoretical descriptions. This effort can contribute to
determining the evaluation criteria of the study, as well as provide an insight into the extent to which
the theoretical transformation at the point of power is reflected in the policies of global and regional
actors.

It is useful to start by pointing out that each state is sovereign in the context of international
law but at varying levels in terms of its capacity to control and direct. This difference is mainly related
to the ownership of power resources and the ability to use these resources efficiently. Another issue
that is useful in understanding the elements of power is that the power of a state is identified with its
ability to influence international politics and direct the developments in the region in line with its
interests (Nye 56; Raimzhanova 4,5). If attention is paid, the two main components of power are
ownership of power resources and using them efficiently within a strategy.

Countries that have these two issues are more likely than other countries to achieve their goals,
especially in the fields of foreign policy, national security, and economy. As an active state, they can
also have the opportunity to increase their control and guidance capacities in the international arena.
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Over time, they will likely become a center of attraction and a model country (Parsons 233, 237).
These are the characteristics that every state wants to have. However, these characteristics require
having the power resources that are seen to vary according to the environmental conditions of each
period (this can be called the spirit of time) as much as possible and, more importantly, providing
continuity to these resources.

It should also be mentioned that the main element of power varies according to periodic
conditions. For example, in the 16th century, colonialism and gold stock were the main elements that
made a state strong. In the 19th century, producing industrial goods and having maritime power
became the main factors affecting power distribution in the international arena. In the last half-century,
the power to produce information and innovation has been at the forefront as the main source of
power. Another remarkable recent development in power ownership is the numerical diversification of
power elements. At this point, it is necessary to underline that mentioning only the elements of hard
power as the elements that make a country strong is over. 11 With the introduction of soft power
elements, power is expressed as the ability to use power tools wisely (Butler-Bowdon 257).

The dynamic character of power and the fact that concepts such as soft power and then smart
power come to the agenda reveal that multi-parameter process management must be carried out
successfully to become an active state. Multidimensional planning, coordination and
institutionalization are mentioned, and different perspectives, expressed as relational power
approaches in complex and rapid globalization conditions, are brought to the agenda (Raimzhanova
4,5). This dynamism in the field of power also justifies the approaches that the process of change
called globalization is progressing faster than ever before.

In light of this background on power, the concepts of hard, soft, and smart power can be
subjected to a close reading: Military power, economic power, population, and natural resources can
be shown as the main elements of hard power. In order to make a priority ranking among these, it
should be noted that the first things that come to mind when it comes to hard power are military and
economic power. More specifically, military power can be mentioned as the main source of hard
power.12 What is meant by pursuing a policy based on hard power is the aggressive military
intervention and economic sanctions of a state. Coercive diplomacy based onl3 these two (war
diplomacy) is also considered within the scope of hard power (Wilson 114). Using hard power
elements to be effective in foreign policy is an ancient strategy, and today military and economic
power is an important tool for a state to force other states to act according to their wishes. From this
point of view, it can be determined that there are elements of hard power based on smart power.
Today, most countries are weak in terms of hard power.14

Soft power, however, can be expressed as an effort to penetrate and activate in a consensual
way, unlike hard power. It is not aimed at military, economic and diplomatic coercion but to be active
in other states with attraction power (Mcinnes and Rushton 328; Butler-Bowdan 257). Priority is given

1 In this transformation, the inability to end crises with only hard power as well as the shrinking of the world
were effective. Experiences in the Caucasus, Middle East and Balkans have shown that the solution cannot be
achieved only by using force, on the contrary, this move increases hostilities and leads to loss of image (Nye
56).

12At this point, it can be considered that countries with high economic power but poor military power cannot
often act as global or regional power.

BWe can give an example to this situation. In 1998, Turkey's policy towards Syria has been an aggressive war
diplomacy, which was initiated due to terrorist A. Ocalan. In 2008, Russia's economic blockade toward Georgia
and its subsequent military intervention in the South Ossetia crisis is also a hard power move.

The United States remains the world's top in terms of hard power. Although the budget savings in this
country have been reflected in security and defense expenditures in recent years, the USA is by far ahead in
terms of military capacity and share allocated to national security (Quinn 8,9,12).
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to issues such as establishing legitimacy ties with other countries, providing sympathy, arousing
interest through culture and values, and being a mediating country.

Soft power is an area where many economic, cultural, and political tools are put into action.
This diversity ranges from development aid, medical support, and democratization to cultural values,
from effective media use to multidimensional foreign policy. The breadth of the scope makes it
difficult to narrow down the components of soft power as clearly as hard power. Sometimes even hard
and soft power tools can be intertwined, as in economic aid. For this reason, it may be useful to make
an effort to objectify it based on the tools used most within the scope of soft power. In this context,
orienting toward diplomacy based on dialogue and sympathy in foreign policy can be first mentioned
(Wilson 114). In this context, being a mediator in international disputes and crises, exhibiting an
impartial and constructive attitude, and conducting international relations in a multilateral manner and
with moderate discourses come to the fore.15 Special interest in the areas planned for cooperation is
also a common move in the context of soft powerl6 (Chatin, 370, 374, 375). At this point, it is
important to note that education,17 health18, development assistance and direct investment-based
cooperation programs19 are essential tools in soft power diplomacy (Wilson 119). It is also seen that
cultural and historical links, political values and principles (which can be an ideology or democratic
values) are engaged in foreign policy as soft power20(Wilson 114). Again, 21 developing a peaceful

5The strategy for mediation in the regions of crises exhibited by Brazil and Germany can be mentioned. Brazil
managed to attract attention with its mediation role in the Palestinian-Israeli tension, in the Iran-U.S. nuclear
dispute and the Venezuelan crisis in 2016. In the last two decades, Germany has been on the stage with
mediation initiatives in Israel-Palestine, Ukraine, Afghanistan, the Western Balkans and Libya (Chatin 370, 371;
Calisir 58).

16 “Eyropean Neighborhood Policy” (ENP) is a program the EU implemented in 2002 to deepen political,
economic and cultural co-operation using elements of soft power. The EU provides economic aid within the
scope of this program, provides solutions for conflicts and crises with mediator diplomacy, and promotes social
solidarity and democratization (Kalkan and Kilig 201).

The United States has a soft power element with higher education institutions and scholarships that attract
great attention all over the world (Mcinnes and Rushton 329). It is seen that the EU uses education
opportunities within the scope of soft power with programs such as Jean Monnet, Erasmus and Lifelong
Learning (Yilmaz and Kilicoglu 92).

8Health care aid/investment is a growing soft power practice. It is seen that cooperation in this direction is
very effective in providing prestige/sympathy. In this context, the most common activities are to establish
hospitals in foreign countries, to provide medicine and medical technology assistance, to provide country
quotas and scholarship opportunities for education in the field of health. In the meantime, it should be noted
that the US and the EU see medical diplomacy as an effective tool in terms of draining the resources of global
terrorism and radical ideologies (Mcinnes and Rushton 328, 329).

Blnvestments such as roads/bridges undertaken by Brazil in Ghana from Sub-Saharan African countries can be
mentioned. Again, China's Africa Declaration and Germany's "Marshall Plan for Africa" program are based on
development together theme. The USA intensively supports Ethiopia and Kenya with development aid in Sub-
Saharan Africa (Orakgi 86).

The Confucius Institute, which China has opened around the world, can also be mentioned. The Chinese
language and cultural values are being spread through these institutes, which numbered 548 as of 2020, while
the political-economic system and communist thinking of China are also being introduced. China also provides
international project and education support through the Confucius Institutes. Another similar example is Yunus
Emre Institutes by Turkey. With a number reaching up to 50, it is the cultural diplomacy tool for Turkey.

2IThe Russians have created a story that addresses the East and the West with the idea of New Eurasian
solidarity, and a potential (solidarity) globalization proposal, which is an alternative globalization approach. The
"European values", which the EU has made the foundation of the Union with the Lisbon Treaty, is another story
of soft power. Brazil is also trying to create a peaceful story of solidarity between developing countries, with
themes such as distorted economic globalization, the effects of climate change, being a guardian of
international law.
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economic-political discourse (story) and propagandizing for it in order to ensure regional effectiveness
is22 also within the scope of soft power.

Storytelling can be expressed as facing the target audience with a world of values that will
bring happiness and development. According to Nye, the architect of the smart approach to power,
"success now depends not only on who owns the most powerful military fleet, even on who owns the
richest but on who has the best story" (Butler-Bowdan 257). This requires effective use of media and
next-generation propaganda tools. In addition, it should be mentioned that public institutions23 and
non-governmental24 organizations are an important tools for contributing to the country's image with
humanitarian aid and cultural cooperation programs in soft power studies. Providing the support of
foreign countries' public opinion, especially through public diplomacy, has been popular recently.
Steps to raise living standards in foreign countries through public institutions are expressed as public
diplomacy (Wilson 120). The high level of welfare, democratic consolidation, prominent moves in the
field of science and technology25 and even the organization of large international organizations have
been included in the elements of soft power used in terms of international dignity and sympathy
(Wilson 120,122; Raimzhanova 4,5). A country's culture that is attractive to other countries can also
be evaluated within the scope of soft power.26 A common historical heritage, a traditionalized
political stance, political and economic stability, and a moral foreign policy image also increase the
potential for soft power (Nye 56).

The Smart Power approach can be expressed as using elements of hard and soft power
effectively, rather than having these elements. According to this approach, using hard and soft power
within a strategic plan has become the main element of power (Butler-Bowdan 256, 257; Mcinnes and
Rushton 329; Wilson 110). Although the strategic use of soft power is concentrated in the smart power
approach, hard power elements are also involved.27 When necessary, the transition to hard power
policies is within the scope of smart power.28 At this point, the smart power approach can also be
expressed as understanding that it will be extraordinary to provide leadership only with soft power
(Nye 56). As the most original aspect of smart power, it can be shown that it emphasizes strategy and
institutionalization to use power resources optimally within the relevant context (Gallorotti, 471).

2|n line with its new story, Russia first broadcasted in the former USSR region and then worldwide with the
English international channel Russia Today, which it founded in 2005. Turkey's setting up TRT World in 2009 is a
similar soft power move.

It may be a good example for?® Turkish Airlines to increase the number of direct flights in Africa. This move has
increased the interest and sympathy for Turkey in many countries by mobilizing the sense of being cared about
as well as its contribution to transportation and freedom of travel.

2 Non-governmental organizations contribute to soft power with humanitarian projects they carry out
especially in undeveloped regions and disaster areas.

25A country's organization of important international organizations is considered as a practice of soft power in
terms of recognition, show of power and sympathy (Butler-Bowdon 256). In the 2000s, it is seen that Russia,
China, Brazil and Japan came to the forefront in undertaking major sports organizations. In addition, there is a
great competition to host such events that attract billions of viewers and millions of tourists (Yilmaz and
Kilicoglu 93,94)

26 India's soft power is mostly based on its cultural accumulation. Accordingly, it should be underlined that India
has become the most film-produced country in the world. According to 2007 statistics, these films are watched
by approximately 3 billion people a year (Pery, 2007).

27 New arms and military software development activities of global powers, especially China, the USA and
Russia, continue and military expenditures are increasing (Quinn 10, 11). In addition, soft power requires an
important budget. Therefore, economic development is also important in terms of soft power.

)t is recommended to use soft and hard power together, especially in matters such as terrorism and
prevention of nuclear activities (Yilmaz and Koglu 87).
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There is an emphasis on not acting haphazardly to be a partner or model country.29 If we pay close
attention, this institutionalist quality change in the context of power also points to a world where it is
increasingly difficult to remain a power holder.

The smart power approach's dynamics can also help make sense of the concept. At this point,
it is necessary to talk about the increase in geopolitical uncertainties along with globalization. There is
now a period in which inter-community relations become easier, but problems and opportunities
increase. The problems are of a more international and complex nature. In this context, foreign policy
and national security areas are also becoming more complex compared to the past. Again, the fact that
knowledge has become the main power source makes innovative, multidimensional thinking and
establishing smart strategies decisive in the context of power (Wilson 112). Another effective
development in putting forward the smart power approach is that the information revolution makes all
societies in the world more educated and knowledgeable (intelligent)30. This means that international
competition is becoming increasingly difficult, making it more important than ever not to waste
resources by acting rationally at the level of both national and interstate organizations. Finally,
features such as being a model country that gains more importance in the age of communication, being
accepted, and being a model country that one can pin her/his hopes on can be shown as another
dynamic that requires coming out to the world with a good story and institutionalization at the point of
power. With a peaceful story, the implementation of rise-based policies effectively gains influence in
the surrounding countries. All these expressions have made it necessary to use power elements in a
smarter and visionary way for effectiveness in the international arena (Butler-Bowdon 256; Wilson
112,113). Considering all these, Joseph S. Nye from the USA has become the first to express that the
period of becoming a smart power has begun. The proposals based on this approach reflect foreign and
national security policies, especially in states such as the United States, Russia, China, and
regionalizations such as the EU and BRICS (Wilson 110).

Smart power is essentially a process of institutionalization. It is not easy to decide and
implement how to combine hard and soft power, and it makes institutionalism necessary to the extent
that it never was. The fact that institutionalization is carried out in two main axes, such as the Ministry
of Foreign Affairs and the Ministry of National Defense, and extends to units such as culture,
education, health and economy in public administration makes this process difficult. As understood, a
long journey requiring specialization, knowledge, patience and experience is undertaken with
institutional steps to become a smart power.31 In the meantime, some approaches consider

2% The steps taken by China in Africa can be covered by the rising together motto. The development-themed
"Beijing Declaration" announced with the participation of 44 African countries in 2000 is the product of a
serious preparation. In this context, while conducting economic cooperation with Sudan, South Africa,
Democratic Congo, Nigeria and Zambia, China provides health and technology aids, supports the search for oil
and mineral resources, gives cheap loans and contributes to the construction of road and power plants. It can
be said that China, which also sells a significant amount of weapons and military equipment to these countries,
integrates hard and soft power. After all, China makes these countries a market in military and commercial
terms (Reaper 84, 85, 90; Wilson 111; Gallorotti 471).

30 Even in the Sub-Saharan African countries, where the world's poorest countries are located, it has been
reflected in many international reports that the middle class has been strengthened and this trend will make a
big leap in fifty years (AFDB, 2011). In the meantime, it should be noted that 6 out of the 10 fastest developing
countries in the first decade of the 2000s were Sub-Saharan African countries and the growth figures in Africa
were above the world average (Orakgi 76, 77).

341t should not be ignored that institutional reform is not easy, and resistance can be encountered. First of all,
foreign policy and security institutions are traditionally conservative and distant from cooperation. In addition,
economic and military units within the scope of hard power are stronger than soft power institutions. They use
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institutionalization as a smart power as a national security obligation in the conditions of globalization
(Wilson 110, 116, 118).

In order to embody the smart power a little more, a cycle like the following can be mentioned.
First, good planning should be made to increase the effectiveness and control power in line with the
determined interests. It should then be decided which soft and (if necessary) hard power elements will
be activated within this planning. It should also be noted that health,32 education and development
aids are generally the main soft power elements used in this process. Using elements of soft power in a
way that does not cause local reactions should also be included in this planning33. In other words,
good perception management is required where elements of soft power are activated34. This necessity
brings about a rational planning of the peaceful story, another application of soft power. At this point,
it should be noted that the new world order is seen as a period of peaceful and shared rise strategies in
the smart power approach35 (Butler-Bowdon 256).

2. Data and methodology

This part of the study presents the evaluation method, criteria and data sources used to
evaluate the hard and soft power performances of the member countries of the Organization of Turkic
States.

2.1. Aras Method

This study evaluated the hard and soft power performances of the member countries of the
Organization of Turkic States with the ARAS method. Countries are listed and compared among
themselves in terms of performance. The ARAS method is a multicriteria decision-making method
developed by Zavadskas and Turskis in 2010 that compares ranking and effectiveness between
options. This benefit theory based method determines the ratio of alternative decision options to an
optimum alternative, and the options are listed according to the benefit function.

The application steps of the method are as follows (Zavadskas and Turskis 163): the number
of decision alternatives is represented by m, the number of criteria by n, and in the first step, an initial
decision matrix with m rows and n columns is created. In the second step, the initial matrix is
normalized, and then the weighted normalized decision matrix is obtained by multiplying the values of
the normalized decision matrix by the criteria weights. Optimality function and benefit degrees are
calculated with the formulas of the method, and in the last step, alternatives are sorted from large to
small according to their performance. The process steps are as follows in detail:

most of the financial resources and are accustomed to being important. They may be reluctant to restructure
institutional mechanisms (Wilson 118).

32EU uses health co-operation and aid as part of long-term goals such as sympathy, attractiveness, providing
local support and improving European identity.

33 |n parallel with China's increasing aid, the fact that Chinese started to be taught as a compulsory second
foreign language in schools in Zambia as well as English brought along discussions of colonialism. Confucius
Institutes in Europe and the United States are criticized on the grounds that they are not transparent and instill
communist thought. Sweden became the first European country to close the Confucius Institute in 2015 (Kavas,
2020).

34Us practices in Afghanistan and Iraq can be exemplified in this regard. In order to gain sympathy within
potential enemy communities after the US military operation, the US turns to intensive public diplomacy,
provides public relations training to its soldiers and asks the local people to report human rights violations
through social media (Wilson 121).

35Germany's "Marshall Plan for Africa", which took effect in 2018, is a practice of smart power. This plan, which
was announced by the German Ministry of Economic Cooperation and Development in the meeting held with
the African Union as a "German Initiative" to create value, not exploitation, also has a story in the form of
combating poverty, unemployment, war and diseases (Orth, 2018).
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Step 1 Creating the Initial Decision Matrix: First, an initial decision matrix consisting of
alternative and criteria values is created as in equation 1. In addition, a line containing the optimum
value for each criterion is included in the decision matrix. According to the direction of the criteria,
whether they are in the state of benefit or cost is determined, and the optimum values for them are
determined by equations 2 and 3.

X()l cee X()j cee X()n
X=|Xi1 - Xi 7 Xin i=01,..m andj=12,..,n (1)
Xml e Xm] o anJ
Xoj = maksixij , maximization (benefit) )
Xoj = mi“ixi]-, minimization (cost) 3)

Step 2 Achieving the Normalized Decision Matrix: At this stage, the normalization process is
calculated differently according to the benefit or cost status of the criteria. If the criteria are in the
benefit direction, the normalization process is performed with equation 4.

Xij

X = Zioxj) *)
If the criteria are cost-oriented, the normalization process is performed with equation 5.
R Xiu K= {’Zini )
As a result of these operations, a normalized decision matrix is obtained as in equation 6.
[201 Xoj iOn—|
X=|Xi1 - Xj - ZXnli=01,..m andj=12,..,n (6)
Xm1  Xmj  Xmn

Step 3 Creating the Normalized Weighted Matrix: At this stage, first, the significance level
between 0 and 1 of each criterion, that is, the weight value, is determined so that the sum is 1. If the
weights are equal, the weight values obtained by dividing the number of 1 by the number of criteria
are used. If the weights are not equal, different MCDM methods can be used to calculate weights with
expert opinion (weights can be determined by methods such as Analytical Hierarchy Process,
ENTROPY, CILOS, DEMATEL, etc.). The weights of each criterion are multiplied by the normalized
value corresponding to the criterion to obtain the normalized weighted matrix in equation 7.
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[5\401 Roj iOn-l
X = lf(ll Rj Rin i=01,..m andj=12,..,n (7
Rmi o Rmj R

Step 4 Achieving the Optimization Function: Using equation 8, the value of the function of
optimality S;is generated for each alternative. Here, the highest value is evaluated with the best
approach.

S; = ]-“zl %j i=01,..m andj=12,..,n (8)

Step 5 Calculation of Benefit Rankings of Alternatives and Obtaining Rankings: In the final
phase K; The value, i.e. the degree of benefit of each alternative, is obtained by means of equation 9.
Here, theS, optimality function is the best value among its values. The order of the larger determines
the degree of benefit to the smaller, which alternative should be decided, the alternative with the
highest degree of benefit will be in the 1st place.

i=01,..m )

2.2. Hard Power and Soft Power Performance Criteria Used in Evaluation

In the study, hard power and soft power performances of 6 countries, including Azerbaijan,
Kazakhstan, Kyrgyzstan, Uzbekistan, and Turkey, which are members of the Organization of Turkic
States, were evaluated. While determining the evaluation criteria, only the elements that have
quantitative equivalents in the corporate databases among the hard and soft power elements specified
in the above sections could be addressed. In order to measure hard power and soft power
performances, 2018 data of the criteria were determined according to the literature (the most up-to-
date data available at the time of the study); Global Peace Index rankings were compiled from the
Institute of Economy and Peace (Institute of Economy and Peace, 2018), the number of higher
education units and the number of international students were compiled from the official statistical
institutions of the countries. Data on all other criteria were obtained from World Bank statistics
(World Bank, 2018).

HARD POWER SOFT POWER

GDP per capita
Labor Force
Unemployment Rate

Military expenditures

The number of armed personnel
Arms exports

Arms import
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Figure 2. Hard Power and Soft Power Performance Criteria
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Figure 2 shows the performance criteria used in the evaluation. The hard power performance
criteria can be summarized, together with their descriptions, as follows:

GDP per capita: The per capita gross domestic product values of the countries, which are an
important indicator of the standard of living, were obtained from the statistics of the World Bank and
obtained by dividing the gross domestic product by the population of the countries in the middle of the
year. The unit is current USD.

Labor Force: The total labor force of the countries is the sum of the people who provide labor for the
production of products and services at the age of fifteen and over and people who are unemployed and
looking for work.

Unemployment Rate: 1t is obtained by the ratio of the number of unemployed people who are included
in the labor force criterion to the total labor force.

Surface Area: This criterion is included in the analysis to compare the surface areas of the countries
and refers to the surface area in square kilometers.

Agricultural Land: 1t is the expression in square kilometers of land used for five years or more under
cultivated and permanent agricultural crops, including grasslands in countries.

Mining: Mining revenues of countries are the difference between the production value of tin, gold,
lead, zinc, iron, copper, nickel, silver, bauxite and phosphate minerals in world prices and total
production costs. It is included in the analyses as a percentage of gross domestic product.

Natural Gas: Natural gas revenues in countries are included in the analysis as a percentage of gross
domestic product and equal to the difference between the value of natural gas production on world
prices and total production costs.

Export of goods and services: It refers to the current US dollar value of all products and services that
countries produce and provide to other countries. The goods produced include the value of services
such as transportation, insurance, travel, royalties and licensing fees, construction, communication,
finance, information provision, personal services and government services.

High-tech exports: The current US dollar value of export revenues of computers, aviation, scientific
tools, pharmaceuticals and electrical machines from products and services that require high research
and development while being produced.

International tourism revenues: The current US dollar value of the expenditures made by
international tourists in the country.

External debt stock: 1t is the ratio of the sum of the countries' private, long-term and short-term
external debts under the public guarantee to the gross national product.

Military expenditures: It is expressed as a percentage of the Gross Domestic Product of the
expenditures made by the countries to the armed forces.

The number of armed personnel: 1t is the sum of active armed forces personnel and military
personnel in the countries.

Arms exports: Arms produced and exported by countries are the value of military materials and
systems in millions of US dollars. Values equal to zero indicate less than half a million US dollars of
exports.

Arms import: Arms, military materials and systems imported by countries are presented in millions of
US dollars.
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Among these criteria used to determine hard power performance, Unemployment rate, External debt
stock, and Arms import criteria are cost-oriented, and other criteria are benefit-oriented.

The soft power performance criteria can be summarized, together with their descriptions, as
follows:

R&D expenditures: Expenditures for research and development (R&D) are expressed as a percentage
of gross domestic product. The sectors included in the calculation are state, higher education,
commercial enterprise, basic research, applied research and experimental development.

Outsourced health expenditures: Health expenditures that are included in the national health system
from outside the country and directed through government or non-governmental organizations are
defined as outsourced health expenditures. Data on outsourced health expenditures are expressed as a
percentage of all health expenditures.

Development aid received: 1t is the amount of official development aid and grants received by
countries, expressed as a percentage of gross national product.

Global Peace Index: This index is an initiative by the Institute of Economics and Peace that measures
the peaceful positions of the countries every year since 2007. The themes of calculations are the level
of security and security in society, the dimensions of national and international conflict and the degree
of militarization. In this study's calculations, the countries' rankings for 2018 were used (Economy and
Peace Institute, 2018).

International Immigrant rate: It is included in the calculations as a criterion showing what
percentage of the population of the countries consists of international migrants.

The number of incoming international tourists: It is the number of tourists who travel to the
countries for a period not exceeding twelve months, consisting of visitors who come to countries other
than their citizens.

The number of scientific articles: This criterion includes the number of articles published in
mathematics, medicine, physics, chemistry, biology, biomedical, engineering and technology, and
earth and space sciences.

The number of higher Education Units: The data on this criterion were obtained from the official
institutions of the countries and refer to the total number of higher education institutions in the
countries. (State Statistics Committee of the Republic of Azerbaijan, Kazakhstan Statistical
Committee, National Statistical Committee of the Republic of Kyrgyz, State Statistical Committee of
the Republic of Uzbekistan, YOK Information Management System, 2021)

The number of International Students: The data on this criterion were obtained from the official
statistical institutions of the countries and refer to the total number of international students studying
in higher education institutions in the countries (State Statistical Committee of the Republic of
Azerbaijan, Kazakhstan Statistical Committee, National Statistical Committee of the Republic of
Kyrgyzstan, State Statistical Committee of the Republic of Uzbekistan, YOK Information
Management System, 2021).

Among these criteria used to determine soft power performance; Outsourced health expenditures,
received development aids and Global Peace Index ranking criteria are cost-oriented, and other criteria
are benefit-oriented. The smallest value is the best in cost-oriented criteria, and the largest value is the
best in benefit-oriented criteria.

3. Evaluation of Hard Power Performance

68
Management and Political Sciences Review, 2023; 5(1), 55-80



Sahin, K., Candan, G.; Performance Analysis for the Organization of Turkic States Member Countries

in the Context of Power Elements and Suggestions in Terms of Smart Power

In this part of the study, the hard power performances of the countries were evaluated through 15
criteria with the ARAS method. In the evaluation conducted for 2018, an initial matrix was created
after the values corresponding to all criteria were obtained from the relevant databases. The
normalization process was carried out according to the criteria' benefit or cost direction, and the
normalized initial matrix is given in Table 1. All the criteria discussed in this study are of equal
weight, and Table 2 shows the weighted normalized matrix consisting of values multiplied by criteria
weights. Table 3 shows the function of optimality for each country, the degree of benefit and the hard
power performance rankings of the countries.

In the hard power performance rankings obtained by the ARAS method, it is seen that the
country with the highest degree of benefit is Turkey. Turkey is followed by Kazakhstan, Uzbekistan,
Kyrgyzstan and Azerbaijan, respectively. In the case where the benefit ratings are evaluated as a
percentage expression of the performance rate, while Turkey exhibits a hard power performance of
approximately 61%, The performance of Kazakhstan, which is the next country, is 39.3%. The next
one is Uzbekistan, with approximately 31%. Kyrgyzstan is in fourth place with 25%, and Azerbaijan,
which ranks last, is 21%.

4. Evaluation of Soft Power Performance

In this part of the study, the soft power performances of the countries were evaluated through 9
criteria with the ARAS method. In the evaluation conducted for 2018, an initial matrix was created
after the values corresponding to all criteria were obtained from the relevant databases. The
normalization process was carried out according to the benefit or cost direction of the criteria, and the
normalized initial matrix is given in Table 4. All the criteria discussed in this study are of equal
weight, and Table 5 shows the weighted normalized matrix consisting of values multiplied by criteria
weights. Table 6 shows the function of optimality for each country, the degree of benefit and the soft
power performance rankings of the countries.

In the soft power performance rankings obtained by the ARAS method, it is seen that the
country with the highest degree of benefit is Turkey. Turkey is followed by Kazakhstan, Azerbaijan,
Uzbekistan and Kyrgyzstan, respectively. In the case where the benefit ratings are evaluated as a
percentage expression of the performance rate, while Turkey exhibits a soft power performance of
approximately 84%, The performance of Kazakhstan, which is the next country, is 37%. Azerbaijan
comes third with approximately 16%. Uzbekistan is in fourth place with 14%, and Kyrgyzstan, which
ranks last, 1s 13%.

Table 7 shows the countries' hard and soft power performance ratios and rankings collectively.
Performance rates are values obtained by comparing countries among themselves and are interpreted
as percentage values. One of the important points to be considered here is that the hard and soft power
rankings of Turkey and Kazakhstan are the same, but their performance rates are different. It is seen
that Turkey's soft power performance is higher than its hard power performance, and Kazakhstan's
hard power performance is higher than its soft power performance. Azerbaijan ranks last in the hard
power ranking and 3rd in the soft power ranking. It also has a higher hard power performance than
soft power performance. Kyrgyzstan ranked 4th in the hard power ranking. It is in the last place in the
soft power ranking, and its hard power performance is higher than its soft power performance.
Uzbekistan is 3 in the hard power ranking. It ranks 4th in the soft power ranking. It is seen that the
hard power performance of Uzbekistan is higher than soft power performance. The hard power
performance of all countries except Turkey is higher than soft power performance.
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Table 1. Normalized Matrix (Hard Power)

GDP Export of High- International External Number
Labor Unemployment Surface Agricultural Natural Military Arms  Arms
per Mining goods and tech tourism debt of armed
force Rate Area Land Gas expenditures exports import
capita services exports revenues stock personnel
A0 0.2677 0.3389 0.2097 0.3910 0.4218 0.3229 0.3931 0.4079 0.3862 0.4548 0.2391 0.2282 0.4045  0.4548 0.4961
Azerbaijan  0.1293  0.0526 0.1943 0.0124 0.0093 0.0141 0.1486 0.0428 0.0026 0.0350 0.2226 0.2282 0.0647  0.0000 0.0015
Kazakhstan  0.2677 0.0933 0.1963 0.3910 0.4218 0.1206 0.0648 0.1133 0.2185 0.0328 0.0810 0.0585 0.0561 0.0050 0.0016
Kyrgyzstan  0.0357 0.0261 0.2097 0.0287 0.0205 0.3229 0.0001 0.0044 0.0050 0.0064 0.0793 0.1007 0.0165  0.0037 0.4961
Uzbekistan  0.0417 0.1503 0.1024 0.0642 0.0520 0.2128 0.3931 0.0237 0.0015 0.0163 0.2391 0.2239 0.0537  0.0818 0.0038
Turkey 0.2579 0.3389 0.0874 0.1127 0.0745 0.0066 0.0002 0.4079 0.3862 0.4548 0.1389 0.1604 0.4045  0.4548 0.0008
Table 2.Weighted Normalized Matrix (Hard Power)
Criteria
Weights 0.066 0.066 0.066 0.066 0.066 0.066 0.066 0.066 0.066 0.066 0.066 0.066 0.066 0.066 0.066
Export
International External Number
GDP per Labor Unemployment  Surface  Agricultural Natural of goods High-tech Military Arm Arms
Mining tourism debt of armed
capita force Rate Area Land Gas and exports expenditures exports  import
revenues stock personnel
services
A0 0.0178  0.0226 0.0140 0.0261 0.0281 0.0215 0.0262 0.0272 0.0257 0.0303 0.0159 0.0152 0.0270 0.0303 0.0331
Azerbaijan 0.0086  0.0035 0.0130 0.0008 0.0006 0.0009 0.0099 0.0029 0.0002 0.0023 0.0148 0.0152 0.0043 0.0000 0.0001
Kazakhstan 0.0178  0.0062 0.0131 0.0261 0.0281 0.0080 0.0043 0.0076 0.0146 0.0022 0.0054 0.0039 0.0037 0.0003 0.0001
Kyrgyzstan 0.0024  0.0017 0.0140 0.0019 0.0014 0.0215 0.0000 0.0003 0.0003 0.0004 0.0053 0.0067 0.0011 0.0002 0.0331
Uzbekistan 0.0028  0.0100 0.0068 0.0043 0.0035 0.0142 0.0262 0.0016 0.0001 0.0011 0.0159 0.0149 0.0036 0.0055 0.0003
Turkey 0.0172  0.0226 0.0058 0.0075 0.0050 0.0004 0.0000 0.0272 0.0257 0.0303 0.0093 0.0107 0.0270 0.0303 0.0001
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Table 3.Optimization Function, Benefit Rankings and Ranking (Hard Power)

S F Ranking
A0 0.3611 1.0000
Azerbaijan 0.0772 0.2138 5
Kazakhstan 0.1415 0.3918 2
Kyrgyzstan 0.0904 0.2503 4
Uzbekistan 0.1107 0.3065 3
Turkey 0.2191 0.6067 1

Table 4.Normalized Matrix (Soft Power)

Outsourced Incoming
R&D Development Global Peace International Scientific Higher International
health International
expenditures aid received Index Immigrant article Education Unit Student
expenditures Tourist
A0 0.3896 0.4775 0.3782 0.2093 0.3721 0.3970 0.4744 0.2849 0.4353
Azerbaijan 0.0749 0.0072 0.0982 0.1854 0.0501 0.0245 0.0108 0.0719 0.0120
Kazakhstan 0.0498 0.0308 0.3782 0.0983 0.3721 0.0757 0.0335 0.1715 0.0612
Kyrgyzstan 0.0434 0.0010 0.0037 0.1517 0.0636 0.0598 0.0019 0.0705 0.0553
Uzbekistan 0.0526 0.0059 0.0179 0.1461 0.0724 0.0460 0.0050 0.1162 0.0008
Turkey 0.3896 0.4775 0.1238 0.2093 0.0697 0.3970 0.4744 0.2849 0.4353
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Table 5.Weighted Normalized Matrix (Soft Power)

Criteria Weights 0.1111 0.1111 0.1111 0.1111 0.1111 0.1111 0.1111 0.1111 0.1111
Outsourced Global Incoming
R&D Development International Scientific Higher Education International
health Peace International
expenditures aid received Immigrant article Unit Student
expenditures Index Tourist
A0 0.0433 0.0531 0.0420 0.0233 0.0413 0.0441 0.0527 0.0317 0.0484
Azerbaijan 0.0083 0.0008 0.0109 0.0206 0.0056 0.0027 0.0012 0.0080 0.0013
Kazakhstan 0.0055 0.0034 0.0420 0.0109 0.0413 0.0084 0.0037 0.0191 0.0068
Kyrgyzstan 0.0048 0.0001 0.0004 0.0169 0.0071 0.0066 0.0002 0.0078 0.0061
Uzbekistan 0.0058 0.0007 0.0020 0.0162 0.0080 0.0051 0.0006 0.0129 0.0001
Turkey 0.0433 0.0531 0.0138 0.0233 0.0077 0.0441 0.0527 0.0317 0.0484

Table 6.0ptimization Function, Benefit Rankings and Ranking (Soft Power)

S F Ranking
A0 0.3798 1.0000
Azerbaijan 0.0594 0.1565 3
Kazakhstan 0.1412 0.3719 2
Kyrgyzstan 0.0501 0.1319 5
Uzbekistan 0.0514 0.1354 4

72
Management and Political Sciences Review, 2023; 5(1), 55-80



Sahin, K., Candan, G.; Performance Analysis for the Organization of Turkic States Member Countries in the Context of Power Elements and Suggestions in

Terms of Smart Power

Turkey 0.3180 0.8371 1

Table 7.Hard and Soft Power Performance Rates and Rankings

Hard Power Soft Power
Ulke Performance Ranking Performance Ranking
Azerbaijan 21% 5 16% 3
Kazakhstan 39% 2 37% 2
Kyrgyzstan 25% 4 13% 5
Uzbekistan 31% 3 14% 4
Turkey 61% 1 84% 1
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Conclusion

The obtained results can be expressed as points regarding the concept of power, national
results based on performance evaluation and suggestions for the Organization of Turkic States.
As the first result of the transformation in power, it can be mentioned that hard power alone is
not enough. The policies of the main actors in the international arena in the last quarter century
confirm this situation. Another result is that structuring in line with smart power in the new
world conditions shaped by the information revolution has become necessary for states. This
finding can be expressed as the main result obtained in the theoretical part of the study.

