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ULUSLARARASI YONETIM AKADEMIiSi DERGISI

Yil/ 12021 - Cilt/ 4 -  Sayr/ 22
ISSN:

Uluslararas1 Yonetim Akademisi Dergisi, bagta kamu yonetimi ve isletme yonetimi olmak tizere “yonetim” ile ilgili teorik ve
uygulamali bilimsel/6zgiin makaleleri kabul etmektedir. Yonetim Akademisi, yonetim ile ilgili hazirlanan ulusal ve uluslararasi
diizeydeki akademik c¢aligmalar1 yayinlayan hakemli bir dergidir. Dergi ile multidisipliner bir ¢alisma alani tesis edilerek
literatiire ve uygulamaya katki saglanilmasi hedeflenmektedir. Editorler tarafindan yapilan 6n degerlendirmeyi gecen caligmalar,
kor hakem sistemine gore segilen en az iki hakem tarafindan incelenmektedir. Derginin yaym dili Tiirkce ve Ingilizcedir.
Yonetim Akademisi, yilda ii¢ say1 (Nisan - Agustos - Aralik) olarak yaymlanmaktadir. Makalelerin bagvuru agsamasindan yayin
asamasina kadar olan tim siirecleri Dergi Park sistemi {izerinden gergeklestirilmektedir. Yazarlardan ¢alismalarinin
yaymlanmast i¢in herhangi bir iicret talep edilmemektedir. Ayrica yazarlara ve hakemlere de bir iicret Odemesi
yapilmamaktadir. Dergimize gonderilen makalelerin daha dnce hicbir fiziksel ve elektronik ortamda yayinlanmamis olmast
gerekmektedir. Ayni anda birden fazla dergiye gonderilen bir yaymnin tespit edilmesi halinde ilgili yazara/yazarlara ait tiim
makale degerlendirmeleri iptal edilerek siire¢ sonlandirilacaktir. Bu nedenle baska bir bilimsel/aktiiel dergiye gonderilen ve
sonug¢landirilmayan ¢aligmalarin sisteme yiikklenmemesi 6nemle rica edilir. Yazarlarin ortaya koymus olduklari veri, bilgi, belge,
ifade ve degerlendirmeler kendi sorumluluklarindadir. Bu nedenle ortaya cikabilecek olumsuzluklardan dolay1 yayin, hakem,
bilim ve degerlendirme kurulu ile diger c¢alisanlarimizin sorumlu tutulamaz. Her yazarin makalelerini sisteme yiiklemekle
birlikte tiim bilimsel, hukuki ve etik kurallari bildigini ve bu kurallara uygun bir sekilde yayinini olusturdugunu beyan ve
taahhit ettigi kabul edilmektedir. Dergide yer alan yazilarda ileri siiriilen goriisler yazarlara aittir, yayinlayan kurulu ve dergiyi

baglamaz. Dergimizde aragtirma makalelerine yer verilmektedir.

INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT ACADEMY accepts the theoretical and practical scientific/original
articles on “management”, especially on public administration and business administration. It is aimed to contribute to the
literature and practice by establishing a multidisciplinary workspace with the journal. The works having passed the preliminary
consideration done by the editors is evaluated by at least two referees who are selected according to the blind referee system.
The publication language of the journal is Turkish and English. INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT
ACADEMY is published three times a year (April - August - December). All the processes from the application process to the
publication process are carried out through the DergiPark system. The writers don’t charge a fee for publication of their works.
There is also no payment for authors and referees. The articles submitted to our journal are supposed not to have been published
in any physical or electronic environment before. In the event that it is identified that a publication has been sent to more than
one journal at the same time, all article evaluations of the relevant author/authors will be cancelled, and the process will be
terminated. For this reason, it is strongly recommended that the works, which have been sent to any other scientific/actual
journal and not been completed, should not be loaded into the system. The data, information, documents, statements, and
evaluations that authors present are at their own responsibility. The publication, referee, science and evaluation committee and
other employees can not be held responsible for any inconvenience this may cause. It is accepted that along with the loading
their articles to the system, all the authors know all legal and ethical rules and declares and undertakes that they have generated
their publications in accordance with these rules. Any views expressed in this publication are the views of the authors and are
not the views of International Journal Of Management Academy. Our journal includes research articles.

Vi



YAYIN ETiGi / PUBLICATION ETHICS :

Uluslararasi Yonetim Akademisi Dergisi, COPE'nin (Yayin Etigi Komitesi) temel ilkelerini takip eder. Dergi, intihalin biitiin gesitlerine ve telif haklarinin
ihlaline kargidir. Yazarlar, Yayin Etik Kurallar1 Komitesi (Committee on Publication Ethics (COPE) ) tarafindan belirlenen yaymn etigine iliskin yiiksek
standartlara uymalidir.

Verilerde sahtecilik yapma veya veri uydurma, yazarlara ait olan eserlere uygun atiflar yapilmaksizin ¢ogaltilmasi da dahil olmak iizere intihal ve eserin
kotiiye kullanilmasi kabul edilemez uygulamalardir. Herhangi bir etik usulsiizliik vakasi ¢ok ciddi sekilde muamele gérmekte olup COPE kurallarina uygun
olarak ele alinacaktir.

Makale metninde listelenen tiim yazarlar, deneysel tasarima ve uygulanmasina ya da verilerin analizi ve yorumlanmasina 6énemli katkida bulunmus olmalidir.
Yazarlarn tiimii, makale metninin taslaginda ve gézden gegirme sathalarindan herhangi birinde yer almis olmali ve nihai versiyonu okumus ve onaylamis
olmalidir. Makale metninin yazilmasma biiyiik katkida bulunan herkes yazar olarak listelenmelidir (6rn. “birinin yerine yazma” Dergi tarafindan
yasaklanmistir). Caligmanin olusturulmasinda icerige entelektiiel agidan katki saglamayan kisiler, yazar olarak belirtilmemelidir.

Yazar(lar)dan degerlendirme siiregleri ¢ergevesinde makalelerine iliskin ham veri talep edilebilir, boyle bir durumda yazar(lar) beklenen veri ve bilgileri
yayin kurulu ve bilim kuruluna sunmaya hazir olmalidir.

Makale metninizi dergiye gondermeniz onun orijinal bir makale ve yayinlanmamus bir eser oldugu ve baska herhangi bir yerde incelenmemekte oldugu
anlamina gelmektedir.

Yazarin kendi eserinin ¢ogaltilmasi da dahil olmak tizere uygun bir atif yapilmadan kismen veya tamamen yapilan intihal, dergi tarafindan tolere edilmez.
Dergiye sunulan makale metinleri, 6zgiinliik agisindan intihal karsit1 yazilim kullanarak kontrol edilmektedir.

Makalelerini Uluslararas1 Yonetim Akademisi Dergisi'ne gonderen tlim yazarlarin referans verme etik standartlarina uymasi beklenir. Makalede kullanilan
kaynaklara uygun olarak referanslarin verilmesi yazar (lar)in yikimliligindedir.

Uluslararast Yonetim Akademisi Dergisi intihal degerlendirmesi & benzerlik orani tespitinde Turnitin programi kullanmaktadir. Calisma yaymlandiktan
sonra intihal tespit edilmesi durumunda "Uluslararasi Yonetim Akademisi Dergisi" makaleyi geri ¢ekme hakkini sakli tutar.

Yazar(lar)in yayinlanmis, erken goriiniim veya degerlendirme agamasindaki ¢alismasiyla ilgili bir yanlis ya da hatay: fark etmesi durumunda, dergi editoriini
veya yayinciy1 bilgilendirme, diizeltme veya geri ¢ekme islemlerinde editorle isbirligi yapma yiikiimliliigi bulunmaktadir.

Tiim ¢aligmalarin Kérleme Hakemlik ile degerlendirilmesi yayin kalitesini dogrudan etkilemektedir. Bu siireg yayinin nesnel ve bagimsiz degerlendirilmesi
ile giiven saglar. Uluslararas1 Yonetim Akademisi Dergisi, degerlendirme stireci ¢ift tarafli kor hakemlik ilkesiyle yiiriitiiliir. Hakemler yazarlar ile dogrudan
iletisime gegemez, degerlendirme ve yorumlar dergi yonetim sistemi (dergipark) araciligiyla iletilir. Bu siiregte degerlendirme formlari ve tam metinler
tizerindeki hakem yorumlari editor araciligryla yazar(lar)a iletilir.

Uluslararas1 Yonetim Akademisi Dergisi’nde uygulanan yayimn siiregleri, bilginin tarafsiz ve saygm bir sekilde gelisimine ve dagitimina temel teskil
etmektedir. Dergi sahibi, yayinci ve diger higbir politik ve ticari unsur, editorlerin bagimsiz karar almalarini etkilemez.

International Journal of Management Academy follows the main principles of COPE (Committe on Publication Ethics). Journal is against all forms of
plagiarism or unethical act of copyright. Authors should observe high standards with respect to publication ethics as set out by the Committee on Publication
Ethics (COPE).

Falsification or fabrication of data, plagiarism, including duplicate publication of the authors' own work without proper citation, and misappropriation of the
work are all unacceptable practices. Any cases of ethical misconduct are treated very seriously and will be dealt with in accordance with the COPE
guidelines.

All authors listed on the manuscript should have contributed significantly to the experimental design, its implementation, or analysis and interpretation of the
data. All authors should have been involved in the writing of the manuscript at draft and any revision stages, and have read and approved the final version.
Anyone who made major contributions to the writing of the manuscript should be listed as an author (e.g. "ghost writing" is prohibited by the Journal).
Persons who do not make intellectual contributions to the content in the creation of the article should not be mentioned as author(s).

The raw data of the articles in the framework of the evaluation process can be requested from the author(s). In such a case, the authors should be prepared to
submit the expected data and information to the editorial board and the scientific committee.

By submitting your manuscript to the journal it is understood that this it is an original manuscript and is unpublished work and is not under consideration
elsewhere. Plagiarism, including duplicate publication of the author's own work, in whole or in part without proper citation is not tolerated by the journal.
Manuscripts submitted to the journal is checked for originality using anti-plagiarism software.

All authors who submit their manuscripts to the International Journal of Management Academy are expected to comply with the ethical standards of
reference. It is the responsibility of the author (s) to give references in accordance with the sources used in the article.

International Journal of Management Academy uses Turnitin software to calculate the ratio of originality. If the plagiarism is detected after publication,
"International Journal of Management Academy" reserves the right to retract the article.

If the author(s) perceive a mistake or error in the published, early-view or evaluation processes, they have an obligation to cooperate with the editor in
informing, correcting or withdrawing.

Blind peer-review is the principal mechanism by which the quality of research is judged. This evaluation directly affects the quality of the publication. This
process provides trust with objective and independent evaluation of the publication. International Journal of Management Academy, evaluation process is
carried out with the principle of double blind peer-review. Referees cannot communicate directly with the authors, reviews and comments are transmitted
through the journal management system (dergipark).

The publication processes implemented in International Journal of Management Academy are the basis for the development and distribution of scientific
knowledge in an impartial and respectful manner. The journal owner, publisher and any other political and commercial elements do not affect the independent
decision-making of editors.


https://publicationethics.org/files/Code_of_conduct_for_journal_editors_Mar11.pdf
http://publicationethics.org/guidelines
https://publicationethics.org/files/Code_of_conduct_for_journal_editors_Mar11.pdf
http://publicationethics.org/guidelines
http://publicationethics.org/guidelines
http://publicationethics.org/guidelines

/ CONTENTS

/ ARTICLE

Hemlal BHATTARAI

Miidahaleler ve Destek Mekanizmast Yoluyla Girisimciligin - Biiyiimesine Odaklanmak:
Bhutan'dan Bir Ornek

Arastirma Makalesi / Research Article

Sabiha ANNAC GOV, Nilay ERBAY

Ucus Gorevlilerinin Emniyet Tutumlarina Iliskin Bir Degerlendirme

Aragtirma Makalesi / Research Article

Anar SUKUROV

The Role of Public Relations in Public Administration: The Case of ""Asan Service" in Azerbaijan

Aragtirma Makalesi / Research Article

Adnan IRMAK, Ercan YILMAZ

Influencing Behaviors of School Administrators as A Predictor of Negotiation Skills

Aragtirma Makalesi / Research Article

irfan BAYTAR, Mesut DOGAN

Agriculture and Animal Husbandry Activities in Mug Province

Aragtirma Makalesi / Research Article

Salih GULTEKIN, Mustafa DESTE

Sustainability Practices in Supply Chain Management And Malatya City Example

Arastirma Makalesi / Research Article

| PAGE



Yusuf YILDIRIM, Seving GOKTEPE, Ayhan BAYRAM, Orhan AKOVA

The Effect of Corporate Social Responsibility on Organizational Justice and Organizational
Commitment: A Research in Five Star Hotels in Istanbul

Arastirma Makalesi / Research Article

Cigdem ERDEM

National Development Goal and Village Institutes in The Single Party Period in Turkey

Arastirma Makalesi / Research Article

Mehmet Nur CELIKASLAN

Turkish — American Relations: Syrian Tension

Aragtirma Makalesi / Research Article

Muhammet Tugrul OZEN, Murat KOC

Some Determinations Regarding Agile Management: A Periodic Analysis within the Scope of Reports
Prepared in the Software Industry

Arastirma Makalesi / Research Article

Hatice Nur SARITUNALI

Turkey's Energy Policy in the Context of Environmental Security and Energy Supply Security

Aragtirma Makalesi / Research Article

Emre AKCAGUNDUZ

A Key Actor in the Presidential Government System: Presidency Directorate of Administrative Affairs

Aragtirma Makalesi / Research Article

Xl



Buket ARSLAN, Elif CETIN

Vekalet Teorisinde Firsatcihk Kavrami ve Oyun Teorisi Arasindaki iliski / 439 - 454

The Relationship Between The Concept of Opportunism in Agency Theory And Game Theory
Arastirma Makalesi / Research Article

Betil ALTAY TOPCU

Dijital Ekonomi ve Géstergelerinin Siirdiiriilebilir Kalkinma Uzerindeki Etkisi: AB

Ulkeleri Ornegi / 455 - 465
The Impact of Digital Economy and Its Indicators on Sustainable Development: The Case of EU
Countries

Arastirma Makalesi / Research Article

Perihan GOZUM

Covid-19 Salgim Déneminde Kamu Calisanlarinin Orgiitsel Sessizlik Davramslarinin
Kararlara Katilma ve is Ozerkligi Uygulamalar1 Uzerine Etkisi / 4 66 48 3

The Effect of Organizational Silence Behaviors of Public Employees on Participation in Decisions and
Professional Autonomy Practices During the Covid-19 Pandemic Period

Aragtirma Makalesi / Research Article

18?1119@

- it
Iara T el W
ST

LAY,

X1



Uluslararas: Yonetim Akademisi Dergisi
Yil: 2021, Cilt: 4, Sayi: 2, $5.251-263

https://doi.org/10.33712/mana.954196

Focusing on the Growth of Entrepreneurship through Interventions and
Supports Mechanism: A Case from Bhutan

Miidahaleler ve Destek Mekanizmas: Yoluyla Girisimciligin Biiyiimesine Odaklanmak: Bhutan'dan Bir
Ornek

Hemlal BHATTARAI

Lecturer & Dean (RIL), Royal University of Bhutan,
Jigme Namgyel Engineering College, BHUTAN
b.hemlal@gmail.com
https://orcid.org/0000-0002-6512-1685

Makale Basvuru Tarihi: 18.06.2021
Makale Kabul Tarihi: 24.08.2021
Makale Tirii: Arastirma Makalesi

Anahtar Kelimeler:

Girigimcilik,

Sosyoekonomik
Gelisme,

Amiral Gemisi
Programik,

Girisimcilik
Ekosistemi,

Kulugka Merkezi,

Keywords:
Entrepreneurship,

Socioeconomic
Development,

Flagship Program,

Entrepreneurship
Ecosystem,

Incubation Center,

OZET

Girigimcilik, Ulkelerin sosyo-ekonomik kalkinmasinda ¢ok onemli bir role sahiptir. Girisimlerin ve
girisimcilerin ulusal ekonominin onemli bir payina katki sagladiginin onemli gostergeleri bulunmaktadir.
Girigsimcileri, mevcut girisimlerindeki aktif rollerini geri ¢ekmeye zorlayan ve girisim yapmak igin tercih
edilmeyen yeni seceneklere yonelten durumsal zorluklar vardir. Bu ¢alisma, kiiiik bir iilke olan Bhutan’in
son yillarda iilkedeki girisimciligin biiyiimesini tesvik etmek igin uyguladigi bir destek mekanizmasinin
analizini kapsamaktadir. Makalenin hawrlanmasinda miidahale dnlemlerinin altimi ¢izmek igin yayinlanmis
kaynaklardan elde edilen ikincil verilerden yararlanmaktadir. Calisma, canli bir girisimcilik ekosistemi
olusturmak i¢in ¢esitli kurumlar ve paydaglar tarafindan saglanan inisiyatif ve mekanizmalarin ¢ok bagaril
oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Ayrica Bhutan orneginde birden fazla kulucka merkezinin olusturulmasi ¢ok
basarili olmustur. Devam eden pandemi doneminde bile Bhutan, girisimcileri 6zellikle 'vazlik ve kiigiik olgekli
sanayileri (CSI)' ekonomisinin kilit unsuru olarak belirlemistir. Merkezi yonetim, girisimciligi iikenin mevcut
bes yillik kalkinma planinda desteklenecek amiral gemisi programlarindan birisi olarak dnceliklendirmistir.

ABSTRACT

The role of entrepreneurship is always regarded as an important pillar of a country’s socio-economic
development. There is evidence that startups and entrepreneurs contribute a substantial share of the
contribution to the national economy. There are situational challenges encountered by entrepreneurs which
make entrepreneurs a not preferred option to venture into as well as forcing existing entrepreneurs to
withdraw their active roles. This study makes use of secondary data from the published sources to underline
the intervention measures as well as a support mechanism that a small country like Bhutan has been
exercising in past decades to foster the growth of entrepreneurship in the country. The study found out the
initiative and mechanisms provided by various agencies and stakeholders to make a vibrant entrepreneurship
ecosystem proved much successful and also creations of multiple incubation centers are proving out much
successful in the case of Bhutan. Even in the era of the ongoing pandemic, Bhutan has identified
entrepreneurs especially “cottage and small scales industries (CSI)” as a key element of its economy and
prioritizes it as one of the flagship programs to be supported in the current five-year plan of the country.
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1. INTRODUCTION

Entrepreneurship plays a vital role in socio-economic development for a region and nation. Social
entrepreneurship which through entrepreneurial activities is intended to solve societal issues in a decade has
become more of actions as effective as well as sustainable solutions in addressing the persisting social problems
(Gawlik, 2015:7-8; Brajevic et al., 2014:156). One such study in the case of rural areas in South Africa shows
that there are needs for capacity development of women in rural areas so that their performance is due to diverse
socioeconomic challenges they are facing (Phungwayo et al., 2014:71-72).

Small and Medium Scale Enterprises (SMEs) happens to play a crucial role when it comes to the overall growth,
development and industrialization of economies across the globe. But a country like Nigeria sees below-par
performances due to factors within SMEs and other constraints (Ogbo et al., 2012:95-97). The need for
developing indigenous entrepreneurs through diverse means of approaches from cradle to grace is felt to
competently face the challenges of the 21 century (Ogundele et al., 2005:134).

One of the studies shows that one strong strategy of poverty reduction, growth and economic development
programs is a focus on its own business as well as investment environments for entrepreneurship especially in
the case of developing countries (Acs et al., 2009:485-486). Universities, governments and companies can play
a pivotal role in terms of the growth of new companies as well as capacity enhancement of innovation of the
nation through its incubation center (Kipper et al., 2014:947).

There are studies acknowledging entrepreneurship which is certainly the main driver of the socio-economic
development of any nation. Similarly, there are concerns about skills development and the support mechanisms
are not conducive in many of the underdeveloped and developing countries (Shabbir et al., 2018:1-2).
Researchers have also highlighted the need for entrepreneurs which can have significant positive consequences
like being a self-reliant country, being independent economically, building the country’s image, converting
society to productivity, localization and many mores (Khan et al., 2012:2-3).

This research covers the overall strategies that has been devised and implemented in making the entrepreneurial
ecosystem a priority in the case of tiny Himalayan country “Bhutan”. It also highlighted the contribution from
different relevant stakeholders in materializing the actions and initiatives in the domain of entrepreneurship
ecosystem that is always rooted and backed by the noble philosophy of ‘Gross National Happiness (GNH)’ in
which Bhutan envisioned its overall approaches.

2. ENTREPRENEURSHIP IN BHUTAN
2.1. Bhutan and Gross National Happiness

A tiny Himalayan country like Bhutan which is also one of the developing countries has been gearing its
priorities for the socio-economic development of the country through its holistic developmental philosophy
supported by the concept of ‘Gross National Happiness (GNH)’. Ever since the concept of GNH was coined,
Bhutan has been instrumental in reinventing its overall philosophy of growth and living through the centric of
‘Happiness Index’. The happiness of society thus happens to be the prime thirst in the overall socio-economic
development philosophy of Bhutan and it needs to be so always. The essential elements of GNH are as follow:
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Figure 1. Understanding the 4 Pillars of Gross National Happiness
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Resource: Adapted from GNHC, RGoB, 2016 (presentation slides)

The four pillars are the building blocks of holistic socioeconomic development approaches which Bhutan has
been following for decades. As socio-economic development is the fundamental requirement of any region, the
identity that Bhutan placed on this is its model of happiness. Bhutan measures its progress through the
happiness indexes which is more important than that of Gross Domestic Product (GDP) where GNH indexes are
measured in the case of GDP (Adler, 2009:3-7; Ura, 2012:1-2).

Figure 2. The 9 Domains of Gross National Happiness
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Resource: Prepared by the author (Data incorporated from GNHC, RGoB, 2021).

The four pillars of GNH are supported by critical nine domains as highlighted in the figure above. It is evident
from the figure above that multiple inter-related factors are essential in ensuring happiness. These nine domains
through supporting indices are building blocks of the pillars of GNH. The domains and the indexes, indicators
and variables will ensure that the very objectives are inclusive in whatever we practice, plan and implement and
ensure that happiness should always be the priority in our actions.
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2.2. ENTREPRENEURSHIP ECOSYSTEM IN BHUTAN

Bhutan has great potential in its entrepreneurial strategies if means of encouragement are made for the
consumption of its own indigenous products and work towards limiting or discouraging imports were essential
along with supports mechanisms for such indigenous products (Sharma et al., 2020:63). It is a pride for Bhutan
where His Majesty the Fifth King of Bhutan during his address to the nation on 109" National Day
Celebration’ shared that (DoEHR, MoLHR, RGoB, 2019);

“It is evident that there are many opportunities for entrepreneurship and commercial farming in
our country. In addition, our youth are educated, capable, and enthusiastic. If our financial
institutions are able to extend unstinted support to young entrepreneurs and farmers, and help in
creating numerous opportunities for them, we will derive countless benefits. It will go a long way in
strengthening the sovereignty and security of our country, and furthering our social policy of
equity and our national objective of self-reliance. If our youth is well educated, and is able to
succeed, it will benefit our country as a whole.”

In the same report, the perception survey (open and close-ended survey) was conducted by the ministry to about
5000 registered job seekers aimed at understanding overall entrepreneurship awareness, challenges and support,
identify complications and gaps assessment.

The need for a very vibrant entrepreneurial ecosystem is essential for any country including Bhutan too.
Researchers have highlighted the following needs to ensure a vibrant entrepreneurial ecosystem in Bhutan
(Gurung et al., 2018:1).

Figure 3. Various requirements for a vibrant entrepreneurship ecosystem in Bhutan
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Resource: Prepared by the author (Data incorporated from Gurung et al., 2018)

This demand for multiple organizations and agencies should play an active role along with conducive
regulations and policies for fostering the entrepreneurship ecosystem to contribute to the national economy.
Some of the promising support service providers as listed below.

Bhutan has come up with a ‘CSI Policy 2019’ which is accompanied by six strategic domains of focus for the
entrepreneurship ecosystem. These policy-level interventions are felt timely for providing conducive platforms
for the growth and development of CSls in the country. These six focus strategic domains include;
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Figure 4. Six strategic domains of focuses from CSI Policy 2019, Bhutan
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Information from the figure is evidence of the government’s interventions in fostering the growth of CSI in the
country by creating a policy framework that can address the niche areas of the entrepreneurship ecosystem. In
the same policy document, the government has identified and come up with a series of action points against
each of the domains highlighting the proactive roles that the government will play to ensure that all these six

domains are strategically materialized.

As support services are felt equally important to have meaningful incorporation of rules and regulations in
materializing the growth of the entrepreneurship ecosystem in the country. Bhutan has been proactive in
devising measures and platforms with relevant avenues supported which are facilitated through the contribution
and coordination of stakeholders/agencies. Such service providers are classified into twelve core groups, and
their major services are highlighted as shown in Figures 5 and 6 below.

Figure 5. Entrepreneurship Support Services Providers in Bhutan
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Resource: Prepared by the author (Data incorporated from DoEHR, MoLHR, RGoB, 2019)
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Networks of players need to play their proactive roles to foster and support entrepreneurship which is the crucial
backbone of every economy. In the case of Bhutan, the service providers from the government, Civil Society
Organization (CSO), Institutions and others as shown in the figures above are agents of support providers.

The role of the above support service providers is to facilitate as well as provide such services which are in need
for fostering the growth of entrepreneurship in the countries. These services hence would always prove handy in
terms of realistic measures of entrepreneurship’s contribution to the national economy.

Figure 6. Entrepreneurship Support Services provided through Support Service Providers in Bhutan
Infrastructure support to the startups.
Skills devel opment training.

Business Advocacy Workshops.

Rural Industries evelopment Scheme.
Bhutan Enterprise Award.

I-Hub.
Fablab Bhutan.

Entrepreneurship Awareness.
+ Financing.
¢ Mentoring & Monitoring.

L=

aQ

E| o Capacity building training program.
¢ Marketing and promotion. *  Basically, support in support and
] capacity devel opment for mainly single

¢  Business Incubator. h mothers, farmers, people with disability,
z| o  Shared technology centre. L disadvantaged and unemploved.

¢ Overseas Expert Program.

*  Business Idea Competition of Bhutan — ] * Entreprencurship Awareness.

1| e Financing.
*  Basic & advanced entrepreneurship SUPPORT L1 « Mentoring & Monitoring.
development training.

*  Student business seedling program. SERVICE 1 * DHI-Business Acceleration Program

¢ Training of trainer on new business ] (BizAP)---Promoting and encourating
E| creation. PROVIDED L | entrepreneurship and business.

¢ Startup innovation tech week.

¢  Business acceleration program.

o Start-up weekend. ¢  State owned enterprise to provide

o  Global entrepreneurship week. k supports for the developing livelihood

s Setup of digital fabrication labs. in rural areas.

o Micro-work & online freelancing.

o  Startup hackathon challenge.

° Intemational‘business id.aa competition. +  Farm shops/B-Coop/infrastructure.

*  Product/service prototyping support. 5 Maktscaids.

1|« Market Information system.

o  Forming farmer group/cooperative. *  Groups/cooperatives.

E| *  Provide basic amenities incdluding finance, »  Capacity Building.
seeds etc. ¢ RusinessT.inkages and Markefing

Resource: Prepared by the author (Data incorporated from DoEHR, MoLHR, RGoB, 2019)

The Series of services provided by the service providers in Bhutan are as shown in the figures above where the
services range from favorable platform creation, development of amenities and infrastructures, capacity building
and enhancement, competitions, financial and mentoring services, market explorations and establishments. Such
intervention from the stakeholders as well as relevant agencies will have positive impacts on the enhanced
vibrant entrepreneurship ecosystem in the country.

Despite all these provisions for providing services, the findings from the survey reflected that the level of
awareness in multiple aspects of critical services was not that promising as shown below. The stastisics as
shown in figure below is raounded to nearest percentage in the source literature. Hence there are growing needs
felt through this research to facilitate meaningful engagement of relevant stakeholders in creating mass
awareness of the support service providers that are available in the country and also to communicate the various
services provided by each of these support service providers.
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Figure 7. Level of awareness of entrepreneurship support services and programs
H Very Much Aware o Know little about it Know nothing about it
PRIVATE SECTORS LENDING 36,23 47,83
LAND USE CERTIFICATE 36,23 31,88
MOLHR ENTREPRENEURHIP TRAININGS 62,32 34,78
START-UP WEEKEND 47,83 34,78
BUSINESS IDEA COMPETITION 75,36 17,39

INCUBATION SERVICE CENTRES 46,38 37,68

Resource: Prepared by the author (Data incorporated from National HRD Advisory 2019, DoEHR, MoLHR, RGoB).

Report prepared by Scaling Frontier Innovation 2019 shows that Bhutan with its population of 0.798 million and
GDP: USD 2.23 bn is ranked high in the domain of ease of doing business and also economic freedom. The
ranking for corruption is also the lowest in the region. Despite such conducive policies and regulations, there are
multiple support mechanisms that require enhancement (Frontier Incubators, 2019).

In 2020 with a Doing Business (DB) score of 66, Bhutan ranked 89" in ease of doing business whereas New
Zealand with a DB score of 86.8 ranked 1° (World Bank, 2020). The score of Bhutan is quite impressive, but it
can further be enhanced if factors like awareness and support mechanisms are enhanced. Some hurdles faced in
Bhutan by prospective entrepreneurs as researchers found out are i) financial support and ii) infrastructure
making new ventures low (Singh, 2020:83).

Furthermore, due to the COVID-19 pandemic that has hit the global economy, the support service providers of
Bhutan realized the need to rework their strategies. One of the service providers, the Bhutan Association of
Women Entrepreneurs (BAOWE) has come up with its strategic plan 2021-2031 where focuses on women
entrepreneurs are prioritized as data from the World Bank analyzed by ILO estimated the percentage of 84.15%
for female wvulnerable employment in Bhutan. So, the strategies are to enhance the policies, support
mechanisms, preparation for digital societies for enhanced productivity (BAWOE, 2021).

Furthermore, Bhutan has launched Nu. 1.2 billion Cottage and Small-scale Industries (CSI) and startup flagship
programme as an important initiative as part of ongoing 12" Five Year Plan (2018-2023) mainly to enhance
more of domestic products in replace of imported products creating nearly 2000 jobs opportunities as
government initiatives of “Narrowing the Gap” (Bhonsale, 2020:1). The Department of Cottage and Small
Industry was initiated in 2010 whose objective is for the development of CSI in Bhutan.

Major shares of industries in case of Bhutan and many countries globally are made up of Cottage, Small and
Medium Industry (CSMI) which account for almost 98% and are a major driver of the economy (GNHC, RGoB,
2021) and it is recorded as 95% in 2019 in case of Bhutan (Cottage and Small-scale Industry, 2019).

The report also highlighted CSls as the most suitable factors of the economics due to country geographical and
settlement status and thus has been one of the priority flagships programs of RGoB in its 12" Five Year Plan
making it an important element of focus. Bhutan has also come up with a revised ‘Cottage and Small Industry
Policy 2019’ in its efforts to promote and develop CSIs seeking it an important element of the Bhutanese
economy. As a result, this policy is tagged and prompted towards promoting the establishment of CSls as well
as a support mechanism towards improving the overall performances as well as the competitiveness of the CSls
already in place. The number of CSls in Bhutan (sector-wise) are as shown in Table 1 below as follow;
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Table 1. The number of CSI in case of Bhutan (2012-2020)

Service Sector P & M Sector Contract Sector Total

2012 (till Dec. 2012) 8079 1329 3660 13068

2013 7939 1287 3322 12548

2014 9946 1571 3676 15193

2016 (Till Dec) 11550 2091 3723 17364
2017 (till June) 13364 1669 1854 16,887 (20143)

2018 (till 15th June 2018) 15936 2116 2143 20195

2019 (till 15th June 2019) 17553 2607 1906 22066

2019-2020 17387 2557 1869 21813

Resource: Prepared by the author (Data incorporated from DCSI, MoEA, RGoB annual report from 2012-2020)

Though initiatives are always put in place and enhanced, there are a series of challenges being faced so as to
make CSI as vibrant and contribute to socio-economic development. Hence in 12" Five Year Plan (FYP) of
RGoB has prioritized this and adopted ‘Startup and CSI flagship’ as one of the flagship programs in the current
FYP (2018-2023). This is due to Bhutan’s rich and sustainable resources which have prompted the demand for
the brand of Bhutan in the global market and moreover, CSI accounts for more than 95% of the total industry in
the country making it as a strong driver of economic growth (Kuensel 2019 and GNHC, RGoB 2020).
Furthermore, CSls contribute significant amounts of jobs, and that is a positive indicator of it.

Table 2. The key components of the Startup & CSI flagship program of Bhutan

Target 1 Target 2 Target 3 Target 4 Target 5
Value addition for | Support 746 CSls Impact 3320 Generate 2000 | Promote 10 CSI products
21 selected products [new/existing] youths employment from import substitution

Resource: Prepared by the author [Data incorporated from DCSI, MoEA, RGoB (Startup and Cottage & Small Industry
Development Flagship Program 2019-2023)]

The key initiatives as reflected in table 2 above clearly spell out the target impacts ranging from value addition,
supports, including youths, generation of employment and product substitution of some import products. Hence,
the main target of this flagship program is to provide favorable platforms that play policy and supports roles so
that the aspirations of startsup and CSI will be valued for their wider impacts on economic growth.

3. BUSINESS INCUBATION CENTRE
3.1. General understanding of Business Incubation

While thinking about entrepreneurship and its contributions to the socioeconomic development of a country, the
role of a business incubation center becomes crucial. It will provide all-in-one platform support where possible
for startups as well as entrepreneurs to work on further directions of their concepts/ideas. Business incubators
have grown in popularity as a means of advising, supporting, promoting, and nurturing new business start-ups
and entrepreneurs (Gerdsri et al., 2021:1). Business incubation centers are a healthy platform where the
creativity, value addition and development of concepts to products or services are germinated before its
significant contribution. This center creates a platform to build networks, financial incentives as well as
accessibility through networking, capacity development along with evaluating the roles (Li et al., 2020:15).

The same study also realized the important role of the incubation center in terms of needs for its promotion so as
to build knowledge-based entrepreneurs for contribution to socio-economic development. There are series of
instances where entrepreneurs or aspiring entrepreneurs lack key qualities and capacity which need to be build
up at the right time where the business incubation center be the best platform for knowledge as well as a support
mechanism.

Business incubation centers can further be enhanced in terms of providing knowledge-based entrepreneurs
through the promotion of techno entrepreneurship as well. Researchers have pointed out that there is a need for
knowledge-based technology innovation for contribution to socioeconomic development highlighting the greater
need to have policy support and another associate program to make it more favorable. Such platforms can
provide an avenue to work on scaling up such innovative ideas through technology-enhanced supports and come
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up with commercialization or industrialization settings in order to provide a strong boost of economic growth
(Khorsheed et al., 2014:238).

Studies conducted in the past reflected that there are strong linkages between the ‘Gross Domestic Product
(GDP)’ and the number of incubators where the result was analyzed from countries like Asia, Africa, America
and Europe showing the influences on GDPs based on the number of incubators.

Setting up of incubation center is essential but on the other hand, the assessment of the incubation center is
equally important so as to have a device to evaluate the effectiveness of the budget allocations and any private
investment through the development of indicators systems (Tsygankov et al., 2020:1).

The management of the business incubator can use a capacity assessment framework that will provide a deeper
insight into strengths and possible improvements so that a better understanding of resources allocation, as well
as support measures, can be figured out (Gerdsri et al., 2021:17-18).

Though the incubation center is an agent of changes in terms of creating platforms and support services for
startups and entrepreneurs, there is evidence of it not being effective. This situation mostly arises due to a series
of challenges they faced including insufficient incubator skills and knowledge, a lack of in-house seed money, a
lack of stakeholder support, and a shortage of skilled entrepreneurs and experts (Ndebele et al., 2021:22-23).

3.2. Business Incubation Centre in Bhutan

Infusing the culture of entrepreneurship was felt necessary in the education system as a whole in the case of
Bhutan. Towards this effort, a Memorandum of Understanding (MoU) was signed between the Department of
Employment & Human Resources under the Ministry of Labor and Human Resources (MoLHR) and Royal
Education Council (REC) under the Ministry of Education (MoE) on 9th February 2021 so as to create
entrepreneurial mindsets through capacity building of young people while in schools (MoLHR, RGoB, 2021).

Furthermore, the Royal University of Bhutan (RUB) is also equally concerned in providing an entrepreneurial
mindset to its graduates through offering Entrepreneurship modules and series of activities. As it is felt that
entrepreneurship has become part of education and it cannot be separated. The revised curriculum incorporates
entrepreneurial skills and competencies to generate new business ideas, gather economic resources, and
establish new business ventures, all of which are necessary to sustain livelihood and support the government's
economic development efforts (REC, MoE, RGoB, 2020).

There are already records of some incubation centers in the colleges across the university, and it aims to have
incubation centers across university colleges by 2030 as per the strategic plans of the university (RUB, RGoB,
2018). The initiatives as of now have been supported by MoLHR and Loden Foundation to a greater extent and
have paved lots of provision in enhancing the entrepreneurship endeavors of colleges under universities. These
organizations are also active in providing support measures in schools, training institutes, entrepreneurs as well
as relevant organizations.

4. OBSERVATION AND RESULT

Bhutan has been successful in identifying the intervention as well as support measures that need to be prioritized
so that its socio-economic development can be enhanced in principles of “Gross National Happiness (GNH)”.
As Bhutan has visualized the potential of CSIs in the contribution to the country’s economy, a series of
interventions and support mechanisms have been devised and implemented. Based on the record maintained by
MOoEA, Bhutan the following results were noticed in terms of CSls in the country since 2012.
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Figure 8. The pattern of different sectors of CSI in case for Bhutan (2012-2020)
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Results from the key literature from relevant ministry, agencies and stakeholders highlighted that there has been
growth in all three sectors of the CSI since 2012 in the case of Bhutan. It is also observed that all three sectors
have little fall in 2020 and this may be the result of ongoing impacts due to the pandemic. This reflects the need
for further interventions and initiatives along with possible support mechanisms so that the negative falling
trend curve can pick up the growth trends in days to come.

The need for understanding the overall entrepreneurial ecosystem and coming up with ‘CSI Policy 2019’ is one
such major initiative of the government along with prioritizing ‘startups and CSI flagship’ programs in the
current pandemic time which has enhanced interventions as well as support in the field of entrepreneurship in
recent time. This has created an avenue for providing multiple initiatives and supports including the
establishment of need-based business incubation centers in the country which can play pivotal roles in its
effective service to budding entrepreneurs, startups as well as existing entrepreneurs. The available referred
literature clearly reflects the focus on the entrepreneurial ecosystem as substantial as well as impactful through
meaningful interventions and supports in the case of Bhutan.

The limitation of this research is that the result and conclusion are drawn from the appropriate literature that has
been published or recorded in the form of a report, paper, or website information. Further understanding of other
associated supports and needs from the perspective of entrepreneurs or aspiring entrepreneurs can be studied so
that more realistic insights can be achieved in a long run. As it has a chain of associations and linkages to
materialize the versatile entrepreneurship ecosystem, a thorough need-based analysis in case-by-case situations
can be implemented at a continuous-time.

CONCLUSION

Entrepreneurship contribution to the socio-economic development of the country is prominent. In the case of
Bhutan, it has placed greater importance in nurturing the existing entrepreneurs as well as creating a favorable
platform for budding entrepreneurs and startups. Bhutan has highly regarded the contributions in its economy by
the CSIs where the government and other relevant organizations/agencies/stakeholders come together to provide
conducive platforms in terms of creating a vibrant entrepreneurship ecosystem in the country.

This study has noticed that Bhutan is one of the tiny Himalayan countries which is still regarded as one of the
‘Least Development Countries (LDC)’ has been proactive in fostering entrepreneurship through progressive
actions in enhancing the interventions where necessary along with vital support mechanisms. One of the
promising developments and approaches that are visible despite the major setback in its economic development
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as well as social welfare due to the pandemic is the noble initiatives of critical flagship programs by the
government during the current five-year plan (2018-2023) of Bhutan.

The ‘Startups and CSI flagship’ program is one of the flagship programs identified and given the priorities. As a
result, the relevant organizations/agencies/stakeholders are entrusted with added responsibilities as well as
accountability to materialize these initiatives through diverse initiatives as well as a support mechanism that will
boost the growth and development of startups and CSI which in return will have positive contributions to
country socioeconomic development that are in line with the principles of Gross National Happiness (GNH).

This has been observed in terms of enhancing the academic approaches through development as well as the
implementation of the curricula in schools/institutions, supporting and enhancing the capacity development
supports, providing rightful access to information and markets, creating feasibility of meaningful access to
finances, providing platforms through establishment and enhancements of incubation centers, building creativity
as well as innovative culture and its promotions through ideas competitions and supports. This is progress that
Bhutan has been successful despite multiple challenges. It should always strive to further enhance its creative
and innovative initiatives as well as support mechanism so that entrepreneurship is seen as a prospective future
by its people and it will enhance the socio-economic development of a country.
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OZET

Emniyet tutumu, ¢alisanlarin emniyet politikalart ve onlemleri hakkindaki inanglarini ve duygularimi yanstitir.
Emniyet tutumlari, ¢alisanlarin giivenlik davranmislart iizerinde onemli bir etkiye sahiptir. Ugus gorevlileri
ucus ici emniyet ve hizmetlerde hayati bir rol oynar. Ticari ucaklar: iceren oliimciil kazalarm ¢ogunun, ugus
ekibi arasindaki iletisim ve ekip ¢aliymasindaki basarisizliklardan kaynaklandigi bilinmektedir. Bu
calismanin amaci, ugug giivenligi tutumlarinda havayolu ugug ekibinde kadin ve erkek arasinda bir

farkllagma olup olmadigini ortaya ¢ikarmaktir. Calismada Ford ve dig. (2014) tarafindan gelistirilen Ugug

emniyet tutumu anketi kullanilmistir. Bu ¢alismada goniillii olan 58 ugus gorevlisine anket uygulanmustir.
Ucus giivenligi tutumlarmndaki iki kategorik degisken arasindaki énemli farkliliklar, parametrik olmayan
testlerden biri olan Mann-Whitney U testi kullamlarak analiz edilmistir. Analiz sonuglarina gore erkeklerin
ucug giivenligi tutumlari, kadinlarin ugus giivenligi tutumlarmmdan daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.
Arastirma, emniyet tutumu konusunda Tiirkiye'de yapilan bir ¢alisma olmasi yoniiyle literatiire katk
saglayacaktir.

ABSTRACT

Safety attitude reflects employee beliefs and feelings about safety policies and measures. Safety attitudes
have a significant influence on employee safety behaviour. Flight attendants play a vital role in in-flight
safety and services. It is known that most fatal accidents involving commercial aircraft are caused by failures
in communication and teamwork among flight attendants. This study aims to find out whether there is a
differentiation between men and women in airline flight crew in-flight safety attitudes. In the study, the flight
safety attitude questionnaire which was developed by Ford et al. (2014) was used. The questionnaire was
applied to 58 volunteer flight attendants in the study. Significant differences between the two categorical
variables in-flight safety attitudes were analysed using the Mann-Whitney U test which is one of the non-
parametric tests. According to the results of the analysis, it was determined that the flight safety attitudes of
men were higher than the flight safety attitudes of women. The research will contribute to the literature as it
is a study conducted in Turkey on safety attitudes.
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1. INTRODUCTION

Accident investigations' primary purpose is to decide the simple reasons and utilize the data obtained to prevent
the accidents from occurring again. However, the same types of accidents continue to occur (Baron, 2012). Most
of the fatal accidents involving commercial aircraft have been caused by the cabin and flight crew (Ford et al.,
2014). For example, The Northwest Flight 255 (1987) and Delta Air Lines Flight 1141 (1988) accidents are
caused by the violation of the sterile cockpit rule. The crew converse about non-flight-related subjects rather
than executing the checklists of “taxi”” and “take-off” by the Northwest pilots. In The Delta accident, the flight
deck crew and a flight attendant who sit on the jump seat discussed the everyday routines of cabin crews.
Mandala Airlines Flight 091 accident in 2005 and again, Spanair Flight 5022 accident in 2008 were caused by
similar reasons (Baron, 2012). Another example from Turkey, TK 5904 (1999), crashed after take-off 8 minutes
later. Accident investigations indicated that the cockpit was distracted by the presence of flight attendants in the
cockpit and did not fulfill the checklist items (Mengenci, 2014).

The Helios Flight 522 (2005) crashed in the mountains close to Athena Airports, with 121 occupants (Brown
and Rantz, 2010). In the cockpit, an intermittent aural warning horn was experienced by the crew; the aircraft
was climbing through 16.000 feet (Aviation Safety Network, 2005; Tsolakis, 2006; Kiss, 2019). Despite the
warning horn, the crew continued to climb because they believed indicated the take-off configuration warning.
As the altitude of the inflight passed through 18.200 feet, the passenger oxygen masks deployed (Us airways,
2000; Kiss, 2019). The cockpit crew failed to understand the caution and soon became unconscious. The
aircraft, which is on auto flight mode, continued to climb to a cruise altitude of 34.000 feet. It then descended
and crashed after running out of fuel (Kiss, 2019). Therefore, the cabin attendants must have special/expert
communication skills such as situational awareness, teamwork, leadership, and decision-making in such cases
(International Civil Aviation Organization, 2014).

The instruction of Turkey Civil Aviation, cabin attendants, must be trained on the authority and responsibility in
implementing emergency procedures (Kabin Personeli Egitimi ve Standardizasyonu, 2002). In decompression,
flight attendants follow communication procedures after putting on the oxygen mask by securing themselves
and occupying the closest seat. If available, this seat must be at a safe location. Communication procedures may
include communicating with the flight crew in the case of a slow decompression to make sure of their awareness
of the situation and, confirm that they have already put on their oxygen masks (International Civil Aviation
Organization, 2014).

Dryden accident (Moshansky, 1992; Ford et al., 2014) and Kegworth accident (Air Accidents Investigation
Branch, 1990; Ford and et al., 2014) indicated serious mistakes in communication and teamwork between the
pilots and flight attendants (Ford et al., 2014). Helmreich et al. (1999) has identified that joint training might
improve flight attendants' accident/safety management process. The aviation industry developed a joint CRM
training including flights attendants to improve team coordination and communication. This is within each
group and between the groups (Ford et al., 2014).

This study aims to determine whether there is a significant difference between the perceptions of women cabin
crew and men cabin crew on flight safety attitudes. Firstly, for this paper, the conceptual framework was
examined, and an online survey was conducted to evaluate the attitudes of different gender flight attendants on
safety. As seen in aviation management literature and scale used (original questionnaire) “cabin crew” and
“flight attendant” and also “flight deck” concepts are used synonyms. Therefore all of them are used in the
study.

2. CONCEPTUAL FRAMEWORK

One of the most critical points in aviation safety is training programs that were approved and implemented
widely by aiming at effective teamwork and cockpit crew management in the last ten years. Cockpit resource
management was the first version of the training, the concept of Crew Resource Management (CRM) has to turn
into general use including, other aviation community members such as flight attendants, dispatchers, and
maintenance staff. CRM has changed its scope from cockpit to crew in a short while as the changing human
factors over time (Heilmreich and Foushess, 2010).

CRM was defined as “a way to train aircrew to use all available resources (equipment, people and information)
by communicating and coordinating as a team” (Salas et al., 2001). It is designed to increase air crews’
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efficiency and reduce failures (Wiener et al., 1993; Marron, 2018). The aviation industry experienced an
increasing number of accidents caused by poor teamwork and decision-making. The importance of
communication among and between the aircrew groups increased, as aircraft complexity increased (Jimenes et
al., 2015).

Safety attitude reflects employee beliefs and feelings about safety policies and measures (Henning et al., 2009).
Safety attitude is composed of four parts, namely safety hardware and physical hazards, safety software and
concepts, people, and risk (Cox and Cox, 1991). Within the airline industry, as a frontline service employee, a
flight attendant plays a vital role in taking charge of the information conveyed to the flight crew, and in shaping
key customer outcomes (Chang and Chiu, 2009). Flight attendants with a poor safety attitude cannot implement
airline rules related to safety compliance and safety participation, and they cannot be mindful of safety practices.
These attendants are unable to handle their duties efficiently and effectively, which could lead to
communication barriers between the crew, as well as service failures, and thus flight risk and customer
defections (Gabbott et al., 2011).

The International Civil Aviation Organisation (ICAQO) defines safety as identifying hazards and risks in the
event of damage to persons or property, reducing or keeping these risks below an acceptable level through
safety risk management systems . The development process of the concept of safety in the aviation sector has
brought with it applications such as CRM to ensure and increase safety in aviation operations (Yelgin and
Erglin, 2020) Being the frontline operators in the airline industry, flight attendants constantly obtain and collect
first-hand information from their interactions with passengers and other crew members. Their experiences and
observations may contribute greatly to airlines' safety management and policymaking.

3. LITERATURE REVIEW

In aviation, accidents have been caused by human error in most of the case. The possibility of human error
accidents ranges from %60 to %80 (Freeman and Simmon, 1991; Salas et al., 2001). Cabin attendants play an
important role in the safety of flight and other services. Since the behaviors of cabin crews’ safety are important
to the overall performance of an airline’s safety, they deserve special consideration (Kao et al., 2009; Chen and
Chen, 2013).

Murphy (2001) indicates that cabin attendants are in a dilemma of knowing when to do or break their daily
inflight routines by risking the sanctions of an organization and/or interpersonal. Murhphy conducts a
gualitative study on the feminized cabin crew role and its contribution to the air travel performance that is seen
as dominant. In this study, there are examples of incidents that affect the performance of dominant air travel,
leading the flight attendant to face a dilemma. For this study, the researcher conducted interviews with cabin
crews during the flights alongside NWA (National World Airways). So, these interviews were not paid for by
the company or himself. Data for the paper were collected from over 40 flight attendants who volunteered in the
research, including 29 Caucasian women, 4 Caucasian Men, 6 African-American women, and 1 African-
American man (Murphy, 2001).

Ford and O'Hare (2013) investigated a manipulation's effectiveness derived from the "social categorization and
social identity" theory to support more cabin attendant willingness in terms of intergroup communication and
teamwork in airline operations. The study concludes that the attitudes towards teamwork and communication
can be enhanced by priming social identity, potentially leading to take an interest to participate in intergroup
cooperation. It indicates that the "social categorization and social identity" theory can be used to contribute to
joint training program development to adopt effective communication and teamwork behaviors by increasing
the willingness of the flight attendants and pilots. Social categorization and social identity provide a way of
understanding how two very different subgroups separated by power and status could become more willing to
engage in positive intergroup behaviors. Social identity and social categorization theories suggest that priming a
sense of social identity would lead to a greater willingness to engage in intergroup cooperation.

The effectiveness of CRM training for flight attendants or joint groups consisted of both flight attendants and
pilots was not commonly studied. There are many studies on the effectiveness of CRM training for only flight
crew (Salas et al., 2001; Ford et al., 2014).

Ford et al. (2014) filled this gap by primarily developing and testing a self-report tool to measure flight
attendants’ safety attitudes. Secondly, at a major airline, they conducted a survey two times before and after
training to evaluate the effectiveness of CRM training that was newly developed for flight attendants. In this
paper, the self-report tool has given the name of FSAQ (Flight Safety Attitudes Questionnaire) that is mixed
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with earlier questionnaires (Helmreich, 1984; Gregorich et al., 1990; Ford et al., 2014; Helmreich et al., 1993;
Ford et al., 2014). In conclusion, this study shows that a new tool (FSAQ) is highly suited to discover the safety
attitudes of flight attendants. Besides this, CRM training is effective for flight attendants, and the perception of
cabin crews' flight safety attitudes increases after training (Ford et al., 2014).

This paper revealed that the impact of job demands and job resources is crucial to flight attendants' safety
attitudes. Chen and Chen (2014) studied cabin crew's safety behaviors and aimed to determine the effects of job
demand and resources on it. They evaluated the job demands as emotional demands and workload. Job
resources referred to the nature and development of a job that is related to the job characteristics of the cabin
crew. Job characteristics were discriminated into three types of safety behaviors such as in-role, extra-role, and
upward safety communication. They concluded that the job demands might create negative effects on in-role
safety behavior, extra-role safety behavior, and upward safety communication and job resources positively
support these three job characteristics. Cabin crews' behavior is antecedent to cabin attendants' extra-role safety
behavior and upward safety communication. Moreover, flight attendants who have a higher perception of having
job resources consider that job demands are not effective on their job characteristics (Chen and Chen, 2014).

Chen (2017) researched flight attendants working for Taiwanese international airlines. The cabin crew
department managers' paternalistic leadership style is adopted to observe how it may trigger cabin crews'
different types of voice behavior. This research addresses the following two major issues: Motivation factors for
cabin crew to conduct upward safety communication and how department managers' paternalistic leadership
style impacts cabin crew's voice behavior. This study finds that deputy pursers perform voice behavior because
of resignation or disengagement rather than altruism. This is something that requires immediate attention since
deputy pursers are in a position that supports all cabin work.

Ji et al. (2019) investigated the orientation of flight attendants’ safety behavior according to their high level of
safety awareness. They indicated that promptly judging and reporting potential hazards is a critical element of a
flight attendant’s safety, more so than of the orientation of their organizational behavior. This means that the
practices of safe working were promoted to alert colleagues or break the operations if the safety conditions are
unclear. Thus, some undesirable and unexpected events can be stopped or prevented (Aesa et al., 2005; Skjerve,
2008; Ji et al., 2019). In conclusion, this paper reveals that proactive personality doesn’t predict cabin
attendants’ safety behaviour. However, safety attitude is a mediator between proactive personality and safety
behaviour. Proactive personality positively predicts flight attendants’ safety attitude and safety attitude also
predicts flight safety behaviours.

Yelgin and Ergiin (2020) researched the job demands perceived by cabin crew members. The job demands
perceived by the cabin crew were classified under three themes as key responsibilities, passenger demands, and
individual elements. Key responsibilities involve the application of the procedures of the cabin crew profession
related to safety and in-cabin services, dealing with operational problems in-flight processes, observing safety
and passenger satisfaction and reporting safety risks, adapting to teamwork, and fulfilling the responsibilities
assigned to the division of labour, and making the necessary sacrifices in representing the airline. Passenger
Demands theme includes the demands created by the workload due to the flight inexperience of the passengers
on board during the flight and the demands for the provision of catering services for the airline on the flight
route. Also, this theme subsumes the business demands that involve dealing with passengers who engage in rude
behaviour and communicating effectively with passengers during the flight process. Individual Factors theme
comprises having the personality appropriate to the job characteristics of the flight attendance profession,
meeting the demands of the profession requiring different lifestyle, being able to achieve work-life balance as
required by the working conditions, and also the job demands related to the individual factors that the employee
must have physically, mentally and emotionally.

4. METHOD
4.1. The Subject, Purpose and Importance of the Research

The subject of the study is the safety attitudes of cabin crew or flight attendants. The purpose of the study is to
determine whether there is a significant difference between the perceptions of women cabin crew and men cabin
crew on the flight safety attitudes. Firstly for this paper, the conceptual framework was examined, and an online
survey was conducted to evaluate the attitudes of different gender flight attendants on safety.

Gerede (2006) defined the concept of aviation safety like this. All aviation activities; In real-life conditions, all
known risk factors; occurring at an acceptable level of risk that is demonstrated and avoided. Safety is essential
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for the aviation industry. Undoubtedly, the first sentence heard by an employee who stepped into the aviation
industry is: aviation history was written in blood. Attacks that may sabotage aviation operational activities and
the consequences of accidents during operation activities undoubtedly support this sentence. Because of these
reasons topic of the study is important.

4.2. Research Model and Hypotheses

Judicial sampling is an inexpensive, convenient, and fast method. It is not directly generalized to a particular
population because the population cannot clearly define it. Judgment sampling is subjective, and its values are
based entirely on the researcher's judgment, expertise, and creativity. This sampling is used in situations that do
not require inference from a large population. Non-Probability (Judicial) Sampling Selection Techniques can be
used in situations where a social institution, group, or small social system is investigated. Therefore, it makes no
sense to choose a sample from the universe. In other words, in some cases, the research results are not intended
to be generalized to a larger universe. It is used for non-probabilistic sampling types where generalization to the
population is not important. This type of sampling requires them to have some characteristic features within
their body rather than the rule of choosing units objectively (Balci, 2001:52-117). The more homogenous the
central mass is and the better the researcher knows about it, the better the sample determined by this method will
yield. However, since the representative power of the sample selected by the judicial sampling method is not
known, it becomes more difficult to generalize about the population (Malhotra, 1996). Generally, the
acceptability of the sample size varies depending on the type of research. Thirty participants are recommended
for causal-comparative and most experimental studies. If the sample is too small, research the results may not be
generalized to the population. The results can only be taken into account for the sample (Ozen and Giil, 2010).
Based on the literature, the research hypothesis is determined as follows.

H1: There is no difference between the safety attitude-behavior perceptions of female and male cabin
workers.

4.3. The Sample and Limitations of the Study

The online surveys were sent to WhatsApp groups that consisted of flight attendants working at a major airline
company in Turkey and created for initial flight training and recurrent. Sixty flight attendants were reached and
58 of them participated as a volunteer in Turkey. The limitation of the study is that the example is small and
cannot be generalized to the universe. Like any non-parametric test, the Mann-Whitney U does not depend on
assumptions on the distribution. One does not need to postulate the data distribution of the target population.
One can also use it when the conditions of normality neither are met nor realizable by transformations
(Nachar,2008).

4.4. Data Collection Method of the Study

The 33 items from the FSAQ (Flight Safety Attitudes Questionnaire) (Ford et al., 2014) were applied to
Turkey's flight attendants' job rules in Turkey. An online survey was prepared. The survey questions were five-
point Likert scale that ranged from “strongly disagree” to “strongly agree”. The online surveys were sent to
WhatsApp groups that consisted of flight attendants working at a major airline in Turkey and created for initial
flight training and recurrent. 60 flight attendants were reached and 58 of them participated as a volunteer. The
others didn’t want to participate. 58 participants are enough for comparing gender's safety attitudes. No study
has been found on this subject in Turkey. Statistical analysis was carried out despite the small number of
participants, as it was considered to form the basis of the studies to be carried out. Mann-Whitney U test was
used due to the low number of participants (Mann and Whitney, 1947). This test is used safely when the number
of participants is small. Therefore this sample can be enough for the study. Therefore, nonparametric tests are
also called distribution-free. This test has the great advantage of possibly being used for small samples of
subjects such as five to 20 participants. It can also be used when the measured variables are of an ordinal type
and were recorded with an arbitrary and not a very precise scale (Nachar, 2008).
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4.5. Data Analysis Methods and Reliability of the Study

Mann-Whitney U test from non-parametric tests was conducted in this study. In the light of the data collected, it
was tested whether the flight safety attitudes differ according to gender. Mann-Whitney U test is one of the most
widely used nonparametric tests to test the significance of the difference between two independent groups. This
test determines whether two independent groups come from the same population or two different populations
with the same average. In other words, by comparing the measurements of two independent groups of samples
for a dependent variable, it is tested whether there is a significant difference between the two distributions. The
Mann-Whitney test is used instead of the independent samples t-test (a parametric test) when the data are not
parametric (Giirbiiz and Sahin, 2018). The reliability of the questionnaire was made by Ford et al. (2014).

5. FINDINGS

Sixty flight attendants were reached from the sample determined within the scope of the study, and when the
online survey was administered, the scale was returned by 58 of those contacted. As we look at the demographic
characteristics of the participants, this consists of 34 women and 24 men, 4 pursers, 4 cabin chiefs, and 50 cabin
attendants. According to the experience years of the participants, there are 8 flight attendants (15 and over the
years experience), 14 flight attendants (5-9 years experience), and 36 flight attendants (0-4 years experience).
Mann-Whitney U test analysis shows that there are no significant differences in-flight safety attitudes between
women and men.

Table 1. Mann-Whitney U Test

. MEAN SUM OF
FSAQ items GENDER N RANK RANKS
- ) ) Woman 34 31,06 528
1. Pilots see the ﬂlggt attendants as valuable contributors Man 24 285 342
to flight safety
Total 58
« . Woman 34 26,36 448
2. | am encouraged py otrler flight attendants to report Man 24 3516 422
any unsafe conditions
Total 58
. ) ) . Woman 34 29,58 503
3. Pllpts potl’f’y the flight attendants about unusual Man 24 30,58 367
situations
Total 58
« . . Woman 34 26,7 454
4. 1 know enough a.|rcrai1’ft terms to describe a safety Man o4 34,66 416
concern to the pilots
Total 58
. . ) o Woman 34 26,76 455
5. 1 am C(’)’nﬁdent about reporting cabin condition Man 24 3458 415
defects
Total 58
. ) . . . Woman 34 29,76 506
6. Pilots enC(’)’urage cabin crew to voice their safety Man o4 3034 364
concerns
Total 58
Woman 34 29,88 508
“7. 1 think (the airline) has a positive safety culture” Man 24 30,16 362
Total 58
o ) . Woman 34 31,88 542
8. Pilots and _ﬂllght’ ’attendants work together effectively Man 24 27.34 328
at (the airline)
Total 58
« . . . . Woman 34 25,24 429
9. Using thve Sgcu’r’lty Search Check List facilitates team Man 24 36,76 am
coordination
Total 58
. . . , Woman 34 26,76 455
10. I have a gqqd understa:ldmg of the flight deck's Man 24 34,58 415
responsibilities and role
Total 58
. » . L Woman 34 33,58 571
11. Initial flight attendz_int tra}nl’r,lg is relevant and Man 24 24.92 299
prepares crew for flying duties
Total 58
. . . Woman 34 30 510
12. Pre-flight safety checks f\re performed every time | Man 24 30 360
step onto a new aircraft
Total 58
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"13. Pilots h d understandi f the flight Woman o 27,04 470
. Pilots have a good understanding of the flig
attendant’s job." Man 24 33,34 400
Total 58
. . ) flicht briefi Woman 34 24,58 418
14. All Purser/Cabin Ch:ef pre-flight briefings are Man 24 37.66 452
relevant and thoroug]
Total 58
s | fident i bility t | Woman 34 30,18 513
. | am confident in my ability to properly assess
potential hazards to safety" Man 24 29,76 357
Total 58
Woman 34 30,3 515
“16. I understand the need for sterile cockpit procedures” Man 24 29,58 355
Total 58
. . ) . . Woman 34 29,88 508
17. Pursers/Cabin Chle_fs ”actlvely contribute  to Man 24 30.16 362
teamwork on every flight
Total 58
. ) fliah ional briefing f h Woman 34 30,88 525
18. 1 receive a pre- |g‘t 01)erat|ona riefing from the Man 24 28.76 345
captain on every flight
Total 58
. . . Woman 34 28,36 482
19. I do not . compromise safety for on-time Man 24 32,34 388
performance
Total 58
“20. Crewmembers should not question the decisions or Woman 34 21,76 472
actions of the captain except when they affect the Man 24 33,16 398
safety of the flight” Total 58
"21. Passenger concerns about abnormal situations are Woman 34 30,18 513
always taken seriously by the crew i.e. odd noises, Man 24 29,76 357
smells, and anything out of the ordinary"” Total 58
. ) Woman 34 30 510
22. If 1 am unclear ab01,1} something, I am not Man 24 30 360
embarrassed to speak up
Total 58 0 0
. ) . ) Woman 34 30,3 515
23. Pursers/Cabin Chiefs who encoura%e suggestions Man 24 2058 355
from crewmembers are weak leaders
Total 58
. . . Woman 34 34,06 579
24. Crewmembers _sh01,1’1d monitor each other for signs of Man 24 24.26 201
stress and fatigue
Total 58
. . . . ithin the flioh Woman 34 32,12 546
25.1 e(lilzglr:’cmte the high workload times within the flight Man 24 27 324
Total 58
. d L d dinati Woman 34 30 510
26. C_soo communication an" crew coordination are Man 24 30 360
important for flight safety’
Total 58
. ) Woman 34 26,12 444
27. 1 get tota.l opfratlonal support from my FA team on Man 24 355 126
every flight
Total 58
. ) Woman 34 27,42 466
28. Casuals and”temporary cabin crew always feel part of Man 24 33.66 404
crew team
Total 58
« L . Woman 34 28,24 480
29. In abnormal sm’]’atlons, I rely on my superiors to tell Man 24 325 390
me what to do
Total 58
. ) . ) Woman 34 29,48 501
30. Pilots _a]ways‘ undefstanc’l’ the time constraints Man 24 30.76 369
governing service delivery
Total 58
. ) . Woman 34 25,06 426
31. I tell cre?wr’l’lembers when my workload is becoming Man 24 37 444
excessive
Total 58
9 1h 6 - the leadershin abiliti ; Woman 34 21,7 471
“32. ave confidence in the leadership abilities of my
Purser/Cabin Chief” Man 24 33,26 399
Total 58

As seen above in Table 1, the flight safety attitudes questionnaire
by using the Mann-Whitney U test. As it is seen on the table, the mean rank levels of men participants are
generally higher than women participants.
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Table 2. Descriptive Statistics

N Mean Std. Deviation | Minimum Maximum
FSAQ 58 4,3302 0,36868 3,76 5,00
GENDER 58 1,4138 0,50123 1,00 2,00

As seen above Table 2 Descriptive statistics, the mean of flight safety attitudes scores is min=3,76 and
Max=5,00. As it is seen on the table, the mean is 4,3302 so it can be said that rank levels of all participants are
high enough for the safety attitudes of the flight crew.

5.1. Hypothesis Tests and Results of the Research

According to Mann Whitney U Test Results (Table 3), it is possible to say that the mean rank of man
participants is higher than the mean rank of women participants.

Table 3. Mann-Whitney U Test Results

Gender N Mean Rank | Sum of Ranks
Woman | 34 27,48 467,00
FSAQ Man 24 33,58 403,00
Total 58

However, according to Table 4 asymp sig value (,339), this result shows no difference in safety attitude between
men and women.

Table 4. Test Statistics

FSAQ
Mann-Whitney U 160,500
Wilcoxon W 467,000

z -0,957

Asymp. Sig. (2-tailed) 0,339
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0,3472

a. Not corrected for ties.
b. Grouping Variable: GENDER

The significance (Assymp. Sig.=0,339) line in Table 4 is higher than 0.05, which is accepted as the limit value
in statistical significance calculations, showing that there is no significant difference between the observed
values. If this value was less than 0.05, it would indicate that the observed values differ significantly for the two
groups (Giirbiiz and Sahin, 2018).

The flight safety attitudes of women and men are (M=4.33) and its standard deviation (SD=0.36). The findings
show no significant difference between male and female flight safety attitudes (U=160.500, p>0.05). According
to the calculated rank average values, it is seen that the flight safety attitudes of men (M=33.58) are higher than
the flight safety attitudes of women (M=27.48). However, the two categorical variables are not significantly
different from each other. So "There is no difference between the safety attitude-behavior perceptions of female
and male flight attendants. The hypothesis was accepted.

CONCLUSION

Flight attendants who might also be called ‘air hostesses' or 'sky girls' were modeled as homemakers in the air.
Airlines used their corporate image as a marketing element that an elegant hostess would take off the
businessman's shoes, recline his seat, and provide food and drink to make him feel the warmth and comfort of
his own home. The flight attendants are required as an air travel ritual that they constantly manage the tension
between opposite roles at the same time: reassurance and safety, accommodation and authority. In other words,
the role of feminine presence and the denial of death must be visibly performed by flight attendants (Murphy,
2001).
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Murphy (2001) indicates in the study that the feminized cabin attendant role affects the performance of
dominant air travel and the existing inflight routines may be interrupted by the passenger's actions. Murphy
makes quotes one of the interviewees in this paper. Sherri (one of the flight attendants interviewed) shared her
memory of a young man who boarded her flight from Seattle to Salt Lake. When the passenger misunderstood
the standard announcement about landing in Salt Lake, he started to scream at the top of his lungs. He thought
they would land at Lake. In this case, the flight attendant was named. Indeed, she masked her authority by
drawing on embedded, feminine communicative resources like a mother that tries to relax her child; she calmed
the passenger who interrupted the flight safety. According to the researcher, Sherri solved the issue without
using feminine performance to relax passengers (Murphy, 2001). As seen in Murphy's study, the cabin attendant
role is essential. Murphy likened flight attendants such as a mother. Therefore he feminized the cabin attendant
role. Unlike Murphy's study, our paper revealed that flight safety behaviours are not significantly different
according to gender. Therefore our study emphasizes the importance of safety attitude and flight attendant's
behaviours.

Punch (2011) states that there are two types of case studies. Firstly, the aim is to understand the event in its
context and not generalize the problems (Punch, 2011; Sahin and Giirbiiz, 2018). Stake (1995) stated that this
kind of research is a true case study. Secondly, dealing with negative events which have unusual situations
handled and finally, the purpose of these studies is to understand why those events differ. For instance, Stake
(1995) described these studies as instrumental case studies (Stake, 1995; Sahin and Giirbiiz, 2018).

Furthermore, Ji et al. (2019) concluded that safety attitudes predict safety behaviour. They are used in the FSAQ
guestionnaire to measure the safety attitude. According to this study, proactive personality positively predicts
flight attendants' safety attitude but does not directly predict safety behaviour. In the light of this study, those
with high safety attitudes are expected to have high safety behaviours.

In this research, it can be seen that the flight safety attitudes of men (M=33.58) are higher than the flight safety
attitudes of women (M=27.48) according to the calculated rank average values, However, the two categorical
variables are not significantly differing from each other. Thus, a calming role might be expected from the
female flight attendant during interrupted routines for in-flight safety may not be adequate to explain the core of
the issue. This paper revealed that the flight safety attitudes that predict flight safety behaviours (Ji et al., 2019))
are not significantly different according to gender. For future studies, we recommend researching the perception
of passengers. This is to explore whether there is a meaningful differentiation according to gender regarding
flight attendants' safety behaviour and conducting a safe flight operation.
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OZET

Halkla iliskiler, kurum ile halk arasinda iyi iliskiler kurmaya, karsilikli iliskileri gelistirmeye, kurum
hakkinda olumlu bir gériis olusturmaya hizmet eden modern bir kavram olmakla beraber, kurum hakkinda
kotii diisiince ve soylentilerin ortadan kaldirilmasint saglyor, kurumun iyi bir imajinmin olusmasi i¢in kosullar
yaratiyor, bu konudaki kétii diisiince ve sdylentileri ortadan kaldirmamiza izin veriyor. Calismamizda
oncelikle halkla iligkiler kavramsal ve kuramsal agidan incelenmis, kamu yoénetiminde halkla iligkiler

faaliyetleri ve stratejileri gozden gecirilmis ve Azerbaycan'da kamu kurumlarinda halkla iliskiler (“Asan

hizmet” orneginde) konusu tartisilmigtir. Kamu yonetimi alaninda halkla iligkiler, devletin ve yonetimin
gelisimi ile paralel olarak gelismistir. Halkla iliskilerin kokeni ozel sektor olsa da, kisa zamanda hem kamu
sektorinde hem de Uglincl sektdrde yayilmistir. Halkla iliskilerin amaci, hedef kitlenin tepkilerini dikkate
alarak, kurumun ¢alisma ve politikasint toplumun ¢ikarlart dogrultusunda insa etmek ve iki yonlii bir
karsilikly anlayis ortami yaratmaktr. BU baglamda modern ¢agimizda kurumlarda halkla iliskiler faaliyeti ve
halkla iliskiler yonetimi olmadan onlarin uzun vadeli faaliyetlerinin miimkiin olmamasi sonucuna varilmistir.

ABSTRACT

While public relations is a modern concept that serves to establish good relations between the institution and
the public, to develop mutual relations and to create a positive opinion about the institution, it ensures the
elimination of bad thoughts and rumors about the institution, creates conditions for the formation of a good
image of the institution, it allows us to dispel bad thoughts and rumors. In our study, first of all, public
relations were examined conceptually and theoretically, public relations activities and strategies in public
administration were reviewed, and public relations in public institutions in Azerbaijan (in the case of "Asan
service") was discussed. Public relations in the field of public administration have developed in parallel with
the development of the state and administration. Although the public sector has its origins in the private
sector, it soon spread to both the citizen sector and state organizations and government. The aim of public
relations is to build the institution's work and policy in line with the interests of the society and to create an
environment of mutual understanding, taking into account the reactions of the target audience. In this
context, it has been concluded that in our modern age, without public relations activities and public relations
management in institutions, their long-term activities are not possible.
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1. GIRIS

Tarih boyunca halkla iligkilerin konusunu; halki bilgilendirme ve etkileme faaliyetleri olusturmustur. Bir tiir
bilgilendirme ve etkileme olan iletisim, insanlar arasindaki iliskilerin gelismesine aracilik etmistir. Dolayisiyla
halkla iligkiler faaliyetlerinin temelinde “iletisim” ve “insan iligkileri” yer almaktadir. Kamu kurumlari ile halk
arasindaki bu iligkilerin anahtari halkla iliskiler faaliyetlerinden ge¢mektedir.

Halkla iligkilerin temeli insanlar arasi iletisime ve etkilesime dayandigi igin ortaya ¢ikmasi da insanlik tarihi
kadar geri gotlrllebilir. Baska bir ifadeyle halkla iliskiler faaliyetleri insanligin var olusuyla baslamistir.
Insanlarin toplumsal gruplar olusturmast ile bu faaliyetler daha sistematik hale getirilmistir. Devletlerin organik
ve fonksiyonel olarak tesekkiilleriyle birlikte bu faaliyetler yeni bir safhaya evrilmistir. Zamanla yOneten ve
yonetilen iliskisinin ortaya ¢ikmasi ise halkla iligkileri etkin bir ara¢ haline doniistiirmiistiir. Temelinde iletisim
olan halkla iligkiler faaliyetleri, insanin var oldugu her ortamda iliskilerin diizenlenmesinde, yir(tilmesinde ve
stirekliliginin saglanmasinda aktif olarak rol almigtir.

Antik Roma ve Antik Yunan’da “agora” adi verilen yerlerde yapilan forumlar o giinlerden giiniimiize kurumsal
anlamda gergeklestirilen halkla iliskiler 6rneklerindendir (Cakirer, 2013:338). Farkli zaman dilimlerinde ve yine
farkli medeniyetlerde de halkla iligkilere dair muhtelif 6rnekler ile karsilasiimaktadir. Turk kaltGrinde halkla
iligkilerin ortaya ¢ikisina bakildiginda; Hunlar ve Goktiirkler’de 6zellikle halk destegine biiyiik 6nem verildigi
gorulmektedir. Goktiirk Devletinin Hakan’1 Bilge Kagan’in Orhun Abidelerindeki, “Ey Turk Milleti; Ustte mavi
g0k ¢okmedikee, altta yagiz yer yarilmadik¢a, senin Il'ini ve toreni kim bozabilir” sozii halka iliskiler agisindan
oldukca 6nemli bir drnektir. Orhun Abidelerinin yaninda Kutadgu Bilig ve Nizam-iil Miilk’in Siyasetnamesi
gibi eserlerde de halkin istek ve diisiinceleri ile yonetimi bilgilendirmenin 6nemi vurgulanmistir. Devletin
bekasi1 ve halkin refahi i¢in yonetenler ile yonetilenler arasindaki etkin iletisimin 6nemi vurgulanmustir.

21. yiizy1l, kiiresellesme siireciyle birlikte ekonomik, sosyal ve siyasi hayatta hizli degisim ve doniistimlerin
yasandigi bir donem olmustur. Bu degisimler ve doniisiimler kisisel ve toplumsal Slgekte iiretim, tiiketim,
aligveris, eglence, yatirim, ulagim ve iletisim gibi ¢ok ¢esitli alanlarda yeni yontemlerin ortaya ¢ikmasina ve
aligkanliklarin degismesine veya yeni aligkanliklar edinilmesine yol agmistir (Uysal, 2019:240). Bireysel ve
toplumsal yapida goriilen ve kaginilmaz olan bu siiregten halkla iliskiler de etkilenmistir. Bu gelismeler halkla
iliskilerin uygulama ve faaliyet alanlarini1 genisleterek, kullanilan tekniklerin artmasina neden olmustur.

Etkin bir katilim alani ve araci olan yerel yonetimlerin, degisen ve gelisen hizmet taleplerine esas olarak halkla
iligkiler alaninda katilim diizeyini arttirict yeni mekanizmalar ve slrecleri daha ¢ok kullanmaya basladiklar
gorilmektedir. Sosyo-ekonomik avantajlar, artan rekabet, teknolojik gelismeler, degisen kamu hizmeti ve kamu
yonetimi anlayisi bu siiregleri 6nemli 6lgiide etkilemistir. Kamu y6netiminde gerceklesen yeni kamu yonetimi,
kamu yoOnetimi isletmeciligi, yOnetisim gibi paradigmalar kurumsal halkla iliskiler faaliyetlerini
zenginlestirmistir.

Gunlimiz modern halkla iligkiler faaliyetleri, organizasyonlarin gi¢lii olmasina dogrudan katki saglamaktadir.
Clnku organizasyonu yonetenler ile organizasyonda goev alan galisanlar, organizasyondan hizmet alan
tiiketiciler, organizasyon ile is iliskisinde bulunan diger kisiler, meslek kuruluslari ve kamu kurumlari arasindaki
iletisim ve etkilesimin 6nemli bir kismu halkla iligkiler faaliyetleri kapsaminda gergeklestirilmektedir. Bu
nedenle de halkla iliskiler, yonetisimin® bir islevi olarak algilanmaktadir. Sahip oldugu bu islev onu modern
yonetimin asli unsurlarindan birisi haline getirmistir.

Calisma ile halkla iligkilerin Oncelikli olarak kavramsal ve kuramsal yapisi ele almmustir. Genel bir
perspektiften sonra halkla iliskilerin kamu yonetimi sektdriindeki tarihsel gelisimi ve uygulama alanlaria
deginilmistir. Son olarak halkla iliskilerin kamu yonetimindeki uygulanmasi Azerbaycan Ornekleminde ve
“ASAN Hizmeti” 6zelinde ele alinmistir.

1 Yonetisim: Yerel, bolgesel ya da ulusal diizeydeki sosyal, siyasal ve ekonomik konularda mevcut olan yénetsel ve politik
karar alma yetkisinin salt kamu sektoriiniin (6zellikle devlet idaresi merkezli) tekeline birakilmadan; bu politikalarin
ortaya konulmasi, uygulanmasi, denetlenmesi ve siirekliliginin saglanmasi siirecinde dogrudan ya da dolayli olarak
etkilenen merkezi idare (devlet), yerel idareler (il 6zel idareleri, belediyeler, kdyler), kamu kurumlari, 6zel sektor
kisileri, sivil toplum kuruluslart (STK) ve hizmet alan diger kisilerin; politik bir denge igerisinde tim paydaslarca
karsilikli olarak, birlikte ve birbirleri ile etkilesim igerisinde kullanildigi; katilimei, gogulcu ve ¢ok merkezli yonetim
modelidir (Mecek ve Kocakula, 2019:196).
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2. KAVRAMSAL VE KURAMSAL ACIDAN HALKLA iLiSKiLER

Turkcede “halkla iliskiler” olarak adlandirilan terim; Ingilizce’de “puplic relations”, Fransizcada ise “relations
publiques” olarak ifade edilmektedir (Asna, 1969:2). Halkla iligkiler alaninda etkin faaliyetlerde bulunanlar,
kavranmin Ingilizce karsilig1 olan iki sézciigiin (puplic relations) bas harfleri olan “PR” semboliinii kullanmaya
baglamislardir. “PR” kisaltmasi, daha ¢ok halkla iligkiler alaninda yogun bir sekilde etkinlik yapan kisiler ile
yapilan faaliyetleri ifade etmek i¢in kullanilmaktadir.

Halkla iligkiler terimi ilk defa ABD Baskani Thomas Jefferson tarafindan dillendirilmistir. Ancak 1916 yilinda
Amerika Birlesik Devletleri’nde John Rockfeller Jr.”in damismani olarak goreve baslayan ve gazeteci olan Ivy
Lee, halkla iligkilerin kurucusu olarak bilinmektedir (Ertekin, 1986:6). Ivy Lee, halkla iliskilerle ilgili birtakim
caligmalar yapmis ve bu alanda kitaplar yaymlamistir. Yayinlanan kitapgiklar da halkla iliskilerin 6zerk
kesimdeki ilk 6rneklerini olusturmustur. Ivy Lee, bu calismalar1 sonucu halkla iligkiler faaliyetlerini meslek
olarak icra eden ilk kisi olma {invanina sahip olmustur (Black, 1989:198; Budak ve Budak, 2000:44).

Thomas Jefferson 1807'de Kongreye iletilen Birlesik Devletlerin dis iliskileriyle ilgili bir iletide “halkla iliskiler
(Public Relations)” kavramini terimsel olarak kullanmistir. Bu terimin kullanimu ile Thomas Jefferson, ulusal
diizeyde hikumete giiven ortami olusturulmasini amaglamistir. Metinde siyasi kurumlarin bu g¢alismadaki
cabalarinin arttirilmasini anlatmistir. Halkla iligkilerin kisa tanimlarindan biri, hizmet gotirulen hedef kitleyi
etkileme ve ondan etkilenmedir. Verilecek mesajlarin etkili olmasi igin “hedef kitleyi tamma” ve “yOnetimi
tanitma” fonksiyonlarimin ¢ok iyi bicimde olmasi gerekmektedir (Mecek, 2018:2317). Basta belediyeler olmak
Uzere kamu kurumlarinin e-devlet gibi modern uygulamalar ve klasik halkla iligkiler araglar ile bir biitiin
olarak, genel kapsamda "halkin istek ve beklentilerini 6grenme (tamma)™ Ve "halki yapilan faaliyetler hakkinda
bilgilendirme (tanitma)" amaglarinin ayni anda ortaya kondugunu ifade etmektedir.

Halkla iligkilerin kamu kurum ve idareleri agisindan en temel iki ana fonksiyonu “tamima” ve “tanitma”
faaliyetleridir. Yonetileni aydinlatma, yonetimin eylem ve islemlerini halka agiklama tanitma; halkin isteklerini,
yakinmalarin1 6grenme ise tamima olarak nitelendirilebilir (Kazanci, 1999:81). Buradan hareketle halkla
iliskilerin tanimi yapilirken ¢ogu kez bu iki temel fonksiyonun tanimlara yon verdigi gortiliir. Ancak akademik
yazinda genel anlamda kabul gérmiis bir halkla iligkiler tanimindan behsetmek miimkiin degildir. Hutton
(1999:199), bu durumu halkla iligkilerin bizzat kendisinin ortaya koydugu kimlik krizine dayandirmaktadir.
Biilbiil (2004:1) de bu durumu halkla iligkilerin kapsam alaninin genis olmasina, uygulamada bir¢ok disiplin ile
i¢ i¢ce gegmis olmasina ve pazarlama, reklam, tanitim, vb. kavramlar ile birlikte kullanilmasi gibi nedenlere
baglamaktadir.

Halkla iligkiler alaninda gerek teorisyenler ve gerekse uygulamacilar tarafindan bagli bulunduklari bilim dali ve
gerceklestirdikleri faaliyet tiirleri esasinda muhtelif tanimlamalar yapilmistir. Bu tanimlar halkla iliskilerin farkli
yon ve yaklagimlarini ortaya koymaktadir. Ornegin 1978 yilinda Mexico City’de gergeklestirilen 1. Diinya
Halkla iliskiler Kongresinde, “kurum ve organizasyonlarin yararina hizmet eden, kamuoyunun mevcut durum ve
egilimlerini analiz eden, bu durumlari/degisimleri ¢oziimleyen ve yometimlere damismanlik yapan planii
faaliyetler bltinGdir” tanimi gelistirilerek 6nemli bir yaygin etkiye sahip olmustur. Bu tanimda halkla
iligkilerin yonetimsel islevi 6n planda tutulmus ve halkla iligkiler faaliyetlerinin bir sosyal bilim dali oldugu
yinelenmistir (Warnaby ve Moss, 1997:7).

Cutlip vd. (1994:6)’nin ortak tamimlarina goére halkla iliskiler, bir kurum ile kurumun basar1 ya da
basarisizliginda 6nemli bir yeri olan hedef kitleleri arasinda karsilikli yarara ve iletisime dayali iligkilerin
kurulmasi ve siirdiiriilmesini saglayan, kanaat ve eylemleri etkilemek amaciyla gerceklestirilen bir yonetim
fonksiyonudur. Kamu yonetimi agisindan da degerlendirilebilecek bagka bir tanimina gére halkla iligkiler, 6zel
ya da tiizel kisilerin hedef kitleleri ile diiriist ve saglam baglar kurarak onlarin olumlu inang ve eylemlere
yonelmelerini saglayan, onlarin tepkilerini degerlendirerek kendi tutumuna yon veren ve boylece karsilikli yarar
saglayan iligkileri siirdiiren planli ¢abalar1 kapsayan bir yoneticilik sanatidir (Asna, 2006:23). Kamu yonetimi
alanindaki 6nemli bir teorisyen olan Tortop'un (2009) tanimi, kamu yonetiminin halkla iliskiler gorev ve
faaliyetini en kapsamli olarak anlatan tanimlardan birisidir. Buna gore halkla iliskiler (Tortop, 2009:14);

"Yonetimin izlemekte oldugu politikanin halka benimsetilmesi, ¢alismalarin devamli ve tam olarak
halka duyurulmasi, yonetime karst olumlu bir hava yaratilmasi ve buna karsilik halkin da yonetim
hakkinda ne istediginin, yonetimden ne istediginin bilinmesi ve halkla igbirligi saglanmasi gérevine
denir"

277



SUKUROV, Anar - Halkla iliskiler ve Kamu Yénetimindeki Rolii

Uluslararas1 Halka Iliskiler Dernegi (IPRA) muhtelif zamanlarda halkla iliskileri farkl1 sekillerde tanimlamustir.
Son taniminda ise halkla iligkileri soyle tarif etmistir (www.ipra.org, 2020);

“Etik ve giivenilir iletisim yontemleriyle bilgi iletimine dayali olarak kamunun veya ozel sirketlerin
kendilerini halka daha uygun bir sekilde anlatmak amaciyla planli olarak gerceklestirdikleri
faaliyetleri uygun bir zamanda halka anlatma, tanitma, bilgilendirici ¢aliymalar yapma ve sonug
olarak bu amaglar sonucunda halkin tepkisini ol¢me kapsaminda gerceklestirilen karar alma
yonetimidir”
Halkla iligkiler, disiplinlerarast bir isleve sahiptir. Sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji, iletisim ve isletme
yonetimi gibi disiplinlerden alinan gesitli teknik ve kavramlarla kendi i¢inde bir disiplin olusturmaya baglamistir
(Tellan, 2011:11). Disiplinlerarasi bir konuma sahip olan, ancak kendi bagina da ayri bir disiplin olan halkla
iligkiler hem 6zel sektér, hem de kamu sektorii igin dnemli bir role sahip olmustur. Bu baglamda y0netilen ve
yoneten kavramlariin ortaya ¢ikmasindan bugiine kadar gecen siire icerisinde halkla iliskiler faaliyetleri 20.
yiizyilda kendini daha ¢ok 6n planda tutmayi basarmistir. Bu durum halkla iligkileri gergeklestiren ya da bu
siirecin bir parcasi olan aktdrler ile bu siiregte kullanilan araglarin énemini daha da c¢ok arttirmistir. Ornegin
halkla iliskiler ajanslari kendi amaglarina ulagsmak i¢in kurumu etkileyebilecek kamuoyu arastirmalarini
incelemektedir. Halkla iliskiler ajanslari politika, karar alma ve iletisim gibi kurulusun kamu imajini etkileyecek
bir dizi konuda kurum ydnetimine tavsiyelerde bulunup, organizasyonun politikasini etkileme ve degistirme
cabalarin1 desteklerler. Kendisine duyulan ihtiyag nedeniyle de kullanimi ve etkinligi tim diinyada hizla
artmaktadir.

Halkla iliskilerde “karsilikli iletisim” faaliyetleri hizmet alanlar ve kurum igin ¢ok dénemlidir. Halkla iliskiler,
cift yonli iliskinin varligindan beslenmektedir. Bir bilginin sadece halkla iliskiler biriminden hedef kitleye
aktarildigi ve geri beslemenin yapilmadigi biliniyorsa, 0 birimde etkili bir halkla iligkiler faaliyetinin
yurdtulmesinden bahsedilemez. Halkla iligkiler, demokratik toplumlar i¢in énemlidir. Cunku diyalog icin bilgi,
fikir ve mantiksal agiklamalar ekleyerek entelektiiel tartigsmalar saglayabilir (Gegikli, 2013:5). Halkla iliskiler,
kamuoyunu ve kamu politikasini etkilemek igin agik¢a ifade edilmis pozisyonlar saglayarak bilgilendirme
rolinlin 6tesine gecmektedir.

Halkla iligkiler alanindaki faaliyetler, ¢esitli organizasyonlarin (devlet, belediye, 6zel ve kamu kuruluslari) yam
sira Ozel sahislarin isletmeleri, departmanlar1 ve kuruluslari tarafindan yiiriitilmektedir. Bilindigi {izere piyasa
ekonomisinde halkla iliskiler yonetimi hemen hemen tiim firmalarin faaliyetleri ile etkilesim iginde
gerceklestirilir. Halkla iligkiler yonetimi, sadece sosyo-kiiltiirel baglamda, firmalarin sosyo-kiiltiirel ortamina
bagimliligin1 gostermekle kalmaz, ayn1 zamanda sosyo-kiiltirel yenilik teknolojisinin 0zelliklerini de 6grenir.
Ayrica her halkla iliskiler kurulusu, belirli bir kiiltiirii daha dogru bir sekilde temsil eder.

Halkla iligkiler, insanlar1 belirli bilgileri kullanmaya tesvik eder. Bu bilgilere dayanarak, belirli diisiince ve
fikirleri gonulli olarak kabul edip - etmeme karari kisilerin inisiyatifindedir. Ayni zamanda, halkla iliskiler
mutlaka etkilesim mekanizmalarini kullanir ve etkilenen izleyicilerden "gelen sinyalleri" dikkate alir. Genel
olarak, bugiin bir halkla iliskiler departmani olmadan basarili bir girisimi (ister bir deviet kurulusu isterse bir
sivil toplum kurulusu olsun) hayal etmek zordur. Halkla iligkiler uzmanlari, isletme ve halk arasinda karsilikli
yarar saglayan iliskileri kolaylastirmaya hizmet eder. Diizgilin isleyisinin bir sonucu olarak, isletmelerin imaj1
olusur. Bir toplumda halkla iliskilerin gelisme diizeyi, o toplumdaki demokrasi diizeyi ile dogrudan iligkilidir.
Halkla iliskiler, kamuoyunu ¢ok 6nemseyen ve dikkate alan bir toplumun UrinGddr.

3. HALKLA ILISKIiLERIN KAMU SEKTORUNDE KULLANIMI

Halkla iligkiler, insanlarin hayati ¢ikarlarini yansitan bir degerler sisteminin olusumuna katkida bulunur. Bu
bilim alani, devletin insaas1 yoniinde 6ncelikli hedeflerin tanimlanmasi ve dogru stratejik, ekonomik ve kiiltiirel
politikanin olusturulmas igin kapsamli kosullar olusturur. Halkla iliskiler kavrami insan, toplum, medeniyet ve
doga arasindaki iliskiyi yansitir. Bu iliskiler sosyo-ekonomik, felsefi ve kiiltiirel diizeylerde pek ¢ok agidan ele
alinir. Sosyal bilimler ve beseri bilimler aginda dzel bir yere sahip olan "Halkla iliskiler" kavran, modern
toplumun gelismesinde, insanin kapsamli ve miikemmel bir kisilik olarak olusmasinda biiyiik bir tarihsel 6neme
sahiptir.

Kamu sektorii diger sektorler goz oniine alindiginda en biiyiik sektordiir. Bu baglamda halkla iligkilerin kamu
sOktoriinde kullanilmasi biiytik bir 6neme sahiptir (Cakirer, 2018:169). Halkla iliskilerin kamu sektérinde
kullanimu iki yonlii bir iletisim yolundan geger. Yani kurum kendi faaliyetlerini halka tanitirken, halktan da
yonetime veya kuruma talep ve sikayetler iletilir. Kurumun ve kurumda ¢alisanlarin halk ile olan iyi iligkileri o
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kurumda olan iyi insan iliskilerine de dayalidir. Farkli kisi ve toplumsal kesimler birbirlerine sevgi ve saygi
cergevesinde yaklasmali, dayanisma ve isbirligi icerisinde olmali, nezaket kurallar1 dahilinde goriismeli ve
konusmalidirlar. Kamu ydnetimi anlaminda insan iliskileri ¢ok genel anlamda ii¢ grup altinda toplanarak
aciklanabilir (Aydin ve Tas, 2018:22);

e Yonetim (kurum) i¢i insan iligkileri
o Halki olusturan bireyler ve gruplar arasi (toplumsal) iliskiler
e YOnetim - halk iliskileri

Kamu kurumunda ¢aliganlarin bir birleriyle olan veya olmasi gereken iliskiler anlamina gelen yonetim igi insan
iligkileri, personelin halkla iliskilerinin iyi olmasinin 6énemli bir 6n sart1 niteligindedir. Yani halkla iliskilerin iyi
bir sekilde gelistirilebilmesi i¢in Oncelikle kurum i¢indeki insanlar yani personel arasindaki iligkiler iyi
olmalidir.

Bir yonetimin ya da kurumun halkla iligkilerinin iyi olabilmesi i¢in 6ncelikle kurum i¢i iliskilerin iyi olmasi
gerektigi gibi hizmet aldig1 kurum ile iyi iligkiler gelistirebilmesi i¢in halkin veya halki olusturan bireyler veya
gruplar arasindaki iligkilerin (toplumsal iligkilerin) de iyi ve diizeyli olmasi 6nem arz etmektedir. Toplumsal
iliskileri sekillendiren ve "halkla iliskilerin temeli" olarak kabul edilen "kisisel iliskiler" de bu konuda son
derece 6nemlidir. Dolayisiyla halkla iliskilerin iyi olmamasinin nedeni sadece yonetimin buna 6nem vermemesi
veya personelin egitimli olmamasinda aranmamalidir. Halk ve halki olusturan bireyler de yonetim ile iligkileri
konusunun éneminin farkinda olacak sekilde egitimli olmalidir.

Son yillarda 6nemi daha da artan halkla iliskiler, ¢agimizda kamu yonetimi ve diger kuruluslar ig¢in bir
zorunluluk ve gorev sayilmaktadir. Bu iki nedene baglanmaktadir. Birincisi, halki bilgi sahibi etmek
zorunlulugunun artmis olmasidir. ikincisi ise kamu otoriteleri ve diger kuruluslar i¢in yoneticilerle siki iliskiler
kurma gereginin duyulmasidir. Gliniimiiz vatandasi, gecmis yillardan daha ¢ok yonetim hakkinda bilgi sahibi
olmak istemekte, yonetime katilmakta ve yonetimle ilgilenmektedir. Daha bilingli ve hakkini arayan bir konuma
dogru yol almaktadir. Devletin ve kurumlarin asil gérevi halkin ihtiyaglarini kargilamak ve insanlara hizmet
etmektir. Halkla iliskilerin temel amaci, kurumlar ve halk arasindaki anlayisi, faaliyetlerin daha genis tanitimini
ve kamu ile iligkilerin giiclendirilmesini saglamaktir.

Bugiin artik kamu kurumlarinda demokratik sistemin getirisi olan halkin alinan kararlara katilimi, goriislerini
bildirme ve olup bitenden haberdar olma kamu kurumlarina yansitilmalidir. Kamu kurumlar1 bu iliskilerin bir
sonucu olarak kendi politikalarini halka anlatmak, bu politikalar1 benimsetmek, kamu hizmetlerine karsi halkin
verdiyi tepkiyi dikkate almak zorundadirlar. Toplum destegini ve giivenini kazanmak, kamu kuruluslart i¢in
yasamsal 6nem ifade etmelidir. Toplumsal destek ise kamu kuruluslarinin basarisinin 6n kosuludur.

Toplumun farkli kesimlerinin isteklerinin yonetim tarafindan 6grenilmesi ve bu isteklerin degerlendirildikten
sonra yonetsel eylem ve islemlere doniistiiriilmesi gibi bir siire¢ icermesi, halkla iliskileri bir yonetim siireci
haline getirmistir. Boylece halkla iligkiler yonetsel etkinligi artirma amaci giiden yonetsel bir teknik olmustur.
Etkin bir yonetim saglanabilmesi i¢cin kamu kesimlerinin yonetim tarafindan yakindan taninmasi sarttir. Halki
tanimadan, onlarin beklentilerini bilmeden alinacak yonetsel bir karar, ihtiyaclara cevap vermeden uzak olacak
ve bu karar halk tarafindan destek bulmayacaktir. Halkla iligkiler yonetimde etkinligi artiran bir fonksiyonu
yerine getirir. Modern ¢agda, sirket lideri, parti lideri, direktor, bakan ve STK lideri, insanlarla nasil iletisim
kuracagini ve iki yonlii iletisimi nasil kullanacagimi bilmelidir (Edward, 1979:8). Kamu yonetiminde halkla
iligkilerin amaglarini su sekilde siralamak miimkiindir (Biilbiil, 2004:128);

o Yonetimin iletisim olaylar1 sayesinde, ¢cevreye dogru bilgiler aktarmasi,
o Kamu sektériinde reklam ve propaganda disinda ¢evreyle iliskileri yonetmek,
e Eylem ve islemleri halkla etkileserek gergeklestirmek ve bu sayede kendiliginden onay yaratmak,

e Genel amag “cevreyi aydinlatmak™ olmakla birlikte, ayn1 zamanda yoneticileri kendi davranislarini ya da
idari eylemlerini degistirmeye yoneltmektir.

Halkla iligkiler, kamusal konularda bilgi ve goriis aligverisini tesvik ederek giiclii ve canli bir demokratik
toplum insa etme potansiyeline sahiptir. Halkla iliskiler uzmanlar1 temel konular1 listelemek ve karar vermek
i¢in toplumdaki kurucu gruplar arasinda karsilikli anlayis aramak i¢in tartigmalar yapmaktadirlar. Baska bir
deyisle, halkla iligkilerle ugrasanlar iglerini en iyi sekilde yaparken asagidaki is ve islemleri yuriterek kamu
yararina hizmet etmektedirler:
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o Belirli bir orgiitiin ¢ikarlarini, kamu diyalogunu genisletecek ve zenginlestirecek sekilde halka iletmek.
e Toplumdaki kurumlar arasinda kamu yararina karsilikli diizenleyici araclar aramak.

e Rekabetci cikarlar arasina yerlestirme ¢alismalar1 yaparak siddet ve plansiz hareket olasiligini azaltmak
ve toplum i¢in bir giivenlik mekanizmasi olusturmak.

Bir meslek olarak, orgiit ve halk arasinda karsilikli yarar saglayan iliskilerin gelisimini saglayan halkla iliskiler,
ajanslara, kuruluslara, yatirimcilara, miisterilere, analistlere ve diger 6nemli ortaklara, kamuoyunda sahip olmak
istedikleri imaja ulagsmalarina yardimci olmasinin yaninda kurumlarm tcretli reklam ve pazarlama yerine kamu
yarar1 tagtyan kampanyalar gelistirmesine imkan vermektedir.

Devlet organlarinin halkla iliskiler alanindaki faaliyetlerinin amag¢ ve yonlerinin birlestirilmesi, misyonlarinin
uyumunu ve etkinligini belirler. Devlet yapisinin durumuna bagli olarak, halkla iligkiler faaliyetlerinin iglevleri
genisletilebilir (6rnegin federal organ) ve belirli bir diizeyle (6rnegin belediye diizeyinde) sinirlandirilabilir.
Yonetim diizeyi ile halkla iliskiler hizmetinin 6zellikleri arasinda dogrudan bir iliski vardir: bolgesel ve yerel
yonetimlerin yetkisi, ornegin, vatandaslarla etkilesim ig¢inde siirekli ve oOrgiitsel diizeyde iletisimsel islev
gergeklesir. Devlet organlarinin halkla iliskiler faaliyetlerinin amacina dayali olarak genel sosyal, kurumsal
(grup) ve oOzel ¢ikarlar saglanir (Markov, 2014:190). Devlet kurumlarinda halkla iligkiler stratejisinin temel
amacinin kamunun devlete olan giivenini artirmak oldugu unutulmamalidir.

Halkla iligkiler yonetimi, ¢esitli alanlardaki isletmelerle daha isbirlik¢i bir yapiya doniistiiriilebilir. Béyle bir
isbirligi olmadan, himaye, hayirseverlik ve diger halkla iliskiler bi¢imlerinin yaygin olarak gelistirilmesi
saglanamaz. Halkla iliskiler hizmetleri artik bu faaliyeti tahsis eden ve bu faaliyete yardimci olan bagiscilara
saglanan hizmetleri igermektedir. Halkla iligkiler alanindaki yonetimin temel 6zelligi, paranin bu alana esas
olarak ticari yollarla degil, gesitli ilgi alanlarindan gelen fonlarin ¢ekilmesi yoluyla girmesidir. Bu nedenle, bir
piyasa ekonomisinde is diinyasi ile genis bir halkla iliskiler isbirligi yelpazesi vardir. Biitce dist finansal
kaynaklarin ¢ekilmesi, halkla iligkilerin finans, sanayi, ticaret sermayesi, kamu kuruluglar1 ile daha aktif
isbirligi, kiiltiirel ve tarihi mirasin korunmasi, yaratici potansiyel, kiiltlirel yasamin gelistirilmesi i¢in en 6nemli
kosuldur.

Devlet kurumlarinda halkla iliskiler hizmetlerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in halkla iligkiler uzmanlarinin
varlig1 da olduk¢a 6nemlidir. Halkla iligkiler uzmani, halkla iligkilerin nasil kurulacagi konusunda tavsiyelerde
bulunan bir uzmandir. Miisterisinin (bir devlet kurumu olabilecek yoneticinin) veya kamu yararina olan
herhangi bir projenin yonlerini belirlemeye c¢alisir. Halkla iligkiler uzmani, miivekkilinin davraniglar ile halkin
umutlar ve istekleri arasindaki benzerlikleri ve g¢eliskileri ortaya ¢ikaran bir eylem planmi gelistirir. Halkin istek
ve arzularindan taviz vermek icin miivekkiline davranisin1 degistirmesini tavsiye eder. Miisteri, tavsiyesine
uymay1 ve davranisin1 degistirmeyi kabul ederse, halkla iliskiler uzmani, plana dayali olarak cesitli sekillerde
toplumda miisterinin olumlu bir imajin1 yaratir. Cogulcu toplumlar rekabet¢i toplumlar oldugundan, halkla
iligkiler uzmani, toplumu, toplumun ¢ikarlarini en iyi kargilayanin miisterisi veya projesi olduguna ikna etmeye
calisir. Bir halkla iliskiler uzmani, bir kisi, kurulus veya fikir ile halk arasinda uyumlu iliskiler kurar, yonetir ve
kontrol eder. Unutulmamasi gereken bir sey de halkla iliskilerin gazetecilikle ilgili bir meslek oldugudur. ilk
profesyonel halkla iliskiler adamlarinin ¢ogu aynmi zamanda gazeteciydi. Bugiin Amerika Birlesik
Devletleri'ndeki halkla iligkiler derslerinin %75' gazetecilik fakiilteleri tarafindan verilmektedir (Alibeyov,
2004:144).

