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ABSTRACT

Purpose- The dynamics of industrial relations between workers and employers have changed dramatically as a result of changing competition
conditions in international markets due to the global trend towards liberalization and globalization of supply chains. While massive worker
unionization has started to decentralize, the employer organizations- that emerged as a response to labor unions- had to maintain their
existence by offering services other than collective labor agreements to their members. This study, therefore, aims at proposing financial
models to employer organizations for them to use their existing funds for activities to ensure member satisfaction, and thus keep their
membership base.

Method- Global and Turkish concerning employer organizations have been compared and the stemming on their service possibilities have
been analyzed. Fund allocation and services of an actual employers’ association in Turkey has been examined as a case study. Also, a survey
has been conducted among its members to measure their needs and expectations from the association.

Findings- Employer organizations’ capacities for measuring their members’ satisfaction level and expectations and for designing their services
accordingly is an area to improve. On the other hand, the commercial activities they can conduct to grow their funds and their services
spectrum using their funds are restricted by law.

Conclusion- The survey results indicate an obvious expectation from members for the employer organizations to use their funds to facilitate
their access to finance and qualified human resources, so that they maintain their international competitiveness. The study proposes models
for the employer organizations to grow their existing funds within the legal framework; as well as changes in regulations -where necessary-
fort he advantage of members and the whole country.

Keywords: Financial design, employer organisations, satisfaction survey
JEL Codes: LOO, D02, Y10

iISVEREN ORGUTLERINDE UYE MEMNUNIYET ODAKLI FINANSAL TASARIM

OZET

Amag- isciler ve isverenler arasindaki endstri iliskilerinin dinamikleri; diinya ekonomisindeki liberallesme egilimi, tedarik zincirlerinde
kiresellesme ve bunlara bagli olarak degisen uluslararasi rekabet ortami neticesinde 6nemli 6lgtide degismistir. Toplu is¢i 6rgutlenmelerinde
merkezilesme slireci tersine dénerken, isci hareketine cevaben dogan isveren orgtitleri de, Gyelerine toplu is s6zlesmesi miizakereleri diginda
hizmetler sunarak varlklarini devam ettirmektedir. Bu g¢alismanin amaci; sirduralebilirlikleri, isverenlerin bir 6rgit etrafinda toplanmak
konusunda istekliliklerine bagl bu olusumlarin, mevcut fonlarini iye memnuniyetine yonelik hizmetlerde kullanmalari igin finansman modeli
onerilerinde bulunmaktir.

Yontem- Diinya ve Turkiye'deki isveren oOrgitleri karsilagtirmali olarak mukayese edilmis, bu 6rgitlerin verebilecegi hizmetler analiz
edilmistir. Turkiye’den vaka galismasi olarak bir isveren sendikasinin fon kullanimi ve Gyelerine verdigi hizmetler incelenmistir. S6z konusu
sendikanin Gyeleri genelinde bir anket galismasi yapilarak, sendikadan beklentileri 6lgilmustar.

Bulgular- isveren érgiitlerinin iye memnuniyeti ve ihtiyaglarini 6lgme ve hizmetlerini buna gére tasarlama kabiliyetlerinin gelisime agik
oldugu anlasiimistir. Ote yandan, bu érgiitlerin fonlarini biiyiitebilecekleri ticari faaliyetleri ve fonlarini kullanabilecekleri hizmet alanlari yasal
mevzuatla sinirlandiriimistir.

Sonug- Vaka calismasi kapsaminda elde edilen anket sonuglari, isveren orgltlerinin ellerinde bulunan fonu, 6zellikle, tGyelerin uluslararasi
rekabetciligini arttirmaya yonelik finansmana ve kalifiye insan kaynaklarina erigim igin kullanmalar yoniinde bir beklenti oldugunu ortaya
koymustur. Calisma; isveren érgltlerinin -yasal gergevenin izin verdigi 6lglide- ticari isletmeleri araciligiyla Gyelerine hizmet icin kullanacaklari
fonu blyutmeleri icin modeller ve gerekirse tyelerin ve tilkenin menfaatine olacak sekilde mevzuat degisikligi onerileri sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Finansal tasarim, isveren orgitleri, memnuniyet anketi
JEL Kodlari: LOO, D02, Y10

* Bu calisma istanbul Ticaret Universitesi Finans Enstitiisii Uluslararasi Bankacilik ve Finans Yiiksek Lisans programi kapsaminda yazilan
“Isveren Sendikalarinda Uye Memnuniyet Odakli Finansal Tasarim: Kurumsal Yapilanma Modeli” adl tezden uretilmistir.
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1. GiRi$