Meanwhile, another result reflects the smart power mentality on institutionalization in a
more inclusive way extending from economy to culture beyond foreign policy and national
security. Another finding is that the inadequacy of the elements of hard power encourages the
orientation towards soft power. Most actors who have already been active in the international
arena in the last quarter of a century are countries or unions with weak hard power compared to
the global powers such as the USA, China and Russia. In this context, the first example that
comes to mind is the EU, which is obliged to be a soft power since it does not have deterrent
military power. Germany, whose military power is limited and Brazil, which has no nuclear
power and limited military and economic power, are the main examples that are becoming
increasingly active by increasing their soft power (Chatin 370,371). From this point of view,
another result can be mentioned as the tendency to increase soft power for countries that are
insufficient in terms of hard power in the post-cold war period and institutionalizing it as one of
the best strategies.

As for the quantitative results obtained with the hard and soft power performance
evaluations carried out on the Organization of Turkic States countries, it should first be
mentioned that Turkey has the highest hard power performance. Turkey is followed by
Kazakhstan, Uzbekistan, Kyrgyzstan and Azerbaijan, respectively, in this category. When the
benefit ratings obtained by the evaluation method are used as a percentage expression of the
performance ratio, and the hard power performance rates of the countries are examined, the
following results are obtained: Turkey, which has the highest hard power performance, performs
about 61%. The performance of Kazakhstan in second place is 39%, Uzbekistan in the third
place is approximately 31%, Kyrgyzstan in fourth place is 25%, and Azerbaijan in last place is
21%. It can be noted that the hard power performance rates of Kazakhstan, Uzbekistan,
Kyrgyzstan and Azerbaijan are close to each other but quite low compared to Turkey. The fact
that Turkey has better values than these countries in terms of criteria such as labor force, high
technology exports, international tourism revenues, number of armed personnel, and arms
exports is effective in such prominence in terms of hard power performance.

Turkey also has the highest performance in soft power analysis. Turkey is followed by
Kazakhstan, Azerbaijan, Uzbekistan and Kyrgyzstan, respectively. Considering the performance
ratios, while Turkey has a soft power performance of approximately 84%, the performance of
Kazakhstan in second place is 37%, Azerbaijan in third place is about 16%, Uzbekistan in
fourth place is about 14%, and Kyrgyzstan in last place is 13%. At this point, another
remarkable result is that the performance rates of Azerbaijan, Uzbekistan and Kyrgyzstan are
close to each other but at a very low level compared to Turkey and Kazakhstan. In the
meantime, the soft power performance ratio difference between Kazakhstan, which ranks
second, and Turkey, which ranks first, is relatively high (84-37%) and is also noteworthy.
Turkey is the best country in terms of R&D expenditures, outsourced health expenditures,
incoming international tourists, scientific articles, higher education units, and the number of
international students, and it is the lowest in the global peace index.
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In order to interpret the smart power potentials of countries, it is necessary to evaluate
their hard and soft power performances together. In the analyses made in this way, it is
noteworthy that Turkey and Kazakhstan share the first two ranks in both categories, but there is
a big difference in performance rates. It is seen that Turkey's soft power performance is higher
than its hard power performance, and Kazakhstan's hard power performance is higher than its
soft power performance. Azerbaijan, which ranks last in the hard power ranking and third in the
soft power ranking, has higher hard power performance than soft power performance.
Kyrgyzstan ranks 4th in the hard power ranking and last in the soft power ranking. It also has a
higher hard power performance than soft power performance. Uzbekistan ranks 3rd in the hard
power ranking and 4th in the soft power ranking and is another country with higher hard power
performance than soft power performance. If a general conclusion is to be drawn from all these,
as for the quantitative results obtained with the hard and soft power performance evaluations
made to the countries of the Organization of Turkic States; states other than Turkey are quite
inadequate in terms of soft power, which indicates weakness in terms of smart power potential.
In the context of hard and soft power, these countries, which are already behind in36 the
category of all countries, are in a better position in hard power performance, not soft, contrary to
the post-cold war conjuncture. As stated before, the strategy at the forefront of political power
today is focusing on soft power. Therefore, a plan to increase soft power performances can be
proposed to these countries.

The fact that the hard power performances of all countries except Turkey are higher
than the soft power performances can be explained by the fact that these countries provide their
income largely from natural resources and transfer a significant part of this income to security
expenditures. However, soft power performances should be higher than hard power when
approaching the subject in terms of smart power. Meanwhile, the performance evaluation also
points out that the countries of the Organization of Turkish States other than Turkey are in a
weak position in terms of hard power. As a result, countries other than Turkey are not in a
sufficient situation in terms of hard and soft power performances, and they are faced with the
situation of being a passive state, not an effective one in the international arena, due to the
prominence of their hard power and the fact that this power remains relatively weak in the
international arena.

In light of these results, if it is necessary to make some suggestions. First, it can be
mentioned that the Organization of Turkic States countries tend to create institutions that will
produce strategies with the smart power paradigm as soon as possible. Secondly, it can be
suggested that countries other than Turkey should focus on policies that will free themselves

36The Organization of Turkic States can contribute to the understanding of the place of member
countries in the world's military and economic power rankings. Turkey ranks 11th, Uzbekistan 51th,
Kazakhstan 62th, Azerbaijan 64th, Turkmenistan 86th and Kyrgyzstan 93rd in the world military power
ranking where the USA ranks first (ST, 2021). While the total defense budget of Azerbaijan was 2.8
billion dollars in 2020, it was 19.6 billion dollars for Iran, which is a regional power. The budget was 237
billion dollars for China, 48 billion dollars for Russia and 750 billion dollars for the USA, which are among
the global actors in the region. According to the 2020 data of IMF, the world's largest economic power is
the USA with 20,807 trillion dollars. In this list, China ranks second with 15,222 trillion dollars. India,
which is neighboring the Turkic world, is in the 6th place with its economic power of 2.592 trillion
dollars, and Russia ranks 11th with 1.464 trillion dollars. Turkey is ranked 20th with 649 billion. The
other country from the Organization of Turkic States in the top 50 is Kazakhstan, with 501 billion, which
is only forty-first (ST, 2021).
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from dependence on a single sector (energy). At this point, it is necessary to underline that soft
power increases with the development of economic power, which is one of the elements of hard
power. In connection with this, these countries need to engage in efforts to strengthen the
military dimension of power. Especially in security and defense, self-sufficiency is becoming
increasingly strategic. Cyber security, unmanned aerial vehicles, and quantum technology,
which are increasingly crucial with digitalization, can be shown as sectors that must be
concentrated. The fact that the Turkic world is in a geopolitical context open to crises makes
cooperation and investment important in terms of military power. Another suggestion is that the
countries' soft power can be increased via the Organization of Turkic States, as in the EU and
BRICS examples. The Organization of Turkic States is an organization that is in the transition
phase from a cooperation organization to an interstate organization. The fact that Uzbekistan
joined the Organization as a member in 2018 and that Hungary joined the Organization with the
status of an observer country in the same year shows that it is block attracting attention. The
steps to be taken in the direction of smart power and the strategy of being a soft power will
increase the attraction of the Organization and may contribute to the influence of the member
countries. At this point, establishing units that analyze power sources and plan soft power
strategies within the Organization can be presented as a proposal.

To become a center for attraction in Eurasian geography, the Organization must take on
missions such as regional peace protection, anti-terrorism, adherence to international law,
resolving disputes with diplomacy and environmentalism. Again, effective cooperation policies
for development can increase the soft power of member countries. Based on EU experience in
the context of soft power, the Organization may be advised to prioritise development assistance.
Again, considering EU and BRICS examples, taking institutional steps such as development
bank, reserve fund, and economic partnership strategy can also be mentioned. Thanks to these
steps, the decrease in the hard and soft power potentials of council countries other than Turkey
can be tolerated with combined power. More importantly, it is the experience gained in the
smart power point. Under the umbrella of the Organization, efforts are already underway to
diversify the countries' economic power, cooperate in the fields of technology, education and
tourism, and revive cultural centers.

With this study, an evaluation was carried out for the Organization of Turkic States
countries to digitize the power criteria. In future studies, hybrid, multicriteria decision-making
methods can be used in which the criterion weights for power elements are analyzed with
multiple expert opinions and different values are obtained, and analyzes can be performed in
different periods and performance rankings can be realized with the criteria weights by taking
expert opinions. Studies can be conducted comparing the countries of the Organization of
Turkic States with the groups of countries such as the EU and BRICS, which use soft power
well and are oriented to be smart power.
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Zamana Dayah Faaliyet Tabanh Maliyetleme Yonteminin Bir

Universite Hastanesinde Uygulanmasi*

Application of Time Driven Activity Based Costing Method in a University Hospital
Fatma KARA', Sinan AYTEKIN?
Oz
Ruhsal, bedensel ve sosyal agidan tam anlamiyla iyi olma hali olarak ifade edilen “saglik” kavramu,
topluma hizmet eden hastane isletmelerinin ana faaliyet konusunu olusturmaktadir. Bu faaliyetleri yerine
getirirken kullandiklart maliyetleme yontemleri, saglik kurumlariin etkin kaynak ve maliyet yonetimi
hakkinda stratejik kararlar almasi noktasinda 6nemli bir rol listlenmektedir. Saglik sektoriinde yasanan
rekabet artisi gdz Oniine alindiginda, hastanelerin hem finansal hem de hizmet kalitesi bakimindan

sirdiiriilebilirligini saglamasi ancak gergeklestirdikleri faaliyetlerin kontroliinii ve mali denetimini
yapmalariyla miimkiindiir.

Tiim bu noktalar dikkate alinarak ¢alismada Zaman Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme (ZDFTM)
yonteminin hastane isletmelerine uygulanabilirliginin gosterilmesi, kapasite yonetiminde sagladigi
yararlarin degerlendirilmesi ve maliyet yonetimindeki roliiniin ortaya konulmasi amaglanmistir. Bu
amagla Balikesir Universitesi (BAUN) Saghk Uygulama ve Arastirma Hastanesi’nin Géz Hastahiklart
Anabilim Dali’'nda (GHAD) 2021 yilinda uygulanan 10 farkli cerrahi islemin ve faaliyet merkezlerinin
ZDFTM yontemiyle hasta bast birim maliyet ile atil kapasite oranlari hesaplanmigtir. Sonug olarak, en
yiksek hasta basi birim maliyetin ‘GHAD-7 Ameliyat® merkezine ait oldugu ve “Delici Goz
Yaralanmalar1 Tamiri” ameliyatinin ise en yiiksek maliyete sahip cerrahi islem tiirii oldugu ortaya
konulmustur.

Anahtar Kelimeler: Hastane Isletmeleri, Maliyet Analizi, ZDFTM Y ontemi

Makale Tiirii: Arastirma

Abstract

The concept of "health", which is expressed as a state of complete mental, physical and social well-being,
constitutes the main activity of hospital enterprises serving the society. The costing methods they use
while performing these activities play an important role in making strategic decisions about effective
resource and cost management by health institutions. Considering the increase in competition in the
health sector, it is only possible to ensure the sustainability of hospitals in terms of both financial and
service quality, only by controlling and financial auditing of the activities they carry out.

Considering all these points, in this study, it is aimed to show the applicability of the Time Driven
Activity Based Costing Method (TDABC) to hospital enterprises, to evaluate the benefits it provides in
capacity management and to reveal its role in cost management. For this purpose, unit cost per patient and
idle capacity ratios of 10 different surgical procedures and activity centers applied in the Department of
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hazirlanmustir.
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Ophthalmology (DoO) of Balikesir University (BAUN) Health Practice and Research Hospital in 2021
were calculated by TDABC method. As a result, it was observed that the highest unit cost per patient
belonged to the “DoO-7 Surgery” center and the “Perforating Eye Injuries Repair” surgery was the type
of surgical procedure with the highest cost.

Keywords: Hospital Businesses, Cost Analysis, TDABC Method
Paper Type: Research

Giris

Tibbi ve yonetsel faaliyetleri birlikte yiiriiten hastane isletmelerinin isabetli stratejik
kararlar almasi agisindan, dogru maliyet tespitini yapmasi elzemdir. “Insan” odakli faaliyet
gosteren hastane isletmelerinde isleyisin, faaliyetlerin ve kaynaklarin basarili bir sekilde
yonetilmesi sunulan hizmetin dogru, kaliteli ve ayn1 zamanda hizli olmas1 bakimindan biiyiik
onem arz etmektedir. Uzmanlik gerektiren doktor, ebe, hemsire, laborant, radyolog, odyolog,
saglik teknisyeni vb. cesitli meslek mensuplarini biinyesinde barindiran hastaneler, hem isleyis
hem de sunulan tedavi hizmetlerinin ¢esitliligi bakimindan karmasik yapiya sahiptir. Bu tiir
isletmelerde saglik hizmetlerinin kalite bakimindan arttirilmasi igin, hastalarin tani, tedavi ve
teshisinde kullanilmak iizere teknolojik yonden gelismis tibbi cihaz ya da teknolojik aletlere de
ihtiyag duyulmaktadir. Ayni zamanda sermaye yogun isletmeler olarak da anilan hastane
isletmelerinin endirekt maliyetlerinde s6z konusu durum sebebiyle artis gbézlemlenmektedir.
Birim hizmet maliyetinin dogru bir sekilde hesaplanmasi, etkin bir performans ydnetiminin
saglanmasinin yansira yiiksek maliyetlere sebebiyet veren unsurlarin analiz edilerek
hastanelerin verimlilik artis1 ve karlilig1 agisindan yol gosterici niteliktedir.

Mevcut maliyet yontemlerinin, sorunlar karsisinda cevapsiz kalmasi ve dogru maliyet
tespitini yapamamasi isletmeleri yeni maliyetleme yaklasimi arayigina siiriiklemistir. Siirecten
¢ok sonu¢ odakli bir maliyetleme yontemi olan Geleneksel Maliyetleme (GM) yoéntemi,
faaliyetlerin siirelerini, tiiketilen kapasitelerini ve isleyisi dikkate alan bir yontem olmadigindan
giinimiiz rekabet ortaminda devamliliklarini saglamaya calisan isletmeler icin yetersiz
kalmistir. Bu sebeple farkli bir maliyet sistemi arayisi i¢ine giren isletmeler daha sonra Faaliyet
Tabanli Maliyetleme (FTM) yontemini benimsemislerdir. GM’ye gore giderlerin daha gergekgi
dagiimmi saglayan FTM yoOnteminin, goreceli bir maliyet etkenine sahip olmasi,
giincellenmesinin ve uygulanmasimin zor olmasinin yaninda net ve tutarli verilere ulagim
saglayamamasi vb. sebeplerle bu yonteminde zamanla yetersiz oldugu anlasilmistir. FTM
yontemini baz alarak gelistirilen ZDFTM yontemi, birim siire maliyetini ve faaliyetlerin
gerceklestirilmesi i¢in gereken siireyi dikkate alarak kaynak talebinin dngoriillmesine yardimci
olan bir maliyetleme yontemidir.

BAUN Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesinin GHAD’nda yapilan bu calisma,
ayn1 ve/veya farkli hastanelerin diger bolimlerinde gergeklestirilmesi durumunda elde edilen
gelirler ile katlanilan maliyetlerin karsilastirilmasina firsat vererek kar-zarar durumunun tespit
edilmesine, hastanelerin katma deger yaratan faaliyetleri ile katma deger yaratmayan
faaliyetlerinin aynstirilmasina, yoneticilerin performans degerlendirme siiregleri ile sunulan
hizmetlerin siirdiiriilebilir finansmani i¢in isabetli kararlar almalarina katki saglamasi agisindan
son derece 6nem tasimaktadir. Daha Once incelenen cerrahi branslardan farkli olmasi ve siireci
bir biitlin olarak ele almasi yoniiyle de ilgili literatiire katki saglayacag: diisiiniilmektedir.

1. Maliyet Yonteminin Hastane Isletmeleri A¢isindan Onemi

Hastane isletmeleri, yasamin vazge¢ilmez bir parcasi olan saglik hizmetini insanlara
sunan, sosyal acidan organize olmus kurumlardir (Yilmaz, 2008, s. 302). Ekonomik degere
sahip olan hastane isletmeleri, toplumun saglik ihtiyacini gidermek igin hizmet veren
isletmelerdir (Akgay ve Uysal, 2019, s. 206). Her tiirlii saglik hizmetinin daimi olarak {iretildigi
hastaneler, farkli girdileri isleyerek yararli ciktilar haline doniistiiren, kendine has &zelliklere
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sahip kurumlardir (Yiik¢ii ve Yiiksel, 2015, s. 565). Giiniimiizde toplumsal yapiy1 degistiren
tibbi ve teknolojik gelismeler, hizmet isletmesi olan hastaneler iizerinde biiyiik etki yaratmistir
(Yilmaz, 2008, s. 303). Yapilan saglik harcamalari, birey gelirlerinin ve iilkelerin Gayri Safi
Yurti¢ci Hasilalarinin 6nemli bir kismini olusturmaktadir (Agirbas, 2019, s. 15). Dolayisiyla
zaman igerisinde bu hizmetlerin maliyetinin daha saglikli 6l¢iilmesi ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. Bu
noktada ise maliyet muhasebesi araglarindan faydalanilmistir. Maliyet muhasebesinin hastane
isletmeleri agisindan amaglar su sekildedir (Yilmaz, 2008, s. 306):

Hastane hizmet tiretim fiyatlarinin saptanmasi ve mevcut iicretlerin gdzden gegirilmesi.
Hastane isletmelerine saglik kuruluslarinin ve devletin yapacagi 6demelerin tespit edilmesi.
Hastane giderlerinin kontrol edilmesi.

Y onetimsel kararlarin alinmasi.

Mali raporlarin diizenlenmesi.

Saglik hizmetlerinin geliserek daha profesyonel ve organize sunulmasiyla beraber bu
alanda maliyet 6l¢iimiine yonelik yapilan akademik ¢alisma sayis1 da artmistir. Saglik alaninda
ZDFTM yonteminin etkinligini incelemek amaciyla, cesitli hastane, klinik, saglik merkezlerinde
yapilan c¢alismalar mevcuttur. ZDFTM yonteminin, saglik hizmetlerinde maliyetlendirme
kosullarinin dogru sekilde ele alinmasina yardimei olacagi belirtilmistir (Keel vd., 2017, s. 755).
Saglik hizmetlerinde ZDFTM modelinin, maliyet tespitinin dogrulugunu artirmak i¢in stratejik
bir yontem oldugu belirtilmistir. Bu modelin uygulanmasi sonucu elde edilen verilerin
maliyetler hakkinda ve kaynak tahsisi azaltma konusunda klinisyenlere ve yoneticilere net
fikirler verdigi ileri stiriilmiistiir (Etges vd., 2020, s. 812).

2. Literatiir Taramasi

Literatiir incelendiginde FTM yoOntemin gelismis versiyonu olan ZDFTM yontemi ile
ilgili gerek Tiirkiye’de, gerekse Diinya’da yapilan birgok c¢alismanin yer aldigi gorilmektedir.
S6z konusu ZDFTM yonteminin ¢esitli alanlarda uygulanmasina iligkin literatiir incelemelerine
asagida yer verilmistir.

Koechler ve arkadaslar1 (2019) bir akademik tip merkezinde endoskopik ve a¢ik CTR
cerrahi islem maliyetlerinin, maliyet etkenlerini belirlemek ve klinik iyilestirme firsatlarim
bildirmek i¢in ZDFTM yontemini kullanmiglardir. Tiim klinik ve idari faaliyetlerde “’zaman’’
faktoriinii hesaba katarak ayrintili siire¢ haritalar1 olusturulmus ayni1 zamanda kapasite, maas
dikkate alinarak personel maliyet oranlari hesaplanmistir. Toplam maliyetler, bireysel kaynak
kullanimi ve zaman verileri toplanarak yapilan hesaplamada her iki cerrahi teknik
karsilastirilmistir (Koehler vd., 2019, s. 1).

Oztiirk ve arkadaslar1 (2019) ilag iiretimi yapan bir firmaya ZDFTM yontemini
uyguladiklar ¢aligmada, {irtinlere diisen genel iiretim gideri payinin belirlenmesi ve elde edilen
bulgular ile firmanin mevcut maliyet hesaplama neticesinin kiyaslanmasini amaglamglardir.
Calisma sonucunda, ZDFTM ydntemi sayesinde maliyetlerin daha dogru hesaplandigi ve genel
tiretim maliyetlerinin mamiillere dagitiminin daha dogru yapildig1 tespit edilmistir (Oztiirk ve
Alsamarrai vd., 2019, s. 121).

Mericli ve arkadaslar1 (2020), cerrahi sonrasi hizlandirilmis iyilesme protokolii olan
ERAS’a 0zgii hizmetlerin maliyet tahminlerini tespit etmek i¢in ZDFTM modelini
kullanmiglardir. S6z konusu ZDFTM modelinin, saglik ve cerrahi hizmetler alaninda 6zellikle
de mikrovaskiiler meme rekonstriiksiyonu sonrasi yayginlastirilmas: gerektigi diisiiniilen ERAS
protokoliiniin gelecekteki ekonomik analizi agisindan bir sablon olacagi ve kalite iyilestirme
girisimlerinde fayda saglayacagi kanisina varilmistir (Mericli vd., 2020, s. 784).

Bir saglik merkezinin cerrahi bakimla ilgili tiim bdliimlerinin maliyetini 6lgmek i¢in
yenilik¢i bir yaklagim olarak goriilen ZDFTM yontemi Najjar ve arkadaslar1 (2017) tarafindan
uygulanmigtir. S6z konusu modelin uygulanabilmesi i¢in hastalarin tedavisinde kullanilan her
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bir kaynagin birim bas1 maliyeti ve zaman faktorii belirlenmistir. Hasta bakimindaki her bir
siirecin incelendigi ZDFTM modelinin, cerrahlarin ve yoneticilerin ilgili siiregleri nasil
gelistirecekleri, her bir siire¢ adimina uygun tibbi kaynaklari nasil tahsis edecekleri ve tiim
bakim bdliimlerinde tedaviyi nasil optimize edecekleri konusunda bilingli karar vermelerini
saglayacaklarini belirtilmigledir (Najjar vd., 2017, s. 96).

McLaughlin ve arkadaslar1 (2014) tarafindan ndrosiriirji ve iiroloji béliimlerinin pilot
secildigi calismada, ZDFTM ekibi olusturularak multidisipliner oturumlar diizenlenmistir. S6z
konusu modelin, her bir faaliyeti ger¢eklestirmek i¢in gereken kaynaklarin gergek maliyetlerinin
fark edilmesini saglayarak, bu boliimlerdeki saglik bakim hizmetlerinin yeniden tasarlanmasini
kolaylastirdigini belirtmislerdir (McLaughlin vd., 2014, s. 8).

Anzai ve arkadaglar1 (2017) tarafindan bir tip merkezinin radyoloji boliimiinde yapilan
bir ¢alismada, karin ve pelvis bilgisayarli tomografisi (AP- CT) maliyetlerini 6lgmek igin
ZDFTM yontemi uygulanarak, s6z konusu hizmetin sunumunda siire¢ degiskenligi ve kaynak
kullanim1 hakkinda bilgilere ulagilmasi amacglanmistir. Calisma neticesinde, AP CT’nin
maliyetlerinin %80’inin is¢ilik maliyeti oldugu tespit edilmistir. BT kullanim verimliliginin
arttirllmasi, uygun oldugunda daha diisik maliyetli kaynaklarin ikame edilmesi ve tibbi
gereklilik ile klinik endikasyonlar icin tetkik istem sisteminin diizene sokulmasi maliyetleri
diistirmeye yonelik potansiyel firsatlar arasinda yer almaktadir (Anzai vd., 2017, s. 207).

ZDFTM ve FTM modellerinin bir dagitim sirketinin faaliyetlerine entegre edildigi
calismada Bruggeman ve arkadaslar1 (2005) maliyet kiyaslamas1 yapilmiglardir. S6z konusu
karsilastirmada, FTM modelinin ZDFTM modeline gore daha uzun siirede daha az tutarh
hesaplamalar yaptigi sonucuna ulagmislardir. Bunun yanisira ZDFTM modeliyle yapilan analiz
sonuglarina gére bu modele zaman etkeni ilave edildiginden daha giivenilir hesaplamalarin daha
kisa stirede gergeklestirilebildigini vurgulanmiglardir (Bruggeman vd., 2005, s. 19).

Yapilan baska bir ¢alismada ise Tse ve Gong (2009) FTM modelinden etkilenerek ortaya
¢ikan ZDFTM modelinin, atil kapasiteyi dikkate alarak maliyet yonetimi sisteminin gelisimini
basitlestirdigi belirtilmiglerdir. ZDFTM modelinin, s6z konusu bu 6zelligi araciligiyla FTM
modeline istinaden daha dogru ve giivenilir maliyet bilgisi sagladig1 kanaatine varmislardir (Tse
ve Gong, 2009, s. 52).

Demeere ve arkadaslarinin (2009) yaptiklar1 bir ¢alismada, siiregleri iyilestirebilmek
amaciyla, bir hastanenin 5 poliklinigine FTM ve ZDFTM yontemlerini uygulamislardir.
Calisma sonucunda ZDFTM yonteminin, hem saglik calisanlart hem de saglik yoneticileri
acgisindan operasyonel iyilestirmelerde, karlilik analizi yapmada ve gelecekte yapilacak
yatirimlara dogru karar vermede daha iyi katki saglayacagi ortaya konulmustur. Kaplan ve
Porter (2011) 6l¢iilemeyen faktoriin yonetilemeyecegini veya iyilestirilemeyecegini bu durumun
saglik hizmetlerinde de gecerli oldugunu ileri siirmiislerdir. Saglik merkezlerinde ZDFTM
yontemi sayesinde dogru maliyetlendirme ile siirecin iyilestirilebilecegi savunulmustur.

Konuyla ilgili diger bir calismada Oker ve Ozyapict (2013) ZDFTM modelini
uygulamak i¢in Orneklem olarak Kibris’ta bulunan bir hastanenin Genel Cerrahi Anabilim
Dali’nda yapilan ameliyatlardan biri olan safra kesesi ameliyatini se¢mislerdir. Bu model
uygulanmadan 6nce kullanilan GM ile siirecin tam maliyetine erisilemedigi belirtilmistir.
ZDFTM modeli kullanildiginda, s6z konusu ameliyat igin tiim bilgilerin tutarli ve dogru oldugu
sonucuna ulasiimistir (Oker ve Ozyapici, 2013, s. 23).

Benzer sekilde saglik kurulusunda yapilan diger bir ¢aligmada Inverso ve arkadaglar
(2015) ZDFTM modelini uygulayarak 59 plajiyosefali hastasinin katilimiyla, 23 farkli faaliyetin
ortalama siireleri ve maliyetlerini degerlendirmislerdir. Calisma sonucunda ZDFTM yo6ntemiyle
hasta egitimi, is akisi koordinasyonu ve muayene odasi tahsisi gibi konularda iyilestirmeler
saglandig1 gézlemlenmistir (Inverso vd., 2015, s. 672).
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3. Zamana Dayah Faaliyet Tabanh Maliyetleme Yontemi

Cooper ve Kaplan, FTM yonteminin isletmelere bir¢ok yarar saglamasina ragmen karar
verme asamasinda direkt uygulanabilen bir FTM yonteminin olusturulamadigint belirtmistir
(Kirlioglu ve Atalay, 2014, s. 142). FTM sistemini kullanan bir¢ok isletme maliyet
stiriiciilerinin belirlenmesindeki gérecelik, verilerin bir araya getirilmesi, islenmesi ve muhafaza
edilmesinin maliyetinin fazla olmasi, farklilagsan ¢evre kosullarina hizli cevap verememesi gibi
bircok zorlukla karsi karsiya kalmigtir (Cetiner, 2017, s. 54). FTM yonteminin bahsi gegen
zorluklarini yok etmek i¢in 1990’11 yillarin sonuna dogru yazilim ve danismanlik hizmeti veren
Acorn Sytems sirketinin yonetim kurulu basgkani ve kurucusu Steven R. Anderson tarafindan
ZDFTM yontemini gelistirilmistir (Berikol ve Giiner, 2016, s. 464). Diger yandan Robert S.
Kaplan, zaman ve kapasite kavramlarini ZDFTM yontemi igin gelistirilmis kavramlar oldugunu
ileri siirmiistiir (Siguenza-Guzman vd., 2013, s. 39).

ZDFTM, hizli degisen maliyet cevresine gore kolay giincellenebilen, basarili bir maliyet
dagitimi yapabilen ve karmasik faaliyetleri gidermek icin “’zaman’’ kavramini tek bir maliyet
etkeni olarak kullanan bir yontem olarak tanimlanmaktadir. Bu yontem FTM’nin faydalarini
kaybetmeden, eksiklerine ve sorunlarina ¢oziim getirmek amaciyla zaman esashi maliyet
oranlarim hesaplamaktadir. Maliyet etkeni olarak sadece “zaman”1 kullanan ZDFTM yontemi
hizmet, faaliyet, kaynak, liriin arasinda iligski kurarak kaliteyi, faaliyet analizini, siire¢ analizini
ve karlilik yonetimini tek bir ¢at1 altinda toplamaktadir (Kirlioglu ve Atalay, 2014, s. 143). FTM
yontemine istinaden daha hizli, daha basit, daha az maliyetli ve daha esnek olmas1 bu yontemin
diger ozellikleri arasindadir (Cengiz, 2011, s. 40). ZDFTM modeli, saglik kuruluslarinda ve
genel olarak hizmet kuruluslarinda oldugu gibi karmasik faaliyetlerin oldugu ortamlarda maliyet
modelleri tasarlamak i¢in dogal olarak bir¢ok firsat sunmaktadir (Demeere vd., 2009, s. 296).

Zamana ve bilgi sistemlerine daha az ek yatinm gerektiren ZDFTM yontemi, diger
modeller kadar yararli maliyet bilgisi iiretme potansiyeline sahiptir (Campanale vd., 2014, s.
172).

Pratik kapasite, ¢aliganlarin bos zamanlarindan arda kalan caligtiklart siire olarak
tammlanmaktadir (Siguenza-Guzman vd.,2013,s. 39). insanlar igin teorik kapasitenin %80’yada
makineler i¢in teorik kapasitenin %85’ini olusturan pratik kapasite ile, personellerin yillik mesai
siiresinden egitim, yemek molasi, vb., makineler i¢in ise bakim, onarim siirelerinin
diisiilmesinden sonra geri kalan zamanda ulasilabilecekleri faaliyet seviyesi kastedilmektedir
(Berikol ve Giiner, 2016, s. 466). ZDFTM yontemi, FTM yontemi tarafindan goz ardi edilen atil
kapasitenin maliyetine dikkat ¢ekmesinden ve pratik kapasiteyi esas almasindan dolay1 diger
yontemlere gore iistlinliik saglamaktadir (Cengiz, 2011, s. 44).

Faaliyet etkenlerinin belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken iki husus bulunmaktadur.
Bunlardan birincisi 6l¢iim maliyetleridir. Ikinci 6nemli husus ise, maliyet etkenleri ile fiili genel
tretim giderleri arasindaki kolerasyon derecesidir (Eker, 2002, s. 245).

ZDFTM yoénteminin en kapsamli amaci, maliyeti yiiksek olan aragtirmalar ile gereksiz
zaman harcanmasina sebebiyet veren faaliyetlerin sona erdirilerek FTM yoOnteminden daha
giivenilir bilgi edinilmesini saglamaktir. Boylelikle FTM yonteminin eksik yanlar1 azaltilarak
faydal1 yonleri arttirilmaktadir (Atmaca ve Terzi, 2007, s. 372).