Kamuoyunun giiven ve destegini saglamak, dolayisiyla iktidar olabilmek igin, zaman ve konjonktiiriin
gereklerine gore halkla iligkiler tekniklerinden yararlanarak siirekli bir bigimde gergeklestirdigi tek veya g¢ift
yonli iletigim g¢abasidir (Aydin ve Duygulu, 2009:218-219). Bunun i¢in halkla iligkiler kuruluslar siyasi
partinin segmenleriyle bulusmasini saglayacak basin toplantisi, konferans, konser gibi ¢esitli organizasyonlar
diizenlerler. Yine siyasi partinin yoneticilerinin medyada siklikla yer almasini saglarlar. Ayrica partinin
kamuoyuna iletecegi igerigin olusturulmasinda, stratejilerin belirlenmesinde ve bu mesajlarin kamuoyuna nasil
duyurulacagi konusunda etkin rol oynarlar. Bunun farkina varan siyasi partiler se¢cim donemleri basta olmak
Uzere sik sik siyasal halkla iligkiler faaliyetinde bulunurlar. Devlet organlarinin modern faaliyeti, toplumun tiim
alanlarimin isleyisini dngormektedir ve bu caligmanin temeli, halkla dogru ve etkili iligkilerin kurulmasidir.
Halkla iligkiler faaliyetlerinin hiikiimetin tim kollarinda mevcut olduguna dikkat edilmelidir: yasama, yliriitme
ve yargl. Halkla iliskiler esas olarak yerel yonetimlerde gelismistir. Bu faaliyetin temelinde, devlet yetkililerinin
niifusun ve bunun biiyiik bir boliimiiniin ¢ikarlarini ve ihtiyaglarmi incelemesi, onu politikalarinin ayrilmaz bir
pargast haline getirmesi ve devletin ve toplumun ¢ikarlarim saglamasi duruyor.
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Modern ¢agimizda halkla iliskiler yonetimin ayrilmaz bir pargasi olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda,
halkla iliskilerin anlamu, igerigi, amaclari, yontemleri ve yararlandigi araglar biiyiik bir degisime ugramaktadir.
Bu degisim sonucu, e-halkla iligkiler (e-public relations) olarak da ifade edilebilecek yeni bir alan ortaya ¢ikmis
bulunmaktadir. Bu sayede, daha hizli ulasilabilen, daha kolay ve daha yogun depolanan bilgiler, hedef kitlelerin
kullanimina elektronik ortamda daha diisiik bir maliyetle sunulabilmektedir (G6l6nti, 2006:73-81).

Bilgi ve iletisim teknolojileri ile bu teknolojinin bir getirisi olan sanal platformlar kamu hizmetlerinin hayata
gecirilmesinde, koordinasyonunun saglanmasinda ve denetlenmesinde onemli bir ara¢ olarak kullanilmaya
baglanmistir (Celiksoy, 2020:714). Biyuk veri, nesnelerin interneti, yapay zekd, vd. araglar ile elektronik hizmet
sunumu ve veri erisimi gergeklestirilmektedir. Ancak unutmamak gerekir ki teknolojik ilerleme ile ¢ok hizli ve
kolay bir sekilde ulasilabilen bilgiler ile kullanilan kanallar dogru, denetlenebilir ve yararli olmalidir. Ciinkii
Yilmaz vd.(308)’nin de belirttigi iizere bugiin internet ve sosyal medyada dolasan bilgilerin énemli bir kism
gercek dis1 ve faydasiz olarak kabul edilmektedir. Bu sebeple de bu veriler iizerinden gerceklestirilecek olas1 bir
halkla iligkiler faaliyeti hedeflenen ve arzu edilen bir baglamdan ¢ok daha uzak bir igerige biirliinecektir.

4. AZERBAYCAN'DA KAMU KURUMLARINDA HALKLA ILISKILER: ASAN HIZMET ORNEGI

Giliniimiizde sosyal ve ekonomik hayatta koklii degisimler yasanmaktadir. 1991 yilinda Sovyetler Birligi'nin
dagilmasi ile bagimsizligini kazanan Azerbaycan da bu degisim ve doniistime paralel olarak kamu yénetiminde
degisim arayislar1 siklikla glindeme gelmektedir. Diinyada yasanan gelismeler ve teknolojik ilerlemelere dayali
olarak ortaya ¢ikan beklentiler s6z konusu degisime Onciiliikk etmektedirler.

Genel olarak sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis olarak adlandirilabilecek 21. yilizyil, ekonomide,
politikada, bilim ve teknolojide koklii degisimlere yol agmistir. Ayn1 zamanda yonetim sisteminde degisen ve
siirdiiriilebilir kosullara uyum saglamak icin farkli yontem arayislar baslamistir. Iletisim, ulasim ve
teknolojideki ilerlemeler kiiresellesme siirecini baglatmis ve neredeyse tiim iilkelerde yonetisim reformlarina yol
acmistir.

Reform siirecinde kuskusuz sosyal, ekonomik, yasal ve kiiltiirel faktorlerin etkili bir rolii olmustur. Bu faktorler,
siyasi faktor reformu ihtiyacinin ve halkin hosnutsuzlugunun bir yansimasi olarak degerlendirilebilir. Ozellikle
1980'lerden itibaren Birlesik Krallik, Amerika Birlesik Devletleri, Yeni Zelanda ve Kanada gibi tilkeler kamu
yonetimi konusunda farkli yaklagimlar benimsemislerdir. Kamu yonetiminde etkin hizmet verebilmek igin
kullanilan ¢esitli modeller, degisen kosullara zamaninda uyum saglamak ve neredeyse tek bir program haline
gelmek igin yeniden incelenmistir. 1980'lerde Ingiltere'de baslayan reformlar birgok iilkeye model olmustur.
Devlet ile halk arasindaki iligki, vatandaglarin beklentilerini karsilayacak sekilde yeniden yapilandirilmaya
baglanmis ve kamu hizmetlerinden yararlananlarin ihtiyaglarin1 karsilayacak sekilde yeniden tasarlanmistir
(Babaoglu, 2010:65).

Sosyo-kiiltiirel degerlerin, diger bir deyisle ortak degerler sisteminin, giiniimiiz toplumunda bireysel
davraniglarin olusumunda etkisi ¢ok biiyiiktiir. Tiim devlet kurumlarinda ¢aligan kisilerin etik davranislar belirli
ahlaki normlar ve kodlarla diizenlenir. Tarih boyunca insanlar farkli topluluklarda yasamuglar ve toplumsal
ilerlemenin farkli asamalarinda farkli sosyal, ekonomik ve yonetim yapilarina sahip olmuslardir. insanlarm
yonetenler ve yonetilenler olarak ayrilmasi sonucunda devlet kurumlar1 ortaya c¢ikmus ve sekillenmeye
baglamistir. Sorunun incelenmesi biiyiik bilimsel 6neme sahiptir. Bu siiregteki kilit alanlardan biri, devlet
kurumlar ile halk arasinda demokratik ve sivil iligkilerin kurulmasidir. Azerbaycan devleti bu alanda Batih
iilkelerin tecriibesini incelemis ve yerel sartlara uyarlamistir.

Modern Azerbaycan Cumhuriyeti, bagimsizligin1 kazanmasindan bu yana uzun ve zor bir yol kat etmistir.
Yirminci ylizyil, Azerbaycan'in sosyo-politik, ekonomik ve Kkiiltiirel gelisme tarihinde Onemli bir agama
olmustur. Bu yiizyilda carlik diktatorligi, 28 Mayis 1918'de Azerbaycan Demokratik Cumbhuriyeti'nin
kurulmasiyla Dogu'da ilk demokratik yonetim bi¢iminin kurulmasi, Sovyet komiinist rejimi gibi ii¢ sosyo-
politik yapidan ¢ikmms Azerbaycan nihayet yirminci ylizyilin sonunda bagimsizligini yeniden kazanmistir. Bu
acidan, 18 Ekim 1991'de devlet bagimsizligini tarihsel olarak resmilestiren Anayasanin kabulii, Azerbaycan
Cumbhuriyeti'nde devlet yapisinin, ulusal politikanin, yenilik¢i yonetimin ve ekonomik kalkinmanin temellerini
belirlemistir (Hasanoglu, 2019:125).

1990'lardan beri Azerbaycan'da halkla iliskiler terimi daha fazla kullanilmaya baslanmustir. 1990'lara kadar
Sovyet Sosyalist Cumhuriyetleri Birligi Ulkelerindeki halkla iligkiler teriminin yerini propaganda almustir.
Sovyet doneminde halkla iliskiler faaliyetlerinden farkli olarak propaganda kampanyalar tek tarafli iliskilere
dayantyordu. Cumhurbaskan1 ilham Aliyev'in basarili ve belli bir amaca odaklanan politikalari, Gilkenin yeni bir
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kalkinma asamasina gegisine, yeni demokratik mekanizmalarin yaratilmasi ve kamu hizmeti alaninda verimli ve
seffaf, modern bir yonetisim modelinin olusturulmasina, vatandas — memur iligkilerinde yeni bir disiince
bi¢iminin gelistirilmesine, insan kaynaklarinin olusturulmasina ve yolsuzluklarin ortadan kaldirilmasina zemin
olusturmustur.

Devlet kurumlarinin faaliyetlerinin modern standartlara uygun olarak gelistirmek amaciyla 2007-2011 yillarinda
Seffafligin  Artirilmasi ve Yolsuzlukla Miicadele Ulusal Stratejisi uygulanmis ve yeni teknolojilerin
uygulanmasi temel ilke olarak belirlenmistir. Ag¢ik hiikiimetin desteklenmesine iligkin 2012-2015 Ulusal Eylem
Plani, devlet kurumlarinin faaliyetlerinde seffafligin artirilmasi, hesap verebilirlik, yeni teknolojilerin
uygulanmasinin ana ilkeler oldugunu belirtmektedir. Cumhurbaskani Ilham Aliyev'in 11 Agustos 2008 tarihli
"Azerbaycan Cumhuriyeti'nde 2010-2012 Dénemi Illetisim ve Bilgi Teknolojilerinin Gelistirilmesine Iliskin
Devlet Programi (Elektronik Azerbaycan)"in onaylanmasina iligkin emri de bu alandaki devlet politikasinin
niteliksel olarak yeni bir asamaya girdigini gostermektedir.

Azerbaycan'da yeni bir gelisme asamasi i¢in 6nemli bir kosul olan etkin kamu yonetimini insa etmeyi
amaglayan devlet politikasinin merkezinde vatandas yer almaktadir. Onun memnuniyeti, kamu hizmetlerinin
kalitesinin ve kolayliinin Onemli bir gostergesidir. Seffaflifin saglanmast ve insan kaynaklarinin
zenginlestirilmesi, kamusal yasamin tiim alanlarinin dinamik gelisimi ile uyumlu olarak basariyla
strdurtlmektedir.

Kamu yonetimini modernize etmek, seffafligi artirmak ve yeni bir yonetim tarzi olusturmak igin 6nemli
onlemlerden biri, Azerbaycan Cumhurbaskaninin 13 Temmuz 2012 tarihli ve 685 sayili Kararnamesi ile
Azerbaycan Cumhurbaskani'na bagli Vatandas Hizmetleri ve Sosyal Inovasyonlar zre Devlet Ajansi'nin
himayesinde “ASAN hizmet” merkezlerinin kurulmasi olmustur. Ajans, devlet kurumlarinda seffafligi artirmak,
vatandaslara daha iyi, daha konforlu hizmetleri yeni bir tarzda ve ¢agdas yeniliklerin uygulanmasiyla sunmak,
vatandagslarla ilgili etik kurallara uymak ve vatandag memnuniyetini saglamak amaciyla kurulmustur. Bugiin
Azerbaycan Cumhurbagkanmna bagli Vatandas Hizmetleri ve Sosyal Inovasyonlar iizre Devlet Ajansinin
himayesinde 20 "ASAN hizmet" merkezinin varligi bunun agik bir gostergesidir. Bunlardan 5'inin Bakii'de,
diger 15'inin ise Sumgayit, Gence, Sabirabad, Barda, Gabala, Guba, Masalli, Mingecevir, Imisli, Seki, Samah,
Kiirdemir, Tovuz, Agcabadi ve Balakan'in da aralarinda bulundugu bolgesel merkezlerde bulunmaktadir.

Ajansin kurulmasi, "vatandas-memur" iligkilerinin gelismesi, memurlarda yeni bir diisiince ve hareket tarzinin
olugmast i¢in 6nemlidir. Bilindigi gibi ayn1 hizmetler birden fazla devlet kurumu tarafindan sunuldugunda
aralarinda saglikli bir rekabet ortami olugmakta, bu da yolsuzlugun, ertelemenin onlenmesine ve vatandas
memnuniyetinin saglanmasina yardimci olmaktadir. Bu 6zelligin reform siirecinde dikkate alinmasi, birden
fazla kurumun hizmetlerini tek bir kurumda sunan “ASAN hizmet” merkezlerinin olusturulmasiyla
sonuglanmustir.

ASAN hizmet, her seyden dnce kamu yonetimi alaninda yenilikgi bir modeldir. Genel olarak, inovasyonun
oldugu her yerde, gelistirme ve iyilestirme daha belirgindir. Bu konu sadece pratik agidan degil, ayn1 zamanda
teorik arastirmamin ayrilmaz bir pargasi olarak da oOnemlidir. Bu da, kamu yoOnetiminin etkinligini
degerlendirme ihtiyacin1 vurgulamaktadir. Kamu yonetiminin etkinligini degerlendirmek, asagidakileri
karsilagtirmayi i¢erir (Mammadov, 2013:411);

e Kamusal ihtiyaglar tarafindan belirlenen objektif ihtiyaclarla kamu yonetiminde pratikte uygulanan
hedefler,

e Kamu yonetiminin kararlarinin ve faaliyetlerinin ve yonetim bilesenlerinin nesnelestirilmesi sirasinda
elde edilen sonuglarla yonetim siire¢lerinde ulasilan hedefler,

e Kamu ihtiyaglar1 ve ¢ikar yonetiminin nesnel sonuglari,
e Yonetim potansiyelindeki firsatlarla gercek kullanim diizeylerinin karsilastirilmasidir.

Yukaridakilere dayanarak, Azerbaycan Cumhuriyeti uygulamasinda kamu yonetimi alaninda yenilik¢i modelin
"ASAN hizmet" modeli oldugunu sdyleyebiliriz. Bu, vatandas memnuniyetinin saglanmasi, ¢esitli kamu
hizmetlerine eszamanli erisim, elektronik 6deme sistemlerinin mevcudiyeti ve yolsuzluk riskinin en aza
indirilmesi, vatandaslarin elektronik olarak siralanmasi ve diger konular ile kanitlanmaktadir. Bu agidan
bakildiginda, "ASAN hizmeti", devlet kurumlar ile vatandaslar arasindaki etkilesimin etkinligini ve kalitesini
artirmada, aralarindaki dogrudan temasi en aza indirmede veya ortadan kaldirmada, seffafligi artirmada ve
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yolsuzluga neden olan faktorleri ortadan kaldirmada 6nemli bir rol oynamaktadir. Hizmet Ucretlerinin édenmesi
iizerinde de etkisi olmus, ¢evrimici ve diger benzeri 6deme yontemlerinin tercih edilmesine yol agmistir’.

Ayni hizmeti birden fazla kurulusa paralel olarak sunma imkaninin verilmesi, vatandagin bir hizmet kurulusu
segmesine izin veriyor. Bu se¢im verimliligi belirliyor, seffaflik, kolaylik, esneklik ve vatandas memnuniyeti
ilkelerini destekliyor ve bdyle yenilik¢i faaliyetlerin genisletilmesi modern zamanin ana zorluklarindan biri
haline gelmektedir. "ASAN Hizmet" merkezlerinin temel amaglar1 asagidaki gibidir;

Vatandaslar i¢in hem ek siireyi hem de ek maliyetleri azaltmak,
Profesyonellik diizeyini yiikseltmek,

Vatandaslarin hiikiimete olan guivenini guclendirmek,
Elektronik hizmetleri daha genis alanlarda kullanmak,

Kurumsal reformlarin etkinligini artirmak vb.

ASAN hizmet merkezlerinde “halkla iligkiler” departmanlari1 bulunmaktadir. Halkla iligkiler departmanlarimin
islevleri su sekilde siralanmaktadir;

Kurumun faaliyetlerinde seffafligi ve agikligi saglamak, kamuoyunu bilgilendirmek ve bu g¢alismalara
diizenli olarak basinda yer vermek, medya ve kamuoyu ile etkilesimi diizenlemek, propaganda araclarini
yaygin olarak kullanmak,

Ilgili yerel ve uluslararas1t medyada yaymnlanan materyallerin giinliik olarak izlenmesini saglamak ve bu
konuda Kurum yonetimini bilgilendirmek,

Ajansin basin organlarinin basili ve elektronik yayinlarina abonelik ile Ajansin faaliyetlerine iliskin basin
materyallerinin (gazeteler, dergiler, fotograflar, ses ve video materyalleri) arsivini diizenlemek,

Medya ve sosyal aglar araciligiyla Kurumun ve merkezlerin faaliyetleri hakkinda propagandanin
yapilmasi, internet sitesinin glincellenmesi, listesi kanunen agiklanmasi gereken internet sitesine kamuya
acik bilgilerin yerlestirilmesi ve siirekli giincellenmesini saglamak,

Ajans etkinliklerine medya temsilcilerinin katilimini organize etmek,
"ASAN Radyo" etkinligini diizenlemek,

Faaliyetleri ile ilgili olarak gelen bagvuru ve sikayetleri dikkate almak ve kanuna uygun tedbirler almak,
yetkisi dahilindeki kisileri kabul etmek,

Boliim bagkani adina rapor, referans ve bilgi hazirlamak,

Boliim bagkani tarafindan sektdre verilen diger gorevleri yapmak.

Bolumiin genel sorumluluklari asagidaki gibidir;

Kisileri kabul etmek, faaliyetleri ile ilgili gelen itirazlar1 degerlendirmek ve kanuna uygun tedbirler
almak,

Kisilere hizmet veren telefon numarasi (108) ile donatilmis “Cagri” merkezine gelen aramalari
cevaplamak,

Gelen aramalar1 Kurumun resmi iletisim hatt1 iizerinden ilgili yapisal birim veya kisilere iletmek,

Bireylerin merkezlere gelmeden internet, telefon veya video alimi yoluyla her tiirlii hizmet tiirleri, gerekli
belgeler hakkinda bilgi almasi, sorularinin cevapladirilmasi, merkezlerin faaliyetlerine iliskin Onerilerde
bulunmalari i¢in bilgi hizmeti yuritmek,

Devlet kurumlar1 tarafindan saglanan e-hizmetler hakkinda bireylerden gelen goriis ve Onerileri Ajansin
ilgili yapisal birimine géndermek,

Birimde verilen hizmetlerin kayitlarini tutmak, departman i¢i degerlendirme yapmak ve gelen teklifler
hakkinda periyodik raporlar hazirlayarak ilgili departmana sunmak,

2 Detaylar igin bakimiz: www.diplomatmagazine.com/issues/2014/september-october/888-azerbaijan-s-e-govemment-
based-one-stop-shop.html (Erisim Tarihi: 10.07.2021).
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e Faaliyet alaninda uluslararasi deneyimi incelemek ve ilgili deneyimin uygulanmasina iligkin Oneriler
hazirlamak,

e Ajansin ve merkezlerin faaliyetleri hakkinda halki bilgilendirmek ve bu ¢alismalara diizenli olarak
basinda yer vermek, medya ve halkla etkilesimi organize etmek, propaganda araglarini yaygin olarak
kullanmak,

e Ajansin faaliyetlerine iliskin yerli ve yabanci medya temsilcileri ve halk i¢in toplantilar, seminerler, basin
toplantilari, brifingler ve diger etkinlikler diizenlemek,

e Devlet programlarinin uygulanmasi icin tekliflerin hazirlanmasina ve uygulanmasina katilmak,
e Ajans Bagkan1 adina rapor, referans ve bilgi hazirlamak,

¢ Boliimiin faaliyetlerine iliskin yillik raporu Ajansin Baskanina sunmak,

e Ajans baskani tarafindan béliime verilen diger gorevleri yapmak®,

Azerbaycan'daki kamu y6netimi reformlarinin bir pargasi olan “ASAN Hizmet”, uluslararasi arenada simdiden
blyik bir itibar kazandig1 goriillmektedir. Sonug olarak, BM ve Azerbaycan Cumhurbagkani'na bagli Vatandas
Hizmetleri ve Sosyal Inovasyonlar iizre Devlet Ajansi tarafindan gegen yil 24 Haziran'da Bakii'de diizenlenen
forum kapsaminda Azerbaycan'in girisimiyle kamu hizmeti saglayan "ASAN Uluslararasi Birligi" kurulmustur.
Dernegin kurulus amaci, "ASAN hizmet" standartlar1 temelinde deneyim aligverisinde bulunmak, uzmanlardan
olusan bir kurul olusturmak, tek tek iilkelerdeki kamu hizmetlerini onlar aracilifiyla degerlendirmek ve

devletlerin basarili ¢éziimlerinin diger cografyalarda uygulamaktir (Yeni Azerbaycan, 2019).

Azerbaycan'in devlet bagimsizligin1 giiclendirmeye hizmet eden halkla iliskiler politikasi ayn1 zamanda tiim
diinya tlkeleriyle esit diizeyde faydali iligkilerin gelistirilmesi i¢in kosullar yaratir. Azerbaycan'in diinya
toplumuyla biitiinlesmesinin  giiglendirilmesi, piyasa ekonomisinin olusturulmasi siirecinde, modern
Azerbaycan'da reklam alaninda gelismeye ihtiya¢ vardir. Bu agidan bakildiginda Azerbaycan'da reklam pazari
olugmakta ve hatta iicretli reklamlar bazi medya kuruluslarinin ana finansman kaynagi olmaya devam
etmektedir. Reklam politikasinin dogru yiiriitiilmesi, piyasa ekonomisinin uygun sekilde diizenlenmesi faktorii
ile de ilgilidir. Bagimsizligin ilanindan sonra 3 Ekim 1997 tarihinde Reklam Yasasinin kabul edilmesi,
reklamciligin gelismesinde atilan en ciddi adimlardan biridir. Biiyiiyen kiiresel rekabet ortaminda teknolojik,
ekonomik ve politik degisimler baglaminda reklam sektdriinde de degisimler yasanmaktadir.

Azerbaycan'da halkla iligkiler sektorii hem yurtiginde hem de kurumsal sektérlerde gelismekte ve bu alana ilgi
her yil artmaktadir. Biiylik sirketler, profesyonellerle calismak ve basarili halkla iliskiler kampanyalari
dizenlemektedir. Satis ve pazar alanlarinda her yil birgok etkinlik diizenlenmektedir. Ancak tlkemizde halkla
iligkiler alaninda bir takim problemler yasanmaktadir. Bu problemlerden bazilar1 kotii organize edilmis
forumlardir. Her yil halkla baglantili uzmanlar1 bir araya getiren "Azerbaycan Miisavir Uzmanlar Dernegi"nin
kurulmasi bu boslugu doldurmasi beklenmektedir. 2019 yilinda Tiirk Halkla liskiler ortaklarmin Birinci Bakii
Forumu diizenlenmistir. Bu etkinlik bu alanda bir ilk olmustur®.

Kamu yonetiminin etkinliginin artirilmasi ve siirekli gelisimi igin tutarli reformlarin yapilmasi gerekmektedir.
Bu nedenle 23 Kasim 2018 tarihli Cumhurbaskam Ilham Aliyev Kararnamesine esasen Azerbaycan
Cumbhuriyeti'nde kamu hizmetinin gelisimi hakkinda 2019-2025 yillar1 igin bir strateji hazirlanmustir. Bu strateji,
kamu hizmetinin gelisimi i¢in bir dizi orta ve uzun vadeli onlemi tanimlayan bir belgedir. Stratejinin temel
amaci, kamu hizmetinin Kalitesini iyilestirmek, devlet kurumlarimin insan kaynaklarini gelistirmek, yiiksek
ahlaki ve etik degerlere dayali, bilgi, beceri ve olumlu kisisel niteliklerile ayirt edilen bir memurlar toplulugu
olusturarak devlet kurumlariin verimliligini artirmaktir. 2019-2021 ve 2022-2025 yillarin1 kapsayan iki eylem
plamina gore Strateji uygulanacaktir®.

Ulkede milli lider Haydar Aliyev'in yonetim egitimi ilkelerine dayanan ulusal ve modern bir yénetim modeli
insa etmek igin siyasi veraset, ulusal ¢ikarlar, sosyal adalet ve demokrasi gibi tutarli reformlar yiirtitilmektedir.
Etkin ve demokratik bir yonetisim olusturmak, devlet kurumlarimin faaliyetlerinde seffafligi, verimliligi,
cevikligi artirmak, hizmetlerin daha kaliteli, kolaylik ve c¢agdas yeniliklerle yiiriitiilmesini saglamak

3 Detaylar i¢in bakimz: http://www.e-ganun.az/framework/27275 (Erisim Tarihi: 11.07.2021).

4 Detaylar i¢in bakimz: https:/xeberler.az/new/details/korporativ-sektorda-pr-fealiyyetin-ehemiyyeti-ve-rolu--24864.htm
(Erisim Tarihi: 09.07.2021).

5 Detaylar i¢in bakimz: http://dim.gov.az/upload/iblock/44a/44a5che33eb362333ef99f7aa0ce6701.pdf (Erisim Tarihi:
09.07.2021).
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vatandaslarin refah ve memnuniyetini saglamak gibi temel amaglar benimsenmistir. GUclu siyasi iradeye dayali
sistemli reform 6nlemleri, gelisme hizi ve yeni, verimli ve modern hizmet modelleri olan "ASAN hizmet"
merkezlerinin faaliyetleri ile su anda Azerbaycan diinyanin ilgi odagindadir.

SONUGC

Devlet bir yandan temel fonksiyonlari geregince toplum diizenini saglayan kurallar1 koyarken (yasama), diger
yandan da bu kurallar hayata gegirerek denetler (yiiriitme) ve ortaya ¢ikan uyugsmazliklari (yargi) giderir. Tiim
bu faaliyetlerini bir koordinasyon ve denge igerisinde gerceklestirir. Clinkii ilgili faaliyetlerin birbiri ile olan
uyumu ve sistemin saglikli isleyisi devletlerin kurumsallasma ve etkinlik degerini ortaya koymaktadir. Bu
durum birbirinden bagimsiz ama birbiri ile iligkili olan fonksiyon, sistem, organizasyon, kaynak, personel,
mevzuat, teknoloji, politika, vd. araglar arasindaki esgilidiimiin nemini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Genel anlamda devletin temel fonksiyonlarini yerine getirmesi, 6zel anlamda ise muhtelif kamu hizmetlerini
sunmasinda isbirligi ve koordinasyonun gergeklestirilmesi insan merkezli bir siiretir. Sistemin insasi, yonetimi,
denetimi ve revize edilmesi insan kaynaginin varhg ile s6z konusu olmaktadir. Insan faktérii tarafindan bu
hizmetlerin sunumunda marjinal faydanin yakalanabilmesi yani en az maliyet ile encok yararin elde edilmesi
icin tim paydaslarin yonetim siirecine katilmasi saglanmaktadir. Cilinkii hizmeti talep edenler, planlayanlar,
iiretenler, tedarik siirecine dahil edilenler, denetleyenler ve de siirecten etkilenenler bir biitiin olarak siirecin yap1
taglarin1 olusturmaktadirlar. Bu nedenle de siire¢ ile olan iligkileri, siirece olan etkileri ve siiregten etkilenme
durumlar1 goz oniine alinarak siirecin en etkin ve fonksiyonel hale getirilmesi gerekmektedir.

Kamu hizmetleri tiretim siirecinde paydaslardan verilerin toplanmasi giiglii bir tanima ve tanitma faaliyetleri ile
gergeklestirilmektedir. Bu faaliyetler ise halkla iligkilerin bir pargasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Etkileyen ve
ayn1 zamanda etkilenen bir organizasyon olarak devlet ve diger kamu tiizel kisileri etkin halkla iligkiler
faaliyetleri ile toplumsal yasamda ihtiya¢ duyulan temel dongiiyli gerceklestirmektedirler. Mevzuatsal,
sistemsel, kurumsal, islevsel ve kaynak dagilimi agisindan kurulan yapi, halkla iligkilerin etkisiyle ¢ok daha
etkin ve etkili bir hale gelmektedir.

Hemen hemen tum demokrasilerde devlet, tlke yonetiminde halktan yararlanir. Aslinda iktidarin asli kaynag
halktir. Bu agidan halkin iradesini yansitan ve halkin iktidarinin tasiyicisi olan devlet, halkin resmi temsilcisi
olarak hareket etmektedir. Temsilcilik fonksiyonu nedeniyle de halkla olan baglarini ve etkilesimini etkin bir
sekilde gerceklestirmek zorundadir. Ciinkii aksi bir durum halkla arasinda bir yabancilagsmaya ve kopmaya
neden olacaktir. Bu durum halkin siyasi iktidara karsi giiven ve destegini azaltacaktir.

Kamu yonetimi agik bir sistem oldugu i¢in halki etkiler ve halktan etkilenir. Bu 6nemli ve yakin ilgiden dolay1
kamu yonetimi halkla iliskilere 6nem vermek durumundadir. Halkla iliskilerin temel amaci; kamuoyunu,
herhangi bir konuda etkilemek, ele alinan konuda onun destegini ve giivenini kazanabilmektir. Halkla iligkiler
faaliyetlerinin yonlendirilmesinde; ¢evrenin tahlil edilmesi ve degerlendirilmesi son derece 6nemlidir. Halkla
iligkiler alaninda uygulanacak politikalarin temelinde g¢evreye iliskin yapilacak gbzlem ve tespitler yer
almaktadir. Iyi analiz edilmis hedef kitleye yonelik olusturulacak halkla iliskiler faaliyetleri basariya ulasacaktir.
Bu baglamda halkla iligkileri ortaya koyan mevzuat, kurum, mali kaynak, teknoloji, insan kaynagi ve
politikalarin dikkatlice belirlenmesi gerekmektedir.

Devlet ve diger kamu kurumlar1 hakla olan etkilesimini optimal bir sekilde gerceklestirmek amaciyla belirli
kurallar (mevzuat) cercevesinde kurumlar ve departmanlar tesis etmektedirler. Tesis edilen hukuksal ve fiziksel
yap1 ile kamu hizmetini sunan kurum ve personel ile hizmeti alan vatandaglar ve diger paydaslar arasinda
iletisim ve etkilesim saglanmaktadir. Azerbaycanda bu bileske “ASAN hizmeti” odaginda modernize edilmistir.
Dar anlamda merkezi idare olan devlet, genis anlamda ise tiim kamu sektoriinde “ASAN hizmeti” etkisiyle elde
edilecek tecriilbe ve basarilar zamanla 6zel sektor kazanimlartyla harmanlanarak ¢ok daha etkin diizeylere
ulagacaktir. Makale ile 2012 yilinda tesis edilen “ASAN hizmeti” yapisal ve fonksiyonel anlamda ortaya
konulmaya calisilmistir. ileri dénemlerde bu konuda yapilacak g¢aligmalara temel ve ikincil diizeyde veri
kaynagi olusturacagi diisiiniilen ¢alismada bugiine kadar yapilan ¢aligmalarin tiirlerine, hizmet ile ilgili temel
istatistiklere, vatandaslarin memnuniyet diizeyine, kurum ve hizmet ile ilgili alg1 diizeyi 6l¢iimlerine ¢alismanin
kapsami agisindan deginilmemistir. Bu nedenle ¢aligmay1 okuyan aragtirmacilarin bu konularda c¢aligmalar
yaparak akademik yazina kazandirmalari tavsiye edilmektedir. Calismada halkla iliskilerde en etkin arag¢ oldugu
diisiiniilen insan (personel) etkisine de deginilmemistir.

Kamu kurumlarinda halkla iliskilerin basariya ulagmasi i¢in tiim unsurlar gibi temel insan kaynagi olan
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dizenlemek, halkla iligkiler hizmetlerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi igin profesyonel halkla iliskiler
uzmanlarina her zaman ihtiyag¢ duyulmaktadir. Bu nedenlerle yoneticilerin halkla iligkiler konusuna ve
faaliyetlerine her zaman 6nem vermeleri gerekmektedir. Ciinkii insanlik tarihi boyunca, kamuoyunun desteginin
onemini kavramig ve ona 6nem vermis olan toplumlar geliserek egemen olmus, bunu basaramayan toplumlar ise
tarih sahnesinden silinmek zorunda kalmislardir.
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OZET

Bu ¢alisma, ogretmen algilarina gére okul yoneticilerinin miizakere becerilerinin yordayicisi olarak etkileme
davramiglarin incelemek iizere yapilmistir. Arastirma, nedensel karsilastirma ve iliskisel tarama modelinde
olup nicel bir arastirmadir. Arastirmanmn ¢alisma grubuna 2019 -2020 egitim ogretim yili Konya Il Milli
Egitim Miidiirliigiine bagh kamu okullarinda gorev yapan 736 dgretmen katilmistir. Arastirmada okul
yoneticilerinin miizakere becerileri diizeyini belirlemek iizere “Miizakere Becerileri Olcegi” kullanilmistir.
Olkul yoneticilerinin etkileme davranis diizeylerini belirlemek amactyla da “Etkileme Davramys Olgegi”
kullanmilnmigtir. Demografik ozelliklerin betimlenmesinde kategorik ikili karsilastrmada t testi; ¢oklu
karsilastirmalarda ise tek yonlii varyans analizi yapumistir. Arastrmada iki degisken arasmdaki iliskiyi
belirlemek iizere korelasyon analizi yapimistir. Ayrica bagimli degiskenin bagimsiz degisken iizerinde
etkisini belirlemek tizere regresyon analizine basvurulmugstur. Analiz sonucunda ogretmen algilarina gére
okul yoneticilerinin mizakere becerilerinde, cinsiyet durumu ve okul tiirii durumu degiskenine gore anlaml
bir farklilagma bulunurken; kidem durumu ve dgrenim durumu degiskenine gore anlamly bir farklilagma
bulunmamustir. Ogretmen algilarina gére okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlariyla etkileme
davramiglart alt boyutlart arasmda anlaml bir iliski tespit edilmistir. Ogretmen algilarima gore okul
yoneticilerinin etkileme davraniglarinin miizakere becerileri alt boyutlarindan giiven ortami olusturma ve
Goziimden yana olma alt boyutunu yordadigi tespit edilmistir. Arastirmanin bulgularindan yola ¢ikarak sonug
ve onerilere yer verilmigtir.

ABSTRACT

This study was conducted to examine influencing behaviors of school administrators as a predictor of
negotiation skills according to teachers' perceptions. The research is a quantitative research in causal
comparison and relational scanning model. The study group of the study was attended by 736 teachers
working in public schools affiliated to Konya Provincial Directorate of National Education for the 2019-2020
academic year. In the study, "Negotiation Skills Scale" was used to determine the negotiation skills level of
school administrators. "Influencing Behavior Scale" was used to determine the influencing behavior levels of
school administrators. T test in categorical paired comparison in describing demographic characteristics;
one-way analysis of variance was performed in multiple comparisons. Correlation analysis was conducted to
determine the relationship between two variables in the study.  In addition, regression analysis was used to
determine the effect of the dependent variable on the independent variable. As a result of the analysis, there
was a significant difference in the negotiation skills of school administrators according to the teachers'
perceptions according to the gender and school type variables; There was no significant difference in terms
of seniority and educational status variables. According to teachers' perceptions, a significant relationship
was found between the negotiation skills sub-dimensions of school administrators and the influencing
behaviors sub-dimensions. According to teachers' perceptions, it was determined that influencing behaviors
of school administrators predicted the sub-dimension of negotiation skills, creating an atmosphere of trust
and being in favor of solution. Based on the findings of the research, results and suggestions are given.

Bu makale Prof. Dr. Ercan YILMAZ (1. yazar) danismanliginda, Blm. Uzm. Adnan IRMAK (2. yazar) tarafindan hazirlanarak 2020
yilinda Necmettin Erbakan Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii tarafindan kabul edilen “Okul Yoneticilerinin Etkileme
Davranislarinin Miizakere Becerilerine Etkisi” adl1 yliksek lisans tez ¢aligmasindan yararlanilarak hazirlanmusgtir.
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1. GIRIS

Giindelik hayatin iginde bireyler arasi etkilesimin kaginilmazligi, genel kabul gbren bir goristiir. Etkilesim
sonucunda sozel ve sozel olmayan iletisim tizerinden insanlar, birbirlerine sergiledikleri davranis ve verdikleri
tepkiler neticesinde ¢atisma yasayabilmektedir (Gokyer, 2017:392). Bireysel ve orgutsel anlamda hem olumlu
hem de olumsuz etkileri bulunan ¢atismanin nedenlerini ve siireglerini ortaya ¢ikarmak, yoneticilere etkin
yonetim, ¢alisanlara ise bireysel gelisim sunmasi a¢isindan 6nemlidir (Artan, 2002:201). Yonetici ve ¢alisanlar,
catigmalarin nedenlerini veya gelistirdikleri uygun ¢6ziim Onerilerini ortaya koyarken birbirleriyle miizakere
halinde olmaktadir. Miizakere hem sozlii hem de sozlii olmayan yollarla bilgi alisverisinde bulunma eylemleri
olarak tanimlanmaktadir (Kiiden, 2016:7).

Alan yazin incelendiginde egitim alaninda yapilan miizakere arastirmalarinin ulusal kaynaklarin miizakere
becerileri (miizakereci), uluslararasi kaynaklarin ise miizekereye etki eden kavramlar (miizakere siireci)
lizerinde yogunlastigi goériilmektedir. Yildirnm vd. (2013:2287), ¢alismalarinda okul miidiirlerinin miizakere
becerilerinin orta diizeyde oldugu dolayisiyla okul miidiirlerinin miizakere becerilerinin yeterli veya yetersiz
olarak kabul edilemeyecegi, okul miidiirlerinin miizakere becerilerini gelistirmeleri gerektigi sonucuna
varmistir. Erkus ve Tabak’a (2008:398) gore is yasaminda pek ¢ok yonetici miizakere konusunda gerekli
egitimler almadigi i¢in miizakere yeteneklerinin farkina varamamaktadir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin
mlzakere becerileri konusunda bilinglendirilmesi, miizakere siirecinde sergilemis olduklar1 beceri ve
davraniglarin 6gretmen algilarina gore incelenmesi gerekli gérulmektedir.

Orgit yéneticileri, calisanlar1 yonetip yonlendirirken etkileme davramislari sergileyerek gerceklestirmektedir
(Bass, 1985’den Akt.: Glney, 2016:10). Etkileme, zorlama veya konumdan kaynaklanan guct kullanmadan,
kars1 tarafin kendi ¢ikarlarmi gozetmesine olanak taniyarak, tutum ve davranislarini degistirme yetenegi olarak
tamimlanmaktadir (Huczynski, 1996’dan AKkt.: Ispir, 2008:2). Tas¢1 ve Eroglu’na (2007:534) gore Orgiitte
asagidan yukariya dogru etkilemede basarili olanlar destekleyici bilgi ve belge kullanmakta, yukaridan asagiya
dogru etkilemede basarili olanlar ise ¢alisanlarin his ve davraniglan {izerinde odaklanmaktadir. O halde okul
yoneticileri miizakerede kendi his ve davraniglarin1 kullanarak astlarinin kendi ¢ikarlarini gézetmesine olanak
taniyip onlan etkileyerek yonlendirebilir. Okul yoneticilerinin 6gretmenlere bir gorevi yerine getirmelerine
yonelik sergiledikleri etkileme davraniglarinin mizakere siirecini ne diizeyde yordadigini aragtirmak énemli bir
hal almustir.

2. KURAMSAL CERCEVE

Muzakere, toplumsal davraniglari uyumlu hale getiren bir arag seklinde diistiniilebilir. Bu nedenle okul
yoneticilerinin miizakere becerileri ve bu becerilere etki edebilecek davranislarin incelenmesi 6nemsenmektedir.
Ortgiitsel yapilar, belirli mekanizmalar araciligiyla is boliimii, kurallar ve politikalar neticesinde gerceklestirilir
(Cemaloglu ve Sahin, 2017:9). Okul, toplumsal bir 0rglt olarak degerlendirildiginde 6rgut icinde ve disinda,
zaman zaman bu mekanizmalarda birtakim problemlerin yasanmasi muhtemeldir. Simmel’e (1896) gbre uyum,
bir toplulukta yetki sahibi olan ile is gorenler arasinda gergeklesen iliskileri etkileyen baslica faktdrlerdendir.
Endiistri alaninda is¢i — isveren arasindaki problemleri ¢6zmek {izere kullanilan miizakere yontemlerinin son
zamanlarda yonetim alanlarinda da dikkat ¢ektigi goriilmektedir (Thomas, 1992; Luthans, 1995’den Akt.: Artan,
2002:232). Bu baglamda okul yoneticilerinin kendilerine taninan yetkileri kullanarak kurumda bir uyum
olusturmasi beklenmektedir. Erdogan’a (2006:153) gdre okulda uyum sorunu yasayan yoneticiler, sorunu eldeki
prosediirlerle ¢cozemedigi zaman karizmasimi ortaya koyarak mevcut politikalarin ve prosediirlerin iistiine ¢ikip
sorunu ¢O6zmeye c¢alismalidir. Okul yoneticilerinin kendilerinden beklenilen birgok yeterlilik arasmnda
muzakereci rolu, becerikli bir kamu gorevlisi igin gerekli gorilmektedir (Peters, 2009’dan Akt.: Yal¢in vd.,
2020:241).

Miizakere kavramuyla ilgili alan yazinda farkli tanimlama ve agiklamalar bulunmaktadir. Carnevale ve Pruitt’e
(1992:532) gbre mulzakere, karsit goriislerin miicadele ederek ¢oziimlenme siirecidir. Bir orgltte birbirlerine
karsit goriiglii gibi goriinen bireyler yiiriittiikkleri faaliyetlerle birbirlerini tamamlamaktadir (Ugan, 2014:382).
Bireyler aras1 iletisim kopuklugu veya miizakere eksikligi karsit goriis algisim daha da derinlestirebilir. Ozgan
vd.’ne (2010:97) gore egitim kurumlarinda gliven ortaminin olusmasi ve karsit goriislerin adil ortamda
uzlastirilmasi okul yoneticilerinin miizakere becerileriyle saglanabilmektedir. Miizakere siireci, dinamik ve
degisim barmdiran konular1 kapsamaktadir (Erkus ve Tabak, 2008:399). Bu ylzden okullarda yuruttlen
miizakereler, amacli olmal1 ve okul gelisimine katk1 sunmalidir. Orgitlerde bazen amacina uygun olmayan fakat
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miizakere olarak nitelendirilen ¢esitli uygulamalara rastlamak miimkiindiir (Yildirim vd., 2013:2279). Bu tip
uygulamalar okul miidiirlerinin miizakereci bir kimlige sahip olmasi, miizakere siirecini belli bir yaklasimla ele
almasi1 gerektigini gostermektedir. Miizakereci bir okul yoneticisi, siirece ¢ozliim Onerileri sunma, siirecte taktik
geligtirme, karsilikli taviz alip verme, ortak karar alma veya gerektiginde miizakereden ¢ekilme gibi taktikler
gelistirebilir. Okul yoneticilerinin bagvuracagi taktikler bir miizakere yaklasimi iginde siireci basariya
ulagtirabilmektedir. Miizakere yaklagimlari su sekilde agiklanabilir (Ates, 2020:115-120).

Yumusak Miizakere Yaklagimi: Yumusak miizakere yaklasimi, karsi tarafi bir rakip olarak gérmemekle
birlikte ortak menfaatler iizerinde odaklanmaktadir. Yumusak miizakere yaklagiminda taraflar gereginden
fazla birbirlerine giiven duyduklarindan dolay1 kendi Onerilerini kolay bir sekilde geri ¢ekebilmektedir.
Bu durum problemin ¢6ziimiine yonelik farkli fikirlerin ortaya ¢ikmasini engelleyebilmektedir.

Sert Miizakere Yaklagimi: Sert miizakere yaklasiminda kazan kaybet anlayisi hakimdir. Otorite ve gic
unsurlarini elinde bulunduran taraflar, miizakerede 6nemli 6lgiide avantaj saglayabilmektedir. Yaklasimin
saglayacagi avantajlarin yaninda, yikict ve dagitict yansimalart da bulunmaktadir.

Prensipli Miizakere Yaklasimi: Prensipli miizakere yaklagimi, sert miizakere yaklasimiyla yumusak
miizakere yaklagiminin olumlu taraflarinin esas alindigi, miizakere siirecinde her iki yaklasimin da eksik
kalan taraflarinin giderildigi yaklasim olarak tanimlanmaktadir.

Ade vd. (2018:5) yaptiklar arastirmada, miizakerede beceri ve bilgi 6gretiminin yeterli olmadigi, insanlarin
miizakerelere yaklastig1 psikolojik yonelimlerin, miizakere sonucuna etki edebilecegini savunmuslardir. O halde
okul yoneticileri, psikolojik yonelimler {izerinden ¢alisanlarini yaptiklari miizakerelerle etkileyebilir. Giiney’e
(2016:23) gore calisanin kuruma olan bagliligi yoneticiye olan baghilign iizerinden gerceklesmektedir.
Yoneticilerin ¢aligsanlart tesir altina alma kabiliyeti pek ¢ok davranis bilimcinin ilgisini ¢ekmektedir. Hangi
etkileme taktiginin en iyi islev gordiigiine dair tespitte bulunmak oldukga giigtiir (Yaylaci, 2006:95). Bu yiizden
muzakereci bir okul ydneticisi, mizakere siirecinde, duruma gore etkileme taktigine bagvurmasi siirece olumlu
katki saglayabilir.

Etkileme davranislarina, Bass’in (1960) iki faktorli taksonomisi ile French ve Revan’in (1959) gii¢ taksonomisi
calismalarinin temel olusturdugu diisiiniilmektedir (Kuru Cetin, 2013:35). Bu yillardan sonra pek ¢ok arastirma
(Kipnis vd., 1980; Yukl vd., 1992; Ralston vd., 1993; Steizel ve Rimbau Gilabert, 2013) yapilnustir (Unal ve
Ozaslan, 2017:178). Alan yazinda genel olarak sert etkileme taktikleri (gii¢, otorite, baski) ve 1liman etkileme
taktikleri (akil yoluyla ikna etme, bilgilendirme, is birligi, kisisel yakinlik kullanma, tesvik edici talepte
bulunma, istisarede bulunma, takdir etme) olarak kategorize edilmektedir (Dagli ve Calik, 2016:33). Her iki
etkileme taktigini i¢ine alan proaktif etkileme davranislarin1 Yukl (2013:201-206) su sekilde agiklamaktadir;

Akil yoluyla ikna etme: Rasyonel ikna olarak da ifade edilen bu etki taktikte mantiksal argiimanlar
kullanilarak karsi tarafi etkilemeye calisilmaktadir. Bir talebin veya teklifin neden kuruma yarar
saglayacagina yonelik¢aliganlarin yoneticiler tarafindan ikna edilmeleri gerekmektedir. Ydneticilerin
uzmanlik veya gilivenirlige sahip olmasi bu taktigi daha da uygulanabilir hale getirebilmektedir.

Karsilik verme: Astlarin kurumda bir fedakarlik yapmalari durumunda, yoneticiler tarafindan onlara
fedakarlik gosterileceginin hissettirilmesi seklinde ifade edilmektedir. Astlardan ziyade yoneticilerin
bagvurdugu bu taktikte astlara sunulan vaadin gercek¢i ve uygulanabilir olmasi astlar1 daha da motive
edebilir. Astlarin yoneticiye yapacaklar iyilik, astlar i¢in bir anlam ifade etmeyebilir fakat karsiliginda
kendilerine yapilacak iyilik, onlar icin cezbedici olabilir. Ucret artisi, terfi ve 6diil gibi vaatler drnek
olarak verilebilir.

Tesvik edici talepte bulunma: ilham verici temyizler olarak da tammlanabilir. Astlarin baghiligim
kazanmak i¢in basvurulan bu taktikte yoneticilerin astlarin duygularina hitap ederek, onlarin deger
yargilarindan faydalanarak verilen gorevin yerine getirilmesinde onlar1 isteklendirmesi seklinde ifade
edilmektedir. Bu baglamda yoneticinin astlarini iyi tanimasi, onlarin i¢ diinyalarini kesfetmesi gerekebilir.

Kurallara uygunluk: Mesrulagtirma olarak da ifade edilmektedir. Yoneticiler, kurumun sahip oldugu
sozlesmeler ve kurallar dizini dogrultusunda astlarina bir gorevi yaptirma eylemi olarak ifade edilebilir.
Astlarin kendilerine verilen gérevin yasal ¢ergevesi hakkinda bilgi sahibi olmadigi durumlarda bu taktik
kullanilabilir.

Bilgilendirme: Yoneticinin astlarina talebin ger¢eklesmesi durumunda saglanacak faydalar hakkinda bilgi
vermesi seklinde tanimlanmaktadir. Burada saglanacak faydalar kuruma degil, kisiye doniik seklinde
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gerceklesmektedir. Kisinin kariyer, is tatmini veya is tazminati seklinde disiiniilebilir. Bu taktigin
yoneticiden ziyade calisanlar {izerinde uygulanmasi yararli goriilmektedir.

Baski: Yoneticilerin i ortaminda astlarina verdikleri direktiflerin yerine getirilip getirilmedigini
ogrenmek icin astlarini kontrol etme, uyarilarda bulunma, tehdit etme gibi uyguladiklar taktikler seklinde
tanimlanmaktadir. Bu taktik ¢alisanlarda yoneticilere karst olumsuz bir tutum birakabilir.

Is birligi yapma: Yoneticinin bir dneriyi veya bir gorevi astlarina sunarken, astlara kolaylik saglayacak
ortamlar olusturmasi, onlara yol gdstermesi ve ortak calisma alanlari olusturmasi seklinde ifade
edilmektedir.

Takdir etme: Bu taktik yaranma olarak da agiklanmaktadir. Y06neticinin bir isi, i$ gbrene yaptirirken ona
iltifat etme, onun basarilarindan s6z etmek gibi davraniglar sergilemesi bu taktigin geregi olarak ifade
edilmektedir. Takdir etmenin bireyde etki birakabilmesi Ovgiiyii veya iltifat1 yapan kisinin o alanda
yuksek statilye veya uzman olmasi ile orantili sayilmaktadir.

Istisarede bulunma: Bu taktiin bir diger adi damismadir. Genellikle bir gérevin nasil yerine
getirilmesiyle ilgili astlar iistlerle istisarede bulunur. Ancak kurumda alinmis bir kararin veya kurumun
hedefledigi herhangi bir durumun iistler, astlarla bir araya gelerek kararin gergeklestirilmesinde izlenecek
yolun istisare edilmesi seklinde de gergeklestirilebilmektedir. Karar asamasinda astlara s6z hakk:
taninmasi, ylriitiilecek faaliyette astlarin daha 6zverili davranig sergilemelerine olanak taniyabilir.

Kigsisel yakinligi kullanma: Kisilerin dostluklarini, arkadasliklarini kullanarak karsi taraftan kendilerine
iyilik yapilmasini istemeleridir. Yoneticilerinin aslarina kullanmalari ¢ok nadir goriilse de ayni gorev
pozisyondaki kisilerin bunu kullanma sikliklar yiiksektir.

Baskalariyla koalisyon kurma: Bu taktik, kisilerin kars1 tarafi ise kosmak icin bagkalarindan destek
istemesi olarak tanimlanmaktadir. Cialdini’na (2001:192) goére toplumsal kanit ilkesinde insanlar, karar
alirken ¢cogu zaman ¢evresindeki kisilerin kararlarina bakarak karar vermektedir. Dolayisiyla neyin dogru
neyin yanlis olduguna bagkalarinin yaptiklarina bakarak anlam vermektedir. Genellikle yoneticiler kendi
fikirlerini bir iist yonetime kabul ettirmek icin kullanir. Nadir olarak goriilse de yoneticiler astlarini ige
kosarken bu taktigi kullanabilirler (Yukl, 2013:206).

Etkileme davranislari, miizakere siirecinde dogru yerde ve dogru zamanda sergilenirse mizakereciye énemli
avantajlar saglayabilir. Arastirma, kurum yoneticileri ile ¢alisanlar arasinda yapilan miizakerelerde etkileme
davraniglarinin yordayiciligi lizerinde durmaktadir.

3. ARASTIRMANIN ONEMi VE AMACI

Bu ¢alisma, 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerilerinin yordayicisi olarak etkileme
davranislarini belirlemeyi amacglamaktadir. Ayrica arastirma, 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin
etkileme davranislari ile miizakere becerileri arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmayir amaglamaktadir. Arastirma,
Ogretmen algilaria gore okul yoneticilerinin miizakere becerilerinin 6gretmenlerin cinsiyet, kidem, okul tiirii ve
ogrenim durumu degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini test etmesi bakimindan &nemsenmektedir.
Arastirmanin amacina hizmet etmek iizere alt amaglar belirlenmistir. Bu amag¢ kapsaminda asagidaki sorulara
cevap aranacaktir;

3.1. Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyut puan ortalamalari;
Ogretmenlerin cinsiyet, kidem, calistigi okul tirii ve 6grenim durumu degiskenine gore farklilik
gostermekte midir?

3.2. Ogretmenlerin algilarna gore okul yoneticilerinin dgretmenleri etkileme davramslari ile miizakere
becerileri arasinda bir iligki var midir?

3.3. Ogretmen algilarma gore okul yéneticilerinin etkileme davranislari, okul yéneticilerinin miizakere
becerilerileri alt boyutlarinin bir yordayicist midir?

291



IRMAK, Adnan ve YILMAZ, Ercan - Okul Yoneticilerinin Miizakere Becerilerinin Yordayicist Olarak Etkileme Davranislari

4. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Arastirma, nedensel karsilastirma ve iliskisel tarama modelinde olup, nicel bir arastirmadir. “Insan gruplar:
arasidaki farkiikiarin nedenlerini ve sonucglarim kosullar ve katilimcilar iizerinde herhangi bir midahale
olmaksizin belirlemeyi amaclayan ¢alismalara nedensel karsilastirma (causal- comparative) arastirmast denir”
(Biylikoztirk vd., 2016:16). iliskisel tarama modelinde ise iki ya da daha fazla degisken arasinda birlikte
belirlemeyi amaglayan arastirma modelidir (Karasar, 2016:114). Arastirma, bir bagimsiz ve bir bagimh
degisken olmak tizere iki degiskenden olusmaktadir. Okul yoneticilerinin etkileme davraniglari bagimsiz
degisken, okul yoneticilerinin miizakere becerileri ise bagimli degiskeni olusturmaktadir. Ayrica 6gretmenlerin
demografik 6zelliklerinden (cinsiyet durumu, okul tiirii durumu, kidem durumu ve égrenim durumu) elde edilen
veriler bagimsiz degisken olarak kabul edilmistir.

4.1. Evren- Orneklem

Aragtirmanin evreni 2019 — 2020 Egitim- Ogretim yilinda Tiirkiye’nin I¢ Anadolu Bélgesinde bulunan Konya
Biiyiiksehir Merkez ilgelerine bagli resmi okullarda gorev yapan ogretmenlerden olusmaktadir. Arastirmanin
orneklemi, kademeli 6rnekleme yontemi ile olusturulmustur. ilk énce kamuya ait okul tiirlerindeki okullari
kapsayacak sekilde, biiyiiksehir merkezinde bulunan toplam okul sayilan tespit edilmistir. Tespit edilen okullar
birinci asamada okul tiiriine gore tabakalara ayirilmistir. Her tabakadaki okullar kiime olarak kabul edilmistir.
Tabakalardan rastgele kimeleme yontemi ile okullar sec¢ilmistir. Segilen okullara gidilerek envanter
uygulanmugtir. Tablo.1’de goriildiigii {izere evrende bulunan 15.323 Ogretmen, birinci asamada anaokulu,
ilkokul, ortaokul ve lise olmak iizere dort tabakaya ayirilmistir. Ogretmenlerin gérev yaptiklar: okul tiiriinde
bulunan 6gretmen sayis1 tespit edilmistir. Ikinci asamada evrende bulunan tiim okul tiirlerinin sayis1 tespit
edilmistir. Okul tiirlerine gore ortalama her bir kiimede yer alan 6gretmen sayist hesaplanmistir. Son olarak
rastgele kiimeleme yontemiyle okullara gidilerek 6lgme araci uygulanmustir. Béylece evrenin tiim alt birimleri
belirlenip, evrendeki biiyiikliikk oranlariyla orantili olacak sekilde tabakalar olusturulmus ve tabakalardan kiime
okullar belirlenerek alt gruplarin temsil edilmeleri saglanmistir.

Tablo 1. Asamali Ornekleme Yontemiyle ilgili Istatistiki Veriler

Tabaka
Evren Anaokulu ilkokul Ortaokul Lise
15.323 1348 (%8,8) 5148 (%33,6) 3996 (%26) 4857 (%31,7)
736 65 247 191 233
374 33 125 97 118
Kiimeleme
Kiime (okul sayis1) 47 166 142 89
Ortalama kiime birimindeki 6gretmen 29 31 28 55
sayis1
Rasgele kiimeleme 3 8 7 5

Tablo 1°den anlasilacag: lizere anaokulda 1348 Ogretmen, ilkokulda 5148, ortaokulda 3996 ve lisede 4857
ogretmen gorev yapmaktadir. Aypay (2015:175), bir 6rneklemde bulunmasi gereken katilimei sayisini ortalama
bir deger lizerinden %3 hata payi ile 10.000 — 20.000 evren biiyiikligiine 370—377 katilimcinin yeterli oldugunu
on gormektedir. Arastirma grubunda anaokulundan 65, ilkokuldan 247, ortaokuldan 191 ve liseden 233
Ogretmen olmak iizere 736 katilimc1 bulunmaktadir. Katilimer sayisinin yeterli oldugu goriilmektedir. Arastirma
grubunda yer alan katilimcilarla ilgili veriler Tablo.2’de yer almaktadir.
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Tablo 2. Arastirma Grubu ile Tlgili Istatistiki Veriler

Cinsiyet Frekans(f) Yilzde (%)
Kadimn 434 59
Erkek 302 41
Kidem

1-5 Y1l Arasi 106 14,4
6-10 Y1l Arasi 133 18,1
11-15 Y1l Arasi 172 23,4

16 ve Usti 325 44,1
Ogrenim Durumu

Lisans 624 84,8

Lisansst 112 15,2

Tablo 2 incelendiginde arastirmaya katilan Ogretmenlerin %59’u (434) kadmn; %41°1 (302) ise erkek
ogretmenlerden olusmaktadir. Arastirmaya katilan kadin Ogretmenlerin yiizdesnin erkek ogretmenlerin
yiizdesinden yiiksek oldugu gériilmektedir. Ogretmenler, kidem durumuna gore incelendiginde %14,4’{i (106)
1-5 yil arast; %18,1°1 (133) 6-10 y1l arast; %23,4°1 (172) 11-15 yil arast; %44,1°si (325) 16 ve iizeri yil arasi
kideme sahip Ogretmenler oldugu goriilmektedir. 16 ve iistii yil arasi kideme sahip katilimcilarin toplam
katilimcilarin yarisina yakin oldugu goézlemlenmistir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 6grenim durumuna
gore %84,8 si (624) lisans; %15,2 si (112) lisansiistii egitim durumuna sahip oldugu goériilmektedir. Genel
olarak katilimcilarin 6grenim durumlari incelendiginde katilimeilarin gogunun lisans 6grenim durumuna sahip
oldugu goriilmektedir.

4.2. Verilerin Toplanmasi

Arastirmanin verileri Tiirkiye’de I¢ Anadolu Bélgesinde yer alan Konya Biiyiiksehir merkez ilcelerinde
(Karatay-Selguklu-Meram) yer alan kamu okullarindan elde edilmistir. Evrende bulunan tiim okullar, okul
tirlerine gore tabakalara ayirilmistir. Tabakalara ayrilan okullar numaralandirilarak oranlama yontemi kiime
okullar olusturulmustur. Kiime okullardan rastgele 6gretmen segilerek veri toplama araci uygulanmustir. Veri
toplama araglar1 hakkinda ayrintili bilgi katilimcilara verilmistir. Arastirmada, goniilliilik esasina dayanilarak
rahat bir ortam olusturulmustur.

4.3. Veri Toplama Araclari

Arastirmada 6gretmenlerin demografik ozelliklerinin yer aldigi “Kisisel Bilgi Formu”, “Muzakere Becerileri
Olgegi” ve “Etkileme Davramiglar: Olgegi” veri toplama aract olarak kullanilmistir. Olgeklerin aragtirmada
kullanilabilmesi i¢in gerekli izinler alinmustir.

4.3.1. Etkileme Davrams1 Olcegi: Etkileme davranislar 6lgegi, Yukl ve Falbe (1990) tarafindan gelistirilmis
Gozii (2012) tarafindan Tiirkgeye uyarlanmistir. Olgek, Tiirkgeye uyarlanirken once Tiirkgeye cevrilip ardindan
tekrar Ingilizceye cevrilerek kiiltiirel farkliliktan dolay1 bazi ifadeler degistirilmis ve ABD’de dlgegin i¢ tutarlik
kat sayis1 0,83; Tiirkiye’de 0,92 bulunmustur (G6zi, 2012). Etkileme davranis 6lgegi, 11 etkileme davranisini
4’er madde halinde toplamda 44 maddeyle Etkileme davramsi 6lgmektedir. Olgek, Dogrulayici faktor analizine
gore GF1=.90; CF1=94; RMSEA= 0,05 olarak hesaplanmistir (Yukl vd., 2008). Olcek maddelleri besli likert tipi
0lcek seklinde hazirlanmigtir. Buna gore 6l¢ekte yer alan maddeler sirasiyla “Hig¢ kullandigin hatirlamiyorum”,
“Cok nadir kullamir”, “Zaman zaman kullamr”, “Sik kullanir” ve “Cok stk kullanir” seklinde ifade edilmistir.
Olgegin giivenirligini test etmek iizere arastirmaya katilan katilimcilardan elde edilen verilere gore Slgegin
giivenirligine yonelik yapilan i¢ tutarlilik kat sayisi (Cronbach Alpha), etkileme davranislart Glgeginin alt
boyutlarindan akil yoluyla ikna etme 0,88; karsilik verme 0,91; tesvik edici talepte bulunma 0,89; kurallara
uygunluk 0,89; bilgilendirme 0,91; baski yapma 0,85; is birligi yapma 0,91; takdir etme 0,93; istisarede

293



IRMAK, Adnan ve YILMAZ, Ercan - Okul Yoneticilerinin Miizakere Becerilerinin Yordayicist Olarak Etkileme Davranislari

bulunma 0,92; kisisel yakinlig1 kullanma 0,91; baskalariyla koalisyon kurma 0,87 olarak hesaplanmustir. Olgek
genelinde ise ig tutarlilik kat sayis1 0,94 (Cronbach Alpha) olarak tespit edilmistir. Dolayisiyla 6lgegin giivenilir
oldugu sonucuna varilmistir.

4.3.2. Muzakere Becerileri Olgegi: okul yoneticilerinin miizakere becerilerini belirlemeye yonelik Ozgan,
Celik ve Bozbayindir (2011) tarafindan gelistirilen “Miizakere Becerileri Olgegi” kullamlmustir. Olgek,
dogrulayic faktor analizine gére uyum degerlerinin indeksleri, RMSEA= 0,074; NFI= 0,98; CFI= 0,99; IFI=
0,99; RFI= 0,97 ve SRMR= 0,035 degerlerine sahiptir (Ozgan vd., 2011:70). Olcekte yer alan 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7,
8,9,10, 11, 12, 13 ve 14 maddeler giiven ortami olusturma alt boyutunu 6l¢en maddeler olarak belirlenmistir.
Olcekte yer alan 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22 ve 23 maddeler ise ¢oziimden yana olma alt boyutunu 6lgen
maddeler olarak belirlenmistir (Ozgan vd., 2011:72). Olcegin giivenirlik katsayisi incelendiginde olcek
genelinde 0,98; giiven ortami olusturma alt boyutunda 0,96; ¢6zimden yana olma alt boyutunda 0,94 Cronbach
Alpha olarak bulunmustur (Ozgan vd., 2011:74). Ayrica 6lgegin giivenirligini test etmek iizere arastirmaya
katilan katilimcilar iizerinde yapilan hesaplamada i¢ tutarlilik kat sayist (Cronbach Alpha) 0,95 olarak
hesaplanmstir. Olgegin alt boyutlarinin giivenirligini belirlemek iizere hesaplanan i¢ tutarlilik kat sayilari
(Cronbach Alpha) sirasiyla, giiven ortamu olusturma alt boyutunda 0,92; ¢6zimden yana olma alt boyutunda
0,93 olarak tespit edilmistir. Olgegin varyans degeri %70,69 oldugu, dlgek maddellerinin ayirt edicilik giicleri
%27 alt ve iist maddeler arasinda tiim maddelerin ayirt edici oldugu sonucuna varilmistir (Ozgan vd., 2011:75).
Bu verilerden yola ¢ikarak 6lgegin giivenilir ve gegerli oldugu sdylenebilir.

4.5. Verilerin Analizi

Arastirmada kullanilan anket formunda katilimcilarin normal dagilim gosterip gostermedigini belirlemek {izere
normallik testi uygulanmistir. Normallik testinde verilerin betimsel istatistikleri (ortalama, standart sapma,
basiklik ve carpiklik katsayilar1) hesaplanmustir.

Tablo 3. Normallik Degerleriyle ilgili istatistiki Veriler

Olgek Adi Degisken Argpft' K| Medyan | Mod %rt's’:;ll'sll‘ IE::;:;'I';
Toplam Puan Ort. Her iki Olgek 3,12 3,08 3,69 -0,10 -0,05
Etkileme Dav. Puan ort. 2,95 2,95 3,18 -0,03 -0,05
Mizakere Bec. Puan ort. 3,45 3,47 3,22 -0,31 -0,14

Tablo 3’te goriildiigii tizere degiskenlere iliskin hesaplanan ¢arpiklik ve basiklik degeri her iki boyutta da -1 ve
+1 araliginda hesaplanmigtir. Aritmetik ortalama, medyan ve modun birbirine yakin degerler aldigi
gozlemlenmektedir. Ideal olan dagilim, ¢arpiklik degerlerinin sifir oldugu, arirmetik ortalama, medyan ve mod
un birbirine esit veya yakin degerlere sahip olan dagilimdir (Can, 2018:45). Dolayisiyla arastirma, normal
dagilim gosterdiginden verilerin analizinde parametrik testler kullanilmigtir. Elde edilen bulgular sonucunda iki
kategorik parametrik testlerde t-testi; ikiden fazla kategorik parametrik testlerde ise tek yonli varyans analizi
kullanilmigtir. Arastirmada iki degisken (bagimli — bagimsiz) arasindaki iligkiyi belirlemek iizere Pearson
Korelasyon Analizi yapilmustir. Ayrica bagimsiz degiskenin bagimh degiskeni ne diizeyde etkiledigini
belirlemek {izere regresyon analizi yapilmistir.

5. ARASTIRMANIN BULGULARI

Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri, dgretmenlerin demografik 6zelliklerine
(cinsiyet durumu, c¢alistiklar: okul tiirii, kidem durumu ve égrenim durumlarina) gore degerlendirilmistir.
Ogretmen algilarina gore okul ydneticilerinin miizakere becerileri, giiven ortami olusturma ve ¢dziimden yana
olma alt boyutlar1 olmak {izere iki farkli boyutta sergilenebilmektedir.

Tablo 4. Katilimcilarin Cinsiyet Durumuna Goére Okul Ydéneticilerinin Miizakere Becerileri

DEGISKEN Cinsiyet Durumu N X ss t p
Kardin 434 494 11,3
Giiven Ortami Olusturma -2,25 | 0,024
Erkek 302 47,5 10,6
Kadin 434 31,9 7,62
Co6zumden Yana Olma -2,54 | 0,011
Erkek 302 30,5 | 7,07
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Tablo 4 incelendiginde elde edilen puanlarin 6gretmenlerin cinsiyet degiskenine gore okul yoneticilerinin
miizakere becerileri alt boyutlarindan giiven ortami olusturma puan ortalamasi ve bu puan ortalamalari arasinda
farklilagsmanin olup olmadigma iliskin bagimsiz t-testi bulgular1 bulunmaktadir. Bu bulgulara baktigimizda
kadin 6gretmenlerin algilarina gére okul yoneticilerinin giiven ortami olusturma puan ortalamasi 49,4; Erkek
Ogretmenlerin algilarima gore okul yoneticilerinin giiven ortami olusturma puan ortalamasi ise 47,5 olarak
bulgulanmistir. Erkek ve kadin 6gretmenlerin algilarina gére okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt
boyutlarindan giiven ortami olusturma puan ortalamalari arasindaki t degeri -2,25 olarak hesaplanmuistir.
Tablo.4’deki veriler incelendiginde 6gretmen algilarina gére okul yo6neticilerinin giiven ortami olusturma puan
ortalamalar1 dgretmenlerin cinsiyet degiskenine gore anlaml1 bir farklilik gostermektedir (p<0,05). Ogretmen
algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan giiven ortami olusturma puan
ortalamalar1 incelendiginde kadin 6gretmenlerde olusan puan ortamasinin erkek Ogretmenlerde olusan puan
ortalamasindan yiiksek oldugu goriilmektedir. Ogretmenlerin cinsiyet degiskenine gore okul yoneticilerinin
miizakere becerileri alt boyutlarindan ¢éziimden yana olma puan ortalamasi ve bu puan ortalamalari arasinda
farklilasmanin olup olmadigina iliskin bagimsiz t-testi bulgular1 bulunmaktadir. Bu bulgular incelendiginde,
kadin 6gretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan ¢éziimden yanha
olma puan ortalamasi 31,9; erkek Ogretmenlerin algilarina gbre okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt
boyutlarindan ¢oziimden yana olma puan ortalamasi ise 30,5 olarak hesaplanmistir. Erkek ve kadin
Ogretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan ¢éziimden yana olma
puan ortalamalar1 arasindaki t degeri -2,54 olarak hesaplanmustir. Tablo 4’deki veriler incelendiginde 6gretmen
algilarma gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan ¢dziimden yana olma puan
ortalamalar1 arasinda Ggretmenlerin cinsiyet degiskenine gbre anlamli bir farklilik goriilmektedir (p<0,05).
Ogretmen algilarma gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan ¢éziimden yana olma puan
ortalamalar1 incelendiginde kadin 6gretmenlerde olusan puan ortalamalarinin erkek 6gretmenlerde olusan puan
ortalamalarikinden yiiksek oldugu gozlemlenmektedir.

Tablo 5. Katilimeilarin Calistigi Okul Tiirii Durumuna Gore Okul Yoneticilerinin Miizakere Becerileri

= Okul Turd — Gruplar
DEGISKEN Durumu N X $s F p Aras:
1. Ana okul 65 50,6 10,8
Giiven Ortama | 2- Ilkokul 247 | 494 | 11,0 | 341 | 001 1>2
2>3
Olusturma 3. Ortaokul 191 | 477 | 108 354
4. Lise 233 46,8 | 11,2
1. Ana okul 65 32,0 7,45
: 1>3
Coziimden Yana | 2- llkokul 247 321 | 7,42 | 3,00 | 003 1>4
Olma 3. Ortaokul 191 | 304 | 718 g;i
4. Lise 233 304 | 753

Tablo 5°de goriildiigii lizere 6gretmen algilarina gére okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan
given ortami olusturma puan ortalamalar1 anaokul 50,6; ilkokul 49,4; ortaokul 47,7 ve lisede 46,8 olarak
gozlemlenmistir. Puan ortalamalarina iliskin F degeri 3,41 olarak hesaplanmistir. Elde edilen F degeri dikkate
almdiginda 6gretmenlerin c¢alistigt okul tiirli degiskenine gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt
boyutlarindan gliven ortami olusturma puan ortalamalarinin anlamli bir sekilde farklilastgi gorilmektedir
(p<0,05). Bu farklilasmanin kaynagini belirlemek tizere yapilan ikili karsilastirmada anaokulda calisan
ogretmenlerin okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan giliven ortami olugturmada olusan puan
ortalamalarinin sirasiyla ilkokul, ortaokul ve lisede ¢alisan 6gretmenlerde olusan puan ortalamalarindan yiiksek
oldugu goriilmektedir. ilkokulda ¢alisan dgretmenlerde olusan puan ortalamalarinin ortaokul ve lisede ¢alisan
ogretmenlerde olusan puan ortalamalarindan yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ortaokulda ¢alisan 6gretmenlerde
olusan puan ortalamalarinin da lisede calisan Ogretmenlerde olusan puan ortalamalarindan yiiksek oldugu
gorulmektedir. Ogretmen algilarina gore okul ydneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan ¢dziimden
yana olma alt boyutu puan ortalamalar1 Tablo 5’ten anlasilacag: gibi anaokul 32,0; ilkokul 32,1; ortaokul 30,4
ve lisede 30,4 olarak gbézlemlenmistir. Puan ortalamalarina iligkin F degeri 3,00 olarak hesaplanmistir. Elde
edilen F degeri dikkate alindiginda ogretmenlerin ¢alistigi okul tiirii degiskenine goére okul yoneticilerinin
miizakere becerileri alt boyutlarindan ¢6ziimden yana olma alt boyut puan ortalamalar1 anlamli bir sekilde
farklilagsma gostermitir (p<0,05). Bu farklilagsmay1 belirlemek iizere yapilan ikili karsilastirmada, anaokul ve
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ilkokulda ¢alisan 6gretmenlerde olusan puan ortalamalarinin ortaokul ve lisede calisan 6gretmenlerde olusan
puan ortalamalarindan anlamli bir sekilde yliksek oldugu gozlemlenmistir.

Tablo 6. Katilimcilarin Kidem Durumuna Gore Okul Yoneticilerinin Miizakere Becerileri

DEGISKEN Kidem Durumu N Y SS F o]
1. 15y 106 47,9 11,2
2. 6-10 y1l 133 48,9 11,4 0,91 | 043
Giiven Ortamu Olusturma
3. 11-15y1l 172 49,2 11,7
4. 16 ve Ustl 325 47,6 10,5
1. 15yl 106 311 7,64
2. 6-10y1l 133 31,0 7,10 0,90 | 0,44
Cozumden Yana Olma
3. 11-15y 172 31,9 7,83
4. 16 ve Ustu 325 30,7 7,27

Tablo 6’da goriildiigii tizere 6gretmen algilarina gére okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan
giiven ortami olusturma puan ortalamalari, 6gretmenlerin kidem durumu degiskenine gore 1-5 yil kideme sahip
ogretmenler 47,9; 6-10 y1l kideme sahip 6gretmenler 48,9; 11-15 yi1l kideme sahip 6gretmenler 49,2; 16 ve Ustl
yil kideme sahip 6gretmenler 47,6 olarak tespit edilmistir. Puan ortalamalarina iligkin F degeri 0,91 olarak
hesaplanmustir. Elde edilen F degeri dikkate alindiginda, 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere
becerileri alt boyut puan ortalamalari, dgretmenlerin kidem durumu degiskenine gére anlamli bir sekilde
farklilasma goéstermemektedir (p>0,05). Tablo 6 incelendiginde, 6gretmen algilarina gére okul yoneticilerinin
miizakere becerileri alt boyutlarindan ¢oziimden yana olma puan ortalamalari, 6gretmenlerin kidem durumuna
gore 1-5 yi1l kideme sahip 6gretmenlerin 31,1; 6-10 y1l kideme sahip 6gretmenlerin 31,0; 11-15 yi1l kideme sahip
Ogretmenlerin 31,9; 16 ve Ustii y1l kideme sahip 6gretmenlerin 30,7 olarak gozlemlenmistir. Puan ortalamalarina
iligkin F degeri 0,90 olarak hesaplanmistir. Elde edilen F degeri dikkate alindiginda 6gretmen algilarina gore
okul yoneticilerinin muzakere becerileri alt boyut puan ortalamalarimin 6gretmenlerin kidem durumu
degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilagsma bulunmamistir (p>0,05).

Tablo 7. Katilimeilarin Ogrenim Durumuna Gore Okul Yéneticilerinin Miizakere Becerileri

DEGISKEN Ogrenim Durumu N X ss t p
1. Lisans 624 3,46 0,796
Giiven ortam olusturma 0,90 0,36
2. Lisansusti 112 3,38 0,779
3. Lisans 624 3,47 0,829
Coziimden Yana Olma 0,97 | 0,33
4. Lisansustl 112 3,39 0,800

Tablo 7 incelendiginde, 6gretmen algilarina gére okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan
giiven ortami olusturma puan ortalamalari, lisans 6grenim durumlarina sahip 6gretmenlerin 3.46; lisanstistii
Ogrenim durumlarina sahip 6gretmenlerin 3,38 olarak gozlemlenmistir. Puan ortalamalarina iliskin t degeri 0,90
olarak hesaplanmigtir. Elde edilen t degeri dikkate alindiginda O6gretmen algilarina goére okul ydneticilerinin
miizakere becerileri alt boyutlarindan giiven ortami olusturma puan ortalamalarinin gretmenlerin Sgrenim
durumu degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilasma gostermedigi goriilmektedir (p>0,05). Tablo 7’de
belirtildigi gibi 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan ¢dziimden
yana olma puan ortalamalari, lisans O0grenim durumlarina sahip O6gretmenlerin 3.47; lisansiistii 6grenim
durumlarina sahip 6gretmenlerin 3,39 olarak belirlenmistir. Puan ortalamalarina iliskin t degeri ise 0,97 olarak
tespit edilmistir. Elde edilen t degeri dikkate alinarak 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere
becerileri alt boyutlarindan ¢6ziimden yana olma puan ortalamalari, 6gretmenlerin 6grenim durumu degiskenine
gore anlamli bir sekilde farklilasmadigi goriilmiistiir (p>0,05).

Okul yoneticilerinin etkileme davraniglar alt boyut puan ortalamalar ile miizakere becerileri alt boyut puan
ortalamalar1 arasindaki iliskiyi belirlemek iizere korelasyon analizi yapilmistir. Elde edilen bulgular Tablo 8’de
gosterilmektedir.
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Tablo 8. Katilimcilarin Etkileme Davramslar: ve Miizakere Becerileri iliskisine Yonelik Korelasyon Verileri

Etkileme Davramsslar1 Alt Boyutlar: Miizakere Becerileri Alt Boyutlan
Giiven Ortami Olusturma Coziimden Yana Olma

Akil Yoluyla Tkna Etme A46* 43*
Karsilik Verme 16* .18*
Tesvik Edici Talepte Bulunma .50* 51*
Kurallara Uygunluk .29* .29*
Bilgilendirme A40* .39*
Baski Yapma -.24* -.23*
Is Birligi Yapma .52* .50*
Takdir Etme 45* 42*
Istisarede Bulunma 52* 51*
Kisisel Yakinligi Kullanma .03 .03

Bagkalariyla Koalisyon Kurma A1* A1*

*P<.05

Tablo 8’den anlasilacagi gibi, 6gretmen algilarina goére okul yoneticilerinin miizakere becerileri degiskeninin alt
boyutlariyla etkileme davranislar1 degiskeninin alt boyutlarindan sirasiyla istisarede bulunma, is birligi yapma,
tesvik edici talepte bulunma, akil yoluyla ikna etme, takdir etme, bilgilendirme, kurallara uygunluk, karsilik
verme ve baskalartyla koalisyon kurma alt boyutlari arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu
gorulmektedir (p<0,05). Ogretmen algilarina gore okul yéneticilerinin miizakere becerileri degiskeninin alt
boyutlariyla etkileme davraniglan degiskeninin alt boyutlarindan kisisel yakinligi kullanma alt boyutu arasinda
anlaml1 bir iliski bulunmanustir (p>0,05). Ogretmen algilarina gére okul yoneticilerinin miizakere becerileri
degiskeninin alt boyutlartyla etkileme davranislart degiskeninin alt boyutlarindan baski yapma alt boyutu
arasinda negatif yonde anlamli bir iliski tespit edilmistir (p<0,05). Ogretmen algilarina gore okul ydneticilerinin
etkileme davraniglarinin miizakere becerilerine etkisini belirlemek {izere Regresyon analizine bagvurulmustur.
Elde edilen bulgular Tablo 9 ve Tablo 10’da gosterilmistir.

Tablo 9. Katilimcilarin Etkileme Davranislari ve Giiven Ortami Olusturma Altboyutina Ydnelik Regrasyon Verileri

Degisken R? F p Boyutlar B t p VIF
Akil Yoluyla fkna Etme 0,380 3,55 0,00 1,99
Karsilik Verme -0,008 -0,09 0,925 1,44
Tesvik Edici Talepte Bulunma 0,370 3,12 0,002 2,40
i Kurallara Uygunluk -0,050 -0,52 0,603 1,64
E:illzrrrl]leslarl 0392 4248 0,00 Bilgilendirme 0,116 1,15 0,250 | 2,16
Baski Yapma -0,291 -3,79 0,000 1,21
is birligi Yapma 0,414 3,62 0,000 2,60
Takdir Etme 0,225 2,36 0,018 2,11
Istisarede Bulunma 0,336 2,87 0,004 2,79
Kisisel Yakinligi Kullanma 0,005 0,051 0,959 1,85
Bagkalariyla Koalisyon Kurma -0,040 -0,39 0,693 1,82
Bagimh Degisken: Okul yéneticilerinin Giiven Ortami Olusturma puanlari

Tablo 9 incelendiginde, 6gretmen algilarma gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan
guven ortami olusturma alt boyut puanlarindaki degiskenligin %39,2’sini yordamaktadir. Etkileme
davraniglarinin alt boyutlar1 arasinda incelendiginde 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere
becerileri alt boyutlarindan giiven ortami olusturma alt boyut puanini sirasiyla etkileme davranislarinin bask:
yapma, akil yoluyla ikna etme, is birligi yapma, tesvik edici talepte bulunma, istisarede bulunma ve takdir etme
alt boyutlar1 yordadig1 tespit edilmistir (p<0,05). Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere
becerileri alt boyutlarindan giiven ortami olusturma alt boyutunu, etkileme davranislarinin karsilik verme,
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kurallara uygunluk, bilgilendirme, kisisel yakinligi kullanma ve bagskalariyla koalisyon kurma alt boyutlari
anlamli bir sekilde yordamadigi gézlemlenmistir (p>0,05).

Tablo 10. Katilimcilarin Etkileme Davranislart ve C6ziimden Yana Olma Altboyutina Yo6nelik Regrasyon Verileri

Degisken R? F p Boyutlar p t D VIF
Akil Yoluyla Ikna Etme 0, 161 2,19 0,028 1,99
Karsilik Verme 0,076 1,38 0,168 1,44
Tesvik Edici Talepte Bulunma 0,325 4,02 0,000 2,40
i Kurallara Uygunluk 0,027 0,42 0,675 1,64
E:llelilelarl 0.364 317z 000 Bilgilendirme 0,048 0,70 0,481 2,16
Baski Yapma -0,190 -3,62 0,000 1,21
Is birligi Yapma 0,249 3,09 0,002 2,60
Takdir Etme 0,045 0,69 0,485 2,11
Istisarede Bulunma 0,271 3,39 0,001 2,79
Kisisel Yakinligi Kullanma 0,031 0,43 0,661 1,85
Bagkalariyla Koalisyon Kurma -0,068 -0,98 0,323 1,82
Bagimh Degisken: Okul yoneticilerinin Coziimden Yana Olma puanlar:

Tablo 10 incelendiginde, 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan
¢dziimden yana olma alt boyut puanlarindaki degiskenligin %36,4 {inii yordamaktadir. Ogretmen algilarina gore
etkileme davraniglarinin alt boyutlar1 arasinda incelendiginde, okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt
boyutlarindan ¢6ziimden yana olma alt boyut puanini sirasiyla etkileme davranislarinin tesvik edici talepte
bulunma, baski yapma, istisarede bulunma, is birligi yapma ve akil yoluyla ikna etme alt boyutlari
aciklamaktadir (p<0,05). Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri alt boyutlarindan
¢Oziimden yana olma alt boyutunu, etkileme davramislarinin karsilik verme, kurallara uyguniluk, bilgilendirme,
kisisel yakinligi kullanma, takdir etme ve baskalariyla koalisyon kurma alt boyutlar1 anlamli bir sekilde
aciklamadigi bulgulanmigtir (p>0,05).

SONUC VE ONERILER

Aragtirmada okul yoneticilerinin kadin 6gretmenlere karsi daha yapici ve miizakereye agik bir tutum iginde
oldugu, erkek 6gretmenlerde ise bu durumun aksi yonde gergeklestigi sonucuna varilmistir. Okul yéneticileri
miizakere silirecinde erkek Ogretmenlere yonelik okulda giiven ortami olusturmali, onlara ¢6ziimden yana
olduklarini hissettirmelidir. Alanyazinda yapilan bazi arastirmalarda (Ozgan vd., 2010; Coskun, 2013; Saricay,
2019) ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri cinsiyet durumu degiskenine gore
anlaml bir fark bulunmamistir. Yilmaz (2014) ¢alismasinda, okul yoneticilerinin miizakere becerileri cinsiyet
durumu degiskenine gére anlamli bir farklilasma bulmustur. Ancak, arastirmada erkek Ogretmenlerin kadin
ogretmenlere gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri algilamalar1 daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Her
iki arastirmada elde edilen bulgularin farkli olmasmin 6gretmenlerin yasadiklar1 cografi bolge farkliligindan
kaynaklanabilecegi diisiiniilmektedir. Aragtirma evreninde yer alan okullarda gorev yapan okul yoneticilerinin
biiylik ¢cogunlugunun erkek olmasi, okul yoneticilerinin kadin 6gretmenlere karsi daha yapici ve miizakereye
acik bir tutum i¢inde oldugu kanisina varilmistir.

Aragtirma, 6gretmenlerin c¢alistigi okul tiirii kademesi yiikseldikce (okul 6ncesi egitimden ortadgretime dogru),
Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakereye bagvurma egilimlerinin kademeli olarak azaldiginmi
ortaya ¢ikarmaktadir. Okul yoneticilerinin muzakere becerilerini sergileme dulzeyleri ortaokul ve liselerde
arttirtlmalidir.  Egitim kademelerinde gorev yapan Ogretmenlerin aidiyet duygularini gelistirecek, onlar
etkileyecek davraniglar sergilenmelidir. Alanyazinda yapilan arastirmalarda (Yildirim vd., 2013; Yilmaz, 2014;
Sarigay, 2019) 6gretmenlerin ¢alistiklar1 okul tirii degiskeninin okul yoneticilerinin mizakere becerilerinde
etkili olmadigi sonucuna rastlanmigtir. Arastirma bulgularinin farkli ¢ikmasinin yapilan arastirmalarda
anaokullarinin okul tiirii olarak dahil edilmemesinden kaynaklanabilecegi diisiiniilmektedir.

Arastirmada dgretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerilerinde 6gretmenlerin kidem durumu
degiskenlerine gore bir farklilasma goriilmedigi sonucuna varilmistir. Alanyazinda benzer sonuglara sahip
aragtirmalara (Ozgan vd., 2010; Coskun, 2013) rastlanabildigi gibi farkli sonuglara sahip arastirmalara da
(Yildirnm vd., 2013; Yilmaz, 2014; Sarigay, 2019) rastlamak miimkiindiir. Farkli sonuglarin ortaya ¢ikmasi,
arastirma 6rneklemlerinin farkli biiyiikliik ve cografyalarda olmasindan kaynaklanabilecegini diisiiniilmektedir.
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Arastirmada Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerilerinde 6gretmenlerin 6grenim
durumu degiskenlerine gore bir farklilasma goériilmedigi gézlemlenmistir. Benzer sonuglar, Yilmaz (2014) ve
Coskun’un (2013) yaptig1 arastirmalarda da goriilmektedir. Arastirmaya, dgretmenlerin bulundugu okulda
caligma siirelerininin dahil edilmemesi ileriki ¢caligmalarda giderilebilir bir eksiklik olarak gorulmektedir.

Arastirmada, 6gretmen algilarina gére okul yoneticilerinin miizakere siirecinde sergiledigi etkileme davranislar
alt boyutlarindan sirasiyla istisarede bulunma, is birligi yapma, tesvik edici talepte bulunma, akil yoluyla ikna
etme, takdir etme, bilgilendirme, kurallara uygunluk, karsilik verme ve bagkalariyla koalisyon kurma
davraniglarinin miizakere becerileriyle olumlu y6nde iliskili oldugu, baski yapma etkileme davranisinin ise
olumsuz yonde iliskili oldugu sonucuna varilmigtir. Okul yoneticilerinin kigsel yakinligi kullanma etkileme
davranisiyla sergiledigi miizakere becerileri arasinda 6gretmen algilarina gore bir iligski bulunamamustir.

Ogretmen algilarma gore okul yoneticilerinin miizakere becerileri ile etkileme davranislar1 alt boyutlart
arasindaki iliski incelendiginde, okul yoneticileri 6gretmenlere mantiksal gerekgeler sunup, problemin nedenleri
ile birlikte ¢Oztm Onerileri sunmasi okul yoneticilerinin miizakere becerileriyle iliskili oldugu sonucuna
varilmigtir. Ayrica okul yoneticileri 6gretmenlerle birlikte hareket edip is birligi i¢inde olmasi, égretmenlerin
deger yargilana Onem vererek tesvik edici talepte bulunmasi, Ogretmenlere danisarak karar almasi,
Ogretmenlerin basarilarini takdir etmesi, 6gretmenlere siire¢ sonunda elde edecegi kazanimlar hakkinda bilgi
vermesi, 0gretmenlere verilen gorevlerin yasal ve hukuka uygun oldugunun belirtilmesi, 6gretmenlere verilecek
gbrev Oncesinde bir takim iyiliklerde bulunmasi, 6gretmenlerin onemsedigi kisilerden yardim almasi okul
yoneticilerinin miizakere beceriyle iliskili oldugu sonucuna varilmistir. Ote yandan 6gretmen algilarina gore
okul yoneticilerinin muzakere slrecinde bagvurdugu baski yapma davranisiyla okul yoneticilerinin miizakere
becerileryle olumsuz yonde iliskili oldugu kanisina varilmistir. Ogretmen algilarina gére okul yoneticilerinin
etkileme davraniglar1 degiskeninin alt boyutlarindan kisisel yakinlig1 kullanma ile okul yoneticilerinin miizakere
becerileri degiskeninin alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski bulunmadigi gézlemlenmistir. Dolayistyla okul
yoneticilerinin muzakere surecinde kars tarafi etkilemeye calisirken akrabalik veya dostluklarini kullanmadigini
gostermektedir.

Arastirma, 0gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere siirecinde basvurdugu etkileme davraniglari
sonuglarmi su sekilde ortaya ¢ikarmaktadir. Ogretmen algilarina gére okul yoneticilerinin miizakere siirecinde
en fazla sergiledikleri etkileme davranmiglarindan baski yapma davranisi, okul ydneticilerinin giiven ortami
olusturma ve ¢oziimden yana olma becerilerine katki sunmadigini g6stermistir. Okul yoneticileri miizakere
siirecinde dgretmenlere kendi fikirlerini dayatmamalidir. Ogretmenlere rahat bir ortam sunmalar1 gerekmektedir.
Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin baski yapma etkileme davramsindan sonra basvurduklari akil
yoluyla ikna etme etkileme davranisinda yoneticiler, 6gretmenleri mantiksal gerekceler ortaya atarak miizakere
stirecinde giliven ortamu olusturma ve ¢ozlimden yana olma becerileri sergiledikleri gézlemlenmistir. Okul
yoneticileri, is birligi yapma etkileme davranisinda Ogretmenlerle birlikte hareket ederek giiven ortamm
olusturma ve ¢dziimden yana olma becerilerini sergilemistir. Ogretmen algilarina gére miizakere stirecinde okul
yoneticilerinin sergilemis olduklar1 takdir etme davranisi, yoOneticilerin miizakere siirecinde gliven ortami
olusturma becerilerine katki sunarken ¢éziimden yana olma becerilerinde katki sunmadigi sonucuna varilmustir.
Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere siirecinde sergilemis oldugu karsilik verme etkileme
davranisi, okul yoneticilerinin miizakere becerilerini etkilemedigi goriilmektedir. Cialdini’ye (2001:46) gore
toplumlar kiiltiirlerinde barindirdigi borglu kalma — minnet altinda kalma duygusu, kendisine yapilmis bir iyiligi
karsiliksiz birakmama seklinde algilanmaktadir. Bu durumun okul yoneticileri tarafindan miizakere siirecinde
sergilenen giiven ortami olusturma ve ¢ozimden yana olma becerilerinde tercih edilmedigi goriilmektedir.
Kurallara uygunluk etkileme davranisinda okul yoneticileri tarafindan Ogretmenlere verilen gorevle ilgili
muzakere surecinde yasal dayanak hakkinda yeterince agiklama yapilmadigi goriilmektedir. Bilgilendirme
etkileme davraniginda, 6gretmen algilarina gore yoneticiler, bir gorevi veya bir durumu 6gretmenlerle miizakere
ederken verilen gorevin O0gretmene ve kuruma neler kazandirilabilecegi hakkinda yeterli bilgi vermedikleri
sonucuna varilmistir. Okul yoneticilerinin miizakere siirecinde giiven ortami olusturma ve ¢oziimden yana olma
becerilerini sergilerken kisisel yakinlig1 kullanma etkileme davranigina bagvurmadigi gériilmektedir. Bu durum,
okulda yéneticilerin resmi bir tutum iginde olduklart seklinde diigiiniilmektedir. Okul yoneticilerinin muzakere
stirecinde hem giiven ortamu olusturma hem de ¢dziimden yana olma miizakere becerilerinde bagkalariyla
koalisyon kurmadig1 gézlemlenmektedir. Yukl (2013:206), baskalariyla koalisyon kurma etkileme davranisina
ayn1 pozisyonda veya es goreve sahip kigiler tarafindan bagvurulmasi gerektigini 6nermistir. Okulun hiyerarsik
bir diizene sahip olmasi, verilen gorevlerin daha ¢ok emir komuta seklinde gergekleslesmesine dolayisiyla okul
yoneticileri 6gretmenlerin 6nemsedigi kisileri stirece dahil etmedigi diistiniilmektedir.
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Sonug olarak d6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerilerini etkileme davranislarindan akil
yoluyla ikna etme, is birligi yapma, tesvik edici talepte bulunma, istisarede bulunma, takdir etme davranislari
yordadigi sonucuna varilmistir. Dolayistyla okul yoneticileri okulda bu davraniglarin segilemesi onerilmektedir.
Ote yandan 6gretmen algilarma gore okul yoneticilerinin miizakere becerilerini etkileme davranislarindan
karsilik verme, kurallara uygunluk, bilgilendirme, bagkalariyla koalisyon kurma davranislari her ne kadar
yordamasa da iki degisken arasinda diisiik diizeyde olumlu yo6nde iliski oldugunu g6z Onlnde
bulundurulmahidir. Ogretmen algilarma gore okul yoneticilerinin - miizakere becerilerini etkileme
davranislarindan kigisel yakinligi kullanma davranisi yordamadigi goriilmektedir. Ayrica okul yoneticilerin
muzakere becerileriyle kisisel yakinlg1 kullanma etkileme davranigi arasinda bir iliskiye de rastlanilmamustir.
Dolayisiyla okul yoneticileri miizakere becerilerini gelistirirken kisisel yakinligi kullanma etkileme davranisini
resmi bir kurum olan okulda sergilemekten kacindigi, etik olarak goriilmedigi diisiiniilmektedir. Baski yapma
etkileme davranisinda Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin miizakere becerileriyle olumsuz yonde
iliskili oldugu ayn1 zamanda yordadigi goriilmektedir. Baski yapma etkileme davranisi, karsi tarafi tehdit ederek
baskilamak seklinde tanimlanmaktadir (Yukl vd., 2013:206). Dolayisiyla 6gretmen algilarina gore okul
yoneticilerinin miizakere siirecinde sahip oldugu gii¢c unsurlarini kullanarak 6gretmenleri baskiladigi
diistiniilmektedir. Okul yoneticileri hem giiven ortami olusturmada hem de ¢oziimden yana olma miizakere
becerileri sergilerken baskilayic1 bir tutum sergilememesi gerekir.
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OZET

Bu calismada, Mus ilinin tarim ve hayvancilik potansiyeli irdelenmis kirsal kalkinmaya etkileri tizerinde
durulmustur. Calismada ilin tarim, hayvancilik gibi kirsal alan potansiyelinin incelenmesi bu potansiyelin
karsal kalkinma iizerindeki etkilerinin swirli kalmasindaki nedenler vurgulanmis ve ¢oziim OJnerileri
getirilmistir. Mus, tarimsal iiretim bakimindan Tiirkiye nin énemli illeri arasinda yer almaktadwr. Murat
Nehri ve Karasu, ilin onemli akarsu kaynaklar: arasinda yer almaktadir. Mus ili 866.833 hektar arazisinin
icerisinde en biiyiik paya 357.342 hektarla (%41,2) tarim arazisi sahiptir. Mus Ovasi basta olmak iizere
Malazgirt, Bulanik ve Liz ovalari, Mus ilinin ve Tiirkiye 'nin énemli tarim alanlart arasinda yer almaktadr.
Bu alanlarda sulu tarim yayginlastirildigi takdirde ilin, iilke icerisindeki tarimsal tiretimdeki yeri ve énemi
daha da artacaktir. Bu durum kursal kalkinmaya ivme kazandracaktir. Ilin sahip oldugu yaylalar ve meralar
hayvancilik faaliyetleri i¢in onemli avantaj saglamaktadir. Nitekim il arazileri i¢erisinde tarum arazilerinden
sonra ikinci sirayr 336.062 hektarla (%38,8) mera alanlar, iigiincii sirayr 72.099 hektarla (%8,3) ¢ayir
alanlart olusturmaktadwr. 2020 yihinda hayvan varligi bakimindan ilde birinci sirayr 1.235.552 ile kiigiikbas
alirken, ikinci sirada ise 336.885 ile biiyiikbas gelmektedir. Ilin sahip oldugu tarim, hayvancilik vb.
kaynaklarindan alinan verimin arttirilabilmesi, ilin sahip oldugu potansiyelin kullanilabilmesi icin sulama
imkanlarimin iyilestirilmesi, kooperatiflesmenin giiclendirilmesi, ulusal ve uluslararasi élgekte giiclii pazar
agimin gelistirilmesi gerekmektedir. Bu imkdnlar gelistirildigi taktirde Mus ilinin tarim ve hayvancilik
tiretiminde 6nemli artis meydana gelecektir. Boylece ildeki kirsal kalkinma faaliyetleri ivme kazanacaktir.

ABSTRACT

In this study, the agriculture and animal husbandry potential of Mus province was examined, and its effects
on rural development were emphasized. In the study, the analyses of the rural potential of the province, such
as agriculture and animal husbandry, and the reasons for the limited effects of this potential on rural
development and solutions were proposed. Mus is among the important provinces of Turkey in terms of
agricultural production. Murat River and Karasu are among the important river resources of the province.
Agricultural land has the largest share with 357,342 hectares (41.2%) of the 866,833 hectares of Mus
province. Especially the Mus Plain, Malazgirt, Bulanik and Liz plains are among the important agricultural
areas of the study area and Turkey. If irrigated agriculture is widespread in these areas, the place and
importance of the province in agricultural production in the country will increase. This situation will
accelerate rural development. The plateaus and pastures of the province provide an important advantage for
animal husbandry activities. As a matter of fact, pasture areas with 336,062 hectares (38.8%) take the second
place among the provincial lands, after agricultural lands, and the third rank is meadow areas with 72,099
hectares (8.3%). In 2020, sheep or goats take the first place in terms of livestock wealth in the province with
1,235,552, while bovines come second with 336,885. In order to increase the yield obtained from the
resources such as agriculture and animal husbandry and to use the potential of the province, it is necessary
to improve irrigation opportunities, strengthen cooperatives, and develop a strong market network at
national and international scale. If these opportunities are developed, a significant increase will occur in the
agriculture and livestock production of the province of Mus. Thus, rural development activities in the
province will gain momentum.

Bu ¢aligma, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Cografya Ana Bilim Dali’nda 2021 yilinda tamamlanan ve kabul edilen
“Mus 1li Kirsal Alan Potansiyeli ve Kallinmaya Etkisi” baslikli doktora tezinden yararlanilarak hazirlanmstir.

302



Uluslararast Yonetim Akademisi Dergisi, 2021, C.4, S.2, s5.302-320

1. GIRIS

Diinyadaki dogal kaynaklar sinirli olmasina ragmen niifus siirekli artmaktadir. Niifus artis1 dogal kaynaklarin
kullanilmasini hizlandirmaktadir. Niifus artis1 hem gida {iretimine olan ihtiyaci arttirmakta hem de arazilerin
amact disinda kullanilmasi sonucunu dogurmaktadir. Amact disinda kullanilan araziler arasinda, tarim arazileri
onemli paya sahiptir. Bu araziler; yerlesme, sanayi, ulagim, turizm gibi amaglarla kullanilmaktadir. Bunun
devam etmesi durumunda orta ve uzun vadede 6nemli problemlerin (tarimsal ve hayvansal iiretimde) yasanmasi
muhtemel goriinmektedir. Benzer durum Mus ilinde de gorulmektedir. Bu sorunun ¢dzimi ve daha buyuk
problemlerin 6niine gegmek igin planl ve siirdiiriilebilir bir arazi kullanim politikasina mutlak anlamda ihtiyag
duyulmaktadir.

Mus ili, Dogu Anadolu Bolgesi’nin Yukar: Murat-Van Boliimii’nde yer almaktadir. Mus ili, 38" 29 ve 39 29/
kuzey enlemleri ile 41" 06' ve 41" 47" dogu boylamlar1 arasinda bulunmaktadir. Mus’un yiiz6lgiimii 8.650
km?dir. Mus ilinin dogusunda Agri, batisinda Bingdl, kuzeyinde Erzurum, giineybatisinda Diyarbakir ve
Batman, guineyindeyse Bitlis, bulunmaktadir (Sekil 1).

Sekil 1. Mus ilinin Lokasyon Haritas1
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Bu ¢alismada Mus ilinin kirsal alan kaynaklariin basinda gelen tarim ve hayvancilik 6zellikleri incelenmistir.
Bu cercevede bitkisel ve hayvansal Uretim potansiyeli degerlendirilmistir. “Insanoglunun yasamin
stirdiirebilmesi i¢in oncelikle beslenmesi, barinmast ve korunmasi gerekmektedir. Tarimsal faaliyetlerle birlikte
insanlar daimi ve korunakli meskenlerde yasamaya bagslamis, bu baglamda toprakta iiretim yapilmisg,
yeryiiziinde yerlesik hayat yayildik¢a tiretim hem artmis hem de ¢esitlenmigtir” (Dogan, 2011:141).

Mus, Tirkiye’de tarimsal iiretimi yiiksek olan iller arasinda yer almaktadir. Ancak il potansiyel olarak daha
fazla iiretim yapabilecek kaynaga sahiptir. Mus ilinde Mus Ovasi (165.000 ha), Bulanik Ovasi (52.520 ha),
Malazgirt Ovas1 (45.000 ha) ve Liz Ovasi’nda (16.000 ha) toplamda 278.520 ha tarimsal iiretimin yapilabilecegi
arazi bulunmaktadir. Bitkisel {iretimde yonca, bugday ve korunga en biiyiik paya sahiptir. 2020 yilinda yonca
iretiminde 1.234.224 ton, bugday tretiminde 222.970 ton ve korunga iiretiminde de 106.200 ton dretim
gergeklestirmistir.

Mus ili, hayvan varligi bakimindan 6nemli bir yere sahiptir. Ilde hem mera hayvanciigi hem de ahir
hayvanciligi yapilmaktadir. Ancak ilin sahip oldugu mera alanlar1 ve yaylalarin varligina bakildiginda, dogal
hayvancilik potansiyelinin istenilen noktada olmadigi goriilmektedir. 2020 yilinda hayvan varligi bakimindan
ilde birinci siray1 1.235.552 ile kiigiikbas alirken, ikinci sirada ise 336.885 ile biiyiikbas gelmektedir.

Caligmadaki temel ama¢ Mus’un kirsal alan potansiyelini ortaya koymak ve bu potansiyelin kalkinmaya etkileri
lizerinde durmaktir. Ayrica kirsal potansiyelin kalkinmaya etkisinin Oniindeki engelleri belirleyip bunlarin
ortadan kalkmasi i¢in ¢ozlim Onerileri gelistirmektir. Caligmada Oncelikle literatiir taramasi yapilmustir.
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Akabinde yararlanilacak kitap, makale vb. yayinlar belirlenmistir. Daha sonra ilgili kurum ve kuruluslarla
iletisime gecilerek gerekli bilgi ve raporlar temin edilmistir. Biiro ¢alismasi1 asamasinda, elde edilen veriler
tasnif edilerek gruplandirilmistir. “1/25.000 ile 1/100.000 &lgekli ve yine 1/100.000 &lgekli basili haritalar temin
edilmis ve bu haritalar CBS (Cografi Bilgi Sistemleri) ortaminda sayisallastirilmigtir. Bunun igin Google Earth
Pro, Global Mapper 17.0 ve ArcMap10.3 programlarindan yararlanilmustir.

