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COVID-19 DONEMINDE iLAC DEPOSU YERi SECiMi: MERSIN ORNEGI

Ayhan DEMIRCi* Ozgiir Ugur ARIKAN**

0z: Depo yénetimi, tedarik zinciri yénetiminin en kritik konularindan biridir. Gelecegin dogru éngériilmesi ve
deponun yerinin ve teknolojisinin dogru secimi, firmanin rakiplerine gore rekabetgci bir pozisyon elde etmesini
saglayabilecektir. COVID 19 pandemisi neticesinde artan ilag talebi, ila¢ depolarinin 6nemini géstermistir. Bu
nedenle calismada, ihtiyag olarak 6ne ¢ikan ilag depolarinin yer secimine iliskin Mersin ili 6zelinde onerilerde
bulunulmasi amacglanmistir. Bu ¢ergevede literatiir arastirmasi sonucunda belirlenen on kriter, ti¢ uzman goérisi
ile degerlendirilmis ve SWARA yontemi ile agirliklandinimistir. Daha sonra 10 farkh alternatif yerleske yeri,
belirlenen kriter ve kriter agirliklari dikkate alinarak, ¢ok kriterli karar verme tekniklerinden MOORA ve OCRA ile
analiz edilmistir. En uygun ila¢ deposu yerleske yeri probleminin ¢oziimlendigi ¢alisma sonucunda her iki
yontemin de benzer sonuglar Urettigi gozlenmistir.
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SELECTING THE LOCATION OF THE WAREHOUSE DURING COVID-19 PERIOD:
CASE OF MERSIN PROVINCE

ABSTRACT: Warehouse management is one of the most essential subject of supply chain management. The
accurate forecasting of the future and the proper selection of the warehouse's location and technology would
enable the organization to achieve a competitive position compared to its competitors. As a consequence of the
COVID 19 pandemic, the increasing demand for drugs has shown the importance of drug warehouses. Therefore,
the purpose of this study is to search for a response related to the province of Mersin and to make
recommendations to companies regarding the location of drug warehouses that stand out as a need. In this
framework, ten criteria determined as a result of the literature review were evaluated with the opinions of three
experts and weighted with the SWARA method. Following that, ten different alternative sites were analyzed
using the MOORA and OCRA multi-criteria decision-making methods, which took into account the defined criteria
and criterion weights. As a result of the study in which the most suitable warehouse location problem was solved,
it was observed that both methods produced similar results.
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1.GiRiS

Gunlimuzde organizasyonlar; gelisen teknolojik altyapi, degisen ve kisisellesen tiketici
talepleri ve karmasiklasan (irlin yelpazesinin yarattigi coklu tedarikgi yapilariyla beraber siddeti
artan rekabet kosullarina cevap vermeye calismaktadirlar (Caka, 2012:8). Bu is dizenleri ve
rekabet kosullarinda organizasyonlarin yalnizca icsel sireclerinde verimli ve etkin olmalari
onlara glcli bir rekabetci pozisyon kazandirmayabilmektedir (Su ve Yang, 2010a:81). Bu
sebeple organizasyonlar tedarikcilerinin tedarikcilerinden baslayan ve tliketicilerinin
tuketicilerine varip Urliniin geriye dogru donlsiine imkan veren Tedarik Zinciri Yonetimine
(TZY) odaklanmaktadir. Surekli bir faaliyet olarak da bu zincirin baslangig, orta ve ileri tim
hatlarinda bir uyum ve verimlilik arayisi icine girmektedirler (Ozkan, Bayin ve Yesilaydin,
2015:72). Yakin dénemde yapilan ¢alismalara gore tedarik zinciri yonetiminin en onemli
unsurlarindan biri olarak ifade edilen depo yonetimi ve stok yénetimi gibi konular 6nemle
Uzerinde durulmasi gereken noktalar olarak vurgulanmaktadir (Dixit, Routroy ve Dubey, 2020:
568; Tuncali Yaman ve Akkartal, 2020:208).

2019 yili aralik ayi igerisinde ortaya ¢ikan ve Koronavirlis-2 olarak adlandirilan akut
solunum yolu rahatsizhginin Diinya Saglik Orgiitiince (DSO) 2020 yilinin mart ayinda ilan edilen
pandemi durumu ile ahsik olunmayan bir kiresel talep ile karsi karsiya kalinmistir (Acar,
2020:8). Artan hasta ve 6lim sayilariyla birlikte tim dinyada asinin Gretilmesine iliskin
beklenti artmistir (Reddick, 2020). 2020 yili sonunda agiklanan raporlara gore ila¢ kullanim
diizeyinin artmis oldugu (Rees, 2020), ila¢ fiyatlarinin da genel olarak yikseldigi ifade
edilmektedir (Hopkins, 2020). Genel olarak hastaligin agir etkilerinden kurtulmak adina ilag
Ureticilerinin yapmis oldugu asi ¢alismalari sonuglarini 2020 yilinin son ¢eyreginde vermistir
(CDC, 2021). Asi gelistirme islemlerinden sonra tim diinyanin ihtiya¢ duydugu ilacin lretim,
dagitim ve saklanmasina iliskin stratejiler gelistiriimeye baslanmistir (Felter, 2021). Dogru
dagitim sureclerinin gerceklesmemesi durumunda etken maddenin verimliligine iliskin
sorunlar olusabilecektir (Yazici, 2020: 395). Bu sebeple verimli ve sirdirilebilir bir tedarik
zinciri aginin olusturulmasi 6nem kazanmistir.

GUnumuzde birgok endustrinin surdirdlebilirligi adina TZY’de verimlilik odakl
calismalar yapilmis ve vyalin (retim, tam zamanli Uretim, gibi yonetim yaklasimlari
benimsenmistir. Bu yaklasimlar, fazla stoktan dogan maliyetlere katlanmamak adina
organizasyonlarca benimsenen Uretim stratejileri olarak ifade edilebilmektedir (Sert ve Kesen,
2019: 19). ClinklO hizla degisen kosullara uyum saglama konusunda organizasyonlarin
esnekligini kaybettigi temel fonksiyonlardan bir tanesi kurulus yeri iken bir diger unsur ise
depo yerinin secimidir (Johnson ve McGinnis, 2011: 223). Bu sebeple en az depo ve stok
maliyeti yaklasimi da benimsenebilmektedir (Pisuchpen, 2012; Jeong vd., 2016). Fakat medikal
(farmakolojik) Grinlerinin toplum sagligi ve surdirilebilirlik adina yliksek seviyede stoklarinin
olmasi ve bu stoklarin dogru kosullarda korunarak tam zamaninda ihtiya¢c noktasina
ulastirilmasi dnemli bir konu olarak 6ne cikmaktadir (Dixit vd., 2020: 571). Ornek olarak; Pfizer-
BioNTech ortakligi ile Uretilen koronavirls asisina talebin yliksek olmasi ve hazirda stoklarin
olmayisi kisa slirede yliksek sayida Uretim ihtiyacini da beraberinde getirmistir. Bu ¢ercevede
ylksek talebi karsilayabilmek adina bu iki organizasyon Novartis firmasi ile liretim ortakligina
baslamislardir (PHARMACEUTICAL, 2021; NOVARTIS, 2021). Goruldiigi Gzere daha 6nce dogru
konumlarda stoklanmis asilar olsaydi bu diizeyde hizli ve yiksek sayilarda lretime ihtiyac
duyulmayabilecek ve ortaklik gerektirmeden taleplerin karsilanmasi mimkin olabilecekti.
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Bu baglamda bu ¢alismanin amaci; ilag firmalarinin rekabetgiligi icin 6nem arz eden
tedarik zinciri yonetiminde, Mersin ili 6zelinde ilag depolarinin yerlerinin segimine iligskin
onerilerde bulunmaktir. Dogru konumlandiriimis depolarin; ilaglarin hareket hassasiyetinden
otiri hem verimlilik hem de halk saglhginin korunmasi konularinda katki sunmak
hedeflenmektedir.

2. Tedarik Zinciri Yonetimi ve Saglik Depolan

Kiresel pazarda artan rekabet kosullari, bilgiye ulasimin kolaylasmasi, artan rakip sayisi
ile cevresel rekabet her zamankinden daha yiiksek seviyelerde ve karmasik haldedir (Su ve
Yang, 2010b: 456). Bu degisken ve rekabet¢i cevrede firmalarin igsel verimliliklerine
odaklanmasi, deger yaratma sirecinde tedarik zincirinin (TZ), tek bir parcasini giicli kilacaktir.
Fakat zincir en zayif halkasi kadar glglidir ifadesinden hareketle, TZ’ nin her basamaginin
verimli hale getirilmesi, ag yapida rolli olan ve TZ’ den istifade eden firmaya rekabetgi bir
pozisyon kazandirabilecektir (Tengilimlioglu ve Yigit, 2013: 49). Guniumuzdeki teknolojik yap,
degisen talepler, kaliteye iliskin olusan ylksek dlzeyli beklentiler, bilgiye ulasma gabasi,
rekabet siddeti firmalari bir TZ yapisinin parcasi olmaya ydneltmistir (Ozkan vd., 2020: 72). Bu
cercevede TZ' ye odaklanmak; yalnizca igsel siiregleri verimli hale getirmekle ilgilenmez ayrica
Uretim verimliligini, Gretim kalitesini artirmaya ve hammaddenin nihai haline kadar siiren
yolculugundaki maliyetlerini de disirmeye olanak saglamaktadir Su ve Yang, 2010a: 82). TZ
kisaca; bir ag yapidir. Bu ag yapinin icerisinde hammadde saglayicilari, yart mamul Ureticileri,
lojistik hizmet saglayicilari, nihai Ureticileri, toptancilari, perakendecileri, depolari, misteri
iliskileri yapisi bulunmaktadir. Uretilen mal veya hizmet bu ag yapi icinde déniisiir deger haline
gelir bu esnada ag yapinin her fonksiyonu farkli énemde siirece katki saglamaktadir. Tedarik
zincirinin; Gretim, tasima, glimrik, denetleme, paketleme, dagitim fonksiyonlarinin yaninda
en 6nemli parcasi depolama olarak degerlendirilmektedir (Yaman ve Akkartal, 2020: 208).

Teknolojik gelismeler ve degisim hizinin artmasi organizasyonlarin c¢alkantili ¢cevreye
(Ansoff, 1965), cevap verebilmek icin esnek bir yapilyi segmesine vesile olmaktadir. Bu
cercevede depo gibi nispeten esnek olmayan unsurlar ile ilgili kararlar organizasyon i¢gin daha
kritik bir hale gelmektedir (Mete ve Zabinsky, 2010). Ge¢miste yari mamul ve mamulin
stoklandiktan sonra firmanin hedefleri dl¢lisiinde uygun zamanda satis noktasina tasinmak icin
bekletildigi kapali, yari kapali ya da acik alanlar olarak nitelenen depolar glinimizdeki islevleri
bakimindan daha farkli tanimlanmaktadir (Danisman, 2019: 21). Bu gorevlerin yaninda;
paketleme, ayristirma gibi islevlerin yerine getirildigi depolarda, satis ve dagitim sonrasi
tersine lojistik slreclerinin isletilmesinin yaninda, 6n kontrol ve hata dizeltme gibi Gretime
yardimci islemler yapilmaktadir. Ayrica Grlinlerin dondsturilerek deger yaratildigi ikinci bir
Uretim ve ayristirma tesisi olarak ifade edilen depolar TZ'nin performansi konusunda en
onemli yeri kapsamaktadir (Dixit vd., 2020: 567). Verimli bir depo ydnetimi, performans
kalitesini ve muisteri memnuniyetini artirirken, nihai tliketiciye ulastirma zamani ve tim
operasyonun maliyetlerini diisirmektedir (Marco ve Mangano, 2011: 414). ila¢ depolarn
sadece maliyetlerin distrilmesi degil ayrica toplumsal fayda olarak da onemlidir. Artmakta
olan nifus, yasanmakta olan kiiresel salginlar, artan hasta sayisi ile toplum sagliginin olumsuz
etkilenmesi neticesinde tibbi malzeme ve ilaca olan talep tiim dinya icin artmaktadir (Gorglin,
2010: 85). DSO’ ye gore, medikal tedarik zinciri ydnetimi, saglik sektdriiniin devamliligi icin cok
onemli bir degere sahiptir (WHO World Health Report, 2010; Yaman ve Akkartal, 2020: 209).

Verimli ve etkin bir TZY konusu uzun zamandir tiim endustriler icin 6nemli bir calisma
konusudur ve bu baglamda 6ne siriilen yaklasimlardan bir tanesi yalin tGretim kavramidir
(Wee ve Wu, 2009:336). Stok seviyesini minimize etmek maliyetlerin distridlmesine imkan
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veren bir ¢dziim olarak ileri siiriilmektedir (Ozkan vd., 2015: 80). Yalin olarak ifade edilen konu
israf etmemektir ve yliksek stok sayilarina ulasmak yalin iretimin dogasi ile ters anilmaktadir
(Womack, Jones ve Roos, 1991: 23-30). Bir baska verimlilik 6nerisi ise 70’li yillarda Toyota
Motor Company ile 6ne surilen tam zamanl tretim yaklagimidir. Minimum stok yonetimi ile
verimlilik ve disik maliyetler hedeflenmektedir (Sert ve Kesen, 2019: 115). Farkh endstriler
icin yuksek diizeyde stok ve depolar hantal ve maliyetli olarak degerlendirilebilmektedir (Dey,
Bairagi, Sarkar ve Sanyal, 2016), fakat saglhk sektorl icin durum degismektedir (Marco ve
Mangano, 2011: 413; Yaman ve Akkartal, 2020: 209, Yapici, Yumusak ve Eren, 2020: 204).
COVID-19 pandemisi’ nin de etkisi ile 2020 yilinda tlkelerin her biri icin ila¢c kullanim dizeyinde
artis gerceklesmistir (Rees, 2020). Ozellikle kiiresel salginin neticesinde artan ilac talebi
firmalarin Gretim diizeylerinin artan talebi karsilayamayacak hale gelmesine neden olmustur.
Talebi karsilayabilmek adina ilag gelistiren Pfizer-BioNTech firmalari Uretim sirecinde
siparisleri zamaninda yetistirebilmek adina 2021 yili ocak ayinda Novartis firmasi ile tretim
ortakhgl anlasmasini imzalamistir (PHARMACEUTICAL, 2021; NOVARTIS, 2021). Saghk
sektoriinin diger endistrilerden bir diger farki da nihai tiketicinin yasaminin zaman zaman
Urline erisimi ile dogrudan iliskili olmasidir (WHO World Health Report, 2010). Koronaviriis
asisi 6rneginden de anlasilacagi Gzere kiresel salgin beklentisi olsa da salgina sebep olacak
virlsun bilinmeyisi ve zamanlamasinin kestirilememesi ¢ok kisa stirelerde gelistirilen ilaglarin
tiim diinyaya dagrtimini zaruri (WHO, 2021), ve zorlayici bir hale getirmistir. DSO; COVAX plani
ile 2021 yih sonuna kadar diinya nifusunun %64’ Gne asiyl ulastirmayl hedeflemektedir
(Kupferschmidt, 2020). Bu durum dretici firmalari daha da zorlamaktadir (NOVARTIS, 2021).
Dogru pozisyonlara konumlandiriimis depolarin varligi dagitim siregleri ve stok yonetimini
olumlu etkileyecegi degerlendirilmektedir. Kiiresel salgin siirecinde yalnizca asi dagitimina
odaklanmamak gerekmektedir. insanlarin genel saghk durumlarina iliskin uzun zamandir artan
kaygilarinin ilag alma diizeylerini artirdigini agiklayan DSO ayni zamanda bilingsiz ilag kullanimi
konusunda da tim diinyayi uyarmaktadir (WHO World Health Report, 2010). Goruldigu Gzere
artan taleplere yetismek ve tliketiciye ulasabilmek icin dogru stoklama plani ve dogru
konumlandiriimis depolarin 6nemi artmaktadir. COVID-19 kiiresel salgini ile stoklara sahip
olmanin gerekliligi, iretimin durma noktasina geldigi anlarda bile nihai tiiketiciye ulasabilme
avantajl 6nemini agikga gozler 6nline sermistir.

Saglik sektori icin medikal depolar dort ana baslik altinda siniflandiriimaktadir. Birincisi
bu calismanin da konusunu teskil eden ve icinde asi, antidot, mama bulundurulan 6zel saklama
kosullari ve iklimlendirme gerektiren ila¢ depolaridir. ikincisi daha ¢ok uzman saglk
personelinin hasta tedavisinde kullandigi sarf malzemelerinin depolandigi tibbi sarf
depolaridir. Cerrahi malzemelerin depolandigi cerrahi alet depolari tG¢iinci tipi ifade ederken
son medikal depo tiiri ise laboratuvar depolaridir (KHGM, 2019; Yapici vd., 2020: 205).
Gorialdagi uzere tedarik zincirinde sirecin farkli noktalarinda farkli gérevleri yerine getirmesi
icin konuslandirilmis depolar lojistik stirecin dnemli bir parcasini olusturmaktadir (Calik, 2020:
102). Kurulusu esnasinda katlanilan maliyetleri, hizmet tiirline yonelik donatilmasindan
kaynaklanan maliyetleri ve bunlarin tedarik zincirinin diger unsurlarina gore nispeten daha az
esnek olmasi depo yeri seciminin dnemini artirmaktadir (Chen ve Lee, 2010). Bu cercevede
dogru depo yeri secimi firmalar icin stratejik ve kritik 6neme haizdir (Brahimi ve Khan, 2014:
182). Bircok ila¢ tasinma esnasinda yasanan aksakliklar neticesinde etken maddesinin 6zelligini
kaybedebilmektedir. Uzun yolculuklarda; soguk zincirin ve ilag tasima prosedirlerinin
korunmasinin glcligl de Uretim sonrasi 6zel dagitim noktalarinin énemini artirmaktadir
(Onursal, Birglin ve Yazici, 2018). Bu durumda ilag firmalari igin dogru sekilde konumlandiriimis
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depolar ile saklama kosullarina iliskin istikrarli ve korunaklh alanlar elde etmis olacaklardir. Ayni
zamanda nihai tiketim noktasina yakin segilmis yeterli blyuklikte bir depo ile yliksek
miktarda ilacin Uretim noktasindan dagitim deposuna kadar miidahale edilmeksizin yolculugu
ve korunumu mumkin olacaktir. Bu sayede hassas tasima gerektiren ilaglar buylik partiler ile
uzun yolculuklari daha denetlenebilir bicimde asabilecektir. Boylece nihai tiiketim noktalarina
dagitimi icin kiiclik ve sayica fazla arag kullanacak olan firma denetleme gtlicliglinin risklerini
azaltmak adina bu son dagitim yolculugunun da siiresini kisaltmis olacaktir. Ayrica firmalar
ilaglarin geri ddnmesi durumunda ayristirma ve kimyasal atik saklama suireglerini isletmek igin
uzun bir geri donis yolculugu planlamak zorunda kalmayacaktir. Saglik sektoriinde yer alan
firmalar igin bir karar sireci isletmek ve optimum sonuca odakl bir analiz yapmak hem
firmalarin hem de toplum sagliginin yararina olacagi degerlendirilmektedir.

Secim yapmak nihai bir karara varmaktir. Yapilan calismalara goére yetiskin bireyler
gunlik rutinlerinde kigukll biiyukli yaklasik 35 bin karar vermektedirler. Elbette bu kararlarin
her biri ayni 6nem derecesine sahip olmadigi gibi alinan her karar da rasyonel gerekcelere
dayanan ve istenilen sekilde sonuglanan kararlar olmayabilmektedir (Shotton, 2018).
Firmalarin lojistik stireglerinde kritik bir dneme sahip olan depolara iliskin kararlar sezgisel
olarak sekillenecek kararlar degillerdir.

Bu baglamda her zaman ve her kosulda miikemmel sonucu elde etmekte yasanabilecek
glclikleri de goz ontinde bulundurarak farkh kriterlerin bir arada irdelenebildigi bir karar
surecinin isletilmesi ila¢ firmalarinin daha dogru kararlar alabilmesine imkan saglayacaktir
(Demirci, 2019). Bu baglamda lojistik literatlriinde son on yilda 6nemi giderek artan depo yeri
secimine iliskin yapilan ¢alismalar ve kullanilan kriterler asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 1. Depo yeri se¢imine iliskin yakin dénem calismalari

Kullanil
Arastirmacilar Konusu Secilen Kriterler u antfan
Yontemler
Arazi/depo fiyatlari
) Kalifive isgiicii
seker, . ve ,\:u' ?;?i:igrzc(lkj)a i veya nihai tiiketiciye
Alakas, H.M. ic Anadolu bélgesinde depo yak|§nI|k) yivey y AHS, TOPSIS,
2019). i imi . T PROMETHEE
(2019) yeri secimi Ulasim agi ve erisebilirlik ©
Altyapi
Kamu ve yonetim faktorleri
Satiglar
Toptan ve perakende satis arasindaki
Dokim fabrikasinin 3 ayri oran
. . AHS,
Aktepe, A. ve depo yeri se¢imi 11 Yollarin bulunmasi (Otoyol, havayolu,
.. . L . VIKOR,
Ersoz, S. (2014). alternatif nokta tizerinden demiryolu)
. — MOORA
yapilmistir. Depo kiralama maliyeti
Rakip firma sayisi
Potansiyel biiylime (Endustri, iklim)
Kriterler;
Birim fiyati AHS,
Ozbek, A. ve Erol, 3 Alternatif konum icinden Stok tutma kapasitesi BAT,
E. (2016). depo yeri segimi Marketlere ortalama mesafesi COPRAS,
Ana tedarikciye olan ortalama uzaklik MOORA
Hareket esnekligi
i E
Cok uluslu firmanin depo !Vlal'!y?t .CHOQU T
Caka, E. (2012). . . Is glict integral
yeri se¢imi 3 alternatif .. .
Cevresel etmenler yontemi
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konum Uzerinden
irdelenmistir.

Altyapi

Perakende sektoriinde depo

Tagima maliyeti

Satis tahmini (talep)
Depo yatirim maliyeti
Depo kapasitesi
Teslim suresi

Calisma maliyeti

. S . . . . AHS,
Sagnak, M. yeri se¢imi igin 5 alternatif Cesitli tasima opsiyonlarinin varligi >
. . - ) Bulanik
(2020). konum Uzerinden analizler Musterilere yakinhk
L TODIM
yapilmistir Tedarikgilere yakinlik
Ureticilere yakinlik
Arazi uygunlugu
Vergi politikasi
Altyapi (Su, Telekominikasyon, Elektrik)
Glvenlik
Ergiin, M., G.!resiu? ili Q%ellnde o Konum (.Arafl .r?nallyetlerl, onIara. uzaklik) AHS,
surdirulebilir afet lojistigine  Altyapi (Is glici durumu, afetsellik yapisi)
Korucuk, 5. ve onelik ideal afet depo yeri is birligi (Hikiimet tesvikleri) MAUT,
Memis, S. (2020).  YOre" oy 3 birlle ? SAW
segimi
Kolay ¢alisma imkani sunmasi,
Aydin, H. Ayvaz, Maltepe ilgesi 6zelinde afet ~ Zemin etiidi
- e . . AHS,
B. ve Kugiikasgl, yonetiminde lojistik depo Karayollari, demiryollari ve havayollarina
- VIKOR
E.S. (2017) secimi problem. mesafe
Depolara erisimin kisa stirmesi
Ekonomik Faktérler (Ulastirma, Hizmet,
AHS ve ANS (Analitik Ag is Giicli Maliyetleri)
vapicl S Sureci) ile 4 ana, 9 alt kriter Pazar Faktori (Ecz. ve Hastane yakinlik,
Yu?nu,alz R ve ile Kirikkale ili icin 9 Uretim merkezine yakinlik) AHS,
335 1. alternatif ilce arasindan Sosyal ve Kulturel Faktorler (NUfus ANP,
Eren, T. (2020) . . . o i
medikal depo yeri segim yogunlugu, s giicl)
Onerisinde bulunulmustur. Ozel Yer Segim Faktorii (Arazi biiyikliga,
Arsa ve arazi 6zelligi)
Cevap verebilirlik
Karmaker, C.L. ve 5 Alternatif Gizerinden depo Ta§|'ma kc?§'ull'ar| AHS,
Saha, M. (2015) ori secimi Maliyete iliskin kosullar Bulanik
oV yeri se Arazi miilkiyeti TOPSIS
is glictine erisim kolayhg
Maliyetler, Bulanik
Dey, B., Bairagi, 5 Alternatif Gzerinden i 6Zene éri im TOPSIS,
B., Sarkar, B. ve tamami bulanik CKKV 38 . 3im, Bulanik
. . Altyapi imkanlari,
Sanyal, S. K. metotlari ile depo yeri SAW,
L Pazar,
(2016). secimi Makro cevre Bulanik
¢ MOORA,
HakGmet politikalarina iligkin
diazenlemeler,
Bolgenin iklim kosullari,
Raut, R.D., 'g::rl;rlz;itijlkI;L:‘ILar:llablI|rI|g|,
Narkhede, ’ Kimyasal madde endiistrisi Nitelikli strdUrulebilir isglicline erisim, AHS

Gardas, B. B., ve
Raut, V. (2017).

icin depo yeri se¢imi

Guvenlik kosullarina erisim kolayligi
Toksik maddelerin depolanmasi ve
bertarafi icin imkanlar,

Enerji tasarrufu i¢in imkanlar,

Coklu tesis kullanimina imkan tanimasi,
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- -]
Yeterli park alani sunmasi,

Atik ve temiz su yonetimini yapabilme
imkani

Cesitli ulasim sistemlerine erisim
Konumun yukari ve asagi yonde nakliye

kalitesi
Tedarik zincirleri boyunca nakliye
MULTIMOORA, COPRAS, maliyeti
Ehsanifar, M., TOPSIS kiyaslamasi yapilarak ~ Mallari tagimak igin gereken isgilik
Wood, D.A. ve UTASTAR metodu ile 4 maliyetleri UTASTAR

alternatif konum Uzerinden
depo yeri segimi

Babaie, A. (2020) Yatirim maliyeti

Uretim sahasina erisim

Restorasyon sitesine erisim

Gelecekte gelisme ve genisleme imkani
Depo tutma kapasitesi

Tepki stresi ve gecikme

Yakin donem galismalarinin sikligindan da anlasilacagi izere tedarik zinciri yonetiminin kritik
faaliyetlerinden olan lojistik stirecler bircok yonetim kuraminda da ana faaliyetler kapsaminda
degerlendirilmekte ve firmalara rekabet Ustlnliglu katmaktadir. Glinlimizde hizin ve sirekli
akisin artan 6nemiyle beraber beklenmedik zamanda olusabilecek talep degisikliklerine cevap
verebilmek saglik hizmetleri sunan firmalarin da rekabet kosulu haline gelmektedir (Orhon,
2003).

Saglik sektoriinde yiritilen hayati faaliyetlerin devamliligi icin gerekli oldugu
degerlendirilen saghk depolarinin dogru konumlara kurulmasinin hem firmalara rekabet glici
saglayacagl hem de nihai tiketicilerin saghk durumlarina iliskin olumlu sonucglar ortaya
¢ikaracagl degerlendirilmektedir. Bu ¢alismada da ila¢ depo yerinin belirlenmesine iliskin
Onerilerde bulunulacaktir. Yukarida yapilan ¢alismalarda yararlanilan kriterler de goéz énilinde
bulundurularak, icinde bulundugumuz kiiresel salgin durumu ve degisen tiketici taleplerinin
de 1s18inda uzman gorislerinden de faydalanarak asagida Tablo 2’de siralanan kriterlere gore
bir analiz yapilacaktir.

Tablo 2. Depo yeri secimine iliskin kriterler.

Kriter Secim nedenleri Kriterlerin Puanlanmasi
Secilen bolgeler arazi satislarinin
Milkiyete iliskin Deponun kurt.JIacagl arazi; mulkiyet ve klra. |§Iemler|n|n yapildigi web
. o haklarina sahip olana kullanimindan sitelerindeki ortalama m2
K1 maliyetler (Arazi, kira, . . . . . S
insa) dogan 6zgiin ve kaybolmayan haklar  fiyatlarina gére degerlendirilmistir
sunar (Ricardo, 1971). (TL/m2). En dustk fiyat en iyidir
seklinde analize dahil edilmistir.
Ifara, fje.r.nz ve hava onfJna y.aklnllgln Bolgelerin kara, deniz ve hava yolu
onemi kiiresel salgin doneminde . .
S ulasimina mesafesi incelendi ve 1-
Farkh ulagsim daha da fark edilmistir. Ulkeler
. . .. .. 9 arasinda puanlama yapilmigtir.
K2 sistemlerine erisim kontrolii zor olan kara sinirlarini

kolayhgi

kapattigi icin farkli yollarin kullanimi
s6z konusu olmustur (ALJAZEERA,
2021).

Tim yollara yakin olanlar yiksek,
uzak olanlar daha disik
puanlanmistir.
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Atik yonetim ve

Surdurulebilir lojistik ve yesil lojistik
gibi kavramlarin yukselisi
operasyonel siireglerde odak
noktasinin kaymasina neden

ilac depolarinda gergeklesen
suregler neticesinde ortaya gikan
atiklarin saklanmasina iliskin daha

K3 . e blyiik alan vadeden bolgeler 1'den
depolama imkanlari olmustur. Avrupa Birligi “Green , . Lo
) 9’a kadar olacak sekilde en biiylik
Deal” programi kapsaminda . .
e alan en yiksen puan olacak sekilde
toplumsal bir dontisimu siralanmistir
desteklemektedir (Horizon, 2020). st
Fi Gfi gunlugu fazla ol
'fma”'" nutus yoguniugu fazia 0N s e natif konumlarin kalabalik
bolgelere yakin olmasi durumunda .
N - merkezlere mesafesi
perakende satis sureglerinin hiz . S
. . . . . degerlendirilmistir ve 1-9 arasinda
K4 Nifus yogunluk diizeyi  kazanmasi artan musteri
L . puanlanmistir. Yakin olanlar
memnuniyetini ve rekabetgi . e
. . yuksek uzak olanlar dusuk puan
pozisyonu beraberinde almistir
getirebilecektir (Sagnak, 2020). st
Glinlimiizde depolar yalnizca Nitelikli isgiciiniin blylik
raflarda stok takip edilen yapilar merkezlerde bulunma ihtimalinin
olarak degerlendirilmemektedir. yuksek olacagi degerlendirilmigtir.
Nitelikli isglicline Saklanacak olan saglik malzemesinin ~ Bu baglamda kalabalik nifusa
K5 . N . A
yakinlik dogru derecelerde muhafazasi, yakin ve yiksek ulagim imkani
atiklarin dogru siiregler ile sunan bolgeler yiiksek, tersi olan
yonetilmesi 6nem arz etmektedir bolgeler diisiik olacak sekilde 1 ile
(Yapici vd., 2020:212) 9 arasinda puanlanmistir.
Hassas drianlerin bulundugu saghk
depolari genel olarak soguk zincir
faaliyetleri gerektirmektedir. Secilen alternatiflerin bir kismi
Deponun her bélmesinin farkli yiksek rakimli ve kigin nispeten
. . . . . . I k =2 )=
K6 Bslgenin iklim kosullar: iklimlendirmesi ggrgkeblln?ektedlr. ulagimin se.teye ugradigi
Ekstrem kosullar iklimlendirme merkezlerdir. 1-9 arasinda yapilan
araclarinin verimli calismasini degerlendirmede olumsuz kosullar
engelledigi gibi arizalara da sebep disik puanlanmistir.
olabilmektedir (Mete ve Zabinsky,
2010:78)
Farkli modlarla tasinan Uriinler genel
olarak son tukeltluye kara yolu Yiksek yogunluklu trafik diisiik
kullanilarak dagitilmaktadir ve ¢ok .
i . . . - . puanlanmak suretiyle
Bolgenin trafik yogun trafigin oldugu bolgelerde . .
K7 o . o - degerlendirme yapilmistir.
yogunlugu soguk zincir ve hassas tasinan N
. Puanlama 1-9 arasinda deger
ilaglarin sorunsuz ve zamaninda verilerek vapilmistir
dagitimi riske girebilecektir (Yaman yapfimigtr.
ve Akkartal, 2010:212).
Ozel iklimlendirme kosullarinin
gerekli oldugu tesislerde
yasan'abilecek afetvile elgktrik k'aybl Riskin yiiksek oldugu bélgeler
K8 Deprem. tsunami riski h_aya'fl sonular d'ogura!oﬂecek'tlr.‘ disuk puanlanmistir. Puanlama 1-
p , Qzelllkle atik, an'Eldot gibi tehlikeli 9 arasindaki degerleri
kimyasallarin dogru korunmamasi icermektedir.
durumlarina dikkatle yaklasmak
gerekmektedir (Ergiin vd., 2020;
Wanovd 2020)
. e Analiz edilen konumlara ulagim
Firmanin tiiketiciye yakin olmasi . S
ilag tiretim tesisine kadar retim siireclerine de yakin suresi degerlendirilmistir. Bu
K9 ¢ ¢ y cercevede 1-9 arasinda puanlama

yakinhk

olmasi arzulanan bir durumdur (Raut
vd., 2017)

yapilmistir. Tesislere yakin olanlar
daha yiksek puanlanmistir.
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Ozellikle perakende saticilarinin
dagitim aglarinda derinlik elde
etmesine imkan saglayan depolar
farkli ebatlarda ve farkli
standartlarda depoya ulassalar bile
ileri ya da geri lojistik streglerine
uygun elleglemeye imkan veren fiziki
kosullari sunabilmesi bir rekabet
kosulu olarak 6ne ¢citkmaktadir

(Ehsanifar vd.I 2020).

Farkli modlara imkan vermek
esneklik kazandiracagi gibi
operasyonun verimliligini olumlu
etkileyebilecektir. Bu ¢cercevede 1-
9 arasinda puanlama yapilmis olup
esneklik dlizeyi yiiksek olan
komumlar ylksek puanlanmistir.

Farkli tasima modlarina
K10 uygun ellegcleme
imkani

3. COK KRITERLI KARAR VERME TEKNIKLERI

Bireyler gunlik yasamlarinda sirekli kararlar alirlar ve bu kararlarin toplami
hayatlarinin yéniini belirler. irili ufakli her karar kendi 6ziinde kritik dnem arz etmektedir ve
her karar alinirken bireyi aldigl karara yonlendiren kendince sebepleri bulunmaktadir
(Acatech, 2013). Her karar en az bir kriter gdzetilerek alinmaktadir, 6rnek olarak bireyin alacagi
glnlik ekmegin taze ya da bayat olusu bir kriterken bilgisayar gibi daha karmasik bir Grini
almak icin harekete gecen birey maliyet, teknik donanim, yazilim, ekran kalitesi, musteri
iliskileri, garanti slresi, bayi ag1 blyukligu, dahili bellek vb. kriterleri gozeterek bir karar
alabilmektedir. Bu ¢ergevede degerlendirildiginde is yasaminda alinan kararlarin ¢ogu ikinci
ornekteki gibi daha karmasik durumlarin yénetilmesine iliskin kararlardir. iste bu noktada ¢ok
kriterli karar verme teknikleri karar problemine iliskin konularin kigutk birimler haline
getirilmek suretiyle ele alinmasi karar sirecini basit ve rasyonel olmasina imkan vermektedir
(Demirci, 2019).

Artan degisim hizi ve surekli iyilestirilen teknolojik kosullar bireylerin taleplerini ve bu
sebeple firmalarin faaliyet gosterdigi pazarin yapisini degistirmektedir. TiUm bunlara cevap
verebilmek ve siirekli en dogru kararlari alabilmek gerceklikten uzak bir varsayimdan ibarettir.
Bu baglamda karar vericilerin rasyonel ve istikrarli karar vermelerine imkan taniyacak olan
surec asagidaki adimlar gozetilerek sekillenmektedir (Aladag, 2016).

e Sorunun tanimlanmasi,

e Soruna iliskin bilgi toplanmasi,

e Bilgilerin siniflanmasi, ¢6zlimlenmesi ve yorumu,
e Seceneklerin ortaya konmasi,

e En uygun secenegin belirlenmesi,

e Secenegin karar haline getirilmesi ve uygulanmasi,
e Degerlendirme.

Bu kapsamda calismada stratejik 6nemi haiz tesis yeri secimi yapilirken cok kriterli
karar verme tekniklerinde yararlanilmistir. Bunun icin dncelikle Tablo 2’de belirtilen kriterler
dikkate alinarak, tg farkli uzman gorisiniin uzlasik ¢coziimiine olanak saglayacak sekilde ve
SWARA teknigi kullanilarak kriter agirhklandirmasi yapilmistir. Ardindan MOORA ve OCRA
teknikleri ile yapilan ¢6ziimleme sonucunda 10 farkh yerlesim yeri alternatifi siralanmis ve her
iki yontem yardimiyla en iyi alternatif belirlenmistir. Bu yontemlerle yapilan ¢6ziimlemelerde,
kriterlerin fayda ve maliyet yonli olma durumlari dikkate alinmistir. Buna gore; ilk bes kriter
maliyet yonli ve son bes kriter de fayda yonli olarak analize dahil edilmistir. Calismada iki
farkli yontem kullanilarak, sonuclarin dogrulugu ve tekniklerin birbirlerinin vyerine
kullanilabilirlikleri ortaya konmustur. Asagida calismada kullanilan ¢ok kriterli karar verme
teknikleri hakkinda teorik bilgi verilmistir.
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3.1. SWARA

Kriter agirliklarinin belirlenmesinde uzman gorisleri alinarak sonuc Ureten ve grup
kararina da olanak saglayan ve Kersuliene, Zavadskas ve Turskis (2010) tarafindan onerilen
SWARA (Step-wise Weight Assessment Ratio Analysis) yontemi Tirkge literatire “Adim Adim
Agirlik Degerlendirme Oran Analizi” olarak ge¢mistir (Kersuliene vd., 2010: 250). Cok sayida
uzmanin ortak gorisunin alinmasina gereksinim duyulmasi halinde, tiim kriterler igin her bir
uzmanin verdigi agirlik degerlerinin geometrik ortalamasi alinarak benzer bir siralama elde
edilir (Aghdaie, 2014: 770; Hashemkhani Zolfani vd., 2013: 92). SWARA yonteminin islem
asamalari su sekilde siralanabilir (Kersuliene ve Turskis, 2011: 653-654; Stanujkic vd. (a), 2017:
601-602; Chalekaee vd., 2019: 5-7; Erdal, 2018: 98-101);

e  Tum kriterler, uzman gorisitine basvurularak 6nem sirasina gore siralanir,
e  Kriterler birbirleriyle ikili kargilastirilarak géreli dnem diizeyleri (s;) belirlenir,
e  Esitlik 1 yardimiyla k; Katsayisi belirlenir,

1 j=1
k= {sj +1 j>1 !
e  Esitlik 2 yardimiyla g; Katsayisi belirlenir,
1 .
=149j-1 Jj=1
qj { ;{j j>1 2
e  Esitlik 3 yardimiyla kriterlerin géreli agirliklari (w;) belirlenir,
J Z;(lzl qk

3.2. MOORA

Brauers ve Zavadskas tarafindan 2006 yilinda onerilen MOORA (Multi-Objective
Optimization on the basis of Ratio Analysis - Oran Analiziyle Cok Amacli Optimizasyon)
(Brauers ve Zavadskas, 2006: 445-469), farkli modelleri bitlinlesik olarak kullanima olanak
vermesi sayesinde diger bircok cok kriterli karar verme tekniklerinden Ustiin oldugu kabul
edilir (Brauers, 2013: 55). MOORA-Oran Metodu, MOORA-Referans Nokta Yaklasimi, MOORA-
Onem Katsayisi, MOORA-Tam Carpim Formu, Multi-MOORA seklinde cesitli modelleri bulunan
(Onay, 2015: 245-246) ydntemin islem asamalari su sekilde siralanabilir (Brauers vd., 2013: 62-
64; Karande ve Chakraborty, 2012: 317-324; Kalibatas ve Turskis, 2008: 79-83; Ozdemir, 2015:
194-197; Ozbek, 2017: 185-189);

e Tanimlanan probleme etki eden tiim kriterler belirlenir ve her bir alternatif icin,
belirlenen kriterlere gore bilgileri toplanarak alternatifler satirlari (m) ve kriterler stitunlari (n)
olusturacak sekilde, Esitlik 4’deki gibi mxn boyutlu bir matris hazirlanir,

X11 X12 -+ Xip
X21 Xg2 - Xop

X = Do . : 4
xml me s xmn

e Kriterlerin fayda veya maliyet yonlu olduklarina bakilmaksizin, Esitlik 5 yardimiyla
normalize matris hazirlanir,
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xl-j

* —
xl’j—— 5
m x2
i=1%ij
e Yonteme oOzglu dort farkli yaklasim kullanilarak karar alternatiflerinin
performanslari belirlenir,

MOORA-Oran yaklasimina gore; tim kriterler esit dGneme sahip kabul edilir. Buna gore; g,
maksimize edilecek kriter sayisi, (n-g), minimize edilecek kriter sayisi ve y; ise i. alternatifin
tim kriterlere gére normalize edilmis degerini gostermek tzere, Esitlik 6’dan yararlanilir. y;
performans degerlerine gore en yliksek degere sahip alternatif en iyi olarak kabul edilir.

g n
RN e
j=1 j=g+1
Kriterlerin esit dneme sahip olmasi ¢ok olasi bir durum degildir. Dolayisiyla MOORA-Onem

Katsayisi Yaklasimina gore tiim kriterlere birer nem katsayisi atfedilir ve Esitlik 7 yardimiyla
alternatiflerin performans degerleri belirlenir. En ylksek degere sahip alternatif en iyi olarak

kabul edilir.
g n
* __ * *
Vi —ijxl-j— Z WjX;; 7
=1

J j=g+1

MOORA-Referans Noktasi Yaklasimina gore oncelikle fayda yonli kriterler icin en iyi, maliyet
yonlu kriterler icin en kot deger referans degeri olarak belirlenir. Ardindan kriterlerin esit
agirlik degerine sahip olduklari varsayiminin kabult halinde Esitlik 8 yardimiyla ya da gerekli
gorulmesi halinde “w;” 6nem katsayisiyla carpimlari alinarak Esitlik 9 yardimiyla bir “r;” degeri
hesaplanir. Nihayet Esitlik 10 yardimiyla her bir alternatifin en ylksek degeri olan “P;”
hesaplanir. En yiksek P; degerine sahip alternatif, en iyi olarak belirlenir.

—_ *
dij = |1 — xij 8
— e — W F.
dij = |wjry — wjajj| 9
P; = min (max dij) 10
L ]

MOORA-Tam Carpim Formu yaklasimina gore; Esitlik 11 yardimiyla fayda yonli
kriterlerin garpimi, maliyet yonla kriterlerin ¢carpimina bolinir ve U; degerleri elde edilir. En
yuksek U; degerine sahip alternatif en iyi olarak kabul edilir. Burada karar matrisinde sifir veya
negatif degerlerin bulunmasi sorun yaratacaktir. Boyle bir durumun varligi halinde, siitundaki
tim degerlere uygulanmak kosuluyla, 100 indeksine gore islem yapilmasi onerilmektedir.
Ornegin bir siitundaki -8,8 degeri yerine, -8,8+100=91,2 yazilir. Ayni stitundaki bir baska kriter
degeri olan 8,8 yerinde de 8,8+100=108,8 degeri yazilir. Bu diizeltmenin yapilmamasi halinde
carpma islemi sonuclari sorun yaratacaktir.