ZDFTM yontemini uygulamak icin baglangicta siire¢ haritalarinin olusturulmasinin ve
maliyet verilerinin toplanmasinin yansira, bunlan siirdiirmek ve giincellemek icin siirekli bir
kaynak tahsisine ihtiya¢ duyulmaktadir (Yun vd., 2016, s. 771). Kaynak maliyetinin tahmin
edilmesinin ardindan, kaynaklar ilk olarak kaynak gruplarinda birlestirilmektedir. Bazen bolim,
bazen de bir isleyis olarak meydana gelen kaynak havuzlart maliyet havuzlarina benzer islem
gormektedir.

ZDFTM modelinde karlilik analizinin yapilmast veya mamul maliyetlerinin
hesaplanmasi alt1 asamali bir siireci kapsamaktadir (Berikol ve Gliner, 2016, s. 465):
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1. Asama: Faaliyetleri gerceklestirilen ¢esitli kaynak gruplarinin tanimlanmasi
2. Asama: Her bir kaynak grubunun toplam maliyetinin hesaplanmasi

3. Asama: Kaynak grubunun toplam kaynak maliyetini pratik kapasiteye bolerek, birim
maliyetin hesaplanmasi

4. Asama: Her bir kaynak grubunun zaman bakimindan pratik kapasitesinin tespit
edilmesi

5. Asama: Maliyet objelerinin niteliklerine, farkli zaman etkenlerine ve faaliyetin zaman
denklemine bagl faaliyetlerin her bir alt dali i¢in gerekli olan siirenin saptanmasi

6. Asama: Her bir kaynak grubunun birim (zaman) maliyeti ile maliyet objeleri i¢in
tahmin edilen zamanin garpilmasi

4. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin amaci, BAUN Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi GHAD’na ait
2021 yilinda gergeklestirilen 10 adet cerrahi islem ile GHAD faaliyet merkezi maliyetlerinin
ZDFTM yontemiyle tespit edilmesidir. Dogru, giivenilir ve ulagilabilir maliyet tespitini
saglayan ZDFTM yonteminin kullanilmasi, saglik hizmetini diisiikk maliyetle etkin bir sekilde
siirdiirmek i¢in hastane isletmelerine katki saglamaktadir. Yapilan bu g¢aligmada ZDFTM
yontemi, BAUN Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi’nin en yogun oldugu béliimlerden
biri olan GHAD’na uygulanmistir. Maliyet unsurlarina iliskin elde edilen sonuglar, hastane
yonetiminin alacag stratejik kararlar agisindan yol gosterici niteliktedir.

5. Yontem

Bu calismada, BAUN Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi Goz Hastaliklari
Anabilim Dali (GHAD)’ na ait, 2021 y1l1 verileri kullanilmgtir. Bunun nedeni olarak ise Covid-
19 salgiminin bir¢ok sektdriin yanisira oncelikli olarak saglik sektoriinii olumsuz etkilemesi ve
hasta sirkiilasyonunun yogun olmadigi 2020 yili verilerini baz almanin saglikli olmayacagi
disiiniilmiistiir. S6z konusu boéliime iliskin faaliyet merkezlerinin ve 10 farkli ameliyat tiiriiniin
maliyeti ZDFTM yontemi kullanilarak hesaplanmigtir. Maliyet nesneleri i¢in tahmin edilen
stireler ile her bir kaynak grubunun birim zaman maliyetine carpim iglemi uygulanmis ve
faaliyet maliyetlerinin maliyet objelerine yiiklenmesiyle sonuca ulagilmistir.

ZDFTM yonteminin uygulama agamalarina ge¢ilmeden once hem hastane geneli hem
de GHAD’a ait genel veriler (agik ve kapali alan yiizol¢limii, oda sayisi, yatak kapasitesi vb.) ile
2021 yilina ait veriler (niteliklerine gore personel sayilari, hasta sayis1 vb.) elde edilmistir.

5.1. ZDFTM Yonteminin Hastane Birimine Uygulanmasi

ZDFTM yontemi 6 asamadan olusmaktadir. ZDFTM modelinin uygulanabilmesi i¢in
oncelikle belirli kriterlere gore gerceklesen faaliyetler katogerize edilmistir. ikinci asamada ise
faaliyet merkezleri yani kaynak gruplarinin belirlenmesinin ardindan ilgili kaynak gruplarinin
toplam maliyeti tespit edilmistir. ZDFTM yontemini diger maliyetleme yontemlerinden
ayricalikli kilan ve en 6nemli 6zelligi olan ‘zaman’ etkeninin tespit edilebilmesi i¢in 6rneklem
olarak belirlenen GHAD’nda gorevli doktor, hemsire, vb. personeller ile bazen yliz yiize yapilan
goriismeler bazende yerinde yapilan gozlemler neticesinde her bir faaliyetin gerceklesmesi icin
ihtiya¢ duyulan siire ii¢lincii agsamada bulunmustur. Daha sonrasinda faaliyet merkezlerinin
zaman bakimindan pratik kapasitesi belirlenmis ve faaliyet grubunun tiim kaynak maliyetinin
pratik kapasiteye boliinmesiyle birim maliyeti tespit edilmistir. Son asamada ise maliyet
nesneleri i¢in tahmin edilen siire ile her bir kaynak grubunun birim zaman maliyetine ¢arpim
islemi uygulanmis ve faaliyet maliyetlerinin maliyet objelerine yiiklenmesiyle sonuca
ulasilmistir. Ornek olmasi agisindan bu boliimde asamalarla birlikte ‘GHAD-7 Ameliyat’
faaliyet merkezi icerisindeki personel giderlerine iliskin hesaplamalara yer verilmistir.
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1. Asama: ZDFTM yonteminin ilk agamasi olan bu asamada GHAD’a ait, Hasta Kayt,
Poliklinik, G6z Enjeksiyon, Ameliyat Hazirlik, Yatan Hasta Kayit ve Taburculuk, Yatan Hasta
Servis, Ameliyat olmak {izere 7 ana faaliyet merkezi oldugu saptanmustir. Ayrica her bir faaliyet
merkezinde uygulanan iglemler algoritmik olarak belirlenmistir.

2. Asama: Calismanin bu asamasinda, s6z konusu faaliyet merkezlerine iliskin gider
¢esitlerinin toplam maliyeti hesaplanmustir. Toplam maliyetin hesaplanabilmesi i¢in, GHAD nin
2021 yilina ait 7 adet faaliyet merkezlerine iligkin maliyet unsurlarina deginilerek ve maliyet
yiikkleme oranlar1 tespit edilmistir. Orneklem olarak segilen GHAD’nda gérev yapan
personellere ait giderlerin yani sira dogalgaz, temizlik, ¢amasirhane, bakim-onarim, tibbi gaz,
yazilim, tibbi malzeme ve ilag, yemek giderlerinin ilgili faaliyet merkezlerine dagilimi
yapimistir. 2021 Yili GHAD poliklinik, gbz enjeksiyon ve ameliyat faaliyetlerini yiiriitmek
iizere Prof. Dr., Dog. Dr. ve Dr. Ogr. Uyesi akademik kadrolarinda 7 doktor gérev yapmaktadir.
Hekimlerin almis olduklar1 briit maas ve maas kapsamindaki sabit ek 6deme tutarlar1 direkt
is¢ilik niteligindedir. Hastalara sunduklar1 6zel muayene hizmeti karsiliginda almis olduklart
mesai dis1 6gretim iiyesi katki pay1 ile performansa dayali ek 6deme {icretleri endirekt isgilik
ticreti niteligindedir. Maas ve sabit ek 6deme toplami olan 1.016.875,68 TL direkt iscilik ticreti
niteligindedir. Performansa dayali ek 6deme ve mesai dis1 6gretim {liyesi katki pay1 toplami olan
1.670.230,49 TL ise endirekt iscilik iicret toplamimi ifade etmektedir. Haftada 5 giin 8 saat
gorev yapan GHAD doktorlari, 5 is glinliniin 3 giinii poliklinik, 1 giinii gz enjeksiyon, diger 1
giinii ise ameliyat hizmeti sunmaktadirlar. GHAD doktorlarimin direkt is¢ilik ¢aligsma saatleri,
2021 yihi fiili i glinii sayis1 olan 250 giin, endirekt ¢alisma saatleri ise hafta sonu dahil tatil
giinlerine denk gelen 115 giin iizerinden hesaplanmistir. GHAD doktorlarinin yillik direkt
calisma saati toplamu (250 giin*7 saat*7 doktor) 12.250 saattir. Bunun yani sira, 1 saatlik
yemek, dinlenme vb. molalar igeren endirekt calisma saati (250 giin*1 saat*7 doktor) 1.750
saat ile tatil glinleri ve hafta sonlarmin dahil oldugu endirekt ¢caligma saati (115 glin*8 saat*7
doktor) 6.440 saate istinaden toplam endirekt ¢alisma saati ( 1.750 sa.t+ 6.440 sa.) 8.190 saattir.
Sonug itibariyle GHAD doktorlarinin 2021 yilinda 12.250 saat direkt ve 8.190 saat endirekt
nitelikte olmak iizere toplam 20.440 saat ¢aligmiglardir. Doktorlara 6denen briit maas ve sabit ek
O6deme tutarlarinin direkt ve endirekt ticret niteliginde ayristirilabilmesi i¢in 6ncelikle birim saat
basma disen iicretin tespit edilmesi gerekmektedir. S6z konusu, sabit ek 6deme ve briit maas
tutarlar1 toplam1 olan 1.016.875,68 TL iizerinden hesaplanan birim saat basma diisen {iicret
Tablo 1°de gosterilmistir.

Tablo 1. 2021 Y1l Doktor Briit Maas ve Sabit Ek Odeme Giderlerinin Dagitinu

2021"Y111 Doktor Toplam Birim S?at Direkt iscilik Endirekt
Briit Maas ve Cahisma Basina Diisen Ucreti iscilik Ucreti

Sabit Ek Toplamu Siiresi Ucret 3

101687568 TL  20.440sa. 49,75 TL/sa. 609.428,92 TL ~ 407.446,76 TL

(49,75%12.250)  (49,75%8.190)

GHAD’na endirekt iscilik ticreti kapsamindaki {icretlerin dagitiminin yapilmasi igin, bu
kapsamdaki performansa dayali ek 6deme ve mesai disi Ogretim iiyesi katki payi iicretleri
toplami olan 1.670.230,49 TL iizerinden bulunan birim saat basina iicret Tablo 2’de
gosterilmistir.
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Tablo 2. 2021 Y1li Doktor Performansa Dayali Ek Odeme ve Mesai Dis1 Ogretim Uyesi Katki
Pay1 Ucreti Giderlerinin Dagitimi

2021 Y1l Doktor Endirekt

Ucret Toplam

Toplam Calisma Siiresi

Birim Saat Basina Diisen

Ucret

1.670.230,49 TL

20.440 sa.

81,71 TL/sa.

GHAD i¢in doktorlara 6denen briit maas, sabit ek 6deme, performansa dayali ek 6deme
ve mesai dis1 katki pay1 Ucretlerine iliskin direk ve endirekt iicretlerinin ayrimmin yapilmasi
bazi unsurlarin tespit edilmesini zorunlu kilmistir. S6z konusu unsurlar her bir faaliyet merkezi
icin hesaplanan toplam caligma saati, birim saat basina diisen {icret ile her bir faaliyet
merkezinin direkt ve endirekt nitelikteki ¢alisma saatleridir. Bu baglamda doktorlarin gérev
yaptig1 ‘GHAD-2 Poliklinik’, ‘GHAD-3 Goz Enjeksiyon’ ve ‘GHAD-7 Ameliyat’ faaliyet
merkezlerine iligskin ulagilan direkt iscilik ile endirekt iscilik giderleri toplami Tablo 3’de

gosterilmistir.

Tablo 3. 2021 Y1l Faaliyet Merkezlerine iliskin Doktor Direkt ve Endirekt iscilik Giderleri

Faaliyet Merkezleri

Direkt iscilik Gideri (TL)

Endirekt Iscilik Gideri (TL)

GHAD-2 Poliklinik

365.662,50 TL

1.246.562,94 TL

GHAD-3 Go6z Enjeksiyon

121.887,50 TL

415.520,98 TL

GHAD-7 Ameliyat

121.887,50 TL

415.520,98 TL

GHAD’na iliskin gider kalemlerinin direkt ve endirekt iscilik giderler toplaminin
GHAD faaliyet merkezinden hizmet alan hasta sayilarma oranlanmasiyla her bir faaliyet
merkezine diisen hasta basi birim maliyet hesaplanmistir. GHAD’ nin 7 adet faaliyet merkezinin
2021 yilina iliskin hesaplanan birim maliyetleri ise Tablo 4’de belirtilmistir.

Tablo 4. Faaliyet Merkezlerinin Hasta Bas1 Maliyet Giderleri ve Toplam Maliyetler

Gider Tiirleri GHAD-1

GHAD-2

GHAD-3

GHAD-4

GHAD-5

GHAD-6

GHAD-7

Direkt Giderler
Toplamu (1)

263.685,61

59.159,61

52.572,44

37.067,69

158.158,85

Endirekt
Giderler 97.726,90
Toplamu (2)

3.918.847,96

1.245.462,42

82.638,05

29.724,98

1.652.369,68

1.083.592,51

Direkt ve

Endirekt

Giderler Genel 97.726,90
Toplami1

(1+2)=3

4.182.533,57

1.304.662,03

135.210,49

29.724,98

1.689.437,37

1.241.751,36

Faaliyet
Merkezleri
Hasta Sayilar
=4

28.884

28.884

7.282

1.881

8.595

8.595

1.881

Hasta Basi
Birim Maliyet 3,38
(3/4) (TL)

144,80

179,16

71,88

3,46

196,56

660,15
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3. Asama: ZDFTM yonteminin {iglincii asamasi olan bu asamada, faaliyet
merkezlerinde yer alan faaliyetlerin hastanedeki hangi personeller tarafindan, yilda kag¢ defa, ne
siklikla gerceklestirildigi ortalama degerler alinarak tespit edilmistir. Bazi faaliyet merkezlerinin
tekrar siklig1 tespit edilirken GHAD faaliyet merkezlerine iligkin hasta sayilari, diger faaliyet
merkezleri i¢in ise ¢alismaya iligkin takvim yilindaki yani 2021 yilindaki toplam is giinii sayisi
esas alinmistir. Birgok farkli tlirde cerrahi islemlerin uygulandigi ‘GHAD-7 Ameliyat’ faaliyet
merkezinde gdrev yapan personellerin unvanlari, soz konusu cerrahi islem faaliyetlerinin
siireleri ve GHAD ameliyat olan hasta sayisinin temsil ettigi tekrar sikligmin gosterildigi
Tablo 5 asagida yer almaktadir. S6z konusu siirelerin tespiti, ¢calismanin gergeklestirildigi diger
faaliyet merkezleri icinde yapilmistir.

Tablo 5. Ameliyat Merkezinde Uygulanan Faaliyetlerin Siireleri, Tekrar Sikliklari

. .. Tekrar ..
Uygulanan Faaliyetler Siire (dk.) Sikhi (Say) Personel Unvam
Hasta Cerrahi Islem Bilgilendirme Doktor/Arastirma
onam formunun hastaya 1 1.881 .o
. Gorevlisi
imzalattirilmast
Cerrahi Malzeme Ile Kalite 3 1.881 Doktor/Aragtirma
Formunun Doldurulmasi ' Gorevlisi
Hgsta}ya Bor}e, Onliik ve Galos 3 1.881 Hemsire
Giydirilmesi
Hastaya Damla ile Dilatasyon 5 1.881 Hemsire
Uygulanmast
Hastanin Ameliyat Masasina Hasta ve Yasli Bakim
5 1.881
Tasinmasi Elemani
Ha§ta AQ—Soyad Bilgisinin Teyid | 1.881 Hemsire
Edilmesi
Hekim Tarafindan Pozisyon Doktor/Aragtirma
. . 5 1.881 T
Verilmesi Gorevlisi
Steril Ortiiniin Ortiilmesi 5 1.881 Hemsire
. .. Doktor/Arastirma
*
Cerrahi Islem Uygulanmasi Degisken 1.881 Gérevlisi
G0z Cevresine Pansuman Yapilmast
ve Steril Gz Pedi (Rondel) 10 1.881 Doktor/Arastirma
Gorevlisi
Kapatilmas1
Sedyeden Kaldirma veya Tekerlekli Hasta ve Yasli Bakim
5 1.881
Sandalyeye Transfer Elemani
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4. Asama: Bu asamada ise, faaliyet merkezi toplam maliyetlerinin, GHAD’nda aktif
gorev yapan Doktor, Arastirma Gorevlisi, Hemsire, Sekreter, Hasta ve Yashh Bakim
Elemanindan olusan personeller igin hesaplanan faaliyet merkezi maliyetlerinin yillik pratik
kapasite toplamina oranlanmasiyla birim kapasite (siire) maliyetine ulasilmis olup Tablo 6’da
gosterilmistir. Tablo 6” ya gére, GHAD na iliskin faaliyet merkezlerinden olan ‘GHAD-1 Hasta
Kayit’ merkezi i¢in birim kapasite maliyeti 0,44 TL, ‘GHAD-2 Poliklinik’ merkezinin birim
4,51 TL, ‘GHAD-3 Go6z Enjeksiyon’ merkezinin 3,06 TL , ‘GHAD-4 Ameliyat Hazirlik’
merkezinin birim kapasite maliyeti 0,72 TL, ‘GHAD-5 Yatan Hasta Kayit ve Taburcu’
merkezinin 0,48 TL, ‘GHAD-6 Yatan Hasta Servis’ merkezinin birim kapasite maliyeti 7,70
TL, ‘GHAD-7 Ameliyat’ merkezinin maliyeti ise 1,64 TL dir.

Tablo 6. GHAD Faaliyet Merkezlerine Iliskin Pratik Kapasite ve Birim Kapasite Maliyetleri

Faaliyet

. GHAD-1 GHAD-2 GHAD-3 GHAD-4 GHAD-5 GHAD-6 GHAD-7
Merkezleri

Faaliyet
Merkezleri 97.726,90  4.182.533,57  1.304.662,03 135210,49  29.724,98  1.689.437,37  1.241.751,36
Maliyeti (1)(TL)

GHAD Toplam

Yillik Pratik

Kapasite 221.760 927.662,40 426.988,80 188.697,60  62.092,80 219.340,80 758.922,40
(atbtct+d+e)

(13)(dk.)

Birim

Kapasite(Siire)

Maliyeti 0,44
(TL/dk)(1/13)=14

4,51 3,06 0,72 0,48 7,70 1,64

5. Asama: ZDFTM’nin besinci asamasi olan bu asamada, bir Onceki asamada
hesaplanan birim kapasite (siire) maliyeti ile faaliyetlerin ger¢eklesme siirelerinin c¢arpimi
sonucu faaliyetlere iligkin tiiketilen toplam siire ve maliyetler belirlenmistir. Her bir faaliyet
merkezine iligkin atil kapasite oranlarmin tespit edilmesi acisindan bahsi gecen hesaplamanin
yapilmasi elzemdir.

GHAD faaliyet merkezlerinden biri olan ‘GHAD-7 Ameliyat’ merkezinde
gerceklestirilen faaliyetler igin tiiketilen toplam siire ve maliyetler hesaplanirken 2021 yil
GHAD ameliyat olan hasta sayisi zaman etkeni olarak belirlenmistir. GHAD 6gretim iiyeleriyle
yapilan ikili goriismeler neticesinde ‘GHAD-7 Ameliyat’ merkezinde uygulanan ameliyatlarin
stiresi, ¢esidi ve hastanin yas, kilo, kronik rahatsizliklar vb. durumlarina gore degiskenlik
gosterdiginden, cerrahi islemlerin uygulanmasina iligkin faaliyetlerin birim siiresinin degisken
olarak varsayilmistir. S6z konusu tutarlarin yer aldig1 Tablo 7 asagida gosterilmistir.

a0
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Tablo 7. Ameliyat Faaliyet Merkezinde Uygulanan Faaliyetlerin Toplam Maliyetleri ve

Kapasite Siireleri

Birim Birim
Faaliyetler Birim Siire Kapasite Maliyet

Zaman
Etkeni
(GHAD
(Dk.) Maliyeti Yiikleme Ameliyat
(TL) Oram Olan Hasta
Sayisi)

Tiiketilen
Toplam
Siire (Dk.)

Faaliyet

Maliyeti

Toplam
(TL)

(1) 2 (1*2)=3)

“

(1*4)=(5)

(3*5)=(6)

Hasta Cerrahi
Islem
Bilgilendirme
onam formunun
hastaya
imzalattirilmasi

1 1,64 1,64

1.881

1.881

3.084,84

Cerrahi

Malzeme ile

Kalite 3 1,64 4,92
Formunun

Doldurulmasi

1.881

5.643

27.763,56

Hastaya Bone,
Onliik ve Galos 3 1,64 4,92
Giydirilmesi

1.881

5.643

27.763,56

Hastaya Damla
ile Dilatasyon 5 1,64 8,20
Uygulanmast

1.881

9.405

77.121,00

Hastanin
Ameliyat
Masasina
Tasimmasi

5 1,64 8,20

1.881

9.405

77.121,00

Hasta Ad-Soyad
Bilgisinin Teyid 1 1,64 1,64
Edilmesi

1.881

1.881

3.084,84

Hekim
Tarafindan
Pozisyon
Verilmesi

5 1,64 8,20

1.881

9.405

77.121,00

Steril Ortiiniin

Ortiilmesi > 1,64 8,20

1.881

9.405

77.121,00

Cerrahi Islem

s
Uygulanmasi Degisken 1,64 1,64

1.881

1.881

3.084,84

Go6z Cevresine
Pansuman
Yapilmasi ve
Steril Goz Pedi
(Rondel)
Kapatilmasi

10 1,64 16,40

1.881

18.810

308.484,00

Sedyeden

Kaldirma veya

Tekerlekli 5 1,64 8,20
Sandalyeye

Transfer

1.881

9.405

77.121

Tiiketilen
Toplam Siire ve
Maliyet

82.764

758.870,64
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6. Asama: ZDFTM yonteminin son agsamasi olan bu asamada her bir faaliyet merkezine
iligkin faaliyetlerin birim maliyet yiikleme orani ile zaman etkeni miktarinin garpimi sonucu
faaliyet maliyetleri, maliyet objelerine yiiklenmis olmaktadir.

‘GHAD-7 Ameliyat’ faaliyet merkezinde gerceklestirilen faaliyetlere iliskin
maliyetlerin maliyet objesine yliklenmesinde 2021 GHAD ameliyat olan hasta sayisi maliyet
unsurunu ifade etmektedir. S6z konusu ‘GHAD-7 Ameliyat’ faaliyet merkezine iliskin
maliyetlerin, maliyet objesine yliklenmesi Tablo 8’de gosterilmistir.

Tablo 8. Ameliyat Merkezinde Uygulanan Faaliyetlere Iliskin Maliyetlerinin Maliyet Objelerine

Yiiklenmesi

. . . . Toplam

Faalivetler Maliyet Unsuru  Birim Maliyet Malivet
y (Hasta Sayis1)  Yiikleme Oram (Tﬁl)

Hasta Cerrahi Islem Bilgilendirme
onam formunun hastaya 1.881 1,64 3.084,84
imzalattirilmasi
Cerrahi Malzeme Ile Kalite 1.881 4,92 27.763,56
Formunun Doldurulmasi
Hastaya Bone, Onlik ve Galos 1.881 4,92 27.763.56
Giydirilmesi
Hastaya Damla ile Dilatasyon 1.881 8.20 77.121,00
Uygulanmasi
Hastanin Ameliyat Masasina 1.881 8.20 77.121,00
Tasinmasi
Hagta AQ-Soyad Bilgisinin Teyid 1.881 1,64 3.084.84
Edilmesi
Helqm Tgraﬁndan Pozisyon 1881 8.20 77.121,00
Verilmesi
Steril Ortiiniin Ortiilmesi 1.881 8,20 77.121,00
Cerrahi Islem Uygulanmasi 1.881 1,64 3.084,84
G0z Cevresine Pansuman
Yapilmasi ve Steril Goz Pedi 1.881 16,40 308.484,00
(Rondel) Kapatilmasi
Sedyeden Kaldirma veya
Tekerlekli Sandalyeye Transfer 1.881 8,20 77121
Toplam 758.870,64

GHAD doktorlar1 ile yapilan birebir goriismeler neticesinde sdz konusu ameliyat
tiirlerinin uygulandigr hastalarin ortalama yatis siirelerinin “’Delici G6z Yaralanmalar1 Tamiri”’
ameliyat1 hari¢ her birinin 1 giin oldugu belirtilmistir. Buna goére GHAD faaliyet merkezi
giderlerinin maliyet objesi olan ameliyat tiirlerine yiiklenilmesi Tablo 9’da gdsterilmistir.
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Tablo 9. 2021 Yili GHAD Faaliyet Merkezi Giderlerinin Ameliyat Tiirlerine Yiiklenmesi

GHAD
Ameliyat GHAD-1 GHAD-2 GHAD-3 GHAD-4 GHAD-5 GHAD-6 GHAD-7 T(()%El)m
Tiirleri
Fakoemiilsiifika 184,80 TL
syon ve 132 144,32 - 54,00 3,36 (184,80 TL*1 95,12 482,92
intraokiiler lens iin)
implantasyonu gu
Vitrektomi 184,80 TL
. ’ 1,32 144,32 - 54,00 3,36 (184,80 TL*1 95,12 482,92
anterior .
giin)
Vitro-retinal 184,80 TL
cerrahi, tim 1,32 144,32 - 54,00 3,36 (184,80 TL*1 144,32 532,12
islemler giin)
184,80 TL
Trabekiilektomi 1,32 144,32 - 54,00 3,36 (184,80 TL*1 136,12 523,92
giin)
Silik - 184,80 TL
1ikon yagl 1,32 144,32 - 54,00 3,36 (184,80 TL*1 127,92 515,72
¢ikarilmasi .
giin)
Skleral
fiksasyon ile 184,80 TL
sekonder 1,32 144,32 - 54,00 3,36 (184,80 TL*1 168,92 556,72
intraokiiler lens giin)
implantasyonu
Konjonktiva 184,80 TL
onjon! 1,32 144,32 - 54,00 3,36 (184,80 TL*1 168,92 556,72
Ortmesi .
giin)
Perii 184,80 TL
erum 1,32 144,32 . 54,00 3,36 (184,80 TL*1 160,72 548,52
Ameliyat: .
giin)
On kamera 184,80 TL
ame 1,32 144,32 - 54,00 3,36 (184,80 TL*1 95,12 482,92
lavaji .
giin)
Delici goz 1.293,60 TL
yaralanmalar1 1,32 144,32 - 54,00 3,36 (184,80 TL*7 218,12 1714,72
tamiri giin)
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6. Bulgular

GHAD faaliyet merkezlerinden olan ‘Hasta Kayit’, ‘Poliklinik’, ‘Gdz Enjeksiyon’,
‘Ameliyat Hazirhik’, “Yatan Hasta Kayit ve Taburcu’, ‘Yatan Hasta Servis’ ve ‘Ameliyat’
merkezlerine iliskin 16 adet gider kalemi tespit edilerek dagitimi yapilmistir. Maliyet etkeni
olarak ‘zaman’ kavramini kullanmasi ve pratik kapasiteyi dikkate almasi yoniiyle diger
maliyetleme yontemlerinden farklilasarak ayricalikli bir yontem haline gelen ZDFTM yontemi
aracilifiyla, her bir faaliyet merkezine iligskin hasta bagina diisen birim maliyet bulgularina
ulagilmustir.

6.1. BAUN Saghik Uygulama ve Arastirma Hastanesi’ne Ait Genel Bulgular

Balikesir ilinde bulunan ve 16 bloktan olusan calismanm gerceklestirilecegi BAUN
Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi otopark dahil 74.500 m? toplam alan olmak iizere
41.000 m? kapal1 alan iizerine insa edilmistir. Bunun yansira ZDFTM ydnteminin uygulanacagi
GHAD’na ait poliklinik 285,75 m?, ameliyathane ise 32,03 m? ile goz enjeksiyon odas1 10,80
m? yiizélgiimliik bir alana sahiptir. Yatakl servis alan1 687,06 m? olup Uroloji Anabilim Dali ile
ortak kullanildigindan GHAD’ nin yatakli servis alam toplam alanin yarisi olarak 343,53 m?
kabul edilmistir. Calisma yil1 olarak baz alinan 2021 yilinda hastanede aktif olarak ¢aligmis olan
personel sayisi Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo10. BAUN Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi 2021 yil1 personel sayisi

Personel Kadro veya Unvanlan Personel Sayisi
Ogretim Uyesi Doktor Sayisi 125
Aragtirma Gorevlisi Sayist 167
Hemsire 228
Sekreter Sayist 44
Ebe 8
Yardime1 Saglik Hizmetleri 70
Genel idare Hizmetleri 23
Teknik Hizmetler 5
Isci Statiisiindeki Personel 298
Toplam Personel Sayisi 968

BAUN Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi poliklinik, yatan ve ameliyat olan
hasta sayis1 ile ameliyat, toplam yatak ve yatan hasta sayisina iliskin 2021 yilina ait istatistiksel
veriler Tablo 11°de gosterilmistir.
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Tablo 11. BAUN Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi 2021 yil1 istatiksel veriler

Veriler Adet
Poliklinik Hasta Sayilar 276.765
Yatan Hasta Sayilari 46.454
Ameliyat Olan Hasta Sayilar 8.423
Ameliyat Sayilari 16.937
Toplam Yatak Sayist 287
Yatan Hasta Gtin Sayisi 69.538

6.2. GHAD’a Ait Genel Bulgular

BAUN Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi GHAD hastalarina poliklinik hizmeti,
gz enjeksiyon hizmeti, yatakli servis hizmeti ve bir ¢ok ¢esidini biinyesinde barindiran
ameliyat hizmeti olmak iizere toplam dort ana faaliyetten olugan hizmet sunmustur. 2021 yilinda
bu béliimde Prof. Dr., Dog. Dr. ve Dr. Ogr. Uyesi’nden olusan toplam 7 dgretim iiyesi ile 7
arastirma gorevlisi, 20 hemsire, 6 sekreter, 6 hasta ve yash bakim eleman1 gérev yapmistir. S6z
konusu béliimde tiim bu bilgilerin yan1 sira GHAD’na ait 2021 yil istatistiksel verileri Tablo
12’te belirtilmistir.