2. KIRSAL YERLESMELERIN EKONOMIK POTANSIYELI
2.1. Tarimsal Uretim

Diinyada, tarimsal iiretime verilen 6nem bazi donemlerde degisse de higbir zaman 6nemini kaybetmemistir. Bu
durumun goériilmesinde insanlarin temel besin maddelerinin, tarimsal faaliyetlerle iiretilmesi etkili olmaktadir.
Son donemlerde diinya niifusunda meydana gelen artis ve buna bagl olarak tarim arazilerinin amaci diginda
kullanilmasiyla birlikte tarimsal {iretimin 6nemi daha da artmustir. “Tarimsal faaliyetler gegmisten gunumuze
kadar omemini her zaman korumugstur. Beslenme ihtiyact devam ettigi siirece de her zaman bu onemini
muhafaza edecektir. Tarim sektorii, ekonomi iginde azalan payina ragmen, kirsal kalkinma ve gida giivenligi
agisindan stratejik bir konumdadir” (Balct Akova, 2019:197-198). Bu alanlar kirsal yerlesmelerde daha fazladir.
Kirsal yerlesmelerde yapilan kirsal faaliyetler kir yerlesmelerinin ekonomisi icerisinde de en biiyiik pay1
olusturmaktadir. Tiirkiye’nin tarim tiretiminde, niifusun dengeli ve saglikli beslenmesiyle birlikte, surdurtlebilir
ekonomik kalkinma ile iirtinlerin yiiksek rekabet giiciine sahip olacagi politikalar hedeflenmelidir. Ciftci geliri
arttirilarak kaynaklar verimli kullanilmahidir (Yigit, 2016:292).

Mus ilinde yukarida aciklanan benzer durumlar goriilmektedir. Mus’un en 6nemli tarim alanlar1 arasinda yer
alan Mug Ovasi basta olmak {izere Malazgirt, Bulanik ve Liz Ovalar1 aym1 zamanda Tiirkiye i¢in de tarimsal
olarak 6nemli bir degere sahiptir. Tarimsal tiretim faaliyetlerinin gegmisten giintimUze ilin ekonomisinde 6nemli
yeri olmustur. Ik niifus sayrmmin yapildigi 1927 yilinda Mus ilinde tarimla ugrasanlarin meslek gruplart
icerisindeki oran1 %22 ile ilk sirada yer almis ve ilde tarimda istihdam edilenlerin siralamasi giiniimiize kadar
degismemistir.

2.1.1. Tarimsal Arazi Kullanim

Tarimsal arazi kullanimlar1 kendi igerisinde “sulu tarim” ve “kuru tarim” alanlar1 olmak iizere iki kategoriye
ayrilmaktadir. Her iki grup alanlar ile ile ilgili genel ve Ozet niteliginde bilgi verilmesi caligmanin
anlagilabilirligine katki saglayacaktir.

o  Tarim Alanlari: Basta tarim alanlar1 olmak {izere dogal kaynaklar, insanlik i¢in hayati dneme sahiptir.
Diinyada ve Tiirkiye’de niifusun artmasina bagli olarak yerlesmeler yatay yonde hizla biiyiimektedir. Bu
biiyiime tarim alanlarmin kiigiilmesi sonucunu dogurmaktadir. Insan, var oldugu dénemden bu yana
doga ile arasindaki etkilesim siire gelmistir. Bu etkilesimde insanin araziyi koruma ve kullanma
dengesine dikkat edilmeden araziden yararlandigi goriilmektedir. Sinirli olan arazi ve tarim alanlarinin,
insanlarin sinirsiz ihtiyaglar1 karsisinda yok olmayla kars1 karsiya kalacaktir (Bozkoyun vd., 2019:428).
Tarimsal araziler daha ¢ok sanayi, turizm, enerji, ulasim gibi alanlarda kullanilmaktadir. Bu durumun
oniline gecilemedigi goriilmekte, arazilerin amaci disinda kullanimi siirmektedir. Benzer tablo Mus
ilinde de goriilmektedir. Mus un ve Tiirkiye’nin en 6nemli tarim alanlar1 arasinda olan basta Mus Ovasi
olmak tizere diger ovalarda da yapilagma plansizca tiim hiziyla devam ederek sulu ve kuru tarim
alanlarinin yok olmasina neden olmaktadir.

o  Sulu Tarim: Tarimda sulama imkan1 gelistiginde iklime olan bagimlilik nispeten ortadan kalkmaktadir.
Sulama imkaninin gelismesi ile iilke ekonomilerinin iyi olmas1 arasinda iliski bulunmaktadir. Ulkelerin
teknolojik imkanlarmin gelismesiyle baraj, golet ve kanal aglarinin yapilmasma olanak saglamakta,
binlerce kilometre mesafelere su ulastirilabilmektedir. Topraklarin suya kavusmasi, verimliligin ve
iiretimin artmas iizerinde etkili olmaktadir. Sulama imk&ninin gelismesiyle kirsal alanlarda yetistirilen
iirlin ¢esidinde de degisme meydana gelmektedir.

Mus ilinde Murat Nehri, Karasu ile bazi irili ufakli derelerin kenarlarinda ve bu kaynaklarin suyunun
ulastirilabildigi arazilerde sulamali tarim yapilmaktadir. Ildeki en biiyiik sulama projesi olan ve su
tutulmaya baslanan Alparslan 2 Baraji’yla araziler arasindaki kanal aginin tamamlanmasiyla Mus
Ovasi’nin tamamina yakini sulu tarima gecebilecektir. Mus Ovasi’nin sulama imkanin oldugu arazilerde
verimin yiksek oldugu goériilmektedir.
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o  Kuru Tarim: Yagis miktarinin az oldugu ve sulama imkanin bulunmadigi arazilerde zorunlu olarak
tercih edilen tarim metodudur. “Tiirkiye’'de 4,5-5 milyon ha civarinda tarim alani yilik 400 mm nin
altinda yagis almaktadir. Bundan dolayr tarim arazilerimizin 6nemli kisminda kuru tarim metoduyla
tarimsal faaliyetler yapilmaktadir. Bazi yillar goriilen kurakligin uzun siirmesi, tarimsal iiretimde ve
tiriin kalitesinde diisiise deden olmaktadir” (Arslan, 2017’den akt.: Yilmaz ve Bayram, 2019:105).

Su imkanin olmamasi ireticilerin kuru tarim faaliyetlerine yonelmesine neden olmaktadir. Bu tarim
faaliyetinde verim diisiik olmasina ragmen bakim maliyetlerinin de diisiik olmas1 ve genis arazilerde bu
faaliyetin yapilmasi tercih edilmesinde etkili olmaktadir.

Mus ili 866.833 hektar araziye sahiptir. il arazisi igerisinde en biiyiik paya sahip olan arazi grubu 357.342
hektarla (%41,2) tarim arazisidir. Tarim arazisinden sonra en biiylik paya sahip olan arazi grubu 336.062
hektarla (%38,8) mera alanlaridir. Orman alanlar1 79.999 hektarla (%9,2) {iglincli sirada gelirken, dordiincii
sirada yer alan cayir alanlar1 72.099 hektarlik (%8,3) alana sahiptir (Tablo 1; Sekil 2). En son sirada ise 21.331
hektarla (%2,5) tarima elverigsiz araziler yer almaktadir (il Tarim ve Orman Miidiirliigii, 2020). il arazileri
icerisinde tarim arazi oranmnin en yiiksek paya sahip olmasi, tarim potansiyelinin yiiksek oldugunu
gostermektedir. Bu oran, yaklasik olarak il arazilerinin yaklagik yarisina tekabiil etmektedir. Mera alanlarinin il
arazileri igerisinde ikinci sirada yer almasi da hayvancilik potansiyelinin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Tablo 1. Mus ilinde Arazi Kullanimi

Arazi Grubu Arazi Miktari (ha) | Arazi YUzdesi (%)
Tarim Arazisi 357.342 41,2
Mera Alanlar1 336.062 38,8
Orman Alan1 79.999 9,2
Cayir 72.099 8,3
Tarima Elverissiz Alanlar 21.331 2,5
Toplam 866.833 100

Kaynak: il Tarim ve Orman Miidiirliigii Raporlar1, 2020

Mus ilinin arazileri i¢erisinde en biiyiik pay1 (%41) tarim arazileri olusturmaktadir. Bu oranin yiiksek olmasi ilin
kirsal alan potansiyelinin yiiksek oldugunun da gostergesidir. Ikinci sirada (%39) oranla mera alanlarinin
gelmesi hayvancik faaliyetleri igin 6nemli kaynak olusturmaktadir. Mera alanlarin yiiksek olmasi da kirsal
kalkinma acisindan avantaj olusturmaktadir.

Mus ilindeki arazinin kullanim durumu incelendiginde, arazilerin 6nemli kisminin mera alani oldugu
gorlilmektedir. Mera alanlari, il genelinde 279.564 hektarlik alana tekabiil etmektedir. En biiylik mera alanina
sahip ilge 67.906 hektarla merkez ilge olurken sonra 63.006 hektarla Bulanik, 59.995 hektarla Malazgirt, 53.653
hektarla Varto, 30.498 hektarla Korkut ilgesi gelir. 4.426 hektarla en az mera alnina sahip olan ilge ise
Haskdoy’ diir.

flde 357.342 hektar tarim arazisi bulunmaktadir. Bu tarim alanlari toplam arazilerin %41,2’sine tekabiil
etmektedir. Bu arazilerde sulu ve kuru tarim faaliyetleri yapilmaktadir. Sulu tarim faaliyetlerinin yapildigi
yerlerin basinda merkez ilgcede yer alan Mus Ovasi’nda akisg gdsteren Murat Nehri ile Karasu’nun yataginin
cevresindeki araziler gelmektedir. Daha sonra Bulanmik ile Malazgirt ilgelerinde Murat Nehri sularmin
ulastirilabildigi arazilerde ve Haskoy ilgesinde Karasu’nun gectigi yerlerde sulu tarimin yapildig: goriilmektedir.
Bu arazilerin diginda sulu tarimin yapildigi biiyiik arazilerin olmadig1 pargali bir sekilde sulu tarimin yapildigi
araziler bulunmaktadir.

Varto ilge merkezinin giineybatisinda yer alan arazilerin bir kisminda sulu tarim yapilmaktadir. Bunun disinda
Caylar, Ozkonak ve Kiigilktepe yerlesmelerinde de sulu tarimin yapildigi araziler, pargali bir sekilde dagilis
gostermektedir. Bununla birlikte Hagli G6lii’niin giineydogusunda yer alan Giilliiova ve So6giitli kdylerinde sulu
tanimin yapildigr gortilmektedir (Sekil 2). Alparslan 2 barajjmmn ve Mus Ovasi’ndaki kanal agmin
tamamlanmasiyla sulu tarimda Mus Ovasi’nda sulanan arazilerin orani ¢ok daha fazla artarak merkez ilgenin bu
0zelligini daha da 6nemli hale getirecektir.

[lin genelinde kuru tarim faaliyeti yapilmakla birlikte, kuru tarim faaliyetlerinin yapildig1 alanlarin basinda Mus
Ovast’nin sulu tarim yapilan arazileri, ovadaki yerlesim alanlari, yollar, hava alani, iron sazlig1 disinda kalan
araziler gelmektedir. Bunun disinda Bulanik-Malazgirt ilgeleri arasinda yer alan Hasretpinar koyii arazilerinin
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biliyiik boliimiiyle Cayirdere, Kurganli, Oglakkaya, Giinbatmaz koyleri ve Malazgirt ilge merkezinin
giineydogusundaki arazilerde kuru tarim faaliyetleri yliriitiilmektedir (Sekil 2).

Sekil 1. Mus ilinde Arazi Kullanim Haritas1

ERZURUM

BINGOL

LESND Arazi Kullanim Durumu

® i Merkezi Cayr
o lige Merkezi Mera
—— i Simin Kuru Tarim
[ catigma Atans B sui Tanm
Akarsu Fundalik

Goive Baraj NI Orman

Yerlesim ve Diger

DIYARBAKIR

BiTLIS

BATMAN

0 10 20 40 Km

Kaynak: Mus il Tarim ve Orman Miidiirliigii verilerinden yararlanilmstir.

2.1.2. Bitkisel Uretim

Bitkisel iiretim, topraga dayali olarak tarimsal iiriinlerin yetistirilmesi faaliyeti olarak tanimlanabilir. Diinya
iizerinde iklimin elverissiz oldugu yerler, okyanuslar, denizler, goller, daglik ve engebeli alanlar, yerlesmeler,
ulagim hatlari, ¢oller vb. yerler ¢ikartildiginda dahi bitkisel {iretim faaliyetlerinin yapilabilecegi genis araziler
bulunmaktadir. 2020 yili itibariyle diinya niifusunun 7,5 milyar1 astig1 géz Oniinde bulunduruldugunda, bu
arazilerde yapilan tohum, giibreleme, zirai ilaglama c¢abalariyla verimin artmasina ragmen uzun vadede bunun
yetmeyecegi endigesi bulunmaktadir. Bu durum, bitkisel iiretim faaliyetlerinin yogun yapilmasina, toprak
verimliliginin azalmasina, arazi kullaniminda uygun olmayan yontemlerin kullanilmasina neden olmaktadir.
Bununla birlikte bazi donemlerde diger etkenlerin de etkisiyle birlikte gida tiretimini azaltmaktadir (Agboola
vd., 2020:51). Gida iiretiminde goriilen bu durum, niifus artisinin dogurdugu talebe cevap vermeme riskine kars1
yeni arazilerin tarima agilmasi, topraksiz iiretim ve yeni teknolojilerin kullanilmasi ¢abasini arttirmaktadir. Bu
durum diinyanin farkl: tilkelerinde farkl sekillerde uygulanarak sonug alinmaya calisilmistir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde de yirminci yiizyilda tarimi ve ekonomisinde belirgin degismeler yaganmustir.
Bitkisel iiretimde artisin yasanmasi i¢in asamali olarak yeni uygulamalarin tanitilmasi ve benimsenmesi,
teknolojik yenilikler konusunda ¢aba harcanmistir. Bununla birlikte ¢ift¢ilik faaliyetlerinde yapilan
iyilestirmeler uzmanlagsmay1 saglayarak daha az emek, daha az toprakla iiretimde artis1 saglanmistir. Tarim
biiyiirken ekonomi igerisindeki pay1 kiigiilmiistiir (Alston ve Pardey, 2020:1). Ulkelerin, iiretimlerinde farkli
teknoloji ve dretim alanlarindaki paylar1 arttikga tarimin payinda kiigiilme yasanmaktadir. “Tiirkiye nin
ekonomik potansiyelini ve giiciinii ortaya koyabilmek icin tarimsal ozelliklerini bilmek gerekir. Cumhuriyetin
kuruldugu yularda milli gelirin yaklasik yarisi tarim sektoriinden saglanmakta idi. Daha sonraki yillarda
GSMH deki payr hizlica azalmig 1/10’in altina diigmiistiir” (Yigit, 2016:291).

Tarimmsal faaliyetlerin GSMH’deki pay1 diigmesine ragmen, istihdamda onemini halen korumaktadir. Niifus
artistyla birlikte gidaya olan talebin artmasi, bazi donemlerde {iretimin bu talebe cevap veremedigi
goriilmektedir. Bu durumla birlikte sinirli olan kaynaklarin daha da azalmasi, orta ve uzun vadede bu sektoriin
onemini daha da arttiracaktir.

Mus ili, bitkisel tiretim faaliyetleri yiriitiilebilecek 6nemli arazilere sahiptir. Ancak iiriin ¢esitliligin olmadigi,
basta bazi tahil ve yem bitkileri olmak lizere birkag¢ {riin lretiminin yogun olarak yapildigi goriilmektedir.
Boylece kaynaklarin kirsal kalkinmaya yansimasi oniinde engel olusturmaktadir. Bu durumun goriilmesinde
sulama sorunu etkili olmaktadir. Bitkisel tiretim, kirsal kalkinma icin olduk¢a 6nemli kaynaklar arasinda yer
almaktadir.
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Mus ilinin 1947 yilinda tarimsal tiretimde en biiyiik pay1 bugday iiretimi (18.000) tonla alirken, daha sonra arpa
iiretimi (2.700) ton, misir iiretimi (1.800) ton olarak gerceklesmistir. 1965 yilindaki tarimsal iiretiminde ise yine
en biiyilik pay1 bugday liretimi (72.785) tonla alirken, daha sonra (8.005) tonla misir gelmektedir. 1985 yilindaki
tarimsal tiretimde en biiylik ayn1 sekilde (128.219) tonla bugday iiretimi alirken, daha sonra (71.996) tonla seker
pancarinin geldigi goriilmektedir. 2005 yilindaki tarimsal iiretimde en biiyiik pay1 seker (274.160) tonla pancari
iretimi alirken, daha sonra (198.687) tonla bugday, 2020 yilindaki tarimsal iiretiminde en biiyiik pay1
(1.234.224) tonla yonca iiretimi, daha sonra (222.970) tonla bugday almaktadir. Ilde bu tarim iiriinlerinin
disinda arpa, misir, cavdar, nohut, fasulye, mercimek, patates, sogan, korunga ve fig gibi {rilinler
yetistirilmektedir (Tablo 2).

Tablo 2. Mus ilinde Yillara Gére Bitkisel Uretim

Uriin Cesidi Uretim Miktari (ton)
1947 1965 1985 2005 2020
Bugday 18.000 | 72.785 | 128.219 | 198.687 222.970
Arpa 2.700 1.135 | 17.267 | 74.205 56.107
Misir 515 308
Silajlik Misir 1800 8005 222 39.761 | 114.190
Nohut 50 181 14.979 2.042 2.630
Fasulye 330 1.420 698 4.355 2.087
Mercimek 60 64 1.519 - 10
Patates 370 250 4.288 195 3.904
Kuru Sogan 256 780 512 200
Tatun 20 126 1.802 2.067 300
Seker Pancar1 - 7.043 | 71.996 | 274.160 372.670
Yonca - - 14.413 - 1.234.224
Korunga - - 2.590 - 106.200
Fig - 375 - - 60.634

Kaynak: TUIK, 2021.

“TRB2 Bélgesi’'nde GSYIH icinde tarim sektériinde en biiyiik paya sahip il Mugs tur. Mus’u sirasiyla Bitlis,
Hakkari ve Van illeri takip etmektedir” (Dogu Anadolu Kalkinma Ajansi Raporu (DAKA), 2020:6) ilin simirlari
icerisinde yer alan Mus Ovas1 (165.000 ha), Bulanik Ovasi (52.520 ha), Malazgirt Ovasi (45.000 ha) ve Liz
Ovasi (16.000 ha) ile toplamda 278.520 ha tarimsal iiretimin yapildig: arazi bulunmaktadir.

Mus ilinin en 6nemli tarim alanini Mus Ovast olusturmaktadir. Sulama imkanin gelistigi yerlerde farkli tarim
iiriinlerinin yetistirildigi ve verimin yiiksek oldugu goriilmektedir. Ilkbahar yagislariyla yesillenen ova, yem
bitkileri ve otlaklar bakimindan da 6nemli bir kaynak haline gelmektedir.

Yukarida adi gecen ovalarda su ve kanal ag1 sorununa ragmen mevcut sartlarda bitkisel ekim ve {iretim
faaliyetleri devam etmektedir. Mus ilinde bitkisel iiretim halkin temel ge¢cim kaynaklarindan biridir. Bu nedenle
iretimin arttirilmasi gerekmektedir. Kuskusuz sulama imkaninin gelistirilmesiyle hem birim alandan daha
yiiksek verim elde edilecek hem de yetistirilen klasik {iriin ¢esitlerinde ve aliskanliklarinda degisikliler meydana
gelecektir. Ozellikle Alparslan 2 Baraji’min ve buna bagl sulama kanal aginin tamamlanmasi, Mus Ovasi’nda
bitkisel iiretime ciddi katki saglayarak ekonomik degeri daha yiiksek olan firiinlerin iiretimdeki paymi
arttiracaktur.

Mus ilinde bitkisel tiretime bakildiginda alan olarak tahil tiretiminin agirlikli olarak yapildigi goriilmektedir.
133.510 hektarlik alanda tahil iiretimi yapilmustir. Il genelinde tahil iiretimden sonra alan olarak en fazla yem
bitkileri iiretiminin yapildigi goriilmektedir. Yem bitkileri {iretiminin yapildigi alan 61.612 hektar olarak
gerceklesmistir. Endiistri-yag bitkilerinin 6.516 hektarlik alanda tiretimi yapilirken, 4.131 hektarlik alanda sebze
iretimi, 2.831 hektarda baklagil tiretimi, 1.331 hektarlik alanda ise meyvecilik iiretimi yapilmistir. Bununla
birlikte 143 hektarlik alanda da yumrulu bitki iiretimi yapilmistir (i1 Tarim ve Orman Miidiirliigii, 2020).

Tarim {irinlerinin ekim alanlara bakildiginda yetistirilen iirtinler icerisinde en biiyiik pay1 tahillar almaktadir.
Bununla birlikte yem bitkilerinin iiretimi de olduk¢a dnemlidir. Yem bitkileri tiretimiyle hayvancilik potansiyeli
arasinda iliski bulunmaktadir. Mus ilinde, 6zellikle endiistri-yag bitkileri, sebze ve baklagillerin pay1 oldukga
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diisiiktiir. Bu paym diisiik olmasinda sulama imkanlarinin diisiik olmasi ve bu iiriinlerin daha fazla emek ve
bakim gerektirmesi etkili olmaktadir.

Mus ilindeki sulama konusunda mevcut sorunlara ragmen ildeki bitkisel iiretimde bu iiretim miktarina
ulasilabilmistir. ilde ciftcilerin bir kisminin arazileri gol, akarsu ve dere ¢evresinde olmasina ragmen, arazilerine
suyun ulasacagi kanal ag1 bulunmamaktadir. Bu durum bu su kaynaklarindan su motoru veya traktdrle suyun
cekilerek mandalli yagmurlama borulariyla su tasinarak sulama yapilmaya c¢alisilmaktadir. Bu durum mazot
veya elektrik giderinden dolayr lreticinin maliyetini arttirmaktadir. Bu durum {ireticinin ve haliyle kirsal
kalkinmay1 yavaslatmaktadir.

Mus ilinde yem bitkilerinin bigilip bag haline getirilip toplanmasindan sonra belli alanlarda yigin haline
getirildigi goriilmektedir. Otlar y18in haline getirilirken bazen biitlin koylii ortak bir yerde, bazen bir grup koylii
belirli bir yerde, bazen de bireysel olarak genelde evlerinin yakininda otlarin1 yi1gin haline getirerek kisin
hayvanlarina verirler. Cok sayida kdyliinlin otunun bir arada olmasi bir yoniiyle otun yakilmasina karsi 6nlem
niteligi tagimaktadir. Bir yanginda hepsinin yanmasi da beraberinde riski arttirmaktadir.

Mus ilinde, ireticiler ektikleri bugday, arpa, yonca ve korunga gibi bitkileri bigtikten sonra kurutarak saman
yapma makinastyla danelerini ayirarak samana doniistiiriirler. Ureticiler samanlarini evlerinin yakininda bir
yerde yi1gin haline getirerek iistiinii naylon ve brandayla kapatarak yagis ve riizgara karsi korumak suretiyle kis
mevsiminde hayvanlarina vermektedir'.

2.1.3. Mus ilinde Yetistirilen Baslica Tarim Uriinleri
2.1.3.1. Bugday

Insanim “Gunlik kalori ihtiyacimn %20 kadarimi karsilayan ve diinya niifusunun iicte birinin temel gidasi olan
bugdayin kiiltiire alinmasuin 7.000-8.000 yullik bir gecmisi vardir. Bugday ekiminin diinyadaki alani 216
milyon hektar, iiretimi 675 milyon ton iken tane verimi ortalamasi ise 310 kg/da’dir. Tiirkiye 'de ise bugday
ekiminin yapildigi alan 7,5 milyon hektar iken tane verimi ortalanast 270 kg/da’dir” (Aktas vd., 2017:44).

Tahillar bitkisel protein, karbonhidrat ve yag oranlar1 bakimindan farkli degerlere sahiptir. Tahillar icinde
bitkisel protein orani (%10-%14) ile bugday en yliksek degere sahiptir. Bugdaym karbonhidrat oran1 %70-%75
iken yag orani da %1-%2 gibi diisiik bir deger gostermektedir. Bugday tohumu ekildikten sonra olgunlagsmasina
kadar sicaklik 5 °C’nin altina digmemelidir. Bugday -10 °C ile -20 °C sicakliklara dayanabilmektedir (Doganay
ve Coskun, 2015:105).

“Bugday, yillik yagisin 350 mm-1.150 mm arasinda degerlerin goriildiigii iklim bdlgelerinde
yetisebilmektedir. Kaliteli ve bol tiriin, yillik yagisi 500-600 mm olan yerlerde veya toprakta bu
nemi saglayacak sulamalarla alinabilmektedir. Derin, killi, tinli-killi olan ve yeterli organik
maddesi olan fosfor ve Kireci bulunan, kumiu ve tinli topraklar en iyi bugday topraklaridir” (Tarim
Ktiphanesi, 2020).

Bugday, ekimi ve ¢imlenmesi doneminde neme ihtiyaci olan, olgunlasma doneminde ise kurakliga dayanikli
olan bir tahildir. Bu 0zelliklere sahip bugdayin, insanlar tarafindan kiiltiire alinmasi oldukca eskilere
dayanmaktadir. Bugdayin “arkeolojik arastirmalara gére MO 7000 yillarinda kiiltiire alindig1 samilmaktadir”
(Yigit, 2016:302).

Diinyada tarimin ilk yapildigi dnemli bolgelerden biri de Anadolu’dur. “Anadolu’da yasayan halk guniimuze
gelene kadar zengin bir bugday kiiltiirii gelistirmistir. Gobeklitepe (Sanhwurfa), Catalhéyiik (Konya), Ivriz
(Konya), ve Alacahoyiik (Corum)’deki kazilarda bulunan bugday daneleri bu tarihi goriisleri desteklemistir”
(Zencirci, 2015:247). Bugday Kkiiltiire alindigr ilk giinden itibaren giiniimiize kadar temel besin maddesi
olmasindan dolay1 6nemini korumustur.

Insanin temel besin maddesi olan bugday, Mus ilinde yetistirilen en énemli tarim iiriiniidiir. 1892 Bitlis Vilayet
Salnamesi’nde Mus Sancagi’nin en ¢ok bugday yetistirilen bdlgelerden biri oldugu belirtilmektedir (Aykan,
2017:70).

1 Son yillarda, daha ¢ok ¢ift¢inin korunga, yonca vb. yem bitkilerini samana doniigtiirdiikleri goriilmektedir. Daha dnceki
donemlerde otlar toplandiktan sonra biitiin koy otlarini belli bir yerde yigin haline getirerek kisin otu hayvanlara
verilirdi. Ancak otlarin yakilmasi veya ¢ikan yanginlar bazen kdyiin biitiin otlarinin yanmasi nedeniyle ciftgilerin
otlarmi erkenden samana doniistiirmesine neden olmaktadir.
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Mus ilinde hem kislik hem de yazlik bugday ekimi yapilmaktadir. Bugday iiretimi sulu ve kuru olmak iizere iki
sekilde yapilabilmektedir. Sulama imkéanin yeterli oldugu alanlarda sulu tarim yapilirken, sulama imkanlarmin
yetersiz oldugu alanlardaysa kuru tarim yapilmaktadir. Sulama imkanlariin yeterince gelismesi bugday ekim
alanlarimin ve iiretim miktarinin artmasinda etkili olmaktadir. Bugdayin iklime bagimliliginin yiiksek olmasi,
iiretiminde dalgalanmalara sebep olmaktadir.

Il genelinde bugday ekimi, en fazla Malazgirt, merkez ilge ve Bulanik’ta yapilmaktadir. Bugday ekiminde en az
paya sahip olan ilgeler ise Haskdy ve Varto ilgeleridir. Haskdy’de bugday ekim alaniin az olmasinda, ilge
ylizOl¢limiiniin kii¢lik olmas1 ve ekonomik degeri yiiksek iiriinlerin tariminin yapilmasi etkili olmaktadir. Varto
ilcesinde bugday ekim alaninin az olmasinin sebebiyse ilgenin engebeli bir arazi yapisina sahip olmasidir.
Korkut ilgesi, bugday ekiminde Varto ve Haskdy ilcelerinden daha yiiksek bir paya sahiptir. Il genelinde 2007,
2008, 2009 yillarinda en fazla ekim merkez ilgede yapilmaktadir. Bu yillarin disindaki yillardaysa ekim alaninda
Malazgirt’in 6nde oldugu goriilmektedir. 2020 yilinda Malazgirt’te 378.750 dekar alanda bugday ekimi
yapilarak 35.796 ton bugday iiretilmistir. Ayni yil merkez ilgede ise 340.342 dekarlik alanda bugday ekimi
yapilirken, 83.189 ton bugday iiretimi gerceklestirilmistir. Merkez ilgede sulama imkanlarinin daha iyi olmasi,
Malazgirt’e gore daha az alanda bugday ekimi yapildigi halde, merkez ilcede Malazgirt’in tretiminin iki
katindan fazla iirtin elde edilmistir.

2.1.3.2. Arpa

Kisa yetisme devresinde yetisen arpa diger tahillarla kiyaslandiginda yiiksek enlemlerde de yetismektedir. 2020
TUIK verilerine gore Tiirkiye’de arpa iiretimi biralik dahil ekim alam1 30.971.625 dekar, iiretim miktart
8.300.000 ton ve 267 kg/da verimle bugdaydan sonra gelmektedir. Kiiltiire ilk alinan bitkilerden olan arpa, yem
bitkisi ve sanayi bitkisi olarak kullanilmaktadir. Sicaga ve soguga bugdaydan daha dayanikli 6zellige sahip
oldugundan, bugdayin yetisemedigi yiiksek yerlerde tarimi yapilmaktadir. Tiirkiye’de en fazla arpa iiretimi i¢
Anadolu Bolgesi’'nde yapilmaktadir (Yigit, 2016:302). Arpa, bugdaya gore yagis, sicaklik ve toprak
Ozelliklerine daha rahat uyum saglamaktadir. Bunula beraber arpa, bugdaya gore yetisme siiresi kisa olup
ortalama olarak 450-600 mm arasinda yillik yagisa ihtiya¢ duymaktadir. Vejetasyon siiresi bugdaya gore daha
kisadir. “Arpa, nispi nemi yiksek (%70-%80) olan yerlerde, sicakligin 0 °C’nin altina diismeyen ve 18 °C-20
°C’nin iizerine ¢ikmayan, organik maddece zengin, milli, havalanmasi ve nemliligi uygun topraklarda iyi
gelisir” (Tanim Kiitiiphanesi, 2020). Mus ilinde, en fazla yetistirilen ikinci tahil arpadir. Arpa, agirlikli olarak
hayvan yemi olarak kullanilmaktadir.

Mus ilinde arpa ekimi, daha ¢ok kuru tarim seklinde yapilmaktadir. ilde arpa ekimi ve Gretiminde 2004, 2005
yillarinda en biiyiik paya sahip olan ilgenin Malazgirt oldugu goriilmektedir. Malazgirt il¢esinde, 2004 yilinda
281.540 dekarlik alanda, 43.976 ton {iiretim yapilirken, 2005 yilinda ekim alan1 281.210 dekara gerilerken bu
gerilemeye paralel olarak iiretim de 40.851 tona diigsmiistiir. 2007 yilindan sonra Malazgirt il¢esiyle diger ilgeler
arasinda olan fark kapanmistir. 2020 yilinda Malazgirt ilgesi arpa tiretimi 10.137 tonla merkez ilgeden sonra
ikinci sirada yer almistir. Bununla birlikte arpa ekim ve Uretiminde Haskdy, Korkut ve Varto ilgeleri son
siralarda yer almaktadir.

2.1.3.3. Seker Pancari

Iklim ve toprak istegi bakimindan segici degildir. Seker pancari tarimi, sulama imkaninin gelistigi, makine
kullanimina uygun arazinin oldugu ve ekstrem iklim 6zelliklerinin goriilmedigi her yerde yapilabilir. Seker
pancari, sokiimden sonra ¢abuk bozuldugu i¢in ekim alanlarinin fabrikalara yakinhigma dikkat edilmektedir.
Diinya’da seker pancari ekiminde ABD ve Rusya gibi iilkeler énde gelmektedir (Tarim Uriinleri Piyasalari,
2020). Tiirkiye’de de seker pancari tiretimi yaygin olarak yapilmaktadir. Tiirkiye’de seker pancari iiretiminin
yaridan fazlasini I¢ Anadolu Bélgesi karsilamaktadir. Bu bolgeyi i¢ Bati Anadolu ve Orta Karadeniz takip
etmektedir (Yigit, 2016:308). Dekar basina yiiksek verimin ve gelirin alindig1 seker pancari toprak verimliligini
de olumlu etkilemektedir. Bu yoniiyle diger kiiltiir bitkilerinin de veriminin artmasinda etkili olmaktadir. Pancar
posast ve melas gibi yan {iriinleriyle hayvancilik ve diger sanayi dallarina hammadde saglamaktadir. Seker
pancar1 tarimi, hayvancilik faaliyetlerini olumlu yonde etkilemektedir. Karbondioksiti oksijene ¢evirdiginden
cevre dostudur (Tarim Kiitiiphanesi, 2020).

Mus ilinde seker pancari tarimi sulama imkanlariin gelistigi yerlerde yapilmaktadir. Bu yoniiyle bakildiginda
merkez ilgeyle Bulanik ilgesi seker pancar1 ekim ve iiretiminde 6nde yer almaktadir. Bu ilgeleri Malazgirt ilgesi
takip etmektedir. Buna karsin Haskdy ve Korkut ilgelerinin seker pancari iiretimindeki payr daha diisiiktiir.
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Varto ilgesinde yer sekillerinin engebeli olmasindan dolayr hem tarim arazisinin hem de sulama imkanin
yetersiz olmasindan dolay1 seker pancar1 ekimi yapilamamaktadir. Seker pancari ekiminde kota
uygulandigindan diger iiriinlere gore daha dengeli bir dagilis gdstermektedir. Ilde ekilen seker pancari, merkez
ilgede yer alan seker fabrikasinda iglenmektedir.

2.1.3.4. Yem Bitkileri

Hayvanlar beslemek i¢in tarimsal faaliyetlerle yetistirilen bitkilere yem bitkisi denir. Mus ilinde hayvancilik
potansiyeli yiiksek oldugu icin yem bitkilerinin ekimi ve iiretimi de fazladir. Ilde en fazla ekimi ve iiretimi
yapilan yem bitkileri sirasiyla yonca, korunga ve figdir.

e Yonca: Yonca, uzun Omiirlii, ¢cok yillik protein, vitamin ve mineral madde bakimindan zengindir.
Hayvanlardaki siit veriminin %30 oraninda artmasinda etkili olmaktadir. Genis bir adaptasyon kabiliyeti
gosterse de sicak ve bol sulu sartlar1 sevmektedir. Yonca, tinli, ¢ok kumlu olmayan, yeterli derecede
kirecli topraklarda en iyi yetisme imkani bulur. Kiglarin sert gectigi yerlerde ilkbahar mevsiminde,
kislarin 1lik gectigi yerlerde ise son bahar mevsiminde ekimi yapilmaktadir (Tarim Kiitiiphanesi, 2020).

Mus ilindeki hayvancilik potansiyelinin yiiksek olmasi, yonca ekim alanlarinin ve liretim miktarinin fazla
olmasinda etkili olmaktadir. Yonca, ilde yem bitkileri arasinda en fazla ekimi ve {iretimi yapilan bitkidir.
2020 yilinda Mus ili yonca iiretiminde Tiirkiye ve Dogu Anadolu Bolgesi’nde ilk siralarda yer almistir.
Yonca bitkisinin ¢ok yillik olmasi, bakim ve maliyetinin az olmasi, hayvanlarin temel besin maddesi
olmasi, ilin iklim sartlarina uyum gostermesi gibi faktorlerin etkisiyle yoncanin ekim alani ve {iretim
miktar1 fazla olmaktadir. 2005 yilindan sonra biitiin ilgelerde yonca ekiminin artmaya basladigi
goriilmektedir. 2012 yilindan sonra Bulanik ilgesindeki ekimin azalmaya baslamasiyla birlikte merkez
ilgede diger ilgelere gore yonca ekiminin arttig1 goriilmektedir.

[lde yonca iiretiminin Bulanik’ta 2006 yili, Malazgirt ve Varto’da 2007 yil1, Haskdy, Korkut ve merkez
ilgede 2010 yilindan sonra {iretimin istatistiklere girdigi goriilmektedir. 2009 yilinda iiretimde merkez ilge
ve Bulanik il¢esinin dnde oldugu goriilmektedir. 2011 yilindan sonra Bulanik ilgesinde yonca iiretiminde
keskin bir diistis gortilmiistiir. Boylece diger ilgelerle yakin seviyeye gelmistir. 2020 yilinda merkez ilge,
220.178 dekar ekim alan1 ve 594.481 ton tretimle diger biitiin il¢elere gore agik ara farkini korumustur.
Aym yi1l Varto ilgesi 82.200 dekar ekim alan1 ve 164.400 ton iiretimle ikinci sirada yer almistir. Korkut
ilcesi de 65.000 dekar ekim alan1 ve 182.000 ton iiretimle {i¢iincii sirada yer almistir. Haskdy, Bulanik ve
Malazgirt ilgeleri ekim alan1 ve iiretim miktar1 bakimindan son siralarda yer almaktadir (TUIK, 2021).

e Korunga: Korunga kurakliga ve soguga dayanikli olan bir yem bitkisidir. 2020 yilinda Mus ili korunga
tiretiminde de Tirkiye ve Dogu Anadolu Bolgesi’nde ilk siralarda yer almistir. Korunga, ekim ve {iretimi
bakimindan Mus ilinde ikinci sirada yer alan yem bitkisidir. Korunga ekiminde Malazgirt ilcesi 2013-
2018 yilar arasinda sigrama gostermistir. 2020 yilinda ekim alaninda gerileme meydana gelerek 15.000
dekarla merkez ilgeden sonra ikinci siraya gerilemistir. Ayni yil merkez ilge 15.030 dekarla birinci,
Bulanik 12.200 dekarla tgiincii, Varto 8.000 dekarla dordiincii, Korkut 3.500 dekarla besinci sirada yer
alirken Haskdy ise 650 dekarla son sirada yer almistir (TUIK, 2021).

e Fig: Fig, Mus ilinde yem bitkileri arasinda yonca ve korungadan sonra en ¢ok ekilen ve tiretimi yapilan
ictincii tirtindiir. 2020 yilinda ilde 35.778 dekarlik fig ekimi yapilirken iiretim ise 60.634 ton olarak
gerceklesmistir. Ekim alan1 ve tiretim miktarinda en biiyiik pay 19.769 dekar ve 43.492 tonla merkez
ilgededir. Malazgirt 9.000 dekar ekim alaniyla ikinci sirada gelirken iiretimde 4.050 tonla merkez ilge,
Varto ve Bulanik’tan sonra dordiincii sirada yer almistir. Varto ekim alaninda 3.500 dekarla tigiincii sirada
yer alirken iiretimde ise 6.125 tonla ikinci sirada yer almistir. Fig ekiminde ve iiretiminde Korkut ve
Haskdy ilgeleri ise son siralarda yer almaktadir (TUIK, 2021).

Mus ilinde yeni denen yem bitkisi tiirlerinden (tritikale ve macar figi verimi; 8 kg+6 kg / dekar 1000-1200 kg
kuru ot) karigimiyla (fig ve arpa verimi; 8 kg+6 kg / dekar 1000-1200 kg kuru ot) karigimu tiirlerinden yiiksek
verim elde edilmektedir. Bu tiirlerin yayginlastiriimasi gerekmektedir (il Tarim ve Orman Miidiirliigii, 2020).
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2.1.3.5. Misir

Misir, 6nemli tahil iiriinleri arasinda yer almaktadir. “Amerika Kitasina, ozellikle de ABD ’ye ozgii bir tahil olan
miswr, hayvan yemi, insan gidast olarak tiiketildigi gibi, endiistriyel alkol gibi maddelerin imalatinda da
kullamilmaktadw” (Tumertekin ve Ozgiic, 2015:137). 11 genelinde sulamanin oldugu yerlerde nmusir tarmmi
yapilabilmektedir. Normal misir ekimi 2020 yilinda ilde sadece merkez ilgede yapilmis olup 543 dekar alanda
308 ton musir iretilmistir. Mus ilinde hayvancilik faaliyetlerine bagl olarak musir iiretiminde daha ¢ok silajlik
misir tercih edilmektedir. 2020 yilinda silajlik misir ekimi 23.148 dekar alanda yapilmis bu alandan toplamda
114.190 ton silajlik misir iiretilmistir. Silajlik misir ekim ve {iretiminde merkez ilgenin pay1 hem ekim hem de
iretimde diger ilgelerin toplamindan daha fazladir. Merkez ilgede 20.549 dekarlik alanda silajlik misir ekimi
yapilirken diger ilgelerde toplam ancak 2.599 dekarlik alanda ekim yapilmistir. Silajlik musir {iretiminde de
benzer tablo goriilmektedir. Merkez ilcede 102.745 ton diretim yapilmasina ragmen diger ilgelerin toplam
Uretimi 11.445 ton olarak gergeklesmistir. (TUIK, 2021).

2.1.3.6. Patates

Tek yillik olan patates, yumrulu bitkiler grubunda yer almaktadir. Mus ilinde 2020 yilinda tatli patates harig
1.295 dekar alanda 3.904 ton patates iretimi yapilmistir. Patates, temel tiikketim maddesi oldugu igin ilin
genelinde ekimi yapilmaktadir. Ancak ticari Ozellikte iiretimin sadece Bulanik, Korkut ve merkez ilcede
yapildigi goriilmektedir. Bulanik ilgesi 780 dekar alanda 2.982 ton iiretimle birinci sirada yer alirken, 510 dekar
alanda 915 tonla merkez ilge ikinci sirada gelmektedir. Korkut ilgesi de 5 dekar ekim alani ve 7 ton diretimle son
sirada yer almaktadir.

2.1.3.7. Nohut

Nemi fazla sevmeyen bir bitki olan nohut -10 °C’ye kadar dayanabilmektedir. 2020 yi1linda Mus’ta nohut (kuru)
ekimi 17.973 dekar alanda 2.630 ton iiriin iiretilmistir. ilde en fazla paya sahip olan ilge 11.193 dekar alanda
1.640 tonla merkez ilce, ondan sonra 4.050 dekar alanda 627 tonla Malazgirt ilcesi gelmektedir. Bu ilcelerden
sonra sirasiyla Bulanik 1.749 dekar alan ve 231 ton, Korkut 495 dekar 70 ton, Varto 279 dekar 31 ton ve
Haskoy 207 dekar 31 ton seklinde siralanmaktadir (TUIK, 2021).

2.1.3.8. Fasulye

Tirkiye’de sulama imkani olan her yerde fasulye yetistirilebilmektedir. Iiman iklim sebzesidir. Mus ilinde
tarimi yapilmaktadir. 11 genelinde 2020 yilinda 12.356 dekar alanda 2.087 tonluk fasulye (kuru) tretimi
yapilmistir. En fazla ekim 11.120 dekar alan ve 1.890 tonluk iiretimle merkez ilgede gergeklesmistir (TUIK,
2021).

2.1.3.9. Aygcicegi

Yag bitkisi olan aygi¢egi ayni zamanda yem, siis bitkisi ve hayvan yemi olarak kullanilmaktadir. Mus ilinde
2020 yilinda aygigegi tohumu (yaghk) 7.777 dekar alanda 1.712 ton Uretim yapilmistir. Il genelinde en fazla
ekim alan1 ve liretim merkez ilgede yapilmaktadir (TUIK, 2021).

Bu dirlinlerin disinda Mus ilinde sogan, tiitiin, kirmizi mercimek, sarimsak, hiyar, patlican, kabak, biber,
domates, karpuz, kavun ve lahana gibi tiriinlerin tarimi da yapilmaktadir.

2.1.4. Meyvecilik

Mus ilinde yetistirilen baslica meyveler sirasiyla liziim, elma, ¢ilek, ceviz, armut, erik, kiraz, visne, kayist ve
seftalidir. Mus ilinde 2020 yilinda {iziim iiretimi 3.848 dekar alanda 2.174 ton olarak gergeklesmistir. Uziim
iiretiminin tamami merkez ilgede yapilmaktadir. Elma iiretimi (Golden, Starking, Amasya ve diger elma) 3.128
dekarlik alandan yapilmis olup 1.462 ton iiriin elde edilmistir. Elma {iretiminde merkez ilge, Korkut ve Varto
ilceleri 6nde yer almaktadr.
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Cilek iretimi son yillarda yapilmaya baslanmustir. 2020 ilde 283 dekarlik alandan 729 ton cilek {iretimi
gerceklestirilmistir. ilde ceviz agaci sayis1 (meyve veren ve meyve vermeyen) 47.968 adettir. Ceviz iiretimi
merkez ilge ve Varto ilgesinde yapilmaktadir. Ilde 2020 yilinda toplam 3.394 dekar alandan 635 ton ceviz
iiretilmistir. il genelinde armut agaci sayis1 (meyve veren ve meyve vermeyen) 32.487 adettir. 2020 yilinda
1.333 dekarla toplam 548 ton armut {iretilmistir. Armut biitiin ilgelerde yetistirilmesine ragmen, merkez ilge ve
Varto ilgeleri armut iiretiminde basta gelmektedir. Mus ilinde toplam 6.145 adet erik agaci (meyve veren ve
meyve vermeyen) bulunmaktadir. 2020 yilinda ilde 230 dekarlik alandan 133 ton iirlin elde edilmistir. 2020
yilinda ildeki kiraz agaci (meyve veren ve meyve vermeyen) sayist 21.192 adet olup 904 dekar alandan 101 ton
iiriin elde edilmistir.

Vigne agaci (meyve veren ve meyve vermeyen) sayist 2.792 adettir. Ilde 175 dekarlik alandan 45 ton iiriin elde
edilmistir. Kayis1 agaci (meyve veren ve meyve vermeyen) sayist 1.659 adet olup 101 dekarlik alanda 29 ton
iiriin elde edilmistir. Bu iiretimin tamami merkez ilce ve Korkut ilgelerinde yapilmistir. ildeki seftali agaci
(meyve veren ve meyve vermeyen) sayist 1.048 adettir. Mevcut 18 dekardan 19 ton iiriin elde edilmistir (TUIK,
2021).

Mus ilinde, iireticiler imkanlar1 oraninda evlerinin etrafinda, bahgelerinde farklit meyve agaglar yetistirmektedir.
Yapilan bu meyvecilik faaliyetleri bilingli yapilmamaktadir. Alinan {iriinde ticari bir 6zellik tasimamakta kendi
ihtiyaglari i¢in kullanilmaktadir. Bunun disinda iireticiler kendi imkanlariyla veya alinan tegviklerle daha genis
alanda daha bilingli {iretimin yapildig1 o6rneklere de rastlamak miimkiindiir.

2.2. Mus ilinde Hayvansal Uretim

Hayvancilik “evcil ve ¢iftlikte faydalanilan hayvanlarin yetistirilerek tiretilmesi ve yetistirilen hayvanlardan et,
st ve drdnleri, yumurta ve bal gibi iiriin almaya, aym zamanda derisinden ve giiciinden istifade etme”
faaliyetidir (Dogan, 2019:143). Insanlarin hayvanlar1 evcillestirmesi ¢ok uzun zaman dncesine dayanmaktadir.
Insanlarin  hayvanlar1 evcillestirme konusunda bazi smrhiliklar yasandii sdylenebilir. Hayvancilik
faaliyetleriyle et liretiminin yan1 sira siit, siit iiriinleri, yiin, deri, yamurta gibi temel besin ve giyim maddeleri de
iiretilmektedir. Tarimla hayvancilik arasinda siki bir iliski bulunmaktadir.

Sanayilesen diinyada hayvan ve hayvansal iiriin iiretimi nispeten daha istikrarlidir. Hayvansal iiriinlerde
kiiresellesen ticaret ve rekabet uzmanlasmayi da beraberinde getirmektedir Hayvansal iiretim sitemleri ve
uzmanlagmada degismeler meydana gelmektedir. Niifus artisiyla birlikte hayvansal tiretimde yiksek verim elde
etme ¢abalar1 beraberinde gida giivenligi sorununu ortaya ¢gikarmistir. Bu durum gida giivenligine verilen 6nemi
arttirmigtir. Bu durum “biyogiivenlikli sistemleri” tesvik etmektedir. (Serensen vd., 2006:493).

Diinyada biiylikbas hayvancilik iiretiminde sirasiyla Brezilya (214.659.840 milyon), Hindistan (193.462.872
milyon) ve Amerika Birlesik Devletleri (94.804.700 milyon) seklinde siralanmaktadir. Diinyada kiiciikbag
hayvan sayisi dagilisi ise sirasiyla Cin (300.721.300 milyon) ve Hindistan (223.145.401 milyon) gelmektedir
(FAO, 2020).

Tiirkiye’de yapilan hayvancilik faaliyetlerinde 6nemli degismeler meydana gelmistir. “Tarimin ayrilmaz pargast
olan hayvancilik, bugiin iilkemizde eski onemini biiyiik olciide yitirmistir’ (Yigit, 2016:332). Bu durum
hayvancilikta disa bagimligimizi arttirdigindan siirdiiriilebilirlikten uzaktir. Tirkiye’de 2020 yili itibariyle
18.157.971 biiylikbas (sigir ve manda), 54.112.626 kiigiikbas (koyun ve keci) olmak iizere toplamda 72.270.597
adet hayvan bulunmaktadir. Bununla birlikte sagilan hayvan sayisi 31.968.157 bas olup bu hayvanlardan
toplamda 22.960.379 ton siit elde edilmistir (TUIK, 2021).

Mus ilinde hayvanciligin gegmisi ¢ok eski zamanlara uzanmaktadir. Mus’la ilgili kaynaklarda il genelinde “her
nevi hayvanla tavuk, hindi, kaz, érdek, art beslendigini, ayrica mahsulat-1 mahalliye meyanminda, yapagu, yiin,
peynir, bal” gibi hayvansal tirtinlerin de tiretildigi belirtilmektedir (Aykan, 2010:6).

Mus ilinde yapilan hayvansal iiretim faaliyetleri, ildeki kirsal yerlesmelerin 6nemli temel gecim kaynaklar
arasinda yer almaktadir. {lde mera alanlar1 genis yer kaplamaktadir. Bu nedenle hem besi ve ahir hayvanciligi
hem de mera hayvancilig1 yapilmaktadir. il sinirlari igerisinde mera alanlarinin (336.062 hektar) genis olmasi ve
yem bitkileri tiretiminin fazla olmasi, ildeki hayvancilik potansiyeli tizerinde etkili olmaktadir. Mus ilinin sahip
oldugu hayvancilik potansiyeli gelistirilebildigi takdirde gerek ulusal gerekse uluslararasi pazarlarda daha iyi
duruma gelecektir. Bunun igin kirsal kalkinma c¢alismalarmma hiz verilmeli ve kirsalda niifusun gogii
engellenmelidir.
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Biiyiikbas Hayvancilik: Tiirkiye’de 2020 yili itibariyle 18.089.736 bas sigir, 68.235 bas manda olmak iizere
toplamda 18.157.971 biiyiikbas hayvan oldugu goriilmektedir (TUIK, 2021). Mus ilindeki biiyiikbas hayvan
sayisina bakildiginda, 1930 yilinda 50.154 bas, 1940 yilinda 134.625 bas, 1950 yilinda 153.989 bas, 1960
yilinda 199.408 bas, 1970 yilinda 242.305 bas, 1980 yilinda 531.495 bas, 1990 yilindaysa 235.281 olarak
gerceklesmistir. Biiyiikbas hayvan sayisinin bu yildan sonra diismeye basladigir goriilmektedir. 2020 yilinda
toplam biiylikbas hayvan sayisinin (manda ve sigir) 331.881 oldugu degerlendirildiginde 1980 yilindaki 531.495
biiyiikbag hayvan sayisinin ne kadar gerisine diistiigli goriilmektedir. 1980 yilinda en yiiksek seviyeye ulasan
manda sayist son yillarda azalmistir (Tablo 3). Mus Ovasi’nin kuzeydogusundaki yer alan Sazlikbasi Kdyii
¢evresinde hidromorfik topraklar bulunmaktadir. Bu topraklar tizerinde gelisen sazlik alanlar manda igin ildeki
en dogal yetisme ortam1 olmustur. Bu ortam manda iiretim potansiyelini yiikseltmektedir.

Tablo 3. Mus ilinde Yillara Gére Biiyiikbas Hayvan Dagiligt

Yil Sigir Manda At Katir | Esek Toplam
1930 | 42.900 2.255 2.493 140 2.366 50.154
1940 | 116.540 8.035 8.480 1.570 134.625
1950 | 126.870 | 16.130 9.625 47 1.317 153.989
1960 | 158.171 | 28.338 10.150 112 2.637 199.408
1970 | 187.290 | 33.850 17.785 100 3.280 242.305
1980 | 463.733 | 52.162 11.580 100 3.920 531.495
1990 | 214.088 9.293 6.310 160 5.430 235.281
2000 | 214.290 6.970 3.530 240 5.120 230.150
2010 | 231.627 4.703 2.401 711 3.046 242.488
2020 | 329.672 2.209 2.330 347 2.327 336.885

Kaynak: TUIK, 2021.

Mus ilinde, yillara gore sigir sayisina bakildiginda 1970 ile 1980 yillart arast hizli bir artisin oldugu goriiliirken
1980 ile 1990 yillan arasindaysa benzer hizda diisiisiin oldugu goriilmektedir. 2010 yilindan sonra sigir sayisi
tekrar ylikselme egilimine girdigi goriilmektedir. Se¢ilmis yillar arasinda at, katir ve esek sayilarinda biiyiik
farklar goriilmezken manda sayisinda 1980 yilinda belirgin artisin oldugu goriilmektedir. 1980 yili sigir sayisi,
ilin biiyiikbag hayvan potansiyeli hakkinda fikir vermesi bakimindan 6nemlidir. 2020 yilinda sigir sayisi
329.672 olarak gergeklesmistir. Mus ilinde sigir yetistirme ¢ok belirgin oldugu igin toplam biiyiikbas hayvan
sayist da ona paralel oldugu goriilmektedir (Sekil 3).

Sekil 3. Mus Ilinde Yillara Gore Biiyiikbas Hayvan Dagilis1
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Mus ilinin biitiin ilgelerinde biiyiikbas hayvancilik yapilmaktadir. Biiyiikbas hayvanlar engebeli arazilerde
yuriitiildiigiinde et ve siit verimleri diigmektedir. Bu nedenle biiyiikbas hayvancilik faaliyetlerine daha ¢ok ylizey
sekillerinin sade oldugu arazilerde yapilmaktadir. Uygun otlak alanlar1 ve su imkanin yeterli oldugu yerlerde
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hayvancilik faaliyeti daha rahat yapilmaktadir. Bu alanlarda iklimin, mevsimin ve otlak durumunun uygun
oldugu alanlarda hayvanlar otlatilmaktadir.

Mus ilinde hayvanlarin otladiklar1 alanlarda ve kdy i¢lerinde su kaynaklarinin bulundugu yerlerde veya suyun
tagindig1 belirlenmis yerlerde hayvanlarin su igebilecegi Ozelliklere sahip farkli malzemelerden suvatlar
yapilmistir. Bu suvat orneklerinden sik rastlanmayan betonarme ve ahlat tasiyla kaplanan ¢esmelere bitisik
ornekleri gérmek mumkandr.

Mus ilinde hayvanlarin otladiklar1 alanlarda su kaynaklarinin bulundugu veya tasindig yerlerde hayvanlarin su
icebilecegi ozelliklerde betonarme suvatlar daha yaygindir. Hayvanlarin beslenmesinde yem ve yem driinleriyle
beslenmesinin yaninda su ihtiyact i¢in metal suvatlar kullanilmaktadir. Hayvanlarin tuz ihtiyacini gidermek icin
de belirli zamanlarda belirli alanda ylizeyi diiz ve parlak olan biiylik¢e taslar iizerine tuz serpme suretiyle
tuzlama yapilmaktadir.

Mus ilinde, biiylikbas hayvanlar farkli kurumlarin tesvikleri ve iireticilerin 6z kaynaklariyla yapilan modern
ahirlarda beslenmektedir. Modern c¢iftliklerde hayvanlara metal turnike seklinde yapilan alanin oniine yapilan
yemlikte yem, saman ve ot verilerek hayvanlar beslenmektedir (Foto 1). Bununla birlikte ahirlarin duvarlarina
monte edilmis betonarme yemlik 6rnekleriyle de karsilasmak miimkiindiir.

Foto 1. Biiyiikbas Hayvan Ciftligi (Karakale Koyii)
I TP

Buna karsilik otlak imkanin olmadigi yerlerde ve donemlerde ise biiyiikbas hayvanlar ahirlar ile ¢iftliklerde
kapali mekénlarda beslenmektedir. Bu 6zelliklere sahip olan ilgelerden Bulanik biiyiikkbas hayvancilikta il
genelinde en biiyiik paya sahiptir. [lde Bulanik ilgesi 2020 yili itibariyle biiyiikbas (sigir ve manda) hayvan
yetistirmede (125.712 bas ve %37,9 pay) ilk sirada yer almaktadir. Bulanik il¢esini, merkez ilce (58.439 bas ve
%17,6 pay) ve Malazgirt ilgesi (61.642 bas ve %18,6 pay) takip etmektedir. Bu ilgelerden sonra Varto (39.822
bas ve %12 pay), Korkut (23.501 bas ve %7 pay) ile Haskoy (22.765 bas ve %6,9 pay) gelmektedir. 2020
yilinda il genelinde toplam biiyiikbas hayvan sayis1 331.881°dir. Mus ili genelinde biiyiikbas hayvan sayisinda
1990-2010 yillar1 arasinda genel olarak 6nemli bir artisin olmadig1 sOylenebilir. Ancak ilin sahip oldugu mera
alani, otlak, su kaynaklar1 imkanlariyla yem bitkileri iiretiminin daha da artirilmasiyla biiylikbas hayvan sayisi
onemli oranda arttirilabilecektir. Bu sartlar gerceklestirildigi takdirde il, biiyiikbas hayvancilik tiretiminde
onemli sayilara ulagacaktir.

2.2.1. Kiigiikbas Hayvanciik

Tiirkiye’de 2020 yilinda 42.126.781 bas koyun, 11.985.845 bas keci olmak {lizere toplamda 54.112.626
kiiciikbas hayvan oldugu goriilmektedir (TUIK, 2021). Mus ilindeki kiiciikbas hayvan sayisina bakildiginda,
1930 yilinda bas, 1940 yilinda 476.495 bas, 1950 yilinda 412.822 bas, 1960 yilinda 640.515 bas, 1970 yilinda
956.720 bag, 1980 yilinda 1.471.450 bas, 1990 yilindaysa 1.642.020 basa ¢iktig1 goriilmektedir. 2020 yilinda
toplam kiigiikbas hayvan sayisinin 1.235.552 oldugu degerlendirildiginde 1990 yilindaki 1.642.020 kiigiikbas
hayvan sayisinin ne kadar asagisina diistiigii gériilmektedir. 1980 ve 1990 yillarindaki kii¢iikbas hayvan sayisina
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bakildiginda, giinimiizde ilde hayvancilik potansiyelinin altinda hayvan sayisimin oldugu Tablo 4’de
gorulmektedir.

Tablo 4. Mus Ilinde Yillara Gére Kiigiikbas Hayvan Dagilist

Yil Kiiciikbas Hayvan Sayisi
1930 242.426
1940 476.495
1950 412.822
1960 640.515
1970 956.720
1980 1.471.450
1990 1.642.020
2000 1.562.770
2010 1.004.831
2020 1.235.552

Kaynak: TUIK, 2021.

Mus ilinde, yillara gore kiigiikbag hayvan sayisina bakildiginda 1950 ile 1990 yillar1 aras1 hizli bir artigin oldugu
goriiliirken 1990 ile 2010 yillar1 arasindaysa benzer hizda diisiisiin oldugu goriillmektedir. 2010 yilindan sonra
kiigiikbas hayvan sayis1 tekrar ylikselme egilimine girdigi goriilmektedir (Sekil 4).

Sekil 4. Mus ilinde Yillara Gore Kiiciikbas Hayvan Dagilis Grafigi
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2020 yilindaki kiigiikbas hayvan sayisinin ilge bazli dagilimina bakildiginda merkez ilge (565.862 bas ve %45,8
pay) ile dnde yer almaktadir. Bunu sirasiyla Varto (303.995 bas ve %24,6 pay), Bulanik (158.690 bas ve %12,8
pay), Korkut (111.041 bas ve %9 pay), Malazgirt (52.152 bas ve %4,2 pay) ve Haskdy (43.812 bas ve %3,6
pay) ilgeleri takip etmektedir. Kegi sayisinin ilgelere gore dagilisina bakildiginda genel olarak koyunlarin
dagihigina paralellik gostermektedir (TUIK, 2021).

Mus ili kiiclikbag hayvancilik faaliyetleri icin uygun bir cografyaya sahiptir. Biitiin ilgelerde kiigiikbas
hayvancilik faaliyetleri yapilmaktadir. Otlak alanlarinin fazla olmasi, yaylalarin varhigr ilde kiigiikbas
hayvanciligin gelisiminde etkili olmaktadir. Yayla ve meralardaki otlaklarin iyi durumda olmasi hayvanlarin
buralarda yilin belli donemlerinde otlatilmasi iireticilerin maliyetini diisiirmektedir. Mus ilinde, en fazla mera
alan1 merkez ilgede bulunurken Haskdy, Korkut ve Varto ilgelerinin merasinin olmadigi gorilmektedir.

Mus ilinde, kiigiikkbas hayvanlar mera ve yaylaya cikarildiklar1 donemler disinda, kOy ve mezrada farkli
Ozelliklere sahip ahirlarda beslenmektedir. Modern ciftlik ornekleri oldugu gibi orta seviyeli ahirlara da
rastlanmaktadir. Sahada bazen yikilmak iizere olan ¢ok eski ahirlara da rastlamak miimkiindiir.

Mus ilinde, en fazla yetistirilen ve dogal ortama uyum saglayan koyun tiirleri Karaman ve Karakag’tir. Son
yillarda denenen ve verimi yiliksek olan Morkaraman koyun tiirii yayginlasmistir. Verimi yiiksek koyun tiirii
olan ve ortalama olarak bir omuru fazla olan, daha iri olan Kangal Akkaraman koyunun ilin dogal sartlarina
adaptasyon c¢alismasinin yapilmaktadir. Olumlu neticelenmesi durumunda iretimi yayginlagtirilmalidir.
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Morkaraman koyununun et verimi (50-90 ve 40-60 kg) iken Akkaraman koyununda (62-50 kg) olmaktadir.
Kangal Akkaraman turtindeyse et verimi (90-100 ve 68-72 kg) olarak ger¢eklesmektedir (Tablo 5).

Tablo 5. Mus ilinde Yetistirilen ve Denenmesi Muhtemel Koyun Tiirlerinin Ozellikleri

Koyun Tiiri Viicut Olgiileri Erkek Disi
Cidago Yiiksekligi (cm) 75 68
Viicut Uzunlugu (cm) 72 67
Morkaraman Dogum Agirhigi (kg) 39 35
Ergin Canli Agirlik (kg) 50-90 40-60
Giinliik Canli Agirlik Artist (gr) 192
Cidago Yiiksekligi (cm) 73 65
Viicut Uzunlugu (cm) 72 64
Akkaraman Dogum Agirhig (kg) 4,7 44
Ergin Canli Agirlik (kg) 62 50
Giinliik Canli Agirlik Artist (gr) 240
Cidago Yiiksekligi (cm) 88 76
Viicut Uzunlugu (cm) 74 66
Kangal Akkaraman Dogum Agirligr (kg) 4,7 4,5
Ergin Canli Agirlik (kg) 90-100 68-72
Giinliik Canli Agirlik Artisi (gr) 280 260

Kaynak: il Tarim ve Orman Miidiirliigii Raporlar1, 2020

2.2.2. Kiimes Hayvancilig

Tirkiye’de 2020 yilinda 258.046.340 adet et tavugu, 121.302.869 adet yumurta tavugu, 4.797.793 adet hindi,
1.373.960 adet kaz, 559.620 adet ordek ve beg tavugu olmak iizere toplamda 386.080.582 adet kiimes hayvani
oldugu goriilmektedir (TUIK, 2021).

Mus ilinde, yillar itibariyle kiimes hayvani sayisinda genel olarak dalgali bir dagilis oldugu goriilmektedir. Bu
dalgali dagilisin nedenleri kiimes hayvanlarinin bakiminin zor olmasi, kirsal bolgelerde yapilan {iretimin ticari
amacla yapilmamasi, iiretimin ihtiya¢ odakli olmasi, fabrikasyon tavuk iiretiminin gelismesi ve bunu yapan
ticari isletmelerin kiimes hayvani pazar aglarinin ¢ok genislemesiyle erisilebilirliklerinin artmasi seklinde
siralanabilir. Tavuk tiretimi miktar1 Mus ili kiimes hayvanciligi {iretiminde diger kiimes hayvanlarina gére daha
fazladir. Kiimes hayvanlarinin yillar igerisindeki dagilis sayisina bakildiginda, 2002 yilinda 483.918 adet olan
tavuk sayisinin sonraki yillarda diigiis gostererek 2020 yilinda 422.591 adet olarak gerceklesmistir. Tavuk
sayis1, halen 2002 y1l1 seviyesine ¢ikamadigi gibi ¢ok gerisinde kalmistir. Kaz iiretimi, tavuk iiretiminden sonra
ikinci sirada gelmektedir. 2002°de 126.565 adet olarak gerceklesen kaz tiretimi 2020 yilinda 156.302 adet
olmustur. Hindi sayis1 dagilisina baktigimizda hindi sayisi, tavuk ve kaz sayisindan sonra gelmektedir. 2002
yilinda 118.595 adet olan iiretim 2020’de bir miktar diisiisle 110.227 adet olarak gergeklesmistir (Tablo 6). Mus
ili kaz ve hindi sayisinda bolgede ve Tiirkiye’de ilk siralarda yer almistir.

Tablo 6. Mus ilinde Kiimes Hayvan Cinslerinin Yillara Gére Dagilisi

Yil 1965 1985 2002 2015 2020
Yumurta Tavugu ve Horoz | 129.000 | 1.068.039 | 483.918 | 262.650 | 422.591
Kaz - - 126.565 99.382 156.302
Hindi 12.000 60.400 118.595 61.182 110.227
Ordek - - 61.999 35.219 43.472

Kaynak: TUIK, 2021.

Mus ilinde, kiimes hayvanlarimin ilgelere gore dagilisina bakildiginda kaz sayisinda 2004 yilinda Merkez ilce
59.000 adetle birinci sirada yer alirken, Malazgirt ilgesinin 36.500 adetle ikinci sirada yer aldigi gériilmektedir.
Ayni yil hindi dagilisinda da ayni siralama goriilmektedir. 2020 yilindaki dagilisa bakildiginda Kaz sayisinda
merkez ilcenin 80.406 adetle ilk sirada yer alirken, Bulamk ilgesinin 68.806 ikinci sirada yer aldigi
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goriilmektedir. Ayni yil hindi iiretiminde 61.723 adet ve ordek iiretiminde 25.512 adetle merkez ilge ilk sirada
yer almustir (TUIK, 2021).

2.2.3. Aricihk

Tiirkiye’de 2020 yilinda aricilik faaliyeti yapan 82.862 adet isletme oldugu goriilmektedir. Ayn1 y1l Tiirkiye’de
8.179.085 adet ar1 kovani (eski tip ve yeni tip) oldugu goriiliip 104.076 ton dogal bal iiretimi ve 3.765 ton bal
mumu {iretimi yapilmustir (TUIK, 2021).

Mus ilinde aricilik faaliyetlerinin son yillarda gelisme gosterdigi goriilmektedir. Ariciligin 6niindeki en 6nemli
engelin kis mevsiminin uzun siirmesine bagli olarak, aricilik faaliyetlerine uygun mevsim 6zelliklerinin kisa
olmasidir. Merkez ilge aricilik faaliyetlerinin en yogun yapildigi alanlardan biridir.

Ki1s mevsiminin uzun siirmesi, aricilik faaliyetlerini kesintiye ugratmaktadir. Bu nedenle aricilik faaliyetleri icin
baska illere gidilmektedir. Biitiin ilgelerde aricilik faaliyetleri yapilmakla birlikte aricilik faaliyetleri en fazla
merkez ilge ve Varto ilgesinde yapilmaktadir. Mus’ta 1991 yili itibariyle 64 adet igletme bulunurken, 2020’da
isletme sayisinin 295°e ¢ikmustir.

Bal iiretimi 1933 yilinda 149 ton gerceklesirken, bal iiretiminde 1960 yilana kadar diisme oldugu goriilmektedir.
Bu tarihten sonra tiretimde yiikselme egilimi 2020 yilina kadar devam ederek, 583 tona ulagmistir. Bal mumu ve
kovan sayisinda ise yillar arasinda daha dalgali bir degisimin oldugu goriilmektedir (Tablo 7).

Tablo 7. Mus ilinde Bal, Bal Mumu ve Kovan Sayilarinin Yillara Gére Dagilisi®

Yil Bal (ton) Bal Mumu (ton) | Kovan (adet)
1933 149 28 33.550
1940 15 1 3.063
1950 15 0,67 5.180
1960 31 5 4.175
1970 144 8 15.365
1980 189 16 21.860
1990 203 2 7.750
2000 407 7 17.714
2010 517 90 24.271
2020 583 42 53.715

Kaynak: TUIK, 2021.

2.2.4. Bahkeihk

Diinyada ekonomide ve bilgi teknolojilerinde meydana gelen gelismeler diinya balik¢iligi tizerinde etkili
olmaktadir. Diinyada tutulan balik miktar1 artmasina ragmen diger gida maddelerine kiyasla balik tiretimi diisiik
kalmaktadir. Diinyada balik iiretiminde Cin (81.096.301 ton) ile 6nde gelirken onu Endonezya (22.032.744 ton)
ve Hindistan (12.414.190 ton) takip etmektedir (FAO, 2018). Tiirkiye’nin ii¢ tarafinin denizlerle kapli olmasi,
balikgilik potansiyelini olumlu sekilde etkilemektedir. Balik¢ilikta en biiyiik pay Karadeniz Bolgesi’ne aittir. Bu
bolgeyi sirasiyla Marmara, Ege ve Akdeniz bolgeleri takip etmektedir. Su iiriinleri arasinda ekonomik degeri
olabilecek balik tiirii sayis1 100’i bulur. Ancak 10 tanesi iiretimin %90’dan fazlasini olusturmaktadir (Yigit,
2016:345-346). Tirkiye’nin toplam balik {iretimi 836.524 ton olarak gerceklesmis olup en biiyiik pay 262.544
tonla hamsiye aittir (TUIK, 2020).

Mus ilinde Murat Nehri, Karasu Alparslan 1 baraji ve Alparslan 2 baraj1 gibi su alanlarinin balik¢iliga (kdiltiir
balik¢iligina) uygun olmasina ragmen il balik iiretimde istenilen noktada degildir. ilde Alparslan 1 ve Malazgirt-
Adalar 6nemli balik iiretme g¢iftlikleri arasinda yer almaktadir. Mus ilinde alabalik ve sazan cinslerinde
toplamda 45.000 kg’lik bir iiretim yapilmustir. Ilde kara yetistiriciliginde toplamda 20 ton/y1l kapasiteli 2 adet
isletme bulunurken, 1 adet kuluckahane isletmesinde ise 30 milyon adet/yil gokkusagi alabalik ve 7 milyon

2 Kovan sayilarina eski tip kovanlarda dahil edilmistir.
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Karadeniz alas1 adet/y1l iiretilmektedir. Varto ilgesinde faaliyet yiiriiten kulugkahane ihracata yonelik Uretim de
yapmaktadir (Tarim ve Orman Midiirliigi, 2020).

2.3. Mus ilinde Yaylacihk

Yaylacilik, gbcebe hayvanciliga bir yoniiyle benzemektedir. Yaylacilarin ¢ogunun yerlesik ve gegici olan iki
yerlesme arasinda diizenli araliklarla hareket ettigi goriilmektedir. Gocebe hayvancilikta belli bir yerlesmeye
bagli kalmadan siirekli otlak arama ve mekan degistirme durumu s6z konusudur (Doganay ve Coskun, 2013:5).

Mus ilindeki yaylacilik faaliyetlerinin daha 6nce genelde yar1 gocebelik seklinde yapildigi bilinmektedir.
Hayvan yetistirilmesinde tiirler arasinda meydana gelen degisimle birlikte yaylalara c¢ikis yasaklarinin
uygulanmasi yar1 gocebe tarzinda hayvanciligin azalmasina neden olmustur. Yaya olarak gidilen mera ve
komlarda da yerlesik bir diizene gecilmistir. “Baz: koylerde yaylalara ¢ikilip kis aylarim Karacadag Platosu ve
Diyarbakir Havzasi ¢evresinde yaylak ve kislak yerlesmelerinin olusturulmasi gogebe hayat tarzinin az da olsa
devam ettigini gostermektedir” (Durmus ve Cagliyan, 2019:331).

Mus ili genel olarak engebeli ve yiikseltisi fazla olan arazilerin oldugu bir ildir. Bu durum ilde yayla sayisinin
fazla olmasinda ve yaylacilik faaliyetlerinin gelismesinde etkili olmustur. Hayvan yemi {iretimi i¢in gerekli olan
kosulardan olan ulagim imkanin gelismemesi, suyun ve sulama alt yapisinin olmamasi, vejetasyon siiresinin kisa
olmasi ve karin uzun siire yerde kalmasi gibi sebeplerden dolay1 yaylalarda bitkisel iiretim yapilamamaktadir.
Ancak bazi ¢ayir alanlarinda yapilan ot bigimi, ilin ekonomisine 6nemli bir katki saglamamaktadir.

Mus ilinde yapilan yaylacilik faaliyetlerinin en 6nemli avantajlar1 arasinda yaz aylarinda mera ve koylerde
goriilen su kaynaklari, otlaklarin azalmasi ve kurumasiyla sicaklik kaynakli hayvan hastaliklarinin Oniine
gecilmesi bulunmaktadir. Yaylalar yazin serindir. Ayrica yaylalar algcak kesimlere gore su kaynaklari
bakimindan daha zengindir. Yaylalara ¢ikis sinirlandirilmasinin oldugu yillarda hayvancilik faaliyetleri ve
hayvansal liretim olumsuz etkilenmektedir. Mus ilinde yaylalarin dagilist bakimindan merkez ilge 72 sayisi
(%43) ile birinci sirada yer almaktadir. Bunu sirasiyla Varto ilgesi 45 (%27), Bulanik ilgesi 20 (%12), Korkut
ilgesi 15 (%9), Haskdy ilcesi 13 (%8) ve Malazgirt ilgesi ise 3 (%1).

SONUGC

Mus ili bitkisel tiretim faaliyetlerinin yapilabildigi basta Mus Ovasi olmak iizere Malazgirt, Bulanik ve Liz
Ovalari, Tiirkiye’nin &nemli tarim sahalari arasinda yer almaktadir. Il genis tarim alanlarmin yani sira
hayvancilik faaliyetlerinin gergeklestirilecegi ¢ok sayida yayla ve meraya sahiptir. ilin sahip oldugu kaynaklarin
iiretime tam olarak doniistiiriilemedigi, yapilan iretimden ¢ok daha yiiksek oranda {iretim yapilabilecek
potansiyele sahip oldugu goriilmektedir.

Mus ili, kirsal alan potansiyeli yiiksek olan iller arasinda yer almaktadir. Mus ilinde tarim arazileri en biiylik
paya sahip olmasina ragmen sulama sorunu nedeniyle verim diisiik olmakta ve geliri yiiksek yeni tiirler
yayginlagtirllamamaktadir. Bu nedenle yonca, bugday, korunga, arpa gibi birkac¢ {iriin disinda farkli {iriin
desenleri denenip yayginlastirilmasi sinirli olmaktadir. Mus ili kiiciikbas ve biiyiikbas hayvancilik faaliyetleri
bakimidan da 6nemli bir potansiyele sahiptir. ilde hayvan yetistirme faaliyetleri ve hayvansal iiriin iiretimi
bakimindan potansiyelinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Ancak hayvancilik faaliyetlerinde de potansiyeline
ragmen heniiz 1980-1990 doénemindeki seviyesine ulagmamigtir.

Mus ilinin sahip oldugu tarim ve hayvancilik potansiyelinin degerlendirilmesi i¢in kirsal kalkinma
faaliyetlerinin yogunlastirilmas: gerekmektedir. Bununla birlikte kooperatiflesmenin gelistirilmesi, yiiksek olan
girdi fiyatlarmin diisiiriilmesi ve pazar sorunun ¢dziilmesi, verilen kredilerin kolaylastirilip yayginlastirilmasi
gerekmektedir. Bu imkanlar gelistirilip iireticiler gliclendirildigi taktirde ilin Tiirkiye’deki iiretim igerisinde
onemli paya sahip oldugu iiriin sayis1 daha da artarak ulusal ve uluslararasi pazar payimin artmasi miimkiindiir.
Mus ilinde tanim ve hayvancilik faaliyetlerinin geligsmesi, kirsal kalkinmaya yansimasi i¢in sunlarin yapilmasi
Onem arz etmektedir;

v' Mus ilinde tarim ve hayvancilik faaliyetleriyle ugrasan iireticilerin egitim seviyelerinin diisiik oldugu
bilinmektedir. Bu nedenle modern tarim yontemlerini iiretime uygulamada verilen egitimlerin verimini
diistirmektedir. Bu nedenle egitimli insanlarin ¢ift¢ilik meslegine yonlendirilmeli ve bu meslegin imaji
dizeltilmelidir.
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v' Arazilerin amaci disinda kullanilmasina kesin onlemler alinmali, araziler planlandigi gibi amacina uygun
kullanilmalidir. Tarim alanlarinin yerlesme vb. gibi amagclarla kullanilmasina izin verilmemelidir.

v' Mus’taki basta tarim olmak {izere hayvancilik ve haliyle kirsal kalkinmanin 6niindeki en 6nemli
engellerden biri sulama sorunudur. Bu soruna Mus Ovasi’nda 6nemli oranda ¢6ziim iiretecek Alparslan 2
Baraji’nin insas1 tamamlanip su tutulma asamasina gecilmistir. Fakat suyun araziyle bulusmasi i¢in
altyap1 ve listyapi projeleri ¢cok kisa zamanda tamamlanmalidir. Ayni zamanda ilin diger tarim alanlarinda
su sorununa ¢ézim dretilmelidir.

v Yeni bitki turleri denenerek yayinlastirilmalidir. Son yillarda denenerek yiiksek verim elde edilen
(tritikale ve macar figi) karisimi, (fig ve arpa) karisimi olan bitkilerin ekiminin yayginlagtirilmasi
gerekmektedir.

v' Tarim ve hayvancilik faaliyetlerinde, girdi maliyetlerinin yiiksek olmasi {iretime biiylik darbe
vurmaktadir. Bu sorun ¢dziilerek tireticinin yiikii hafifletilmelidir.

v Mus ilinde hayvancilik faaliyetleri 6nemli bir yere sahiptir. Ancak heniiz biiyiikbas hayvancilik 1980°1i
yillarin, kiigiikbas hayvancilik ise 1990’11 yillarin seviyesine ulasamamustir. ildeki hayvancilik {iretiminin
gecmisteki seviyesinin de iistiine ¢ikmasi i¢in gereken desteklerin yapilmasi yayla ve mera sorunlarinin
¢oziilerek bu kaynaklarin etkin kullamlmasinin saglanmasi gerekmektedir. ilde yeni hayvan ik ve
cinslerinin denenerek yayginlagtirilmas1 gerekmektedir. Denenen ve yiiksek verim elde edilen
Morkaraman koyun yetistiriciligi yayginlastirilmalidir. Bunula birlikte bir omuru fazla ve daha iri olan
Kangal Akkarman koyununun ilin cografik sartlarina uyumu neticelendirilip olumlu sonu¢ alindigi
taktirde liretimi yayginlagtirilmalidir. Manda iiretimi i¢in dogal ortam 6zelligi gosteren Sazlikbasi koyii
arazileri bu ¢ergcevede degerlendirilmelidir.

v Mus ilinde, tarim ve hayvancilik faaliyetlerinin hammadde teminini kolaylastirdig1 gida sanayisi, ilde en
fazla gelisen sanayi kolu olmasma ragmen yetersizdir. Bu alanda faaliyet yiiriiten isletme sayisi ile
istihdam arttirilmali, kooperatif¢ilik gelistirilerek marka tirlinler tiretilmeli ulusal ve uluslararasi pazar
imkan1 gelistirilmelidir.

v' Tarim ve hayvancilik faaliyetlerinde dijital teknolojilerin kullanimi yayginlastiriimalidir.

v Mus ilinde saglanan destekler yetersiz kalmaktadir. Desteklerin tarim ve hayvancilikta yetismis iireticilere
verilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.
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OZET

Tedarik zinciri yonetimi kapsaminda, siirdiiriilebilirligin ii¢ boyutu olan ekonomik, g¢evresel ve sosyal
surdiiriilebilirlik bashiklarimin kapsamli olarak ele alindigi bu ¢alismada; Malatya ili organize sanayilerinde

faaliyet gosteren isletmeler iizerine bir arastirma yapilmistir. Yapilan bu arastirma ile son yillarda énemi

hizla artan “sirdiiriilebilirlik” kavramini, tedarik zinciri yonetimi baglaminda ele alarak, literatiire katki
saglanmast amaglanmistir. Bu amag dogrultusunda, ¢alisma kapsamindaki isletmelerin, surdlrdlebilir
tedarik zinciri yonetimi konusundaki engel ve algilarinin élgiilmesine, engel ve algi diizeylerinin isletmelerin
temel bazi ozelliklerine géore dagiliminda farklilik olup olmadiginin tespit edilmesine ¢alisilmistir. Ayrica bu
calismada, igletmelerin siirdiiriilebilir tedarik zinciri ydnetimi algi ve engel diizeylerinin, isletmelerin,
ekonomik, cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik performanslart ile olan iligkisi incelenmistir. Son olarak
arastirma konusu isletmelerin; ekonomik, ¢evresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik performanslart arasimdaki iligki
analiz edilmistir. Bu ¢ercevede ¢calismanin, hem degerlendirme ve ¢oziim onerileri i¢in kullanilmasina hem de
Malatya ili organize sanayi bélgelerinde faaliyet gosteren isletmelerin siirdiiriilebilirlik yaklagimlarini ortaya
koyabilecek bir envanter olusturulmasina katki saglayacagini ifade etmek miimkiindiir.

ABSTRACT

Within the scope of supply chain management, in this study, the three dimensions of sustainability, namely
economic, environmental and social sustainability, are comprehensively discussed; a research was conducted
on the enterprises operating in the organized industries of Malatya province. With this research, it is aimed
to contribute to the literature by considering the concept of "sustainability”, whose importance has increased
rapidly in recent years, in the context of supply chain management. For this purpose, within the scope of the
study, it was tried to measure the obstacles and perceptions of the enterprises about sustainable supply chain
management, and to determine whether there is a difference in the distribution of the barriers and perception
levels according to some basic characteristics of the enterprises. In addition, in this study, the relationship
between the sustainable supply chain management perception and barrier levels of enterprises and their
economic, environmental and social sustainability performances were examined. Finally, the relationship
between the economic, environmental and social sustainability performances of the research subjects
companies was analyzed. In this context, it is possible to state that the study will contribute to both the use of
evaluation and solution suggestions and the creation of an inventory that can reveal the sustainability
approaches of the enterprises operating in the organized industrial zones of Malatya.

1 Bu makale, Salih GULTEKIN (1. Yazar) tarafindan 2021 yilinda Dr. Ogr. Uyesi. Mustafa DESTE (2. Yazar) danismanhiginda
hazirlanarak Inénii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiince kabul edilen “Tedarik Zinciri Yonetiminde Surdurtlebilirlik

“ .59

Uygulamalart ve Malatya Ili Ornegi” baslikli yiiksek lisans tezinden elde edilmistir.
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1. GIRIS

Isletmelerin iiretmis olduklar1 mal veya hizmetlerin, hammaddeden nihai kullaniciya ulasmasi ve satis sonrasi
hizmetlere kadar olan tiim siireglerin yonetilmesi olarak ifade edilen, Tedarik Zinciri Yonetimi kavraminin
onemi son yillarda giderek artmaktadir. Tedarik zinciri yonetimi, “hammadde temini yapan, onlart ara mal ve
nihai tiriine geviren ve nihai iiriinleri miisterilere dagitan, tiretici ve dagiticilarin olusturdugu bir ag”, seklinde
tanimlanmaktadir (Lee ve Billington, 1992:66). Isletmelerin rekabet giiciinii dnemli 6l¢iide etkileyen bu kavram,
hizla artan kiiresellesme, hizl1 niifus artisi, {iriin ve hizmet cesitliliginde meydana gelen artislar gibi nedenlerle
birlikte isletmelerin hatta tilkelerin giindeminde daha sik yer almaktadir.

Uluslararasi ticaretin artmasi, pek ¢ok iilkenin biit¢esini geride birakan ¢ok uluslu sirketlerin faaliyet alanlarinin
genislemesi, isletmeler ve iilkeler i¢in tedarik zinciri yonetiminin dneminin giderek artmasina neden olmaktadir.
Ayrica, hizla artan {iretim ve tiiketimin beraberinde getirmis oldugu; kiiresel ¢apta karbon salinimindaki artis,
endiistriyel atiklarin su kaynaklar1 ve topragin kirliligine sebep olmasi, tehlikeli kimyasal madde kullanimin
artist gibi nedenlerle tedarik zinciri yonetiminin siirdiiriilebilirligi konusu giindeme gelmistir. Diinyamiz ve
Ozelde isletmeler yukarida bahsedilen nedenlerle olusan ¢evresel problemlerin yaninda, sosyal ve ekonomik
sorunlarla da karst karsiyadir. Bu sorunlardan hareketle son yillarda tedarik zinciri yonetimi kavrami
Siirdiiriilebilirlik baglaminda ele alinmaktadir.

Siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi, siirdiiriilebilir kalkinmanin ii¢ boyutundan, yani ekonomik, gevresel ve
sosyal hedefleri biitlinlestirirken, tedarik zinciri boyunca sirketler arasindaki isbirliginin yani sira, malzeme,
bilgi ve sermaye akiglarimin yonetimi olarak tanimlanmaktadir (Galal ve Abdul Moneim, 2016:419). Yesil
tasarim, envanter yonetimi, yeniden iiretim igin, iiretim planlama ve kontrol, {irlin geri kazanimi, ters lojistik,
attk yOnetimi, enerji kullanimi ve emisyonlarin azaltilmasi gibi konular siirdiiriilebilir tedarik zinciri
yonetiminin odaklandig1 diger uygulamalardir (Zailani vd., 2012:331).

Bu ¢aligma ile Malatya ili Organize Sanayi Bolgelerinde faaliyet gosteren isletmelerin, strdiiriilebilir tedarik
zinciri yonetimi konusundaki engel ve algilarinin tespit edilmesi, engel ve algi diizeylerinin isletmelerin temel
baz1 ozelliklerine gore dagiliminda farklilik olup olmadiginin agiklanmasi amaglanmistir. Ayrica katilimet
isletmelerin, sitirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi alg1 ve engel diizeylerinin, isletmelerin; ekonomik, ¢evresel
ve sosyal silirdiiriilebilirlik performanslari ile olan iligkisi incelenmistir. Son olarak aragtirma konusu
isletmelerin; ekonomik, ¢cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik performanslari arasindaki iliski incelenmistir.

2. KAVRAMSAL VE KURAMSAL ACIDAN SURDURULEBILIR TEDARIK ZINCIRi YONETIMIi

Kiiresel 1sinma, hem dogal hem de yenilenemeyen kaynaklarin tiikenmesi, gelismis ve gelismekte olan
ekonomilerde artan endustriyel faaliyetler, hiikiimet kurumlarinin ve kir amaci giitmeyen kuruluslarin, bu
konulardaki endiseleri, ¢esitli paydaslar siirdiiriilebilirlige odaklanmaya zorlamistir (Ageron vd., 2012:171). Bu
baglamda, isletmeler i¢in hayati dnem tasiyan tedarik zincirlerinin; ekonomik, cevresel ve sosyal agidan
stirdiiriilebilir olmasi, hem isletmelerin devamliligi hem de iizerinde yasadigimiz diinya i¢in kritik derecede
Oneme sahiptir.

2.1. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi ve Boyutlari

Bircok alanda meydana gelen gevre bilinci, kamuoyu baskilar1 ve yasal diizenlemelerin etkisiyle, sirketler;
kirlilik diizeyi azaltilmig iiretim sistemleri ortaya g¢ikarmak, atik seviyelerini diisiirmek, c¢evresel riskleri
yonetebilmek ve sosyal sorumluluk bilinciyle faaliyetlerini gerceklestirmek tizere, tedarik zincirlerini, gevreye
daha duyarl bir yap1 haline getirmekte ve siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimini benimsemektedirler (Ar1 ve
Ergin, 2018:11).

Isletmeler, fiyatlardaki dalgalanmalar ve iklim degisikligi gibi birbiriyle iliskili cok sayida ekonomik ve gevresel
zorluga yanit olarak, tedarik zincirlerini incelemeye baslamiglardir. Cevrenin korunmasina duyulan ihtiyag ve
dogal kaynaklara duyulan artan talep, sirketleri is modellerini yeniden gdzden gecirmeye ve tedarik zinciri
faaliyetlerini yeniden yapilandirmaya zorlamaktadir (Wu, 2011:577).

Wittstruck ve Teuteberg (2010), siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetiminin ana bilesenlerini ve onu tehdit eden
riskleri, Sekil 1’de yer aldig1 gibi, “Slrdlrulebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Evi” adiyla sematik bir sekilde ifade
etmistir (Wittstruck ve Teuteberg, 2010:143).
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Sekil 1’de ifade edildigi gibi, siirdiirtilebilirligin farkli boyutlar1 (ekonomik, ¢evresel, sosyal), siirdiiriilebilir
tedarik zinciri yonetiminin giiglii i¢ dayanagini olustururken; risk ve uyumluluk yonetimleri, yasalar, standartlar
ve duzenlemeler STZY nin temelini olusturur. Etkili bir siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi stratejisi, bilgi
teknolojileri ile uyum ve yerlesik organizasyon kiiltiirii, ¢evresel ve piyasa kaynakli tehditlere karsi isletmeleri
basariyla koruyabilir.

Sekil 1. Surddrilebilir Tedarik Zinciri Evi

Surdurilebilir Tedarik Zinciri Strateijisi

Bilgi Teknolojileri lle Uyum 4

i Organizasyon Kltari

Cevresel Ekonomik Sosyal
Performans Performans Performans

Risk ve Uyum Yo&netimi

’ Yasalar, Standartlar ve Diizenlemeler |

Kaynak: Wittstruck ve Teuteberg, 2010:143.

2.1.1. Ekonomik Boyut

Isletmeler igin en dnemli rekabet avantajlarindan biri olan karlilik veya ekonomik biiyiime, is siireclerinin de
sirdiiriilebilir olmasina katki saglamaktadir. Kalite, verimlilik, miisteri taleplerine hizli cevap verebilme gibi
faktorler karlilikla birlikte, ekonomiyi etkileyen diger unsurlardir (Sisman vd., 2016:78). Ekonomik
stirdiriilebilirlik performansini artirmak i¢in, tedarik zincirinin iyeleri, tedarikgileriyle var olan iliskilerinin
stirdiiriilebilirligini saglamalidirlar. Boylece zincir katilimeisi olan isletmeler, hammadde ve yardime1 malzeme
tedariki siireclerinde siirdiiriilebilirlik standartlarini karsilayabilmede ve uygulamada devamliliga ulasabilir
(Toker, 2017:307).

Tablo 1°de siirdiirtilebilirligin ekonomik boyutlari, fayda ve 6l¢iim kriterleri yer almaktadir.

Tablo 1. Ekonomik Boyutlar, Faydalar ve Olciim Ornekleri

Ekonomik Boyut Faydalar ve Saglanan iyilesmeler Olgumler

Uriin ve hizmet kalitesinde artis Miisteri | Stok dis1 kalma, miisteriye yanit siiresi, iiriin gecikmesi,
Kalite hizmet seviyesi  Kullanilabilirlik / | zamaninda teslimat, giivenli teslim, miisteri memnuniyeti,
Uygunluk miisterilerin sikdyetleri, tirlin kullanilabilirligi.

Nakit akisi, stok seviyesi, toplam lojistik giderleri, katma
deger verimliligi, depo kullanimi, donen varliklar, teslimat
maliyeti

Verimliligin saglanmas1 / Maliyetlerin

Etkinlik . .
diismesi

Miisteri Taleplerine | Miisteri taleplerinin karsilanmasi / Pazar | Pazara giris zamani, iiretim esnekligi, tiiketiciye cevap siiresi,
Yamt Verebilirlik degisimine yanit / Esneklik takip ve izleme performans, siparisin esnekligi

Kaynak: Cetinkaya vd., 2011:61.
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2.1.2. Cevresel Boyut

Gelismekte olan (veya yakin zamanda ortaya ¢ikan) pazarlarda, miisterilerden gelen taleplerin artmasi, dogal
kaynaklarin korunmasina duyulan ihtiya¢ ve yasal diizenlemeler, igletmeler ve tedarik zincirleri igin, ¢evresel
sorunlari ve standartlari hayati hale getirmistir (Gopalakrishnan vd., 2012:196). Tablo 2’de siirdiirilebilirligin
cevresel boyutlarinin uygulamadaki kazanimlar ve 6l¢iim kriterleri yer almaktadir.

Tablo 2. Cevresel Boyutlar, Faydalar ve Olgiim Ornekleri

Cevresel Boyut Faydalar ve Saglanan iyilesmeler Olgtimler
Emisyonlar / Salinan karbondioksit Her litrede ortaya gikan, harcanan karbondioksit orani, toplam
Salimmlar Cevre kirliligine neden olan diger salinimlar karbondioksit salinimi, azalan karbondioksit salinim orani
Tiiketilen yakit miktar1
Dogal Kaynak Tiiketilen su miktari Yakat tiiketiminin azalmast, su tiiketiminin azaltilmasi, arsa
Kullamim Arsa kullanim miktart kullanim miktari, her depo i¢in sarf edilen enerjinin miktar:

Tiiketilen enerji miktar1

Atikl It1l . o .
tlarimn azatimast Geri doniistiiriilebilir ambalaj orani, malzeme kayiplarinin

Malzeme ve iirlinlerin geri doniigiimii azalmasi, tasima hasarlariin azalmasi, sizintilarin azaltilmasi,
zamani gecmis veya eskimis lirlinlerin azalmasi

Atiklar ve Geri
Doniisiim

Bio-enerji malzeme kullanimi

Kaynak: Cetinkaya vd., 2011:62.

2.1.3. Sosyal Boyutlar

Sosyal boyutu ile siirdiiriilebilirlik, gelismeyi ve kalkinmay1 da igeren ilerleme ile toplumun din, hukuk sistemi,
egitim, gelenekler, iletisim gibi ekonomi ile iliskisi olmayan bir temel {izerinde viicut bulan degerler sistemi ve
sosyal normlari arasindaki dengeye odaklanir (Akgul, 2010:157).

Bir tedarik zincirinin sosyal sorumlulugunun {i¢ ana yoOni vardir: toplum, calisanlar ve miisteriler
(Gopalakrishnan vd., 2012:196). Tedarik zinciri igerisinde yer alan isletmelerin sosyal sorumlulugu, is
diinyasinda etik davraniglarda bulunma, ekonomik kalkinmaya katkida bulunma konusundaki siirekli baglilik,
isgiicliniin ve ailelerinin yan1 sira yerel topluluk ve toplumun yasam kalitesini de iyilestirmesi olarak tanimlanir
(Castka ve Balzarova, 2008:276). Tablo 3’de siirdiiriilebilirligin sosyal boyutlari, faydalart ve 6l¢iim kriterleri
verilmistir.

Tablo 3. Sosyal Boyutlar, Faydalar ve Olgiim Ornekleri

Sosyal Boyut | Faydalar ve Saglanan fyilesmeler Olgiimler

Sal tehlikeli tik . - .. o
a “r:i.r]l(t;m;megzi?rzr]:;al Is sagligi ve giivenligi konularinda egitim alan calisan/tedarik¢i/taseron

Saghk ve sayisi, firmada meydana gelen kazalarin sayisi, 3. partinin sebep oldugu
Guvenlik Kazalarin azalmasi kazalarin sayisi, kayiplar, tehlikeli kazalarin miktari, salman kimyasal gaz

Cal ol il . oraninda diigiis saglanmasi, kaza riskinin azaltilmasi
aligma sartlarinin iyilesmesi

Istihdam artis1
Bjitim Uretim miktari, yara.tllan yeni istthdam sayist, y.em' sistem igin egitim alan
Cabhisanlar caligan sayisi, egitim goéren calisanlarin %’si, uzun dénemde isgiicii
Is saglig1 ve giivenliginin sayisl, personel devamsizligt
saglanmasi
Gurilti Sesin siddetinde azalma Giiriiltii miktarinin diisiiriilmesi, depolama operasyonundan kaynaklanan

Zamanlama ve yerlesim diizeni giirtiltiinlin azaltilmasi, iiretim alaninda ortaya ¢ikan faaliyetler

Kaynak: Cetinkaya vd., 2011:63.
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2.2. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Kapsaminda Yapilan Literatiir incelemesi

Gopalakrishnan vd. (2012), gerceklestirdikleri arastirma ile havacilik ve uzay sanayinde faaliyet gosteren
BAE’nin (British Aerospace Systems) siirdiiriilebilirlik girisimleri ve etkinlikleri genel olarak ele alinmus,
strdardlebilir bir tedarik zinciri i¢in gereken temel unsurlarin; (ekonomik, ¢evresel, sosyal boyutlar) birbirine
olan bagimlilig1 incelenmistir. Calisma sonucunda ortaya konulan cergevede, tedarik zincirinin ¢esitli
unsurlarinin iliskisel ortakliginin saglanmasi ve siirdiiriilebilirlik boyutlarinin biitiinctil bir yaklasimla ele
alinmasiyla ekonomik faydalar elde edilebilecegi ortaya konmustur.

Beske vd. (2014) yaptiklar1 ¢alisma ile gida endiistrisini, siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi ve dinamik
yetenekler kriterleri ile incelemislerdir. Hakemli dergilerde Ingilizce olarak yayinlanan, siirdiiriilebilir gida
tedarik zincirleri hakkindaki yayinlar1 (52 makale), igerik analizi yontemi ile incelemislerdir. Sirketlerin STZY
uygulamalar1 ile TZY {izerindeki kontroliinii ve rekabet avantajim korumaya yonelik Oneriler sunulmustur.
Calisma sonunda, literatiir taramasina dayanarak sekiz farkli 6neri sunulmaktadir. Bunlar;

o Bilgi Degerlendirmesi

e Bilgi Edinme

o Yetenek Gelistirme

o Ortak Arama, Secimi ve Entegrasyonu
e Tedarik Zinciri Baglanti Vakfi

e Uriin ve Siirec Gelistirme

o iliski Yonetimi

e Etkin Kontrol

Carter ve Rogers (2008)’in yaptiklari aragtirmanin amaci, tedarik zinciri yonetimi alaninda siirdiiriilebilirlik
kavramini tanitmak ve tedarik zinciri yonetimi baglaminda gevresel, sosyal ve ekonomik performans arasindaki
iligkileri gostermek i¢in kavramsal bir teori olusturmak ve genis kapsamli bir literatiir taramasi yapmaktir.
Caligma sonucunda ortaya konulan oneriler;

o Stratejik olarak STZY" yi iistlenen firmalar, tiglii alt ¢izginin, ii¢ bileseninden (ekonomik, ¢evresel, sosyal
boyutlar) sadece bir veya ikisini takip eden firmalardan daha yiiksek ekonomik performans elde etmesi
beklenmektedir.

e Sosyal, cevresel kaynaklar ve bilgiyi birlestiren tedarik zincirlerinin, taklit edilmesi daha zor olabilir,
boylece ekonomik siirdiriilebilirlik saglanabilecektir.

o Azalan dogal kaynaklara daha etkili bir sekilde uyum saglayan organizasyonlar, artan cesitlilik ve insan
haklarinda iyilestirme cagrilari gibi sosyal degisimlerle birlikte, daha ekonomik olarak siirdiiriilebilir
olacaktir.

o Kilit dis kaynaklara bagimli olan firmalar, dikey koordinasyon yoluyla ekonomik siirdiiriilebilirliklerini
gelistirebilirler.

Wolf (2011) yaptig1 caligma ile siirdiiriilebilir bir tedarik zinciri yonetimi entegrasyonunun, tutarli ve test
edilebilir bir modelini ortaya koymayi amacglamigtir. Alman imalat endiistrisinden dort ornek alarak,
stirdiiriilebilirligin TZY' ye entegrasyonunu miimkiin kilan veya engelleyen en 6nemli faktorler belirlenmeye
caligilmaktadir. Aragtirma sonucunda ortaya konulan faktorler;

e Surdurtlebilir tedarik zinciri yonetimi entegrasyonu igin paydas entegrasyonu yetenegi gereklidir.

e Surdurdlebilir tedarik zinciri yonetimi entegrasyonu icin bir strdirGlebilirlik stratejisi ve uygun
performans 6nlemleri gereklidir.

o Surdurtlebilir tedarik zinciri yonetimi entegrasyonu ig¢in liderlik destegi gereklidir.

o Siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi entegrasyonu igin ek insan kaynaklarina yatirnm yapilmasi ve
yeteneklerin/becerilerin gelistirilmesi gerekmektedir.

o Her seviyedeki tiim tedarikgilerle, yakin tedarike¢i iliskileri, siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi
entegrasyonunu desteklemektedir.
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Ageron vd. (2012), tedarik zinciri yonetiminde siirdiirilebilirligin 6nemini kavramak, teorik bir ¢erceve
gelistirmek ve daha sonra gerceveyi araglarla incelemek amaciyla bir ¢alisma gergeklestirmislerdir. Secilen
Fransiz girketlerinin algi ve uygulamalarini kullanarak deneysel bir ¢alisma yapilmistir. Calismada elde edilen
bulgulara gore;

o Dis faktorler veya baskilar STZY" nin gelisimi {izerinde olumlu etkiye sahiptir.

o Surdurdlebilirlik stratejileri ve eylem planlari, siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi iizerinde performans
hedeflerine gore daha olumlu sonuclara sahip olma egilimindedir.

o Aktif, kolektif ve reaktif karar verme yaklagimlarinin STZY tiizerinde proaktif, isbirlik¢i ve bireysel
yaklagimlardan daha olumlu etkileri vardir.

o Finansal engeller, STZY (izerinde finansal olmayan engellerden daha fazla etkiye sahiptir.

e Miisteri memnuniyeti, tedarik¢i yeniligi, kalite ve kapasite gibi 6nemli faydalarin, siirdiiriilebilir tedarik
zinciri Uzerinde; teslim stiresi, maliyet, esneklik ve envanter optimizasyonundan daha olumlu etkileri
vardir.

e Tedarik¢inin {ist yonetim vizyonu ve destekleri STZY' de kritik bir basar1 faktoriidiir.

Harms vd. (2012), calismalarinda, Alman borsalarinda islem goren biiylik ve orta biiyiikliikteki sirketlerin
tedarik¢i yonetimi ile ilgili iki STZY stratejik yaklagimini incelemektedir. Ankete dayali analiz, bilyiik Alman
hisse senedi sirketlerinin agirlikli olarak risk odakli STZY stratejileri uyguladigini ortaya koymaktadir.