Ulusal ve uluslar Ustl dizeylerde sosyal diyalogda isveren orgutlerinin merkezi roli, uluslar Gsti kurumlar tarafindan savunulmakta ve
desteklenmektedir. Yine de, Ozellikle Bati Avrupa disindaki bazi kuruluslar, Gyelik ve gelir yaratma konusunda 6nemli zorluklarla karsi
karsiyadir. isci ve isveren orgiitleri, endistri iligkilerinin iki 5nemli tarafi olsa da; literatiir daha ¢ok ilki tizerine odaklanmus, ikinci aktor ile ilgili
¢ok fazla akademik ¢alisma yapilmamistir. Bunun sebebinin isveren 6rgitlerinin savunmaci ve tutucu politikalarinin, is¢i sendikalarinin daha
tuttugunu koparan siyasi hareketi kadar ilgi gekici olmamasi olarak agiklanabilir (Mclvor, 1996, s. 3). Bu tezin amaglarindan biri, hakkinda
yeterince akademik ¢alisma yapilmamis isveren 6rgitlerine 1sik tutmaktir. Sanayi Devrimi’nin getirdigi calisma kosullari, isgilerin haklarini
toplu olarak bir 6rgiit etrafinda korumak amaciyla sendikalasmaya zemin hazirlamistir. is¢i sendikalarinin siklikla basvurdugu bir yéntem olan
grevlere karsi isletmelerini korumak isteyen isverenlerin érgiitlenmesi ise isci hareketine cevaben 19. Yiizyilda gerceklesmistir. ikinci Diinya
Savasl sonrasi endustrilesme doneminde zirve yapan endustri iligkileri, 20. Yuzyilin sonlarina dogru liberallesme, kiresellesme ve bunlarin
getirdigi uluslararasi rekabet doneminde farkli ekonomik diizenlerde farkli formlar kazanmustir.

Toplu isci hareketlerinde merkezilesme siirecinin tersine donmesi ve toplu sozlesmelerin ulusal dizeyden, endustri ve sirket diizeyine
indirilmesi ve isgilerin bireysel hareketlerindeki artisla is¢i hareketinin giici ve yogunlugu azalirken; isveren sendikalari ana gérevleri olan
toplu is gorismelerinin yanina, Uyeleri icin baska hizmetler ve gorevler ekleyerek varliklarini sirdirmeyi basarmiglardir. Genel olarak
diinyada, isverenlerin bir 6rgiit etrafinda toplanmak konusunda isteklerinin azaldigina dair bir egilim gézlemlenmemistir.

Tirkiye’de de bildigimiz sendikal anlamda isverenlerin érgiitlenmesine zemin saglayan endustriyel ve ekonomik sartlar 20. Yizyilin ikinci
yarisinda olusmaya baslamis olup; 1960’larin basi isveren sendikalari igin bir milat sayilmaktadir. Ulkenin kendi dinamikleri yaninda ézellikle
1980’den sonra diinyadaki kiiresellesme ve liberallesme riizgarlarinin da etkisiyle, diinyadakine benzer bir dusts trendi Turkiye’de de
gorilmus; Turk isveren sendikalari da diinyadaki benzerleri gibi kendilerini ve hizmetlerini yenileyerek dontstirmislerdir.

Bu baglamda galismada, strdurtlebilirlikleri, isverenlerin bir 6rgit etrafinda toplanmak konusunda istekliliklerine bagh bu olusumlarin,
mevcut fonlarini lye memnuniyetine yonelik hizmetlerde kullanmalari igin olusturmak amaglanmaktadir.

2. iSVEREN ORGUTLERI

Tarih boyunca bu iki tarafin birbirleri ile olan gug iliskisi ekonomik atmosfere gére birinin elinin daha gugli olmasi, digerinin glicli tarafla
uzlasmak durumunda kalmasi olarak stirmustir. Kabaca; endustriyel ve ticari faaliyetin yogun oldugu ekonomik biiyime dénemlerinde is
glicu piyasasindaki darlik ve yetersizlikten dolayi is¢i tarafinin pazarlk giici daha yiiksekken; issizligin zirve yaptigi ekonomik durgunluk
dénemleri ise igsveren tarafinin elini gliglendirecek sartlari saglamistir (Mclvor, 1996, s.183).

