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1. GIiRiS

Vekalet kurami organizasyonlar1 sahipler adina
yonetmekle gorevlendirilen vekiller ile
organizasyon sahipleri arasinda yasanan sorunlara
odaklanan bir kuram olarak; sermayeye,
organizasyona veya isyerine sahip olan asil ve onun
adma isi uygulayan, yoneten vekil arasindaki
iliskidir (Jensen & Meckling, 1976). Kuram, isi
yapan taraf ile yetki veren diger taraf arasindaki
iligkileri modellemek iizere gelistirilmistir (Fama,
1980; Fama & Jensen, 1983). Vekalet Kurami; bazi
caligmalarda gii¢lii ve saglam temellere dayali bir
kuram (Jensen, 1983) baz1 caligmalarda ise insan
unsurunu goz ardi eden bir kuram (Perrow, 1986)
olarak goriiliir.

Bu calismada, sirket yonetimlerince kullanilan
seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalarinin
vekalet problemlerinin  ¢6ziimii  konusundaki
etkisinin incelenmesi amacglanmigtir. Calismada,
Ordu Yardimlagma Kurumundaki (OY AK) yonetim
etkinligi, vekalet yapisi, seffaflik ve hesap
verebilirlik mekanizmalar1 incelenmis, aksayan
hususlar tartisilmistir. OYAK bazi c¢alismalarda
“benzerlerine goére Onemli basarilar gosteren ve
iiyelerine yonelik 6nemli katkilar saglayan bir yap1”
(Alper, Aric1, Ozsuca, Aydin & Gokbayrak, 2015),
bazilarinda ise  “devlet imkénlarm1  kurum
menfaatlerine kullanan bir yap1” (Ak¢a, 2010)
olarak tanimlanmistir. Kurum hukuki yapist
itibariyle tartigmali bir durumda goriilmis (Y1lmaz,
1979; Yimaz 1991), farkli ¢aligmalarda kurumun
hukuki  yapist tartigitlmigtir  (Gozler, 2009;
Goziibiiyik & Tan, 2014). OYAK; anonim bir
yapiya sahip, ¢ok sayida hissedardan olusan,
hissedar iiyeleri yonetimde s6z sahibi olabilen,
yonetim yapist itibariyle kendine has (sui generis)
bir kurulustur.

Calisma, ornek olay caligmasi olarak nitel ve nicel
aragtirma yontemlerinin birlikte kullanilmasi ile
kurgulanmistir. Nicel ¢alisma ile OYAK {iyelerinin
kuruma yonelik algilart o6lgiilmeye ¢alisilmistir.
Kullanilan 6lgekle iiyelerin kendilerini temsil eden
vekillerin yonetiminden memnuniyeti, vekillerin
profesyonelligi ve etkinligine yonelik algilarn
Olciilmeye calisilmistir. Calismanin nitel boliimiinde
ise Kurumun yonetim mekanizmalari, iiye iligkileri,
paylasimlar1 ve vekil faaliyetlerinin izlenmesine
yonelik alinan tedbirler incelenmeye ¢aligilmistir.

2. VEKALET KURAMI VE VEKALET
SORUNLARI

Giintimiizde organizasyonlar, farkli fonksiyonlar
bilinyelerinde barindiran yapilara doniismiis ve

faaliyet alanlarint ¢esitlendirmislerdir. Ulasilan
biiytiklik ve faaliyetlerdeki  karmagiklasma,
organizasyonlarin  idaresinde daha  karmasik
yonetim fonksiyonlarin1 ve profesyonel yonetim
gerekliligini ortaya c¢ikarmistir. Biytkligi, islev
yogunlugu ve  goérev  karmasikligi  artan
organizasyonlarin sahipleri tarafindan yOnetimi
miimkiin olamamus, sahiplik ile yonetim birbirinden
ayrilmistir. Kagmilmaz olarak gerekli donanim ve
beceriye sahip bir yonetici smifina ihtiyag
duyulmus, aile sirketleri  yerini  kurumsal
yonetimlere terk etmis ve profesyonel yoneticiler
ailelerden gelen sahip yoneticilerin yerini almuistir.

Asil vekil iligkisini inceleyen farkli arastirmacilar,
kurami farkl disiplin ve boyutlardan
incelemislerdir. Vekalet iligkileri farkli boyutlar ve
kontrol araglariyla degerlendirilmis, sdzlesme
yonetimi, risk yonetimi (Eisenhardt, 1989), hesap
verme ve seffaflik, sahiplik yapisi (Jensen &
Meckling, 1976) belirsizlik (Nilakart & Rao, 1994),
bilgi asimetrisi (Eisenhardt, 1989) ve hukuksal
vekalet iliskileri (Lan & Heracleous, 2010) gibi
farkli baglamlarla agiklanmaya c¢alismistir (Akt.
Meydan & Cetin, 2012).

Vekalet kurami; sermayeye, organizasyona veya
isyerine sahip asil (principal) ile onun adina isi
uygulayan ve yoneten vekil (agent) arasindaki
iliskidir (Jensen & Meckling, 1976). Bu iliskide
menfaat catismast ve kontrol problemleri olarak
adlandirilan iki basat problem ortaya ¢ikmaktadir.
Menfaat ¢atigmast; asil ile vekilin menfaatlerinin,
isteklerinin veya calisma yontemlerinin
cakigmasidir. Asil ve vekilin riske yonelik farkli
degerlendirmeleri oldugunda, dogal olarak risk
catismas1 meydana gelmekte, asiller, vekillerin neyi
nasil yaptigini bilmek istemekte, bu durum vekalet
problemlerinin ikincisi olan “kontrol
problemlerinin” dogmasina neden olmaktadir.

Kuram; ekonomi, maliye, muhasebe, pazarlama,
siyaset bilimi, Orgiitsel davranis ve sosyoloji gibi
alanlardan etkilenen bir kuramdir (Eisenhardt,
1989) ve bu yaklasimlarla ele almmistir (Kiser,
1999; Shapiro, 2005). Vekalet kuramina ekonomik
bakista Orgiitler; “bireyler arasinda kurulmus
sozlesmelere dayali iligkiler” (Jensen & Meckling,
1976) olarak tanimlanmustir. Vekalet iliskisinde “bir
taraf diger taraf adina hareket eder” (Shapiro, 2005)
ve vekalet iliskileri; sozlesmeler, tesvikler, izleme
mekanizmalar1 ve vekilin maliyetlerini azaltmaya
yarayacak diger kontrol mekanizmalarindan olusur.

Kuram oOncelikle ekonomi yazininda ortaya
konulmus (Ross 1973; Jensen & Meckling 1976),
zamanla kurumsal yonetim alaninda baskin

yaklasim olarak yerini almistir (Zajac & Westphal,
2004). Sirketler, vekalet kuramina gore yeni
yonetim politikalarini olusturmaya, sézlesmelerini
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teorinin  esaslarma uygun hale getirmeye,
yoneticilerin  kendi menfaatlerini esas alan
davraniglarin1 bastirmaya ve vekélet maliyetlerini
diisiirmeye ¢alismiglardir (Shapiro, 2005). Yonetsel
bakis; tesvik, kurumsal yonetim ve kontrol
sistemleri baslikli ili¢ ana akimdan olusmustur.
Vekalet kurami, politik bilimlerde “ekonomi
biliminde ortaya konuldugu tarihle hemen hemen
ayni zamanda” (Mitnick, 1973) ve “muhtemelen
ondan bagimsiz olarak” (Ross, 1973) ortaya
cikmistir. Vekalet kuramindan ¢ok oOnce hukuk
yazininda vekalet konusu yer almis (Shapiro, 2005)
ve “bir kisinin hukuki sonu¢ doguran tim
islemlerde diger bir kisi adina islem tesis edebilme
yetkisi” (DeMott, 1998) olarak tanimlanmugtir.
Vekalet kuramina sosyolojik bakis, diger bakis
acilarma gore daha derin bir bilimsel ve entelektiiel
temele sahiptir (Kiser, 1999). Sosyolojik bakis
digerlerinden farkli bir diisiince yapist ile Weber
(1924, 1978)’in kural koyucular ile ydneticiler
arasindaki iligkiyi inceledigi caligmasina dayanir
(Kiser, 1999).

Organizasyonunun ydneticisi ayn1 zamanda sahibi
ise vekdlet problemi yasanmamaktadir. Ancak
yoneticiyle sahip farkli kisiler oldugunda, yanlis
ozellikteki vekillerin ise alinmasi, vekillerin isten
kaytarmasi, isi yeterli etkinlikte yOnetememesi,
oncelikle vekil menfaatlerinin diisiiniilmesi, riskten
kaginma ve asilin Onemli kararlardan haberdar
olamamasi gibi farkli sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.
Vekélet problemlerinin en Onemlileri; amag
catismasi, kisisel menfaat, firsatgilik, izleme ve
vekalet maliyetleri, bilgi asimetrisi, etik zararlar,

profesyonellik  ve riskten kaginma  olarak
siralanabilir.
Ama¢  catismasi, vekil = menfaatleri, asil

menfaatlerinden ayrildig1 anda ortaya c¢ikar. Vekalet
kurami, vekillerin Oncelikle kendi menfaatlerini
gozetmeleri tezine dayanir ve g¢atismanin en aza
indirilmesine  odaklanan tedbirler ve kontrol
mekanizmalar1 gelistirmeye caligilir. Firsatcilik
olgusunun “ortaya ¢ikan herhangi bir durumdan
fayda saglanmasi” ve “mevcut bir prensibe veya
ilkeye aykirt davranilmasi” seklinde iki boyutu
vardir (Health, 2009).

Orgiitlerde vekillerin yanlis davramslarina kars
kullanilabilecek kurallar ve miieyyideler, kontrol
sistemleri ve yaptirimlara odaklanilir. Kuram bu
baglamda, asiller admna vekillerin etkin sekilde
izlendigi ve sozlesme digina ¢ikilmasi durumunda
asilleri bu konuda uyaracak mekanizmalara
odaklanmigtir. Vekélet maliyeti; vekil se¢im
maliyeti, hatal1 segimler ve yanlis referanslardan
kaynaklanan maliyetler, 6deme maliyetleri, etik
zararlar, vekil hirsizligi, kisisel menfaatler, izleme
maliyetleri, sigorta masraflar1 gibi birgok sebepten

ortaya ¢ikabilir (Mitnick, 1992). Asiller suiistimal
edilmekten cekindikleri i¢in vekillerin yetkilerini
kisitlamak veya kontrol etmek icin ilave siirecler,
kurallar, protokoller uygularlar ve bunlar da vekalet
maliyetini artirir (Shapiro, 2005).