Tchaikovsky (2017), hazirlamis oldugu doktora tezinde, kaynak bagimlilig teorisine dayanarak, siirdiiriilebilir
tedarik zinciri yoOnetimi, paydas baskisi ve kurumsal siirdiiriilebilirlik performansi arasindaki iliskiyi
incelemektedir. Calismanin sonuglari, siirdiiriilebilir uygulamalar ile finansal performans arasinda ve paydas
baskisi ile finansal performans arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugunu gostermistir. Calismanin sonuglari,
stirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi ve paydas baskisinin kurumlarin kurumsal siirdiiriilebilirlik performansini
artirmak i¢in kullandiklari stratejileri dogrudan etkiledigini de gostermistir.

Ahi ve Searcy (2013), yesil tedarik zinciri yonetimi ve siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetiminin yayinlanmis
tanimlarin1 saptamayi1 ve analiz etmeyi amaglamislaridir. Yesil tedarik zinciri yonetimi igin toplam 22,
stirdiriilebilir tedarik zinciri yonetimi i¢in 12 tanim belirlemislerdir. Analiz, YTZY tanimlariin genellikle
STZY ig¢in olanlardan daha dar kapsamli oldugunu ve ¢evresel, akis ve koordinasyon odaklarinin 6zelliklerine
vurgu yaptigin1 gostermektedir. Bazi STZY tanimlar, YTZY tanimlariyla biiyiik dlglide ortiistiyor olsa da,
STZY' nin temelde YTZY"' nin bir uzantisi oldugu iddia edilmektedir.

Seuring ve Miiller (2008), uzmanlarin goriisleri ile katkida bulunmalarinin istendigi bir Delphi ¢aligmasinin
bulgularin1 sunmaktadir. Bu arastirma projesinde {i¢ farkli uzman grubu secilmistir; akademik arastirmacilar,
sivil toplum kuruluglarindan uzmanlar ve kurumsal siirdiiriilebilirlik yoneticileri. Calismada, STZY kapsaminda
dort ana konu tanimlanmustir. Yapilan anket sonucu, dort ana baslik altinda 6ncelik gosteren konular;

e Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Icin Baskilar ve Tegvikler : Bu baslik altinda iki baskin neden

tespit edilmistir. Bunlar; siirdiiriilebilir tiriin ve hizmetler i¢in nihai miisteri talebi ve hiikiimet
dizenlemeleridir.

e Surdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimine Etkilerini Belirleme ve Olgme : Bu bashk altinda, temel
olarak siirdiiriilebilirligin ti¢ boyutunun (ekonomik, ¢evresel ve sosyal), tedarik zinciri yonetimini nasil
etkiledikleri degerlendirilmistir. Ekonomik boyut en énemlisi olarak goriilmektedir. Sirasiyla ¢evresel
ve sosyal boyutlar gelmektedir.

e Tedarikci YOnetimi : Cevresel ve sosyal kriterleri igeren tedarik¢i segimi oncelikli olarak goriilmiistiir.
Onu tedarikgilerin denetlenmesi ve izlenmesi konusu takip etmektedir.

o Tedarik Zinciri Yonetimi (Tedarik Zincirinde Yer Alan Tiim Sirketlerin Sorunlary) : Bu baslik altindaki
en Oonemli sonug, tedarik zinciri tiyeleri arasindaki isbirligi ve iletisim olarak ortaya ¢ikmistir. Bunu
tedarik zinciri boyunca risk yonetimi izlemektedir.

Sisman vd. (2016), tedarik zinciri yonetiminin boyutlar: kapsaminda, kurumsal stirdiiriilebilirligin, isletmelerin
finansal performansi ile iliskisini incelemistir. Bu kapsamda arastirmacilar, Borsa Istanbul’da islem goren ve
Siirdiiriilebilirlik Endeksinde bulunan 50 isletmenin KSS (Kurumsal Sosyal Sorumluluk) ya da siirdiiriilebilirlik
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raporlarini incelemis, 2013 yilinda uygulanmis olan siirdiiriilebilir tedarik zinciri y6netimi uygulamalarinin,
isletmelerin 2014 yili finansal performanslarina etkisini test etmiglerdir. Elde ettikleri bulgulara gore, ekonomik
tedarik zinciri yonetimi uygulamalari ile varlik ve 6z sermaye karlilig1 arasinda pozitif yonlii ve anlamlr iliski
tespit edilmis, cevresel ve sosyal tedarik zinciri yonetimi faaliyetleri ile varlik ve 6z sermaye karlilig1 arasinda
ise anlamli iliskinin olmadig1 sonucuna ulagmislardir.

Zailani vd. (2012), yaptiklar1 arastirma ile siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin, gevresel satin
alma ve siirdiriilebilir paketleme uygulama kapsamini arastirmaktadir. Calisma ayrica, bu uygulamalarin
siirdiiriilebilir tedarik zinciri performansi konusundaki sonuglarini da incelemektedir. Malezya'daki 400 iiretim
firmasi arasinda posta yoluyla bir anket yapilmistir. Calisma, ¢evresel satin almanin ii¢ kategori (ekonomik,
sosyal ve operasyonel) lizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu, siirdiiriilebilir ambalajlamanin ise gevresel,
ekonomik ve sosyal sonuglar iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu géstermistir. Arastirma sonucunda,
STZY uygulamalarinin, siirdiiriilebilir tedarik zinciri performansi iizerinde, 6zellikle ekonomik ve sosyal agidan
olumlu bir etkiye sahip oldugunu ampirik olarak kanitladigi ifade edilmistir.

Wittstruck ve Teuteberg’ in (2012), ortaya koyduklari ¢alismanin amaci, elektrik-elektronik endustrisinde,
siirdiiriilebilir tedarik zinciri yOnetiminin kilit basar1 faktorlerini belirlemek ve yoOnetim uygulamalarinin
etkilerinin analiz edilmesidir. Bagar1 faktorleri sistematik bir literatiir taramasi ile tanimlanmis ve daha sonra
aciklayici bir modele entegre edilmistir. Sonuglar, siirekli bilgi aligveriginin tiim tedarik zinciri ortaklari igin
yararlt oldugunu gostermektedir. Bilgi saglama ve strateji paylasiminin, aglar icinde basarili STZY igin
belirleyici faktorler oldugunu gostermektedir. Ayrica, kapali dongii sistemlerinde modellenen islemlerin,
malzeme ve enerji verimliligini artirmaya katkida bulundugu sonucu elde edilmistir.

Yapilan ¢alismalar kapsaminda, yesil tedarik zinciri yonetimi, lojistik yonetimi gibi konu basliklarinin yaninda,
Ozglin bir siirdiiriilebilir tedarik zinciri yOnetimi tanimi yapilarak yeni bir cer¢eve olusturma cabasi
goriilmektedir. Yapilmis caligmalar kapsaminda genel olarak goriilmektedir ki siirdiiriilebilir tedarik zinciri
yonetimi uygulamalarini hayata gegiren isletmeler, siirdiiriilebilirlik faaliyetleri i¢in kisa vadede birtakim
maliyetlere katlanmak durumunda kalsalar da orta ve uzun vadede; sirket performansi, miisteriler nezdindeki
sirket imaj1 ve olumsuz ¢evresel etkilerin azaltilmasi konularinda pozitif geri doniis almaktadirlar.

3. TEDARIK ZINCIiRi YONETMINDE SURDURULEBILIRLIK UYGULAMALARI VE MALATYA
ILi ORNEGI
Makalenin bu kisminda arastirmanin konusu, énemi, amaci, modeli, 6rneklemi, kisitlar1 (sinirliliklarr), veri

toplama yontemleri, veri analiz yontemleri ve giivenilirligi detayli olarak ele alinarak elde edilen bulgular
tartigilacaktir.

3.1. Arastirmanin Kavramsal Modeli

Gilinlimiiz diinyasinda hizla artan rekabet kosullari, {iretim ve tiiketim miktarinin, niifus artis1 ile birlikte
katlanarak artmasi ve bunun sonucunda olusan iklim degisikligi, arz ve enerji giivenligi gibi sorunlar
beraberinde getirmekte ve sirdirilebilirlik kavramimin onemi giderek artmaktadir. Bu baglamda, tedarik
zincirlerinin siirdiiriilebilir hale getirilmesi, isletmelerin son yillarda {izerinde 6nemle durduklari konularin
basinda gelmektedir.

Uretim igletmelerinde de giderek artan Oneminden hareketle, surdirilebilir tedarik zinciri y6netimi
uygulamalar1 kapsaminda, literatiir incelenerek elde edilen bilgiler 1s13inda, Malatya Organize Sanayi
Bolgelerinde faaliyet gosteren isletmeler merkeze alinarak, anket yonteminin kullanildigi uygulamali bir
aragtirma yapilmigtir.

3.1.1. Arastirmanin Amaci ve Hipotezleri

Aragtirmanin amaci, son yillarda 6nemi hizla artan “strdurdlebilirlik” kavramini, tedarik zinciri yonetimi
baglaminda ele alarak literatiire katki saglanmasi ve Malatya ili Organize Sanayi BOlgelerinde faaliyet gosteren
isletmelerin siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi konusundaki engel ve algilarinin tespit edilmesi, engel ve algi
diizeylerinin isletmelerin temel baz1 6zelliklerine gore dagiliminda farklilik olup olmadiginin agiklanmasidir.
Ayrica bu ¢alisma ile isletmelerin siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi algi ve engel diizeylerinin, ekonomik,
cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik performanslari ile olan iliskisi incelenmistir. Son olarak arastirma konusu
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isletmelerin; ekonomik, g¢evresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik performanslari arasindaki iliski incelenmistir.
Boylelikle elde edilen verilerin, degerlendirme ve ¢6ziim Onerileri i¢in kullanilmasi hem de Malatya ili Organize
Sanayi Bolgelerinde faaliyet gosteren isletmelerin siirdiiriilebilirlik yaklagimlarini ortaya koyabilecek bir
envanter olusturulmasina katki saglanmasi amaglanmistir. Tim bu amaglar 1s18inda, literatiir incelenerek
belirlenen hipotezler Tablo 4’ de yer almaktadir:

Tablo 4. Hipotezler

H1: STZY Algilary, isletmelerin yapisal 6zelliklerine gore H2 Isletmelerin hammadde tedarik  sekline  gore STZY

farkhilik gostermektedir.

uygulamalar1 6niindeki engeller farklilik gostermektedir.

H1,: Isletmelerin faaliyet gosterdigi sektorlere gére STZY algist
farklilik gostermektedir.

H2: Isletmelerin iirettikleri iiriinlerin nakliyesinde kullandig
yonteme gére STZY uygulamalart oniindeki engeller farklilik
goOstermektedir.

H1,: Isletmelerin faaliyet siirelerine gére STZY algist farklilik
goOstermektedir.

H2y: Isletmelerin ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi
Sertifikasina sahip olup olmamalarina gore STZY uygulamalari
oniindeki engeller farklilik gostermektedir.

Hi.: Isletmelerin calisan sayisina goére STZY algist farklilik
gostermektedir.

H2,: Isletmelerin ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Sertifikasina
sahip olup olmamalarina gére STZY uygulamalar1 6niindeki
engeller farklilik géstermektedir.

H1g: Isletmelerin hedef pazar tiirlerine gére STZY algist
farklilik gostermektedir.

H2;: Isletmelerin bulunduklari sektére yonelik herhangi bir
sertifikaya sahip olup olmama durumlarina gore STZY
uygulamalar1 dniindeki engeller farklilik gostermektedir.

H1.: Isletmelerin hammaddeleri tedarik ettikleri pazara gore
STZY algis1 farklilik gdstermektedir.

H3: Isletmelerin STZY algist ile siirdiiriilebilirlik
performanslar: arasinda anlaml bir iliski vardir.

H1;: : Isletmelerin hammadde tedarik sekline gére STZY algist
farklilik gostermektedir.

H3,: Isletmelerin STZY algis: ile ekonomik siirdiiriilebilirlik
performanslari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hlg: Isletmelerin iirettikleri iiriinlerin nakliyesinde kullandig
yonteme gore STZY algisi farklilik gdstermektedir.

H3,: Isletmelerin STZY algisi ile cevresel siirdiiriilebilirlik
performanslari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hl,: Isletmelerin ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi
Sertifikasina sahip olup olmamalarina gore STZY algis1 farklilik
goOstermektedir.

H3.: Isletmelerin STZY algisi ile sosyal siirdiiriilebilirlik
performanslar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H1,: Isletmelerin ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Sertifikasina
sahip olup olmamalarma gére STZY algist farklilik
gostermektedir.

H4: STZY uygulamalar o6niindeki engeller ile isletmelerin
siirdiiriilebilirlik performanslari arasinda anlamh bir iliski
vardir.

H1;: Isletmelerin bulunduklari sektére yonelik herhangi bir
sertifikaya sahip olup olmama durumlarina gére STZY algist
farklilik gostermektedir

H4,: STZY uygulamalar1 Oniindeki engeller ile isletmelerin
ekonomik siirdiiriilebilirlik performanslar1 arasinda anlamli bir
iligki vardir.

H2: STZY uygulamalar: 6niindeki engeller, isletmelerin
yapisal 6zelliklerine gore farklilik gostermektedir.

H4,: STZY uygulamalari 6niindeki engeller ile isletmelerin
gevresel siirdiiriilebilirlik performanslari arasinda anlamli bir
iligki vardir.

H2,: Isletmelerin faaliyet gosterdigi sektorlere gore STZY
uygulamalar1 6niindeki engeller farklilik gostermektedir.

H4.: STZY uygulamalar1 oniindeki engeller ile isletmelerin
sosyal siirdiiriilebilirlik performanslari arasinda anlamli bir iligki
vardir.

H2,: Isletmelerin faaliyet siirelerine gére STZY uygulamalar
oniindeki engeller farklilik gostermektedir.

H35: Isletmelerin siirdiiriilebilirlik uygulamalariun boyutlar
(ekonomik, cevresel, sosyal) arasinda anlamh bir iliski vardir.

H2.: Isletmelerin ¢alisan sayisina gore STZY uygulamalari
oniindeki engeller farklilik gostermektedir.

H5,: Isletmelerin ekonomik siirdiiriilebilirliginin yiiksek olmast,
cevresel ve sosyal surdirilebilirlik dizeylerini olumlu olarak
etkiler.

H2.: Isletmelerin hammaddeleri tedarik ettikleri pazara gore
STZY uygulamalar1 dniindeki engeller farklilik gostermektedir.

H5y: Isletmelerin cevresel siirdiiriilebilirliginin yiiksek olmasi
sosyal strdurulebilirlik diizeyini olumlu olarak etkiler.

3.1.2. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlar:

Aragtirmanin kapsami, Malatya 1. ve 2. Organize Sanayi Bolgelerinde faaliyet gdstermekte olan Uretim
igletmeleri olarak belirlenmistir. 1. ve 2. Organize Sanayi miidiirliiklerinden elde edilen bilgiler dogrultusunda,
hali hazirda lretime devam eden tiim isletmeler ziyaret edilerek, tam sayim metodu ile veri toplanmasi
hedeflenmistir. Ancak gerek arastirma konusu ile ilgili yetkililere ulasilamamasi, bir kisim igletmenin
faaliyetlerine ara vermis veya durdurmus olmasi ve gerekse Covid-19 salgini ile olusan yeni durum sebebi ile
olusan kisitlamalardan dolayi, aragtirma evrenini resmiyette mevcut bulunandan daha az isletme olugturmustur.
Sonug olarak tiim bu kisitlar altinda 19’u elektronik posta yolu ile olmak iizere toplam 70 isletmeye ulasilmis ve
konuya iliskin veriler toplanmustir.
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3.1.3. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma konusu i¢in gerekli olan nicel ve nitel verilerin elde edilebilmesi i¢in, arastirma evreni igerisinde yer
alan igletmelere, 2020 yili Temmuz ay1 igerisinde ziyaretler diizenlenerek ilgili yoneticiler ile yilizyize
goriismeler yapilarak, konu hakkinda 6zet bilgiler verilmis, 6dnceden hazirlanmis anket formlart doldurularak
gorlismeler tamamlanmustir.

Caligma ile isletmelerin birtakim yapisal 6zellikleri ile siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi algilar1 ve STZY
uygulamalar1 Onilindeki engelleri arasindaki iliski incelenmistir. Arastirmanin devaminda, isletmelerin so6z
konusu algi ve engellerinin; ekonomik, ¢evresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik performanslar: ile olan iliskileri
incelenmistir. Son olarak isletmelerin, ekonomik, ¢evresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik performanslari arasindaki
iligkiler analiz edilmistir.

Arastirmada nicel ve nitel arastirma yonteminden anket teknigi kullanilmistir. Elde edilmis olan veriler SPSS 22
paket programu ile analiz edilmistir. Verilerin analizinde t-testi, Tek Yonli Varyans (One - Way Anova) analizi
ve Korelasyon analizi uygulanmistir. Calismanin amaci ve literatlir dikkate alindiginda arastirma modeli Sekil
2’de gosterilmistir.

Sekil 2. Aragtirma Modeli
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3.1.4. Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Aragtirmanin kavramsal modeline uygun olarak gelistirilen anket 6 bdliim ve 36 sorudan olusmaktadir. ilk
bolimde yer alan 10 soru ile isletmelerin birtakim temel o6zelliklerinin belirlenmesi amaglanmistir. 2’inci,
3’lincii ve 4’lnci bolimde sirasiyla isletmelerin  ekonomik, c¢evresel ve sosyal strdirilebilirlik
performanslarinin tespitine yonelik sorular yer almaktadir. 5. béliimde igletmelerin siirdiiriilebilir tedarik zinciri
yonetimi algilarinin, 6. boliimde ise siirdiriilebilir tedarik zinciri yonetimi uygulamalart 6niindeki engellerin
saptanmasina yonelik sorular yer almaktadir.

Calisma kapsaminda oOncelikli olarak siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi ve benzeri konularda yapilan
calismalar incelenmis ve ulasilmak istenen amaca uygun anket formu gelistirilmistir. Isletmelerin ekonomik,
cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik uygulamalarina yonelik performanslarinin tespiti i¢in hazirlanan sorularda,
Gedik ve Cil (2015) tarafindan kullanilan 6lgekten yararlanilmistir. Arastirmada kullanilan performans olgegi
Tablo.5’de yer almaktadir. Ortaya c¢ikan performans gostergelerinde, ankete katilim saglayan isletme
yoneticilerinin, anket formuna verdikleri yanitlar esas alinmigtir. Arastirmaya katilan isletmelerin siirdiirtilebilir
tedarik zinciri yonetimi alg1 ve engellerinin tespiti i¢in hazirlanan sorularda ise Ageron vd. (2012) tarafindan
kullanilan 6lgeklerden yararlanilmistir. Arastirma sonucunun tutarliligi adina dlgekteki sorular 5°1i Likert tipi
seklinde sorulmustur (5:Tamamen Katiliyorum, 4:Katiliyorum, 3:Kararsizim, 2:Katilmiyorum, 1:Hig
Katilmiyorum).
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Tablo 5. Ekonomik, Cevresel ve Sosyal Surdurilebilirlik Performansi Olgekleri

Ekonomik Surudurilebilirlik
Uygulamalan

Cevresel Strdurultebilirlik
Uygulamalan

Sosyal Siirdiiriilebilirlik Uygulamalari

Isletmemiz yeterli nakit akisin1 her zaman
garanti edebilmektedir.

Uriinlerimizin dayamkliligmm ve
Omriiniin artirllmasina y6nelik faaliyetler
yuritmekteyiz.

Isletmemiz sosyal kalkinmaya katkida
bulunmaya ¢aligmaktadir.

Karlilik ve bityiime hedeflerimize
ulagmaktay1z.

Tehlikeli kimyasal madde kullanimini
azaltmak iizere ¢aligmalar yapmaktay1z.

Calisanlarimizin yetenek, motivasyon ve
sadakat gibi bireysel yonleri
desteklenmektedir.

Uretim siireglerimizde israfi énleyici
tedbirler almmaktadir.

Uretim siireclerimizde ortaya ¢ikan atik
miktarini azaltici 6nlemler (geri doniisiim,
verimli atik bertarafi v.s.) almaktayiz.

Adil isgilik, insan haklar1 ve etik ticaret
temel stratejik degerlerimizdendir.

Uriinlerimizin kalitesinde stireklilik
saglamaktayiz.

Isletmemizde yenilenebilir enerji
kaynaklarindan faydalanilmaktadir.

Calisanlarimizin ve ailelerinin yagsam
kalitesini artirici faaliyetler
yaritilmektedir.

Hammadde ve malzeme maliyetlerini
azaltic tedbirler almaktayiz.

Uriinlerimizin ambalajlar1 geri
doniistiiriilebilir niteliktedir.

Tedarik¢ilerimizin uygun ¢alisma
kosullarina sahip olmalar1 adina
faaliyetler yirutilmektedir.

Yerel ekonomiyi desteklemek i¢in, satin
almada Onceligimiz yerel tedarikgilerdir.

3.2. Analiz ve Bulgular

3.2.1.Veri Toplama Aracinin Giivenirligi

Arastirmada kullanilan 6l¢egin giivenirliginin test edilmesi amaciyla “Cronbach Alpha” katsayist kullanilmistir.
Alpha katsayisina bagli olarak dlgeklerin giivenirligi asagidaki gibi ifade edilmektedir:

e 0,00 < 0 <0,40 ise giivenilir olmayan 6lgek.

o 0,40 < <0,60 ise giivenirligi diisiik olan 6lgek.

o (0,60 <0 <0,80 ise oldukea giivenilir dlgek.

e 0,80 0< 0 <1,00 ise yiiksek derecede giivenilir olgek.

Asagida yer alan Tablo. 6° da uygulamada kullanilan 6l¢eklerin Cronbach Alpha degerleri ve olgekler yer

almaktadir.

Tablo 6. Olgek Giivenirligi

Olgek Adn Madde Sayis1 Cronbach Alpha Sayisi
Genel Ortalama 26 0,854
Ekonomik Siird. Performansi 6 0,694
Cevresel Sird. Performansi 5 0,626
Sosyal Sird. Performansi 5 0,704
STZY Algisi 5 0,805
STZY Uygulamalar1 Oniindeki Engeller 5 0,876

Tablo. 6’da goriildiigii lizere, ekonomik, ¢evresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik performansi 6lgeklerinin Cronbach
Alpha degeri 0,60’1n iizerinde oldugundan, oldukga giivenilir; STZY algisi, STZY uygulamalar1 6niindeki
engeller baslikli 6lgeklerin ve genel dlgek ortalamasinin Cronbach Alpha degeri 0,80’in {izerinde oldugundan,
yiiksek derecede giivenilirdir. Yukaridaki veriler 1s181nda, 6l¢eklerin gilivenilir oldugu saptanmis ve analizlerde

kullanilabilecegi kabul edilmistir.
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3.2.2. Arastirma Yapilan isletmelerle ilgili Tanimlayici istatistik Bilgileri

Aragtirma kapsaminda ulagilan 70 isletmeye ait tanimlayici istatistik bilgileri asagida yer alan Tablo.7 ve
Tablo.8’de verilmistir.

Tablo 7. Arastirma Yapilan Isletmeler I¢in Tanimlayici Istatistikler (1)

DEGISKEN DEGISKEN
isletmelerin Faaliyet Gosterdigi Sektor isletmelerin Faaliyet Siiresi
Say1 | % Say1 | %
Tekstil 23 329 1-5y1l 18 | 25,7
Gida 14 | 20 6-10 yil 14 20
Makine / imalat 9 |129 11-15 yil 4 57
Kimya 3 4,3 16-20 y1l 8 11,4
Elektrik / Elektronik 3 4,3 21-25 yil 9 12,9
Maden 1 1,4 26-30 yil 8 11,4
Diger (Cam, Plastik, Otomotiv vs.) 17 24,3 31+ yil 9 12,9
TOPLAM 70 | 100 TOPLAM 70 | 100
DEGISKEN DEGISKEN
Isletmelerin Calisan Sayis1 Isletmelerin Hedef Pazar:
Say1 | % Say1 | %
Mikro Isletme 3 4,3 Yerel 3 4,3
Kugik isletme 32 | 457 Yurt Igi 11 | 157
Orta Biiyiikliikteki Isletme 25 [ 35,7 Yurt Dig1 6 8,6
Biiyiik Isletme 10 | 14,3 Yerel + Yurt ici 9 12,9
Yurt I¢i + Yurt Dist 37 | 529
Yerel + Yurt I¢i + Yurt Dis1 4 5,7
TOPLAM 70 | 100 TOPLAM 70 | 100
DEGISKEN DEGISKEN
isletmelerin Hammaddeleri Tedarik Ettigi Pazar isletmelerin Hammaddeleri Tedarik Sekli
Say1 | % Say1 | %
Yerel 8 |114 Isletmeye Ait Araglarla 10 | 143
Yurt I¢i 20 |28,6 Nakliye Firmalartyla 37 | 529
Yerel + Yurt I¢i 6 8,6 Tedarik¢i Araglariyla 7 10
Yurt I¢i + Yurt Dist 35 50 Isletmeye Ait Araglar+ Nakliye Firmalar: 9 12,9
Yerel + Yurt i¢i + Yurt Dis1 1 1,4 Isletmeye Ait Araglar + Tedarikgi Araglar 1 1,4
Nakliye Firmalar1 + Tedarik¢i Araglart 3 4,3
Isletmeye Ait Ar.+ Nakliye Fr.+ Tedarikgi Ar. 3 4,3
TOPLAM 70 | 100 TOPLAM 70 | 100
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Arastirma kapsaminda ulasilan 70 isletmeye ait tamimlayici istatistik bilgileri asagida yer alan Tablo.8’de
verilmistir;

Tablo 8. Arastirma Yapilan Isletmeler I¢in Tanimlayici Istatistikler (2)

DEGISKEN DEGISKEN
isletmelerin Urettikleri Uriinlerin Nakliye Sekli ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi Sertifikasi
Say1 | % Say1 | %
Isletmeye Ait Araglarla 8 114 Evet 33 | 471
Nakliye Firmalariyla 31 | 443 Hayir 37 | 529
Isletmeye Ait Araclar + Nakliye Firmalari 31 | 443
TOPLAM 70 | 100 TOPLAM 70 100
DEGISKEN DEGISKEN
Isletmelerin Bulundugu Sektore Yonelik Sertifikasi ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Sertifikasi
Say1 | % Say1 | %
Evet 61 | 87,1 Evet 53 | 75,7
Hayir 9 12,9 Hayir 17 24,3
TOPLAM 70 | 100 TOPLAM 70 100

4.2.2. isletmelerin Yapisal Ozelliklerinin STZY Algisina Etkisinin Analizi

Caligmanin bu kisminda aragtirma konusu isletmelerin, STZY algilarinin, isletmelerin bazi temel 6zelliklerine
gore dagilin incelenmistir. Isletmelerin alg1 diizeyleri icin 1 ile 5 arasinda bir 6lcek kullanilmistir. Olgekte, “1”
hi¢ katilmiyorum, “5” tamamen katiliyorum seklinde ifade edilmistir. Isletmelerin yapisal dzellikleri ise;

Faaliyet gosterilen sektor,

Faaliyet suresi,

Calisan sayisi,

Isletmelerin hedef pazari,

Isletmelerin hammadde tedarik ettikleri pazar,

Isletmelerin hammadde tedarik sekli,

Isletmelerin iirettikleri {iriinleri nakliye sekli,

ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi Sertifikasina sahip olup olmamasi,
ISO 9001 Cevre Yonetim Sistemi Sertifikasina sahip olup olmamasi,

Isletmelerin bulunduklart sektore yonelik sertifikaya sahip olup olmamasi dikkate alinmistr.

Aragtirmada kullanilan 6lcekte, isletmelerin STZY algi diizeylerinin ol¢iilmesi igin;

STZY uygulamalar {iriin kalitesini artirir,

STZY uygulamalar1 miisteri memnuniyetini artirir,

STZY faaliyetleri tedarik risklerinin minimize edilmesini saglar,

STZY ile isletmeler uzun vadede ekonomik performanslarini iyilestirir,

STZY ile stoklarin azaltilmasi saglanarak, optimal stok miktarina ulasilir ifadeleri yer almaktadir.

Bu kapsamda olusturulan H; hipotezi; “STZY algilari, isletmelerin yapisal ozelliklerine gore farklilik
gostermektedir”, seklinde ifade edilmistir. Hipotezi test etmek i¢in, Tek Yonli Varyans (One - Way Anova)
analizi ve t-testi analizi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo.9 ve Tablo.10’ da yer almaktadir.
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Tablo 9. STZY Algisinin Isletmelerin Yapisal Ozelliklerine Gére Dagilimia iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari

Sektor n Ortalama F Anlamhilik (p)
Tekstil 23 4,49
Gida 14 4,6
Makine/ fmalat 9 4,55
Kimya 3 5 0,848 0,538
STZY ALGISI
Elektrik/Elektronik 3 4,33
Maden 1 4.8
Diger 17 4,61
Toplam 70
Faaliyet Suresi n Ortalama F Anlamhlik (p)
1-5 yil 18 4,62
6-10 yil 14 4,6
11-15y1l 4 4,6
16-20 y1l 8 4,57 0,185 0,98
STZY ALGISI
21-25y1l 9 4,44
26-30 y1l 8 4,57
31+ yil 9 4,53
Toplam 70
Calisan Sayis1 n Ortalama F Anlamhhik (p)
Mikro Isletme 3 4,26
Kiiciik Isletme 32 4,63
. 0,985 0,40
STZY ALGISI Orta Biiyiikliikteki Isletme 25 4,56
Biiyiik Isletme 10 4,46
Toplam 70
Hedef Pazar n Ortalama F Anlamhlik (p)
Yerel 3 4,46
Yurt ¢i 11 4,45
Yurt Dis1 6 4,53
- 0,284 0,92
STZY ALGISI Yerel + Yurt I¢i 9 4,6
Yurt I¢i + Yurt Dist 37 4,61
Yerel + Yurt i¢i + Yurt Dis1 4 4,55
Toplam 70

“Isletmelerin hedef pazar tiiriine gore STZY algisi farklilik gostermektedir”, yaklasimma iliskin
yapilan test sonucunda; p = 0,920 > o = 0,05 bulunmustur. Bu sonuca gore isletmelerin hedef
pazarlarinda goriilen degisikligin STZY algilar1 lizerinde anlamli bir farklilik gostermedigi kabul
edilecektir.
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Tablo 10. STZY Algisinin isletmelerin Yapisal Ozelliklerine Gore Dagilimina iliskin Tek Yonli Varyans Analizi
Sonuglari (2)

Hammadde Tedarik Edilen Pazar n Ortalama F Anlamhilik (p)
Yerel 8 4,65
Yurt I¢i 20 4,57
Yerel + Yurt ici 6 4,6 0,505 0,732
STZY ALGISI -
Yurt I¢i + Yurt Dis1 35 4,56
Yerel + Yurt I¢i + Yurt Dist 1 4
Toplam 70
Hammadde Tedarik Sekli n Ortalama F Anlamhlik (p)
Isletmeye Ait Araglar 10 4,7
Nakliye Firmalar1 37 4,58
Tedarik¢i Araglart 7 4,48
Isletmeye Ait Araglar + Nakliye Firmalari 9 4,26 1,568 0,171
STZY ALGISI -
Isletmeye Ait Araglar + Tedarik¢i Araglart 1 5
Nakliye Firmalar1 + Tedarik¢i Araglar 3 4,93
Isletmeye Ait Ar.+ Nakliye Fr.+ Tedarikgi Ar. 3 4,53
Toplam 70
Uriinlerin Nakliye Sekli n Ortalama F Anlamhlik (p)
Isletmeye Ait Araglar 8 4,55
Nakliye Firmalari 31 45 0,859 0,428
STZY ALGISI -
Isletmeye Ait Araglar + Nakliye Firmalari 31 4,64
Toplam 70

“Isletmelerin hammaddeleri tedarik ettikleri pazara gére STZY algisi farkhilik giostermektedir”,
yaklagimina iliskin yapilan test sonucunda; p=0,732>0=0,05 bulunmustur. Bu sonuca gore isletmelerin
hammaddelerini tedarik ettikleri pazardaki 83 degisikliklerin, STZY algilar1 iizerinde anlamli bir
farklilik gostermedigi kabul edilmektedir.

Isletmelerin STZY algilarinin, ISO 14001 Cevre Y&netim Sistemi, ISO 9001 Kalite Y&netim Sistemi Sertifikasi
ve faaliyet gosterdikleri sektore yonelik herhangi bir sertifikaya sahip olup olmama durumlarina gére dagilimina
iliskin olarak uygulanan t-testi sonuglar1 Tablo.11’de gosterilmistir.

Tablo 11. isletmelerin STZY Algilarinin Arastirma Konusu Sertifikalara Sahip Olup Olmama Durumlarina Gore
Dagilimina Iligkin T- Testi Sonuglar

Sertifika Bulunma Durumu

n |Ortalama| t Anlamlilik (p) SS Ortalama Farki
ISO 14001 Sertifikas1 Bulunma Durumu

STZY Algs1 Evet 33 4,581 0,472
0,19 0,85 0,019
Hayir 37 4,562 0,391
ISO 9001 Sertifikas1 Bulunma Durumu n |Ortalama| t Anlamhlik (p) SS Ortalama Farki
STZY Algisi Evet - - -
Hayir 17 4,752 0,287

Sektore Yonelik Sertifika Bulunma Durumu | n |Ortalama| t Anlamhilik (p) SS Ortalama Farki

STZY Algis1 Evet - ; .

Hayir 9 4,644 0,384
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H1,. “Isletmelerin 1SO 9001 Kalite Yéonetim Sistemi Sertifikasina sahip olup olmamalarina gore STZY algisi
farklilik gostermektedir”, hipotezine iliskin yapilan test sonucunda anlamlilik degeri; p = 0,014 < o = 0,05
sonucuna ulasilmistir. Boylece H1It hipotezi kabul edilmistir. Bu sonuca gore isletmelerin ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi Sertifikasina sahip olma durumlarinin, isletmelerin STZY algisi tizerinde anlamli bir farklilik
gosterdigi kabul edilecektir. ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Sertifikasina sahip olmayan isletmeler, 4,75
ortalama ile s6z konusu sertifikaya sahip olan isletmelere gore, daha yiiksek bir STZY algi diizeyine sahip
oldugu kabul edilmistir.

4.2.3. Isletmelerin Yapisal Ozelliklerinin STZY Uygulamalar1 Oniindeki Engellere Olan Etkisinin Analizi

Arastirma konusu isletmelerin, siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi uygulamalarina engel olarak gordiikleri
bashklar, literatiir ve ilgili caligmalar 1s18inda hazirlanan 5 maddelik Glgek {izerinden degerlendirilmistir.
Isletmelerin STZY uygulamalari1 6niindeki engelleri;

e Finansal maliyetler,

o STZY’ ye yonelik faaliyetlerin yatirim getirilerinin yetersiz bulunmasi,

e Isletmenin isgiicii yeteneklerinin STZY uygulamalari i¢in yetersiz olmast,

e Ust yonetimin STZY faaliyetlerine olan desteginin yetersiz olmasi,

e Isletmenin tesisleri agisindan siirdiiriilebilirlik uygulamalari igin yetersiz olmasi olarak belirlenmistir.

Bu kapsamda olusturulan H; hipotezi; “STZY uygulamalar: oniindeki engeller, isletmelerin yapisal ozelliklerine
gore farklilik gostermektedir”, seklinde ifade edilmistir. Isletmelerin yapisal 6zelliklerinin, STZY uygulamalari
ontindeki engellere olan etkilerini 6lgmek i¢in olusturulan hipotezler 1s18inda, Tek Yonlu Varyans (One - Way
Anova) analizi ve t-testi analizi yapilmistir. Tek Yonlii Varyans Analizi sonuglar1 Tablo.12 ve Tablo.13’de, t-
testi analizi sonuglari ise Tablo.14’de yer almaktadir.

H2.: “Isletmelerin ¢alisan sayisina gére STZY uygulamalart éniindeki engeller farklilik gdstermektedir”,
hipotezine iliskin yapilan test sonucunda; p = 0,014< a = 0,05 sonucuna ulagilmigtir. Béylece H2. hipotezi kabul
edilmistir. Bu sonuca gore igletmelerdeki galisan sayilarinin, STZY uygulamalar1 oniindeki engeller lizerinde
anlamli bir farklilik gosterdigi kabul edilecektir. STZY uygulamalar1 oniindeki engel diizeyi en yiiksek olan
isletmeler, 3,8 ortalama ile mikro isletmeler olarak kabul edilmistir. Onlar1 3,05 ortalama ile ikinci sirada yer
alan kiiglik isletmeler takip etmektedir.

H2,: “Isletmelerin hammaddeleri tedarik ettikleri pazara gore STZY uygulamalar: éniindeki engeller farklilik
gOstermektedir”, hipotezine iliskin yapilan test ile p = 0,038< o, = 0,05 sonucuna ulasilmstir. Elde edilen sonuca
gore, isletmelerin hammaddeleri tedarik etmis olduklar1 pazarlardaki farkliliklarin, STZY uygulamalan
oniindeki engeller izerinde anlamli bir degisime neden oldugu kabul edilmektedir. Béylece H2, hipotezi kabul
edilecektir. Bu sonuca gore, hammaddelerini yalnizca yerel pazardan tedarik eden isletmelerin, STZY
uygulamalar1 Onilindeki engel diizeyi 3,67 ortalama ile ilk sirada yer almaktadir. Onu ikinci sirada, 3,15
ortalamaya sahip olan, hammaddelerini yalnizca yurti¢inden temin eden isletmeler takip etmektedir.

H2i:  “Isletmelerin hammadde tedarik sekline géore STZY wuygulamalart Oniindeki engeller farklilik
gOstermektedir”, hipotezine iliskin yapilan test sonucunda; p = 0,032< a = 0,05 bulunmustur. Boylece
isletmelerin hammadde tedarik seklinin (isletmeye ait araglar, nakliye firmalar1 vs.) STZY uygulamalar
oniindeki engeller iizerindeki dagiliminda anlamli bir degisim gosterdigi kabul edilecektir. Elde edilen bulgulara
g6re H2; hipotezi kabul edilmektedir. Uretimde ihtiyag duyulan hammaddeleri, yalmzca isletmeye ait araclar ile
tedarik eden igletmelerin, STZY uygulamalar1 6niindeki engel diizeyi, 3,74 ortalama ile birinci sirada yer
almaktadir. 3,05 ortalama ile yalnizca tedarikgi araglari ile hammadde temini yapan isletmelerin, STZY
uygulamalar1 6niindeki engel diizeyinin, ikinci sirada yer aldigi kabul edilmistir.
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Tablo 12. STZY Uygulamalar1 Oniindeki Engellerin isletmelerin Yapisal Ozelliklerine Gore Dagilimia iliskin Tek Yonlii
Varyans Analizi Sonuglar1

Sektor n Ortalama F Anlamhilik (p)
Tekstil 23 2,76
Gida 14 3,21
Makine/ Imalat 9 2,33
STZY Uygulamalar1 Oniindeki Kimya 3 32 1,043 0,406
Engeller Elektrik/Elektronik 3 2,86
Maden 1 2,6
Diger 17 3,18
Toplam 70
Faaliyet Suresi n | Ortalama F | Anlamhlik (p)
1-5yl 18 2,76
6-10 y1l 14 2,95
11-15 yil 4 3.2
STZY Uygulamalari Oniindeki 16-20 yil 8 3,25 0,262 0,953
Engeller 21-25 yil 9 2,82
26-30 yil 8 2,87
31+ yil 9 2,91
Toplam 70
Calisan Sayis1 n Ortalama F | Anlamhhk (p)
Mikro Isletme 3 3,8
Kiiciik Isletme 32 3,05
STZY Uygulamalar: Oniindeki Orta Biiyiiklikteki fsletme | 25 | 2,99 3,785 0.014
Engeller
Biiyiik Isletme 10 2,06
Toplam 70
Hedef Pazar n | Ortalama F | Anlamhlik (p)
Yerel 3 2,73
Yurt I¢i 11 2,87
Yurt Dis1 6 3,36
STZY Uygulamalar1 Oniindeki Yerel + Yurt Ici 9 264 0,866 0,509
Engeller
Yurt I¢i + Yurt Dig 37 3,02
Yerel + Yurt i¢i + Yurt Disi 4 2,2
Toplam 70

STZY uygulamalar Oniindeki engellerin isletmelerin yapisal 6zelliklerine gore dagilimina iligkin tek yonli
varyans analizi sonuglarinin ikinci kismi Tablo.13’de verilmistir.
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Tablo 13. STZY Uygulamalar1 Oniindeki Engellerin isletmelerin Yapisal Ozelliklerine Gore Dagilimina iliskin Tek Y&nlii
Varyans Analizi Sonuglar1 (2)

Hammadde Tedarik Edilen Pazar n Ortalama F Anlamlilik (p)
Yerel 8 3,67
Yurt i¢i 20 3,15
STZY Uygulamalar Yerel + Yurt I¢i 6 2,23 2,697 0,038
Onundeki Engeller Yurt I¢i + Yurt Dis1 35 2,76
Yerel + Yurt Ici + Yurt Dist 1 2
Toplam 70
Hammadde Tedarik Sekli n Ortalama F Anlamhilik (p)
Isletmeye Ait Araclar 10 3,74
Nakliye Firmalart 37 2,91
Tedarikgi Araglart 7 3,05
STZY Uygulamalari Isletmeye Ait Araglar + Nakliye Firmalart 9 2,48 2,491 0,032
Onundeki Engeller Isletmeye Ait Araglar + Tedarikgi Araglart 1 1
Nakliye Firmalari + Tedarik¢i Araglar 3 2,46
Isletmeye Ait Ar. + Nakliye Fr.+ Tedarikgi Ar. 3 2,4
Toplam 70
Uriinlerin Nakliye Sekli n Ortalama F Anlamhlik (p)
Isletmeye Ait Araglar 8 2,87
STZY Uygulamalari Nakliye Firmalar1 31 3,02 0,286 0,752
Oniindeki Engeller Isletmeye Ait Araglar + Nakliye Firmalart 31 2,83
Toplam 70

H2.: “Isletmelerin 1SO 14001 Cevre Yénetim Sistemi Sertifikasina sahip olup olmamalarina gére STZY
uygulamalar: oniindeki engeller farkliik gostermektedir”, hipotezine iliskin yapilan test sonucunda anlamlilik
degeri; p = 0,99 > o = 0,05 bulunmustur. Elde edilen sonuca gdre H2, hipotezi reddedilmistir. Boylelikle
isletmelerin ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi Sertifikasina sahip olma durumlarimin, STZY uygulamalari
oniindeki engeller tizerindeki dagiliminda anlamli bir farklilik gostermedigi kabul edilmektedir.

H2,: “Isletmelerin ISO 9001 Kalite Yénetim Sistemi Sertifikasina sahip olup olmamalarina gore STZY
uygulamalar: niindeki engeller farklilik gostermektedir”, hipotezine iliskin yapilan test sonucunda; p = 0,566 >
a = 0,05 bulunmustur. Béylece H2: hipotezi reddedilmistir. Bu sonuca gore isletmelerin ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi Sertifikasina sahip olma durumlarinin, igletmelerin STZY uygulamalar1 6niindeki engeller
iizerinde anlamli bir farklilik géstermedigi kabul edilecektir.

Tablo 14. Isletmelerin STZY Uygulamalari Oniindeki Engellerinin Arastirma Konusu Sertifikalara Sahip Olup Olmama
Durumlarina Gére Dagilimina fliskin T- Testi Sonuglari

Sertifika Bulunma Durumu
n Ortalama t Anlamhlik (p)| SS | Ortalama Farki
STZY 1SO 14001 Sertifikas1 Bulunma Durumu
Ugé“.l.“'galf.‘“ Evet 33 | 2921 1,103
nundexi -0,013 0,99 -0,003
Engeller Hayir 37 2,924 0,945
STZY ISO 9001 Sertifikas1 Bulunma Durumu
U%g“.'.a‘gai'(?” Evet 53 | 2,883 1,03
nundexi -0,577 0,566 -0,164
Engeller Hayir 17 3,047 0,981
STZY Sektore Yénelik Sertifika Bulunma Durumu
Ugé“.l.“'galf.‘“ Evet 61 | 2,924 1,008
nundekxi 0,037 0,971 0,013
Engeller Hayir 9 2,911 1,122

H2;: “Isletmelerin bulunduklar: sektore yonelik herhangi bir sertifikaya sahip olup olmama durumlarina gore
STZY uygulamalart oniindeki engeller farklilik gostermektedir”, hipotezine iliskin yapilan test sonucunda;
p = 0,971 > a = 0,05 bulunmustur. Bu sonuca gore isletmelerin faaliyet géstermis olduklar1 sektore yonelik
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herhangi bir sertifikaya sahip olup olmama durumlarinin, STZY uygulamalar1 oniindeki engeller tizerinde
anlamli bir farkliliga neden olmadigi kabul edilecek, H2; hipotezi reddedilecektir.

4.2.4. isletmelerin STZY Algisi, STZY Oniindeki Engelleri ve Siirdiiriilebilirlik Performanslari
Arasindaki Iliskilerin Incelenmesi

Arastirmanin bu boliimiinde, olusturulan arastirma modelini ve hipotezleri test etmeye yonelik yapilmis olan
Korelasyon analizinin sonuglari yer almaktadir. Burada isletmelerin STZY algist ve STZY oniindeki engellerin,
boyutlartyla, siirdiiriilebilirlik performansina etkisi incelenmistir. Son olarak da siirdiiriilebilirlik performanslar
(ekonomik, sosyal, cevresel) arasindaki iliski analiz edilmistir. Bu kapsamda olusturulan hipotezler;

e H3: isletmelerin STZY algist ile siirdiiriilebilirlik performanslari arasinda anlamli bir iliski vardir.

e HA4: STZY o6niindeki engeller ile isletmelerin siirdiiriilebilirlik performanslart arasinda anlamli bir iligki
vardir.

e HB5: Isletmelerin siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin boyutlar1 (ekonomik, ¢evresel, sosyal) arasinda anlamli
bir iligki vardir seklidedir.

Korelasyon analizinde 5 degisken arasindaki iligki incelenmistir. Analiz sonuglari Tablo.15’de yer almaktadir.

H3.: “Isletmelerin STZY algist ile ekonomik siirdiiriilebilirlik performanslar: arasinda anlamli bir iliski vardir”,
hipotezine iliskin yapilan test sonucunda; r = 0,399 bulunmustur (p<0,001). Bdylece H3, hipotezi kabul
edilmektedir. Ayrica isletmelerin STZY algilar ile ekonomik siirdiiriilebilirlik performanslar1 arasinda pozitif
iliski vardir.

H3y: “Isletmelerin STZY algisi ile ¢evresel siirdiiriilebilirlik performanslar arasinda anlaml bir iligki vardu”,
hipotezine iligkin yapilan test sonucunda; r = 0,390 bulunmustur (p<0,001). Boylelikle H3, hipotezi kabul
edilecektir. Arastirmaya katilan isletmelerin STZY algilar1 ile cevresel siirdiiriilebilirlik performanslari
arasindaki iligkinin yonii pozitiftir.

Tablo 15. Korelasyon Tablosu

Eko'r]omik (;e\{resel Sosyal Siird. STZY STZY Uygulamalan
Surd. Surd. Algisi Oniindeki Engeller
Ekonomik Surdurdlebilirlik 1 0,514** 0,615** 0,399** 0,186
Cevresel Strdurdlebilirlik 1 0,505** 0,390** 0,228
Sosyal Surdurlebilirlik 1 0,464** 0,116
STZY Algist 1 0,117
STZY Uygulamalar1 Oniindeki Engeller 1

H3.: “Isletmelerin STZY algis ile sosyal siirdiiriilebilirlik performanslart arasinda anlaml bir iliski vardir”,
hipotezine iliskin yapilan test sonucunda; r = 0,464 bulunmustur (p<0,001). Elde edilen analiz sonucu H3,
hipotezi kabul edilmektedir. Test sonucu, isletmelerin STZY algilar1 ile sosyal siirdiiriilebilirlik performanslari
arasinda pozitif iliskinin varlig1 saptanmistir.

H4,: “STZY oniindeki engeller ile isletmelerin ekonomik siirdiiriilebilirlik performanslar: arasinda anlamli bir
iliski vardwr”, hipotezine iligkin yapilan test sonucunda; r = 0,186 bulunmustur (p<0,001). Elde edilen bulgulara
gore, STZY oniindeki engeller ile isletmelerin ekonomik siirdiiriilebilirlik performanslari arasinda ¢ok zayif bir
iliski vardir. Boylece H4, hipotezi reddedilecektir.

H4,: “STZY éniindeki engeller ile isletmelerin ¢evresel siirdiiriilebilirlik performanslari arasinda anlaml bir
iliski vardir”, hipotezine iligkin yapilan test sonucunda; r = 0,228 bulunmustur (p<0,001). Bu sonuca gore,
STZY oniindeki engeller ile isletmelerin ¢evresel siirdiiriilebilirlik performanslar1 arasinda ¢ok zayif bir iliski
oldugundan H4y, hipotezi reddedilmektedir.

H4.: “STZY oniindeki engeller ile isletmelerin sosyal siirdiiriilebilirlik performanslart arasinda anlamh bir iliski
vardir”, hipotezine iligkin yapilan test sonucunda; r = 0,116 bulunmustur (p<0,001). Elde edilen sonuca gore,
STZY oniindeki engeller ile isletmelerin sosyal siirdiiriilebilirlik performanslart arasinda ¢ok zayif bir iliski
vardir. Boylece H4, hipotezi reddedilecektir.
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H5,: “Isletmelerin ekonomik siirdiiriilebilirliginin yiiksek olmasi, cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik diizeylerini
olumlu olarak etkiler”, hipotezine iligskin yapilan test sonucunda; sirasiyla r = 0,514 ve r = 0,615 bulunmustur
(p<0,001). Boylece H5, hipotezi kabul edilmektedir.

H5y: “Isletmelerin ¢evresel siirdiiriilebilirliginin yiiksek olmasi, sosyal siirdiiriilebilirlik diizeyini olumlu olarak
etkiler”, hipotezine iligkin yapilan test sonucunda; r = 0,505 bulunmustur (p<0,001). Elde edilen verilere gore
H5, hipotezi kabul edilmektedir.

SONUC VE ONERILER

Arastirma ile Malatya ili 1. ve 2. Organize Sanayi Bolgelerinde faaliyet gdsteren 70 isletmeden elde edilen
veriler 15181nda, isletmelerin temel oOzelliklerinin, siirdiiriilebilir tedarik zinciri yOnetimi algilarmin ve
engellerinin tlizerindeki etkisini analiz edilmistir. Ayrica; STZY alg1 ve engellerinin, ekonomik, ¢evresel ve
sosyal siirdiiriilebilirlik performanslari tizerindeki etkisi test edilmistir. Son olarak da isletmelerin, boyutlarryla
(ekonomik, ¢evresel, sosyal) siirdiiriilebilirlik performanslar1 arasindaki iligkiler incelenmis ve 6nemli bulgular
elde edilmistir. Analiz sonuglari, ¢alismamizin Analiz ve Bulgular boliimiinde ayrintili olarak verilmistir.

Katilimei isletmelerin vermis olduklar1 yanitlara gére, STZY uygulamalarinin isletmeler agisindan en dnemli
kazanc1 “miisteri memnuniyeti’ olarak algiladiklar1 tespit edilmistir. Onu “iiriin kalitesinde artis” cevabi
izlemektedir. Ageron vd. (2012) de, yapmis oldugumuz ¢alismaya benzer bir arastirma ile Fransiz sirketlerinin
stirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimine yonelik algi ve uygulamalarmi kullanarak deneysel bir ¢calisma ortaya
koymustur. Ageron vd. (2012) de calismamiz ile ulagtigimiz sonuca benzer bir sekilde, isletmeler agisindan;
miisteri memnuniyeti, tedarik¢i yeniligi, kalite ve kapasite gibi 6nemli faydalarin, siirdiiriilebilir tedarik zinciri
ilizerinde; teslim siiresi, maliyet, esneklik ve envanter optimizasyonundan daha olumlu etkileri oldugu sonucuna
ulagmuglardir.

Isletmelerin STZY uygulamalar1 6niinde engel olarak gordiikleri en dnemli baslik ise “finansal maliyetler”
olarak tespit edilmistir. Katilimcr isletmelerin engel olarak gordiikleri ikinci unsur “STZY’ ye yonelik
faaliyetlerin yatirum getirilerinin yetersiz oldugu” disiincesidir. Yine Ageron vd. (2012), calismamiz ile elde
ettigimiz benzer bir sonuca ulasarak; “finansal engellerin, STZY Uzerinde, finansal olmayan engellerden daha
fazla etkiye sahip oldugu” sonucuna ulagsmiglardir. Alman imalat endistrisinden dort Ornek alarak,
strdiriilebilirligin TZY'ye entegrasyonunu miimkiin kilan veya engelleyen en onemli faktorler belirlenmeyi
amaglayan Wolf (2011), benzer bir sekilde “strdurilebilir tedarik zinciri yonetimi entegrasyonu igin ek insan
kaynaklarina yatirim yapilmasi ve yeteneklerin/becerilerin geligtirilmesi gerektigi” sonucuna ulagmustir.

Isletmelerin, ekonomik siirdiiriilebilirlik performansmin degerlendirildigi sorulara verilen yamitlara gore, en
yiiksek ortalama ile “iiriin kalitesinde siirekliligin saglanmast” cevabi birinci sirada yer almaktadir. “Uretim
siireclerinde israfi onleyici tedbirler” ise ikinci sirada yer almaktadir. Cevresel siirdiiriilebilirlik
performanslariin degerlendirildigi boliimde, katilimcilarin vermis olduklar1 yanitlara gore, en yiiksek ortalama
ile “Uretim sureglerinde ortaya ¢ikan attk miktarim azaltict onlemlerin (geri doniisiim, verimli atnk bertarafi
v.s.) alinmast” cevab birinci sirada yer almaktadir. ikinci sirada ise “iiriinlerin dayanikhiigimin ve émriiniin
artirdmasina yonelik faaliyetler” gelmektedir. Cevresel siirdiiriilebilirlik baglaminda en diisiik ortalama ile
“yenilenebilir enerji kullanimi” son sirada yer almaktadir. Bu sonuca gore, yenilenebilir enerji kullanan
katilimei isletme sayisinin, son derece sinirli oldugu tespit edilmistir. Sosyal siirdiiriilebilirlik performanslarmin
ele alindig1 bolimde ise katilimer isletmeler igin en dnemli faktor, “adil is¢ilik, insan haklar: ve etik ticaret”
uygulamalar1 olarak kabul edilmistir. Verilen yanit ortalamalarina gore, “calisanlarin yetenek, motivasyon ve
sadakat gibi bireysel yonlerinin desteklenmesi” sosyal siirdiiriilebilirlik uygulamalar igerisinde ikinci sirada
yer almaktadir.

Elde edilen bulgular 1s18inda, aragtirma konusu isletmelerin siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin genel
ortalamalarinmi siralayacak olursak; 4,39 ortalama ile “ekonomik strdurulebilirlik”, 4,33 ortalama ile “sosyal
surdaralebilirlik”, 4 ortalama ile “cevresel surdurilebilirlik” uygulamalar izlemektedir. Bu sonuca gore
stirdiiriilebilir {iretimin 6nemli basliklarindan olan ¢evresel siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin son sirada yer
almasi, isletmelerin diger boyutlara gore, “yesil ve temiz” liretime daha az dnem verdiklerini gostermektedir.

Literatiir ve yapilmis olan benzer caligmalar dikkate alinarak hazirlanan arastirma modeli gergevesinde
gelistirilen hipotezlere gore, STZY algilarinin, isletmelerin temel yapisal 6zelliklerine gére farklilik gosterdigini
ileri siiren H1 hipotezinin, yalnizca, alt hipotezlerinden olan HI1, hipotezi kabul edilmistir. Buna gore
isletmelerin, 1SO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Sertifikast’ na sahip olup olmama durumlarinin, STZY algist
iizerinde anlamli bir farkliiga neden oldugu kabul edilmektedir. Bu kabulden hareketle, verilen yanitlar analiz
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edildiginde; ISO 9001 Kalite Yo6netim Sistemi Sertifikasina sahip olmayan isletmeler, 4,75 ortalama ile soz
konusu sertifikaya sahip olan isletmelere gore, daha yiiksek bir STZY algi diizeyine sahip oldugu kabul
edilmistir. H1 hipotezinin diger alt hipotezleri ise reddedilecektir.

STZY uygulamalar 6niindeki engellerin, isletmelerin yapisal 6zelliklerine gore farklilik gosterdigini ifade eden
H2 hipotezinin alt hipotezlerinden; “isletmelerin ¢alisan sayisina, hammaddeleri tedarik ettikleri pazara ve
hammadde tedarik sekline” gore STZY uygulamalar1 6niindeki engellerin dagiliminda, anlamli bir farklilik
bulundugu kabul edilmektedir. Belirtilen alt hipotezlerin disinda kalan hipotezler reddedilecektir. Kabul edilen
hipotezlerde tespit edilen anlamli farkliliklar incelendiginde; STZY uygulamalar1 6niindeki engel diizeyi en
yiiksek olan isletmeler, 3,8 ortalama ile mikro isletmeler olarak kabul edilmistir. Onlar1 3,05 ortalama ile ikinci
sirada kiiciik isletmeler takip etmektedir. Ugiincii sirada 2,99 ortalama ile kiiciik isletmeler, dérdiincii sirada ise
2,06 ortalama ile biiyiik isletmeler yer almaktadir. Bu verilerden hareketle, isletmelerin istihdam ettikleri ¢calisan
sayilar1 arttikca, STZY uygulamalari 6niindeki engel diizeylerinin azaldig1 kabul edilecektir.

H2 hipotezinin, kabul edilen diger alt hipotezlerinde yer alan anlamli farkliliklar incelendiginde;
hammaddelerini yalnizca yerel pazardan tedarik eden isletmelerin, STZY uygulamalari 6niindeki engel diizeyi
3,67 ortalama ile ilk sirada yer almaktadir. Onu ikinci sirada, 3,15 ortalamaya sahip olan, hammaddelerini
yalnizca yurticinden temin eden isletmeler takip etmektedir. Ugiincii sirada 2,23 ortalama ile hammaddelerini
yerel ve yurtici pazardan saglayan, dordiincii sirada 2,76 ortalama ile hammaddeleri yurti¢i ve yurtdist
pazarlardan saglayan isletmeler yer almaktadir. Elde edilen veriler sonucunda, isletmelerin hammaddeleri
tedarik ettikleri pazarlar ¢esitlendikce ve genisledikce, STZY uygulamalari dniindeki engel diizeylerinin azaldig1
kabul edilmigtir.

Uretimde ihtiya¢ duyulan hammaddeleri, yalmzca isletmeye ait araglar ile tedarik eden isletmelerin, STZY
uygulamalari oniindeki engel diizeyi, 3,74 ortalama ile birinci sirada yer almaktadir. 3,05 ortalama ile yalnizca
tedarik¢i araglar1 ile hammadde temini yapan isletmelerin, STZY uygulamalar1 6niindeki engel diizeyinin, ikinci
sirada yer aldig1 kabul edilmistir. Boylece, hammadde tedarikini yalnizca igletmeye ait araglarla veya yalnizca
tedarikci araglar ile saglayan isletmelerin, STZY uygulamalar1 6niindeki engel diizeyleri, nakliye firmalarmin
da dahil oldugu, cesitlendirilmis tedarik sekline sahip olan isletmelerin engel diizeylerinden daha yiiksek oldugu
kabul edilmigtir.

Arastirma sonucunda, isletmelerin STZY algisi ile siirdiiriilebilirlik performanslari arasinda anlamli bir iligki
oldugunu ileri siiren H3 hipotezi kabul edilmistir. Bu sonuca gore katilimer isletmelerin STZY algist ile
ekonomik, cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik performanslar1 arasinda anlamli bir iligkinin varligi kabul
edilecektir. Elde edilen bulgulara gore, STZY uygulamalar1 Oniindeki engeller ile siirdiiriilebilirlik
performanslari arasinda anlaml bir iligki oldugunu kabul eden H4 hipotezi reddedilecektir.

Isletmelerin siirdiiriilebilirlik uygulamalarmin boyutlar1 (ekonomik, ¢evresel, sosyal) arasinda anlamli bir iliski
oldugunu ifade eden H5 hipotezi kabul edilecektir. Bu sonuca gore isletmelerin ekonomik, cevresel ve sosyal
stirdiiriilebilirlik performanslari arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu kabul edilecektir.

Carter ve Rogers (2008), tedarik zinciri yonetimi alaninda siirdiirtilebilirlik kavramini tanitmak ve tedarik zinciri
yonetimi baglaminda ekonomik, c¢evresel ve sosyal performans arasindaki iligkileri gostermek igin, genis
kapsamli bir literatiir taramasi ile kavramsal bir teori olusturmay1 amaglamiglardir. Calisma sonucunda “stratejik
olarak STZY" i ustlenen firmalar, Gc¢li alt ¢izginin, ig¢ bileseninden (ekonomik, ¢evresel, sosyal boyutlar) sadece
bir veya ikisini takip eden firmalardan daha ylksek ekonomik performans elde etmesi beklenmektedir”, 6nerisini
ortaya koymuslardir. Yapmis oldugumuz arastirma sonucu, dogrulanmus olan H5 hipotezinin bu 6neriyi
destekler mahiyette oldugu goriilmektedir.

Caligsma kapsaminda ziyaret edilen isletmelerden, veri toplama esnasinda alinan geri bildirimler ve gozlemler
dikkate alindiginda, katilimci isletme yoneticileri veya sorumlularinin biiyiik oranda, strdirllebilir tedarik
zinciri yonetimi kavramina yabanci oldugu tespit edilmistir. Veri toplanan isletmeler igerisinde, yalnizca, biiyiik
isletme siifinda yer alan bir firmanin, siirdiiriilebilirlik departmani olusturmus oldugu gézlemlenmistir.

Aragtirma ile katilimci isletmelerden elde edilen istatistiksel veriler ve geri bildirimler 1s18inda, yenilenebilir
enerji kullanan isletme sayisinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Isletmelerin fabrika binalar1 ve ¢evresinde
bulunan alanlarinda gilines veya riizgar enerjisi sistemleri ile elektrik Gretimi gibi yenilenebilir enerji
sistemlerinden, atik su geri doniisiimii sistemleri gibi ¢evreci sistemlerden daha fazla istifade etmesi, ekonomik
ve cevresel siirdiiriilebilirlige dogrudan katki saglayacaktir. Isletmelerin ydnetici ve ¢alisanlarinin siirdiiriilebilir
ekonomi, ¢cevre ve toplum konularinda, hizmet i¢i egitim programlar1 olusturmalar1 veya bu konuda profesyonel
anlamda destek almalari, isletmeler agisindan faydali goriillmektedir.
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Isletmeler, yeni teknolojik gelismelerin 1s18inda, Ar-Ge faaliyetlerine daha fazla dnem vererek, yenilikci
yaklagimlar ile tedarik zincirlerini daha stirdiiriilebilir hale getirebilirler. Malzeme ihtiya¢ planlamasi, kurumsal
kaynak planlamasi, tiretim planlama ve kontrol, lojistik faaliyetleri, depo uygulamalar1 ve insan kaynaklar1 vs.
gibi konularda, gelismis yazilim tabanl programlarm kullanimi, isletmelerin tedarik zincirlerinin siirdiirtilebilir
kilinmasina yardimei olacaktir. Ayrica isletmelerin, siirdiiriilebilirliklerini ve rekabet edebilirliklerini koruma
adina, dordiincii sanayi devrimi olarak adlandirilan, nesnelerin interneti ve siber fiziksel sistemlere dayali, akill
fabrika uygulamalarin1 hayata gecirecek yol haritalarina sahip olmalari, isletmelerin gelecegi i¢in 6nem arz
etmektedir.

Son donemde yasamis oldugumuz, kiiresel ¢apta cereyan eden ekonomik, ¢evresel ve toplumsal krizlerin daha
Ongoriilebilir olmasi igin siirdiiriilebilirlik kavrami {izerinde énemle durulmalidir. Kiiresellesmenin ¢ok daha
yakindan hissedildigi son asirda, ortaya ¢ikan krizlerin etkisi, sadece krizin ¢iktigi merkezi etkilememekte,
bizleri kiiresel dlgekte onlem almaya zorlamaktadir. Bu durum igletmeler, sivil toplum kuruluslar1 ve devletler
arasinda, uluslararasi ortakliklarin gelistirilmesini beraberinde getirmektedir. Bu noktada, 6zelde isletmelerin ve
genelde uluslararas1 tedarik zincirlerinin 6nemi giderek artmaktadir. Tedarik zincirlerinin siirdiiriilebilir
kilimmasi; tiiketici memnuniyeti, karlilik ve biiyiime hedeflerine ulasilmasi, {iriin kalite standartlariin
saglanmasi, gida giivenligi, karbon saliniminin azaltilmasi, su kaynaklarinin korunmasi, geri doniigim ve
verimli atik bertarafi, haksiz rekabetin Onlenmesi, toplumsal motivasyonun saglanmasi vs. gibi konularda
basariy1 beraberinde getirecektir.
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OZET

Bu ¢alismanin amaci kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinin otel igletmeleri is gorenlerinin orgiitsel
adalet ve orgiitsel baghlik algilart iizerindeki etkisini 6lemektir. Arastirma kapsaminda Istanbul’da faaliyet
gosteren bes yildizli otel igletmelerinde ¢alisan 263 is gorene anket uygulanmigtir. Calisma sonucunda otel
isletmeleri is gorenlerinin kurumsal sosyal sorumluluk, érgiitsel adalet ve orgiitsel baghlik algilarinin yiiksek
oldugu goriilmiistiir. Bunun yanminda otel isletmeleri is gorenlerinin yasal sorumluluk, normatif baghlik ve
etkilesimsel adalet algilarmmin da oldukca yiiksek oldugu gozlemlenmistir. Soru formu ile elde edilen veriler
basit dogrusal regresyon ile analiz edilmistir. Bu dogrultuda orgiitsel adalet ve orgiitsel baglhliktaki
degisimin kurumsal sosyal sorumluluk tarafindan, orgiitsel baghhktaki degisimin ise oOrgiitsel adalet
tarafindan aciklandigi, kurumsal sosyal sorumlulugun orgiitsel adalet ve orgiitsel baghhgi, orgiitsel adaletin
ise orgiitsel baglhiligi pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulasimigtir.

ABSTRACT

This study aims to measure the effect of corporate social responsibility practices on the perceptions of
organizational justice and organizational commitment of hotel business employees. As part of the research,
263 employees working in five-star hotel businesses operating in Istanbul were surveyed. As a result of the
study, hotel business employees had a high perception of corporate social responsibility, organizational
justice, and organizational commitment. In addition, it has been observed that the perception of legal
responsibility, normative commitment, and interactive justice of hotel business employees is quite high. The
data obtained by question form was analyzed by simple linear regression. In line with this, the change in
corporate social responsibility and organizational commitment by organizational justice, organizational
commitment, organizational justice is described by the variation in corporate social responsibility,
organizational justice and organizational commitment, organizational justice, organizational commitment
has a positive effect that is concluded.
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1. GIRIS

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) isletmelere ¢esitli sekillerde fayda saglayan, ¢alisan davraniglarini gelistiren
ve karlilik yaratan bir faaliyet olarak goriilmektedir (Tziner vd., 2011:67). isletmelerin etik davranmalar1 ve iyi
bir kurumsal birey olarak davranmalar1 beklenmektedir. Bir yandan ¢alisanlar, tedarikg¢iler ve miisteriler ile adil
bir anlagma yapilirken, diger yandan hayirsever amaglar1 desteklemek ve ¢evresel siirdiiriilebilirligi tesvik etmek
adina faaliyetlerde bulunulabilir (Abaeian vd., 2014:425). Kurumsal sosyal sorumlulugun g¢aliganlar {izerinde
pozitif bir etkisinin olmasi yeni bir Oneri olmasa da; KSS’nin ¢alisanlar1 nasil etkiledigi veya g¢alisanlarin
isletmeleri ile olan iligkileri tizerinde nasil bir role sahip oldugu ile ilgili calismalar ¢ok fazla degildir (Bauman
ve Skitka, 2012:65). Ancak son yillarda kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinin orgiitlerde davranisi
etkiledigi, o6zellikle KSS, orgiitsel adalet ve oOrgiitsel baglilik arasindaki etkilesimi 6lgen caligsmalarin artig
gosterdigi gorilmiistiir. Calistiklar1 orgiitlerin adaletli oldugunu diisiinen is gorenlerin orgiitsel bagliliklar1 da
yiiksek olmaktadir. Orgiitsel adalet ve baglilik algis1 yiiksek olan is gorenler iiyesi oldugu orgiitlerin kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalarina 6nem vermektedir. KSS’nin temelinde bulunan etik kararlar alma, hukuka
uygun davranma, mikro anlamda c¢alisanlara makro anlamda ise topluma fayda saglama ve ¢evreyi koruma
prensibi is gorenlerin orgiitsel adalet ve baglilik algilarini arttirmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumlulugun uygulanmasina dair birgok sektérde yasanan degisim hizmet sektdriiniin temel
yapi taslarindan biri olan otel isletmelerini biitlinciil olarak etkilemistir (Atesoglu ve Tirker, 2010:213). Bu
baglamda otel isletmeleri de varligin1 devam ettirebilmek, gelirlerini arttirmak ve tiiketiciler tarafindan 6n plana
cikartilabilmek i¢in KSS uygulamalarina agirlik vermeye baslamistir (Pelit ve Pekmezci, 2012:340). Kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalarinin orgiitiin tiim paydaslar1 tarafindan benimsenmesi i¢in 6ncelikle i gorenler
tarafindan kabul edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle, bu calismada KSS uygulamalarmin is goérenlere
etkilerinin arastiritlmast amacglanmistir. Calismanin amaci KSS’nin orgiitsel adalet ile Orgiitsel baglilik
iizerindeki etkisini 6lgmektir. Is gorenlerin otel isletmelerinin verimliliginde, performansinda ve finansal
basarisinda kilit rol iistlendigi géz oniinde bulunduruldugunda, KSS uygulamalar ile orgiitsel adalet ve baglilik
arasindaki etkilesimi belirlemenin hem literatiire hem de pratikte otel isletmeleri yoneticilerine katki saglayacagi
distiniilmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Bireylerin ge¢mise nazaran oldukca bilinglenmesi ve artan kiiresel sorunlar, toplumun kurumsal sosyal
sorumluluk ekseninde isletmelerden beklentisini degistirmeye baglamistir. Artik isletmelerin sadece iiriin ve
hizmet iiretmeleri degil, kurumsal vatandas olarak toplumsal sorunlara da miidahalede bulunmalar talep
edilmektedir (Erkman ve Sahinoglu, 2012:269). Bireyler ve gruplar artik daha fazla seslerini ¢ikarmakta ve
degisim ic¢in baski uygulama konusunda goniillii olmaktadirlar. Bununla birlikte bazi {ilkelerde kurallara
uymama durumunda uygulanan para cezalar ile diizenleyici ¢evresel kontroller de isletmeleri ilgilendirmektedir
(Henderson, 2007:230). Dolayisiyla, isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluklarmi gergeklestirmeleri
uluslararasi anlamda da gecerlilik kazanmalarini saglayabilmektedir (Maignan, 2001:57). Bu gercegin farkina
varan isletmeler sosyal sorumluluk faaliyetlerine daha istekli yaklagmakta ve bu projeleri hem kurumsal hem de
profesyonel bir bi¢cimde yiirlitmeye ¢alismaktadirlar (Mutlu vd., 2011:111).

Kurumsal sosyal sorumluluk, “sirketin ¢evre ve sosyal refah iizerindeki etkilerini degerlendirme ve sorumluluk
alma adina gergeklestirilen kurumsal girvigimler” (Armaudov ve Koseska, 2012:390) ve “paydaslar: pozitif bir
sekilde etkilemeyi ve ekonomik c¢ikarlarimin étesine gitmeyi amaglayan kurumsal davramslar” (Tiirker,
2008:189) olarak tanimlanabilir. Temelinde KSS, isletmelerin sosyal bir varlik oldugunu ve topluma karsi bazi
sorumluluklarinin oldugunu belirtmektedir (Caliskan ve Uniisan, 2011:154). Bu baglamda kurumsal sosyal
sorumlulugun sinerji yaratan bir etkisinin oldugunu sdylemek miimkiindiir (Cingdz ve Akdogan, 2012:334).

KSS’nin 6zii is ile ilgili kararlar verilirken, isletmenin farkli taraflarin ¢ikarlarmi dikkate almasi gerektigidir
(Kiigiikusta vd., 2013:20). KSS kavramu etik degerlere bagl olarak orgiitsel kararlar alma, yasal gerekliliklere
uygun davranma ve mikro anlamda bireylere, makro anlamda toplumun tamamina ve ¢evreye saygl gosterme
anlamina gelmektedir (Greenberg, 2005:60). Diger bir tanimda, KSS isletmenin paydaglarinin empoze ettigi
ekonomik, yasal, etik ve gonilli sorumluluklarin isletme tarafindan karsilanmasi anlamina gelmektedir
(Maignan ve Ferrell, 2000:284).
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Sonug olarak, isletme uygulamalari, bagl oldugu toplumun yasam diizeyini yiikseltmeyi amagladiginda, farkli
KSS tanimlamalarinin da ortaya ¢ikabilecegini sdylemek miimkiindiir (Caliskan ve Uniisan, 2011:155). Bu
dogrultuda, ekonomik ve yasal sorumluluklarin bir zorunluluk icerdigi, etik sorumlulukta ise, zorunluluktan ote
toplumsal beklentilerinin 6n plana ¢iktig1 ifade edilebilir (Cing6z ve Akdogan, 2012:335).

Kurumsal sorumluluk anlayisinda kolayca takip edilebilecek yaklasim “Oncelikle, zarar vermeme” slogani
olmalidir. Ikinci bir yaklasim ise isletmenin topluma aktif bir sekilde olumlu faydalar saglamasidir (Boyd vd.,
2007:343). KSS’nin hedefleri arasinda zarar1 en aza indirgemek, yararli amaglar tesvik etmek ve ticari olarak
fonksiyonlarin1 yerine getirirken, gbze carpan sosyal ve cevresel problemlerin ¢dziimiine yardim etmek
sayilabilir. Bir isletmeden makul olarak beklenilebilecek ve genel olarak literatiirde bahsedilen eylemler su
sekilde siralanabilir (Henderson, 2007:232);

* Anlamli ve Olgiilebilir sosyal ve c¢evresel hedeflerin duyurulmast ve bu anlamda ilerlemelerin diizenli
olarak raporlanmasi,

« Isletmenin yaptig1 zarar verici sosyal ve gevresel etkilerin énlenmesi adina politikalarin formiilasyonu,
* Sosyal refah ve ¢evresel koruma programlarina katilim ve yatirim,

» Yerel toplum gruplar1 da dahil hiikiimet ve sivil toplum orgiitleri ile ortakliklar kurma,

* Resmi diizenlemeler ile tam uyum ve bunlar1 asmak i¢in goniillulik,

* Yerel personel saglama ve egitim ile {irlin ve hizmetlerin yerel tedarik¢ilerden saglanmasi,

» Sosyal ve cevresel endiseler hakkinda personelin ve miisterilerin egitilmesi ve katiliminin saglanmasi.

KSS faaliyetlerine fon saglamak itibar kazanmak igin populer bir tekniktir (Siu vd., 2014:88). KSS
faaliyetlerinin oziinde “genisletilmis ¢ikarlar teorisi” 6n plana ¢ikmaktadir. Bu teori, uzun vadede kurumsal
fayda saglamak icin toplumun faydalanabilecegi ¢alismalar yapmay: ifade etmektedir. Bir isletmenin hayirsever
faaliyetlere fon ayirmasi, o igletmenin biiylitiilmiis faydasini ifade etmekte ve bu durum bagarili bir toplumsal
calisma olarak gortlmektedir (Metin, 2010:143). Kurumsal sorumluluklarin yerine getirilmesi bir isletmenin
misyon ve degerleri ile iligkili olmakla birlikte bu sorumluluklarin gerceklestirilmesinin isletme performansina
pozitif katki saglayacagi aciktir (Cihangir, 2014:76).

KSS faaliyetlerinin somutlastirilmasi agisindan etik kodlar biiyiik onem tagimaktadir. Etik programlari, hem
entegre hem de iiretimden bagimsiz unsurlart somutlastirabilirken; KSS uygulamalarinin kategorize edilmesini
saglayabilir. Ayrica {ist yonetimin KSS’ye olan bagliligi hayatidir. Bu sayede, KSS faaliyetleri basitge orgiitiin
streclerini veya prosedrlerini yerine getirme adina yapilan giizel bir konusma sanati olarak kalmayacaktir
(Collier ve Esteban, 2007:27). Etik kodlar ¢alisanlarin orgiitsel deger ve kiiltiir bilgilerine katkida bulunma
fikrine dayanmaktadir. Bu kodlar orgiitiin temel degerlerini agikga ortaya koyan sembolik bir davranistir
(Stevens, 1997:262). Kodlar ¢aligsanlarin her y1l okuduklar1 ve anladiklar1 adina imza attiklar1 resmi belgelerdir
(Collier ve Esteban, 2007:21). Etik kodlar, belirli bir baglamda (6rnegin 6rgiitsel davranis) kabul edilebilir
ve/veya kabul edilemez davraniglar konusunda bireyleri bilgilendirme amaciyla tasarlanmaktadir. Bu kodlar,
davranislar konusunda hukukun iizerinde genel bir zorunluluk yaratir (Malloy ve Fennell, 1998:454). Kurumsal
etik kodlarin davranisa etkisi lizerine yapilan arastirmalarda farkli sonuglara ulasilsa da; bu kodlar kurumsal
karar alirken, potansiyel olmakla birlikte, isletmenin deger yargilari hakkinda da paydaslara bir sinyal
vermektedir (Singh vd., 2005:93).

Turizm isletmelerinin i¢inde bulundugu pazar kosullar dikkate alindiginda farkli ve ciddi ylikiimliiliiklere sahip
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu durumda turizm isletmelerinin KSS uygulamalar1 konusunda daha istekli
olmalarini saglamaktadir. Bu egilim gelisen tiiketici tercihlerinden, gevresel hareketlerden ve daha iyi bir turizm
planlamasi ve ydnetimi i¢in resmi taleplerden cesaret almaktadir. Bu etkilere olan tepkiler ve isletmelerin KSS
anlayislan farklilagabilmekle birlikte, sorumluluk alma ve bu konuda efor harcama adina belirgin bir egilim
vardir (Henderson, 2007: 231). Turizm enddistrisinin bir parcasi olarak konaklama sektdrii de yirmi yildan fazla
bir sliredir KSS programlarina gozle goriiliir bir efor sarf etmektedir (Kiglkusta vd., 2013:20). Bunun nedeni
olarak da konaklama isletmelerinin kiy1 ve orman alanlarinda yikima neden olabilecek asir1 su, enerji,
hammadde kullanimina neden olmasi olarak gosterilebilir (Tilikidou, 2014:426).
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2.2. Orglitsel Adalet

Orgiitsel adalet is hayatinda cesitli sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu siirecler orgiit icerisindeki cesitli
uygulamalar, orgiit liyelerine sunulan ¢esitli iyilestirmeler ve is gorenler arasi iletisime iliskin olabilmektedir
(Gurbiiz ve Mert, 2009:119). is goren amaglar ile drgiitsel amaglar arasinda esitligin saglanmasinda, is giicii
devir hizinin diisiiriilmesinde, is goren verimliliginin saglanmasinda can alic1 faktdrlerden biri is gorenlerin
orgiitsel adalet diizeyleridir (Oriicii ve Ozafsarlioglu, 2013:336). Adalet algis1, is gorenler icin 6nemli bir
motivasyon kaynagi olmakta ve is gorenlerin adil davranilmadigini hissetmeleri, var olduklar orgiite yonelik
negatif tutum takinmalarina veya isletmeden ayrilmalarina sebebiyet verecek ihtimallerin artmasina neden
olmaktadir (Cetinkaya ve Cimenci, 2014:269).

Baslangicta ifade edilen ¢ikarlar is gorenin ¢ikarlariyla uyumlu hale getirilmez ise orgiitiin sahip oldugu kiiltiir
ve orgiitsel iklim hedeflerin gerceklestirilmesine katki saglamamaktadir. Bu durumda i¢sel uyumsuzluk ve is
nedeniyle olusan memnuniyetsizlikler giin yiiziine ¢ikmaktadir. Igsel uyumsuzluk ve memnuniyetsizligin
sebebiyet verdigi olumsuz haller hedef kitleye olumsuz mesajlar vererek isletmenin itibarim1 zedelemekte ve
dolayistyla orgiitsel itibar azalmaktadir (Metin, 2012:143). Sonug itibariyla farkli is goérenler icin Orgiitte
meydana gelen benzer olaylar ve sergilenen benzer davranislar, is gorenler arasinda farkli degerlendirmelere yol
acabilmektedir (Akdogan ve Demirtas, 2014:111). Caliganlar kurumsal adaletsizlik hissettiklerinde olumsuz
davranislarda bulunabilirler. Bunun nedeni ise bu tiir bir hareketin ¢alisanlarin degerlerine ters diisen bir durum
veya psikolojik ihtiyaglarimi tehdit edecek bir hareket olarak algilanmasidir (Rupp vd., 2006:538).

Olumlu orgiitsel adalet algisina sahip is gorenler diger is gorenlere gore daha basarili, etkili ve memnun
olmakta, yiiksek performans gostermekte ve hem orgite hem de yoneticiye yliksek guven beslemektedir.
Olumsuz orgiitsel adalet algisina sahip is gorenlerin ise diisiik performans gosterdigi, sik sik ise devamsizlik
yaptig1 ve orgiitsel yabancilagsma yasadig1 sdylenebilir (Iyigiin, 2012:60). Sonug olarak ¢alisanlar isletmede ne
kadar esit davranildigini hissederlerse, o kadar i doyumuna ulagabilmektedirler (Zainalipour vd., 2010:1990).

Orgiitsel adalet literatiiriinde genel olarak ii¢ tiir adalet boyutu oldugu gdzlemlenmektedir. Bunlardan ilki
dagitim adaletidir. Yonetim yazininda orgiitsel adalet ile ilgili ilk yillarda yapilan arastirmalarin is gorenlerin
gorev aldiklar1 orgiitiin kendilerine sunduklar1 birtakim faydalarin dagitim ile iligkili oldugundan is gdrenlerin
elde ettigi kazanimlara bagl olarak algiladigi adalet, dagitim adaleti olarak kavramsallastirilmistir (Iyigiin,
2012:58). Diger bir adalet boyutu prosediir adaletidir. Prosediir adaleti, kazanimlar1 belirlemede kullanilan
araglarin algilanan adaletidir (Cetinkaya ve Cimenci, 2014:243). Prosediir adaleti dagitim adaletinde oldugu gibi
ne kadar sonug alindigiyla ilgili degil, bu sonuglarin degerlendirilmesinde ne kadar adil olunup olunmadigi
konusunda kisilerin algilamalarini ifade etmektedir (Greenberg, 2005:38). Son adalet boyutu ise etkilesim
adaletidir. Adil etkilesim, kisinin maruz kaldigi kisiler arasi uygulamalarin igerigini ve niteligini ifade
ettiginden, uygulamanin bir kismi adil olarak algilanirken, diger kismi adil olarak algilanmamaktadir (Yildirim,
2007:259). Colquitt (2001:396) etkilesim adaletinin kisiler arasi adalet ve bilgilendirme adaleti olarak ikiye
ayrilmasi gerektigini belirtmis; bunu da bu iki adalet tiirlinlin farkli etkileri olmasina baglamistir. Kisiler arasi
adalet, kisilerin diger inanlarin davranislarimin ne kadar adil olup olmadigini algilamalan ile ilgilidir
(Greenberg, 2005:40). Bu adalet tiirii otoriteler tarafindan kisilere gosterilen nezaket, itibar ve saygi derecesiyle
birlikte algilanmaktadir (Colquitt vd., 2001:427). Bilgilendirme adaleti ise; kisilerin karar alinirken temel alman
bilgilerin ne kadar adil olup olmadigini algilamalar1 ile ilgilidir (Greenberg, 2005:40). Bu adalet tirl
prosediirlerin belirli bir yol izlenerek uygulanmasi ya da ¢iktilarin dagitiminin nasil yapilacagr ile ilgili gerekli
aciklamalar1 kapsayan bilgilerin saglanmasi ile ilgilidir (Colquitt vd., 2001:427).

2.3. Orgiitsel Baghhk

Bagliligin farkli boyutlar1 veya formlar1 olsa da yapisim1 karakterize eden ve diger yapilardan ayiran bir dzii
vardir. Bu 6zii bulmanin yolu ise var olan kavramlarin gézden gegirilmesidir (Meyer ve Herscovitch, 2001:300).
Cok sayida baglilik tanimui olsa da genel olarak bagliligin; davraniglara yon veren stabilize veya nazik bir giic
oldugu tizerinde durulmaktadir (Meyer ve Herscovitch, 2001:301). Collier ve Esteban (2007:25), “Calisan
baghhgr sadece egitilebilir, zorunlu olamaz”, diyerek caliganlarin bagliliginin zamanla kazanilabilecegini
belirtmislerdir. Baglilik bdyle bir durumsa bu giiciin dogasin1 géz oniine almak gerekir. Genel olarak bu giculn
adeta bir zihin seti oldugu konusunda fikir birligi olusmustur. Ancak zihin setinin dogas1 konusunda az da olsa
farkli goriisler de vardir. Cok sayida teorisyen bagliligi ¢ok boyutlu bir yapida gormektedir (Meyer ve
Herscovitch, 2001:303).
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Bir organizasyona olan bagliligin davranigsal sonuglar1 diisiik devir hizi, ise gelmeme oraninin disikligi,
performansin gelistirilmesi ve Orgiitsel vatandaglik davranigsinin artmasi seklinde goriilebilir (Meyer ve
Herscovitch, 2001:310). Bu yaklagima gore, bir Orgiitte ¢alismaya devam eden is gbren, o Orgiite zamanini
vermekte ve emek harcamaktadir. Bu baglamda orgiite bir yatirnm yapan is goren bagh bulundugu orgiitten
ayrildiginda harcadigi zamanin, sarf ettigi ¢abanin ve oOrgiite verdigi emegin ziyan olacagimi diisiinerek
calismaya devam etmektedir (Aslan, 2008:164).

Orgiitsel sistemin karar vericisi olan ydneticilerin is gorenlerin drgiitsel baglilik diizeylerini arttirabilmek igin
onlar1 ilgilendiren konularda adil tutum sergilemesi ve uygun davraniglar gostermesi gerekmektedir (Bagci,
2013:164). Isletmeyle ilgili hayati kararlar genel olarak orgiitiin iist yonetimi tarafindan alinsa da is gorenlerin
goriislerinin alinmas1 onlar1 degerli hissettirmekte ve orgiitsel giivenin artmasini saglamaktadir (Develioglu ve
Cimen, 2012:144).

Literatiire bakildiginda bagliligi ¢ok boyutlu ¢ergevede incelemek miimkiindiir. Burada kisilerin bagliliktan ve
bagliligin kisilerden nasil etkilendigini incelemek onemlidir (Meyer vd., 1998:32). Dolayisiyla baglilik
tiirlerinin birbirine benzemedigi konusuna dikkat ¢ekilmeye ¢alisilmigtir. Meyer ve arkadaslari {ig tiir bagliliktan
bahsetmektedirler. Giiglii efektif bagliliga sahip olan ¢alisanlar “istedikleri”; giiclii devam bagliligina sahip
olanlar “ihtiyaci oldugu”; gii¢lii normatif bagliliga sahip calisanlar ise “zorunluluk™ hissettikleri i¢in isletmede
kalmaktadirlar. Calisanlariin bagliligini giiclendirmeye ¢alisan isletmelerin agilamaya calistiklart baglilik
tirtiniin dogasina dikkat etmeleri 6nem arz etmektedir (Meyer vd., 1993:539). Bununla birlikte bu ii¢ baglilik
boyutunu ¢alisanlarda farkli seviyelerde algilayabilirler. Ornegin bazi ¢alisanlar isletmede kalmak icin daha
giiclii ihtiya¢ ve zorunluluk hissedip aksine isteksiz olabilirken; bazilar1 da ihtiya¢ veya zorunluluk hissetmek
yerine isletmede kalma adina istekli olabilir. Kisinin isletmeye olan bagliligi kisa bir 6zet olarak bu her bir
ayrilabilir asamay1 yansitmaktadir (Allen ve Meyer, 1990:4). Orgiitsel baghligin ii¢ boyutunun da isten ayrilma
niyeti, i degistirme niyeti ve is gilicii devir hiz1 ile negatif korelasyon iginde oldugu; fakat diger calisma
davraniglariyla (6rnegin, katilim, is performansi, orgiitsel vatandaslik gibi) farkli korelasyonlara sahip oldugu
sOylenebilir (Meyer vd., 2002:39). Normatif bagllikta is gorenler agisindan en 6nemli duygular sadakat ve
minnettarliktir. Sadakatlerinden ve minnettarliklaridan &tiirii is gérenler ise devam etmeyi ahlaki bir zorunluluk
olarak degerlendirmektedir (Erkman ve Sahinoglu, 2012:275). Bunun yaninda giiclii duygusal bagliliga sahip
caliganlar istedikleri, gili¢lii devam bagliligina sahip c¢aligsanlar ihtiya¢ duyduklari ve giiglii normatif bagliliga
sahip olan c¢alisanlar bunu gerektirdigini diisiindiikleri i¢in isletmede kalmay1 se¢gmektedirler (Allen ve Meyer,
1990:3).

3. DEGISKENLER ARASINDAKI iLISKILER VE HIPOTEZLERIN OLUSTURULMASI
3.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Orgiitsel Adalet iliskisi

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarina gerektigi kadar 6zen géstermeyen orgiitler itibar kaybedilmektedir.
Yasanan itibar kaybi isletmenin genel performansini olumsuz etkileyebilmekte ve isletme maliyetlerini arttirma
gibi olumsuz durumlarla karsilagilabilmektedir (Cing6z ve Akdogan, 2012:338). Literatlre gore 6rgutln sosyal
sorumluluk faaliyetlerine katilmasi ¢aliganlarin isletmenin bir pargasi olmaktan gurur duydugunu gostermistir.
Calisanlar igletmenin, diinyanin bugiinii ve gelecegi hakkinda sorumluluk sahibi oldugunu ve en azindan kisa
zamanda kar amaci giitmeme kararida oldugunu diisiinmektedirler. Orgiitsel adalet orgiit igerisindeki bireylerin
(calisanlarin) veya gruplara olan davramslara iliskin normlar1 ifade eder. Orgiitler 6rnegin anneler igin bir
giinliik bakim merkezi saglayarak, hayirsever bagislar taahhiit ederek veya estetik ve uygun bir ¢alisma ortami
yaratarak sorumluluklarini yerine getirebilirler (Maignan ve Ferrell, 2000:284). Isletmenin asil yiikiinii
tasityanlar ¢alisanlar olduguna gore, isletmenin bu konudaki sorumluluklarini basariyla yerine getirebilmesi
ancak ve ancak calisanlarin goniillii ortakligina baglidir (Collier ve Esteban, 2007:20). Is gorenler orgiitte
adaletsizligi algiladiklarinda oOrgiitsel vatandaglhik ve oOrgiitsel baglilik davraniglari azalmakta ve Orgiitten
ayrilmaktadirlar (Sahin ve Taskaya, 2010:109). Bu bilgiler 1s18inda arastirmanin ilk hipotezi su sekilde
olusturulmustur;

H1: Kurumsal sosyal sorumluluk érgiitsel adaletl pozitif yonde etkilemektedir.

347



YILDIRIM, Yusuf, GOKTEPE, Seving, BAYRAM, Ayhan ve AKOVA, Orhan - Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel
Baghlik Uzerindeki Etkisi: Istanbul’da Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Arastirma

3.2. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Orgiitsel Baghhk Iliskisi

Literatlir incelendiginde genel olarak kurumsal sosyal sorumluluk algisimin calisanlarin orgiitsel baglilik
algilarim etkiledigi goriilmektedir. D’ Aprile ve Talo (2015) calismalarinda KSS’nin orgiitsel baglilign pozitif
anlamda etkiledigi sonucuna ulasmislardir. Hofman ve Newman (2014) da benzer sekilde calismalarinda,
calisanlarin KSS algilarinin orgiitsel baglilik iizerinde etkili oldugu sonucuna ulagsmislardir. Farooq vd., (2014)
ise orgiitsel bagliligin KSS’nin dogrudan bir sonucu olmadigini ancak yine de 6nemli bir yordayicist oldugunu
belirterek, KSS’nin orgiitsel bagliligi etkileme siirecini orgiitsel kimlik ve orgiitsel giiven ile agiklamislardir.
Asrar-ul-Hag vd. (2017) KSS’nin orgiitsel baglilik iizerindeki etkisini 6lgerek KSS’nin dort pargasindan ikisi
olan yasal ve etik sorumlulugun bagliliga daha fazla etki ettigini belirtmislerdir. Mory vd. (2016a)’nin
caligmasinda ise KSS ile ilgili faktorlerin ¢alisanlarm duygusal ve normatif orgiitsel bagliliklarini etkiledigi
goriilebilmektedir. Benzer sekilde Ditlev-Simonsen (2015) KSS algisi ile efektif baglilik arasinda pozitif bir
korelasyon oldugunu bulmus, Mory vd (2016b) ise KSS’nin calisanlarin efektif orgiitsel baghiligimi giiclii bir
sekilde etkiledigini ancak goreceli olarak normatif orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinin daha diisiik oldugu
sonucuna varmiglardir. Azim (2016) calismasinda calisanlarin algilanan KSS'si ve orgiitsel baglilik arasinda
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir iligki tespit etmistir. Calisanlarin KSS algisi ile orgiitsel baglilik
arasindaki iliskiyi incelemeye yonelik Erkman ve Sahinoglu (2012) tarafindan hizmet sektdriinde faaliyet
gOsteren yabanci bir igletmeye uygulanan ¢aligmada, galisanlarin orgiitsel baglilik diizeyleri ile kurumsal sosyal
sorumluluk algilar1 arasinda istatistiksel anlamda pozitif yonlii bir iligki ortaya ¢ikmistir. Yine Brammer vd.,
(2007) tarafindan yapilan ¢alisma sonucunda da kurumsal sosyal sorumlulugun orgiitsel baglilik {izerinde giiclii
ve pozitif bir etkiye neden oldugu goriilmiistiir. Amerika Birlesik Devletleri’nde is adamlarimi temel alan
calismada isletmenin KSS faaliyetlerinin c¢alisanlarin bagliligina etkisinin 6nemli oldugu ve isletmelerinin
sosyal sorumluluklarini yerine getirmedigini diisiinen calisanlar icin olumsuz bir etki yaratabilecegi sonucu
cikmistir (Peterson, 2004). Bu bilgiler 1s1g1inda arastirmanin ikinci hipotezi su sekilde olusturulmustur;

H2: Kurumsal sosyal sorumluluk orgiitsel baghhg pozitif yonde etkilemektedir.

3.3. Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Baghhk iliskisi

Moon vd., (2014) yaptiklar1 ¢alismada orgiitsel adaletin orgiitsel baglilik lizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu
sonucuna ulagmustir. Arslantiirk ve Sahan (2012) orgiitsel adalet algisinin duygusal baghlik ile istatistiksel
olarak anlaml bir iliski i¢inde oldugunu; fakat devam baghlig: ile orgiitsel adalet algis1 arasinda anlamli bir
iligki bulunmadigini belirlemislerdir. Seymen vd., (2009)’ne gore ise, is gorenlerin normatif bagliliklan
arttirmak isteniyorsa, etkilesim adaletinin alt boyutlari olan kisiler aras1 ve bilgi verme adaletine dikkat edilmesi
gerekmektedir. Bu bilgiler 15181nda aragtirmanin tiglincii hipotezi su sekilde olusturulmustur;

H3: Orgiitsel adalet orgiitsel bagliligi pozitif yonde etkilemektedir.

Yukarida olusturulan hipotezler dogrultusunda arastirmanin modeli sekil 1°de gosterildigi gibi olusturulmus ve
hipotez testleri bu model esas alinarak yapilmistir.

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

Orgiitsel Adalet

AN

Kurumsal Sosyal } ={ Orgiitsel Baglilik

Sorumluluk
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4. ARASTIRMANIN YONTEMI
4.1. Arastirmanmin Amaci ve Orneklemi

Bu aragtirmanin amaci kurumsal sosyal sorumlulugun orgiitsel adalet ve orgiitsel baghlik tizerindeki etkisini ve
orgltsel adaletin Orgitsel baglilik tizerindeki etkisini Istanbul’da bulunan bes yildizli otel isletmeleri
calisanlarinin goriisleri dogrultusunda belirlemektir.

Arastirmanin evrenini, Istanbul’daki bes yildizli otel isletmeleri calisanlari olusturmaktadir. Arastirmanin
ornekleminde tesadifi olmayan Ornekleme yontemlerinden drnekleme yodntemlerinden kolayda &érnekleme
yontemi kullanilmistir (Islamoglu ve Alniagik, 2016:201-202). Arastirma kapsaminda yiiz yiize anket ve
kolayda drnekleme yontemi kullamlarak 01.07.2019 - 01.11.2019 tarihleri arasinda Istanbul’da turistik acidan
yogun bolgeler olan Beyoglu, Mecidiyekdy ve Bakirkoy’de bulunan 40 bes yildizli otel isletmesine toplam 400
soru formu dagitilmigtir. Dagitilan 400 soru formundan 300’4 doldurulmustur. Ancak bu formlarin 37 adedi
eksik veya hatali dolduruldugu tespit edilmistir. Bu nedenle 263 adet soru formundan elde edilen veriler
degerlendirmeye alinmigtir.

4.2. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirma kapsaminda nicel veriler anket teknigi kullanilarak elde edilmistir. Kurumsal sosyal sorumlulugu
olgmek amaciyla Maignan ve Ferrel (2001) tarafindan gelistirilen “kurumsal sosyal sorumluluk o6l¢egi”
kullanilmistir. Bu 6lcek; ekonomik sorumluluk, yasal sorumluluk, etik sorumluluk ve istege bagli sorumluluk
olmak izere dort alt boyuttan ve toplam 29 maddeden olusmaktadir.

Orgiitsel adaleti 6lgmek amaciyla Moorman (1991), Niehoff ve Moorman (1993), Folger ve Konovsky’ye ait
calismalarindan yararlanarak Isbasi (2000) ve Dilek (2004) tarafindan olusturulan “Orgiitsel Adalet Olgegi”
kullanilmistir. Olgek “dagitimsal adalet”, “islemsel adalet” ve “etkilesimsel adalet” olmak (izere (¢ alt boyuttan
ve 21 maddeden olusmaktadir.

Orgiitsel baglilig1 6lgmek amaciyla Meyer ve Allen (1990, 1991) tarafindan gelistirilen ve sonrasinda Meyer ve
arkadaslar1 (1993) tarafindan gilincellenen “Orgiitsel Baghiik Olgegi” kullanilmistir. Olgek “Duygusal Baghlik”,

~.9

“Devam Bagliligr” ve “Normatif Baghlik” olmak tizere {i¢ alt boyuttan ve 18 maddeden olugsmaktadir.

4.3. Arastirmada Kullanilan statistiki Yontemler

Aragtirma kapsaminda elde edilen veriler SPSS programi yardimiyla analiz edilmistir. Bu baglamda agiklayici
faktor analizi ve regresyon analizlerinden yararlanilmigtir. Kurumsal sosyal sorumlulugun orgiitsel adalet ve
orgiitsel baglilik {izerindeki etkisini ve oOrgiitsel adaletin orgiitsel baglilik {izerindeki etkisini 6lgmek amaciyla
hazirlanan soru formunun giivenirligi Cronbach Alpha giivenirlik katsayisi ile 6l¢iimlenmistir. Yapilan analize
gore kurumsal sosyal sorumluluk i¢in Cronbach’s Alpha degeri 883, orgiitsel adalet igin 775 ve oOrgiitsel baglilik
icin 917 olarak bulunmustur. Biitiinciil olarak soru formunun genel Cronbach’s Alpha degeri 738 olarak tespit
edilmistir. Bu degerlerin 60<0<80 degerleri arasinda olmasi dlgegin oldukca giivenilir oldugunu gostermektedir
(Kayis, 2010:405).

4.4. Olceklere iliskin Faktor Analizleri

Arastirma kapsaminda 6lgeklerin yapr gegerliligi i¢in her bir 6lgege agiklayict faktdr analizi uygulanmugtir.
Varimaks yontemiyle agiklayici faktor analizinde faktor yiiklerinin alt degeri 35 alinmustir ve olgekteki bir
maddenin bir faktordeki yiki 35’in iistiinde ve bu maddenin diger faktorlerdeki yiikiinden 10 veya daha ylksek
ise madde o faktorde degerlendirilmistir (Ozdemir, 2009:67).

Kurumsal sosyal sorumlulugu o6l¢egi dort alt boyuttan ve 29 maddeden olusmaktadir. Kurumsal sosyal
sorumluluk 6lgeginin yap1 gegerliligini sinamak icin bes yildizli otel igletmeleri ¢aliganlarindan elde edilen
verilere agiklayici (Principal Components Analysis) faktor analizi yapilmistir ve analiz sonucunda 29 madde
dort boyut altinda toplanmustir. Verilerin faktor analizi i¢in uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi ile
tespit edilmistir. Elde edilen sonuglar (KMO=0,801; X2= 6.380,680; df=300; p=,000), veri grubunun faktor
analizine uygun oldugunu gostermektedir. Varimaks doniistiirmeli temel bilesenler faktdr analizi sonucuna gore,
puanlardaki degisimin %64,461’ini agiklayan ve 6z degeri 1’in {iizerinde olan dort faktor belirlenmistir
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(Ozdemir, 2009:61). Kurumsal sosyal sorumluluk &lgeginin faktorlere gore dagilimi ve faktdr yiikleri
Tablo.1’de verilmistir.

Tablo 1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Olgeginin Faktorlere Gore Dagilimi ve Faktor Yiikleri

Maddeler 1. Faktor 2 Faktor 3. Faktor . 4. Faktor
Yasal Sorumluluk | Etik Sorumluluk | Ekonomik Sorumluluk Istege Bagli Sorumluluk
M8 0,900
M10 0,892
M9 0,861
M14 0,823
M6 0,823
M7 0,812
M15 0,782
M3 0,766 0,375
M5 0,753
M16 0,732
M13 0,731
M17 0,728 0,459
M12 0,701 0,534
M4 0,693
M18 0,610 0,441
M22 0,832
M20 0,825
M21 -0,362 -0,794
M19 0,352 0,731
M27 -0,692
M23 0,363 0,566
M29 0,315 0,662
M28 0,539
M24 -0,383
M25 0,376
Ozdeger 9,443 3,922 1,444 1,306
Agiklanan Varyans % 37,771 15,689 5,776 5,225
Toplam Agiklanan Varyans % 37,771 53,460 59,236 64,461

Analize gore 1, 2, 11 ve 26. maddeler birbirine yakin yiik degerleri aldig1 ig¢in Olgekten g¢ikarilmistir. Bu
maddeler ¢ikarildiktan sonra analiz tekrarlandiginda agiklanan varyans, toplam varyansin % 64,461 ini
olusturmustur. 1. faktoriin agikladigi toplam varyansin % 37,771, 6zdegerinin 9,443; 2. faktoriin agikladigi
toplam varyansin % 15,689, 6zdegerinin 3,922; 3. faktoriin agikladigr toplam varyansin % 5,776, 6z degerinin
1,444 ve 4. faktoriin acikladigi toplam varyansin % 5,225 6z degerinin 1,306 oldugu belirlenmistir.
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Orgiitsel adalet olgegi ii¢ alt boyuttan ve 21 maddeden olusmaktadir. Olgekte yer alan 21. madde ters
kodlanmustir. Orgiitsel adalet oOlceginin yapr gegerliligini smamak icin bes yildizli otel isletmeleri
calisanlarindan elde edilen verilere agiklayici (Principal Components Analysis) faktor analizi yapilmistir ve
analiz sonucunda 21 madde ii¢ boyut altinda toplanmistir. Verilerin faktor analizi i¢in uygunlugu Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) katsayist ile bulunmustur. Elde edilen sonuglar (KMO=0,894; X2= 6.489,405; df=136; p=,000),
veri grubunun faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir. Varimaks doniistiirmeli temel bilesenler faktor
analizi sonucuna gore, puanlardaki degisimin % 78,322’sini agiklayan ve 6z degeri 1’in lizerinde olan iki faktor
belirlenmistir. Orgiitsel adalet dlgeginin faktorlere gore dagilimi ve faktor yiikleri Tablo.2’de verilmistir.