AB’de igveren 6rgutlerinin gegmisine bakildiginda hemen hemen AB’nin kendisi kadar eski olduklari gériilmektedir. Buglinkii Avrupa Birligi'nin
temeli olan Avrupa Kémiir ve Celik Toplulugu’nun 1952’de kurulmasiyla alti kurucu (lke olan Almanya, ingiltere, italya, Belgika, Hollanda,
Liksemburg’un sanayicilerinin temsilcileri de bir araya gelerek bir federasyon kurmus, 2. Diinya Savasi’’nin yikiciigindan sonra yeniden
yapilanmakta olan Avrupa’nin endustriyel gelisimine ortak katki sunmayi hedeflemiglerdir. Avrupa Endistri Federasyonlari Konseyi (Conseil
des Fédérations Industrielles d'Europe /CIFE) olarak dogan &rgit, AB’nin genislemesiyle biyimis ve buglinkii BusinessEurope (Avrupa
isadamlari Konfederasyonu) adini almistir. Avrupa Sosyal Diyalogu’nun énemli bir pargasi olan bu érgiit, AB'nin sosyal ve sanayi politikalar
hakkinda Avrupa Komisyonu’na goris bildirmekte, Uyelerinin gikarlarini bu yolla temsil etmektedir. Croucher, Tyson ve Wild (2006)
galismasinda, Bati Avrupa modellerinin en iyi uygulama modeli olarak ne kadar kullanilabilecegini incelemektedir. Uluslararasi veriler, Bati
Avrupa modellerinin yalnizca kati kosullar altinda 6rnek olarak kullaniimasi gerektigini 5nermek icin analiz edilmektedir. Clinkii bu modeller
daha baglama duyarl bir yaklagim gerekliligi barindirmaktadir. Ayrica, yiiksek diizeyde devlet destegine dayali 6nlemler orgltsel bagimsizlik
icin tehdit olusturabilecegi vurgulanmistir.

ABD’de igveren orgltlerinin roli daha kisitlidir. Cati isveren 6rgiitii, ana goérevi toplu sézlesmeden ziyade is dinyasinin piyasadaki genel
gikarlarini korumak olan ve 20. Ylzyilin baslarindan itibaren faaliyet gésteren Amerikan Ticaret Odasi’dir. ABD’de endustri iligkilerinin hukuki
cergevesine bakildiginda; 1930’lara kadar sendikal 6zgirligun kisitlandigi, mahkemelerin daha ¢ok isveren lehine kararlar verdigi, toplu
sozlesmenin hak olarak gorilmedigi bir ortam gortlmektedir. 1932 yilinda Baskanliga gelen Franklin Roosevelt; Blyiik Buhran sonrasi tilkeyi
ekonomik olarak ayaga kaldirmayi hedefleyen reformlar kapsaminda Wagner Yasasi olarak bilinen Ulusal isgiicii iliskileri Yasasi (National
Labor Relations Act) ile sendikal harekete alan agmistir (Kaya, 2017, s. 17). Wagner Yasasi ABD’de, isci ve isveren tarafini esit taraflar olarak
kabul eden ilk yasa olan 1935 tarihli Wagner Yasasi sunlara izin vermektedir:

v' Closed shop: bir ¢alisanin istihdam edilmek icin sendikaya tiye olmasinin zorunlu oldugu isyeri

v Union shop: calisanin sendikaya iiye olmadan istihdam edilebildigi, fakat belli bir siire icinde Giye olmayi taahhiit ettigi is yeri
v' Agency shop: ¢alisanin sendikaya liye olmak zorunda olmadig, fakat temsil aidatini 5demek zorunda oldugu is yeri

v' Open shop: ¢alisanin sendikayla ilgili hicbir seye zorlanamayacag! is yeri.

ABD’de bugtinki sendikal yapiya bakildiginda kamu is¢i sendikalarinda “open shop” prensibinin gegerli oldugu, yani sendikal bir zorlamanin
olmadigi; 6zel sektérde ise hala “agency shop” yani sendikali olmayan isgilerin de temsil ticreti 6dedigi sistem gérilmektedir.