J

A; —1Xgi
AN g=1"9g]
i E = =0 o 11
i k=j+1"ki
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e  MULTIMOORA Yaklasimi kendi basina bir model olmamakla birlikte; MOORA-Oran
Yaklasimi, MOORA-Referans Noktasi Yaklasimi ve MOORA-Tam Carpim Formunun Ozeti ve
uzlasik ¢6ziim kiimesi niteligindedir. Buna goére karar verici, tim yaklasimlar sonucunda elde
edilen sira degerlerini baskinhk (mutlak baskinlik, tim yaklasimlarda en iyi olma durumunu,
genel baskinlik, en az iki yaklasima gore en iyi olma durumunu gosterir), gegislik
(alternatiflerden biri ikinciye, ikinci de Uglinclye gore iyi ise, ilkinin Gglincliye gore de iyi olmasi
durumunu gosterir), esitlik (mutlak esitlik, tim yaklasimlarda ayni sira degerini elde etme
durumunu, kismi esitlik, sira degerini en az bir yaklasimda ayni olmasi durumunu goésterir) ve
dongusel akil yiratme (alternatiflerden biri ikinciye, ikinci Gglinclye ve Uclinci de ilkine gore
daha iyi ise, her ¢ alternatifin esit olmasi durumunu gosterir) durumlarina gore
degerlendirerek nihai karari verir.

3.3. OCRA

Parkan (1994) tarafindan oOnerilen OCRA (Operational Competitiveness Rating)
yontemi (Parkan, 1994), kriterlerin goreceli 6neminin belirlenmesinde karar vericiyi,
sezgilerine dayanmasi da dahil olmak Uzere, serbest birakmasi, maksimizasyon ve
minimizasyon yonli kriterlere gore alternatifleri ayri ayri degerlendirebilmesi, nonparametrik
yapisi sayesinde herhangi bir dnkosul gerektirmemesi gibi avantajlara sahiptir (Madic vd.,
2016: 147).

OCRA, basit ve dayanaksiz bir uygulama prosediiriine sahip olmasi ve varsayimlarinin
kusurlu olmasi yoniinde elestirilmesine ragmen, yine kendisi gibi nonparametrik bir yontem
olan ve dolayisiyla varsayim konusunda herhangi bir 6n kosul gerektirmeyen VZA ile benzer
sonuglari Gretmesi bakimindan gigli bir yontem oldugu soéylenebilir. Ayrica OCRA ile yapilan
etkinlik derecelendirmesine gore, en az etkinlik skoruna sahip KVB’ne sifir (0) atanacak
sekildedir. Bu yonliyle yontemin hesaplama prosediriinin dogru ylritilmesi 6nem
kazanmaktadir (Parkan, 2004: 337; Parkan, 2006: 278; Parkan, 2007: 167).

Yontemin uygulama asamalari su sekil siralanabilir (Parkan ve Wu, 1999: 505-507;
Parkan ve Wu, 2000: 499-501; Coskun ve Ozcan, 2016: 7-9);

e Problemin Tanimlanmasi: Bu asamada; karsilastirilacak olan Uretim Birimleri (UB)
ile girdi ve ¢ikti faktorleri belirlenir ve Kalibrasyon Sabiti olarak adlandirilan, kriter agirhk
degerleri atanir. Bu yontemde de girdilerin ¢iktilara dénlstiirme etkinligi belirlendigi igin; girdi
faktorlerinin disik degerde olmasi ve/veya cikti faktérlerinin yiksek degerde olmasi,
etkinligin ylksek ¢cikmasina katkida bulunacagi icin arzulanan bir durumdur.

e Olceklendiriimemis Girdi Tercih indeksinin (i¥) Hesaplanmasi: Sadece girdi
faktorleri dikkate alinmak suretiyle, Esitlik 12 yardimiyla, her bir girdinin, diger girdilere gorece
etkinlikleri hesaplanir. Bu noktada karar vericilerin, girdilerin kalibrasyon sabitlerinin
belirlenmesinde serbest oldugu bilinmelidir. Diger bir deyisle; karar verici, 6nemli gordugi
herhangi bir girdi icin, digerlerine goére daha yiiksek bir deger atayabilir ve o kriteri 6n plana
cikarabilir.

M max (X7) — X} vn=1,..,K
=) MR Gy ¢ KR 0 12
m=1 n=1,.Kk ™ vk=1,.. K

e Olceklendirilmis Girdi Tercih indeksinin (I¥) Hesaplanmasi: Herhangi bir UB’nin,
digerlerine gore tercih derecesinin belirlenebilmesi icin o6lceklendiriimemis girdi tercih
indeksinin dlceklendirilmesi gerekmektedir. Burada bir UB’nin degerinin sifir (0) olmasi
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halinde, dlceklendirme islemine gerek kalmayacaktir. Her bir UB icin élgeklendirilmis girdi
tercih indeksi Esitlik 13 yardimiyla hesaplanir.
k _ ;k _ : n . —
=i ninl’lf.l’l(l i Vk=1,..,K 13

e Olgeklendiriimemis Cikti Tercih indeksinin (0*) Hesaplanmasi: Bu asamada,
Olgeklendirilmemis girdi tercih indeksinin belirlenmesine benzer bir islemle, Esitlik 14
yardimiyla bu defa da UB’lerin ¢ikti degiskenine gore tercih edilme durumlarinin belirlenmesi
icin olceklendirilmemis cikti tercih indeksi hesaplanir. Burada da karar verici, 6nemli gordig
bir ciktinin kalibrasyon sabitini daha bliytk bir deger olarak belirleyebilir.

H yk— min (") vn=1,..,K
ok = z b S P S Y >0 14
- n . n /] h
= min, (X) Vk=1,.. K

e Olceklendirilmis Cikti Tercih indeksinin (0*) Hesaplanmasi: Burada da
Olceklendirilmis girdi tercih indeksinin belirlenmesinde izlenen yol izlenerek, herhangi bir
UB’nin, cikti degiskenleri dikkate alinarak tercih edilme durumu belirlenir. Bunun icin Esitlik 15
kullanihr.

0¥ =0¥— min o ; Vk=1,..,K 15
n=1,...K

e Olgeklendirilmemis Genel Tercih indeksinin (e*) Hesaplanmasi: Her bir UB igin
Olceklendirilmis girdi tercih indeksi ile dlgeklendirilmis ¢ikti tercih indeksinin toplamini ifade
eden olgeklendirilmemis genel tercih indeksi, Esitlik 16 yardimiyla hesaplanir.

ek=1+0% : Vvk=1,.. K 16

e Olceklendirilmis Genel Tercih indeksinin (E*) Hesaplanmasi: Her bir UB igin
dlceklendirilmemis genel tercih indeksi ile UB kiimesine ait en kiigiik 8lgceklendirilmemis genel
tercih indeksinin farki olan 06lgeklendirilmis genel tercih indeksi, Esitlik 17 yardimiyla
hesaplanir. Yapilan hesaplama sonucunda belirlenen degerler biylikten kiiclige dogru siralanir
ve en yiiksek degere sahip olan UB’nin en iyi etkinlik degerini elde ettigi kabul edilir.

Ek =% 4+ 0% — min (I"+0") ; Vk=1..,K 17
n=1i,..,

4. UYGULAMA

Yukarida da deginildigi lGzere calismada bir saghk kurumu icin tesis yeri secimi
yapiimistir. Oncelikle probleme etki eden 10 kriter, {i¢ farkli uzman gériisii alinmak suretiyle
agirliklandiriimistir. SWARA tekniginin kullanildigi bu isleme gore; 1 Uzman Goérisi ile yapilan
agirliklandirma sonuglari Tablo 3’de, 2 Uzman Gorsi ile yapilan agirhiklandirma sonuclari
Tablo 4’de, 3 Uzman Gorisi ile yapilan agirliklandirma sonuglari ise Tablo 5'de sunulmustur.
Nihayet her lic uzman gorisu icin uzlasik kriter agirliklarina Tablo 6’da yer verilmistir.

Tablo 3. 1. Uzman Gorisiine Gore Belirlenen Kriter Agirhiklari

Onem Sirasi Siral Kriterler s; k; q; Wi
7 K3 1 1,0000 1,0000 0,1515
6 K6 2 0,1000 1,1000 0,9091 0,1378
1 K7 3 0,2000 1,2000 0,7576 0,1148
9 K5 4 0,0500 1,0500 0,7215 0,1093
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4 K10 5 0,1200 1,1200 0,6442 0,0976
2 K2 6 0,0800 1,0800 0,5965 0,0904
3 K1 7 0,1400 1,1400 0,5232 0,0793
8 K8 8 0,0600 1,0600 0,4936 0,0748
10 K4 9 0,0300 1,0300 0,4792 0,0726
5 K9 10 0,0100 1,0100 0,4745 0,0719

Tablo 4. 2. Uzman Gorisiine Gore Belirlenen Kriter Agirhiklari

Onem Sirasi Sirali Kriterler S; k; q; W

1 K1 1 1,0000 1,0000 0,1441
3 K8 2 0,1100 1,1100 0,9009 0,1298
5 K2 3 0,0800 1,0800 0,8342 0,1202
4 K4 4 0,0300 1,0300 0,8099 0,1167
7 K3 5 0,0500 1,0500 0,7713 0,1112
6 K6 6 0,1500 1,1500 0,6707 0,0967
10 K5 7 0,1000 1,1000 0,6097 0,0879
2 K10 8 0,1800 1,1800 0,5167 0,0745
9 K9 9 0,2000 1,2000 0,4306 0,0621
8 K7 10 0,0900 1,0900 0,3950 0,0569

Tablo 5. 3. Uzman Gorisiine Gore Belirlenen Kriter Agirhiklari

Onem Sirasi Sirali Kriterler s; k; q; w;

3 K3 1 1,0000 1,0000 0,1683
8 K6 2 0,2000 1,2000 0,8333 0,1403
9 K7 3 0,1800 1,1800 0,7062 0,1189
7 K5 4 0,1400 1,1400 0,6195 0,1043
1 K10 5 0,1200 1,1200 0,5531 0,0931
4 K2 6 0,1000 1,1000 0,5028 0,0846
6 K1 7 0,0800 1,0800 0,4656 0,0784
5 K8 8 0,0600 1,0600 0,4392 0,0739
10 K4 9 0,0500 1,0500 0,4183 0,0704
2 K9 10 0,0400 1,0400 0,4022 0,0677

Tablo 6. Uzmanlar igin Belirlenen Uzlasik Kriter Agirliklari

Kriterler Uzman 1 Uzman 2 Uzman 3 Geometrik Ortalama

(Kriter Agirliklari)
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K1 0,0793 0,1441 0,1189 0,1108
K2 0,0904 0,1202 0,0739 0,0929
K3 0,1515 0,1112 0,0704 0,1059
K4 0,0726 0,1167 0,0784 0,0873
K5 0,1093 0,0879 0,1683 0,1174
K6 0,1378 0,0967 0,1043 0,1116
K7 0,1148 0,0569 0,0846 0,0821
K8 0,0748 0,1298 0,0931 0,0967
K9 0,0719 0,0621 0,0677 0,0671
K10 0,0976 0,0745 0,1403 0,1007

SWARA teknigi ile elde edilen kriter agirliklari MOORA ve OCRA tekniklerinde aynen
kullanilmis ve her iki teknikle ¢ozimleme yapilmistir. Dolayisiyla her iki teknikle yapilacak
¢Oziimlemelerde kullanilan baslangic karar matrisi Tablo 7’de gosterildigi sekilde
hazirlanmistir.

Tablo 7 Baslangic Karar Matrisi

Alternatifler K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10
Min. Min. Min. Min. Min. Mak. Mak. Mak. Mak. Mak.

Agirhk 0,1108 0,0929 10,1059 0,0873 0,1174 0,1116 0,0821 0,0967 0,0671 0,1007
Al 1400 8 2 6 4 9 5 8 9 8
A2 1550 8 3 5 3 8 4 9 9 7
A3 1480 7 2 8 5 6 5 8 8 9
Ad 1675 9 4 7 4 5 5 9 9 8
A5 850 5 3 6 8 5 8 6 7 6
A6 1250 9 1 9 5 8 5 8 8 6
A7 1000 7 4 7 6 6 7 7 8 8
A8 980 5 3 8 9 7 9 6 7 5
A9 900 6 4 5 9 4 9 6 7 6
A10 1150 8 1 7 4 8 5 7 8 7

Daha sonra Esitlik 5 yardimiyla baslangi¢ karar matrisi normalize edilmis ve elde edilen
normalize karar matrisi Tablo 8’de sunulmustur.

Tablo 8 MOORA Teknigi Normalize Karar Matrisi

Alternatifler K1 K2 K3 Ka K5 K6 K7 K8 K9 K10
Al 0,3529 0,3449 10,2169 0,2744 0,2082 0,4196 0,2451 0,3381 0,3541 0,3563

A2 0,3907 0,3449 10,3254 10,2287 0,1562 0,3730 0,1961 0,3803 0,3541 0,3118

A3 0,3731 0,3018 0,2169 0,3659 0,2603 0,2798 0,2451 0,3381 0,3148 0,4009

A4 0,4222 0,3880 0,3202 0,3202 0,2082 0,2331 0,2451 0,3803 0,3541 0,3563
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A5 0,2143 0,2156 0,2744 0,2744 0,4165 0,2331 0,3922 0,2535 0,2754 0,2673
A6 0,3151 0,3880 0,4117 0,4117 0,2603 0,3730 0,2451 0,3381 0,3148 0,2673
A7 0,2521 0,3018 0,3202 0,3202 0,3123 0,2798 0,3432 0,2958 0,3148 0,3563
A8 0,2470 0,2156 0,3659 0,3659 0,4685 0,3264 0,4413 0,2535 0,2754 0,2227
A9 0,2269 0,2587 0,2287 0,2287 0,4685 0,1865 0,4413 0,2535 0,2754 0,2673
Al10 0,2899 0,3449 0,3202 0,3202 0,2082 0,3730 0,2451 0,2958 0,3148 0,3118

MOORA teknigi ile yapilan ¢oziimlemeler icin MULTIMOORA Yaklasimi geregi; MOORA-
Oran Yaklasimi, MOORA-Onem Katsayisi Yaklasimi, MOORA-Referans Noktasi Yaklasimi ve
MOORA-Tam Carpim Formu ile tim ¢ozimlemeler yapilmis ve elde edilen ve alternatiflerin
siralamasini iceren uzlasik ¢6ziim sonugclari Tablo 9°da sunulmustur.

Tablo 9 MULTIMOORA Uzlasik Coziim Sonuglari

MOORA-Oran OORA-Onem .0 o en-Referans _ MOORA-
. Katsayisi Tam Carpim MULTIMOORA
Alternatifler Yaklagimi Noktasi Yaklagimi
Yaklagimi Formu Siralamasi
Siralamasi Siralamasi
Siralamasi Siralamasi
Al 10 10 6 9 10
A2 8 8 8 8 8
A3 7 6 3 6 6
A4 1 2 6 2 2
A5 5 4 2 5 5
A6 6 7 9 7 7
A7 4 5 1 4 4
A8 3 3 4 3 3
A9 2 1 4 1 1
A10 9 9 9 10 9

MOORA teknigi ile yapilan ¢oziimleme sonucunda, kurulmasi dislinilen tesis yeri icin
en uygun alternatifin A9 ile kodlanan bdélge oldugu belirlenmistir. Buna gore alternatiflerin
siralamasi en iyiden baslamak Uzere; “A9>A4>A8>A7>A5>A3>A6>A2>A10>A1" seklinde

olacaktir.

OCRA teknigiile yapilacak ¢oziimleme icin de Tablo 7’de sunulan baslangi¢ karar matrisi
ve kriter agirliklari ayni sekilde kullanilacaktir. Buna gore yapilan normalizasyon islemi
sonucunda elde edilen normalize karar matrisi Tablo 10’da seunulmustur.

Tablo 10 OCRA Teknigi Normalize Karar Matrisi

Alternatifler K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10
Al 0,0717 0,0558 0,1059 0,0175 0,0391 0,0000 0,0821 0,0161 0,0000 0,0201
A2 0,0912 0,0558 0,2117 0,0000 0,0000 0,0279 0,1026 0,0000 0,0000 0,0403
A3 0,0821 0,0372 0,1059 0,0524 0,0782 0,0837 0,0821 0,0161 0,0096 0,0000
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A4 0,1075 0,0744 10,3176 0,0349 0,0391 0,1116 0,0821 0,0000 0,0000 0,0201
A5 0,0000 0,0000 0,2117 0,0175 0,1956 0,1116 0,0205 0,0483 0,0192 0,0604
A6 0,0521 0,0744 0,0000 0,0698 0,0782 0,0279 0,0821 0,0161 0,0096 0,0604
A7 0,0195 0,0372 0,3176 0,0349 0,1174 0,0837 0,0410 0,0322 0,0096 0,0201
A8 0,0169 0,0000 0,2117 0,0524 0,2347 0,0558 0,0000 0,0483 0,0192 0,0805
A9 0,0065 0,0186 0,3176 0,0000 0,2347 0,1395 0,0000 0,0483 0,0192 0,0604
Al10 0,0391 0,0558 0,0000 0,0349 0,0391 0,0279 0,0821 0,0322 0,0096 0,0403

OCRA teknigi ile vyapilan ¢6ziimlemeler sonucunda Olgeklendirilmis ve
olceklendirilmemis girdi ve gikti tercih indeksleri ile alternatiflerin genel siralamasi Tablo 11’de
sunulmustur.

Tablo 11 OCRA Teknigi Genel Siralama Sonuglari

Olceklendirilmemi Olgeklendirilmi

Ateratifer o indesi Gkt Terch indele 3 Senel Terain s Genel Tercn ¢ 2P0
Indeksi Indeksi
Al 0,1183 0,0000 0,2899 0,1210 0,1210 0,0472 9
A2 0,1707 0,0524 0,3587 0,1898 0,2422 0,1685 7
A3 0,1915 0,0732 0,3557 0,1868 0,2600 0,1863 6
Ad 0,2138 0,0955 0,5734 0,4046 0,5000 0,4263 2
A5 0,2600 0,1417 0,4248 0,2559 0,3976 0,3239 5
A6 0,1961 0,0778 0,2745 0,1056 0,1834 0,1097 8
A7 0,1867 0,0684 0,5266 0,3577 0,4260 0,3523 4
A8 0,2039 0,0855 0,5157 0,3469 0,4324 0,3587 3
A9 0,2674 0,1491 0,5774 0,4085 0,5576 0,4839 1
A10 0,1920 0,0737 0,1689  0,0000 0,0737 0,0000 10

Kurulmasi disinilen tesis yeri icin en uygun alternatifin belirlenmesi amaciyla OCRA
teknigi ile yapilan ¢o6ziimleme sonucunda da MOORA teknigindeki gibi A9 ile kodlanan bélge
en iyi alternatif olarak belirlenmistir. OCRA teknigine gore alternatiflerin siralamasi en iyiden
baslamak lzere; “A9>A4>A8>A7>A5>A3>A2>A6>A1>A10" seklinde olacaktir.

5.SONUC VE ONERILER

Tibbi ilac deposunun vyerinin secimi DSO’ne gére saglik hizmetlerinin devamlilig
acisindan kritik 6nem tasimaktadir (Yaman ve Akkartal, 2020: 209). Nihai tiiketiciye sunulmasi
gereken Urinin hassas kosullara ihtiyagc duymasi saklama ve dagitim siirecini daha da kritik
hale getirmektedir (Yazici, 2020). Uriinlerin soguk zincir tasinmasi ve dogru i1silarda muhafazasi
Grtndn islerligini korurken siirecte olasi aksakliklarin sonucu hayati olabilmektedir. Firmalar
her ne kadar minimum stok maliyetine odaklanmis olsalar da COVID 19 pandemisi tiim
dinyada ongorilemeyen ani ilag talebini beraberinde getirmistir. Bu cercevede diger
endustriyel organizasyonlardan farkli olarak saglk sektorii ve ilag sanayi icin stok yonetiminin
daha fazla 6nem arz ettigi degerlendirilmektedir. Stok bulundurmak ve sok dénemlerinde ani

ULUSLARARASI iKTiSADI VE iDARI BiLiIMLER DERGISi 44
7 (2) 2021, 28-50



COVID-19 DONEMINDE iLAG DEPOSU YERi SECiMi: MERSIN ORNEGI

ve Ongorilemeyen talebe cevap verebilmek, firmalari rekabetgi kilabilmektedir. Fakat
firmanin  Gstenmesi gereken ve esneklikten uzak tesis kurulum maliyetleri
degerlendirildiginde, yatirnm maliyetlerinin olasi risklerinden kaginabilmek adina dogru
konuma, dogru tesis ve altyapi yatirrminin 6nemi bir kez daha anlasiimaktadir.

Bu ¢alismada pandemi kosullarinda yasanan siirece bir 6neri getirilmesi maksadiyla
Mersin ili sinirlari igerisinde verimli ve etkin bir ilag dagitim agini bir arada tutacak bir ilag
deposu vyerinin segimine iliskin CKKV ydntemlerinden faydalanarak ¢6zim Onerisinde
bulunulmustur. Bu baglamda degerlendirilen kriterlerin agirliklari hesaplanirken SWARA
yonteminden faydalaniimistir. Elde edilen agirlik degerleri MOORA ve OCRA tekniklerinde
aynen kullanilmis ve her iki teknikle ¢6zimleme yapilmistir. Literatirde yakin dénem
calismalari incelendiginde, iki yontemin birlikte kullanildigi ¢ok fazla ¢alismanin bulunmamasi
nedeniyle, ¢calismada bu iki yontem secilmistir. Ayrica ila¢ deposu yeri se¢imine iliskin bir
¢alismaya rastlanilmamasi da bu ¢alismanin 6zgilin yanlarindandir.

Calismada kriterlerin agirliklarinin belirlenmesinde kullanilan SWARA ydntemi uzman
odakli bir yontem olarak ifade edilmektedir. Bu yontemin secilmesindeki temel neden saghk
hizmetleri ve ila¢ endustrisinin stoklama yaklasimi Gizerinde kendi icinde uzmanlik gerektiren
0zel dinamiklerinin olusudur. Kendi icerisindeki farkli modellerin bitilnlesik olarak kullanimina
olanak vermesi MOORA y6nteminin en glic¢ll yanidir ve bu yontemin se¢iminde énemli bir
etkendir (Brauers, 2013: 55), ayrica nonparametrik yapisi sayesinde herhangi bir dnkosul
gerektirmemesi gibi avantajlara sahip olan ve ayrica karar vericinin sezgilerini de kapsamasi
sebebiyle OCRA yontemleri bir arada kullanilmistir (Madic vd., 2016: 147).

Yapilan calismada her iki teknikle 10 kritere bagh olarak yapilan ¢6ziimleme
sonucunda, 10 farkh bolge degerlendirilmis ve en iyi bolgenin secim karari desteklenmistir.
Buna gore alternatiflerin siralamasi toplu halde Tablo 12’de sunulmustur.

Tablo 12 MULTIMOORA ve OCRA Tekniklerine Gore Alternatiflerin Siralamasi

Siralama 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
MULTIMOORA A9 A4 A8 A7 A5 A3 A6 A2 Al10 A1l
OCRA A9 A4 A8 A7 A5 A3 A2 A6 Al A10

Tablo 12 incelendiginde her iki yontemle yapilan analiz sonuglarinin neredeyse ayni
oldugu goriilmektedir. Buna gore, kurulmasi planlanan ilag deposu yerleske se¢im problemi,
MOORA ve OCRA yontemleri ile 10 farkli kritere gore degerlendirilmis ve 10 farkli alternatif
bolge icerisinde en uygun yerlesim yerinin A9 ile kodlanan bolge oldugu belirlenmistir. Diger
alternatiflerin siralamasi da hemen hemen ayni sekilde gerceklesmistir. Bu durumda her iki
cok kriterli karar verme tekniginin birbiriyle benzer sonuglar verdigi ve dolayisiyla yontemlerin,
sonuclari itibariyle glicli oldugu belirtilebilir.

Bundan sonra yapilacak benzer calismalarda farklh kriterler ele alinabilecegi gibi farkli
cok kriterli karar verme tekniklerinden de yararlanilarak ¢coziimlemeler yapilabilir.
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Uluslararasi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi

iS PERFORMANSINI VE i$ TATMININi ARTIRMADA BiR ¢OZUM ONERISi:

FiZIKSEL AKTIVITE*
Gliven DERE * Prof. Dr. Mehmet GUNAY **

0z: Bilim ve teknolojide meydana gelismeler insanlarin giinliik yasamini degistirmektedir. Bu gelismeler ile insanligin
hizmetine sunulan imkanlarin, giinliik yasantiyi kolaylastirdigi ve yasam kalitesini artirdigi distnulse de daha az hareketli
sedanter bir yasam bicimine yol actigi da gdzlenmektedir. Diinya Saglk Orgiiti’niin (DSO) 2002 raporuna gore, hareketsiz
yasam diinya ¢apinda yilda 1,9 milyon kisinin 8limiine neden olmaktadir (DSO, 2002). DSO bulasici olmayan hastaliklarin 8lim
oranlari konusunda fiziksel hareketsizligi; tattin kullanimi, hava kirliligi, saglksiz diyet ve alkol kullanimi ile birlikte risk faktori
olarak saymaktadir (DSO, 2016, 2018, 2019, 2020). Bir¢cok arastirmaci tarafindan sedanter hayatin ilaci olarak dnerilen fiziksel
aktivitenin bireylerin saglikli bir yasam stirmelerini destekleyecegi ve yaglanmanin etkilerinin yavaglatacagi 6ne siirilmektedir.
Fiziksel aktivitenin is yasamindaki etkileri de yazinda yer bulan 6nemli baslklardandir. isgdrenlerin fiziksel aktivite
ahskanhklarinin bireysel is performanslari ve ilgili diger 6rgitsel davranis degiskenleri ile iliskisini inceleyen galismalar yazinda
yer almaktadir. Bu baglamda, calismada fiziksel aktivitenin isgérenlerin is performansi ve is tatmini Gzerindeki etkileri yazindan
yapilan taramalarla incelenmis ve gesitli 6nerilerde bulunulmustur. Calisma ile isgdrenlerde fiziksel aktivite aliskanhgi ve
orgutlerin fiziksel aktiviteye 6zendirme politikalarinin isgdren yasami, isgdren performansi ve is tatmini ile diger orgitsel
davranis degiskenleri tGizerindeki etkileri konusunda ¢alisma yapacak arastirmacilara katki saglayacagi degerlendirilmektedir.
Ayrica fiziksel aktivite imkani saglayarak ve calisanlarini 6zendirerek personel saghgini iyi seviyede tutmaya ve orgutsel
performansi yiikseltmeye yonelecek organizasyonlara da bu kapsamda yazindan istifade imkani saglamak ¢alismanin diger
onemli amaglarindandir
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insan, ilk ¢aglardan bu yana varligini siirdiirebilmek icin yasadigi alan ile sirekli
micadele halinde olmustur. Diger canlilar ve dogaya karsi hayatini devam ettirme
mucadelesi, slrekli hareket halinde olmayi gerektirmistir. Ancak, bilim ve teknolojide
saglanan gelismeler bu hareketli yasam bicimine olan ihtiyaci azaltmistir. Oyle ki, gériiniirde
yasam Kkalitesini artirdigi duslintlen bu imkan ve kolayliklarin, insanlarin hareketlerini
kisitlamasindan dolayl tam tersi bir etki yarattigi diisiincesi yazinda sikca konusulur hale
gelmistir (Haskell,1996).

Bilim ve teknolojide yasanan gelismeler orgiitlerde etkinligi ve verimliligi artirmak
maksadiyla is yapma sekillerini kolaylastirmakta, ¢alisanlarin daha az fiziksel gli¢ harcayarak
ve daha az hareket ederek is gérmelerine imkan saglamaktadir. Calisanlarin yeterli aktif mola
olmadan uzun sire oturarak calismalarina is yerinde “sedanter davranis” denmektedir
(Groenesteijn, 2016). Daha az fiziksel enerji harcama gerektiren isler ve gorevler bu
kapsamda sedanter bir isyeri yasantisina sebep olmaktadir.

Bilgi ve iletisim basta olmak Uzere yasadigimiz teknolojik gelismelerin bireylerin
glinlik enerjilerini ve saglklarini korumalarinda 6nemli rol oynadigi duslinilen fiziksel
aktivite icin gerekli olan zamani azalttigi ve bunun da obezite, koroner kalp rahatsizligi,
instline bagimli olmayan diyabet, osteoporoz ve bazi kanser tirleri gibi hastaliklara
yakalanma riskini artirdigi birgok yazar tarafindan dile getirilmistir (Haskell, 1996).

Gegen yuzyilda ylriyen merdivenlere heyecanla bakan insanoglunun yasami, bugiin
“nesnelerin interneti” ve akilli telefonlarin marifetleri ile uzaktan evdeki firini yakma, evin
sicakhgini ayarlama, buzdolabindaki yiyecekleri uzaktan kontrol etme gibi ileri teknolojiye
sahip olanak ve kolayliklarla kolaylasmistir. Ayrica is yasami da agir isleri hidrolik sistemler ve
robotlar marifetiyle yapma, yapay zeka, derin 6grenme gibi teknolojik imkanlarla daha
sirdurdlebilir hale gelmistir. Ancak, hayati kolaylastiriyor gibi goérinen bu imkanlar,
insanlarin hem evde hem de is yerinde gittikce daha da hareketsizlesmesine yol agmis, orta
ve uzun vadede insanlarin gesitli saglik riskleri yasamalarina sebep olmustur (Groenesteijn,
2016).

Fiziksel aktivite aliskanhgl olan bireylerin saglik diizeylerinde iyilesmeler gozlendigi,
bireylerin bu sekilde fiziksel olarak kuvvetlenirken motor ve zihinsel yeteneklerinin de
gelisme gosterdigi, ayrica is yerinde kendilerinden beklenen gorevleri daha etkin ve verimli
sekilde ifa edebildikleri degerlendirilmektedir (Fox, 1999). Bu calismada, is yeri performansi
ile fiziksel aktivite iliskisi Gzerinde durulmus, konu ile ilgili yazindaki ¢alismalar incelenmis,
birgok rahatsizligin sebebi ve ¢6ziimi olarak 6ne siiriilen hareketsiz yasam ve fiziksel aktivite
konularina odaklanilarak fiziksel aktivite aliskanliginin is yeri performansi tzerindeki etkileri
yazin taramasi yontemi kullanilarak ortaya konmustur.

Fiziksel Aktivite ve insan Saghgi

iskelet kaslarinin enerji harcayarak urettigi tim viicut hareketleri fiziksel aktivite
olarak ifade edilebilir (Caspersen, Powell ve Christensen, 1985). Fiziksel yeterliligin
gelistirilmesi maksadiyla tekrarl olarak yapilan hareketler ise egzersizi tanimlamaktadir.
Fiziksel aktivite, enerji harcanarak vicut hareketlerinin yapilmasini anlatan bir kavramdir.
Fiziksel aktiviteler, hareketin oldugu ve vicudun isindigl, bisiklete binmek, ylrimek, atletizm
yapmak, temizlik yapmak vb. aktivitelerdir (Bek, 2012; Aktif Yasam Dernegi, 2010). Gunluk
yasam icinde fiziksel anlamda aktif olunabilen dort temel alan vardir. Bunlar; bireylerin
zamanlarinin biylk bolimuni gecirdikleri isyeri ve diger mekanlar arasi kullandiklari ulasim
sekilleri (yarime, bisiklet kullanma, vb.), ev isleri, bos zaman (spor ve rekreasyonel
aktiviteler) faaliyetleridir (Akyol, Bilgic ve Ersoy, 2008). Fiziksel aktivite glin igerisinde kas ve
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eklemler kullanilarak enerji tiketildiginde, kalp atisi ve solunum hizi arttiginda ve yorgunlukla
sonuglandiginda tarifine uygun bir anlam tasimaktadir (Bek, 2012; Aktif Yasam Dernegi,
2010).

Tarih boyunca insan sagligi konusunda disinlrler ve arastirmacilar ekseriyetle
fiziksel olarak aktif bir hayat sliren bireylerin sedanter bireylere gore daha az hastaliklara
maruz kaldiklarini bildirmektedirler. Bu kapsamda, Hipokrat, asiri olmayan sekilde egzersizle
saglikh kalinacagi, yaslanmanin daha yavas olacagi, tersi oldugunda da hastaliklarin
olusacagini bildirerek, dislincesini “Eger biz her ferde ne cok az ne de ¢ok fazla, dogru
miktarda gida verip hareket (spor) ettirebilseydik saglik icin en glivenli yolu bulurduk” s6zi
ile 6zetlemistir. Antik Roma’nin lnlli hekimi Bergamali Galen ise saghgi korumanin (i¢ temel
prensibinin; hareket, gida ve uyku oldugunu bildirmistir (Glinay, Siktar ve Baltaci, 2018).

Fiziksel aktivite ile saghk arasindaki iliskiyi anlamada medeniyetlerin gelisimini de
Ozetleyen dort evrimsel donemin varligindan bahsetmek miimkiindir. Bu kapsamda, avci ve
toplayici yasam tarzinin hakim oldugu tarim 6ncesi donemde (yaklasik 10 bin yil 6ncesine
kadar olan doénem) insanlarin fiziksel egzersiz dizeyinin oldukca yiliksek oldugu tarihsel
siirecin birinci evrimsel dénemi oldugu séylenebilir. ikinci dénem yaklasik 10 bin yil dnce
baslayip 19. Yuzyil baslarina kadar devam eder. Bu dénem tarim déneminin insan glicliyle
tarim ve hayvancilik uygulamalarindan 6tliri insanlarda makul 6lglide fiziksel aktivite ve
nispeten disutk yagli beslenmeye taniklik ettigi donem olarak ifade edilmektedir. Sanayi
donemi olarak adlandirilan Gglincli evrimsel donemde (1800-1945) sanayilesme akimi ile
birlikte kalabalik insan topluluklari, kétl beslenme, bulasici hastaliklar, kotl halk saghgr ve
tibbi olanaksizliklar sebebiyle sagliksiz bireyler ile disik ortalama yasam beklentisi dikkat
cekmektedir. Bu donemde kirsal kesimde daha saglikh ve dogal kosullarda tarimla ugrasan
kitlelerin endustri merkezlerine hizli ve yogun gbdcl damgasini vururken, is¢i haklari kavrami
henlz telaffuz edilmediginden, is ortaminda fiziksel aktivite dizeyi yipratici diizeylere ¢cikmis,
calisma kosullari kotilesmistir. Dordinci evrimsel donemde ise (1945'ten gliniimuze)
calisma, yonetim, ergonomi gibi bilimlerin gelismesine paralel olarak yasanan toplumsal
bilinglenme, halk saghgi tedbirleri ve tibbi gelismeler ortalama yasam beklentisinin
yukselmesine sebep olmustur. Ayni zamanda insan haklari, isci haklari, is¢i 6rglitlenmeleri
gibi kavramlarin ortaya konmasi orgutlerin isgérenlere bakis agisinin olumlu yonde
degismesine de neden olmustur. Bu donemde is ile iliskili kaza ve hastaliklarla micadele
cabalari, daha insancil calisma sartlarinin olusturulmasina sebep olmustur. Bu son donemde
fiziksel anlamda is yerinde kendilerinden beklenen goérevleri azalan ve daha iyi beslenen
bireylerin daha cok asiri beslenme ve kotli beslenme aliskanliklardan otiirt saglik problemleri
yasadigi bildirilmektedir (Blair, 1988; Biddle ve Mutrie, 2008:6).

Dogadaki pek cok canli sadece hayatta kalmak icin caba gostermektedir. Baslangicta
temel dirtlisii sadece hayatta kalmak olmasina ragmen insanoglu akli sayesinde cevresini
sekillendirerek elde ettigi 6nemli imkanlarla, daha kolay ve “kaliteli” yasam yolculuguna
devam etmektedir. Aslinda kaliteli bir yasam; planli, programli ve dengeli sekilde tGretmek,
dinlenmek, eglenmek ve temel gereksinimlerin karsilandigi saglikhi bir hayat olarak
tanimlanmaktadir. Erken yaslardan itibaren, diizenli fiziksel hareketliligi saglamak, egzersizi
glinlik yasamin vazgecilmezi haline getirmek, fiziksel aktivite seviyesini artirmak, kaliteli
hayat ve birey saghgi icin 6nemli davranis ve uygulamalar olarak kabul edilmektedir.

Fiziksel aktivitenin insan yasami Uzerindeki olumlu etkileri ve sagladigi faydalar
lizerine ¢ok sayida ¢alisma yapilmis ve oldukga saglam bulgulara ulasilmistir. lyi tasarlanmis
¢alismalara dayanan cok gligli bilimsel kanitlar, fiziksel olarak aktif kisilerin daha yiksek
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saghkla iliskili zindelik dizeylerine, ¢ok sayida tibbi durumun gelisimi i¢in daha dusuk risk
profillerine ve daha dusiik kronik hastalik oranlarina sahip oldugunu gostermektedir.

Dizenli fiziksel aktivitenin birgok kronik hastaligin birincil ve ikincil korunmasinda,
kardiovaskiler hastalik, seker hastaligl, obezite, depresyon ve kas iskelet sistemi hastalik
riskini azalttigina dair gugli kanitlar vardir. Ayrica yapilan ¢alismalarda fiziksel aktivite ve
saglik durumu arasinda olumlu ve anlamli bir iliski saptanmistir (Warburton vd., 2006).
DSO’niin 2012 yili verilerine gore Tiirkiye’de hastaliklara bagh 6liim oranlari kardiovaskiiler
hastaliklarda %48, kanserde %21, Tip 2 diyabette %3,5 olarak belirlenmis olup, diizenli
fiziksel aktivite ile 6nlenebilecek hastalik ylizdeleri koroner kalp hastaliklarinda %9,3, meme
kanserinde %16,3, kolon kanserinde %16,6, Tip 2 diyabette %11,5 olarak 6ngorilmektedir
(Can, Arslan ve Ersoz, 2014).

Fiziksel aktivitenin olumlu etkilerine ragmen bireylerin dizenli egzersiz yerine
sedanter bir hayat tarzini tercih ettikleri bildirilmektedir (Van der Aa vd., 2010). Bu tercihin
dogal sonucu olarak, gelismis Ulkelerde son 20 yilda obezite orani 6nemli Olglide artmistir
(Huber vd., 2011). Hareketsiz yasamin birey sagligini olumsuz etkilemesinin 6nemli
sonuglarindan birisi olan obezitenin, Diyabet mellitus (seker hastahgi), hipertansiyon, kalp
rahatsizliklari, kanser ve hayat beklentilerindeki azalmalara ve nihayetinde yikselen saglk
harcamalari ile iliskili oldugu ve fiziksel hareketsizligin diinya genelinde dordiincii ana 6lim
nedeni oldugu belirtilmistir (Kohl vd., 2012).

Fiziksel aktivite aliskanhgi, fiziksel, psikolojik ve zihinsel anlamda bircok fayda
saglamasina ragmen ginlik uygulamasi kararlilik gerektirir (Prosser, Thomas ve Darling-
Fisher, 2007). Toplumun farkli kesimlerinde fiziksel aktivite aliskanligini degerlendirmek
Uzere yapilan bilimsel arastirma sonuglari, Turkiye’de ¢ocuklar, gencgler ve yaslilar arasinda
fiziksel aktivitenin henliz bir yasam stili halini almadigini géstermektedir. Bu nedenle
bireylerde c¢ocukluk cagindan itibaren daha hareketli, aktif, dizenli egzersiz aliskanhgi
edinilmesi gerekmektedir. Aktif Yasam Dernegi saglikli yasam sirdiirebilmek icin, cocuklar
icin haftanin her giini glinde 60 dk., yetiskinler i¢cin haftada en az 5 giin, glinde 30 dk.
tempolu yiriyus, bisiklete binme, ylizme vb. aktiviteler 6nermektedir (Aktif Yasam Dernegi,
2010). Fiziksel aktivitenin, beklenen sonuglarinin goriilebilmesi; diizenli olarak yapilmasina ve
devamlilik arz etmesine, uygun yogunlukta yapilmasina ve glinllk siire ve ilerleyici programin
dikkate alinmasina ihtiyag vardir (Bek, 2012: 14).

Saglkli yasam surdirebilmek igin; gocuklar icin haftanin her giini giinde 60 dk.,
yetiskinler icin haftada en az 5 giin, glinde 30 dk. Tempolu yiriyUs, bisiklete binme, ylizme
vb. aktiviteler 6nerilmektedir (Roessler vd., 2013). CDC (Centers For Disease Control and
Prevention) tarafindan,3- 5 yas arasi ¢ocuklarin, biylime ve gelismeleri icin glin boyu aktif
olmaya ihtiyaclarinin oldugu, 6-17 yas arasi ¢cocuk ve ergenlerin giinliik olarak en az 60 dk.
Orta yogunluktan siddetli yogunluga dogru fiziksel aktiviteye ihtiyaclarinin oldugu
belirtilmistir (CDC, 2020).

Fiziksel aktivite, bireyin yasami boyunca fonksiyonel kapasitesini gelistirerek, ruh
haline, dislincesine ve psikolojik davranislarina olumlu katki saglayabildigi, yashhga bagli
hareket kisitlamalarini ve halsizligi geciktirebildigi bildiriimektedir (Paffenbarger, Blair ve
Lee,2001). Duzenli fiziksel aktivite aliskanhginin mikro ve makro diizeyde yasam kalitesini
artirabilecegi ve yasam kalitesini ylkseltebilecegi 6ne siirtilmektedir (Detels vd., 2015: 992).
DSO Genel Sekreteri Ghebreyesus, fiziksel aktivitenin bireyin sagligi ve psikolojisi icin
Onemine vurgu vyaparak, fiziksel aktivitenin bireyin omriini uzatabilecegini ve yasam
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kalitesini artiracagini belirterek diizenli egzersizin kalp hastaliklari, seker hastaligi ve kanserin
onlenmesindeki 6nemine dikkati ¢ekmistir (Deutsche Welle Tirkge, 2020). Ayrica son elli
yilda fiziksel aktivite, psikolojik uygunluk ve kardiovaskiler saghk arasindaki iligkilerin
incelendigi bircok arastirmanin yapildigi gézlenmektedir.

Dizenli fiziksel aktivitenin, metabolizmayi dlzenledigi, bireyin kendisini ding
hissetmesine, kaslarin kuvvetlenmesine, eklem ve baglarin direncinin artmasina yol agtigl,
fazla kalorilerin yakilmasini sagladigi, kalp ve damar saglhigina iyi geldigi, laktik asit birikimini
geciktirdigi ve erken dagilmasini sagladigl, cinsel istek ve performansi artirdig
bildirilmektedir (Pronk ve Kottke, 2009; Glinay, Siktar ve Baltaci,2018).