Profesyonellik, vekillerin temel 6zelliklerinden
birisidir ve vekillerin gorevlerindeki yetkinliginin
ist seviyeye ulagmasidir. Asiller, vekillerini 6zel
bilgi ve tecriibeleri igin tercih ederler. Ancak bu
stiregte de hatal1 tercihler ortaya ¢ikabilir ve asiller
sececekleri muhtemel vekillerin  yeteneklerini
degerlendirmekte zorlanabilirler (Sharma, 1997).
Giiven, vekalet iliskisinin temeli olmakla birlikte,
baz1 orgiitlerde vekiller asiller tarafindan kontrol
edilemeyecek kadar farkli bilgi, tecriibe, giic ve
kaynaklara ulasim asimetrisine sahiptirler. Bu
durum asillerle vekiller arasinda kontrol ve giiven
sorunlarina neden olabilir. Vekillerin asiller
tarafindan kontrol ve denetimini saglayan seffaflik
mekanizmalar;; vekil faaliyetlerinin asiller ve
paydaslarca izlenebilecek acgiklikta yapilmasim
saglar. Hesap verebilirlik ise yapilan faaliyetlerdeki
hatalar konusunda sahiplere ve yetkili makamlara
hesap verilmesidir.

Vekalet Kuramina iligkin genel degerlendirmeler,
kuramin paradigmalar1 ve vekélet problemlerine
iliskin degerlendirmeler sonrasinda, calismanin
bundan sonraki boliimiinde yazindan elde edilen
genel ilkelerin, OYAK 0Ornek olayr kapsaminda
incelemesi yapilacaktir. Yerel ekonomide Snemli
bir etkinlige sahip olan OYAK yonetiminde, soz
konusu problemlerin ne oranda ortaya ¢iktig,
kurumun asil ve vekillerinin bu sorunlara nasil
¢ozlimler getirdigi goriilmeye ¢alisilacaktir.

3. BiR MESLEKIi DAYANISMA ORGUTU
OLARAK OYAK’IN VEKALET KURAMI
BAGLAMINDA DEGERLENDIRILMESI

OYAK, 01 Mart 1961 tarihli ve 205 sayili Kanun
ile kurulan tamamlayici bir mesleki emeklilik
fonudur, Kendi mevzuati kapsaminda iiyelerine
veya katilimeilarina emeklilik, 6lim ve maluliyet
yardimlar1 yaptig1 gibi ayrica istege bagli olarak
emekli maasi, konut edindirme ve bor¢ verme gibi
hizmetler de sunmaktadir. OYAK Kanunu’nun 1.
maddesinde kurumun genel yapis1 6zetlenmis, 2 ila
14. maddeler arasinda Genel Midiirliigiin yonetim
faaliyetlerini denetleme ve belli oranda katilim
mekanizmast olarak teskil edilen Temsilciler

T OYAK, bir mesleki (ikincil) emeklilik fonudur. Emeklilik sistemlerinde
giiniimiizde genel kabul goren siniflandirma; devletin temel emeklilik
sistemleri / kurumlari (ilkemizdeki SGK benzeri yapilar), OY AK benzeri
yapilar olan ve meslek grubu mensuplarinin ¢alismalari esnasindaki
birikimlerinden olugsan mesleki emeklilik sistemleri ile iilkemizde yakin
donemde etkin olarak faaliyet gostermeye baslayan bireysel emeklilik
sistemleri seklinde yapilmaktadir.
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Kurulu, Genel Kurul ve Yonetim Kurullarinin
yapilar1 ve gorevleri yasal dayanaga
kavusturulmustur. 14 ila 16. maddelerde ise asil-
vekil iliskisinde vekil olarak gorev yapan Genel
Miidiirliik yapis1 ve gorevleri tantmlanmustir.

Yasanin devam eden maddelerinde kurumun sahibi
ve asil unsuru olan iiyelerin yapisi tanimlanmustir.
Kurumun yénetim yapisi teskil edilirken ve kanun
tasarist  hazirlanirken vekalet yapisma iliskin
hususlar  tartistlmustir.  Buna  gore; OYAK
yonetiminde OYAK iiyesi TSK personeli de yer
alacak, ancak bu personele ilave olarak alanlarinda
uzman yonetici, denet¢i ve ticaret erbabi da yer
alacaktir. Boylelikle, bahse konu mekanizmalarda
gorev yapacak askeri personelin, tamamen ticari bir
yap1 olan OYAK’in faaliyetlerinde yoOnetici veya
denetleyici olarak gorev  almaya yetecek
profesyonellik, bilgi birikimi ve egitim altyapisi
bulunmayacagi  degerlendirmesinden  hareketle
yapida uzman sivillere yer verilerek melez ve
kendine 6zgili bir yonetim ve denetim mekanizmasi
olusturulmaya  calisilmigtir.  Ayrica  vekalet
kuramimin  temel sorunlarindan  birisi  olan
profesyonellik  konusundaki  kurum  yonetim
yapisinin  olusabilecek  eksiklikleri  baslangig
asamasinda profesyonel yonetici istihdami ile
giderilmeye calisilmistir.

OYAK Temsilciler Kurulu; tamami  TSK
personelinden olusan, kurumun c¢alismalarint {ig
yilda bir degerlendiren, dilek ve temennileriyle
kurum ¢aligmalarini yonlendiren ve tabandan gelen
talepleri iist yonetime ileten yapidir. Temsilciler
Kurulu tarafindan segilen 20 iiyeye ilave olarak,
Yasa geregince tespit edilen 19 iiye ile birlikte
toplam 39 kisilik bir yapiya ulasan Genel Kurul ise
her yil rutin olarak ve yine Yasa’da tanimlanan
sebeplerin olusmasi durumunda olaganiistii olarak
toplanir. 39 kisilik yapinin i¢inde alt1 biirokrat ve {i¢
0zel girisimeci de kurum faaliyetlerini denetlemek
iizere sisteme dahil edilmistir. Buna gore, Genel

iil Kurulugundan itibaren OY AK yonetimine iiyeler disinda kendi alaninda
uzman biirokrat ve ig adamlarindan da katki saglanmus, s6z konusu sivil
sahislar yonetime yasa geregi atama veya segim yoluyla dahil edilmis ve
yOnetimin risk alma/riske katlanma sorunu bu sekilde azaltilmaya
caligilmustir.

Kurum yoénetiminde yer alan sivil tiyelerin 6zellikle ekonomi, hukuk,
sigorta ve emeklilik sistemleri gibi alanlardaki uzmanlardan segilmesi
yontemiyle alinacak kararlarda bu kisilerin uzmanliklarindan
(profesyonellik) faydalanilmak istenmistir. Kanun’un hazirlanmasi
asamasinda da bazi milletvekilleri, 6zellikle Temsilciler Kurulu’nda
kuvvet ve statii dengesinin saglanmasi bakimindan yasaya bir hitkkiim
konulmasint teklif etmisler (Mucip Atakli ve Osman Koksal) ve maddeye
tyelerin kuvvet esasina gore segilecegine iliskin hiikiim eklenmistir.
Burada yapilan goriigmelerde Sait Acar’in “Temsilciler Kurulu denetim
faaliyetlerini yerine getirecek ama asil yiik Genel Kurul’da olacaktir. Biz
yo6netim kurullarinn teskilini yeni bir sistem i¢inde segilmesine dayanan
bir yap1 olarak 6ngordiik. Bu sahada tecriibesi olan hatta otorite sayilan
pek ¢ok kimselerin de fikirlerini alarak boyle bir mekanizmaya kanunda
yer verdik. Burada en biiyiik yiik Genel Kurula yiiklenmistir. Bu kurula
sirf askeri kuvvetlerin hakim olmasini da arzu etmedik. Ciinkii piyasay1
tanimayiz, ticari sahada bilgimiz azdir. Bu husustaki bilgilileri de
secebilmek i¢in talimatnameye hiikiimler koymak ihtiyacindayiz.”
seklinde agiklamalarda bulunmustur. (205 sayili Kanun’un Miizakere
Zabitlar1, Esbab1 Mucibe bolimii, S.6.)

Kurulun  %77’si  kurum {yelerinden, %23’
kurumla ilgisi olmayan sivillerden olugmaktadir.

Kurum yonetim faaliyetleri ve mali yapisinin
denetlenmesi konusunda yetkili makam olan
Denetleme Kurulunda bir asker iiyeye karsilik
Sayistay’dan bir ve Tiirkiye Bankalar Birligi’nden
bir olmak {izere ii¢ iiye yer alir. Denetleme
Kurulunun %33’ TSK personelinden, %66’s1 ise
sivil sahislardan olugmaktadir. OYAK Yonetim
Kurulu ise 8 iiyeden olusmaktadir. Genel Midiir
disindaki ii¢ iiye Genel Kurul tarafindan segilen
OYAK iiyesi personeldir. Diger dort iiye ise yine
Kanun’la olusturulan sec¢im komitesi tarafindan
belirlenen iiyelerdir. Yonetim Kurulunun %37’lik
kismin1 kurum {iyeleri, Genel Miidiiriin de dahil
oldugu sivil sahislar ise %63’lik bir bolimi
olusturmaktadir.

OYAK yonetim ve denetim kademelerinde asker
iyelere ilave olarak alaninda wuzman sivil
sahislardan (biirokrat, denet¢i, is adami vb.) lye
secimi vasitasiyla daha profesyonel bir ydnetim
yapisina sahip olunmasinin amaclandig1
degerlendirilmektedir. Kurum iiyesi temsilcilerle
vekillerin asiller tarafindan denetimine olanak
saglanmaya caligilirken, asillerin kurum yonetimi
ve vyatirnm politikas1 belirlemek konusundaki
eksikliklerinin giderilmeye calisildigt
goriilmektedir. Ayrica olusturulan hibrit yap1 ile
amag ¢atismasi, kisisel menfaatlere 6nem verilmesi,
izleme ve vekalet maliyetleri ile bilgi asimetrisinin
onlenmesinin amaglandig1 degerlendirilmistir.