Tablo 2. Orgiitsel Adalet Olgeginin Faktorlere Gore Dagilimi ve Faktor Yiikleri

Maddeler . 1..Fakt6r 2.
Etkilesimsel Adalet Faktor Dagitimsal ve Islemsel Adalet
M17 0,877
M15 0,874 0,305
M19 0,874
M18 0,829 0,423
M12 0,801 0,441
M20 0,796 0,480
M16 0,794
M14 0,673 0,344
M13 0,647 0,397
M6 0,376 0,855
M7 0,430 0,835
M5 0,783
M8 0,455 0,776
M1 0,491 0,773
M3 0,496 0,714
M2 0,574 0,708
M9 0,545 0,705
Oz deger 7,409 5,906
Aciklanan Varyans % 43,583 34,739
Toplam Agciklanan Varyans % 43,583 78,322

Analize gore 4, 10, 11 ve 21. maddeler birbirine yakin yiikk degerleri aldig1 i¢in Slgekten cikarilmistir. Bu
maddeler c¢ikarildiktan sonra analiz tekrarlandifinda agiklanan varyans, toplam varyansin %78,322’ini
olusturmustur. 1. faktoriin agikladigi toplam varyansm % 43,583, 6z degerinin 7,409 ve 2. faktoriin agikladigi
toplam varyansin %34,739, 6z degerinin 5,906 oldugu belirlenmistir.

Orgiitsel baglhlik dlgegi ii¢ alt boyuttan ve 18 maddeden olusmaktadir. Olcekte yer alan 15, 16, 17 ve 18.
maddeler ters kodlanmugtir. Orgiitsel baglhilik dlgeginin yap1 gegerliligini smamak igin bes yildizli otel
isletmeleri calisanlarindan elde edilen verilere agiklayici (Principal Components Analysis) faktor analizi
yapilmistir ve analiz sonucunda 18 madde {i¢ boyut altinda toplanmistir. Verilerin faktor analizi igin uygunlugu
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi ile bulunmustur. Elde edilen sonuclar (KMO=0,781; X2=3.500,70;
df=105; p=,000), veri grubunun faktér analizine uygun oldugunu gostermektedir. Varimaks doniistiirmeli temel
bilesenler faktor analizi sonucuna gore, puanlardaki degisimin %69,065’ini agiklayan ve 6z degeri 1’in {izerinde
olan {i¢ faktdr belirlenmistir. Orgiitsel baglilik dlgeginin faktorlere gore dagilimi ve faktdr yiikleri Tablo.3’de
verilmistir.
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Tablo 3. Orgitsel Baglilik Olgeginin Faktorlere Gore Dagilimu ve Faktor Yiikleri

Maddeler 1. Eaktbr 2. Faktor 3. Faktor
Normatif Baglilik Duygusal Baglilik Devam Baglilig1
M3 0,899
M12 0,876
M14 0,859
M1 0,775 0,325
M2 0,727
M13 0,663 0,482
M17 -0,412 0,804
M16 -0,510 0,803
M15 0,798
M9 0,720
M18 -0,329 0,650
M4 0,374 0,649
M6 0,849
M5 0,771
M8 0,626
Ozdeger 4,757 3,412 2,190
Aciklanan Varyans % 31,716 22,747 14,602
Toplam Agiklanan Varyans % 31,716 54,463 69,065

Analize gore 7, 10 ve 11. maddeler birbirine yakin yiik degerleri aldigi igin 6lgekten ¢ikarilmistir. Bu maddeler
¢ikarildiktan sonra analiz tekrarlandiginda agiklanan varyans, toplam varyansin %69,065’ini olusturmustur. 1.
faktorin agikladigi toplam varyansin %31,716, 6zdegerinin 4,757; 2. faktoriin agikladigi toplam varyansin
922,747, 6zdegerinin 3,412 ve 3. faktoriin agikladigl toplam varyansin %14,602, 6z degerinin 2,190 oldugu
belirlenmistir.

5. ARASTIRMANIN BULGULARI
5.1. Demografik Ozelliklere Yonelik Bulgular

Aragtirma sonucunda elde edilen verilerin analizinde, frekans, ylizde ve standart sapma gibi tanimlayici
istatistiklerden yararlanilmistir. Arastirmada, bes yildizli otel isletmeleri ¢alisanlarinin demografik 6zelliklerine
iligkin cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, ¢aligma siiresi ve calisilan departmanla ilgili sorular
sorulmustur. Orneklem grubuna iliskin demografik bilgiler Tablo.4’de verilmistir.
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Cinsiyet Frekans % Mod St. Sapma
Kadm 102 38,8
2 0,488
Erkek 161 61,2
YAS
22-26 Yas Araligi 101 38,4
27-31 Yas Aralig1 60 22,8
1 1,311
32-36 Yas Aralig1 58 22,1
37-41 Yas Araligi 17 6,5
42-46 Yas Araligt 27 10,3
MEDENI DURUM
Bekar 178 67,7 1 0,469
Evli 85 32,3
EGITIM DURUMU
Lise 30 114
On Lisans 40 15,2 3 0,801
Lisans 165 62,7
Lisansst 28 10,6
CALISMA SURESI
2 Yil ve Alt1 135 51,3
1 0,603
3-5 Y1l Arasi 113 43,0
6-8 Y1l Arasi 15 5,7
CALISILAN DEPARTMAN
Bilgi Islem 10 3,8
Muhasebe ve Finans 12 4,6
Spa 5 1,9
Insan Kaynaklar 35 13,3
6 2,749
Kat Hizmetleri 38 14,4
On Buro 68 25,9
Satig ve Pazarlama 30 11,4
Yiyecek ve Icecek 65 247
Insan Kaynaklar1 35 13,3

Tablo.1 incelendiginde arastirmaya katilanlarin biiylik bir kismmin erkek (%61,2), 22-26

yas araliginda

(%38,4), medeni durumlarmin bekar (%67,7), egitim durumlarinin lisans (%62,7), ¢alisma siiresinin 2 y1l ve alt1

(%51,3) ve galigilan departmanin 6n biiro (%25,9) oldugu belirlenmistir.
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5.2. Degiskenlere liskin Puan Ortalamalar
Arastirma modelinde yer alan degiskenlere iliskin puan ortalamalar1 Tablo.5’te verilmistir.

Tablo 5. Degiskenlere Iliskin Puan Ortalamalar

Degiskenler N Ort. S.s.
Yasal Sorumluluk 263 4,115 0,847
Etik Sorumluluk 263 3,001 0,625
Ekonomik Sorumluluk 263 3,312 0,718
Istege Bagli Sorumluluk 263 3,419 0,582
Kurumsal Sosyal Sorumluluk 263 3,462 0,422
Normatif Baglilik 263 3,336 1,072
Duygusal Baglilik 263 3,191 0,698
Devam Baglilig 263 2,918 0,980
Orgutsel Baglhihik 263 3,148 0,734
Etkilesimsel Adalet 263 3,377 1,154
Dagitimsal ve Islemsel Adalet 263 3,167 1,053
Orgiitsel Adalet 263 3,272 1,043

Tablo.5’de yer alan degiskenlere iligkin puan ortalamalar1 incelendiginde kurumsal sosyal sorumluluk
degiskeninin genel puan ortalamasinin 3,462, s.s. degerinin 422, orgiitsel baglilik degiskeninin genel puan
ortalamasinin 3,148, s.s. degerinin 734, oOrgiitsel adalet degiskeninin genel puan ortalamasinin 3,272 ve s.s.
degerinin 1,043 oldugu belirlenmistir.

5.3. Hipotez Testleri

Olgegi olusturan bagimsiz degiskenin (kurumsal sosyal sorumluluk) bagimli degiskenlere (Srgiitsel baglilik ve
orgutsel adalet) etkisini belirleyebilmek icin regresyon analizi yapilmistir. Bulgular %95 giiven araliginda 0,05
anlamlilik diizeyinde yorumlanmustir.

Kurumsal sosyal sorumlulugun orgiitsel adalet ve orgiitsel bagliliga etkisini ve Orgiitsel adaletin Orgiitsel
bagliliga etkisini belirleyebilmek i¢in basit dogrusal regresyon analizi uygulanmistir. Aragtirmanin birinci
hipotezinde kurumsal sosyal sorumluluk bagimsiz degisken, orgiitsel adalet bagimli degisken, ikinci hipotezde
kurumsal sosyal sorumluluk bagimsiz degisken, oOrgiitsel baglilik bagimli degisken, {iglincii hipotezde ise
orgiitsel adalet bagimsiz degisken, orgiitsel baglilik ise bagimli degisken olarak degerlendirilmistir.

Kurumsal sosyal sorumlulugun orgiitsel adalete etkisi incelendiginde, R= 0,619; R2=0,384; F=162,362 ve
Sig.=0,000 olarak bulunmustur. R2 degeri ile drgiitsel adaletteki degisimin %38,4’liik kisminin kurumsal sosyal
sorumluluk tarafindan aciklandigin1 sdylemek miimkiindiir. Sig. Degeri (p=0,000<0,05) 0,05’ten kiiciik
oldugundan F degeri, modelin anlamli oldugunu gostermektedir. Regresyon analizine ait sonuglar Tablo.6’da
verilmistir.

Tablo 6. Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Orgiitsel Adalete Etkisi

Degiskenler ng?sdkef:n. St. Hata Coe?;[ﬁ:r;gr?tr; ®) t Sig.

Sabit -2,027 0,419 -4,839 0,000

Kurumsal Sosyal Sorumluluk 1,531 0,120 0,619 12,742 0,000
R=0,619 R?= 0,384 F= 162,362 p=0,000
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Kurumsal sosyal sorumluluk degiskenindeki 1 birimlik artis toplamda 6rgiitsel adalet degiskenini 0,619 birim
arttiracaktir. Kurumsal sosyal sorumluluk degiskeninin (p=0,000<0,05) sig. degeri 0,05’ten kiigiik olmasi ve t
degerinin de her diizeyde anlamli bulunmasindan 6tlirii kurumsal sosyal sorumluluk degiskeninin katsayist
istatistiksel olarak anlamlidir. Bu durumda H1 desteklenmistir.

Kurumsal sosyal sorumlulugun orgiitsel bagliliga etkisi incelendiginde, R= 0,515; R2=0,265; F=94,051 ve
Sig.=0,000 olarak bulunmustur. R2 degeri ile orgiitsel bagliliktaki degisimin %26,5’lik kisminin kurumsal
sosyal sorumluluk tarafindan agiklandigini séylemek miimkiindiir. Sig. Degeri (p=0,000<0,05) 0,05’ten kiigiik
oldugundan F degeri, modelin anlamli oldugunu gostermektedir. Regresyon analizine ait sonuglar asagidaki
Tablo.7’de verilmistir.

Tablo 7. Kurumsal sosyal Sorumlulugun Orgiitsel Baglhliga Etkisi

Degiskenler Dc,\:g?:lfeln. St. Hata Coe?ftﬁcr;gr?g ®) t Sig.

Sabit 0,049 0,322 0,152 0,879

Kurumsal Sosyal Sorumluluk 0,895 0,092 0,515 9,698 0,000
R=0,515 R%= 0,265 F=94,051 p=0,000

Kurumsal sosyal sorumluluk degiskenindeki 1 birimlik artis toplamda 6rgiitsel baglilik degiskenini 0,515 birim
arttiracaktir. Kurumsal sosyal sorumluluk degiskeninin (p=0,000<0,05) sig. degeri 0,05’ten kii¢iik olmas1 ve t
degerinin de her diizeyde anlamli bulunmasindan o6tiirii kurumsal sosyal sorumluluk degiskeninin katsayisi
istatistiksel olarak anlamlidir. Bu durumda H2 desteklenmistir.

Orgiitsel adaletin orgiitsel baglhliga etkisi incelendiginde, R= 0,604; R2=0,364; F=149,592 ve Sig.=0,000 olarak
bulunmustur. R2 degeri ile orgiitsel baglilik degiskenindeki degisimin %36,4’lik kismu Orgiitsel adalet
tarafindan agiklandigini séylemek miimkiindiir. Sig. Degeri (p=0,000<0,05) 0,05’ten kiiciik oldugundan F
degeri, modelin anlamli oldugunu gostermektedir. Regresyon analizine ait sonuglar asagidaki Tablo.8’de
verilmisgtir.

Tablo 8. Orgiitsel Adaletin Orgiitsel Bagliliga Etkisi

Degiskenler ng?sdlf&!n. St. Hata Coe?;igsstr; ®) t Sig.

Sabit 1,758 0,119 14,747 0,000

Orgutsel Adalet 0,425 0,035 0,604 12,231 0,000
R=,604 R?= 0,364 F= 149,592 p=0,000

Orgiitsel adalet degiskenindeki 1 birimlik artis toplamda &rgiitsel baglilik degiskenini 0,604 birim arttiracaktir.
Orgutsel adalet degiskeninin (p=0,000<0,05) sig. degeri 0,05’ten kiiciik olmas1 ve t degerinin de her diizeyde
anlamli bulunmasindan otiirii 6rgiitsel adalet degiskeninin katsayisi istatistiksel olarak anlamlidir. Bu durumda
H3 desteklenmistir.

SONUC

Bu arastirmada Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinde kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinin
calisanlarin Orgiitsel adalet ve Orgiitsel bagliligina etkisi ve oOrgiitsel adaletin Orgiitsel bagliliga etkisinin
belirlenmesi amaglanmistir. Bu amaca yonelik olarak, Istanbul’da faaliyette bulunan bes yildizli otel
isletmelerinde 263 calisana anket uygulanmis ve elde edilen veriler faktor analizi ve basit dogrusal regresyon
analiziyle degerlendirilmistir. Yapilan analizler sonucunda tiim hipotezlerin kabul edildigi goriilmiistiir.

Arastirmada kapsaminda yapilan dogrusal regresyon analizine gore, kurumsal sosyal sorumlulugun orgiitsel
adaleti etkiledigine yonelik gelistirilen birinci hipotez kabul edilmistir. Buna gore galiganlarin kurumsal sosyal
sorumluluk algis1 orgiitsel adaleti olumlu yonde giiglii bir sekilde etkilemektedir. Literatiirde bu iki degisken
arasindaki iliskiyi arastiran az sayida ¢alisma vardir. Moon vd. (2014)’nin yaptiklari arastirmada bu ¢alismada
elde edilen bulgulara paralel sonuglar elde edilmistir. Bu ¢alismada elde edilen bu bulgu, otel isletmelerinde
orgiitsel adalet algisinin arttirllmasinda kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinin 6nemli bir degisken
oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, 6zellikle isletme basarisinda insan unsurunun 6nemli bir belirleyici
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oldugu goz oniine alindiginda orgiitsel adalet algisinin iyilestirilmesi kadar KSS uygulamalarimin da 6nemli
oldugu sdylenebilir.

Kurumsal sosyal sorumlulugun, orgiitsel bagliligi etkiledigine yonelik arastirmanin ikinci hipotezi de kabul
edilmistir. Buna gore otel isletmelerinde kurumsal sosyal sorumluluk algis1 orgiitsel baglilig1 pozitif ve giiclii bir
sekilde etkilemektedir. Literatiirde bu iki degisken arasindaki etki diizeyini veya iligkiyi arastiran bir¢ok calisma
bulunmaktadir. Bu ¢alismada da literatiirde (D’ Aprile ve Talo, 2015; Hofman ve Newman, 2014; Asrar-ul-Hag
vd., 2017; Mory vd., 2016a; Mory vd., 2016b; Brammer vd., 2007; Peterson, 2004). KSS’nin &rgiitsel baglilig
pozitif yonde etkiledigine yonelik ortaya ¢ikan bulgulara paralel sonuglar elde edilmistir. Benzer sekilde KSS ve
orglitsel bagllik arasindaki iligkiyi arastiran ¢aligmalarda da (Ditlev-Simonsen, 2015; Azim, 2016; Erkman ve
Sahinoglu, 2012) KSS ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki tespit edilmistir. Bu
caligmalardan farkl bir sekilde Farooq vd. (2014) orgiitsel bagliligin KSS’nin dogrudan bir sonucu olmadigini
ancak yine de 6nemli bir yordayicisi oldugunu belirterek, KSS’nin orgiitsel baglilig etkileme siirecini orgiitsel
kimlik ve Orgutsel giiven ile agiklamiglardir.

Orgiitsel adaletin orgiitsel baglilig: etkiledigine yonelik gelistirilen iiciincii hipotez kabul edilmistir. Buna gore
otel isletmelerinde ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisi orgiitsel baglilig: etkilemektedir. Bu ¢alismada elde edilen
bulgularla literatiirde daha 6nce yapilmis galigmalar (Moon vd., 2014; Arslantiirk ve Sahan, 2012; Seymen vd.,
2009) benzerlik gostermektedir. Otel isletmelerinde ¢alisanlarin drgiitsel adalet algis1 orgiitsel bagliligi olumlu
bir sekilde etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Bu noktada orgiitsel bagliligi etkileyen diger degiskenlerle birlikte KSS
ve Orgiitsel adaletin de orgiitsel baglilig1 etkiledigi bu ¢alismada da bulgulanmaktadir. Otel isletmelerinin yapist
geregi insan odakli olmasi hizmeti verenin de alanin da insan olmasi bu iki taraf arasindaki iliskiyi orgiit bagarisi
acisindan Onemli hale getirmektedir. Calisanlarin orgiitsel bagliliginin yiiksek olmasinda oOrgiitsel adalet
algisinin 6nemli bir etkisi vardir. Bu nedenle otel isletmelerinde ¢alisanlarin 6rgiitsel adalet algisinin arttirilmast
gerekmektedir. Orgiitsel adalet algisimn artmasiyla ¢alisanlarin orgiitsel baghligi artarak dolayistyla otel
isletmesinin bagarili olmasi miimkiin olabilecektir.

Sonug olarak, otel isletmelerinde KSS uygulamalarinin orgiitsel adaleti ve oOrgiitsel bagliligi, ayn1 zamanda
orgiitsel adalet algisinin orgiitsel bagliligi etkiledigi ortaya ¢ikmustir. Diger bir deyisle, kurumsal sosyal
sorumluluk uygulamalar orgiitsel adalet algisin1 arttirmakta ve hem KSS uygulamalar1 hem de orgiitsel adalet
orgiitsel bagliligi olumlu yonde etkilemektedir. Otel isletmelerinde hizmet iiretilir, gliniin 24 saati galigilir ve
personelin birbiriyle ve miisterilerle iletisimi isletme basarisinda énemli bir etkendir. Bu nedenle, ¢alisanlarin
orgiitsel bagliliginin arttirilmasi bir gerekliliktir. Bu g¢aligmada orgiitsel bagliligin arttirilmasinda kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalarinin ve orgiitsel adalet algisinin 6nemli birer degisken oldugu ortaya ¢ikmustir.
Bu nedenle hem miisterileri memnun etmek, hem de ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligim arttirmak isteyen otel
yoneticilerinin kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarini benimsemeleri ve organizasyon icinde Orgiitsel
adaleti saglamalarmin &nem tasidign soylenebilir. Bu c¢alismada elde edilen bulgular istanbul’da faaliyet
gosteren 5 yildizli otellerle sinirlidir. Bundan sonra yapilacak aragtirmalarda farkli siniftaki oteller veya farkli
bir orneklem kitlesinde benzer veya farkli degiskenlerin birbirleri iizerinde etkisi veya degiskenlerin alt
boyutlart ile iligkisi incelenebilir.
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OZET

Bu ¢alisma, tek parti yonetimin kdy enstitiilerinden beklentileri ve enstitiilerin faaliyetleri kapsaminda,
enstitli-kalkinma iliskisini ortaya koymayr amaglamaktadir. Burada séz konusu olan kalkinma, yerel/bolgesel
va da kéye ickin degil biitiin bir iilke kapsaminda; ulusal kalkinmadir. Bu sebepten calismada kalkinma
kavrami, biitiinsel bir ¢ercevede ele alinmistir. Burada biitiinsellikle kastedilen hem mekdnsal ve sosyolojik
anlamda, kir/kéy/bélge olgegini asan ulus olgegidir hem de ekonomik ve toplumsal anlamda birbirini
tamamlayan kalkinma anlayisidir. Nitekim literatiire ozellikle de I1. Diinya Savast sonrasi dénemde ilk olarak
ekonomik biiyiime ile ilintili bir kavram olarak giren kalkinma kavrami, 1970’lerden sonra ekonomi ile
birlikte, toplumsal, siyasal, kiltirel ve insani alanlar: da kapsayacak bir bi¢imde, tiim bu alanlarin birbirini
destekledigi biitiinsel bir ¢ercevede ele alinmaya baglanmistir. Calismanin ti¢ temel savi vardr bunlardan
birincisi; enstitiilerin tek parti yonetimi agisindan kéy dgretmeni yetistirmekten daha derin anlamlar tasidigi
ikincisi; buradaki derin anlam olarak ifade ettigimiz kavramin kalkinma kavramina denk diistiigii ticiinciisii;
bu kallinmanin élgeginin biitiin bir ulus oldugudur. Calismanin kapsami enstitiilerin kuruldugu 1940 yili ile
cok partili hayata gecisin gegeklestigi 1945 yullar: arasidir. Ciinkii ¢ok partili siyasal hayata gegigin ardindan
siyasette ortaya ¢ikan yeni dengelerle birlikte, tek parti yonetiminin enstitiilerden beklentileri ve buna paralel
olarak da enstitiilerin kalkinma hedefi bir doniigiim gegirmistir. Calisma nitel arastirma yontemine gore;
“kallanma kavrami”, “kdy enstitiileri pratigi” ve “ulusal kallkainmanin aract olarak kdy enstitiileri” konulu ¢
béliim halinde kurgulanmigtir.

ABSTRACT

This study aims to reveal the institute-development relationship within the scope of the expectations of the
single-party administration from the village institutes and the activities of the institutes. The development in
question here is not local/regional or immanent to the village, but is national development within a whole
country. For this reason, the concept of development is discussed in a holistic framework in this study. The
meaning of holism here is the national scale that exceeds the rural/village/regional scale in spatial and
sociological sense, and the understanding of development that complements each other economically and
socially. As a matter of fact, the concept of development, which first entered the literature as a concept
related to economic growth, especially in the post-World War 1l period, has begun to be considered in a
holistic framework, in which all these fields support each other, including the economic, social, political,
cultural and humanitarian fields after the 1970s. The study has three main arguments, the first of which is
that institutes have deeper meanings than raising village teachers in terms of single-party management;
second of them is that the concept we refer to as the deep meaning here corresponds to the concept of
development; third is that the scale of this development is that of an entire nation. The scope of the study is
between 1940 when the institutes were founded and 1945 when the transition to multi-party life took place.
Because, with the new balances that emerged in politics after the transition to multi-party political life, the
expectations of the single-party administration from the institutes and, in parallel, the development goal of
the institutes have undergone a transformation. According to the qualitative research method of the study; it
the study has been structured in three sections on “"development concept”, "village institutes practice” and
"village institutes as a instrument of national development".
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1. GIRIS

Bu c¢alisma, tek partili donemde koy enstitiileri ile ulusal kalkinma hedefi arasinda kurulan iligkiyi ortaya
koymaktadir. Bagka bir ifadeyle caligmanin amacinin, tek parti yonetiminin kdy enstitiilerinden beklentilerinin
neler oldugunu belirlemek oldugu da sdylenebilir. Ciinkii bu beklentiler, calisma icerisinde de incelenecegi gibi
“ulusal kalkinma” kavramina denk diismektedir.

Kalkinma kavrami, Bat1 kaynakli bir kavram olarak ekonomi literatiiriinde, II. Diinya Savasindan sonra en genel
anlamiyla ekonomik biiyliime anlaminda kullanilmaya baslanmis ancak 1970’lerden sonra kavram bir genisleme
icerisine girerek daha biitlinsel bir yaklasimla, ekonomi dahil toplum, insan, siyaset sarmalinda ele alinmaya
baglanmugtir.

Koy enstitiileri ise fiiliyatta kokleri 30’lu yillara kadar gitse de resmi olarak 1940 yilinda; yani bu caligmanin
inceledigi donem itibariyle kalkinma kavraminin, heniiz sosyal bilimler disiplininde kullanilmaya baslanmadig:
bir donemde kurulmusglardir. Buna karsilik Tirkiye’de kdy enstitiileri ile ilgili literatiirde, kdy enstittlerini
ekonomik kalkinma, toplum kalkinmasi, kiiltiirel kalkinma ve kéy ya da kir kalkinmasi ile iliskilendiren onlarca
makale, kitap ve tez bulunmaktadir. Su durumda kronoloji bize bu ikili arasinda anakronik bir iligki
kuruldugunu séylemektedir.

Calismada konuyla ilgilenen diger arastirmacilarin takip ettigi yoldan gidismistir. Ancak olaya daha da genis bir
perspektiften yaklasilmistir. Bu ¢alismada enstitiiler ile kalkinma kavrami arasinda kurulmaya calisilan iliski
yerel, bolgesel, kir ya da koy temelinde degerlendirilmemis; kalkinma sadece toplumsal veya ekonomik boyutla
ele alinmamisg, topyekin bir ulusal kalkinma kavrami ile agiklanmaya calisilmistir. Bunun sebebi tek parti
yonetiminin, kdy enstitiileri ile ekonomik, toplumsal, kiltiirel ve siyasal alanlarin her birine uzanma ve bu
alanlarin her birini doniistiirme isteginden ve bir de mevcut sartlar altinda kdyiin ve koyliiniin mekansal ve
sosyolojik olarak kapsaminin tiim bir iilke sathina denk diisebilecek bir genislik ve yogunlukta olmasindan
kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla bu ¢alismada kalkinmanin “ulusal”lig1, enstitiilerin kdy/kir/bolge ile degil biitiin
bir iilke ile iliskilendirilmesini ifade etmektedir. Kalkinma—enstitii iligkisine dair bu genis perspektif disinda,
neden heniiz kalkinma kavraminin kullanilmadigi déonemde kurulmus olan enstitiilerin, kalkinma kavrami ile
aciklanabilecegi savina gelince; asagida da ayrintisi ile incelenecegi lizere, enstitiilerden tek parti yonetiminin
beklentileri ve bu beklentilere uygun olarak enstittlerin faaliyetleri, tam da kalkinma kavraminin 70 sonrasinda
kazandig1 anlama denk diismektedir.

Verilen bilgilerden harektle bu ¢alisma, ilk olarak tek parti yonetimi agisindan KOy Enstitiilerinin, koylere
Ogretmen yetistirecek bir egitim kurumu olmanin ¢ok 6tesinde bir anlam ifade ettigini, ikinci olarak bu anlamin
kalkinma kavramu ile ifade edilebilecegini ve {i¢iincii olarak da s6z konusu kalkinmanin kdyden ibaret olmayip,
biitiin bir ulusa yoneldigini savunmaktadir. Bu savlarin gecerliligini ortaya koyabilmek i¢in calisma {i¢ ana
bolim etrafinda kurgulanmustir. ilk olarak kalkinma kavrami, kavramin tarihsel ve buna eslik eden semantik
seriiveni incelenecek ve kalkinma kavramimin Tirkiye pratigindeki anlamu ele alinmigtir. Bu cercevede
birbiriyle yakin iligski i¢inde olan sanayilesme, modernlesme, Batililasma, cagdaslasma, muasir medeniyetler
seviyesine ulagsma kavram/soylemleri ile biitiinsel olarak ele alinacak olan kalkinma kavrami arasindaki iligki
Tiirkiye 6zelinde degerlendirilmistir. Sonrasinda ise kdy enstitilerinin kuruluslari, egitim programlar1 ve
amaglar1 dahilinde ele alinmistir. Son olarak da kalkinma kavraminin enstitiiler kapsamindaki anlami ekonomik
ve toplumsal kalkinma gercevesinde incelenerek; ekonomik ve toplumsal agilardan enstitiilerden beklenen
kalkinma ivmesi analiz edilecektir.

Koy Enstitiileri 1954 yilinda tek parti yonetiminden sonra ogretmen okullar ile birlestirilerek resmi olarak
kapatilmiglardir. Ancak bu ¢alismanin kapsami tek parti donemi ile sinirhidir. Ciinkii modernlesme, Batililagma,
cagdaslasma, muasir medeniyetler seviyesine ulasma iilkiileri ile i¢ ige ge¢mis olan kalkinma hedefi,
beraberinde tek parti yonetiminin ideolojisinin kdylere/ulusa taginmasmi da icermektedir. Bu sebepten kdy
enstitiilerinden beklenen kalkinma hedefi, tek parti donemine i¢kindir. Varliklar1 zamanlama olarak cok partili
siyasal hayata gecis donemi sonrasina da tasan Koy Enstitiileri, bu ¢alismanin kapsami disinda yer almaktadir.
Nitel aragtirmaya dayanan bu g¢alismada, donemle ilgili siireli yayin ve hatiratlardan da yararlanilarak ilgili
literatOr taranmustir.
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2. KALKINMA KAVRAMI VE TEK PARTi DONEMINDE TURKIYE PRATIGINDE ANLAMI

Kalkinma kavrami, resmi olarak 1940 yilinda kurulan ancak ge¢misi fiiliyatta 30’lu yillara kadar goétiiriilebilen
kdy enstitiileri ile iliskilendirilmekle ve bu konuda yapilmis pek ¢ok ¢alisma olmakla birlikte aslinda kavram
“ekonomi literatiiriinde” 2. Diinya Savasi sonrasi donemden itibaren tartisilan, iizerine g¢aligmalar yapilan,
teoriler gelistirilen bir kavram olma 6zelligi tasir. Kavramin ekonomiyi de asan bir bigimde toplumsal boyutu ile
birlikte ele alinmasi ve bu bakimdan bir doniisiim gecirmesi i¢in ise 1970 sonrasini1 beklemek gerekecektir.

Su durumda, heniiz kalkinma kavramin kendisi bile yokken ya da var oldugu ilk dénemde salt ekonomik
anlamda ele alinuken, “kdy enstitiileri ile kalkinma; hele ki toplumsal kalkinma iligkisinden bahsetmek
anakronizme diismek anlamina mi gelir?”, “boyle bir iligki kurmak dogru mudur?” sorularmin sorulmasi
gerekir. Bu calismanin daha basinda hemen bu sorunun cevabini vermeye ¢alismak, aslinda bu calismanin
konusunu ortaya koymak anlamina gelecektir. Soyle ki; asagida kavramin anlami, gelisimi ve icerigi
incelenirken de goriilecegi iizere, her ne kadar kalkinma kavramn tarihsel siirecte kdy enstitiilerinden daha sonra
ortaya ¢ikmig olsa da, enstitiilerinin kurulug amaci, ¢aligsmalart ve tek parti yonetiminin onlardan bekledigi
sosyoekonomik c¢iktilar g6z oniinde bulunduruldugunda, kurulan bu iliskinin, dogru bir tanimlama ve kavram
secimi ile yapildig1 sdylenebilir. Bu yargiy1 ortaya koyabilmek i¢in ise hem kalkinma kavraminin hem de koy
enstittlerinin analiz edilmesi gerekir.

Kalkinma kavraminin zihinlerde yarattig1 ilk imaj ¢ogunlukla ekonomi odaklidir. Nitekim kalkinma kavramu ilk
once ekonomik anlamda ele alinan bir kavram olarak II. Diinya Savasi sonrast donemde kullanilmaya ve
tartisilmaya baslanmustir. Ekonomik anlamda kalkinma, en kisa anlamiyla “daha fazla refah” demektir ve bu
sebepten de “ekonomik kalkinmanin onemi, bireylerin ve toplumun refaluindaki artisa yaptigi katkidan
kaynaklanmr” (Isik, 2009:853-854). Ekonomik anlamda kalkinma, “bllylime” olarak da ifade edebilecegimiz;
“ekonomik tiretim, yatirim, dis ticaret, gelir istihdam, sermaye donamm, servet, dogal kaynak diizeyi gibi biitiin
sayisal degerlerin artis gostermesidir” (Tolunay ve Akyol, 2006:118).

Ekonomik kalkinma anlaminda biiyiime, sayisal verilerdeki olumlu kabul edilen artisla birlikte, “bir Glkenin
tiretim kapasitesini genisletmesi icin kullandigi arag¢larla ilgili bir kavramdw” (Erbay, 2013:7). Ancak
1970’1lerden itibaren kalkinmaya yonelik bu salt ekonomik yaklagim terkedilirken, kalkinma kavrami yeni
anlamyla “rakamsal ifadelerin yetersizliklerine ¢oziim olarak gelistirilmig”, “biiytime ve gelisme kavramlarinin
otesinde kendine yeni bir inceleme konusu olugturmustur” (Erbay, 2013:1). Bu sebepten kalkinma, ekonomi ile
ilintili olmakla birlikte, salt ekonomik olmayan baska siiregleri ya da amaglar1 da biinyesinde barindirabilir.
“Ornegin: ... Kalkinma,; geleneksel toplumun, gelismis bati uluslarinin sahip oldugu toplumsal ve teknolojik
yapiya topluca doniistiiriilmesi olarak anlasiabilir. Kalkinma, insanlarin ve toplumlarin kendilerine giivenli bir
gelecek kurabilmelerinin gelistirilmesi ve desteklenmesi olarak diistiniilebilir” (Oakley ve Gerforth, 1985’den
akt.: Tolunay ve Akyol, 2006:119).

Nitekim kalkinma kavrami, 1970’lerden itibaren de “ekonomik biiyiime ile insani gelisme arasindaki iliskiye
ithafen...insani, sosyal, kiiltiirel, ¢evresel boyutlari da” (Kubar, 2016:66) kapsamina alan daha genis bir
perspektiften ele alinmaya baglanmistir.

Ekonomik anlamda refah artirici yoniiyle ele alinan kalkinma, toplumsal yonii ile “sosyal yasam kosullarinin
iyilestirilmesi icin yapilan ve agirlikli olarak hizmet yonii agir basan... saglik, egitim, alt yapi, sehirlesme, ¢cevre
sorunlart gibi konulart” igerirken, “insan kalkinmasi” ise “bireysel ve toplumsal olarak tiim insanlarin, sahip
olduklar: potansiyellerini kalkinma icin kullanmalari”n1 icermektedir (Oakley ve Gerforth, 1985°den akt.:
Tolunay ve Akyol, 2006:119).

Kalkinma kavramu literatiirde “cok yonllU ¢aba gerektiren uzun donemli ve merkezinde insanin yer aldigi bir
stre¢ olarak ifade edilmektedir” (Kubar, 2016:65). Bu yeni ve daha genis kapsamiyla kalkinma kavrami;
“liretim faktorlerinin yeni bir birlesimi veya yeni bir iiretim fonksiyonu ile emegin veriminin artiriimast,
aliskanhiklarda, davramgslarda ve zihniyette bir degisimi ifade etmektedir” (Kubar, 2016:94). Iste burada sozii
gecen degisim boyutu, egitim ile saglanabilmekte ve bu da kalkinma ile kdy enstitiileri arasinda kurulan iliskiyi
dogrular gérinmektedir.

Burada s6z konusu degisim aslinda az gelismis iilkeler icin gegerli olan bir degisimdir denilebilir. Ciinkii 6nce
ckonomik sonra da toplumsal boyutlar1 igeren kalkinma kavramu ilk olarak gelismis iilkelerden ziyade,
gelismekte ve az gelismis llkelerle ilgili olarak kullanilmaya baslanmistir. Azgelismis iilkelerin ekonomisinin
yogunlukla tarima dayanmasi ve bu iilkelerdeki kirsal niifusun yogunlugu, kirsal kalkinma ile ilgili 6zel
caligmalarin gelismesine yol agmustir. Aslinda “kwrsal kalkinma, genis anlamda kirsal toplumlarin gelismis
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toplum statiistine doniistiiriildiigii bir siire¢ olarak algilamirsa” (Tolunay ve Akyol, 2006:123), buradaki kirsal
kalkinmanin az gelismis iilkelerdeki kalkinma anlamina geldigi de sdylenebilir. Nitekim bu ¢alismanin temel
savlarindan birisi de Tiirkiye 6rneginde kirsal kalkinmanin, ulusal kalkinma anlamma geldigidir.

Kalkinma kavrami azgelismislige isaret eden bir kavramdir ve “temel amag¢ az gelismis ve gelismekte olan
tilkeler icin kalkinma, gelismis iilkeler icinse kallkinmanin siirdiiriilebilir kilinmasidir” (Kubar, 2016:65). Bu
baglamda kalkinma kavrami “daha ¢ok az gelismis iilkelerin yapisal sorunlarimin ¢oziilmesine yonelik
ugraslart” (Tolunay ve Akyol, 2006:120) kapsar. Azgelismis ilkelerdeki kalkinma (Tolunay ve Akyol,
2006:121);

“bir taraftan kaynaklarin etkin bir gsekilde kullanilmasi, iiretim hayatimin gelistirilmesi,
sanayilesmenin saglanmasi, teknolojik ilerlemenin hizlandwilmas: gibi temel ekonomik konular
tizerinde yogunlasirken, diger taraftan tarimsal verimliligin artirilmasi, altyapr olanaklarinin
gelistirilmesi ve iilke insanlarimin egitim, beslenme ve saglik sorunlarinin ¢oziilmesini
gerektirmektedir”

Sonug olarak kalkinmanin; ekonomik ve sosyal boyutlart olan karmagik siiregleri iceren ve daha ziyade
azgelismislige vurgu yapan bir kavram oldugu sdylenebilir. 1950-1970 arasinda gecerli olan kalkinma-
ekonomik biiyiime esligi/esitligi, zaman igerisinde yerini, biitinliikli bir anlayisa birakmustir. “Buttnsel
kallainma olgusu... sosyal, siyasi ve psikolojik etmenleri de icine alarak topyekdn bir dizenlemeyi ifade
etmektedir” (Erbay, 2013:22).

Gilintimiizde kalkinma kavrami hem “kisi basina diisen milli gelirin ve diger ekonomik gostergelerin artigi” hem
de “geleneksel tarimsal toplumdan sanayilesmis ¢agdas topluma gegis olarak tamimlanan toplumsal degisme”yi
iceren bir kavram olarak ele alinmaktadir (Cakmak, 2008:37). Buna gore kalkinma kavrami ekonomik anlamda
biliylimeyi de igeren ama ayni zamanda bu biiylimeye imkén taniyacak insan, toplum ve g¢evresel gelisimi de
dikkate alan yani sosyo-kiiltirel dinamikleri dislamayan daha genis perspektifli ve biitunsellik iceren bir
kavramdir.

Kalkinma kavraminin tek parti doneminde anlamina baktigimizda, daha 6nce de ifade edildigi lizere s6z konusu
kavram koOy enstitiilerinin kuruldugu donemde diinyada ne ekonomi ne de genel anlamda sosyal bilimler
disiplininde heniiz kullanilmamaktadir. Bunun i¢in II. Diinya Savasi sonrasi donemi beklemek gerekecektir.
Ancak donem itibariyle Tiirkiye’de hem ekonomik hem de toplumsal boyutu ile kalkinmayi igeren;
cagdaslasma, muasir medeniyetler seviyesine ulagma, modernlesme gibi kavram ve sdylemlerin kullanildig:
bilinmektedir.

“Sanayilesme, biiyiime, gelisme, yapisal degisim ve hatta modernlesme anlami da atfedilen kalkinma kavramu,
toplumlarin degisme ve gelisme siireclerine uygun olarak farkli dénemlerde degisik icerik ve anlamlarda
kullanimistir” (Erbay, 2013:4). Kalkinma, siyasal iktidarlarin “toplumun yapisini degistirme girisimidir”
(Adem’den akt.: Cakmak, 2008:36). Azgelismislik, geleneksel yapinin doniistiiriilmesi, bliylime kavramlari
sarmalindaki bu karmasik biitiin bizi Tiirkiye 6zelinde baska bir kavrama; modernlesme kavramina ve yine
onunla ilintili cagdaslagma, Batililasma kavramlarina ve muasir medeniyeler seviyesi sdylemine yoneltir.
“Modernlesme... kalkinma olgusunun belkemigini olusturan bir sosyal bilim konseptidir”. Modernlesmenin
toplumsal yapiy1 yeniden diizenlerken, geleneksel karsisindaki konumu, geleneksel yapiyir zayiflatmasi, onu
“kalkinma siirecinin temel tasi” haline getirmektedir (Erbay, 2013:8).

Kalkinma ile modernlesme arasindaki yakin baglantiyr da géz Oniinde bulundurarak, Cumhuriyet tarihini
onceleyen modernlesme tecriibesinin ge¢ Osmanli déneminden itibaren egitim yoluyla saglanmaya c¢alisildigi
bilgisinden hareket ederek, koy enstitlilerini de bu kapsamda yani; modernlesme-kalkinma kapsaminda
degerlendirmek gerekir. “Yaklasik bir bucuk asirdan beri devam eden Batililagma hareketleri icerisinde, egitim
kurumlart ile 6gretmenlerin ozel bir yeri olmus ve egitim, toplumun yapisini degistiren ve topluma daha iyi
yasama seviyesi saglayan dinamik bir sosyal kuvvet olarak kabul edilmistir’ (Cakmak, 2008:34). Nitekim
Tiirkiye’de tek parti donemi boyunca kdy enstitiileri modernlesme, ¢agdaslagma, Batililagma projesinin bir araci
olarak gorilmiis ve bu kavramlara glinlimiiziin ifadesiyle denk gelen olgu; aslinda hem iktisaden hem de sosyal,
kiiltiirel ve siyasal yonlerden “kalkinma” kavrami olmustur.

Kalkinma kavraminin az geligmislikle olan iliskisi ve igerdigi biitlinsellik, karsimiza egitim kavramini
cikarmaktadir. “Bir Ulkenin kalkinmuslik diizeyini belirlemede kullanilan en onemli ol¢iitlerden biri, o iilkenin
sahip oldugu insan kaynaklarinin niteligidir’ (Tas ve Yenilmez, 2008:162). Ciinkii bir iilkedeki kalkinmanin
basarisi, esas olarak o iilkedeki is giiciiniin, “calisabilen niifusun giiclii yapisina baghdw” (Erbay, 2013:1). Bu
sebepten birer “egitim” kurumu olan kdy enstitiilerinin tek basina bir okullagsma ¢abasinin ¢ok Gtesinde anlam
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tagsityan ve hem ekonomik hem de toplumsal boyutlari ile kalkinma igin gereken nitelikli is giiciinii saglamay1
hedefleyen bir proje olarak gelistirildigini sdylemek miimkiindiir.

“Sosyo-ekonomik gelismenin en onemli itici giicii ve verimlilik artisinin en onemli unsuru, toplumun egitim
dizeyidir” (Cakmak, 2008:35). Tek parti yoneticileri her ne kadar sosyo-ekonomik gelisme ya da heniiz icat
edilmemis olan kalkinma kavramini kullanmamis olsalar da, hem Osmanl tecriibesi hem de mevcut sermeye
birikimi kosullarinda, egitimin bu giiclinden faydalanma zaruretini fark etmislerdir. Siiphesiz bu zaruret, donem
itibariyle tlkenin sahip oldugu maddi kosullarla da ilgilidir.

Tek parti yonetiminin 1940 y1l1 kosullarinda kalkinma hamlesini gergeklestirecek, nitelikli is giiciinii saglayacak
yeterli sayida okulu ve 6gretmeni yoktur. 1940’larin Tiirkiyesi’nde 40.000 kdyden, sadece 5.000’inde ilkokul
bulunmaktadir (Aydin, 1997:28). Anadolu’da sehirlerde %78, kdylerde ise %90’a varan bir okur yazar olmayan
kitle s6z konusudur (Kartal, 2008:23). Nitekim Koy Enstitiileri Kanunu’nun ¢ikarilma gerekgesi olarak tilkedeki
1935 yili niifus sayimi sonuglarinin ortaya g¢ikardigi tablo gdsterilmistir. Buna gore, Tiirkiye’de erkeklerin
%76,7’si, kadinlarin ise % 91,8’ okuma yazma bilmemektedir. Niifusun %80’ine tekabiil eden, 12.5 milyon
koyliiniin yagamakta oldugu 40.000 kdyiin, sadece %26’sinda kdy ¢ocuklari okula gitmektedir. Sayim sonuglari
koylerde ilkogretimin bir an Once yayilmasini bir “milli dava” olarak goriilmesine yol agmistir (KECEV,
2000:32-33). Ancak her ne kadar kdy enstitiileri kanununda enstitiilerin kurulus gerekgesi olarak, okuryazar
oranlarindaki diistikliik gosterilse de, asagida da incelenecegi lizere, kdy enstitiileri tek parti yonetimi agisindan
bir okullasma hareketinden ¢ok daha Gtesini ifade etmistir. Hem ekonomik hem de toplumsal boyutu ile bu
egitim hamlesi araciligiyla ulusal kalkinmayi hedefleyen bir anlayis, beklenti ve enstitiilerde de buna yonelik
faaliyetler s6z konusudur.

Sonu¢  olarak, kalkinma kavramin tek parti doneminde  Tiirkiye pratiginde anlaminin
modernlesme/cagdaglasma/Batililasma kavramlari ile de ifade edilen kavram setlerine ve muasir medeniyetler
seviyesine ulagsma sdylemine denk geldigi, kdy enstitiilerinin kuruldugu dénemde tilke niifusunun %80’inden
fazlasinin kdylerde yasadigi goéz oniinde bulundurulunca, “halk” olgusunun bilylik oranda “koylii” anlamina
geldigi soylenebilir. Dolayisiyla kdyde baslatilacak bir kalkinma hamlesi de asil olarak ulusal bir kalkinma
hedeflenmistir.

3. KOY ENSTITULERI

Koy Enstitiileri 17 Nisan 1940 tarihinde 3803 Sayil1 “Kd&y Enstitiileri Kanunu” ile Milli Egitim Bakanligi’na
bagl olarak kurulmuglardir. Ancak Cumhuriyet dénemini de 6nceleyen kdyde egitim diisiincesi, Cumhuriyetin
kurulusunun ardindan ozellikle de 1930’lar Tiirkiyesinde daha da sistematikleserek hiz kazanmis ve sonug
itibariyle 1937 yilinda, Izmir-Kizilgullu ve Eskisehir-Mahmudiye’de ve 1938 yilinda Edirne-Karaagag ve
Kastamonu-Golkdy’de acilan kdy 6gretmen okullar1 (Saydur ve Yilmaz, 1994:23) koy enstitiilerinin fiiliyatta ilk
ornekleri olmustur. Ky Enstitiileri Kanunu’nun ¢ikmasi ile bu kdy 6gretmen okullar1 kdy enstitiileri ad1 altinda
egitime devam ederek, ilk mezunlarimi vermistir. Hatta bu yiizden Kirby (1962:137), ilk kdy 6gretmen okulunu
“Proto-Koy Enstitlisi” olarak adlandirmustir. Koy Enstitiilerinin ilk 6rnegi olan bu kdy 6gretmen okullart ile
aynen koy enstitiilerinde oldugu gibi marangozluk, demircilik, tarim, saglik egitimleri almig 6gretmenlerin, kdy
cocuklarina 5 yillik bir egitim verilmesi planlanmstir (Bayram, 1999:10).

Milli Egitim Bakanligi tarafindan belirlenmis kesin bir programi olmayan ve kurulduklar1 boélgenin
cografyasina, iklimine gore egitim yapilan bu okullar, 1940 yilina kadar kdy 6gretmen okulu adi altinda,
ogrencilere hem teorik hem de pratik bilgiler aktarmislardir. 5 yillik bir egitim vermek tizere 1940°da kurulan
koy enstitiilerinin ilk mezunlarin1 1942°de vermesi de bu sebepten kaynaklanmustir.

Kanun ile kdy 6gretmeni ve kdye yarayan diger meslek erbabimi yetistirmek i¢in, ziraat iglerine elverisli arazisi
bulunan yerlerde koy enstitiileri agilmasi, koy okullarini bitiren sihhatli kdylii ¢ocuklarindan basarili olanlarin
kdy 6gretmeni olarak, kdylere 20 lira maagla atanmas1 ve 20 sene boyunca, bakanlikca tayin edilecek koylerde
caligmalar1 karara baglanmistir. Ayrica, enstitii Ogrencileri arasinda Ogretmenlikte basarili olamayacagi
diisiiniilenlerin, ¢esitli konularda meslek 6grenerek birer meslek erbabi olmalari karar1 alinmis ve bu okullara bu
sebepten O0gretmen okulu degil de enstitii ismi uygun goriismiistiir. KOy enstitiisii mezunu Ogretmenlerin,
koylerdeki kdy cocuklar ile birlikte koyliileri de kapsayan egitim islerinin igerisinde; ziraat islerinin bilimsel
tekniklere gore yapilmasini saglamak igin tarladan elde edilecek gelir kendisine kalmak iizere, kendilerine
verilen tarlada koylilere rehberlik etmek gibi gorevleri de bulunmaktadir.
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Koy 6gretmeninin tayin edilecegi okullarin binalari ile 6gretmen evlerinin yapiminin Maarif Vekilligi’nce
verilecek planlara gore, bolge ilkdgretim miifettisi ile gezici basdgretmenin denetimi altinda kdy ihtiyar
heyetleri tarafindan yani koyliiler tarafindan yapilmasi ile bu okul binalarinin tamiri ve okulun daimi
masraflarimin temin edilmesi de kdy ihtiyar heyetinin sorumluluguna birakilmistir. Bunlarin disinda kanun ile
kdy Ogretmeninin faaliyetlerinin, gezici basdogretmen ve ilkogretim miifettisleri tarafindan teftis edilmesi de
karara baglanmigtir (http://www.resmigazete.gov.tr/arsiv/4491,pdf).

Kanunun ¢iktigi tarihten itibaren 15 yil i¢inde agilmasi planlanan 22 kdy enstitiisii ile 17.000 ila 20.000 arasinda
koy Ogretmeninin ve koyler i¢in gerekli goriilen saglik memuru gibi diger kdy erbabmin yetistirilmesi
hedeflenmistir (KECEV, 2000:38). Bu hedefleri gergeklestirmek igin, harekete gegilerek enstitiiler kurulmaya
baglanmis ve de kisa bir siire igerisinde kOy enstitiilerinin sayisi 21’e ulagmistir. Bunlardan ilk dordii 1940
oncesinde kurulmus olup, kdy enstitiilerine doniistiiriilen mevcut kdy 6gretmen okuludur. Digerlerinin kurulus
yillar1 da yanlarinda gosterilmistir (Tirkoglu, 1997:176-177);

Eskisehir-Cifteler Koy Enstitlsu,

=

[zmir-Kizilgullu K8y Enstitiisii,
Kirklareli, Liileburgaz-Kepirtepe Koy Enstitiisu

Kastamonu-Goélkoy Koy Enstitusi

2
3
4
5. Adana-Haruniye Dizi¢i Koy Enstitiisii, (1940)
6. Izmit, Adapazari-Arifiye KOy Enstitiisi, (1940)
7. Antalya-Aksu Koy Enstitusi, (1940)
8. Balikesir-Savastepe Koy Enstitiisii, (1940)
9. Isparta-Gonen Kdy Enstitisi, (1940)

10. Kars-Cilavuz Koy Enstitusu, (1940)

11. Malatya-Ak¢adag Koy Enstitiisii, (1940)

12. Kayseri-Pazaréren Koy Enstitiist, (1940)

13. Samsun-Akpinar Koy Enstitiisii (1940)

14. Trabzon-Besikdiizii Koy Enstitiisti (1940)

15. Ankara- Hasanoglan Yiiksek Koy Enstitiisii, (1941)
16. Konya-ivriz Koy Enstitiisii, (1941)

17. Sivas-Yildizeli Koy Enstitiisii, (1942)

18. Erzurum-Pulur Koy Enstitisi, (1942)

19. Aydin-Ortaklar Koy Enstitlisu, (1944)

20. Diyarbakir-Dicle Koy Enstitusi, (1944)

21. Van-Ernis Koy Enstitiisii’diir (1948)

Dikkat edilirse bu enstitiilerin iilkenin her bdlgesine yayilacak bigimde kurulduklari goriiliir. Her biri kendi
kuruldugu boélgeden sorumlu birer iis konumunda olan enstitiiler, kendileriyle benzer amaglarla kurulmus ve
kendilerine bagli koy egitmen kurslari® ile birlikte, basli basma bir sistem olusturmuslardir. Agilan her bir
enstitii, bir merkez olarak ¢evresindeki sehirlerde bulunan kdy ¢ocuklarinin ve kdyliilerin egitiminden sorumlu
olmustur. Acilan her bir yeni enstitii ile dgrenciler kdylerine daha yakin olan enstitiilere gonderilmislerdir
(Tiirkoglu, 1997:175). Bu sebepten 6gretmen aday1 olarak segilen 6grenciler, kendi kdylerinin bolgesel, iklimsel
kosullarina yakin enstitiilere yonlendirilmisler, deniz kenarindaki kdylerde yasayan ve mezun olunca yine bu
koylere tayin edilecek olan o&grenciler denizcilik ve deniz {retimi {izerine uzmanlasan enstitiilere

1 Koy Enstitiileri mantigina gore, enstitiilerden daha dnce, niifusu 150den az olan koylerde 3 yillik bir egitim vermek i¢in
koylii ¢ocuklart dahil tiim kdyliinlin egitimi i¢in kurulan Koy Egitmen Kurslar ile ilgili ayrintili bilgi i¢in bkz.:
ERDEM, Cigdem (2008), “Cumhuriyet Yonetiminin 1930 lu Yillarda Koyde ve Koyliiliikte ‘Déniisiim’ii Gergeklestirme
Isteginin Bir Araci Olarak ‘Koy Egitmen Kurslari™, Gazi Universitesi [IBF Dergisi, S.10(3), ss.187-200.
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gonderilmislerdir. Buna gore her biri birer iis olan kdy enstitiilerine bagli olan sehirler su sekilde belirlenmistir
(Turkoglu, 1997:176-177);

o Eskisehir-Cifteler Koy Enstitist: Afyon, Kiitahya, Usak, Konya

o [zmir-Kizilgullu Koy Enstitiisii: Manisa, Denizli, Aydin

o Kirklareli, Liileburgaz Kepirtepe Koy Enstitiisii: Edirne, Tekirdag

o Kastamonu-Golkdy Koy Enstitiisi: Cankiri, Corum, Zonguldak, Sinop

e Adana-Haruniye Duzigi Koy Enstitlisi: Maras, Gaziantep

e [zmit, Adapazari- Arifiye Koy Enstitiisti: Bursa, Bilecik, Istanbul, Bolu

o Antalya-Aksu K@y Enstitist: Mugla, Mersin

o Balikesir-Savastepe Koy Enstitiisti: Canakkale

o |sparta-Gonen Koy Enstitist: Burdur

o Kars-Cilavuz Koy Enstitlsi: Artvin, Agri

o Malatya-Akcadag Koy Enstitiisii: Tunceli, Elazig

o Kayseri-Pazaroren Koy Enstitiisii: Yozgat, Kirsehir, Nigde

o Samsun-Ladik Akpinar Koy Enstitiisii: Amasya, Tokat

o Trabzon-Besikdiizii Koy Enstitiisii: Ordu, Giresun, Glimiigshane, Rize

o Ankara-Hasanoglan Koy Enstitiisii: Ankara, Cankirt

o Konya-Ivriz Kéy Enstitiisii: Nevsehir, Nigde

o Sivas-Yildizeli Koy Enstitlisu: Erzincan

e Erzurum-Pulur Koy Enstitiisu: Bingol

e Aydin-Ortaklar Koy Enstitusi: Denizli

e Diyarbakir-Ergani Dicle Koy Enstitiisu: Urfa, Mardin, Bitlis

e Van-Ernis K@y Enstitlisti: Hakkari.

Ote yandan kdy enstitiilerinin fiziki yapisi ile ulusal kalkinma iilkiisii arasinda da bir bag kurmak miimkiindiir.
Soyle ki her bir koy enstitiisii, ulusal kalkinma iilkiisiiniin i¢inde barindirdig1 ekonomik ve toplumsal yonden
kalkinmis koy/iilke kurgusuna gore insa edilmislerdir. Incelendiginde her bir kdy enstitiisiiniin “iiretim” temelli
kurulduklar1 goriilecektir, bu bakimdan yatili birer okul olan enstitiilerin bu yondeki ihtiyaglari disinda her
birinde revir, firin, kooperatif, ahir, agil, kiimes, arilik, balikhane, su deposu, tahil deposu, erzak deposu, havuz,
elektrik santrali, bag, bahge, tarla, fidanlik koruluk, ¢iceklik, kitaplik, laboratuvar, atélyeler (demirci, marangoz,
i atolyeleri), miizik salonu, toplanti salonu, tiyatro salonu, spor tesisleri, berber, terzihane, PTT merkezleri gibi
birimler olusturulmustur (Candogan, 1990:38-39; Tiirkoglu, 1997:189-189; Oner, 1979:24). Nitekim Ismail
Hakki Tongug, biitiin bu birimleri iginde bulunduran koy enstitiilerinin “modern birer kdy gibi” kurulduklarini,
“her seyi tamam ideal, bir koy ornegi” olduklarini ifade etmistir (Tongug, 1948:479).

Sayilan bu birimlerin ¢ok biiyiik bir kismi, hem egitim kapsaminda hem de sermaye yoklugundan enstitiilere
yeterince kaynak aktarilamamasindan Gtiirii bizzat Ogrenciler tarafindan igletilmislerdir. Enstitii biinyesi
icerisinde yer alan bitln bu birimlere bakildiginda enstitiilerin “disariya hig ihtiyag gostermeyecek her tiirlii alt
ve iist yapi tesisleri” (Oner, 1979:25) ile otarsik bir yap: kurarak ulusal kalkinma iilkiisiiniin de temelini
olusturan kendi kendilerine yeterliligi hedefledigi sdylenebilir. Bu bakimdan kdy enstitiilerinin armasi da bu
kendine yeterli, ideal kalkinmig koy/iilke hededini gostermesi bakimindan dikkat ¢ekicidir.

Armaya bakinca dikkati ¢ceken ilk unsur, Tiirk bayragimi andiran bir ay yildizin ¢evreledigi bir koydiir. Ancak bu
kdy son derece dlzenli ve daha ilk bakista kalkinmis bir kéy goriintiisii ¢izmektedir. Cilinkii kOyiin iginden
yiikselen bir elektrik santralinin diregi oldugu gibi, yesillikler i¢cinde resmedilen kdye uzanan nizami bir yol da
vardir. S6z konusu elektrik santralinin diregi ve yol ekonomik anlamda kalkinmayi, buna karsilik nizam, diizgiin
cevre ve yasam kosullar1 da toplumsal anlamda kalkinmayi isaret etmektedir.
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Her enstitiiye uygulamali egitimi gerceklestirip, lriin alabilmek i¢in 2000-3000 dekara ulasan arazi verilmistir
(Tongug, 1940:2). Her bakimdan biiyiik kapsamli diisiiniilen koy enstitiilerinin iginde barindirdigi insan sayisi
da buna gore biiyliktiir; idareciler, 6gretmenler, ustalar ve dgrencilerle beraber, bir enstitii 1000 civarinda insani
barindirmistir.

Enstitiilerden 1946 yilina kadar yaklasik 17.000 6gretmen ve 7300 saglik memuru mezun olmustur (Kartal,
2008:26). Tek partili yonetimden sonra da varliklarini siirdiiren kdy enstitiileri, 1954 yilinda Demokrat Parti
doneminde 6gretmen okullar ile birlestirilmek suretiyle kapatilmislardir.

4. ULUSAL KAKINMANIN BiR ARACI OLARAK KOY ENSTITULERIi

Koy enstitiilerinde, kdylerden alinan 6grenciler kdy hayatinin gerektirdigi bicimde “tam donammii olarak”
yetistirilmek {izere egitildikten sonra, “tekrar kéylerine, geride kalan insanlar: egiterek yore dolayisiyla iilke
kalkinmasina katkida” bulunmak tizere gonderilmiglerdir (Kartal, 2008:23). Koy enstitiileri “toplumu bitin
olarak géren ve ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yonlerden gelismesini saglama amaciyla” baglatilmis bir
“kalkinma hareketidir” (Bilir, 2003:1).

“Koy Enstitiilerini Cumhuriyetin eserleri iginde en kiymetlisi ve en sevgilisi sayiyorum” (Kut, 2000:33) diyen
donemin Cumhurbaskan1 Ismet Inénii nezdinde, bu kurumlarin sdéz konusu kiymetinin, kalkinma yani
cumhuriyetin, c¢agdaslagsma, Batililagma, sanayilesme (ekonomik anlamda kalkinma), kisaca muasir
medeniyetler seviyesine ulagma iilkiisiinden kaynaklandigi soylemek miimkiindiir.

3803 sayil1 kanuna gore, koylerdeki okuma yazma sorununa bir ¢6ziim iiretmek icin koy 6gretmeni yetistirmek
lizere agilmis egitim-Ogretim kurumlart olarak goriinen kdy enstitiilerinin amaglar1 arasinda ve tek parti
yonetimin bu kurumlardan beklentileri arasinda, siiphesiz boyle bir hedef de olmakla ve bu hedefle ulusal
kalkinma arasinda bir iligki kurmak miimkiin olmakla birlikte, enstitiilerin yukaridaki paragrafta ifade edilen
kiymetinin arkasinda ¢ok daha genis hedeflerin oldugunu sdylemek miimkiindiir. K&y enstitiilerinin kurum
olarak iilke sathinda yayilma genisligi, bu kurumlara saglanan/saglanmaya g¢aligilan imkanlar, bu 6gretmen
okullarinda verilen egitim programlarinin niteligi (Maarif Vekilligi, 1943), kOy enstitlisi mezunu kdy
Ogretmenlerine yiiklenen gorevler incelendiginde, tek parti yonetiminin kOy enstitiileri ile kdy c¢ocuklar: ile
birlikte biitiin bir koyiin egitimini hedefledigi ortaya ¢ikmaktadir. Baska bir deyisle burada 6gretimi asan
boyutuyla bir egitim s6z konusu oldugu gibi bu egitimin kapsami igerisine kdy ¢ocuklari ile birlikte biitiin bir
koy ve koylii girmektedir. Yine baska bir deyisle, donem itibariyle Tirkiye’de koyliliigiin toplam nifus
icindeki agirligi disiiniildiigiinde aslinda enstitili 6gretmenden beklenen ‘“neredeyse” biitiin bir ulusu
egitmektir. Bu egitimin yonii ise, muasir medeniyetler seviyesine ulagma {lkiisii ve onunla ilintili olan
modernlesme ve kalkinma hedefleri dogrultusundadir.

Bu kalkinma, kdyiin ve koyliiniin, hem ekonomik, hem de toplumsal agidan kalkinmasi ile toptan bir ulusal
kalkinmay1 igermektedir. KOy enstitiileri, “dgretmen yetistirilmesi kadar niifusun biiyiik béliimii koyde yasayan
toplumun kalkinmasi i¢in onemli bir ivme olmug” (Kartal, 2008:24) ya da en azindan bu hedefle kurulmuslardir.
Ekonomik kalkinma sayesinde, kdylerin daha iiretken bir hale gelmesi, verimligin ve iiriin ¢esitliliginin
artirilmasi hedeflenirken, toplumsal kalkinma ile modernlesme kapsaminda Cumbhuriyetin deger ve ilkelerinin
koylere gotiirtilmesi ve bu sayede “Cumhuriyet kdyleri” (Tongug, 1997:414)’nin insa edilmesi hedeflenmistir.

Hasan Ali Yiicel’in ifadesiyle, “Birer insan fabrikasi” (Ulus, 1940:1) olarak gortilen koy enstituleri ile kdyluntin
-ve ashinda koyliiniin ulus icerisindeki niceligi diigiiniilecek olursa bu ciimleyi ulusun seklinde de kurmak
mumkundir- “yeni ekonomik, sosyal, siyasal ve kiiltiirel aliskanliklar kazanarak degis(mesi)” (Turkoglu,
1997:138) hedeflenmistir. Koy enstitiilerinin, “kirsal alant kalkindirmak”, “kéyllyQ Uretici durumuna getirmek”
(Kartal, 2008:25) amaci, kdy ve koyliiniin toplam niifus igindeki yeri diistiniiliince, ulusal boyutta topyekin
kalkinma anlamina da gelmektedir.

4.1. Koy Enstitiileri ve Ekonomik Kalkinma

Koy Enstitllerinin kurulus amaglarindan birisinin, “birer iiretici giic olarak koy halkini egitme ve onlarin
bdlgenin kalkinmasinda onemli (bir) 6zne” (Aykag vd., 2018:187) olmalarmi saglamak suretiyle kdyde ve
makro diizeyde tiim iilkede ekonomik bir kalkinmayi1 saglamak oldugu sdylenebilir. Tek parti yonetimi donemin
ekonomik kosullar1 nedeniyle ya da daha agik bir ifadeyle sermaye yoklugundan dolayi, kdye tam donanimli bir
ogretmen gondererek tiretim miktarini, kalitesini ve ¢esitliligini artirmak suretiyle koyii ve onun tizerinden de
genel olarak ulusal bir ekonomik kalkinmay1 saglamay1 hedeflemistir.
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Koy enstitiilerinde 6grencilere kiiltiir ve 6gretmenlik bilgisini i¢eren derslerin yani sira yogun bigimde is
bilgisini i¢eren dersler ve bu derslerin uygulamalarinin gosterilme sebebi de budur. Enstitilerde Cumartesi
yarim giin dahil haftalik 44 saati bulan egitimin 22 saati kiiltiir derslerine 22 saati de ziraat ve teknik dersleri ile
bu derslerin uygulamasina ayrilmistir (Gedikoglu, 1971:89).

Enstitiilerdeki kiiltiir ve Ogretmenlik bilgisi igeren dersler disindaki is bilgisi derslerini inceledigimizde,
derslerin hem teoride hem de pratikte %50’sinin bu tiirden is bilgisi dersleri oldugunu goriiriiz (Binbasioglu,
1990:7). Bu derslerin bir kismi enstitiiniin kuruldugu bdlgenin iklim ve cografyasina gore degismekle birlikte
aldiklar1 derslerin; Tarla Ziraati, Bahge Ziraati, Sanayi Bitkileri Ziraati, Zootekni, Kiimes Hayvanlar1 Bilgisi,
Aricilik ve Ipek Bocekgiligi, Balikeilik ve Su Uriinleri Bilgisi, K&y Demirciligi (nalbantlik, motorculuk), Koy
Diilgerligi (marangozluk), Koy Yapiciligi (tuglacilik ve kiremitgilik, tascilik, kirecgilik, duvarcilik ve sivacilik,
betonculuk), Koy Ev ve El Sanatlar1 (dikis-bigki, nakis, oriiclilik ve ziraat sanatlar1) derslerini igerdigi goriiliir
(Maarif Vekilligi, 1943:1-2). Cok farkli alanlar1 kapsayan bu is egitimi ile kdy enstitiisii mezunu 6gretmenin,
koyline dondiigii zaman bu alanlardaki yenilikleri, bilimsel yontemleri koylilye aktarmalari ve bu sayede de
kdyde iiretim kalitesini, miktarini ve g¢esitliligini artirmasi beklenmistir.

Enstitiilere 6grenci alirken dgrencilerde akademik basari1 disinda saglikli ve giirbliz olmalar1 gibi fiziksel bazi
sartlarin aranmas1 (Gedikoglu, 1971:58) yine bu ekonomik kalkinma hedefi ile paraleldir. Ciinkii hem egitimi
sirasinda saglikli olmayan bir 6grencinin olduk¢a yogun bir bedensel galismay1 gerektiren bu egitimde basarili
olmasi hem de mezun olduktan sonra aldig1 bu is egitimini pratige dokiip kendisine verilen tarlada verimli olup
koyliye 6rnek olmasi miimkiin degildir.

Koy enstitlisi kanunu ile 6gretmenlere verilen uygulama tarlasinin tizerinde durmak, koy enstitiileri tizerinden
ulusal kalkinma hedefini aciklama anlaminda 6nemlidir. KOy Enstitiisii mezunu 6gretmenlere 20 lira bir iicret
O0denmesi karar1 alinmistir. Ancak anlagilan bu iicret donemin ekonomik kosullari itibariyle ¢ok yeterli bir {icret
degildir. Bu sebeple 6gretmenlere geliri kendilerine kalmak suretiyle ekip, bigmek, islemek {izere bir de tarla
verilmistir. Ancak burada O6nemli olan bu tarlanin aymi zamanda bir “egitim tarlasi” olmasidir. Enstitlili
Ogretmenin yukarida saydigimiz is dersleri kapsaminda egitimi sirasinda 6grendigi modern tarim tekniklerini,
hayvan bakimini, iiriin ¢esitlendirme bilgisini ya da en uygun iiriin ¢esidini se¢meyi kdyliilere bu tarla {izerinden
Ogretmesi beklenmistir. KOy 6gretmeninin topragi ekip bigmek suretiyle hem kendi gegimini saglamasi, hem de
koyliilere enstitiideki egitimi sirasinda 6grendigi, “modern iiretim tekniklerini” igceren yeni bilgileri 6gretmesi
(Cakir, 1995:38-46) ve boylelikle koyliniin “geleneksel Uretim yontemlerinden kurtulup, tarimda ve el
sanatlarinda ¢agdas yontemleri kullanmast hedeflenmisti” (Yicel, 1997:17).

Koy ¢ocuklari igin bir 6gretmen olmasinin ¢ok 6tesinde koyliiye bir rehber, bir “Onder” (Yicel, 1997:303)
olmasi i¢in gonderilen kOy ogretmenlerinin, kdylerde ekonomik yonden bir canlanma yaratabilmesi adina
kendisine verilen bu tarladaki basarisinin 6nemli oldugu sdylenebilir. Ciinkii geleneksel yontemlerle tarlasini
isleyen, hayvanina bakan kdyliiniin ikna olmasi, tarlasinda yeni iiriinler denemesi, iiriin gesitliligine gitmesi,
Ogretmenin bir tiir rehberlik ve onderlik sinavina tabi olmasi demekti ve 6gretmenin bu sinavi gegmesi onun
basarisina, yani tarladan elde edecegi ekonomik kazancina bagh idi.

19 Haziran 1942 tarih ve 4274 sayili Koy Okullar1 ve Enstitiileri Teskilat Kanunu’nda koy 6gretmeninin
gorevlerinden birisinin de kOy halkini yetistirme gorevi oldugu goriilir. Buna gore enstitiilii 6gretmenin
asagidaki gibi gorevleri bulunmaktadir (KECEV, 2000:138);

“Koyiin ekonomik hayatint gelistirmek icin ziraat, sanat, teknik alanlarinda koyliilere ornek
olabilecek isler yapmak; okullarda sergiler a¢cmak ve diger miinasip yerlerde panayirlar
a¢iumasina yardim etmek, istihsalin artirilmasi ve iiriinlerin kiyymetlendirilmesi, kéy is hayatinin
canlandrilmasiyle ilgili tedbirlerin alinmasinda koyliilere gereken yardimlarda bulunmak; gidip
gelinmesi miimkiin yerlerdeki pazar, sergi, panayir, fuar, miize gibi ekonomik hayatin gelismesiyle
ilgili kuruluglarla halki ve talebeyi ilgilendirmek, onlarin buralar ziyaret etmelerine kilavuzluk
etmek;, ormanciliga ait bilgilerin arttirdmasina ¢alismak ve ormanlarin  faydalarim ve
korunmalarini anlatmak;, kurulmus koy ormanlarimin bakimiyle korunmasinda ve yeniden
kurulacaklarin kurulmasinda yardim etmek”

Enstitli programlarinda, “dere, ¢ay, wrmak, nehir, gé! ve denizlerde mevcut balik, siinger, saz gibi unsurlarin
bilimsel sartlara gore tiretilmesi ve degerlendirilmesi;, arazinin agaglandirimasi, c¢icekgilik, bataklilarin
kurutulmast, yol yapimi, su kanali agmak, ¢orak alanlar: verimli hale getirmek, ¢evreye gére yeni bitki ¢esitleri
uretmek” gibi belirtilen ¢caligmalar da yine programda yer almistir (Kartal, 2008:27);
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Enstitilii 6gretmene verilen tarla disinda, koyliiyii ikna edip onu daha verimli kilma admna enstitii tarafindan
koylilere fidan, fide, tohumluk bugday, damizlik hayvan ve arag-gere¢ gibi yardimlar da yapilmistir. Hatta
devlet eliyle makineli tarima gecis saglayacak imkanlar olmadigi igin koyde traktdr, bigerdover gibi araclarin
alimi amaciyla kOy Ogretmeninin bu araglarin ortak alinmasina Onciiliik yapmasi da istenmistir (Tiirkoglu,
1997:448). Bunun disinda koye giden Ogretmenlere koylerine giderken yanlarinda gotiirmek ve iretim
siireglerinde kullanmak {izere metre, kumpas, demirci mengenesi, testere, ¢civi sokme manivelasi, badana firgasi,

geregleriyle dolu bir sandik da verilmistir (Semerci, 1997:167).

Koy 6gretmenine verilen aletlerle kdyde ve kdyun mevcut donem Tirkiye demografisinde, ekonomi-politiginde
tasidigr onem dolayisiyla bir ulusal kalkinmaya gidilmeye calisildigini sdylemek, abartili bir ifade olarak
goriinebilir. Ancak ilk olarak; koy enstitiilerinin tek parti yonetimi tarafindan uzun soluklu bir miicadelenin
arac1 olarak goriildiigiinii unutmamak gerekir. Ikinci olarak mevcut dénemde Tiirkiye acisindan yasanan
sermaye kitlig1 ya da zaten o vakte kadar sermaye birikimin yeteri dl¢iide gerceklestirilememis olmasi ya da
daha basit bir ifadeyle Tirkiye’nin ileri kapitalist iilke olmak bir yana, merkezin ¢evresi konumunda olmasi
sebebiyle, ekonomik kalkinmay1 tarimda makinelesme ile saglayacak imkanlarinin olmadig: dikkate alinmalidir.
Ucgiincii olarak 1929 buhraninin siiregelen etkileri sebebiyle uluslararasi ekonomik konjonktiiriin sermaye ithal
etmeye miisait olmadiginin da hatirlanmasi gerekir. Son olarak da iilkenin durumunu agiklayabilmek adina bu
basit gorlinen bir sandik aletle mi ekonomik kalkinma baslatilacak sorusunu sordurabilecek aletlerin,
makinelerin bir kisminin koyliilerce daha 6nce kullanilmadiginin da g6z 6niinde bulundurulmasi gerekir.

1943 tarihli kdy enstitiileri egitim programi kapsaminda enstitiilerde verilen dersler ile ekonomik kalkinma
arasinda koyliiniin iiretici kilinmasi ve verimli olmasi disinda kurulabilecek bir baska bag ise kiigiik {iretici
olarak koyluniin ekonomik orgiitlenmesine iliskindir. Zirai isletmeler ekonomisi ve kooperatifcilik gibi dersler
ile “cagdas bir kalkinma anlayisinin 6gretmen adaylarma kazandwrilmasi” hedeflenmistir (Kartal, 2008:26).

Enstitiilerden sadece dgretmen yetistirilmedigi koye yarayish diger eleman adi altinda cesitli teknik eleman ve
ozellikle de koyde calistirilmak iizere saglik memurlarinin da yetistirilmis olmasiin da ekonomik kalkinma ile
dolayli bir iligkisi oldugunun da ayrica belirtilmesi gerekir. Enstitiilerdeki saglik memurlugu programi
araciligiyla “hem enstitii ogrencilerinin saglk ihtiyaglart karsilamrken hem de koyliilerin saglk taramalart
yapilmis ve gerekli tedaviler uygulanabilmisti” (Aysal, 2005:276). Bunun anlami ise ekonomik kalkinma igin
gereken i giiclinlin sagliginin korunarak, verimliliginin artirilmasidir.

Sonu¢ olarak koOy enstitiisi mezunu Ogretmenlerin her biri kdylerine yetigmis insan giici olarak
gonderilmislerdir. “Kéy Enstitiilerinin temel amacglarimin basinda gelen Tiirkiye ekonomisinin egitim yoluyla
kalkindirilmasi, programmn ana eksenini olusturmustur” (Aykag vd., 2018:190). Aldig1 egitimi gerek teorik
gerekse de pratik olarak koyliilere aktarmasi beklenen 6gretmenin koyiinde bir 6gretmen, bir rehber, bir 6nder
olarak koyde iiretim tekniklerini, sermaye ve teknoloji yoklugunda miimkiin mertebe iyilestirmesi beklenmistir.
Bu sayede koylii (Guner, 1963:49);

“hayvanmindan iyi dol ve bol iiriin almali, topraga verdigi emegine karsilik daha fazla mahsul
almali, harmanmini déven ile degil, motor ile dovmeli, iyi yemeli iyi giymeli, tarlasi icin yagmur
duasina ¢ikmaktan once, sulama tesisi yapmayr diistinmeli, gecimini yalnizca topraga degil,
kiimese, kovana, tezgaha ve daha baska c¢esit kazang kaynaklarina baglamali, havasi giinesi bol,
saghga yarayish bir meskende oturmali, evini ¢ira is18indan degil de petrol lambasindan kurtarip
elektrikle stslemeli, kasabaya gitmek iizere esegine degil, otomobiline binmeli, itiriinlerini
degerlendirebilmeli, piyasayr ogrenmek icin kasabadan doneceklerin yolunu goézetlemeden,
telefonun kolunu cevirmeli...idi...”

4.2. Koy Enstitiileri ve Toplumsal Kalkinma

Koy Enstitlleri Uzerinden ulusal kalkinmanin ikinci boyutunu, kdyiin toplumsal ydnden kalkindirilmasi
olusturmustur. Tek parti yonetimince kdyiin ekonomik kalkinmasinin toplumsal kalkinma ile biitiinlestigi
takdirde ileri ve medeni kOy haline gelebilecegi diislintilmiistiir. Toplumsal kalkinma kavrami zihniyette,
aligkanliklarda ve davranislarda “medenilesme”yi yani kiiltiirel bir doniisiimii icermektedir.

Kiltlir, “tarihsel toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitin maddi ve manevi degerler ile bunlar
yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin élgiistinii
gosteren araglarin biitiinii”, olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr). Duragan olmayip siirekli degiskenlik ve
kendi i¢inde; dogal akiginda bir evrim igeren kiiltiir kavrami, birey-toplum etkilesimi iginde bireylerin giindelik
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hayatlarindaki aligkanliklarinin da bir ifadesidir. Kiiltiir kavrami bu bakimdan, “tdérenleri, gelenekleri,
goOrenekleri, dykuleri, mitleri ve kahramaniiklar: igerir” (Eksioglu, 2012:6).

Tek parti yonetiminin koy enstitileri araciligiyla gerceklestirmek istedigi kalkinmanin toplumsal boyutu,
mevcut haliyle koy kiiltliriinlin yadsinmasini igerir. Burada s6z konusu olan mevcut kiiltiiriin yerine konulmak
istenen ve ¢agdas/medeni olani ifade etmesi Ol¢iisiinde yeni olan kiiltiirdiir. Yeni Kultr, “musbet ilimden kok
alan diigiiniis duyus, rasyonel ¢alisma, saglik ve konfor icinde yasama, milli suura erme, cemiyet icinde esit
haklar sistemine gore hak ve vazife anlayisinda bulunma”ya dayanan “yeni cemiyete dogru (bir) sekillenme”’yi
(Aganoglu, 1949:16) ifade etmektedir. Cumhuriyet rejiminin ilkeleri toplumsal kalkinmanin temelini olusturur.

19 Haziran 1942 tarih ve 4274 sayili Koy Okullar1 ve Enstitiileri Teskilat Kanunu’nda kdy 6gretmeninin
gorevlerinden birisinin de kdy halkinin milli kiiltliriinii ylikseltmek, onlar1 sosyal hayat bakimindan c¢agin
sartlarina gore yetistirmek oldugu goriilir (KECEV, 2000:138).

“Koyiin ve koyliiniin toplumsal, kiiltiirel, ekonomik yapisinin degismesi gerektigini; bu degismede kendisinin
etkili ve gorevli olacagim, olmasi gerektigini” (Semerci, 1997:27) bilmesi gereken 6gretmen, kdyii ekonomik
yonden canlandirmak i¢in kdye yeni teknikleri gotiirmekle gorevli oldugu gibi, bu gorevin bir tamamlayicisi
olan yeni rejimin degerlerini igeren yeni kiiltiiri de, toplumsal kalkinma baglaminda kdye gdtiirmekle
gorevlendirilmistir.

Koy Enstitiilerinin kuruldugu 1940’lar Tiirkiyesinde niifusun %80 inden fazlasinin kdylerde yasadigi goz
oniinde bulundurulunca Cumbhuriyet’in koylerde yerlesmesi, bir bakima Cumhuriyet’in yeni degerlerinin,
toplumda benimsetilmesi demektir. Dolayisiyla, tek parti yonetiminin aldiklari egitim geregi Cumhuriyet
rejiminin yeni degerleriyle donatilmis bir bigimde, koylerine geri gonderilecek olan kdy Ogretmenleri
araciligiyla, koylerde/iilkede rejimin degerlerini yayarak bir toplumsal kalkinmay1 hedefledigi sdylenebilir.

Imparatorluk bakiyesi iizerinden kurulan yeni cumhuriyet rejimi, kurucu bir iktidar olarak modernlesme
perspektifinden kendi deger ve ilkeleri gergevesinde devleti ve toplumu yeniden sekillendirmek istemistir. Oysa
kdy enstitiilerinin kuruldugu donem itibariyle koyliler “heniiz... Cumhuriyeti yasatacak cumhuriyet yurttas
niteligine kavusmanugtir” (Aysal, 2005:270). Bu amagla “genis halk kitlelerinin egitim diizeyini yiikseltmek,
boylece cumhuriyet reformlarinin yerlesmesi icin gerekli kosulari yaratmak, halkin politik, ekonomik ve kiiltiirel

yasama aktif olarak katilmasint saglamak yapilmasi gereken yonelimlerden biri” olarak kabul edilmistir (Kartal,
2008:26).

Tek parti yonetimi cumhuriyet rejiminin ilkeleri ile toplumun ekonomik, sosyal, kiiltiirel hayatinin biitiiniine
niifuz ederek; ¢agdas medeniyetler seviyesinin ifadesi olan “Bati tipi bir toplum yaratmaya ydnelmis’tir
(Kongar, 1985:119). Tarihsel anlamda eski ile olan baglarin kopmasi, bu ¢agdas medeniyetler seviyesinin,
modernlesmenin, toplumsal kalkinmanin gostergesi olarak kabul edilmis ve bu durum dénem igerisinde
“aydinlanma” olarak yorumlanmistir. Koy enstitiileri ile gergeklestirilecek toplumsal kalkinma sayesinde, koyiin
ve de koyliniin “ortacag karanhgindan kurtarilarak” (Altuntas, 1995:2), “aydinlanmis kéylii ¢ocuklar
araciligiyla” aydinlatilmasidan (Velidedeoglu, 1988:2) siklikla bahsedilmistir.

Tek parti yonetiminin donem itibariyle sahip oldugu teknik/maddi imkansizliklar nedeniyle, “kirk bin koyiin her
birine bir nefes inkilap gétiir(erek)” (Oz, 2000:85) iilke capinda bu ilkeleri yaymak icin, kdy enstitiileri en temel
ara¢ olarak ortaya c¢ikmustir. Tongug’un (1948:1474) ifadesiyle, “bilgisizligi alin yazisi gibi kabul ederek,
gelenek ve gorenege uyarak yasayan, medeniyetin nimetlerinden tamamen mahrum”, koylileri kiiltiirel
kalkinma ile medeniyete kavusturacak olan koy enstitiileridir. Koy enstitiilerinin kurulus gayelerinden birisi de,
“Tiirk koyliistinii, Cumhuriyet yonetiminin icaplarina gore yetistir(mek)” (Aganoglu, 1949:22) suretiyle
toplumsal kalkinmay1 saglamaktir.

K@y Enstituleri denilince, enstitiilerle ilgili caligmalarindan dolay1 akla gelmesi gereken ilk isim olan dénemin
Milli Egitim Bakani Hasan Ali Yiicel de Cumhuriyet Tiirkiyesi pratiginde toplumsal kalkinma-cumhuriyetgilik
iligkisinde, cumhuriyet¢i vatandaslar yaratma beklentisini sik sik dile getirmekteydi. Yiicel, kOy enstitiisii
mezunu Ogretmenin, “Cumhuriyetin ve inkilabin yayicisi, bekgisi ve ogreticisi”, “Cumhuriyetin ve inkilabin
adami” oldugunu, “Cumhuriyetle beraber onun ana prensipleri olarak ortaya ¢ikan yeni kiymetlerin bu
cocuklar vasitasiyla kéylere kadar yayilacagini” (YUcel, 1997:132,148,303) ifade etmiistir.

Koye giden Ogretmenler, “inkildbt sadece soézle degil, gercek bir kalkinma ile kéklestireceklerdi” (AkKar,
1996:215). Koy Enstitiilerine iliskin ¢abalarindan &tiirii Hasan Ali Yiicel ile birlikte ismi anilmasi gereken
doénemin Ilkogretim Genel Miidiirii Ismail Hakki Tongug’un (1940:2) ifadesiyle, “bu miiesseselerden ¢ikacak
elemanlar sayesinde ciimhuriyet koylere kék salacaktr”.
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Tek parti yonetiminin géziinden cumhuriyetin degerlerinin koylere ulasarak inkildplarmn kdye gitmesi demek,
beraber koyliilerin ¢ok uzun zamandir dalmis olduklar1 gaflet uykusundan uyanmalar1 yani kiiltiirel yonden
kalkinmalar1 ve sonug¢ olarak Bati medeniyetinin nimetlerine kavugmasi demekti ve kdy enstitiileri “Turk
koyliisiinii Bati medeniyetinin nimetlerine kavusturmak hedefi giiden bir zihniyetin yarattigi kurumlar”di
(Tongug, 1948:1475).

Sonug olarak “Koy enstitiileri sistemi basli basina ne bir okuma-yazma kampanyasi, ne bir kéy kalkinmast
sorunu, ne bir dgretmen yetistirme ¢abasi, ne de bir okul yapumi girisimi idi. Temel amact bakumindan,
...devrimsel siireci hizlandwrmak igin girisilmis bir devrim stratejisi ve taktigi” (Tongug, 1970:270) yani
“devrimin taban dokusu” (Velidedeoglu, 1990:2) idi. Modernlesme dogrultusunda, cumhuriyetin degerleriyle
donatilmig yeni kiiltiire uygun “yeni insan”1 (Tirkoglu, 1997:159) yaratmak, “yeni insan: yetistirme(k)” (Makal,
1997:6) ulusal kalkinmanin toplumsal boyutundan beklenen asil sonugtu.

SONUGC

Tek parti doneminde 1940 yilinda kurulan, ancak fiiliyatta kokleri 1930°1u yillara kadar uzanan kdy enstitiilerini
donemin Cumhurbaskan1 ismet Inénii, “Cumhuriyetin eserleri icinde en kiymetlisi ve en sevgilisi” (Kut,
2000:33) olarak degerlendirmistir. Bu kiymet ve sevginin ifade edilmesinin sebebi, bu ¢aligmaya gore; tek parti
yonetimi agisindan bir okullagma ivmesinin ¢ok Stesinde bir anlam tasiyan koy enstitiilerinin asil kurulus gayesi
ve ondan beklenenin, enstitiiler araciligiyla ulusal kalkinmay1 ger¢eklestirme hedefinden kaynaklanmaktadir.

Burada kalkinmanin “ulusal” olarak degerlendirilmesi hem kdy kalkinmasinin, kdyliiniin toplam iilke niifusu
icerisindeki yogunlugundan hem de s6z konusu kalkinmanin ekonomik ve toplumsal boyutu ile birlikte bitunsel
bir yap1 arz etmesinden kaynaklanmaktadir. Enstitillerde “ekonomik ve toplumsal kalkinma birlikte
hedeflenmig’tir (Aysal, 2005:281).

Koy Enstitiilerinde, “yasama dair biitiin konular bir biitiinliik icinde” (Ortas, 2006:3) islenmistir. Boylelikle
enstitiilii 6gretmenden, bir biitlin olarak koyiin ekonomik ve toplumsal kalkinmasinda Oncii rolii {istlenmesi
beklenmistir. Enstitiide yetisecek Ogretmenin kendisinden fikir sorulabilecek, reyi alinabilecek biri olmasi
(Yucel, 1997:95), onun bir “ogretmen lider” (Strekli, 2001:49) olarak koye “kdyln dertlerini iginde duyan
koyde koylii ile miigtereken kazanacagi zafere giiven ve inang tasiyan miitevazi ve fakat kendine giivenen
kudretli bir énder olarak” (Daglar, 1987:25) girmesi distiniilmiistiir. Buradan hareketle, kdy enstitiilerinin,
“yalmiz okuyup yazma 6greten ve miifredat organlarindaki dersleri okutan pasif bir insan degil, Cumhuriyetin
ve inkilabin adami olarak kdyde onder olma vasfinda” (Yicel, 1997:303) 6gretmenler yetistirmek suretiyle,
kdyi icinden kalkindirarak, nihayetinde makro diizeyde ulusal kalkinmay: saglamak amaciyla kurulmus
olduklar: soylenebilir. Bu yoniiyle koy enstitiileri, “bugiinkii ogretmen yetistirme kurumlarindan farkli olarak
toplumu degistirme ve doniistirme, ekonomik kalkinmayr saglama gibi onemli roller iistlenmis” (Aykag vd.,
2018:194), “koy arastrmalariyla, o6rnek uygulamalariyla cevrenin ekonomik, toplumsal, kiiltiirel yasamin
etkileyen, ekonomik girisimlere onderlik eden kalkinma merkezleri durumuna girmislerdir” (Bilir, 2003:13-14).

Kalkinma kavrami her ne kadar literatiire ilk kez II. Diinya Savasi’ndan sonra ekonomik biiylime, gelisme ve
bununla ilintili olarak lretim siireglerinde olumlu bulunan sayisal artiglarin ger¢eklesmesi olarak girmistir.
Ancak 1970’lerden sonra toplumsal ve kdltiirel dinamikleri de igerecek bigimde ekonomi dahil batiinsel bir
bigimde ele alinmigtir. Kavramin heniiz sosyal bilimler disiplininde kullanilmadigi kdy enstitiisiiniin kuruldugu
yillarda, tam da genis anlamda kalkinma kavrami, tek parti yonetiminin kOy enstitilerinden beklentilerini
aciklayacak bir igerigi ifade etmistir. Ge¢ Osmanli doneminden itibaren Tirk aydinin tlkiisellestirdigi
modernlesme, Batililagsma, cagdaslagma, muasir medeniyetler seviyesine ulasma kavram ve sdylemleri, aslinda
bitlnsel anlamda 1970’lerde ifadesini bulacak olan kalkinma kavramina denk diismektedir.

Az gelismisligi isaret eden ve az gelismislikten kurtulmay1 hedefleyen kalkinma diisiincesi, ayn1 zamanda yonii
Bat1 olan bir gelisme ¢izgisi anlami da tasimaktadir. Tek parti yonetiminin modernlesme projesinin bir pargasi,
bir araci olarak Koy Enstitiileri; kdyden baslayarak ulusal 6l¢ekte, ekonomik ve toplumsal yonden muasir
medeniyetler seviyesine ulasma hedefiyle, yonii Bati olan bu gelisme ¢izgisine dogru ¢evrilmis bir hareket,
ulusal kalkinma hedefinin bir araci olarak degerlendirilebilir.
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OZET

Bu arastirmada liberal degerleri paylasan iki miittefik iilke Tiirkiye ve ABD arasinda yasanan gerilimlerin ve
taraflarin ¢atisan ¢ikarlarimin kavramsal ¢ergeveye hangi agidan meydan okudugu, Suriye gerilimi érneginde
sergiledikleri yaklasimlar iizerinden incelenecektir. Bu arastirmanin amaci, ozellikle 2002-2020 doneminde
Tiirkiye ve ABD arasinda kiiresel gelismelerden kaynakli farklilasan ulusal giivenlik kaygilar ve ¢ikarlarimin
neden oldugu Suriye gerilimi konusunda, sorunun ¢6zimi icin, taraflarin liberal bir yaklagimi mi yoksa
realist bir yaklagimi m1 tercih ettiklerini incelemektir. Bu cergevede, nitel arastirma desenlerinden vaka
calismast tiirlerinden agiklayici/tanimlayici durum yontemi kullanilmistir. Bu yontemde veri toplama amact
ile kullanilan araglardan olan miilakat yontemi ve dokiiman incelemesi ile veri toplanmistir. Arastirma
sonucunda Iki iilke arasinda gerceklesen Suriye geriliminin ABD tarafinin problemleri liberal bir yaklasimla
miizakere ederek ¢ozmek yerine, realist yaklagimi benimsedigi bir olay oldugu tespitine ulasimigtir.

ABSTRACT

This study investigates how the tensions between and the conflicting interest of the two allied countries
Turkey and the USA sharing liberal values challenge the conceptual framework by looking at their attitude
during the crisis of Syrian tension. The current study aims to explore if the parties go for a liberal or a realist
approach to resolving the matter over the visa permits brought about by their interests and concerns for
national security resulting from the global developments between Turkey and the USA between the years
2002-2020. It is based on the explanatory/descriptive approach under the case study as one of the strategies
of the qualitative research designs. The data were collected through interviews and document analysis. The
findings show that the USA went for the realist approach rather than a liberal one based on negotiations in
resolving matters such as the matter over the Syrian tension.

Bu makale, yazarm 2021 yilinda hazirladigi ve Hasan Kalyoncu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii tarafindan kabul

edilen "4k Parti Donemi Tiirk Dis Politikasi: Tiirk - Amerikan Iliskileri Ornegi (2002-2020)” adli doktora tezinden
yararlanilarak hazirlanmistir.
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1. GIRIS

Turk-Amerikan iligkilerinin 2002 sonrasi yasanan 1 Mart tezkeresi ile baslayan ve giiniimiize kadar devam eden
donemi, “Iliskinin temellerinin sarsildigi evre” olarak nitelendirilebilir. 2002 sonras1 désnemde 1 Mart Tezkeresi
ve ardindan yasanan Siileymaniye hadisesi, Tiirkiye’ye yonelik silah ambargolari, Halkbank gerilimi, vize
gerilimi, Rahip Brunson olayi, Suriye Meselesi ve Tiirkiye’nin S-400 alimina yonelmesi gibi olaylar ve
gerilimler sonrasinda iki iilke iligkilerinin diplomasi kanalindan ¢ikmakta oldugu goriilmiistiir.

Suriye i¢ savasi ve giivenli bolge sorunu Tiirk-ABD iliskilerinde AK Parti doneminde yasanan sorunlarin bir
bagka 6rnegi olusturmaktadir. Suriye meselesi ABD ile gerilimler yaratmanin 6tesinde Tiirkiye’yi bulundugu
cografyada rahatsiz eden bir konu olarak ge¢misten beri varhigini devam ettirmistir. iki iilke arasinda son
donmede yasanan sorunlar igerisinde ulusal giivenlik kaygilar1 nedeniyle Tiirk tarafim1 en ¢ok rahatsiz eden
sorunun Suriye meselesi oldugu alana iliskin pek ¢ok uzman tarafindan dile getirilmektedir.

Turkiye-Suriye iligkilerindeki gerilimlerin ve problem alanlarinin gegmisi 2011 yilinda patlak veren Suriye
Savasi’ndan ¢ok daha Oncelere uzanmaktadir. Baba Hafiz Esad’mn Tiirkiye ile olan iligkilerinde PKK teror
orgiitiinii desteklemeyi bir dig politika araci olarak yogun bir sekilde kullanmaya baslamasiyla beraber iki tilke
arasinda ge¢misten beri sorunlu olan iliskilere yeni bir problem alani daha eklenmistir. Tiirkiye ile Suriye
arasinda gegmisten giiniimiize uzanan ¢izgide yasanan gerilimlerin temelinde Suriye’nin Hatay tizerinde hak
iddia etmesi, su paylagimu ile ilgili sorunlar ve PKK terdr orgiitiiniin desteklenmesinin yattig1 sdylenebilir.

Suriye sorunu siire¢ icerisinde Tiirkiye ve Suriye arasindaki bir gerilim olmaktan c¢ikarak Tirkiye ile ABD
arasinda 1947 sonrast donemde yasanan en kritik sorun alam1 olmaya dogru bir evrim gegirdigi izlenimini
vermektedir. Suriye konusunda iki iilkenin sergiledigi en somut liberal yaklasim 6rneginin giivenli bolge ve
Ozellikle ortak harekdt merkezinin olusturulmasma yonelik yapilan miizakereler ve caligmalar oldugu
sOylenebilir. Bu calismalarla liberal anlayigin miizakere kanali kullanilarak taraflar arasinda goriis ayriliklarinin
giderilmesi ve bir uzlagt zemininin olusturulmasi hedeflenmistir.

Suriye olayinda Tiirkiye’nin liberal deger, realist yaklasim ikilemi baglaminda izledigi politikalara bakildiginda
uc donemden soz edilebilir. Birinci donem 2000-2011 yillar1 arasinda Tiirkiye’nin Suriye ile olan iliskilerinde
ticareti ve her iki toplumun refah ve zenginligini Onceledigi tam bir liberal anlayis donemi olarak
nitelendirilebilir. Ikinci dénem 2011-2014 yillarim kapsayan ve Tiirkiye ile ABD arasinda iliskilerin genel
olarak olumlu bir seyir izledigi donem. Ugiincii donem ise 2015°te Tel Abyad’n YPG tarafindan ele gegirilmesi
ile baglayan ve ABD ile yasanan bdlgesel ¢ikar temelli gerilimlerin agik bir bicimde ortaya c¢iktigi, realist
yaklagimlarin egemen oldugu giliniimiize kadar uzanan dénem.

Suriye olay1 Tiirk-ABD iligkilerinde Tiirkiye’nin baslangigta miizakereler ve diplomasinin kullanimi gibi liberal
yaklagimin araglar1 ile sonug almaya calistig1 bir sorun olarak ortaya ¢ikmistir. Ancak gerek miizakerelerde
ulasilan sonucglar ve gerekse ABD tarafinin Miinbi¢ mutabakati gibi varilan uzlasilarda bile taahhiitlerinin
gereklerini yerine getirmemesi iizerine Tirkiye artan bir ivme ile tam bir realist yaklasim 6rnegini sahaya
yansitmaya baglamistir. Tiirkiye’nin bolgesel ¢ikarlar1 adina gerceklestirdigi askeri operasyonlar zorlayici gii¢
unsurlarinin sahada uygulanarak sonug elde edilmesine yonelik acik drnekleri olusturmaktadir.

2. TURK-AMERIKAN iLiSKIiLERi: SURIYE GERILiMi

PKK terdr orgiitiiniin Tiirkiye’ye kars1 bir politika araci olarak yogun bir sekilde kullanilmasi Suriye siyasetinde
etkin bir figlir olarak 1970°1i yillardan itibaren ortaya ¢ikan Hafiz Esad doneminde gerceklesmistir. H. Esad
ozellikle 80 ve 90’11 yillarda PKK terdr orgilitiine barinma, egitim ve topraklarini kullanarak Tiirkiye’ye yonelik
saldirilar gergeklestirebilmesi igin gerekli alt yapiy1 saglamanin yani sira terdr orgiitiin elebast A. Ocalan’a
1979 yilindan itibaren Sam’da ikamet izni de vermistir. Suriye iizerinden Tiirkiye’ye yonelik yapilan teror
saldinlarinda artis Tiirkiye’yi ciddi anlamda rahatsiz etmistir. 1998’e gelindiginde dénemin Cumhurbaskan
Siileyman Demirel Suriye’ye karsi mukabelede bulunabilecekleri yoniinde basina beyanatlar vermistir. Bu
giinlerde Tiirk silahli kuvvetleri Suriye sinirina askeri yigiak yapmaya baslamistir. 16 Eyliil tarihinde dénemin
Kara Kuvvetleri Komutan1 Atilla Ates Hatay’mn Reyhanli ilgesine gitmis burada verdigi demecinde agikga
Suriye’nin ismini telaffuz ederek eger Suriye gerekli adimlar1 atmazsa her tiirli tedbiri alma haklar1 oldugu
yoniinde beyanda bulunmustur. Iki tarafin savasin esigine geldigini géren dénemin Misir Devlet Baskan1 Hiisnii
Miibarek devreye girerek taraflar arasinda arabulucu olmustur. Tiirk tarafi Suriye devleti ile PKK arasindaki
iliskileri, Suriye istihbarat drgiitii mensuplarmin A. Ocalan’1 nasil koruduklarini da igeren genis kapsamli bir
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dosyay1 H. Miibarek’e vermistir. H. Miibarek’in arabuluculuguyla Suriye A. Ocalan’1 topraklarindan ¢ikarmayi
kabul etmis ve 9 Ekim 1998 tarihinde A. Ocalan Atina’ya gonderilmistir. A. Ocalan’in smir dis1 edilmesi
taraflar arasinda tansiyonu diisiirmiis, 20 Ekim 1998 tarihinde imzalanan Adana Mutabakati ile iliskilerde yeni
bir doneme girilmistir (Aljazeera, 2014).

Adana Mutabakat1 bes maddeden olusan bir antlasmadir (Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi, 2011). Mutabakatin
maddeleri incelendiginde ve 6ziine bakildiginda Suriye hiikiimetinin PKK’y1 terér orgiitii olarak kabul ettigi,
basta PKK olmak iizere teror orgiitlerine destek vermeyi kesecegini taahhiit ettigi goriilmektedir. Bu mutabakat
ayn1 zamanda taraflarin terre karsi ortak is birligi yapmalarini éngoren bir anlasmadir. ki iilke arasindaki
iligkilerin olumlu yonde gelisimine paralel olarak Adana Mutabakati’'n1 21 Aralik 2010 tarihinde imzalanan
Terdr ve Terdr Orgiitlerine Kars1 Ortak Isbirligi Anlasmasi izlemistir. Bu anlasma Adana Mutabakatia atifta
bulunarak terére karsi miicadele ve giivenlik alanlarinda daha fazla is birligi olanaklarinin yaratilmasin
Ongdrmiistiir. Bu anlagma ile bir anlamda taraflar arasinda daha yogun bir is birligi gergeklestirilmesi i¢in
gerekli hukuki ¢ergeve olusturulmaya calisilmistir. Anlasma dokuz boliim ve yirmi {i¢ maddeden olugmaktadir.
Bu Anlagmay1 Adana Mutabakati’nin gelistirilmis bir versiyonu olarak degerlendirmek miimkiindiir.

Iki iilke iliskilerinde olumlu yonde goriilen gelismeler dizisinin 2000 yilinda Bessar Esad’in 6len babasimin
yerine yonetime gecmesi ile hiz kazandig1 sOylenebilir. B. Esad’in yonetime gelmesi ile iki iilke arasinda iist
diizeyde yapilan temaslarda bir artis goriilmiistiir. B. Esad 2004 yilinda Ankara’ya bir ziyaret gergeklestirmistir.
Yine ayni yil Tiirkiye ile Suriye arasinda serbest ticareti dngoren bir ortaklik anlagmasi imzalanmigtir. 2005
yilinda donemin Cumhurbaskan1 Ahmet Necdet Sezer Suriye’yi ziyaret etmistir. Tiirkiye 2008 yilinda Israil ile
Suriye arasindaki goriismelerde arabuluculuk yapmustir. Iki iilke iliskilerinde olumlu esen bir riizgar olarak
nitelendirilebilecek bu egilim 2010 yilinda baglayan Arap Bahari ile tersine donmiistiir. Arap Bahar1 15 Mart
2011 tarihinde Urdiin simrindaki Dera kentinde baslayan protesto gosterileri ile Suriye’yi de etkilemeye
baglamigtir. Gosteriler hizla diger kentlere yayilmistir. Tiirkiye B. Esad’a bu siirecte reformlar yapmasi ve
gosterileri bastirmak igin siddete bagvurmamasi yoniinde telkin ve tavsiyelerde bulunmustur. Disisleri Bakani
Ahmet Davutoglu Esad’in Tiirkiye’nin tavsiye ve telkinlerini dikkate almamasi iizerine Agustos ayinda artik
Suriye ile bu noktadan sonra yapilacak bir sey kalmadigi yoniindeki goriislerini kamuoyu ile paylasmistir.
Bagbakan Recep Tayyip Erdoganda Eyliil ayinda Misir’a gergeklestirdigi ziyarette B. Esad’mn inanirhigini ve
giivenilirligini yitirdigini beyan etmistir (Aljazeera, 2014).