DSO, hareketsizligin sadece gelismis Ulkeler icin bir sorun olmadigini, sanayilesme,
kentlesme ve ekonomik kalkinmanin bir sonucu olarak dinya capinda fiziksel aktivite
seviyelerinin diistigini belirtmistir (Roesler vd., 2012). Diinya Saglhk Orgiitii 2002 raporuna
gore, hareketsiz yasam dilinya c¢apinda yilda 1,9 milyon kisinin 6limiine neden oldugu
vurgulanmistir (WHO, 2002). Guthold vd. (2020) diinya genelinde 146 llkede 1,6 milyon
kisiyi kapsayan arastirmalarinda; 2001 ve 2016 yillari arasindaki glinliik bedensel hareketliligi
karsilastirarak 11-17 yas arasi ¢ocuklarin %81'nin giinde bir saatten daha az hareket ettigini
ve bu durumun bolgelere ve (lkelere gore buyilk farkliliklar géstermedigini saptamislardir.
Ayni arastirmada; ¢ogu Ulkede genglerin %80-90'ninin  Gnerilen fiziksel aktiviteyi
uygulamadigini belirtilerek, fiziksel aktivite yetersizliginin en az oldugu (lkenin %66 ile
Banglades, en yuksek oldugu Ulkenin ise %94 ile Gliney Kore oldugu tespit edilmistir.

Fiziksel aktivitenin insanin beden sagligi ve fiziksel performansi Gizerindeki etkilerinin
yani sira insan duygu durumu ve psikolojisi lzerindeki etkilerini inceleyen ¢alismalar da
bulunmaktadir. Depresyon ile fiziksel aktivite arasinda negatif yonde bir iliski oldugu
(Teychenne,Ball ve Salamon, 2008), aerobik egzersizler ve kuvvetlendirme antrenmanlarinin
artirlmasiyla depresif semptomlarin azaldigi tespit edilmistir (Detels vd., 2015: 994). Ayrica,
fiziksel aktivite ve benlik kavramini, bireysel ve sosyal durumu olumlu etkiledigi (Roessler vd.,
2013), moral ve motivasyon duygularinda yikselme ve basarma arzusunda artisa yol actigl
(Bek, 2012:11) 6ne surtdlmugtar.

Yetersiz fiziksel aktiviteye sahip olan kisiler haftanin ¢ogu gliniinde en az 30 dakika
orta yogunlukta fiziksel aktivite yapan kisilere gore yizde 20-30 daha yliksek mortalite
riskine sahiptir (THSK, 2017). DSO, NCD (bulasici olmayan hastaliklar) 6lim oranlari igin,
fiziksel hareketsizligi tatlin kullanimi, hava kirliligi, saghksiz diyet, alkol kullanimi ile birlikte
risk faktdrii olarak saymistir (DSO, 2016, 2018, 2019, 2020). 2013 yilinda Diinya Saghk
Asamblesi tarafindan kabul edilen kiiresel hedeflerde bulasici olmayan hastaliklar arasinda
fiziksel aktivite noksanhgi da izlenmektedir (DSO, 2013). DSO 2016 raporunda; 18 yas Uzeri
yetiskinlerde fiziksel hareketsizlik orani %27,5, fiziksel aktivite diizeyi kadinlarda %31,7,
erkeklerde %23,4 olarak gosterilmistir. 2016 yilinda DSO tarafindan énerilen giinde en az bir
saat fiziksel aktivite yapma tavsiyesinin 11-17 yas arasi okula giden bes ergenden dordiinden
fazlasi (%81) tarafindan karsilanmadigi, fiziksel hareketsizligin kizlarda %84, erkeklerde ise
%77,6 oraninda oldugu belirtilmistir (DSO, 2020).

Turk toplumunun sadece %25’inin yeterli fiziksel aktivite seviyesinde oldugu,
bireylerin en hareketsiz oldugu halin serbest zamanlar oldugu, toplumun serbest zaman
degerlendirmesinin fiziksel aktivite icermedigi tespit edilmistir (Aktif Yasam Dernegi, 2010).
Saglik Bakanhg tarafindan 2011’de yapilan, Kronik Hastaliklar Risk Faktorleri Arastirmasi’na
gore Tirkiye genelinde kadinlarin %87’si, erkeklerin ise %77’sinin yeterli Olg¢lide fiziksel
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aktivite yapmadigi belirlenmistir (Yurtgicek, Sahin ve Miral, 2018). DSO, Tiirkiye’de 2001
yilindaki fiziksel aktivite yetersizliginin %82, 2016 yilinda ise bu oranin %81 oldugunu, 2001
yihinda erkek cocuklarda bu oran %78,7 iken 2016 yilinda %76,6 oldugunu, kiz cocuklarinda
ise 2001 yilinda %85,9 tespit edilen oranin 2016’da %86,9 olarak gerceklestigi belirtilmistir
(Guthold vd., 2020).

ABD’de 1960’larda %15 civarinda olan sedanter birey orani 2008’lerde %25’ler
civarinda olarak belirtilmistir (Church vd., 2011). DSO’ye gére, diinya niifusunun %88,9 unu
olusturan 122 ilkeyi kapsayan saglk arastirmasinda, yetiskinlerin %31,1’i fiziksel olarak
hareketsiz bulunmustur (Hallal vd., 2012; Rhodes vd. 2012). Bu arastirmada, fiziksel
hareketsizlikte %43,2 ile Amerikalilarin, en az hareketsizler de birinci sirayi ise %27,5 ile
Afrikalilar almis, kadinlarin %33,9 ile erkeklere (%27,9) nazaran daha hareketsiz oldugu tespit
edilmistir (Hallal vd., 2012).

Fiziksel aktivite seviyesi, dlsik diizeyli sosyoekonomik gruplarda, psiko-sosyal ve
cevresel faktorlerin bir sonucu olarak genellikle daha diisiik olmaktadir (Wilson vd., 2004, De
Cocker vd., 2012). Fiziksel hareketsizlik kirsala gore kentlerde (Guthold vd., 2008), refah
dizeyi yuksek ulkelerde, egitim seviyesi dlsik gruplarda, kadinlarda ve yaslilarda daha
yaygindir (Dumith vd., 2011, Gupta vd., 2012). Dinya nifusunun en az %31’nin minimum
seviyede fiziksel aktivite gereksinimini karsilamadiklari tahmininde bulunulmaktadir (Hallal
vd., 2012). Ozet olarak diinya genelinde her bes yetiskinden birisi yeterli fiziksel aktiviteden
uzak durmakta ve bulasici olmayan hastalik kaynakli toplam olimlerin %6-10’lik kismi fiziksel
hareketsizlikle ile baglantili gortilmektedir (Lee vd., 2012). Lee vd. (2012) hareketsizligin %10
veya %20 azaltilmasi durumunda her yil 1,3 milyondan fazla 6limin 6nlenebilecegini,
hareketsizligin tamamiyla yok edilmesi durumunda diinya nifusunun hayat beklentisinin
0,68 yil artmasinin beklendigini bildirmislerdir. Breda vd. (2020) orta ve dusuk gelirli
Ulkelerdeki bulasici olmayan hastaliklar kaynakh o6limlerdeki artisin devam ettigini,
Turkiye’deki 6lumlerin %89’unun bulasici olmayan hastaliklar kaynakli oldugunu, bunun da
en az beste birinin 70 yas alti bireyler oldugunu belirterek, Tlrkiye ‘nin 2017-2025 yillari igin
uygulamaya koydugu Bulasici Olmayan Hastaliklar eylem plani hedeflerinden titin ve tuz
tuketimiyle, fiziksel hareketsizligi azaltma hedefini tutturabilmesi durumunda, 20 binden
fazla 6limin engellenebilecegini belirtmistir.

Bu galismalardan hareketle fiziksel aktivitenin insan saghgi Gzerindeki olumlu ve
dnemli etkilerinden bahsetmek mimkiindiir. insan sadece giindelik yasamdaki faaliyetlerini
degil, ayni zamanda c¢alisma yasamindaki faaliyetlerinin 6nemli bolimini de fiziksel
performansina dayanarak yliritmektedir. Bu nedenle fiziksel aktivitenin is yasamindaki
etkilerinin incelenmesinde fayda miilahaza edilmektedir.

Fiziksel Aktivite ve is Performansi

Calisma hayati, toplumsal yasamin onemli bir parcasidir. Tarihsel siirec icerisinde
calisma yasaminin kosullari degismis ve insanlarin ¢alisma mekanlari evlerinin yakinlarindan
ariin ve hizmetlerin daha uygun kosullarda ve daha uygun fiyatlarla sunulabildigi merkezi
yerlere dogru kaymistir. Uriin veya hizmet iretmek maksatli ¢abalar yasam standartlarinin
ylkseltilmesine yonelerek, bu hayatin icerisinde olanlari yogun bir rekabete ve dolayisiyla
stresli bir ortama suriklemis, bireylerin fiziksel ve sosyal ihtiyaglarinin artmasina sebep
olmustur. Fiziksel ve sosyal ihtiyaclarin artmasi karsisinda orgitler bu ihtiyaglari karsilamaya
yonelmislerdir. Boylece artan bu ihtiyaglari karsilayacak insanlarin calisma kosullari da
giderek agirlasmistir. Calisma ve giindelik yasamdaki bu degisimler insanlari daha az hareket
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eder hale getirmistir. Koordinasyon gerekliligin artmasi ile birlikte artan yonetici sayisi “is”in
bedensel aktivite ile yiritilmesinden zihinsel aktivite ile yuritilmesine dogru kaymasina
neden olmustur. Calisma hayatinin yakin cevresini olusturan ofisler de artan yonetim isini
gerceklestirmek Uizere giderek daha fazla sayida olusturulmustur. Buralarda yodneticiler
disinda is goren ofis veya masa basi c¢alisanlarinin sayisi artmistir. Bu sartlarda ¢alisan
nifusun isyerlerinde gecirdikleri zamanin buyldk bir kisminda daha az hareketli hale
gelmislerdir. Ornegin Hollanda ‘da yapilan bir arastirmada; ¢alisan yetigkin niifusun %50’sinin
isyerinde her glin dort saat ve daha fazla zaman oturduklari tespit edilmistir (Groenesteijn,
vd., 2016). Meta-analize dayali bir ¢alisma sonucunda ise; fiziksel aktivite aliskanhginin,
kendini iyi hissetme, iyi olma halinin artmasi, anksiyete ve depresyonun azalmasi gibi olumlu
etkilere neden oldugunun yazinda genel kabul goérdiGgi bildirilmistir (Strohle, 2009). Bu
cercevede olumlu psikolojik sonuclari bulunan fiziksel aktivitenin isgérenlerin is yerindeki
orgitsel davranislarini da olumlu yonde etkiledigi ifade edilebilir.

Is hayatinda fiziksel aktivitenin énemine ydnelik olarak yapilmis olan bilimsel
anlamdaki en eski ¢alismalar 17. Ylzyildan itibaren fiziksel aktivite gereksinimi agisindan
farklihk gosteren meslek mensuplarinin saglik diizeyleri ve ortalama yasam beklentilerinin
karsilastirilmasi seklinde olmustur. 1690-1737 yillari arasindaki verilere dayali olarak yapilmis
olan bilinen en eski gorgul ¢alismalardan birinde, yaya postacilik yapan bireyler gibi fiziksel
aktivitesi yogun meslek icra eden bireylerin daha az fiziksel aktivite gerektiren terziler ve
kunduracilara gore daha saglikli ve uzun bir dmir sirdikleri tespit edilmistir (Ramazzini,
1940). 1772 yilinda bir ingiliz tabip, her giin yarim saat odun kesen bir hastasinin bu
egzersizle neredeyse sagligina kavustugunu belirtmistir (Heberden, 1816). Endistri devrimi
ile birlikte ingiltere’de fiziksel aktivite diizeyleri farkli meslek gruplari asindaki 6lim
oranlarinin farki sayisal veriler kullanilarak analiz edilmeye baslanmis ve bu c¢alismalarda
fiziksel aktivite gerektiren isleri yapan c¢alisanlarin digerlerine gére daha saglikli bir yasam
surdikleri ortaya konmustur (6rn. Smith, 1864; Park, 1997; Hartley ve Llewellyn, 1939). 1953
yilinda yine ingiltere’de yapilan bir calismada, cift katl otobuslerdeki aktif biletciler ile
nispeten daha az hareketli soférlerin durumu incelenmis, fiziksel olarak aktif yapilan meslek
gruplarinin oturarak calisanlara gore kalp rahatsizliklarindan kaynakli mortalite oranlarinin
daha az oldugu tespit edilerek fiziksel aktivitenin herkes icin gerekli olduguna vurgu
yapilmistir (Morris vd.,1953).

20. Yuzyilin son geyreginden itibaren isgorenlerde fiziksel aktivite aligkanhginin
bireysel is performansi, orgitsel davranis degiskenleri, orgltin etkinligi ve verimliligi
Uzerindeki etkilerini inceleyen calismalar goérilmeye baslamistir. Bu alanda oncii olan
calismalardan birinde isgorenlerin fiziksel aktivite aliskanliginin ise devamsizlik oranlarini
azalttigl, bireysel is performansini ve dolayisiyla is yerinde verimliligi artirdigi tespit edilmistir
(Donoghue, 1977).

Is ortaminda diizenli egzersiz yapan calisanlarin is tatmini iliskilerinde pozitif
etkilerin olustugu bilinmektedir. Blyilk isletmelerden bazilar yiksek yatirimlar yaparak
calisanlarinin ruhsal ve fiziksel sagliklarina katki saglamak amaciyla yiiksek rekabet icermeyen
(calisanlar arasinda huzursuzluk ¢cikarmamak adina) cesitli fiziksel aktivite alanlari olusturup,
gelistirerek cesitli organizasyonlar yapmaktadirlar. Ornegin, bazi isletmeler masa tenisi gibi
faaliyetler dlizenlerken bazilari ise ¢alisanlarina 6zel egzersiz programlari gelistirmektedirler.
Bu aktivitelerin calisanlar tzerinde dnemli iki etkisi vardir. ilk énemli etki, calisanlarin is
ortaminda yasadiklari mutlulugun sonucu olarak is tatmininin gelisimi, ikinci etki olarak ise,
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¢alisanlarin mutluluk ve saglklarina dayali yasam tatmini olusumudur. Bu olusum sonucunda
da calisanlarin 6rgitline bagh bireyler olabilecegi diisiinilmektedir. (Bayraktar, 2017:61).

Bir finans sirketinde bulunan sedanter calisanlarin, kosu bandi istasyonun
yerlestiriilmesi ve bu bireyler tarafindan kullanilmasi yoluyla fiziksel aktivite ve is
performanslarinda meydana gelen degisiklerin arastinildigi 12 aylik boylamsal bir ¢alismada;
kosu bandinda calismanin sonucu isgorenlerin performanslarinda artis oldugu tespit
edilmistir. Ayrica, bu sire zarfinda, yiriyls bantlari kurulu is istasyonlarinda yiriiyerek
calisan isgorenlerin sabit ve oturarak (sedanter) calisanlara goére is performanslarinda nitelik
ve nicelik olarak artis oldugu, calisma arkadaslari ile daha iyi iliskiler kurabildikleri
gozlenmistir (Ben-Ner vd., 2014). Hayat tarzi ile iliskili saghk riskleri (fiziksel aktivite,
kardiyorespiratuvar uygunluk ve obezite) ile isyeri performansi arasindaki iliskinin test
edildigi bir calismada; yasam tarzi kaynakli saglk riskleri ile galisanlarin performanslari
arasinda olumsuz yonde ve anlamliiliski oldugu tespit edilmistir (Pronk vd., 2004).

Amerika’daki isyerlerinde fiziksel aktivite programlari; kisa stireli hastalik izinlerinin
%6-32 oraninda azalmasina, saglk bakim maliyetlerinin ise %20-55 seviyesine diismesine ve
verimliligin ise %52 oraninda artmasina katkida bulunmustur (DSO, 2003: 4). Bu sonuglar,
isletmelerin rekreatif faaliyetler gerceklestirmesinin hem kendilerine verimlilik agisindan ve
hem de calisanlarina fiziksel ve ruhsal katki agisindan olumlu sonuglar Urettigi sonucunu
isaret etmektedir.

Bir isletme, calisaninin hedefleri yerine dogrudan dogruya sirketinin hedefleri ile
daha ilgiliyse, calisanlarin refahi ile ilgili olarak endise algilarinin olacagl daha olasidir.
Rekreatif faaliyet olarak, fiziksel aktivitelere karsi artan katiim dikkate alindiginda, galisanlar
icin egzersiz programlari bircok calisanin kisisel ihtiyaglarini karsilamaktadir. Boylece bir
isletme fitness programini destekleyerek, calisanlarin saghg ve is disindaki ihtiyaglari icin ilgi
gosterebilir (Falkenberg, 1987). Bu sayede isletmenin ilgisini géren calisanlarda bir aidiyet
hissi uyanacak ve her biri 6rgttiine bagl ¢alisan olma hususunda bir fikre varabileceklerdir.

Ozdevecioglu ve digerleri (2007) arastirmalarinda, calisanlarin fiziksel aktiviteler
sayesinde pozitif ve negatif duygusalliklarini gdzlemlemeye galismislardir. Calisanlarin 6rgiit
icinde fiziksel aktivitelere katilimiyla saldirganlik dizeylerinin azalmasi konu olarak
belirlenmistir. Orgit icindeki aktivitelere katihm ile birlikte pozitif duygusallikta pozitif yénlii
ve bireysel saldirganhkta ise negatif yonli bir iliskinin oldugu ortaya konmustur. Ayrica
fiziksel aktivitelere katilan negatif duygulara sahip bireylerin bireysel saldirganliklarinin daha
fazla arttig tespit edilmistir. Bu aktiviteler, fazla rekabet gerektirmeyen ancak fiziksel ¢aba
gerektiren sosyal, sanatsal, kiltiirel ve sportif her tirli faaliyetlerdir. Bu isletme icinde masa
tenisi, tavla, hali saha futbolu veya voleybol turnuvalari gibi fiziksel aktivitelerden
olusmaktadir. Bu tir aktiviteleri yapan isletmelerde is verimliligi gelismektedir (Bayraktar,
2017).

Yazin taramasina dayali baska bir calismada isgorenlerde fiziksel aktivite
aliskanliginin calisanlarin saglik durumunu olumlu etkilemesi yoluyla is yeri devamsizligini
distrdigu ve calisanlarin psiko-sosyal saghgini olumlu etkiledigi 6ne siriilmektedir (Brown
vd., 2011). Bu kapsamda isgorenlerde duygusal tilkenmislik ve stres diizeyinin azaltilmasinda
ve glunlik problemlerle basa c¢ikma yeteneginin ve sonug¢ olarak is performansinin
artirlmasinda fiziksel aktivitenin etkili oldugu 6ngorilmektedir (Vafaee, vd., 2017).

Katalan Universitesi calisanlarina yonelik yapilmis bir arastirmada; aktif olmayan
¢alisanlarin isyerinde yaptiklari yiriyulsler sonucunda elde ettikleri is tGretkenligi ve yasam
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kalitesindeki gelismeye dikkat ¢ekilmistir (Ribera vd., 2008). Fiziksel aktivite iceren bir isyeri
saglik programi ile isglict saghginin korunmasi hedeflenebilmektedir. Saglikli isglicline sahip
olmak ayrica saglik harcamalari ile iligkili maliyetleri azaltmada fayda saglayabilmektedir
(Naydeck vd., 2008; Baicker, Cutler ve Song, 2010). Fiziksel aktivite iceren bu programlarin
ayrica c¢ahlisanlarin Uretkenligini artirma (Goetzel ve Ozminkowski, 2008; Mills vd., 2007),
devamsizligl azaltma (Naydeck vd. 2008; Mills vd., 2007) ve morali artirma (CDC, 2012)
konusunda katki sagladiklari ifade edilmektedir. Ote yandan, bu programlar genellikle,
kalifiye isgliclini ¢ekmek ve tutmak igin kullanilabilen gekici bir Ucret ve sosyal imkanlar
paketinin merkez bileseni olarak gériilebilmektedir (CDC, 2012). iscilere yénelik “zindelik”
(wellness) programlarinin yatirim getirilerine olan etkisine iliskin yapilan bir arastirmada;
kapsamh saghg gelistirme programlarinin yikselen saghk hizmeti maliyetlerini
disiarebilecegi ve pozitif bir yatirim getirisi saglayabilecegi sonucuna ulasiimistir (Naydeck
vd., 2008).

Stratejik orgltsel politika olarak isgorenlerde fiziksel aktivitenin 6zendirilmesinin
isgoren saghgini olumlu sekilde etkiledigi ve isyerinde performansin artmasini sagladigi da
rapor edilmektedir (Pronk ve Kottke, 2009). Buna paralel olarak; bireysel saglk ile iliskili
faydalarinin yani sira, yetiskin is gliciiniin glinde en az alti-yedi saat gegirdikleri is yerinde ve
disinda fiziksel aktiviteye tesvik edilmesinin, devlet ve 6rgitler tarafindan fiziksel uygunluk ve
zindelik programlarinin 6zendirilmesinin ve uygulanmasinin (lke diizeyinde sosyal ve
ekonomik firsatlar saglayacagina deginilmektedir (CDC, 2008).

Ozer ve Baltacl (2008), calismalarinda is yerinde fiziksel aktivitenin is yasaminda
dénemli oldugunu vurgulamislardir. isletmelerde yasanan ergonomik olmayan calisma
kosullari, aktif olmayan yasam sekli ve stresin olusturdugu asiri yikleme c¢alisanlarin
psikolojik, fiziksel ve sosyal sagliklarinin bozulmasina sebep olmakta bu da c¢alisanlarin
verimliliklerinin diismesi ile sonuglanmaktadir.

Uzun siire masa basinda ergonomik olmayan bir sekilde, postiri bozuk, uzun siire
hareketsiz kalan bir calisanin omurga probleminin zamanla bel agrisi sikayetlerinin artmasina
yol acmasi kacinilmazdir. Muayene icin alinan izin, muayene (creti, tedavi masraflar
kullanilan kagit ve gecirilen zaman, saglk personelinin mesguliyetleri, isglicii kaybi, ise donis
adaptasyonu stres, hastalik psikolojisi vb. maddi manevi kayiplar olarak karsimiza
cikmaktadir. Oysa bu calisanin masa basinda yapacagi basit bas, boyun, omuz, kol ve goévde
hareketleri ve cevresinde yapacagi kisa sureli yuriyuslerle bitin bu olumsuzluklari dnlemesi
mimkundir (Bek, 2012: 17).

Fiziksel Aktivite ve is Tatmini

Tatmin olmak soOzlikte “istedigi bir seye ulasarak hosnut olmak, rahatlamak,
doyurulmak’ anlamindadir (TDK, 2021). Beklenen ve istenilen hedefe ulasildiginda birey
tatmin olur. Tatmin olma ayrica ihtiyaglarin karsilanmasi sonucu elde edilen mutluluk olarak
da tanimlanir (Halsey, 1988: 884). Tatmin olmak tamamen algilamayla ilgili, bireye ait bir
histir.

Is tatmini; kisinin isyeri kosullari ve is yasamindan duydugu memnuniyet ve kisinin
isine karsi aldigi olumlu tutum olarak tanimlanmaktadir (Ugboro ve Obeng, 2000: 254).
Bireyin refah seviyesini artiracak maddi getiriler ve mesai arkadaslari ile birlikte
gerceklestirilen basari nedeniyle hissedilen mutluluk is tatminine yol agmaktadir. Bireylerin
gerceklestirmek istedikleri hedefleri ile isletme hedeflerinin uyumu, bireylerin isten
bekledikleri 6duller ile elde ettikleri ddullerin karsilagtiriimasi, is tatmini ile yakindan ilgili
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konulardir (Karcioglu, Timuroglu ve Cinar, 2009). Kisinin isine karsi gosterdigi olumlu veya
olumsuz tutumu onun is tatminini belirleyecektir. Bu kapsamda degerlendirildiginde, olumlu
psikolojik durum is tatminini, is ile ilgili olumsuz tutumlar ise is tatminsizligini doguracaktir
(Erdogan, 1999). Beklentileri dogrultusunda ise giren calisan, bunlari gerceklestirdigi oranda
isinden memnun olacak, bundan dolayi verimliligi ve performansi da artacaktir (Nelson ve
Quick, 1995).

Psikolojik sermaye (Luthans, Youssef ve Avolio, 2007:3) isletmelerin yogun rekabet
ortaminda var olabilmek igin sahip olduklari insan kaynaklarinin 6nemine isaret ederek,
calisan performansinin calisanin ruh hali ile olan iliskisini konu edinmektedir. is gérenlerin
verimligine olumlu yonde etki eden nitelikler olarak belirtilen psikolojik sermaye, temel
olarak calisanlarin ne olduklarini ve gelecekte ne olacaklarini konu edinmistir (Goldsmith,
Darity ve Veum,1998). Duizenli yapilan fiziksel aktivite ile bireylerin saghkli, mutlu ve olumlu
bir ruh haline sahip olacaklari arastirmacilar tarafindan siklikla dile getirilen bir konudur.
Olumlu ruh hali bireyin psikolojik sermayesini olumlu etkileyecek, bu da bireyin is tatminini
artirabilecektir. Yapilan c¢alismalarda psikolojik sermaye ile is tatmini ve is performansi
arasinda; umut faktorl ve is tatmini arasinda ve dayanikhlik faktérl ile is tatmini ve is
performansi arasinda pozitif ve anlamli iliskiler oldugu tespit edilmistir (Erkus, Afacan
Findikh, 2013). Bu ¢ergevede diizenli egzersiz yapan bireylerde is veriminin artacagi, hastalik
nedenli is kayiplarinin énlenecegi, bireylerin 6z saygilarinin gelisecegi ve hayata daha mutlu
bakacaklari, uyumlu ve ihml olacaklar, 6zglivenlerinin artacagl, paylasma, yardimlasma,
arkadashk kurma duygu ve davranislarinin Ust seviyelerde olusacagl degerlendirilebilir
(Gunay, Siktar ve Baltaci, 2018).

Fitness kullibline devam eden bir isyeri calisanlari ile kullip Uyeligi olmayan ayni
isyeri calisanlarinin ruh saghgi, fiziksel acidan saglik halleri, is tatminleri ve islerine devam
durumlarinin konu edildigi bir ¢alismada; kuliibe iye olmayanlara nazaran kuliip Uyelerinin
ruh hallerinin ve fiziksel durumlarinin daha iyi oldugu, erkek ve kadinlarin ruh hallerinde
anlamh  bir farkin olmadigli, Uye olanlarin islerinden daha memnun olduklari ve
devamsizliklarinin daha az oldugu gozlenmistir (Daley ve Parfitt,1996).

Dishman vd. (2009, 2010) ile Yancey vd. (2004) tarafindan yapilan calismalarda da
fiziksel aktivite ile is tatmini arasinda pozitif ve istatistiksel olarak anlamli sonuglara
ulasiimistir.

Fiziksel Aktivite ve Pandemi

Bircok arastirmaci ve yazar tarafindan hareketsiz yasamin insan saghgi Uzerine
olumsuz etkileri arastirilirken, dinyayr bitlintyle etkileyen Covit-19 salgini nedeniyle
hareketsizlik kaynakli olumsuz neticeler izerine de odaklanmak 6nem arz etmektedir. Covit-
19 kaynakli salgin, DSO tarafindan 11 Mart 2020 tarihinde “Pandemi” olarak ilan edilmistir
(WHO, 2020). Bulasicihginin ¢ok yiksek oranlarda devam etmesi dolayisiyla hikimetler
tarafindan bunu oOnlemeye yonelik kisitlamalar uygulanarak genis capli micadele
baslatilmistir. Tamamiyla bitirilmesine kadar gecen sirede alinan kisitlama tedbirleri ve
sokaga cikma yasaginin uygulanmasi, saglik acisindan onemli sonuglar iceren hareketsizlik
oranlarinin artmasina ve bunun da bireylerin saghgini olumsuz yonde etkilenmesine neden
olacagi bilinmektedir. Ozellikle 65 yas (izeri bireylere uygulanan kisitlamalar nedeniyle evde
kalmaya zorlanan bireylerin hareketsiz kalmalarinin uzun dénemde yasamlarini olumsuz
yonde etkileyecegi degerlendirilmektedir.
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DSO, COVIT-19 salgini nedeniyle hareketliligin azaldigini, evden galismanin artmasi,
sokaga ¢ikmanin kisitlanmasi ve spor salonlarinin kapatilmasi tedbirleri nedeniyle bireylerin
daha az hareket ettikleri uyarisinda bulunarak yetiskinlerin haftada 2.5-5, gocuk ve genglerin
ise glinlik bir saat fiziksel aktiviteye ihtiya¢ duyduklarini ancak, yetiskinlerin yaklasik ylzde
25'i ve genclerin yizde 80'nin bu hedefe ulasamadigi belirtilmistir (Deutsche Welle Tirkge,
2020).

Diinyanin karsilastigl en dnemli felaketlerden birisi olan Coronaviris salgini éncesi
fiziksel hareketsizlik yoniinden durum olumsuz iken, pandemiyi onleme ve yok etme
cabalarinin yogun olarak sirdiirtldigli zaman dilimlerinde uygulanan kisitlamalar sebebiyle
hareketsizlik oranlarinin 6nemli Olglide arttigl, ancak konuyla ilgili sayisal verilerin heniz
hazirlanmadigl, ancak endise verici olarak nitelendirilen hareketsizligin saglik giderlerine
maliyetinin 45 milyar Euro’yu ulastigl ve diinya genelinde yilda bes milyona yakin 6limin
alinacak tedbirlerle fiziksel aktivite ile 6nlenebilecegi belirtilmistir (Deutsche Welle Tirkge,
2020).

SONUC

Fiziksel aktivite sadece bireylerin glindelik yasamlarini degil, is yasamlarini da 6nemli
oOlglide etkilemektedir. Yazinda yapilan ¢alismalarda bu sonucu destekleyen bir¢cok ¢alismanin
varligindan s6z etmenin mimkin oldugu gorilebilmektedir. Pronk ve Kottke; fiziksel
aktivitenin saglik, esenlik ve verimlilik ilgili sonuglari da iceren ¢ok yonli bir yapisinin
oldugunu, is yeri fiziksel aktivite programlarinin saglik ve tretim girdilerini gelistirdigini, isin
gittikce hareketsiz hale gelen dogasi, saglik ve verimlilik Gzerindeki etkisinin 6nemsenerek
isyerinde fiziksel aktivitenin desteklenmesi geregini belirtmislerdir (Pronk ve Kottke, 2009).

is vyeri fiziksel aktivite programlarinin saghk ve (retim girdilerinin ciktiya
donulstirilme sidrecini destekledigi gorildigiinden, isverenlerin; calisanlari igin fiziksel
aktivite imkani yaratmalarinin, tesvik etmelerinin ve boylece onlarin sagliklarini
korumalarinin, bu yonde tedbirler almalarinin fayda saglayacag degerlendirilmektedir.
Saghgl korumak ve fiziksel aktiviteyi c¢alisanlar icin bir zorunluluk olarak degil de tercih
edilebilir hale getirmek igin 6zel ilkeler, destekleyici programlar, eylem 6nerileri ve bunlarla
iliskili olarak tasarlanmis saglk politikalar olusturmak fayda saglayabilecektir (Pronk ve
Kottke, 2009).

Fiziksel aktivitenin artirilmasi saglik harcamalarinin dolayisiyla ekonomik maliyetin
azaltilmasinda uygulanabilir, maliyet etkin ve en temel stratejilerden biridir (Yurtgicek, Sahin
ve Miral, 2018). Bu nedenle alinacak tedbirlerin mali agidan gétirisinin disinda saglayacagi
katkilari bilmenin yoneticiler agisindan dikkate alinmasi gereken baska bir faktor oldugu ifade
edilebilir.

Fiziksel aktiviteyi glinlik yasamda orgltsel rutine entegre eden miidahaleler,
ozellikle fiziksel aktivite icin miitevazi ama tutarli faydalar gostermistir. Bu c¢alismalar ile
bireysel dizeydeki calismalar karsilastirildiginda daha uzun vadeli sonuclar elde etmede,
orgitsel dizeyde fiziksel aktiviteyi tesvik stratejilerinin daha etkin ve sirdurilebilir
olabilecegini gdstermektedir. Orgiitsel rutinler kapsamina dahil edilmesi bu meyanda énem
arz etmektedir (Barr-Anderson vd., 2011:76).

Hayati kolaylastiran teknolojik ilerlemeler ile uzun dénemde inaktif birey sayisinin
artmasina ve toplum sagliginda bozulmalara sebep olmaktadir. Bu durum is yerindeki calisma
performansini dogrudan dogruya olumsuz etkilemekte saglik mazereti ile saglik kurulusuna
gitmek ve bunun icin mesaiden uzak kalmak gibi eylemlerle is yerindeki performansi olumsuz
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etkilemektedir. insanlarin neden daha az fiziksel aktivite ile iliskilendirilen sedanter yasam
tarzina yoneldikleri ile ilgili bircok sebep 6ne sirilebilir. Ancak 6nemli nedenlerden birinin
sedanter olmanin rahatligi ve cazipligi ile teknolojik gelismelerle paralellik gbsteren sedanter
isyerlerin cogalmasi oldugu ifade edilebilir.

Gunlimuzde, bilim ve teknolojik gelismeler nedeniyle isyerlerinde ortaya cikan daha
az hareket ve enerji kullaniminin insan saghgi Gzerine etkileri dikkate alindiginda fiziksel
aktivite aliskanliginin tesvik edilmesinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir (Vural, Eler, Gizel,
2010). Diinya Saglik Orgiiti Mayis 2013’te 66. Diinya Saglik Kurulunda bulasici olmayan
hastaliklarin énlenmesi ve kontroli maksadiyla kiiresel hedeflere yonelik bir kiiresel eylem
plani igerisinde fiziksel aktivite stratejisi hazirlamistir. Strateji, yetersiz fiziksel aktivite
seviyeleri ve sedanter davranislarla iliskili bulagici hastaliklar yiki igin Avrupa bolgesinde
kaliteli yasam ve saglik icin ana faktor olarak fiziksel aktiviteye odaklanarak, yasam boyu
fiziksel aktivitenin her seklini kapsamayl amaclamaktaydi. Diinya Saghk Orgiti (WHO)
Avrupa Bolgesi i¢in hazirlamis oldugu 2016- 2025 stratejisinde; ¢ocuklarin, ergenlerin ve
yaslilarin bos zamanlari da dahil olmak Uzere, saglik sisteminin icerisinde fiziksel aktivite igin
tesvik edilmelerinin Gzerinde 6nemle durarak oncelikli olmasini istemistir (WHO, 2016).

Etkiledigi alan ve olumsuz sonuglar itibariyle insanoglunun karsilastigl en buylk
felaketlerden birisi olan COVIT-19 salgini ile micadele yontemi olarak uygulanan kisitlamalar
nedeni ile hareketsiz yasamin olumsuz etkileri, fiziksel aktivitenin énemini daha acik olarak
anlatmaktadir. Evde kalirken nasil aktif olunabilecegi énemli bir sorudur. Bununla birlikte,
sosyal mesafe kurali uygulanirken de fiziksel olarak aktif olmak mimkindir. Bireyin istegi
disinda zorlandigl her kosulda mutsuz olmasi dogal karsilanmalidir. Tercihi olmamasina
ragmen evde kalmaya zorlanmasi da salginin 6nlenmesine sunacagi katkilarla birlikte bireyin
saglig ile ilgili olumsuz sonuclari da beraberinde getirecektir. Bireysel ve aile olarak evde
herkesi ayaga kaldiran ve hareketlendiren oyunlarin tercih edilmesi, temizlik konusunda evde
faaliyet icra edilmesi, bahgce bakimi, ¢imlerin bicilmesi, sosyal mesafeye dikkat edilmesi
kosuluyla misaade edilen zamanlarda kosu ve yuriyuUslerin yapilmasi, televizyon izlerken
hareketli olunmasi yoluyla fiziksel olarak aktif olunmasi alinacak baslica tedbirlerden
olacaktir. Sandalye ile yapilabilen egzersizler, esneme ve gerdirme hareketleri ve dans
aktiviteleri ile bu zor zamanlarda fiziksel aktivite ile evdeki kisitlara ragmen sagligi korumanin
mimkiin oldugu fiziksel aktivitenin fiziksel ve ruh saghginin da anahtari oldugu
unutulmamalidir.

Uzaktan galismanin yeni normal olarak kabul edildigi COVID-19 pandemi siirecinde,
isverenlerin calisanlarinin fiziksel aktivite diizeylerini ve dolayisiyla is performanslarini ve is
tatminlerini artirmak icin “sanal fiziksel aktivite” uygulamalari gelistirmelerinin bu anlamda
fayda saglayacag degerlendiriimektedir. Ozellikle uzaktan calisma siirecinde, ev-is
ulasiminda gecen silireden tasarruf edilerek, isteyen gondillilere fiziksel aktivite programlari
hazirlamanin buna katki saglayacagi ifade edilebilir.

Bircok arastirmaci fiziksel aktivite aliskanhgi ile bireysel sagligin, dolayisiyla toplum
sagliginin korunabilecegini 6ne sirerek fiziksel aktivitenin tesvik edilmesi gerektigi izerinde
durmuslardir. Fiziksel aktivitenin eglenceli uygulamasi ile distik maliyetli ve verimli sonuclar
elde edilen bir uygulama olarak goriilmektedir. Bireysel saglhgin korunmasi ile saghk
harcamalarinin 6niline gecilecegi dogal bir sonuctur. Bilindigi lzere hiikiimetler, toplum
sagligini baslica gorevleri saydiklarindan bitcelerinin 6nemli bir bélimlerini gittikce artan bir
oranda saglk harcamalarina ayirmaktadirlar. Bu noktada koruyucu saglk hizmetleri 6nem
kazanmaktadir. Clinkli bu hizmet, tedavi giderlerinden daha az maliyetlidir. Fiziksel inaktivite
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toplum sagligini olumsuz etkilemeyle birlikte, saglik harcamalarinda da maliyet artisina yol
agmaktadir. Bu olumsuz durumlarin 6niine gegmenin temel yolu fiziksel aktivite aliskanliginin
gelistiriimesidir (Erikssen, 2001). Fiziksel aktivitenin koruyucu saglik hizmetlerinin etkin
olarak slrdiuridlmesinde katki saglayacagl degerlendirilmektedir. Miiteakip silirecte
arastirmacilarin  bu siirecin mali yansimalari ve fiziksel aktivitenin koruyucu saglhk
hizmetlerine etkileri konusunda ¢alismalar yapmalarinin yazina katki saglayacagi
degerlendirilmektedir.

Bir diger olumsuzluk da personelin isverenden kaynaklanan kaygisi nedeniyle saglhgi
bozulmus olsa bile saghk kurulusuna gitmek istemeyisidir. Saglikli olmayan bireylerin is
yerinde verecekleri kararlar da is performansini olumsuz etkileyebilecektir. Bu nedenle
fiziksel aktivitenin alinan kararlari olumlu yonde etkileyecegi varsayilmaktadir. Muteakip
slrecte arastirmacilarin, fiziksel aktivite yapan ve yapmayan bireylerin farkli kosullarda karar
alma sireglerini inceleyerek dogru kararlar Gzerindeki etkilerini incelemelerinin yazina katki
saglayacag kiymetlendirilmektedir.

Kronik rahatsizliklarin dolayisiyla erken o6limlerin 6nlenmesinde bir yol olarak
onerilen dizenli fiziksel aktivenin erken yaslardan itibaren ve isyerlerinde de uygulanmasinin
ve uygulanmasinin tesvik edilmesinin, fiziksel aktivitenin giindelik yasam disinda isyerinde de
uygulanmasinin ve yasam boyu devam ettirilmesi icin gerekli tedbirlerin alinmasinin 6nemli
oldugu gorilmektedir. Fiziksel aktivenin dizenli olarak uygulanmasi halinde bir¢ok hastaligin
onlemesi, yaslihk belirtilerinin yavaslatilmasi ve dolayisiyla saglikli bir yasamin mimkdin
oldugu arastirmacilar tarafindan belirtilen bir durumdur. Kendini iyi hissetme, iyi olma
halinin artirlmasini da saglayan fiziksel aktivite aliskanligi genel olarak viicut diizglinlGgunu
artirarak saglam bir fiziksel yapinin gelisimine olanak saglayacaktir (Ozer, Baltaci, 2008). Bu
noktada; yaralanma riskini dlisiik diizeyde tutan, glindelik yasamla uyumlu, eglenceli, glinlik
olarak 30 dakikadan daha uzun slreyi kapsayacak fiziksel aktivitelerin dizenlenmesinin,
fiziksel aktivite ile yeme ve uyku aliskanliklarinin desteklenmesinin siirece katki saglayacagi
degerlendirilmektedir.

Bireylerin zamanlarinin biylk ¢ogunlugunu gegirdikleri isyerlerinde fiziksel aktiviteyi
destekleyen bir takim dizenlemelerin (¢alisma saatlerinin ayarlanmasi, ¢alisan sayisi ile
uyumlu tesislerin ve egzersiz programlarinin hazirlanmasi vb.) yapilmasi ile fiziksel aktivite
diizeylerinin artirilmasi mimkiin goérulmektedir. Buyukligl, sahip oldugu imkanlar, ortami ve
tlrtine bakilmaksizin butin isyerleri, ¢alsanlar igin fiziksel aktiviteyi tesvik etmek igin
firsatlar saglayabilecektir. isverenlerin; calisanlarinin saghgini korumak suretiyle ise tam
katihmlarini saglamak ve isyeri basarisini artirmak amacli olarak fiziksel aktiviteyi tesvik
etmeleri, isyerinde birtakim tedbirler almalari dnerilecek uygulamalardandir. Sagligi korumak
ve fiziksel aktiviteyi c¢alisanlar icin istenebilir hale getirmek icin Ozel ilkeler, destekleyici
programlar, eylem oOnerileri ve bunlara iliskin dizenlenmis saglik politikalari olusturmak
onemli katkilar saglayacak tedbirlerdendir.
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1. GIRIS

“Insan gorevini cesaret, ciiret, bagllik ve namuslu olarak yapinca, elinden geleni yapmis
olur. ... Asil 6nemli olan, basari degil gayrettir. Insamn elinde olan ve onu memnun eden, ancak
gayrettir.” Mustafa Kemal ATATURK, 1930 (Inan, 1969: 512)

Cesaret, gizemli ve derin bir konudur. Cesaret gibi goriinen davraniglari, kolay
gozlemleyebilir, hissedebiliriz, ancak bu davraniglarin altindaki gercek cesaret, goriindiigiinden
daha gizemli ve karmasik bir yapiya sahiptir. Bu yoniiyle cesaret, bir buzdagina benzetilebilir. Ayn1
bir buzdagi gibi, buzdaginin goriilen, gozlemlenebilen kisminin altinda, ¢ok daha biiyiik ve derin
bir igerik, anlam barindirir.

Bu nedenledir ki, cesaret tarih boyunca filozoflar ve bilim insanlar1 tarafindan 6nemini hig
yitirmeyen bir kavram olarak arastirilmig ve bu arastirmalar giiniimiize kadar gelmistir. Sadece
felsefecilerin degil, sosyal bilimlerin hemen hemen her alaninda cesarete deginen caligmalara
rastlamak mumkainddr.