Tablo 12. 2021 yili GHAD istatistiksel verileri

Veriler Adet
Poliklinik Hasta Sayilari 28.884
Yatan Hasta Sayilari 8.595
Ameliyat Olan Hasta Sayilari 1.881
Ameliyat Sayilari 3.582
Toplam Yatak Sayist 13
Yatan Hasta Gilin Sayisi 4.020

6.3. GHAD Faaliyet Merkezlerinin ZDFTM Yontemi Aracilhigiyla Tespit Edilen Maliyet
Bulgulari

Calisma kapsaminda, toplam maliyeti hesaplanan faaliyet merkezlerine iliskin gider
cesitleri Tablo 13’de belirtilmistir. Toplam maliyetin hesaplanabilmesi iginde GHAD nin 2021
yilina ait 7 adet faaliyet merkezlerine iliskin gider ¢esitlerine, tutarlarina, maliyet unsurlarina
deginilmis ve maliyet yiikleme oranlarina tespit edilmistir.
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Tablo 13. 2021 Y1t BAUN Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi GHAD Faaliyet

Merkezleri ve Faaliyetler

Faaliyet

Merkezleri Faaliyetler Uygulanan Islemler
Hasta Randevusunun Hastane Bilgi Yoénetim Sisteminde Teyid Edilmesi
GHAD-1 Hasta Kayit Hgstgyg Alt Niifus CL}Zdam veya TC Kimlik I}I(i, .Adl Soygdl gibi Kimlik
Hasta Kayit Faaliyetleri Bllgllerlpln Yer Aldigi Evlenme Cuzdam,. Siriict Bel.g§51, Pasaport vb.
Belgelerin Alinarak Kaydin Ag¢ilmasi ve Provizyon Islemlerinin Baglatilmasi
Muayene Sirast Gelen Hastalarin Muayene Oncesi Goz Olgiimii Yapilmak
Uzere G6z Olgiim Odasina Ydnlendirilmesi
Kaydi Acilan Hastalarin Géz Olgiimlerinin Yapilmasi
Goz Olgiim Sonuglarma iliskin Ciktilarin Hemsire Tarafindan Hastaya
Verilerek, Doktor Muayene Odasina Yonlendirilmesi
Hasta Anamnezinin Alinmasi
GHAD-2 Poliklinik Goz Olgiim Sonuglarinin Doktor Tarafindan Degerlendirilmesi
Poliklinik Faaliyetleri Hastanin Muayene Edilmesi )
Hastanin Teshis ve Tedavi Siireciyle Ilgili Bilgilendirilmesi
Hekim Tarafindan Rapor, Regete vb. Diizenlenmesi
Muayene Sonucu Cerrahi Islem Karar1 Verilen Hastaya Bilgi Verilmesi
Ameliyat Karari Verilen Hastalar Igin Tetkik Istemlerinin Hastane Bilgi
Yonetim Sistemine Kaydedilmesi
Enjeksiyon Islemi Uygulanacak Hastaya Onliik ve Bone Giydirilmesi
GHAD-3 Doktorun Enjeksiyon Islemini Uygulamasi
Gé Goz Enjeksiyon  Giiniibirlik G6z Servisine Gegen Hastanin Enjeksiyon Sonrast Tedavisinin
EI(:'Zeksi on Islemleri Takibi
J Y Hastanin Recgete, Rapor vb. Evraklarmin Diizenlenerek Giiniibirlik Go6z
Servisinden Taburcu Edilmesi
Ameliyat Oncesi yapilan Ekg, Kan Tahlili, Akciger Grafisi vb. preop
GHAD-4 Ameliyat tetkiklerinin Df)ktorv Taraﬁpdan Kontrol Edilmesi
. Preop Anestezi Degerlendirme Formunun Doktor Tarafindan Doldurulmasi ve
Ameliyat Hazirlik . . .
Hazirlik Faaliyetleri Ameliyat Onaymnin Verilmesi )
Anestezi Doktoru Tarafindan Bilgilendirilen Hastaya Anestezi Igin
Aydimlatilmig Riza (Onam) Belgesinin Imzalattiriimasi
Hasta Yatis Kaydimin Yapilarak Yatan Hasta Dosyasinin Ag¢ilmasi
GHAD-5 Yatan Hasta Y?tls Ke}}{dl ngllan Hastaya Barkod ve Bileklik Verilerek Yatis Servisine
Yat Kavit v Yonlendirilmesi
atan yive Taburcu Edilen Hastanin Dosya Kaydinin Hastane Bilgi Yoénetim Sisteminden
Hasta Kayit Taburcu - .
Tabur Hizmetleri Silinmesi
ve ureu Diizenlenen Rapor, Regete vb. Evraklarin Hasta veya Hasta Yakinlarina Teslim
Edilmesi
Yatis1 Yapilan Hastaya Ait Oda -Yatak Planlamasinin Yapilmasi
GHAD-6 Hastanin Odaya Alinmast
Yat B Yatan Hasta Hasta Anamnezinin Alinarak Hemsire Gézlem Formunun Doldurulmasi
atan Servis Ates, Nabiz, Tansiyon Olgiimii, Damar Yolunun Agcilmasi, Kan Alma, vb.
Hasta . . ; .
Servis Hizmetleri Rutin Tedavinin Uygulanmasi )
v Hastanin Ameliyat Hazirlik ve Transfer Formu Ile Birlikte Ameliyathaneye
Sevk Edilmesi
Hasta Cerrahi Islem Bilgilendirme Onam Formunun Hastaya Imzalattirilmasi
Cerrahi Malzeme Ile Kalite Formunun Doldurulmasi
Hastaya Bone, Onliik ve Galos Giydirilmesi
Ameliyat ve Hastaya Darnla. ile Dilatasyon Uygulanmasi
. Hastanin Ameliyat Masasina Tasinmasi
GHAD-7 Ameliyat R . . .
. Hasta Ad Soyad Bilgisinin Teyid Edilmesi
Ameliyat Sonras1 Bakim . . . .
. . Hekim Tarafindan Pozisyon Verilmesi
Faaliyetleri

Steril Ortiiniin Ortiilmesi

Cerrahi Islem Uygulanmasi

Goz Cevresine Pansuman Yapilmes: ve Steril G6z Pedi (Rondel) Kapatilmasi
Sedyeden Kaldirma veya Tekerlekli Sandalyeye Transfer
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Cogu saglk isletmelerinde oldugu gibi BAUN Saglk Uygulama ve Arastirma
hastanesindeki hizmet ¢esitliliginin ve personel sayisinin fazla olmasi sebebiyle ilgili ¢aligmanin
kapsami daraltilarak sadece 2021 yilina yonelik GHAD faaliyet merkezi ve yine bu faaliyet
merkezinde en ¢ok yapilan 10 adet cerrahi igslem maliyetleri ZDFTM yontemi aracilifiyla analiz
edilmistir. ZDFTM yontemi kullanilarak elde edilen 2021 Yili BAUN Saglik Uygulama ve
Arastirma Hastanesi GHAD faaliyet merkezlerinin hasta basina diisen birim maliyetlerine
iliskin bulgular Tablo 14’te gosterilmistir.

Tablo 14. 2021 yili GHAD faaliyet merkezlerinin ZDFTM yontemine gore elde edilen hasta
bas1 birim maliyetleri

Faaliyet Merkezleri Hasta Bas1 Birim Maliyet (TL)
GHAD-1 Hasta Kayit 1,32

GHAD-2 Poliklinik 144,32

GHAD-3 G6z Enjeksiyon 143,82

GHAD-4 Ameliyat Hazirlik 54,00

GHAD-5 Yatan Hasta ve Taburcu 3,36

GHAD-6 Yatan Hasta Servis 184,80

GHAD-7 Ameliyat 403,44

Her bir faaliyet merkezi faaliyet maliyetinin, sz konusu merkezdeki maliyet objesine
yiiklenmesi sonucu ulagilan hasta basi birim maliyet Tablo 14’te belirtilmistir. Buna gore;
‘GHAD-1 Hasta Kayit” merkezi i¢in 1,32 TL ve ‘GHAD-5 Yatan Hasta ve Taburcu’ merkezi
icin 3,36 TL olarak elde edilen hasta basina diisen en diisiik birim maliyet bu iki faaliyet
merkezine aittir.

Calismanin onceki boliimlerinde de belirtildigi ilizere diger branglara da hizmet sunan
‘GHAD-4 Ameliyat Hazirlik® faaliyet merkezinin hasta basina pay edilen birim maliyeti ise
54,00 TL olarak bulunmustur.

Hastalarina genellikle ayakta tedavi hizmeti sunan ‘GHAD-2 Poliklinik’ ve ‘GHAD-3
G0z Enjeksiyon’ merkezinin hasta basi birim maliyetlerinin birbirine yakin oldugu elde edilen
bulgular arasinda yer almaktadir. Buna gore, ‘GHAD-2 Poliklinik’ faaliyet merkezi hasta basi
birim maliyet 144,32 TL, ‘GHAD-3 Go6z Enjeksiyon’ faaliyet merkezi hasta basi birim maliyet
ise 143,82 TL’dir. Calismanin gerceklestirildigi 2021 yili verilerine gore 403,44 TL ile en
yiiksek hasta bas1 birim maliyete sahip faaliyet merkezi ise ‘GHAD-7 Ameliyat’ merkezidir.

GHAD’na ait 7 faaliyet merkezine iliskin degerlendirilmesi gereken bir diger parametre
ise, her bir faaliyet merkezinin kapasite kullanim oranlaridir.
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Tablo 15. 2021 yilt GHAD Faaliyet Merkezlerine Iliskin Kapasite Toplamlarmin Kiyaslanmasi

Faaliyet Merkezleri Tﬁk;gl«;n(;[‘lg.[))lam Kaplgl;?tteilz dk.) Aal (Iflil?)as“e
GHAD-1 Hasta Kayit 86.652 221.760 135.108
GHAD-2 Poliklinik 462.144 927.662 465.518
GHAD-3 G6z Enjeksiyon 94.666 426.989 332.323
GHAD-4 Ameliyat Hazirlik 24.453 188.697 164.244
GHAD-5 Yatan Hasta ve Taburcu 42.975 62.092 19.117
GHAD-6 Yatan Hasta Servis 85.950 219.341 133.391
GHAD-7 Ameliyat 82.764 758.922 676.158

Caligmanin gergeklestirildigi 2021 yilina iliskin GHAD faaliyet merkezlerinde
gerceklestirilen faaliyetlere yonelik tiiketilen siire, pratik kapasite ve atil kapasite toplamlarina
Tablo 15°de yer verilmistir.

Pratik kapasitesi 221.760 dk. olan ‘GHAD-1 Hasta Kayit’ merkezinde uygulanan
faaliyetler icin tiiketilen siire toplam 86.862 dk. olarak hesaplanmustir. Buna istinaden, 135.108
dk. olarak hesaplanan atil kapasite siiresinin oran1 %61°dir.

‘GHAD-2 Poliklinik’ faaliyet merkezinin pratik kapasitesi 927.662 dk. olmasina
ragmen bu siirenin sadece 462.144 dk.’s1 s6z konusu merkezdeki faaliyetler i¢in kullanilmistir.
Geriye kalan 465.518 dk.’lik atil kapasite siiresinin oran1 %50 olarak hesaplanmstir.

‘GHAD-3 G0z Enjeksiyon’ merkezinin sahip oldugu pratik kapasite toplami 426.989
dk.’dir. Bunun yanisira ilgili faaliyetler i¢in harcanan siire 94.666 dk. olmasina kargin 332.323
dk. olarak tespit edilen atil kapasite niteligindeki siirenin oran1 %78 dir.

2021 Yili ‘GHAD-4 Ameliyat Hazirlik” merkezinin toplam pratik kapasitesi 188.697
dk.’dir. Ilgili merkezdeki faaliyetlerin gerceklesmesi igin tiiketilen siire 24.453 dk. olarak
bulunmustur. 164.244 dk.’lik atil kapasite siiresinin oran1 %87’dir.

GHAD faaliyet merkezlerinden biri olan ‘GHAD-5 Yatan Hasta Kayit ve Taburcu’
merkezindeki faaliyetlere iliskin pratik kapasite toplami 62.092 dk.’dir. S6z konusu merkezde
uygulanan faaliyetler i¢in harcanan toplam siire 42.975 dk. olup geriye kalan 19.117 dk.’lik
stirenin atil kapasite oran1 %31 olarak bulunmustur.

‘GHAD-6 Yatan Hasta Servis’ merkezinin 219.341 dk. olan pratik kapasite toplaminin
yapilan hesaplamalara gore sadece 85.950 dk.’s1 tiiketilmis olup, geriye kalan 133.391 dk.’ya
iliskin stirenin atil kapasite oran1 %61’dir.

Cerrahi islemlerin gerceklestirildigi ‘GHAD-7 Ameliyat’ merkezine ait pratik kapasite
toplam 758.922 dk.’dir. Bahsi gecen merkezde gerceklestirilen cerrahi islemler i¢in harcanan
siire toplam1 82.764 dk. olup geriye kalan 676.158 dk.’lik siire ise atil kapasite siiresi
kapsamindadir. Buna gore, ilgili faaliyet merkezinin atil kapasite orant %89 olarak
hesaplanmustir.
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6.4. GHAD Ameliyat Tiirlerinin ZDFTM Yontemi Aracihgiyla Tespit Edilen Maliyet
Bulgulari

Calismanin  gerceklestirildigi BAUN Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi
GHAD’nda en ¢ok yapilan 10 ameliyat tiiriinlin ZDFTM yontemi aracilifiyla tespit edilen
maliyet bulgular1 Tablo 16°da gosterilmistir.

Tablo 16. 2021 yi1li GHAD ameliyat tiirlerinin ZDFTM ydntemine gore maliyetleri

GHAD Ameliyat Tiirleri Toplam (TL)
Fakoemiilsiifikasyon ve intraokiiler lens implantasyonu 482,92
Vitrektomi, anterior 482,92
Vitro-retinal cerrahi, tiim islemler 532,12
Trabekiilektomi 523,92
Silikon yag1 ¢ikarilmasi 515,72
Skleral fiksasyon ile sekonder intraokiiler lens implantasyonu 556,72
Konjonktiva Ortmesi 556,72
Pterjium Ameliyati 548,52
On kamera lavaji 482,92
Delici goz yaralanmalar1 tamiri 1.714,72

GHAD doktorlar1 tarafindan uygulama siiresinin 15 dk. oldugu belirtilen ve GHAD
ameliyat tiirlerinden olan Fakoemiilsiifikasyon ve Intraokiiler Lens Implantasyonu, On kamera
lavaj1 ile Vitrektomi, Anterior ameliyatlarinin maliyetleri ZDFTM yontemine gore 482,92 TL
hesaplanmistir. Uygulanma siireleri esit olan s6z konusu ii¢ ameliyat tiirlinlin ZDFTM
yontemine gore bulunan maliyetlerinin esit oldugu tespit edilmistir.

Tablo 16’da belirtilen ve gergeklesme siiresi 35 dk. olan silikon yag1 ¢ikarilmasi cerrahi
islem tiiriiniin ZDFTM yontemine gore maliyeti 515,72 TL hesaplanmustir.

GHAD doktorlan tarafindan siiresi 40 dk. olarak belirlenen Trabekiilektomi ameliyatinin
maliyeti ise 523,92 TL olarak hesaplanmustir. Bagka bir GHAD ameliyat tiirii olan Vitro-retinal
ameliyatinin maliyeti 532,12 TL olup, ilgili cerrahi islem i¢in uygulama siiresinin 45 dk. oldugu
belirtilmistir.

Tablo 16°da belirtilen Pterjium ameliyatinin siiresi 55 dk. olup ZDFTM yontemi
aracilifiyla tespit edilen 2021 yil1 toplam maliyeti 548,52 TL dir.

Uygulanma siiresinin 60 dk. oldugu belirtilen Skleral fiksasyon ile sekonder intraokiiler
lens implantasyonu ve Konjonktiva Ortmesi ameliyatlarinin ZDFTM yéntemine gore 2021 yili
maliyetleri 556,72 TL olarak hesaplanmistir. Gergeklesme siireleri esit olan her iki ameliyat
tiiriiniin maliyetlerininde esit olmas1 tespit edilen bulgular arasinda yer almaktadir.

Tablo 16’da belirtilen GHAD ameliyat tiirleri igerisinde en uzun uygulama ve yatig
siiresine sahip ameliyat delici gbz yaralanmalar1 tamiri ameliyatidir. Yatig sliresinin 7 giin ve
gerceklestirilme siiresinin 90 dk. oldugu hekim tarafindan belirtilen s6z konusu ameliyatin
ZDFTM yontemine gore hesaplanan 2021 yili toplam maliyeti 1.714,72 TL olarak tespit
edilmistir. Hasta yatis siliresi ve ameliyat siiresi agisindan en uzun siireye sahip olan delici goz
yaralanmalar1 tamiri ameliyati ZDFTM yontemine gore maliyetinin, drneklem olarak segilen
ameliyatlar arasinda en yiiksek oldugu bulgusuna ulasilmistir.
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Tablo 17. 2021 y1li GHAD faaliyet merkezlerinin ZDFTM ydntemine gore elde edilen hasta
basgi birim maliyetler ve atil kapasite oranlari

Faaliyet Merkezleri H?\flt;i];:fl(,]l?g)i m 8?;5:53502 (;
GHAD-1 Hasta Kayit 1,32 61
GHAD-2 Poliklinik 144,32 50
GHAD-3 G6z Enjeksiyon 143,82 78
GHAD-4 Ameliyat Hazirlik 54,00 87
GHAD-5 Yatan Hasta ve Taburcu 3,36 31
GHAD-6 Yatan Hasta Servis 184,80 61
GHAD-7 Ameliyat 403,44 89

Tablo 17°de pratik kapasite ve atil kapasiteyi dikkate alarak endirekt giderlerin dogru
dagitilmasim1 saglayan ZDFTM yontemiyle tespit edilen faaliyet merkezlerine iliskin atil
kapasite oranlarina da yer verilmistir. Hastane isletmelerine hastalarmm ne zaman gelecegi,
hizmet akisi ger¢evesinde hangi faaliyet merkezine yonlendirilecegi ongoriilemediginden bahsi
gecen yatakli tedavi kurumlar1 7 giin 24 saat ¢alisan personeliyle daimi saglik hizmeti
sunmaktadir. S6z konusu durum ‘GHAD-7 Ameliyat’ merkezinde oldugu gibi mecburi
kullanilmayan kapasite oraninin ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermektedir. 2021 Yili GHAD’ ’na
ait faaliyet merkezlerinin her biri i¢in bulunan atil kapasite oranlari, s6z konusu atil
kapasitelerin yogunlugu fazla olan boéliimlere devredilerek verimli kullanilan kapasiteye
¢evrilmesi hususunda yol gosterici nitelik tasimaktadir.

Sonug¢ ve Oneriler

Isletmeler maliyet yonetimindeki basariya ancak dogru kaynak ve dogru faaliyet yonetimi
ile ulasabilmektedirler. Ozellikle de topluma saglik hizmeti sunan hastane isletmeleri igin,
sunulan hizmetin kalitesi ve devamlilig1 agisindan basarili maliyet yonetimi biiylik 6nem arz
etmektedir. Her sektdrde oldugu gibi saglik sektdriinde yasanan rekabet ortami, hastane
isletmeleri tarafindan sunulan muayene, teshis ve tedavi hizmetlerinin gelisen tibbi teknoloji ile
entegre olmasi, hastalarin gittikge artan maksimum diizeydeki memnuniyet beklentisi hastane
isletmelerinin dogru maliyet yonetimindeki hassasiyetini arttirmistir. Saghik kurumlarinin
genelinde karmasik ve standardize olmayan islemlerin varligi, idari personelden saglik
personeline kadar farkli gérev tanimlari bulunan ¢esitli personelin bulunmasi s6z konusu
hastane isletmelerindeki maliyet tespitini zorlastiran unsurlardir.

Bu arastirma kapsaninda kullanilan BAUN Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesi’ne
ait 2021 yili verilerinin dogru oldugu varsayilmistir. Hastane isletmelerinde personel sayisi
fazla, hizmet veren branslar gesitli ve karmasik yapidadir. Bu yiizden, BAUN Saglik Uygulama
ve Arastirma Hastanesi’nde ZDFTM yoOnteminin uygulanmasi sadece GHAD’na ait 2021 yili
verileri kullanilarak yapilmistir. S6z konusu yontemin faaliyet gosteren biitlin birimlere
uygulanabilirliginin olduk¢a zor olmasi bu aragtirmanin kisitlar: arasinda yer almaktadir.

Calismada BAUN Saglik Uygulama ve Arastirma Hastanesinin ZDFTM ydntemi
araciligrtyla GHAD faaliyet merkezlerinin 2021 yili hasta basina diisen birim maliyeti ile
GHAD’nda en ¢ok yapilan 10 adet ameliyat tiiriiniin maliyet sonuglarina ulasilmistir. Bahsi
gecen maliyetlerin tespit edilmesi i¢in yararlanilan ZDFTM yontemindeki dakika cinsinden

100
Management and Political Sciences Review, 2023; 5(1), 81-103



Kara, F., Aytekin S.; Hastane isletmesinde Zamana Dayali Faaliyet Tabanl Maliyetleme
Yonteminin Uygulanmasi

belirlenen dagitim anahtar1 olan “siire” kavraminin tespit edilmesine saglik personelleri, idari
personeller ve birebir goriisme yapilan diger personeller siire¢ haritasinin olusturulmasina
biiyiik katki saglamigtir.

GHAD’na tedavi amactyla bagvuran hastalara hizmet sunan faaliyet merkezleri igerisinde
ZDFTM yontemi kullanilarak hesaplanan 403,44 TL ile hasta basi birim maliyeti en yliksek
faaliyet merkezinin ‘GHAD-7 Ameliyat’ merkezi oldugu belirlenmistir. Bu faaliyet merkezini
sirastyla 184,80 TL ile ‘GHAD-6 Yatan Hasta Servis’, 144,32 TL ile ‘GHAD-2 Poliklinik’,
143,82 TL ile ‘GHAD-3 Go6z Enjeksiyon’, 54,00 TL ile ‘GHAD-4 Ameliyat’, 3,36 TL ile
‘“Yatan Hasta Kayit ve Taburcu’, ve son olarak 1,36 TL ile ‘GHAD-1 Hasta Kayit’” merkezi
izlemektedir. Tedavi amaciyla GHAD’na bagvuran bir hastaya iliskin en yiiksek maliyetin
ameliyathane merkezine ait oldugu, ZDFTM yontemi kullanilarak yapilan hesaplamalar
neticesinde gbézlemlenmistir. Bahsi gegen faaliyet merkezinde uygulanan faaliyetlerin siireleri,
faaliyetlerin uygulanmasi i¢in gereken personel sayisi ve toplam g¢aligsma siiresi ile cerrahi islem
stirecinde kullanmilan tibbi ilag ve malzeme giderlerinin hastaneye iliskin en yiiksek gider
kalemleri arasinda yer almasi s6z konusu durumun anlamli kilmaktadir. Elde edilen hasta basi
birim maliyet tutarlari ile bu durum desteklenmistir.

Calismada ZDFTM yontemi araciligiyla hesaplanan faaliyet merkezleri hasta bagt birim
maliyetlerinin yamisira GHAD’nda en ¢ok yapilan 10 ameliyat tiiriine ydnelik maliyet
hesaplamasma da yer verilmistir. Tim ameliyat tirlerine uygulanabilirliginin zor olmasi
sebebiyle ZDFTM yontemine gore maliyeti hesaplanan ameliyat cesidi 10 adet ile
siirlandirtlmistir.

Maliyetleri ZDFTM yontemi kullanilarak hesaplanan s6z konusu GHAD’na ait 10
ameliyat tiirii icerisinden en yiiksek maliyetin “Delici G6z Yaralanmalari Tamiri” ameliyatina
ait oldugu gozlemlenmistir. Tek bir dagitim anahtar olarak “siire” kavramini esas alan ZDFTM
yontemi ile yapilan maliyet hesaplamasinda, ameliyat siirelerinin maliyet {izerindeki etkisi
belirgin olarak goriilmektedir. Bu baglamda ameliyat ve yatis siiresi en uzun olan “Delici G6z
Yaralanmalar Tamiri” ameliyatina iligkin hesaplanan maliyetin en yiiksek ameliyat tiirii olmas,
elde edilen sonuglarla paralellik gostermektedir.

Yapilan bu c¢alisma, gelecek donemde ZDFTM yoOnteminin hastanenin tiim
departmanlarina da uygulanabilirligi agisindan yol gosterici niteliktedir. Baska bir yonden
degerlendirildiginde ZDFTM yontemi, faaliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in ihtiyag duyulan
siireyi, atil kapasite ve kullanilan kapasiteyi dikkate alarak hesaplama yapan maliyetleme
yontemi oldugundan, gergege en yakin seffaf maliyet bilgisi sunmaktadir. Calismada 6rneklem
olarak se¢ilen GHAD’nin 2021 yili faaliyet merkezlerine iligkin hesaplanan kullanilmayan yani
atil kapasitelerin hastanenin daha yogun birimlerine aktarilarak bu atil kapasitenin verimli
kullanilmasina katki saglanabilecegi Ongoriilmektedir. S6z konusu durum ise, kaynak
yonetiminde karlilik oranmi arttiracak firsatlarin yakalanmasina destek olacaktir. Etkin bir
maliyet yOnetimi saglayan ZDFTM yontemi, hem sayr bakimindan hem de g¢esitlilik
bakimindan fazla sayida personeli, faaliyeti ve siirecleri biinyesinde barindiran saglik
sektorii kurumlarimin  karmasik yapisini yalinlagtirarak hata seviyesini minimuma
indirgeyen, siireclerdeki her tiirlii revizyonu kolaylastirarak gergege en yakin seffaf maliyet
bilgisi sunmas1 yoniiyle sadece ¢alismanin yapildigr hastanede degil s6z konusu 6zellikleri
blinyesinde barindiran tiim kurumlarda kolaylikla uygulanabilmektedir. Bu yoniiyle de
calismanin saglik sektoriinde faaliyet gosteren benzer kurumlarinin ayni ve/veya farkli
siireclerinde uygulanarak elde edilen sonuglarin karsilagtirilabilirligi  agisindan
gelistirilmeye acik oldugu diisiiniilmektedir.
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Orgiitsel Catismanin Sebepleri ve Catisma Yonetim Stillerinin Analitik
Hiyerarsi Prosesi Yontemiyle Degerlendirilmesi: Bankacihik

Sektoriinde Bir Uygulama
Assessment of Organizational Conflict Causes and Conflict Management Styles by
The Analytical Hierarchy Process Method: An Application in The Banking Sector
Yasemin HANCIOGLU BASKOY'!, Mustafa Onur SIMSEK?
Oz
Giintimiizde faaliyet gdsteren birgok isletme isgdren maliyetlerini en az diizeye indirip, verimliligi en {ist
diizeye ¢ikarmay1 amaglamaktadir. Isletme faaliyetlerinin istenilen verimlilik diizeyinde devam ettirilmesi
ve rekabet edilebilirligin siirdiirilmesi bu amag¢ dogrultusunda onemlidir. Bu baglamda orgiitlerde
yasanan catismalar, isletmelerin istemedigi bir durum olmasinin yaninda isletmelerde verimliligin
diismesine neden olan en biiyiik etkenlerden de bir tanesi olarak goriilmektedir. Verimliligin diismesini ve
akabinde yasanacak olumsuz durumlar1 yasamak istemeyen isletmeler, ¢atisma ydnetim stillerini
kullanarak orgiitte yasanan catigmalara ¢oziim bulmaya calismalidirlar. Calismanin amaci, bankacilik
sektoriinde calisan {ist diizey yoneticilere gore oOrgiitsel catismanin sebeplerinin ve catigma yonetim
stillerinin karsilastirmali dnem diizeylerinin belirlenmesidir. Analitik Hiyerarsi Prosesi yontemi ile
gerceklestirilen analiz sonucunda, bankacilik sektoriinde catismaya sebep olan en dnemli faktoriin iletisim
noksanliklar1 oldugu saptanmistir. Diger faktorler ise sirasiyla; amag, ¢ikar ve deger farkliliklari, algilama
farkliliklari, orgiit ici giic miicadelesi, kisilik farkliliklari, statii farkliliklari, Orgiitsel gorev ve
sorumluluklarda karigikliklar, kaynaklarin tahsisinin etkin sekilde gerceklestirilememesi ve denetim
bi¢imidir. Arastirma bulgularina gére bankacilik sektoriindeki ¢atigma yonetim stillerinden en ¢ok tercih
edilen faktor ¢atismanin kaynaginin ortadan kaldirilmasidir. Diger faktorler ise sirasiyla; problem ¢dzme
yaklasimi, giic kullanma, ¢atigsmaya taraf olan kisileri degistirme, oylama yontemi, sikayet prosediirleri,
ortak katilimci yonetisim, yumusatma ve mesgul etme yontemidir. Bu faktdrlerin dnem diizeylerinin

belirlenmesi, bankacilik sektoriinde yasanabilecek catigma tiirleri ve yonetim stilleri agisindan {ist diizey
yoneticilere bir bakis acis1 kazandirabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Catisma, Catigma Sebepleri, Catisma Yonetim Stilleri, Bankacilik Sektorii,
Analitik Hiyerarsi Prosesi

Makale Tiirii: Arastirma

Abstract

Many enterprises operating today are aimed at minimizing labor costs and maximizing productivity.
Continuing the business activities at the desired efficiency level and maintaining competitiveness are
important for this purpose. In this context, conflicts in organizations are seen as one of the biggest factors
that cause productivity to decrease in enterprises, as well as being a situation that businesses do not want.
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Enterprises that do not want to experience a decrease in productivity and the negative situations that will
follow should try to find solutions to the conflicts experienced in the organization using conflict
management styles. The aim of the study is to determine the causes of organizational conflict and the
comparative importance levels of conflict management styles according to senior managers working in
the banking sector. As a result of the analysis carried out with the Analytical Hierarchy Process method, it
was determined that the most important factor causing conflict in the banking sector is communication
deficiencies. Other factors, respectively; differences in goals, interests and values, differences in
perceptions, intra-organizational power struggle, personality differences, status differences, confusion in
organizational duties and responsibilities, inability to effectively allocate resources and form of
supervision are. According to the research findings, the most preferred factor among the conflict
management styles in the banking sector is the elimination of the source of the conflict. Other factors,
respectively; problem solving approach, use of force, changing the parties to the conflict, voting method,
complaint procedures, common participatory governance, smoothing and engagement method are the
problem solving approach. Determining the importance levels of these factors will be able to give an
insight to senior managers in terms of the types of conflicts and management styles that may occur in the
banking sector.

Keywords: Organizational Conflict, Causes of Conflict, Conflict Management Styles, Banking Sector,
Analytical Hierarchy Process

Paper Type: Research

Giris

Catisma oncelikle kisilerin i¢ diinyalarinda yasanan ve taraflarin birbirlerinin iletisim
bigimi, tavir, tutum ve davranislarindan huzursuz olmasi ile baslayan bir durumdur. Orgiit
icinde bireylerin iyi iliskiler icinde calismasi ne kadar dogalsa, bireylerin anlagamamasi
catismaya diismesi de bir o kadar dogaldir. Onemli olan, catismalarin istenilen diizeyde
tutulmasidir. Yoneticilerin ¢atigmalar1 yonetebilmeleri icin ¢atigmalarin neden kaynaklandigini
bilmeleri gerekmektedir. Orgiitlerde ¢atisma ortaminin olustugu durumlarda &rgiitsel catismanin
yOnetimi, Orgiit yoneticilerinin en fazla zaman ayirdigi konulardan birisi haline gelmektedir.
Bundan dolay1 orgiitteki yoneticiler, oOrgiit igerisinde olusan bu ¢atisma ortamini ¢ézmeye
yonelik ¢dziim ydntemleri aramaktadirlar. Orgiitteki ¢atismalara ¢dziim bulunamadig: takdirde
catisma yoOnetilememekte ve Orgiite olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Boyle bir durumla
karsilasmamak i¢in 6rgiit yoneticileri, catismayi en iyi sekilde yonetmelidirler.

Giliniimiizde teknolojinin gelismesi, banka hizmetlerine olan ilginin artmasi, insanlarin
egitim diizeylerinin yiikselmesi bankacilik sektdriinde beklentiyi ve talebi arttirmigtir. Bu
beklentinin ve talebin artmasi da bankacilik sektoriinde egitim seviyesi yiiksek isgéren
ihtiyacim1  ortaya c¢ikarmustir. Bankacilik sektoriinde isgérenler arast egitim diizeyi
farkliliklarinin  olusmasi, rekabetin artmasi, oOrgiit i¢i degisikliklerin sikca yasanmasi,
¢alisanlarin yogun is yiikiine maruz kalmalari, yapilan islerin risk tasimasi ile beraber gelen
stres, yoneticilerin c¢alisanlara uyguladiklar1 baski ¢atisma ortaminin olugmasimin baslica
nedenleri olarak belirtilebilir.

Catigmalarin etkin bir sekilde yonetilmesini giiglestiren en énemli neden c¢atigmalarin
cok degisik sebeplerden dolay1 ortaya ¢ikmasidir. Catigmalara dogru sekilde miidahale
edilmesinde ve c¢oziimiinde oncelikle catisma sebeplerinin bilinmesi gerekir. Catigmanin
¢cOzlimii ancak tam ve etrafli bir sekilde sebeplerin analizi ile miimkiindiir. Bu baglamda
¢alismanin amaci bankacilik sektoriinde galisan iist diizey yoneticilere gore orgiitsel ¢atismanin
sebeplerinin belirlenmesidir. Sebepleri belirledikten sonra ise ¢atismanin ¢éziimi zihinsel ve
psikolojik gayret gerektirir. Catigmanin dogru sekilde ¢oziilmesi Orgiite fayda saglayacaktir.
Bunun igin ¢atismayi ¢ézmeye yonelik kullanilacak teknikler dogru sekilde se¢ilmelidir. Dogru
yontemin tespiti icinde dncelikle ¢atismanin dogru sekilde analiz edilmesi gerekir. Bazen yapici
ve olumlu sonuglar doguracag: tahmin edilen ¢atismalar yonetici tarafindan tesvik edilir. Yikici
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ve olumsuz sonuglar verecegi varsayilan ¢atigmalar ise yonetici tarafindan hizla ¢oziilmeye
calisilir. Yoneticiler, ¢atismayr yonetmek i¢in farkli yollar izlemektedirler. Bu baglamda,
calismanin bir diger amaci bankacilik sektoriinde c¢alisan {ist diizey yoneticilere gore catigma
yonetim stillerinin karsilagtirmali dnem diizeylerinin belirlenmesidir.

Literatiirde bankacilik sektoriinde Analitik Hiyerarsi Prosesi yontemini kullanarak
orgiitsel catismanin sebeplerini ve hangi catisma yonetim stillerinin tercih edildigini ortaya
koyan benzer bir ¢alisma olmamasi ¢aligmanin 6zginliigiinii olusturmaktadir. Caligmada elde
edilecek bulgularin, rekabetin yogun yasandigi bir sektor olan bankacilik sektoriinde ¢atismanin
nedenlerinin neler oldugu ve ¢atismanin etkilerini optimal seviyeye diisiirebilmek adma hangi
catisma yonetim stillerinin kullanilacag ile ilgili bir bakis agist ve farkindalik kazandiracak
olmas literatiire katki sunacaktir.

1. Kavramsal Cerceve

Catigma, biitlin canlilarmm  yasamlar1 siiresince karsilasmak zorunda kaldiklan
durumlardan bir tanesidir. Canlilar yasamlarini devam ettirirken ya da faaliyetlerini siirdiiriirken
baz1 engellerle karsilagarak bu engellerle yiizlesmek zorunda kalmaktadir. Ortaya ¢ikan bu
engeller, baz1 sikintilan ortaya ¢ikarmakta ve catismay1 meydana getirmektedir (Eren, 1998, s.
445). Insanlarin oldugu her yerde catismalarin olmasi da séz konusudur. Orgiitlerin de
insanlardan olustugu diistiniildigiinde, oOrgiitsel ¢atismanin kaginilmaz oldugu belirtilebilir.
Orgiitsel catisma, iki kisi veya daha fazla kisinin, grubun veya birimin ya da érgiitiin icerisinde
bazi nedenlerden dolayr meydana gelen anlagsmazliklardir (Erdonmez vd., 2005, s. 26)

Orgiitsel ¢atisma kavrammin gelisimine bakildiginda, farkli goriislerin literatiirde var
oldugu goriilmektedir. Bu goriislerden ilki olan geleneksel goriise gore, oOrgiit igerisindeki
catismalar orgiitteki isleyisi bozmakta ve isletmenin faaliyetlerini etkilemektedir. Ikinci goriis
olan davramigsal goriise gore ise, isletme igerisinde kesin olarak yasanacak bir ¢atisma, her
zaman isletmeye engel olmayabilir. Gegerliligi giiniimiizde devam eden etkilesimci goriise gore
ise, orgiit icerisindeki catismalar gereklidir ve faydasi vardir (Ozkalp ve Kirel, 1990, s. 159).