Asya’da isveren orgutleri hususunda en 6nemli 6rnek Cin’dir. Planl ekonomilerde isci ve isverenlerde 6rgutlilik seviyesi oldukga yliksek olup,
gonulluluk degil zorunluluk esasina dayanmaktadir. Cin’in geleneksel ekonomik yapisi boyle olsa da, son on yillarda ¢ok uluslu sirketlerin Cin
pazarina ticaret ve yatinm gibi sebeplerle girmesiyle, isci-isveren iliskilerinde Bati’da bilinen pratikler gérilmeye baslanmistir. Yine de
glnimuzde isveren ve is¢i drgitlerinin endUstri iligskileri kapsamindaki gorevleri ylizeysel kalmakta; sendikalar is¢i ya da isverenlerin degil,
devletin gikarina hizmet ettiklerine yonelik elestirilmektedir. Ozellikle iicret belirlenmesi ve anlasmazliklarin ¢dziimiinde devlet otoritelerinin
etkin oldugu gozlemlenmektedir. Bu sebeple, taraflarin esitligi prensibine dayali bir igli sosyal yapidan bahsetmek heniiz mimkiin degildir.
Ornegin literatiir incelendiginde Japonya, Giiney Kore, Singapur ve Hong Kong gelismis iilkeler kategorisinde; Malezya, Cin, Vietnam,
Hindistan, Endonezya gelismekte olan ulkeler kategorisinde isveren 6rgitleri bakimindan incelenmektedir. Bu Ulkeler arasindan Cin, diger
orneklerin aksine planli ekonominin en ug 6rneklerinden biri oldugundan karsilastirma igin segilmektedir (Benson, Zhu, ve Gospel, 2017).

Tirkiye de ise isveren orgltlenmesi ahilik kiltiirine kadar dayandirilabilse de isyerlerinde yasal 6rgiitlenmenin yolunu agan ilk diizenleme
ise 1947 tarihli Sendikalar Kanunu’dur. Buna ragmen 1960’lara kadar isveren diizeyinde kapsayici bir 6rgitlenme gorilmemektedir. Farkl
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sektorlerdeki mitesebbislerin bir isveren sendikasi etrafinda orgutlenmeye baslamasinin 1960’larin basina denk gelmesi genelde 1961
Anayasasi’nin getirdigi yeni diizenlemelerle agiklanmaktadir (Tekerek, 2019, s. 616). istanbul’da kurulan ve heniiz kendileri de gok geng olan
Madeni Esya Sanayicileri Sendikasi, Tahta Sanayii isverenleri Sendikasi, Tekstil Sanayii isverenleri Sendikasi, Gida Sanayii isverenleri Sendikasi,
Matbaacilik Sanayii isverenleri Sendikasi ve Cam Sanayii isverenleri Sendikasi 1961 yilinda bir araya gelerek istanbul isveren Sendikalari
Birligi’ni kurmusglar; daha sonra bu birlik Tiirkiye isveren Sendikalari Konferderasyonu (TiSK) halini almistir. Giiniimiizde, sendikal iliskiler ve
is sézlesmesi konulari 2012 tarih ve 6356 sayili Sendikalar ve Toplu is Sézlesmesi Kanunu ile diizenlenmektedir. Bu kanunun 26. Maddesi
sendikalarin faaliyetlerinin yasal ¢ergevesini gizmektedir. Buna gore Sendikalar;

v' Ticaretle ugrasamazlar, ancak genel kurul karariyla nakit mevcudunun yiizde kirkindan fazla olmamak kaydiyla sanayi ve ticaret
kuruluslarina yatinmda bulunabilirler;

Elde ettikleri gelirleri Giyeleri ve mensuplari arasinda dagitamazlar;
Uyelerine ancak grev ve lokavt siiresince ve diger zamanlarda egitim amagl yardim yapabilirler.

Boylece, kiiresel ekonomik krizin yasandigi 2009’den itibaren tartisilan, sendikalarin biriken bitgelerini karsiliksiz olarak tyelerine destek
olarak dagitma onerisi o giinkii sartlar altinda kabul gsrmemistir (Canbolat, 2015, s. 175). Daha sonra, 6zellikle isveren Sendikalarinin girisimi
ile 2014’te 6356 sayili Kanunun ilgili maddesine asagidaki fikra eklenmistir: “isveren sendikalari, tiiziiklerinde hiikiim bulunmak ve sartlari
genel kurul karariyla belirlenmek kaydiyla, isgilerin sigorta primlerinin isveren payinin 6demelerinde kullaniimak ve nakit mevcudunun yiizde
yirmi besini asmamak lizere karsiliksiz yardima dayali dayanisma ve yardim fonu olusturabilir.”

3. VERi VE YONTEM

Calismada, sendika Uyelerine uygulanmak lizere (iye memnuniyet anketi olusturulmus, secilmis bir sendikanin tyelerine Eylul-Ekim 2021
déneminde yiiz yiize gériisme teknigi ile uygulanmistir. ilgili sendikanin 70 Giyesi bulunmakla beraber 40 Gyenin aktif oldugu belirlenmis ve
30 tiyeye ulagilabilmistir. Elde edilen veriler demografik agidan siniflandiriimis ve frekans analizi ile sonuglar elde edilmistir.