Suriye ile Tirkiye arasindaki iliskilerin olumsuz goriiniim almaya basladigr donem ayni1 zamanda Tiirkiye ile
ABD arasinda Suriye sorunun bir giindem maddesi olarak yogun bir sekilde yerini aldigi donem olarak da
goriilebilir. Suriye’de rejim karsitt ayaklanmalarin bagladigi ilk donemlerde Tiirk ve ABD tarafinin Suriye
sorununa yonelik tavrinin paralellik tasidigi goriilmektedir. Bunun en somut 6rnegi ABD Disisleri Bakani
Hillary Clinton’un 6nciiliigiinii yaptig1 Suriye’nin Dostlar1 Grubu’nun ikinci toplantisinin Nisan 2012 tarihinde
Istanbul’da yapilmasidir. A¢ilis konusmasini1 Basbakan Recep Tayyip Erdogan’m yaptig1 bu toplantida Suriye
Ulusal Konseyi tiim Suriyelilerin mesru temsilcisi olarak duyurulmustur. Bu toplantida ayrica B. Esad’a siddete
son vermesi i¢in nasil bir baski uygulanacag: tartisilmistir. H. Clinton’da toplantida engellemelere ragmen
Suriye’deki muhaliflere iletisim malzemesi ve tibbi malzeme yardimi yapilacagini, B. Esad’in halkina yonelik
siddet hareketlerinden caydirilmasi i¢in bir dizi uluslararasi yaptirim {izerinde yogunlasmak gerektigini
aciklamustir. Toplant1 ile ilgili olarak Suriye Devlet Haber Ajansi (SANA) toplantinin Suriye’nin dostlar
tarafindan degil Suriye’ye karsi diismanca bir komplo igersinde olan ¢evrelerce diizenlendigini dile getiren
yayinlar yapmustir (Aljazeera, 2012). Tiirk ve ABD taraflarinin Suriye probleminin ¢éziimiine yonelik kargilikli
i birligi ve miizakere araglarini kullandig1 diplomasi temelli anlayis ABD tarafinda memnuniyet yaratmistir. H.
Clinton 2014 yilinda piyasaya ¢ikan Zor Segimler isimli kitabinda goérevde oldugu 2008-2012 yillar1 arasindaki
dénemde Suriye meselesinde Tiirkiye ve ABD’nin yaklagimlarinin uyum i¢inde oldugunu ve bu konuda Trkiye
ile ortak bir anlayisa sahip olduklarini dile getirmistir (Clinton, 2014).

Taraflar arasinda Suriye sorununa yonelik kismen is birligi yapilan belki de son olay olarak Ayn el Arab
(Kobani) hadisesi goriilebilir. Bu hadise ayn1 zamanda Suriye’nin kuzeyindeki gelismelerde doniim noktasi
sayilan olaylardan biri olarak degerlendirilebilir. 2014 yilinda Ayn el Arab’da DAES ile ¢atisan YPG’ye B.
Obama yonetimi ilk kez havadan silah ve malzeme yardiminda bulunmustur. ABD yo6netimi bu yardimlar1 C-
130 kargo ucaklarimi kullanarak gerceklestirmistir. ilk etapta yapilan yardim 24 ton silah ve mithimmat ile 10
ton tibbi malzemeden olugsmustur. Tirk hiikiimeti de bu olayda Irak kuzeyinden gelecek Kiirt milislere Ayn El
Arab’a gegmeleri ve destek vermeleri igin sinir kapilarini agacagini deklere etmistir. ABD Disisleri Bakani John
Kerry ABD’nin yaptig1 yardimi mesrulastirmak icin “DAES ile miicadele eden bir gruba swtimizi dénmek
ahlaki olarak ¢ok zor” ifadelerini kullanmustir. Tiirk Disisleri Bakani Mevliit Cavusoglu da Ayn El Arab’a
yardim operasyonunu DAES’e kars1 yapilan genis kapsamli miicadelenin bolgesel bir pargasi oldugu yoniinde
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degerlendirmelerde bulunmustur (The Guardian, 2014). DAES ile olan miicadelede Tiirkiye ve ABD’nin egit-
donat programi gergevesinde silahli egitim verdigi OSO (Ozgiir Suriye Ordusu) unsurlar1 2015 yilinda Suriye’de
DAES ile olan miicadele kapsaminda ¢atismalara baslamislardir. Ancak ABD’li yéneticiler OSO unsurlarimin
istenen basariyr gosteremedigini diisliniiyorlardi. ABD’nin bélgede ortak hareket edebilecegi yerel unsur
arayislar1 kapsaminda YPG’ye daha fazla yonelmesi Tiirkiye’nin rahatsizliklarini artirmistir. ABD’nin YPG’yi
on plana c¢ikarmasi Tiirk-Amerikan iligkilerinde catlaklar yaratan doniim noktalarindan biri olmustur
(DeutscheWelle, 2018). Tiirkiye 6zellikle Suriye’de ABD’nin PYD/YPG unsurlarini desteklemesinden rahatsiz
olmakta ve bunu bolgesel cikarlarina aykir1 gormektedir. Suriye’nin yaklasik dortte birlik kismini kontrol eden
Demokratik Birlik Partisi (PYD) ve onun silahli unsuru Halk Koruma Milisleri olarak adlandirilan (YPG)
Suriye’de i¢ savasin baslamasiyla ortaya ¢ikmistir. Suriye Savasi’nin baglamasi ile beraber rejime bagh giicler
2012 yilmin Temmuz aymnda Suriye’nin diger bolgelerindeki ayaklanmalara yogunlagmak icin gekilirken
kuzeydeki PYD/YPG unsurlar1 higbir catisma yasamadan Suriye’nin kuzeyindeki bolgelerin kontroliini ele
gecirmislerdir. YPG’nin etkisi ABD onderligindeki DAES’e kars1 olan koalisyona katilmasiyla geniglemistir
(Crisis Group, 2013).

Gerek M. Cavusoglu'nun soOylemlerinin gerekse Tiirk hiikiimetinin tavrinin 2015 yilinda degistigi
gorlilmektedir. 2015 yili Tiirkiye’nin Suriye politikasinda degismelerin oldugu yil olmustur. 2015 yilinin
Haziran ayinda YPG, agirlikli niifusu Araplardan olusan Tel Abyad kentini ele gecirdi. YPG’nin bu hamlesinin
amact YPG tarafindan Cezire kantonu olarak adlandirilan bolgenin Ayn el Arab ile birlestirilmesi ve kantonlar
arasinda toprak biitlinliiglinii saglamaktir. YPG’nin bu hamlesi Tiirkiye’yi harekete gecirmistir. 29 Haziran’daki
Milli Giivenlik Kurulu toplantisinda Tiirkiye, Firat’in batisina yonelik herhangi bir girisimi kirmizi ¢izgisi
olarak deklere etmistir (TRT World, 2016).

Tirkiye’nin askeri operasyonlarini tetikleyen olaylardan birisi YPG’nin 2016 tarihinde Miinbi¢’i ele
gecirmesidir. YPG’nin Miinbic’i ele gegirmesi ve buradaki varligi Tiirkiye’yi rahatsiz etmistir. Tiirkiye nin uzun
stiren diplomatik ¢abalari ve ABD’nin isteksiz yaklasimina ragmen taraflar arasinda 2018 yilinin Haziran ayinda
Minbi¢ Mutabakati olarak adlandirilan uzlasiya varilmistir. Tiirk tarafi bu anlasmanin gecikmesi ile ilgili olarak
Amerikan tarafinin isteksizliginden dogan rahatsizligimi pek ¢ok kez dile getirmistir (Szuba, 2019). Miinbig
Mutabakat1 genel olarak ii¢ asamali denilebilecek bir siireci igeriyordu. ilk asamada YPG unsurlar1 Miinbig’i
terk edecek ve burada olusturduklari yapilar ortadan kaldirilarak Firat’in dogusuna g¢ekilmeleri saglanacak,
ikinci agamada Tiirk ve Amerikan asker? unsurlar1 denetimi ele alacaklar, iiglincli agamada ise YPG’nin bolgede
olusturdugu yonetimsel ve idari yapilar lagvedilerek bolgenin agirlikli unsuru olan Araplardan olusacak yeni
yonetimsel yapilar kurulacakti. Miinbi¢ Mutabakati’na ragmen anlasilan konularla ilgili kayda deger bir
gelismenin ortaya ¢ikmamasi lizerine Tirk tarafi bunu bir oyalama taktigi olarak degerlendirmis ve askeri
operasyon sec¢enegini sik sik dillendirmeye baglamistir. Miinbi¢ konusunda kayda deger bir gelisme olmamasi
lizerine bu siiregte D.Trump yaklagik 30 km derinliginde bir giivenli bolge Onerisini ortaya atmigtir. Ancak
giivenli bolge konusunda Tiirkiye nin ve Amerika’nin bakis acilarinin farkli oldugu gériilmektedir.

Tiirk tarafi kendi hakimiyetinde terdr unsurlarindan tamamen arindirilmis Irak sinirina kadar olan bir bdlgeyi
diisiiniirken ABD tarafi bu giivenli bolgeyi Tiirk ordusu ile YPG arasinda ortaya cikabilecek c¢atigmalari
engelleyecek ve Tiirkiye’nin giivenlik konusundaki endiselerini giderecek tampon bir bolge olarak gérmiistiir.
Amerikan tarafi Tiirk Ordusu’nun giivenli bolgeye girmesini istememektedir. Amerikalilar bu glivenli bdlgenin
askeri kontroliiniin Ingiltere ve Fransa gibi uluslararas: giiclerden olusan bir yap1 tarafindan gergeklestirilmesini
istemektedirler. Mahalli diizeyde giivenligin ise Suriye Demokratik Giigleri’nin Arap unsurlari ve Irak KDP
yonetimi tarafindan olusturulacak unsurlarla saglanmasim1 6ngérmektedirler. Tiirkiye, Suriye Demokratik
Gigleri ve Pesmerge unsurlarinin mahalli glivenlik i¢in birlikte ¢aligmasina iizerinde tartigilabilir bir konu gibi
bakarken bolgenin uluslararasi giiglerin askeri kontroliinde olmasi Onerisine karsi sert tavir gostermektedir.
Tiirkiye boyle bir yapinin YPG’ye uluslararas1 koruma ve mesruiyet saglayacagimi diisiinmektedir. Bu goriis
ayriliklar ortada dururken yapilacak miizakerelerden anlamli bir sonug ¢ikmasi zor goriinmektedir. Bu siirecte
Tirkiye Miinbi¢ ve Firat’in dogusu konusunda Rusya ile temasta bulunmustur (Oytun, 2019). Minbig
konusunda Tiirkiye’nin 1srarci olmasinin nedeni olarak Firat’in batisinda YPG kontroliindeki olusturulacak
kalic1 yapilarin ortaya ¢ikmasi olasiligindan duyulan rahatsizlik oldugu diisiiniilebilir. ABD’nin Irak kuzeyi ve
YPG’ye yonelik olarak izledigi politikalarin hatali olduguna yonelik yaklasim ortaya koyan ABD kdkenli
kurumlar da mevcuttur. ABD Hudson Enstitiisii uzmanlarindan Mike Doran Suriye’deki durumun
degerlendirildigi bir panelde yaptigi konusmada ABD’nin Suriye’nin kuzeyine iliskin politikasini stratejik
olarak hatali buldugunu ifade etmistir. ABD, YPG’yi destekledigini ileri siirerken aslinda PKK’y1
desteklemistir. Bu ter6ér unsurlarinin ilerleyen donemlerde Rusya ve B. Esad tarafindan kullanilmasi s6z konusu
olabilecektir (YouTube, 2019). M. Doran’in miilakat1 basta Disisleri Bakan1 Mevliit Cavusoglu olmak tizere pek
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¢ok devlet yoneticisi tarafindan paylagilmigtir. M. Doran’in diisiinceleri Tiirkiye’nin arglimanlar1 ile
ortiismektedir.

Taraflarin ¢ikarlarimin gatistigi bu siirecte Amerikan tarafi Tiirkiye’yi radikal gruplari desteklemekle itham
etmistir. Tiirkiye ABD’nin yonelttigi radikal gruplar1 destekleme iddiasini hicbir zaman kabul etmemistir. Iki
taraf zaman zaman birbirlerini bolgedeki istikrar1 bozucu aktorler olarak tanimlamislardir. Taraflar arasinda
anlagmazlik giivenli bolge olusturulmasi konusunda da devam etmistir. Tiirkiye ulusal giivenligi i¢cin 32 km
derinliginde Irak siniria kadar uzanan bolgede tam bir kontrol talep ederken Amerikan tarafinin dnerisi ise 5-14
km derinliginde bir giivenli bolge olmustur (Stein, 2019).

Eski Alman Disigleri Bakani Sigmar Gabriel Suriye i¢ savasinin baglamasindan sonra Tiirkiye nin
Cumhurbagkan1 Tayyip Erdogan nezdinde ugusa yasak bir alan ve giivenli bolge olusturulmasi teklifinin
kendilerine sunuldugunu verdigi demeclerle dile getirmistir. Tirkiye’nin glivenli bdlge onerisinin kabul
edilmemesi daha sonra Avrupa siyasetinde yapilmis bir hata olarak degerlendirilmistir (NTV, 2019).

Suriye’deki karmasa Tiirkiye’nin ulusal giivenlik kaygilara yonelik davraniglarimi da tetiklemistir. Tiirkiye
ulusal giivenlik hassasiyetleri ve giivenli bolge olusturulmas: kapsaminda Suriye’nin Kuzeyine yonelik bir dizi
askeri harekat diizenlemistir. Bu harekatlardan birincisi 24 Agustos 2016 tarihi ile 27 Mart 2017 tarihleri
arasinda gerceklesen Firat Kalkani Harekati’dir. ikincisi 20 Ocak 2018 tarihinde baslayan Zeytin Dali
Harekatr’dir (NTV, 2019). Tiirkiye’nin 2016 yilinda gerceklestirdigi Cerablus bdlgesinin merkezini olusturdugu
harekat hem teror orgiitli PKK/YPG unsurlarina hem de DAES unsurlarina yonelik olarak gergeklestirilmistir.
Tirkiye’nin 6zellikle sahte kimliklerle Tiirkiye’ye gecen ve toplumda infial yaratan saldirilar gerceklestiren
DAES’e kars1t boyle bir operasyon gergeklestirmek zorunlulugu ortaya c¢ikmistir. Bu harekat Firat Kalkani
olarak isimlendirilmistir. Takip eden siirecte yine 2018 yilinda ger¢eklestirilen Zeytin Dali Harekéati ise agirlik
merkezini Afrin Bolgesi’nin olusturdugu bir operasyondur. Bu operasyonun ana hedefi Tiirkiye’nin hemen sinir
bolgesindeki PKK/YPG olusumlarin1 ve iislenmesini dagitmak seklinde belirlenmistir. Bu harekat Afrin
operasyonu olarak da isimlendirilmektedir (Demir, 2019:239). Tiirkiye’nin BM Antlasmasinin 51. maddesine
gore Suriye’nin Kuzeyine diizenledigi 3. harekat Barig Pinar1 Harekati’dir. BM Antlasmasinin 51. maddesi BM
iiyelerinden herhangi birinin silahli saldirtya ugramasi durumunda BM’nin baris ve giivenligin korunmasina
yonelik tedbirleri almasini beklemeden mesru savunma hakkini kullanmasina olanak tanimaktadir (Anadolu
Ajansi, 2018).

Tiirkiye’nin Suriye konusundaki taleplerinden biri olan Giivenli Bolge’nin olusturulmasina iliskin ilk adimlar 5
Agustos 2019 tarihinde atilmistir. Glivenli B6lge’nin olusumu ve koordinasyonuna iliskin ilk uzlasiya Tiirk ve
ABD taraflar1 arasinda 7 Agustos 2019 tarihinde ulasilmistir. Bu uzlasiya gore olusturulan Birlesik Miisterek
Harekat Merkezi Sanliurfa’nin Akgakale ilgesinde 12 Agustos’ta faaliyetlerine baglamistir. Tiirk ve ABD askeri
unsurlar1 Firat’in dogusunda giivenli bolge olusturulmasi faaliyetleri kapsaminda ilk askeri devriyelerinin 8
Eyliil 2019 tarihinde Akgakale ilgesinin kargisindaki bdlgeye denk gelen Suriye topraklarinda icra etmislerdir
(T.C. Milli Savunma Bakanligi, 2019). Ortak devriye faaliyetlerinin bolgenin giivenli hale getirilmesi
konusunda istenilen sonuglarin elde edilmesi icin yetersiz kaldigini diisiinen Tiirk Tarafi 9 Ekim 2019 tarihinde
Barig Pinar1 Harekati’ni baglatmigtir. Harekatin amaglarina iligkin olarak Cumhurbaskani Recep Tayyip Erdogan
sosyal medya hesabi lizerinden kamuoyunu bilgilendirmeye yonelik paylasimlarda bulunmustur. 9 Ekim
tarihinde baglayan harekatin temelde li¢ amacinin oldugu ifade edilmistir. Harekdtin birinci amaci bdlgenin
PKK/YPG ve DAES gibi teror orgiitlerinden temizlenmesi, ikinci amaci Suriye’nin kuzeyinde Tiirkiye nin tam
hakimiyet ve kontroliiniin oldugu bir Givenli Bolge olusturulmasi, tiglinciisii Suriyeli siginmacilarin tlkelerine
doniigiiniin  saglanmasidir (Erdogan, 2019). Baris Pinart Harekati’nin baglamasindan sonra ABD Bagskan
Yardimcist Mike Pence bagkanliginda ABD’li bir heyet Tiirkiye’ye gelerek 17 Ekim tarihinde Cumhurbagkani
Recep Tayyip Erdogan baskanligindaki Tiirk heyeti ile Suriye’nin kuzeyine iligkin miizakerelerde bulunmustur.
Dort saatten uzun siiren miizakerelerin ardindan taraflar 13 maddelik bir mutabakat metni {izerinde anlastiklarini
duyurmustur. Bu mutabakatla Tiirkiye’nin operasyonu durdurmasi ve YPG unsurlarmin 120 saat igersinde
guvenli bolge olarak belirtilen 32 kilometrelik alanin digina ¢ikmalart kayit altina alinmistir. Mutabakatin
12.maddesi D. Trump’in Baskanlik Kararnamesi ile acgikladigi Tiirkiye’ye yonelik yaptirimlarin
uygulanmayacagini éngdrmiistiir (BBC, 2019). 12. madde ile ABD tarafi en azindan yakin gelecekte Tiirkiye’ye
kapsamli birtakim yaptirimlar uygulanmayacaginin glivencesini vermistir.

ABD’nin YPG’yi neden destekledigi ve gelecege yonelik olarak bu olayin daha ne kadar siirecegi uzmanlar
arasinda tartisma konusu olarak varligini devam ettirmektedir. H. Bagc1 Suriye’nin kuzeyinde desteklenen
gruplarla Israil’in giivenligi arasinda iliski oldugu tezini ileri siirmektedir. ABD dis politikasmin temel ilke ve
unsurlarindan biri Israil’in giivenliginin saglanmasidir. ABD’nin hem kendisi hem Israil 1979 yilindan beri iran
ile diismanca bir iliski igersindedir. Iran ile Israil arasinda vuku bulacak ¢atismalar igin bir tampon olusturmak
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ve Ozellikle Tran’in bdlgedeki etkisini azaltmak igin Suriye’nin kuzeyindeki YPG gibi gruplar ABD igin diisiik
maliyetli bir askeri kaynak teskil etmektedirler (YouTube, 2019). Israil Lobisi’nin ABD’deki giicii ve ABD dis
politikasini belirlemedeki etkisi dikkate alindiginda Israil’in giivenligini ana amag olarak belirleyen ve bunun
icin YPG gibi gruplan her diizeyde destekleyen bu politikalarin daha uzun siire devam edecegi anlasilmaktadir.

3. ARASTIRMANIN METEDOLOJISi VE UYGULAMASI
3.1. Arastirmanin Konusu, Amaci ve Yontemi

Bu arastirmanin konusu Tiirk-Amerikan iligkilerinde 2002 sonrasi donemde yasanan gerilimler zincirinin
halkalarindan birisi olarak nitelendirilebilecek Suriye geriliminde taraflarin sorunun ¢O6zUmu igin ne tlr
yaklagimlar sergilediklerini incelemektir. Bu amagla dokiiman incelemesi ve konunun uzmanlartyla miilakatlar
yapilarak elde edilen bulgular ger¢evesinde konu ile ilgili tartismalara katki saglanmaya calisilmistir. Bu
arastirmanin amaci, 6zellikle 2002-2020 doneminde Tiirkiye ve ABD arasinda kiiresel gelismelerden kaynakl
farklilasan ulusal giivenlik kaygilar1 ve g¢ikarlarinin neden oldugu Suriye Gerilimi konusunda sorunun ¢6zimi
icin taraflarin ne tiir yaklagimlar tercih ettiklerini incelemektir. Bu ¢ercevede, nitel arastirma desenlerinden vaka
caligmast tiirlerinden agiklayici/tanimlayici durum yontemi kullanilacaktir. Bu yontemde veri toplama amaci ile
kullanilan araglardan olan miilakat yontemi ve dokiiman incelemesi ile veri toplanmistir.

3.2. Arastirmanin Veri Toplama Araci

Bu veriler igin, Turk-ABD iliskileri alaninda uzman olan Sabah Gazetesi Washington eski temsilcisi Ragip
Soylu, Prof. Dr. Fiisun Tirkmen, Emekli Biiyiikel¢i Patrick N. Theros, ABD’li emekli ulusal giivenlik uzmani
Albay William Downey, Prof. Dr. Kemal Kirisci, Prof. Dr. Birol Yesilada, Prof. Dr. Ilter Turan ile acik uglu
sorulara dayali miilakat gerceklestirilmistir. Bununla birlikte, literatiirdeki calismalar ile kamu erisimine agik
olan bilgi/belge ve dokiimanlardan istifade edilmistir. Bu kapsamda her iki iilke yoneticilerinin sosyal medya
hesaplar1 iizerinden yaptiklar1 paylasimlar ve bahse konu vakayla ilgili ciddiyeti ve sayginligiyla bilinen yayin
organlarinda yer alan haberlerden yararlanilmistir. Verilerin analizi ve yorumlanmasinda betimsel-yorumlayici
analiz teknigi kullanilmstir.

3.3. Arastirmanin Bulgularn
Suriye gerilimine iligkin olarak uzmanlar tarafindan su goriisler ileri stirlilmiistiir;

e Ragip SOYLU (Miilakat, 27 Aralhik 2019): “Amerikan tarafi B. Esad ile miicadelede ¢ekimser
davranmasimn nedenini Tiirk tarafina séylemedi ama neden Iran anlagmasiydi. Obama Iran’la anlasmak
istiyordu. Iran Suriye’de aktif bir sekilde Esad’in yaminda muhalefete karsi savas icindeydi. Amerika
Suriye’de Iran’a karsi hareket ederken Iran’la niikleer anlasma imzalayamazdi. Ana neden bu yani.
Tiirkiye’yi ikna etmeye calistilar, bu amagla Egit-Donat yapalim DAES’le savasalim gibi teklifleri
sundular ancak bunlardan bir sonu¢ alamadilar. Sonra 2014 ’te malum [Ayn el Arab] olayr gerceklesti.
Amerikalilarin israrlariyla Pesmerge 'nin bir kismimin Suriye’ye ge¢cmesine izin verildi. Sonraki siiregte
ise PYD lideri Salih Miislim Ankara’ya geldi. Tiirk yetkililer orta yolu bulmaya calistilar. Tiirk hiikiimeti
yetkilileri PYD den Suriye muhalefeti ile beraber hareket etmesini istediler ama bu kabul gérmedi. Orada
istenilen seyler alinamadi. Ama tabi ABD artik YPG ile ¢alismaya baslayinca PKK da Barig Siirecini
umursamamaya karar verdi. 2015 yilinda PKK 'nin polis ve askerleri sehit etmesinin sonucunda Barig
Stireci bitti. Tiirkiye, PKK ile savasmaya baslayinca endirekt olarak YPG ile de savasmaya baslamig
oldu.”

e Prof. Dr. Fiisun TURKMEN (Mulakat, 1 Ocak 2020): “ISID faktoriiniin ortaya ¢ikmasiyla Batinin
Suriye konusundaki tavri degisti. Iki kotii arasinda daha az kétiiyii secmek yoluna gitti. Yani énceligi
DAES ile miicadele haline geldi ve Esad’in devrilmesi onceliginden yavas yavas vazgecildi. Bu kadar
basit, boyle bir yaklasim degisikligi oldu. Amerikan tarafinin tavrina baktigimizda mesela hatirlarsaniz
Obama “Kirmizigizgimiz kimyasal silah kullaniimasi.” dedi. 2013 ’te pembe oldu o ¢izgi. Kimyasal silah
kullanildi, yine de miidahale etmedi. 2012 Hazirani 'na kadar Suriye’de bir sey yapilabilseydi Suriye’'nin
bu korkung i¢ savasa stiriiklenip biitiin etrafimin da tarumar olmasina mdni olunabilirdi. Ciinkii daha
Rusya sahada yoktu, Hizbullah bu kadar aktif degildi. Iran Suriye ordusunu boyle cevrelemiyordu. I1SID
gibi asirt teror orgiitleri ortaya ¢tkmamugti. Bu bir insanci miidahale yoluyla Bati tarafindan Arap

380



Uluslararast Yonetim Akademisi Dergisi, 2021, C.4, S.2, ss.375-384

Bahart ¢ergevesinde onlenebilirdi. Bati oradan uzak durmayt segti. Ciinkii Ir.ak Savagst 'nin biiyiik bir hata
oldugu diistiniildiigiinden ikinci bir miidahaleyi géoze alamadilar. Sonugta ISID ortaya ¢ikti, Rusya sahaya
indi ve yalmiz Amerika degil, Avrupa’da bertaraf oldu.”

Emekli Buytkelci Patrick N. THEROS (Mulakat, 19 Haziran 2020): “Surive meselesi Tiirkiye ile
ABD askeri ve istihbarat servisleri arasinda derin bir ¢atlak yaratti. Olusan bu ¢atlagin ABD Dusisleri
Bakanhig tizerindeki olumsuz etkisinin daha az oldugu soylenebilir. D. Trump Tiirkiye 'nin eylemlerinden
memnun goriiniiyor ancak yansimalarini her zaman anlamuyor.”

ABD’li emekli ulusal giivenlik uzmam Albay William DOWNEY (Miilakat, 10 Temmuz 2020):
“Suriye meselesine gelince, Tiirkive PKK ve SDF terérizmine karst miicadele edecegini dnceden deklere
etti. Tiirkive bu amacim gergeklestirmek icin Suriye’yve askeri miidahalede bulundu. Askeri
midahalelerde temel hedefin Suriye Kirtleri ile Tiirk sinurt arasinda bir tampon bélge olusturmak oldugu
soylenebilir. Amerika Birlesik Devletleri Suriye’deki askeri varligimin yetersiz oldugunu hissettiginden
Tiirk kuvvetlerinin ilerledigi alanlardan cekildi. Oyle gériiniiyor ki, Suriye’de bu olanlarin bir zamanlar
cok yakin miittefik olan iki iilkenin iliskileri iizerinde iirpertici etkisi oldu.”

Prof. Dr. Kemal KIRISCI (Mulakat, 22 Temmuz 2020): “Suriye’deki askeri kayiplar hep Suriye
hiikiimetine ve ordusuna faturalaniyor. Ancak Tiirkiye 'nin Suriye’deki askeri kayiplarimin arkasinda
Rusya 'nin olabilecegini ¢ok kigi a¢ik agik soyliiyor.”

Prof. Dr. Birol YESILADA (Miilakat, 25 Mayis 2020): “Amerikalilar Suriye’den cekildiklerinde
Rusya kirmizigizgiyi belirlemeye basladi. Amerikalilar Suriye’de aktif olarak kalmadilar, Kiirtlere yardim
ederek kaldilar, kendi giiclerini cektiler. Bu durum karsisinda Ruslara yaklasildi ancak Ruslarla
problemler yasandi. Sonunda orada Tiirkiye, Rusya ile karsi karsiya kalryor. Benim izledigim boyle bir
durum var. Rusya’va yaklasiimasin ben cok riskli buluyorum. Ug yiiz senedir tek bir hedefi vardir
Ruslarin o da Bogazlar: ele gecirmek. Sunu unutmayalim ki 17 savas yapimis Ruslarla tek dostluk stireci
Kurtulug Savasi ve hemen sonrasidir. 1. Diinya Savasi’min bitimiyle beraber Ruslar hemen Tiirkiye den
biiyiik taleplerde bulunmaya bagsladilar. Ruslarin bu taleplerini Truman Doktrini engelledi. Ruslar hdla
bu siireci unutmus degiller. Ruslar Tiirkiye’yi Bati’dan uzaklastirnp NATO’yu igerden vurmaya
calisyorlar. Bati ittifaki icersinde iki onemli ordu var birisi ABD ordusu digeri ise Tiirk ordusu, Ingiliz
ordusunun durumu ise i¢ler acisi. Diger iilkelerin ise kayda deger bir askeri giicleri yok. Ruslar
tarafindan Tiirkiye 'nin Batu ittifakinin disina ¢ekilmek istenmesinin ana nedenlerinden biri de bu.”

Prof. Dr. ilter TURAN (Miilakat, 8 Arahk 2019): “Surive 'de Amerika’ya baktigimiz zaman, Rusya ile
Amerika’'mn ¢ikarlarnimin i¢ ice gectigini goriiyoruz. Ciinkii Rusya da Amerika da Iran’in niifuzunun
batiya dogru uzanmasini istemiyor. Rusya ve Amerika bir anlamda zimni bir is boliimii yaparak Suriye’'de
DAES e karst miicadele yiiriitiiyorlar. Amerika kendi asker sayisini arttirmakta isteksiz oldugu icin, bu is
icin vekaleten YPGyi buldu, onu kullaniyor. Kendileri bunun bir taktik is birligi oldugunu ifade ettiler.
Belki bir olgiide oyledir, fakat bunun otesinde Tiirkiye'yi giderek daha az giivenilir bir ortak olarak
gordiikleri igin, belki de bu bélgede baska miittefikler olusturmaya ¢alisiyorlar. Ayrica YPG 'nin Kuzey
Suriye de gii¢lenmesi Suriye nin Israil iizerindeki baskisinin ve tehdidinin de zayiflamasini saglayacaktir.
Ileride burada bagimsiz bir iilke olusacak olursa ¢evresindeki biitiin iilkelerle kavgali olacagi icin
Amerika’min destegine fazlasiyla ihtiya¢ duyacaktir. Dolayisiyla Amerika’da burada istedigi gibi at
Kosturabilecektir. Esad Amerika nmin oradan ¢ikmasini saglamak icin bir miktar muhtemelen o bélgede
Kiirtlere siyasi bir serbesti taniyan bir yapilasma éngorecektir, boyle bir ¢oziime dogru gidilecektir. Su
anda kimin ne kadar giiclii oldugu ve daha neler yapabilecegi belirsiz oldugu icin miicadele devam
etmekte, hentiz ¢oziim asamasinda degiliz.”

Suriye gerilimi konusunda uzmanlar tarafindan ileri siiriilen goriiglerle ilgili olarak sunlar1 ifade etmek
miimkiindiir; Ragip Soylu Tiirkiye nin Esad’in gitmesi hedefine yogunlastigin1 ancak Amerikan tarafinin iran
ile niikleer anlagsma yapmak istemesi nedeniyle bu konuda ¢ekimser davrandigini ileri siirmektedir. Soylu,
ABD’nin Suriye’de bir anlamda Iran ile savagirken niikleer bir anlagsma imzalamasinin miimkiin olamayacagina
vurgu yapmaktadir. Soylu’nun ikinci argiimam ise ISID’e karsi miicadelede ABD’nin YPG’ye agirhik
vermesinin de taraflar arasinda goriis ayriliklarini derinlestirdigi seklindedir. Soylu, 2015 tarihine kadar PYD’li
Salih Miislim’in Ankara’ya ziyaretler gerceklestirdigini, ancak Miislim’in Tiirk hiikiimetinin Suriye’deki diger
muhalif gruplarla beraber hareket etmesi yoniindeki onerilerini kabul etmedigini ifade eder. Soylu’nun dikkat
cektigi diger bir nokta da 2015 sonrast donemde PKK teror orgiitii eylemleri nedeniyle Tiirk Hiiklimetinin
PKK’ya kars1 giivenlik operasyonlarini tekrar yogun bir sekilde yiiriitmeye baslamasi ile endirekt olarak YPG
ile de catigsmaya basladigi hususudur.
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Fiisun Tiirkmen ISID’in ortaya ¢ikisiyla Bati’min Suriye’ye yénlik tavrinin degistigine vurgu yapmustir.
Tiirkmen, Bat’nin tavrinin ISID’in ortaya ¢ikmasiyla Esad ile miicadele yerine ISID ile miicadeleye dncelik
verme seklinde bir degisime ugradigini ileri siirer. Amerika’nin da Suriye meselesinde net bir tavir ortaya
koyamadigini ve bunun Suriye meselesini ¢6ziimii daha zor bir problem haline getirdigini dillendirir. Tlirkmen
Bat’'nin ¢ekingen davranmasinin temelinde Irak Savasi’nin bir hata olarak goriilmesinin yattigini
diisinmektedir. Tirkmen, Rusya’nin sahaya inmesiyle beraber yalnizca ABD’nin degil Avrupa iilkelerinin de
Suriye’de etkinliklerini kaybettikleri kanisindadir. Tiirkmen, Bati’nin karasizliginin yalnizca Rusya icin degil
ayni zamanda Iran ve onunla iliskili Hizbullah gibi gruplar icin de hareket alanlari yarattigi savini ileri
stirmektedir.

Suriye sorununun Tirk-Amerikan iliskilerinde yaratigi etkiye iliskin olarak Emekli Biiyiikelgi Patrick N. Theros
bu problemin iki iilke askeri kesimleri arasinda bir ¢atlak yarattigini, ancak iki {ilke Disisleri bakanliklar
diizeyinde uzaklagsmanin bu 6l¢iide biiyiik olmadigina vurgu yapmaktadir. Downey ise Tiirkiye ve ABD’nin bir
zamanlar iki yakin miiteffik iilke olduklarini, ancak Suriye meselesi nedeniyle olusan uzaklasmanin tiiyler
iirpertici oldugu argiimanini dillendirmektedir.

Kemal Kirisci Tiirkiye’nin Suriye’deki askeri kayiplarinin arkasinda Rusya’nin olabilecegi arglimanini pek ¢ok
kisinin dillendirdigini ifade etmektedir. Birol Yesilada da Rusya’ya giivenmenin biiyiik riskler tagidigini ve
Suriye savasina miidahil olmasiyla beraber Rusya’nin sahaya hakim oldugunu ABD’nin ise Suriye’de
etkinligini yitirdigini ve kalici olmayacag diisiincesini dile getirmektedir. 2011 yilindan beri devam eden ve
Tirkiye’nin bolgesel ¢ikarlar1 ile ulusal giivenligi agisindan bir problem teskil eden Suriye meselesinin
gelecegine iliskin olarak Ilter Turan ABD’nin pozisyonunun anlagilabilmesi i¢in ABD-Rusya ikilisinden
Rusya’nin oynadigi role dikkat ¢ekmektedir. Turan, Suriye’de ABD ve Rusya’nin zimni bir is birligi iginde
olduklarini, Suriye’de ABD’nin kendi askeri unsurlarin1 kullanmak istemedigini bu nedenle vekaleten YPG’yi
buldugunu ve onu kullandigimi ifade etmektedir. Turan, YPG’nin Suriye’nin kuzeyinde giliglenmesinin
Suriye nin Israil {izerindeki baskisini azaltacag: argiimanim da dillendirmektedir.

SONUC VE ONERILER

Konuya iligskin dig politika analizi gergevesinde Suriye gerilimine iliskin olarak su goriisleri ifade etmek
mimkundur;

e Lider Faktoru: Obama’nin Suriye Savast konusunda net bir tavir takinamamasi ve kararsizligi onun
sorumluluk almaktan ¢ekinen bir lider oldugunu diislindiirtmektedir. Obama’nin diplomatik pasifizm ve
mevcut durumu korumaya yonelik bu tavrinin gerek miilteci akimi gerekse zorunlu olarak gergeklestirilen
giivenlik operasyonlar1 nedeniyle Tiirkiye’ye ¢cok pahaliya mal oldugu ifade edilebilir.

e Turkiye - Rusya Iliskileri: Rusya’nin 2015 tarihinde Suriye savasina miidahil olmasi ile beraber Tiirkiye
sahada ABD’yi dengeleyecek baska bir aktorii kullanma olanagina kavusmustur. Rusya da Tiirkiye’nin
YPG dolayisiyla ABD ile yasadigi gerilimleri dig politikada bir firsata doniistiirerek Tiirkiye’yi kendi
safina ¢ekecek manevralara girismistir. Rusya’nin da YPG kartin1 kullandigini bu baglamda ifade etmek
gerekir. Tiirkiye nin “BUylk Strateji” yaklasimi ¢ergevesinde Rusya’y1 denklemde 6nemli bir aktor olarak
gbrme yaklasimi Rusya’nin buna gereken karsiligi verememesi sonucunda akamete ugramistir. Rusya’nin
bityiik resmi okuyamamasi ve Idlib’de 36 Tiirk askerinin sehid edilmesi ile sonuclana hadiseler Rus dis
politika tarihinde son dénemde yapilmis en biiyiik hata olarak goériilebilir. Bu olayin Tiirkiye bakimindan
sonucu Rusya’ya giivenerek dis politika kurgusu yapmak konusunda ¢ok temkinli davranilmasi
gerektiginin bir kez daha gorulmesidir.

e Turkiye - Israil Iligkileri: israil ozellikle Tiirkiye ile iliskilerinin iyi oldugu 1996-1998 tarihi gibi
donemlerde Suriye’nin kendisine yonelik baskisini Suriye’nin hemen 6tesindeki Tiirkiye araciligiyla
dengeleme yolunu se¢mistir. Ancak Tiirkiye ile bozulan iligkiler boyle bir yaklagimin devam ettirilmesine
imkan vermemektedir. Bu sartlar altinda Israil’in Suriye iizerinde baski olusturmak icin ABD kanaliyla
YPG gibi teror orgutlerini kullanmaya yoneldigi ifade edilebilir. ABD’nin Ortadogu politikalarinin
sekillenmesinde Israil etkisi dikkate alindiginda bu durum daha net bir sekilde goriilmektedir.

e Kurumlar ve I¢ Siyasi Siireclerin Etkisi: Tiirk giivenlik birokrasisi ve elitlerinin 6zellikle 2015 tarihinde
YPG’nin Tel-Abyad’1 ele gecirmesi ile Suriye’nin kuzeyinde yasananlarin Tiirkiye’nin ulusal giivenligi
bakimindan rahatsizlik verici boyuta ulastigini diistindiikleri goériilmektedir. Bu yaklasimin izlerini 2015
tarihinden itibaren MGK toplantilar1 sonrasinda basina yapilan agiklamalarda da gérmek mumkdndar.
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ABD yonetimi ve Pentagon ise PKK’y1 bir teror orgiitii olarak tanimlamasina ragmen PYD/YPG’yi teror orgiitii
olarak tanimlamamakta Suriye’de birlikte hareket ettigi miittefikleri olarak gérmektedir. Taraflar arasinda
Suriye i¢ savasinda kullanilacak arag¢ ve gergeklestirilmesi diisliniilen ama¢ konusunda goriis ayriliklarinin
devam ettigi goriilmektedir. Tiirkiye gibi kritik 6nemdeki bir iilkenin rahatsizliklarin ABD ydnetiminde konuya
iliskin ¢6ziim arayiglarii etkiledigi ifade edilebilir. ABD’nin yeni Genelkurmay baskant Mark Milley’in “ABD
teror orgiitleri ile calismak yerine miittefiki olan devletlerle ¢alismayt tercih etmelidir”, seklindeki sozleri
konuya iliskin olumlu bir yaklasim olarak goriilebilir.

I¢ politik siirecler baglaminda incelenebilecek diger bir husus da medya’nin roliidiir. ABD medyas: Tiirkiye’nin
giivenlik gerekgeleri ile Suriye’de gerceklestirmis oldugu operasyonlari insan haklari ihlali olarak ABD ve
Diinya kamuoyuna sunmaktadir. Medya’nin Tiirkiye aleyhtar1 bu tavrinin Amerikan politika yapicilarn iizerinde
etkisi oldugu diigiiniilebilir. Bu yaklasim Tiirk tarafinda da rahatsizliga neden olarak iki iilke iligkileri {izerinde
olumsuz etki yapmaktadir.

Uluslararast Kosullar: Suriye’nin Dera kentinde baglayan ve Arap Bahari dalgasinin bir uzantisi olarak
degerlendirilebilecek Suriye i¢ Savasinin baslamasi ile beraber ABD ve Avrupa iilkelerinin tavri bir
diktator olarak nitelendirdikleri Esad’in gorevi birakmasi seklinde olmustur. O zamana kadar Suriye ile
gayet olumlu iliskiler icerisinde olan Tiirkiye’de bir anlamda ABD ve Bati diinyasi ile paralel bir tavir
takinmak durumunda kalmigtir.

Ancak ABD ve Avrupa iilkelerinin Suriye meselesinin sekillenmesine etki etme konusunda gecikmeleri
Rusya’nin olaya miidahil olmasi, iran’m sahaya inmesi ve ISID faktoriiniin ortaya ¢ikmasiyla beraber Bati
diinyast1 Esad’in gitmesi oOnceliginden vazge¢mistir. ABD Obama doneminde Suriye’de kimyasal silah
kullanilmasina ragmen olaya miidahil olmamistir. Mevcut ABD disisleri bakani Anthony Blinken ge¢mis
dénemde Hudson enstitiisiinde yaptig1 bir konusmada Suriye konusunda hata yaptiklarini itiraf etmistir. ABD ve
Bati tilkelerinin tavir degisimlerine karsin Tiirkiye’nin siirecin basinda takinmis oldugu tavri devam ettirmekte
oldugu ifade edilebilir.

Liberal ve realist yaklasim acisindan genel bir degerlendirme yapilacak olursa &zellikle ABD tarafinin
muzakereler ve diplomasiyi 6nceleyen liberal bir yaklasim izlemek yerine Suriye meselesinde basta ekonomik
yaptirim ve ambargo tehditleri olmak tzere realist yaklasim araglarina yoneldigi goriilmektedir. Tiirk tarafi ise
siirecin baginda diplomasi ve miizakereleri dnceleyen bir yaklasim sergilemis ancak bu kanaldan bir sonug elde
edemeyince askeri operasyonlar gerceklestirmek zorunda kalmistir. Askeri operasyonlar sonug¢ almak amaciyla
sert etki araglarina yonelinmesini igeren realist yaklagim araglaridir.

ABD nispeten mikro bir sorun olarak degerlendirilebilecek Suriye meselesi nedeniyle basta Baltiklar, Giircistan,
Ukrayna, Afganistan gibi alanlar olmak tizere Tiirkiye’nin kiiresel is birligi konularinda verebilecegi katkilart
riske etmektedir. ABD dig politika yapicilariin Tiirkiye’nin ne kadar degerli ve 6nemli bir iilke oldugu
hususunu tekrar gézden gecirmeleri iki iilke iligkileri lizerinde olumlu etki yapacaktir.
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OZET

VUCA (Volatility Uncertainty Complexity Ambiguity), bizi bugiinlere getiren dogrularin yarina
gotiirmeyecegini ifade eden bir akronim terim olmakla birlikte, VUCA ortami is hayatinda bir¢ok paradigma
degisikligini getirecek bir gelecege gebe goriinmektedir. VUCA ortamindan organizasyonun g¢ikarlarini
maksimum faydaya doniistiirerek ¢ikmak i¢in yénetim ve is yapma bigimlerinin “cevik” bir yaklasima
evrilmesi gerekliligi diisiiniilmektedir. Cevik yaklasim dis ortamdaki her tiirlii degisiklige adapte olabilecek
vetkinligi igcinde barindwran proaktif eylemler biitiiniidiir. Cevik olabilmek; dig ortamdaki her tiirlii belirsizligi
her an okuyabilme, anlamlandwrabilme gayreti ile reaksiyon hizimi sifira indirecek refleks yetenegimizi
artirabilme ¢abast i¢inde olmak demektir. Her sene dzveri ile yaymlanan “Yillik Cevik Durum Raporu
(Annual State of Agile Report)” ¢evik yonetim ile alakali bir¢ok konuyu ele alarak dogrudan uygulayicilarin
tecriibelerini anlama firsati sunan, ge¢mise dayali bilgi birikimli ¢alismalar ve raporlar silsilesidir. Bu
calismada, cevik doniisiim tecriibesi yasamis katilimcilarm yillar igerisinde verdigi yamitlar incelenmis,
gelecek donemin is ve ticaret anlayisinin deger kavramlari ile yeniden yorumlanarak “miisteri deneyimi”
merkezli bir cevik doniisiim siireci modeli olusturulmustur. Calismadaki model onerisi ¢evik yaklasim ve
doniistim stirecini benimsemek isteyen isletmelerin karsilasabilecekleri major noktalara dikkat ¢ekmek ve
siirecin etkin bir sekilde sonuclanmast icin gerekli kosullarin tesis edilmesini tavsiye eden bir rehber
niteliginde oldugu diisiiniilmektedir.

ABSTRACT

VUCA is an acronym term that expresses the today’s truths that would not lead to carry us to tomorrow, it
seems to have a future that will bring many paradigm changes in business life. In order to get out of the
VUCA environment by transforming for the interests of the organization to the maximum benefit, it is
considered that management and business methods should evolve into an “agile” approach. Agile approach,
it is a set of proactive actions that include the capability to adapt to all kinds of changes in the external
environment. To be agile means being able to read and make sense of all kinds of uncertainties in the
external environment at any time and in an effort to increase our reflex ability that will reduce the reaction
speed to zero. The “Annual State of Agile Report”, which is published devotedly every year, is a series of
studies and reports based on past knowledge that offers the opportunity to understand the experiences of
practitioners directly by addressing many issues related to agile management. In this study, the responses
given by the participants who have experienced agile transformation over the years were examined,
reinterpreting the business and commerce understanding of the next period with the value concepts, an agile
transformation process model based on “customer experience” was created. The model proposal in the study
is considered to draw attention to the major points that businesses who want to adopt the agile approach and
transformation process and to be a guide that recommends the establishment of the necessary conditions for
the effective conclusion of the process.
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1. GIRIS

Yikict bir inovasyon olarak kabul edilebilecek internetin hayatimiza girmesiyle bilgi iiretim ve yayilim hizi
katlanmus, ticari, ekonomik, toplumsal, ¢evresel ve kiiltiirel yasama dair hemen her alandaki standart, kabul ve
dogrular derinden etkilenmistir. Teknoloji ve iletisim araclarinin son 30 yildaki devrimsel gelisimi, birgok
alandaki tekel giiciinii sarsmis, lokal bir isletmedeki {iiretilen iiriiniin, diinyanin farkli bir ucuna cok uygun
maliyetlerle saglayabilecek araglar ile ticaretteki rekabet en iist boyutlara ulasgtirmistir. Diger taraftan, internet
tabanli sosyal medya platformlar1 basta olmak iizere, herhangi bir iirlinlin ¢evrimigine girmesi ve tiiketici ile
bulusmasi dakikalar seviyesine inmis, ayni anda talep ve siparise doniismesine imkan saglayacak yapiya
ulagmistir.

2020 yil 6ncesine kadar global pazar ve piyasalardaki makro ekonomik dengede; ticari faaliyetlerde, emtialar
icin fiyatlamay1 ve degerlemeyi ifade eden endeksler arasinda belirsizlikler ile birlikte 6ngoriilebilir bir iligki
vardi. Ancak gilinlimiizde bu iligki seviyesi; pandeminin etkisi ile ortaya g¢ikan talep ve arz soklari, tedarik
zinciri sureclerini etkileyen bir krize donmesi, Ulkelerin salginin hizin1 kesebilmek igin aldigi “evde kal”
uygulamalarinin tiiketim ve iiretim siireclerini etkilemesi, yine iilkelerin aldiklar1 ihracat ve ithalat kisitlamalari,
ekonomik dongiiyii saglayabilmek adina iilkelerin tiikketim ve iiretimi yeniden canlandirabilmek icin yapmis
oldugu para ve mali politikalardaki vergi 6telemesi, diisiik gelirli ailelere para destegi, diislik faizli kredi imkan
vb. bir¢ok uygulama, doviz kur belirsizligi ve kiymetli madenlere dogru donen bireysel yatirim kararlar gibi
cogaltilabilecek ¢ok sayida oOrnek, icinde bulundugumuz bu kaotik donemi, VUCA (degisken ve dalgali,
belirsiz, karmagik, muglak ve siipheli) ortami olarak tanimlamak yerinde bir degerlendirme olacaktir.

Bizi bugiinlere getiren dogrularin yarina gotiirmeyecegini ifade eden VUCA ortami, gelecek is hayatinda birgok
paradigma degisikligini getirerek organizasyonlar1 gerekli hazirliklar1 yapmaya zorlamaktadir. Stratejik,
operasyonel ve taktiksel planlara ait temel varsayimlarin VUCA ortamindan etkilenmesi, dijital c¢agin
olusturdugu doniisiim baskisi, iggdren motivasyonunu onemseyerek organizasyonlart degisen kosullara daha
adaptif, hizli, esnek, miisteri degerini 6n planda tutacak, organizasyonun biitiinsel ¢ikarlarin1 maksimum faydada
tutabilmek icin yonetim ve is yapma bigimlerimizi “gevik” bir yaklasima evirmesi gerekliligi olugsmaktadir.

Yazilim sektoriiniin proje yonetim metodolojisi olarak literatiire giren “cevik yaklagim” zaman igerisinde
felsefe, yontem, metolojinin gelismesi ve genislemesi ile deger iireten tiim organizasyonlara hitap etme
ozelligine kavusmustur. Yillar i¢erisindeki stirekli ve dlzenli ¢evik doniisiim siirecinin yazilim sektoriinde kayit
altina almip, raporunun sunuldugu “Yillik Cevik Durum Raporu” sadece yazilim sektoriiniin degil, ¢evik
doniisiimii benimseyen birgok organizasyonun karsilasabilecegi temel dinamiklere, yonetsel unsurlara dikkat
cekmektedir. Bu ¢alismada, agik kaynaklarda yer alan “Yillik Cevik Durum Raporu”nun 2015-2020 yillart
arasinda yazilim profesyonellerine sorulan sorular ve alinan yanitlar bir araya getirilmis, analiz edilmis ve
incelemeler sonunda cevik temel dinamikleri ve gelecek organizasyonlarinin ihtiyag duyacagi kriterleri de
iceren bir doniistim modeli olusturulmustur.

Cevik yaklagimin giincel, gelisen yapisin1 kavramak ve Tiirkce literatiirde ¢evik doniislim siirecine ait yonetsel
arglimanlara iliskin ¢ok fazla yayin olmamasi bu ¢alismanin ortaya ¢ikarilmasinin temel motivasyonlarindandir.
Organizasyonlarin ¢evik doniisiim siirecinde yasamis olduklar1 tecriibeleri tespit etmek; katma deger sagladigi
alanlar1 gormek, zorlandiklar1 alanlara dikkat ¢ekerek 6grenme ve uyum maliyetlerini minimize etme gayretiyle
olusturulmug bu c¢alismanin ¢evik doniisiim siire¢lerindeki kritik noktalar1 belirlemeyi hedefleyen rehber bir
kaynak niteliginde olmas1 amaglanmuistir.

Caligmamizda, “Miisteri Deneyimi” cevik doniisiim siirecinden temel beklenti olarak belirlenmis, analiz ve
degerlendirmeler sonucu doniigiim siirecinin 7 ana unsuru ortaya ¢ikarilmistir. Bu ana unsurlarin, dogrudan is
hayatindaki pratik uygulayicilarin tecriibelerinden elde edilmesi, doniisim ve uygulama siireglerindeki
darbogazlar, faydalar, giicliikler ve gelecege dair Ongoriiler 1s18inda belirlenmesi, okuyucularin siirece
baglamadan karsilagabilecekleri kritik noktalar1 gosterir Ozellikte bir referans olacagi ve literatiire katki
saglayacagi disiiniilmektedir.

2. CEVIK YONETIM YAKLASIMI

Gelecek tahmini ve buna bagh olarak gelistirilen strateji ve hedeflerin temel referans noktasi yogunlukla gegmis
yillara ait veriler ve tecriibelerdir. Gelecek tahmininde ve stratejik g¢alismalarda, ge¢mis veriler arasinda
korelasyon ve baglantilardan yeni yol ve yontemler ortaya konulur ve gelecege dair is modelleri gelistirilir.
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Gegmis bilgi ve tecriibelerimiz, i¢inde bulundugumuz durum ve zaman, gelecegimizi tahmin etmede bize bir
fayda saglamiyorsa VUCA ortaminin i¢inde oldugumuzu gosteren bir isarettir. Cevik yonetim yaklagiminin
benimsenmesi ve gevik doniisiim ihtiyacina gotiiren argiimanlarin anlagilmasi i¢in kavramsal olarak VUCA
yaklagimina temas edilecektir.

Sirketlerin etki alaninin disinda bulunan bilgi ve teknoloji alanindaki gelismeler, tiiketici ihtiyag, istek ve
taleplerinin farklilagmasi, finansal alandaki krizlerle olusan dalgali bir ekonomik cevrenin getirmis oldugu
zorlayici sartlar iizerine, son donemdeki salgin kaynakli pandemi ortamu, sirketleri daha belirsiz, dngdriilemeyen
ve karmasik bir gelecek iginde birakmustir. Is ve yonetim kiiltiiriin(in maruz kaldig1 bu durum, gelecege dair tiim
belirsizleri ve tahmin edilemeyen kaotik yapiy1 tanimlamaya yarayan giincel kavramlardan birisi olan VUCA ile
aciklanabilir. 2020-2021 surecini pandeminin de etkisi ile VUCA ortamini derinlestirdigi sdylenebilir.

VUCA, 1987 yilinda California Universitesi Profesérii Warren Bennis ile MIT de gérevli akademisyen Burt
Nanus tarafindan olusturulmus bir kavramdir. Ozellikle, 1990’11 yillarda Soguk Savas sonrasi yikilan bloklar ve
gelecege dair gergeklesecek olaylarin tahmin edilebilirliginin zorlastigi bir ortamu tasvir edebilmek icin ABD
ordusunun sik¢a kullandigi ve global olarak bilinirligini artirdigi bir terimdir (Barber, 1992:8). Akronim bir
terim olan VUCA, su acilimla ifade edilebilir; Volatility: Degiskenlik/Dalgalanma, Uncertainty: Kesin
Olmama Durumu, Complexity: Karisiklik/ Karmasa, Ambiguity: Muglaklik ve Siiphe.

Ceviklik, belirli bir diizen i¢erisinde olmayan bir ¢evreyle ve beklenmedik / ongoriilemeyen degisikliklerle basa
¢ikabilme becerisi, yetkinligi olarak ifade edilebilir (Devor vd.,1997:814). Wyscoski (2014), is siire¢lerinde
hedefin agik ancak ¢oziim ve nasil ulasilacagi konusunda risk, belirsizlik ve karmasiklik varsa “Cevik Proje
Yonetimi” kullanilmasi, sonuca ulagtirmada yardimer olabilecegini ifade etmistir. Cevik metodolojide,
dongiden donglye siirekli bir degisim siireci gerceklesecek ve eksiksiz ¢6ziime bir adim daha yaklasacak
yakinsamay1 yaratilabilecek bir tasarim mevcuttur (Wscoski, 2014:405).

Teknolojik gelisim ile birlikte gelisen degisken gereksimler ve miisterilerin 6zel isteklerine gore tiriin gelistirme
stirecinde, gelismis hiz ve yiiksek kaliteyi ¢evik yontemler ile saglayabilmenin miimkiin olabilecegi ifade
edilebilir (Flora vd., 2014:43). Gablas vd. (2018), kiiglik ve orta dlgekli isletmelerde uygulanan klasik proje
yonetim yaklasiminin proje yiiriitme esnasinda yonetim tarzinda degisiklik ile ¢evik yonetim yaklasimlarinin
benimsenerek yiriitiilebilirligi 119 proje yoneticisine sorulmustur. Alinan yanitlarda, katilimcilarin %811
yonetim tarzindaki degisiklik ile projenin basariyla sonu¢lanacagini bekledikleri ifade edilmis, ayrica doniisiim
stirecinin nasil yapilacagina dair ek ¢alismalarin yapilma gerekliligi paylasilmistir (Gablas vd., 2018:50).

Cevik yaklagim, bir proje yonetim modelinden ¢ok daha fazlasidir. Cevik yaklasimi, bir kavramsal gergeve ve
diisiinme yolu olarak nitelemek miimkiindiir. i¢ ve dis miisteri kavramlar ile siirecin her bir asamasina katma
deger sunan ve yeniliklere adaptasyonu yiiksek olan gelisim odakli bireylerden olusan bir kiiltiir ve sistem
olarak ifade edilebilir. Bu yaklasim, hizli teslimati; dogru kaliteyi, diisiik maliyeti ve rekabetci fiyati, yiiksek
miisteri servis seviyesi ile perginlestirerek miisterilerine daha iyi hizmet sunma odakli, vizyon, kiiltiir ve
stratejilerin birlesimidir (Tanoglu, 2018:33).

“Cevik yaklasim” dis ortamdaki her tiirlii degisiklige adapte olabilecek yetkinligi i¢inde barindiran proaktif
eylemler biitiiniidiir. Cevik olabilmek; dis ortamdaki her tiirlii belirsizligi her an okuyabilme, anlamlandirabilme
gayreti ile reaksiyon hizini sifira indirecek refleks yetenegimizi artirabilme g¢abasi i¢inde olmak demektir. Cevik
yaklasim; boliimler aras1 yiliksek igbirligine ve iletisime, sirket i¢i seffaflik seviyesinin yiikselmesine ve geri
bildirime, yeni fikir ve dnerilere bilingli farkindalik ile 6nyargisiz yaklasma ve ortak hedeflere bagl projelerle
iyilestirme ve gelistirme ¢abasiyla bir takim ¢alisma kiiltiirii icinde olmak demektir.

Cevik yonetim yaklagimini benimsemis organizasyonlar, ¢ok hizli ve sik bir sekilde gerek kendilerini gerekse is
yapis sekillerini yeniden tasarlayip, kurgulayabilen, bu davranisi siirekli 6diillendiren ve giiciinii farkindalik ve
takimlaria ilham veren liderlik anlayisindan alan yapilardan olusurlar (Cevikoglu, 2019:5). Cevik takimlar,
sahip olduklar yetkinlik, sorumluluk, donanim, biit¢e ve otonom yapinin getirdigi altyapi ile hiz ve adaptasyonu
en iyi sekilde harmanlama becerisine sahip olabilmektedir. Cevik yontemlerin deneyerek &grenme,
multidisipliner takim yapisi, 6zdegerlendirme yapilan retrospektif toplantilari ile siirekli dgrenme siireci
gelisimin anahtari niteligindedir.

Inovasyon kavramima hizmet-baskin (Service-Dominant) mantik perspektifinden bakildiginda, inovasyon bir
seyler icat etmekle ilgili degil, birlikte deger yaratimu igin sistemler gelistirmekle ilgili oldugu ve Urlnlerin (asil)
islevinin hizmet sunmakla iliskilendirilmesi ifade edilebilir (Vargo ve Lusch, 2017:54; Findsrud, 2020:190).
Benzer bir yaklagimla, hizmet inovasyonu, farklilasma ve biiylimenin ana motoru olarak nitelendirilmektedir
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(Helkkula vd. 2018:284). Miisteri deneyimini merkeze alan hizmet-baskin odakli yaklagimdaki beklentilerin
cevik yonetim felsefe ve konsepti ile ortiismekte oldugu ifade edilmistir (Findsrud, 2020:190).

McKinsey Quarterly dergisi Aralik 2015 sayisinda, yazarlar tarafindan ¢evik organizasyonlarin paradoksal
olarak hem istikrarli (esnek, giivenilir ve verimli) hem de dinamik (hizli, ¢evik ve adaptif) olmay1 6grendikleri
paylasilmig ve bu paradoksun Ustesinden gelmek igin sirketlerin, organizasyon yapisi, yonetisim diizenlemeleri
ve slrecleri yeniden tasarlamasi gerektigi vurgulanmistir. Ayn1 zamanda, yeni zorluklara ve firsatlara hizla
adapte edilebilecek daha gevsek, daha dinamik unsurlar yaratmalari gerektigi ifade edilmistir (Aghina vd.,
2015:1).

Bal (2020), c¢evik doniislim siirecini kiiltiirel boyut, teknoloji boyutu ve organizasyon model boyutu olarak
birbiri ile baglantili {i¢ major boyutta degerlendirmistir. Donilisiim karar1 almig sirket yonetimi, boyutlarin
hemen hemen tamaminda paralel ve es zamanli ¢alismalar yapmasi ile ¢evik doniisiimden beklenen fayda
saglanmasini saglayabilecek, aksi durumda, doniisiim siireci basarisizliga ugrama riski tasiyabilecektir. Basaril
yonetsel ¢evik adimlar sonrasinda, sirketlerin yetkilendirilmis takim bazli, daha seffaf ve yalin siireclere ve
hiyerarsinin azaldig1 bir organizasyona doniismiis olmasi1 beklenmektedir (Bal, 2020:3).

Miisteri talepleri ve gevresel kosullarin olaganiisti bir hizla farklilastigi, rekabet zorluk derecesinin
organizasyonlarin tizerinde olusturdugu baski ortami, kisith kaynaklarin etkin kullanma zorunlulugu
organizasyonlar1 yeni yonetsel anlayislari aragtirmaya sevk edebilmektedir. YOnetsel felsefe ve metodolojiler
baglaminda bugiiniimiiziin ve gelecegimizin ihtiya¢ duyabilecegi giincel durum ve sorunlara karsi ¢evik yonetim
yaklagiminin bir alternatif ¢cozim sunabilecegi diistiniilmektedir.

2.1. Cevik Yonetim Yaklasinu Kapsaminda “Yiullik Cevik Durum Raporu”nun Onemi

2020 yili basindan itibaren ve diinya genelini saran pandemi donemi, VUCA kavraminin en somut
orneklerindendir. i¢inde bulundugumuz déneme, dogru adapte olabilme ve her tiirlii olumsuz durumu kurumsal
faydaya doniistiirecek eylemlerin temel referans noktasinin ¢evik bir yonetim anlayisi teskil eder. Cevik yonetim
yaklagimi, yonetim alanindaki yazinin giincel konularindan olmakla birlikte, gelecek ile ilgili her turli
belirsizligi bertaraf etmek icin sirketler nezdinde de son yillarda bilinirligi ve uygulanmasi artan bir yonetim
bigimidir. Cevik yonetim yaklagimini miisteri deneyimini en iist seviyede tutmak isteyen sirketlerin basari
anahtarlarindan birisi olarak degerlendirmek miimkiindiir. Nitekim asagidaki boliimde detaylarn {izerinde
duracagimiz noktalardan birisi de c¢evik takimlarin bagar1 gostergelerinin basinda miisteri memnuniyeti
gelmektedir. Sirketlerin ¢evresini kusatan etken faktorlerin VUCA ortaminda olmasi, sirketlerin stirdiiriilebilir
biiyiime hedeflerine ulagmasini daha da zorlastirmaktadir. Bu zorlugun iistesinden gelebilecek ydnetimsel
felsefe ve cercevenin temelini ¢evik yaklasimin olusturmasi onerilmektedir.

Cevik yaklagimi1 benimseyen ve uygulayan sirketlerin, bu doniisiim siirecini benimseme nedenleri ve yasadiklari
deneyimleri anlamak, ¢evik yonetim siirecine adapte olmak isteyen orgiitlerin, yasayacaklari olasi zorluklar1 ve
elde edecegi faydalar1 dogrudan uygulayicilarin dilinden okumak onem arz etmektedir. Bu sebeple, 2007
yilindan 2020 yilina kadar, her sene 6zveri ile yaymlanan “Yillik Cevik Durum Raporu (Annual State of Agile
Report)”; cevik yonetim ile alakali bircok konuyu ele alarak dogrudan uygulayicilarin tecriibelerini anlama
firsat1 sunan, gegmise dayal bilgi birikimli ¢alismalar ve raporlar silsilesidir.

Yillik Cevik Durum Raporu, her yil CollabNet VersionOne tarafinda hazirlanmakta olup, yazilim
profesyonellerine c¢evik egilimler, en iyi uygulamalar ve ¢evik doniisiimlerinde basarili olmalarina yardimei
olacak dgrenilen dersler hakkinda derinlemesine bilgi saglamaktadir. Bu raporlar silsilesi, yillik ortalama 3000-
4000 kisinin katilimu ile gerceklesen diinyadaki en biiyiik, en uzun siireli ve en ¢ok alint1 yapilan ¢evik anket
haline gelmistir. Yillik Cevik Durum Raporu, 2007-2015 arasinda katilimcilara sorulan soru ve alinan yanitlar
genel olarak yazilim sektoriiniin kapsami igerisinde tutulmustur. 2015 sonrasi daha genis anlamda katilimlar
saglanmig, soru kapsamlarini ve ifadelerini yenileyerek genis kitlelere ulagimlar saglanmigtir. 2020 yilinda
yayinlanan son ¢alismaya kadar baslangigtan bu yana toplam katilimer sayis1 40.000 kisiyi asmis durumda, 6
farkli kita ve en az 20 farkli sektdrden katilim saglanarak genel gegerlik seviyesini artirmis durumdadir
(Stateofagile, 2020).

Cevik yonetim, bilindigi ilizere yazilim proje yonetim modellerinden birisi olarak yaygin kullanimda iken,
yonetim alanina felsefe ve vizyon sunan bir kavramsal cergeve haline gelmistir. Bu calismanin yonetim
referansli odak noktasi geregi, Yillik Cevik Durum Raporu’nun 2015-2020 yillar1 arasindaki donem araliginda
yanitlar1 alinan, c¢evik yoOnetimin faydalari, ¢evik ydnetimin benimsenmesindeki zorluklar, ¢evik ydnetimi
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benimseme nedenleri, ¢evik yonetimdeki basar1 kriterleri ve ¢evik yonetimi tercih eden sektorlerin dagilimi
iizerinde toplanan veriler iizerinden analiz ve degerlendirmelerde bulunulmustur.

3. CEVIK DONUSUM SURECI VE YONETIM SURECI iCINDEKI YERI

Yonetim stirecine ait temel fonksiyonlarm (Planlama, Orgiitleme, Yoneltme ve Denetim) yonetilen kurumun
kamu/6zel/kar amaci giitmeyen bir organizasyon olmasindan bagimsiz bir sekilde etkin ve verimli sekilde
yonetilmesi 6nem arz etmektedir. Kurumlar, sahip oldugu organizasyon yapisi, iginde bulundugu sosyo-
ekonomik cevre, sirketin ana faaliyetlerinin bulundugu sektdre vb. bircok etken faktor farkli seviyelerde
etkilesim ile yonetim fonksiyonlarindan faydalanirlar.

VUCA ortamu igerisinde bulunan bir sirketin, kendisini gelecege tasimak i¢in sahip oldugu kaynaklar, temel
yetkinlikler ve ozellikler, sirketin i¢ ve dis gevresindeki gii¢ dengelerinin degismesinden kaynakli yetersiz
kalabilir. Sirketlerin siirdiiriilebilir bir sekilde varligimi1 devam ettirebilmesindeki anahtar rol olan miisteri
deneyimini daha yiiksek seviyelere ¢ikarabilmek i¢in yonetim alanlarinda mevcut uygulama ve bakis agilarina
alternatif yontem ve yaklagimlar dogurmustur. Bu yonetim doniisiimlerinden birisi de ¢evik yoOnetim
yaklagimidir.

Bu bolimde, c¢evik yaklagimin benimsenmesinin kurumsal faydalari, doniisim siiresince yasanan zorluklar,
organizasyonlarin ¢evik yaklasimi uygulamalarina neden unsurlarin neler oldugu, ¢evik doniisiim performans
parametreleri ve ¢evik uygulayicilarin bulunduklart sektdrlerin neler oldugu ele alinacaktir. Asagidaki tablolarda
(Tablo 1-5) ve grafiklerde (Grafik 1-5) bulunan veriler, yillik olarak yayinlanan 2015-2020 yillar1 arasini
kapsayan, 6 yila ait “Yillik Cevik Durum Raporu” raporlarindan dogrudan alinmis, soru kaliplari/yanitlar
Tirk¢eye cevrilmis ve tablo haline getirilmistir. Yillar igerisinde degisimi daha kolay analiz edebilmek adina
tablolar grafik haline doniistiiriilerek eklenmistir.

3.1. Cevikligi Benimsemenin Faydalar:

Cevik yonetim anlayisini ve ¢evik donilisiimii benimseyen sirketlerdeki uygulayicilardan, 2015-2020 yillart
arasinda “Cevikligi Benimsemenin Faydalar1” baglig1 altindaki alinan yanitlar asagidaki tabloda (Tablo 1. ve
Grafik 1.) yansitilmigtir. Bu boliimde, ¢evik anlayisi benimsemenin organizasyona saglamis oldugu katkilar ve
farkindaliklar, sirketlerin oncelikli hedeflerini, ¢6ziim aradiklar1 konulari, iyilestirmek ve giliglenmek istedigi
alanlara da dikkat ¢eker nitelikte oldugu diistiniilmektedir.

Anketlerde, “cevikligi benimsemenin faydalar1” i¢in yanit aranirken katilimcilara birden fazla sikki tercih
edilebilecegi ifade edebilecegi belirtilmistir. 2015 yilindan itibaren takip eden her senede katilimci profilinin
genislemesi ile birlikte, 6zellikle 2017 yilindan sonra, verilen yanitlardaki siddet seviyesinin yillar igerisinde
azaldig1 tahmin edilmektedir. Ancak, ayni yanit basliklar kendi aralarinda minor degisikliklere ugradigi da
ayrica dikkat cekmektedir.

Tablo 1. Cevikligi Benimsemenin Faydalari

Cevikligi Benimsemenin Faydalar 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Degisen oncelikleri yonetme yetenegi 87% 87% 88% 71% 69% 70%
Proje gortintirligii 82% 84% 83% 66% 65% 65%

Isletme / BT uyumu 75% 7% 76% 65% 64% 65%
Teslimat hizi / pazara ¢ikis siiresi 7% 80% 81% 62% 61% 60%
Takim morali /motivasyonu 79% 81% 81% 61% 64% 59%
Ekip tiretkenliginde artis 84% 85% 83% 61% 63% 58%

Proje risk azaltma 76% 78% 74% 47% 50% 51%

Proje ongoriilebilirligi 79% 81% 75% 49% 52% 50%
Yazilim kalitesi 78% 79% 75% 47% 47% 46%
Muhendislik disiplini 72% 73% 68% 43% 42% 44%
Dagitilmis ekipleri yonetme 59% 62% 61% 40% 34% 41%
Yazilim siirdiiriilebilirligi 68% 70% 64% 33% 39% 35%
Proje maliyetinde azaltma 56% 22% 28% 26%

Kaynak: Stateofagile, 2020.
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Grafik 1. Cevikligi Benimsemenin Faydalar
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Kaynak: Stateofagile, 2020.
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Yillar igerisindeki fayda etkinligi en yiiksek seviyede olan yanit, “Degisen oncelikleri yonetme yetenegi” olarak
ifade edilmistir. Bu yanit, ¢evik doniigiim ruhuna ve yonetim felsefesine uygun beklenti ile doniisiim sonrasinda
uygulayicilar nezdinde elde edilen faydanin eslesiyor olmasi, ¢evik doniisiimiin somut katma degerlerinin
organizasyon tarafindan igsellestirilen 6nemli gostergelerindendir.

Internet, teknoloji, iletisim araclar1 ve popiiler kiiltiiriin etkisi ile trend ve aliskanliklarin kitlesel diizeyde ¢ok
hizli degismesi ile iiriin yasam Omiirlerini kisaltmug, siirekli farklilagan tiiketici istek, ihtiya¢ ve taleplerini
kargilayabilmede iireticilerin geleneksel model ve yapilar yerine alternatif yontem ve metotlar gelistirmeye
dogru zorlamaktadir. Bu sebeple, yonetsel seviyede “Degisen oncelikleri yonetme yetenegi” organizasyonlarin
stirdiiriilebilirligini saglamak i¢in hayati derecede 6nemli hale gelmektedir.

“Proje goriiniirliigii”, herhangi bir projeye baslamadan once proje siiresince karsilasilabilecek, her tiirlii getiri,
risk, vaka, sonug, kayiplarin proje baslamadan 6ngériilmesi ve bu farkindaligin proje plan sirecinde tespit
edilerek ortaya konulmasidir. Olabilecek tiim senaryolar1 ongorebilmek ve ¢cozlim tiretebilmek, cevik yonetimin
temel dinamiklerinden olan katilimci bir takim kiiltiiri sonucudur.

Cevik doniisiimiin alt boyutlarindan bir tanesi de, dijital doniisiim siiregleri ile etkisi disiik, birgok prosediirel
siiregleri ortadan kaldirmaktir. Dijital doniigiim, sistemsel altyapi ile dogru ve giivenilir verilerle karar alma
siirelerini hizlandiran ¢ok 6nemli araglardandir. Cevik yonetimin benimsenmesi, dijital altyap1 desteginin olmasi
ile isletme calisanlarinin bu noktadaki hizli adaptasyonu ¢evik doniisiimden elde edilecek katkiy1 daha yiiksek
seviyelere cikartmay1 saglayacaktir. Bir diger yonden, dijital doniisiimle, “Isletme ve BT arasindaki uyum”
saglanabilir, Ogrenen organizasyon yaratarak calisanlarin gerek kisisel gelisimleri gerekse isgdrenlerin
organizasyona olan katma deger hissi takim moral ve motivasyonunu da artiran bir faktdor olarak
degerlendirilebilir.

21.yy miisteri/tiikketici portfoyli satin alma gerceklestirecegi herhangi bir iirlinde, kalite, fiyat beklentisinin
yanindan hizli teslim alma Onciiliinii de dikkate almaktadir. Geligsen teknoloji ile iiretim ger¢eklestirebilmenin
kolaylasmasi ve maliyetlerin diismesi, sirketleri miisteri nezdinde farkli deger olusturacak ayricaliklar sunmaya
zorlamaktadir. Uriin yasam dongiisiiniin olabildigince kisalmasi, farkli gesit iiriin ve hizmeti en hizh sekilde
tedarik etme siireci isletmelerin cevikligi benimsemesini saglayan bir itici giic olmaktadir. Bu noktadan
hareketle, cevikligi icsellestirmenin organizasyona olan bir diger énemi katkisi, iiretilen “Uriinlerin pazara cikis
stiresi”ni ve “Teslimat siiresini hizlandirmak™ olarak ifade edilebilir. Cevikligi benimsemedeki faydalar
arasindaki oncelik sirasinin eski yillara nazaran on siralara gelmesi, ¢evik yaklasim anlayisinin gelecek yillarda
da kritik 6neme sahip olacag diistiniilebilir.

Sirketin dis diinyasinda rekabetle basa ¢ikabilmek miisteri memnuniyetini artirma hedefi ile alinan aksiyonlar,
isletme igerisinde birgok kaynagin etkin ve verimli kullanilmasi ile zit siirecler igerebilmektedir. Farkli her bir
iiriin, isletmede iretim degisimi, kurulum zamani (setup time), kalite kayiplari, hat kapasite kaybi, birim
zamandaki iiretim ve iscilik giderlerinin yiikselmesini de beraberinde getirecektir. isletmeler bu siiregleri daha
etkin ve verimli yonetilmek icin ¢evik yaklasimla deger yaratmayan siireglerin ortadan kaldirilmasi igin
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yontemler gelistirmeyi hedeflerler. Bu sebeple, “Uretkenlik” g¢evik yoOnetimin benimsenmesindeki Onemli
arglimanlardandir.

3.2. Cevik Yonetimin Benimsenmesinde Yasanan Zorluklar

Cevik yonetim anlayisi, sirketin uctan uca tiim siire¢ ve uygulamalarini etkileme giicline sahip bir diislince
sistemi ve yaklagimdir. Cevik doniisiimii benimseyen Orgiitler; yeni bir yonetim kiiltiirii, uygulama farkliliklarin
kabul ederler. Ozellikle, VUCA ve Covid-19’un kesisimi ile kurumlarin karsilastii ticari, ekonomik ve
yonetimsel zorluklar, sirketleri ¢cevik yonetim yaklagimini uygulama noktasinda zorunlu bir tercih noktasina
tasiyacagi ifade edilebilir. Bu sebeple, 2015-2020 yillar1 arasinda yaymlanan “Cevikligi Benimserken ve
Olgeklendirirken Yasanan Zorluklar® bash@ altindaki yanitlar, doniisiim siirecindeki organizasyonlarin
karsilasacagi igsel ve dissal yonetsel faktorlerin 6n okumasinin yapilmasi adina biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu
faktorler; calisan, yonetim/lider destegi, organizasyon kiiltiirli, bilgi, uygulama ve deneyim eksikligi, ¢evik
kiltiirii kavrama eksikligi, aligkanliklar ve degisime karsi direng olarak genellestirilebilir. Anket ¢aligmasinda
“Cevikligi Benimserken ve Olceklendirirken Yasanan Zorluklar” nelerdir sorusuna yanit aranirken,
katilimcilarin birden fazla tercihte bulunabilmesine olanak saglanmustir.

Tablo 2. Cevikligi Benimserken ve Olceklendirirken Yasanan Zorluklar

Cevikligi Benimserken ve Ol¢eklendirirken Yasanan Zorluklar 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Degisime kars1 genel organizasyon direnci 36% | 38% | 43% | 46% | 48% | 48%
Liderlik katilimmin yetersizligi 46%
Ekipler arasinda tutarsiz siiregler ve uygulamalar 38% | 31% | 34% 35% | 45%
Cevik degerlerle gelisen organizasyon kiiltiirii 42% | 46% | 63% | 53% 52% | 44%
Yetersiz yonetim destegi ve sponsorluk 38% | 38% | 45% | 42% | 44% | 43%
Cevik yontemlerle ilgili beceri / deneyim eksikligi 44% | 41% | 47% | 41% | 40% | 41%
Yetersiz egitim ve 6gretim 30% | 27% | 34% | 35% | 36% | 39%
Isletme / miisteri / iiriin sahibi eksikligi 41% | 31% | 32% | 36%
Geleneksel gelistirme yontemlerinin yayginligi 34% | 30% | 28% | 30%
Parcali takimlar ve proje ile ilgili veriler / 6lgtimler 20% | 24% | 26% | 29%
Minimum isbirligi ve bilgi paylagimi 25% | 19% | 21% | 24% | 22%
Mevzuata uygunluk veya hiikiimet sorunu 15% | 14% | 16% | 16%
Bilmiyorum 6% 5% 2%
Geleneksel selale siireclerini takip etmek igin dig baski 37% | 36%
Daha genis bir organizasyon veya iletisim sorunu 33% | 30%
Ekibin gevikligi takip etme isteksizligi 30%
Calismaya siirekli dncelik verememe 28%
Etkisiz yonetim isbirligi 34%

Kaynak: Stateofagile, 2020

Basarili bir ¢evik doniisim siireci, dogru yetkinliklere ve becerilere sahip bireylerden olusan takimlari
olusturma, takimlarin degisim siirecine uyumu ve motivasyonu yonetebilme, bilgi ve yonlendirmelerle kisisel ve
kurumsal gelisime katma degerli siire¢ ve uygulamalar1 yonetebilecek vasiflara sahip g¢evik liderlere ihtiyag
duyar. En son gerceklestirilen arastirma sonuglarinda g¢evikligi benimseme ve Olgeklendirmede yasanan
zorluklar arasinda “Liderlik katilim1 yetersizligi” yanit1 en iist siralarda yer almaktadir.

Cevik liderin sorumluluk ve etki alanlar1 dikkate alindiginda, 2020 yil1 6ncesinde alinan bazi yanitlar: “Ekipler
arasinda tutarsiz stirecler ve uygulamalar” “Cevik yontemlerle ilgili beceri / deneyim eksikligi”, “Minimum
isbirligi ve bilgi paylasimi”, “Daha genis bir organizasyon veya iletisim sorunu”, “Ekibin ¢evikligi takip etme
isteksizIligi” dolayli olarak goriilen “Liderlik katilimi yetersizligi” ile iliskilendirilebilir.
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Grafik 2. Cevikligi Benimserken ve Olceklendirirken Yasanan Zorluklar
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Kaynak: Stateofagile, 2020.

Cevik liderler, doniisiim siirecinin orgiit tarafindan igsellestirilmesi ve minimum kayiplarla doniisiimii saglamak
i¢in anahtar rolde bulunan yonetici ve lider vasiflarini ayni anda tasiyan yonderlik sifatina sahip olmalidirlar.
Cevik doniisiimde, organizasyon igerisindeki yeniden yapilanma ile birgok c¢alisanin gorev ve sorumluluk
alanlar1 degisecek ve buna bagl olarak bazi ¢aligsanlarin eskiden sahip oldugu yetki ve giiciin de etkilenmesi ile
sonuclanacaktir. Bu durum, motivasyon faktorlerini de goz Oniine alarak takim igerisindeki dengeleri dogru
regule etme, cevik liderlerin en 6nemli sorumluluk alanlarindan birisi olacaktir.

“Yetersiz yonetim destegi ve sponsorluk” hemen her yil iist seviyelerde bulunan ve katilimcilar tarafindan gevik
doniigiimiin benimsenmesinde yasanan zorluklar oldugu ifade edilmistir. Takim igerisinde veya birey olarak
calisanlar, yaptiklari ig siire¢lerinin {ist yonetim tarafindan maddi ve manevi boyutlarda desteklemesini bekler.
Bu beklenti takimlarin 6zgiiveni artirict bir faktor, motive edici bir tutum ve sorunlar karsisinda ¢éziime destek
olan bir giice doniisebilecek 6zelliktedir. Yonetim destegi ve disaridan gelebilecek sponsorluk hizmeti eksikligi
caligma takimlarinin etkin ve verimli sonuglar tiretebilmesini etkileyebilecektir.

2015 ve 2016 yillarinda yanit alinan bagliklardan bir tanesi de, ¢evik doniistimle birlikte gelen “Daha genis bir
organizasyon veya iletisim sorunu” olarak ifade edilmistir. Degisen sartlara adaptasyonu karsilayabilmek igin
organizasyonlarda biiylime yeni gorev ve sorumluluk alanlarinin olusmasina ihtiya¢ duyulabilir. Bu durumda,
yeni istihdam saglanmasi ile kurum kiiltiirline yeni giren galisanlarin isletme kiiltiiriinii, iletisim kanallarini
O0grenmesi ve uyum saglama konusunda bazi problemlerle karsilasilabilir. Bir diger yonden, yonetim ve lider
desteginin yetersizliginden kaynaklanan ve genisleme ile birlikte siire¢ ve metotlarin nasil olacagina dair bilgi
ve deneyim eksikliginin digavurumu olarak da diisiiniilebilir.

Cevik doniisimdeki temel esaslardan birisi, miisteri ile isbirligi i¢inde ¢aligarak, hizli bir sekilde pazara triinii
sunabilmektir. Cevik manifestonun da temel ilkelerinden birisi olan “Miisteri ile beraber ¢alismak
sozlesmelerden ve anlasmalardan daha onceliklidir” ilkesi, yasal kurallara ve prosediirlere uyuma zorunlulugu
diger bir ifade ile “Mevzuata uygunluk veya hikimet/devlet sorunu” olarak karsilasabilmektedir (Agilealliance,
2021). Ancak, baz1 durumlarda, miisteri isbirligi tarafinda yasanan iletisim problemleri, “Isletme / miisteri / iiriin
sahibi eksikligi” kaynakli da olabilmektedir. Cevik doniisiimiin benimsenmesinin temel amaglarindan olan {iriin
ve hizmetlerin zamaninda ve dogru kalitede pazara ulagmasi i¢in miisteri-isletme etkilesiminin en st seviyede
olmasi major faktorlerden birisi olarak da ifade edilebilir. Son yillarda, popiilerligi ve uygulanma alani artan
yiiksek miisteri isbirligi ve agik inovasyon kavramlari yine bu yanit ¢cercevesinde degerlendirilebilir.
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“Geleneksel geligtirme yontemlerinin yayginligi”; Uriin/siire¢ gelistirme sirasinda kullanilan metot ve yontemin
geleneksel olmasinin getirmis oldugu aligskanliklar ve yerlesik metodolojinin ydneticiler tarafindan uygulanma
istegi olarak ifade edilebilir. Geleneksel siire¢lerde organizasyondaki degisime olan direng ve ¢evik yonetim
diislincesinin yeterince benimsenememenin etkileri ile ¢evik yonetim ile ilgili bilgi ve deneyim eksikligi
kaynakli, eski calisma sekline yogun bir tutum ile baglanma sonucu seklinde yorumlanabilir. Ornegin, yazilim
iirlinii gelistirmede geleneksel kiiltiir, “emir-kontrol” (command-control) iken ¢evik yaklasimda kiiltiir, “liderlik-
isbirligi” (leadership-collobration) kullanilmaktadir (Javanmard ve Alian, 2015:1393). Bu durumun bir tezahtr
olarak, baz1 yoneticiler ¢evik yonetimde var olan seffaflik, isbirligi ve katilimci kiiltiirii, otoritelerinin sarsilmasi
olarak degerlendirebilmekte veya alismis olduklari is yapma bigimlerinden ayrilmak istememe tutumunu
sergileyebilmektedir.

Cevik yonetim yaklasiminda, bireysel yetkinliklerle birlikte birbirine destek olan takim calisma kiiltiirtinii
icermektedir. Miisteri taleplerini, {iriin iiretim silireclerinin pazarin ihtiyacina uygun bir sekilde hizli bir
reaksiyon ile karsilik verebilmek icin takim igerisinde, gorev, sorumluluk ve performans/basar1 kriterlerinin
tanimli ve belirli, seffaf bir ile iletisim ile siire¢lerin yonetilmesi gerekmektedir. Bu siirecte, ¢evik felsefenin
kavranmasinda yetersizlikler ve eksiklikler olursa, katilimcilarin yanitlari arasinda bulunan “Minimum isbirligi
ve bilgi paylasimi” , “Parcali takimlar ve proje ile ilgili veriler / olciimler”, “Ekipler arasinda tutarsiz siiregler
ve uygulamalar” seklinde sonuglanabilir. Cevik yonetimin, uygulama alanlarmin gelismekte oldugu, deneyim
ve bilgi birikimin sinirli olmasinin da etkileri, ¢evik yonetim siirecinde darbogazlar olugsmasina sebep
olabilecegi diisiiniilmektedir.

Sirketlerin i¢ ve dis ¢evresindeki durum ve kosullardaki degisim riizgari, farklilagan miisteri/tiiketici beklentileri
ile birlesmekte ve organizasyonlart siirekli bir degisime uyum saglamaya itmekte, bu degisim siireci ile orgiitsel
yenilenme ve gelisme saglanabilmekte ve organizasyon dnemli kazanclar elde edebilmekte olup aksi takdirde is
stireclerinde organizasyonu krize siiriikkleyebilmektedir (Cigeklioglu, 2020:1).

“Degisime karsi genel organizasyon direnci” yillar igerisinde artma egiliminde oldugu goriinmektedir. Bunun
baslica sebebi, iist yonetim/yoneticiler kararinin doniisiim siirecinin biitiin boyutlarinin isgdrenlere yeterince
paylasilmamasi ile ¢aliganlar tarafindan istenilen seviyede i¢sellestirmemeye sebep olabilecegi diisiiniilmektedir.
Genelde insanlarin bilinmeze olan ¢ekimser tutumu ve direnis gostermesi, buna mukabil konfor alanini terk
etmeme gidisii ile birlestiginde organizasyon genelinde bir degisime karsi direng davraniginin temelini
olusturabilir. Degisime karsi olan direng temelde, doniisiim siirecinin her yoniiyle paylasimi ve isgérenlerin
zihinlerindeki olumsuz diisiinceler olup, olumsuzlugu bertaraf edebilecek tatminkar cevap alinmasi saglanarak
olumsuz etki minimum seviyelere indirilebilir. Yukaridaki ifade edilen her bir ana baslik esasen degisime karsi
olan direnci dogrudan ve dolayl olarak artmasina sebep olan faktorler olarak da degerlendirilebilir.

“Degisime kars1 genel organizasyon direnci’nin yillara gore artan bir egilimde olmasinin sebeplerinden birisi,
¢evik doniislimii benimsemek isteyen takimlarin, Orgiitlerin tercihten ¢ok zorunluluk altinda da kalmalari
diigiiniilebilir. Ayrica, 2015 yili sonrasi farkli bolge ve kiiltiirlerden yeni katilimcilarin artmasinin da
organizasyon direncindeki gorece artisin sebeplerinden olabilecegi diisiiniilmektedir.

3.3. Cevikligi Benimseme Nedenleri

Organizasyonlarin i¢inde bulundugu rekabet kosullarina en yiksek seviyede adapte olabilmek icin 6rgdtin i¢ ve
dis diinyasinda gergeklesen etken faktorleri yakindan takip ederler. Glinlimiiz is diinyasinda, organizasyonlarin
varligint idame ettirebilmek ve siirdiiriilebilir biiylimeyi gerceklestirebilmek i¢in anahtar noktayi,
miisteri/tikketiciyi dogru okumak ve pazara dogru zamanda (genelde en hizli sekilde) {iriin/hizmet sunumunu
gerceklestirmek olarak tanimlamak miimkiindiir. Diger bir ifade ile glinlimiizde dis diinyadaki degisimi takip
etmek ve bu degisime ayak uydurmak, daha fazla kar veya ticari fayda saglama amagli kurumsal bir tercihten
ziyade, yogun rekabet ortamina uyum zorunlulugundur.
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Tablo 3. Cevikligi Benimseme Nedenleri

Cevikligi Benimseme Nedenleri 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Yazilim / iirlin teslimatini hizlandirmak 59% 62% 69% 75% 74% 71%
Degisen oncelikleri yonetme becerisini gelistirmek 56% 56% 61% 64% 62% 63%
Uretkenligi artirmak 53% 55% 53% 55% 51% 51%

Is / BT uyumunu iyilestirmek 40% 44% 42% 49% 50% 47%
Yazilim kalitesini artirmak 46% 47% 43% 46% 43% 42%

Proje riskini azaltmak 38% 40% 37% 37% 28% 37%

Proje goriiniirliigiini iyilestirmek 40% 40% 43% 42% 42% 36%
Takim moralini artirmak 26% 29% 31% 28% 34% 31%

Proje maliyetini azaltmak 23% 23% 18% 24% 41% 26%
Miihendislik disiplinini gelistirmek 25% 24% 21% 25% 21% 23%
Dagitilmis ekipleri daha iyi yonetim 20% 21% 20% 17% 19% 21%
Yazilim siirdiiriilebilirligini artirmak 22% 22% 18% 18% 23% 18%
Teslimat dngoriilebilirligini gelistirmek 44% 44% 30% 46% 43% 39%

Kaynak: Stateofagile, 2020.

Organizasyonlar sahip oldugu kaynaklardan etkin ve verimli siire¢ yonetimleri ile en iist diizeyde faydalanmay1
amaclarlar. iktisadi bir ifadeyle, her talebin kendi arzin1 olusturdugu giiniimiizde, arz1 /iiretimi meydana getiren
isletmelerin ve kurumlarin sahip olduklar altyapi, kapasite ve kaynaklarin verimli kullanildig1 6lciide pazar
taleplerini karsilayabilirler. Bu sebeple, siireg yonetimlerini degisen ihtiyaglara gore yeniden kurgulayarak
maddi kaynaklarin dogru alanlara tahsisi ve insan kaynaklarinin pazar ihtiyacina karsilik verebilecek yetkinlikte
hazirlanmasi, organizasyonlarin miisteri odakli yonetim ve siirdiiriilebilirlik baglamindaki degisimlerinin 6nemli
birer parcasi olacaktir.

Organizasyonlarin degisim siireglerindeki oncelikler, farklilagan kosullara ve sahip oldugu kaynak ve niteliklere
gore degiskenlik gosterebilir. Yillik Cevik Durum raporunun incelenmesinin bu bdliimiinde, “Cevikligi
Benimseme Nedenleri” katilimcilara sorulmus ve birden fazla yamit almabilir sekilde goriisler alinmustir.
Asagida detaylar lizerinde durulacak yanitlarin sahip oldugu degerlerdeki dalgalanmalar, yillar igerisinde bazi
onceliklerin degistigine ve farklilastigina dikkat ¢ekmektedir.

Grafik 3. Cevikligi Benimseme Nedenleri

Yazilim / iiriin teslimatini

Cevikligi Benimseme Nedenleri hizlandirmak
—®— Degisen oncelikleri yonetme

5% becerisini gelistirmek
=0 Uretkenligi artirmak
65% Is / BT uyumunu iyilestirmek
—0— Yazilim kalitesini artirmak
55%

—@— Proje riskini azaltmak
45% .___.>< —@— Proje goriiniirliigiinii iyilestirmek
()
- ® ¢ Takim moralini artirmak

35% —@— Proje maliyetini azaltmak

—®— Miihendislik disiplinini gelistirmek

25%
0 =0 Dagitilmis ekipleri daha iyi yonetim
15% —®— Yazilim siirdiiriilebilirligini artirmak
2015 2016 2017 2018 2019 2020 Teslimat 6ngoriilebilirligini
gelistirmek

Kaynak: Stateofagile, 2020.

“Cevikligi Benimseme Nedenleri” sorusuna verilen yanitlarda, en iist seviyede goriis bildirilen nedeni, “Uriin
teslimatini hizlandirmak” olarak paylasilmistir. Uretim teknoloji ve altyapisinin gegmis donemlere kiyasla kolay
temin edilebilir yapisi, isletmeler tarafindan iiriinii niceliksel olarak var edebilmeyi saglayabilmistir.
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Giiniimiizde nis alanlar olmadig1 siirece, sirketlerin “bir Grinl Uretebilme” becerisi, siirdiirtilebilirlik
baglaminda yetersiz kalmaktadir. Buna bagli olarak, kalite, hiz, maliyet avantaji, miisteri deneyimi vb. alanlarda
da deger yaratabilecek farkliligi da temin etme zorunlugu bulunmaktadir.

Uretebilme becerisini, “hiz” ile birlestirdigimiz zaman, organizasyonun tedarik, inovasyon, iiretim, insan
kaynaklari, dijital altyapi, nakit akim yonetimi sirketin ana ve destek faaliyetlerinin tamaminin miisteri nezdinde
deger olusturabilecek bir siirece evirilmesi gerekmektedir. Bu degisimle birlikte, orgiitsel degisime direng, lider
ve list yonetim destegi, bilgi ve tecriibe konusundaki eksikler, degisim kaynakli belirsizligin olusturabilecegi
motivasyon kaybi1 ve gelecek kaygisi gibi organizasyonel doniisiim siirecinde karsilasilabilecek ¢alisan tutum ve
davranis temelli etken faktorlerin de ayrica yonetilmesi gerekmektedir.

Katilimcilarin, ¢evik déniisiimiin temel ciktilarindan olan “Uriin teslimatini hizlandirmak” ve “Degisen
oncelikleri yonetme becerisini geligtirmek” yanitlarinin yillar igerisinde artan yiizdelerle devam ettirmesi ve
diger major etken faktorlerden farki agmasi, pazar ve miisterilerin talep ve beklentilerinin zaman igerisindeki
farklilasma diizeyine ve talep karsilama beklentisinin siirece ne derece kisaldigina 11k tutmaktadir. Bu durum,
ozellikle sosyal medya araclar ile tiim diinyadaki insanlarin birbiri ile etkilesim kurabildigi ortamlar ve popiiler
kultlr etkisi ile tiketim aligkanliklarinin hizla degistigi, ¢esitlilik kazandig1 ve tiiketicilerin ivedi sekilde temin
etmek istedigi bir pazar ortaminin olusmasina zemin olusturmustur. Bir diger ifade ile 2015 yili sonrasi tiim
diinyadaki sosyal medya kullanim oranin ivmelenerek artmasi, ¢evik yonetimden beklenen hiz ve uyum
yetkinliginin ve faydanin da artmasi ile dogru orantili olarak arttigi sonucuna ulasilabilir. Bu verilerin Covid-19
oncesi donemi niteledigi dikkate alindiginda bazi yanitlarin pandemi stireci sonrasi degiskenlik gosterebilecegi
diisiiniilebilir. Ornegin, pandemi siiresince “evde kal” uygulamalarmin artmasi ile birlikte, geleneksel satis,
pazarlama kanallarinin yogunlukla yerini online alanlara birakmasi, lokal bir ¢ok isletmenin ulusal ve kiiresel
pazarlarda etkinligini artirabilecek firsati daha fazla bulabilmesi ile organizasyonlarin ¢evik doniisiime olan
ihtiyacini perginledigi diigiiniilmektedir.

“Isletme/ls — BT uyumunu iyilestirmek” ¢evik yonetim siirecinden beklenen énemli yanitlardandir. Uriinii pazara
dogru zamanda temin edebilmek i¢in siirecin, hammadde satinalma planindan, nihai {iriiniin miisteriye ulasmasi
ve satig sonrasi destek siireclerinin tamami miisteri deneyiminin bir parcasidir ve bu siireglerin her biri kendi
icerisinde alt sistemler, etkilesimler ve entegrasyonlar igermektedir. Dijital doniisiimler genelde karar alma
siirecini kolaylastiran, toplam maliyeti minimize etmeye c¢alisan, angarya is siireclerini ortadan kaldiran, hareket
sayisini azaltarak zaman kazandiran siireclerdir. Dijital doniisiimiin bu yapisi ve katkilar1 sebebiyle de ¢evik
yaklasim metotlarinin ayrilmaz bir pargast olmaktadir.

Pandemi donemi sonras1 dijital doniisiimiin gelismesine paralel olarak, uzaktan ¢aligsma kararlarinin alinmasimin
artmasi ile sonuglanabilecektir. Bu yeni donemin, degisen tiiketici portfoyil ile birlikte ¢evik doniisiim
beklentilerini ve onceliklerini etkileyebilecegi diisiiniilmektedir. Yeni donemde, “Cevik déniisiimii benimseme
nedenleri” bashig altindaki “Isletme/Is — BT uyumunu iyilestirmek” bash@ daha yiiksek oranlarda tercih
edilecegi 6ngoriilmektedir. Bu durum, isletmelerin gelecek donemdeki dijital altyapiyr giiglendirecek ve kurum
icerisindeki ¢alisanlarin is yapma bicimlerindeki yaklasimlarini da farklilastirabilecek, isgiicli profilinde daha
geng, teknoloji kullanimina yatkin ve 6grenmeye agik bireylerin 6ncelikli tercih edilmesi gibi organizasyonlarin
yonetim siireclerini de derinden etkileyebilecek bir doniisiimiin iginde olacagi tahmin edilmektedir.

“Uretkenligi artirmak” kaynaklarin verimli kullanilmasina dair en temel hedef ve referanslardandir. Tiiketici
tercih ve beklentilerinin degigsmesi; VUCA doneminin etkisi ile birlikte talepleri tahmin edebilmenin zorluklar
ile birlesmistir. Diger taraftan, tedarik ve stok maliyetleri yiikselmis, nakit akim yonetiminde olabilecek
belirsizlik ve riskler, sirket yonetimi zorlayan argliiman olarak daha belirgin hale gelmistir. Hammadde ve bitmis
iriin  stoklamanin belirsizlik ortaminda getirecegi mali kiilfet, gelecek kararlarm da dogrudan
etkileyebilmektedir. Siparise gore lretim anlayisinin g¢evik yaklasim ile birlesmesinde, siirekli iyilestirme
(Kaizen) ve yalin tliretim anlayisini giiglendiren, hazirlik siirelerini minimize edecek ve miisteri nezdinde deger
olusturmayan siireclerin eliminasyonu saglayacak esnek iiretim kabiliyeti ve orgiitsel 6grenme sayesinde stirekli
kendisine yeni 0devler ¢ikaran takim ruhu ile ¢alisma hedefi ¢evik yonetimin benimsenme nedenleri arasinda
gosterilebilir. Bu yapisal doniisiim anlayisimin benimsenmesi siiresince, is yapma bigimlerindeki farklilagmalar
major is tutumlarim etkileyebilecek alanlar olup, orgiitsel davranislar baglaminda da takip edilmedir.

“Takim moralini artirmak” yillar igerisinde mindr artiglarla yanit alan bir diger “Cevikligi benimseme nedeni”
olarak ifade edilmistir. Yonetim siirecinde, ¢alisan motivasyonun artmasmin is performansi ve verimlilik
arasinda anlamli ve pozitif iliski bir ¢cok akademik ¢aligmada belirlenmistir (Akcay, 2019:135; Yilmaz, 2016:72;
Yapar, 2015:205). Bu durumun bir disa vurumu olarak, ¢evik yonetimi benimseyenler, mutlu ¢alisan-basarili
sirket anlayist 1s18inda takim moral/motivasyonu artiracak ¢alismalar yapmaktadir. Bu noktada, yillar gegtikce
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takim yapisinin genglesiyor olmast ve Y ve Z kusagmin retim ve yonetim sureclerinde daha fazla sorumluluk

sahibi olmaya baglamasi ile bu kusaklarin vizyon, hayat amaci, beklenti ve degerlerini anlayarak organizasyona
yiiksek katkilar sunan bagarili takimlarin olusturulabilecegi diistiniilmektedir.

“Cevikligi benimseme nedenleri” arasinda, “Yazilim/iiriin kalitesini artirmak” ifadesi genelde mindr kayiplarla
yatay bir seyirde devam etmektedir. Bilindigi iizere iiriin 6zelindeki kalite kavrami, temel is siire¢lerindeki
maliyet, zaman, operasyon gibi dinamiklerle iligki icerisindedir. Bu iligki {iriin iiretim siireci ve miisteriye teslim
stirecini artiracak ek prosediirel ve denetim siireclerini beraberinde getirmektedir. Grafik 3. {izerine yapilan
okumalardan birisi de, yillar icerisindeki yiiksek ivme ile artan “Uriin teslimatini hizlandirmak” yanitina
kiyasla, {iriin kalitesini artmanin yatay bir goriiniim ¢izmesi, miisterinin talep ettigi standart kaliteyi, en hizl
zamanda miisteriye sunmak, incelenen donemin katma degerli siireci olarak ifade edilebilir.

3.4. Cevik Doniisiimde Basar1 Kriterleri

Organizasyonlar siirdiiriilebilirliklerini saglamak {izere olusturduklar1 stratejik hedeflere bagli olarak
operasyonel siiregleri de kapsayan performans odlgiitleri ve basari kriterleri belirlerler. Bagar1 kriterleri hangi ig
sreclerinin daha 6nemli oldugunu da niteler 6zellikte olup, kok neden analizleri ile katma deger yaratmayan is
siireglerinin de ortadan kaldirilmasina yardimei olan bir aragtir.

Cevik yonetim yaklasimini benimsemis sirketlerdeki “Basart nasil l¢iiliir?” sorusuna verilen yanitlar; ¢evik
doniisiim siiresince hangi hedeflerin basariya ulasilmasinin Onceliklendirildigi ve c¢evik doniisimden
beklentilerin ne oldugunu anlamamiza katki sunacaktir. Katilimcilara yukaridaki basliklarda oldugu gibi birden
fazla basar1 gostergesini yanitlama segenegi verilmistir.