OYAK’mm  seffafik  ve hesap  verebilirlik
mekanizmalarin1 ~ gelistirmek maksadiyla; {ye
iletigim sistemini ve kurum denetim
mekanizmalarin1  kullanmaya  c¢alismakta  ve
faaliyetlerini kamuoyu ile paylasmaya gayret
etmektedir. Tiirk Ticaret Kanunu ve OY AK Kanunu
hiikiimlerine gore Kurum, mali defter ve tablolarin
tutmak  mecburiyetindedir. ~ Ayrica OYAK
Kanunu’nun 11 ve 38. maddeleri geregince 5 yilda
bir mali durumu hakkinda aktiieryal denetim
yaptirmaktadir.  Ayrica, seffaflik  politikalar
kapsaminda Moody’s ve Standarts & Poor’s
tarafindan faaliyetlerini ve kurumsal yapisim
derecelendirmeye tabi tutturmaktadir. Yapilan
derecelendirmeler, yerel ve uluslararasi piyasalara
ilan edilmekte ve kurum resmi internet sayfasinda
da duyurulmaktadir®.

¥ Moody’s tarafindan OYAK 2017 yili Mart ayindan beri “Baa3 / Negatif
Goriiniim” olarak degerlendirilmektedir. Ayni1 donem igin Tiirkiye’nin
iilke degerlendirme derecesi “Bal / Negatif Goriiniim” olarak ilan
edilmistir. Kurum iilke puanina gére daha yiiksek olarak degerlendirilmis
ve gerekge olarak Kurum’un giiglii mali yapis1 gerekge gosterilmistir.
Standard & Poor's (S&P) 25 Temmuz 2016 tarihinden itibaren OY AK'in
kredi notunu Tiirkiye iilke kredi notunun indirilmesine paralel olarak uzun
dénem kredi notunu 'BB+' kisa dénem kredi notunu ise 'B' olarak
aciklamgtir.
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Tablo 1: Goriisme Orneklemine Ait Betimleyici Istatistikler
Yénetim Yapisi Uye Miilakat  Katihmeir Ozellikleri
Temsilciler Kurulu 75 5 1 Memur, 1 Uzm.Erb., 2 Astsb., 2 Subay
Genel Kurul 39 4 1 Uzm.Erb. 1 Astsb. 1 Subay, 1 Sivil
Yo6netim Kurulu 8 3 1 Astsb, 2 General
Denetleme Kurulu 3 2 1 General, 1 Sivil
Calismanin bundan sonraki boliimiinde; Kurum, %]12,7°’si  6n lisans (n=12,7), %50,4’1 lisans

yonetim ve denetim faaliyetlerinde vekéalet
iligkisinin ne sekilde olusturuldugu, iiyelerin
olusturulan yaprya ve hizmetlere yonelik algilari,
yonetim/denetim gorevlerinde yer alanlarin ayni
konulara yonelik degerlendirmeleri 6lgiilmeye
calisilacaktir. Ayrica gozlem, miilakat ve dokiiman
analizi ile elde edilen veriler tartisilacaktir.

4. YONTEM

Bu calisma, nitel ve nicel yontemlerin birlikte
kullanildig1 bir “karma yontem aragtirmasi”dir.
Calismanin nitel arastirma deseni “O6rnek olay”
calismasidir. Kuramina iliskin yazinda tartigilan
boyutlar, OYAK iizerinden incelenmeye calisilmis
ve bu vaka baglaminda vekalet kuraminin test
edilmesi amaglanmistir. Konu ve drneklemin anlik
durumunun ortaya konulmasi maksadiyla nicel
arastirma yontemi ile daha uzun siireli bir bakis
acis1 saglayan, gozlem, miilakat ve dokiiman
incelemesini igeren nitel arastirma yontemleri
birlikte kullanilmistir. OYAK yonetim
kademelerinde gorev yapan yoneticilerle “gdriisme”
yapilmig, kamuoyuna agiklanan performans ve
degerlendirme kriterleri “dokiiman incelemesi” ile
analiz edilmis, kurulusundan giiniimiize faaliyetleri
“arsiv arastirmasi” ile incelenmis ve “dogrudan
gozlem” yapilarak kurum faaliyetleri gozlenmistir.
Kurum iyelerine “OYAK Yonetim ve Hizmet
Faaliyetleri Olgegi” uygulanarak yonetim yapisi,
seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalarinin
etkinligi ve alinan hizmetin kalitesi OSlcililmeye
calistlmistir.  Calismanin  nitel ~ bolimiindeki
orneklem, amagli Orneklem yontemiyle segilen
OYAK yonetim ve denetim gorevlerinde yer alan
yoneticilerden olugmustur. Nicel bolim igin
tabakal1 6rneklem metodu tercih edilmistir.

4.1. Orneklem

Calismanin  vekil evrenini ve nicel arastirma
boliimiinii olusturan OY AK zorunlu ve goniillii iiye
sayis1 305 728 kisidir. Calismada bu evreni temsil
etmek {iizere tabakali 6rneklem ydntemiyle ulasilan
toplam 300 iiyeye anket uygulanmasi planlanmistir.
Gonderilen anketlerden 266 adedi geri donmiis ve
260 adedi analiz i¢in uygun bulunmustur.
Katilimeilarin %90°1 erkek (n=234), %10’u (n=26)
kadindir. Katilimcilarin, %13,1°’1 lise (n=34),

(n=131) ve %23,8’i lisansiisti (n=62) egitimine
sahiptir. Uyelik siiresine gore; %8,8’i 1-5 il
(n=23), %15,8’i 5-10 y1l (n=41) ve %51,2’si 10-20
yil (n=133) ve %24,2’si (n=63) 20 yildan fazla
iiyelik siiresine sahiptir. Arastirmaya katilanlardan
%93°1 halen ¢aligmakta (n=242), %7’si ise emekli
(n=18) ancak OYAK iiyeligi devam eden kisilerdir.
Katilimeilarin %330 subay (n=86), %41°1 astsubay
(n=107), %15,5’i uzman erbas (n=40) ve %10,5’1
(n=27), memurdur. Zorunlu iiyeler Orneklemin
%74’tini (n=193), goniillil tiyeler %26’sim1 (n=67)
olusturmaktadir.

Aragtirmanin  goriisme  bolimiiniin -~ 6rneklemi,
OYAK yonetim ve denetim organlarinda gorev
yapan toplam 125 {yeden secilen 14 iiye
olusturmaktadir. Caligmada Temsilciler
Kurulu’'ndan 5, Genel Kurul’dan 4, Yonetim
Kurulu’'ndan 3 ve Denetim Kurulu’ndan 2 olmak
iizere toplam 14 iye ile goriisme yapilmistir.

Orneklemin se¢iminde her kademeden katilimei
secimine 6zen gosterilmistir. Katilimcilara goriisme

formunda yer alan acik/kapali uglu sorular
yoneltilerek vekalet kuraminin OYAK
uygulamalar1, seffaflik ve hesap verebilirlik

mekanizmalart ve kurum fye iliskilerine yonelik
goriisleri alinmaya c¢alisiimistir. Caligmada, OYAK
vekalet mekanizmalarinin 6rnekleri olan Genel
Kurul ve Temsilciler Kurulu faaliyetleri
gozlemlenmistir. Gozlem faaliyetlerinde katilimet
gbzlem metodu uygulanmis, iiyelere arastirmacinin
gozlemci kimligi hakkinda bilgi verilmistir. Gozlem
sirecinde  tyelerin faaliyetleri kendi dogal
ortamlarinda incelenmis, gerek goriilen durumlarda

katilimcilarin ~ gdriisleri ) alinmaya ¢aligilmigtir.
Calismada “Dokiiman Incelemesi” kapsaminda
kurumun 1961 yili sonrasinda kamuoyu ile

paylagilan verileri incelenmeye c¢aligilmistir. Buna
gore; yasal gerceve, vekalet yapisi, seffaflik ve
hesap verebilirlik mekanizmalart ile kurum iye
iligkileri incelenmistir.

4.2. Nicel Veri Toplama Araglari, Giivenirlik ve
Gecerlik

OY AK iiyelerinin yonetim yapisi, seffaflik ve hesap
verebilirlik mekanizmalarinin etkinligi ve alinan
hizmetin kalitesinin 6l¢iildiigi 6lcek, bu calisma
icin geligtirilmistir. Yedili likert tipinde “OYAK’1n
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yonetim organlarinda TSK personelinin yeterince
temsil  edildigine  inanmiyorum”,  “OYAK
yonetiminin profesyonel bir yapiya sahip oldugunu
diisiiniiyorum”, “OYAK yonetim faaliyetleri ve
yatirimlart ile yardimlar1 konusunda {iyelerine ve
kamuoyuna yeterince bilgi vermemektedir” gibi
ifadeler igceren 16 maddeden olusmakta ve dort
faktorlii yapr igermektedir. Olgek maddeleri vekalet
kurami yazindan gelistirilmis ve OYAK’ta vekalet
yapisinin ne sekilde olustugu, vekalet iliskisinin
kuramda yer alan vekalet sorunlarmi tasiyip
tasimadigi, kurum yonetim yapisinin seffaf ve hesap
verebilir bir yapida olup olmadigina yonelik tiye
algilar1 dl¢iilmeye calisilmistir. Ayrica dordiincii bir
faktor olarak iiyelerin OYAK faaliyetlerinden ve
aldiklar1 hizmetlerden memnun olup olmadiklari
Olciilmeye calisilmigtir.

Olgek, goriiniis ve icerik gegerligi kapsaminda alan
uzmant ¢ akademisyene gonderilerek
kendilerinden dlgekle ilgili geri  bildirimler
almmistir. Alinan geri bildirimler dogrultusunda
Olgegin iiye algilarimi daha ayrintili dlgebilmesi ve
daha genis bir aralikta yayilimin saglanmasi
amaciyla 5°li likert yerine 7°li likert olarak
diizenlenmesi saglanmistir. Katilimeilarin yanitlama
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sorular ters olarak kodlanmistir. Ayrica katilimcilar
tarafindan anlasilmasi zor oldugu degerlendirilen
bazi maddeler daha basit hale getirilmistir.
Katilimeilarin egitim seviyeleri de dikkate alinarak
bazi maddeler daha anlagilir hale getirilmis ve
maddelerin katilimc1 dikkatini yliksek seviyede
tutulmas1 maksadiyla az sayida olmasina Ozen
gosterilmistir. Boylelikle 16 madde haline getirilen
Olgek ile her bir boyuta iliskin algilarmm doérder
madde ile 6l¢iilmesi hedeflenmistir.