4. BULGULAR

Uyelere uygulanan anket sonucunda katilimci isletmelerin calisan sayisi bakimindan biiyikliiklileri incelendiginde %43’{iniin 100 ila 499
arasinda kisiyi istihdam ettigi belirlenmistir. Finansal bir tasarim igin veri toplamak amaciyla olusturulmus anket sonuglarindan bu galismada
sadece yOnetim ve organizasyon ile finansman hususunda isletmeler icin en 6nemli olan hususlara iligkin istatistiksel sonuglar
paylasiimaktadir. Katilimci isletmelerin yénetim ve organizasyon hususunda galisan mutlulugu ve performans yonetimini en 6nemli eksiklik
olarak nitelendirdikleri tespit edilmistir. isletmeler bu sorunun asiimasi igin isci sendikalari ile birlikte motivasyon artirici etkinlikler
yapilmasinin galisanlar lizerinde pozitif etki yaralatacagini belirtmistir. Ayrica i¢c denetim ve kalite sistemi eksikliginin giderilmesi igin konuya
iliskin yaganan gelismeler ve mevcut yapi hakkinda sendikanin isletmelere yénlendirici faaliyetlerde bulunmasi 6nermiglerdir. isletmeler igin
tiglinct en 6nemli eksiklik olan Kurumsallasma hususunda kaydetmis sirketlerin dykilerinin paylasildig toplantilarin tecriibe aktarimi igin
6nemli oldugu vurgulanmistir.

50%
40%
30%

20%
Calisan mutlulugu ve performans yonetimi eksikligi

10% ic denetim ve kalite sistemi eksikligi

Kurumsal yapi eksikligi
0%
Yonetim ve
Organizasyon

isletmelerin Finansman hususunda en dnemli zorlugu/eksikligi ise alternatif finansman kaynaklari hakkinda bilgi eksikligi olarak belirlenmistir.
Uye olduklari isveren érgiitiiniin 6zellikle bu hususta bilgilendirici egitim/toplanti/calistaylar diizenlemesi 6nem arz ettigi dneri olarak
belirtilmis ve finansman kaynaklari ile iletisim hususunda sendikalarin katalizér gérevi gérmesinin énemi vurgulanmistir. Ote yandan uygun
finansman kaynaklarina erisim hususunda isletmelerin izleyebilecegi bir yol haritasi olusturulmasi da finansman hususunda yasanacak
sikintilarin ortadan kaldirlmasina destek saglayabilir. Katihmc isletmelerin finansman sorunlari hususunda ¢6zim beklentileri arasinda
sendikalarin yeni yatirimlar igin direkt finansman saglayabilecegi modeller gelistiriimesi de ifade edilmektedir.
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Alternatif finansman kaynaklari hakkinda bilgi eksikligi
M Yeni tesis ve ekipman yatirimlari igin kaynak bulamama

B Uygun finansman kaynaklarina erisimde zorluklar

FINANSMAN

isveren érgitlerinin Gye memnuniyeti ve ihtiyaglarini lgme ve hizmetlerini buna gére tasarlama kabiliyetlerinin gelisime acik oldugu
anlasiimistir. Ote yandan, bu érgiitlerin fonlarini biyiitebilecekleri ticari faaliyetleri ve fonlarini kullanabilecekleri hizmet alanlari yasal
mevzuatla sinirlandiriimigtir.

5. SONUC

Vaka c¢alismasi kapsaminda elde edilen anket sonuglari, isveren 6rgitlerinin ellerinde bulunan fonu, 6zellikle, tyelerin uluslararasi
rekabetgiligini arttirmaya yonelik finansmana ve kalifiye insan kaynaklarina erisim igin kullanmalari yoniinde bir beklenti oldugunu ortaya
koymustur. Calisma; isveren orgitlerinin -yasal gergevenin izin verdigi 6lglide- ticari isletmeleri araciligiyla Gyelerine hizmet igin kullanacaklari
fonu biylitmeleri icin modeller ve gerekirse tiyelerin ve iilkenin menfaatine olacak sekilde mevzuat degisikligi 6nerileri sunmaktadir. Uyelerin
yOnetim ve organizasyon ile finansman hususunda yasadiklari sorunlara/eksikliklere/zorluklara yonelik olarak sendikalarindan beklentileri;
egitim, etkinlikler ile finansal iletisim ve/veya destek baliklari altinda toplanabilmektedir.
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