Cesaret farkli disiplinlerde bir duygu, bir davranig, bir erdem, bir karakter 6zelligi, bir
diistinme sekli olarak, farkli yaklasimlarla ele alinmigtir (Pury & Starkey, 2010). Her seyden once,
cesaret bir erdemdir. Ancak, diger erdemlerden farkli olarak, adeta diger tiim erdemlerin
koruyucusu, 6n kosulu seklindedir. Churchill’in su sozleri bunu giizel ifade eder: “Cesaret saygi
duyulmasi gereken ilk insan niteligidir, ¢linkii diger tiim nitelikleri cesaret garantiler.” Eger bir
kimsenin cesareti yok ise o kimsenin diiriist, giivenilir olmasi1 ve yalan séylememesi zordur.
Korkunun doguracag ilk sey yalandir. Bu yoniiyle cesaret, giiclii ve giivenilir bir karakterin de en
onemli gostergesidir.

Belki de bu nedenle, cesaret diinya edebiyatinda en ¢ok islenen konu olmustur (Bal, 2018;
Balot, 2004: 73). Bugiin romanlara, gise rekorlart kiran filmlere baktigimizda, karakterlerde
cesaretin On plana ¢ikarildigi hemen dikkat ¢eker. Bu bir tesadiif degildir. Cesaret; takdir edilen,
begenilen, hayranlik uyandiran bir 6zelliktir. Toplum tarafindan cesaret gosterenlere karsi biliyiik
bir imrenme, 6zenme sz konusudur. Cesaret, hemen hemen her tlkede ddullendirilen ilk erdemdir.
Bu kapsamda verilen cesaret madalyalari, alinabilecek en iistiin Odiiller arasindadir. Cesaret
odiillendirilir, ¢linkii, cesaretin 6ziinde bir adanma vardir. Daha 6nemli ve kutsal bir amag ugruna,
dogru olani, gerekeni yapmak yolunda, 6zveri, fedakarlik gésterme s6z konusudur.

Cesaret tarih boyunca, diisiiniirler tarafindan, sadece savas alanlarinda ve zor kosullarda
ithtiya¢ duyulan, gosterilen bir erdem olarak goriilmemistir. Cesaret glinliik yasamin her sathasinda
ihtiyag duyulan bir erdem olarak 6n plana ¢ikarilmistir. Giinliik yagamimizda karsilastigimiz ahlaki
durumlarda verdigimiz karar ve gosterdigimiz davranislar, cesaretimizle sekillenen ahlaki olgunluk
seviyemizin bir sonucudur.

Bu derece 6nemsenen, ilgi duyulan bir erdem olmasina ragmen, gercek cesaretin ne oldugu
halen tartisilan bir konudur. Cesaret konusunda ¢ok onemli tespitleri olan Sokrates bile, cesareti
tanimlayamadigini itiraf etmistir (Plato, 1997). 2000 yildan fazla bir siire dnce yapilan bu itirafin
giiniimiizde de bir nebze gegerliligini korudugu sdylenebilir. Cesaretin, net, herkes tarafindan kabul
goren bir tanim1 halen yapilamamistir (Roochnik, 2015; Yonezawa, 2012). Bat1 felsefe tarihinde,
en basindan beri cesaretin incelenen 6nemli bir konsept oldugu ve filozoflarin daima ve siklikla
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cesaret tanimini yapmaya calistigi gorullr. Hatta, felsefe akimlarinin sundugu cesaret tanimina
gore sekillendigini soyleyecek kadar cesaretin énemi vurgulanmistir (Ruda, 2017: 36).

Ulkemizde de son yillarda, cesaretin milli tarihsel koklerinin anlasiimasia ve toplumsal
anlamda daha iyi anlasilmas1 yoniinde bazi arastirmalar yapilmistir (Orn., Aydemir & Mert, 2018;
Mert & Aydemir, 2019). Ancak, bunlarin yabanci literatiirle karsilagtirildiginda sayica oldukga
kisitli oldugu gorilmektedir.

Bu kapsamda, yapilan bu ¢aligmanin amaci, yabanci literatiirde dikkat ¢ekici bir sekilde
artan bazi cesaret ¢alismalarinin incelenerek, cesaretin ne oldugu, bilesenleri ve 6zellikle de
cesaretin ortaya c¢ikmasinda vazgecilmez bir yeri olan bilgi/biling konusu iizerinde durularak,
Mustafa Kemal Atatiirk’{in cesaret anlayisinda beliren bilgi ve bilincin 6nemine dikkat cekmek,
boylece cesaretin anlasilmasinda somut tarihi bir 6rnek vermektir.

Arastirmanin bundan sonraki boliimiinde ilk olarak, cesaret arastirmalarinda cesaretin nasil
ele alindig1 ve hangi bilesenlere sahip olduguna deginilmis, miiteakiben Mustafa Kemal Atatiirk’iin
cesaret anlayisiyla iliskilendirilerek cesarette bilginin 6nemi incelenmistir.

2. Cesareti Anlamak

Cesaretin gizemli bir dogas1 vardir ve tarih boyunca distiniirler, bilim insanlari bu gizemli
dogay1 agiklamaya caligmistir. Ornegin Sokrates’e gore cesaretin dogasina ait ii¢ 6zellik soyle
siralanabilir (Mert, 2007: 14):

e Cesaret fiziksel oldugu kadar ahlaksaldir,
e Dogru cesaret bilgiden ayrilamaz,
e Dogal bir i¢glidiiye dayanur.

Cesaret calismalarina ve yaklagimlarina bakildiginda giintimiizde iki asir1 ucun oldugu
sOylenebilir. Bunlardan birincisi, cesareti efsanevi ve ge¢mise ait mistik bir olgu olarak goéren ve
siirlerde, tarihi figiirlerde, sinemalardaki siiper kahramanlarda bulan yaklagim, ikincisi ise,
cesaretin her yerde, her gunde, farkli ve bircok meslekte yasanabilecegini belirten yaklagim
(Zavaliy & Aristidou, 2014). Cesaretin, yasamin her giiniinde ve siradanliginda kendini
gosterebildigi diisiiniiliirse, ikinci yaklagimin daha kabul goriir oldugu sdylenebilir.

Cesaretin kokenlerine bakildiginda, Plato'nun Laches ve Aristoteles'in Nicomachean etik
diyaloglarinin, klasik cesaret yaklagiminin temel referanslari oldugunu gorulmektedir. Laches
cogunlukla cesareti konu alan bir diyalogdur. Sokrates ve iki general arasinda gegen bir diyalogu
temsil eder. Bu diyalogda, cesaretin {i¢ tanim1 yapilmaya c¢alisilmigtir. Bunlardan ikisi Laches biri
de Nicias tarafindan yapilan tanimlamadir. Laches’in ilk taniminda, cesur bir adamin diisman
karsisinda kagmayarak kendi pozisyonunu korumasi, diismanla savagmasi vardir. Laches’in ikinci
taniminda ise cesaret ruhun dayanikliligi olarak belirtilmektedir. Nicias’in yaptig1 tanimlamada ise
cesareti bilgi ile iliskilendirerek, cesaretin savasta korku ve kendine giiveni ortaya ¢ikartan bir bilgi
ile var oldugunu ve bunun sadece savasta degil herhangi bir durumda da olabilecegini de belirtilir
(Zavaliy & Avristidou, 2014).

Cesareti kapsamli ilk tanimlamanin Aristoteles tarafindan yapildigi sdylenebilir. Aristoteles
cesareti veya bir kisinin cesur olmasi ve kutsal bir 6lim karsisinda korkusuzluk olarak goriir.
Aristoteles'in ikinci cesaret ve cesur insan tanimlanmasinda ise zor kosullar altinda kisinin korku
ile ylizlesmesi ve dogru seylerden korkmasi, korkulmasi gerekenden dogru sekilde korkmasi, dogru
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bir durttyle korkmasi, dogru zamanda korkmasi ve kendine giiven duymasi seklindedir. Burada
kisinin duygularini kontrol etmesi ve duygulari tizerinde hakimiyet kurmasi 6n plandadir. Bu iki
tanimlamada cesur bir insanin ortalama bir korku seviyesine sahip olmasi ve bunu kontrol
edebilmesi yani kontrol edilebilir bir korku hissetmesi 6n plana ¢ikartilmaktadir (Zavaliy &
Avristidou, 2014).

Bu anlamda, hissedilen korkunun kontrol altina alinarak, dogru olanin, yapilmasi gerekenin
yapilmas1 6nemlidir. Onemli olan, korkunun kontroliidiir. Mevlana’nin su sozleri, korku ve cesaret
arasindaki iliskiyi ¢cok giizel agiklamaktadir, “Su, atese galiptir. Fakat su bir kaba girerse, ates o
suyu kaynatir ve yok eder.” Onemli olan bizi dogru olan1 yapmaktan alikoyan korkularimizi kontrol
altinda tutabilmek, korkularimizin esiri olmamaktir. Onemli olan, gerekeni yapma ydniinde adim
atabilmektir.

Cesaret konusuna yer veren diigiiniirlerden biri de Montaigne’dir. Montaigne’in
denemelerinde askeri cesaret {izerine olan yazilara sikg¢a rastlanmaktadir. Montaigne,
denemelerinde 107 bolimiin 94'tinde askeri 6rneklerden yararlanmistir. Montaigne igin cesaret,
bireyin kendini onaylama veya kendini tanimlama bigimidir, bireyin diinyadaki 6zel yerini
kesfetme ve onaylama girisimiyle yakindan baglantili bir eylemdir. Montaigne igin kendini anlama
ve cesaret birbirine baghidir: Kendimizle ilgili gercegi ortaya ¢ikarmak igin cesarete ve cesurca
hareket etmek i¢in kendimizle ilgili ger¢ege ihtiyacimiz vardir. Bu nedenle cesaret, bir 6mir boyu
yurutilen, miicadele yoluyla kendini kesfetme siirecidir. Bu kapsamda, Montaigne, miicadeleyi
insan ahlaki milkemmelliginin temel bir kosulu olarak gérmiistiir. Montaigne icin cesaret, insan
sinirlamalarinin inkart ile degil, farkindaligi ile ilgilidir (Akt. McChesney, 2020).

Rachman (2004), cesaret iizerine deneysel arastirmalar yaparak, cesareti giiniimiizdeki
caligmalara 151k tutacak sekilde arastirmistir. Rachman’nin bulgular sadece cesaretin ampirik
incelenmesi degil, bir anlamda ge¢misten gelen cesaret yaklagimlariyla glinlimiizdeki bulgularin
iliskilendirilebilmesine olanak vermistir. Buna gore (Rachman, 2004);

¢ Korkan kisiler de cesur davranislar sergileyebilirler.

e Cesaret zamanla kazanilan bir karakter 6zelligidir. Insanlar ciddi tehlikeler karsisinda
geregini yapmay1 0grenebilirler.

e Korkuya ragmen sabir ve sebat gostermek cesaretin en saf formudur.

eDogal korkusuzluk, ger¢ek ama ¢ok nadir bir durumdur. Korkuyu tam anlamiyla
yenebilen ¢ok az sayida insan vardir.

e Cesur davraniglarin pratigi zamanla korkunun azaltilmasina, hatta korkusuzluga kadar
gidebilen bir durum yaratabilir.

Cesaret lizerine yapilan arastirmalarda, tehlikeli bir durum karsisinda, etraflarindakinden
farkli olarak cesur davrananlara, yani cesaret gosterenlere daha sonra “neden kendilerini tehlikeye
atarak, cesur davrandiklar1” soruldugunda, “igimden gelen sesi dinledim, sanki o an bana yapilmasi
gerekenin bu oldugu, bana kendi i¢imden fisildandi” seklinde cevaplar alinmistir. Bu tespitler,
cesaretin bir anlamda belirmedigini, temelinde bir ahlak ve/veya diisiince derinligi barindirdigin
gostermektedir (Rachman, 2004).

Walton (1986)’a gore cesaret, ahlaki bir amag giidiilerek tehlike ve zorluk karsisinda bilingli
olarak yapilan ve fedakarlik i¢eren bir eylemdir. Cesaretin bilesenlerini belirlemek igin tlkemizde
yapilan bir arastirma neticesinde, kendi insanimizdan elde edilen bulgular 15181nda yapilan cesaret
tanimlamasinda cesaret, “tehdit ve risk igeren zor kosullarda, ahlaki bir amaca ulagsmak igin,
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comertce gerekenin yapilmasi maksadiyla, hissedilen korkunun kontrol altina alinarak, sahip

olunan giiciin (kaynaklarin), bilingli ve karali bir sekilde kullanilmas1” olarak ifade edilmistir
(Mert, 2021: 27).

Mert ve Aydemir (2019), Tiirk yazitlari, mezar taslar1 ve yazmalarda yonetsel cesaret ve
kahramanhigi arastirmislardir. Buna gore kahramanlik ve cesaret bilesenleri; yiiksek deha sahibi
olmak, maharetli olmak, hakiki bir savas¢1 olmak, bilgili olmak, azimli ve erdemli olmak seklinde
belirlenmigtir. Cesaretle hemen hemen ayni kabul edilen kahramanligin temel dayanaginin
“bilgelik” ve “akil” da oldugu Mert ve Aydemir (2019) tarafindan yapilan bu c¢alismada
vurgulanmaktadir.

3. Mustafa Kemal Atatiirk’iin Cesaret Anlayisinda Bilme ve Bilincin Yeri

Cesaretle ilgili yapilan aragtirmalarda genelde cesaretin iki tiirii oldugu goriilmektedir.
Birincisi, savas meydanlarinda veya fiziki bir tehdit karsisinda gosterilen fiziksel cesaret, ikincisi
ise fiziksel bir tehdit s6z konusu olmadan gosterilen cesaret ki, bu tiir cesarete ahlaki cesaret, sosyal
cesaret, medeni cesaret gibi isimler verilmektedir.

Bu iki temel cesaret tiiriinii her zaman, bir kiside gormek mimkun olmayabilir. Ancak hem
fiziksel cesaret hem de ahlaki cesaret, gercek bir lider olmanin temel gostergesidir. Dolayistyla,
ikisinin birlikte goriilmesi cesaretin daha ¢ok pekismesine ve yerlesmesine yol agar. Biylk
liderlerin yasamlarinda bunu gdzlemleriz. Sokrates'ten Iskender’e, Kanuni Sultan Siileymen’dan
John F. Kennedy’ye kadar, hayatinda fiziki ve ahlaki cesareti birlestiren liderlere, tarih taniklik
etmistir.

Sokrates'in, “Sinanmamis yasam, yasamaya degmez.” sozli bunu ¢ok giizel ifade eder.
Kisileri gergek bir lider yapan, yasamlarinda bu cesaret sinavlarindan ge¢mis olmalaridir. Nitekim,
daha 6nce de belirtildigi gibi Sokrates her iki cesaret tiirlinii de yasaminda ispatlamistir. Sokrates,
sahsen hem askeri cesaret hem entellektiiel cesaret hem de politik cesaret drnegidir (Zavaliy &
Aristidou, 2014).

Bir lider s6z konusu ise fiziksel cesaretin altinda yatan biling ve bilgi seviyesinin dikkatle
irdelenmesi gerekir. Soyle ki; Aristo’nun vurguladigi gibi, cesaretin goziikaralik ve pervasizlik
degil de bilgi ve bilingli bir muhakeme sonucu gerceklesmis olmasi onemlidir. Aksi halde,
gosterilen davranigin cesaret olup olmadigi sorgulanir. Bir liderin gercek bir cesaret gosterebilmesi
i¢in, cesaretin vazgecilmez bir bileseni olan ileri bir bilgi ve biling diizeyine sahip olmasi1 gerekir.

Mustafa Kemal Atatiirk'iin yasaminda, kisiliginde her iki cesaret turiinin de en guzel
orneklerini gorebiliyoruz. Asker olmasindan dolayi, Aristo’nun cesareti nerede ise savas
meydanlarindaki davraniglarla 6zdeslestirmesindeki 6n kabulunii gegerek, birgok kez fiziksel
cesaret Ornekleri gostermistir.

Mustafa Kemal Atatiirk’iin, cesaret konusunda gerek teknik gerekse felsefi boyutta sahip
oldugu bilgi ve biling diizeyinin giizel bir 6rnegini, kendi yazdig1 “Zabit ve Kumandan ile Hasb-1
Hal” kitabinda bulabiliriz. Mustafa Kemal Atatlrk bu kitabinda, 8 Subat 1913'te Balkan Savasi
Bolayir Muharebesi’nde bir alay komutaninin cesaretine yonelik bir 6rnek vererek, cesaret ve
bilgiyi iliskilendirmektedir. Mustafa Kemal Atatlrk bu olay1 kitabinda su sekilde ifade etmektedir;

“.... sag kanat alaylarindan birinin cesur komutani, diisman topgu atesi altindayken girdigi
huduttan, Doganarslan sirtlarinda, diisman piyadesinin yogun atesiyle, alaymin geri doniip
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kendisini yalniz biraktigi noktaya dek, hep kilict elinde kendi avct hattinin éniindeydi. Bu cesaretin
hayraniyim, ancak bu cesaret ve kahramanlik alaya zafer saglayamadig gibi, perisan olmasini da
engelleyemedi. Ortaya konulan bu hareket tarzina karsilik; Alay, diisman topgu atesi altinda hedefe
ve araziye uygun olarak a¢ilip daha sonra yayimaliydi. Ardindan sorumluluguna verilen
cephedeki taarruzu hiicumda komsu birliklerle irtibatla sevk ve idare korunmali, elde kili¢ yerine
diirbiin oldugu halde avci hattimin oniinde degil, alay ihtiyatinin yakiminda durumu gériip hakim
olunacak noktada olmaliydi. Icinde bulundugu durumda, askerlik sanatinin biitiin icaplarina,
tedbirlerine sakin ve saglam bir bicimde basvurup, ansizin beliren bir sebep yiiziinden alayt geri
dondiigii anda, alay komutani, kilicimi ¢ekip, atini dértnal siiriip diigmanin sarapnellerini,
mermilerini hige sayip, geri donen avci hatlarin ¢igneyerek alayini tekrar diismana ¢evirseydi,
iste o zaman alay komutanina yarasan cesarete dev bir misal gosterilir, Osmanli tarihindeki
kahramanliklara bir altin sayfa daha eklenirdi.

Boyle bir cesaretin kurbani olan alay komutanimin adina heykel dikilmesine, Hazreti
Peygamber de razi olur, iimmetince “Hig, bilenle bilmeyen bir olur mu?” séziine, gercek bir
inangla uyuldugunu gérmekten hognut olurdu....” (Atatirk, 2010: 16-17).

Goriildiigii tizere, Mustafa Kemal Atatiirk’iin cesaret anlayigi temelini bilgi, biling ve
inangtan alan bir cesarettir. Yine ayni kitabinda yer alan, “Savasta yagan mermi yagmuru,
korkanlart korkmayanlardan daha ¢ok islatwr.” (Ataturk, 2010: 21) sozi, bu felsefesinin bir
gostergesidir. Bu s6zund, daha sonra 19°ncu Timen komutani olarak katildigi Canakkale
Savasinda eyleme doniistiirecektir. Nitekim bu durumu Lord Kingros kitabinda su sekilde anlatir:

"Ama Ingiliz toplart da, Tiirklere tam bir karsilik verdi. Giin agardiktan sonra, Mustafa
Kemal’in yazdigi gibi, Conkbaywi’ni ‘“cehenneme c¢eviren” bir mermi yagmuruna tuttular.
“Gokten sarapnel ve demir saganaklart yagiyordu. Deniz toplarimin agwr giilleleri topraga
gomiiliiyor, sonra g¢evremizde kocaman ¢ukurlar a¢arak patlyyordu. Biitiin Conkbayiri koyu bir
duman ve ates tabakasiyla ortiiliiydii. Herkes kadere boyun egmis, basina gelecegi bekliyordu.” O
ilk hiicumun kahramanlarindan pek azi sag kaldi. Sirtlar ceset doluydu. Bir¢ogu, hdla hiicum emri
beklercesine tiifeklerine simsiki sarilmig olarak élmiiglerdi. Yiksek ritbeli komutanlardan biri,
Mustafa Kemal’e, “Kuvvetleriniz nerede?” diye sorunca, “Kuvvetlerim mi? Iste bu yatan oliiler!”
diye cevap verdi.

Mustafa Kemal korkusuzca ates altinda durarak emirler veriyor ve askerlerini
cesaretlendiriyordu. Bir ara bir sarapnel parcast tam gogsiine isabet etti. Yaverlerinden biri dehget
icinde, “Vuruldunuz efendim!” diye bagirdi. Mustafa Kemal baskalari duymasin diye eliyle
yaverinin agzint kapayarak, “Yok oyle sey!” diye cevap verdi. Sarapnel par¢asi, gogiis cebine
carparak cebin igindeki saati parcalamig ve gégsiinde yalniz biiyiikce bir ciiriik birakmist.
Sonradan, Harbiye deki giinlerinden beri kullandig1 saati ¢ikardi ve, “Iste bir saat ki bir hayat
deger!” diye felsefe yiiriittii.” (Kinross, 1994: 138).

“... Simdi artik hi¢ yaralanmayacagina giivenerek diisman atesi altinda sanki kendini
koruyan bir biiyii varmig gibi dolasiyor ve askerlerinin goziinde bir masal kahramani niteligine
biirtintiyordu. Komutanlart bilgiliydi, yiirekliydi. Ama, her seyden ¢ok, sanslydi da. Bir gin,
soylendigine gore, bir ¢arpisma sirasinda Mustafa Kemal’in bulundugu sipere diisman bataryasi
ates acar. Menzili tam olarak hesaplamislardir, mermilerden biri siperin ilerisine diiger, ikincisi
yirmi metre kadar yakina ve ticiinciisii daha da yakina... Dordiincii merminin tam siperin kenarina,
Mustafa Kemal’in oturdugu yere isabet edecegi kesin sekilde bellidir. Subaylardan biri kagmasi
icin yalvarirsa da o, “Artik ¢cok ge¢,” der. “Askerlerime kotii ornek olamam.” Ve sigarasini icmeye
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devam eder. Siperdekiler dehsetten donakalmig bir halde dordiincii merminin diismesini beklerler.

Fakat hi¢chir sey olmaz. Diisman tic mermi atmuis, dordiincii atisi yapmanugtr.” (Kinross, 1994:
139-140).

Ariburnu'nda 57°nci Alay askerlerine savas esnasinda cephe hattinda verdigi “Ben size
taarruzu degil, 6lmeyi emrediyorum.” emri, tarihte esi ve benzeri nadir goriilen bir 6rnektir. Ancak
cesur bir komutan tarafindan, cesur askerlere sdylenebilecek bir s6zdiir bu. Ancak bu soziin altinda,
derin bir cesaret felsefesi, bilinci yatmaktadir.

Yine Canakkale'de Kolordu ve Ordu ihtiyati olarak gérev yapan 19’uncu Tumen Komutani
Mustafa Kemal, kolordu ve ordu komutanindan herhangi bir emir almadan, kendi inisiyatifi ile
birliklerini hareket ettirmesi, diger bir cesaret 6rnegidir. Eger harbin gidisat1 farkli olsaydi, belki
de bu kararindan dolay1 askeri kariyeri son bulacak ve zor bir durumda kalacakti. Ama tam tersi,
bu cesur karar onu bir kahraman yapmustir.

Bugiin, diinyanin en ileri ordularinda dahi, Mustafa Kemal Atatiirk’iin Canakkale’de
yaptiklar1 askeri agidan alinacak dersler arasinda gosterilmektedir. Mustafa Kemal Atatirk,
askerleri neyin motive ettigini iyi bilmistir. Mustafa Kemal, askerlerini en zor kosullara ragmen
imkansizi yapmaya ikna etmek igin kahramanlik, onur, zafer ve kutsal degerlere bagvurmus ve bir
lider olarak askerlerine neyin ilham verdigini iyi idrak etmis, s6z ve eylemleri ile askerlerinin
kalplerini harekete gecirecek sekilde motive edebilmistir (Venditti, 2021: 106).

Kisacasi, Mustafa Kemal Atatiirk, cesareti sadece kendi kisiliginin bir par¢asi yapmamus,
cesareti yonettigi asker ve millette de sahlandirmay1 bilmis ve onlar1 cesaretlendirmistir. Bu
yonuyle Mustafa Kemal Atatiirk, ayn1 zamanda hitap ettigi insanlarin cesaretini de ustaca, gerektigi
gibi yonetebilen, cesur bir liderdir. Bir liderin cesareti yonetebilme hak ve ehliyetine sahip olmasini
Mustafa Kemal Atatiirk’{in “Zabit ve Kumandan ile Hasb-1 Hal” kitabinda “Zabit ve Kumandan”
kitabinin yazart Mehmet Nuri Conker’e hitaben yazdigi asagidaki ifadelerinde net bir sekilde
gorilmektedir:

“Kitabimin 24 iincii sayfasinda, tistii kapali bir sekilde “Subay kimdir?” sorusuna, Piyade
Talimnamesi maddelerinden birinde verilen “Subay, maiyetindekiler icin gerekeni yapan bir
ornektir.” cevabi iizerinde duruyor ve “Subay, kendi ilmi giiciinden komutasi altindakileri
yararlandirabilmek icin onlarin dayanma ve cesaretlerinin toplamindan fazla dayanma giiciinde
ve cesarette olmalidwr.” diyorsun. Bu s6zlnu her subay cok dikkatle ve ciddiyetle okuyarak ne
dedigini zihnine kazimalidir. Bilinmeli ki bir milletin eviatlarinin oniine gegip onlari atese sevk

etme hakkina ve yetkisine, yalniz senin séoyledigin o dayanma giiciinii ve cesaretini ruhunda
hissedenler sahiptir.” (Ataturk, 2010: 23).

Benzer sekilde, Mustafa Kemal Atatiirk’iin asagidaki ifadeleri de bir, komutanin liderin
sahip olmasi1 gereken cesarete isaret etmektedir:

“Komutanlarin en biiyiik cesareti, sorumluluktan korkmamalaridwr... Namuslu ve onur
sahibi bir komutan igin oliim hi¢bir vakit hatira gelmez, onu diistindiiren uygulamasinin isabetli
olup olmadigidir.” Mustafa Kemal Atatiirk, 1918 (Inan, 1983: 41).

Mustafa Kemal Atatiirk, Canakkale Savasi’nda gosterdigi ve temelini gercek cesaretin ne
olduguna dair felsefi birikimin pratige aktarilmasindan olan cesareti sayesinde, bu savastan bir
kahraman olarak ¢ikmistir. Kahramanlik da cesaret gibi tanmimlanmasi zor bir olgudur.
Kahramanligin tanimina dair literatiiriinde tam bir fikir birligi olmadig: 6ne strtlur (Martens, 2017:
1). Becker ve Eagly (2004: 164), kahramanlari, "bir veya daha fazla kisi ugruna, yaptig1 eylemle,
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Olme veya ciddi fiziksel sonuglara maruz kalma olasiligina ragmen risk almay1 segen kisiler"
seklinde tanimlanmistir. Kohen (2013) ise kahraman, “6liim gercegi ile yilizlesen, ciddi riskler alan
ve/veya biiyiik zorluklarin iistesinden gelen ve bunu kutsal bir hizmet ugruna yapan kisiler” olarak
ifade etmektedir. Sullivan ve Venter (2010), farkli kahramanlik tanimlarindan da hareketle,
kahramanlik tanimi bilesenlerini; eylemin degerli ve soylu olmasi, bir rol model olarak algilanmasi,
ideal bir kisisel imaj temsili seklinde belirtmislerdir. Yapilan arastirmalar, kahramanlarin ti¢ 6nemli
psikolojik, sosyal ve fiziksel isleve olanak sagladiklarini, hizmet ettiklerini gostermektedir;
baskalarini1 canlandirmak ve gelistirmek, ahlak, etik ve degerleri modellemek ve baskalarinin
fiziksel ve psikolojik iyi oluslarmi korumak (Kinsella, Ritchie & Igou, 2015). Franco, Blau,
Zimbardo (2011: 101) ise kahramanligin kriterlerini su sekilde ifade etmektedir:

(a) Ihtiyaci olanlara hizmet etmek igin harekete gegme, diger bir ifadeyle baskalarinin
faydasi i¢in hareket etme,

(b) GoOndlli olarak harekete gegme, diger bir ifade ile kahramanca davranisin istekle
yapilmasi,

(c) Olasi risklerin / maliyetlerin muhasebelestirilmesiyle hareket edilmesi yani fiziksel ve
sosyal potansiyel bir zarardan dolay1 olas1 bir risk alinmasi,

(d) Aktoriin beklenen fedakarligi kabul etmeye istekli olmasi yani eylemin sonucunun kabul
edilme istekliligi,

(e) Eylem sirasinda beklenilen dis kazang olmamasi yani kisisel bir kazang beklentisi
olmadan hareket etmek.

Goethals ve Allison (2012)’1n) belirttigi gibi "kahramanlik, ona bakanin gozlerindedir". Bu
kapsamda, kahramanligin ortaya ¢ikisinda) kahramanlarin davranisi kadar, kahramanliga ihtiyag
duyan toplumun beklentilerinin de rol oynadig1 sdylenebilir. Bir kisinin, ne yaptigindan ziyade,
bunun nasil algilandig1, degerlendirildigi ve anlamlandirildigi, kahramanlik yakistirmasi agisindan
daha 6nemlidir. Bu kapsamda, Lord Kingros’un kitabindaki su ifadeler bir kahramanin ortaya
cikisin glizel ifade etmektedir:

“...agizdan agiza yayilan biitiin efsaneler gibi onun da adi ve basarilart halk arasinda
duyulmaya baslanmisti. Korku nedir bilmeyen, d6liime serbetli oldugu icin viicuduna kursun
islemeyen, basimin iistiinden Ingiliz mermileri kus gibi ucup giderken yaylim atesleri arasinda
yiirtiytip gegen Tiirk savaggisi, masal gibi dillerde geziyordu.” (Kinross, 1994: 144).

Mustafa Kemal Atatiirk’iin cesaret ve kahramanligi, Aristo’nun gercek bir cesaretten
aradig1 agirihiga kagmama prensibiyle uyumludur. Nitekim) yine Lord Kingros’un kitabinda ifade
ettigi gibi, Mustafa Kemal Atatiirk, cesaretini kendi yurdunda, topraklarinda yasamistir:

“Atatiirk’iin, her yoniiyle olmasa bile, begendigi baska bir tarihi kahraman da kendisi gibi
Makedonyalr olan Biiyiik Iskender di. Bir giin Iskender’i, kendisiyle kiyaslarken, “kendi yurdunu
unutarak daha uzaklara gitmesini” bir kusur olarak nitelemisti. Atatiirk, hi¢bir zaman béyle bir
yanlighk yapmadi.” (Kinross, 1994: 648).

“Mustafa Kemal Atatiirk gerek askeri Ogrencilik yillarinda gerekse meslege atildigi
donemde, riskli sorumluluklar almakta bir an bile tereddiit etmemistir. Karsilastigi her riskli
durumu cesaretini gelistiren bir basamak olarak kullanabilmistir. Tehlikeli ve zorlu gorevlere
goniillii olmus, girdigi savas ve ¢atismalarda her zaman en onde, en riskli yerde bulunmustur.
Cevresindeki samimi arkadaglarmin ortak noktasi cesaret olmustur. Cesaret, yasami boyunca,
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Mustafa Kemal Atatiirk’iin kisiligini sekillendiren en 6nde gelen deger durumundadir. Atatiirk’iin
cesareti, cok yonll bir lider olabilmesinin en biytk nedenidir. Bir liderin sahip oldugu cesaret ne
kadar fazla ise, alacagi riskli sorumluluklar da o derece fazla olur. Riskli sorumluluk, basarinin
diger adidir. Riskli sorumluluk almak kadar, alinan siradan bir sorumlulugun da riskli bir hal alacak
sekilde, basar1 odakli icra edilmesi s6z konusudur. Bulyuk liderler, Ustlendikleri her turli
sorumlulugu, cesaretlerinin dogal bir sonucu olarak, riskli bir basariya doniistiiriirler. Tarihte veya
giiniimiizde, biiyiik basarilardan s6z ediyorsak, bu basarilarin arkasinda alinan risk ve cesaretten
de s0z ediyoruz demektir.” (Mert, 2007: 206-207).

4. Sonug

Cesaret ile ilgili galismalarda, yabanci yazinda, giderek artan bir ilgiye rastlanmaktadir.
Ancak, bu durumun yerli yazinda nispeten yetersiz kaldigi soylenebilir. Ulkemizde cesaret
konusunu isleyen az sayida calisma mevcuttur (Orn. Bal, 2018; Mert, 2021; Baynal & Tasgi
Yildirim, 2020; Sen & Mert, 2020; Mert & Aydemir, 2019; Aydemir & Mert, 2018; Mert & Turgut,
2018; Mert, 2010; Mert, 2007). Bu eksikligi kapatmada ufak da olsa bir katki saglamak igin yola
¢ikilan bu ¢alismanin amaci, tarih boyunca hemen hemen biitiin belli bash filozoflar tarafindan bir
Ol¢iide deginilmis olan ve giiniimiizde hala popiilerligini koruyan cesaret konusuna 1sik tutmaktir.

Cesareti anlamak ve cesareti dogru tanimlamak, var olmakla dahi iligskilendirilmistir
(Tillich, 2019). Kisisel ve toplumsal var olusun, sahip olunan dogru cesaretle 6zdeslestirilmesi,
cesaretin kisisel ve toplumsal manada igsellestirilmesi ile miimkiindiir.

Cesaret ancak kendi milli ve kiiltiirel 6zellik ve 6rneklerimizde dogru sekilde kesfedilebilir
ve anlasilabilir. Bu kapsamda, yapilan bu ¢alismada kendi yakin tarihimizde en giizel cesaret ve
kahramanlik 6rnegi gosteren Mustafa Kemal Atatiirk’iin cesaret anlayisi, cesaret literatiirii ile
iligskilendirilerek incelenmistir. Mustafa Kemal Atatiirk’iin cesaretinde, bilgi, bilin¢g ve kutsal
degerlerin 6n plana ¢iktig1 anlasilmis ve bir liderin cesaretinde bulunmasi gereken felsefi derinligin
koklerine rastlanmistir. SOz ve davraniglar arasindaki uyumun cesaret gostergesi oldugu (Bal,
2018: 93) dikkate alinirsa, Mustafa Kemal Atatiirk’lin cesaret konusundaki yazili ifadelerini,
sOzlerini iceren “Zabit ve Kumandan ile Hasb-1 Hal” kitabindaki yazdiklar1 ile, daha sonra basta
Canakkale Savasi olmak tizere, katildig1 savaslardaki cesur davranislarinin birbirleriyle uyumu
onun cesaretini gostermektedir. Bu, ayn1 zamanda cesareti dogru anlamamizda da bize Ornek
olmaktadir.

Asagida, Mustafa Kemal Atatiirk’iin “Zabit ve Kumandan ile Hasb-1 Hal” kitabini
yazmasina sebep olan, Mehmet Nuri Conker’in “Zabit ve Kumandan™ kitabindan yapilan ve
Mustafa Kemal Atatiirk’iin de tamamen katildig1 ifadeler, cesaretin ne oldugunu anlamamizda
emsalsiz bir 6rnek, kaynak teskil etmektedir:

“Harpte bitin isleri kuru bir direnmenin, kahramanligin gorecegi fikri anlasiimamalidir.
Esasli bir arastirma ve ¢alisma sonucuna, ciddi bir bilimsel kavramaya dayanmayan cesaret ve
fedakdrligin tek basina yetmesi zamani ¢oktan ge¢mistir. “Hig bilenle bilmeyen bir olur mu? Kesin
kuraliyla Kur’an bunu ¢ozmiistiir. Biz hald mertlik hasletleri, fedakarlik faziletinin ahlakiyla
birlesmeyerek bilimsel bilginin bile basli basina maksada ulastirmayacag: iddiasindayiz.”
(Conker, 2010: 76).

“Stipheli durumlarda “En cesaretli tegsebbiis cogunlukla en iyi tesebbiistiir.” temel kurali
hareketin rehberi kabul edilmelidir. Hareketsizlik, firsati harcamak, tedbirlerde icraattaki hatadan

daha biiyiik bir yanlis olduguna biitiin komutanlarin inanmalari, maiyetlerine de inandirmalart
lazimdir.” (Conker, 2010: 151).
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KURUMSAL RAPORLAMANIN GELiSiMi: ENTEGRE RAPORLAMA

1. GiRis

Sanayi Devriminin etkisiyle, Uretim sirecinde ortaya ¢ikan degisiklikler ve talep
artislari isletmelerin farkh kaynaklara duyduklari gereksinimi arttirmistir. isletmeler
sermayedar bularak yani pay sahiplerini arttirarak bu hareketlilik ile basa ¢citkmaya calismistir.
Bu durum igletmelerin yonetimlerinin profesyonel yoneticilere birakilmasina ve haliyle vekalet
probleminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. isletme calisanlari, yéneticiler ve isletmelerin
pay sahipleri arasindaki baglantilarin saglanmasi, isletmenin faaliyetlerinin etkinlik ve
verimliliginin saglanarak pay sahiplerinin hak ve menfaatlerinin korunmasinin gerekliligi icin
yonetimler bazi ilke ve kurallara baglanmaya zorlanmistir. Bu yasanan degisikliklerle,
isletmelerin tim c¢evre unsurlarina karsi sorumluluklarini etkin ve verimli olarak yerine
getirmesinin, tim c¢ikar gruplarinin hak ve menfaatlerinin goézetilmesinin saglanabilmesi
amaciyla kurumsal yonetim yaklasimi, 1990’h yillarda finansal yapi icerisinde kendine yer
bulmustur (Bhagat ve Bolton, 2008). isletme birlesmeleri ve satin almalar, finansal krizler,
isletme sahibinin ve kontroliine sahip kisinin birbirinden ayri olmasi, iflaslar ve isletme
skandallari diinyada kurumsal yonetime verilen 6nemi artirmistir.

Hem isletmeler hakkinda gerekli bilgilerin saglanmasi icin hem de tim paydaslarin
isletme performanslarini bitinsel olarak degerlendirebilmesi igin, isletmeler finansal
raporlarinin yani sira sirdurilebilirlik raporlari yayimlamaktadirlar (Arrubla, Grima ve Benau,
2017). Onceleri isletmelerin kendi istekleri ile yayimladiklari bu raporlar zaman icerisinde bilgi
karisikhgina neden olmustur. Bu nedenle Kiresel Raporlama Girisimi (GRI) liderliginde
gelistirilen standartlar ile daha olgllebilir ve karsilastirilabilir hale getirilmistir. Kiresellesen
dinyada ortaya cikan gereksinimler dogrultusunda; Uluslararasi Entegre Raporlama
Konseyi’'nin (IIRC) kurulmasi ile entegre raporlar hazirlamaya baslamistir. Entegre raporlama;
isletmenin performansi ile ilgili verileri, karsilastigi risklerin ve firsatlarin daha kapsamli
tablosunu olusturacak bir rapor olarak dnerilmistir (Ayoola ve Olasanmi, 2013).

Bu calismada, kurumsal raporlama, sdrdirilebilir kalkinma ile kurumsal
surdirdlebilirlik ve Kurumsal Raporlama Girisimi agiklanacak, finansal tablolarin sagladigi
faydalarda meydana gelen azalmalari ortadan kaldirmak icin gelistirilen yeni raporlama
yontemleri ve isletmelerin entegre raporlamaya gecis sireci incelenecek ve
degerlendirilecektir.

2. KURUMSAL RAPORLAMA

Kurumsal yonetim, isletmeyi uzun vadede basariya tasiyarak, isletme degerini
arttirabilecek yonetim yapisinin olusturulmasiyla tim paydaslarin menfaatlerinin en yiiksek
seviyeye ulastirilabilmesi amacidir. Kurumsal yonetim bu amacina ulasabilmek icin yonetim
faaliyetlerinin temeline; mutlaka kurumsal raporlama ilkeleri olan esitlik, sorumluluk, seffaflik
ve hesap verebilirlik yaklasimlarini yerlestirmesi gerekmektedir. isletmenin icindeki ve
disindaki paydaslarin, belirlenen amaclar dogrultusunda hedeflere ulasilip ulasilmadigini
kavrayabilmesi icin, isletmenin faaliyetleri hakkinda finansal ve finansal olmayan bilgilere
gereksinimi vardir. isletme finansal ve finansal olmayan bu bilgileri kurumsal raporlar ile
hissedarlara ve paydaslara bildirir (OECD, 2004).

Bushman, Piotroski ve Smith (2001) kurumsal raporlamayi, isletmelerin kendilerine
ait bilgilerini gonilllilik esasina gore veya zorunlu olarak agikladiklari periyodik bir durum
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tablosu olarak tanimlarken, Muhasebe Standartlari Belirleme Komitesi (1975), kurumsal
raporlamayi isletmelerin yonetimine emanet edilmis kaynaklarin nasil kullanildigini ispat
ederek, yonetimin yerine getirilmesi gereken en énemli ve ilk sorumluluk olarak agiklamistir
(Accounting Standards Steering Committee, 1975; Bushman, Piotroski ve Smith, 2001). Aruwa
(2010) ise “iyi bir kurumsal raporlama, genellikle rekabet giicii ve iistiin kurumsal yénetimin
bir gostergesidir” diye tanimlamistir (Aruwa, 2010).

Kurumsal raporlar ihtiya¢ duyulan bilgileri bilgi kullanicilarina aktarmakta bir képri
gorevi gorirler. isletmeler icin bilgi kullanicilar; paydaslar, sermayedarlar, mevcut ve
potansiyel yatirimcilar, kreditorler, ¢alisanlar, musteriler, tedarikgiler, is iliskisinde bulunulan
tim isletmeler, analistler, devlet ve toplum olarak hepsini kapsamaktadir. Bu bilgi kullanicilari
kurumsal raporlar araciligiyla gereksinim duyduklari tiim bilgilere ulasarak, isletmeye yonelik
yatirim, finansman, vergilendirme gibi ¢esitli kararlar alirlar. Bu nedenle, kurumsal raporlar
isletme faaliyetlerine iligskin finansal ve finansal olmayan bilgileri igcinde barindirmasi nedeniyle
sadece isletmeler igin degil ayni zamanda bilgi kullanicilari agisindan énemli bir aragtir. Diger
bir ifadeyle, kurumsal raporlar, kurumsal yonetim ilkelerinden, seffaflik ve hesap verebilirligin
saglanmasinin en etkili yoludur.

2.1. Kurumsal Raporlamanin Amaci ve Onemi

Kurumsal raporlamanin temel amaci, finansal élgimler ve kaynaklar hakkinda bilgi
vererek, isletmelerin performansi hakkinda bilgi iletmektir (Accounting Standards Steering
Committee, 1975). Kurumsal raporlamanin bir diger amaci ise, isletmenin deger yaratmakta
ve finansal getiri elde etmekte ne kadar basarili olduguna dair bilgi kullanicilarina glincel
bilgiler sunmak ve gelecekteki deger ve getiri beklentilerini degerlendirmek icin onlara firsat
tanimaktir (Yiksel, 2017).