Kullanilan Olgegin Cronbach alfa degerinin 0,86
oldugu goriilmiis, 6lgegin yapisal gegerligini tespit
etmek amaciyla temel bilesenler analizi ve
“varimaks” eksen dondiirmesi teknigi kullanilarak
“kesfedici faktor analizi” (KFA) uygulanmustir.
KFA neticesinde Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orneklem yeterlik degerinin 0,89 oldugu ve
orneklem biiyiikliigiiniin faktor analizi i¢in yeterli
oldugu tespit edilmistir. Bartlett kiiresellik testinin
anlamli olmasi [y*> (120) =1781,501, p<0,001)]
maddeler arasindaki korelasyon iliskilerinin faktor
analizi i¢in uygun oldugunu gdstermektedir.
KFA’da ozdegerlerin 1’den biiyiik olmasi ile
faktorlerin olugsmasi saglanmistir. KFA neticesinde
dort faktorli bir sonu¢ elde edilmistir. Yamag

ciddiyetinin saglanmast maksadiyla bir kisim serpinti  grafigi ve faktorlerin agikladiklari
Tablo 2: Olcegin KFA Sonuglart
Madde Memnuniyet VelI:Ie?)si?iI:' lik Seffaflik l;]tf(l:r?:fgtl
Soru 6 ,781
Soru 8 ,634
Soru 9 ,697
Soru 12 ,788
Soru 15 ,731
Soru 3 ,503
Soru 10 ,649
Soru 11 814
Soru 14 , 748
Soru 5 ,521
Soru 7 ,583
Soru 13 ,780
Soru 16 ,598
Soru 1 ,838
Soru 2 ,808
&Zi‘;iijfies) 6,285 1,748 1,119 1,047
%clklanan Varyans 21 464 16,304 14,726 11,691
Toplam Agiklanan

Varyans %

64,186
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varyanslar da dort faktorlii yapiyr desteklemistir. Bu
kapsamda beklenenden farkli faktorler altinda yer
alan maddeler ilgili oldugu degerlendirilen faktor
altinda degerlendirilmis, capraz yiiklenme egilimi
gosteren bir maddenin Olgekten ¢ikarilmasina karar
verilmistir.

Yeniden yapilan KFA sonucunda 15 maddelik
Olgegin dort faktorli bir yapida oldugu, faktdrlerin
toplam varyansin %64,186’sin1  agikladigi  ve
maddelerin faktdr yiiklerinin 0,5’in iizerinde oldugu
tespit edilmistir. 15 maddelik 6lgek maddeleri ve
maddelerin faktorlerdeki yiiklerine iliskin KFA
sonuglar1 Tablo-2’de gosterilmistir.

Tablo-2’de goriildiigi lizere dondiirme isleminden
sonra birinci faktor %21,64, ikinci faktér %16,30,
tlglinci faktor %14,73 ve dordiincii faktor %11,69
oraninda varyansi aciklamaktadir. Faktor altinda
yiiklenen maddeler ve kuramsal beklentilerden yola

cikilarak bu faktorler; “Kurum Hizmetleri ve
Uyeliginden Memnuniyet”, “OYAK’in Hesap
Verebilirligi”, “OYAK’m Seffafligi” ve “Kurum
Vekalet Yapis1” seklinde adlandirilmistir. Bu
sonuclar, 15 maddeden olusan 6lgegin dort faktorlii
yapisinin gecerligine isaret etmektedir.

Olgek degiskenlerinin olusturdugu yap1 altinda
yatan iligkileri test etmek ve kuramsal olarak
gelistirilen hipotezlerin dogrulanmasi amaciyla
AMOS 6.0 programu kullanmilarak “dogrulayici
faktor analizi” (DFA) yapilmistir. DFA sonuglarina
gore ve boyutlar1 Olgen maddelerde yapilan
degisiklikler sonrasinda boyutlar ve boyutlar1 6lgen
maddeler Sekil-1’de aciklandig1 gibi
gerceklesmistir.

DFA sonucunda elde edilen uyum indeksleri test
edilen modelin toplanan verilerle desteklenip
desteklenmedigini agiklamaktadirlar. Dort alt boyut

Sekil 1: Olgek Boyutlari ve Birinci Diizey DFA Sonuglar

Tablo 3: OYAK Yénetim ve Hizmet Faaliyetleri Olgegi DFA Sonuglari

Model Ay?

Av?¥/sd

RMSEA CF1

Dort Boyutlu Model 220,403

2,624 0,079 0,911

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation; CFI: Comparative Fit Index;
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ve toplam 15 maddeden olusan OYAK Ydnetim ve
Hizmet Faaliyetleri Olgegi, birinci diizey ¢ok
faktorlii model olarak gerceklesmistir. Yedili likert
Olceginde, 260 katilimcidan toplanan degerler
normal dagilim gostermistir. Birinci diizey DFA
neticesinde elde edilen uyum iyiligi degerleri
[¥2(N=260)=220,403; p<0,01; ¥*/sd=2,624;
RMSEA=,079; CFI=,911] onerilen dort faktorlii
modelin veri ile uyumlu ve kabul edilebilir
oldugunu gostermektedir. Tablo-3’de sunulan
sonuglar, arastirmadan elde edilen verilerin, 6lgek
ile 6ngoriilen kuramsal yap1 (dort faktorlii model)
ile uyustugunu gostermistir.

4.3. Nitel Veri Toplama Araglari, Giivenirlik ve
Gegerlik

Aragtirmanin nitel boliimiinde miilakat, gézlem ve
dokiiman incelemesi yontemleri kullanilmistir.
Boylelikle birden farklt yontem kullanilarak elde
edilen verilerin birbirleriyle olan iliskisi ortaya
konulmaya calistimigtir. Ayrica yontem
cesitlendirmesi ile analiz sonuglarmin gegerliginin
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ve giivenirliginin artirilmas1 amaglanmig, nitel
veriler ile nicel veriler arasindaki iliski de
aciklanmaya caligtlmigtir. Diger yandan, nitel veri
elde etme ve verilerin analizi siirecleri miimkiin
olan ayrintida a¢iklanmaya ¢aligilmistir. Elde edilen
tim veriler, elde edilme siiregleriyle birlikte
ayrmtili olarak anlatilarak gecerligi artirilmaya

calistlmistir. Nitel arastirmalarda birden fazla
yontemin  kullanilmasiyla  saglanan  “ydntem
cesitlemesi”  kapsaminda  Oncelikle arastirma

sorulart gelistirilmis, ¢alisilacak durum saptanmis,
aragtirmaya katilacak bireyler tespit edilmis ve
veriler asagida belirtilen veri toplama teknikleri
kullanilarak toplanmig ve analiz edilmistir.

5. BULGULAR

Nicel boliime iligkin istatistiksel bulgular genel
olarak iki kisimda incelenecektir. Birinci kisimda,
nicel bolimde kullamilan olgegin  faktdrlerinin
betimleyici istatistikleri, ikinci kissmda demografik
degiskenlerin Olcegin alt boyutlarint ne sekilde

Tablo 4: Degiskenlere Iliskin Betimleyici Istatistikler

Degisken Toplam Ort. Min. Maks. S.S.
Memnuniyet 260 5,37 1,20 7,00 1,17
Hesap Verebilirlik 260 4,39 2,00 6,50 ,80
Seffaflik 260 4,05 1,00 7,00 1,45
Vekalet Etkinligi 260 4,03 1,00 7,00 1,73

Tablo 5: Gorev Siiresine Gore ANOVA Sonuglari

Kareler Kareler
Boyut sd F P Anlamh Fark
Toplam ortalamasi
Gruplararast 13,119 3 4,373 3,252 ,022 1-2
ioi 344,207 256 1,345
. Gruplarigi > ’
M t
emnuniye 357,326 259
Toplam
Gruplararasi 1,926 3 ,642 ,999 ,394 -
Hesap Gruplarigi 164,611 256 ,643
verebilirlik 166,537 259
Toplam
Gruplararas 13,513 3 4,504 2,148 ,095 -
Gruplarigi 536,905 256 2,097
Seffaflik 550,418 259
Toplam
Gruplararast 14,465 3 4,822 1,621 ,185 -
. Gruplarigi 761,568 256 2,975
Vekalet 776,034 259

Toplam
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farklilagtirdig1 tartisilacaktir. Arastirmanin  nitel
bulgular1 ise; katilimcilarla yapilan goriisme
verilerinin incelenmesi, gozlem siirecinde elde
edilen verilerin incelenmesi ve OY AK faaliyetlerine
iliskin dokiimanlarin analiz edilmesi olmak iizere ii¢
kisimda tartigilacaktir.

5.1. Nicel Analiz Bulgular1

Arastirmada  kullanilan  ankette  yer alan
degiskenlerin  minimum, maksimum, ortalama
degerleri ile standart sapmalar1 Tablo-4’de
verilmistir.

Buna gore; katihmcilarn OYAK’a  yonelik

degerlendirmelerinin genel anlamda olumlu oldugu
goriilmektedir. Uyelerin OYAK faaliyetlerinden
memnuniyeti yliksek seviyede (Ort.=5,37; ss.=1,17)
gergeklesmistir.  Katilimcilar, OYAK’in  hesap
verebilir bir yapida oldugu ve yaptig1 faaliyetleri
konusunda iiyelere ve kamuoyuna hesap verdigini
degerlendirmislerdir (Ort.=4,39; ss5.=0,8). Uyelere
gore OYAK’m seffaflik yapisi da ortalamanin
iizerindedir (Ort.=4,05; ss.=1,45). Son degisken
olan OYAK ydnetim yapisinin vekalet etkinligi ise
distik degerlerde ve ortalama degerin biraz
iizerindedir (Ort.=4,03; ss.=1,73). Son iki degisken
olan seffaflik ve etkin vekalet yapisi konusunda
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yikseklik, bir kistm  katiimcinin - OYAK
faaliyetlerindeki seffaflik ve ydnetimde etkin bir
vekalet yapisinin teskil edildigi konusunda olumsuz
degerlendirmeleri oldugunu gostermektedir.

5.2.1. Demografik Degiskenlerin Etkisi

Demografik faktorlerin, nicel arastirma
degiskenlerine etkisinin goriilebilmesi maksadiyla
tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir.
Varyanslarin homojen olup olmadigi Levene F
testiyle kontrol edilmis ve homojen olan (p>0,05)
verilerle analize devam edilmis ve tek faktorli
varyans analiziyle anlamlilig1 uygun olan (p<0,05)
gruplar arasindaki farkliliklar incelenmistir. OYAK
iiyelerinin iiyelik siirelerine gore OYAK yonetim,
seffaflik, hesap verebilirlik ve memnuniyet
algilarimin  farklilasip  farklilasmadigimi  ortaya
koymak maksadiyla katilimcilarmn gorev siireleri;
(1) 0-5 yil, (2) 5-10 y11, (3) 10-20 y1l ve (4) 20 y1l
ve lizeri olacak sekilde dort kategoriye ayrilmustir.
Gruplar  arasindaki  farkliliklar ~ Tablo-5’de
goriilmektedir.