Kogel (2003, s. 665), orgiitsel catisma tiirlerini, islevsellikleri (islevsel olan, islevsel
olmayan ¢atismalar), ortaya ¢ikma sekilleri (potansiyel, algilanan, hissedilen, a¢ik ¢atigmalar),
taraflar (bireysel, bireyler arasi, bireyler ile gruplar arasi, gruplar arasindaki, orgiitler arasindaki
catigmalar), oOrgiit icindeki yerleri (yatay, dikey catigmalar, emir komuta-kurmay catigmasi)
agisindan ve diger catismalar (amag, rol, kurumlasmis, beliren ¢atismalar) seklinde
siiflandirmigtir.

Islevsellikleri Acisindan,

Islevsel Olan Catismalar: Orgiitlerin yapmis oldugu faaliyetlere olumlu etkisi olan,
bireylerin gelismesini saglayarak oOrgilite olan faydalarmi arttiran catismalar, islevsel
catigmalardir. Boylelikle orgiit biinyesinde bulunan, kendisinden bir gorevi yapmasi beklenen
calisanlarin isletmeye faydali olmalar1 ve karar verme siirecini aksatmamalar1 beklenir. Bunlar
disinda islevsel ¢atismalar, orgiitte esneklikte yaratmaktadir (Eren, 1993, s. 363). Orgiitte
yasanan herhangi bir ¢atigmanin islevsel catigma sayilabilmesi i¢in bir takim 6zelligi igerisinde
barmdirmas1 gerekmektedir. Bunlar asagidaki gibi siralanmaktadir (Tjosvold, 1991, s. 54).

e Farkli kademedeki c¢alisanlar tarafindan ortak degerler kabul edilebilir
olmalidir.

e  Orgiit, catismay1 olumlu sonuglandiracak bilgi birikimine sahip olmalidir.

e (Catismaya dahil olan bireyler birbirlerinin goriis ve diisiincelerine saygi
duymali, bu goriis ve diisiinceleri iyilestirecek yonde elestiriler yapmalidir.

e Orgiit icerisindeki gelismeler ve girisimler, orgiit tarafindan desteklenmelidir.

Islevsel Olmayan Catismalar: Orgiit icerisinde olusan catismalarin cogunun yikici bir
yapida oldugu diisiiniilmektedir. Bundan dolay1 orgiit icerisinde yasanan g¢atismalarin, islevsel
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olmadig1 iddia edilmektedir. Orgiitiin amaglarini, islerini engelleyen biitiin catismalara islevsel
olmayan c¢atismalar seklinde tanimlanabilir (Kogel, 2003, s. 665). Islevsel olmayan ¢atismalarin
islevsel olan catigmalara doniistiiriilebilmesi i¢in asagida verilen dort unsurunda orgiit igerisinde
olusmasi gerekmektedir (Tjosvold, 1991, s. 54).

e Bireylerin 6rgitteki ¢catismalarin engellenemeyecegini kabul etmesi gerekir.

e Orgiit icerisinde farkl1 fikir ve goriise sahip olan bireyler birbirlerine saygili
olmali, farkli olan bu gériis ve fikirleri bir firsata ¢evirmeyi amaglamalidirlar.

e (Catigmaya dahil olan bireylerin ¢atigmanin sonunda bir ¢6ziime varilacagina
inanmas1 gerekmektedir.

e (Catigmadaki bireyler fikir birligini saglayabilmeli, diger goriis ve diisiincelerden
yarar saglamaya ¢aligmalidirlar.

Ortaya Cikma Sekilleri A¢isindan,

Algilanan Catigmalar: Bir c¢atigsmanin algilanan ¢atigma sayilabilmesi igin, bu
catigmanin bireyler tarafindan fark edilmeye baslanmasi gerekmektedir. Fark edilen sorunlar ve
sikintilar, bireyler tarafindan anlamlandirilamayabilir. Bu yilizden 6rgiit i¢erisinde huzursuzluk
olusmakta ve gerilim artarak catisma ortami olusmaktadir. Algilanan g¢atigmalarda bireyler,
catigma ortami yaratacak durumlarin olugsmadigi halde orgiit c¢aligsanlarinin davraniglarinin
catismaya yonelik oldugunu sanmaktadirlar (Ozgiiven, 1989, s. 47).

Acgik Catismalar: Acik ¢atismalar, bireylerin c¢atisma ortaminda gosterdikleri
davranislart ifade etmektedir (Kogel, 2003, s. 666). Bu catigmada bireyler, fark edilir sekilde
tepkilerini ortaya koymaktadir. Yapilan bu davranislar, orgiit icerisindeki bireyleri de olumsuz
etkilemektedir (Ozalp, 1989, s. 100).

Hissedilen Catigmalar: Hissedilen ¢atigsmalarda bireyler, birbirlerine kars1 bazi duygulart
yansitarak her an olusabilecek bir catismaya zemin hazirlarlar (Kogel, 2003, s. 666). Orgiit
igerisinde yapilan sistemsel degisiklikler, Grgiit iiyeleri arasinda ¢atismaya neden olmaktadir. Bu
yiizden c¢atisma ortaminin olusmasi durumunda yoneticiler, bu durumu daha 6nceden fark
etmeli ve duruma miidahale etmelidirler.

Potansiyel Catismalar: Potansiyel ¢atismalar, orgiit i¢erisinde heniiz baglamamis fakat
baslamasi muhtemel catismalardir. Potansiyel catismalar genellikle orgiit igerisinde olusan
amacsal uyusmazliklar ve yetersiz kaynak bulunmasindan kaynaklanmaktadir (Kogel, 2018,
5.663).

Taraflar1 A¢isindan,

Bireysel Catigmalar: Bu catismalar genellikle bireyin beklentileri karsisinda sonug
alamamasindan dogmaktadir. Orgiit icerisinde gerceklestirilen amag ve beklentilerin, iist diizeye
gore alt diizeyde daha az gergeklestirilmesi veya hi¢ gergeklestirilmemesi bireyin bir i¢ ¢atisma
yasamasina neden olmaktadir. Bireysel ¢atigsmalar bazen o6rgiit i¢erisinde verilen baz1 kararlar
yiiziinden de ¢ikabilmektedir. Alinan karar dogrultusunda olusan sonuglar bireyde ¢atismaya
neden olabilmektedir (Ozalp, 1989, s. 90-91).

Bireyler Arasi Catismalar: Bireysel arasi ¢atigsmalar, orgiit igerisindeki duygusal agidan
yaganan ayrimlardan meydana gelen uyusmazlik ve farkliliklarin  olusmasindan
kaynaklanmaktadir. Yoneticilerin, ¢alisanlar ile yasadig: fikirsel uyusmazliklar da bireyler arasi
catismalara neden olmaktadir (Eren, 1998, s. 452).

Bireyler ile Gruplar Arasi Catismalar: Bu ¢atisma seklinde bireyler, gruplar ile amag,
beklenti ve ihtiyag konularinda anlagamamaktadir. Bu yiizden c¢atismalar meydana
gelebilmektedir. Bireylerin, gruplar tarafindan bazi seylere zorlanmalar1 da orgiit igerisinde
catismanin ¢ikmasina neden olabilmektedir. Ayrica grup beklentilerini ile birey beklentilerinin
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uyusmamasi, bireyler ile gruplar arasi ¢atismaya neden olan bir bagka sebeptir (Kogel, 2003, s.
668).

Gruplar Arasi Catismalar: Orgiit icerisinde bulunan ve amaglari farkli olan iki grubun,
orgiit igerisinde yasanan bazi olaylardan dolay1 yasadigi siirtisme ve uyusmazlik gruplar arasi
catismalar olarak adlandirilmaktadir (Kiling, 1990, s. 40). Gruplar arasi ¢atismalar, gruplarin
ortak bir karar verememesi ya da verilen kararin uygulanamamasi durumunda da olusmaktadir.
Bu durum disinda o6rgiitiin planli ¢alisamamasi da ¢atigmanin olugma nedenlerinden bir tanesidir
(Barkan, 1991, s. 17).

Orgiitler Aras1 Catismalar: Orgiitler aras1 catigmalar, piyasasi ayni olan ve faaliyetlerini
ayn1 pazarda siirdliren oOrgiitlerin ¢ikardigi catigmalardir. Bu catigmalar genellikle Orgiitlerin
rekabetinden ve yaris halinde olmasindan kaynaklanir. Bunlar haricinde oOrgiitler arasinda
catismaya neden olan bir bagka sorun ise Orgiitlerin iletisim halinde oldugu birlikler ile
anlagmazlik yasamasidir (Kogel, 2018, 5.665).

Orgiitteki Yerleri Agisindan,

Yatay catisma, ayn1 mevkide bulunan 6rgiit calisanlarinin aralarinda yasanmaktadir. Bu
catismaya neden olan durumlar1 Ozkalp ve Kirel (1990) su sekilde agiklamustir; “bireylerin;
amaglarindaki, ¢ikarlarindaki, tutumlarindaki ve algilarindaki farkliliklardir” (s. 329).

Dikey c¢atisma, farkli mevkide bulunan Orgiit c¢alisanlarimin aralarinda yasanan
catigmalardir. Bu catismalar, ast-iist iliskisinin iyi yonetilememesi, yanlis anlagilmalarin ¢ok
olmasi veya yoneticilerin isgorenler iizerindeki baskisindan dolay1 dogmaktadir (Kogel, 2018, s.
666).

Emir komuta-kurmay ¢atigmasi, kurmay mevkiinde bulunan yoneticiler ile emir komuta
mevkiinde bulunan ydneticiler arasinda ger¢eklesmektedir. Gergeklesen bu catismanin nedeni,
orgiit icerisinde bulunan yoneticilerin sorumluluklart ve yetkileri konusunda meydana gelen
anlagsmazliklardir. Emir komuta ve kurmay konumunda bulunan ydneticilerin ¢atismalar1 orgiit
icerisinde biiyiik sorun yaratmakta ve bu sorunun kesinlikle ¢6ziilmesi gerekmektedir Emir
komuta mevkiinde bulunan yoneticiler, oOrgilit igerisinde sagladiklar1 otoritenin kurmay
konumundaki yoneticiler tarafindan bozulacagini diistinmektedirler. Bunu diisiinmelerinin
nedeni, kurmay konumundaki yoneticilerin yetkilerini kullanirken amaglarindan sapabilecekleri
konusundaki endiseleridir. Emir komuta ile kurmay pozisyonda calisan yoneticilerin egitim
farkliliklar1 ve teknik bilgi konusundaki yeterlilikleri anlasma konusunda sikint1 yaratmakta ve
orgiit icerisinde sorunlara neden olmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1990, s. 330-331).

Diger Orgiitsel Catismalar,

Amag c¢atigmasi, Orgiit igerisinde bulunan gruplarin ve bireylerin amaglarinda olusan
farkliliklardan olusabilmektedir. Orgiit i¢indeki bireylerin ve gruplarin ayn1 amaca varamamast,
orgiit icerisinde sorunlarin bas gostermesine hatta catigmanin ¢ikmasina neden olmaktadir
(Ertiirk, 1995, s. 207). Orgiit icerisinde ama¢ catismasinin ortaya c¢ikmasi halinde, catisma
diizeyinin anlasilip ona goére ¢Oziim tretilmesi gerekmektedir. Coziim tretilirken, sorunun
gruplar arasinda m1 yoksa bireyler arasinda mu olustugu bulunup, ona gore bir yoOntem
gelistirilmelidir. Ciinkii ayn1 amaca ulagmak, buna baghdir (Simsek vd., 2003, s. 284).

Rol c¢atismasi, Orgiit igerisindeki bireylerin kaldirabileceginden daha fazla rol
yiiklenmesi sonucunda meydana gelen uyusmazliktir. Rol ¢atismasina yol agan bagka bir sebep
ise Orgiit igerisinde bulunan bireylerin ¢ok sayida gruba dahil edilmesi ve bireyin beklentiler
konusunda kararsizlik yasamasidir (Kiling, 1988, s. 106).

Kurumsallasmis catisma, ¢atismanin ne zaman ¢ikacagmin tahmin edilebildigi
catigmalardir. Kurumsallagmis c¢atigmalarda catisma ¢ikmadan c¢oziimleri de iiretilmeye
baglanmaktadir. Kurumsallasmis catismaya ornek olarak isciler ile isverenler arasinda cikan
catismalar ve bu ¢atismalarin ¢6ziim yontemleri verilebilir (Kogel, 2018, 5.666).
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Beliren ¢atisma genellikle emir komuta pozisyonunda c¢aligsanlar ile kurmay konumunda
calisan c¢alisanlar arasinda yasanmaktadir. Bu ¢atismalarin yaganmasinin en biiyiik nedenleri, is
disinda yasanan ve bireysel acidan yasanan sorunlardir. Orgiit icerisinde beliren catismanin
olasiligini diisiirmek igin, orgiit disinda yasananlarin 6rgiit i¢ine yansitilmamasi gerekmektedir
(Kogel, 2018, s. 666).

Orgiitsel catigmalar, ydnetim siireci olarak ele alindiginda dért asamadan olusmaktadir.

Catisma Tamminin Yapilmas: Asamasi: Orgiitsel catigmalarin yonetim siirecinin ilk
asamasi olan ¢atismanin taniminin yapilmasi asamasi, 6rgiit yoneticilerinin iistlenmesi gereken
gorevlerden bir tanesidir. Yoneticiler, Orgiitte bir catigma meydana geldiginde ilk olarak
catigsmay1 tanimlamalidirlar. Bu, ilk asamay1 olusturmaktadir (Kogel, 2003, s. 672).

Catismaya Nelerin Yol A¢tiginin Bulunmasi Asamasi: Catismanin tanimimnin yapilmasi
agsamasindan sonra gelen bu asamada yoneticiler, 6rgiit i¢erisinde nelerin ¢atigmaya yol agtigini
bulmalidirlar. Eger orgiit icerisinde meydana gelen catismanin ¢oziilmesi isteniyorsa, neyin bu
¢atismaya neden oldugunun bulunmasi 6nemli adimlardan biridir (Kogel, 2003, s. 672).

Alternatiflerin Belirlenmesi, Secilmesi ve Uygulanmasi Asamasi: ik iki asamay1
basaril1 bir sekilde yoneten yoneticiler bu agamada, ¢atisma sirasinda uygulayabilecegi ¢6ziim
fikirlerini bir araya getirmektedir. Bu fikirler arasindan ¢atismanin ¢dziimii i¢in en uygun olan
secilmeli ve uygulanmalidir (Kogel, 2003, s. 672-673).

Sonucun Denetlenme Asamasi: Son asama olan sonucun denetlenme agsamasinda, ilk {i¢
asama sonucunda olusan durumun degerlendirilmesi yapilmaktadir. Ortaya ¢ikan catigmanin
durumu 6grenilip, ¢éziimlenme derecesi ortaya konmaktadir (Kogel, 2003, s. 672).

Orgiit igerisinde meydana gelen catismalara ¢dziim arayan yoneticiler, ¢oziime
ulasabilmek ve catismaya yon verebilmek adina bazi yaklagimlardan faydalanmaktadirlar. Bu
yaklasimlar1 acgiklamak gerekirse bunlar; kayip-kayip, kazang-kazang ve kazang-kayip
yaklasimlaridir (Ertiirk, 1995, s. 215).

Kayip-Kayip: Bu, isletmenin en son tercih etmesi gereken yaklasimdir. Bunun nedeni
ise bu yaklagimda iki tarafin da kaybi olmasidir. Orgiit catismaya direkt miidahale etmekte,
catismaya neden olan iggorenleri direkt isten ¢ikarmaktadir.

Kazang¢-Kazang: Bu, taraflarin her birinin kazan¢lh ¢iktig1 yaklasimdir. Bunun nedeni ise
catismaya sebep olanlar, kendi aralarinda sorunlarmi ¢o6ziime kavusturmaktadirlar (Yaylaci,
2006, s. 233-234).

Kazang-Kayip: Bu, taraflardan birinin kazancinin oldugu yaklasimdir. Orgiit igerisinde
¢ikan catigmada hangi taraf giiglityse o kazangh ¢ikmaktadir. Bu yontemin az tercih edilmesinin
nedenlerinden biri, zamanla gii¢ dengesinin bozulup yeni bir ¢atismanin ¢ikabilecegidir.

Catisma yonetimi sadece yonetim agisindan degil tiim orgiit ¢calisanlar1 agisindan hayati
bir konudur. Etkin bir ¢atigma yonetiminden bahsedilirse etkili iletisim ve karsilikli anlayisla
catigsmalarin ¢o6ziilecegi olagandir. Catismalar etkin bir sekilde yonetilir ise orgiitlere oldukga
katki saglayabilmektedir. Bu durumda yoneticilere biiyiik is diismektedir. Yonetici gatisma
nedenine gore ¢oziim yontemini de ortaya koymasi gerekir. Literatiirde birden fazla ¢atisma
yonetim stillinin bulundugu goériilmektedir. Bunlardan bazilari; ¢atismanin ana nedenlerini
bularak bunlar1 yok etmeyi amaclayan problem c¢ozme teknigi; catisma konularini
dikkatlerden uzak tutularak, anlasabilecekleri konular iizerinde yogunlagsmalarini
saglamay1 amaclayan yumusatma teknigi; yonetici tarafindan catisan taraflara tizerinde
hem fikir olduklar1 daha iist bir ama¢ benimsetilerek mevcut ¢atismanin unutulmasini
saglayan {stlin amaglar yontemi; taraflarin amaglarindan bir kismindan vazgegerek orta
bir noktada bulusturmaya calisan taviz verme teknigi; yoneticilerin ¢atigmalar1 amaglari
dogrultusunda yonetmek i¢in c¢atisan taraflarin Orgiitsel pozisyonlarint degistirdigi
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catigmaya taraf olan kisileri degistirme teknigi; yoneticinin iki tarafa da ayni diizeyde
hak verdigi ve onlarin belirli bir konuda uzlagsmalarin1 gerektigini diisiindiigii takdirde
sorunun ¢Oziimii i¢in kuraya basvurdugu kura ¢ekme teknigi; Catismanin taraflarinin
topluluk oniinde fikirlerini agikladigi ve savundugu daha sonra da oylama yapilan
oylama teknigi; catigmaya neden olan kosullarin ve nedenlerin ortadan kaldirildigi
catigma kaynaginin ortadan kaldirilmasi teknigi; yoneticinin catismaya agik bir dille
miidahale etmedigi ve konuya dogrudan dahil olmadig1 kaginma teknigidir (Cankul ve
Goktas, 2019, s. 40-43). Etkin gatisma yonetiminde tek bir ¢atigma ¢oziimleme teknigi yeterli
gelmez. Birkag teknik bir arada birbirini tamamlayan sekilde kullanilmas1 gerekir.

2. Arastirmanin Tasarimi ve Yontemi

Calismanin amaci, bankacilik sektoriinde c¢aligsan iist diizey ydneticilere gore orgiitsel
catismanin sebeplerinin ve c¢atisma yonetim stillerinin karsilastirmali 6nem diizeylerinin
belirlenmesidir. Arastirmanin evrenini, Ordu ili ve il¢elerinde bankacilik sektoriinde ¢aligan {ist
diizey yoneticiler olusturmaktadir. Bankacilik sektoriinde g¢alisan iist diizey yoneticilere gore
Orgiitsel ¢atigmanin sebeplerinin  ve ¢atisma yonetim stillerinin  6nem diizeylerinin
belirlenebilmesi icin Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) ydntemi kullanilmustir. Orgiitsel
catismanin sebeplerinin ve ¢atisma yonetim stillerinin belirlenmesinde literatiir taramasindan
(Tablo 1) ve wuzman goriislerinden (akademisyenler, st diizey banka yoneticileri)
faydalanilmigtir. Bu dogrultuda orgiitsel ¢atismanin sebepleri i¢cin 9 ana kriter (algilama
farkliliklari/ amag, c¢ikar ve deger farkliliklari/ denetim bigimi/ Orgiitsel gorev ve
sorumluluklarda karigikliklar/ iletisim noksanliklar/ kisilik farkliliklar/ oOrgiit i¢i giig
miicadelesi/ statii farkliliklari/kaynaklarin tahsisinin etkin sekilde gergeklestirilememesi) ve
catigsma yoOnetim stilleri i¢in 9 ana kriter (problem ¢6zme yaklagimi/ yumusatma/ gii¢ kullanma/
catismaya taraf olan kisileri degistirme/ ¢atismanin kaynaginin ortadan kaldirilmasi/ oylama
yontemi/ mesgul etme yontemi/ ortak katilimer yonetisim/ sikayet prosediirleri) belirlenmistir.

Tablo 1. Orgiitsel ¢atismanin sebepleri ve catisma ydnetim stilleri

Catisma Sebepleri Catisma Yonetim Stilleri

Isler arasi karsilikli fonksiyonel baglilik Kag¢mma ve baglanmama
Belirli (ortak) kaynaklarin paylasilmasi Problem ¢dzme yaklagimi
Amag farkliliklar Yumusatma (biz bir aile gibiyiz, amaglarimiz ayni vb.
Algilama farkliliklari sOylemler)
Yonetim alani ile ilgili belirsizlik Gii¢ kullanma
Iletisim noksanliklart Daha 6nemli ve kapsamli amaglar belirleme
Statii farkliliklar1 Taviz verme (farkliliklarin paylasilmasi)
Cikar farkliliklar Catigmaya taraf olan kisileri degistirme
Yoneticilik tarzlar1 arasindaki farkliliklar Orgiitsel iligkileri degistirme
(Kogel, 2015) Cogunluk oyu

Catismanin kaynaginin ortadan kaldirilmasi (Kogel, 2015)
Sinirli kaynaklarin paylagilmasi Uyma
Gorev taniminda belirsizlik Zorlama
(Karcioglu ve Aliogullari, 2012) (Karcioglu ve Aliogullari, 2012)
Orgiitsel bagimlilik Kaginma (Oktay, 2016)
(Kiling, Hasdemir ve Ulusoy, 2018)
[letisim (Uzuntas, 2013) Problem ¢6zme (Topaloglu ve Avct, 2008)
Isler aras1 fonksiyonel Kkarsilikli baglilik (ekip Problem ¢dzme
baglilig, karsilikli baglilik) Yumusatma
Belirli kaynaklarin paylasimi Ustiin amaglar yonetimi
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Amag farkliliklart

Algilama farkliliklar:

[letisim noksanliklar

Yonetim alani ile ilgili belirsizlik

Kisilik farkliliklart

Statii farkliliklari

Orgiit i¢i gii¢ miicadelesi

Orgiitiin bityiikliigii

Yoneticilik tarzlar arasindaki farkliliklar
(Cankul ve Goktas, 2019)

Taviz verme (pazarlik)

Kura ¢ekme (gatigmanin taraflarina esit derecede hak
veriliyorsa)

Catigsmaya taraf olan kisileri degistirme

Oylama yontemi

Catismanin kaynaginin ortadan kaldirilmast

Politik yaklagimlar

Kag¢mma yontemi

Gii¢ kullanma ydntemi

Hakeme basvurma yontemi

Mesgul etme yontemi

Yapisal degisiklikler yapmak (rotasyon, liderlik stilini
degistirme, koordine edici makamlar olusturma, 6dil ve
itiraz sistemi olusturma, Orgiit ikliminde degisiklikler)
(Cankul ve Goktas, 2019)

Kaynak Simirliligt
Orgiitsel gorev ve sorumluluklarda karisikliklar
Amag farkliliklar1 (Eren, 1991)

Uzlasma (Arslantas ve Ozkan, 2012)

Kaynaklarin tahsisinin etkin
gerceklestirilememesi

Calisan, yonetici ve isletme degerlerinin uyusmazIlig
Gorev ve sorumluluklarin ¢alisanin niteliklerine
uygun olmayan bir sekilde dagitilmasi

Isletme amaci ile ¢alisanlarin amaglar1 arasindaki
uyumsuzluklar

Celiskili bir durum ortaya ¢iktiginda yapilan yanlis
atamalarin yapilmasi

Catisma taraflarinin
artirmast

Herhangi bir problemle karsilasildiginda konu ile
ilgili olmayan tigiincii kisilerin konuya dahil edilmesi
(Rahim, 2001°den aktaran Lebrague, Benamar ve
Rahmani, 2020)

sekilde

birinin ¢atisma diizeyini

Calisanlarin diigiincelerini dile getirebilecegi bir mekanizma
olusturmak

Ortak katilimc1 yonetisim

Ombudsmanlik

Disiplin islemleri

Sikayet prosediirleri

Arabuluculuk

Catigmanin dogasini teshis etmek

Iletisim becerilerini arttirmak

Daha iyi bir koordinasyon icin organizasyonel yeniden
tasarim

Takim ¢alismasini daha etkin kullanmak

Ortak bir vizyon ve misyon olusturmak

Ortak sonuglar elde edebilmek igin ve odaklanmak igin
performans yonetim sisteminin tasarlanmasi

Ortak bir diigman belirlenmesi (6rn. rakipler)

Organizasyon kimligini giiclendirmek icin organizasyonel
siiregler tasarlamak

Denetim mekanizmasini gevseterek personel giliglendirmeye
agirlik vermek

Gereksiz onaylamalari ortadan kaldirmak

Agcik kap1 politikasi izleyerek hoggoriiyii arttirmak

Kararlar igin ¢ogunluk kurali uygulamak

Yiizlesme toplantilari diizenlemek

Catigmaya dahil olan taraflarin iligkisini diizeltmek adina
miidahalelerde bulunmak

(Clardy, 2018)

Rekabet i¢in kit kaynaklar

Hedef farkliliklar:

Rol farkliliklar

Belirsiz yetki alanlari

Statii farkliliklart

Asirt uzmanlagma

fletisim kurma isteksizligi

Kisilik farkliliklar

Algilamadaki farkliliklar

(Opatha, 2015°ten aktaran Weerarathna, 2017)

Biitiinlestirme

Uyma-itaat etme

Hiikmetme- Ustiinliik kurma

Kaginma

Uzlagma-Karsilikli 6diin verme

(Rahim, 2001°den aktaran Lebrague, Benamar ve Rahmani,
2020)

Kararlara katilim (Sahin ve Orselli, 2010)

Orgiit ici gorevsel bagimlilik
Odiillendirme sistemi
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Uzman gereksinimindeki artig
Algilama farkliliklar:
(Gibson vd, 2000°den aktaran Asik, 2010)

Amag, ¢ikar ve deger farkliliklar
(Can, Azizoglu ve Aydin, 2011)

Denetim bi¢imi (Bozkurt, 2013)

Qdiil sistemi farklihig1 (Ertiirk, 1994)

Yetersiz iletisim

Uyumsuz kisilikler

Belirsiz i siirlari

Belirsiz politikalar

Gergekgei olmayan hedefler

Gergekei olmayan is yetistirme tarihleri

Orgiitsel karmagikliklar

(Aswathappa ve Ready, 2009’dan aktaran
Weerarathna, 2017)

Caligmada matematik ve psikolojiye dayanan, karmasik kararlar1 diizenlemek ve analiz
etmek amaciyla 1970’li yillarda Thomas Saaty tarafindan yapilandirilmig bir yontem olan
Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) yontemi kullanilmistir (Yang ve Lee, 1997). Analitik
Hiyerarsi Prosesi, karmagik ve yapisal olmayan bir problemi temel pargalarina ayiran, problem
pargalarin1 hiyerarsik bir diizen iginde nitel ve nicel karar kriterlerini igerecek sekilde
onceliklendiren, sistematik karar verme ya da problem ¢6zme yontemidir.

Analitik Hiyerarsi Prosesi, ¢ok genis bir uygulama alanina sahiptir ve isletmeler i¢in iiriin
formiilasyonu, fabrika alam1 se¢imi, miisteri memnuniyetinin degerlendirilmesi, her tiirli
organizasyon i¢in biit¢elendirme, tedarik¢i ve satici segimi, personel terfi ve zam
degerlendirmesi, proje se¢imi, ideal performans degerlendirme formu tasarimi, hastanelerde
risk saptamasi, risk analizi, optimal hastane yeri se¢imi, teshis analizi, orduda yiiksek maliyetli
silah alimi, okullarda 6grenci se¢imi gibi ¢ok kriterli karar vermenin kullanildigi hemen her
alanda etkin olarak kullanilmaktadir. Golden vd. (1989), Zahedi (1986), Saaty (1980) ve Wind
ve Saaty (1980) pazarlama, egitim, kamu politikalari, finans, tip, spor ve ekonomi alanlarinda
bir¢ok basarili AHP uygulamasini arastirmalarina konu etmislerdir.

Analitik Hiyerarsi Prosesi, problemin tanimlanmasi ve modelin kurulmasi, ikili
karsilagtirma matrislerinin diizenlenmesi, Onceliklerin hesaplanmasi ve en iyi alternatifin
secilmesi olmak tizere dort ana adimdan olusmaktadir (Saaty, 1980).

[k adimda, karar verilen problemin anlasilir ve uygulama kolaylig1 agisindan hiyerarsik
bir yapiya doniistliriilmesi gerekir. Bu nedenle karar problemlerinin ana hedefi, kriterler, alt
kriterler ve alternatifleri hiyerarsik yap1 igerisinde olusturmaktir (Asoglu ve Eren, 2018, s.105).

AHP’nin ikinci adiminda ikili karsilastirmalar yapilir. Bu asamada, karar vericilerin
yani konu hakkindaki uzman kisilerin verdigi degerlendirme puanlarina gore kriterler kendi
iglerinde birbirleriyle karsilagtirilirken aynmi zamanda kriterlere gore alternatifler de kendi
aralarinda Kkarsilastirilir. Karsilastirmalarda Tablo 2’de wverilen Saaty (1980) tarafindan
gelistirilen 1-9 &lgegi kullamlir. Ikili karsilastirma matrisleri elde edildikten sonra normalize
edilmis matrisler olusturularak goreli 6ncelikler belirlenir. Goreli onceliklere gore kriterlerin ve
alternatiflerin 6nem siras1 belirlenir (Kigtik ve Ecer, 2008, s. 439).
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Tablo 2. Tercih dlgegi

Onem Derecesi | Tanimi
1 Esit derecede 6nemli
3 Birinin digerine gore orta derecede daha dnemli olmast
5 Kuvvetli derecede nemli
7 Cok kuvvetli derecede 6nemli
9 Asir1 derecede 6nemli
2,4,6,8 Ara degerler(Uzlagma gerektiginde kullanmak {izere iki ardisik yarg: agisina diisen degerler)

Ucgiincii adimda ise matrislerin tutarli olup olmadiklar1 belirlenir. Buradaki amag elde
edilen goreli 6nceliklerin ne kadar gergegi yansittigini belirlemektir. Bir karsilagtirma matrisinin
tutarli olabilmesi i¢in en biiylik 6zdegeri olan Amax’in matris boyutuna (n) esit olmasi1 gerekir
(Kiigiik ve Ecer, 2008, s. 440). (1) ve (2)’deki esitlikler yardimiyla tutarlilik orani (T.O)
hesaplanir. T.G, tutarlilik géstergesini ve R.G’de rassallik gostergesini ifade etmektedir.

T.G=(Mmax—n)(n—1) (1)
T.0=T.G/RG(2)

Rassallik gostergeleri matrisin alternatif miktarina gore farkli degerler alan sabit R.G
degerlerinden olusmaktadir ve Tablo 3’te gosterilmistir. Burada n, matris boyutunu ifade
etmektedir.

Tablo 3. Rassallik gostergeleri

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Deger O O 058 09 1,02 1,24 1,32 141 145 149 151 153 1,56 1,57 1,59

Kaynak: Saaty 1980, 21.

AHP’de T.0<0,1 ifadesinin olmasi karsilastirma matrisinin tutarli oldugunu gosterir
(Saaty, 1994, s. 27).

AHP’nin son adiminda ise; her bir kriterin agirlik degeri ile alternatiflerin kriterlere
gbre 6nemlerinin ¢arpimlarinin toplamui her bir alternatifin ayr1 ayr1 oncelik degerini verecektir
(Asoglu ve Eren, 2018, s. 106).

Belirtilen orgiitsel g¢atigmanin sebeplerinin ve ¢atisma ydnetim stillerinin  Gnem
diizeylerinin belirlenmesi igin Saaty tarafindan one siiriilen 6lgek kullanmilmigstir. Olusturulan
anket kolayda orneklem yontemi ile Ordu ili ve il¢elerinde bankacilik sektoriinde ¢alisan 21 iist
diizey yoneticiye uygulanmistir. AHP yonteminin kriter agirliklar1 ve tutarlilik oranlan icin
Microsoft Excel 2013 hesaplamalarindan yararlanmilmustir.

3. Bulgular

Bankacilik sektoriinde c¢alisan {ist diizey yoneticilere gore Orgiitsel ¢atigmanin
sebeplerini ve ¢atisma yonetim stillerini ortaya koymak ve 6nem derecelerini belirlemek igin
yapilan Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) analizinde elde edilen sonuglar ise asagida
belirtilmektedir.