Baslangicta kurumsal raporlamadan istenilen, isletmelerin finansal durumlari ve
faaliyet sonuglari hakkinda bilgi vermesi iken, kiresellesme ile birlikte yasanan gelismeler ve
¢ok uluslu isletmelerin kurulmaya baslamasi ile birlikte kurumsal raporlamanin amacinda ve
kapsaminda genisleme yasanmistir. Kurumsal raporlar, is modeli, isletmenin karsilasabilecegi
riskler, isletmenin varliklarinin etkin ve etkili kullanilip kullanilmadigi, yapilan ya da gelecekte
yapilmasi planlanan yatirimlar, paydaslarin beklentilerine uygun getiri elde edilip edilmedigi,
kazanilan getiriye iliskin devlete karsi sorumluluklarin yerine getirilip getirilemedigi, isletmenin
misyon ve vizyonunu, isletme faaliyetlerinin ¢evreye olan etkilerini, isletmenin toplumsal
konulara olan duyarlihgl ve sosyal sorumluluk projeleri kapsaminda yapmis veya yapacagi
projeler gibi bir cok bilgi kullanicisini ilgilendiren bilgiyi icerisinde bulundurabilir.

Kurumsal raporlama, isletme faaliyetlerinin ne kadar sorumluluk ve esitlik ilkeleri
dogrultusunda yirutialdigini ve ne kadar seffaf ve hesap verebilir oldugunun acik bir
kanitidir. Yayinlanacak olan acgik ve dogru raporlar isletme yonetiminin alacak oldugu yonetsel
kararlardaki etkinligini arttirirken ayni zamanda mevcut veya potansiyel yatirimcilarin da
yatirim kararlarinda, isletmenin sirekliligi ve gelecegi ile ilgili bilgilere dayal olarak saglikh
karar vermelerini saglar. Bu baglamda kurumsal raporlama icin; yonetimin temel unsuru
oldugu, yonetimin, paydaslarin ve bilgi kullanicilarinin kararlariyla eylemlerini ve toplumda
kaynak dagilimini etkileyen, yatirimci icin giiven saglayan onemli aracglar oldugunu séylemek
muimkuinddr.
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2.2. Kurumsal Raporlamanin Tarihsel Gelisimi

isletme sahiplerinin, isletmelerini ydnetmek (izere baska birilerini atamasiyla
baslayan ve “modern isletmeler” olarak adlandirilan isletmelerin faaliyete baslamasiyla,
isletme sahiplerinin isletmelerinin faaliyet performanslariyla ilgili bilgileri aktaran kurumsal
raporlama olusumu baslamistir. Finansal Muhasebe Standartlari Kurulu, Uluslararasi
Muhasebe Standartlari Kurulu, Kamu G6ézetim Kurumu, Kamuyu Aydinlatma Platformu gibi,
standart belirleyici kuruluslar tarafindan hazirlanip yayimlanmaya baslayan standartlar
dogrultusunda, isletmelerin finansal durumu, faaliyet sonuglari, fon akis, nakit akis, kar
dagitim, 6zkaynak degisim tablosu gibi finansal konularda bilgi saglayan, bilgi kullanicilarina
karar vermede yardimci olan finansal durum tablolari kurumsal raporlamanin temelini
olusturmaktadir.

Gergeklesen cevresel ve sosyal felaketler, isletmelerin cevre ve toplum Uzerinde
yarattig etkiler, finansal krizler ve yasanan isletme skandallari; paydaslarin isletmeden istek,
beklenti ve taleplerini dogrudan etkileyerek onlarin isletme faaliyetlerine iliskin bilgi
ihtiyacinin cesidini ve miktarini arttirmistir. isletme faaliyetleriyle ilgili finansal bilgilerin
yaninda, finansal olmayan bilgiler de 6nemli bir boyut kazanmistir. Aruwa’ya (2010) gore,
isletmenin dis cevresinde meydana gelen bu olaylar kurumsal raporlama uygulamalarinda da
temel degisikliklere gidilmesine yol agmistir (Aruwa, 2010).

Kurumsal raporlama ajansi Black Sun Plc Aralik 2005 yilina ait olarak yayimlanan
FTSE-100 yillik raporlari bir dnceki yila gére analiz ederek; 2004 yilinda isletmelerin %75’inin
yillik raporlarinda kurumsal stratejilerine yer verirken 2005 yilinda bu oranin %95’e
yukseldigine; 2004 yilinda isletmelerin sadece %16’sinin amag ve hedeflerini belirtirken 2005
yilinda isletmelerin %40’nin belirttigine, isletmelerin deger ve ilkeleri tartisma yizdesinin
%30’dan %66’ya yikseldigine ve Temel Performans Gostergelerinin (KPIs) %19’dan neredeyse
iki katina (%36) ciktigina dair 6nemli kanitlar sunmustur (Aruwa, 2010).

isletmeler paydaslarinin menfaatlerini korumak ve gelirlerini maksimum seviyeye
tasimaya ¢alismanin yani sira, stirdirulebilirliklerini saglamak i¢in ekonomik, ¢evresel ve sosyal
konularda tiim paydaslarin c¢ikarlarini gézetmek amaciyla faaliyet gostermekte, bilgiler
sunmakta ve daha seffaf bir yaklasimla bilgilerini paylasmaktadirlar. Ayrica isletmeler
surdurulebilirlik ve stratejilerini entegre ederek, etkili risk yonetimi sistemleri yaratarak uzun
vadede hem isletme hem de paydaslar adina fayda saglamaya calismaktadirlar. Yasanan
gelismelerle birlikte isletmenin, paydaslarin ve tim bilgi kullanicilarinin bilgi ihtiyacini
karsilamak icin olusturulan kurumsal raporlamanin amacinda, iceriginde ve cesitlerinde
farklilasma goézlenmistir. isletmeler finansal raporlarin yanina finansal olmayan
performanslarina iliskin bilgileri de ekleyerek raporlar hazirlamaktadirlar. Giniimizde
isletmeler finansal raporlarinin yaninda, yonetim raporlari, ¢cevresel raporlar, kurumsal sosyal
sorumluluk raporlari, sirdirilebilirlik raporlari hem alan yazinda hem de uygulanmaya yeni
baslanan entegre raporlarini, faaliyet raporlarinin bir bélimi olarak ya da faaliyet raporlariyla
entegre bir bicimde ayri bir rapor olarak hazirlamakta, internet sitelerinde, kamuyu
aydinlatma platformlarinda bilgi kullanicilarinin kullanimina sunmaktadirlar.
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3. SURDURULEBILIRLIK VE SURDURULEBILIR KALKINMA

GuUnumizde kuresel ilgi odagl olan c¢evresel konular ile birlikte ortaya atilan
strdirilebilirlik kavrami, akademik diinyayl da etkisi altina almistir. Uzerine birgok
arastirmanin yapildigi sirdurilebilirlik kavrami zamanla strdirilebilir kalkinma halini almistir.

Surdurilebilirlik kavrami Tirk Dil Kurumu’nca yayimlanan Tiirkge Sozlik’te “devam
ettirmek, bir durumun bir seyin siirmesini saglamak” olarak ifade edilirken, kalkinma kavrami
ise “bir ekonomide halkin deger yargilari, diinya gériisii ile tiiketim ve davranis kaliplarindaki
degismeleri icerecek bicimde toplumsal ve kurumsal yapida déniisiime yol acan bliyiime”
olarak tanimlanmistir (Bliylik Tiirkge S6zliik, 2018).

1972 vyilinda isveg¢-Stockholm’de diizenlenen Birlesmis Milletler’in  Stockholm
Konferansi’'nda surdurilebilirligin temelleri atilmistir. Bu konferansta gelismis Ulkeler ve
gelismekte olan ulkelerin Gzerinde kiresel kalkinmanin etkileri tartisiimis ve ortak bir yol
bulma cabasiyla sirdirilebilirlik kavrami ortaya cikmistir (BIST, 2014). Sirdirilebilirlik
kavraminin ortaya cikisindan on bes yil sonra 1987 yilinda Diinya Cevre ve Kalkinma
Komisyonu’nca (WCED) hazirlanan ‘Ortak Gelecegimiz’ adl Brundtland Raporu’nda ise
surdirdlebilir kalkinma kavramindan ilk defa bahsedilmis ve asagidaki gibi tanimlanmistir
(WCED, 1987). “Gelecek nesillerin kendi ihtiyaglarini karsilayabilme yeteneginden &diin
vermeden, bugliiniin ihtiyaglarini karsiladigindan emin olmak icin kalkinmayi siirdiiriilebilir hale
getirme yetenedine sahip olmaktir. ” Daha sade ve anlasilir bir ifade ile buglin kaynaklarin
dogru kullaniminin saglanmasi ile gelecekte ihtiya¢ duyulabilecek kaynaklarin tiiketilmemesi
anlamina gelmektedir (Ceran, 2017).

Mevcut kaynaklarin kiresel anlamda etkili ve etkin kullanilmadigi zaman bitln
diinyayi etkisi altina alacak olan yoksulluk kavramina; Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu
(WCED), Brundtland Raporu’nda deginmis ve bu durumun kacinilmaz derecede yayginlastigi
vurgulanmistir. Raporda c¢evre sorunlariyla ilgili gindeme gelen en 6nemli kavram
surdurulebilir kalkinma kavrami iken ayni zamanda bu kavramdan herkesin temel ihtiyaglarini
karsilayabilmesine ve daha iyi bir yasam icin gereksinimlerin yerine getirilebilmesine firsat
saglayabilecek bir kavram olarak da bahsedilmistir (WCED, 1987).

Surdurulebilir kalkinmayi tam kavrayabilmenin ti¢ mihenk tasi: ekonomik, sosyal ve
cevresel gelismelerdir (Dyllick ve Hockerts, 2002). Sirdirulebilirlik bu ¢ temel direk altinda
toplanmaktadir. Birbiri ile tamamen baglantili olan bu boyutlar g¢evresel sirdirilebilirlik
kavramiyla ortaya ¢cikmistir (Ceran, 2017).

isletmelerin siirdiiriilebilir bir isletme olmasi icin, minimum maliyetle kar elde
ederken ayni zamanda dayanikh bir finansal yapiya sahip olmasi ekonomik sirdurilebilirlik
olarak ifade edilirken, ¢evre kaynaklarinin kit ve sinirh oldugu kabul edilerek, isletmelerin
cevreye en az zararla faaliyette bulunmasi, gelecek nesiller géz 6niinde bulundurularak dogal
kaynaklarin korunmasi ve atiklarin azaltilmasi hatta geri donstirilebilir olmasi ise ¢evresel
surdurulebilirlik olarak tanimlanmaktadir (Gencoglu ve Aytag, 2016). Sosyal stirdirilebilirlik
ise; isletmenin calisanlarina karsi sorumlulugunu, onlarin calisma sartlarinin ve yasam
standartlarinin iyilestirilmesi, isletmenin disariya karsi sorumlulugunda ise, yerel toplum ve
musteriler Gzerinde olumlu etki yaratilmasi ve yaratilan bu etkinin strekli arttirilmasi olarak
ifade edilmektedir (Papoutsi, 2018). Sosyal performans tam olarak tanimlanamasa da ginlik
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hayatta bile gozden kagmamasi gereken olgulara dikkat edilmesi halinde bu performans her
zaman yiiksek olacaktir. isletme politikalarinda etik uygulamalardan kaginmamak, cevreyi
temiz tutmak, sosyal altyapiyr kalkindirmak adina yatirimlar yapmak ve siirdirilebilir
kalkinmanin gerekliliklerine uymak bunlardan bir kagidir (Cozmaighian, 2015).

BUtln bu tanimlar dikkate alindiginda glinimuzde isletmelerin stirdirulebilir olmasi
icin, artik sadece ekonomik kalkinmanin yeterli olmadigi bunun yaninda sosyal ve cevresel
kalkinma konularinin da goéz ardi edilmemesi gerektigi acikca goériilmektedir. isletmelerin
karlarini maksimize edebilmeleri igin sadece ekonomik kalkinma Uzerine egilmesi yeterli
olmayacaktir, ayni zamanda isletmenin iceridekilere ve disaridakilere olan sorumluluklarini da
goz ardi etmemeleri gerekmektedir (Papoutsi, 2018). Sorumluluklarinin hem isletme ici
calisanlarina hem isletme disindaki paydas ve muisterilerine karsi hem de kaynaklarin dogru
kullanilarak gelecek nesillere aktarilmasi igin gerekli dnlemlerin alinarak calisiimasi gerektigi
bilincinde olan isletmeler sirdrilebilir kalkinmanin bitin boyutlarini ele almis olacaklardir
ancak o zaman siirdirilebilir kalkinmaya ulagmis olurlar.

4. KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK

Hem ekonomik hem sosyal hem de cevresel konulari alt boyutlari olarak iginde
barindiran sirdurulebilirlik ve strdirulebilir kalkinma kavramlari hemen hemen her alanin
dikkatini cekmis ve arastirma konusu olmustur. 1992 yilinda Brezilya’nin Rio kentinde yapilan
toplanti uluslararasi g¢evresel ve iklimsel degisikliklerle ilgili problemler ve isletmelerin
surdurulebilir kalkinmadaki rollerinin glindeme geldigi en 6nemli etkinlik olarak tarihteki yerini
almistir (BIST, 2014). Fakat 2002 yilinda Giiney Afrika’nin Johannesburg sehrinde gerceklesen
zirvede, daha 6nceden kararlastirilan strdurilebilirlik ilkelerinin hayata gecirilmesi ile ilgili
olarak uluslararasi girisimlerde istenilen basarinin elde edilemedigi tespit edilmistir. Bu
duruma istinaden, c¢evre meseleleri, uluslararasi siyasi tartismalarin icinde ilk siralara
tasinarak, isletmelerin strdurulebilir kalkinmanin en 6nemli paydaslarindan biri oldugu kabul
edilmistir (Idowu ve Louche, 2011). Tim diinyada duyulup istenilen yankinin uyandiriimasi ve
isletmelerin dikkatini ¢gekmesiyle birlikte strdirilebilir kalkinma kabul gérmis ve kurumsal
surdirdlebilirlik boyutuna gegilebilmistir (Gurdl, 2016).

isletmelerin belli bir kismi sadece isletme icine odaklanmay ve sirdirilebilirlik
kavramini sadece su tliketimi ve geri donldsim Urinleri gibi cevresel konular olarak
degerlendirmektedirler. Bu tip isletmelerin disinda kalan isletmeler ise kurumsal
surdurulebilirligi, isletme ici ve disi fark gozetmeksizin ekonomik, sosyal ve ¢evresel bir biitlin
olarak gormekte ve sorumluluklarini bu ti¢c boyutu géz 6nline alarak yliriitmektedirler (Butler,
Henderson ve Raiborn, 2011). Kurumsal sirdirlebilirlik, ekonomik, sosyal kalkinma ve
cevresel riskleri en aza indiren, kontrol altinda tutan, uzun vadede isletmeye deger katan ve
firsatlarin degerlendirilmesine olanak saglayan bir ydnetim bicimidir. isletmelerin genel amaci
bliyimek ve hissedarlarin karlarinin arttirilmasi olmasina ragmen faaliyetlerini stirdirdtgi
cevreye ve icinde bulunduklari topluma karsi da sorumluluklari oldugunu unutmamalari
gerekmektedir. Buna gore, bu ancak kurumsal slrdurilebilirlik kavraminin kabullenilmesiyle
mimkiindir. isletmeler pazar yeniden sekillendirmekte olan, yeni risk ve firsatlar ortaya
¢ikaran surdirlebilirlik konusuna iyice yonelmeli bu konuyla ilgili neler yapabilecegini ve ne
gibi stratejiler olusturulmasi gerektigini belirlemelidir. Ancak o zaman isletme bir denge
icerisinde olabilir. Aksi takdirde belli bir sire sonra bu dengeyi kuramayan isletmelerin
kaybeden isletmeler igerisinde bulunmasi kaginilmaz olacaktir (Bekmezci, 2014).
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Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) kavrami, isletmenin ekonomik hedeflerine
ulasmaya cgalismasinin yani sira sosyal ve gevresel sorumlulugunu da yerine getirmesidir.
Avrupa Komisyonu KSS'’yi “sirketlerin sosyal ve cevresel kaygilarini is operasyonlarinda ve
paydaslari ile gonilli olarak etkilesimde bulunduklan” bir kavram olarak tanimlamistir
(European Commission, 2001). Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) isletmenin tiim paydaslari
ve piyasa ile ilgili olan paydaslari; misteriler, hissedarlar, tedarikgiler, isletme ici paydaslari
olan; calisanlar ve yonetim kurulu ve sosyal paydaslari olan; hiikiimet, Sivil Toplum Kuruluslari
(STK) ile iliskilerini icermektedir (Isaksson ve Steimle, 2008). KSS sadece sosyal agidan yasal
diizenlemelere gore sorumlu davranmak degil ayni zamanda insan sermayesine, gevreye ve
paydaslarla olan iligkilere 6nem verip daha fazla yatirrm yapilmasi gerektigini vurgulamaktadir
(Cozmaighian, 2015).

Sermaye piyasalarindaki gelisim, ekonomik kiiresellesme ve cok uluslu isletmelerin
egemenligi, kuruluslarin faaliyet gosterdigi ekonomik, cevresel ve sosyal kosullari yansitan ic
ice gecmis, karmasik bilgi talebine yol agmistir (Cozmaighian, 2015). Bu talepler dogrultusunda
is strecleri ve faaliyetleri birlestirilmis ve surdirulebilirlik performansi ortaya ¢ikmistir. 1990’
yilllarin baslarinda, finansal, sosyal ve ¢evresel konulardaki seffafligin artmasi, bilgi
kullanicilarina karsi hesap verebilirligin de gelismesini saglamistir (Turhan, Ozen ve Albayrak,
2018).

Bu yonde artan talep ile birlikte isletmeler, yayimlamak zorunda olduklari finansal
performans raporlarina, gonillulik esasiyla cevresel ve sosyal performanslariniiceren raporlar
ekleyerek yayimlamaya baslamislardir. Bu raporlar “stirdirulebilirlik raporlan” adiyla anilmaya
ve gelismeye baslamistir (Elmaghrabi, 2014). Zamanla gelisen sirdurilebilirlik ve
surdirulebilir kalkinma kavramlari, kurumsal sirdirulebilirlik olarak degerlendirilmis KSS
kavramiyla beraber isletmeler tarafindan strdirilebilirlik raporlari olarak glindeme gelmeye
baslamistir.

5. SURDUREBILIRLIK RAPORLARI

19. ylzyilda isletmeler ekonomik faaliyet raporlarini yatirimcilarini bilgilendirmek
amaciyla muhasebe ilkelerini dikkate alarak finansal tablolarin yer aldig1 finansal raporlar
hazirlamaya baslamislardir. 1970’li yillarda toplumda yasanan hizli gelismeler isletmeleri de
etkilemis, isletmeler finansal raporlara ek olarak sosyal raporlar da yayimlamaya
baslamislardir. Kurumsal strdirlebilirligin isletmeler tarafindan benimsendigi yillar olan
1980-1990 yillari arasinda ise isletmeler ekonomik faaliyetlerinin ekolojik etkisinin aciklandigi,
cevresel raporlar yayimlamaya baslamislardir (Aksoy, 2013). John Elkington tarafindan 1994
yiinda yeni tanitilan raporlama ile isletmelerin ya da devletlerin ya da sivil toplum
kuruluslarinin ekonomik degerlerini, sosyal sorumluluk derecelerini ve cevresel etkilerinin ayni
anda hesaplandigi, Triple Bottom Line — Uclii Bilango Sistemi (TBL) olarak adlandirilan yeni
raporlama tiir(i ortaya atilmistir (SKD Tiirkiye, 2016). Ucli Bilango Sistemi, finansal tablolara
ek olarak sosyal ve cevresel fayda ve zararlarin da bilancoya yansitildigi muhasebenin
raporlanmasi olarak tanimlanmaktadir (Yanik ve Tiirker, 2012). Ekonomik, sosyal ve cevresel
degerleri 6lcen ortak bir 6lcim birimi bulunmadigi icin bu l¢ boyutu 6lgmek ve karsilastirmak
isletmeler icin zor bir durumdur (SKD Tirkiye, 2016).

Birbirinden ayri ayri gelisen mevcut raporlama bicimleri; finansal raporlama ve
surdurulebilirlik raporlamasi giinimizde iki 6nemli raporlama cesididir. Genel olarak kabul
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gormis muhasebe ilkelerine dayanan finansal raporlama yuzyillardir vardir. Finansal
raporlamaya kiyasla yeni bir olgu olarak ortaya cikan sirdurdlebilirlik raporlamasi ise, sosyal
ve gevresel konularin da kritik oldugunu ve paydaslara etkili bir sekilde iletilmesi gerektigini
savunmaktadir (Eccles ve Krzus, 2010).

Surdurdlebilirlik raporlamasinin amaci, yatirrm kararlarinin olusumunda var olan
riskleri ve firsatlari degerlendirmek ve kurumsal yonetim igin butinlesik is stratejisinin
gelisimini desteklemektir (SASB, 2013). Surdurilebilirlik ile ilgili olusan sorunlarin, isletmelerin
performansini bliylik bir oOl¢lide etkiledigi bilinmektedir. Sirdurilebilirlik raporlarinin
gelistirilmesi icin ortaya cikan ana faktorler, paydaslarin talepleri dogrultusunda seffafligin
artmasi ve es zamanl olarak isletmelerin strdurilebilir kalkinma konularina uygun bir sekilde
cevap verebilmeleri icin gereken ihtiyaglarin net bir sekilde belirlenmesidir (Persi¢, Jankovic ve
Krivaci¢, 2017). Bu ana faktorler dikkate alinmaz ise ya da uygun bir sekilde ilerlemez ise
surdurulebilirlik raporlamasi basarisiz olacaktir.

Diinyadaki ekonomik ve sosyal iklimin gelisimine bakarak bircok isletme goéniilli
olarak, sektorel, kurumsal, toplumsal ve sanayinin icinde bulundugu durumlara gore sosyal,
cevresel ve yonetisim konularina dikkat ¢eken kurumsal sosyal sorumluluk ya da
surdirdlebilirlik raporlari yayimlamislardir. Porter ve Kramer (2006), sirdirilebilirlik
raporlarini “koordine edilmemis girisimlerin gosterilmesi icin toplu anekdotlar” olarak
tanimlamis ve kritik Gneme sahip oldugunu soylemislerdir (Porter ve Kramer, 2006).

Entegre bir raporun sirdirilebilirligi gosterebilmesi icin stratejilerin, kararlarin,
politikalarin ve glinliik is seklinin bir béliminin nasil meydana geldigini raporun kapsamasi
gerekmektedir. Bu ylzden surdurilebilirlik raporlari, entegre bir raporun olusturulmasi igin
kose tasi olarak degerlendirilmelidir. Kisa suareli bir sirdirlebilirlik olamayacagl gibi,
raporlamalar ve uygulamalar senkronize sekilde ilerlemelidir (Elmaghrabi, 2014). Bitin bu
bilgilerin ve ihtiyaglarin 1s18inda, slrdirilebilirlik  raporlarinin  gereksinimlerini
standartlastirarak, 6rgltsel davranigi yonlendiren bu bilgilerin karsilastirilabilir olmasini ve
devamliligini saglamayi 6ngéren Kiresel Raporlama Girisimi (GRI) ve Entegre Raporlama (IR)
adi altinda surdirlebilirlik raporlama gerceveleri ortaya cikmistir.

6. KURESEL RAPORLAMA GIRiSiMi (GRI)

Kiresel Raporlama Girisimi (Global Reporting Initiative-GRI); strdirulebilir
ekonominin devam edebilmesi icin, kdr amaci gitmeyen isletmelere siirdirilebilirlik
raporlamasinda rehber olan bir organizasyondur. Organizasyonun kurulus amaci, kiresel
olarak uygulanabilecek sirdirilebilirlik raporlamasi hakkinda kilavuz gelistirerek, uclu
performans raporlamasini finansal raporlama gibi alisilagelmis ve karsilastirilabilir duruma
getirerek yayginlastirmaktir. Bu kilavuz, isletmelerin ekonomik, cevresel ve sosyal faaliyetlerini
ve yaptigi faaliyetlerin sonuglarini raporlayabilecekleri bir cerceve sunmaktadir (Kocamis ve
Yildirim, 2016). Olusturulan cerceve, isletmelerin strdirilebilirlik calismalarini paydaslarina
bildirmek amaci ile en sik kullanilan raporlama yonergelerini saglayan kilavuz ilkeleri
icermektedir (James, 2013).

1997 vyilinda kar amaci gltmeyen kuruluslar olan Birlesmis Milletler Cevre
Programi’'nin (UNEP) destegiyle Cevreye Karsi Sorumlu Ekonomiler Koalisyonu (Coalition for
Environmentally Responsible Economies-CERES) ve Tellus Enstitlisti tarafindan Boston’da
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kurulan GRI, 1998 yilinda gergevenin kapsamini ekonomik, sosyal ve ydnetisim konularini
kapsayan bir igerik olusturmak igin ¢ok paydasl bir yliritme komitesi kurmus ve istenilen igerik
olusturulmustur. 2000 yilinda GRI’nin ilk temsil rehberi G1 yayimlanmis ve 2001 yilinda ise GRI,
CERES’ten ayrilarak bagimsiz bir kurulus haline getirilmistir.

2002'de bagimsiz bir kurum olan GRI, gorevini kiresel olarak uygulanabilir
surdirdlebilirlik  raporlama ilkelerinin  gelistiriimesi  ve  yayginlastirilmasi  olarak
tanimlamaktadir (Pineno, 2013). Bunun yaninda GRI, insan haklari, isglicii, cevre, yolsuzlukla
micadele ve diger kurumsal vatandaslik konularindaki performansi raporlamak igin kullanilan
en yaygin cercevedir.

2002 yilinda Guiney Afrika Cumhuriyeti'nin Johannesburg kentinde diizenlenen Diinya
Surdurdlebilir Kalkinma Zirvesi'nde rehberin gelistirilmis ikinci nesil hali G2 kamuoyuna
tanitilmistir. istikrarl bir sekilde strdirilebilirlik raporlama kilavuzuna artan talebin olmasi,
G2 ilkelerinin lizerine tekrar galisilmasini gerektirmistir. is insanlari, sivil toplum &rgitleri,
hikiimet temsilcileri ve akademisyenlerin katilimlariyla 2006 yilinda “Strdurilebilirligin Bir
Olcuty” adiyla ilk Siirdiirilebilirlik ve Seffaflik Konferansi gerceklestirilmis ve tclinci nesil
rehber olan G3 ortaya ¢ikmistir (www.globalreporting.org, 2018). 2013 yili GRI’'nin dérdincu
gincellemesi olan G4 rehberi yayimlanmis, uygulanmasi ise 2015 yilinda baslamistir (Aksoy,
2013).

Ekim 2016’da son glincellemelerin yapilmasiyla siirdirulebilirlik raporlamasi igin ilk
kiiresel standartlarin baslangici olan GRI Standartlari ortaya ¢ikmistir. Kiiresel Strdirulebilirlik
Standartlari Kurulu (GSSB) tarafindan gelistirilen GRI Standartlari, tiim isletmelerin ekonomik,
cevresel ve sosyal etkilerinin raporlanmasini saglayarak, isletmelerin strdrulebilir kalkinmaya
nasil katkida bulunduklarini agiklamaktadir. GRI Standartlari, ilk kiiresel standartlar olmakla
birlikte, ayni zamanda isletmelerin ekonomik, cevresel ve sosyal etkilerini bildirmek igin,
birbiriyle iliskili bir yapiya sahip olan kiresel en iyi uygulamalardan birini de temsil etmektedir
(www.globalreporting.org, 2018).

istikrarli ve surdirilebilir ekonomi sistemine zemin hazirlayarak istihdami direkt
olarak gergeklestirebilen, raporlama sistemini destekleyen, iyi ve dogru yonetimi tesvik eden,
yenilik, rekabet, hesap verebilirlikte artis saglayan, performansta strekli iyilestirme
yaratabilen GRI, sorumlu bir is ortamina katkida bulunarak; kurumsal seffaflik kiltlrinin
kurulmasi icin tesvik gorevi gormektedir (GRI, 2013).

Bu bilgilerin 1s18inda, isletmelerin sadece finansal raporlar yayimlamalarinin yeterli
olmadigini kabul ettikleri ve sirdirulebilirlik raporlarina yeni bir boyut kazandiran GRI
raporlamanin kendilerine saglanan bir kolaylik oldugunu fark etmekle kalmayip, GRI
tarafindan cikarilacak raporlarin uygunlugunun denetlenmesi ve onaylanmasiyla bu raporlarin
birbiri ile karisilastirilabilirligini kolaylastirdigi da degerlendirilmistir (Roth, 2014). isletmelerin
bilgileri ile bu bilgilerin isletmelere kattigi degerin birbiriyle baglantisinin agiklanamamasi,
sosyal ve cevresel konular ile ilgili raporlama sistemine slirekli oneriler hatta elestiriler
gelmesi, ayri finansal ve sosyal raporlarin savunulmasi, odaklarin finansal ve finansal olmayan
bitln bilgilerin tek bir raporun iceriginde olan entegre bir yaklasima dontstigi gortlmastir.
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7. ENTEGRE RAPORLAMA

Entegre raporlama (IR), kurumsal raporlamada heniz bliyiimek ve gelismekteyken,
surdirdlebilirlik raporlamasinin temellerinden yola ¢ikarak hazirlanmaktadir. IR, bir isletmenin
stratejisinin, yonetiminin, performansinin ve beklentilerinin zaman igerisinde isletmeye nasil
deger kattigina ve kazandirdigina dair 6zet bilgiler toplulugudur (GRI G4, 2013). Entegre
raporlamanin ortaya ¢ikmasina; isletmelerin sirdirilebilirlik ve yonetsel agiklamalariyla ilgili
raporlarinda; isletmenin stratejisi, finansal sonuclari, cevresel, sosyal ve yodnetsel
konularindaki performanslari ile yilhk finansal performanslari arasinda baglantinin
kurulamamasi zemin olusturmustur (Clayton, Rogerson ve Rampedi, 2015). Halihazirda
kullanilan raporlamalarin igsel eksikliklerinin hizli bir bicimde kabul edilmesi, isletmelerin
entegre raporlamayl hemen benimseyerek ona dogru hizli bir gecis yapmalarina neden
olmustur. Entegre raporlama ekonomik, sosyal ve cevresel konularin isletme stratejisi,
yonetimi ve ¢6zUmu hakkindaki bilgilerini bilgi kullanicilarina saglamaktadir. Ayrica yonetsel,
finansal, strdurulebilirlik vb. basta olmak Uzere isletmenin deger olusturma ve koruma
kabiliyetini aciklayan tutarli bir batindir (Garcia-Sanchez, Rodriguez-Ariza ve Frias-Aceituno,
2013).

Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi ’‘nin (IIRC) aciklamasina gore IR; bir
isletmenin ydnetisimine, performansina, gelecek beklentilerine ve stratejisine bakilarak
organizasyonun kisa, orta ve uzun vadede deger yaratma kabiliyetinin nasil olabilecegini
gosteren kisa bir iletisim bicimidir (IIRC, 2013). KING lll raporunda ise, IR; isletmelerin hem
surdirdlebilirligini hem de finansal agidan performansini gosteren bitlinlesik bir raporlama
sistemi olarak tanimlanmistir (KING Ill, 2009).

isletmelerin faaliyet raporlarinda yer alan finansal ve finansal olmayan bilgileri
birbiriyle baglantili olarak sunan, isletmenin nasil deger yarattigini ve bu degeri kisa, orta ve
uzun vadede nasil siirdirilebilir hale getirebileceginin kisa ve 6z olarak anlatimi olan IR,
raporlama silirecine 6nemli degisiklikler meydan getirmis ve ona yeni bir bakis agisi
kazandirmistir. Faaliyet odakhligin yerini stratejik odaklilik, kisa vadeli bakis agisinin yerini daha
uzun vadeli bakis agisi alirken, geriye doniik bir analize nazaran ileriye doniik bir slire¢ oldugu
ongorilen ve niteliksel bir yorum ile niceliksel bilgi saglayan entegre raporlamanin kurumsal
yonetim anlayisinin dnemli bir parcasi haline gelecegi dustinilmektedir. (Hertgers, 2016).

8. ENTEGRE RAPORLAMANIN GELISIM SURECI

Finansal raporlama adiyla 1960°h vyillarda temelleri atilan entegre raporlama,
kurumsal raporlamaya gore daha bitinlesik ve dengeli bir yaklasim olarak Onerilmistir.
Muhasebe Standartlari Belirleme Komitesi (ASSC) tarafindan 1975 yilinda yayimlanan ve
gelisim sirecinde bir doniim noktasi olarak kabul edilen “Kurumsal Raporlama”; isletmelerin
performanslarini raporlayan, yoneticiler tarafindan alinan kisa sireli kararlari sadece finansal
yOneticilere, paydaslara degil ayni zamanda tim bilgi kullanicilarina karsi olan sorumluluklari
sorgulatmistir (Kése ve Cetinel, 2017). Zamanla tek basina yeterli olamayan finansal
raporlama, isletmelerin cevreye karsi gosterdikleri ilgiyi de paylasacaklari ek bir rapora,
cevresel raporlamaya ihtiyag duymuslardir. 2000’lere gelindiginde bu raporlara
surdurulebilirlik raporlamasi eklenmis, fakat zaman icinde bu raporlarin ayri ayri olmasi
dolayisiyla bilgi kullanicilarinin tam olarak istedikleri bilgiyi karsilayamadigi géralmustir. Bilgi
kullanicilari isletmelerin sunduklari bilgilerin birden ¢ok raporda dizayn edilmesi dolayisiyla

71



Burcak KIZILTAN-Deniz Umut DOGAN

bilgi asimetrisi yasamaya baslamislardir. Tim bu sorunlarin sonucunda, bittn bilgileri bir
araya getirip entegre eden ve bu bilgilerin isletmelere kattig1 deger hakkinda bilgi saglayan bir
Ust asama olan entegre raporlamaya kavusulmustur.

Kurumsal yodnetim anlayisi ile gelismeye baslayan IR, 1994 vyilinda, Nelson
Mandela’nin destekleriyle ve eski bir yargi¢c olan Mervyn KING onculiigiinde Gliney Afrika’daki
piyasalara olan glivenin ve isletmelerde hesap verebilirlik ile seffafligin artirilmasi igin bir
calisma komitesi olusturulmasiyla baslamistir. Komite, “KING Raporu: Gliney Afrika igin
Kurumsal Yonetisim- 1994” (KING Report On Corporate Governance For South Africa — KING I)
ismiyle Guney Afrika’da faaliyette bulunan isletmelere bir rapor sunmustur (Aras ve Sarioglu,
2015). Bu raporda isletmelerin faaliyet gosterdikleri toplum ve ¢evreden bagimsiz hareket
edemeyecegi, kurumsal yonetim anlayisi ile ilgili etik ve etkili ydnetim anlayisinin nasil olmasi
gerektigi, paydaslarin cikarlarini gozeterek, kurumsal yonetimin finansal ve dizenleyici
yonlerinin Otesine gecilerek raporlamaya bltlinsel bir bakis acgisi saglanmasi gerektigi
belirtilmistir (KING I, 1994). KING Il olarak bilinen “KING Raporu: Giliney Afrika i¢in Kurumsal
Yonetisim- 2002” (KING II, 2002) isimli rapor The Institute of Directors in Southern Africa
tarafindan KING onciliglinde yayimlanan ikinci raporda ise; kurumsal yonetim anlayiginin
ilkeleri paylasildiktan sonra Gliney Afrika’da faaliyette bulunan isletmelerin “Entegre
Surdurdlebilirlik Raporlamasi” (Integrated Sustainability Reporting) bashgl altinda, finansal
olmayan bilgilerini de raporlari da sunmasi gerektigi ifade edilmistir. Johannesburg Borsasi
(JSE) borsasina kote olmus isletmelerin, raporlarinda en az yillik olarak sosyal, etik, glivenlik,
saglik ve cevre yonetimi politikalari ve uygulamalarinin niteligi ve kapsami hakkinda bilgi
verilmesi ve yayimlayacaklari bilgilerin paydaslarla ilgili olup olmadigina yénetim kurulunu
karar vermesi gerektigi belirtilmis ve KING Il raporunda yer alan ilke ve prensiplere nasil
uyduklarini belirtmesi zorunlu hale getirilmistir (Aras ve Sarioglu, 2015). Entegre raporlama
gelisiminde 6nci ¢alismalar olarak kabul edilen KING | ve KING Il raporlarindan sonra entegre
raporlamanin gelisim slreci baslamis ve sekil 1'de gosterilmistir.

Sekil 1 Entegre Raporlama’nin Gelisim Siirecinde Dort Asama (Eccles, Krzus, ve Ribot, 2015)

l Sirket Denemesi (2002) \
Novozymes (2002) Uzman Yorumu (2005) V(\)
5 1 ¢4 ‘1 !/
| Natura (2003) New Wine in New Kodlama (2011) >
‘ Bootles (2005) 4
| Novo Nordisk (2004) IR Giiney Afrika Kurumsallasma (ZOZOV >
‘ T | Entegre Raporlama: | Tartigma Metm (2001) ‘
Sorunlar ve King IIT (2009) V
Uygulamalar (2005) | IIRC Tartiyma Taslag: .
(2013) Finansal Olmayan
Tek Rapor (One Rgporla_ma AB
Report) (2010) Uluslararas: Entegre Direktif (2014)
Raporlama Cercevesi
1IRF (2013) BM Stirditriilebilir

Kalkinma Hedeflen
(2015 i¢in hedeflenen)

Entegre raporlama hareketinin birinci doneminde IR uygulamalari; finansal ve
finansal olmayan bilgilerin birlestirilmesi fikriyle, kurumsal girisimlerle diisinme, karar verme
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ve raporlama konularini igermektedir. (Eccles ve Saltzman, 2011). Eccles vd. (2015) tarafindan
“sirket denemeleri” olarak adlandirilan bu dénem entegre raporlama fikrinin olusmasi ve
hayata gecirilmesiyle baslar. isletmelerin uzun vadede basaril olabilmesi igin
surdirdlebilirligin zorunlu hale geldigini diisinen Danimarka’daki enzim sirketi Novozymes
(2002), Brezilyali bir kozmetik sirketi olan Natura (2003) ve yine Danimarka'daki ilag sirketi
Novo Nordisk (2004) degisim icin ayni paydada bulusmuslar ve entegre raporlamanin bu
yenilikleri iletmede bir yol oldugu lzerinde durmuslardir. Bir biyoteknoloji sirketi olan
Novozymes, “Entegre Yillik Rapor, Cevresel ve Sosyal Rapor” (Integrated annual report,
Environmental and Social Report) ismiyle ilk entegre raporu yayimlamistir (Eccles, Krzus ve
Ribot, 2015). Bu donem igin, ¢evresel ve sosyal performansin c¢ikar gruplarina aktarilarak,
surdirilebilirlige katki sagladigi ifade edilebilir.

2005 yilinin ortalarinda teorisi ve temel ilkelerinin olusmaya basladigi, entegre
raporlama hakkinda maliyetleri, faydalari ve zorluklariyla ilgili ve bunlarin lstesinden nasil
gelinecegi hakkinda danismanlardan, akademisyenlerden onerilerin alindigi bu déneme Eccles
vd. (2015) tarafindan “uzman yorumu” adi verilmistir (Eccles vd., 2015). ilk calismalar Tellus
Enstitisi'nin Baskan Yardimcisi ve Kidemli Arastirmaci Allen White tarafindan yazilan ve
Vancity (IR terimini ilk kullananlar arasinda) tarafindan kar amaci glitmeyen bir arastirmadir.
Entegre raporlama ile ilgili ilk kitap da 2010 yilinda basiimistir (Eccles ve Krzus, 2010; Vancity,
2005; White A., 2005). Yayimlanan bu ¢calismalar, isletmelerin bu uygulamayi benimsemelerini
saglamak icin neler yapilabilecegini, ni¢in entegre raporlamayi benimsemeleri gerektigini,
getirecegi yararlar ve zorluklar gibi konular hakkinda 6neriler sunmaktadir. Ayrica 2007 yilinda
Kurumsal Kayit tarafindan “En lyi Entegre Raporlar” baslkl bir ¢alisma ile “Kurumsal Kayit
Raporlama Odiilleri” (CRRA) verilmeye baslanmustir.

2000’li yularin sonunda isletmeler, yatirimcilar, muhasebeciler ve sivil toplum
kuruluslarinin cerceveler ve standartlar olusturmak ve gelistirmek tizere beraber calismalariyla
Uglinct donem olan “kodlama” evresi gerceklesmektedir. Entegre raporlamanin anlamini
tanimlamak igin; tlzel kisilik sahipleri yani isletmelerin ve bilgi kullanicilarinin kendi
dislincelerini anlatmaya, formiile etmeye ve gelistirmeye yonelik ¢calismalarinin pesi sira, bu
raporlamanin amaglarini  gergeklestirmek icin ¢ok ortakh bir dizenleme kurulu
olusturulmustur. Bu kurul entegre raporlamayi olusturmaya yetki sahibi oldugu gibi, kavramin
nasil olmasi gerektigi hakkinda fikir birligine varmak ile kalmamis, uygulama ilkeleri ve
yonergeleriyle de bunu desteklemistir (Eccles vd., 2015). 2013 yilinda entegre raporlamanin
standartlastirma ve genel cerceve olusturma calismalari IIRC tarafindan baslatiimis ve
Uluslararasi Entegre Raporlama Cergevesi (The International <IR> Framework) (IIRC, 2013)
olusturulmustur. Bu cercevenin birinci bolimiinde entegre raporlama kavrami tanimlanmis,
temel kavramlardan deger yaratma, sermaye 6geleri kavramlari ve deger yaratma sireci (is
modeli), ikinci bélimiinde ise entegre raporlama hazirlanma asamasinda kullanilacak kilavuz
ilkeler ve icerik 6geleri agiklanmistir. Hazirlanan bu rapor bircok dile cevrilerek yayimlanmis ve
entegre raporlamanin gelisimi saglanmistir.

Entegre Raporlama’da Dordinci ve son donem “Kurumsallasma”, hem piyasa
gruplarini hem de dizenleyici gruplari etkileyerek entegre raporlama uygulayabilmelerini
saglamak amaciyla son birkac yilda baslatilan ¢abalardan olusmaktadir. Bu donemin esas odak
noktasi, daha oOnceki donemlerde gonullilik esasiyla hazirlanan raporlarin kurallarinin
formile edilerek hatta bazi durumlarda diizenlemeleri yasalastirmaktir (Eccles vd., 2015).
Akademik yazin tarandiginda entegre raporlamayla ilgili galismalar 2010 yilindan itibaren hizh
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bir artis gostermistir (www.globalreporting.org, 2018). Bu gelismeler, entegre raporlama
hakkinda farkindalik olustugunun agik bir kanitidir. Bu farkindaligin artmis olmasi hem IIRC’nin
istedigi yuksek kaliteli entegre raporlamanin yayginlagsmasi agisindan, hem bilgi kullanicilari
acisindan, hem de isletmeler agisindan biyik bir motivasyon kaynagidir (Eccles vd., 2015).