Buna gore; gorev siiresi degiskeni, memnuniyet
boyutunda, istatistiksel bakimdan bir farklilik
olustururken [F(3,256)=3,252; p<0,05] bu faktor
disinda kalan boyutlar iizerinde anlamli olarak bir

verdikleri cevaplarin  standart sapmalarindaki fark yaratmamaktadir. Bu sonuglara gore, diger
Tablo 6: Uyelik Memnuniyetinin Gérev Siiresine Gore Karsilastirmasi
Degisken Grup n Ort. S F
0-5 y1l 23 4,9652 1,11787 5,004
' 5-10 y1l 41 5,5220 1,01674
Memnuniyet 10-20 yil 133 52436 1,25971
20 yil ve tizeri 63 5,6857 1,03095
#p<0,05 **p<0,01
Tablo 7: Statiilere Gore ANOVA Sonuglari
Kareler
Kareler Anlamh
Boyut Toplam Sd ortallamas F P Fark
Gruplararasi 2.899 3 .966 .698 .554 -
Memnul’llyet Gruplarigi 3 54,427 25 6 l ,3 84
Toplam 357,326 259
Gruplararasi 2,518 3 ,839 1,3 10 ,272 -
g:riﬁﬁrhk Gruplrii 164,019 256 641
Toplam 166,537 259
Gruplararasi 24,276 3 8,092 3,937 ,009 2-3
Seffaﬂlk Gruplarigi 526,142 256 2,055 3'4
Toplam 550,418 259
Gruplararasi 5,520 3 1,840 ,61 1 ,608 -
Vekalet Gruplarigi 770,5 13 256 3,0 10
Toplam 776,034 259
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Tablo 8: Seffafligin Statiilere Gore Karsilagtirmasi

Degisken Grup N Ortalama S F
Subay 86 3,9186 1,47800
Astsubay 107 4,4065 143841 3.937%*
Seffaflik Uzman Erbas 40 3,7250 1,11488
Memur 27 3,6204 1,67184
*p<0,05 **p<0,01

Ozelliklere gore istatistik acidan anlamli bir fark
olusturan  OYAK  iyeliginden = memnuniyet
boyutunun farkli gruplarin ortalamalara ait
kargilagtirmalar Tablo-6’da sunulmustur.

Tablo-6’daki degerlerden de anlasilacag {izere,
OYAK iyelerinin OYAK hizmetlerinden ve
OYAK’a iiye olmaktan memnuniyetlerinin genel
anlamda yiiksek seviyede oldugu, ancak OYAK’a
yeni {iye olan {iiyelerin memnuniyet seviyesinin
daha eski iiyelere gore daha diisiik seviyede oldugu
soylenebilir.

5.2.2. Uyelerin Statiilerine Gore Algilar

Uyelerin statiilerine géore OYAK yodnetim, seffaflik,
hesap verebilirlik ve memnuniyetlerine gore
algilarimin  farklilasip  farklilasmadigini  ortaya
koymak maksadiyla katilimcilarin = statiileri; (1)
subay, (2) astsubay, (3) uzman erbas ve (4) memur
olacak sekilde dort kategoriye ayrilmistir. Gruplar
arasindaki farkliliklar Tablo-7’de goriilmektedir.
Buna gore, farkli statiideki tiyelerin OYAK’a iligkin
“seffaflik” degerlendirmelerinde istatistiksel
bakimdan bir farklilik olustururken [F(3,256) =
3,937; p<0,01] bu faktdr disinda kalan boyutlar
iizerinde anlamli olarak bir fark yaratmamaktadir.

Diger ozelliklere gore istatistiksel agidan anlamli
bir fark olusturan seffaflik boyutunun farkli
gruplarin ortalamalarma ait karsilagtirmalar Tablo-
8’de sunulmustur.

OYAK fiyelerinin, genel anlamda OYAK yonetim
faaliyetlerinin seffaf bir yapida yiriitildiginG
degerlendirdikleri gorilmektedir. Ancak OYAK
faaliyetlerinin seffafligi konusunda en yiiksek
yarglya astsubay statiisiindeki personel sahiptir.
Astsubaylari, subaylar ve uzman erbaglar takip
ederken seffafligin en az oldugunu disiinen stati
memurlardir. Diger bir bakis agisiyla
degerlendirildiginde zorunlu iiye olan subay ve
astsubaylarda kurum faaliyetlerinin seffaf olduguna
iligkin inang daha yiiksek seviyede yer alirken
goniilli iiyeler olan uzman erbas ve memurlarda bu
inang daha diisiik seviyelerde kalmaktadir.

5.3. Nitel Analiz Bulgular

5.3.1. Goriisme Bulgulan

OYAK yonetim ve denetim makamlarinin evrenini
temsil edecek sekilde belirlenen 14 yonetici ve
denet¢i  iye ile gorligme formu ile yari
yapilandirilmis miilakatlarla, kurumdaki sorunlar
veya ¢Ozlimlerine yonelik degerlendirmeleri
goriilmeye calisilmistir. Goriismelerde katilimcilara
yoneltilen sorulara ve alinan cevaplar asagidaki
Tablo-9°da 6zet olarak yer almaktadir.

Katilimecilara OYAK ydnetim yapisina iliskin agik
uclu  sorular sorulmakla birlikte raporlama
gerekliligi  bakimindan  cevaplar  Tablo-9’da
goriildiigic.  sekilde Ozetlenmeye — calisilmustir.
Cevaplar  genel olarak  degerlendirildiginde,
Yonetim/Denetim  Kurullarinda  goérev  yapan
iiyelerin sorulara genellikle olumlu cevap verdikleri
gorlilmiistiir. Yonetim/Denetim Kurulu {iyeleri;
kurumun seffaf bir yapida oldugu, tiyelerine hesap
verir bir yonetim anlayisina sahip oldugu, kurumun
etkin bir sekilde yonetildigi ve iiyelerle iletigimin
yeterince  saglandigi  yoOniinde degerlendirme
yaptiklar1 goriilmiistiir. Genel Kurul/Temsilciler

Kurulu'nda gdrev yapan fyelerin verdikleri
cevaplarin ise Yo6netim/Denetim Kurulu
iyelerinden daha az kesinlik ifade ettigi

goriilmiistiir. Sekiz ana alanda sorulan sorulara
genellikle olumlu ve yiiksek oranda cevap
verilitken Ozellikle “OYAK  yonetim/denetim
organlarina sec¢im siireclerinin etkinligi” ve “bu
gorevlerdeki kisiler gorevleri yeterli etkinlikte
yerine getirebilmeleri” sorularina olumsuz cevaplar
verilmistir.

Genel oranlara bakildiginda “OYAK, iiyeleri ile
gerekli iletisimi saglamaktadir” ve “OYAK mali
kayitlart yeterince denetleniyor” sorularina verilen
olumlu cevaplar en yiiksek orana (%86) ulasirken,
“OYAK  yonetim/denetim  organlarina  se¢im
siiregleri yeterince etkindir” ve “Bu gorevilerdeki
kisiler  gérevileri  yeterli  etkinlikte  yerine
getirebiliyorlar” sorularina verilen cevaplar daha
disik oranda (%64) gerceklesmistir. Goriisme
siirecinde elde edilen verilerin olusturulan kodlar ve
temalar ile analiz edilmesine geg¢ilmeden once,
katilimcilarin sorulara vermis olduklar1 cevaplarin
betimsel analizi yapilacakti. Bu maksatla
katilimeilarin  adlar1 yerine onlari tanimlayacak
kodlar kullanmilmistir (Genel Kurul GI1, G2,..,
Temsilciler Kurulu T1, T2.., Yonetim Kurulu Y1,
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Tablo 9: Goriisme Sonuglart Ozet Tablosu

Katihmeilar
Temsilciler Yonetim g
Katihmcilarin Goriisleri Genel Kurul DntKrl. & %
Kurulu Krl. g-
=
1 23 5 7 9 10 11 12 13 14
OYAK yonetim faaliyetleri seffafur. XXX X x oxooxoox 1071
OYAK, iiyeleriyle iletisim saglamaktadur. X X X X X X X x x x x 12 86
OYAK yonetim/denetim faaliyetleri iiyelere x X X X X X X x x x x 11 78
hesap veren bir yapiya sahiptir.
OYAK yonetim/denetim organlarma se¢im X X X X x X X X x 9 64
stiregleri yeterince etkindir.
Bu gorevlerdeki kisiler gorevleri yeterli x X X X X X X X x 9 64
etkinlikte yerine getirebiliyorlar.
Gorevime yonelik bilgi ve tecriibeye sahibim. x X xoxox X x X x 1071
OYAK, etkin bir sekilde yonetiliyor. x x xx xxx x x x x 11 78
X X X X X X X X X x x x 12 86

OYAK mali kayitlar1 yeterince denetleniyor.

Y2.... ve Denetim Kurulu iyeleri D1, D2 gibi).
Katilime1 goriisleri ve bu konudaki
degerlendirmelerinden onemli betimlemeler

asagidaki gibi olugsmustur.

OYAK yénetim faaliyetlerinin seffafligi konusunda
katilimcilarin % 71’1 olumlu kanaate sahiptir.
Ozellikle  Yénetim/Denetim  Kurulu iiyelerinin
tamami yonetimin seffaf bir yapida olduguna
inanmaktadir. Katilimecilardan D1’e gore; “OYAK
denetim faaliyetleri profesyonelce yapilmaktadur.
Ozellikle uzman kurumlarin  yaptigr denetimler
seffaflik igin ¢ok faydalidr.” Y1 degerlendirmesini;
“Gérev yaptigim benzer baska yapilarda bu kadar
seffaf ve profesyonel yapilara rastlamadim, goreve
basladigimda  burada islerin  gergekten siki
denetlendigini gordiim.” seklinde yapmustir. Ancak
G5, “OYAK’a iliskin bir¢ok bilgiyi Genel kurul
tiyesi olduktan sonra Ogrendim. Ashinda bu
bilgilerin bir kismi kurum internet sayfasinda da
varmus.  Seffaflik icin bu sayfa daha etkin
kullanmlabilir.” seklinde yorum yaparken TS5;
“Kurum benzerlerine gore daha seffaf ancak yine
de daha fazla bilgi paylasimi yapabilir.” ifadesi ile
seffaflik ~ yapisimin  gelistirilmesi  gerektigini
belirtmislerdir.