Tablo 4’te orgiitsel catisma sebepleri kriterlerine iliskin karsilagtirma matrisleri, goreli
oncelik degerleri ve ikili karsilagtirmalara iligkin tutarlilik oranlar1 verilmistir.
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Tablo 4. Orgiitsel ¢atisma sebepleri kriterlerinin ikili karsilastirilmasi
=) o) =) ~ .g B
= X, B Zf :  E s E . f
= > g ) S 2 X 3 = gl = [Sgie g 5D
& § = £ C=X C E 23 ¥ sAE =
< =l g T2 & z. = s S i S g & =
E O% 2 ZES £ ™ s 5 22 5
5 £5 & BE¥ =z 0z O g E2% 0
2 g S A g v & 5 &
< B M O
Algilama farkliliklart 1,00 1,64 0,84 0,84 0,73 0,99 1,23 1,26 1,12 0,11
Amag, Gikarve Deger 100 100 209 098 123 122 105 101 0.2
Farkliliklar
Denetim Bigimi 1,19 1,00 1,00 0,66 042 063 066 0,76 0,71 0,08
Orgiitsel Gorev ve
Sorumluluklarda 1,19 0,48 1,51 1,00 0,74 1,06 0,63 0,79 0,77 0,09
Karigikliklar
lletisim Noksanliklart 1,37 1,02 2,38 1,34 1,00 259 2,76 2,04 2,69 0,19
Kisilik Farkliliklar: 1,01 0,81 1,59 0,94 0,39 1,00 1,17 0,77 1,63 0,11
Orgit Iei Giig 081 0,8 1,51 1,58 036 085 1,00 1,53 1.82 0.1l
Miicadelesi
Statit Farkhiliklart 080 0,95 131 127 049 131 0,65 1,00 0,91 0,10
Kaynaklarin Tahsisinin
Etkin Sekilde 0,90 0,99 1,41 1,30 0,37 0,61 0,55 1,10 1,00 0,09

Gergeklestirilememesi

Tutarlilik Orani: 0,029

Tablo 4 incelendiginde, bankacilik sektoriinde ¢atismaya sebep olan en 6nemli faktor,
iletisim noksanliklaridir (0, 1914). Bunu amag, ¢ikar ve deger farkliliklar1 (0,1163), algilama
farkliliklart (0,1124), orgiit i¢i glic miicadelesi (0,1117), kisilik farkliliklar1 (0,1037), statii
farkliliklar1 (0,0994), orgiitsel gorev ve sorumluluklarda kanisikliklar (0,0929), kaynaklarin
tahsisinin etkin sekilde gergeklestirilememesi (0,0913) ve denetim bi¢imi (0,0808) takip
etmektedir. ikili karsilastirma matrisinin tutarlilik oran1 0,029 olup bu oran degerlendirmenin
oldukga giivenilir oldugunun bir gdstergesidir.

Tablo 5’te oOrgiitsel ¢atigma yonetim stilleri kriterlerine iligskin karsilastirma matrisleri,
goreli dncelik degerleri ve ikili karsilastirmalara iliskin tutarlilik oranlar1 verilmistir.
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Tablo 5. Orgiitsel ¢atisma yonetim stilleri kriterlerinin ikili karsilastiriimasi

g o g g = =
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s E g g £z z E £ > £8 g § =
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Problem C6zme 1,00 1,70 0,80 1,63 0,83 2,58 2,10 1,94 1,81 0,16
Yaklagimi
Yumusatma 0,59 1,00 0,62 0,92 0,49 0,77 1,75 0,61 0,93 0,08
Gii¢ Kullanma 1,25 1,61 1,00 0,83 0,51 1,37 2,54 2,36 1,24 0,13

Causmaya TarafOlan ) ¢ 09 150 100 052 090 1.8 109 124 0,10
Kisileri Degistirme

Gaugmanin Kaynaginm o 504 195 192 1,00 1,51 391 196 209 0,19
Ortadan Kaldirilmasi

Oylama Ydntemi 039 1,30 0,73 1,11 066 1,00 189 126 091 0,10

Mesgul Etme Yontemi 0,48 0,57 0,39 053 026 053 100 085 090 0,06

Ortak Katilimel
Y 6netigim

052 1,65 042 092 051 079 1,18 1,00 099 0,09

Sikéyet Prosediirleri 0,55 1,07 0,81 0,81 0,48 1,09 1,11 1,01 1,00 0,09

Tutarlilik Orani: 0,016

Tablo 5 incelendiginde, bankacilik sektoriindeki ¢atisma yonetim stillerinden en gok
tercih edilen faktor, catigsmanin kaynaginin ortadan kaldirilmasidir (0,1912). Bunu problem
¢ozmeyaklagimi (0,1557), gili¢ kullanma (0,1333), catismaya taraf olan kisileri degistirme
(0,1041), oylama yontemi (0,0988), sikdayet prosediirleri (0,0888), ortak katilimci yonetisim
(0,0853), yumusatma (0,833) ve mesgul etme yontemi (0,593) takip etmektedir. Tim
matrislerin tutarlilik orani 0.10’un altindadir.

Sonug¢ ve Oneriler

Orgiit icerisinde bulunan yoneticiler, orgiitteki catismalar 6niine gegerek amaglara
ulagsma konusunda sorun yasanmamasini istemektedirler. Bundan dolayr Orgiit igerisinde
meydana gelen ¢atigsmalarin, Orgiit icerisinde yonetilebilecek bir diizeyde olmasi ydneticilerin
onemsedigi bir konudur. Boylelikle 6rgiit igerisindeki ¢atismalar, orgiitiin amaglarina ulagmast
konusunda tehlike yaratmamus olacaklardir (Kiling, 1988). Orgiitler dogalar1 geregi cesitli
tiirdeki bu catismalar1 yasamak zorundadirlar (Ozer, 2003). Birbirinden ¢ok farkli kisilik
Ozellikleri, amaglar, beklentileri ve bilgi diizeyleri olan ¢alisanlarin oldugu oOrgiitlerde
catismanin meydana gelmesi kagimilmazdir (Yilmaz ve Gorecek, 2019). Literatiirdeki orgiitsel
catismay1 konu edinen g¢alismalar incelendiginde, orgiit calisanlarinin egitim diizeyleri ile
orgiitlerde yasanan catisma diizeylerinin ters orantili oldugu, isgdrenlerin egitim diizeyleri
yiikseldikge, Orgiitte yasanan catigmalarda diisiis gozlemlendigi (Tuglu, 1996), kadmlar ve
erkeklerin catisma ydnetim stilleri tercihleri arasinda fark bulunmadig1 (Oztas ve Akin, 2009),
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calisanlarin orgiitsel catigsmalarin daha ¢ok yonetsel nedenlerden kaynaklandigini diisiindiigii
(Kegeci ve Demiray, 2020) goriilmektedir. Orgiitiin biinyesindeki calisanlar arasinda, ¢atisma
yonetim stilleri ile ilgili birbirini desteklemeyen farkli sonuglar ortaya ¢ikmistir. Bunun nedeni,
bilerek veya bilmeyerek olaylari oldugundan farkli algilamalart veya oldugundan farkli
gostermeye ¢alismalaridir (Caglayan, 2006).

Caligsmada uygulanan AHP yontemi sonuglarina gore, bankacilik sektoriinde ¢atismaya
sebep olan en 6nemli faktor, %19,1 ile iletisim noksanliklaridir. Bunu %12 ile amag, ¢ikar ve
deger farkliliklari, %11,2 ile algilama farkliliklari, %11,1 ile 6rgiit i¢i gli¢ miicadelesi, %10,3 ile
kisilik farkliliklari, %9,9 ile statii farkliliklari, %9,2 ile orgiitsel gorev ve sorumluluklarda
karigikliklar, %9,1 ile kaynaklarin tahsisinin etkin sekilde gergeklestirilememesi ve %8 ile
denetim bic¢imi takip etmektedir.

Bankacilik sektoriindeki ¢atisma yonetim stillerinden en ¢ok tercih edilen faktor, %19,6
ile catismanin kaynaginin ortadan kaldirilmasidir. Bunu %16 ile problem ¢dzme yaklasimu,
%13,7 ile gii¢ kullanma, %10,7 ile ¢atismaya taraf olan kisileri degistirme, %10,1 ile oylama
yontemi, %9,1 ile sikayet prosediirleri, %8,7 ile ortak katilimci yonetisim, %8,5 ile yumusatma
ve %6,1 ile mesgul etme yontemi takip etmektedir.

Caligmanin, bankacilik sektoriinde {ist diizey yoneticilerin ¢atisma nedenlerinin neler
oldugu ve catismayr en aza indirebilmek i¢in hangi ¢atisma yonetim stillerinin daha fazla
kullanildigz ile ilgili bakis agilarini ortaya koymasinin literatiire katki sundugu diistiniilmektedir.
Arastirmanin en bilyiik kisitt1 sadece {ist diizey yoneticilerin ¢aligmaya dahil edilmesi ve bir il
ve o ilin ilgelerindeki 6zel ve kamu bankalari {izerinden ¢alismanin yiiriitilmiis olmasidir.
Bunun temel nedeni, bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren bankalarm is yiikleri ve
yogunluklan dolayisiyla ¢alisanlarina ulagsmanin kolay olmamasidir. Daha sonraki ¢aligmalarda
farkli oOrglitsel kademedeki c¢alisanlara anket uygulanarak karsilastirmalar yapilabilir,
algilamadaki farkliliklar ortaya konabilir. Kamu ve 6zel sektor ayrimi yapilarak karsilastirma
yapilabilir, arastirma bolgesel olarak genisletilerek, bolgesel anlamda farklilik olup olmadig:
arastirilabilir.
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Birikim Rejimleri Perspektifinden ILO’nun ise Aracihik Faaliyetlerine
Yaklasiminda Yasanan Donusiim

Transformation in the ILO's Approach to Employment Services from the Perspective
of Accumulation Regimes
Sercan DERELI'
Oz

Diizenleme Okulu kapitalizmi yaygin, yogun ve esnek birikim rejimi olmak lizere ii¢ donemde analiz
etmektedir. Diizenleme Okulu teorisyenlerine gore kapitalizm, yasadigi her kriz sonrasinda diizenleme
tarzini degistirmek suretiyle yeni bir birikim rejimi insa etmekte ve giiniin kosullarina uyum saglamaktadir.
Yaygn birikim rejiminde rekabetci piyasa anlayisini diizenleme tarzi olarak benimseyen kapitalizm, yogun
birikim rejiminde devletin ekonomik ve toplumsal hayata aktif miidahalelerde bulundugu bir diizenleme
tarz1 ile hareket etmis ve nihayetinde 1980°li yillara gelindiginde diizenleme tarzini degistirerek piyasa
ekonomisini yeniden canlandiran neo-liberalizm tabanli bir diizenleme tarzina ge¢mistir. Sosyal politika
uygulamalari, diizenleme tarzi ile ekonomi-politigin yogun etkisi altinda oldugundan her bir birikim
rejiminde farkli anlayislarla ele alinmistir. Yaygin birikim rejiminde kurumsal bir sosyal politika anlayis
50z konusu degilken devletin miidahale alanlarinin arttig1 ve refah devleti formunu kazandig1 yogun birikim
rejiminde kurumsallagma siirecini tamamlamis ve kapsamini genisletmis bir sosyal politika anlayisi ortaya
cikmustir. Isgiicii piyasalarinda iscilerin korunmasima yénelik politika ve uygulamalarmn arttigi yogun
birikim rejiminin tasfiyesi sonrasinda insa edilen esnek birikim rejiminde ise sosyal politika anlam ve
kapsam bakimindan bir daralma egilimine girmistir. iscilere saglanan koruma mekanizmalarinmn islev
kayiplarina ugradigr 1980 sonras: donemde, ige aracilik faaliyetleri de liberalizasyon siireclerini tecriibe
etmis ve ilgili siirecler sosyal politika aktorleri tarafindan desteklenmistir. Ancak 6zel istihdam biirolarina
iligkin kotii uygulama Ornekleri, is¢i haklar1 iizerinde baski kurmak suretiyle 6nemli bir sorun alani
olusturmustur. Bu c¢alismada, birikim rejimleri perspektifinden ILO’nun ise aracilik faaliyetlerine yonelik
sosyal politika anlayisindaki doniisiimiin analiz edilmesi amaglanmis ve ise aracilik faaliyetlerine yonelik
ILO sozlesmelerinin, diizenlendikleri donemin birikim rejiminin temel karakteristikleri ve diizenleme tarzi
ile paralellik gosterip gostermedigi tartisilmistir. Diizenlemelerden yola ¢ikilarak yapilan analiz ile
ILO’nun ise aracilik hizmetlerinin yasal ¢ehresini, birikimin rejiminin diizenleme tarzina uyumlu olacak
sekilde ¢izdigi sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Diizenleme Okulu, Birikim Rejimleri, Ise Aracilik Faaliyetleri, Sosyal Politika
Anlayisinda Dontisiim, ILO

Makale Tiirii: Derleme

Abstract

Regulation School analyzes capitalism in three basic periods, namely, the regime of extensive, intensive
and flexible accumulation. According to Regulation School theorists, capitalism builds a new accumulation
regime by changing its regulation style after each crisis and adapts to the conditions of the day. Capitalism,
which adopted the competitive market understanding as the regulation style in the widespread accumulation
regime, acted with a regulation style in which the state actively intervened in the economic and social life
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in the intensive accumulation regime, and finally, in the 1980s, with the Fordism crisis, it changed its mode
of regulation and switched to a neo-liberalism-based regulation style in which the market economy was
revived. Social policy practices have been handled with different understandings in each accumulation
regime, as they are under the intense influence of the regulation style and political economy. While there
was no institutional social policy understanding in the extensive accumulation regime, a social policy
understanding that completed the institutionalization process and expanded its scope emerged in the
intensive accumulation regime, where the intervention areas of the state increased and it gained the form
of a welfare state. In the flexible accumulation regime, which was built after the liquidation of the intensive
accumulation regime, in which the policies and practices aimed at protecting workers in the labor market,
were increased, social policy tended to narrow in terms of meaning and scope. In the post-1980 period,
when the protection mechanisms provided to workers lost their function, employment services also
experienced liberalization processes and the relevant processes were supported by social policy actors.
However, examples of bad practices regarding private employment agencies created an important problem
area by putting pressure on workers' rights. In this study, it is aimed to analyze the transformation in the
social policy understanding of the ILO from the perspective of accumulation regimes, and it is discussed
whether the ILO conventions about employment agencies show parallelism with the basic characteristics
and regulation style of the accumulation regime of the period in which they were drawn up. With the
analysis made on the basis of the regulations, it was concluded that the ILO drew the legal framework of
employment agencies in a way that is compatible with the regulation style of the accumulation regime.
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Giris

Diizenleme Okulu, kapitalizmin tarihsel gelisim siireglerini birikim rejiminde ve
diizenleme tarzinda meydana gelen doniisiimler iizerinden analiz eden bir yaklasimdir.
Teorisyenler, krizlerle donilisen ve gelisen kapitalist sistemi; {iretim, tiiketim ve boliisiim gibi
dinamiklere bagli olarak yapilanan birikim rejimi ve istihdam iliskilerinden toplumsal iligkilere
kadar birgok alanin isleyisini belirleyen diizenleme tarzi kavramlari ile analiz etmektedir.
Sermaye birikim siireci ile diizenleme tarzindaki farkliliklarin belirleyici oldugu iki birikim rejimi
s6z konusudur: yaygin birikim rejimi ve yogun birikim rejimi. Piyasa ekonomisinin hakim oldugu
ve Birinci Sanayi Devrimi ile baslayip Birinci Diinya Savagi’na kadar devam etmis olan dénem
“yaygin birikim rejimi” ve tekelci kapitalizm anlayisinin benimsendigi ve Ikinci Diinya Savasi
ile baslayip 1980°li yillara kadar siiren donem “yogun birikim rejimi” olarak adlandirilmaktadir.
Iki biiyiik savas arasindaki donem ise birikim rejimi ile diizenleme tarzinin yeninden insa edildigi
gecis donemi olarak ele alinmaktadir.

Yogun birikim rejiminin yerini alan birikim rejimi ile diizenleme tarzinin kavramsal
gercevesinin ¢izilmesi hususunda farkli goriisler ileri stiriilmekle birlikte literatiirde glinlimiiziin
birikim rejiminin “esnek birikim rejimi” olarak adlandirildigi goriilmektedir. Esnek birikim
rejimi, piyasalarin talep ettigi esneklik ihtiya¢ ve anlayisi temelinde yapilanan bir birikim
rejimidir. Birikim rejiminin diizenleme tarzini ise neo-liberalizm olusturmaktadir. Esnek birikim
rejiminin neo-liberal ve piyasa odakli diizenleme tarzinin bir ¢iktis1 olarak refah devleti
uygulamalarinda, sosyal politika anlayisinda ve iscileri korumaya yonelik diizenlemelerde
gerileme yasandigi siklikla tartisiimaktadir. Ote yandan sosyal politika aktorleri de liberalizasyon
stirecleri karsisindaki mevcut pozisyonlari yetersiz goriilerek yogun elestirilere konu olmaktadir.

Kapitalizmin kendi i¢ dinamiklerine bagli olarak sosyal politika alaninda yasanan
donisiimii.  odagmma alan bu g¢alismada, Diizenleme Okulu’nun birikim rejimleri
donemsellestirmesi temel almarak ILO’nun ise aracilik faaliyetlerine yoOnelik anlayisindaki
doniislimiin analiz edilmesi amaclanmistir. Bu baglamda, ise aracilik faaliyetlerine yonelik ILO
sOzlesmelerinin; tretildigi donem ve yil itibariyla yaygin, yogun ve esnek birikim rejiminin ve
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her bir dénemin diizenleme tarzinin temel karakteristiklerini tasiyip tasimadigi ve ILO’nun sosyal
politika anlayisinda nasil bir doniisiim yasandigi incelenmistir. Calismanin, birikim rejimleri ile
ise aracilik hizmetleri arasinda iliski kurmak suretiyle literatiire katki saglamasi hedeflenmistir.
Birikim rejimleri ile ise aracilik hizmetleri arasinda iliskisel kurulabilmesi amaciyla ¢alismanin
ilk boliimiinde kuramsal perspektiften Diizenleme Okulu’na; ikinci boliimiinde giiniimiizde ise
aracilik hizmetlerinin Orgiitsel yapisimi olusturan 6zel istihdam biirolarinin tarihgesi ve
ozelliklerine; ii¢lincii boliimiinde ILO’nun sosyal politika anlayisinda yasanan doniisiime yer
verilmistir. Son boliimde ise aracilik faaliyetlerine yonelik ILO sdzlesmeleri; yaygin, yogun ve
esnek birikim rejimlerinin diizenleme tarzlari ekseninde ele alinarak ilgili rejimlerin ekonomi-
politigi ile uyumlu olup olmadig tartigilmistir.

1. Diizenleme Okulu

Diizenleme Okulu, Fransiz iktisat¢ilar tarafindan 1970°1i yillarda gelistirilmis bir
yaklasimdir ve kapitalizmin tarihsel gelisim siirecini agiklamaya yonelik analiz yapmaktadir
(Sert, 2011: 69). Analizde, tarih 6tesi bir yaklasimdan ziyade kapitalist sistemin kendine has
tarihsel 6zellikleri iizerine yogunlagilmakta ve kapitalist gelisim siirecine iliskin ortak bir anlayig
saglanmaktadir (Noel, 1987: 303; Topak, 2012: 105). Bir baska ifadeyle Okul, kapitalizmin
halihazirda tecriibe etmis oldugu olay ve olgular lizerinden bir analiz ger¢eklestirmektedir.

Diizenleme Okulu, kapitalizmi sermaye birikim siirecini etkileyen toplumsal, politik ve
kiiltiirel kurumlara gomiilii bir sistem olarak kavramsallagtirmaktadir (Labrousse ve Michel,
2017). Uretim alaninin yani sira yeniden iiretim alanini, sermaye birikiminin olustugu toplumsal
ve kurumsal baglamda acgiklamaya odaklanmaktadir (Tickell ve Peck, 1995: 360). Kapitalizmin
tiim yapisal celigkilerine ve sinif ¢atigmalarina ragmen nasil genislemeye devam ettigi sorusuna
kurumsal cevaplar iiretmektedir (Jessop, 2005: 16). Diizenleme Okulu tarafindan yapilan tarihsel
gbzleme gore kapitalizmin gelisim siirecinde sermaye birikimi uzun siireli istikrar donemlerinden
gecmekte; ardindan ise istikrarsizlik gostermeye baslayarak krizlerle kars1 karsiya kalmaktadir
(Labrousse ve Michel, 2017). Bu nedenle, Diizenleme Okulu analizinin ugrak noktalarindan birini
krizden ¢ikis i¢in bagvurulan diizenleme tarzlari olusturmaktadir (Ansaloni vd., 2018).

Kapitalizm, toplumsal yapilarin art arda insa edildigi ve yikildig1 evrimsel bir siireg
icerisinde gelisim gdstermis ve kendi temel mantigina uyumlu emek silireci modelleriyle
sekillenmistir (Noel, 1987: 305; Ongen, 1994a: 108). Sanayi toplumlarinin ortaya ¢ikisi ile daha
fazla sermaye birikimi adma emek silirecinde kapitalizm temelli bir doniisim yasanmistir
(Wallerstein, 2012: 15). Bu baglamda, Diizenleme Okulu’nun temel kavramlarindan birini
“birikim rejimi” olusturmaktadir. Birikim rejimi; tiretim kosullarinda meydana gelen degisimler
ile tiikketim ve emek giicliniin yeniden tretimi kosullarinda yasanan degisimler arasinda uzun
vadede uyum saglayacak olan arti deger iiretimi ve yeniden boliisiim tarzini izah etmekte
kullanilan bir kavramdir. Diizenleme Okulu teorisyenleri, kapitalist iiretim tarzinin hangi kosullar
altinda siireklilik ve istikrar igerisinde isleyecegi sorusunu arastirmakta ve birikim rejimleri
kavrami ekseninde bir analiz yiirtitmektedir (Arm, 2013: 34-35).

Diizenleme Okulu’na gore, kapitalist ekonomilerin merkezinde sermaye birikimi amaci
yer almaktadir. Sermaye birikiminin analiz edilmesi, kapitalizmin gelisim dinamiklerinin
incelenmesinde ilk adimi olusturmaktadir. Diizenleme Okulu’nun temel kavrami olan birikim
rejimi, birikimin oldukg¢a uzun bir siire boyunca istikrar icerisinde devam etmesini saglayacak
olan toplumsal Uriiniin birikim ve tiiketim arasinda paylastirilma bigimini ifade etmektedir.
Istikrarli bir birikim icin birikim rejimi ile diizenleme tarzinin uyum igerisinde olmasi
gerekmektedir (Taymaz, 1993: 18-20). Bu baglamda Diizenleme Okulu’nun temel kavramlardan
bir digerini diizenleme tarzi olusturmaktadir.

Kapitalizm, belirli kurumlara bagli olarak isleyen ve belirli bir birikim siireciyle
karakterize edilen ve gelisim gosteren bir sistemdir (McDonough ve Nardone, 2006: 201).
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Diizenleme tarzi, var olan birikim rejimini diizenlemekte ve belli bir tarihselligin tiriinii olan
kurumsal yapilar ile toplumsal iliskileri yeniden iiretmektedir. Farkli ekonomik birimlerin ¢elisen
ve catisan davranislan diizenleme tarzi araciligiyla uyumlulastirilmaktadir (Taymaz, 1993: 19).
Ucret ve rekabet anlayisi gibi kurumsal kabuller, hakim birikim rejiminin belirleyicileri
konumundadir (Boyer, 1990: 42).

Devlet, en 6nemli diizenleme tarzini olusturmaktadir. Diizenleme Okulu’na gore devlet,
sermaye birikimi amaciyla kapitalizmin farkli evrelerinde piyasa merkezli ya da korumaci bir
tarz1 benimsemis ve benimsedigi diizenleme tarzi araciliiyla sermayenin genislemesine ve
kiiresellesmesine Onciiliik etmistir (Sonmez, 2011: 3). Kurama gore, 0rnegin, sanayilesme
stirecinin ilk yillarinda devlet, ¢itleme yontemi ile serfleri topraklarindan ve {iretim araglarindan
kopararak fabrikada ¢alismaya sevk etmistir (Albertini, 1995: 11-12). Kapitalizmin ilk yillarinda
devlet, sermaye birikiminin saglanmasi i¢in genis is¢i kitlelerinin sanayiye ¢ekilmesini miimkiin
kilan bir diizenleme tarzini benimsemistir.

Diizenleme Okulu'na gore kapitalizm, karsi karsiya kaldigir krizlerle yeniden
sekillenmekte ve farkli birikim rejimlerine yonelmektedir. Ortaya ¢ikan yeni birikim rejiminin
gelisimi eski diizenleme tarzi tarafindan engellediginde ise yeni bir diizenleme tarzim
benimsemektedir. Okul, kapitalizmi yaygin birikim ve yogun birikim rejimi olmak iizere iki
birikim rejimi 6zelinde ele almaktadir: (Taymaz, 1993: 19-20). Genel itibariyla sermaye, yaygin
birikim rejiminde yeni faaliyet alanlarina dogru genisleyerek; yogun birikim rejiminde ise goreli
arti-deger oranim artirmak amaciyla mevcut kapitalist faaliyet alanlar1 yeniden diizenlenerek
biriktirilmistir (Jessop, 1990: 156).

Yaygin birikim rejiminde teknoloji heniiz tam anlamiyla gelismediginden art1 degerin
artirllmasi adina ig¢ilerin ¢aligma siireleri uzatilmistir. Devlet, iktisadi ve toplumsal hayata asgari
diizeyde miidahalede bulunarak iktisadi faaliyetlerin yasal cercevesini diizenlemistir. Is¢i sinifinin
hayat kosullar1 ise piyasa tarafindan belirlenmistir. (Arin, 2013: 39-42). Kapitalizmin izleyen
yillarinda bagta efektif talep yetersizligi olmak iizere yaygin birikim rejiminde yasanan sorunlar,
tekelci diizenleme tarzina dayanan yogun birikim rejimini ortaya c¢ikarmis ve 1929 Buhram
sonrasinda rekabet¢i kapitalizmden tekelci kapitalizme gegilmistir. Sermaye bu dénemde
yogunlagsma ve merkezilesme egilimine girmistir. Yogun birikim rejiminin diizenleme tarzinda
toplu pazarlik, tekelci rekabet ve aktif devlet miidahalesi benimsenmistir. Toplu pazarlik altinda
birlesen isciler agisindan istikrarli ve giivenli ticret diizeyleri s6z konusu olmaya baslarken
calisma kosullarinin yonetimine iliskin kontrol mekanizmalari yeniden 6rgiitlenmistir (Topak,
2012: 121; Ongen, 1994a: 109). Reel iicretlerin sabit kalmasi veya yavas yavas artmasi icin
ticretler fiyat hareketlerine gore ayarlanmistir. Bu tiirden bir diizenleme tarzi, kapsamli birikim
i¢in nispeten yeterli olmustur (Lipietz, 1987: 34). Yogun birikim rejiminde kapitalizm; “herkese
is”, “herkese is giivencesi” ve “herkese tiikketim olanag1” sdylemleri {izerinden Orgiitlenmis,
sermaye birikimini genisletmis ve tilketim azlhigi nedeniyle i¢ine diistiigli krizden ¢ikmaya
calismistir (Dikmen, 2006: 11). Ote yandan yogun birikim rejiminde, yaygin birikim rejimin
aksine teknoloji yogun olarak kullanilmistir (Sahin, 2006). Art1 deger artis1 teknoloji vasitasiyla
saglanmaya baslanmis ve emek siireci, teknoloji kullanimminin ve makinelesmenin yiiksek
diizeyde oldugu Fordist liretim modeline gore yapilanmustir.

Yogun birikim rejiminde Altin Cag’in1 yasayan Fordizm, standartlagtirilmis bir isb6liimii
tizerine kurgulanmis ve {iretim siirecinde maliyetlerin diisliriilmesini miimkiin kilan 6l¢ek
ekonomisi anlayisim kullannustir (Metin ve Ozaydin, 2014: 63-64; Vidal, 2011). Fordizm, 6lcek
ekonomisini devreye sokarak kitle iiretimi yapabilen ve boylelikle maliyetleri dnemli olgiide
disiirebilen bir tretim modeli oldugundan kapitalizme de Altin Cag’ini yasatmistir. Yogun
birikim rejiminde; rekabetin maliyet istiinliigline dayali olmasi1 ve hakimiyet alanimi arttiran
Fordizm’in birim maliyetlerini diisiirme potansiyeli kazanmasi nedeniyle isletmeler rekabet
istiinliigli kazanmustir.

122
Management and Political Sciences Review, 2023;5(1), 119-139



Dereli, S.; Birikim Rejimleri Perspektifinden ILO’nun ise Aracilik Faaliyetlerine Yaklasiminda
Yaganan Donusum

Reel iicretlerde saglanan artis satin alma giiciinde artislara neden olarak rekabetgi
diizenlemeye dayanan yaygin birikim rejiminin karsilastigi sorunlarin asilmasini miimkiin
kilmistir (Sénmez, 2011: 2). Fordizm’in sagladig kitlesel tiretim, kitlesel tiiketim ile piyasalarda
eritilmigtir. Keynesyen ekonomi politikalarinin benimsenmesi ve devletin isgiicii piyasalarina
miidahalede bulunmasi sonucunda alim giicii artan is¢i sinifinin tiiketim diizeyi de artarak talep
yetersizligi sorunu ¢oziilmiistiir. Diizenleme tarzina bagl olarak devletin toplumsal ve ekonomik
hayata genis kapsamli miidahalelerde bulunmasi sonucunda yogun birikimi rejimiyle 6zdeslesen
“refah devleti” anlayisi ortaya ¢ikmustir.

Kapitalizmin izleyen yillarinda yogun birikim rejiminin krize girmesi sonucunda,
piyasaya yapilan miidahale ve sinirlandirmalar ile refah devleti anlayisina iliskin elestiriler yogun
bir giindem olusturmustur (Metin ve Ozaydin, 2014: 75). 1980 sonras1 dénemde kapitalizme yon
veren neo-liberal politikalarla birlikte devletin ekonomik ve toplumsal hayatta kapladigi alan
azalma egilimine girmistir (Sanal, 2014: 244). Devlet miidahalelerinin krizin nedeni olarak ileri
stirlilmesiyle neo-liberal ideolojinin hakimiyet alan1 artmaya baglamistir (Isik, 2018: 126). Yogun
birikim rejiminin krizi, kapitalizmde yeni bir birikim rejimine ve diizenleme tarzina gegisi zorunlu
kilacak dinamikleri iiretmistir.

1973 yili, kapitalizm tarihinin en 6nemli doniim noktalarindan biridir. 1973 Petrol
Krizi’nin neden oldugu stagflasyon, yiikselise gegen issizlik ve hizla artan petrol fiyatlari
kapitalizmi koklii bir yeniden yapilanma siirecine itmistir. Kriz, 20. yilizyilin biiyiik boliimiine
hakim olan bir sanayilesme bigimine agir hasar vermistir. Diizenli bir sekilde biiyiiyen kitlesel
tiikketim piyasalari ile standart mallarin seri iiretimine dayanan ve makroekonomik Keynesyen
ekonomi politikalari ile kurgulanan Fordist iiretim modeli biiyiik bir krizin i¢ine siiriiklenmistir
(Tickell ve Peck, 1992: 190). Toplumsal ve teknik sinirlarina ulagsan Fordizm, 1960’11 ve 1970’1i
yillardan itibaren verimlilik artis1 saglayamamaya baslamis ve Fordizm’in tiikenisi ad1 verilen bir
sire¢ yasanmustir (Noel, 1987: 318). Kapitalizm, Keynesyen Refah Devleti modelinden
uzaklagmistir (Jessop, 1993: 7). Diizenleme Okulu teorisyenleri, 1970°1i yillar itibariyla sermaye
birikim krizinden nasil ¢ikilacagina ve istikrarin tekrar nasil saglanacagina iliskin tartigmalara
dahil olmus ve Ingiltere’de Thatcher dénemiyle (1979-1990) birlikte neo-liberal ekonomi-politik
ile uyumlu bir birikim rejiminin kurgulandigini ifade etmislerdir (Tasdemir, 2018: 362).

1980 sonrasinda kapitalist ekonomiler, diisiik biiylime oranlart ve yliksek issizlik-
enflasyon sarmali igerisinde yeniden yapilanma donemine girmistir. Fordizm’in tiikenisi
nedeniyle isletmeler, kar diizeyleri ilizerindeki baskilar1 azaltmak amaciyla yogun bir teknolojik
degisim siireci tecriibe etmeye baglamis ve {iretim modelini esneklik anlayisi temelinde yeniden
diizenlemiglerdir (Lipietz, 1993: 84). Montaj hattinda yeni iirlin planlamasi ile gelistirilmesine
imkan vermeyen ve katiliklara sahip bir tiretim modeli olan Fordizm, kii¢iik ve degisken talebin
ortaya c¢ikistyla ¢okmiistiir (Gorz, 2014: 46; Yentiirk, 1993). istikrarsiz piyasalarin ihtiyac
duydugu esneklige cevap veremeyen Fordizm yerine yeni bir {iretim modeli inga edilmistir.

Diizenleme Okulu’na goére yogun birikim rejiminin krizi sonucunda kapitalizmde yeni bir
doneme girilmistir. Ancak yeni donemin birikim rejimi hususunda Diizenleme Okulu
literatiiriinde net bir kavramsallastirma yapilmamis durumdadir. Ornegin; Tickell ve Peck (1995:
381), Diizenleme Okulu’nun tarih 6tesi bir yaklasim olmamasi ve Keynes sonrasi dénemin
diizenleme tarzinin heniiz istikrar kazanmamasi nedeniyle post-Fordist bir birikim rejiminden
bahsetmek icin heniiz erken oldugunu ifade etmislerdir. Literatiir tarandiginda ise esneklik
anlayis1 ile yapilanan post-Fordizm temelli esnek bir birikim rejiminden bahsedildigi de
goriilmektedir. Esneklik; emek siireci, isgiicii piyasalar1 ve devletin miidahalesinin azalmasi gibi
boyutlart olan olduk¢a genis kapsamli bir anlayistir. 1980 sonrasinda gelisim gosteren post-
Fordist emek siireci yapilanmasi, esnek olmakla birlikte kapitalizmin yeni birikim rejimine
duydugu ihtiyaci karsilar niteliktedir (Ongen, 1994b: 321-322). Bu nedenle, yeni birikim rejimi
esnek birikim rejimi olarak adlandirilmaktadir.
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Nispeten istikrarli kapitalist gelisme asamalarin1 tanimlayan birikim rejimleri, yapisal
kriz kosullarinda ¢6kmektedir. Krizden ¢ikabilmek ve kapitalist biiylimeyi tekrar eski haline
getirebilmek adina birikim ve diizenleme arasinda yeni bir yapisal bag kurulmasi gerekmektedir
(Tickell ve Peck, 1992: 193). Bu baglamda esnek birikim rejiminde yapisal baglar, post-Fordist
tretim modeli ekseninde kurulmaya ¢alisilmistir. Yeni tiretim modelinin sermaye birikimi igin
ihtiya¢ duydugu esneklik, diizenleme tarzinda farkli tercihleri 6n plana ¢ikarmistir.