Entegre raporlamanin bir “tamamlayici rapor” degil, kurumsal raporlamada yapisal
bir gelisme olarak kabul edilmesi, finansal ve finansal olmayan raporlama igin “6nemli” olarak
gorulmesinin gerektigi fikri artik oturmustur (Deloitte, 2018).

9. ENTEGRE RAPORLAMANIN TURKIYE’YE ADAPTASYONU

Surdirilebilir Kalkinma Dernegi (SKD) ve Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi
(TKYD)'nin is birligi ile 2011 yilinda Tirkiye’de ilk olarak entegre raporlama hakkinda
farkindalik olusturmak amaciyla galismalar baslamigtir. 2013 yilinda Cimsa Cimento A.S
(CIMSA) ve Tiirkiye Garanti Bankasi A.S. entegre rapor hazirlamak amaciyla IIRC “ye {iye olan
ilk isletmeler olmuslar ve 2015 yilinda TUSIAD tarafindan ilk Tiirkge entegre rapor rehberi
hazirlanmistir (ERTA, 2020; Gengoglu ve Aytag, 2016).

2015 yilhinda, Argliden Yonetisim Akademisi (AYA) ve ARGE Danismanlik’in énderligi
ile entegre raporlama G20 liderlerine yapilan 6neriler arasina alinmistir. Entegre raporlamanin
hazirlanmasinda olusabilecek hatalari gidermek ve entegre rapor hazirlayacak isletmeler igin
yol gosterici olmasi adina, “Entegre Raporlama Tirkiye Agi (ERTA)” kurulmus ve kurulus hala
calismalarini devam ettirmektedir (Ercan ve Kestane, 2017). Tiirkiye Sanayicileri ve s insanlari
Dernegi (TUSIAD) (2015) tarafindan ERTA ‘nin kurucu {yesi olan Prof. Dr. Giiler Aras ve Gaye
Ugur Sarioglu’nun hazirladigi “Kurumsal Raporlamada Yeni Donem: Entegre Raporlama”
baslikli entegre raporlamanin el kitapg¢igi sayilan bir rehber yayimlanmistir. Bu rehber, kiiresel
anlamda entegre raporlama hakkinda gelismeleri, entegre raporlamanin icerigini ve isletmeler
acisindan entegre raporun 6nemini kapsamaktadir (Aras ve Sarioglu, 2015).

Sivil Toplum Kurulusu olan ve kar amaci gitmeyen AYA, 2016 yilinda ilk entegre rapor
yayimlayan isletme olmustur. Halka acik isletmelerden; ¢imento sektori isletmelerinden
Adana Cimento Sanayi ve Ticaret A.S. (2016), Aslan Cimento Sanayi ve Ticaret A.S. (2016),
Cimento Sanayi Ve Ticaret A.S. (CIMSA) (2016), Nuh Cimento Sanayi ve Ticaret A.S. (2017) ve
finans sektériinden Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi (TSKB) (2016), Tiirkiye is Bankasi (2019) ve
Vakifbank (2019), sivil toplum kuruluslarindan Tirkiye Egitim Gondllileri Vakfi (TEGV) (2019),
yerel ydnetimlerden Kadikdy Belediyesi (2019), denetleyici kuruluslardan Borsa istanbul (BIiST)
(2017) ve kamu kurumlarindan Yildiz Teknik Universitesi Kurumsal Yonetim ve Stirdiirtilebilirlik
Merkezi (2017) ilk entegre raporlarini cikarmislardir. 2013 yilinda CiMSA ile birlikte IIRC’ye liye
olan Garanti Bankasi A.S. ise entegre raporunu ilk kez 2017 yilinda ¢ikarmistir.

10. SONUC

Kiresellesmenin etkisiyle; isletmelerin hem daha fazla seffafik hem de hesap
verebilirlik adina paydaslarina, yatirimcilarina ve bilgi kullanicilarina finansal bilgilerinin yani
sira finansal olmayan bilgilerini de sunmalari gerekmektedir. Bu bilgiler sadece ge¢cmise
yonelik degil ayni zamanda gelecege dair olmali ve bu zamana kadar yarattiklari ve yaratmayi
vaat ettikleri degerler hakkinda da acik bir bicimde bilgi vermelidir. Bu beklentilerin
karsilanmasi dogrultusunda her alanda oldugu gibi kiiresel boyuttaki kurumsal raporlama
alaninda da kokli degisimler meydana gelmistir. Finansal raporlama ile baslayan adimlar yerini
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kurumsal yonetim raporlamasina oradan surdurilebilirlik raporlamasina ve son olarak da
entegre raporlamaya birakmaya baslamistir. Temelinde deger yaratma ve entegre dislinme
bulunan Entegre Raporlama, isletmelerin simdiki zamanda ve uzun vadede nasil deger
yarattigini ve yaratacagini, topluma katkilarini ve katacaklarini kisa, net ve anlasilir bir bicimde
ortaya koymaktadir. Entegre raporlamanin bu zamana kadar sire gelmis raporlamalarin bakis
acisinl degistirecegine, digerlerine nazaran bitiincil ve stratejik bir bakis agisi getirecegine
isletmelerin performansina kattigl degeri analiz edecegine ve performanslarini finansal ve
finansal olmayan bilgileri bir araya getirmesinden 6tiri tam ve eksiksiz yansitacagina
inanilmaktadir.

Entegre raporlama, isletmelerin ekonomik performanslariyla sosyal ve cevresel
etkileri arasindaki baglantinin gosterilebilmesi, temelinde entegre dislincenin katkilariyla
faaliyetlerin ¢cok yonli ve tutarli gerceklestirilebilmesine olanak tanimasi, bu etkiler ile
isletmelerin kisa, orta ve uzun vadede deger degisimi yaratma kabiliyetini etkilemesi ve tim
paydas ve asli kullanicilara ihtiya¢ duyduklari bilgileri eksiksiz bir sekilde sunmasi agilarindan
isletmelere fayda saglayacagl goz ardi edilemez bir gergektir. Ayrica entegre raporlama ile
isletme, karsilasabilecegi olumsuz bir deger degisimi durumunu olumlu noktaya
taslyabilmektedir. isletme 6zellikle seffaflik ve hesap verebilirlik ilkesini dogru benimserse,
uyguladigl yanhs bir politikanin kendi Gzerindeki olumsuz etkilerini de bilgi kullanicilarina
sunarak, cikardigi sonuglari ve edindigi deneyimleri anlatabilme avantaji kazanabilir. Bu
durumlarin saglanabilmesi halinde, finansal rapor kullanicilari entegre raporlari anlamaya
baslayacak buna paralel olarak da finansal gostergeler daha iyiye dogru gidecek, mikro ve
makro ekonomik acidan gelismeler yasanacak, finansal piyasalarin ve isletmelerin seffafligi,
hesap verebilirligi dolayisiyla glvenirliligi ve stirekliligi artacaktir.

Endistri doneminin raporlamasi olarak kabul géren finansal raporlama hala islevini
ve Onemini yitirmemis olsa da potansiyel yatirrmcilar igin tam olarak bilgi ihtiyacini
karsilayamamaktadir. Gegmisi neredeyse 162 yillik olan finansal raporlamanin yaninda 20 yillik
bir gecmise sahip olan entegre raporlama oldukca yeni bir kavramdir.

2013 yilinda IIRC tarafindan gergevesi belirlenen IR, diizenlemeden daha gok piyasa
glcleri tarafindan ortaya cikarilan kurumsal bir uygulamadir ve bazi (ilkelerde uygulanmasi
zorunludur. Tirkiye’de daha gelisme asamasinda olan raporlama icin belirli bir alt yapinin
olusturulmasi sarttir. Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi’nin (TKYD) ve Tiirk Sanayicileri ve is
insanlari Dernegi’'nin (TUSIAD) calismalarinin var oldugu, Borsa istanbul’un (BIiST) da bu
calismalari destekledigi bilinmektedir. Tiirkiye’deki entegre raporlarin azligi dolayisiyla bu
kuruluslarin ve Tiirkiye’de kurulan Entegre Raporlama Tirkiye Agi'nin (ERTA) katkilariyla, KGK,
SPK, BDDK gibi kurumlarin raporlama cercevesi icin gerekli diizenlemeleri yapmasi,
standartlari olusturmasi, eksiklikleri gidermesi, gerekirse egitim vermesi ile (ilkemizde faaliyet
gosteren isletmelerin raporlama hakkinda bilgilendiriimesi ve sirece adaptasyonu
saglanabilir. Bunlara ek olarak entegre raporlama konusunda farkindalik olusturmak ve
entegre raporlama icin glivence standartlari gelistirmek adina muhasebe sirketleri ve mesleki
muhasebe birlikleri ile birlikte calisarak mutlaka bir denetim mekanizmasi olusturulmahdir.
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ABSTRACT: Covid-19 has spread all over the globe rapidly and has been one of the threats affecting the world thereby
organizations. The covid-19 pandemic has still been going on, and institutions have struggled to adapt to the new normal.
This study aims to measure organizational resilience perceptions of healthcare professionals towards the institution they
work during the Covid-19 pandemic process. The sample of this descriptive study was consisted of 200 healthcare
personnel working at a university hospital. Data were collected with a questionnaire including healthcare personnels’
sociodemographic characteristics and the Organizational Resilience Scale. The data were interpreted as numbers, means,
and percentage distributions, parametric and nonparametric tests. There is a significant difference between the
participants' organizational resilience scores who answered the question about being informed about the changes to be
made regarding their work organization during the Covid-19 outbreak and the others (p=0.001). Similarly, there is a
significant difference between organizational resilience scores of the participants who have requested to be dismissed due
to the covid-19 outbreak from their duty from the management and the ones who have not (p=0.005). Healthcare
institutions offer great support to reduce the severity of the epidemic and improve the process despite the crisis.
Accordingly, healthy and resilient healthcare institutions must quickly turn crisis processes into learning opportunities.
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COViD-19 PANDEMISi SURECINDE SAGLIK PERSONELINiIN ORGUTSEL
DAYANIKLILIK ALGISI

0z: Covid-19 viriisii hizla diinyaya yayilmis ve diinyayl dolayisiyla da organizasyonlari etkileyen tehditlerden biri haline
gelmistir. Covid-19 pandemisi hala devam etmekte ve kurumlar yeni normale uyum saglamakta zorlanmaktadir. Calisma ile
saghk calisanlarinin Covid-19 pandemisi slrecinde calstiklari kuruma yonelik orgitsel dayanikhhk algilarini 6lgmek
amagclanmistir. Tanimlayici nitelikteki bu ¢alismanin érneklemini bir Gniversite hastanesinde calisan 200 saglk personeli
olusturmaktadir. Veriler, saglik calisanlarinin sosyodemografik &zelliklerini ve Orgiitsel Dayaniklilik Olgegini iceren bir
anketle toplanmistir. Elde edilen veriler ortalamalar ve yiizde dagilimlari, parametrik ve parametrik olmayan testler
kullanilarak yorumlanmistir. Covid-19 salgini sirasinda is organizasyonu ile ilgili yapilacak degisiklikler hakkinda
bilgilendirilme sorusuna cevap veren katilimcilarin 6érgitsel dayaniklilik puanlari ile digerleri arasinda istatistiksel olarak
anlamh bir fark bulunmustur (p = 0,001). Benzer sekilde Covid-19 salgini nedeniyle hastane yonetiminden gorevden ayrilma
talebinde bulunan katilimcilarla bulunmayanlarin orgiitsel dayaniklihk puanlari arasinda istatistiksel olarak anlamh bir fark
bulunmustur (p = 0,005). Saglik kurumlari, salginin siddetini azaltmak ve krize ragmen siireci iyilestirmek igin biyUk destek
saglamaktadir. Saglikli ve dayanikli saghk kurumlari, kriz stireglerini hizli bir sekilde 6grenme firsatlarina donustirmelidir.
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Organizational Resilience Perception Of Health Care Personnel During The Covid-19 Pandemic

1. INTRODUCTION

Today organizations can face internal threats as well as external ones. Natural
disasters, epidemics, terrorist attacks, economic recessions, machine-equipment failures,
and human errors can disrupt the security and stability of an organization or its environment
(Kumbali, 2018). Covid-19 has spread all over the globe rapidly and has been one of the
threats affecting the world thereby organizations. Covid-19 cases were seen on December
31, 2019, in Wuhan, China, and on January 7, 2020, the agent was identified as a new
coronavirus (2019- nCoV) which had never been detected in humans before. Subsequently,
the name of 2019- nCoV disease was accepted as the Covid-19, and as the virus was very
similar to SARS CoV, it was named SARS CoV-2. On January 30 World Health Organization
(WHO) classified the Covid-19 outbreak as an "international public health emergency". After
the Covid-19 cases were seen in 113 countries apart from China, which was the first country
where the cases appeared, due to spread and severity of it the virus was defined as a global
epidemic (pandemic) on March 11 (T.R. Ministry of Health, General Directorate of Public
Health, 2020).

Covid-19 has two effects on health. Firstly, physical health problems are caused by
the virus directly, and secondly, mental health problems such as anxiety and panic are
associated with the epidemic. As well as affecting individuals' physical health, infectious
diseases affect the psychological health and well-being of the population in general
regardless of their being infected or not. Therefore, it is necessary to consider the Covid-19
pandemic as a medical health crisis and a mental health emergency. In outbreaks, healthcare
professionals are at high risk due to their coexistence with infected patients. This risk should
not only be considered as the physical health of the professionals. Compared to their
ordinary working hours, healthcare professionals work more intensely, and due to the risk of
getting infected or propagating the virus, they have to distance themselves from their
families and their social environment. This situation affects the psychology of the
professionals negatively. In studies conducted on healthcare professionals during various
epidemic periods, it has been concluded that healthcare professionals experience intense
stress and anxiety with the epidemic, show symptoms of depression, insomnia, decrease in
endurance, and fear of stigma (Askin et al., 2020).

Health institutions survive due to their organizational resilience in the face of
unforeseen events such as economic recession, natural disaster, and epidemics. Since health
institutions are labor-intensive organizations, the labor force becomes significant here.
Organizations are considered open systems, and the strength and durability of the upper
systems are related to the subsystems' strength and durability. Therefore, health institutions
must strengthen human power, which is the source of resilience, to increase organizational
resilience. Resilience also depends on developing individual training, experience, and
knowledge of the specialty. Employees develop a sense of competence and efficiency as
they gain control over their core task behavior and act with common sense in carrying out
these behaviors. As their sense of competence increases, individuals can react effectively to
unfamiliar or challenging situations and can resist failures and challenges (Sutcliffe and
Vogus, 2003; Leflar and Siegel, 2013).

The covid-19 pandemic has still been going on, and institutions have been struggled
to adapt to new life conditions. Administrators and policymakers have been working to find
ways to reduce the effects of the pandemic and survive. Facing a new, destructive, global,
and critical situation that the Covid-19 has caused created a powerful panic. Therefore, the
concepts of resilience, trust, and support have gained more importance than ever (Huang et
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al., 2020). While spreading uneasiness and many other negative feelings, Covid-19 has paved
the way to developing individual and collective resources and strengths. Organizations that
have difficulty adapting to the conditions of the pandemic may either disappear or regress.
Nevertheless, organizations can adapt and overcome this difficult period and grow despite
the trauma. Furthermore, some organizations will learn a lesson from this pandemic, resist it
and become more powerful. One of the critical factors that enable organizations to adapt
and maintain their development is organizational resilience (Salanova, 2020).

Along with rapidly changing circumstances, technological advancements, threats
brought by competition, and globalization have been emphasizing the significance of
'resilience' for organizations. The concepts of organizational resilience and psychological
resilience are closely related. The rapid change of work-life and social life brings the
concepts of employee psychology and psychological resilience to the fore. Psychological
resilience is a feature that helps the professionals to successfully adapt to highly risky or
challenging situations (Benard, 1991). While individuals that have a high level of resilience
overcome difficult and adverse situations with an attitude they have towards ordinary
situations (Yasayanlar, 2018), the ones that have a lower level of resilience tend to avoid
problems and run away from them (Sahin, 2015).

The organizational resilience concept is addressed in organizational, industrial, and
regional fields as well as explained from two different perspectives. According to the first
perspective, organizational resilience is the capability to jump up and resume after sudden,
stressful, and negative situations (Mallak, 1998a). At the same time, most writers define
organizational resilience as the ability to cope with internal or external changes, risks, or
traumas (Ruiz-Martin et al., 2018). As for the second perspective, organizational resilience is
defined as an organization's using its resources and capabilities to overcome unexpected,
stressful, and formidable situations and by getting more powerful and more capable
becoming immune to such situations (Jamrog et al., 2006; Lengnick-Hall et al., 2011). A
resilient organization plans actions that will enable the organization to improve and increase
the probability of survival and puts those plans into practice. Furthermore, the resilient
organization members make less effort to absorb organizational change; therefore, they
have a greater potential to improve productivity and quality (Mallak, 1998a). Knowing the
current and anticipated situation of the environment in which the organization operates,
determining the resources that the organization owns, evaluating requests, expectations,
and shortcomings of all the stakeholders, predicting the negative or positive consequences
of different types of crises increase organizational resilience (Ahiauzu & Ololube, 2016).
Moreover, organizations make plans to improve themselves in how to deal with a crisis or an
unexpected situation. This planning behavior contributes to organizational resilience
(Sahebjamnia et al., 2018).

Because organizational resilience and social resilience are interdependent and
resilient organizations have an advantage of competence, organizational resilience is
significant (Kumbali, 2018). Organizational resilience has a positive effect on socio-economic
sustainability. If the organization is resilient, it seems likely that the economy's social values
will be maintained, resources will be preserved, and investments for sustainable productivity
will increase (Rai et al.,, 2021). Besides, organizational resilience enables organizations to
stand firm in the face of adverse situations they encounter, continue their functioning, and
make more robust decisions (Ozbudak & Isik, 2020). At that point, health care professionals
take part in various processes of the institution before the crisis occurs (predicting outer
threats and using information and technology to do this), during the crisis (such as flexibility,
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crisis management, and adaptation), and post-crisis (such as learning a lesson from the crisis,
change management). The subject of this study is to measure perceptions of healthcare
professionals regarding the organizational resilience of the institutions they work for
together with the Covid-19 pandemic. The fact that there is a rapid emergence of new
information makes embedded information invalid, and therefore, the spread of false-
incomplete information harms the healthcare system'’s flexibility. As a result, it is significant
to measure the severity of the current impact (Jovanovic et al., 2020).

There are a limited number of studies about organizational resilience which look into
organizational resilience from different angles. As a result of this, organizational resilience
dimensions differ (Glltekin, 2019). Some of these dimensions discussed in the literature are;
in his study Mallak (1998b), with which he developed a measurement tool that measures the
resilience of health institutions, he indicated dimensions of organizational resilience as
seeking targeted solutions, avoidance, critical approach, role dependence, resource
dependence, and resource access. Bruneau et al. (2003) stated that it is possible to address
organizational resilience in four dimensions: durability, redundancy, resourcefulness, and
promptness. As a result of a scale development study conducted by Lee et al. (2013),
organizational resilience was considered in two dimensions: adaptation capacity and
planning. Akgiin and Keskin (2014) considered organizational resilience in three dimensions:
cognitive, behavioral, and contextual. Pal et al. (2014) considered organizational resilience in
various dimensions, which they defined as properties, resources, dynamic competence
power, learning, and culture. In the study which worked on organizational resilience, Kantur
and Iseri-Say (2015) have developed a measurement tool for measure organizational
resilience. In this measurement tool, organizational resilience consists of three dimensions
as durability, agility, and integrity.

This study aims to measure organizational resilience perceptions of health care
professionals towards the institution they work during the Covid-19 pandemic process. In
this context, it reveals the important factors that can increase resilience in times of crisis in
health institutions.

2. MATERIAL AND METHODS

This study, which was carried out with a quantitative method, is cross-sectional and
was conducted in a hospital in the middle black sea region between December 30, 2020, and
January 31, 2021. The study was conducted with the health professionals at the institution.
The population of the study consists of 3069 healthcare professionals. The sample required
for the study was calculated, and it was determined as 342 people with 95% reliability and a
5% margin of error. In the study, in which 200 healthcare professionals were reached, 9-item
the Organizational Resilience Scale developed by Kantur and iseri-Say (2015) for
organizations was used as a data collection tool. The scale includes questions such as; “.. . is
successful in generating diverse solutions, is agile in taking required action when needed.”
To implement the study, the required permission for the use of the scale was obtained from
the authors, and necessary institutional permissions and the Ondokuz Mayis University
Ethics Committee permissions were also obtained (2020/631). Since it is suitable to evaluate
resilience in its original and basic form, this scale was preferred. The Cronbach alpha value of
the organizational resilience scale consists of 3 dimensions (durability, agility, and integrity)
and nine items are 0.85. “Durability dimension of the scale measures resistance capacity of
institutions; agility dimension measures how easily and quickly institutions adapt to changing
conditions; integrity dimension measures how employees merge and unite with each other
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within the organization.” It was used as a single factor in this study. The scores of the scale
dimensions are determined as between 1.00 and 1.79 is “very low”; between 1.80 and 2.59"
is Low"; between 2.60 and 3.39 is “medium” between 3.40 and 4.19 is “high” and between
4.20-5.00 is “very high”. The scale is five-point Likert style which is composed of five points
that are Strongly Disagree (1), Disagree (2), Undecided (3), Agree (4), Strongly Agree (5). A
guestionnaire containing the employees' demographic information and the statements
about the pandemic process (TMA, 2020) was used together with the organizational
resilience scale. The data obtained were analyzed with the SPSS 20 package program. The
data were interpreted as numbers, means, and percentage distributions, parametric and
nonparametric tests.

3. FINDINGS

The demographic findings of the research are presented below.

Table 1. Frequency distribution

Gender N %
Female 141 70.5
Male 59 29.5
Total 200 100
Marital status N %
Married 114 57
Single 86 43
Total 200 100
Age N %
20-29 73 36.5
30-39 60 30
40 and above 67 335
Total 200 100
Education N %
High school 11 5.5
Associate degree 22 11
Undergraduate 119 59.5
Master/ specialist 33 16.5
PhD 9 4.5
Other (primary education) 6 3
Total 200 100
Occupation N %
Nurse 119 59.5
Health technician 24 12
Specialist 22 11
Assistant Physician 10 5
Caregivers 9 4.5
Other (Biologist, Chemist, Dietitian etc.) 16 8
Total 200 100
Time served in the institution N %
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1 year or less than 1 year 43 21.5
2-5 years 40 20
6- 10 years 34 17
11-16 years 35 17.5
17 years and above 48 24
Total 200 100
Time served in the department N %
Less than 1 year 62 31
1-5 years 54 27
6-10 years 37 18.5
11 years and above 47 23.5
Total 200 100

70.5 % (n=141) of the participants are female and 29.5 % (n=59) are male. 57 % (n=
114) are married, 43% (n=86) are single. 36% (n=73) of the participants are between the
ages of 20-29, 30% (n=60) are between the ages of 30-39, 33.5%'(n=67) are 40 and over. %
5.5 (n=11) of the participants are high school graduates, 11% (n=22) have an associate
degree, 59.5% (n=119) have a degree, 16.5 % (n=33) have a Masters or are specialists, 4.5%
(n=9) have a PhD and 3% (n=6) are primary school graduates. Approximately 60% of the
participants are nurses, 16% are physicians and 12% are health technicians. Most of the
participants (24% of them) served 17 years or more in their institution. As for the time
served in their department 31 % of the participants served less than 1 year, 27 % served 1 to
5 years, 18.5 % served 6 to 10 years, 23.5% served 11 years or so.

Table 2. Scale reliability and average

L. n Av. (min-max) s.d. Cronbach alpha
Organizational

Resilience 200 3.20 (1-5) 1.08 0.96

According to Table 2, the Cronbach alpha coefficient of the scale was 0.96 and the
average score of the participants' organizational resilience attitude was 3.20.

Table 3. Comparisons according to organizational resilience attitude scores |

Gender n (%) Av. (min-max) Test Statistic | p
Female 141 (70.5) 3.17 (1-5)
=2.02 .572
Male 59 (29.5) 3.26 (1-5) t=2.023 0.57
Marital status n (%) Av. (min-max) Test Statistic | p
Married 114 (57) 3.16 (1-5)
t=1.075 0.600
Single 86 (43) 3.24 (1-5)
Age n (%) Av. (min-max) Test Statistic | p
20-29 73 (36.5) 3.22 (1-5)
30-39 60 (30) 3.02 (1-5) F=1.174 0.311
40 and above 67 (33.5) 3.32 (1-5)
Education n (%) Med. (min-max) Test Statistic | p
High school 11 (5.5) 3.88 (2.22-4.89) 2
=2.903 0.715
Associate degree 22 (11) 3.22 (1-5) X
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Undergraduate 119 (59.5) 3.33 (1-5)

Master/ specialist 33 (16.5) 3.11 (1-5)

PhD 9 (4.5) 3.55 (2.67-4.11)

Other (primary | 6 (3) 3.88 (1-5)

education)

Occupation n (%) Med. (min-max) Test Statistic | p
Nurse 119 (59.5) 3.44 (1-5)

Health technician 24 (12) 3.05 (1-5)

Specialist 22 (11) 3.5(1-5)

Assistant Physician 10 (5) 2.94 (1.44-3.89) x%=3.348 0.647
Caregivers 9(4.5) 3.77 (1-5)

Other (Biologist, | 16 (8) 3.33(1.33-4.33)

Chemist, Dietitian etc.)

'.I'lm.e .served i the | n (%) Av. (min-max) Test Statistic | P
institution

1 year or less than 1 year | 43 (21.5) 3.38 (1-5)

2-5 years 40 (20) 2.83 (1-5) F= 2364

6- 10 years 34 (17) 3.39 (1.33-5) ' 0.054
11-16 years 35 (17.5) 2.99 (1-5)

17 years and above 48 (24) 3.35(1.11-5)

Time served in the | n (%) Av. (min-max) Test Statistic | p
department

Less than 1 year 62 (31) 3.37 (1-5)

1-5 years 54 (27) 3.08 (1-5)

6-10 years 37 (18.5) 3.48 (1.56-5) F=3.390 0.021
11 years and above 47 (23.5) 2.86 (1-5)

F: Anova; t: independent sample t- statistic; y?= Kruskal Wallis test statistic

An average score of organizational resilience attitude of the participants indicates no
difference according to gender, marital status, age, education level, occupation, or time
served at the institution (p>0.050). An average score of organizational resilience attitude
indicates a difference according to time served in the department (p=0.021). According to
Tamhane’s T2 test results, there is a significant difference between the average score of
organizational resilience attitude of those who work in the unit for 6 to10 years and those
who work for 11 years or more.

Table 4. Comparisons according to organizational resilience attitude scores Il

Have you directly given care to a confirmed n (%) Av. (min- Test
Covid- 19 patient? ? max) Statistic P
Yes 107 (53.5) | 3.20(1-5) i
No 93 (46.5) 3.19 (1-5) t=0.067 | 0.947
In your institution, have you been informed
about the changes to be made regarding Av. (min- Test

- . . n (%) . .. p
your work organization during the Covid-19 max) Statistic
outbreak?
Yes 159 (79.5) | 3-41(1-5) | =6.173 | 0.001
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No 41 (20.5) 2.34 (1-5)
Have you requested to be dismissed due to Av. (min- Test
the Covid-19 outbreak from your duty from n (%) ’ . .. p
max) Statistic
the management?
2.20 (1- 3.11)
Yes 9 (4.5)
3.24 (1-5) t=- 0.005
No 191 (95.5) 5 854
Have you been diagnosed with Covid-19? n (%) Av. (min- Te.st. p
max) Statistic
Yes 52 (26) 2.94 (1-5) t=- 0.054
No 148 (74) 3.28 (1-5) 1.937

t: independent sample t- statistic

According to Table 4, while 53.5 % (n=107) of the participants have directly given care
to a confirmed the Covid- 19 patient, 46.5% (n=93) of the participants have not directly given
care a confirmed the Covid- 19 patient. While 79.5% (n=159) of the participants said that
they have been informed about the changes to be made regarding their work organization
during the Covid-19 outbreak in their institution, 20.5% (n=41) of them stated that they have
not been informed about the changes to be made regarding their work organization during
the Covid-19 outbreak in their institution. 4.5 % (n=9) of the participants have requested to
be dismissed due to the Covid-19 outbreak, whereas 95.5 % (n=191) of them have not
requested to be dismissed due to the covid-19 outbreak. 26% of the participants (n=52) have
been diagnosed with the Covid-19, whereas 74% (n=148) have not been diagnosed with
Covid-19. There is a significant difference between the participants' organizational resilience
scores who answered the question about being informed about the changes to be made
regarding their work organization during the Covid-19 outbreak and the others (p=0.001).
Similarly, there is a significant difference between organizational resilience scores of the
participants who have requested to be dismissed due to the Covid-19 outbreak from their
duty from the management and the ones who have not (p=0.005). There is no significant
difference between the average score of organizational resilience attitudes and other
variables (p>0.050).

4. DISCUSSION AND CONCLUSION

With the Covid-19 pandemic, this study aims to measure the perceptions of health
professionals regarding the organizational resilience of the institutions they work for.
Conclusions of the study are supported by the findings, which indicate that activities such as
institutional learning and receiving feedback improve the adaptation capacity of the
institution to change and thus affect the resilience of the institution (Duchek, 2019; Heath et
al., 2020; Orth & Schuldis, 2021). During the pandemic, employees must be aware of the
significance of the information they have and the information that they share (Orth &
Schuldis, 2021). A qualitative study conducted in a different field has revealed that frequent
communication and interaction between the management and employees is a fundamental
element that provides mutual benefit for the organization and the employees. It is an
essential factor for organizational resilience to provide feedback about work changes that
can contribute to crisis management (Ngoc Su et al., 2021).
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According to the findings of the research, 4.5% of the participants requested to be
dismissed due to the Covid-19 outbreak, while 95.5% did not request to withdraw due to the
Covid-19 outbreak. Contrary to this in the literature, the perceived Covid-19 threat has a
significant positive effect on nurses' intentions to resign from their job (Irshad et al., 2020;
Moore et al., 2021). Another important finding that comes to the fore in the study is that the
perceived organizational resilience score averages of the personnel who work in the same
department indicate a difference according to the time they served. Findings show that
organizational resilience score averages of the personnel who worked in the same
department for eleven years or more are at a medium level. For that reason, it is concluded
that after a certain period of time, organizational resilience perception of the healthcare
professionals tends to decrease.

It is known that fear of coronavirus in healthcare professionals is directly related to
depression, stress and anxiety (Yildirim et al., 2020). Therefore, psychological capital plays a
critical role in building resilient organizations. Pathak and Joshi, (2020) reported that
psychological resilience positively affects life satisfaction and suggested that understanding
the cause and effect relations between psychological capital, life satisfaction, and
organizational resilience is necessary to increase organizational resilience. Similarly,
according to the model brought up by Vercio et al., (2021), there is a dynamic interaction
between the resilience of the individual and the resilience of the organization. In other
words, the resilience of healthcare providers requires a resilient organization that surrounds
them. Therefore, it is challenging for the institution to handle different individual needs one
by one; organizational resilience will inevitably offer solutions for stressors occurring during
crises.

Ozbudak and Isik (2020) have concluded that organizational resilience perception
affects the perception of risk towards traumatic situations. They concluded that there was
no statistical difference between the perceptions of organizational resilience of managers
and non-managers. Another finding is that employees regard an epidemic situation as a
potentially traumatic event for their organization. At the same time, this finding emphasizes
that organizations must consider and evaluate employee perspectives in efforts to increase
their resilience.

Hospitals need to take necessary precautions that can improve resilience in the face
of potentially traumatic events such as Covid-19. This study aims to draw attention to the
significance of the matter by revealing important issues for the administration to improve
the resilience of the healthcare system. The conclusions of the study have revealed that
institutional communication, informing and experienced staff are important factors that can
increase resilience at times of crisis in health institutions. Therefore, it is recommended that
institutions prioritize topics such as peer support, peer learning, and crisis communication to
strengthen their staff at times of a pandemic or similar situations. At that point, it becomes
essential for healthcare institutions to establish crisis support systems such as peer support
programs, which encourage senior healthcare staff to guide younger staff about preventive
measures against Covid-19 (Irshad et al., 2020), and to support the staff psychosocially by
the social service department of the institution.

The limitations of this study are that the study is limited to a single institution, and
the data collection period of the study is short. In addition, due to the workload of
healthcare professionals during the pandemic, a limited number of participants were
reached.
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By responding rapidly to changes surrounding them, organizations can become
resilient. In particular, healthcare institutions offer great support to reduce the severity of
the pandemic and improve the process despite the crisis. Accordingly, healthy and resilient
healthcare institutions must acquire the ability to turn crisis processes into learning
opportunities. For further studies, it is possible to suggest that psychological resilience and
organizational resilience are dealt with together. It is thought that during the process of the
Covid-19 pandemic conducting further researches on organizational resilience will contribute
to the literature.
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iC DENETiIM BAKIS ACISIYLA SUiiSTIMAL RiSKi YONETiMi
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iC DENETiIM BAKIS AGISIYLA SUiiSTIMAL RiSKi YONETiMi

1.  GiRi$

ingilizcede “fraud” kelimesi ile ifade edilen kavramin Tiirkge karsiigi olarak hile,
aldatma, yolsuzluk, dolandiricilik, sahtecilik gibi cok sayida kelime kullanilabilmektedir
(TURENG, 2006). i¢c denetim literatiiriinde tiim bu kavramlari karsilayan “suiistimal” teriminin
kullanilmasi ve i¢ denetim kaynaklarinda bu terime yer verilmesi ile “suiistimal” terimi daha
stk kullanilir hale gelmistir.

Suiistimal, i¢ Denetim Uluslararasi Mesleki Uygulama Cercevesi’'nin (UMUC) Terimler
So6zliglinde sahtekarlik ve emniyeti kotliye kullanma ile nitelendirilebilecek hukuk disi fiil
olarak tanimlanmaktadir Devaminda ise, “Bu fiiller, sadece siddet tehdidi veya fiziki glic
kullaniminin gergeklestirilmesine bagh degildir. Suiistimaller para, mal veya hizmet saglamak,
hizmet kaybindan veya 6deme yapmaktan kaginmak veya sahsiyla veya isle ilgili bir avantaj
elde etmek amaclariyla cesitli taraflar ve kurumlar tarafindan gerceklestirilebilir.”
denilmektedir (lIA, 2009).

Bir kurumda suiistimal riskinin var oldugunu sdylemek, kurumun suiistimale karsi
kontrol mekanizmalarinin seviyesi ve suiistimal belirtilerinin varligi ile ilgilidir. Herhangi bir
kurumda suiistimal risklerinin sifir olmasi, alinmasi gerekli kontrollerin maliyeti nedeniyle
ekonomik olmayacagi gibi mimkiin de degildir.

Suiistimalin ortaya cikardigl sonug, kisisel menfaatin yaninda sosyal etkilerinin de
olmasidir. Ornegin, gerekli sartlari tasimadan riisvetle bir hazir yemek ihalesinin bir firmaya
verilmesi sadece ihaleyi veren makamla alan arasinda sonug¢ dogurmaz. Sartlari tasimadan
alinmis ihale neticesinde uyulmasi gereken sartlara riayet edilmeden verilen yemek hizmeti
akabinde yasanacak bir zehirlenme vakasi dogrudan suiistimalin sonucudur. Demokratik
kurum ve kurallarin isledigi, hukukun hakim oldugu mireffeh bir Turkiye icin suiistimalle
miuicadele 6n sartlardan biridir (S6kmen, 2009).

Yabanci yazin incelendiginde, i¢ denetimin varliginin suiistimallerin engellenmesinde
etkili oldugunu ve suiistimallerin tespitinde uyguladigl yontemleri anlatan cesitli calismalara
rastlanilmistir. Wallace ve Kreutzfeldt (1991) yaptiklari calismada dis denetimlere nazaran ig
denetimlerin yolsuzlugu tespitte daha etkin oldugunu ortaya koymus, Church vd. (2001),
James (2003), Dunn (2004) yaptiklari calismada finansal raporlarin dogrulugunun tespitinde i¢
denetcilerin roliini degerlendirmis, Morgan (2005) calismasinda i¢ denetgilerin suiistimali
onlemedeki islevine deginmis, Coram vd. (2006) ¢alismalarinda suiistimallerin tespitinde ve
yasal mercilere bildiriminde, 6ncelikle sirketlerin ic denetim hizmetlerinden faydalanmasi ve
faydalanmamasi arasindaki farki degerlendirerek ic denetimin etkisini incelemistir.

Tirkce yazinda ise bu baslik altinda bir calismaya rastlanilmamis daha ¢ok bankacilik
sektoriinde suiistimallerin  6nlenmesine yonelik ic kontroliin 6neminin vurgulandig
calismalara rastlanilmistir (Saka, 2001; Teker ve Ulengin, 2005; Yurtsever ve Giirdogan, 2006).

Ulusal ve uluslararasi i¢c denetim standartlari cercevesinde, kurumlarinda 6nemli hata
veya aykiriliklarin olma ihtimalini géz 6nline alarak ¢alismalarinda azami mesleki 6zen ve
dikkati géstermek durumunda olan i¢ denetgiler suiistimal risklerini ve bu risklerin kurum
icinde yonetim seklini degerlendirebilecek yeterli bilgiye de sahip olmak ve denetim sirasinda
veya denetim sonuglarina gére sorusturma acilmasini gerektirecek bir duruma rastlandiginda
ilgili idarenin en Ust amirine bildirmek zorundadir. Bu kapsamda bu ¢alismanin amaci suiistimal
riskinin tespitinde i¢ denetimin fonksiyonuna deginerek literatlire katki saglamaktir.
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2. ¢ Denetim ve Suiistimal

Diinyada suiistimalle miicadele igin ¢ok sayida uluslararasi kurulus veya organizasyon
faaliyet gdstermektedir. Ulkemizde bu uluslararasi organizasyonlarin Tiirkiye temsilcilikleri
mevcuttur. Suiistimalle miicadelede bilinen en biiyiik kurulus Uluslararasi Suiistimal inceleme
Uzmanlari Birligi (Association of Certified Fraud Examiners (ACFE)) olarak adlandirilan ABD
merkezli organizasyondur (ACFE, 2011). ACFE ilki 1996 yilinda, sonuncusu ise 2019 yilinda
yayinladigi uluslararasi raporlarla suiistimal riskleri yonetimine énemli katkilar saglamaktadir
(ACFE, 2018). Raporlar kapsaminda suiistimalcilerin tipik profil 6zelliklerine yer verilmekte ve
glincel suiistimal risklerinin olusmasina neden olan kontrol eksiklikleri ile 6nlenebilmesine
yonelik hususlar vurgulanmaktadir. 2007 yilinda ACFE Turkiye temsilciligi konumunda olan
Uluslararasi Suiistimal inceleme Uzmanlari Dernegi (USIUD) kurulmustur (USIUD, 2007).
Dernek, suiistimal farkindalik seminerleri basta olmak lzere ACFE ile koordineli olarak
faaliyetler diizenlemektedir.

Turkiye, OECD Konseyi Uluslararasi Ticari islemlerde Yabanci Kamu Gérevlilerine
Verilen Riisvetin Onlenmesi Sézlesmesi, Sinir Asan Orgiitlii Suglara Karsi Birlesmis Milletler
S6zlesmesi, Suctan Kaynaklanan Gelirlerin Aklanmasi, Arastirilmasi, Ele Gecirilmesi ve El
Konulmasina iliskin Sézlesme, Avrupa Konseyi Yolsuzluga Karsi Ceza Hukuku Sozlesmesi,
Avrupa Konseyi Yolsuzluga Karsi Ozel Hukuk Sézlesmesi ve Birlesmis Milletler Yolsuzlukla
Miucadele So6zlesmesine taraftir (TEPAV, 2015).

Suiistimal risklerinin yonetimi ve suiistimalin tespitinde i¢c denetimin 6nemli gérevleri
vardir. Bu gérevler UMUC kapsaminda 6zetle asagidaki sekilde yer almistir (TIDE, 2019):

- “IlA Standardi 1200: Yeterlilik ve Azami Mesleki Ozen ve Dikkat”

“1210.A2 — i¢ denetgiler, esas uzmanliklari suiistimali tespit olmasa da suiistimal
risklerini degerlendirebilecek yeterli bilgiye sahip olmak zorundadir.”

“1220.A1 - i¢ denetgiler, 5nemli hata, suiistimal veya aykiriliklarin olma ihtimalini g6z
onlne alarak azami mesleki 6zen ve dikkat géstermek zorundadir”.

- “llA Standardi 2060 — Ust Yénetim ve Yénetim Kuruluna Raporlamalar”

“Ic Denetim Yéneticisi, ic denetimin isleyisi ve suiistimal risklerini konularinda, Ust
yonetime ve yonetim kuruluna donemsel raporlar sunmak zorundadir.”

- “llA Standardi 2120: Risk Yonetimi”

“2120.A2 - i¢ denetim faaliyeti, suiistimalin gerceklesme ihtimalini ve kurumun
suiistimal riskini nasil yonettigini degerlendirmek zorundadir.”

- “llA Standardi 2210: Gérev Amacglari”

“2210.A2 — i¢ denetgiler, gérevin amaclarini belirlerken suiistimallerin meydana
gelme ihtimalini gbz 6nline almak zorundadir”.

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun yirirlige girmesi sonrasi
faaliyetlerine baslayan i¢ Denetim Koordinasyon Kurulunca yayinlanan Kamu i¢ Denetim
Standartlari (KiDS) kapsaminda da UMUC benzeri diizenlemelere yer verilmistir. KiDS
diizenlemeleri asagida belirtilmistir (iDKK, 2019):

ULUSLARARASI iKTiSADI VE iDARI BiLiIMLER DERGISi 94
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- “KIDS 1210.G2 -i¢ denetciler, suiistimal risklerini ve bu risklerin yénetilmesini
degerlendirebilecek yeterli bilgiye sahip olmak zorundadir.”

- “KiDS 1220.G1 - i¢ denetgiler, suiistimal veya aykiriliklarin olma ihtimalini géz 6niine
alarak azami mesleki 6zen ve dikkati gostermek zorundadir.”

- “KiDS 2060 - Ust Yénetici ve Bakana Raporlamalar”

“Ic denetim yéneticisi, suiistimal risklerini (st yonetici ile bakanliklar ve bagli
idarelerde bakana dénemsel raporlar halinde sunmak zorundadir.”

- “KiDS 2120.G2 - i¢ denetim faaliyeti, suiistimalin gerceklesme ihtimalini ve idarenin
suiistimal riskini nasil yonettigini degerlendirmek zorundadir.”

- “KIDS 2210.G2- i¢ denetgiler, gérevin amaglarini belirlerken suiistimallerin meydana
gelme ihtimalini g6z 6nline almak zorundadir.”

KiDS diizenlemeleri ve kamu kurumlarinda olusturulan kamu i¢ denetim birimleri ile
suiistimal miicadelesinde uluslararasi uygulamalarla benzer bir yapilanma olusturulmustur.