OYAK iiye iletisimi konusunda katilimcilarin olumlu
degerlendirmeleri % 86 ile en yliksek degere
ulagsmustir. Bu konuda G1; “Ihtiyag duydugum tiim
bilgileri kurumun internet sayfasindan veya cagri
merkezinden alabiliyorum.” derken, Y1;
“Faaliyetlerimizi iiyelere anlatmak i¢in her yolu
deniyoruz. Ayrica aldigimiz bilgiye gére tiyeler bu
kanallart ¢ok etkin kullaniyor.” demistir. D2 ise;
“Elbette ki tiim veriler iiyelerle paylasilir. Ozellikle

kendi kisisel menkulleri veya varliklar.. Ancak
kabul etmek lazim ki OYAK ticari faaliyet icra
etmekte ve bazi veriler ticari sir kapsamindadir ve
pavlasiimast dogru olmaz.” yorumunu yapmistir.

OYAK’m hesap verebilirligi konusundaki soruya
verilen olumlu cevap oran1 %78 seviyesindedir. Bu
konuda Y2; “Yapisi geregince kamuoyunda ¢ok
tartisthr -~ bir  kurum olmak bizi  benzerimiz
yapilardan daha fazla olarak hesap vermeye
itmigtir.”  demistir. T3; “OYAK bana ve
arkadaglarima verileri énceden génderdi. Bilgimin
vettigi kadariyla inceledim. Simdi arkadagslarimla
beraber incelemeye devam ediyoruz. Sordugumuz
tiim sorulara yonetimden cevap alwyoruz. Bize
sordugumuz konularda hesap veriyorlar.” demistir.

Kurum yénetimine segim siireglerinin etkinligi ve bu
gorevlerdeki kisilerin gorevieri yeterli etkinlikte
yerine getirmeleri konularindaki sorulara verilen
cevaplardaki genel olumluluk oram1 %64 ile
gorlisme konular1 arasindaki en diisiik oranda
gerceklesmistir. Katilimeilarin  yaklasik 2/3° bu
siireci olumlu bulmakla birlikte 6zellikle Genel
Kurul ve Temsilciler Kurulu iiyelerinin bu konuda
olumsuz baz1 distinceleri oldugu gorilmistiir.
Ornegin, T2; “Ben bu géreve secildim ama burada
belirtilen hususlari inceleyebilecek egitime ve alt
yvapiya sahip degilim. Benim yerime bu konularda
daha ehil birileri olsaydi daha iyi olurdu.” demistir.
G2, “Ben almis oldugum egitimlerle Kurumun
denetim  faaliyetlerine katka sagladigimi
diigtiniiyorum. Zaten muhtemelen bu géreve de
aldigim hukuk ve iktisat egitimimle secildim.”
seklinde bir yorum yapmustir.
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Tablo 10: Kodlar ve Temalar

Temalar Kodlar Sikhik %
Profesyonellik 9 12,85
Y onetime giiven 8 11,42
Vekil yetkinligi 7 10.00
Yonetimde asil vekil iliskisi ~ Bilgi akist 6 8,57
Yasal mekanizmalar 5 7,14
Etkin yonetim 5 7,14
Gelistirilebilme 3 4,28
Bilgi asimetrisi 9 12,85
Vekil menfaatgiligi 7 10,00
Yénetimdeki vekalet On se¢im hatalari 6 8,57
sorunlari Diisiik performans 5 7,14
Yetersiz vekiller 5 7,14
Izleme zorlugu 3 4,26
Seffaflik 11 15,71
Hesap verebilirlik 9 12,85
Kontrol mekanizmalari 8 11,42
N .. Izleme sistemleri 6 8,57
Veke&l e.t. problemleqnm Derecelendirme kuruluslar 3 4,28
¢oziim tedbirleri Profesyonel yonetim 3 4,28
Tarihsel yap1 2 2,85
Mahkemeler 2 2,85
TBMM komisyonu 2 2,85
Etkin yonetim 11 15,71
Basari 9 12,85
Kurum yénetiminden Pe"rforrnans rakamlari 7 10,00
memnuniyet nedenleri Uilkses Nemz [ L0y
’ Seffaf yap1 4 5,71
Iletisim sistemleri 4 5,71
Denetim sistemleri 3 428
Vekillerin kontrolii 11 15,71
Caydirma 8 11,42
Yonetime giiven 8 11,42
Seffaflik ve hesap verebilirlik 52?;152511 :;nyai deler Z 15(?’7010
Kanuni gereklilikler 3 4,28
Izleme imkan 2 2,85
Bilgi asimetrisi 2 2,85

OY AK’n etkin bir sekilde yéonetilmesi konusundaki
sorulara verilen olumlu cevap oran1 % 78’¢
ulagsmistir. Bu konuda Y2; “Yonetimdeki seffaflik ve
hesap verebilirlik mekanizmalar: etkin yonetime
katki saglyor.” derken, T1; “Temsilciler Kurulu
tiyesi olduktan sonra kurum yénetiminin etkinligini
daha iyi gordiim. Onceden de bu yapilar
duymustum ama simdi her bir kademenin seffaflik,
hesap verebilirlik ve etkin yonetim igin ne kadar
onemli oldugunu kendi gozlerimle gordiim.”
demistir. D2; “Kendi meslegim geregi bir¢ok farkli
yapida  denetim  yapiyorum.  Ancak  sunu
soyleyebilirim, OYAK yonetiminin etkinligi, hesap

verme sistemleri etkin bir basariya katki sagliyor.
Bunu sirket performans degerleri ve iiyelere
dagitilan nemalarda da agik¢a gorebilirsiniz.”
demistir.

Mali kayitlarin yeterince denetlenmesi konusunda
goriisleri sorulan katilimcilar bu soruya % 86
oraninda olumlu cevap vermislerdir. D1; “Ben
Denetim Kurulu iiyesi olarak yapmis oldugum

denetim  faaliyetlerinden ~ memnunum.  Eksik
gordiigiimiiz  hususlar mutlaka oluyor, Yonetim
Kurulu  ve Genel Miidiirliik eksik olarak
raporladigimiz  hususlara  miidahale  ederek
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diizeltiyor.” demistir. Y2; “Ben hukuk yiiksek lisans
egitimi almig birisi olarak bu yapi igerisinde icra
ettigim yonetim fonksiyonunda istedigim konularda
denetim haklkimi  kullanabiliyorum.” yorumunu
yapmustir. T4; “Kayitlarin bazilarima ticari sir
gerekgesiyle ulasamiyoruz. Bu denetimi kisitlayan
bir husustur.” derken, G2; “Gérev yapan bazi
arkadaglar mali denetimi yapacak yetenege sahip
olmayabilir. Ayrica bazi yénetim kararlart veya
dilek temenniler cesitli gerekgelerle
reddedilmektir.” demistir.

Elde edilen verilerle yazin taramasindan ¢ikarilan
onemli kavramlarin yardimiyla temalar ve kodlar
olusturulmus, yapilan miilakatta en ¢ok bahsedilen
kavramlar  bulgular boliimiinde  tartisilmistir.
Calismanin, arastirma sorulari temalarin ve kodlarin
belirlenmesinde temel hareket noktasint
olugturmustur. Yazindan gelistirilen bu sorular
goriisme siirecinin agik ve kapali uglu sorularini da
yonlendirmistir. Katilimeilar kapali uglu sorularla
vekalet sorunlarina ve Ozellikle ¢alismanin temel
sorunsali olan seffaflik ve hesap verebilirlik
mekanizmalart  ile vekalet kurami iligkisine
yonlendirilmigtir. Bununla birlikte agik uclu
sorularla  katilimcilarm  kendi  goriis  ve
degerlendirmeleri de alinmaya  calisiimistir.
Hazirlanan temalar ve kodlar ile kodlarin
goriismeler siirecindeki ifade sikligi Tablo-10’da
sunulmustur.

5.3.2. Gozlem Bulgular
OYAK yonetim faaliyetleri, 53. ve 55. Genel

Kurullar ile 18. Temsilciler Kurulu toplantilar
gozlemlenmistir. Gozlem faaliyetleri genel olarak

belge taleplerinin kurum tarafindan karsilandig
ancak bir kisim bilgilerin ticari sir kapsaminda
olmalar1 gerekgesiyle sinirli olarak paylasildigs,
Genel Kurul iiyelerinin vekiller adma yonetim
kademesini denetledikleri, kullanilan en Onemli
aracin ‘ibra’ yetkisi oldugu goriilmiistiir.

Uyelerin denetim faaliyetlerini yerine getirmek igin
gerekli gayreti gosterdikleri ancak bir kisim iiyenin
kendilerini bu tiir bir faaliyeti yerine getirebilecek
yeteneklere  sahip  bulmadiklar1  goriilmiistir.
Uyelerin incelemek istedikleri tiim konularda
arastirma yapma ve elde ettikleri sonuglar1 (dvgi,
elestiri veya teklifler seklinde) faaliyetlerin son
giinlerinde icra edilen toplantida sunum olarak arz
edebilme imkanlar1 oldugu goriilmiigtiir. Ayrica tiim
iyeler tartigitlan konular hakkinda goriis ve
oOnerilerini herhangi bir 6n kontrole tabi olmaksizin
ifade  edebilmislerdir. Bu durum, OYAK
yonetiminin vekil temsilcilerine ydnelik bir Aesap
verme siireci olarak degerlendirilebilir.
Temsilciler/Genel Kurul toplantilarinin verbatim¥
metoduyla kayit altina alinmasi1 ve OYAK dergisi
sayilartyla diger iiyeler ve kamuoyuyla paylasiimasi
da bir c¢esit gseffaflik mekanizmasi  olarak
degerlendirilebilir.