Basar1 gostergesinin 2015-2020 yillar1 arasinda en yiiksek ivme ile kabul goren Olgiit “Miisteri/kullanict
memnuniyeti” olmustur. Miisteri; kar amaci giiden kurumlarin varliklarin1 devam ettirmek ve siirdiiriilebilir bir
biliylimenin yegane degeridir. Miisteri memnuniyeti, bir {irliniin ayn1 miisteri tarafindan yeniden alinmasinin
teminidir, kurumlarin gelecek beklentilerini realize edebilme ¢abasinin somut gostergesidir. Rekabetin en Ust
seviyede yasandig1 glinlimiizde yeni bir miisteriyi bulma zorlugu ve miisteri kaybetmeden kazan kazan kiiltiirii
icerisinde sirkete olan bagliligin1 devam ettirebilme ¢abas sirketleri olabildigince zorlamaktadir. Bu zorlugun
istesinden gelebilmek i¢in sirketler, farkli yonetsel yaklagimlar ve is modelleri ile yenilik¢i iirtin ve hizmet
sunarak miisteri memnuniyetini maksimize etme gayreti icerisindedirler.

Cevik doniisiimlerdeki en fazla tercih gdren basar1 gostergelerinden ikincisi, is degeridir. Is degeri; sirketin
sahip oldugu entelektiiel sermayesi, is modeli, miisteri, tedarikgi, calisan, topluma sundugu degerlerin tamamini
kapsamaktadir. Is degeri, siirdiiriilebilirlik diisiincesinin ve uygulamalarimin merkezinde bulundugunu ifade
edebiliriz. Cevik doniisiimle, dogru liderlerle, dogru takim kurma, takimlar arasindaki formal ve informal
iletisimlerini tesis etme, miisteri odakli organizasyon kiiltiirii olusturabilmek yeni katma deger olusturmanin
anahtar1 olabilmektedir. Bu doniisiim sayesinde, sirketler sahip olduklari maddi ve maddi olmayan biitiin
kaynaklar etkin ve verimli yonetimini saglayabilecek ve gelecege daha emin adimlarla kendisini tagima imkan1
bulabilecektir.

Tablo 4. Bagar1 Nasil Olgiiliir (Basar1 Gostergesi) Nedir?

Basar1 nasil olgiiliir... (¢evik doniisiimlerle) 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Miisteri / kullanict memnuniyeti 44% 46% 44% 57% 52% 58%

Is degeri 44% 46% 46% 53% 41% 54%

Zamaninda teslimat 58% 58% 53% 55% 48% 48%

Ulasilan ig hedefleri 44%

Kalite / Uriin kalitesi 48% 48% 42% 47% 38% 45%

Uretkenlik 29% 31% 25% 31% 33% 40%

Orgiitsel kiiltir / moral 37%

Tahmin edilebilirlik 25% 26% 23% 29% 30% 33%

Siireg gelistirme 23% 24% 21% 25% 25% 35%

Proje gorintirlagi 30% 30% 25% 26% 27% 29%

Uriin kapsamu (6zellikler, gereksinimler) 39% 36% 40% 20% 12% 15%
Bilmiyorum 11% 11% 11% 11%

Kaynak: Stateofagile, 2020.
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Grafik 4. Basar1 Nasil Olgiiliir (Basar1 Gostergesi) Nedir?
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Kaynak: Stateofagile, 2020

Is degeri, miisteri memnuniyetini besleyen bir faktor olarak da goriilebilir. Artik miisteri /tiiketicilerin birgogu,
iriin veya hizmet alirken, irlinlin markasi, islevi, fiyati, kalitesi ile birlikte ¢evreye, topluma, ekonomiye
sundugu degerleri de goz Oniine almaktadir. Ayrica, yiiksek is degeri sirketlerin marka degerini de olumlu
etkileyerek, bu etki giicii gelecekte organizasyonlarin ihtiyact olan insan kaynaklarinin, havuzlardan yiiksek
potansiyelli, alaninda uzman, yetenekli ¢alisanlarin organizasyona dahil olmasini kolaylastiracaktir.

Covid-19 ile birlikte gelen bireysel, toplumsal ve idari alanlardaki giincel bazi yeni sorumluluklarin paydas
kiiltiiriniin genislemesine katki sunarak sirketlerin deger kavramini yeniden tanimlamasina ve genisletmesini de
beraberinde getirecegi diisiiniilmektedir. Bu yaklagimla, is degeri kavraminin tanimsal kapsamin geniglemesi ile
iiriin ve/veya hizmetin; hammadde tedarik planindan, nihai kullaniciya ulagincaya kadarki zincirde birey, sosyal-
toplumsal degerler ve cevre lizerinde biraktigi izler, gelecek deger anlayisinin ve basar1 gostergesinin temel
referanslarini olusturmada giiclenerek devam edecektir.

“Zamaninda teslimat” basar1 gostergeleri arasinda yiiksek yanit ylizdesine sahip performans Olgiitlerinden
birisidir. Zamaninda teslimat, ¢evik yonetimin temel beklenti ve argiimanlarindan birisidir. Gelecek donemde de
ilk siralardaki yerini koruyacagi dngoriilmektedir. “Zamaninda teslimat” yanit1 2015 yilindan 2020 yilina kadar
mindr negatif bir egilim grafigi gdstermistir. Bu siire zarfinda, negatif egimin sebebi; yogun rekabet ve ¢evresel
kosullar igerisinde tiiketici talep ve beklentilerinin degismesi ile birlikte, miisteri memnuniyetini ve is
deneyimini daha yukari seviyelere ¢ikarmak igin is siireglerine basta miisteri olmak tizere diger paydaslarin da
dahil edilmesi ile yeni yontem ve uygulamalar ile basarili sonuglar iiretmek “zaman” kisitindan kismi ddiinler
vererek miimkiin olabildigi diistiniilmektedir. Nitekim 6 yillik donemdeki “Basar: gostergesi nedir?” grafiginde
(Grafik 4.) “Miisteri memnuniyeti” ve “Is degeri” artan ivmede iken “Zamaminda Teslimat” azalan bir egim
gdstermesinin, “zaman” konusunda miisterinin bilgi ve onay1 ile Ortiistiigli sonucunu c¢ikarmak miimkiin
olabilecektir.

“Uriin kalitesi” yillar igerisinde genel olarak yatay bir goriiniime sahip dzelliktedir. Baz1 dénemlerde negatif
egimli bir gériinimde olmasinin sebebinin miisteri deneyimini artirmak i¢in miisteri nezdinde farkindalik ve
deger olusturmayan siireclerin ortadan kaldirilmasindan kaynakli standart kalite kavramindaki anlayisin ve
kabuliin degismesi olabilir. Ek olarak, stirdiiriilebilir bir ilerleme saglanabilmesi igin miisteri/tiiketiciye sunulan
tirtinlerin kalite ozelliklerinin, nihai kullanicilar tarafindan kabul edilen fiyat-kalite-zaman parametrelerine
uygun bir sekilde olmasi gelecek yillarda da devam edecegi beklenmektedir.

Cevikligin var olus felsefesinin temel 6zelliklerinden birisi bilindigi lizere misteri odakli degisen Onceliklere
uyum gosterebilmedir. Ozellikle, VUCA ortamiin da gelecek bilinmezligi miisteriden gelen gergek siparislere
hizl1 bir sekilde yanit verme becerisi, yeni ve tekrar siparislerin onciilii niteligindedir. Organizasyonlar miisteri
talebini hizli karsilayabilmek igin is silireclerinde planli / plansiz iretim degisikliklerini daha fazla yapma
zorunda kalabilmekte, kalite kayiplar1 artabilmekte ve bu durumun etkisi ile etkin kapasite kullanimda
noksanliklar ve firetkenlikte kayiplarla karsilagilabilmektedir. Miisteri memnuniyetini yiiksek seviyelere
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¢ikarabilmenin operasyonel siireglerdeki yan etkisini (kalite, zaman, maliyet vb.) minimize etmek ve birim
zamanda daha fazla tiretebilmek igin is siireglerinde “Uretkenlik” takibi ¢ok biiyiik 6neme sahiptir.

Sirketlerin dis ve i¢ ¢evresinden gelen degisim baskisi ve rekabetin yillar igerisinde daha zorlu hale gelmesi,
sirketlerin ige doniilk proseslerinde katma deger olusturmayan islemlerin ortadan kaldirilmasiyla da
iiretkenliklerin artmasi hedeflemektedir. Kiiresellesmenin de etkisi ile ticaretin tiim siireclerinde var olan
rekabet, sirketlerin fiyat artirma esnekligini elinden alarak, sirketleri piyasa fiyati lizerinden {iriinlerin satigina
zorlamaktadir. Bu sebeple, biiylimenin temel referans: olan kér elde etme amaciyla, sirketin iiretkenlige ve
birim zamandaki operasyonel verimliligine daha fazla dikkat etmesi ve oncelikli konular arasina almasi ¢evik
bir siire¢ dinamigidir.

“Orgitsel kiltiir / moral” basar1 gostergeleri arasinda ilk olarak 2020 yili icerisinde degerlendirmeye alinmustir.
Cevik bir takimim yetenekli ve yetkin bireylerden olusmasiyla birlikte, ekip icerisindeki birbirlerine uyum,
baglilik, motivasyon, 6zerklik, destek gorme, takdir etme, odiillendirme gibi 6zellikleri igerisinde barindan bir
orgiit kiiltlirli icerisinde olmasi ¢alisanlarin birey olarak odak noktalarinmi islerine yogunlastiracagi bir ortami
hazirlayacaktir. Hawthorne deneylerinden (1927-1932) bugiine, bireylerin is performansini etkileyebilecek
psikolojik faktorlerin varligi tartisilmaz bir gercek olmakla birlikte, ¢evik yaklasimin basarili islemesi igin
gerekli orgiitsel yap1 ve kiiltliriin katilimcilar tarafindan 6nemli bir performans gostergesi olarak ele alinmasi
dikkate degerdir. 2020 yil1 itibari ile tim diinyay1 etkileyen Covid-19 viriisii, uzaktan ¢alisma zorunluluguna
maruz kalan iggorenlerin motivasyon siireclerinin de birey odakli perspektifle yeniden ele alinmasi gerektigini
de ortaya koymaktadir.

Uzaktan caligma kiiltiiriiniin teknoloji ve iletisim imkanlarinin daha da yayginlagsmasina paralel bir sekilde,
caligma hayatinda daha fazla tercih edilmesi ile birlikte, orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaglik, is tatmini
kavramlarmin kapsami degisebilecektir. Yakin gelecekteki is yapma big¢imlerindeki koklii degisimin etkisi ile
dogru yetkinlige sahip calisan profilini kesfetmek ve siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 modeli igerisinde
devamliligimi saglamak organizasyonlari ge¢mise kiyasla daha da zorlayacaktir. Yine gelecek donemlerde,
“birey”’i merkeze alan motivasyon ve oOrgiit kiiltiiriiniin olusabilecegini ve bu sorumlulugun sadece insan
kaynaklarimin degil, takimi1 yoneten liderlerin de basar1 gostergesi olarak kabul edecegi bir ¢alisma diizenini
beraberinde getirebilecektir.

Is diinyasinin igerisinde bulundugu VUCA diinyasi, gelecek bilinmezligine karsi organizasyonlari farkli yontem
ve teknik gelistirmeye zorlamaktadir. Belirsizligin etkisini minimize etmenin ve dogru kaynak kullanimin
saglanmasi i¢in gelecege dontik “Tahmin edilebilirlik” basar1 kriterleri arasinda yerini aldigi diistinilmektedir.
Ozellikle, ge¢misten giiniimiize biiyiik veri (big data) kullaniminin artmas ile bir ¢ok veri ve bilgiye kolay
ulagilabilir olmasi, istatistiksel yontemlerle gelecegi tahmin etmede bir basar1 faktdrii olarak tahmin
edilebilirligin 6nemini artirmaktadir. Ancak, 2020 yili pandemi dénemi ve sonrast ekonomik ve ticari hayatin
bir kirilma noktasindan gectigini dikkate aldigimizda, “Tahmin edilebilirlik” gelecek yillarda yiikselen bir
egimle basar1 gostergeleri arasinda etkinligini koruyacagi diisiiniilmektedir.

2000 yilindan sonra tiiketim aligkanliklarinin hizla degismesi ve {iriin yasam Omiirlerinin ¢ok kisalmasi ile
birlikte, sosyo-ekonomik, finansal, yasal birgok degiskenin etkisi ile degisken, belirsiz ve karmasik bir ticari
ortam s6z konusudur. Miisteri/Tliketici memnuniyetini artirmak ve belirsizlik ile basa ¢ikmak isteyen orgiitler,
organizasyonun i¢ siireglerini daha ¢evik hale getirebilecek, “Siire¢ gelistirme” metotlan ile tretilen {iriin ve
hizmetleri nihai kullanicilara hizli bir sekilde ulastirmay1 hedeflemektedir.

Dis diinyanin hizla degismesi ile organizasyonlar, is siire¢lerinde kullanilan birgok geleneksel metodolojiden
ziyade daha ¢evik yontemlerden faydalanmay1 amacglamaktadir. Deger zinciri analizleri, yalin iiretim siiregleri
benimsenmesi ve siirekli iyilestirme (Kaizen) kiiltiirliniin getirdigi katma degerli gelistirmeler ile miisteri
deneyimini yiikseltmek ve sadelesme, maliyetleri azaltma, zaman kazanci ve kaynaklarin daha etkin
kullanilmasi yeni “Siire¢ gelistirme”ler ile saglanabilmektedir.

“Uriin kapsami” bir iiriiniin/hizmetin 6zelliklerini; tasarim, islev ve bilesen parcalarmi ifade eden bir terimdir.
“Uriin kapsami” basar1 gostergeleri arasinda yillar icerisinde en alt siraya gerileyen bir performans faktorii
olarak goriinmektedir. Temelde bu egimin negatif yonde olmasi, standart ve sabit bir iiriin veya hizmet
sunumundan ziyade, gevik yonetimin miisteri veya kullanici ile entegre iiriin tasarlama siireci ve tasarim
stirecinin taleplere gore farkli 6zellik tagimasi olarak disiiniilebilir. Bu sebeple, amag standart ve stabil olmaktan
ziyade donem ve pazar dinamiklerini dikkate alarak farkli tiriin / hizmeti farkli pazarlara sunma imkani ve
esnekligi saglanabilmektedir.
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3.5. Katimcilarin Cahstig: Sektorler

Cevik yonetim yaklasimi, yazilim sektoriinde baslayip zaman igerisinde farkli sektdrlerde anlam ve boyut
kazanan giincel ve gelisim gdsteren bir is yapma kiiltiiriidiir. Cevik yonetimi benimseme, yazilim sektdriinde
baglamas1 ve giiglenmesinin dogal bir sonucu olarak yaklasik her 4 ¢alisandan birisini “teknoloji / yazilim”
sirketlerinde calistigi gdzlemlenmektedir. Ozellikle, yazilim ve teknoloji alanin bulundugu sektor itibari ile
dijital tabanli iiriin tiretmesi, her gecen giin iiretimi etkileyebilecek altyapi, metot, uygulamada yeni 6zelliklerin
gelismesi, internet ve sosyal medya araciligi ile {irlin ve hizmetin ¢ok hizli yayilabiliyor olmasi,
organizasyonlari siirekli hazir ve nazir olma gerekliligini beraberinde getirmektedir.

“Finansal hizmetler” alanlarda, 6zellikle iiriin ve hizmet sunumunda dijital altyapinin hizla gelisiyor olmasi ve
kullanicilarin her tiirlii hareketini izleyebiliyor olmanin getirmis oldugu biiylik veri (big data) sayesinde,
miisteri memnuniyetini en hizli sekilde karsilayarak artirabilmek, operasyonel siireclerini etkin yonetebilmek
icin ¢evik yonetimin artan bir ivme ile benimsendigi diisiiniilmektedir.

“Profesyonel hizmetler” genel olarak, {irlin miisteriye ulagtiktan sonra, miisterinin kullanim sirasinda olusabilen
olumsuz bir durum karsisinda, iiriin/marka sahibinin satig sonrast hizmetler i¢in anlagtigt kurumlar1 temsil
etmektedir. Ozellikle, miisteri deneyimini ve memnuniyetini yiikseltmeyi hedefleyen sirketler, {iriin satis sonrasi
siireglerini de kendi sorumluluklart altinda tutarak iiriin marka degerine katki saglayacak siireclere doniistiirmek
istemeleri, profesyonel hizmetlerin marka sahibine dogru tersine bir doniise sebep olmaktadir. Ayrica, 6zellikle
dijital ve teknoloji tabanli iiriin/hizmet satis1 gerceklestiren sirketlerin akilli eskitme kavramu ile bir {ist stirlim
veya versiyonlu bir iriinii satin almaya zorlayan giincel yaklasimlar “profesyonel hizmetler” alanindaki is
yapmay1 kisitlayan siiregler olarak diisiiniilebilir. Bu durumlarin bir sonucu olarak, ge¢misten giinlimiize
“Profesyonel hizmetler” alaninda ¢evik yonetimi benimsemeye yonelik bir daralma oldugu seklinde okunabilir.
“Sigorta” alaninda miisteri deneyimi artiracak, miisteriye ait kullanima agik her tiirli veriyi isleyerek kazan-
kazan iliskisi icerisinde dogru Uriin ve hizmetleri sunabilmek, kaynaklari verimli kullanmak i¢in g¢evik
yonetimin benimsenmesi yillar igerisinde artan bir egilim ¢izdigi gézlemlenmektedir.

Tablo 5. Katilimeilarin Calistigi Sektorler

Katilmcilarin ¢calistig: sektorler 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Teknoloji / Yazilim (ISV) 25% 26% 23% 24% 25% 27%

Finansal hizmetler 12% 14% 14% 17% 19% 17%

Profesyonel hizmetler 11% 11% 12% 9% 10% 7%

Devlet 6% 6% 5% 6% 6% 7%

Sigorta 3% 4% 6% 7% 8% 6%

Endiistriyel / imalat 4% 3% 4% 4% 4% 5%

Telekominikasyon 4% 4% 4% 4% 4% 5%

Saglik ve flag 7% 6% 6% 6% 6% 4%

Egitim 3% 3% 3% 4%

Perakende 4% 3% 3% 3% 3% 4%

Medya ve Eglence 3% 3% 3% 2% 1% 3%

Ulasim 3% 2% 4% 3% 3% 3%

Enerji 3% 4% 2%

Kar Amaci Giitmeyen 1% 1% 2%
Kamu Kuruluslar 1% 2% 2%
Internet hizmetleri 3% 3% 3%
Tiketici rinleri 2% 2% 2%
Kamu Hizmetleri 1% 1% 1%

Diger 11% 10% 8% 8% 3% 4%

Kaynak: Stateofagile, 2020.
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Grafik 5. Katilimcilarin Caligtigi Sektorler
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“Endiistriyel/Imalat” sektdriinde yillar icerisinde genelde yatay ve 2020°de artan bir trend gériinmektedir. Cevik
yonetim silireci imalat sektoriinde, genel olarak operasyon siireglerinin gelismesi icin yalin iiretim ve kaizen
kiiltiirinde ve son donemlerde artan bir ivme olan ac¢ik inovasyon kavrami ile yeni bir {irlin liretme siirecinde
cevik yonetim anlayis1 gelismektedir. Ozellikle, imalat sektoriinde var olan miisteri deneyimi siirekli kilmaya
calisan iliskisel pazarlama yontemleri ile elde edilen bulgular gevik yonetim stirecinin 6nemli birer girdisi olarak
diistiniilebilir. 2020 y1l1 pandemi donemi etkisi ile daralan ticari ve ekonomik yapida miisteri daha kiymetli hale
gelmis, teknoloji ve iletisim araclarinin sunmus oldugu katkilari, is ve yOnetim siireglerine daha fazla dahil
ederek imalat sektoriiniin hemen her fonksiyonunda c¢evik yaklasimin artan grafiginin devam edecegi
diistiniilmektedir.

“Egitim” sektorit 2017 yihi ¢alismasinda giiniimiize yatay ve artan bir seyirde varlik gostermistir. Dijital
diinyasinin gelismesi ve genislemesi ile egitim araglarinda yaygin bir kullanim saglamis olup, degisen is
diinyasina adapte olabilecek profili yetistirebilmek i¢in egitim alaninin ¢evik yaklagimi benimsedigi
diistiniilmektedir. Ayrica, 2020 y1l1 pandemi doneminde “evde kal” uygulamalari gerek 6grenci gerekse isgoren
nezdinde ihtiyact olan egitim programlarinin uzaktan/online araglarla yapilmasini saglamistir. Bu doénemde,
uzaktan c¢aligma kiltiiriniin bir zorunlulugu ile dijital 6grenme, online 6grenme yollar1 kisisel gelisime oldukca
katki sunmustur. Bu sebeple, egitim kurumlarinin gelecegin is diinyasinin ihtiyaglarini karsilama misyonu igin
hazirlamis olduklart programlar sayesinde, egitim kurumlarinin diger sektér ve alanlara cevik yaklagim
benimsetme noktasinda onciil bir rol alacag: da diisiiniilmektedir.

SONUC

Cevik yonetim yaklasimi, yazilim sektoriinde bir proje gelistirme uygulamasi olarak baslamis ve yillar
igerisinde anlam ve kapsami genisleyerek yonetim uygulamalarina bir felsefe ve anlayis kazandirmistir. Bu
giincel perspektifle, organizasyonlarin g¢evik doniigsiim siirecinde karsilasabilecekleri tiim durumlar1 ortaya
koyabilmek ve doniisiim siirecini daha kolay yonetebilmek i¢in “Yillik Cevik Durum Raporu” referans kaynak
kabul edilmis ve analiz edilmistir.

VersionOne tarafindan diizenlenen “Yillik Cevik Durum Raporu”; 2007 yilindan gliniimiize kadar toplam
katihmc1 sayist 40 bini asmis ve diinya genelinde her yil g¢evik yonetimi benimseyen uygulayicilarin
deneyimlerini kaydetmis raporlar biitiiniidiir. “Yillik Cevik Durum Raporu” 2015 yilindan itibaren katilimcilara
sorulan sorularin kapsamlarinin genislemesi, farkli sektorlerden, daha genis katilimcilarin gevik doniisiim siireci
ve sonrasindaki deneyimleri paylasilmigtir. Yonetim alanina genelleme yapabilmek ve kapsayicit yorumlarda
bulunabilmek icin 2015-2020 yillar1 arasinda verilen yanitlar bu ¢aligmanin veri kaynagini olusturmustur.
Uygulayicilarin saha tecriibesinden gelen deneyimleri ve 6 yillik siire zarfinda bu deneyimlerin nasil farklilastig

400



Uluslararast Yonetim Akademisi Dergisi, 2021, C.4, S.2, s5.385-408

detayli bir sekilde incelenmistir. Calismanin beslendigi bu raporlar; muhteva eden soru, yanit ve donem
araliklar1 ayn1 zamanda calismanin kisitlar1 olarak da nitelenebilir.

Onceki boliimlerde cevik yaklagimin benimsenme nedenleri, doniisiim siirecindeki zorluklar, ¢evik ydnetimin
faydalar1 ve performans gostergeleri/basari kriterleri detayli bir sekilde incelenmistir. Bu incelemeler sonucu,
cevik yonetim anlayisinin benimsenmesi ve doniisiim siirecinde Oncelikli olarak dikkat edilmesi gereken
noktalarin belirlenmesi amaglanmis, gelecek donemin is ve ticaret anlayislarinin ihtiyaglar1 giincel paradigma
degisikliklerin etkisi ile yeniden yorumlanmis ve “Surdurulebilir’ ana bagligi altindaki temel noktalar ile
genisletilerek asagidaki iliski modeli olusturulmustur. Bu ¢alismadaki model 6nerisi (Tablo 6.), ¢evik yaklagim
ve doniigiim siirecini benimsemek isteyen igletmelerin karsilasabilecekleri major noktalara dikkat ¢cekmek ve
stirecin etkin bir sekilde sonuglanmasi igin gerekli kosullarin tesis edilmesini tavsiye eden bir rehber niteliginde
oldugu diistiniilmektedir.

Calismada 6ne siirdiiglimiiz, ¢evik doniisiim modelinin ana amaci siirdiiriilebilir ve yiiksek “Miisteri Deneyimi”
olusturmaktadir. Sirketlerin gelecek donemlere saglikli bir sekilde devam edebilmesini saglayan temel noktalar
rekabet Ustlinligi, siirdiiriilebilir kar ve biiyiimedir. Saglikli biiylimenin de ana hattini, sirketlerin sahip oldugu
sadik miisteri / tiiketici portfoyleri olusturmaktadir. Bu noktadan hareketle, tiiketici/miisterinin ihtiyaclarinin
dogru tahmin edilmesi, belirlenmesi ve planlanmasi siirecinden baslayip, nihai tiiketiciye iiriin ulagmasi ve
yeniden satin alma tutumuna girmesini saglamasi i¢in miigteri deneyimini en iyilestirecek yaklasim ile tiim
operasyonel siirecler tasarlanmali ve yonetilmelidir.

Miisteri deneyimi, tiiketicilerin/miisterilerin ihtiyag, istek ve taleplerine uygun iiriinlerin; dogru zaman, dogru
miktar, dogru kalite, dogru fiyatla sunmay1 igermekle birlikte, miisterinin satin alma sonrasinda talep ettigi bir
istek veya sikayeti, yine deger merkezli bir yaklagimla geri doniis saglanmasini ve tiikketicinin/miisterinin sahip
oldugu iiriinii tavsiye edebilecek seviyede memnun olabilmesini de saglamay1 kapsamaktadir.

Caligmamizda, miisteri deneyimini siirdiiriilebilir ve yiiksek seviyede tutmay1 amaclayan ¢evik doniisiim siireci
modeli, temelde 7 farkli ana unsurdan olusmaktadir. Bu unsurlar; Organizasyon, Cevik Altyapi, Orgiitsel
Kiiltiir, Degisim Yonetimi, Uriin Yénetimi, Is Degeri, Siirdiiriilebilirlik. Bu unsurlar da asagidaki tabloda
(Tablo.6) goriildiigii tizere kendi igerisinde alt faktorlere sahiptir.

Organizasyon; cevik yonetim siirecinde ana unsurlardan birisi, “Organizasyon” olarak belirlenmistir.
Organizasyon, kendi igerisinde Birey, Takim, Cevik Lider bagliklarindan olusmaktadir. Cevik doniisiim
siirecinde, miisteri odakli bir perspektifle sirketin mevcut organizasyon semasi, gérev tanimlari ve birimler arasi
iligkilerin birey, takim, lider 6zelinde yeniden tanimlanmalidir. Cevik siire¢ dinamigi geregi, hizli karar almay1
hedefleyen, biirokrasinin azaldigi daha yatay hiyerarsik yapilar ile organizasyon semalari olusturulmalidir.
Organizasyonel doniisiim ile yeni gérev ve sorumluluklar ortaya c¢ikmasi ile bireylerin yeni bir &grenme,
uygulama siirecine girmesi s6z konusu olacaktir. Bu doniisiimiin birey 6zelinde olusabilecek tiim sorulara
anlamli ve yeterli yanitlar verebilmesi bireyin motivasyon, i tatmini ve duygusal bagliligini etkileyerek bireyin
adaptasyon, performans ve iiretkenligini etkilenebilecektir. Ozellikle, galisanin mevcut yapida bildigi ve konfor
alaninda oldugu gorev taniminin farklilasmasi, birey {izerinde korku, yetersizlik ve gelecek belirsizligine sebep
olabilecek ve bireyin 6znel iyi olusunu etkileyebilecektir. Doniisiimiin amacina uygun tesis edilmesi i¢in siirecin
boyutlarinin birey tarafindan benimsenmesi ve desteklenmesi i¢in fiziksel ve psikolojik olarak bireyler hazir
hale getirilmelidir.
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Tablo 6. Cevik Doniisiim Stireci Modeli
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organizasyon degerlendirme gelistirme organizasyon Kalite ™ gelecege ;_eslt:wvhk gelistirilen ortak
niza H nizas) :
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sorunlan me yaygmlig soruny Uyumu artirmak
Yénetime —_—
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Organizasyonun doniisiim icerisinde yeni gorev tanimlarinin, rollerin belirlenmesi ve iletisimde olan birimlerle
olan is akislarinin, performans kriterlerinin ve odiillendirmenin siire¢ basinda kurgulanmasi saglikli bir
baglangi¢ i¢in 6nem arz etmektedir. Doniisiim siirecinde, gérev masalarina uygun olarak yetkinlik, beceri ve
heves yoniinden dogru profildeki adaylarin belirlenmesi doniistim siirecinin kilit noktalarindan birisidir. Uygun
adaylara gerekli egitim ve bilgiler verilerek bu siirecle elde edecegi kazanim ve tecriibeler paylasilmasi, bireyin
Oznel iyi olusunu saglayacak yonetsel destek verilmesi g¢alisanin devamliligi, uyumlulugu ve is tutumlarini
olumlu etkileyebilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica, ¢evik yaklasim felsefesi geregi miisteri memnuniyetini stirekli
kilmak i¢in organizasyonun yeniden yapilandirma siirecinde bilginin kimsenin tekelinde olmadigi, birbirini
yedekleyebilen gorev masalarinin olusturulmasi saglikli bir doniisiim siirecinin 6nemli gerekliliklerindendir.

Organizasyon igerisindeki takimlarin rolleri 6nemli bir diger etken faktdr olarak ele alinmasi gerektigi
diigiiniilmiistiir. Cevik doniligiim siirecindeki takim anlayisi kiiltiiriiniin - ¢ekirdegini miisteri deneyimi
olusturmaktadir. VUCA ortamu igerisinde dis faktorlerden kaynakli degisim zorunlulugu, ¢alisma takimlarini
dinamik bir yap1 igerisinde olmaya zorlamaktir. Takimlar ve takim igerisindeki bireyler arasindaki is
stireclerinin seffaf, paylasimei, katilimei, sinerji kiiltiirii ile kurgulanmasi katma degerli sonuglar iiretmenin
temeli olusturdugu diistiniilmektedir. Cevik doniisiim siirecinde, is yapma modellerindeki degisim sonucu yeni
gorev, takim ve calisan ihtiyaci organizasyona yeni bireylerin katilmasi ve genisleyen organizasyon ile
olusabilecek egitim/deneyim eksikligi, iletisim sorunlart ekip iiretkenligini olumsuz etkiyecek olup yiiksek
hassasiyet gosterilmesi gerekmektedir.

VUCA ortamimin baskisinda sirketler, organizasyonun siirekli degisen oncelikleri dogru okuyabilme, dogru
anlamlandirabilme ve takimlarin etkin yonetimi ile dogru aksiyon planlarmin alinmasimi saglayabilecek
doniistiirticti liderlik 6zelliklerinde ¢evik liderlere ihtiya¢ duyarlar. Cevik yaklagim geregi olarak, pazara hizl
yanit verebilme 06zelligini saglayabilmek i¢in takim ve bireyler arasindaki bilgi aligverisinin ve is akigmnin
kesintisiz ilerleyebilmesi gerekmektedir.

Cevik lider, doniisiimiin sorunsuz yiiriitiilebilmesi i¢in takim ve bireylerin siirecle alakali olasi soru, siiphe ve
kaygiy1 ortadan kaldiracak netlikte yanitlar sunarak, ekibin c¢evik siireci igsellestirmesini saglamalidir.
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Motivasyon ve ddiillendirme araglarinin etkin yonetimi ile ekibi canli, hevesli ve iiretken olmasini saglayacak
dogru soru ve yonlendirmeler yapmalidir. Ayrica, cevik lider tersine mentorluk yaparak {ist yonetimin destegini
doniistim siirecine odaklandirmali ve katki yapmalarini saglayarak stireci sahiplendirmeye c¢aligmalidir.

Doniisiim siirecinin ilk dénemlerinde, ¢alisanlara yeni rollerin iistlendirilmesi ve organizasyona olas1 katilacak
yeni bireylerin adaptasyonu ve iletisim konular1 ¢evik liderlerin etki alanina giren major konulardandir. Cevik
liderler, dis diinya ile etkilesim halinde bulunarak pazar ve miisteri taleplerini dogru okuma siirecinin icerisinde
bulunmali, ayn1 zamanda organizasyon igerisinde pozitif yonetim yaklagimm sergileyerek katma degerli
siireglerin ortaya ¢ikarilmasi ve sorunlara yonelik potansiyel tiim ¢6ziim alternatiflerin degerlendirilebilmesi i¢in
cesaret verici, seffaf, katilimci, ifade 6zgiirliiglinii temin eden ve bireylere hata yapma firsati sunan bir yonetim
yaklagimi benimsemelidir.

Cevik Altyapr; ¢evik doniigiim siirecinin ikinci ana unsuru olarak “Cevik Altyap1” belirlenmistir. Cevik yonetim
yaklagimin, iist yonetim kademesinde diislinsel olarak benimsenmesi uygulamada basarili olacagi anlami
tasimamaktadir. Bu sebeple etkin bir doniisiim i¢in gevik yaklasimin gerekliliklerine uygun olarak gerekli alt
yap1 ve is yapma modellerinin yeniden gdzden gegirilmesi gerekebilecektir. Uretim altyapis1 degisen dnceliklere
hizli uyum gosterebilecek esneklige sahip olabilmeli, birincil kaynaklardan bilgiye ulagim hizini artirabilecek
dijital doniistim ile isletme siiregleri daha seffaf hale getirilmesi saglanmalidir.

Pazarin degisen Onceliklerine adapte olabilmek, isletmeleri standart ve rutin {iretim siireglerinin diginda yeni is
modelleri ve esnek iiretim altyapisi gelistirmeye zorlayacaktir. Bu durumun yan etkisi olarak, kalite, zaman ve
fire kayiplari ile basa ¢ikabilmek i¢in tahmin dogrulugunu gelistirecek metotlarin belirlenmesi ve yalin Uretim,
stirekli iyilestirme ¢aligmalari ile deger yaratmayan siireclerin ortadan kaldirilmasini hedefleyen ige doniik
caligmalar gerekebilecektir.

Cevik altyap1 siireclerinde degerlendirebilecegimiz bir diger siire¢ de, tedarik zinciridir. Bir {irlinii meydana
getiren bilesenleri ve bilesenleri meydana getiren hammadde ve malzemelerin dogru kalitede ve dogru zamanda
temin edilmesine bagli olarak iirlinlin pazara ¢ikis hizi, miisteri servis seviyesi, tretkenlik ve verimlilik
dogrudan etkilenebilecektir. Ozellikle doniisiim siirecinde, giivenilir ve siirdiiriilebilir tedarikgilerin
olusturulmas1 miisteri deneyimini artirmada kritik role sahip olacaktir.

Orgutsel Kultir; cevik déniisiim siirecinde “Orgiitsel Kiiltiir” ana unsurlardan birisi olarak kabul edilmistir.
Miisteri memnuniyetini silirekli saglayabilecek bir doniisiim anlayis1 sirketin is yapma kiltiirinde ve
yaklagimlarinda bazi degisiklikleri de beraberinde getirecektir. Cevik doniisiim ile yeni siireclerin ortaya
cikmasi sirket igerisindeki bazi gili¢ dengelerinin degismesini, bazi yoneticilerin sahip olugu etki alanim
kaybetmemek adina direng gosterebilmesi ve iist yonetim desteginin yetersiz seviyede kalmasi doniisiim
siirecini zorlastiracak bazi faktorler olarak diisiiniilebilir. Ayrica ¢evik yaklasimda miisterinin iirlin ile ilgili daha
fazla s6z sahibi olmasi sebebiyle is siireglerine daha fazla entegrasyonu sonucu bazi kiiltir ve degerlerin
yeniden yorumlanabilmesine neden olabilecektir.

Doniisiim siirecinin, yapilanma siirecinde geleneksel metotlarin yaygin kullaniminda israr edilmesi ve yeni
calisanlarin organizasyona katilmasi ile olusabilecek iletisim sorunlar1 ve doku uyusmasi hem mevcut yapidaki
caliganlarin hem de yeni katilan bireylerin organizasyona olan bagliligini, uyumunu ve motivasyonunu
etkileyebilecektir. Bu sebeple, doniigiim siirecinin kavramsal tasarim siirecinde orgiitsel kiiltiir 6gelerine 6zel
Onem verilmesi ortak degerler etrafinda birlesme ve sinerji ruhunun olusturulmasinda biiyiik 6nem tagimaktadir.

Degisim Yonetimi; ¢evik yonetim siirecinde doniisiim siirecini zorlayabilecek en gii¢li unsurlardan birisi olarak
degerlendirilebilir. Doniisiim siirecinde c¢alisanlarin is yapma aligkanliklarint devam ettirme istegi, konfor
alanlari terk etmeme tutumu, bilinmeze karsi korku ve gelecek kaygisi bireylerin ¢evik doniisiim siirecine
direng gostermesi ile sonuglanabilir. Nitekim onceki boliimlerde ele alinan g¢evik yonetimi benimsemede
yasanan zorluklar arasinda katilimcilar tarafindan her yil en yiikksek orami alan “Degisime karsi genel
organizasyon direnci” yaniti olmustur. Ekibin ¢evik doniisiimii takip etme isteksizligini ve degisime olan
direnci minimum etki seviyesine indirebilmek i¢in birey ve takimlarca doniigiim siirecinin tiim boyutlan ile
kavranmas1 saglanmali, isgorenlerce siirecin igsellestirilmesi icin destek algisi hissedilmeli, giincel
sorumluluklarina uygun olarak egitimler verilerek bireyin 6zgiiveni tesis edilmeli, hata yapma 6zgirligi
taninmali ve gelecege hazirlanmalidir. Aksi durumda, isgorenlerde moral/motivasyon kaybi yasanacagi,
performanslarinda diisme meydana gelecegi, is tatmin seviyesinin azalacagi, orgiitsel bagliliklar1 zayiflayacagi
ve bireyi, organizasyondan ayrilma karar1 almaya kadar gotiirebilecektir.

Dontisiim siirecinde organizasyon igerisinde mevcut rol, yetki, sorumluluk ve giic dengelerinin yeniden
tasarlanmas1 gerekebilecektir. Baz1 kidemli ve organizasyon igerisindeki gii¢lii yoneticilerin etki alanlarim
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yitirebilme kaygisi ile engelleyici sdylem ve eylemlerde bulunmasi ve diger calisanlar iizerinde bir direnis
olusturmasi1 bu siirecte beklenebilecektir. Bu tiirden sorunlarin {ist yonetim destegi ve yiiksek derecede
yetkilendirilmis doniistiiriicii lider 6zellikli yoneticiler ile asilabilecegi diisliniilmektedir.

Sirketin kendisini gelecege tasima ve rekabet avantaji elde etme hedefi ile ¢evik doniislimii benimsemesi i¢in
baglanilan yonetsel niyet ve tutum siiresince, ayni sektor icerisindeki rakiplerden benzer bir aksiyon alinmamasi
ve rakiplerin mevcut is modellerini devam ettirmesi doniisen organizasyon igerisinde bir dis baski
olusturabilecektir. Ozellikle déniisiimii yiiriiten sorumlu proje ekibinin ve iist ydnetimin isgdrenlere siireci
sahiplendirecek yonlendirmeler yapmasi gerekmektedir. Siirecin dogru yiiriitiilememesine ek olarak dig baskinin
iceride olusturdugu etki ve igerdeki degisim direnisinin birlesmesi ile orgiitten kopmalar meydana gelebilecek
ve artan sayidaki her ayrilik orgiitsel giivenin sarsilmasina ve doniisiim projesinin basarisizlikla sonuglanmasina
sebep olabilecektir.

Cevik doniisiimiin alt boyutlarindan olan dijital doniigiim ile veri ve bilgi akisinin da dijital ortamlara taginarak
yonetsel karar alma siirelerinin kolaylasmasi ve hizli olmasimi saglamak miimkiin olabilmektedir. Isletme ve is
stireclerinin, bilgi teknolojilerine entegrasyonu sayesinde, organizasyonlar daha saglikli biiyiik veri yonetimleri
ile calisgma imkani bulunabilecek ve tiiketici, miisteri, {irlin, tedarik siirecleri ile ilgili anlamli analiz ve
degerlendirmeler yapilarak fayda saglanabilecektir. Ek olarak, mevcut is uygulamalarinda ve idari siireclerde
kullanilan yazili belge, prosediir, talimat ve formlarin dijital ortamlar iizerinden hareket etmesi, hizli karar
almmasini saglayacak altyapinin olugsmasina ve ¢evik yaklagim dinamigine uygun bir doniisiim olacaktir.

Urlin Yonetimi; cevik yonetim siirecinde “Uriin Yonetimi” isletmeleri zorlayacak bir diger ana unsurdur.
Gilinlimiiz diinyasinda, tiiketim aligkanliklart degismis, {irlin yasam dongiileri kisalmig (veya akilli eskitme ile
kisaltilmis), degisim hizina ek olarak, popiiler kiiltiiriin de etkisi ile bir {iriin dakikalar igerisinde diinyanin 6teki
ucundaki kimselere ulasip ragbet gérmesini saglayan giiclii sosyal medya paylagimlari, sirketleri siirdiirtilebilir
miisteri memnuniyeti saglayacak iirlin yonetimi konusunda c¢evik yaklagimlari benimsemeye zorlamaktadir.

VUCA ortaminda iiriin yonetimi siirecinde, iirlin yasam siiresinin kisalmasi ile miisterinin talep ettigi triinG
belirlemek, iirlinlin ilk pazara ¢ikis performansi ve tiikketiciye ulastiran teslimat hizi konular kritik 6nem
derecesine gelmistir. Uretebilme yetenegi, gerekli altyap: ve teknolojinin genel olarak ucuzlamasi ile ulasilabilir
olmus, bu durumun olusturdugu maliyet ve rekabet baskisi, lirliniiniin kapsami ve 6zellikleri konusunu daha
farkli bir boyuta tasimustir. Uriin kapsami, tasarlanma ve pazarlanma siirecinde, iliskisel pazarlama
yontemlerinin tercih edilmesi, agik inovasyon adimlari1 ve miisteri igbirliginin saglanmasi ile dogru kalite, fiyat
ve Ozelliklerin belirlenmesi, yine ayni siiregle miisteride katma deger yaratmayan islemlerin ortadan kaldirilmasi
icin deger zinciri analizleri yapilmasi VUCA ortaminin olumsuz etkilerini azaltabilecek yonde olan gelismeler
olacaktir.

Miisterinin satin almak istedigi iirlinlin ve markanin toplumsal degerlerle catigmamasi, yasal kural ve
mevzuatlara uygun olmasi, tercih edilme yoniinden daha genis kitlelere ulasabilmeye imkan taniyacaktir. Diger
yonden, sosyal medya aracglarinda, gerek devlet/bakanlik diizeyinde gerekse nihai tiiketicilerin iiriinlerde tagsis,
tilketiciyi aldatmaya yonelik igerik konusunda yapilan usulsiizliiklerin tespit esilmesi ile internet diinyasinda
hizla ¢evrimigine girebiliyor, yiiksek tepki ve paylasimlarla markanin ve {irliniin itibarina zarar gelebilecek
durumlar ile karsilasilabilmektedir. Uctan uca tedarik zinciri ve iiretim faaliyetlerinde izlenebilirlik siirecleri ile
yapilacak kontrol ve denetim saglayabilmek miisteri deneyimini etkileyebilecek temel faktorlerdendir.

Is Degeri; cevik doniisiim siirecinde ana unsurlardan birisi de “Is Degeri” olarak belirlenmistir. Is degeri
basglhiginda, sirketin siirdiiriilebilir sekilde varligin1 devam ettirebilmesi sahip oldugu tiim kaynaklarinin etkin ve
verimli kullanilmasina dayanmaktadir. Daha genis manada is degeri, sirketin sahip oldugu entelektiiel
sermayesi, i modeli, miisteri, tedarik¢i, calisan, marka giicii, topluma sundugu degerlerin tamamini kapsar
niteliktedir.

Cevik yaklagimin benimsenmesi degisen onceliklere uyum becerisi sirketin i¢ siire¢lerinde yonetsel bazda bazi
giicliikleri beraberinde getirecektir. Bu durumda, finansal ve mali kaynaklarin, insan kaynaklarinin, iiretim
kaynaklarinin ve maddi olmayan kaynaklarin, misteri beklentileri ve isletmelerin siirdiiriilebilir karlilik &
blyiime iligkisinde hassas dengede yoOnetilmelidir. Her bir proje ve ¢alismanin tedarik, iiretim, maliyet, fiyat ve
stirdiriilebilirlik analizleri ve detayl risk faktorlerinin belirlenmesi, miisteri yoniinde katma deger yaratan
stireclerin kurumsal faydasinin belirlenmesi asamasinda biiyiik 6neme sahiptir. Ayrica, VUCA ortaminin ve
pandemi siireci ile olumsuz etkilenen tedarik zinciri siireglerinin lizerine, kiiresel diizeyde ekonomik, saglik,
politik ve ticari hayattaki belirsizlikler ve karmasikliklar; yatirimdan en kiiclik pazarlama harcamasina kadar
karar alma siireglerini giiclestirmektedir. Bu gerekgelerle, sirketlerin degisen Oncelikleri yonetebilmek ve
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firsatlar1 karsilayabilecek dijital, yalin, esnek, tiretken ve izlenebilir altyap: ile slirdiiriilebilir miisteri deneyimi
temin edecek ¢evik organizasyon ve yonetsel yaklasimlar benimsenmesi gerektigi diisiiniilmektedir.

Surdardlebilirlik; cevik yonetim siirecinde “Siirdiiriilebilirlik” baghgi sirket geleceginin teminati olarak
degerlendirilmekte olup ana unsurlardan birisi olarak belirlenmistir. “Yillikk Cevik Durum Raporlar1”
incelendiginde, siirdiiriilebilir yaklasima bagli olarak hedeflerin eksikligi tespit edilmis ve gelistirilen model
onerisinde siirdiiriilebilirligin ana baslik olarak belirlenmesi gerektigi diisiiniilmiistiir. Cevik yonetim siirecinde
“Stirdiiriilebilirlik” ana baghgimiz, “Bireye dair”, “Topluma dair”, “Cevreye dair” olarak ii¢ alt baglikta
incelenmistir.

Kar amaci giiden isletmelerin major hedeflerinden birisi siirdiiriilebilir, biiyiime ve kar elde etmektir. Bu amagla
bulundugu sektordeki tiim paydaslarla siirdiiriilebilir bir iliski kurmasi ve miisteri deneyimini artiracak
iriin/hizmet sunumu saglayarak sadik miisteriler olusturmak ve gelecegini teminat altina alma hedefinde
bulunmalidir. Siirdiiriilebilirlik anlayis1 son yillarda artan bir egilimle, gerek toplumsal sosyal sorumluluk,
gerekse sektor Onciilerini takip etmek bazen de pazarlama faaliyeti olarak degerlendirilerek yonetim hedefleri
arasina giren kavramlardandir.

Siirdiiriilebilirlik ana unsurunun “Bireye dair” alt basliginda, ¢evik doniisiim siirecinde isletmelerin miisteri
deneyimini siirekli kilacak insan kaynaginin bugiiniin ve yarmin ihtiyaglarin1 karsilayabilecek sekilde
donatilmasi gerekmektedir. Bireyin teknolojik degisime ayak uydurmasi yeni beceri kazanmasi ve sahip oldugu
becerileri gelistirmesine kurumsal olarak destek olunmasi orgiitsel gelisim noktasinda 6nemli doéniim
noktalarindandir. Aksi takdirde gelisen teknoloji ve otomasyon, makine 6grenimi ve yapay zeka uygulamalari
insanlarin islerini kolaylastirirken bireyler lizerinde gelecekte kaygisi olusturabilecektir. Bu noktadan hareketle,
birey merkezli gelisim yol haritalar1 c¢ikarilarak orgiit igerisindeki yetenek ve potansiyellerin belirlenip
entelektiiel gelisimine katki sunacak egitim programlari ile kisisel ve kurumsal kazanimlar gozetilmelidir.

Geleneksel olarak kurumsal yonetim anlayisinda, psikolojik faktorlere iliskin incelemelerin orgiitsel diizeyde
kaldig: ifade edilebilir. Diger bir ifade, birey takimin bir parcasi ve takim genel olarak memnun, Orgiitsel
baglihig yiiksek, motivasyon diizeyi iyi ise birey 6zelindeki incelemeler gz ardi edilir. Ozellikle son yillarda,
egitim-6grenim seviyesinin yiikselmesi ile calisti§i kurumdan ne istedigini bilen bireylerin sayisinin artmasi,
emeklilik yaglarinin uzamasi ile omiir boyu g¢aligma kiiltlirii igerisinde olacak bireylerin is-yagsam dengesi
konusundaki hassasiyetlerinin artmasini dogurabilecektir. Y kusaginin 6zgiir, esnek ve bagimsiz ¢aligma talebi
(Duzglin, 2020:223), diinya vatandasi olan Z kusagi bireylerin (Sladek ve Grabinger, 2013:4) yer degistirme
tabusunun olmayacagi beklentisi, Orgiitsel vatandaglik, oOrgiitsel baglilik, oOrgiitsel motivasyon, is tatmini
konularmin bireye 6zgii bir bakis acisi ile yeniden yorumlanmasi ve kurgulanmasi gerektigi diisiiniilmektedir.

Uzaktan c¢aligmanin benimsenmesi, bilgi isgileri lizerinde dijital yorgunluga maruz birakabilecek ve yeni tip
rahatsizlarin olusmasina sebep olabilecektir. Diger taraftan, dijitallesmenin de etkisi ile uzaktan ¢alisma kiiltiirii
icerisinde, bireyin izole olma durumundan kaynakli kendi psikolojik sermayesini kuvvetlendirecek, 6z
yeterliligi saglayacak i¢ giidiileme siirecini ve telkinleri dogru ydnetmeyi 6grenmesi gerekmektedir. Orgiit
olarak, insan kaynaklar1 yonetimine bagli olarak gerek psikolojik destek departmanlarinin kurulmasi ve/veya
cevik liderler tarafindan, ¢alisanlarin sirket hedeflerinden ve amaglarindan kopmamasi igin gerekli motivasyon,
tesvik ve desteklerin verilmesi Orgiitsel ¢ikarlar ve toplumsal fayda icin daha da Onem arz edecegi
diistiniilmektedir (Kog vd., 2020:137).

Is ve ticari hayatin gerekliliklerini yerine getirmek icin organizasyonlarin ve gerekli altyapilar, mekanik yapilara
doniismemelidir. Daha genis manada, isgorenler uyanik oldugu vakitlerin ¢ogunu bulundugu is zamani
icerisinde gecmektedir ve bu durum, bireyde psikolojik yorgunluk ve duygusal tiikkenmislige sebep olabilecek ve
is performansini dogrudan etkileyebilecek boyutlara doniisebilecektir. Cevik yaklagimin temelinde var olan
yiiksek sinerji ve iletisimi tesis edebilmek i¢in bireyin hayattan beklentilerinin bilinmesi ve kendini
gerceklestirmek icin moral/motivasyon, destek saglanmasi ve kurumun insana saygi duyan yaklagimlar
benimsemesi sosyal bir sorumluluk olup ticari geri doniislerinin de olacagi ongdriilmektedir. Bireye dair katma
degerli siirecler ile yiiksek potansiyele sahip, yetenekli ve yetkin adaylarin ¢evik organizasyonlara dahil olma
hevesi olusturabilecek ve daha cok secenek arasindan uygun profildeki kisilerin istihdam edilmesi
kolaylasabilecektir.

Pandemi donemi ile birlikte saglik ve salgin konusu birey 6zelinde 6nemli argiiman olarak belirmistir. Artik
bireylerin yeme, igme aligkanliklarinda bireysel sagliklarina 6nem vermesi, bazi liiks harcamalarini azaltmasi ve
isini kaybetmesi veya kisitli ¢aligmasi ile olusan gelir kayiplarini telafi edebilmek i¢in tasarruf yapma
konularinda bazi tutum degisikliklerine gidebilecegi diislinlilmektedir. Bu durum bireyin harcamalarini ve
birikim kararmi dogrudan etkileyebilecek olup, isgéreninin yegane gelir kaynagi olan {icreti daha yiiksek
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seviyede talep edebilecegi ve yakin gelecekte {icretin is tatmininin ve Orgiitsel baglilik igerisindeki roliiniin
degisebilecegi tahmin edilmektedir.

“Sarddrilebilirlik” ana unsurunun altindaki ikinci alt baslik “Topluma dair” katma degerli siireglerin birer hedef
halinde yonetilmesi Ongoriilmiistiir. Gerek tiiketicilerin satinalma davramis1 (Kiilter, 2015:68) gerekse
calisanlarin (Demir ve Turkmen, 2014:54) o6rgiitsel bagliliklar1 kurumlarin sosyal/toplumsal sorumluluklari ile
pozitif bir iligkide oldugu ampirik calismalarla ortaya konmustur. Bazi sirketler, maddi kazanim elde ettikleri
gelirlerin bir boliimiinii icinde bulundugu toplumla paylasarak, paydas kiiltiirlinii genisleten bir anlayisa sahiptir.
Genel olarak sirketlerin bu o6zellikleri, bir tiir pazarlama faaliyeti degerlendirilecegi gibi sirketleri ig¢in uzun
vadede karlilik tizerine pozitif katki sundugu yapilan galigmalarla ortaya konmustur (Yusuf ve Tekin, 2018:28;
Wang vd., 2016:19; Arsoy vd., 2012:172).

Son yillarda teknoloji ve bilgiye ulasim araglarinin artmasi ile birlikte tiiketim aligkanliklarinin degismesine
sebebiyet veren, insanlarin kendi 6ziinii ve benligini daha fazla tanimasina, sinamasina, topluma ve dogaya karsi
sorumluluklarini diisiinen, etik ve adil ticareti destekleten tiiketici profilinde artis meydana gelmistir (Kog vd.,
2020:136; Erol, 2017:143). Miisteri deneyimini artirma hedefindeki sirketler, topluma sunduklar1 deger iireten,
yenilikci ve 6rnek uygulamalar ile rekabet avantaji elde edebilirler. Sivil toplum ve kamu kuruluslar ile birlikte,
toplumsal adalet, cinsiyet esitligi, toplumsal refah1 ve sagligi gozeten ortak projeler, miisteri tatminine katki
sunarak yeniden satin alma tutumu icerisine girmesine hizmet edebilecektir.

“Stirdiriilebilirlik” ana unsurunun altindaki son alt baslik “Cevreye dair” hedefler olup ¢evik doniisiim
siirecinde 6nemle {izerinde durulmas: gerektigi diisiiniilmektedir. iklim degisiklikleri, iiretim sirasindaki karbon
salimimdaki artigla hava, toprak ve su kirliligine sebep olmasi1 ve verimlilik kayiplari, artan niifus ve kaynaklarin
kisith olmasi durumlar1 bir araya getirildiginde, atik iireten isletmelerin ¢evreye dair etkisini azaltacak hedef
eklemeleri gevresel ve toplumsal sorumluluklarindan oldugu diistiniilmektedir.

Cevik doniisiim siirecindeki isletmeler, hammaddenin {iretilmesinden, nihai miisteriye sunulmasi ve
kullanildiktan sonra geri doniisiim siirecini de dahil eden bir yaklagimla isletmelerin tiim tedarik zinciri siiregleri
analiz edilmeli ve is ortaklarima daha az atik olusturacak ortak projeler ve yenilenebilir enerji kaynaklari
kullanmak i¢in gerekli teknoloji yatirimlari yapmasi yoniinde calismalar yiiriitmelidir. Cevreye duyarli proje
gelistiren sirketlerin misteriler tarafindan satinalma davraniglarini olumlu ydnde etkilemesi ve miisteri
memnuniyet seviyesini artirmasi deneysel ¢aligmalarla da ortaya konulmustur (Erbaglar, 2012:101; Kardes,
2011:175; Ay ve Ecevit, 2005:260).

Cevik doniisiim siireglerinde, dijital doniisiim ile kagit belge kullanimini azaltacak altyapr kurulmasi, takim ve
birey bazinda karbon ayak izini azaltacak hedefler tanimlanmasi ve yenilenebilir enerji kaynaklar ile enerji
ihtiyacinin maksimum seviyede karsilanmasi icin gelistirilen ¢aligmalar tiim paydaslar ve miisteri 6zelinde
anlam ifade edebilecek ve sirketin siirdiiriilebilir hedeflerine katki saglayacaktir.

Dis diinyadaki hizli degisim riizgarina adapte olabilmek igin yonetim alaninda giincel arayiglar yogun bir sekilde
devam etmektedir. Cevik yaklasim vizyonu, c¢evresel her tiirden etmeni dikkate almasi, otonom, Ozerk ve
katilimer demokrasi yolu ile sorumluluklart takim seviyesine indirgemektedir. Rapor incelemelerinde, uygulama
stirecinin igsellestirilmesinin ardindan ¢oziim tretici yapisi ile iggorenlerin organizasyona saglamis oldugu
yiiksek katkilar katilimcilarin goriisleriyle vurgulanmustir.

Dontisiim siirecinde, doniigiim niyetinin ve iradesinin ortaya koyulmasi ve siirecin doniigiim liderleri tarafindan
hassas bir sekilde takip edilmesi saglikli ilerlemenin ahataridir. Bu siirecinin uygulama asamasinda
organizasyon icerisinde goniiliiliik esasina gore pilot takimlar ve uygulama alanlar1 belirleyerek 6rgiit tarafindan
igsellestirilmesi saglanmalidir.

Organizasyonlarin biiyiik ve genis yapida olmasi bu tiirden biiyiik bir doniisiimiin nasil olacagina dair soru ve
kaygilar olusturabilmektedir. Cevik yonetim, yizinu dis diinyaya ¢evirmis bir yaklagimi ve kendi icerisinde ¢ok
1yi organize olmus takim oyunculari ile siirekli gelisim rotasi ile gelecege adim atar. Bu siirecte, ¢evik doniisiim
sirecini bir maraton kosusu seklinde tanimlayarak, kiiltiir ve vizyon degisiminin tim organizasyon tarafindan
sahiplenilmesi saglanincaya dek devam etmelidir. Biiytime ve gelisim odakli proje usulii is yapan, nispeten daha
az ¢alisan sayisina sahip isletmelerde ise topyekiin bir doniisiim anlayis1 benimsenerek ¢evik yonetim vizyon ve
yontemleri ile miisteri deneyimi, ¢alisan memnuniyeti, is degeri, liretkenlik ve teslimat performansi gibi bir¢ok
kritik performans gostergesinde basari elde edebilir.

Cevik yonetim uygulamasinin Tiirkiye’de benimsenmesinin artmasi ile bu ¢alisma kapsaminda analiz edilen
“Yillik Cevik Durum Anketi”’nin benzeri ¢aligmalarin gergeklestirilmesi ile lilkemiz 6zelinde var olan doniisiim
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dinamikleri ve is kiltiiriinii incelemek Uzere daha derinden incelemeler yapmak mimkin olabilecektir. Cevik
yonetim uygulamalarinin sektor ve is kollarina 6zgii alanlarda nasil farklilastigi, derinlestigi ve hangi alternatif
yontemlerin gelistirilmesi gerekliligi yeni ¢alismalarla ortaya konularak literatiir zenginlestirilebilir.
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OZET

Enerji, yasanun stirdiiriilebilirligi i¢in gerekli olan temel ihtiyaglardan birisidir. Yerlesik hayata gecildikten
sonra enerji, hayatin her alaninda kullanilmistir ve her gegen giin artan tiiketim oranwyla kullanilmaya devam
etmektedir. Makinelesmenin ortaya ¢iktigi sanayi devrimiyle birlikte beden giiciine dayanan igler makineler
yardimyla yapilmaya bagslanmis, bdylece sanayilesen toplumlar eskisinden daha fazla enerjiye ihtiyag
duymaya bagslamistir. Bdylece iilkelerin artan enerji ihtiyaglarini karsilamak ve sanayilesmelerinin
surekliligini saglamak icin enerjiye olan ihtiyaglarin kesintiye ugramadan, giivenilir kaynaklardan, uygun

fivatl ve yeterli miktarda saglamalar: gerekmektedir. Enerji kaynaklarinin gesitlendirilmesi, bununla birlikte

enerji arz giivenligi ve ¢evresel giivenlik giiniimiizde tiim iilkelerin giincel konulari arasinda yer almaktadir.
Bu konular arasinda sorun yasayan iilkeler her alanda bir¢ok sikintiyla karsi karsiya kalmaktadur.
Giintimiizde enerji, iilkelerin gelecegi ve gelisimi icin ¢ok onemli bir konuma sahiptir. Ulkelerin bir kismi
ihtivacindan  daha fazla enerji  kaynagina sahipken, diger iilkeler kendi ihtiyaglarimi  dahi
karsilayamamaktadir. Tiirkiye de enerji ihtiyacim biiyiik oranda dis kaynaklardan karsilayan ve fosil enerji
tiiketiminin fazla oldugu bir iilkedir. Enerji konusunda disa baghlk risk olustururken, fosil kaynaklarin
yiiksek oranda kullamilmasi ise c¢evresel giivenlik alaminda risk olusturmaktadir. TUrkiye'nin enerji
hedeflerine bakildiginda onceligin yerli ve yenilenebilir enerji kaynaklarmin kullaniminin yayginlagtirilmast
oldugu goriilmektedir. Bir digeri ise kaynak cesitlendirilmesine gidilmesi ve disa bagimliligin azaltilmasin
saglayabilecek olan niikleer santraller gibi alternatif enerji yatirimlarina onem ve oncelik verilmesidir.
Boylelikle, Tiirkiye'nin c¢evresel giivenlige nazaran enerji arz giivenligine onem ve oncelik verdigi
anlasilmaktadir.

ABSTRACT

Energy is one of the basic needs required for the sustainability of life. After the settled life, energy has been
used in all areas of life and continues to be used with an increasing consumption rate day by day. With the
industrial revolution in which mechanization emerged, works based on body power began to be performed
with the help of machines, thus industrialized societies began to need more energy than before. Thus, in order
to meet the increasing energy needs of the countries and to ensure the continuity of their industrialization,
they must provide their energy needs without interruption, from reliable sources, at affordable prices and in
sufficient quantities. Diversification of energy resources, as well as energy supply security and environmental
security are among the current issues of all countries today. Countries experiencing problems among these
issues are faced with many difficulties in all areas. Today, energy has a crucial position for the future and
development of countries. While some of the countries have more energy resources than they need, other
countries cannot even meet their own needs. Turkey also meets the energy needs of the large proportion of
outsourcing and is a country where much of the fossil energy consumption. While external dependency poses
a risk in energy, high use of fossil resources creates a risk in the field of environmental security. When the
first target is seen that Turkey's energy to increase the use of indigenous and renewable energy sources.
Another is to diversify resources and to give importance and priority to alternative energy investments such
as nuclear power plants, which can reduce external dependency Thus, Turkey's environmental security of
energy supply security than is understood that the importance and priority.

Bu ¢alisma yazarin 4-6 Aralik 2019 tarihleri arasinda diizenlenen “ALKU-SAM II. International Relations Congress’te sundugu ve

0zet olarak yayinlanan sozIii bildirinin genisletilmis ve giincellenmis halidir.

409



SARITUNALI, Hatice Nur - Cevresel Giivenlik ve Enerji Arz Giivenligi Baglaminda Tirkiye’nin Enerji Politikasi

1. GIRIS

Kendi bedeni diginda bir aleti ¢alistirmak igin disarida kullanabilecegi bir enerji insanlik tarihi i¢in 6nemli bir
gelismedir. Bu anlamda enerjinin insanin yasamina girmesi, kullanilmas1 6zellikle yerlesik hayata gecilmesiyle
baslamistir. Boylece enerji kaynaklarma duyulan ihtiyag ortaya ¢ikmistir. insanlar zamanla enerji kullanimini
gelistirmeye baglamiglar ve Ozellikle sanayi devrimiyle birlikte yasamin neredeyse her alaninda enerjiyi
kullanmiglardir. Bunun sonucunda enerji kaynaklari, yasamin vazgegilmez bir unsuru olarak goriilmeye
baglanmistir. Evlerin isitilmasi, kullanilan araglarin yakitlari, aydinlanma, sanayi basta olmak {iizere giinliik
ihtiyaclarin karsilanmasinda enerji kaynaklari biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle enerji insanlarin hayatinda
her zaman ve her alanda en ¢ok ihtiya¢ duyulan kaynak olmustur.

Enerji, giiniimiizde en onemli tiikketim kaynaklarindan birisidir. Yasamin devami igin vazgegilmez bir kaynak
olarak goriilmektedir. Giiniimiizde yasam kalitesinin korunup daha iyi yasam sartlarina ulasilabilmesi i¢in enerji
tiketilmelidir. Tuketilen enerjinin 6nemli bir kismi yenilenemeyen enerji kaynaklarindan olugmaktadir. Son
donemlerde artmaya baslasa da oldukca yetersiz olan yenilenebilir enerji kaynaklar1 ise enerji kullanimi
icerisinde halen yeterli diizeyde yer almamaktadir.

Cevreye zararli olan ve buna bagli olarak canlilarin yasam alanlarimi tehlikeye atan, bilim insanlarmin iklim
degisikliginin en 6nemli sebebi olarak gordiikleri fosil yakitlar (yenilenemeyen enerji kaynaklar1) en yaygin
kullanima sahip enerji kaynaklaridir. Bu kaynaklar, 6zellikle sanayilesme ile birlikte yagamin hemen her
alaninda en cok tiiketilen 6nemli enerji kaynaklar1 olarak kullanilmaktadir. Yenilenemeyen enerji kaynaklarinin
evlerde, tasitlarda, sanayide ve daha bir¢ok alanda kullanimi tiikenme tehlikesine karsi riskli bir durum
olusturmaktadir. Bu nedenle alternatif enerji kaynaklarina yonelinmesi ve 6zellikle yerli kaynaklarin kullanimin
arttirilmast 6nem tasimaktadir.

Tiirkiye diger tilkelere gore jeopolitik konumundan dolay1 yenilenebilir enerji kaynaklari bakimindan zengin bir
iilkedir. Buna karsin bazi kaynaklarin kurulum maliyetlerinin yiiksek olmasi ve donanim sanayisinin heniiz
yeterli seviyede olmamasi nedeniyle istenilen gelisimi gdsterememistir. Bu nedenle yenilenebilir enerjiler
tilkemizdeki enerji ihtiyacinin diigiik bir oranini karsilayabilmektedir. Cevresel giivenlik agisindan baktigimizda
yenilenebilir enerjiden yeterli diizeyde yararlanilamamasi, temiz bir kaynak olarak goriilmeyen ve dogayi
etkiledigi i¢in risk olusturan yenilenemeyen enerji kaynaklarinin yogunlukta kullanim1 sorun teskil etmektedir.
Enerji arz giivenligi tarafindan bakildiginda ise ithalat yoluyla karsilanan enerjinin herhangi bir durum
nedeniyle kesintiye ugramasi hem insanlar ve sanayi i¢in hem de enerji arz giivenligi igin risk olusturmaktadir.
Cevresel giivenlikte amag temiz ve dogaya en az zarar veren kaynagimn kullanimimi saglamakken, enerji arz
giivenligindeki temel amag kesintisiz, uygun fiyatli ve zamaninda bir kaynaga ulasabilmek olarak sdylenebilir.

Enerji politikalarmin temelinde yer alan enerji arz gilivenligi, bazen cevreyi olumsuz etkileyerek c¢evresel
giivenligi tehdit etmektedir. Tirkiye gelismekte olan iilkelerden biri olarak sosyal ve ekonomik kalkinma
hedeflerine ulagsma konusunda enerji tiiketimi yiiksek olan bir iilkedir. Ancak oncelikli ve yogun sekilde
tikettigi fosil enerji kaynaklarina sahip bir lke degildir. Bu agidan Tiirkiye tiikettigi enerji kaynaklarinda disa
bagimli bir tilkedir. Tiirkiye’nin politika olusturma siirecini, dis politikalarindan cari agigina kadar birgok alanda
enerji kaynaklar1 agisindan disa bagimli olmasi etkilemektedir. Politika yapicilar, bir taraftan enerji arz
giivenligini saglamak i¢in daha ¢ok “yerli” enerji kaynaklarim1 6n planda tutan enerji politikasi olustururken
diger taraftan da taraf oldugu uluslararasi anlagmalarin geregi olarak g¢evresel giivenligi tehdit etmeyecek
kaynaklar1 da 6n planda tutmasi gerektigini Oongoérmektedir. Kaynaklarin yetersizliginden ya da kullanim
oranlarimin farkliliklarindan dolayr bu durumun her zaman miimkiin olmadigi da sdylenmelidir. Cunku
Tiirkiye’nin rezerv oraninin yiiksek olmasindan dolay1 énemli bir fosil enerji kaynagi olan “komiir”, ¢evresel
giivenlik a¢isindan bakildiginda en kirletici fosil kaynak olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak ¢evresel giivenlik
ile enerji arz giivenligi agisindan bu noktada bir agmaz iginde bulunan Tirkiye’nin enerji politikalarina
bakildiginda enerji arz giivenliginin dncelikleri arasinda yer aldig1 agikga goriilebilmektedir. Oyle ki gevresel
glvenlik agisindan kirletici goriildiigiinden dolayi kullanilmasi istenmeyen kOmur ve niikleer enerji 2023 vizyon
belgesinde Tiirkiye’de kullanimi planlanan birincil enerji kaynaklar: arasinda en ¢ok artmasi 6ngoriilen kaynak
olarak one ¢ikmaktadir.

Bu ¢alismada o6ncelikle enerji ve enerji kaynaklar1 agisindan bir kavramsal gerceve ¢izilecektir. Sonrasinda ise
Tirkiye’nin enerji politikasini belirlemesinde temel etmenler olarak ortaya ¢ikan enerji arz giivenligi ve gevresel
giivenliginin Tirkiye nin enerji politikasinin olusumunu nasil etkiledigi ortaya koyulduktan sonra Tiirkiye’nin
enerji arz glivenligini dnceleyen bir politikadan yana tercihte bulundugu tespiti ortaya koyulacaktir. Tiirkiye nin
bu yonlii politika tercihinde gevresel giivenligi de gdzetmeye ¢alistigi da bilinmektedir.
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2. KAVRAMSAL CERCEVE: ENERJI VE ENERJI KAYNAKLARI

Enerji, Eski Yunan’da kullanilmis olan is sozciigiinden tiiremis ve is yapabilme veya giic yaratma anlamlarina
gelmektedir (Aydin, 2014:21). Dogada yasamin bagladigi andan giiniimiize kadar yasamsal faaliyetlerini
surdiirebilmelerindeki en 6nemli kaynaklardan birisini enerji olusturmaktadir (Ugurlu, 2009:1). insanoglu, ilk
olarak 1simnmasini, pigirmesini ve korunmasini saglayan atesle tanismistir. Boylece enerjiyle ilgili kesiflerin ilki
yasanmis, ilk kullanilan yakit ise odun olmustur. Atesin bulunmasiyla birlikte enerji alanindaki ilk ve en 6nemli
kesif yasanmustir (Pamir, 2016:56). Boylece insanoglunun hayatini devam ettirebilmesi icin her alanda enerjiye
ihtiya¢ duydugu da fark edilmistir.

Enerjinin yogun sekilde ilk kullammmi on sekizinci ylizyillda buhar makinelerinin kesfedilmesiyle birlikte
baslamistir. On dokuzuncu yiizyilda yasanan Sanayi Devrimi ile birlikte ise enerji kaynaklarina olan ihtiyag
hizli bir sekilde artmistir. Enerji kaynagi olarak baslangigta odun, daha sonra komiir, petrol, dogal gaz gibi
yanict maddeler kullanilmistir. Sanayilesme sonrasi siiregte insanoglu, enerjinin farkli kullanim alanlarini ve
tirtinlerini 6grendikten sonra yasamini kolaylastirmistir. Bu 6grenmenin sonucunda enerji sayesinde modern
sayilabilecek medeniyetler kurulmaya baglamistir (Aydin, 2014:21). Bundan sonraki slregte ise enerji her
alanda vazgecilmez bir kaynak olarak karsimiza ¢ikmustir.

Gegmisten giiniimiize kadar olan donemlerdeki degisim ve gelisimlere bakildiginda insanligin ve tim
medeniyetlerin suan ki dizenlerini stirdiirebilmeleri ve gelisimlerini saglayabilmeleri enerjiye dayalidir. Bu
nedenle enerji zaman icerisinde Ulkelerin hedeflerini belirleyen ekonomilerinin ve politikalarinin
giclendirilmesini saglayan onemli bir giic unsuru olarak da karsimiza g¢ikmaktadir. Hayatin vazgegilmez
unsurlarindan biri olan enerji, bu 6zelligi ile iilkelerin 6nemsedigi ve ulagmak istedigi Onemli bir kaynaktir.
Enerji, 6zellikle gelismekte olan {ilkeler igin sanayilesme ve kalkinma agisindan ¢ok daha 6énem kazanmakta ve
vazgecilmez bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Avei, 2009:42). Gelismekte olan tilkeler sanayilesme
stirecinden gegtikleri i¢in ve genel olarak niifuzlarinda artis yasandigi icin daha fazla enerjiye ihtiyac
duymaktadir. Daha fazla enerjinin karsilanmasi da enerji kaynaklarina baghdir.

Enerji iiriinleri ve kaynaklar1 olarak iki ayrim yapilmaktadir. Birincisi Enerji iiriinleri iizerinden yapilan
ayrimdir. Enerji Griinlerinin petrol, komiir, dogalgaz gibi dogrudan dogal kaynaklardan ¢ikarilmasi “birincil
enerji kaynaklari” olarak adlandirilir. Birincil {iriinlerden iiretilen yani birincil veya ikincil enerjinin
doniistiirtilmesinden elde edilen biitiin enerji iirlinleri ise “ikincil enerji kaynaklar:” olarak adlandirilmaktadir
(Pamir, 2016:28).

Ikinci ayrim ise enerji kaynaklari iizerinden yapilan ayrimdir. Enerji, sanayilesmenin temeli ve kalkinmanin bir
gostergesi olmanin yani sira dogayr ve canlilar1 da etkilemektedir. Dolayisiyla ¢evre ile i¢ ice olan bir
kavramdir. Cevreyi tahrip eden enerji ile ¢evre iizerindeki etkisi az olan enerji ayrimi burada anlam kazanmakta;
ozellikle “yenilenebilir enerji” ve “yenilenemeyen enerji” yani fosil enerji kaynaklari kavramlari 6ne
cikmaktadir. Ayrica bu ayrim dogada mevcut olan rezervlerin siirli olup olmadig: ile alakali ve genel olarak
yapilan bir ayrimdir.

2.1. Yenilenebilir Enerji Kaynaklar

Yenilenebilir Enerji; dogal kaynaklardan elde edilen ve dogada siirekliligi olan enerjilerdir. Yenilenebilir enerji
kaynaklar1 dogada siirekli var olduklar i¢in tiikenmezler, tekrardan kullanilabilirler ve yenilenemeyen (fosil)
enerji kaynaklarinin alternatifi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Yaman, 2007:36).

Yenilenebilir enerjiler, iilkelerin ihtiyact olan enerjiyi yerli ve yenilenebilir kaynaklarla saglamalarini ve disa
bagimliliklarim azaltmalarini da saglamaktadir. Ayrica enerji tiiketimiyle birlikte ¢evrede olusan zararin en aza
indirilmis olmas1 da ¢ok énemlidir. Buna karsin giiniimiizde, Diinya’nin tamaminda kullanilmakta olan enerjiye
bakildiginda ¢ok az bir oraninin yenilenebilir kaynaklardan elde edildigi goriilmektedir. Ancak fosil kaynaklarin
kullanim1 halen yaygin olarak sirse de yenilenebilir enerjinin kullanimi da her gecen giin artmaktadir (Karagol
ve Kavaz, 2017:7).

Yenilenebilir enerji kaynaklarinin ortak ¢zelliklerine bakilacak olursa; ¢evre ve iklime diger kaynaklara oranla
daha az zarar verdikleri, siireklilik tasidiklari, tekraren kullanilabildikleri ve vyerli kaynaklardan elde
edilebildikleri gorilmektedir. Diinya’da oldugu gibi Tiirkiye’de de artan enerji ihtiyacinmin karsilanmasinda
yenilenebilir enerjiye 6nem ve oncelik verildigi goriilmektedir. Artan enerji tiketimiyle birlikte petrol ve dogal
gaz gibi fosil yakitlarin fiyatlan artis gostermekte, bu kaynaklara sahip olmayan tlkeler ile sahip olan ulkeler
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arasinda her anlamda dengesizliklerin yasandigi goriilmektedir. Yogun sekilde kullamimi devam eden fosil
enerji kaynaklarmm kullanimindan dolay1r gelecek yillarda ihtiyaglara cevap veremeyecegi Ongoriilmekte
bdylece yenilenebilir enerji kaynaklarinin 6nemini arttirmaktadir (Erdogan ve Se¢gin, 2008:2). Bu nedenlerden
dolay1 yerli ve yenilenebilir kaynaklarina 6nem vermeyen iilkelerin hem enerji arz giivenliginde hem de enerji
temininde biiyiik sikintilar yasayacagi aciktir. Enerji arz giivenligine 6nem ve dncelik veren iilkelerin diger
iilkelere gore daha avantajli durumda olacagi bilinmektedir.

Tiirkiye, cografi konumu ve jeopolitik yapisina bagl olarak tiim yenilenebilir enerji kaynaklarimdan yeterli
olabilecek duzeyde yararlanabilecek bir llkedir (Karagdl ve Kavaz, 2017:18). Yenilenebilir enerji kaynaklar
potansiyeli bakimindan Tiirkiye ile Avrupa Birligi iilkeleri karsilagtirildiginda, Tiirkiye’nin daha elverisli bir
konuma sahip oldugu goriilmektedir. Fakat baz1 yenilenebilir enerji kaynaklarinin yogun olarak kullanilmasina
karsin bazilarindan daha az yararlanilmaktadir. Bu durumun nedeni ise donamim iiriinleri sanayisinin
eksikliginden ve kurulum maliyetlerinin yiiksekliginden kaynaklanmaktadir. Bu durumun ortadan kaldirilmasi
ve gerekli kaynaklarmin potansiyelinin degerlendirilmesi i¢in gereken durumlarin yerine getirilecegi
Tiirkiye’nin enerji politikasi igerisinde yer almaktadir.

Gilinlimiizde enerjinin kesintiye ugramasiyla hayati felce ugratacak bir risk tasidigindan enerji arz gilivenligini
saglama konusu onem tasimaktadir. Bu nedenle hem ¢evre konusunda hem de enerji arz giivenligini saglama
konusunda Tiirkiye yerli ve yenilenebilir kaynak kullanimina &nem ve oOncelik vermektedir. Yerli ve
yenilenebilir kaynak kullanimiyla saglanacak olan enerji hem iilke ekonomisine katki saglayacak hem de ithalat
yapildiginda olusabilecek olumsuzluklar: ortadan kaldirabilecek bir durum tagimaktadir.

2.2. Yenilenemeyen Enerji Kaynaklar

Dogada yenilenemeyen enerji tiirii bulunmamaktadir. Sadece enerji kaynaklarinin meydana gelislerinin bir
nedeni olarak tekrar yenilenmesi uzun zaman almaktadir. Bu yiizdende bu tiir enerji kaynaklar1 yenilenemeyen
(fosil) enerji kaynaklar olarak adlandirilmakta ve bilinmektedir. Giiniimiizde yenilemeyen enerji kaynaklarinin
kullanim orani fazlasiyla yiiksektir. Ulkemizin enerji ihtiyaci temel olarak petrol, dogalgaz ve kémiir gibi enerji
kaynaklariyla karsilanmakta, 6zellikle petrol ve dogalgazda iilkemizde yeterli kaynak olmamasindan dolay1 disa
bagimlilik s6z konusudur (Ulusahin, 2009:155). Bu kaynaklarin yogunlukla kullanilmasindan dolay1r da
onlimiizdeki yillarda dogalgaz ve petrol basta olmak iizere yaygin olarak kullanilan enerji kaynaklarinin
tamamen tiikenebilecegi ongdriilmektedir. Bu nedenle enerji kullaniminda az bir paya sahip olan yenilenebilir
enerji kaynaklari zamanla daha fazla 6nem kazanmaya ve kullanilmaya baslanacaktir.

Yenilenemeyen enerji kaynaklarinin cevreye verdigi zarara bakilacak olursa, gevreyi yiiksek bir oranda
kirlettikleri goriiliir. Bu kaynaklar ¢cok miktarda sera gazi olusturmaktadir. Diinyay1 saran bu gaz tabakasi da
sera etkisi yaratmaktadir (Aydin, 2014:435). Temelinde karbon olan bu maddeler, yiiksek enerji ve ¢ikardiklar
karbondioksit nedeniyle de gevreye biiylik zararlar vermektedirler. Diinyada sera gazi saliimi sonucu ortaya
cikan sicaklik artist nedeniyle kiiresel 1sinma her gegen giin artarak daha tehlikeli bir duruma gelmektedir
(Aydin, 2014:445).

Yenilenemeyen enerji kaynaklarinin etkilerinden dolayi ileriki yillarda yasadigimiz diinyanin nasil bir iklime
sahip olacagimi tahmin etmek zordur. Bu kaynaklar oniimiizdeki yillarda kendileri tiikkenmeden once diinyayi
cok fazla kirletebilirler ve bunun sonucu olarak da yasamimizin zarar gérmesine neden olabilirler. Bu durumun
Online gegebilmenin yolu olarak ¢evreyi, dogay1 ve iklimi korumak igin insanlarin daha fazla bilinglendirilmesi
ve yenilenebilir enerji kaynaklarini kullanmaya tesvik edilmesi gerekmektedir (Yaman, 2007:289).

Yenilenemeyen enerji kaynaklarinin ¢evreye, dogaya ve iklime verdikleri bu zararlarin bilinmesine ragmen
tercih edilmelerinin sebebi olarak yenilenebilir enerji kaynaklarina gore daha kolay elde edilebilir olmas1 ve
uzun zamandir kullanilmalarindan dolay1 daha fazla tercih edilmeleri sdylenebilir. Ciinkii insanoglu kullandig:
aractan evinin 1smmmasinda kullandig1 yakita kadar yenilenemeyen enerji kaynaklarini kullanmaktadir. Bu
durumun degismesi i¢in yerine alternatiflerinin getirilmesi gerekmektedir. Giiniimiizde, yenilenemeyen enerji
kaynagi olarak bilinen petrol, komiir, dogalgaz ve belli oranlarda da bor yakitlar1 kullanilmaktadir (Avci,
2009:49). Yenilenemeyen enerji kaynaklarinin en ¢ok kullanilani ise dogalgazdir. Cok uzun zamandir
kullanilmakta olan dogalgazin kullanim oram da gittik¢e artmaktadir.

Tiirkiye yenilenemeyen enerji kaynaklar: bakimindan zengin bir iilke konumunda olmadigl i¢in gereken enerjiyi
ithalat yoluyla karsilamaktadir. Ithalat yoluyla karsilanan dogal gazin yarisi ise elektrik enerjisi Uretiminde
kullanilmaktadir. Bu durum giiniimiizde enerji politikalar1 olusturulurken 6nemli bir konumda bulunan enerji
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arz giivenligi agisindan risk olusturmaktadir. Ithalat yoluyla karsilanan dogalgaz yerine yerli kaynaklardan
elektrik Gretilmesine 6nem ve oncelik verilmelidir.

Uzun yillar sonucunda olusabilen yenilenemeyen enerji kaynaklarindan birisi de komiirdiir. Tiirkiye’de dnemli
komiir yataklar1 bulunmaktadir. Fakat giinlimiizde dogalgaz kullanimin artmasi nedeniyle, kullanim oranmi diisen
enerji kaynaklarindan birisidir. Ciinkii giiniimiizde Tiirkiye’de 1sinma amacli en fazla kullanilan yakit olarak
dogal gaz kullanilmaktadir. Ozellikle mevsimsel olarak arzi artan dogalgazda yasanabilecek olumsuzluklara
kars1 6nlemlerin alinmasi da gerekmektedir.

Petrol, her zaman giincelligini koruyan ve her iilkenin elde etmeye istekli oldugu yenilenemeyen enerji
kaynaklarinin en onemlisidir. Kesfedilmesinden giiniimiize kadar ge¢en zaman igerisinde dnemi ve kullanim
alanmi gittikge artmistir. Hayatimizi kolaylastiran ulagim araglarinda kullanilan petrol diinya da sadece belirli
iilkelerde bulunmakta ve tilkenme riski tagimaktadir. Bu nedenle petrole sahip olmak i¢in iilkeler cogu zaman
savas hali icinde bulunmaktadir. Son olarak bor madeni de yenilenemeyen enerji kaynaklarindan biri olup,
glinimiizde yeni kullanilmaya baglamistir. Ayrica bor rezervinin yaklasik %70’ini elinde bulunduran iilke
Tirkiye’dir (Yenmez, 2009:61). Bu nedenle gilinlimiizde Tirkiye bor madenini ¢ikarmaya ve islemeye dncelik
vermektedir. Bor madeninin yeterli diizeyde ¢ikarilip islenmesinin iilke ekonomisine biiyiik katkis1 olacaktir.

3. TURKIYE’NIN ENERJI POLITiKASI

Tirkiye’nin enerji politikalarinin temelinde yer alan enerji arz gilivenligi ve cevresel giivenlik kavram ve
politikalarindan bahsetmeden ©nce bu politikalarin olusturulma strecinde 6nemli bir kavram olan kamu
politikasina deginmek gerekir. Insan topluluklarinin oldugu her yerde yénetim, ydnetimin oldugu yerde de
kamusal alandan bahsetmek mimkindir. Kamusal alanda alinan kararlarla birlikte olusan sistemde kamu
politikasini olusturmaktadir. BOylece yasamin her alaninda kamu politikalariyla diizenlenen bir diinyada
yasadigimiz sdylenebilir. Hayatimizin her alaninda var olan kamu politikas1 kavrami {izerinde uzlasilmis genel
bir tanimlamadan bahsetmek pek miimkiin degildir. Kavramin anlagilabilmesi i¢in 6ne ¢ikan birka¢ tanimindan
bahsedilecek olursa;

o Kamu Politikast; devletin otoritesi dahilinde ve yasalar ¢er¢evesinde kamu kurumlari araciligiyla yapmis
oldugu eylem ve islemler biitiinii seklinde tanimlanabilir (Akdogan, 2011:77).

e Kamu kurum ve kuruluslarinin herhangi bir konu hakkinda yapmay1 ya da yapmamay sectikleri her tiirli
faaliyet ve islem kamu politikasi olarak nitelendirilebilmektedir (Babahanoglu ve Orselli, 2016:15-23).

o Devlet ile diger kurumsallagmis yapilarin kararlarin1 birbirinden ayirt etmek igin devlet nezdinde alinmig
olan kararlar kamu politikasi olarak adlandirilmaktadir (Bicer ve Yilmaz, 2009:51).

e Disiplinler arast bir¢ok ¢alisma alanini i¢inde barindiran kamu politikasi kavrami, “kamu yonetimlerinin
herhangi bir konu hakkinda her tiirlii eylem ya da eylemsizlikleri” seklinde tanimlanabilmektedir (Orselli
ve Babahanoglu, 2016:2063).

o Kamu Politikast; yasama, ylritme ve yargi organlan ile kamu ¢alisanlarinin herhangi bir faaliyet veya
hizmet konusundaki belirli davranis, ¢calisma ve kararlaridir (Demirhan,2016:54).

Kamu politikalart i¢in toplumsal ihtiyaclar ve sorunlar karsisinda hikumetlerin yaptiklar1 ya da yapmak
istemedikleri her konuyu igerdigi dile getirilebilmektedir. Bu baglamda degerlendirildigi zaman giiniimiizde
enerji, diinya toplumlarinin genel bir sorunu ve en temel ihtiyaci olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Cunku Glkelerin
gelismislik diizeylerinin artirilabilmesi noktasinda en temel girdilerden biri enerji olmakla birlikte, toplumlarin
refah seviyesinin artirilmasi da yine enerjiye baglidir. TUm bunlarla birlikte Tiirkiye agisindan biiyiik 6neme
sahip olan enerji konusunda hiikiimetlerin kamu politikalar1 gelistirmeleri, her gegen gun artan ihtiyaclara
¢6zlim bulma zorunluluklar konusunda kagiilmazdir. Ayn1 zamanda enerji kaynaklarinin tiikkenebilir olmasi ve
biiyiilk cogunlugunun belli bir cografyada olmasi gibi nedenlerle Tiirkiye’nin bu alanda uyguladigi kamu
politikalarint her gegen giin degisen sartlara gore yenilemesini ve iyi degerlendirmesini zorunlu kilmaktadir.

Enerji kaynaklarina sahip olan ve bu kaynaklar1 Kkullanabilen ulkeler enerji arz eden (Qlkeler olarak
degerlendirilirken, enerji kaynaklarina yeterli diizeyde sahip olamayan ve diger iilkelerden satin alarak iiretim
gerceklestiren iilkeler ise enerji talep eden iilkeler olarak kabul edilmektedir. Bu baglamda enerjinin
bulunmasinin zorlugu, simirliligi ve bu durumlara karsi her gegen gun artan enerji ihtiyaci devletleri tedirgin
etmektedir. Giintimtizde enerji, devletlerin ve toplumlarin dostluklarini ve diismanliklarini belirleyen son derece
stratejik bir unsur haline gelmistir. Bu nedenle bugiin enerji alaninda uygulanan kamu politikalarini, dis
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politikadan, savunma ve gilivenlik politikasindan, sanayi politikasindan, kalkinma ve biiylime politikalarindan
ayr1 disinmememek gerekmektedir. Enerji konusunu disarida birakarak bu tiir politikalar1 belirlemek miimkiin
degildir. Gunumiizde dunyada g¢ikan savaglari, antlagmalari, ekonomik faaliyetleri, hatta terdr olaylarim bile
enerji yoninden incelemek gerekmektedir (Ilbas, 2014:15-16). Bu nedenle giniimizde kamu politikalarin
sadece hiikiimet eylemleri olarak degerlendirmek eksiklik olarak kabul edilmelidir. Ciinkii kamu politikalar
icerisinde c¢esitli aktorlerin rol aldig1 ve gevresel birgok faktor tarafindan etkilenen veya yonlendirilebilen eylem
ya da eylemsizlikler butini olarak ifade edilebilir. Bu durumda kamu politikalarinin olusumunda ve
uygulanmasinda sadece hiikiimetler degil bir¢ok etken ve aktor rol oynamaktadir.

Enerjinin her alan1 olumlu ya da olumsuz etkilemesi yasamimizda ne denli vazgecilemez bir kaynak
oldugununda gostergesidir. Ayrica enerji politikalarmin temelinde yer alan enerji arz giivenligi ve g¢evresel
giivenlik kavramlarida enerji politikalarinin vazgegilmez Oncelikleri arasinda yer almaktadir. Bu nedenle
asagida ayr1 bagliklar altinda incelenecektir.

3.1. Enerji Arz Giivenligi Baglaminda Tiirkiye’nin Enerji Politikasi

Uretim siirecinde kullanilan birgok hammadde vardir. Bu hammaddelerin en énemlisi ve her alanda kullanima
sahip olmasindan dolay1 vazge¢ilmezi konumundaki enerjidir. Bu nedenle her (llke kesintisiz olarak enerji
ihtiyacin1 karsilama amacindadir. Enerji ihtiyacini karsilarken iilkeler 6ncelikli olarak yerli kaynaklarina énem
vermekte yeterli olmadigi durumlarda ise ithalat yoluyla diger iilkelerden karsilamaktadir. Yasadigimiz ¢agda
her alanda enerjinin varligindan bahsederken enerjisiz bir toplum diisiniilememektedir. Enerjiye duyulan bu
denli ihtiya¢ sonucunda enerji kaynaklari biiyiik 6nem kazanmistir. Bu nedenle iilkelerin enerji politikalarinin
belirlenmesi konusu bir¢ok faktor gz oniine alindiktan sonra karar verilmesi gereken bir durumdur. Bu birgok
faktor enerji arz giivenligi altinda birlesmistir. Giiniimiizde enerjinin ulasilabilir olmasini ve siirekliligini ifade
eden arz giivenligi, iilkelerin ekonomik biiylimelerini ve buna bagl olarak gelismelerini, ileri diizeyde
bakildiginda ise ulusal giivenliklerini etkileyen en temel olgudur.

Enerji arz giivenliginin glinimiizdeki 6nemi, enerji i¢cin meydana gelen catigmalardan ve savaslardan
anlagilabilmektedir. Bunun en 6nemli sebebi olarak yasanan teknolojik gelismeler ile birlikte enerjinin, {iretim
faktorlerinden biri haline gelmis olmasi goriilmektedir. Teknolojiyle birlikte enerjinin kullanim alanlar1 arttikca,
enerji arzinin 6nemi de aynmi oranda artmaktadir. Bu nedenle, tiim {ilkelerin siirekliligi olan, giivenilir
kaynaklardan ve uygun fiyatli enerji saglayabilmesi gerekmektedir. Ayrica yapilan c¢ok sayidaki ampirik
caligmada kisi basina enerji tiikketimi ile kisi basina milli gelir arasinda anlamli iliski bulunmasi, kisi basina
enerji tiiketiminin ekonomik gelismisligin 6nemli bir gostergesi oldugunu gostermektedir (Maza ve Villaverde,
2008:4251°den akt.: Caligkan, 2009:299). Bu durum enerji arz giivenligi konusunun 6n plana ¢ikmasina neden
olmaktadir.

Enerji arz giivenliginden Once bir tist kavrami olan enerji giivenligine deginilecek olursa, genel olarak ayni konu
etrafinda sekillendikleri goriilmektedir. Enerji gilivenligi, iilkelerin enerjiye kesintisiz, giivenilir ve uygun
maliyetle ulagmas1 olarak tanimlanmaktadir (Diskaya, 2017:131). Giinlimiizde enerji arz giivenligi de temel
olarak bu kavram etrafinda enerjinin arz1 konusunda sekillenmis bir kavram olarak 6nem kazanmustir.

Modern anlamda enerji giivenliginin ortaya ¢ikist 1973 yilinda yasanan petrol kriziyle olmustur (Yilmaz ve
Kalkan, 2017:171). Arap-israil savaslari sonucun da olusan bu kriz, petrol ambargosunu da beraberinde
getirmistir. Uygulanan ambargo sonucunda enerji ihtiyact ortaya ¢ikmis, ABD basta olmak iizere bazi Batili
devletler, giivenlik konular1 arasina enerji giivenligini de alarak modern anlamda enerji giivenliginin temelini
atmiglardir (Celikpala, 2013:8). 1990’lardan sonra yasanan bazi krizler, hareketler ve devrimler ile olusan
uluslararas1 gelismeler sonucunda Diinya enerji piyasasi ile ekonomik sistemi olumsuz etkilenmistir. Bunun
sonucunda enerji giivenligi i¢in petroliin disinda diger enerji kaynaklar1 da 6nem kazanmustir. TUm kaynaklara
yeterli diizeyde ulasabilmek ve kullanabilmek {ilkeler i¢in dnemli goriilmiistiir. Boylece enerji arz giivenligi,
iilkelerin enerji politikalarimi belirlerken 6n planda tuttuklar1 dncelikleri arasina girmistir.

Bu siire¢ icerisinde gelisen ve farklilasan enerji arz giivenliginin net bir tanimindan bahsetmek miimkiin
degildir. Fakat yapilan farkli birka¢ tamimdan bahsedilmesi konunun daha iyi anlagilmasi ag¢isindan yararli
olacaktir. Enerji arz giivenligi, enerji kaynaklarina ulasmada olusabilecek anlik sikintilar1 ve yasamimizin her
alaninda kullanilan enerjiye olan ihtiyacin artmasiyla birlikte enerji kaynaklarmin yetersiz kalabilmesi
durumlarin1 kapsamaktadir (Caliskan, 2009:306). Uluslararast Enerji Ajansi’nin tanimina gore enerji arz
giivenligi, enerji kaynaklarimin kolaylikla satin alinabilecegi uygun fiyathh olmasi ve kesintisiz olarak
ulagilabilirligi olarak tamimlanmistir (IEA, 2019). Bagka bir tamimda ise temiz, kaliteli ve yeterli miktardaki
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enerjiye kesintisiz ve uygun fiyatla ulasilmasi (Ediger, 2007:3) seklinde kavramlastirilmistir. Boylece enerjinin
yeterli olmasinin yaninda temiz de olmasi1 gerektigi onemli goriilmiistiir. Temiz enerji kavrami, kiiresel iklim
degisikligiyle birlikte enerji arz giivenligi tanimlarina eklenmistir (Sevim, 2009:94).

Enerji arz giivenligi, enerji altyapilarinda olusabilecek sorunlardan herhangi bir nedenden dolay1 ortaya
cikabilecek kesintilere, dogal afetler sonucunda olusabilecek sikintilardan ambargolara, savaglara ve isgallere
kadar birgok olasilikla diigiiniilmesi gereken bir kavramdir (Pamir, 2007:14). Genel olarak bakildiginda iilkeler
icin enerji ile ilgili en 6nemli sorunu enerji kaynaklarmin kesintisiz, glivenilir, temiz, kaliteli, ¢cevresel sorun
olusturmayan, iilke ve kaynak c¢esitliligine dikkat edilerek uygun fiyatli olarak tiiketiciye saglanmasi
olusturmaktadir. Bu da enerji arz giivenligini 6n plana ¢ikarmaktadir. Enerji arz glivenliginin tanimina dénemsel
olarak bakildiginda her dénem yeni bir kriterin eklendigi goriilmektedir. En son eklenen kriter ise temiz ve
cevreye uyumlu olmasidir. Giiniimiizde yasanan iklim degisikliginden en fazla etkilenen c¢evre olarak
gosterilebilir. Cevrenin etkilenmesi direk tiim canlilarin yagamini etkilemektedir. Diger bircok 6nlemde oldugu
gibi enerji konusunda da temiz ve gevreye uyumlu enerji kaynaklarinin kullanilmasi 6nem tagimaktadir.

Her gegen giin artan enerji ihtiyaglarinin karsilanmasi igin disa bagimliliginin artmasi, yasanabilecek sorunlar
g0z Oniline alindiginda, iilkelerin enerji glivenligi i¢cin 6nemli bir tehlike olusturmaktadir. Enerji arz giivenligi
icin, enerji tedarigin de disa bagimliligin azaltilarak yerli kaynaklara 6nem ve oncelik verilmesi ve herhangi bir
kaynakta olusabilecek azalma, tiikenme, kesilme, devre disi kalma gibi olusabilecek sorunlar goz oniine alinarak
yogun olarak kullanilan enerji kaynaklarinin ve tedarikei iilkelerin cesitlendirilmesi gerekmektedir (Caliskan,
2009:306). Tek bir iilkeden ithalat yoluyla elde edilen enerjinin ya da tek bir enerji kaynaginin diger enerji
kaynaklarina oranla daha yogun sekilde kullanilmasi sonucunda saglanan enerjinin de bir bagimlilik yaratacag:
bilinmeli ve dikkat edilmelidir. Sadece kaynak konusunda degil, yapilacak olan enerji yatirimlari konusunda da
dis kaynaklara ve tek bir iilkenin kaynagina bagimli olunmamasi 6nemli goriilmektedir (Ugurlu, 2007:83).

Enerji arz giivenligi, aslinda iilkelerin enerji politikasinin temel amacini olusturmaktadir. Bir iilkenin {irettigi ve
tilkettigi enerji miktartyla, iilkenin ekonomik geligsmiglik diizeyi olgiilmektedir. Eger {ilkenin {rettigi enerji
cogunlukla tiikettigi enerjiyi de karsiliyorsa enerji arz giivenligi bakimindan riskli goériilmemektedir. Fakat
iiretilen enerji tliketilen enerjinin az bir kismini karsiliyorsa enerji ihtiyact konusunda disa bagimlilik artacagi
icin enerji arz giivenligi agisindan risk olusturmaktadir. Ciinkii enerji konusunda disa bagimli bir iilke herhangi
bir durumda enerji konusunda kesintiye veya aksamaya ugrarsa insanlarin yasam standartlar1 degisecegi igin
risk tagimaktadir. Bu nedenle her iilkenin enerji arz gilivenligini saglama konusuna onem ve Oncelik verdigi
bilinmektedir.

Diinya genelinde her gecen giin artis gosteren enertji ihtiyaci varken, niifusu siirekli artan, hizli bir kentlesme ve
sanayilesme siireci igerisinde olan Tiirkiye’nin de bu durumlara bagl olarak enerjiye duydugu ihtiya¢ artmistir.
Tirkiye’nin en Onemli ihtiyaglarindan birisini de mevcut olanla birlikte gelecek niifusunda en temel
ihtiyaglarinin karsilanabilmesi ve sanayilesmenin gelismeye ve artmaya devam edebilmesi i¢in daha fazla enerji
olusturmaktadir.

Turkiye, fosil enerji kaynaklari bakimindan zengin bir {ilke olmadigindan kullanilmakta olan enerjinin biiyiik
kismini olusturan petrol ve dogal gaz gibi kaynaklari, zengin enerji kaynaklarina sahip iilkelerden ithalat yoluyla
kargilamaktadir. Bu durum enerji arz giivenligi konusunda risk olusturmaktadir. Tiirkiye jeopolitik konumu
geregince gilines, riizgar, hidroelektrik ve jeotermal gibi yenilenebilir enerji kaynaklarinda potansiyel olarak
zengin bir tilke konumunda olmasina karsin bazi kaynaklardan yararlanma konusunda kurulum maliyetlerinden
ve altyap1 eksikliginden dolay1 tam anlamiyla gelisme gosterememistir.

Tiirkiye’nin yerli kaynaklarma bakildiginda iilkede tiiketilen petroliin sadece yiizde 10’unu, dogalgazin ise
3’inii karsilayabildigi goriilmektedir (Caligkan, 2009:306). Genel olarak Tirkiye’nin enerji durumuna
bakildiginda ise %74 oraninda disa bagimli oldugu gorilmektedir. Tirkiye’de kullanilmakta olan dogal gazin
%098’1, petroliin %94’1i, komiiriin ise yarisindan fazlasi olmak iizere yenilenemeyen kaynaklarin biyiik bir
bolimu ithal edilmektedir (Erdogan, 2016:85). Ayrica ithal edilen dogalgazin neredeyse yarist iilkemizde
elektrik enerjisi iiretilmesinde kullanilmaktadir. Bu durum enerji arz giivenligi konusunda riskli bir durum
olusturmaktadir. Ciinkii dogalgazdan kaynaklanabilecek herhangi bir kesinti durumunda hem elektrik hem de
1sinma konusunda biiylik sikintilar olusturabilecek durum s6z konusudur. Bu nedenle Tiirkiye’nin enerji
politikalarinin olusturulmasinda 6nemli olan stratejik planlarinda 6ncelikli olarak yerli kaynaklar1 arama faali-
yetlerini arttirmak hedeflenmekte ve hedefin gergeklestirilmesi i¢in yerli kaynaklarin daha etkin sekilde
kullanilmasi i¢in ¢alismalar yiiriitiilmektedir. Bu galismalar sonucunda olusturulan enerji politikalarinda yerli
kaynaklarin kurulumunun ve kullanimmin arttirilmasi, elektrik {iretiminde dogal gazin paymnin azaltilarak
yenilenebilir enerjinin paymin artirilmasi yer almaktadir. Boylelikle gilinlimiizde yenilenebilir enerji
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kaynaklarindan elektrik iiretimi ve enerjinin hem iretilmesinde hem de tiiketilmesinde verimliligin artirilmasina
onem ve oncelik verilecegi belirtilmektedir.

Tiirkiye’nin Petrol ve dogalgaz ithalatinda Rusya ve Iran’a yiiksek oranlarda devam eden bagimliligi, arz
giivenligi noktasinda riskler olusturmaktadir. Bu durum Tirkiye’nin enerji ithalatinda iilke ve kaynak
cesitliligine 6nem ve oncelik vermesi arz giivenliginin saglanmasinda ayr1 bir dneme sahip olacaktir.

Tiirkiye dogalgaz1 Rusya (Bat1 Hatt1, Mavi Akim boru hatt1), fran, Azerbaycan (Bakii Tiflis Erzurum boru hatt1),
Cezayir, Nijerya, Katar ve ABD’den ithal ederek kargilamaktadir. Petrol ithalatinin biiyiik bir kismuni ise Irak
(Kerkik-Yumurtalik), Rusya, Iran ve Azerbaycan’dan (BTC) temin etmektedir (Karagdl ve Kavaz, 2017:12).
Bunlarin disinda Tirkiye iilke g¢esitliliginin artirilmasina yonelik Azerbaycan dogalgazinin Tiirkiye’ye
transferini saglayacak olan TANAP ve Rusya’nin dogalgazinin bir kisminin {ilkemize diger kisminin da
Avrupa’ya ulastirilacagi Tiirk Akimi Dogalgaz Boru Hatti Projesini bu yil faaliyete gecirmistir. Son olarak
Dogu Akdeniz Dogalgaz Boru Hatt1 projesi ile Tiirkiye, iilke cesitliligini artirarak arz giivenligini gii¢clendirmeyi
hedeflemektedir.