Anlasilacagi lizere, ulusal ve uluslararasi i¢ denetim standartlari i¢ denetim birimlerine
ve i¢ denetgilere suiistimal risklerinin yénetimi agisindan énemli sorumluluklar vermektedir.
Ancak, hem ulusal hem de uluslararasi standartlarda suiistimal riskinin belirlenmesi sonrasinda
gerceklestirilecek ve olasi suiistimalin adli mercilere iletilmesi kararina esas teskil edebilecek
inceleme faaliyetlerine yonelik herhangi bir sart bulunmamaktadir. Ulusal standartlar genelde
uluslararasi standartlar temel alinarak hazirlanmistir. Uluslararasi standartlar kapsaminda ise,
bircok llkenin hukuk siteminde suiistimal suglarinin adli mercilere iletiimesindeki usul farklari
ve adli konularda ulusal mevzuatin baskinligi nedeniyle inceleme siirecine deginilmedigi
degerlendirilmektedir.

5018 sayili Kanunun 64'linci maddesinde i¢ denetgilerin yapabilecegi gorevler
belirtilmistir. 5018 sayili kanunun 64'lncli maddesinin g bendinde i¢ denetgilerin olasi
suiistimal durumlarina karsilik 6ncelikli gorevleri (5018 Sayili Kanun, 2003) ;

"g) Denetim sirasinda veya denetim sonuclarina gore sorusturma acilmasini
gerektirecek bir duruma rastlandiginda, ilgili idarenin en st amirine bildirmek."
seklinde belirtilmistir.

ic Denetgilerin Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda Yénetmeligin 15'inci maddesi f ve h
bentlerinde i¢ denetgilerin olasi suiistimal durumlarina karsilik gérevleri;

"f) Denetim sirasinda veya denetim sonuglarina gore sorusturma acilmasini
gerektirecek bir duruma rastlanildiginda, ilgili idarenin en st amirine bildirmek.”

“h) Sug teskil eden durumlara iliskin tespitlerini tist yoneticiye bildirmek." seklinde
belirtilmistir.

3. Suiistimal Riskleri

Suiistimal riski tamamen ortadan kaldirilamaz. Ne kadar kontrol tedbiri alinirsa alinsin
bu sucu isleme motivasyonuna sahip calisanlar 6rgiit icerisinde veya disinda her zaman
olacaktir. Suiistimalleri 6dnlemeye yonelik kontrolleri agmak isteyenler her zaman olacaktir.
Dolayisiyla, 6rgut kendini dnemli suiistimal risklerinden korumak igin strekli caba gostermeli,
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suiistimal risklerinin farkinda olmali, yénetim ortamini buna yonelik olusturmali ve ortaya
¢ikan olaylari cezasiz birakmamalidir.

3.1. Suiistimal Uggeni

Bahsi gecen suiistimal durumlarina sebep olan unsurlar 6zenti/baski
(motive/pressure), firsatlar (opportunities) ile bahane bulma (rationalization) seklinde
formullestirilmektedir ve bu li¢ unsurdan tesekkil eden yapiya “suiistimal/hile G¢geni” (fraud
triangle) denilmektedir (ACFE, 2011).

Ozenti/baski unsuru genel olarak personelin kisisel durumlariyla ilgili olmakta,
suiistimal firsatlari ise temelde kurumlarda etkin bir i¢ kontrol yapisinin olmamasindan
kaynaklanmaktadir. Kurumsal dizeyde vyetersiz kontroller, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmemis olmasi, fiziki varliklarin korunmasi igin gerekli olan diizenlemelerin eksikligi gibi
sebepler kontrol ortamindaki temel zafiyetler olarak kendini gostermektedir. Bazi durumlarda
ise kontrol ortamina duyulan asiri glivenin kendisi bir zafiyet olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bahane bulma veya hakli gésterme; ¢alisanlarin haklarinin yenildigini diisinmesi veya
beklentilerinin karsiliksiz kalmasi gibi gerekgelerle suiistimali mesru gdsterme duygusudur.
Etik kiltlrin olusturulmasi ve yayginlastirilmasi suiistimal egiliminin azaltilmasinda etkili
olacaktir.

Kisisel durumlarla ilgili bir bir faktor olan 6zenti ve baskilar suiistimale neden
olabilmektedir. Ornegin asir miktarda kumar borcu olan bir ¢alisanin kéti aliskanhklarindan
dogan bu baskilar sonucu suiistimale yapma ihtimali yliksek olacaktir. Liiks bir hayat yasamak
isteyen bir calisanin bu 6zentisi de yine suiistimale sonuclanabilecektir. Ote yandan bazen
sadece bir giic elde etme istegi de suiistimale neden olabilir. Ozenti ve baski nedeniyle yeseren
suiistimaller orgit amaglarinin ulasilabilir olmasiyla ve c¢alisanlarin kisilik analizleriyle
engellenebilir.

Firsatlar, kurumlarin i¢c kontrol yapilarindaki aksakliklardan kaynaklanmaktadir. Ayrica
kurum icinde etkili bir konumda olma, yetkilerin tanimlanmasindaki bosluklar ve kurum
faaliyetleri hakkindaki kritik bilgilere ulasabilme suiistimale firsat verebilmektedir. i¢c kontrol
sistemi gliclendirilerek firsat kaynakli suiistimaller 6nlenebilir.

3.2. Suiistimal Nedenleri

ACFE raporlarinda gecen suiistimale neden olan genel nedenler sunlardir (ACFE,
2018):

- Kayit ortamindak yetersizlikler

- Belirsiz yetki ve sorumluluklar

- Varliklara yonelik yetersiz koruma politikalari ve uygulamalari
- Asiri beklentiler ve baskilar

Kurum amagclarinin bilinirligi calisanlari bunlari elde etme yoniinde motive etse de bu
hedeflerin elde edilme glicliigli ve bu yoneki beklentilerin yiksekligi calisanlari susitimale
yonlendirebilmektedir.
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Suiistimallerin gerceklestigi kurumlarin temel 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir
(Pickett, 2012);

- Ise alim 6nesinde yapilmasi gereken arastirmalarin, kimi isten ¢ikan/cikartilan
personel hakkindaki eski calistiklari birimlerde sorusturmalar devam ettiginden
saglkli bilgi elde etmeye yonelik eksiklikler icermesi,

- Gorevler ayrimiilkesinin is stireglerine yansitildigi bir i¢ kontrol sisteminin olmamasi,
zayif olmasi veya glicll bir sistem olduguna yonelik asiri inang,

- Yetersiz denetim,

- Is slreclerinin yiritildugi tasra birimlerinin sayisal sistemlerle es zamanl
izlenmemesi,

- Surekli bliyime ve genisleme sonucunda riskin artmasi,
- Kurum streglerinin karmasikliginin kontroli glclestirmesi,
- Asiri baskiya neden olabilecek hedefler,

- Personel politikalarindaki yetersizlikler.

3.3. Kirmizi Bayraklar

Uluslararasi literatiirde de vyerlesmis olan ve hileli bir islemin gerceklesmis
olabilecegine dair giicli emareleri ifade eden “kirmizi bayrak” (red flag) kavrami suiistimal
riskleri ile yonetisim sorunlari kapsaminda oncelikle dikkate alinmalidir. Kirmizi bayraklar
suiistimale karisan kisilerin ve suiistimale ag¢ik kurumlarin genel profilini vermektedir. Kirmizi
bayrak emaresi iceren temel birtakim durumlar sunlardir (Marks, 2013):

- Uzun siredir vyasal izinlerini kullanmayan ya da kullanmak istemeyen
personel/amir,

- Muhasebe kayitlarinda ve mali tablolarda agiklanamayan hesaplar/rakamlar,
- Gorevlerin ayriligi prensibine aykiri durumlar,

- Yetki ve onay sureglerindeki kontrol eksiklikleri,

- Belgelerin kaybedilmesi veya tahrifata ugratilmasi, orijinal olmayan belgeler,
- Resmi belgelerdeki tarih, imza gibi unsurlarda tutarsizliklar,

- Sik stk yasanan varlik kayiplari,

- Karmasik teskilat yapilari,

- Merkezden uzak birimlerde (tasra birimleri) gerceklesen is ve islemlerin yeterli
diizeyde kontrol edilememesi, merkezden es zamanl kontrol gerektiren durumlarda
bu kontrollerin yapilamamasi,

- Kontrol ve denetim faaliyetlerinin yapilmamasi, denetim faaliyet alaninin
daraltilmasi,

- Sahte belgenin/imzanin varligi,

- Yuksek riskli faaliyetlerin varligi,
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- Faaliyetlerin ylritilmesi ile ilgili anormallikler (normalden uzun veya kisa siiren
islemler)

- Acil olarak nitelenen islemlerin fazlaligi,

- Mali tablo rakamlarindaki belirsizlikler,

- Bulylk miktarlarda satislar,

- Yuksek borg ve faiz yapisi,

- Alacaklarin tahsil edilememesi,

- Duslik kar rakamlari,

- Onemli sikayetler, miiracaatlar,

- Sabikali galisanlar,

- Kumar gibi kot aliskanliklara sahip yonetici veya calisan,
- Parasal sikinti igindeki yonetici veya galisan,

- Calisanlarina deger vermeyen yonetici,

- Kritik gorevlerde rotasyon eksikligi,

- Orgiit yapisi ile ilgili anormallikler (6rgiit ici departmanlar arasinda problemler)
- Denetim uyelerinin saglksiz segimi,

- Baskici yonetim yaklagimi,

- Kurumun is yaptigi firmalarla yakin iliskiler.

Siralanan kirmizi bayraklarin dnemli bir kismi sistematik olmayan faaliyetlere yonelik
ic kontrol sisteminin olmamasi ya da ¢ok zayif olmasi nedeniyledir. Bu ylzden faaliyetler
sistematik olarak yurttilmeli ve bu islemlere ait bir sistem olusturulmalidir.

4.  Suiistimal Riskleri Yonetiminde i¢ Kontroliin ve i¢ Denetim Birimlerinin Rolii

Kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasi maksadiyla idarelerin risk
yonetimi, yonetim ve kontrol siireglerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek amaciyla
gerceklestirilen ve faaliyetlere deger katma anlayisini benimseyen i¢ denetim, 5018 sayili
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunuyla kamu mali yonetim ve kontrol sistemimizin 6nemli
bir unsuru olarak olusturulmustur.

5018 sayih Kanunun 63'Uncli maddesinde i¢c denetim asagidaki sekilde
tanimlanmaktadir: “ic denetim, kamu idaresinin calismalarina deger katmak ve gelistirmek icin
kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yodnetilip yonetilmedigini
degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz, nesnel glivence saglama ve
danismanhk faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin yonetim ve kontrol yapilari ile mali
islemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol siireclerinin etkinligini degerlendirmek ve
gelistirmek yoninde sistematik, slirekli ve disiplinli bir yaklasimla ve genel kabul gérmis
standartlara uygun olarak gerceklestirilir.”

Gorildigla Uzere, ic denetim; idarelerin yonetisim, risk yonetimi ve i¢ kontrol
sureclerini degerlendirmek ve gelistirmek hedefini gozetir ve buna yonelik glivence ve
danismanlik faaliyetlerini icerir.
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ic denetim, yukarida verilen tanimindan hareketle asagida belirtilen fonksiyonlari
yerine getirmektedir.

- ic denetim; kurumsal yénetim hizmetleri kapsaminda, risk ve kontrol bilgilerinin
kurum icinde paylasimi ile st diizey yoneticiler, i¢ denetgiler, dis denetgiler ve Ust
yonetici arasindaki iletisimin etkinligi, etik degerler, performans yénetimi, seffaflik ve
hesap verebilirlik konularinda siirecleri degerlendirmektedir.

ic denetim, dzellikle kurum iginde etik degerlerin yerlesikliginin kontrolii ve kurumun
suiistimal riski yOnetimi silireclerinin denetimi ile suiistimal riski yOnetimine katki
saglamaktadir.

- i¢ denetim: kurumun Kkarsilasilastigi veya karsilasabilecegi 6nemli riskleri
belirleyerek ve degerlendirerek risk yonetiminin ve i¢ kontroliin etkinliginin
artinlmasina katkida bulunur.

ic denetim fonksiyonu, suiistimalin dnlenmesinde ve tespit edilmesinde isletmeye
yardimci olacak prosedirler uygulamakta ve suiistimal risklerinin yonetilmesine katki
saglamaktadir.

- i¢c denetim, kontrollerin gézden gecirilmesi, vyeterliliginin ve uygulanip
uygulanmadiginin degerlendirilmesi ve iyilestirmelere yonelik dnerilerde bulunulmasi
ile i¢ kontrole katki saglamaktadir.

ic denetgiler, suiistimalin dnlenmesinde en &nemli faydayi i¢c kontrol sisteminin
etkinligine sagladiklari katki ile gerceklestirirler. i¢c denetgilerin, gerceklestirdikleri
denetimlerde i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesi ve ihtiya¢c duyulan alanlarda kontrol
Onerilerinin yani sira suiistimal riskleri konusunda da makul 6l¢tide ve profesyonel bir stiphe
ile denetimi gerceklestirmeleri 6nemlidir (Petragcu ve Tieanu, 2014).

Bilindigi Gzere Ust yonetimin ve i¢ denetim faaliyetinin suiistimalleri tespit konusunda
farkli rolleri mevcuttur.ic denetimin bu alanda (stlenebilecegi fonksiyonlar; kurumun
faaliyetleri hakkinda bagimsiz degerlendirme ve inceleme yapmak ile suiistimal durumlarini
tespit etmek cercevesindedir. Suiistimallerin saptanmasi hususunda ise i¢c denetimin hedefi,
kurumun faaliyetleriyle ilgili olarak analiz, degerlendirme yapmak, tavsiyelerde bulunmak, tst
yOneticiye ve gerektiginde birim yoneticilerine danismanlik hizmeti sunmak suretiyle onlara
kendi gorev ve sorumluluklarini etkin bir sekilde yerine getirmeleri konusunda yardimci
olmaktir.

ic denetgiler suiistimal riskleri konusunda bilgi sahibi ve &zellikle firsat unsurlari
hususunda farkindalik diizeyi yiiksek bir durumda olmalidir. Ust yéneticinin sorumlulugu ise
[IA’in ilgili standartlarinda ve uygulama onerilerinde de ifade edildigi gibi makul bir maliyetle
etkin bir kontrol sistemi kurmak ve uygulamaktir. Zira etkin bir i¢ kontrol sisteminin hayata
gecirilmesi suiistimal risklerini ortadan kaldirmasa bile makul bir diizeye cekecektir. Diger
taraftan bir kurumda i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve etkin bir sekilde strdiriilmesinden Ust
yobnetici sorumludur.

ic denetimin kurumsal diizeyde i¢ kontrol sisteminin etkin ve verimli bir sekilde
islemesine katki saglama fonksiyonunun yaninda suiistimal risklerini degerlendirmek ve st
yonetime bu hususta danismanlik hizmeti vermek suretiyle proaktif bir rol icra etme
fonksiyonu da bulunmaktadir.
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Diger taraftan i¢ denetimin suiistimal risklerini bertaraf etmek veya kontrol altina
almak bakimindan benimseyebilecegi iki temel yontem bulunmaktadir. Bunlardan ilki i¢
denetim biriminin suiistimal ile miicadele kapsaminda asagida sayilan unsurlari denetleyerek
bir sonuca ulasmaya ¢alismasidir. Bu unsurlar sunlardir (Ramos, 2003):

- YOnetimin suiistimal meselesine yaklagimi,

- Teskilat yapisi,

- Kurumsal dizeyde risk degerlendirmesi,

- Kurumsal dizeydeki mevzuat,

- Kurum igi iletisim kanallari ve egitim politikasi,
- izleme ve denetim siiregleri,

- Raporlar ve sorusturmalar,

- Uygulanan/Uygulanabilir yaptirimlar ve cezalar,
- Go6zden gecirme ve glincelleme faaliyetleri.

Benimsenebilecek ikinci yontem ise suiistimal risklerini ve bu risklerin yonetimi igin
tasarlanan kontrolleri her bir miinferit denetimin kapsamina dahil etmektir. Bahse konu bu iki
yontemin hangisinin (veya iki ydontemin de ayni anda kullanilip kullanilmayacaginin) daha etkin
ve verimli olacaginin takdiri ise i¢ Denetim Birimi Baskanina aittir.

Suiistimal tespit mekanizmalarina yonelik olarak kurum icinde ihbar mekanizmasi ve
suiistimale yonelik kontrol tedbirleri mevcut olmalidir. Dogal olarak denetim evreninde
suiistimale yénelik bu siirecler de yer almalidir. i¢c denetgilerin saglikh bir suiistimal ihbar
mekanizmasinin varligi ve isleyisi ile suiistimale karsi alinan kontrol tedbirlerini denetlemeleri
onem arz etmektedir.

Suiistimali 6nleme, hileli islemlere yonelecek olanlarin fikirlerini degistirtmek ve
suiistimalin gerceklesmesi durumunda etkisini sinirlandirmak icin atilmasi gereken adimlari
icerir. Kurumda etik kaltlrinin benimsenmesi ve gorev/sorumluluklarin agik ve net bir sekilde
belirlenmesi, suiistimalleri 6nlemek icin temel olusturur.

Suiistimal 6nlemede anahtar mekanizmalardan biri i¢ kontrol sisteminin varligidir.
Etkili i¢c kontrolleri bulunan bir kurumda, suiistimal sucu orani azalir. Onleyici ve tespit edici
kontrollerin birlikte tatbikiyle kontrollerin etkin bir sekilde calistigi ve meydana gelen
suiistimallerin hemen ortaya cikartilacagi mesaji verilir. ic denetimin suiistimal riskleri
kapsaminda temel sorumlulugunun i¢ kontrol sisteminin daha etkin hale getirilmesi oldugu
unutulmamalidir.

Kurum dahilinde suiistimal sucu islendigi yoninde stiphe olusursa, kurumlar bu
muhtemel suiistimal durumlari icin inceleme baslatirlar. Suiistimal emareleri veya sipheleri,
yapilan bir sikdyet ile kurum ici veya disindan gayri resmi bir bildirim siireci ile ya da devam
etmekte olan bir ic denetim c¢alismasi esnasinda ortaya ¢ikmis olabilir.

ic denetcilerce gerceklestirilen denetimler (6zellikle sistem denetimi) kapsaminda
(suiistimal riskleri konusunda farkindalik seviyesindeki bir i¢ denetcinin) olasi suiistimal
olaylarini tespit etme ihtimalinin diger denetim/teftis tirlerine goére daha fazla oldugu
degerlendirilmektedir.
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Ust yonetim suiistimal incelemesi ve benzeri faaliyetlere iliskin ic denetim
fonksiyonundan yararlanma yoluna su durumlarda gidebilir (Coram vd., 2006):

- ¢ denetim fonksiyonun kurumsal statiisii yeterli ise,

- llgili politika ve prosediirler, i¢ denetim fonksiyonunun tarafsizigini yeterli 6lciide
destekliyor ise

- l¢c denetgiler gerekli mesleki yeterlige ve nitelige, ihtiya¢ duyulan alanda yeterli
teknik egitime ve uzmanlhga sahip ise,

- I¢ denetim fonksiyonu ile Gist yénetim arasinda etkili bir iletisim var ise.

Ozetle, i¢ denetim birimlerinin, suiistimal risklerinin yénetimi kapsaminda kurum ve
kuruluslarda ylksek suiistimal riski altindaki silireglerin/alanlarin denetlenmesinden
danismanhga kadar giden roli bulunmaktadir. Bu roller ilgili kurumdaki yonetimin
organizasyon kiltiiriine/yapisina baghdir. ic Denetim Birimi Baskani tarafindan bu
rol/gorevlerden uygun olanlar belirlenerek o6nerilmeli ve Ust yonetici tarafindan
onaylanmalidir.

Ancak, i¢ denetimin asil sorumlulugu i¢ kontroliin etkinligine katki saglanmasidir. Ust
yonetici tarafindan i¢ denetginin/denetimin bir sorusturma heyetinde goérevilendirilmesi
halinde, ilerleyen zamanda yilritllecek denetimlerin gerceklestirilmesinde karsilasilabilecek
olasi gliclikler ve i¢ denetginin tarafsizliginin bozulma (veya bozuldugu yéniinde sorusturma
konusu kisiler ve birimlerde genel bir algi olusmasi) ihtimali de degerlendirilmelidir. i¢
denetginin  sorusturma heyetlerinde gorev almasinin olasi potansiyel faydalarinin
mahzurlarina agir basmasi halinde gérevlendirilmesi uygun olacaktir. i¢c denetim biriminin
suiistimal sorusturmasi stirecglerinde alacagi sorumluluklarin ve oynayacagi roliin ic denetim
yonergelerinde tanimlanmasi gereklidir.

Yukarida belirtilen agiklamalardan hareketle, suiistimal risklerinin yénetimine katki
saglamak icin ic Denetim Birimi/ic denetciler ve (st yonetici tarafindan asagida belirtilen
yontemlerden birisi genel olarak tercih edilerek i¢c denetim yénergesinde belirtilmelidir. ic
denetim biriminin yetkinligi dikkate alinarak birden fazla uygun yéntem yonergede belirtilerek
her bir somut olay kapsaminda bir yontem secilebilir (Coram vd., 2006):

- Suiistimale karsi gerceklestirilen yonetim kontrollerini denetlemek.

- Kurumu etkileyebilecek yiksek suiistimal riski olasiligi bulunan siiregleri
denetlemek.

- Suiistimal riskinin yonetimini her denetimin bir pargasi olarak parcali/kismi sekilde
icra etmek.

- Yo6netime yardimci olmak icin danismanlik gérevi ylritmek

- Kurum varliklarinin korunmasina yonelik denetim gerceklestirmek.

5.  Sonug ve Oneriler

Kurumlarin faaliyetlerini etkili bir sekilde vyuritebilmeleri, kamunun sinirli
kaynaklarinin azami 6l¢tide verimli kullanilabilmesi ve itibar kaybinin 6nlenmesi igin suiistimal
risklerinin etkin yonetimi zorunluluktur. Kurum ici etik kiltiriin olusturulup gelistirilmesi
suiistimale konu islemleri hakh gérme egilimini azaltacaktir. Baski nedeniyle ortaya ¢ikabilecek
suiistimaler kurum hedeflerinin ulasilabilir olmasiyla engellenebilir.
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Suiistimaller orgutler icin hem maddi hem manevi kapsamda énemli bir kayip
unsurudur. Etkin bir i¢ kontrol sistemi kurularak faaliyetlerde bunun aranmasi orgit
yonetimlerinin oncelikli sorumlulugudur. Firsat odakli olusabilecek suiistimaller etkin bir i¢
kontrol sisteminin varligiyla 6nlenebilir.

Suiistimal risklerinin etkin bir sekilde yonetilmesinde i¢c denetimin roli de 6nemlidir.
Kurum igerisinde objektif denetimler yapan i¢ denetim birimleri, i¢ kontrol yapisinin etkinligi
konusunda giivence vererek buna katkida bulunur.

Kurumdaki risk yonetimin etkinligi degerlendirilerek suiistimal riskleri de dahil olmak
Uzere 6nemli risklerin tespiti yapilabilir. Bu noktada muhtemel bir suiistimalin 6nlenmesinde
onleyici kontrol mekanizmasi olan i¢ denetimin varligi gereklidir. i¢ denetgiler risk ydnetimi ve
ic kontrol sisteminin yeterliligini ve etkinligini degerlendirerek muhtemel suiistimallerin
onlenmesine yardimci olurlar. i¢ denetgiler denetim faaliyeti esnasinda kritik (kirmizi bayrakh)
durumlara dikkat ederek, suiistimale yol acabilecek zafiyetleri tespit ve rapor ederler.

Suiistimale yonelik yapilacak her tirll bildirimde ihbar ve iftira kavramlarina azami
dikkat edilmesi gereklidir. Glvenli ihbar hatlarinin saglikh islemesi suiistimal risklerinin
yonetiminde en etkili aractir. Suiistimal incelemelerinde nezaket, mahremiyet, siirat, uzmanhk
ve hukuka uygunluk sartlarina azami 6zen gosterilmelidir.

Yoneticiler ve ¢alisanlarin suiistimal riskleri ve yonetimi konusunda sorumluluklarinin
bilincinde olmasi ve asgari farkindalik diizeyinde bilgi sahibi olmasi gereklidir. Yonetici adayi
konumunda olan Harp Akademileri 6grencilerine de suiistimal risklerinin yonetimi konusunda
egitim verilmesi ve konunun kamu etigi ile birlikte egitim mifredatinda yer almasinin uygun
olacagi degerlendirilmektedir.

Suiistimal risklerinin etkin yonetimi icin bu konudaki giincel ¢alismalarin takibi de
Onem arz etmektedir. Yonetici veya yonetici adayi olanlarin asgari ACFE ve diger organizsayon
raporlarini takip etmelerinin faydal olacagi degerlendirilmektedir.
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SAGLIK SEKTORUNDE KAMU-OZEL ORTAKLIGI MODELINiIN YONETICiLER GOZUYLE DEGERLENDIRILMESi: iZMIR iLi ALAN CALISMASI

1. Girig

Kamu hizmetlerinin yapilanmasinda tercihler 1970’li yillarin ortalarindan itibaren
kapitalizmin krizden ¢ikis tariflerine uygun olarak farklilagsmis, birbirini izleyen neo-liberal
siyasal politikalarin 6zellestirme ve diizenleme digi birakma gibi uygulama araglari ile devletin
sinirlari yeniden belirlenmistir. 2000’li yillarda devlete bicilen roller; kiiclilme ve piyasalasmasi
sonrasl yapida diizenleme-denetleme, piyasayi rahatlatmaya yonelik kaynak aktarimi seklinde
dogrudan midahale etme (sirket kurtarmalari, sirket yonetimlerine el koyma, devletlestirme
uygulamalari) ve Kamu-Ozel isbirligi (KOI) gibi biiyiik yatirim projeleri ile 6zel sektére karl
alanlarda yatirim olanagi saglama bigiminde sayilabilir. Bu rollerin ortak 6zelligi gerektiginde
devleti anlayisini temel almasidir. (Karasu, 2011: 208).

1980’lerin sonlarinda kamu yonetiminde donlsim siirecine girilmis, blrokratik ve
hiyerarsik bir yapidan, esnek ve piyasa tabanli bir yone dogru evrilmistir. Bundan hareketle
hizmet sunumunda verimlilik ve etkinlik kriterleri 6ne ¢ikmistir (Kerman vd., 2012: 2). 1980
sonrasl kamu hizmetlerinin Gretiminde ve sunumunda geleneksel ydontemlerin yerini alternatif
yontemler almaya baslamistir. Kamu hizmetleri sunumunda alternatif bir yol olarak ¢esitli
bicimlerle karsimiza ¢ikan Kamu Ozel Ortaklik/isbirlikleri son dénemlerde yogun bir sekilde
kullanilmaya baslanan bir yéntemdir. Ozel sektér ile kamu tiizel kisiliginin bir sdzlesme
cergevesinde is birligi icinde hareket etmeleri sonucu 6ne ¢ikan ve cesitli kavramsal
tanimlamalara sahip olan Kamu Ozel isbirligi (Ortakhgi) Modeli 2000’li yillarda éne ¢ikmis ve
hala giincelligini korumaktadir. icinde Tiirkiye’'nin de oldugu gelismekte olan ilkelerde,
KOi’lere basvurmanin asil ve temel nedeni, etkin ve verimli hizmet/mal sunum/dagitimi
yaninda ozellikle sinirli kamu kaynaklarina ek finansal kaynaklar yaratarak vatandaslarin
hizmet ya da mallarda bulusmasini saglamaktir (Erdem, 2014: 12). KOI modeli, genellikle
ylksek sermaye isteyen altyapi yatirimlari, saglk, enerji sektorii ve egitim hizmetleri gibi
alanlarda uygulanmaktadir. Kamu Ozel isbirligi/Ortakligi Modeli son dénemlerde Tiirkiye’de
saglik sektortinde yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir.

2. Kamu-Ozel Ortakhg Modeli

Altyapi ihtiyacini karsilamada ¢ogu ulke i¢in dnemli bir finansman modeli olan “Public—
Private—Partnership” Tirkce yazinda Kamu—Ozel Ortaklig (KOO) ya da Kamu-Ozel isbirligi
(KOi) olarak bilinmektedir (Kalkinma Bakanhgi, 2014: 81).

Kamu Ozel isbirligi 1990’lardan beri kullanilmasina ragmen halen genel kabul gérmiis
bir tanim ve model yoktur ve goéris ayriliklari devam etmektedir (Uz, 2007: 1168, Boz 2013:
282, Giirkan, 2014: 5, Cakir, 2016: 22). Tablo 1, Kamu Ozel isbirligi Modeline iliskin gesitli
tanimlari gostermektedir;

Tablo 1. Kamu Ozel isbirligi Tanimlar

Kaynak Tanim

Kamu hizmetleri altyapisinin insaat, finansman, isletme, gelistirme ve tasarim
asamalarinin herhangi birine veya tiimiine 6zel sektorin de dahil olmasi, kamu

Alfen vd. (2009) |hizmetlerinin etkin bir sekilde yerine getirebilmesi icin gerekli kaynaklarin, kamu ve 6zel
sektor arasinda ortaklarin risk yonetimi yeterliligine gére dagitilmasini iceren, uzun
vadeli, s6zlesmeye bagli olarak diizenlenen isbirligidir.

Amponsah ve Baglayiciligi olan bir s6zlesmeyle gerceklestirilen kamu 6zel isbirlikleri, bir altyapi
Gatete (2014) projesinin yapim, yonetim ve isletilmesi ile ilgili sorumluluklarin kamu ve 6zel sektér
arasinda paylasiimasi/bolistimesidir.
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Avrupa
Komisyonu
(2003); Khan vd.
(2014)

Ortak ve/veya uyumlu hedeflere yonelik olarak isbirligi icinde ¢alismayi kabul eden ve
paylasilan yetki ve sorumluluklarin bulundugu; risklerin paylasildigi iki veya daha fazla
taraf arasindaki ortaklik diizenlemesidir

Corner (2006) Devletin hizmet sunma amaglariyla 6zel sektorin kar etme hedefinin 6zel sektorle
yeterli risk aktarimina bagli oldugu, hizmetin 6zel sekt6r tarafindan sunuldugu, bir veya
daha fazla 6zel sektor tarafiyla yaptigi s6zlesmedir.

Donahue ve Ozel sektériin ydnetimde ve sonunda yogun olarak yer aldigi, secilen kamusal hedefler

Zeckhauser, dogrultusunda takdir yetkisinin kamu ve 6zel sektor arasinda paylasildigi isbirligine

(2006) dayali yonetisimdir. Katimcilarin gesitliligi, ortak hedefler igin kararllk ve takdir yetkisi
isbirligin en 6nemli ayirt edici 6zellikleridir.

Eker (2007) Kamu hizmeti olarak tanimlanan ve sadece devletin yapabilecegi diisiinilen, imtiyaz

teskil eden, devletin tam anlamiyla ¢ekilmek istemedigi ve devlet olmaksizin 6zel
sektoriin tek basina sunmaktan cekindigi/kagindigi hizmetlere 6zel sektoriin katihimini
saglamak ve boylece devletin temel gikmazi haline gelen finansman sorunu agsmak
amaciyla gelistirilen bir modeldir.

Garvin ve Bosso
(2008)

Karsilikh gikarlarin arandigi, yonetim ve isletme hizmetlerini 6zel sektoriin sagladigi
veya/ve 6zel finansman imkéanlarindan yararlanildigi, kamu ve 6zel sekt6r arasindaki
uzun sireli bir s6zlesmedir.

Gozler ve Kaplan
(2009)

Kamu tiizel ve Ozel hukuk kisisi arasinda imzalanan uzun zamanli sézlesmedir soyle ki,
tesisin insasi, bakimi, onarimi ve hizmete elverisli halde bulundurulmasini 6zel hukuk
kisisi, bunun karsiliginda her yil belirli miktarda para 6demesini de kamu tizel kisisi

yapar.

Guizelsari (2009)

Bir altyapi projesi veya bir hizmetin sunulmasinda, projenin tasarimi, finansmani, yapimi
ve isletilmesi gibi mevcut bir yatirimin yenilenmesi, kiralanmasi, bakim-onariminin
yapilmasi ve isletilmesinde kamu ve 6zel sektor arasinda 6zel sektér katiliminin
saglandigl yontemler bitanaddr.

Martimort (2014)

IMF (2006) Genelde kamu kurumlari tarafindan saglanan altyapi varliklar ve hizmetlerinin 6zel
sektor tarafindan sunulmasi.
lossa ve Kamu altyapi yatirimlarini insa etmek ve yonetmek icin tedarikginin sorumluluk aldigi

imtiyaz so6zlesmeleridir.

Kalkinma
Bakanligi (2016)

Sozlesmeye dayali olarak, yatirim ve hizmetlerin, maliyet, risk ve getirilerinin, kamu ve
ozel sektor arasinda paylasilmasi, kamu ve 6zel sektor arasinda uzun siireli sézlesme
kapsaminda hizmetlere iliskin amortisman da dahil olmak Gzere tcretlerin bir kisminim
veya tamaminin 6denmesi seklinde maliyetin distrilmesidir.

Kesli (2009)

Kamu ile 6zel sektor arasinda yapilan s6zlesme ¢ergevesinde, kamusal mal ve
hizmetlerin 6zel sektorin katihmiyla yapildigl, eser meydana getirme riskini ve hazirda
bulundurma veya hizmetin sunulmasini saglama riskinin en iyi yonetecek tarafta
bulundugu esnek sézlesme modelleriyle kurulan (kamu sorumlulugunun devam ettigi)
sozlesmeler blttnidar.

Li ve Akintoye
(2003)

Kamu hizmetlerinin 6zellestirmesine yonelik bir harekettir.

Joyner (2007)

Kamu ile 6zel sektor yapilan s6zlesmeye dayanan mal veya hizmetin sunulmasi igin
yapilan bir ortakliktir.

OECD (2012)

Devlette bir veya daha fazla 6zel ortagin devletin sunum amaglari ve 6zel sektériin kar
etme amaciyla uzlastirarak hizmetin 6zel sektor tarafindan sunulmasinin diizenlendigi ve
bu uzlagsmanin etkinliginin 6zel sektore yeterli risk transferine bagh oldugu bir
anlasmadir.

Bir projeye (tasarim, finansman, yapim ve isletiimeyle mevcut bir yatirimin

Tan (2011) yenilenmeme, kiralama, gelistirme, bakim-onarim yapma ve isletime gibi noktalarda)
ozel sektorin katiliminin saglanmasidir.
idare ile 6zel sektdr arasinda imzalanan bir sézlesmeyle ézel girisimcin &n goériilen
Taylor (2003) faaliyetleri yerine getirmeyi Gstlendigi ortakliktir.

Tekin (2007)

Kamu hizmetlerinin geleneksel yollardan saglanmasiyla, bitiin hizmetleri 6zel sektor
araciligi ile yapilmasi arasinda yer alan, 6zel ve devletin birlikte oldugu bir kavramdir.
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The World Bank  [Risk ya da maliyete en az %25 katilim ya da en az %5 0zel sektdr sermaye katilimiyla 6zel
(2015) firma ya da yatirimci tarafindan paylasilan projeler kamu 6zel isbirligi projeleri olarak
tanimlanir.

Vives vd. (2010) [Kamu altyapi projelerinin neredeyse timiinde 6zel sektor bir sekilde veya dolayh olarak
projeye dahil oldugu icin tim projeler kamu 6zel isbirligi projesidir.

Williams (2010) Kamu ile 6zel sektor arasinda karsilikl menfaatlerin arandigi ve sonugta 6zel sektoriin
isletme hizmetlerini sagladigi ya da 6zel sektériin mali risk aldigi uzun vadeli bir
sozlesmedir.

Kaynak: Oral, 2017: 7-8, Girkan, 2014: 8-10, Cakir, 2016: 23.

KOi Avrupa Birligi diizeyinde de tanimlanmamis fakat Avrupa Birligi Komisyonu
tarafindan 2004’te yayimlanan “Yesil Belge” olarak bilinen Kamu Ozel Ortakliklari Belgesinde;
“Bir altyapinin maddi olarak desteklenmesi, yapilmasi, yenilenmesi, yoOnetilmesi ve
surdiridlmesi ya da bir hizmetin temin edilmesi igin kamu sektéri ile 6zel sektér arasinda
yapilan isbirligi bicimleri” olarak bahsedilmektedir (Avrupa Komisyonu, 2004: 3).

Kamu 6zel isbirligi modeline dair uygulamalar, ingiltere’de 1660’larda 6zel sektériin
dahil oldugu yol insaat projeleri ile baslamis, endistri devrimi sonrasinda kanal ve demiryolu
projeleriyle devam etmis, 1860’larda Ust seviyeye ulasmistir fakat Avrupa’daki ekonomik kriz
bircok yatirimci iflas etmesine yol acmistir. ingiltere’den sonra Amerika Birlesik Devletleri
(ABD) ve Fransa’da da kamu o6zel ortakhigi modeli uygulanmaya baslamistir. 1869 yilinda
tamamlanan Siiveys Kanali da bir kamu 6zel ortakhigi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Boz, 2013:
20-80).

16-17. Yizyillarda, basta Fransa ve ingiltere Avrupa’da posta dagitimi, aydinlatma,
kanal insaatlari ve nehir yataklari gibi hizmetler 6zel sektor araciligiyla yapilmistir. Liberal
ekonominin hakim olmasiyla 19. Yiizyildan itibaren ise imtiyaz s6zlesmelerinin tim Avrupa’da
yayginlagsmasi kamu hizmetlerinin sunumunda 6zel sektoriin daha etkin hale gelmesine yol
acmistir (Minow, 2003: 1237).

Kamu-6zel ortakhginin (KOI) Turkiye’deki ¢cikis noktasi ve gelisimi, dénemsel ve 6zgiin
kosullardan dolayr Batili lilkelere gore farkli olmustur. Avrupa’da KOi modellerinin yerli
sermaye ile gelismesine olanak saglarken, Osmanli’da ise yogun sermaye ve yuksek teknik
gerektiren hizmetler, yabancilar tarafindan dogrudan gergeklestirilmistir. Bu imtiyazlar,
Tirkiye Cumhuriyeti tarafindan 1930 ve 1940’li yillarda geri alinmistir (Esen ve Erdem, 2013).

Turkiye icin yeni olmayan ve son vyillarda popiiler olan KOi'ler érnek olarak, 1980’
yillarda sikca goriilen “Kamu Hizmeti imtiyazlar” gosterilebilir (Karasu, 2009: 79).

Ulkemizde, KOi’'nin ilk yasal zemini Osmanl déneminde yirirlige giren, 10 Haziran
1326 tarihli (23 Haziran 1910) “Menafii Umumiyeye Miiteallik imtiyazat Hakkinda Kanun”u
olusturmaktadir. Bu kanun Cumbhuriyetin kurulmasindan sonra da imtiyaz olusturan
hizmetlerin 6zel sektore devrinin genel yasal dayanaklardan biri olmaya devam etmistir (Eker,
2007: 59; Tekin, 2007: 2).

Cumbhuriyet sonrasi ekonomik stratejileri Gizerinde de 1854 yilinda baslayan KOi ve dis
borclanma stratejisinin sonuclari, borglarin son taksitinin 6dendigi 1954 yilina kadar etkili
olmustur. 1980’li yillara kadar borclanma ve bu kapsamdaki KOi yatirimlarindan uzak
durulmaya calisilmistir. 1980’lerden sonra, degisen/donisen diinya ve tlke sartlarinin ortaya
cikardigi ihtiyaclar icin, dis kaynak kullanimi Tirkiye ekonomisi icin 6nemli bir finansman
yontemine donidsmdistir. Tirkiye’de uygulanan bu politikalar, maliyetler, kaynak
yetersizlikleri, doviz ihtiyaci gibi bircok nedenle yurtdisindaki kaynaklara yodnelen ozel
sektorun, dis kaynak kullanimlarinin tGlke ekonomisindeki gelismelere/degisimlere gére artip
azaldigr gorilmektedir. Bu kullanimlarin  bitin ekonomilerde oldugu gibi, Turkiye
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ekonomisinde de getirdigi ylik ve kazandirdigi katkilar gegmisten beri tartisiimaktadir (Alagoz
ve Yokus, 2017: 119).

Ulkemizde, 1994 yilinda ¢ikarilan 3996 sayili "Bazi Yatirim ve Hizmetlerin Yap-islet-
Devret Modeliile Yaptirilmasi Hakkinda Kanun" ile yayginlasan ve otoyollardan havaalanlarina,
yat limanlarindan giimriik kapilarina kadar pek ¢ok farkli sektérde basariyla uygulanan KOi
projeleri, glinimuizde 3359 sayili "Saglik Hizmetleri Temel Kanunu" kapsaminda Yap-Kirala
modeli ile gerceklestirilecek entegre saglik kampisleriyle yeni bir boyut kazanmistir ve 652
sayili "Milli Egitim Bakanhginin Tegkilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hikmiinde Kararname"
ile egitim-6gretim tesislerinin, 351 sayili "Yiiksek Ogrenim Kredi ve Yurtlar Kurumu Kanunu"
ile de yurt ve benzeri 6grenci konaklama tesislerinin kamu 06zel isbirligi yontemiyle
gerceklestirilmesinin yolu agilmistir (Kalkinma Bakanligi, 2012: 20).

World Bank Institute (2012: 53 aktaran Songur, 2016: 49) kamu sektériinde KOi’den
yararlanma nedenlerini su lg¢ temel baslik altinda gruplandirmistir. Bunlar:

Asiri Risklerden Kaginma: Altyapi projesinin yiksek risk icermesi durumunda bu risklerin 6zel
sektore transferi kamu sektori igin faydali olabilmektedir. Bunun igin risk transferi yapiilmadan
once olasi risklerin tiirleri ve bunlarin etkileri dogru bir sekilde degerlendirilmelidir. Ancak bu
risklerin dogru bir sekilde degerlendirilmesi her zaman kolay olmayabilmektedir. Ozellikle yeni
bir projeye baslandiginda yeni bir pazara girildiginde ya da finansal piyasalarda belirsizlik ya da
aksamalarin oldugu dénemlerde KOi modeli uygun bir secenek olabilmektedir.

Kamu Riskini Azaltma: Kamu sektorl tarafindan gergeklestirilmesi planlanan altyapi
projelerinin 6demeleri devlet tarafindan yapilan sinirl ve diizenli 6demelere bagl oldugundan,
blyuk capli projeleri karsilamada kamu bitgesi yetersiz kalabilmektedir. Bununla birlikte genel
bltcedeki nakit akisinin bozulmasi sonucu 6denmesi gereken kamu 6demelerinin yapiimamasi
onemli bir sorun olabilmektedir. Bu da ek blit¢e ya da stibvansiyon ihtiyacini arttirdigindan,
kamu sektori zorunlu olarak 6zel sektore yonelebilmektedir.

Finansmanin Farkli Alanlarda Kullanilabilirliginin Arttinlmasi ya da Maliyetinin
Diisiiriilmesi: Sermaye piyasalarinin bozuldugu ya da kesintiye ugradigi dénemlerde kamu
sektoriiniin finansman ihtiyacina karsilik uzun vadeli finansal kaynak temin etmek sorun
olabilmektedir. Bu da kamu sektériinii  zorunlu olarak KOi’den vyararlanmaya
zorlayabilmektedir.