Dokiiman analizi kapsaminda OYAK internet
sayfasinda yapilan aciklamalar ile kamuoyuna ve
iyelerine yonelik duyurularmin analiz edilmesinin
kurumun kendi  bakis  acismmin  goriilmesi
bakimindan faydali olacagr diisiiniilmistiir. Bu
maksatla kurumun yonetim ilkeleri, hizmetleri ve
prensipleri basliklar1 altinda yer alan duyurulari
QDA Miner 4 programu ile analiz edilmistir. Analiz
sonuglart ve belirlenen tema ve kodlarin web

degerlendirildiginde; Kurul iiyeleri arasinda etkin sayfalarinda gegme siklig Tablo-11"de
bir iletisim sistemi kuruldugu ancak Genel Kurul Ozetlenmistir.
yasal iiyeleri ile secilen iiyeleri arasindaki iletisimin
Tablo 11: Kurum Web Sayfas1 Dokiiman Analizi (Kodlar ve Temalar)
% Vaka
Tema Kod Tekrar Sayisi Kod Sayisi
Kurumsal Yonetim Yapisi Genel Kurul 4 6,20% 2
Kurumsal Yo6netim Yapisi Genel Miidiir 3 4,60% 2
Kurumsal Y6netim Yapisi Temsilciler Kurulu 3 4,60% 2
Kurumsal Yonetim Yapisi Y o6netim Kurulu 5 7,70% 3
Kurumsal Yonetim Yapisi Yo6netim Etkinligi 12 18,50% 3
Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Seffaflik 10 15,40% 2
Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Hizmet Kalitesi 7 10,80% 3
Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Giiven Verme 14 21,50% 3
Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Uye Iletisimi 7 10,80% 3

zay1f kaldig1 gorilmiistiir. Kurul {iyelerinin bilgi ve

vV Goriigmelerin anlik olarak kaydedildigi ve daha sonra ¢oziimlenerek
yaziya aktarildig: sistemdir.
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Tablo 12: Genel Miidiir Yillik Mesajlar1 Dokiiman Analizi (Kodlar ve Temalar)

o,
Tema Kod Tseal;:: K{;) d Vaka Sayis1
OYAK Etkinligi Biiylime 27 15,60% 3
OYAK Etkinligi Nema / kar paylagimi 18 10,40% 3
OYAK Etkinligi Performans 22 12,70% 3
OYAK Etkinligi Siirdiiriilebilirlik 27 15,60% 3
Yonetim Etkinligi Y onetim Fonksiyonlart 19 11,00% 3
Yonetim Etkinligi Profesyonellik 20 11,60% 3
Yonetim Etkinligi Seffaflik/Hesap Verebilirlik 9 5,20% 3
Yonetim Etkinligi Yatirim Firsatlan 10 5,80% 3
Yonetim Etkinligi Kurum Uye Iletigimi 5 2,90% 3
Yonetim Etkinligi Uye memnuniyeti 16 9,20% 3

Tablo 11’den de gorildiigii iizere kurum web
sayfasindan Tlyelerine ve kamuoyuna kurumsal
yonetim yapist ile seffaflik ve hesap verebilirlik
sistemlerine iliskin mesajlar vermektedir. Kurum
tarafindan 6zellikle yiiriitiilen hizmetlerde iyelerin
giiveninin kazanilmast en cok tekrar edilen (14
tekrar ve %21,5) kod olarak yer alirken bu kodu
yonetim etkinligi (12 tekrar ve %18,5) takip
etmistir. Seffaflik kurum tarafindan en c¢ok
vurgulanan tgiincli husus (10 tekrar ve %15,4)
olarak yer almigtir. Kurum {iiye iletisimi ve hizmet
kalitesi diger onemli kodlar olarak (7 tekrar ve
%14,5) “Seffaflik ve Hesap Verebilirlik” temasi
altinda yer almigtir.

Dokiiman analizi kapsaminda diger bir analiz
yontemi olarak, yasal olarak OYAK’1 temsil etme
yetkisine haiz olan OYAK Genel Miidiirii’niin her
yil lyelere ve kamuoyuna web sayfasindan
yaymmlamis oldugu yillik mesajlar incelenmistir.
Boylelikle kurum profesyonel yonetiminin en
Oonemli organlarindan birisi olan ve yatirimlarin
gelecegine karar veren Genel Miidiir’iin bakis agis1
incelenmeye calisilmigtir. Tablo-12°de gorildigi
iizere OYAK Genel Midiiri son ii¢ wyillik
mesajlarinda  kurum iyelerine ve kamuoyuna
OYAK’m performansi, siirdiiriilebilirlik politikalar1
bliyiime hedefleri ve performans durumunu igeren
ve ‘OYAK’m Etkinligi’ temas: altinda kodlanan
hususlara odaklanmistir. Genel Miidiir mesajlarinda
yonetim  fonksiyonlari, profesyonel yonetim,
seffaflik ve hesap verebilirlik, yatirim firsatlarinin
degerlendirilmesi, kurum iiye iletisimi ve iiye
memnuniyeti  bagliklariyla  kodlanan, ‘OYAK
Yonetim Etkinligi’ temasi altinda toplanan konulara
yogunlagmistir. Genel Miidiir ‘OYAK’m Etkinligi’
temas1 altinda 6zellikle biiylime ve surdiiriilebilirlik
konular1 en ¢ok tekrar edilen (27 tekrar ve %15,6)
kod olarak yer alirken bu kodu performans degerleri
(22 tekrar ve %12,7) takip etmistirvi. Genel Miidiir

Vi [gerik analizinde sadece kelime sayisina bagli olarak kelime analizi
yapilmamus, verilen mesajlara odaklanilmaya galigiimustir. Arastirmada,
sadece kelimelerin sayilmas1 yerine mesaj i¢eriginin tema ve kodlarla gore

OYAK Etkinligi temasi konusu altinda nema ve kar
paylasimi koduna da (18 tekrar ve % 10,4) 6nemli
derecede vurgu yaptigi goriilmistir. OYAK
Yonetim etkinligi konusunda Genel Midiir
tarafindan en ¢ok vurgulanan husus (20 tekrar ve
%11,6) yonetim  faaliyetlerinin  icrasindaki
profesyonelliktir. Yonetim yapilarmin etkinligi (19
tekrar ve %11) ve iiye memnuniyeti (16 tekrar ve
%9,2) Genel Miidiir tarafindan 6zellikle vurgu
yapilan konulardir. Kurum yonetimindeki ‘Seffaflik
ve Hesap Verebilirlik’ temasi Genel Miidiir
tarafindan kurum hedefi ve basarilarina katki
saglayan hususlar olarak vurgulanmistir (9 tekrar ve
%3,2).

OYAK Genel Midiirii, iyelere kurumun
strdiiriilebilir performans degerleri konusunda
bilgiler vermektedir. Vekiller ekibi igerisindeki
diger iiyelere gore daha profesyonel bir bakis agist
ile tiim tiyelere ve kamuoyuna ticari sir ilkelerini de
g6z Oniinde bulundurarak bilgi vermektedir. Bu
durum hem hesap verme hem de seffaflik bakig
acist ile yonetimin kendini ifade etme bigimi olarak
yer almistir. Bir holding olarak yonettigi kurumun
basarilarma vurgu yaparken diger yandan gelecek
donem yatirimlarina iligkin degerlendirmelerini
iiyelerle ve kamuoyuyla paylasmaktadir.

6. TARTISMA VE SONUC

Calismanin nicel ve nitel arastirma boliimlerinden
elde edilen sonuglar genel olarak
degerlendirildiginde kendine has bir yapisi olan
OY AK’ta etkin, seffaf ve hesap verebilir bir vekélet
yapisinin kurulmaya calisildigi, vekalet
problemlerinin asilmasinda, seffaflik ve hesap
verebilirlik mekanizmalarinin da etkin  oldugu
goriilmistiir. Calismanin nicel boélimiinde, genel
olarak katilimcilarin OYAK vekalet yapisi, hizmet

tasnif edilmesi yontemi kullanilmig ve raporlanma buna goére yapilmustir.
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memnuniyeti, seffaflik ve hesap verebilirlik
sistemleri konusundaki algilarinin pozitif ydnde
oldugu gorilmiistiir. Katilimeilar, OYAK’m hesap
verebilir bir yapida oldugu ve yaptig1 faaliyetleri
konusunda iiyelere ve kamuoyuna hesap verdigini
degerlendirmislerdir. Uyelere gére OYAK’mn
seffaflik yapisi da ortalamanin iizerindedir. Son
degisken olan OYAK yonetim yapisinin vekalet
etkinligi ise daha diisiik seviyede yer almistir. Bu
durum, bir kisim iiyenin OYAK yonetim etkinligi
konusunda bazi siiphelere sahip oldugunu
gostermistir. Kuramsal baglamda daha etkin bir
asil-vekil iligkisinin kurulmasinin ve vekillerin
asillere hesap verme mekanizmasinin daha etkin
hale getirilmesinin uygun olacag diisiiniilmektedir.

OYAK iiyelerinin hizmetlerden ve kuruma iiye
olmaktan memnuniyetlerinin yiiksek seviyede
oldugu, ancak yeni {iyelerin memnuniyet
seviyesinin eski liyelere gore daha diisiik seviyede
oldugu  gorilmiistir. OYAK  iyeliginden
memnuniyet, 20 yildan fazla siiredir kurum {iiyesi
olan katilimcilarda en yiiksek seviyeye ¢ikmaktadir.
Bu durumun kuruma yeni iiye olanlarin heniiz bir
fayda elde etmemis olmasi, nispeten diisiik olan
gelirlerinden nema 6demesi yapiyor olmalar1 ve
Ozellikle hayatlarimin son doénemleri i¢in Onemli
katkilar saglayacak olan mesleki emeklilik fonuna
geng donemlerinde Odeme yapmaktan memnun
olmamalarinin neden olabilecegi sOylenebilir.
Uyelerin, genel anlamda OYAK  y&netim
faaliyetlerinin seffaf bir yapida yiriitildigini
degerlendirdikleri goriilmektedir. Ancak
faaliyetlerin seffafligt konusunda goérevde olan
iiyelerin emekli olan iiyelere gore daha yiiksek bir
algrtya sahip olduklari goriilmektedir. Arastirmaya
katilan emekli personelde bu oran ortalama degerin
altima diismektedir. Bu sonuca gore emekli
personelin kurum faaliyetlerinin seffaf bir sekilde
yuriitiilmedigini degerlendirdikleri goriilmektedir.

Yonetim/denetim makamlarinda gorev yapanlarin
OYAK yonetimine iligkin genellikle olumlu
degerlendirmeler yaptiklar1 goriilmistiir. Ancak,
Genel Kurul/Temsilciler Kurulunda goérev yapan
iiyelerin verdikleri cevaplar Yonetim ve Denetim
Kurulu iyelerinden daha az kesinlik ifade
etmektedir. Ozellikle “Yénetim/denetim
organlarina se¢im siireglerinin etkinligi” ve “bu
gorevlerdeki  kisiler gorevieri yeterli etkinlikte
yerine getirebilmeleri” sorularina verilen olumlu
cevaplar daha diisiik seviyede kalmistir. Bu nedenle
Vekalet kuram1 baglaminda 6zellikle profesyonellik
konusunda sorun yasandigr degerlendirmesinin
yapilabilecegi, yonetim ve denetim kademelerine
vekil segimlerinde profesyonellik seviyesi daha
yiiksek yoneticilerin segilmesinin uygun olacagi
diisiinilmektedir.