Neo-liberal ekonomi politikalarinin hakim oldugu esnek birikim rejiminin diizenleme
tarzi, sermaye i¢in yeni birikim olanaklar1 bulmak adina kuralsizlastirma politikalarina hiz
kazandirmistir. “Birakiniz yapsinlar, birakiniz gegsinler” anlayisi piyasalara yeniden hakim
olmaya baslamustir (Erdut, 2007). Olgegin ulusal diizeyden uluslararas: diizeye kaymastyla neo-
liberalizm yeni bir devlet anlayisini beraberinde getirmistir.

Birikim rejimleri, liretimin 6rgiitlenme bigimini ve gelisimini miimkiin kilacak cesitli
makroekonomik degiskenler iizerine insa edilmektedir (De Freitas Barbosa ve Cacciamali, 2014:
12). Post-Fordist iiretim modelinin ihtiyaclarina cevap verebilecek nitelikteki doniisiimlerin
tetiklenmesi, esneklik anlayisinin hakimiyet alanini arttirmasi ve devletin toplumsal ve ekonomik
alana miidahale alanlarinin sinirlandirilmasi, bahsi gecen makroekonomik degiskenler arasinda
yer almaktadir. Bu nedenle, esnek birikim rejiminde sermaye birikim siireci ve diizenleme tarzi
baglaminda 6nemli doniisiimler yasanmis durumdadir. Sermaye birikim siirecinde ve diizenleme
tarzindaki esneklik anlayisina dayali doniisiimler, Diizenleme Okulu teorisyenlerinin esnek
birikim rejimi kavramsallagtirmasina kaynaklik etmektedir.

2. ise Aracihik Faaliyetleri: Ozel Istihdam Biirolar

Ise aracilik faaliyetlerinin tarihsel arkaplam kapitalizmin ilk yillarina kadar
dayanmaktadir. Sanayilesme siirecinin ilk yillarinda ise aracilik faaliyetleri, 6zel istihdam biirolar1
olarak adlandirilan mekanizmalar araciligiyla yerine getirilmis; izleyen yillarda ise ilgili hizmetler
0zel kesimin yan sira kamu tarafindan da yerine getirilmeye baslanmistir. Giinlimiizde, ise
aracilik faaliyetlerinde liberalizasyon siireci yasandigindan, 6zel istihdam biirolarmin kavramsal
cercevesine ve ekonomi politikle iligskisine deginmek gerekmektedir.

Isgiicii piyasalarinda, issizlere is firsati saglamak amaciyla kamu ve dzel istihdam biirolart
tarafindan ise aracilik faaliyetleri yiiriitiilmektedir. Ozel istihdam biirolar1 6zel hukuka tabi
olmalar1 ve esas faaliyetlerinin istihdam olanaklarinin yaratilmasi olmasi nedeniyle kamu
istihdam biirolarindan ayrismaktadir. Ozel istihdam biirolar1, sunduklar1 hizmetlerin karsiliginda
is arayanlardan degil isverenlerden iicret alarak faaliyet gostermektedir (Ekin, 2001: 58-97; Usen,
2007).

Glintimiizde isletmeler, bir uzaklastirma stratejisi olarak 6zel istihdam biirolarina
bagvurmaktadirlar. Ozel istihdam biirolar1 araciliftyla kurulan istihdam iliskilerinin genel
itibartyla diislik iicretli, gecici siireli ve giivencesiz olmasindan dolay1 isletmelere avantaj
sagladigy ifade edilmektedir. Ote yandan isletmelerin istikrarsiz piyasalarda almis olduklari
riskleri 6nemli Ol¢iide azalmaktadir (Standing, 2014: 61). Bu nedenle isletmeler, genis bir
esneklige ulasabildikleri 0zel istthdam biirolarina bir uzaklagtirma stratejisi olarak
basvurmaktadir.

1980 sonrasi donemde isletmelerin artan esneklik ihtiyaci, 6zel istihdam biirolarinin
hakimiyet alanini genisletmistir. Post-Fordist liretim modelinde ve hizmetler sektoriinde vasifl
isglicii ihtiyacin artmasi sonucunda, uygun profildeki isgiicliniin isverenlerle bulusturulmasi
amaciyla 6zel istihdam biirolar1 kullanilmaya baslanmistir. Artan uluslararasi rekabetten pay
alabilmeyi hedefleyen isletmeler tarafindan bagvurulan birer ara¢ haline gelmistir. Kiiresellesme
stireci, teknolojik gelismeler, istthdamin yapisinda yasanan doniigiimler, iiretim siirecinin yeniden
tasarimi ve hizli niifus artis1 gibi faktorler de 6zel istihdam biirolarinin yayginlasmasina kaynakli
etmistir (Senkal, 1999: 128; Sanal, 2002). Ote yandan, cogu Bati iilkesinde is giivencesi sebebiyle
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isten ¢ikarmalar gili¢liik kazandigindan isletmeler, is¢i isttihdaminda daha temkinli davranmaya ve
ozel istihdam biirolarmin sagladigl ise aracilik hizmetine bagvurmaya baslamustir (Lordoglu ve
Ozkaplan, 2003: 85).

Ozel istihdam biirolarinin iicretli istihdam biirolar1, is arama danismanliklar1 ve gegici
istihdam biirolar1 basta olmak iizere birgok alt tiirii bulunmaktadir (Cam, 2008: 25). Isletmeler,
esneklik ihtiyacini karsilamak amaciyla yogun olarak gecici istihdam biirolarina bagvurmaktadir.
Gegici istihdam biirolar1 piyasalarin ihtiya¢ duydugu iscileri gecici ya da belirli is sézlesmeleri
ile istihdam etmektedir. Isletmeler, biiroya basvuru yaparak biiro iscilerini gegici siirelerle kendi
isyerlerinde alt sdzlesmelerle ¢alistirmaktadir. Bu tiirden bir istihdam iliskisi kuran 6zel istihdam
biirolar1, gegici istihdam biirosu olarak adlandirilmaktadir (Ocak, 2010: 168). Ulusal yasalara
bagli olarak isgileri islere yerlestiren gegici istihdam biirolari, is¢ileri ¢alistiracak olan {iglincii
tarafla sdzlesme imzalayan ve gegici isgilere karsi sorumlulugu olan 6zel istihdam biirolaridir
(Ekin, 2001: 63). Isletmelerin gegici is¢i ¢alistirma egilimi, kiiresel kapitalizmin bir karakteristigi
niteligindedir. Istihdam biirolar ile taseron sayisindaki artis, isletmelerin gegici is¢i istihdamina
yonelmelerine ve ihtiya¢ duyduklar iscilerin biiyiikk bir kismima uzaklastirma stratejileri
aracilifiyla ulagmalarina yol agmaktadir. Bu nedenle, gegici istihdam biirolan kiiresel isgiiciine
yOn veren aktorler olarak algilanmaktadir (Standing, 2014: 63). Esnek birikim rejiminin ekonomi-
politigi géz dniinde bulunduruldugunda, ise aracilik faaliyetlerinin liberalizasyon siireci ile gegici
istihdam biirolarindaki artis arasinda bir iligkisellik oldugu goriilmektedir.

Belirsiz ya da smirh bir siireligine gegici istthdam biirolar1 aracilifiyla kurulan is
sOzlesmeleri, gegici ¢alisma olarak adlandirilan bir istihdam tiiriinii ortaya ¢ikarmustir. Gegici
stireli istihdamda, kullanici isletme biiroya 6deme yapmakta ve isgilere gegici istihdam biirosu
ticret vermektedir (ILO, 2009: 1). Bu haliyle gecici istihdam biirolari, ii¢lii is iliskilerinin en
onemli orneklerin biri olarak kabul edilmektedir (Baypinar, 2009: 19). Kurulan iiclii iliskisinde
asil igveren konumundaki gegici istihdam biirolar is¢i ve iscilerin gegici siire ile galisacaklari
isletmeler ile sézlesme imzalamaktadir (Ugkan, 2002). Biiro, gegici siireligine is¢i c¢alistiran
igveren ile is¢i arasinda aracilik etmektedir (Aktekin, 2009: 122). Esnek birikim rejiminde, neo-
liberal ekonomi politikalarmin etkisiyle 6zel istihdam biirolarinin gegici is iliskisi kurma yetkisine
kavusturulmasi ve basta ILO olmak iizere sosyal politika aktorlerinin 6zel istihdam biirolarinin
yaygmlastirilmasim tesvik etmesi, diizenleme tarzi ile sosyal politika anlayisindaki doniigiim
arasinda iliskisellik kurulabilmesi adina ilerleyen boliimlerde daha ayrintili bir sekilde ele
almacaktir.

3. ILO’nun Sosyal Politika Anlayisinda Doniisiim

Kapitalist sanayi toplumlarinin ortaya ¢ikisi ve sanayilesme siirecinin beraberinde
getirdigi ekonomik ve toplumsal sorunlar, bir disiplin olarak sosyal politikanin gelismesinde etkili
olmustur. ilk ortaya ¢iktiginda yalmzca bagiml ¢alisanlar1 kapsamina alan sosyal politika, yillar
igerisindeki gelisimi ile kapsamini genisletmis ve Ozellikle 1945-1973 yillar1 arasinda
kurumsallagma siirecini tamamlayarak gii¢c kazanmustir.

Sanayilegsmenin ilk donemlerinde ve sosyal politikanin heniiz kurumsallasmadig yillarda
rekabete dayali piyasa mantigr hakim olmus ve sermaye emek iizerinde mutlak bir egemenlik
kurmustur (Yiicesan-Ozdemir, 2010). Piyasanin belirleyici bir gii¢ oldugu bu yillarda devlet,
piyasanin serbest bir sekilde isleyisini garanti altma almigtir (Ozugurlu, 2008: 50). Kapitalizmin
ihtiyag duydugu sermaye birikimi, piyasa ekonomisi anlayisi ile karsilanmistir. Bu donemde,
sosyal politika oncelikli olarak calisma hayatina iliskin konulara odaklanmis ve kapsamina
bagimh calisanlar1 dahil etmistir.

Kapitalist sistemin ve tiretim iliskilerinin devamliligi i¢in sermaye birikiminin saglanmasi
gerektiginden, iiretimi ve ticareti kolaylastirmaya yonelik donkosullarin hazirlanmasi 6nem arz
etmektedir (Arin, 2013: 5). Bu nedenle devletin diizenleme tarzi igerisinde yasa ve diizenlemeler
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yer almaktadir (Taymaz, 1993: 19). Genis Olgekte tamimlanan kanun, kural ve yonetmelikler
belirli ekonomik davranis tiirlerinin benimsenmesini saglamakta ancak ilgili diizenlemeler
mevcut giic iliskileri ve ekonomik ¢ikarlar ile ¢atistiginda geride birakilmaktadir (Boyer, 1990:
44). Bu nedenle, birikim rejiminin krize girmesi durumunda bir diizenleme tarzi olarak devletin
sosyal politikaya bakis a¢is1 degisim gostermekte ve krizler, ulusal ve uluslararasi diizeyde sosyal
politika uygulamalarma etki etmektedir.

Diizenleme Okulu’na gore kapitalizm, her bir evresinde kendine 6zgii farkli ekonomik
egilim ve iliskiler benimsemis ve bu sayede uzun donemde istikrarli bir sekilde varligini devam
ettirmistir (Taymaz, 1993: 18). Birikim rejimi krizleri, ilgili kriz donemlerindeki sosyal politika
anlayisina yon veren diizenlemeleri belirlemistir. Iscilerin, yogun birikim rejimi déneminde
edindigi siyasal, sosyal ve ekonomik kazanimlar; sosyal politika anlayisi ile refah devleti
uygulamalarinda yasanan kriz sonrasinda anlam ve alan kaybetme egilimi igerisine girmistir
(Koray, 2007: 48).

Esnek birikim rejiminde, piyasalara kazandirilan esneklik yogun birikim rejiminin neden
oldugu sorunlarn1 ¢6zebilse de mevcut kurumsal ve toplumsal yapi unsurlar ile gatismalar
yasamigtir. Esnek birikim rejiminin Post-Fordist {iretim anlayis1 da gerek ulusal gerekse
uluslararast diizenleme bigimleri ile uyum sorunlar1 gostermistir. Bu nedenle esnek birikim
rejiminde, mevcut kurum ve yapilar ile esneklik uygulamalar1 arasindaki uyum sorunlarinin
ortadan kaldirilmasma odaklanilmistir (Taymaz, 1993: 17). Yeniden uyarlanma siirecinde iki
onemli husus 6n plana ¢ikmigtir: neo-liberal ekonomi politikalart ve kiiresellesme siireci.

Esnek birikim rejiminin ayrilmaz bir parcasini olusturan kiiresellesme, ekonomik
yapidaki aktorlerin farkli kurumsal diizen ve sistemler icerisinde gerceklesen faaliyetlerinin
esglidiimiinii kiiresel bir zeminde ve siireklilik arz edecek sekilde gelistiren bir siireci ifade
etmektedir (Jessop, 2005: 273). Kiiresellesme siirecine eslik eden neo-liberalizm ise bir
diizenleme tarzi olarak kullanilmaktadir. Neo-liberal ekonomi politikalar1 ile refah devleti
anlayisindan uzaklasilarak ulusal mevzuatlarda yapilan degisikliklerle devletin ekonomik ve
toplumsal hayata miidahalesi sinirlandirilmistir (Ugkan, 2005: 174). Neo-liberalizm, devletin
kiigiilmesi olarak adlandirilan bir siireci baslatmistir (Heintz ve Lund, 2012: 12). Neo-liberalizmi
savunanlar, iggiicii piyasalarina yapilan midahalelere karsi ¢ikarak istihdam kosullarinin
iyilestirilmesine yonelik miidahalelerin etkisiz ve zarar verici oldugunu ileri siirmiiglerdir. Refah
seviyelerinin yiikseltilebilmesinin ancak kosulsuz ve smirsiz ekonomik rekabet kosullarmin
saglanmasiyla miimkiin oldugunu iddia etmisler ve herhangi bir miidahalenin iktisat yasalarina
aykirt oldugunu vurgulamislardir (Sengenberger, 2005: 41). Esnek birikim rejiminde,
kiiresellesme siirecinin ve neo-liberal politikalarin salik verdigi anlamda bir diizenleme tarzi
benimsenmis ve ekonomik yapida “birakiniz yapsinlar, birakiniz gegsinler” anlayisi ekseninde
dondsiimler yasanmugtir.

Ulkelerin diisiik is¢ilik maliyetleri ile kiiresel rekabetten pay alma firsatlarinin artacagini
ve ulusal ekonomilerin kiiresel ekonomiyle biitiinlesecegini iddia eden neo-liberal ideoloji, bu
hedeflere ulasilabilmesi igin isgiicli piyasalarmin esneklestirilmesini ve daha az istihdam
giivencesi ile diizenlenmesini talep etmistir. (Heintz ve Lund, 2012: 13). S6zii edilen taleplerin
karsilanabilmesini krizden ¢ikis igin bir ¢dzlim Onerisi olarak one stirmiistiir. Esneklik arayiginin
karsilik bulmasiyla sendikalar gii¢ kaybetmis, isgiicii kutupsallasmis, istihdam gilivencesi azalmis
ve licretler piyasa tarafindan belirlenmeye baslanmistir. Esnekligin sekillendirdigi yeni istihdam
bicimleri esnek birikim rejiminin iiretim modeli olan post-Fordizm’in yapisal baglam tarafindan
yonlendirilmistir. Isletmeler, kiiresellesmenin de etkisiyle kiiresel dis kaynak kullanimma ve
uluslararasi isboliimiine yonelerek yeniden yapilanma siirecine girmistir. ilgili siirecin sonunda
neo-liberal bir devlet anlayisi ile post-Fordizm temelli bir birikim rejimi kurumsallasmstir (Vidal,
2013: 458, 467). Esnek birikim rejimi kendi diizenleme tarzini beraberinde getirerek post-
Fordizm’in talep ettigi istihdam iliskileri ve esneklik ihtiyaci piyasalara kazandirilmistir.
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Esnek birikim rejiminin neo-liberal diizenleme tarzinin sosyal politika {izerinde genis
kapsamli sonuglar1 olmustur (Heintz ve Lund, 2012: 16). Sosyal politikada anlayisinda goriilen
degisimler ile kiiresellesme siirecine ait riskler yeniden dagitilmustir. Istihdam bicimlerindeki
esneklik temelli doniisiimler sonucunda kayitdisi istihdam artmus, atipik istihdam bi¢imleri ortaya
¢ikarak genislemis ve {icret diizeyleri azalma egilimine girmistir. Esnek birikim rejiminin
barindirdig: riskler, isverenlerden isciye dogru hareket etmistir (Heintz ve Lund, 2012: 16).
Ekonomik alanin serbesti kazanmasiyla sosyal politika alaninda 6nemli bir gerileme yasanmis ve
sosyal politika kiiresel ekonomiye bagimli bir degisken haline gelmistir (Koray, 2007: 49). Neo-
liberal ekonomi politikalar1 ve kiiresellesme siireci, uluslararasi aktorler tarafindan talep edilen
sosyal politika anlayisinin inga edilmesi ve kiiresel bir s6ylemin gelistirilmesi siirecine kaynaklik
etmistir (Colak, 2019: 82).

Sosyal politika anlayisindaki doniistimiin izlerini, bir uluslararas: sosyal politika aktorii
olan ILO’da da gozlemlemek miimkiindiir. Neo-liberal diizenleme tarzi gerek ulusal gerekse
uluslararast diizlemde yer alan tiim aktorlere ve diizenlemelere tesir ederek sosyal politika
anlayisinda dontisiimlere neden olmustur. Bu calisma kapsaminda, ILO’nun ise aracilik
faaliyetlerine yonelik tutumunun birikim rejimleri baglaminda nasil farklilastigi irdelendiginden,
ILO’nun tarihsel siire¢ igerisindeki gelisimine deginmek gerekmektedir.

ILO, diinya baris1 i¢in sosyal adaletin saglanmasinin bir zorunluluk oldugu anlayisi ile
kurulmustur. ilk yillarinda, isgiicii piyasalarmin mevcut sorunlari ¢6zmek amaciyla bir¢ok kural
ve sdzlesme iiretmistir. Onceleri dar bir sosyal politika anlayist ile faaliyet gosteren ILO, izleyen
yillarda, 6zellikle Philadelphia Bildirgesi ile kapsamini genisletmistir.

ILO’nun kapsamdaki genisleme, yogun birikim rejimi déneminde yasanmistir. Ancak
ILO, yogun birikim rejiminin yerini esnek birikim rejiminin aldig1 ve neo-liberal kiiresellesme
siirecinin giic kazandigi 1980 sonrasi donemde ortaya c¢ikan sorunlarin ¢oziimiinde islev
kayiplarina ugramis ve ILO’nun sorunlarin ¢oziimiine iliskin kural ve sozlesme iiretme
potansiyeli azalmigtir. Bu baglamda, kurulus yil1 olan 1919’dan 2023 yilina kadarki siirecte 190
sozlesme ve 206 tavsiye karar1 kabul etmis olan ILO, 1980 sonras1 donemde yalnizca 36 s6zlesme
ve 32 tavsiye karar1 Uretmistir. Diizenleme {iretme oranindaki diisiis, uluslararasi sosyal politika
aktorii ILO’nun ¢oziim Uretebilme potansiyelinin azaldigi yoniindeki tartigmalar1 giindeme
getirmistir (Colak, 2019). Niceliksel bir azalisin yani sira ILO’nun sosyal politika anlayisinda
gozlemlenen bir diger asinma diizenlemelerin formunda yasanmustir. ILO, baglayici olan
sozlesmelerden baglayici olmayan tavsiye kararlarin {iretimine yonelmistir (Dur, 2015: 127).
Soézlesme yerine tavsiye kararlar iiretme egilimi, ILO’nun yasadigi niteliksel dontigtimii
gostermekle birlikte aslinda esnek birikim rejiminin miidahale ve diizenlemelere karsi aldigi
pozisyonla da paralellik géstermektedir.

ILO biinyesinde genel itibariyla liberal reformist ve sosyal demokrat yaklasimi kabul
eden iki ayn kanat yer almaktadir. 1930’Iu yillardan bu yana hukukgularin benimsemis oldugu
normatif yaklasima giderek artan sayida iktisat¢i eklemlenerek kalkinmayi amaglayan bir giindem
gelistirilmistir. Kalkinma politikalari; toplumsal gelismeyi ekonomik performansa bagli bir
sekilde ele almis ve biiylime, iiretkenlik ve tiiketim konularina odaklanmigtir. Yogun birikim
rejimi doneminde reformist kanat giic kazanarak ekonomik ve toplumsal hayata iligkin
diizenlemeler ve bunlara iliskin s6zlesmeler ILO’nun giindemine tasmmustir. Ancak esnek
birikim rejiminde ILO’nun toplumsal diizenlemelere ve normatif uygulamalara verdigi agirhik
azalmaya baslamistir. OECD, Diinya Bankasi ve ILO gibi aktorler 1980 sonras1 donemde liberal
bir serbestlesme egilimini giindemlerine tagimislardir. Bu egilim sonucunda ise ¢ok uluslu
isletmeler ulusal mevzuatlardan gorece bagimsizlik kazanmis ve lilke ekonomilerinde liberal bir
kuralsizlagtirma egilimi baslamustir. ilgili gelismeler ertesinde ILO’nun giiniimiizde “sosyal
adaleti saglama ve emegin metadan arindirma” amaci ile “ekonomik kiiresellesme siirecini hayata
gecirme” amaci arasinda kaldigr belirtilmektedir (Kott, 2019). ILO, Uluslararas: Para Fonu ve
Diinya Bankas1 gibi kurumlarin sosyal politika tizerindeki etkileri karsisindaki mevcut pozisyonu
yetersiz goriilerek giiniimiizde yogun elestirilere konu olmaktadir (Colak, 2019: 82).
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ILO’nun yukarida sozii edilen iki amag¢ arasindaki gerilimi ve elestirilere konu olan
pozisyonu esnek birikim rejiminde olduk¢a belirgin hale gelmistir. ilgili gerilimin izlerini
ILO’nun ige aracilik faaliyetlerine iliskin tutumunda da gérmek miimkiindiir. 1980 sonrasinda ise
aracilik faaliyetleri liberalizasyon siire¢lerini tecriilbe etmis ve ise aracilik hizmetlerine iliskin
ulusal ve uluslararasi diizenlemeler yeniden ele alinmistir. Ornegin ILO, 1933 tarih ve 34 sayil
sozlesmesinde aldigi igse aracilik hizmetlerindeki kamu tekeli kararin1 1997 tarih ve 181 sayili
sozlesmesi ile geride birakmistir (Ugkan, 2005: 174). Sonug olarak ekonomi-politikte yasanan
dondsiim ile beraber istihdam hizmetleri alaninda da 6nemli donisiimler yasanmustir. ILO’nun,
kar amaci giiden istihdam biirolarinin kurulusuna yonelik kisitlamalar1 neo-liberalizm etkisiyle
esnetilmeye baglanmistir (Kaya, 2016: 403). Caligmanin devaminda bir sosyal politika aktorii
olan ILO’nun ise aracilik faaliyetlerine iliskin tutum ve diizenlemelerindeki déniisiim birikim
rejimleri baglaminda ayrintili bir sekilde ele alimacaktir.

4. Birikim Rejimleri ve Ise Araciik Faaliyetleri

Ekonomi-politikte meydana gelen doniisiimler, sosyal politika aktorlerinin ise aracilik
faaliyetlerine iligkin yaklagimlarinda degisimlere neden olmustur. Uzun yillar boyunca kar amact
giiden istihdam biirolarina ILO tarafindan getirilen kisitlamalar neo-liberal ideolojinin etkisiyle
esnetilmistir (Cigerci Ulukan, 2014: 153). Gelismis iilkelerin 6zel istihdam biirolaria yonelik
yasal mevzuatlarinin serbestlesmesi ile baslayan siire¢ glinlimiize kadar énemli bir mesafe kat
etmistir (MARKA, 2017: 14). Kapitalizm, kendini siirekli yenileyen bir sistem olarak dénem
kosullarina uyum saglamaktadir. Kapitalist sistem igerisinde yiiriitiilen ise aracilik faaliyetleri de
donem kosullarina ve birikim rejimine etki eden makro iktisat politikalariyla sekillenmektedir.
Genel hatlanyla bakildiginda ise aracilik faaliyetlerinin; kapitalizmin ilk doénemlerini kapsayan
yaygin birikim rejiminde herhangi bir mevzuat ile diizenlenmedigi, Keynesyen ekonomi
politikalarinin uygulandig1 yogun birikim rejiminde devletin tekelinde yiiriitiiliip 6zel istihdam
biirolarinin sinirlandirildig1 ve son olarak esnek birikim rejiminde esneklestirilerek kar amaciyla
hareket eden 6zel girisime acildig1 ve desteklendigi goriilmektedir (Ocak, 2010: 158).

Calismada, birikim rejimleri ile ise aracilik faaliyetleri arasinda iliski kurulmasi
amaclandigindan, sosyal politika aktorlerinin ekonomik ve toplumsal alandaki tutumuna ve
birikim rejimlerinin diizenleme tarzina deginmek gerekmektedir. Kapitalizmin tarihsel gelisimine
bakildiginda, diizenleme tarzlarinin bir sonucu olarak 6zel istihdam biirolarimin isleyisine iliskin
siirlayict ya da genisletici diizenlemeler getirildigi goriillmektedir. Bu nedenle, ise aracilik
faaliyetlerinin gelisimini yaygin, yogun ve esnek birikim rejimi baglaminda ele almak
miimkiindiir.

4.1. Yaygin Birikim Rejimi

Yaygin birikim rejimi kapitalist toplumlar ortaya ¢ikaran Sanayi Devrimi ile Birinci
Diinya Savasi’na kadarki déonemi kapsamina almaktadir. Bu siireg igerisinde kapitalizm, isgiicii
piyasalarinda diizenlemelerin son derece siirli kaldigi ve piyasa dinamiklerinin belirleyici
oldugu bir sistem igerisinde faaliyet gdstermistir. Diizenleme tarzinin serbest piyasa mantigina
dayal1 olmasi, sermayenin hizli bir sekilde birikmesinde etkili olmustur.

Yaygin birikim rejiminde sermayenin genislemesi mevcut iretim tekniklerinin
kullanimiyla saglandigindan emek, sermaye birikiminin en 6nemli belirleyicisi olarak goriilmiis
ve bu nedenle tizerinde baski kurulmustur. Yaygin birikim rejiminde devlet, piyasalara genis ¢apli
miidahalelerde bulunmamustir. Ekonomik isleyiste devlet miidahalesi yerine rekabetci piyasa
mekanizmas1 benimsenmistir (Arin, 2013: 39-42; Sahin, 2000: 207). Isgiicii piyasalar1 kurumsal
ve yasal diizenlemelere konu olmadigi i¢in ige aracilik faaliyetleri ve 6zel istihdam biirolar1 da
hukuksal bir zemine oturtulmamustir.
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Tarihi oldukga eskiye dayanan 6zel istihdam biirolari, kapitalist toplumlarda yaygin
birikim rejimi donemini kapsayan 19. yiizyildan itibaren faaliyet gdstermeye baslamistir. ise
aracilik faaliyeti yiiriiten ilk zel istihdam biirosu Protestan Isveren ve Calisanlar Biirosu’dur ve
1819 yilinda kurulmustur. 19. yiizyilin sonlarinda sanayilesmenin Avrupa’daki hizli gelisimiyle
birlikte sosyal sorunlar derinlesmeye baglamis ve yedek is¢i ordusunu olusturan birgok issiz kotii
calisma kosullart altinda kendilerine uygun isleri nerede bulabileceklerine dair arayisa
girmiglerdir. Ornegin, kapitalist yasamin zirvesindeki 19. yiizy1l Britanya’sinin is¢i sinifinin
durumunu inceleyen R. Dudley Baxter, 24,1 milyonluk niifusu olan Biiyiik Britanya’da niifusun
dortte {liglinden fazlasinin mavi yakali is¢i sinifina dahil oldugunu, bu kesimin en fazla yiizde on
besinin vasifli ig¢i oldugunu ve gorece iyi licret aldigim saptamistir. Bu nedenle, yaygin birikim
rejiminde iyi tcretli islere olan talep giderek artmis ve yliksek ticretli is bulma vadiyle faaliyet
gosteren ve kar amaci giiden aracilar devreye girerek aracilik hizmeti vermeye baslamistir (Sayin,
2002: 25-26; Hobsbawm, 2013: 142).

Yaygin birikim rejiminde mavi yakali is¢i biirolar, 19. yiizyilin sonlarina dogru ilgili
isglicii profiline olan talebin arzi ¢ok¢a asmasmin ardindan isgiicii piyasalarinda etkinligini
artirmistir. Sanayideki emek ihtiyaci ile i arayanlar arasindaki baglanti, 6zel istihdam biirolar
aracihgiyla kurulmustur. Is¢i ve isveren sendikalari arasindaki iletisimin tam anlamiyla
saglanamamasi, 0zel istihdam biirolarmi etkinligini daha da arttirmis ve is¢i sinifi agisindan
sorunlar bas gostermeye baslamistir. Mevcut is sayisinin is arayanlarin sayisindan az olmasi
nedeniyle, biiro sahipleri isverenler ile iyi iligkiler kurmayi tercih etmisler, bu nedenle de igveren
yerine bagvuru sahibi is arayan kisilerden iicret alma yoluna gitmislerdir (Sayim, 2002: 26-34).
Devletin, isgiicii piyasalarinda emegi korumaya yonelik politikalar1 uygulamaya koyan bir taraf
olarak heniiz yer almamasi, 6zel istihdam biirolarinin kar amaci giiderek faaliyet gosteren birer
kurulus olmalar1 sonucunu beraberinde getirmistir. Bu yap1, yaygin birikim rejiminin diizenleme
tarzi olan “rekabetci piyasa” mantigindan kaynaklanmustir.

Yaygin birikim rejiminde iicret, is sagligi ve giivenligi ve is bulma faaliyetleri de dahil
olmak iizere ¢alisma hayatina dair temel konularda herhangi bir yasal veya kurumsal diizenleme
yapilmamig ve bu tiir alanlar tamamen igverenin inisiyatifine birakilmistir (Ocak, 2010: 155).
Emek giiciiniin yeniden iiretimi devlet tarafindan giivence altina alimmamustir (Yiicesan-Ozdemir,
2014: 33). Ozel istihdam biirolar1 da bu isleyis icerisinde hareket ederek kar amac1 giitmiisler ve
is¢ilerden aldiklan ticret karsiliginda hizmet vermislerdir. Diizenleme tarzi is¢i smifinin ¢aligma
ve hayat kosullarina dogrudan etki etmistir. Ozel istihdam biirolarina yonelik kisitlamalar ancak
Birinci Diinya Savasi sonras1 donemde yapilmaya baglanmstir.

Rekabetci bir diizenleme tarzi ile sekillenen yaygin birikim rejimi, isgilerin yalnizca
kiigiik bir kisminin tiikketiminin kapitalist tiretim tarafindan karsilaniyor olmasindan kaynaklanan
asirt birikim krizi ile sonlanmistir. Bir bagka ifadeyle, iiretimin tiiketim ile desteklenmemesi
birikim krizine kaynaklik etmistir. Emek izerindeki baskiy1 arttirmaya doniik arayislar karsisinda
is¢iler miicadele gostermeye; sermaye ise lretkenlik artis1 saglama arayisina baglamistir (Topak,
2012: 120). Sonug olarak asir1 birikim, asir1 iiretim ve yetersiz tiiketim yaygin birikim rejiminin
krizine neden olmustur (Arin, 2013: 41).

Birikim rejimlerinin kriz donemleri, Diizenleme Okulu baglaminda gegis donemleri
olarak ele alinmaktadir. Bu nedenle, Birinci ve ikinci Diinya Savasi arasindaki dénemde, birikim
rejiminde yasanan doniisiimlerle karakterize edilen bir siire¢ tecriibe edilmistir (Sahin, 2000:
194). Iki savas arasindaki donemde diizenleme tarzinda degisiklik yasanmis ve yeni bir birikim
rejimi ile diizenleme tarzi benimsenmistir. Diizenleme Okulu’nun kapitalizm analizinin bir
sonraki agamasini yogun birikim rejimi olusturmaktadir.

4.2. Yogun Birikim Rejimi
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Diizenleme Okulu teorisyenleri, yaygin birikim rejimi sonrasi donemin birikim rejimini
iretim siirecinde yogun teknoloji kullanimi nedeniyle “yogun birikim rejimi” olarak
adlandirmiglardir. Yogun birikim rejiminin tiretim modeli olan Fordizm’de makinelesme diizeyi
artmustir. Tekelci firmalarin gii¢ kazanmasi ve tiretim siireci kosullarinin igletmeler tarafindan
belirlenmesi yogun birikim rejiminin diizenleme tarzinin “tekelci” olarak adlandirilmasina neden
olmustur (Sahin, 2006). Yaygin birikim rejimi krizinden ¢ikista, diizenleme tarzi degistirilmis ve
bunun sonucunda 6zellikle Ikinci Diinya Savasi sonrasi donemde sosyal politika anlayist
kurumsallagmus, refah devleti uygulamalar1 artmis ve is¢i sinifi Gnemli kazanimlar elde etmistir.