Kamu Ozel Ortakhgi Model’inin avantajlarindan bahsederken konuya, “devletler neden
bu modeli tercih etmelidir” seklinde dislinmek gerekmektedir. Genel olarak kamu 6zel
ortakhg modeli dogru bir sekilde formiilize edilir ve uygulanirsa devletlere, biylik avantajlar
saglamaktadir. Bu avantajlar: (Zhang, 2006, aktaran: Yusufoglu, 2017: 160):

e Risklerinin 6zel sektore transferi,

e Kamu borglarinin bilanco disi finansman yoluyla azaltilmasi,
e Ekonomiye olan katkisi,

e Hizmet sunumu ve projelerin hizlica hayata gecmesi,

e Devletin faaliyete hazir bir tesis elde etmesi,

e Hizmet siresini arttirmasi ve maliyeti azaltmasi,

e Optimal bicimde kaynak kullanimi,

o0zel sektériin becerilerinden faydalanilmasi.

Genis anlamda KOi’nin dezavantajlari ise su sekilde siralanabilir (Tekin, 2007: 5);
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- Yapilan soézlesmelerin karmasik/kompleks bir yapida olmasi

- Yeni alanlardaki KOi icin kamu kesiminde yeterli bilgi birikimin olmamasi riski artiran
unsurlardandir.

- Ozel sektdrce yapilan borglanmanin kaynak maliyeti daha yiiksek olabilir.

- Yabanci sermayenin ilgisi, yabancilasma ve kapitilasyonlari ¢agristirabildiginden kamuoyu
tepkisi olusturabilir. Zaten bu modelin 6zellestirmenin yeni bir yolu oldugu disiincesi de
artmaktadir.

- KOi sézlesmelerinin ¢ok uzun olmalari sebebiyle genel biitce esnekligi azalmakta ve yatirm
planlama daha karmasik bir hale gelmektedir.

- KOi’deki 6demeler bilancoya gider olarak yansidigindan ve boyut olarak gériilmediginden
dikkat edilmelidir.

- Sozlesmeler yapilirken dikkatli bir sekilde tim ayrintilar dislintlerek hazirlanmalidir aksi
takdirde uzun vadeli ciddi sorunlara yol agilabilir.

Kamu ozel isbirligi uygulamalari; projelerin niteligine ve icerigine, kamu kesimi ile 6zel
sektoriin katilm seviyesine gore ve taraflarin Ustlendikleri risk dagilimina bagli olarak ¢ok
degisik sekil ve isimlerde karsimiza cikmaktadir. KOi modellerinin baslica uygulamalari
arasinda; yap- islet-devret, yap-kirala, yap-islet, isletme hakki devri, yap-kirala-devret ve
yonetim anlasmalari, yap kirala islet devret, tasarla yap finanse et islet, ortak girisimler (joint
venture), kismi Ozellestirme, tasarla yap modelleri érnek gosterilebilir. Bununla beraber
gelistir-islet, yap-islet-sahip ol-devret, ek yatirim yap-tiim tesisi islet-ek yatirima sahip ol, yap-
devret-islet, isletme-bakim, menkul kiymetlestirme gibi yontemler de alanda dile getirilmistir
(Glizelsari, 2009: 43). Tasarla-Yap-Finanse et- islet modeli genellikle kamusal hizmeti sunma
ve sosyal altyapi projelerinde kullaniimaktadir (Dewulf vd., 2006: 50).

22.07.2006 tarih ve 10655 sayili Sadlik Tesislerinin, Kiralama Karsihgi Yaptirilmasi ile
Tesislerdeki Tibbi Hizmet Alanlari Disindaki Hizmet ve Alanlarin Isletilmesi Karsiliginda
Yenilenmesine Dair Yonetmelik’'in 4. maddesinin (i) bendinde entegre saglik kampisleri ya da
sehir hastaneleri soyle tanimlanmaktadir:

Entegre saghk kampisi; egitim arastirma hastanesi, devlet hastanesi, 6zel dal
hastanesi, glin hastanesi, saglik ocagi, klinik otel, rehabilitasyon merkezi, kanser arastirma
merkezi, asi egitim merkezi, asi Gretim merkezi, asi arastirma-gelistirme merkezi, ana ¢cocuk
sagligi ve aile planlamasi merkezi, toplum saghgi merkezi, organ ve doku bankasi, bolgesel kan
merkezi, kan Grlnleri Uretim tesisi, agiz ve dis sagligl merkezi, tim kara, hava ve deniz
techizatlar dahil olmak tizere 112 acil servis komuta kontrol merkezi ile destek birimleri dahil
ilgili tesisin her tirli boélimleri ve bunlarla sinirh olmamak kaydiyla, Bakanhgin yapmak ve
yaptirmakla yliikimli oldugu ek binalar dahil saglikla ilgili diger tiim tesisleri kapsar.

KOIi kapsaminda yapilan Sehir Hastaneleri/Entegre Saglik Kampdsleri projelerinde Yap-
Kirala-Devret tiirt kullanilmaktadir. Bu kapsamda devletce 6zel sektOre arazi saglamakta ve
st hakki vermektedir. Ozel sektdr genellikle insaat icin gerekli sermayeye sahip olmakla
birlikte arsayi satin almak icin yeterli mali kaynak bulamamaktadir. Ozel sektér bdyle bir
kaynaga sahip olsa bile bunun arsa bedeline ayrilmasini istemeyebilir. Bu ylizden 6zel sektor,
gosterilen toprak lzerine insaat yapmakta ve karsiliginda bir sire isletme hakki elde etmektir.
insaati dzel sektdr yapip devlete kiralamaktadir. Kira siiresince ézel sektdr devletten tesisin
bakimi onarimi, glivenligi, ekipmani, yeni malzeme saglamasi karsiliginda kira 6demesi
almaktadir. Siire bittikten sonra saglik tesisinin devlete devredilmesi gerekmektedir (Tark
Tabipler Birligi, 2011: 55-56).

Diinya Bankasi verilerine gére, 1990-2016 yillari arasinda gelismekte olan ilkelerde KOi
ydntemiyle toplam 2,6 trilyon ABD dolari tutarinda 7132 adet proje gerceklestirilmistir. KOI
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projelerinde 1 trilyon dolar ile en yiksek payin Latin Amerika ve Karayipler bolgesine ait
oldugu, bunu Dogu Asya ve Pasifik ile Avrupa ve Orta Asya’nin izledigi gorilmistir (European
Investment Bank, EPEC, 2018). ilk olarak ingiltere’de gelistirilen KOi Modeli Tiirk saglik
sisteminde “entegre saglik kampusleri” ve “sehir hastaneleri” olarak uygulanmasi planlanmis
calismalar baslatilmistir (Acartiirk ve Keskin 2012: 45).

Saglk sektorli entegre kampdus insasi ile kamu hizmetlerinin daha modern kosullarda
sunulmasinin amaglandigi ve Tiirkiye’de son dénemde KOi'nin yogun kullanildigi sektérlerden
birisi olmustur.

Aralik 2017’de Saghk Bakanhg tarafindan yapilan/yapimi planlanan sehir
hastanelerinin/entegre saglhk kampdslerinin sayisi 32’dir. Planlanan toplam yatak kapasitesi
42.199 ve 5.681 tanesi hizmete agilmistir (Atasever ve Gozll, 2018: 46). Asagidaki tabloda ise
Saghk Bakanhg Saglhk Yatirimlari Genel Mudirliglince sozlesmesi imzalanan 18 sehir
hastanesinin bilgileri yer almaktadir.

Tablo 2. Saglik Yatirimlari Genel Miidiirligiine Gére Sézlesmesi imzalanan Sehir Hastaneleri

Kapali
Yatak insaat | Hedeflenen
NO PROJE ADI Kapasitesi| Alani (m2) | Bitim Tarihi
1 Adana Sehir Hastanesi 1.550 539.824 ACILDI
2 Mersin Sehir Hastanesi 1.294 374.125 ACILDI
3 Isparta Sehir Hastanesi 755 222.571 ACILDI
4 Yozgat Sehir Hastanesi 475 141.235 ACILDI
5 Kayseri Sehir Hastanesi 1.607 464.094 ACILDI
6 Manisa Sehir Hastanesi 558 179.399 ACILDI
7 Elaz1g Sehir Hastanesi 1.038 355.752 ACILDI
Ankara Bilkent Sehir
8 Hastanesi 3.711| 1.285.686 ACILDI
9 Eskisehir Sehir Hastanesi 1.081 333.303 ACILDI
10 Bursa Sehir Hastanesi 1.355 459.589 ACILDI
istanbul Basaksehir Sehir
11 Hast. 2.682 ACILDI
Konya Karatay Sehir
12 Hastanesi 838 277.774 2020
13 Tekirdag Saglik Yerleskesi 480 152.984 2020
14 Kocaeli Sehir Hastanesi 1.210 2021
15 Kltahya Sehir Hastanesi 610 168.570 2021
16 Ankara Etlik Sehir Hastanesi 3.624 2021
17 Gaziantep Sehir Hastanesi 1.875 2021
izmir Bayrakli Sehir
18 Hastanesi 2.060 573.546 2020

Kaynak: https://sygm.saglik.gov.tr/TR,33960/sehir-hastaneleri.ntml Erisim Tarihi:
24.07.2020

Turkiye’de saglik alaninda yogun sekilde uygulanmaya baslanan KOi ve bu kapsamda
yapilan, yapimi devam eden ve yapilacak olan Sehir Hastaneleri/Entegre Saglik kampdsleri ve
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hastane yonetim grubunun bu konu hakkindaki gorisleri bu c¢alismanin konusunu
olusturmaktadir.

3. Yontem
3.1. Amag

Bu calismanin amaci, Kamu-Ozel Ortakhg Modelinin Sehir Hastaneleri Ekseninde ele
alinarak saghk sektori yoneticilerinin (st ve orta dizey yoneticiler) goruslerinin
degerlendirilmesidir. Bu degerlendirme KOi modelinin sehir hastaneleri uygulanmasinda bilgi
diizeyi, finansman ve maliyet, kalite, saglik hizmetlerine erisim, verimlilik, projelendirme ve
yonetim alt boyutlarinda ele alinmistir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Saglik Bakanhgina bagl izmir ilindeki 34 saglk kurulusu (devlet
hastaneleri, dis saglgl merkezleri ve egitim arastirma hastaneleri) olusturmaktadir. Bu evren
icerisinden ¢alisma igin izin alinabilen 18 saglk kurulusuna ulasiimistir. Bunlar: Aliaga Devlet
Hastanesi, Bergama Necla-Mithat Oztiire Devlet Hastanesi, Bornova Tiirkan Ozilhan Devlet
Hastanesi, Buca Kadin Dogum ve Cocuk Hastaliklari Hastanesi, Foga Devlet Hastanesi, Alsancak
Nevvar Salih isgéren Devlet Hastanesi, Menemen Devlet Hastanesi, Bornova Agiz ve Dis Saglig
Merkezi, Karsiyaka Agiz ve Dis Saghgi Merkezi, Menemen Agiz ve Dis Saghig Merkezi, izmir
Egitim Dis Hastanesi, Odemis Devlet Hastanesi, Tire Devlet Hastanesi, Torbali Devlet
Hastanesi, Bayindir Devlet Hastanesi, Seferihisar Necat Hepkon Devlet Hastanesi, Gaziemir
Nevvar Salih isgéren Devlet Hastanesi, Selcuk Devlet Hastanesidir.

S6z konusu 18 saglik kurulusunda Ust ve orta diizey yonetici olarak (Bashekim,
Bashekim Yardimcisi, idari ve Mali isler Mudiiri, idari ve Mali isler Midiir Yardimeisi, Saglik
Bakim Hizmetleri Midir(, Saglik Bakim Hizmetleri Mudir Yardimcisi,) 96 kisiye ulasiimistir.
Arastirmada bu grubun segilme sebebi ¢alisma yapilacak konuya hakim, konu hakkinda en
fazla bilgiye sahip katimcilara ulagmaktir.

3.3. Sinirhiliklar

Arastirma, izmir ilinde hizmet sunan saglik kuruluslarindan izin alinabilen sadece 18’i
ile sinirl olup izmir ilindeki ve Tiirkiye’deki tiim saglik kuruluslarina genellenmesi miimkiin
degildir.

3.4. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Anket iki bolimden
olusmustur. Birinci bélimde arastirmaci tarafindan olusturulan katilimcilarin yas, cinsiyet,
egitim durumu, meslek, kurum, gorev tinvani ve idari pozisyonda c¢alisma siiresi gibi sosyo-
demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik toplam 7 soru bulunmaktadir.

ikinci bolimde Songur (2016) ve Keskin (2011) tarafindan tez ¢calismasinda kullanilan
anketlerden faydalanilarak olusturulan anket kullanilmistir. Anketin meydana getirilmesinde
biyik olcide Songur (2016) tarafindan kullanilan anketten faydalanildigi icin ilgili anketin
gecerlilik ve glvenirlik katsayisi referans alinmistir. Anketin boyutlari ve tiim sorular igin
hesaplanan i¢ tutarlilik katsayisi 0,70 degerinden yliksek bulunmustur. Anket sorulari kisisel
bilgiler hari¢ 6 boyutta 36 sorudan olusmakta olup 5’li Likert dlgegine gore Olglilmustiir. Bu
Olcekte yer alan ifadeler ‘1’ Kesinlikle Katilmiyorum, ‘2’ Katilmiyorum, ‘3’ Orta Diizeyde
Katilyorum, ‘4’ Katiliyorum, ‘5’ Kesinlikle Katiiyorum seklinde bir puanlamaya sahiptir.
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Toplam puan hesaplamasi yapilmayip her bir soru tek tek ele alinmistir. Arastirma 16.08.2018
ve 16.11.2018 tarihleri arasinda kesitsel olarak yapilmistir.

3.5. Verilerin Analizi

Arastirmadan elde edilen verilerin degerlendirilmesinde, SPSS 23.0 paket programi
kullanilmistir. Arastirmaya katilan g¢alisanlarin sosyo-demografik 6zelliklerini incelemek igin
tanimlayici istatistikler (ortalama, frekans, standart sapma vb.) kullanilmistir. Saghk
kuruluslarindaki yonetim grubunun saglk sektoriinde kamu-6zel ortakligi modeli ve sehir
hastaneleriyle ilgili goruslerinin sosyo-demografik ozelliklerle olan iliskisinin incelenmesinde
cesitli istatistiki yontemler uygulanmistir. Meslek grubu ve Kamu Ozel Ortakligi ve Sehir
Hastaneleri arasindaki iliskinin incelenmesinde Mann Whitney U testi, kullaniimigtir.

4. Bulgular

Arastirmadan elde edilen bulgular ve bu bulgulara iliskin aciklamalar asagida
sunulmaktadir.

Tablo 3. Arastirmaya Katilan Personelin Demografik Bilgileri

Degiskenler Sayi %
Cinsiyet

Erkek 50 52,08
Kadin 46 47,92
Egitim Durumu

Lisans 35 36,46
Yiksek Lisans 47 48,96
Doktora 14 14,58

Calisilan Kurum Tiirii

Kamu 96 100

Calisilan Kurum

Saglik Bakanlhgi 96 100
Meslek Grubu

Hekim 41 42,71
idari Personel 55 57,29
Gérev Unvani

Bashekim 10 10,42
Bashekim Yardimcisi 30 31,25
idari ve Mali Isler Miidiiri 15 15,62
Saglik Bakim Hizmetleri Muduri 11 11,46
idari ve Mali isler Miidiir Yardimcisi 17 17,71
Saglik Bakim Hizmetleri Mudur Yardimcisi 13 13,54
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Yas

25-32 Yas 6 6,25
33-40 Yas 32 33,33
41 Yas ve Ustii 58 60,42
idari Pozisyonda Calisma Siiresi

0-60 Ay 71 73,96
61-120 Ay 12 12,50
121 Ay ve Ustii 13 13.54
Toplam 96 100

Katilimcilarin demografik bilgilerine yonelik olarak Tablo 3’e bakildiginda %47,92’sinin

kadin %52,08’sinin erkek oldugu; meslek durumuna goére yapilan siniflandirmada katilimcilarin
%42,71’inin hekim, %57,29’unun idari personelden olustugu gorilmektedir. Egitim durumuna
gore yapilan siniflandirmada ise katilimcilarin %36,46’sinin lisans, %48,96’sinin yiksek lisans
ve %14,58’sinin doktora mezunu oldugu gérilmdistdr.

Katilimcilarin gérev unvani siniflandirmasinda Bashekim %10,42, Bashekim Yardimcisi

%31,25, idari Mali isler Mudiiri %15,62, Saglik Bakim Hizmetleri Mudiirii %11,46, idari Mali
isler Miidiir Yardimcisi %17,71, Saglik Bakim Hizmetleri Miidiir Yardimcisi %13,54 olarak
olusmustur.

Tablo 4. KOi Modeline iliskin ifadeler ve Kisaltmalar

SI3 | BOYUTLAR

No.

BiLGi DUZEYi (BD)

BD1 | Kamu Ozel Ortakhgi Modeli konusunda yeterli bilgiye sahibim.

Turkiye’de Kamu Ozel Ortakligi Modeli konusunda yeteri kadar seminer, konferans

BD2 o .
vb. bilgilendirme yapilmaktadir.

BD3 | Kamu Ozel Ortakhgi Modeli hakkinda daha cok bilgilendirme gereklidir.
FINANSMAN VE MALIYET (FM)

FM1 | Sehir hastaneleri projelerinde 6zel sektérden yararlanmak yatirim ve hizmetlerin
maliyetinden olusabilecek risk ve sorumluluklarin 6zel sektorle paylasiimasini
saglayacaktir.

FM2 | Ozel sektor eliyle yapilan sehir hastaneleri devlete az maliyetle yiiksek fayda
saglayacaktir.

FM3 | Sehir hastanesi yatirimlarinin finansmaninin 6zel sektor tarafindan saglanmasi kamu
sektori icin daha karli olacaktir.

FM4 | Turkiye’'nin sehir hastaneleri altyapisi icin genel bitce finansman imkanlar
yetersizdir.

FM5 | Sehir hastaneleri uzun vadeli sozlesmeleri kapsadigi icin gelecekteki kamu gelirleri
bugiinden ipotek altina alinmis olacaktir.




FM6
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Ayni kampiis icinde birbirinden farkli hastane tiriinin olmasi kamu sektéri hizmet
sunum maliyetini duslrecektir.

FM7

Ayni kampus icinde birbirinden farkli hastane tiriinin olmasi saglik hizmet
kullanicilari agisindan daha ekonomik olacaktir.

FM8

Turkiye’de Saglik yatirim ve harcamalari icin yeterli 6denek ayrilmaktadir, dolayisiyla
Kamu Ozel Ortakligi Modeli ile ek finansman saglanmasina gerek yoktur.

KALITE (K)

K1 Sehir hastaneleri, bu hastanelerde galisan saglik c¢alisanlarinin is memnuniyetini
arttiracaktir.

K2 Sehir hastaneleri saghk hizmetleri sunumuna bagh olarak hizmet kullanicilari
memnuniyetini arttiracaktir.

K3 Sehir hastaneleri, saglik turizmi konusunda o6zel hastanelerle rekabet glclini
arttiracaktir.

K4 Sehir hastaneleri ile yénetim tarafindan saglanan hizmetlerin (insan kaynaklari,
finansman, vs.) kalitesinde olgulebilir gelismeler olacaktir.

K5 Sehir hastaneleri ile klinik destek bolimleri (laboratuvar, eczane ve radyoloji vb.)
tarafindan saglanan hizmetlerin kalitesinde 6lgulebilir gelismeler olacaktir.

K6 Sehir Hastaneleri ile hastalara (6rnegin, tibbi, cerrahi, kadin-dogum ve pediatri
hastalarina) saglanan bakimin kalitesinde 6lgulebilir gelismeler olacaktir.

K7 Sehir Hastaneleri, saglk hizmetlerinin daha modern kosullarda sunulmasina imkan
saglayacaktir.
SAGLIK HiZMETLERINE ERiSiM (SHE)

SHE1 | Sehir hastaneleri ile birlikte herkes saglk hizmetine ihtiya¢ duydugu olclide
erisecektir.

SHE2 | Sehir hastaneleri uzun randevu sirelerini kisaltacaktir.

SHE3 | Ayni kampis icinde birbirinden farkh hastane tlrinin olmasi saglik hizmeti
kullanicilarinin saghk hizmetlerinden daha cabuk yararlanmasini kolaylastiracaktir.

SHE4 | Sehir Hastaneleri ile halkin daha kapsamli saglik hizmeti almasi kolaylasacaktir.

SHES | Sehir Hastaneleri kisilerin daha kolay ve ulasilabilir saglk hizmeti alimini
kolaylastiracaktir.
VERIMLILIK (V)

Vi Kamu Ozel Ortakligi Modeli ile hizmet sunumu daha hizli gerceklesecektir.

V2 Kamu Ozel Ortakligi Modeli, 6zel kesimdeki atil sermayenin ekonomiye
kazandirilmasini saglayabilir.

V3 Kamu Ozel Ortakligi, calisanlarin daha verimli calismalarini saglayacaktir.

\Z Kamu Ozel Ortakhigi Modeli, iilke kaynaklarinin daha verimli ve etkin kullaniimasina
yol acar.

V5 Kamu Ozel Ortakhgi Modeli daha ¢ok kisinin is sahibi olmasini saglar.
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PROJELENDIRME VE YONETIM (PY)

PY1 | Ozel sektdr, kamu-dzel isbirligi ile yapilan projelerin riskinin ydnetimi konusunda
kamu sektoriine gore daha basarilidir.

PY2 | Devletin borglanmak yerine uluslararasi sermayenin direkt yonlendirilmesi altyapi
projeleri icin daha etkili bir ¢ozimdadir.

PY3 | Ozel sektdr kamuya gore altyapi projelerini daha ¢abuk gerceklestirmektedir.

PY4 | Ozel sektor altyapi projelerinde kamu sektdriine gére daha yenilikgidir.

PY5 | Kamu Ozel Ortakhgi Modeli kamu sektériiniin asiri risklerden kaginmasini saglar.

PY6 | Kamu Ozel Ortakligi Modeli kamu sektorii ve 6zel sektériin en iyi bildigi, uzman
oldugu ana isi yapmasini kolaylastirmaktadir.

PY7 | Kamu Ozel Ortakligi Modelinin uygulanmasinda saglik tesislerinin yénetimi
tamamen kamuya ait olmahdir.

PY8 | Kamu Ozel Ortakligi Modeli kamu kaynaklarinin farkli alanlarda kullanilabilirligini
arttirmaktadir.

Tablo 4, ankette yer alan bilgi dlizeyi, finansman ve maliyet, kalite, saglik hizmetlerine
erisim, verimlilik, projelendirme ve yénetim olmak Uzere 6 boyutu ve bu boyutlara iliskin 36
soru ifadesini icermektedir.

Tablo 5. Saglik Sektdériinde Kamu-Ozel Ortakhigi Modelinin Sehir Hastaneleri Ekseninde
Degerlendirilmesi Katilim Diizeyleri (n=96)

Boyutlar Ort. £ SS 1(%) 2 (%) 3 (%) 4 (%) 5 (%)
Bilgi Duizeyi (BD) 3,27 +1,04

BD1 3,07+1,12 9,38 19,79 35,42 25 10,42
BD2 2,34+1,00 18,75 44,79 22,92 10,42 3,13
BD3 4,39+0,99 3,13 5,21 2,08 29,17 60,42
Finansman ve Maliyet (FM) 3,16 £1,19

FM1 3,28 +1,28 13,54 11,46 27,08 29,17 18,75
FM2 3,15+1,37 19,79 7,29 31,25 21,88 19,79
FM3 3,26+1,29 15,63 8,33 28,13 30,21 17,71
FM4 2,86+1,10 125 25 31,25 26,04 5,21
FM5 299+1,13 6,25 33,33 27,08 21,88 11,46
FM6 3,51+1,18 9,38 8,33 23,96 38,54 19,79
FM7 3,69+1,07 5,21 8,33 20,83 43,75 21,88
FM8 2,57+1,08 14,58 38,54 28,13 12,5 6,25
Kalite (K) 3,66 +1,14

K1 3,15+1,21 10,42 22,92 20,83 33,33 12,5
K2 3,60+x1,16 7,29 11,46 15,63 44,79 20,83

K3 3,91+1,06 5,21 5,21 13,54 45,83 30,21
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K4 359+1,20 9,38 8,33 18,75 40,63 22,92
K5 3,78+1,07 4,17 10,42 13,54 46,88 25

K6 3,71+1,12 4,17 13,54 15,63 40,63 26,04
K7 3,89+1,19 6,25 4,17 19,79 34,38 35,42
Saghk Hizmetlerine Erigim (SHE) 3,60+1,11

SHE1 3,52+1,11 6,25 10,42 28,13 35,42 19,79
SHE2 3,48+1,22 7,29 17,71 16,67 36,46 21,88
SHE3 3,66+1,04 4,17 8,33 27,08 38,54 21,88
SHE4 3,70£1,07 3,13 8,33 32,29 28,13 28,13
SHES5 363+1,13 6,25 10,42 19,79 41,67 21,88
Verimlilik (V) 3,36 +1,19

V1 348+1,11 6,25 12,5 26,04 37,5 17,71
V2 327+1,20 10,42 14,58 28,13 31,25 15,63
V3 3,31+1,19 11,46 10,42 28,13 35,42 14,58
V4 3,34+£1,28 11,46 13,54 26,04 27,08 21,88
V5 3,41+1,18 7,29 14,58 29,17 28,13 20,83

Projelendirme ve Yénetim (PY) 3,44+1,11

PY1 3,15+1,15 8,33 21,88 29,17 28,13 12,5

PY2 3,31+1,15 7,29 16,67 29,17 31,25 15,63
PY3 3,49+1,20 8,33 12,5 21,88 36,46 20,83
PY4 3,36+1,08 8,33 8,33 34,38 36,46 12,5

PY5 3,28+1,00 3,13 19,79 33,33 33,33 10,42
PY6 3,49+1,06 5,21 11,46 28,13 39,58 15,63
PY7 3,82+1,25 5,21 13,54 15,63 25 40,63
PY8 3,61+0,96 2,08 6,25 40,63 30,21 20,83

Tablo 5, saglik sektoriinde kamu-6zel ortakligi modelinin sehir hastaneleri ekseninde
degerlendirilmesine yonelik katihm dizeylerini gostermektedir. Genel olarak bilgi dlzeyi,
finansman ve maliyet, kalite, saglik hizmetlerine erisim, verimlilik, projelendirme ve yonetime
iliskin ortalama degerler hesaplandiginda en yiiksek ortalama degerin 3,6611,14 ile kalite
boyutuna ait oldugu, bunu 3,60+1,11 ortalama degeri ile saghk hizmetlerine erisim, 3,44+1,11
ile projelendirme ve yonetim, 3,36+1,19 ile verimlilik, 3,27+1,04 ile bilgi diizeyi ve 3,16+1,19
finansman ve maliyet boyutunun izledigi gorilmektedir. Soru bazinda degerlendirildiginde ise
en yiiksek ortalamanin 4,39+0,99 ‘Kamu Ozel Ortakligi Modeli hakkinda daha cok bilgilendirme
gereklidir’ ifadesine ait oldugu goriilmustir. En disik ortalamalar ise 2,34+1,00 ‘Turkiye'de
Kamu Ozel Ortakhg Modeli konusunda yeteri kadar seminer, konferans vb. bilgilendirme
yaptimaktadir.” ve 2,57+1,08 ile ‘Tuirkiye’de Saglik yatirim ve harcamalari icin yeterli 6denek
ayrilmaktadir, dolayisiyla Kamu Ozel Ortakligi Modeli ile ek finansman saglanmasina gerek
yoktur.” ifadeleri olmustur.

Yizdesel olarak degerlendirildiginde katilimcilarin %60,42’si ‘Kamu Ozel Ortaklig
Modeli hakkinda daha ¢ok bilgilendirme gereklidir.’, %40,63’(i ‘Kamu Ozel Ortakligi Modelinin
uygulanmasinda saglik tesislerinin yonetimi tamamen kamuya ait olmahdir.”, %30,21’i ‘Sehir
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hastaneleri, saglik turizmi konusunda Ozel hastanelerle rekabet gliciini arttiracaktir.’
ifadelerine kesinlikle katilmaktadir.

Katilmcilarin %46,88’i ‘Sehir hastaneleri ile klinik destek bolimleri (laboratuvar,
eczane ve radyoloji vb.) tarafindan saglanan hizmetlerin kalitesinde olcllebilir gelismeler
olacaktir.’, %45,83’l ‘Sehir hastaneleri, saglk turizmi konusunda 6zel hastanelerle rekabet
glcuna arttiracaktir.” ve %44,79’u ‘Sehir hastaneleri saglik hizmetleri sunumuna bagh olarak
hizmet kullanicilari memnuniyetini arttiracaktir.” ifadelerine katiimaktadirlar.

Katilimcilarin, saglik sektoriinde kamu-6zel ortakhgr modelinin sehir hastaneleri
ekseninde degerlendirilmesinin; bilgi diizeyi, finansman ve maliyet, kalite, saglk hizmetlerine
erisim, verimlilik, projelendirme ve yénetim gibi boyutlarin KOi (izerindeki etkisi konusunda
olumlu diisiindtgiinden Tablo 3’e kesinlikle katilmayanlarin ve katilmayanlarin oraninin birkag
soru disinda diisiik oldugu gériilmektedir. Katiimcilarin %44,79'u ‘Tirkiye’”de Kamu Ozel
Ortakligi Modeli konusunda yeteri kadar seminer, konferans vb. bilgilendirme yapilmaktadir.’,
%38,54’U0 ‘Turkiye’de Saghk yatirnm ve harcamalar igin yeterli 6denek ayrilmaktadir,
dolayisiyla Kamu Ozel Ortakligi Modeli ile ek finansman saglanmasina gerek yoktur.”, %33,33’i
‘Sehir hastaneleri uzun vadeli s6zlesmeleri kapsadigi icin gelecekteki kamu gelirleri bugiinden
ipotek altina alinmis olacaktir.” ifadelerine katilmamaktadir.

Yine ayni sekilde 36 sorunun tamaminda kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orani
%20’nin altinda hatta 10 soru disinda yizdelik oranlar tek hanelerde kalmistir. Bunlardan
bazilar; %3,13’G ‘Sehir Hastaneleri ile halkin daha kapsamh saglk hizmeti almasi
kolaylasacaktir.” yine %3,13’( ‘Kamu Ozel Ortakligi Modeli kamu sektdriiniin asiri risklerden
kaginmasini saglar.” %2,08’lik en diisiik yiizdeye sahip soruyla ‘Kamu Ozel Ortakligi Modeli
kamu kaynaklarinin farkh alanlarda kullanilabilirligini arttirmaktadir.” ifadelerine katilimcilar
kesinlikle katilmiyorum cevabi vermistir. %19,79’luk yiizdeye sahip olan ‘Ozel sektér eliyle
yapilan sehir hastaneleri devlete az maliyetle yiiksek fayda saglayacaktir.” ve %18,75
‘“Turkiye’de Kamu Ozel Ortakligi Modeli konusunda yeteri kadar seminer, konferans vb.
bilgilendirme yapilmaktadir.” ifadeleri en yiksek kesinlikle katilmiyorum ylzdelerine sahip
ifadeler olarak gortilmektedir.

Tablo 6. Saglik Sektériinde Kamu-Ozel Ortakhigi Modelinin Sehir Hastaneleri Ekseninde
Degerlendirilmesi iliskin Gériislerin Yonetici Grubuna Gére Karsilastirilmasi

Yonetici
Grubu N Oort. |SS U** P
Bilgi Diizeyi
Hekim 41 2,73 |1,141
BD1 |Hekim Disl 55 3,33 |1,037 |784,5 0,008*
Toplam 96 (3,07 |1,117
Hekim 41 2,15 |0,989
BD2 |Hekim Disi 55 12,49 |0,998 |885,5 0,057
Toplam 96 |2,34 |1,003
Hekim 41 (4,2 1,289
BD3 |Hekim Disi 55 |4,53 (0,663 |1077 0,667
Toplam 96 |4,39 (0,988
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Finansman ve Maliyet

Hekim 41 3,22 (1,441

FM1 |Hekim Disi 55 3,33 |1,156 |1114 0,918
Toplam 96 (3,28 |1,279
Hekim 41 |31 1,446

FM2 | Hekim Disi 55 3,18 |1,321 |1084 0,74
Toplam 96 (3,15 |1,369
Hekim 41 |32 1,47

FM3 | Hekim Disi 55 3,31 |1,153 |1104,5 0,861
Toplam 96 (3,26 |1,292
Hekim 41 2,49 |1,028

FM4 | Hekim Disl 55 |3,15 |1,079 |746,5 0,004*
Toplam 9% (2,86 |1,101
Hekim 41 |3,27 |1,205

FM5 | Hekim Disl 55 12,78 |1,031 |884 0,062
Toplam 96 (2,99 |1,129
Hekim 41 |3,44 |1,285

FM6 |Hekim Disl 55 |3,56 |1,102 |1097 0,814
Toplam 96 (3,51 |1,179
Hekim 41 3,54 |1,164

FM7 | Hekim Disl 55 3,8 0,989 |1005 0,338
Toplam 9 |3,69 |1,069
Hekim 41 2,41 |1,161

FM8 |Hekim Disl 55 (2,69 |1,016 |902 0,081
Toplam 96 2,57 |1,083

Kalite
Hekim 41 |31 1,428

K1 Hekim Disi 55 3,18 |1,038 |1117,5 0,939
Toplam 96 (3,15 |1,214
Hekim 41 3,59 |1,245

K2 Hekim Disi 55 |3,62 |1,097 |1106 0,866
Toplam 96 |[3,6 1,156
Hekim 41 |3,88 |1,166

K3 Hekim Disi 55 (3,93 |0,979 |1113 0,909
Toplam 96 (3,91 |1,057
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Hekim 41 3,46 (1,398

K4 Hekim Disl 55 3,69 |1,034 |1082 0,724
Toplam 96 (3,59 |1,202
Hekim 41 3,61 |1,302

K5 Hekim Disi 55 3,91 |0,845 |1048,5 0,532
Toplam 96 3,78 |1,068
Hekim 41 3,59 1,396

K6 Hekim Disi 55 (3,8 0,869 |1112 0,904
Toplam 9% |3,71 |1,123
Hekim 41 3,71 |1,365

K7 Hekim Disi 55 |4,02 |0,913 |1046,5 0,529
Toplam 96 (3,89 |1,132

Saglik Hizmetlerine Erigim
Hekim 41 3,29 |1,27

SHE1 [Hekim Disi 55 3,69 |0,96 919,5 0,109
Toplam 96 |[3,52 |1,114
Hekim 41 3,24 |1,319

SHE2 | Hekim Disi 55 3,65 1,126 |933 0,135
Toplam 9% (3,48 |1,222
Hekim 41 3,59 |1,245

SHE3 [Hekim Disi 55 3,71 |0,875 |1121,5 0,963
Toplam 96 |[3,66 |1,045
Hekim 41 3,56 |1,246

SHE4 |Hekim Disi 55 3,8 0,911 |1035,5 0,478
Toplam 9% (3,7 1,067
Hekim 41 3,37 |1,356

SHE5 | Hekim Disi 55 3,82 |0,884 |945 0,156
Toplam 96 (3,63 |1,126

Verimlilik
Hekim 41 3,37 |1,28

Vi Hekim Disl 55 3,56 |0,977 |1063 0,619
Toplam 96 (3,48 |1,114
Hekim 41 3,15 |1,406

V2 Hekim Disi 55 3,36 |1,025 |1056 0,585
Toplam 96 (3,27 |1,201
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Hekim 41 3,29 |1,401

V3 Hekim Disi 55 (3,33 |1,019 |1075 0,686
Toplam 96 (3,31 |1,19
Hekim 41 3,27 |1,467

Va Hekim Disi 55 |34 1,132 [1100,5 (0,837
Toplam 96 (3,34 |1,28
Hekim 41 3,37 |1,337

V5 Hekim Disi 55 |3,44 |1,067 |1123,5 0,976
Toplam 96 (3,41 |1,184

Projelendirme ve Yonetim
Hekim 41 (3,1 1,281

PY1 |Hekim Disi 55 3,18 |1,056 |1083,5 |0,737
Toplam 96 (3,15 |1,151
Hekim 41 |32 1,249

PY2 |Hekim Disi 55 (3,4 1,065 [1027,5 0,444
Toplam 96 (3,31 |1,145
Hekim 41 |3,54 |1,286

PY3 |Hekim Disi 55 3,45 |1,136 |1059 0,599
Toplam 96 [3,49 |1,196
Hekim 41 3,49 |1,075

PY4 |Hekim Disi 55 3,27 (1,079 |1010 0,361
Toplam 96 (3,36 |1,077
Hekim 41 3,27 |1,049

PY5 |Hekim Disi 55 (3,29 |0,975 |1107 0,874
Toplam 96 (3,28 |1,002
Hekim 41 |3,37 |1,113

PY6 |Hekim Disi 55 3,58 |1,013 |982,5 0,26
Toplam 96 (3,49 |1,056
Hekim 41 3,88 |1,144

PY7 |Hekim Disi 55 (3,78 |1,329 |1119,5 |0,95
Toplam 96 (3,82 |1,248
Hekim 41 |3,59 |0,948

PY8 |Hekim Disl 55 |3,64 |0,969 |1091,5 |0,778
Toplam 96 3,61 |0,956

*p<0,05 anlamli farkhlik, ** Mann Whitney U Testi

ULUSLARARASI iKTiSADI VE iDARI BiLIMLER DERGISi 120
7 (1) 2021, 104-123



SAGLIK SEKTORUNDE KAMU-OZEL ORTAKLIGI MODELINiIN YONETICiLER GOZUYLE DEGERLENDIRILMESi: iZMIR iLi ALAN CALISMASI

Tablo 6, saglik sektoriinde kamu-6zel ortakligi modelinin sehir hastaneleri ekseninde
degerlendirilmesi iliskin yOnetici grubunun gorislerini icermektedir. Tablo incelendiginde
katihmcilarin 41’inin Hekim yonetici ve 55’inin ise Hekim Disi Yonetici (idari mali isler midarda,
idari mali isler mudur yardimcisi, ebe, hemsire, devlet memuru) oldugu gorilmektedir.

Genel olarak kamu-6zel ortakligi modelinin sehir hastaneleri ekseninde
degerlendirilmesiyle ilgili goriisler bilgi diizeyi, finansman ve maliyet, kalite, saglik hizmetlerine
erisim, verimlilik, projelendirme ve yonetim gibi boyutlara ait sorularla yonetici gruplarina
gore karsilastirilmis ve iki ifadede hekim yoneticiler ile hekim disi yoneticiler arasinda anlamh
farkhliklar bulunmustur. ‘Bilgi diizeyi 1: Kamu Ozel Ortakhg Modeli konusunda yeterli bilgiye
sahibim.” (u=784,500; p=0,008; p<0,05) ve ‘Finansman ve Maliyet 4: Tirkiye’nin sehir
hastaneleri altyapisi icin genel bltce finansman imkanlari yetersizdir.” (u=746,500; p= 0,004;
p<0,05) ifadelerinde katiimcilarin meslek gruplarina gére anlamli farkhliklar bulunmustur.

5. Sonug ve Oneriler

KOi Modeli ile ilgili olarak Tiirkiye’de yapilan ¢alismalarin ortak noktasinin KOi modeli
ile maliyet avantajinin yakalanmasi, kamu sektoériinde kaynak tasarrufunun saglanmasi, saghk
hizmetlerine erisimin arttirilmasi, saglik hizmetlerinde verimlilik ve kalitenin saglanmasi
konularinin oldugu goérilmdistir. Bu calismada ise elde edilen bulgular degerlendirilmis ve
asagidaki sonuclar elde edilmistir:

Kamu Ozel Ortakligi Modeli bilgi diizeyi boyutunda katilimcilarin yeterli bilgiye sahip
olmadiklari noktasinda yliksek oranda bir ortalama olusmustur. Katiimcilarin ¢ok az bir kismi
(%13,5) konu hakkinda yapilan konferans, seminer ve bilgilendirmenin yeterli oldugu
noktasinda goris bildirmisler ve daha ¢ok bilgilendirme yapilmasi noktasinda (%79,59) ise
neredeyse hemfikirdirler.

Projelendirme ve yénetim agisindan yapilan degerlendirmelerde ‘Ozel sektér, kamu-
Ozel isbirligi ile yapilan projelerin riskinin yonetimi konusunda kamu sektériine gére daha
basarilidir.” ifadesi en diisiik ortalamaya sahip ifade olmustur. Buradan hareketle risk yonetimi
konusunda 0zel sektore glivenin az oldugu ya da tam gliven olmadigi sdylenebilir. Yine ‘Kamu
Ozel Ortakhg Modelinin uygulanmasinda saglik tesislerinin ydénetimi tamamen kamuya ait
olmahdir.’ ifadesine verilen cevabin ortalamasinin yiiksek olmasindan hareketle kurulan
ortaklik igcinde devletin baskin olmasi gerektigi diisiincesi 6n plana ¢gikmaktadir. Calismanin alt
amaclarindan biri hekim ve hekim disi yonetici grubunun saglik sektériinde Kamu-Ozel
Ortakligina yonelik goris farklari olup olmadiginin ortaya konulmasidir. Bu baglamda hekim
yoneticiler ile hekim disi yoneticilerin gorisleri arasinda sadece iki ifade de anlamh fark
olmakla birlikte diger ifadelerde bliyik oranda benzerlik s6z konusudur.

Saglik Bakanligina bagli hastanelerde gorev yapan Ust ve orta diizey yoneticilerin sehir
hastaneleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadigi anlasildigindan arastirma bulgulari
dogrultusunda sehir hastanelerinin organizasyon yapisi, rol ve fonksiyonlari, finansal yonetimi,
kalite hedeflerine ulasma vb. konularda Saglik Bakanhgi tarafindan yeterli bilgilendirme
yapilmasi 6nerilebilir. Bu hastanelerin bliylk dlcekli organizasyonlar oldugundan hareketle ve
bireyin tim sagilik gereksinimlerine cevap verecek boyutta tasarlandigi dikkate alinirsa
kamuoyunun bu hastaneler hakkinda bilgilendirilmesi ve saglk hizmeti almaya tesvik edici
tanitimlarin yapilmasi 6nem arz etmektedir. Nitekim ingiltere’de KOI projelerinde calisan
toplam 68 kisi ile gériisme usulii yapilan bir calismada, KOi projelerinin daha maliyet-etkili ve
kolay yonetilebilir olmasi igin sézlesmelerin standartlastirilmasinin gerektigi one g¢ikmistir
(Senel Tekin, 2010: 213).



Muhammed TENSi-Omer GIDER-Ertugrul BAYER

Bunun yani sira KOi modelinin ekonomik olarak uygun bir model olup olmadigini
degerlendirmek amaciyla hastane diizeyinde maliyet-fayda ve maliyet-etkililik analizleri
yapilmasi, hastane performans ol¢limleri yapilarak sehir hastanelerinin diger hastanelerle
karsilastirilmasinin yapilmasi, bu hastanelerin saglik hizmetlerine erisimi kolaylastirmada
kayda deger bir fark ortaya koyup koymadiginin arastiriimasi diger dneriler olarak sunulabilir.
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