Katilimcilara gore; “kurum, iiyeleri ile gerekli
iletisimi  saglamaktadir” ve  “mali  kayitlar:
yeterince denetlenmektedir. Diger yandan, iiyelerin
bazilarimin “Yonetim ve denetim organlarina segim
siireglerinin etkinligi” ve “bu gérevlerdeki kisilerin
gorevleri yeterli etkinlikte yerine getirmeleri”
konularinda tereddiitleri oldugu goriilmistiir. Baz1
iyeler kendilerini  aldiklar1  gbrevi  yerine
getirebilecek bilgi ve tecriibeye sahip olmadiklar
sekilde degerlendirmislerdir. Yo6netim kadrolarina
secilen bir kisim iiye kurum ydnetimi se¢im
sirecine  olumsuz  yaklagmaktadir. ~Kurumun
iyeleriyle etkin bir iletisim sistemi kurmasi ve
faaliyetlerinin etkin denetimi kurum faaliyetleri
bakimindan bir basar1 olarak goriilebilir.

Gozlem faaliyetlerinde Temsilciler/Genel Kurul
iiyelerinin kendilerine saglanan c¢alisma ortaminda
kurumun kayit ve raporlarmi inceledikleri
goriilmiistiir. Ayrica Genel Miidiirliik ve Yonetim
Kurulu tarafindan ¢alisma gruplarinca talep edilen
bilgi ve belge isteklerine cevap verildigi, ancak iiye
olarak segilen personelin bir kisminin inceleme
yapilan konular hakkinda yeterli bilgi ve tecriibeye
sahip olmamalari  nedeniyle  zorlandiklar1
goriilmiistiir. Bazi tiyeler de bir kisim yoneticilerin
yeterli yetkinlikte olmadiklar1 dogrultusunda goriis
belirtmislerdir. Ozellikle {iye durumunda bulunan
personelden yoOnetim ve denetim makamlarina

personel seciminde bazi  aksakliklar  veya
Kanun’dan kaynaklanan 6n se¢im hatalari
bulunmaktadir.

OYAK bir kisim ¢aligmalarda “bir basar1 oykiisii”
olarak (Alper vd., 2015; Petrigli vd., 2015) olarak
goriilirken bir kisim g¢aligmada  “askerlerin
holdingi” veya “ayricalikli bir zimreye hizmet eden
bir kurulus” (Akga, 2010) olarak tanimlanmistir. Bu
caligmaya katilan asil ve wvekil {yelerin
degerlendirmeleri  ve kurumun elde ettigi
performans degerleri ile iiyelerine baglangicta vaat
edilenlerin 6nemli bir kismin1 gergeklestirdigi
gorlilmiistir. Genel olarak iiyelerin  kurum
hakkindaki degerlendirmelerinin olumlu oldugu ve
kuruma iiye olmaktan mutlu olduklar1 goriilmistiir.
Uyeler nezdinde OY AK seffaf ve hesap verebilir bir
yaptya sahiptir. Uyeler OYAK’a iiye olmaktan
memnun  goriinmektedirler.  Alinan  hizmetin
kalitesinden memnuniyet ve vekalet yapisina olan
inang yiiksek seviyededir. Ancak OYAK’1n yazinda
belirtildigi gibi bir basar: hikdyesi olarak ifade
edilmesinin de abartili olacagi diisiiniilmektedir.
Elde edilen performans degerleri nedeniyle
kurumdan memnuniyet yiikksek seviyede olmakla
birlikte, kurumun yonetimine personel se¢iminde
bazi eksiklikler oldugu sdylenebilir. Ozellikle
kurulus donemi itibariyle olusturulan bazi
yapilanmalarin yonetim fonksiyonlar1 bakimindan
sorunlar yasanmasina neden oldugu da bir gergektir.
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Kurumun kamuoyunda bazi kesimlerden elestiri
almasi veya bazi davalara konu edilmesi de bu
zorunlu yapinin bir sonucudur.

Kurumun “yasal veya hukuki statiisii konusundaki
belirsizlik” (Akga, 2010) benzeri emeklilik
fonlarinin bir¢ogunda da mevcut olan bir durumdur.
Bu husus hem yargi kararlarinda (AYIM, Yargitay
ve Uyusmazlik Mahkemesi gibi) hem de doktrinde
(Yilmaz, 1979; Yilmaz, 1991; Gozler, 2009;
Goziblyik & Tan, 2014) halen tartigmalt bir
durumdur. Bu degerlendirmelerde  Kurum’un
hukuki anlamdaki melez yapisinin etkisi 6nemlidir
ve kurumun hukuki yapisi tartigmalidir. Bir kisim
mahkeme kararlarinda kurum kamu hukuku tiizel
kisisi olarak kabul edilirken, diger bir kisim
mahkeme kararlarinda durumu tartismali olarak
belirlenmistir. Doktrinde de OYAK’1 kamu hukuku
tiizel kisisi goéren arastirmacilar var iken bazi
arastirmacilar tarafindan Kurum karma yapili bir
kisilik olarak gortilmektedir.

Organizasyonlarda asiller tarafindan vekil tayin
edilirken genellikle s6z konusu vekillerin asiller
adma yonetim faaliyetlerini icra ederken diger
yandan organizasyonun cevre ile gii¢lii bir bag
olugturmast  amaglanmaktadir. Yerel yazinda
yapilan benzer bir ¢calismaya gore de asillerin vekil
se¢iminde tercihlerini emekli askerler, eski
milletvekilleri, rakip firma calisanlar, giicli
ideolojik topluluklarin iiyeleri gibi ayni sosyal ag
diizenegi icerisinde bulunan diger orgiitlerin eski
calisanlarindan yana kullandiklari, boylelikle belli
bir sosyal ag icerisinde aktif olan bir aktoriin bu ag
genigletmesi ve yeni sosyal aglarla baglanti
kurmasinin  amaglandigi  ifade  edilmektedir.
Dolayisiyla agsal merkeziligin vekilin asili bagimh
hale getirmek i¢in kullanabilecegi en giicli
taktiklerden biri olabilecegi ve bir aktoriin bilgi
birikimiyle elde edemeyecegi bircok faydayi kisisel
iligkileri yoluyla elde edebilecegi
degerlendirilmektedir ~ (Dalgiran, 2014). Bu
sonuctan farkli olarak OYAK orneginde bu se¢im
Kanun ile yapilmstir. Yani kanunlasma siirecinde
kurum teskil edilirken yonetim ve denetim
organlarinin gorevlerini ifa etmek konusunda yeterli
etkinlikte olmas1 maksadiyla bu yapilara 6zel sektor
ile sivil ve askeri biirokrasiden yoneticiler alinmaya
calistlmistir.  Bu  yapinin  olusturulmasinda,
Dalgiran’in  (2014) calismasinda belirttigi  gibi
“sosyal ag icerisindeki aktif aktdrlerin kullanilmasi
ve sosyal aglarla bag kurulmasindan ¢ok bu alanda
zayif olunmasindan kaynaklanan kaygi” 6n
plandadir. Askerler tarafindan teskil edilen ve
yonetilecek olan bu yapiya Ozellikle sivil is
adamlar1 ve biirokratlar da alinarak piyasadaki
geligmelerden  haberdar olunmasi, bir kisim
ekonomi biirokrat1 ve denetmeni dahil edilerek ise

devletin denetim ve ydnetim sistemleriyle yakin
iliski kurulmasi1 amaclanmustir.

Arastirma  kapsaminda, incelenen asil vekil
iligkisinin, vekdlet kurami bakimindan bazi
farkliliklar ortaya koydugu gériilmiistiir. Ozellikle
kendisi de kurum iiyesi durumunda bulunanlarin
yonetim faaliyetlerini etkin bir sekilde denetlemeye
calistiklart goriilmistiir. Ayrica yonetim ve denetim
mekanizmalarinda homojen bir yap1 yerine kabiliyet
ve yetenekler dahilinde heterojen yapilarin
olusturulmasiin denetim etkinligine katki sagladigi
degerlendirilmektedir. Sonug olarak,
organizasyonlarda olusturulacak etkin denetim ve
yonetim sistemlerinde paydaslarin yer almasinin
vekalet yapilarint giiclendirecegi, hizmet kalitesini
artiracagl, performans kriterlerini yiikseltecegi
goriilmektedir. Seffaf ve hesap verebilir bir yapinin
olusturulmasinin, paydaslar tarafindan denetim ve
yonetim faaliyetlerine katilim saglanan ydnetim

yapilarinda  vekdlet  sorunlarinin  azalacagi,
organizasyonel etkinligin artacagi
degerlendirilmektedir.

Sosyal begenirlik etkisi sonuglarin

degerlendirilmesinde dikkate alinmalidir. Arastirma
sonucu  elde  edilen  bulgular, verilerin
toplanmasinda kullanilan 6rnekleme gore degisiklik
gosterebileceginden calismanin bulgulari, verilerin
toplandig1 6rneklem ile sinirlidir. Bu nedenle farkli
orneklemler i¢in modelin test edilmesi gerekir.
Ayrica, nitel arasgtirma kapsaminda elde edilen

bulgulara yonelik degerlendirmeler, nitel
aragtirmalarin  yapis1 geregince arastirmacinin
yorumlarindan  dogrudan etkilenmektedir. Bu

nedenle ayni degiskenler konusunda aragtirma
yapacak farkli aragtirmacilarin  yorumlar1 ve
degerlendirmeleri farklilik gosterebilecektir.

Gelecek arastirmacilara  Oneriler kapsaminda,
vekalet kuraminin organizasyonlardaki
uygulamalarima yonelik nicel ve nitel yontemin
birlikte kullanmildig1 c¢alismaya rastlanmamistir.
Ayrica yontem olarak yerel yazinda c¢ok sik
rastlanmayan bir yontem ile nicel ve nitel arastirma
yontemlerinin birlikte kullanildig1 bir 6rnek olarak

calisgmanin  gelecek  donem  aragtirmalarina
metodolojik  olarak  katki  saglayacagr  {imit
edilmektedir. Miiteakip donem ¢aligmalarinda

vekalet iligkisinin daha az sayida sahibi bulunan ve
kar amact gliden organizasyonlar baglaminda da
yapilmas1t  faydali olacaktir. Ayrica vekalet
problemlerinin bu caligmada yeterince
incelenmeyen boyutlarinin da ayrintili  olarak
incelenmesinin faydali olacag diistiniilmektedir.
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