Yogun birikim rejiminde midahaleci devlet anlayisi bir diizenleme tarzi olarak
benimsenmistir. Devletin, isgiicli piyasalarina miidahale etmesi gerekliligine vurgu yapan
ideolojiler gili¢ kazanmustir (Piketty, 2014: 144). 1929 Buhrani’nin neden oldugu ekonomik
yikimdan ¢ikista artan devlet miidahaleleri etkili olmus ve bu dénemin ekonomi politikalar
Keynesyen bakis agisiyla diizenlenmistir. Bagvurulan miidahale araglari ve benimsenen sosyal
politika anlayis1 ile kriz asilarak gerek isci sinifinin hayat standartlar1 gerekse sermaye birikimi
artmistir.

Y ogun birikim rejimi siiresince is¢i sinifi muazzam bir oranda genislerken makinelesme,
emek siirecine yeni bir form kazandirmig ve kitlesel {iretim ile kitlesel tiiketim ortaya ¢ikmistir.
Yaygin birikim rejiminin aksine bu rejimde nisbi art1 deger tiretimi, artan teknoloji kullanimina
dayal1 olarak ¢alisma yogunlugunun artirilmasi ile gerceklestirilmistir (Arin, 2013: 44). Uretim
stirecinin yeni teknolojilerle orgiitlenmesi ile tiretkenlik ve sermaye birikimi artiga gegmistir.

Yogun birikim rejiminin hakim tretim modeli olan Fordizm’de, standartlastirma
uygulamalari ile is¢iler basit islerden sorumlu tutulmus ve boylelikle {iretim siirecinde isbolimii
ve uzmanlagma anlayisi gelismistir (Gorz, 2007: 65). Kitlesel iiretim yapan Fordizm o6l¢ek
ekonomilerini kullanarak maliyetleri diigiirmiis ve c¢alisma yogunlugunun arttirilmasiyla arti
deger miktar1 maksimize edilmistir (Ansal, 1996: 9; Bozkurt, 2014: 123). Birim maliyetlerinin
diistiriilmesiyle saglanan rekabet lstiinliigli Fordizm’e Altin Cagi’m1 yasatmis ve Keynesyen
ekonomi politikalarinin benimsenmesi ve devletin isgiicii piyasalarma miidahalede bulunmasi
sonucunda reel {icret diizeyleri artarak isci sinifi toplumsal ve ekonomik kazanimlara ulasmistir.

Emegin sendika catis1 altindaki oOrgiitlii miicadelesi de isgilerin hayat standartlarinin
yiikselmesinde etkili olmustur (Sahin, 2000: 208). Isci smifinin ¢ikarlarinin birlesmis ve
boylelikle simif catismalari ve sendikalar giic kazanmustir (Ongen, 1994a: 109). Emegin bireysel
olarak elde edemedigi giice sendikalar aracililigiyla ulasilmis ve kolektif bir ig¢i hareketi ortaya
cikmistir. Bu gelismeler, is¢i sinifinin ve sendikalarin ¢alisma hayatinda belirleyici birer taraf
haline gelmelerini ve sosyal politika anlayisinin inga siirecine tesir edebilmelerini saglamstir.

Devletin benimsedigi diizenleme tarzi da sosyal politikanin kurumsallagsma siirecine
etkide bulunmustur. Devlet, yogun birikim rejiminde yalnizca kendi kendini diizenleyen siireclere
miidahalede bulunmamis, ayn1 zamanda bu siireglerin bir parcasi da olmustur. Emek giiciiniin
yeniden iiretim maliyetlerini refah ve giivenlik uygulamalari ile toplumsallagtirmistir. Tiim bu
rolleri Gistlenmesinden dolayi, toplumu olusturan iiyelerinin hem maddi yasamint hem de topluma
islevsel uyumunu diizenlemistir (Arin, 2013: 51). Benimsenen diizenleme tarzinin bir sonucu
olarak kapitalizmde refah devleti olarak adlandirilan bir donem tecriibe edilmistir. Refah devleti
anlayisi, bu donemde uygulanan politikalarin etkisiyle ortaya ¢ikmustir. Isgiicii piyasalarinda yer
alan iscileri korumaya yonelik politika ve diizenlemeler hayata gegirilmistir. Bu baglamda, ise
aracilik faaliyetlerine iliskin yasal ve kurumsal diizenlemeler de ilk olarak yogun birikim
rejiminde kendine yer edinmistir.

Ozel istihdam biirolarinin diizenlenmesine yonelik ilk adim ILO’nun kurulmasiyla
atilmistir. Birinci Diinya Savasi sonrasinda imzalanan Versay Anlagmasi ile 1919 yilinda kurulan
ILO, emegin bir meta olmadigimi ilkesel olarak kabul etmistir. Emegin bir meta olarak kabul
edilmemesi gerektigine iliskin vurgu, ise aracilik hizmetlerinin ticari bir islem olamayacagi,
tekelci bir anlayis ile kamu sorumlulugunda yiiriitiilmesi gerektigi ve 6zel biirolarinin aracilik
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tizerinden ¢ikar elde edememesi sonucunu beraberinde getirmistir (Sayin, 2002: 40). Birikim
rejimleri arasindaki ge¢is siirecinde, diizenleme tarzinda donisiimler yasanmis ve bir sosyal
politika aktorii olarak ILO da bu doniisiimden etkilenerek hazirladigi s6zlesmeler ile ise aracilik
faaliyetlerine iliskin uluslararasi normlar olusturmaya baslamustir.

Ise aracilik faaliyetlerine iliskin ilk diizenleme 1919 yilinda yapilnustir. ILO, 1919 tarih
ve 2 sayil Issizlik Sézlesmesi'nde ise aracilik faaliyetlinde bulunan kurumlara yénelik karar
almistir. 2 sayili sézlesmenin ikinci maddesi ile s6zlesmeyi onayan her iiye iilke, merkezi bir
makamin kontroliine tabi resmi ve bedelsiz bir is bulma biirosu sistemi kurma yiikiimliiliigi altina
almmustir. Ote yandan ayn1 maddede, ise aracilik faaliyetinden sorumlu 6zel istihdam biirolarinin
da olabilecegi ancak biirolarin isleyisinin milli bir plan dahilinde koordine edilmesi gerektigi
belirtilmistir. Ise aracilik faaliyetlerinde tekelci bir anlayis benimsenmemistir. Ise aracilik
faaliyetlerinin devletin sorumluluk sahasindaki bir alan olarak goriilmesi ve 6zel istthdam
biirolarinin devlet eliyle denetlenecek olmasi, yeni birikim rejimine gegis silirecinde diizenleme
tarzinda yasanan doniisiimiin bir sonucu olarak [LO’nun giindemine tagimmustir.

Diger bir s6zlesme ise 1933 tarih ve 34 sayili Ucretli Is Bulma Biirolar1 S6zlesmesi’dir.
34 sayili so6zlesmenin 2. maddesinde, bazi istisnalar taninmakla birlikte kar gayesi tasisin ya da
tagimasin, vermis oldugu hizmet karsiliginda belli bir {icret talep eden istihdam kuruluslarinin
kaldirilmas1 konusunda kesin ifadelere yer verilmistir. Kazang amaci giiderek ise aracilik
faaliyetlerini stirdiiren biirolarin ILO tiyesi her iilke tarafindan 3 yil igerisinde kapatilmasina ve
kazang amaci tagimayan ig bulma biirolarinin ise yetkili makamdan izin alma kosulu ile faaliyette
bulunabilecegine karar verilmistir. 34 sayili s6zlesmede yogun birikim rejiminin diizenleme
tarzinin izlerini gérmek mimkiindir. Yaygm birikim rejiminin rekabet¢i piyasa anlayisi
engellenmeye calisilarak isgiicli lizerinden kar elde etmeyi amaglayan 6zel istihdam biirolar
yasaklanmigtir. Krizin neden oldugu issizlik sorununu firsata ¢evirmek isteyen 6zel istihdam
biirolarmin emek iizerinden kar elde etmelerinin 6niine gegilmesi amaglanmustir.

Bir diger ILO sozlesmesi, 1948 tarih ve 88 sayili Is ve Is¢i Bulma Servisi Kurulmasi
So6zlesmesi’dir. S6zlesmenin 1. maddesindeki ifade ile iiye iilkelere {icretsiz bir kamu istihdam
kurumu kurulmasi ylikiimliiliigii getirilmis ve istthdam kurumlariin kamunun denetimi altinda
toplanmas1 gerektigi vurgulannustir. Istihdam biirolar1 aracilifiyla tam istihdam hedefine
ulagilmast ve bu hedefin siirdiiriilmesi ile iiretken kaynaklarin gelistirilmesi amaglanmistir.
Keynesyen ekonomi politikalarinin sekillendirdigi diizenleme tarzina paralel olacak sekilde 88
saylli sozlesmede tam istihdam hedefinin alti ¢izilmistir. Bu dogrultuda biirolarin, isgiicii
piyasalarinda is arayanlarla is¢i arayanlar arasinda bir koOprii olusturacak sekilde
teskilatlandirilmasi gerektigi karara baglanmistir.

1949 tarihli ve 96 say1li Ucretli Is Bulma Biirolar1 S6zlesmesi, 88 sayili sdzlesmeden bir
yil sonra kabul edilmistir. Bu s6zlesmede, iicretli istihdam biirolarma iliskin daha esnek
diizenlemelere yer verilmistir. 34 sayili s6zlesmenin ticretli istihdam biirolarinin kapatilmasina
iligkin hiikmii liye iilkelere se¢im sansi taninarak iptal edilmistir (Kutlu, 2010). Bu baglamda
sozlesme iki boliimden olusmaktadir. Uye iilkeler sozlesmenin igeriginde dngoriilen serbesti
cergevesinde uygun bulduklart bdliimii onaylama hakkina sahiptirler. Uye iilke tarafindan ikinci
boliimiin onaylamasi durumunda kati bir kamu tekeli benimsenirken tiglincli bolimiin
onaylanmasi halinde ise kamu kurumu yaninda kazang amaci giiden 6zel istihdam biirolariin da
faaliyet gdstermesi s6z konusu olmaktadir (Sayin, 2002: 72-73). 1929 Buhrani’nin neden oldugu
igsizlik sorunun ¢oziilmeye baslanmasi ile beraber ILO’nun 6zel istihdam biirolarina yonelik
tutumunda belli bir esneme yasansa dahi 96 sayili sdzlesme yogun birikim rejiminin temel
karakteristigine uygunluk gostermektedir.

Y ogun birikim rejimi kapitalizmin 1970°1i y1llarda yasadigi petrol soklari, Bretton Woods
para sisteminin ¢okmesi ve Fordizm’in krizi ile beraber son bulmus, birikim rejimi belli bir gegis
siirecinin ardindan “esnek birikim rejimi” olarak adlandirilan yeni bir yapilanmaya girmistir.
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Esnek birikim rejiminde ILO’nun 6zel istihdam biirolarina karsi tutumunda ciddi degisimler
yasanmistir.

4.3. Esnek Birikim Rejimi

Kitlesel iiretimin kitlesel tiiketimle desteklenmesine dayali ekonomik isleyis, sermaye
birikiminin kriziyle sekteye ugramistir. Yogun birikim rejimi déneminde ¢aligma kosullarinin
iyilestirilmesi isci ¢alistirma maliyetlerini yiikseltmis ve isverenler degisen kosullar karsisinda
fiyat diizeylerini yiikseltseler dahi zarar etmeye baslamistir. Esnek birikim rejiminin neo-liberal
diizenleme tarzina dayali politikalar1 ile yogun birikim rejiminden devralinan kazanimlar
agimmaya baglamis ve emegi korumaya yonelik mekanizmalarda 6nemli gerilemeler yasanmistir
(Sahin, 2000: 237). 1980 sonras1 donemde diinya genelinde miidahaleci diizenleme tarzinin
tasfiye siireci tecriibe edilmistir. Yeniden uyarlanma siirecine giren kapitalizmin sahip oldugu
mekanizmalar gilinlin kosullarina gore sekillendirilmis ve esneklik anlayigsina dayali yeni bir
birikim rejimi yapilandirilmstir.

Kiiresellesme siirecinde sermaye uluslararasi akicilik kazanarak uluslar-iistii bir diizeyde
merkezilesmis ve ¢ok uluslu isletmeler biiyiik sermaye gruplarinin tagiyicist konumundaki
orgiitler halini almistir (Ongen, 1994b: 318). Ulusal sinirlar1 asarak uluslararas1 diizlemde
genisleyen sermayenin birikimi i¢in devletin miidahale alanlarinin daraltilmasi gerektigi giindeme
getirilmeye baslanmis ve diizenleme tarzi olarak neo-liberalizm benimsenmistir.

Neo-liberal ekonomi politikalar1 ile yogun birikim rejiminin dayamigma ve uzlagma
tizerine kurulu yapisi geride birakilmistir (Topak, 2012: 139). Esnek birikim rejiminde iicretler
tizerinde baski kurma, is¢i sinifinin sosyal kazanmimlarini daraltma, istihdam iliskilerini
giivenceden arindirma ve diigiik iicret diizeyinde tutma egilimi baslamigtir (Sahin, 2000: 237).
Diinya genelinde issizlik oranlarinin yiikselise gecmesi is arayanlar arasindaki rekabeti arttirmus;
artan rekabet ise is¢i ¢alistirma maliyetlerini diisiirmiistiir (Dikmen, 2006: 9). Is¢i calistirma
maliyetlerinin diigmesi sermayeye yeni ig firsatlari sunmustur. Birikim rejiminin ihtiya¢ duydugu
esneklik, benimsenen diizenleme tarz1 araciligiyla karsilanmaya calisilmistir.

Esnek birikim rejimi dort temel belirleyici lizerinden incelenmektedir. Birinci belirleyici,
emek siirecinde esnek isgiicii ile esnek makinelere ve sistemlere dayali esnek bir {iretim siirecinin
bulunmasidir. Ikinci belirleyici, esnek birikimdir; arz yonlii iktisat politikalarinin gegerli oldugu,
esneklige ve yenilige dayanan bir birikim rejimini ifade etmektedir. Ugiincii belirleyici, iicret
diizeyi baglaminda nitelikli ve niteliksiz seklinde kutuplasan isgiicli arasindaki ciddi
farkliliklardir. Son belirleyici ise hala olusmakta olan toplumsallagsma bi¢imi baglaminda bir
farklilagmanin s6z konusu olmasidir (Topak, 2012: 139-141). Esnek birikim rejimine ait bu
belirleyiciler Fordist {iretim modelinin sermaye birikimindeki potansiyelini azaltmis, yeni bir
tiretim modeli ortaya ¢ikarmig ve post-Fordist bir liretim modeline gegis i¢in zemin hazirlamistir.

Birikim rejimindeki degisime iiretim modelinde yasanan doniisiim eslik etmistir. Isgiicii
piyasalarmin yapisinda ve istihdam bigimlerinde énemli doniisiimler yasanmustir. Teknolojinin
hizli gelisimi, {iretimin yapildigi yer ile yonetildigi yerin farklilastigi post-Fordist iiretim
modelinde; istihdam iliskisinin siirekliligini ciddi ol¢iide etkilemistir. Istihdam iliski ve
bicimlerinde yasanan degisimlerin bir sonucu olarak is hukukunda klasik is iliskilerinden
standart-disi/atipik is iliskilerine gecis yasanmis ve bunlara yonelik diizenlemeler artig
gostermistir. Tipik istihdam bigimleri kati kurallara dayandigi iddia edilerek elestirilmistir.
Boylelikle belirsiz siireli ve tam zamanli ¢aligma esasina dayanan is gilivencesine sahip tipik
istthdam bigimlerinden esneklige dayali atipik istihdam bigimlerine gecilmis ve bu istihdam
bi¢imleri zaman igerisinde yasal diizenlemelere konu olmustur. Esnek birikim rejiminde sermaye,
emegin satin alinmasi ve kullanilmasi siirecine iliskin farkli stratejilere bagvurmaya baslamigtir
(Kutlu, 2010: 41; Nazl, 2016: 165). Atipik istihdam bigimlerinin ortaya ¢ikist ve yayginligini
arttirmasi gibi gelismeler yeni birikim rejiminin temel karakteristiklerine ve diizenleme tarzina
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bagl olarak yasanmistir. S6zii edilen ozellikleri itibariyla esnek birikim rejiminde bir esneklik
stratejisi olarak 6zel istihdam biirolariin gerekliligi giindeme getirilmis ve bu biirolarin ise
aracilik faaliyetlerinde kapladiklari alan artmistir.

Post-Fordist iiretim sistemi, esnek birikim rejiminin talep ettigi esneklik anlayisimna gore
insa edilmistir. Sermaye i¢in yeni birikim alanlar1 ve olanaklar1 bulmak adina isgiicli piyasalari
kuralsizlagtirilmigtir. Esnek birikim rejiminde Olgek ulusal diizeyden uluslararasi diizeye
kayarken yeni bir devlet bigcimi arayis1 baglamis ve kapitalist sistem neo-liberal ideoloji tarafindan
sekillenmistir. Neo-liberalizm beraberinde yeni bir devlet 6rgiitlenmesini getirmistir. Neo-liberal
ideoloji, piyasa egemenligine dayali bir doniisimii hedef aldigi gibi kamu sektorii igin
Ozellestirme, liberallestirme ve devlet nezdinde ticarilesme siireglerini devreye sokmustur.
Piyasanin kendi ihtiyaglarini ¢6zebilmesini saglayacak yeni yasal ve politik ger¢eve arayisina
baslanmustir (Topak, 2012: 138-141). Diizenleme tarzi baglaminda eskiye doniis yasamirken
toplumsal ve ekonomik hayata miidahale konularinda devlet kiigiilme egilimine girmistir.

Devlet ve devletin orgiitledigi ekonomik etkinliklerinin tiimii esnek birikim rejimine
kaynaklik etmistir. Yogun birikim rejiminde insa edilen yapilar ¢6ziilmis, kamunun elinde
bulunan yatirim alanlar1 6zel sektdre devredilmis ve giivenceli istihdam olanaklar1 daralmistir.
Devletin istihdam ve hizmet iiretiminden ¢ekilmesi, sermaye birikiminde yeni kapilar aralamigtir.
Kamusal olanin tasfiyesi, sermayeye zahmetsiz bir birikim alan1 sunmustur (Dikmen, 2006: 16).
Bu kosullar altinda ise aracilik faaliyetleri de liberalizasyon siirecine girmis ve isletmelerin ihtiyag
duydugu isgiicii her zamankinden daha fazla bir sekilde 6zel istihdam biirolar1 araciligiyla
karsilanmaya baslanmugtir.

Neo-liberalizme dayali diizenleme tarz1 ile devletin degisen kosullar karsindaki mevcut
pozisyonu ve etkinligi elestirilmeye baslanarak isgiicii piyasalarinda yapisal degisimler yaganmis
ve esnek istihdam bigimleri ortaya ¢ikmistir. Devletin ige aracilik hizmetlerindeki etkinligi ilgili
elestirilerin 6nemli giindem maddelerinden birini olusturmustur. Devletin ilgili hizmetlerde
yetersiz oldugu iddias1 One siiriilmils ve ise aracilik faaliyetleri liberalizasyon siireclerine
ugramistir (Uckan, 2005: 174). Kamunun ise aracilik faaliyetlerindeki agirlign azalirken 6zel
istihdam biirolarinin agirh@ artmistir. Ozel ve kamu istihdam biirolarinin bir arada var oldugu ve
birbirlerini tamamladiklari isbirligine dayali bir doneme gegilmistir (Giindogan, 1998: 551, 563).

Esnek birikim rejiminin diizenleme tarzina paralel bir sekilde, onceki boliimlerde de
tartisildign tizere, ILO’nun ise aralik faaliyetlerine iliskin tutumunda Onemli degisimler
yasanmuistir. Genel itibariyla uzun yillar boyunca ise aracilik faaliyetlerinde kamu tekeli anlayisini
benimseyen ILO, liberalizasyon ve kiiresellesme siireglerinin etkisiyle bu anlayisindan
vazgegmis, Ozel istihdam biirolarinin isgiicli piyasalarindaki varligimi kabul etmis ve hatta
biirolara gegici is iliskisi kurma yetkisi vermistir (Kaya, 2016: 417). Calisma hayatindaki kat1 ve
smirlayici diizenlemelerin yerini degisen toplumsal ve ekonomik kosullara uyum saglayabilme
potansiyeli tasiyan esnek diizenlemelerin almaya baglamasi ile ise aracilik faaliyetlerinde esneklik
anlayis1 benimsenmis, ulusal ve uluslararasi diizenlemelerde kamu tekeli terk edilmistir (Ugkan,
2005: 149). Kamu tekelinden ayrilis; liberal akimlarin gliglenmesine ve esnek isgiicii kullaniminin
artmasina baglanarak bizzat ILO tarafindan da kendi yayinlarinda deklare edilmistir (Sendikal
Notlar, 2003: 62). ILO’nun sosyal politika anlayisinda yasanan liberalizasyon siirecinin
anlagilmasi noktasinda 181 sayil1 s6zlesme son derece 6nemlidir.

1949 tarihli 96 sayil1 ILO sdzlesmesinin revize edilmis hali olan 1997 tarihli ve 181 sayili
Ozel Istihdam Biirolar1 Sézlesmesi, tam anlamiyla 1980 sonrasi donemin yeni birikim rejimine
uygun bir karakteristige sahiptir. Sozlesme, 6zel istihdam biirolarinin kurulmasi ve faaliyet
gostermesi temel amacina yonelik olarak hazirlanmistir. 181 sayili sézlesme ile kamusal bir
hizmet olarak ytiriitiilen ise aracilik gorevi, kamu tekelinden alinmis ve bu alanda 6zel istihdam
biirolarinmn varlig1 kabul edilmistir. Ise aracilik faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde kir amach 6zel
girisimin 6nii agilmustir (Ocak, 2010: 158). Bu haliyle 181 sayili sbzlesme, ise aracilik
faaliyetlerine iliskin diger ILO s6zlesmelerinden farklilik arz etmektedir.
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ILO; 34, 88 ve 96 sayili sozlesmeleriyle 6zel istihdam biirolarina kati ve mesafeli bir
durus sergilerken isgiicii piyasalarinda ve diizenleme tarzinda yasanan gelismeler sonrasinda
diizenlemeleri piyasanin gereklerine uyumlulagtirmak amaciyla 181 sayili sozlesmeyi kabul
etmistir. Ilgili s6zlesmede, istihdam biirolarina danismanlik ve egitim hizmeti yiiriitme yetkisi
verilmesinin 6tesinde gegici is iligskisi kurma izni de taninmus, biirolarin gegici islerde aracilik
faaliyetinde bulunabilmesinin onii agilmistir (Siiral, 2013: 30-31; Sen, 2014: 15). Diinya
genelinde 20. ylizy1l boyunca 6zel istihdam biirolarinin denetim ve tasfiyesine odaklanilmis olsa
da yeni istihdam bi¢imlerinin ortaya ¢ikisi ile birlikte hiikiimetler, istihdamin arttirilabilmesi
adina 6zel istihdam biirolarina karsi farkli bir yaklasimi giindemlerine almistir. Bu baglamda ILO
da 6zel istihdam biirolarina iligkin tutumunda farklilasmaya gitmistir (Kutal, 2001: 4).

Literatiirde gegici is iliskisinin isgiicli piyasalarinin talep ettigi bir ihtiyac oldugu siklikla
vurgulanmaktadir. Bu vurgu gerek ILO tarafindan gerekse Avrupa Birligi tarafindan da dile
getirilmistir. Ornegin, 2008 tarihli ve 2008/104/EC sayili Avrupa Birligi Gegici Is Direktifi ile
gecici isin genel gercevesi ¢izilmis ve gecici ig aracilifiyla esnek calisma modellerinin ve
istihdamin artirilmas1 hedeflenmistir. Isletmelerin esneklik, calisanlarin is-aile yasanu dengesi
ihtiyaci direktifin ortaya ¢ikis nedeni olarak gdsterilmistir (Siiral, 2013: 31). Benzer sekilde ILO
Yonetim Kurulu tarafindan 2008-2009 yilinda diizenlenen sektorel toplantilar programina, artiga
gegen gegici is iliskisinin istihdam tlizerindeki olumlu etkisinin vurgulanmasi maksadiyla 181
sayili ILO Sozlesmesi’nin onaylanmasini tesvik etme amaci tasiyan bir ¢alistay eklenmistir.
Calistayda; 181 sayili So6zlesme’nin 6nemi konusunda hiikiimet, igveren ve is¢i kesimlerinin
farkindalik diizeyinin arttirilmasinin, gegici is iligskisinin yararlari hakkinda goriis alisverisinde
bulunulmasinin, sézlesmeyi onaylamis ilkelerdeki iyi uygulama Orneklerinin ortaya
konulmasinin ve soézlesmenin onaylanmasinin tesvik edilmesinin amacglandigi belirtilmistir
(Aktekin, 2009: 124). Goriildiigi iizere, Avrupa Birligi ve ILO gibi uluslararas1 aktorler, yogun
birikim rejimi doneminde mesafeli olduklari 6zel istihdam biirolarinin aktivasyonunu
giindemlerine almig, bu biirolara faaliyet izni verilmesine yonelik ulusal ve uluslararasi
diizenlemelerde bulunmus ve biirolarin yayginligim arttirmasini desteklemislerdir. Netice
itibariyla ilgili gelismeler ile bir sosyal politika aktorii olan ILO’nun sosyal politika anlayisinda
doniisiim yasanmuistir.

Esnek birikim rejiminin neo-liberal diizenleme tarzi ile devletin isgiicli piyasalarina
yonelik miidahale alanlari azaltilmigtir. Klasik istihdam bigim ve iliskileri, isletmelerin kiiresel
rekabet kosullarmin desteklenmesi amaciyla esnetilmistir. Isverenlerin bu ama¢ dogrultusunda
bagvurduklari en etkili yontemlerin basinda 6zel istihdam biirolar gelmistir. 181 sayili s6zlesme
ile liye iilkelerde istihdam iligkisinin gegici hale getirilmesinin 6nii agilmistir (Kaya, 2016: 400).
Tam ve belirsiz siireli is s6zlesmelerine dayanan klasik istihdam bigimlerinin yerini gegici is
iligkisi gibi esnek istthdam bi¢imleri almistir. Bu tiirden esnek istihdam bi¢imlerinin ortaya
cikiginda, isglicii piyasalarmi kuralsizlagtirmaya ve esneklestirmeye yonelik uygulamalar etkili
olmustur.

Devletin piyasalara miidahalesinin azalmasi, sosyal politika anlayisindan uzaklasilmasi
ve esnek istthdam bicimlerinin yayginlik kazanmasi gibi gelismeler g6z Oniinde
bulunduruldugunda o6zel istihdam biirolarma yonelik ILO diizenlemelerinin, neo-liberal
diizenleme tarzi ve esnek birikim rejimiyle uyumlu oldugu goriilmektedir. Esnek birikim
rejiminde 6zel istihdam biirolarinin, isgiicii piyasasinin sermaye lehine yeniden degerlendirilmesi
amaciyla kullanildig1 diistiniilmektedir (Ocak, 2010: 153-175). Ulusal ve uluslararas1 sosyal
politika aktorleri tarafindan kar amaci giiden 6zel istihdam biirolar1 araciligiyla yiiriitiilen ise
aracilik faaliyetleri yogun birikim rejiminde yasaklanmis ya da sinirlandirilmis olsa da esnek
birikim rejiminde 6zel istihdam biirolan varligi yasal olarak taninmis ve bu biirolarin isgiicii
piyasalarinda bir taraf olarak yer almalar1 desteklenmistir. Uluslararasi bir sosyal politika aktorii
olan ILO’da da benzer egilimler gézlemlendiginden, kurumun sosyal politika anlayisinda dnemli
bir doniigiim yagsandigini séylemek miimkiindiir. Neo-liberal diizenleme tarzindan etkilenen ILO,
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mevcut diizenlemelerini revize ederek sermaye birikim siireci i¢in uygun kosullarin hazirlanmasi
siirecine katki saglamaktadir.

Sonuc¢

Kapitalizm, ilk ortaya ¢iktig1 yillardan glintimiize kadarki siire¢ igerisinde birgok kriz
yasamig ve bu krizlerden diizenleme tarzinda degisime giderek c¢cikmustir. Krizlerle yeniden
sekillenen ve gelisen kapitalist sistemde, diizenleme tarzina bagl olarak farkli birikim rejimleri
kendine yer edinmistir. Diizenleme Okulu kapsaminda ilgili birikim rejimleri yaygin, yogun ve
son olarak esnek birikim rejimi seklinde kavramsallagtirilmigtir.

Glintimiiz {ilkelerinin ekonomik ve toplumsal yapisinda esnek birikim rejimi ve neo-
liberal diizenleme tarz1 hakimdir. Neo-liberalizm, yogun birikim rejiminden miras alinan kurum
ve politikalarin tasfiye edilmesi siirecine etki eden bir diizenleme tarzidir. Devletin ekonomik ve
toplumsal hayata miidahale alanlarimin simirlandirilmasimm  ve piyasa ekonomisinin
canlandirilmasini salik veren neo-liberal politikalar, isgiicli piyasalar1 basta olmak {izere bir¢ok
alanda liberalizasyon siireglerini baglatmistir.

Uzun yillar kamu tekelinde gergeklestirilen ise aracilik hizmetleri neo-liberal ideolojinin
etkisiyle liberalizasyona ugramis ve ilgili hizmetlerin yerine getirilmesinde &zel istihdam
biirolarna faaliyet izni tanmmustir. Bu baglamda bir uluslararas: sosyal politika aktorii olan
ILO’nun da 6zel istihdam biirolarina iliskin tutumu yillar igerisinde degismistir. ILO’nun 6zel
istihdam biirolarina kars1 34, 88 ve 96 sayili sozlesmelerindeki mesafeli ve kisitlayici
yaklasiminin yerini 1980 sonrasi donemin diizenleme tarzi nedeniyle biirolara faaliyet izni veren
ve onlart destekleyen ve bir yaklasim almistir. Buradan hareketle ILO’nun sosyal politika
anlayisinin, donemin birikim rejimi ile diizenleme tarzindan etkilendigini sdylemek miimkiindiir.
Oyle ki yogun birikim rejiminin diizenleme tarzinin bir sonucu olarak mesafeli durulan &zel
istthdam biirolari, esnek birikim rejiminde, ILO tarafindan isgiicli piyasalarina esnekligin
kazandirilmasindaki etkinligi vurgulanarak desteklenmektedir.

ILO tarafindan dile getirilen, isglicii piyasalarinin mevcut goriiniimii itibariyla 6zel
istihdam biirolarma ihtiya¢ duyuldugu séylemi, uzun yillar boyunca ilgili kurumlara mesafesini
koruyan ILO’nun 6nceki soylemleriyle ¢elismektedir. Bu geliskili durum, kiiresellesme siirecinin
tasiyic1 aktorlerinden biri olma roliiniin verildigi ILO’nun, liberal bir anlayis benimseme
egiliminden kaynaklanmaktadir. ILO’nun 1980 sonrasi donemde irettigi diizenleme sayisi ve
diizenlemelerin tavsiye karari niteligi tasimasi bu egilimi kanitlar niteliktedir.

ILO, esnek birikim rejimi doneminde, 6zel istihdam biirolarina faaliyet izni veren 181
say1l1 sdzlesmeyi diizenlemenin ve bu sdzlesmenin liye iilkeler tarafindan kabul edilmesini tesvik
etmenin Gtesinde ilgili s6zlesme ile 6zel istihdam biirolarina gegici is iliskisi kurma yetkisi
tanimustir. Post-Fordist {iretim modelinin talep ettigi esneklik ihtiyacini karsilama potansiyeli son
derece yiiksek olan ancak is¢ciler agisindan giivencesizlik anlami tagiyan gegici istihdam bigiminin
bizzat ILO tarafindan taninmasi ve hatta desteklenmesi, ILO’nun bir sosyal politika aktériinden
ziyade kiiresellesme ve liberalizasyon siireclerini hayata geciren bir aktor olarak algilanmasina
neden olmaktadir. ILO, neo-liberal diizenleme tarzinin somut bir ¢iktist olan ige aracilik
faaliyetlerinin liberalizasyon siirecinde, ge¢mis diizenlemelerin aksine, aktif bir rol oynayarak
sosyal politika aktorii olma 6zelliginden uzaklasmaktadir.

Birikim rejimlerinin diizenleme tarzlar temel alinarak yapilan analiz sonucunda, her bir
birikim rejiminde, ekonomi-politige uyumlu olacak sekilde sosyal politika anlayisinda doniisiim
yasandig1 goriilmektedir. Isgiicii piyasalarinda ortaya ¢ikan ihtiyaclarin karsilanmasi amaciyla
mevcut diizenlemelerde koklii degisikliklere gidilmekte, onceki rejimin diizenleme tarzindan
uzaklasilmakta ya da diizenleme tarzina esneklik kazandirilmaktadir. ILO’nun ise aracilik
faaliyetlerine iliskin tutumunun yillar igerisinde yasamus oldugu degisim bu duruma bir 6rnek
teskil etmekte; diizenlemelerin ekonomi-politige uyumlulastirnildigini kanitlar niteliktedir.
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Birikim rejimi, donemsel ihtiyaglarin giderilmesi amaciyla diizenleme tarzina etki ederek onceki
donemde olumsuz bir statiide degerlendirilen 6zel istihdam biirolarinin isleyisi Oniindeki
engellerin ortadan kaldirilmasini salik vermekte ve etkinliginin arttirilmas1 adina bizzat sosyal
politika aktorleri tarafindan biirolarin desteklenmesini talep etmektedir. Sonug itibariyla, basta
ILO olmak {izere, sosyal politika aktorlerinin ise aracilik faaliyetlerine iliskin tutumlarindaki
degisimler ile birikim rejimleri arasinda iliskisellik kurmak miimkiindiir. ILO’nun iiretmis oldugu
sOzlesme ve tavsiye kararlar1 hakim birikim rejiminin diizenleme tarzina uygun bir karakteristige
sahiptir.
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