Enerji arz giivenliginin saglanmast konusunda 6nem tasiyan diger durum Tiirkiye’nin tiikettigi enerji
kaynaklarmi1 da c¢esitlendirmesidir. Tiirkiye’nin kullandig1r enerjisinin biiyiik boliimiinii olusturan fosil
kaynaklarin kullanimindan kaynaklanan disa bagimliliginin azaltilmasi yerli kaynak kullaniminin artirilmasiyla
miimkiindiir. Bu durum {izerine Tiirkiye’de gelistirilen politikalardan birisi olan Milli Enerji ve Maden
Politikasinda yenilenebilir enerji, komiir ve niikleer enerji {iretiminin artirilmasi gerektigi {izerinde durulmustur
(Karagél ve Kavaz, 2017:13).

Tirkiye 2023 yilina kadar diinyanin en biiyiik ilk on ekonomisi arasinda yer almayi hedeflemektedir. Bu
nedenle Tirkiye ekonomik hedeflerini destekleyecek olan enerji kaynaklarina sahip olmak, enerjide disa
bagimliligin1 azaltarak enerji ihracinin neden oldugu ekonomik yiikii hafifletmek icin yeni enerji politikalari
gelistirmeye yonelmistir. Ulkemizde enerji arz giivenligi baglaminda yerli kaynaklarin daha etkin sekilde
kullanilmas1 ve disa bagimliligin azaltilmasi igin g¢aligmalar yiriitilmekte ve hedefler konulmaktadir.
Tiirkiye’nin 2023 hedeflerinde;

¢ Enerji politikasinda yerli ve yenilenebilir enerji kaynaklarinin kullaniminin yayginlastirilarak arttirilmast,
o Elektrik tretiminde kémiriin ve yenilenebilir enerjinin payinin artirilmast,

e Fosil enerji kaynaklarindan petrol ve dogal gaz basta olmak iizere bu kaynaklara olan bagimlilig1
azaltarak nlkleer enerjinin kullanima gegirilerek payinin arttirtlmasi yer almaktadir.

Nikleer enerji Turkiye’nin yeni enerji politikalarinda oncelikli olarak yer almaktadir. Ayrica enerji Uretiminin
yiiksek olmasindan dolayida diger enerji kaynaklarina alternatif olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Nikleer enerji ve
diger enerji kaynaklar kullanimindaki hedefler dogrultusunda fosil enerji kaynaklarinda disa bagimliligin
azaltilmas1 hedeflenmektedir. Ulkemizin enerji arz giivenligi hedefine ulasabilmesi icin, Enerji ve Tabii
Kaynaklar Bakanligimiz tarafindan belirlenen stratejiler asagida 6zetlenmistir (Enerji ve Tabii Kaynaklar
Bakanligi, 2017);

o Enerjide yerli ve yenilenebilir kaynaklara éncelik verilmesi,

e Yerli arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) ¢aligmalari ile yerli enerji teknolojilerinin ve istihdamin artirilmasi,
o Enerji ithalatinda kaynak cesitliligiyle birlikte giizergah cesitliliginin de saglanmasi,

o Enerji piyasalarinda gerekli diizenlemelerin yapilmasi,

e Enerji verimliliginin artirilmas,

o Nikleer enerjinin kurulumun saglanarak enerji kaynaklarimiz igerisinde yer almasi hedeflenmektedir.

Bu cercevede, Glkemiz i¢in 6nemli olan Dogu-Bat1 ve Kuzey-Giiney Enerji Koridoru projeleri, glines ve riizgar
enerjisi santralleri ile yerli komiir yakitl termik santral projeleri, dogal gaz terminali, dogal gaz depolama
projeleri ve niikleer giic santrali projelerinin gergeklestirilmesi Ongoriilmektedir (Yildirim, 2017:37).
Yenilenebilir enerji kaynaklarmin gerekli bolgelere kurulumun gerceklestirilmesi ve niikleer enerjinin
kullanilmaya baglamasi sonucu Tirkiye’nin enerjide disa bagimliligi 6nemli Glgliide azalacaktir. Boylece
Tiirkiye kaynak cesitliligi bakimimdan ve enerji arz giivenliginin saglanmasi agisindan bilylik bir adim atms
olacaktir.
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3.2. Cevresel Guvenlik Baglaminda Tiirkiye’nin Eenerji Politikasi

Cevresel bozulmalarin insanlarin, doganin ve dogal yasamin, devlet gibi varliklar iizerinde yarattig1 etkiler ve
sonuglar giivenlik kavramiyla agiklanmaktadir. Bu nedenle Cevre ile giivenlik iliskisinin gelisim siireci uzun
siirmiistiir. Insanlarmn tarihte yasadig1 iki koklii degisime bakilacak olursa, bunlardan ilki tarim faaliyetleri ile
birlikte yerlesik hayata ge¢ilmesi, ikincisi ise sanayilesmedir. Sanayilesmeyle yasanan degisimle birlikte ¢evre
Uzerindeki etkiler, yerlesik hayata gecilmesinden daha fazla etkilemistir. Bunun en 6nemli nedeni olarak farkli
enerji kaynaklarinin kullanimmin yayginlagsmaya baglamasi ve Uretilen enerji miktarindaki artis karsimiza
cikmaktadir. Fosil enerji kaynaklarinin kullanimdaki onemli artis, insanlik tarihinde meydana getirdigi
toplumsal, ekonomik, siyasal ve sosyal degisimler kadar ¢evre {izerinde de etkili olmustur. Sanayilesmeyle
birlikte koyden kente gb¢ler yasanmig ve kentlesme artis gostermistir.

Tiiketilen fosil yakitlar sonucu Kirlilik ortaya ¢ikmaya baslamis, gevre ve insan sagligini etkilemistir. Tiirkiye’de
kirliligin etkilerinin fark edilebilmesi ancak 1970'lerde olmus, boylece giivenlik kavrami ¢evresel Ggeleri de
kapsayarak kullanilmaya baglanmistir (Kaypak, 2018:12). Bu durum kimyasal sanayi {iriinlerinin kullanimiyla
artlg gostermis ve sonug olarak 0zon tabakasinin delinmesine yol actiginin fark edilmesiyle daha fazla dikkate
alinmistir. Cevre sorunlarina bakildiginda ise uluslararasi giindem iginde temel bir konu olarak yer aldig: ilk
konferansin 1972'de Stockholm'de diizenlenen Birlesmis Milletler Insan Cevresi Konferansi oldugu
bilinmektedir (Ding, 2008:7). Bu tarihten sonra birgok arastirmaci konuyla ilgili eserler yayinlamis, ¢evre ve
giivenlik ile ilgili konulara deginmislerdir. Cevre ve giivenlik konularinin birlikte kullanildig: ilk belge olan
Brundtland Raporu’nda gevresel giivenlik teriminin kullanimi agik ilk kez bu raporda yer almistir (Vural,
2018:29). Brundtland Raporu ise 1987 yilinda Birlesmis Milletler ve Cevre Komisyonu tarafindan
yaymlanmigtir. Cevrenin bir gilivenlik sorunu olarak karsimiza c¢ikmasi, gilivenliklestirme siireci icinde
incelenebilir bir duruma gelmistir. Ozon tabakasinin delinmesi, kiiresel 1sinma ve iklim degisikligi gibi
problemlerin fark edilmesi, savaslar ve kaynak sorunlar1 gibi ¢evresel sorunlar, doga ve insan yasamini tehdit
eden giivenlik sorunlar1 olarak 6ne ¢ikmustir.

Ulkelerin ¢ikarlarina ve sinirlari iginde yasayan halkin varligma ve gelecegine yonelik her turlii tehdidin
Onlenmesi olarak tanimlanan ulusal giivenlik kavramina; kiiresel 1sinma, ormansizlagma, tiirlerin devami ve
kirlilik gibi etkenlerden kaynaklanan tehditlerin eklenebilmesi sorusuna bir yanit olarak ortaya siiriilen “ekolojik
glvenlik” kavrami, ¢evresel giivenlik kavrami yerine kullanilmaktadir (Eckersley, 2005’den akt.: Kaypak,
2012:13). Bu siireglerden sonra g¢evre sorunlarimin ve iklim degisikliginin toplumlar Uzerindeki etkilerinin
hemen goriilmeye baglamasiyla daha c¢ok belirginlesmis ve c¢evre problemleri giivenlik boyutu ile de
degerlendirilmeye baslanmistir. Cevresel sorunlar giivenlik boyutuyla degerlendirilmeye basladiktan sonra
cevresel giivenlik kavrami konusunda farkli tanimlamalar da yapilmaya baglanmistir. Kisaca bunlara
deginilecek olursa; gevresel giivenligin ilk tanimlarinda, savas ve catigmalar sonucunda zarar géren ¢evrenin
canlandirilmasini, tekrardan catismalara veya cevresel bozulmalara neden olabilecek kaynak kitliklarinin,
biyolojik tehditlerin de 6nlenmesini saglamay1 igeren insan-gevre dinamiklerini belirtmektedir (Vural, 2018:31).

Cevresel giivenlik, yasanabilir, temiz, giivenli ve dogal bir ¢evrenin tehdit ve tehlikelerden korunmasina
odaklanarak, kiiresel 1sinma gibi ¢evresel tehditlerden korunmak ve siirdiiriilebilir kalkinmay1 saglamayi igerir
(Ozkan, 2016:137). Cevresel giivenlik; birey, grup ve toplumlarin ¢evresel degisimlere karsi duyarli olmasi ve
olumsuz etkilere maruz kalmasimi Onlemeyi, ¢evrenin giivenli hale gelmesini ifade etmektedir (Kaypak,
2016:24).

Cevresel giivenlik kavrami; savaslarin ve ¢atismalarin sonucunda ¢evre tahribatinin ortaya ¢ikmasindan dolay1
bu durumlara son verilmesinin saglanabilmesi, ekolojik dengenin korunmasi, ¢evre konularindaki uluslararasi
isbirliklerinin  6nemsenmesinin ve taraf olunmasinin saglanmasi, devletlerin cevresel konulardaki
uygulamalariin ve hassasiyetlerinin sorgulanmasi ve demokrasi ve insan haklar1 konularina énem verilmesini
kapsamaktadir. Bunlar disinda ¢evresel giivenlik kavrami igin, siirdiriilebilir ekonomik faaliyetlerin
desteklenmesi, niifus artist sonucu olusan etkilerin azaltilmasi, g¢evre kirliligi ve tahribi sonucundaki
olumsuzluklar sonucunda olusan gogiin azaltilmasi, kentlesme siirecinde kaynak giivenliginin saglanmasi,
yoksullugun azaltilabilmesi prensiplerini kapsamaktadir (Utenler, 2016:63).

Tanmimlamalardan anlasilacagi iizere c¢evresel giivenlik kavramumin 6n plana c¢iktiktan sonraki gelisim
asamasinda, algilanmasi ve anlamlandirilmas: farklilik gostermistir. Bu nedenle farkli tanimlardan
bahsedilmistir. Genel olarak bakildiginda ise ¢evre konusunda bir glivenligin saglanabilmesi i¢in Oncelikli
olarak tahribatin en az oldugu dogal bir g¢evreye hem de yasanabilecek olan gevresel degisimlere uyum
saglanabilmesi gerekmektedir. Bu nedenle ¢evresel giivenligin saglanabilmesi icin yapilacaklarin basinda
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oncelikle surekliligi olan bir gelisimin saglanabilmesi yer almaktadir. Ayrica gevresel giivenlik kavraminin ¢
boyutu bulunmaktadir (Keles ve Ertan, 2002:240-241);

e Diinya genelinde olusabilecek ve bunun sonucunda da insanlarin ve diger canli tiirlerinin hem varliklarini
hem de yasamlarini tehlikeye diistirebilecek olan ¢evresel kriz,

e (evre sorunlarinin ekonomik ve siyasal istikrari tehdit eden niteligi

e (Cevresel kaynaklarin belirli iilkeler arasinda daha yogunlukta bdliigiilmesinden ve gevreden kaynaklanan
sorunlara belirli Glkelerin neden olmasi sonucunda olusabilecek ¢atigmalara neden olma riski

Ulkelerin enerji politikalarmin belirlenmesinde ilk sirada yer alan enerji tedariki, tercih edilecek olan enerji
kaynaklarinin ¢evresel giivenlik {izerinde olusturabilecegi tehditlerin de goz Oniine alinarak olusturulmasi
gerekmektedir. Bakildiginda g¢evresel gilivenlik konusunda uluslararasi alanda ortak bir goriise sahip olunan
tehditlerin basinda iklim degisikligi gelmektedir. Kiiresel 1stnma ise iklim degisikliginin en 6nemli sebebi
olarak gorllmektedir ve ¢ogunlukla sera etkisinden kaynaklanmaktadir.

Kiiresel 1sinmanin temel nedenlerinden biri olan sera etkisinin, 6zellikle karbon igerikli gazlarin atmosferdeki
artisindan kaynaklandigi bilinmektedir. Bu durum iklim degisikligine karsi dnlem alma konusunda en 6nemli
konulardan birinin enerji politikalar1 oldugunu agiga ¢ikarmaktadir. Cilinkii karbon igerikli gazlarin temel sebebi
olarak fosil yakit kullanimi karsimiza c¢ikmaktadir. Komiir, petrol ve dogalgazdan olusan fosil yakitlar
Tirkiye’de dahil olmak {izere tiim Diinya’da en 6nemli ve en gok tiiketilen enerji kaynagi olarak karsimiza
cikmaktadir. Oysaki iklim degisikligi ile miicadele politikalarinin biiylik oranda karbon saliniminin azaltilmasi
uzerinde odaklanmis oldugu ve fosil kaynaklarin yogun kullanimi sonucunda iklim degisikligi tizerinde olusan
olumsuz etkisinden dolay: alternatif enerjilerin kullaniminin saglanmasi gerektigi tizerinde durulmaktadir.

Tiirkiye’nin enerji alaninda enerji arz giivenligi yaninda cevresel giivenligi onceledigi politikalarina bakilacak
olursa; enerji tasarrufunun saglanmasi, yenilenebilir enerji kaynaklarinin kullaniminin artirilmasi  ve
teknolojisinin gelistirilmesi ve sonuncu olarak yeni enerji teknolojilerinin gelistirilmesi ve yayginlastiritlmasinin
one cikarildig1 goriilmektedir. Yenilenebilir enerjinin kullanilmasi basta sera gazi emisyonlar1 olmak {izere
enerji kullanimlarindan kaynaklanan kirliligin azalmasina ve enerjide kaynak cesitlendirilmesinin saglanmasi
konusunda biiyiik 6nem tagimaktadir (Ugurlu, 2006:38). Yenilenebilir enerjiler ¢evresel etkileri en az olan temiz
enerjiler olmasi nedeniyle basta Tiirkiye olmak {izere tiim Diinya’da kullanimi yayginlasan enerji ¢esididir.

Tirkiye’nin 2023 hedeflerinden en Onemlileri enerji kaynaklari arasinda yenilenebilir enerjinin ve niikleer
enerjinin paymi arttirmak olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle yenilenebilir enerji kaynaklariin hem
kurulumuna hem de donanim sanayisinin gelisimine 6ncelik verilmektedir. Ayrica 2023 yilina kadar kurulumun
tamamlanmas1 planlanan Akkuyu ve Sinop niikleer santrallerinin isletmeye alinmasiyla birlikte Tiirkiye’nin 0
zaman ki kurulu giiciiniin %10’luk kisminin ntkleer enerjiden saglanacagi beklenmektedir (Enerji ve Tabii
Kaynaklar Bakanligi, 2021). Niikleer santrallerden yuksek oranlarda elektrik enerjisi elde edilebilmesi gergegi,
kurulumu ve kullanimi en fazla artan enerji kaynagi olmasmin en onemli nedenlerinden bir tanesini olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Akyliz, 2015:526). Her gecen gun artan niifusun ihtiyaglarinin ve hizli sanayilesme
sonucu ihtiya¢ duyulan enerjinin karsilanabilmesi i¢in ucuz ve daha fazla elektrik iireten enerji kaynaklari
tilkeler tarafindan tercih edilmektedir. Ayrica Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi (2021); gelecek nesillerle
birlikte ¢evrenin ve toplumunda g6z dniinde bulunduruldugu, giivenilir kaynaklardan, ucuz, strdrtlebilirligi ve
erisilebilirligi olan enerji kaynaklarina olan ihtiya¢ diger alternatif kaynaklara godre enerjinin daha fazla
iiretildigi niikleer santralleri 6n plana ¢ikarmaktadir diye vurgulamustir.

Niikleer enerji ise Tiirkiye’nin enerji konusunda disa bagimliligin1 biiyiik oranda azaltacak olmasina ragmen
cevresel giivenlik acisindan risk olusturmaktadir. Niikleer enerjinin bir tehlike oldugu, insan ve cevre
giivenligine yonelik tehdit olusturdugu ve bir gevresel giivenlik riski oldugu kabul edilmektedir. Diger 6nemli
risk ise zehirli kimyasal ve radyoaktif maddelerin taginmasi, kullanimi ve ortadan kaldirilmasinda meydana
gelmektedir (Turk, 2008:68-69). Diinya’da yasanan niikleer kazalar ve niikleer atik sorunu, niikleer enerjinin
cevresel gilivenlik baglaminda risk olusturan iki dnemli unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bundan dolay1
niikleer enerji santralleri gevresel giivenlige yonelik onemli tehdit olarak goriilmektedir. Ozellikle Cernobil
niikleer santral kazasindan sonra edinilen deneyimler arasinda, zararl etkilerinin yillarca siirmesi ve genis
bolgeleri etkilemesi, niikleer santrallerin ¢evresel giivenlik sorunu teskil ettigine kanit olarak gosterilmektedir
(Keles ve Ertan, 2002°den Akt.: Ozkan, 2016:143).

Genel olarak Tirkiye’nin enerji politikasinin gelecegine bakildiginda, tretilen toplam enerjinin icerisinde
komiriin ve yenilenebilir kaynaklarin paymin artirilmasina oncelik verilmesi, kullanilan dogalgazin ve hidrolik
kaynaklarin payinin azaltilmasi, glinimiizde kurulum asamasinda olan nilkleer enerjinin kullanima gegildikten
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sonraki payinin ise %10’a ulagsmas1 ongoriilmektedir. Tiirkiye’nin 2023 enerji hedeflerine gore, 2023 yilinda
toplam elektrik tiretiminde kullanilacak olan kaynaklar iginden dogalgazin ve hidroligin payinin dismesi, diger
yenilenebilir kaynaklarin ve kémiiriin payinin ise arttiritlmasi beklenmektedir. Giiniimiizde en fazla kullanilan
petroliin payinda 2023 yilinda da bir degisme olmayacagi ongoriilmekteyken, niikleer enerjinin payinin ise
devreye alinacak olan Mersin Akkuyu Nikleer Santrali ile kii¢lik oranda da olsa gergeklesecegi beklenmektedir.
Bu duruma gore Tirkiye’nin enerji politikasi olusturulurken, enerji arz giivenliginin yaninda cevresel
giivenliginde 6n planda tutuldugu gorilse de, enerji arz giivenligini daha 6n planda tutan bir politika belirledigi
gorulmektedir.

SONUC

Giiniimiizde dahil olmak tizere insanligin ve medeniyetlerin devami enerjiye baghdir. Kesfedilmesinden
giiniimiize kadar gecen siire icerisinde kullanilabildigi her alanda kullanilmis ve gelistirilmistir. Boylece enerji
vazgegcilemez bir konumda bulunmaktadir. Yasamun stirdiiriilebilirligi agisindan 6nemli unsurlardan biri olan
enerji, gliniimiizde ekonomik kalkinmay1 en fazla etkileyen ve iilkelerin politikalarin1 belirlemesindeki temel
Ogelerden birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ozelligi ile {ilkelerin 6nemsedigi ve ulasmak istedigi bir
kaynaktir.

Giiniimiizde karsimiza iki sorun c¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi giderek artan enerji ihtiyacinin nasil
karsilanmas1 gerektigi, ikincisi ise enerji arz giivenligine ve cevresel giivenlige sahip olunabilmesi gercegidir.
Tulrkiye kullandig1 enerjinin ¢ok az kismini kendi kaynaklarindan karsilayabildigi i¢in disa bagimli bir {ilkedir.
Bu durum enerji arz giivenliginde riskleri de karsisina ¢ikarmaktadir. Fosil enerji kaynaklari bakimindan zengin
olmayan Tirkiye, komsu {ilkelerinden ithalat yoluyla enerjisini karsilamaktadir. Bu iilkeler ile arasinda
olusabilecek herhangi bir olumsuzluk diisiiniilmeli ve hem enerji kaynak cesitliligine hem de {iilke ¢esitliligine
onem verilmelidir. Kaynaklarin cesitlendirilmesi konusunda yenilenebilir enerji kaynaklarmin kullaniminin
arttirilmasi ise hem cevresel giivenlik hem de enerji arz giivenligi icin énemli goriilmektedir. Ulkemizde yogun
sekilde hidroelektrik ve jeotermal enerjiden yararlanilmakta, riizgdr ve gilines enerjisinden ise halen tam
anlamyla istenilen seviyede yararlanilamamaktadir. Bunun nedeni kurulum maliyetlerinin yiiksekligi ve teknik
eleman eksikligi olarak goriilmektedir.

Tiirkiye niifusu her gegen giin artan ve gelismekte olan bir iilke olarak enerji kullammi da artmaktadir.
Ulkemizin fosil yakitlarda &zellikle petrol ve dogal gazda disa bagimli olmasi, bunun sonucu olarak artan
maliyeti ve gelecek yillarda fosil yakit rezervlerinin biteceginin 6ngdriilmesiyle alternatif olusturabilecek enerji
kaynaklarina yonelinmeye baslanmistir. Bu durum enerji arz giivenligi i¢in risk olusturmaktadir. Gelismekte
olan bir iilke olarak Tiirkiye’nin siirekli artan niifusuyla birlikte enerjiye duydugu ihtiyacin da artmasi ve bu
ihtiyac1 yiiksek maliyetten dolay1 yenilenebilir enerji kaynaklarindan karsilayamamasi niikleer enerjiye olan
ihtiyact olusturmustur.

Tirkiye’de enerji politikalart belirlenirken disa bagimliligin azaltilmast ve enerji arz giivenliginin
saglanabilmesi i¢in yenilenebilir enerji politikalarimi kullanilmast ve gelistirmesi hedeflemektedir. Fakat
glniimiizde bu enerji kaynaklarmin kullanimi ve iiretilen enerji yeterli diizeyde olmadigi i¢in alternatif
politikalara da yonelinmigtir. Diisen maliyeti, ithal edilebilir olmasi ve yiiksek enerji lretimiyle belirli sartlar
gOzetilerek nukleer santrallerin kurulmasi ve kullanilmasi &n planda tutulmaktadir.

Tirkiye’nin siirdiiriilebilir biiyiime hedefine ulasabilmesi i¢in ihtiyag duydugu enerjiyi liretebilmek amaciyla,
niikleer enerjiyi kullanmasi ihtiyactan ¢ok zorunluluk haline doniismiistiir. Bu durum niikleer atiklardan
olusabilecek kazalara kadar ¢evresel giivenlik ve insani glivenlik anlaminda biiyiik riskler tasimaktadir. Niikleer
santraller yerine diger iilkelere oranla Tiirkiye’de potansiyeli cok yiiksek olan yenilenebilir enerji kaynaklarinin,
enerji donanim sanayisinin desteklenmesi ve gelistirilmesiyle ihtiya¢ duyulan miktarda enerjinin {iretilmesi
saglanabilecektir. Boylelikle hem insanlarin ihtiyacim1 karsilayacak hem de c¢evreyi ve canlilarin yasam
alanlarini koruyacak hem de yerli kaynak kullanimiyla enerji arz giivenligi saglanarak enerji iiretimi ve tiiketimi
gerceklestirilmis olacaktir. Bu nedenle vakit kaybedilmeden enerji kaynaklarmin yerli {iretim sanayisinin
olusturulmasi ve desteklenmesi saglanmalidir.

Ulkemizde enerji konusunda yapilmasi gerekenlerin basinda; yerli ve yenilenebilir kaynaklarin
degerlendirilmesiyle birlikte g¢evresel giivenliginde dncelenmis olmasi, bu kaynaklarin potansiyellerinin dogru
tespit edilmesi, yerli kaynaklarin arama g¢alismalarina dnem verilmesi, disa bagimliligin azaltilarak enerji arz
glvenliginin giivence altina alinmasi ve bunun i¢in enerji kaynaklarmmin cesitlendirilmesinin saglanmasi
gelmektedir.
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OZET

16 Nisan 2017’de gerceklestirilen Anayasa referandumu ile Tiirkive Cumhuriyeti Devleti’nin yonetim
vapisinda 6nemli degisiklikler meydana gelmistir. Bu tarihten itibaren parlamenter sistemden bagkanlik
sistemine dogru bir gegis yasanmistir. Bu gegis ve akabinde ¢ikarilan uyum yasalart ve Cumhurbaskanlig
kararnameleri ile merkezi yonetimin baskent teskilati biiyiik oranda degismistir. Ozellikle yiiriitme erki tek
bash hale getirilmistir. Cumhurbaskani, yiiriitmenin tek sahibi olmus, merkezi yonetim de bu eksende
sekillendirilmistir. Bu ¢ercevede Cumhurbaskanhg teskilatinda daha once Tiirkiye 'nin idari yapisinda var
olmayan farkli birimler ortaya ¢ikmistir. Bu birimlerin basinda da Cumhurbaskanhg: Idari Isler Baskanhg
gelmektedir. Cumhurbaskanligi Idari Isler Baskanhgi, bir énceki sistemde bulunan Cumhurbaskanhg: Genel
Sekreterligi yerine kurulmustur. Fakat Cumhurbaskanligi Idari Isler Baskanhgi, Cumhurbagkanhg: Genel
Sekreterligi ne oranla daha fazla gorev ve yetkiye sahiptir. Ozellikle Cumhurbaskanhgt Idari Isler Bagkan,
en yiiksek dereceli devlet memuru sifatina sahiptir. Bu calismada yapilan literatiir taramast sonucunda,
haklanda heniiz calisma yapilmadigr fark edilen Cumhurbaskanhgt Idari Isler Baskanhigi incelenmigtir.
Calisma ii¢ béliim olarak tasarlanmustir. Birinci béliimde, ¢alismanmin kavramsal g¢ergevesini olusturan
“hiilkiimet sistemleri” tartistlmistir. Ikinci bolimde, Cumhurbaskanhg hiikiimet sistemine gecis siireci
agiklanmistir. Bu boliimde 2007 Anayasa Referandumu ve 2017 Anayasa Referandumu degerlendirilmistir.
Uciincii béliimde ise Cumhurbaskanhg: hiikiimet sistemi cercevesinde Cumhurbaskanhg: teskilatinda nasil
bir degisiklik oldugu ve bu degisiklikte Cumhurbaskanhg: Idari Isler Baskanhgimin yeri ve onemi
tartistlmistir. Sonug boliimiinde de ¢alisma siirecinde elde edilen veriler ¢ercevesinde Cumhurbaskanhg
hiikiimet sistemi ve Cumhurbaskanligi Idari Isler Baskanhigi hakkinda genel bir degerlendirme yapilmigstir.

ABSTRACT

With the constitutional referendum held on April 16, 2017, significant changes have occurred in the
administrative structure of the Republic of Turkey. Since this date, there has been a transition from the
parliamentary system to the presidential system. With this transition and the subsequent harmonization laws
and presidential decrees, the capital organization of the central government has changed to a large extent. In
particular, the executive power has been made single-headed. The President became the sole owner of the
executive. Central government was also shaped on this axis. Within this framework, different units emerged
in the Presidency that did not exist in the administrative structure of Turkey before. The chief among these
units is the Presidency of Administrative Affairs. The Presidency Directorate of Administrative Affairs was
established instead of the Presidency General Secretariat in the previous system. However, the Presidency
Directorate of Administrative Affairs has more duties and powers than the General Secretariat of the
Presidency. In particular, the President of the Presidency Directorate of Administrative Affairs has the title of
the highest-ranking civil servant. As a result of the literature review in this study, the Presidency Directorate
of Administrative Affairs, which has been unstudied yet, has been examined. The study is designed in three
parts. In the first chapter "government systems™ which constitute the conceptual framework of the study are
discussed. In the second part, the transition process to the presidential government system is explained. In
this section, the 2007 constitutional referendum and the 2017 constitutional referendum are evaluated. In the
third part, how there has been a change in the Presidency organization within the framework of the
Presidential system of government and the place and importance of the Presidency of Administrative Affairs
in this change are discussed. In the conclusion part, a general evaluation was made about the Presidency
government and the Presidency Directorate of Administrative Affairs within the framework of the data during
the working process.
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1. GIRIS

Tiirkiye’de hangi hiikiimet sisteminin uygulanmasi gerektigine dair tartigmalar kadim bir ge¢mise sahiptir. Bir
tlkede uygulanan hiikiimet sistemi, uygulandig iilkenin demokratik yapisindan yonetim siireclerine kadar pek
cok alani etkilemektedir. Bu nedenle, bir iilkede uygulanacak hiikiimet sisteminin en iyi sekilde belirlenmesi
gerekmektedir. Hikiimet sistemlerinin niteligini belirleyen yegana unsur, erkler (yasama, yiiriitme ve yargi)
arasindaki iligkidir. Bu {i¢ erkten “yargiy1” ayri tutmak gerekmektedir. Yarginin, gii¢ler ayriligi teorisinin ortaya
cikisindan beri bagimsiz ve tarafsiz mahkemelerce gergeklestirilecegi belirtilmektedir. Bu durumda yargi
erkinin hiikiimet sistemlerinin belirlenmesinde “etkisiz eleman” oldugu savunulabilir. Hiikiimet sistemlerinde
esas niteligi belirleyen yasama ve yiiriitme erklerinin sahip olduklart yetki ve birbirleri arasindaki iligkidir.
Hulkumet sistemleri en genel ve basit manada iki temel teori ile agiklanmaktadir. Bunlar: “giicler ayriligi” ve
“giicler birligi” teorileridir. Bu teoriler esas olarak yetkilerin yasamada ya da yiiriitmede toplanmasi iizerine
kurgulanmaktadir.

Kuvvetler ayriligi teorisi goz oniine alindiginda hiikiimet sistemleri iki ana sisteme ayrilmaktadir. Bunlar:
parlamenter sistem ve baskanlik sistemidir. Bu iki sistemin yaninda melez bir sistem olarak hem parlamenter
sistemin hem de baskanlik sisteminin 6zelliklerini barindiran yar1 baskanlik sistemi de mevcuttur. Kuvvetler
birligi teorisinde ise kuvvetlerin yasama organinda birlesmesiyle meclis hiikiimeti sistemi, ylirlitmede
birlesmesiyle monarsi ya da diktatorliikk olusmaktadir (Gozler, 2020:624). Agikca goriildiigii gibi hiikiimet
sistemleri, bir Ulkedeki iktidarn nasil 6rgiitlendigi ve iktidarin erkler arasinda nasil dagildigini belirlemektedir
(Kilig, 2016:448-451).

Tiirkiye’deki anayasal geligsim siireci incelendiginde farkli donemlerde farkli hiitkiimet sistemlerinin uygulandigi
gorlilmektedir. Tiirkiye’deki anayasal gelismeler Osmanli Devleti’nin son déneminden itibaren baslamaktadir.
1876 yilinda yiiriirliige giren Kanunuesasi’nin ilk hali ve sonradan yapilan degisikliklerle farkli hiikiimet
sistemleri ortaya ¢ikmistir. Kanunuesasinin ilk halinde her ne kadar erklerden (yasama, yiiritme ve yargidan)
bahsedilse de yiritme erkinin (yani padisahin) yetkileri olduk¢a fazladir. Kanunuesasinin ilk hali “Anayasal
Mutlakiyet” olarak tanimlanabilir. Kanunuesasi’nin ilk haline getirilen elestiriler ve sonrasinda yasanan
gelismeler (1. ve 2. Mesrutiyet ile 1909 degisiklikleri) ile padisahin yetkileri azaltilmistir. Bu gelismelerden
sonra mesruti monarsiden parlamenter monarsiye gecilmistir (Keskinsoy ve Kayan, 2018:81). Kisaca 1876
Kanunuesasi ile Mutlak Monarsi’den Anayasal Monarsi sistemine geg¢ilmistir.

1921 Anayasasi ile yasama, yiiriitme ve yargi erkleri Biiyiikk Millet Meclisi’nde toplanmistir. Bu sekilde giicler
birligi ilkesine dayali olan “Meclis Hukimeti Sistemi” ortaya c¢ikmustir. 1921 Anayasasi ile ortaya ¢ikan
hiikiimet sisteminde yargi Biiyiikk Millet Meclisi’nin biinyesinde kurulan “istiklal Mahkemeleri” eliyle
yuratulmiistiir. Yiiriitme yetkisi de (milletvekillerinden olusan) Bakanlar Kurulu’na verilmistir. BuyUk Millet
Meclisi'nin Bagkan1 aym1 zamanda hiikiimetin de baskamidir. 1923 yilinda yapilan degisiklikle
Cumhurbagkanlhigi ve Basbakanlik makamlar1 olusturulmustur. Cumhurbaskani, milletvekillerince yine
milletvekilleri arasindan; Bagbakan da Cumhurbagkani tarafindan milletvekilleri arasindan segilecektir.
Bakanlar da Basbakan tarafindan milletvekilleri arasindan segilecektir. Dikkat edilirse yiiriitme organi, 1923
degisiklikleri ile yavas yavas ayr1 bir sekilde olusmaya baslamistir. 1921 Anayasasi’nda 1923 yilinda yapilan
degisiklikle hiikiimet sistemi yavas yavas gligler birligine dayanan meclis hiikiimeti sisteminden giicler
ayriligina dayanan parlamenter sisteme dogru kaymustir (Demir, 2000:61-62).

1924 Anayasasi, yapi olarak 1921 Anayasasi’nin getirmis oldugu giigler birligine bagh “Meclis Hiikiimeti”
sistemini devam ettirmistir. 1924 Anayasasi’nin {iglincii ve dordiincii maddelerinde yasama ve yiiriitme
yetkisinin acik¢a Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi'nde (TBMM) de oldugu belirtilmektedir. Yasama direkt
mecliste, yiirlitme ise yasamanin sectigi Cumhurbagkani ve Cumhurbaskanin se¢tigi Bakanlar Kurulu’ndadir.
1924 Anayasasi’nda her ne kadar yarginin bagimsiz mahkemelerde (8. madde) oldugu belirtilse de yargi erki
bagimsiz degil TBMM nin giidiimii altindadir (Mumcu, 1986:392-396). Kisaca 1924 Anayasasi’nda belirtilen
hikimet sisteminin 1921 Anayasasi’nda belirtilen hiikiimet sisteminden belirgin bir farki yoktur.

1961 Anayasasi ile Tiirkiye’de “giigler ayriligi ilkesine” dayali bir sistem kurulmustur. 1961 Anayasasi ile
erkler birbirinden kesin olarak ayrilmistir (Tung, 2020:672). 1961 Anayasasi ile yumusak gii¢ler ayriligina
dayal1 parlamenter sistem kabul edilmistir. 1961 Anayasasi’nin 4-5-6 ve 7. maddelerinde giicler ayrilig1 ilkesi
acikca belirtilmistir. Dordiincii maddede; “Millet, egemenligini, Anayasa’min koydugu esaslara gore, yetkili
organlar eliyle kullanir”, ifadesi ile erklerin ayrilig1 ilk defa agikga belirtilmistir. 1961 Anayasasi ile meclis
ustlinliigli ilkesi yerine Anayasa’nin istinliigi ilkesi kabul edilmistir (Demir, 2000:64). Sonu¢ olarak 1961
Anayasasi ile artik diger Anayasa’lardan farkli olarak gii¢ler ayriligina dayali parlamenter sisteme gegilmistir.
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Halen uygulamada bulunan 1982 Anayasasi’na bakildiginda, hiikiimet sisteminin donemden déneme yapilan
Anayasa degisiklikleri ile farklilagtig1i goériilmektedir. 1982 Anayasasi’nin 6ngordiigli hiikiimet sistemi farkli
donemlerde yapilan degisikliklerle belirlenmistir. Bu nedenle 2007 ve 2017 yillarinda yapilan degisiklikler
onem arz etmektedir. Kisaca 1982 Anayasasi ile belirlenen hiikiimet sistemi {i¢ déoneme ayrilabilir. Bunlar:
1982-2007 aras1 donem, 2007-2017 arasi donem ve 2017 sonrast donem. 1982 Anayasasi’nin ilk halinde
kuvvetler ayrihig1 ilkesi benimsenmistir. Ozellikle yasama ve yiiriitme erklerinin birbirinden bagimsiz olmasi
gerektigi vurgulanmistir. Fakat bu ayrilik sert anlamda degil isbirligine dayali bir ayriliktir. 1982 Anayasasi’nin
2007 yilina kadarki doneminde, klasik parlamenter sistemden bazi noktalarda farklilagsmistir. Yasama-yUrttme
iliskilerinde ozellikle yiiriitmenin yetkileri klasik parlamenter sisteme nazaran daha fazladir. Yduriitmede
sorumlu ve sorumsuz kanat olmak iizere ikili bir yap1 vardir. Sorumlu kanat bagbakan ve bakanlar kurulu,
sorumsuz kanat ise Cumhurbagkani’dir (Cekig, 2016:458).

2007 yilinda yapilan Anayasa degisikligi ile Cumhurbaskan1 arttk TBMM tarafindan degil, halk tarafindan
secilecektir. Bu degisiklikle birlikte artik Cumhurbagkani klasik parlamenter sistemde oldugu gibi mesruiyetini
TBMM’den degil, halktan almaktadir. Bu durumda Cumhurbagkani, arkasinda halkin destegini hissetmektedir.
Bu nedenle 2007 Anayasa degisikligi sonrasi Cumhurbaskan: yetkilerini daha rahat kullanabilmektedir. 2007
degisikligi ile parlamenter sistemden yari1 bagkanlik sisteme daha yakin melez bir sisteme gecildigi
savunulabilir. Son olarak 2017 yilinda yapilan genis kapsamli Anayasa degisikligi ile Tiirkiye
“Cumhurbagkanligi Hiikimet Sistemine” gegmistir.

Caligma ti¢ boliim olarak tasarlanmistir. Birinci boliimde, ¢alismanin kavramsal haritasi ortaya konulmustur. Bu
bolimde calismanin ana temasi olan hiikiimet sistemleri ve cesitleri tartisilmustir. Ikinci béliimde,
Cumbhurbagkanligr hiikiimet sistemine gegis siireci, 2007 ve 2017 Anayasa degisligi referandumlari ¢ercevesinde
tartisilmistir. Bu bdliimde, yapilan referandumlar sonrasinda Anayasa’da hangi degisikliklerin oldugu ve bu
degisiklikler sonucunda hiikiimet sisteminin nasil etkilendigi agiklanmstir. Ugiincii béliimde (4. ana baslkta)
Cumhurbagkanlig: hiikiimet sistemi ile birlikte Cumhurbaskanlig: teskilatinda meydana gelen degisim ve Idari

Isler Baskanlig1 incelenmistir.

Calismanin temel amac1; Cumhurbaskanlig hiikiimet sisteminde 6nemli bir rolii olan Idari isler Baskanlig1 ile
ilgili derinlemesine bir analiz yapilip bu kurumun literatiire kazandirilmasidir. Bu nedenle ¢alismada nitel
aragtirma tekniginin bir alt dali olan “nitel durum analizi yontemi” kullanilmigtir. Nitel arastirma teknigi
“Gozlem, goriisme, dokiiman analizi (ses, igerik vb.) nitel veri yontemlerinin kullanmildigi, algilarin ve olaylarin
rasyonel veriler ile dogal ortamda ve gercekgi veriler ile biitiinciil bir bicimde ortaya konmasina yénelik
arastirma siirecidir.” (Y1ldirim ve Simsek, 2006: 39).

Nitel durum analizi, “belirli bir vakanin, cesitli verilerle neden-sonuc iliskisi iceresinde incelenerek, énceden
belirlenen aragtirma sorularina yanmit bulmayr amaglayan™ nitel arastirma yontemidir (Subasi ve Okumus,
2017). Calismada Cumhurbaskanlig hiikiimet sistemi ve bu sistem ile olusturulan Idari isler Baskanlig1 cesitli
dokumanlar (mevzuat hiikiimleri, Cumhurbaskaniigi kararnameleri, konu ile ilgili yazilmis makale, kitap,
akademik tezler ) incelenerek hazirlanmigtir. Konu ile ilgili arastirma yapilirken Google Scholar, online
kiitiiphaneler, Yiiksek Ogretim Kurumu Tez Merkezi Katalogu ve online makale veri tabanlarindan
yararlanilmustir. Arastirma sonucunda, dokiimanlarin incelenmesi ile elde edilen bilgiler, sistematik bir sekilde
analiz edilip yorumlanmustir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE: HUKUMET SISTEMLERI UZERINE

Hiikiimet sistemlerinin anlami ve mantigimi anlayabilmek i¢in bu kavramin ortaya ¢ikmasini saglayan temel
teorilere bakilmas1 gerekmektedir. Literatlrdeki hiikiimet sistemi tamimlar (Gozler, 2020:623; Ozdemir,
2018:11-12; Keskinsoy ve Kaya, 2018:69-70; Korkmaz, 2016:44; Kilig, 2016:447; Hekimoglu, 2009:5)
kuvvetler ayriligit ve kuvvetler birligi teorileri iizerinden yapilmistir. Bu nedenle hikiumet sistemleri
incelenirken her iki teoriden de bahsedilmesi gerekmektedir.

Kuvvetler ayrilig1 teorisinin kokeni Aristo’ya kadar gotiiriilmektedir. Fakat kuvvetler ayrilig1 teorisini, sistemli
olarak (giinimiizdeki yaygin anlamiyla) 17. yiizyilda John Locke ve 18. yiizyilda Montesquieu incelemistir. 17.
ve 18. ylizyilda bu iki diiiiniir tarafindan gii¢ler ayrim teorisinin incelenmesi ve savunulmasi tesadiifi degildir.
Zira bu iki distniirin de yasadiklar1 donemde egemen yonetim bi¢imi mutlak monarsidir. Bu ydnetim
bigiminde yasama, yiirlitme ve yargt erkleri bir kiside toplanmistir. Bu yonetim bi¢iminin tekrar olugsmasimin

engellenmesi i¢in yasama, yiirlitme ve yargi erklerinin farkli kurumlarda olmasi amaglanmistir. Bu sekilde
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glicler ayrilig1 teorisi sistemlestirilmistir. Locke, mutlak monarsiyi olusturan {i¢ erki yasama, ylirlitme ve
federatif gu¢ olarak tanimlamistir (Tungay, 1969:178-179; Cam, 2005:378-379, Karaman, 2020:23).

Montesquieu ise gii¢ler ayrilig1 teorisini yasama, yiiriitme ve yargi olarak sistemlestirmistir. Montesquieu’nun
bu konuya kafa yormasinin ¢esitli nedenleri vardir. Montesquieu’nun oncelikli nedeni, Fransiz Krali XIV.
Louis’in mutlak monarsik yonetimidir. Bu yonetim sisteminden kacarak farkli iilkelerden bulunan Montesquieu,
ozellikle Ingiltere’de bulundugu iki yil boyunca buradaki sistemden ve Locke’nin goriislerinden etkilenmistir.
Montesquieu, Ingiltere’deki “hdkimlerin bagimsizligi ve parlamentonun giiciinden” etkilenmistir (Akyilmaz,
1995:49). Montesquieu, mutlak monarsinin engellenmesi i¢in giicler ayriligi ilkesinin gerekliligi ile ilgili su
goriisii paylagsmaktadir (Montesquieu’dan aktaran Akyilmaz, 1995:53); “Ezeli bir tecrube ile sabittir ki kuvvet
sahibi herkes bunu kétiiye kullanmaya meyleder ve kuvvetine sinir buluncaya kadar gider. Fazilet dahi
surlandrilmaya muhtagtir. Kuvvet kétiiye kullamilmamak igin o surette diizenlenmelidir ki kuvvet kuvveti
durdursun”. Bu alintida da agik¢a goriildiigii gibi Montesquieu giigler ayriligi teorisini bir nevi “denge denet
diizenegine” benzetmistir. Bu erklerin farkli kurumlarda olmasi yasanacak yoOnetim suistimallerinin (mutlak
monarsi gibi) dniine gececektir.

Kuvvetler ayrilig1 teorisi zamanla geliserek farkli iilkelerde, farkli sekillerde uygulanmaya baslamistir. Giigler
ayrilig1 teorisinde belirtilen yasama, yiiriitme ve yargi erklerinin yonetsel sistemdeki yeri, agirliklart ve
islevlerine gore farkli hiikiimet sistemleri (baskanlik ve yar1 baskanlik) ortaya ¢ikmustir.

Sekil 1. Kuvvetler Birligi ve Kuvvetler Ayriligt Prensibine Gore Hiikiimet Sekilleri

Hikamet Sistemleri
Kuvvetler Birligi Sistemleri Kuvvetler Ayriligr Sistemleri
Yiratmede Birlesme Yasamada Birlegsme Sert Yumusak
Mutiak Monarsi Meclis Hiikimeti Sistemi  Baskanlik Sistemi  Parldmenter Sistem
Diktatérlik

Kaynak: Gozler, 2020:624.

Kuvvetler birligi sistemleri ise yasama, yiiriitme ve yargi erklerinin bir kisi ya da bir kurumda toplanmasi ile
olusmaktadir. Eger kuvvetler bir mecliste birlesmisse ortaya “meclis hikimeti” sistemi ¢ikmaktadir. Tirk
Anayasa tarihinde 1921 Anayasasi ile olusan sistem, meclis hiikiimeti sistemine ornek olarak verilebilir. Yine
giiniimiizde Isvicre’de uygulanan sistem, meclis hiikiimeti sistemine ornek verilebilir. Bu sistemin bazi temel
ozellikleri mevcuttur. Oncelikle meclis (yani parlamento) yiiriitme erkine sahiptir ve sistemin ana unsurudur.
Hiukiimet {iyeleri dogrudan parlamento tarafindan segilir ve parlamentonun memuru konumundadirlar. Bu
sistemde tek meclis 6ngoriiliir ve devlet bagkani yoktur (Sezginer, 2010:31-32).

Erklerin bir kiside toplanmasi ile diktatorliik ya da mutlak monarsi ortaya ¢ikmaktadir. Bu iki kavram genellikle
birbirine benzemekte ve karigtirllmaktadir. Mutlak monarsi, soy bagiyla yani babadan ogula, bir aile mirasi
olarak yonetimin bir kisiye bir diger kisiye ge¢mesidir. Bu sistemde yasama ve yiriutme mutlak monarka yani
krala aittir. Yine yarg1 da krala bagli olarak calisir. Diktatorliik ise gesitli olaylarla 6rnegin; darbe, toplumsal
kriz vb. durumlarda bir kisinin iktidara gelip yasama, yiiriitme ve yarg erklerini gasp etmesiyle olusur. Iktidara
gelen diktator kisa siirede basta Anayasa ve diger mevzuatlari kendi lehine degistirerek yonetime tamamen
egemen olmaya calisir. Boylece diktator “sosyal ya da politik herhangi bir gii¢ tarafindan sinirlanmayacak hale
gelerek mutlak bir yénetim saglar. Genellikle bu yonetim sekli diktatoriin adi ile anilir ve askeri rejimlerin
yonetimi ele gecirmesi ile sik sik goriiliir. Diktatorliik kisi ya da grup diktatorliigii seklinde goriilebilir (Kislali,
1991:194-199; Gozler, 1999:52-54; Burhan, 2020:112).

Kuvvetler ayriligi teorisine gore ise hiikiimet sistemleri, parlamenter sistem ve baskanlik sistemi olmak {izere
ikiye ayrilmaktadir. Parlamenter sistemde (adindan da anlasilacagi gibi) egemen gili¢ parlamentodur. Bu
sistemde yasama parlamentodadir, ayrica yiiriitme de parlamentonun i¢inden ¢ikmaktadir. Yiiriitmenin bast olan
bagbakan, parlamento mensubudur. Bakanlar da parlamento mensubudur. Bakanlarin hem parlamento mensubu
olmasi hem de yiiriitmede olmalar1 yasama ve yiirlitme iliskilerinde “yumusak bir gecis” saglamaktadir. Bu
nedenle parlamenter sisteme “yumusak gii¢ler ayriligi” da denmektedir. Yani bu sistemde kuvvetlerin ayriligi
gorece daha zayiftir (Yayla, 2014:70-71). Parlamenter sistemin bazi temel 6zellikleri vardir. Bu 6zellikler,
sistemin daha rahat anlasilmasini saglamaktadir. Bu 6zellikler sunlardir (Caner, 2013:185-189);

425



AKCAGUNDUZ, Emre - Cumhurbaskanlhig Hiikiimet Sisteminde Kilit Bir Aktér: Cumhurbaskanlig: idari isler Baskanligt

e Yirltme yani hiikiimet yasama organi iginden ¢ikmaktadir.
o Hikumet, parlamentoya karst sorumludur.

e Yiriitme sorumlu kanat (basbakan) ve sorumsuz kanat (devlet bagkani) olmak fiizere iki bir yapi
sergilemektedir.

o Parlamento ¢esitli yollarla hiikiimeti denetlemekte, hatta fesih edebilmektedir.

Kuvvetler ayrilig1 teorisinin bir diger ¢esidi de bagkanlik sistemidir. Bagkanlik sistemi, kuvvetlerin yani erklerin
sert ayriligina dayanan bir sistemdir. Yasama ve yiiriitme birbirlerinin iglerine karigmaz. Ne yasama yliriitmeyi
ne de yiirlitme yasamay1 feshedemez. Yiiriitmede gorev alan bir kisi yasamada kesinlikle gorev alamaz. Bu
sistemde yiiriitme organi halk tarafindan secilmektedir. Yiirlitme tekli bir yapidadir yani devlet baskani ve
hiikiimet baskani ayrimi olmayan bir sistemdir. Bagkan, mesruiyetini parlamentodan degil, halktan alir.
Yiriitmede, bagkana yardimci olan kabine, baskan tarafindan olusturulur. Baskanlik sisteminde yiiriitme
tamamen baskanda oldugu i¢in baskanin pek cok konuda bilgisinin olmas1 gerekir. Bu durumu, baskan, kendi
sectigi ve atadigi bakanlar araciliyla ¢6zer. Baskanin parlamentoya karsi siyasi sorumlulugu yoktur. Fakat
goreviyle ilgili suglardan dolay1 cezai sorumlulugu mevcuttur (Ergil, 2015:22-24; Akinci, 2017:4-5; Ertas,
2018:157).

Son olarak parlamenter sistem ve bagkanlik sisteminin ozelliklerini kendi igerisinde barindiran ve “melez
sistem” olarak adlandirilan yari baskanlik sistemine bakilmasi gerekmektedir. Pratikte Fransa’da uygulama
bulan bu sistemde, baskan, dogrudan halk tarafindan se¢ilmektedir. Fakat yiiriitme iki baslidir. Hem devlet
bagkan1 hem de parlamentodan ¢ikan bir bagbakan mevcuttur. Yani hiikiimet parlamentodan ¢ikmaktadir. Fakat
burada 6nemli olan devlet bagkanin halk tarafindan segilmesi ve mesruiyetinin saglam olmasidir. Ayrica bu
sistemde devlet baskaninin genis yetkileri de mevcuttur. Bu sistemde genellikle secimlerde en ¢ok oyu alan
partinin bagkani, devlet bagkani tarafindan bagbakan olarak atanir. Fakat bagbakani devlet bagkani degil,
parlamento gorevden disiirebilir. Bu sistemde hiikiimet hem parlamentoya, hem de devlet bagkanina karsi
sorumludur (Akinci, 2017:5-6; Yayla, 2014:72-73).

3. YENi SISTEME GECIiS SURECI: 2007 VE 2017 ANAYASA DEGIiSiKLiGi REFERANDUMLARI

1982 Anayasasi, ylriirliige girdigi tarihten itibaren hem gesitli elestirilere neden olmus hem de pek ¢ok maddesi
degistirilmistir. Ozellikle 2002 genel segimlerinden sonra Adalet ve Kalkinma Partisi’nin iktidara gelmesi ile
2021 yilina kadar 1982 Anayasasi’nin 134 hitkkmii degistirilmistir (www.milliyet.com.tr, 2021). GUnumUzde de
halen yeni bir Anayasa yapilmasi i¢in basta siyasi partiler ve sivil toplum kuruluslart olmak iizere pek ¢ok
kurum ve kurulus caba gostermektedir. 1982 Anayasasi’nda yapilan degisiklikler igerisinde 2007 ile 2017 ayr1
bir yere ve oneme sahiptir. Bu iki Anayasa degisikligi ile parlamenter sistem terk edilmis, yar1 baskanlik
sisteminden baskanlik sistemine dogru bir gegis yasanmuistir.

2007 Anayasa degisikligi referandumu, parlamenter sistemden bagkanlik sistemine gegiste bir “ara dénem”
yarattig1 savunulabilir. 2007 yilinda yapilan referandum sonucunda 1982 Anayasasi’nin 77-79-96-101 ve 102.
maddeleri degistirilmistir. Kisaca bu degisikliklerin igerigi su sekildedir (Yavuz, 2008:1176):

e 77. maddede yapilan degisiklikle milletvekili se¢imleri dort yildan bes yila g¢ikarilmistir. Bu sire
Cumbhurbagkanin gorev siiresi ile aynidir. Bu degisiklik ile gorev siireleri hakkinda bir ‘uyumlastirma’
yapilmistir. Boylece hem Cumhurbagkani i¢in hem de milletvekilligi i¢in ayr1 ayr se¢im yapilmasinin
oOnline gecilmistir.

e 79. madde de yapilan degisiklikle bu maddeye; “se¢im tutanaklar:” ibaresinden sonra gelmek tizere “ve
Cumhurbaskanligi secimi tutanaklari” ibaresi; son fikrasinda gecen “halkoyuna sunulmasi” ibaresinden
sonra gelmek ftzere “Cumhurbaskanimin halk tarafindan secilmesi” ibaresi eklenmistir (Yavuz,
2008:1176). Bu degisiklik de bir “uyumlastirma” olarak okunabilir. Bu degisiklikle Yiiksek Segim
Kurulunun (YSK) gorev alan ile ilgili yasanabilecek sorunlar ortadan kaldirilmustir. Yine bu degisiklik
ile 101. ve 102. maddelerde yapilan degisiklikler arasinda bir uyumlastirma yapilmustir.

e 96. madde de “TBMM ’'nin yapacagi secimler ve diger biitiin iglerinde tiye tamsayisimn en az 1/3 ile
toplanacag:, TBMM, (Anayasada baskaca bir hiikiim yoksa) toplantiya katilanlarin salt ¢cogunlugu ile
karar verecegini fakat karar yeter sayisi hichir sekilde iiye tamsayisvun % ’iiniin bir fazlasindan az
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olamayacagr” hikmii getirilmistir. Bu maddedeki degisikligin esas nedeni, kamuoyunda da “367 Krizi”
olarak anilan olaydir. Bu degisiklik ile Cumhurbagkan1 seciminde yasanabilecek sayilardan ve ifadelerden
kaynakli karmasa giderilmis. Cumhurbagskan1 se¢imi siireci agik ve net bir sekilde belirlenmistir.

e 101. madde de Cumhurbagkani’nin goérev siiresinin bes yil oldugu, bir kisinin en ¢ok iki kez
Cumhurbagkani segielebilecegi, Cumurbagkani secgilen kisinin partisi ve varsa TBMM ile olan iligkisinin
sona erecegi belirtilmistir. Yine bu maddede acik¢a Cumhurbaskani’nin halk tarafindan secilecegi
belirtilmistir. Bu durumda Cumhurbagkani artik giiciinii (mesruiyetini) halktan alacaktir. Bu durum
Cumbhurbagkani’nin konumunu farkl bir yere tasimistir. Bu degisiklikle artik bagkanlik sistemine geciste
ara bir rejim olan yar1 bagkanlik sistemine gegildigi savunulabilir. Yar1 basgkanlik sisteminin en 6nemli
Ozelligi mesruiyetini halktan alan bir Cumhurbaskani’nin olmasidir. Bu maddede son olarak
Cumbhurbaskanligina aday olmak i¢in en az 20 milletvekili ya da en son yapilan TBMM iiye se¢imlerinde
gegcerli oylar toplamu birlikte hesaplandiginda %10’u gegen siyasi partilerin ortak bir aday gosterebilecegi
diizenlenmistir. Bu degisiklikle de Cumhurbagkanligina aday gostermede bir uzlasi durumu yaratiimaya
calisildigi savunulabilir.

o 102. madde de ise Cumhurbaskani se¢imi siireci (halk oylamasi) detayli bir sekilde agiklanmistir. Madde
de, Cumhurbagkani’nin gérev siiresinin dolmasindan 6nce ya da makamin ¢esitli nedenlerle bosalmasi
durumunda se¢imlerin nasil ve ka¢ giinde yapilacagi belirtilmistir. Yine bu maddede Cumhurbagkani
goreve baslayincaya kadar gorev siiresi dolan Cumhurbagkani’nin goreve devam edecegi ve
Cumbhurbaskanligr se¢imine iliskin diizenlemelerin kanunla yapilacag: belirtilmistir.

Sonug olarak 2007 degisikligi ile Tiirkiye’de 6zellikle Cumhurbaskani’nin halk tarafindan secilmesi usuliiniin
kabulii ile parlamenter sistem ile baskanlik sistemi arasinda melez bir sistem olan yar1 bagkanlik sistemine
gecildigi savunulabilir.

Tirkiye’de bagkanlik sistemine tam anlami ile gegis 16 Nisan 2017 Anayasa degisikligi referandumu ile
olmustur. 2007 yilinda temelleri atilan baskanlik sistemi, 2017 yilinda yapilan kapsamli Anayasa degisikligi ile
hayata gecirilmigtir. 16 Nisan 2017 yapilan referandum da 1982 Anayasasi’nin 18 maddesinde yapilacak olan
degisiklikler oylanmistir. Yapilan oylamada %51,18 evet; %48,82 hayir oyu ¢ikmis ve degisiklikler kabul
edilmistir (YSK, 2017). Yapilan degisikliklerle’ Cumhurbaskanligi makami, baskanlik sistemi esas alinarak
yeniden diizenlenmistir. Oncelikle Anayasa’min  77. maddesinde TBMM milletvekili secimleri ile
Cumhurbagkanligit makami sec¢imlerinin ayni giin ve bes yilda bir yapilacagi belirtilmigtir. Esas onemli
degisiklikler Anayasa’nin 104, 105, 106, 116 ve 161. maddeleri ile gerceklesmistir. 104. madde ile yapilan
degisikliklerin bazilarilar su sekildedir;

e Cumhurbagkani artik ylriitmenin tek sahibi ve basidir. Bu nedenle Cumhurbaskani, devletin biitiin
organlarmin diizenli ve koordineli bicimde ¢alismasini saglamakla yikimltdr.

e Cumhurbagkani’nin TBMM ile bir iiyelik bagi yoktur. Yani Cumhurbagkan: segilen kigsinin TBMM
tiyeligi diismektedir. Fakat Cumhurbaskani eger ihtiyag olur ve gerekli goriiriise, yasama yilinin ilk giinii,
TBMM’de agilis konugmasini yapabilir.

e Cumhurbaskani, bakanlari ve yardimcilarini atar, yine bu kisilerin gorevlerine son verebilir.

e Cumhurbaskani, tist diizey (kademe) kamu personelinin atamalari, gorevlerine son verilmeleri ile ilgili tek
yetkilidir. Yine bu personelin nasil atanacagina dair gerekli diiziinlemler, Cumhurbaskanlig:
kararnamesiyle yapilmaktadir.

e Cumhurbaskani, yabanci devletlere temsilciler gonderebilir ve ayn1 sekilde farkli Ulkelerden gonderilen
yabanci devlet temsilcilerini kabul edebilir.

e Cumhurbagkani, Anayasa degisiklikleriyle ilgili yasalar1 istedigi takdirde (eger gerekli goriiriise)
halkoyuna sunabilir.

e Cumhurbagkani, milli giivenlik ile ilgili konularda ve politikalarda gerekli tedbirleri alip gerektiginde bu
karar ve politikalar1 belirleyebilir. Cumhurbagkani, yiiriitme yetkisine iliskin idarenin bir dizenleyici
islemi olarak Cumhurbagkanlig1 kararnamesi ¢ikarabilir.

1 17 Nisan 2017 Anayasa degisikligi referandumunda pek ¢ok konu diizenlenmistir. Bu boliimde sadece yiiriitme
fonksiyonu (Cumhurbagkani) hakkinda yapilan degisiklikler incelenmistir. Diizenlenen diger maddeler ve igerikleri icin
bkz: https://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2017/02/20170211-1.htm.
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105. maddede yapilan degisiklikle Cumhurbaskaninin cezai sorumlulugu agik¢a belirtilmistir. Bu maddede
yapilan degisiklikle Cumhurbagkan1t hakkinda bir su¢ islemesi nedeniyle nasil sorusturma acilabilecegi
diizenlenmistir. Cumhurbaskan1 hakkinda sorusturma Onergesi ancak Tirkiye Biiyilk Millet Meclisi iiye
tamsayisinin salt gogunlugunun karariyla verilebilecektir. Bu dnerge en geg bir ay icinde Turkiye Biytk Millet
Meclisi’nde goriisiilecegi ve iiye tam sayisinin 3/5’inin oyu ile sorusturma agilabilecegi belirtilmistir.
Sorusturma ac¢ilmasi karari verildikten sonra Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi’ndeki partilerin temsili oraninda bir
komisyon olusturup komisyonun hazirladigi raporun Meclise dagitimi sonrasinda yapilan oylamada Tiirkiye
Buytk Millet Meclisi; {iye tam sayisinin 2/3’niin olumlu oyuyula Yiice Divan’a gonderme karari verilebilir.
Hakkinda bu sekilde bir karar verilen Cumhurbagkan1 se¢im karar1 alamamaktadir. Ayrica eger Cumhurbagskani
Yiice Divan’da secilmesine engel bir sugtan mahk{im edilirse gorevi sona erer. Cumhurbaskani, gérevi sirasinda
yaptiklarindan gorevi sona erdiginde de sorumludur.

106. maddede yapilan degisiklikle Cumhurbaskani’nin kendisine birden fazla yardimci atayabilecegi
belirtilmistir. Yine bu madde de Cumhurbagkanligi makaminin bosalmasi halinde Cumhurbagkanligi se¢ciminin
45 giin icinde yapilacagi, Cumhurbaskani secilene kadar Cumhurbagkani yardimcisinin makama vekalet
edecegi, genel se¢imlere az bir siire kalmissa (1 yil ve daha az) Cumhurbaskani se¢imi ile TBMM segimlerinin
birlikte yapilacagi, genel secimlere az bir siire kalmigsa (1 yil ve daha az) gorevi devam eden
Cumhurbagkaninin TBMM se¢im tarihine kadar gorevine devam edecegi, bakanlarin ve Cumhurbagskani
yardimcilarinin milletvekili secilme yeterliligine sahip olmak sartityla Cumhurbaskaninca atanip gérevden
almabilecegi, bakanlarin ve Cumhurbagkani yardimcilarinin TBMM ile herhangi bir iliskilerinin (iiyelik
anlaminda) olamayacagi ve Cumhurbaskanina karsi sorumlu olduklari, bakanliklarin kurulmasi ve kaldirilmasi
gibi islemlerin Cumhurbaskanligi kararnamesiyle yapilacagi belirtilmistir.

116. maddede yapilan degisiklikle Tiirkiye Biiyiikk Millet Meclisi’nin {iye tam sayisinin 3/5 ¢ogunlugu ile
secimlerin yenilenmesine karar verilebilecegi ve bu durumda TBMM secimleri ile Cumhurbaskanligi seginin bir
arada yapilabilecegi belirtilmistir. Yine bu maddede: Cumhurbaskani’nin se¢imleri yenileme karari vermesi
durumunda Cumbhurbaskanligi se¢imi ile TBMM genel secimlerinin birlikte yapilacagi belirtilmistir. Ayrica
“Cumhurbagskani’nin ikinci gorev doneminde TBMM tarafindan segimlerin yenilenmesine karar verilirse,
Cumhurbagskan: bir defa daha aday olabilecektir. Bu durumda segimlerin birlikte yenilenmesine karar verilen
TBMM nin ve Cumhurbaskani’ min yetki ve gorevleri, yeni TBMM nin ve Cumhurbaskani’min géreve
baslamasina kadar” surecektir. 116. maddede yapilan degisiklikle Cumhurbaskani’nin olaganiistii hal yonetimi
ile ilgili yetkileri giincellenmistir. Cumhurbagkani’nin ¢esitli durumlarda olaganiistii hal ilan edebilecegi
diizenlenmistir. 161. maddede yapilan degisiklikle biitge ve kesin hesap kanununun Cumhurbagkanliginca
hazirlanip Meclis’e sunulacagi belirtilmistir.

Genel hatlariyla 17 Nisan 2017 referandumunda yapilan degisiklikler yukarida belirtilmistir. Referandumdan
sonra ¢ikarilan 2018 tarihli 698-699-700 ve 703 sayili Kanun Hiikmiinde Kararnameler ile de degisiklikler
yapilmistir. Yapilan degisikliklerde miilga olan Bagbakan ve Bakanlar Kurulu ibarelerinin yerine
Cumhurbagkani; Tiiziikk ibaresinin yerine yonetmelik ya da Cumhurbaskaninca ¢ikarilan yonetmelik;
bagbakanlik miistesar1 ibaresinin yerine en yiiksek dereceli devlet memuru ibaresi getirilmistir.

Sonug olarak 2007 yilinda baslayan bagkanlik sistemine dogru evrilis 2017 yilinda yapilan Anayasa degisikligi
referandumu ile sona ermistir. 16 Nisan 2017 yilindan sonra yeni sisteme uyumlastirma amactyla pek ¢ok kanun
ve kanun hilkmiinde kararname ¢ikarilmigtir. Fakat yeni sisteme entegre olma noktasinda yapilan en &nemli
degisiklikler Cumhurbaskanligi Kararnameleri ile olmustur. Ilk olarak 10.07.2018 tarihinde 1 No’lu
Cumbhurbaskanligt Kararnamesi Resmi Gazete’de yayimlanmustir. En son (17.07.2021 tarihi itibariyle)
Cumhurbagkanlign Kararnamesi (80 nolu) 14.07.2021 tarihinde Resmi Gazete’de yayimlanmistir. Bu
kararnamelerin pek ¢ogunda Cumhurbaskanligi teskilati yeniden diizenlenmistir. Bu diizenlemelerde yeni
kurum ve kuruluslar ortaya cikmistir. Cumhurbaskanhig: Idari Isler Baskanhigi da bu kurumlardan birisidir.
Cumhurbagkanligi hiikiimet sistemi, sonrasinda Cumhurbagkanlig: teskilatinda yapilan degisiklikler son bolim
olan t¢uncl bélimde (4. nolu ana baslik) derinlemesine incelenmistir.
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4. CUMHURBASKANLIGI TESKIiLATI VE CUMHURBASKANLIGI iDARI iSLER BASKANLIGI

Cumbhurbaskanligi hiikiimet sistemine gegisle birlikte idari yapidaki diizenlemelerin ilki 10 Temmuz 2018
tarihinde Resmi Gazete’de yayimlanarak yiriirlige giren “Cumhurbaskanligi Kararnameleri” ile yapilmistir.
Caligmanin  hazirlandig1 tarih itibariyle 80 tane Cumhurbagkanligi Kararnamesi Resmi Gazete’de
yayimlanmustir’. Cumhurbaskanligi hiikiimet sisteminin isleyisini olusturan omurganin yani teskilat yapisinin
anlagilmasi icin bu 80 Cumhurbaskanligi Kararnamesi’nin incelenmesi gerekmektedir®. Calisma siirecinde
yapilan kararname igerigi incelemeleri sonucunda Sekil.2 olusturulmustur.

Sekil.2 incelendiginde Cumhurbagkanligi hiikiimet sisteminde, Cumhurbagkanlig: teskilati daha rahat ve net bir
sekilde anlagilabilmektedir. Oncelikle belirtmek gerekir ki Cumhurbaskanlig: teskilat ile ilgili ilk derinlemesine
dizenleme 10 Temmuz 2018 tarihinde yayimmlanan 1 No’lu Cumhurbaskanligi Teskilati Hakkinda
Cumhurbaskanligi Kararnamesidir. Bu kararname 539 maddeden olusmaktadir. Bu kararname ile Ozel Temsilci,
Cumhurbagkan1 Ozel Kalem Miidiirliigii, Politika Kurullari, Cumhurbaskan1 Danismani1 ve Basdanismant,
Bakanliklar, idari Isler Baskanhig, Cumhurbaskanm Yardimcilari, Cumhurbaskanligina Bagli Kurum ve
Kuruluslar ve Ofisler diizenlenmistir. Sekil.2’de belirtilen kuruluslardan sadece Yiiksek Istisare Kurulu (YIK)
diizenleme 10 Temmuz 2018 tarihinde yayimlanan 1 No’lu Cumhurbaskanligi Teskilatt Hakkinda
Cumhurbagkanhigi Kararnamesi’nin ilk halinde diizenlenmemistir. YIK, 15 Mayis 2019 tarihli 36 No’lu,
Cumhurbagkanligr Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesi’nde Degisiklik Yapilmasina Dair
Cumbhurbaskanligi Kararnamesi ile kurulmustur.

Sekil 2. Yeni Sistemde Cumhurbaskanligr Teskilat

CUMHURBASKANLIGI TESKILATI

CUMHURBA SKANLIGI CUMHURBA SKANLIGI
MAKAMI MERKEZ TESKILATI DIGER
l BIiRIMLERI

Cumhurbagkani Cumhurbagkan
Cumhurbagkani Yardimeilan

Ozel Kalem Cumhurbagkalid
Mdir Idari |§;|er_
Cumhurbagkani Bagkanhgi
Basdanigmani ve Bakanhklar
Danigmani

Ozel Temsilici Cumhurbasgkanhg

Puolitika Kurullan

Cumhurbagkanhgna
Bagh Kurum ve
Kurulusglar

Dfisler

Yilksek Istisare
Kurulu

Kaynak: Yazar tarafindan 80 adet kararnamenin taranmast ile olusturulmustur.

Sekil.2’de belirtilen Cumhurbagkanligi teskilat1 birimleri, Tablo.1’de belirtilen Cumhurbagkanlig1 kararnameleri
ile tesis edilmis ve son halini almustir.

2 Bu veri, Resmi Gazete’nin mevzuat arama kismindan “Cumhurbaskanligi Kararnameleri” taranarak haziranmistir. Bilgi
icin bkz: https://www.resmigazete.gov.tr/.
3 Calismanin yazari 5 aylik bir ¢alisma sonucu 80 Cumhurbagkanligi Kararnamesi’ni taramistir.

429



AKCAGUNDUZ, Emre - Cumhurbaskanlhig Hiikiimet Sisteminde Kilit Bir Aktér: Cumhurbaskanlig: idari isler Baskanligt

Tablo 1. Cumhurbagkanlig1 Teskilatin1 Diizenleyen Kararnameler

Kararname Kararname Adi Resmi Gazete
No Yayim Tarihi
1 Cumbhurbagkanlig: Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesi 10.07.2018
Cumhurbagkanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina

24 . s . 28.12.2018
Dair Cumhurbagkanligi Kararnamesi
Cumhurbagkanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina

28 . N . 18.01.2019
Dair Cumhurbaskanligi Kararnamesi
Cumhurbagkanlig1 Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesi Ile Genel Kadro ve Usulii

32 Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina Dair Cumhurbaskanligi 18.04.2019
Kararnamesi
Cumbhurbagkanlig: Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligr Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina

36 . > . 15.05.2019
Dair Cumhurbagkanligi Kararnamesi

45 Cumbhurbagkanlig: Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligr Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina 12.09.2019

Dair Cumhurbagkanligi Kararnamesi

Cumhurbagkanhigr Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesi ile Bakanliklara Bagls,
46 lgili, Migkili Kurum ve Kuruluglar ile Diger Kurum ve Kuruluslarin Teskilati Hakkinda 13.10.2019
Cumbhurbagkanligi Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina Dair Cumhurbaskanligi Kararnamesi

Cumhurbagkanlig1 Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina

48 Dair Cumhurbagkanlig1 Kararnamesi 24.10.2019
Cumhurbagkanlig1 Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina

53 . 2 . 26.01.2019
Dair Cumhurbagkanligi Kararnamesi
Cumbhurbagkanlig: Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligr Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina

56 . > - 17.01.2020
Dair Cumhurbagkanligi Kararnamesi
Cumbhurbagkanlig: Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligr Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina

59 . J . 14.04.2020
Dair Cumhurbagkanligi Kararnamesi
Cumhurbagkanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina

61 . J . 13.05.2020
Dair Cumhurbagkanligi Kararnamesi
Cumhurbagkanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina

64 . M . 10.06.2020
Dair Cumhurbagkanligi Kararnamesi

70 Cumbhurbagkanlig: Teskilatt Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesi ile Bazi Cumhurbaskanligi 06.02.2021
Kararnamelerinde Degisiklik Yapilmasina Dair Cumhurbaskanligi Kararnamesi o
Cumbhurbagkanlig: Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligr Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina

75 . J . 30.06.2021
Dair Cumhurbagkanligi Kararnamesi
Cumhurbagkanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina

78 . J . 06.07.2021
Dair Cumhurbagkanligi Kararnamesi
Cumbhurbaskanlig1 Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesinde Degisiklik Yapilmasina

79 . J . 07.07.2021
Dair Cumhurbaskanligi Kararnamesi

80 Bazi Cumhurbagkanligi Kararnamelerinde Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Cumhurbaskanligt 14.07.2021

Kararnamesi

Kaynak: Yazar tarafindan 80 adet kararnamenin taranmasi ile olusturulmustur.

Sekil 2°de belirtilen ve 10 Temmuz 2018 tarihinde yayimlanan 1 No’lu Cumhurbaskanligi Teskilati Hakkinda
Cumhurbaskanhigr Kararnamesi (2. madde) ile diizenlenen ilk birim Cumhurbagkanlig: Ozel Kalem
Mudirliigi’ diir. Cumhurbaskani Ozel Kalem Miidiirliigii’niin gérevleri sunlardir;

e “Cumhurbaskani’nin Devlet Arsivlerine ve Milli Saraylara iligkin vermis oldugu emir, talimat, is ve
islemleri yapmak

e Cumhurbagkanligi makamina iliskin ihtiya¢ duyulan hizmetleri yapmak,
e Cumhurbagkani’nin 6zel ve resmi yazigmalarim yapmak,
e Cumhurbagkaninin gezi (yurt disi ve yurt igi) t0ren vb. organizasyonlarini yapmak ve yurutmek,

e Cumhurbagkanligi makaminin kurumsal iletisim hizmetleri, halkla iliskiler ve protokol islerini
(hizmetlerini) yiritmek,
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e Cumhurbaskaninin Milli Saraylar ile ilgili is ve islemlerini yapmak bu kurum ile olan iliskilerini
yonetmek,

e Cumhurbaskani’nin Devlet Arsivleri ile ilgili is ve islemlerini yapmak bu kurum ile olan iliskilerini
yonetmek,

o Cumhurbagkani tarafindan (gerekli gorildiigiinde) verilen diger gorevleri yapmak.”

Cumhurbagkani1 Ozel Kalem Miidiirii'niin yukarida agik¢a goriildiigii gibi pek ¢ok énemli gorevi vardir. Bu
durum nedeniyle ihtiya¢ halinde Cumhurbaskam1 Ozel Kalem Miidiir Yardimcilar1 gorevlendirilebilmektedir.
Yine Ozel Kalem Miidiirliigii ihtiyag halinde ¢esitli yerlerde ¢alisma biiro acabilmektedir. Son olarak
Cumhurbaskan1 Ozel Kalem Miidiirii'ne Biiyiikelgi unvam verilmektedir. Bu unvanin verilmesinin nedeni;
“Biiyiikel¢ilerin, gorevli bulundugu ve akredite edildigi iilkelerde Tiirkiye Cumhuriyeti Devletini,
Cumhurbaskamini temsil etmeleridir. Biiyiikelgi, gorev yaptigi iilkede biiyiikelcilige bagh tiim birimlerin
amiridir’ (www.mfa.gov.tr, 2021). Ozel Kalem Miidiirii’niin belirtilen ayricaliklardan yararlanmasi icin bu
unvan kendisine verilmistir.

10 Temmuz 2018 tarihinde yayimlanan 1 No’lu Cumhurbagkanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligi
Kararnamesi (3. madde) ile diizenlenen ikinci birim Cumhurbaskani Basdanismani ve Danismani’dir.
Basdanisman ve damigmanlar, Cumhurbagkani’na danigsmanlik yapmak amaciyla, Cumhurbaskaninca
atanmaktadirlar. Bagdanigman ve damigmanlar 6zellikle uzmanlik gerektiren spesifik konularda (dis politika,
egitim, ekonomi, hukuk vb.) Cumhurbaskani’na damismanlik yapmaktadirlar. Ayn1 kararname (4. madde) ile
diizenlenen iigiincii birim, Ozel Temsilci’dir. Ozel Temsilci, idari teskilat yapisinda yeni bir birimdir. Bu birimin
temel amaci, Cumhurbagkani’nin yabanci iilkelerde ya da uluslararast kuruluslarda temsilini saglamaktir.
Ozellikle uluslararasi platformlarda uzmanlik gerektiren toplantilarda Ozel Temsilci, Cumhurbaskani’n1 temsil
edebilmektedir. Ozel Temsilci’ye, biiyiikelgilerin yararlandigi muafiyetlerden yararlanmasi icin Biiyiikelgi
unvani verilebilmektedir. Bu unvan, Ozel Temsilcilik gorevi siiresiyle sinirlidir.

1 No’lu Cumhurbagkanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesi’ne, 15 Mayis 2019 tarihli 36
No’lu Cumhurbaskanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbagskanligi Kararnamesi’nde Degisiklik Yapilmasina Dair
Cumhurbaskanlig Kararnamesi ile 4/A maddesi eklenmistir. Bu madde ile Yiiksek Istisare Kurulu kurulmustur.
Bu Kurul, “Millete ve devlete hizmeti gegcmis, bilgi ve birikim sahibi kisilerin kazamimlarindan istifade
edilebilmesi amacwla olusturulmugtur.” Kurul’un iyeleri bizzat Cumhurbagkaninca atanmaktadir. Yine
Kurul’un g¢alisma sekli, Kurul iiyelerine yapilacak olan 6demeler, Cumhurbagkaninca belirlenmektedir. Bu
Kurul’da idari teskilat yapisinda yeni bir yapilanmadir. Kurul’un en temel amaci, gecmiste dnemli gorevlerde
bulunan kisilerin tecriibelerinden yararlanmaktir.

Sekil.2’de belirtilen 1 No’lu Cumhurbaskanligr Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesi (17-19.
maddeler) ile dlzenlenen besinci birim Cumhurbagkani yardimcilaridir. Cumhurbagkan1 yardimeilari,
Cumhurbagkaninin verdigi gorevleri yapmakla yiikiimliidiirler. Cumhurbagkani yardimcilari, gesitli nedenlerle
Cumhurbagkanligt makaminin bosalmasi1 halinde Cumhurbaskanina vekalet ederler. Cumhurbaskani
yardimcilari, Cumhurbagkanina karsi sorumludurlar. Ayn1 kararname (23-36. maddeler) ile diizenlenen altinci
birim Cumhurbaskanligi Politika Kurullaridir’. Bu kurullarin baskani, Cumhurbaskanidir. Her bir kurul (¢
iyeden olusmaktadir. Kurulun iiyelerini Cumhurbagkani se¢gmektedir. Bu Kurullara segilen tyeler, ilgili
Kurullara katki yapacak uzman kisilerdir. Kurullarin temel amaci, kamu politikalarmin yapim siirecinde
kararlar ve olusturulacak politikalarla ilgili oneriler gelistirmektir. Yine Kurullar, gorev alanlari ile ilgili
konularda talep olmasi halinde kamu kurumlarina goriis vermektedir. Kurullar, ihtiyag olmasi halinde biitiin
kamu kurum ve kuruluslari, sivil toplum orgiitleri, 6zel sektor temsilcileri ve alaninda uzman kisileri
toplantilarina  davet edip goriis aligverisinde bulunabilirler. Kurullar, yaptiklart faaliyetlerle ilgili
Cumhurbagkanina rapor sunmaktadir.

1 No’lu Cumhurbaskanligr Teskilat1 Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesi (37. madde) ile diizenlenen
yedinci birim Cumhurbaskanligima Bagli Kurum ve Kuruluslardir. Toplam 10 tane kurum ve kurulusun
Cumhurbaskanligina bagli oldugu 1 No’lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi’nde belirtilmistir. Bu kurum ve
kuruluslar sunlardir: Milli Giivenlik Kurulu Genel Sekreterligi, Devlet Arsivleri Baskanligi, Tirkiye Varlik

4 Toplam dokuz adet politika kurulu bulunmaktadir. Bunlar; Saglik ve Gida Politikalart Kurulu, Kultur ve Sanat
Politikalar1 Kurulu, Egitim ve Ogretim Politikalar1 Kurulu, Ekonomi Politikalar1 Kurulu, Bilim, Teknoloji ve Yenilik
Politikalar1 Kurulu, Sosyal Politikalar Kurulu, Giivenlik ve Dig Politikalar Kurulu, Yerel Yonetim Politikalart Kurulu,
Hukuk Politikalar1 Kurulu’dur.
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Fonu, Diyanet isler§ Baskanligi, Milli Istihbarat Teskilat1 Baskanligi, Savunma Sanayi Bagskanligl, Devlet
Denetleme Kurulu, Tletisim Baskanligi, Strateji ve Biitge Bagkanligi, Milli Saraylar Idaresi Bagkanligi’dir.

1 No’lu Cumhurbagkanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesi (38-520. maddeler) ile
diizenlenen sekizinci birim bakanliklardir. Cumhurbagkanligi hiikiimet sistemi ile birlikte bakanliklarin sayisi
azaltilmistir. Haziran 2021 itibariyle 17 adet bakanlik bulunmaktadir. Bu bakanliklarin teskilat yapisi ve
gorevleri 1 No’lu Cumhurbaskanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesi ayrintili bir sekilde
diizenlenmistir. Kararnamede en ¢ok hiikiim bakanliklarla ilgilidir.

Son olarak, 1 No’lu Cumhurbagkanligi Teskilat1 Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesi (525-527. maddeler)
ile diizenlenen dokuzuncu birim Ofislerdir’. Cumhurbaskanligi Ofisleri daha once idari teskilat yapisinda
benzeri bulunmayan bir yapilanmadir. Ofisler, gorev alanlariyla ilgili konularda kendilerine verilen gorevleri
yerine getirmekle ylikiimlii birimlerdir. Bu birimler hem Cumhurbagkanina bagli hem de ayr1 kamu tiizel
kisilikleri olan olusumlardir. Kamu tiizel kisiligine sahip olmalarinin yaninda 6zel biitceli, idari ve mali
ozerklige sahiptirler. Dért adet Ofis bulunmaktadir. Bunlar: Yatirim, Finans Ofisi, Dijital Doniisiim ve Insan
Kaynaklar1 Ofisi’dir. Ofislerin merkezi Ankara’dadir. Ancak Ofisler, gerekli gérmesi halinde yurt icinde ve yurt
disinda ¢alisma biirosu agabilmektedir.

4.1. Cumhurbaskanhg idari isler Baskanhg

1 No’lu Cumhurbagkanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesi (5-16. maddeler) ile
Cumhurbaskanlig: Idari Isler Baskanhig: diizenlenmistir. Sekil.3’de Cumhurbaskanlig1 idari Isler Baskanlig
teskilat yapis1 gosterilmektedir.

Sekil 3. Cumhurbaskanlig idari Isler Baskanligi Teskilat Yapisi

Cumhurbaskanhg idari isler Bagkanlig

i -

Destek ve Mali
Hizmetler Genel
MadarlGgu

Personel ve
Prensipler Genel
Mudurlagua

Glivenlik isleri Koruma Hizmetleri Hukuk ve Mevzuat
Genel Mudarluga Genel Mudarluga Genel Muduarlugu

Kaynak: Yazar tarafindan 1 No’lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi gergevesinde hazirlanmistir.

Idari Isler Baskanligi’nin basinda Idari isler Baskani bulunmaktadir. Idari Isler Baskani, idari teskilat yapist
acisindan oldukca 6nemli bir yere sahiptir. Kendisi en yilksek dereceli devlet memuru sifatina sahiptir. idari
Isler Baskani, Cumhurbaskanlig1 Ozel Kalem Miidiirii, Basdanismanlar, Damigsmanlar ve Genel Miidiirler harig;
diger Cumhurbaskanlig1 personelini atar veya gorevlendirilir. Idari Isler Bagkani, hem mevzuatga belirtilen hem
de Cumhurbaskaninca verilen gorevleri yerine getirmekle yiikiimliidiir. idari Isler Baskanmin gorevleri 1 No’lu
Cumhurbagkanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesinin 6. maddesinde su sekilde
belirtilmistir;

e “Cumhurbaskani’nin Anayasa’da belirtilen gorev ve yetkilerini kullanmasi siirecinde gerekli hizmetleri
sunmak,

e Cumhurbagkanligi’nin TBMM ile olan iligkilerinin yiirlitilmesi siirecini yonetmek ve bu konuda gerekli
caligmalar1 yapmak,

e Kamu kurum ve kuruluslari arasinda uyumlu bir ¢aligma diizeninin saglanmasi i¢in gerekli ¢alismalari
yapmak,

e Tiurkiye Cumhuriyeti Devleti idari teskilat yapisinin (Devlet Teskilatr) etkin ve diizenli bir sekilde
caligmasi i¢in gerekli kurallarin ve prensiplerin belirlenmesi i¢in ¢aligmalar yapmak,

5 Ofisler, idari tesgkilat yapisinda daha once esi bulunmayan atipik yapilanmalardir. Dort Ofis’inde 6nemli gorevleri
bulunmaktadir. Bu calismada Idari Isler Baskanligi’na odaklanildig1 igin Ofisler genel hatlariyla incelenmistir.
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e ¢ ve dis giivenlik ile terdrle miicadelede kamu kurumlar1 arasinda gerekli koordinasyon ve is birligini
saglamak icin ¢aligmalar yapmak,

e Cumhurbagkanligi neslinde yapilan ¢aligmalarin, kamuoyundaki etkisini takip etmek ve degerlendirme
caligmalarin1 yapmak.”

Idari Isler Baskanlhiginin Sekil.3’de goriildiigii gibi bes adet alt birimi bulunmaktadir. Bu birimler ve yapmakla
yiikiimlii olduklar1 gérevleri oldukca dnemlidir. ilk olarak incelenecek olan alt birim Hukuk ve Mevzuat Genel
Midiirliigiidiir. Bu birimin gorevleri 1 No’lu Cumhurbaskanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi
Kararnamesi’nin 7. maddesinde su sekilde belirtilmistir;

o “TBMM tarafindan kabul edilen yasalarin sekil ve esas agisindan Anayasa’ya uygun olup olmadig ile
ilgili gerekli denetimi yapmak,

e TBMM I¢ Tiiziigiiniin ya da kanunlarin, bir kisminin veya biitiiniiniin Anayasa’ya esas ve sekil
bakimindan aykir1 olmalar1 durumunda, Anayasa Mahkemesine agilacak iptal davasinin hazirliklarin
yapmak,

e Cumhurbagkaninca halkoylamasina sunulmasi gereken Anayasa degisiklikleri ile ilgili kanunlarin
hazirlanmasina dair iglemleri yapmak,

e Cumhurbasgkanligi Kararnameleri ile kanunlarin yayimlanmast ile ilgili islemleri yapmak,
e Resmi Gazete’nin ¢ikarilmasi (yayimlanmasi) islemlerini yapmak,

e TBMM Bagkanligina, milletlerarasi anlagmalarin yasayla uygun bulunmasi i¢in génderilmesine iliskin
islemleri yapmak,

e Kamu kurumlar1 ve kuruluslari ile bakanliklarin hazirladigi mevzuat taslaklarini; genel hukuk kurallarina,
Anayasa’ya, Cumhurbagkanligi Kararnameleri’ne ve diger mevzuat hiikiimlerine uygunluk agisindan
incelemek,

o (Cesitli nedenlerle (saglik sorunlari, sakatlik, yaslanma gibi) hiikiimliilerin cezalarinin kaldirilmasi ya da
hafifletilmesi ile iglemleri yapmak bu konu ile ilgili bilgileri Adalet Bakanligina bildirmek,

e Cumhurbagkaninca ¢ikarilan yiiriitmenin diizenleyici islerinden olan Cumhurbaskanligi kararnameleri,
Cumbhurbaskanligi kararlar1 ve yonetmelik taslaklarini1 hazirlamak.”

Ikinci olarak incelenecek olan alt birim Personel ve Prensipler Genel Miidiirliigiidiir. Bu birimin gorevleri 1
No’lu Cumhurbagkanligi Teskilatt Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesi’nin 8. maddesinde su sekilde
belirtilmistir®;

e “Turkiye Cumhuriyeti Devleti idari teskilat yapisinin (Devlet Teskilat) etkin ve diizenli bir sekilde

faaliyet gostermesi igin gerekli prensiplerin belirlenmesi, emirlerin verilmesi ve 6nlemlerin alinmasini
saglamak,

e Tiurkiye Cumhuriyeti Devleti idari teskilat yapisinin (Devlet Teskilati) birimleri arasinda koordinasyonun
saglanmasi i¢in gerekenleri yapmak,

e Cumhurbagkanina vekalet islemlerini yapmak,

e Bakanlar ile Cumhurbaskani yardimcilarinin atanmalari, gérevden alinmalari ve vekalet islemlerini
yapmak,

e TBMM uyelerinin dokunulmazliklarinin kaldirilmasi ve. TBMM  secimlerinin  yenilenmesiyle ilgili
islemleri yapmak,

o Cumhurbagkaninca yapilan atamalarin (Ust kademe kamu yoneticileri ve diger atama ve se¢cme
islemlerini) mevzuata (Anayasa, yasa, hukukun genel ilkeleri ve Cumhurbaskanhg: kararnameleri)
uygunluk agisindan incelemek ve gerekli islemleri yapmak,

e Devletin isleyisinde (sevk ve idaresinde) gorevli ya da gorev alacak (st kademe kamu yoneticiler
hakkinda biyografi ve sicil 6zetlerini tutmak, haklarinda gerekli bilgiyi toplamak,

6 Burada onemli gorillen gorevler belirtilmistir. Birimin bu gorevler haricinde farkli gérevler de mevcuttur. Bu konu ile
ilgili 1 nolu Cumhurbaskanlig1 Kararnamesine bakilabilir.
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o Kamu yo6netimi yapisinin gelistirilmesi ile ilgili politikalarin, hedeflerin ve 6nlemlerin belirlenmesi igin
gerekli arastirmalart yapmak ya da yaptirmak. Bu arastirmalar sonucunda olusan verileri rapor haline
getirmek ve Cumhurbaskanina sunmak,

e Iligkili, bagl ya da ilgili kuruluslarin, bakanliklar ya da Cumhurbaskanlig ile ilgilendirilmelerine dair
islemleri yapmalk,

e Cumhurbagkanimin 6zliik ile ilgili is ve islerini yerine getirmek,

o Cumhurbagkanligi (merkez) teskilatinin; 6zliik, tayin, personelin yetistirilmesi/gelistirilmesi, nakil ve
emeklilik islemlerine bakmak,

o Kamu personelinin, istihdam politikasini, personelle ilgili mevzuat ¢alismalarini, ise alim sdreclerini,
unvan ve kadro standartlarmin belirlenmesi gibi is ve islemleri yapmak,

e Memurlara (diger kamu gorevliler de dahil) iliskin mevzuat hiikiimlerinin uygulanmasi ile ilgili biitiin
strecleri takip etmek,

o Kamu personelinin istihdami ve ise kabul siirecinde uygulanacak kaidelerin (usul ve esaslarin)
belirlenmesini saglamak,

e Kamu kurum ve kuruluglarmin unvan ve kadro standartlarimin belirlenmesi, goérev tanimlari ve is
analizlerinin yapilmasi ile ilgili caligmalar yapmak,

e Kamu personelinin yurt igi ve yurt dis1 seyahat yevmiyeleriyle daimi gorevle yabanci iilkede bulunan
memurlarin maaslari ile ilgili konularini diizenlemek,

o Kamu personelinin yurt iginde ve yurt disinda egitim ve yetistirilmeleri ile ilgili caligmalar1 yapmak ve bu
calismalart denetlemek”

Ucgiincii olarak incelenecek olan alt birim, Giivenlik Isleri Genel Miidiirliigiidiir. Bu birimin gérevleri 1 No’lu
Cumbhurbagkanlhigi Teskilatt Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesi’nin 9. maddesinde sayilmistir. Birimin
ana gorevi;

“Devletin giivenlik politika ve stratejileri ile ilgili kamu kurum ve kuruluglart ile koordinasyonu
saglamak, belirlenen politikalarin uygulamasini izlemek, degerlendirmek ve raporlamaktir. Yine
benzer sekilde, olaganiistii hdl ilan edilen bélgelerde, olaganiistii hal ilamina esas olan konularda
bilgileri derlemek, degerlendirmek ve bu hususlarda koordinasyonu saglamaktir.”

Dordiincii olarak incelenecek olan alt birim, Destek ve Mali Hizmetler Genel Miidiirliiglidiir. Bu birimin
gorevleri 1 No’lu Cumhurbaskanligr Teskilatt Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesi’nin 10. maddesinde
sayilmistir. Bu birimin ana gorevi,

“Jlgili kanunlar cercevesinde Cumhurbaskanligimn kiralama ve satin alma islerini yiiriitmek,
temizlik, aydinlatma, isitma, onarim, tasima ve benzeri hizmetleri yapmak veya yaptirmak,
Cumhurbaskanligi Merkez Teskilati tasinir ve tasinmaziarmna iliskin islemleri ilgili mevzuat
gergevesinde ytirtitmektir.”

Besinci olarak incelenecek olan alt birim, Koruma Hizmetleri Genel Midiirliigiidiir. Bu birim, 10 Ocak 2019
yilinda yayimlanan 27 No’lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi ile kurulmustur. Kararnameye gore, bu birimin
personeli, “Idari Isler Baskanligimn talebi iizerine Emniyet, Jandarma veya Sahil Giivenlik Hizmetleri
simiflarina mensup olanlar arasindan Icisleri Bakanhginca gérevlendirilir.” Bu birimin gérevleri 1 No’lu
Cumhurbagkanligi Teskilatt Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesi’nin 10/A maddesinde su sekilde
belirtilmistir;

“Cumhurbaskan: ve aile fertleri ile Cumhurbaskanm Yardimcilar:, Bakanlar, Cumhurbaskanhgi
Idari Isler Baskani, Cumhurbaskaninin korunmast talimati verdigi kisilerin maddi ve manevi
sahsiyetlerine yonelik her tiirlii saldwrrya karsi gerekli koruma tertip ve tedbirlerini almak veya
aldirmak.”

Yukarida verilen bilgilerde de agikca goriildiigii gibi Cumhurbaskanligi Idari Isler Baskanhg,
Cumhurbagkanligi idari yapisi igerisindeki en kilit idari birimdir. Bu kaniya varilmasinin ¢esitli nedenleri vardir.
Oncelikle Baskanligm, 1 nolu Cumhurbaskanligi kararnamesinde sayilan gorevlerine bakildiginda Turkiye
Cumhuriyeti Devleti idari teskilat yapisinin ahenkli bir sekilde ¢aligmasi igin gerekli diizenlemleri yapmakla
yukdmlu birim oldugu goriilmektedir. Sadece bu gorev bile Baskanligin gorev alaninin nedenli kapsayici
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oldugunu gozler 6niine sermektedir. Baskanligin bir diger kapsayici ve 6nemli goérevi ise Tirkiye’nin uzun
yillardir miicadele ettigi terdr ile ilgilidir. Tirkiye genelinde (dis ve i¢ glivenlik dahil) terdrle miicadele
konusunda kurumlarin uyum icerisinde c¢aligmasindan Bagkanlik sorumludur. Tiirkiye’de idari kolluk
makamlarinin sayisi ve personel biiyiikliigli géz oniine alindiginda Bagkanligin nedenli énemli bir gérevi oldugu
kolayca anlasilmaktadir.

Idari Isler Baskanligi’nin dikkatlerden kacan ve en 6nemli gorevleri yerine getirmesini saglayan iki alt birimi
bulunmaktadir. Bunlar: Hukuk ve Mevzuat Genel Miidiirliigli ile Personel ve Prensipler Genel Miidiirliigidiir.
Bu birimlerden Hukuk ve Mevzuat Genel Miidiirliigli yukarida da agik¢a goriildiigii gibi Cumhurbaskanligi’nin
mevzuatla ilgili (Cumhurbaskanligi kararnamesi ve kararlari, kanunlarin Anayasa’ya uygunlugu, yonetmelik
cikarilmasi, milletlerarasi anlagsmalarin incelenmesi, halk oylamasi, hiikiimliilerin affi gibi) biitiin is ve
islemlerini bu birim yapmaktadir. Personel ve Prensipler Genel Miidiirliigii ise her diizeyde kamu personelinin
mevzuat, atama, 6zIik haklar1 vb. is ve islemlerini diizenleyen birimdir. Bu birim 6zellikle 21 Nisan 2021 tarihli
Cumhurbagkanligi kararnamesi ile lagvedilen Devlet Personel Bagskanligi’nin gorevlerini de devralmistir.
Kisacas1 kamu personeli ile ilgili biitiin is ve islemler bu birimce yapilmaktadir. Son olarak Baskanligin bir alt
birimi olan Koruma Hizmetleri Genel Mudiirliigii, Cumhurbaskan1 ve ailesinin can givenligi ile sorumlu
birimdir. Kisacasi Cumhurbagkaninin kendisi ve ailesinin dahi can giivenligi Idari Isler Baskanhiginin
sorumlulugundadir. Buraya kadar yapilan incelemede de acikca goriildiigii gibi Cumhurbaskanlig1 Idari isler
Baskanligi, Cumhurbagkanligi teskilatinda en 6nemli ve en kilit birimdir.

SONUGC

17 Nisan 2017 Referandumu sonrasi hayata gecirilen ve simdiye kadar (17.07.2021 tarihi itibariyle) 80
Cumhurbaskanligr Kararnamesi ile sekillendirilen Cumhurbagkanligi Hiikiimet Sistemi ile ilgili pek ¢ok farkli
caligma yapilmistir. Bu ¢alisma, diger ¢alismalardan farkli olarak Cumhurbaskanligi Hiikiimet Sistemi ile ilgili
cikarilan kararnameleri inceleyerek sistemin teskilat yapisini ve bu yapida kilit bir gorev alan Idari isler
Baskanhigin1 incelemistir. Calismanin 6zellikle {igiincii bolimiinde de agikca goriildiigii gibi Idari Isler
Bagkanligi, Cumhurbagkanligi hiikiimet sisteminin adeta omurgasidir. Calisma siirecinde yapilan inceleme ve
arastirmalar sonucunda bazi tespitlerde bulunulmustur. Bu tespitler, idari Isler Baskanliginin neden 6nemli
oldugu ve nasil daha etkin ¢alisabilecegi konulari iizerine yogunlagmistir. Bu tespitler su sekilde 6zetlenebilir;

e Herseyden 6nce Cumhurbagkani ve aile fertleri ile Bakanlar ve Cumhurbagkani yardimcilari dahil olmak
tizere, Cumhurbagkanhigi teskilati igerisindeki Onemli gorevlerde bulunan kisilerin can ve mal
giivenliginden Idari isler Baskanhig1 (Koruma Hizmetleri Genel Miidiirliigii vasitastyla) sorumludur. Bu
durum Bagkanlig1 6nemini agik¢a gbzler Gniine sermektedir.

e Idari isler Bagkanligi’nin gérev sorumluluk alan1 oldukga genistir. Bagkanlik hem idari teskilat yapisiin
ahenkli bir sekilde calismasindan, hem de terér ile ilgili konularda ilgili birimlerin koordineli bir sekilde
calismasidan sorumludur. Bunun yaninda Cumhurbaskanligi’nin kamuoyu i¢in yapmis oldugu eylem ve
faaliyetlerin ne Olgiide halka tesir ettigini takip etmektedir. 83 milyon niifusu olan 783.562 km? yonetsel
alana sahip Tiirkiye’de bu gorevleri iistlenmek 6nemli insan kaynagini gerektirmektedir. Bu genis yetki
alaminin etkin bir sekilde ydnetebilmek igin Idari Isler Baskani’nin gok sayida yardimciya ihtiyaci vardir.
Bu nedenle Idari isler Bagkam yardimciligi kadrosunun kurulmasi gereklidir. Baskanligin 6zellikle
personel konusunda sikint1 cekmemesi gereklidir.

e Idari Isler Bagskam, Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti idari teskilat yapisinin en yiiksek dereceli memurudur.
Bu durum, ister istemez merkezi yonetimi biinyesine alan devlet kamu tiizel kisiligi i¢indeki hiyerarside,
Idari Isler Baskani’na 6nemli bir “hiyerarsik amir” unvani1 kazandirmaktadir.

e Idari Isler Baskanhiginin bir diger onemli gorevi, yiiriitme ile yasama arasindaki koprilyii kurmasidir.
Cumbhurbagkanligi hiikiimet sisteminde, Cumhurbagkanligi’nin TBMM ile olan iliskisinde araci birim
Idari Isler Baskanligidir. Bu durum, birimin dnemini daha da artirmaktadir. Ciinkii Cumhurbaskanlig:
Hiklmet Sistemi’nin etkin bir sekilde calisabilmesi i¢in, Cumhurbagkanligi’nin parlamento ile ahenk
icinde ¢alismas1 gerekmektedir. Zira Cumhurbaskanligi Hiikiimet Sistemi’nde Cumhurbaskan artik bir
partiye mensuptur. Hem bir siyasi partinin lideri hem de yiirlitmenin basi olarak Cumhurbaskani’nin
TBMM ile olan iligkisi, sistemin sorunsuz isleyebilmesi i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir.

e Idari Isler Baskanligmin bir alt birimi olan Hukuk ve Mevzuat Genel Miidiirliigii, ustlendigi gorevler
bakimindan olduk¢a dikkat c¢ekicidir. Burada bir noktaya deginmekte fayda vardir. Idari Isler
Baskanliginin alt birimleri yeterince bilinmemektedir. Yapilan literatiir taramasinda o6zellikle bu alt
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birimlere hi¢ deginilmedigi tespit edilmistir. Halbuki bu alt birimler, idari Isler Baskanligmin sahip
oldugu gorev ve yetkilerin biiyiik bir boliimiinii icra etmektedir. Hukuk ve Mevzuat Genel Midiirliigi,
Cumhurbagkanhigmin mevzuatla ilgili biitiin gorevlerinin incelenip hazirlandigi birimdir. Ornegin,
Cumbhurbaskaninin kanunlart sekil ve esas bakimindan Anayasa ve hukukun genel ilkelerine uygunlugunu
inceleme goérevi bu alt birim tarafindan yapilmaktadir. Yine ayni sekilde, Anayasa degisikligine iliskin
kanunlarin, Cumhurbagkaninca halkoyuna sunulmas: siirecinde, gerekli hukuki incelemeleri bu birim
yapmaktadir. Kanun ve Cumhurbaskanligi Kararnameleri’nin yayimlanmas: siirecinde ilgili mevzuatin
incelenmesi ve hazirlanmasi, milletlerarasi anlagmalarin igeriginin incelenmesi, Resmi Gazete’nin
yayimlanmasi, Cumhurbagkanliginca ¢ikarilacak yonetmeliklerin hazirlanmasi gibi is ve igslemler Hukuk
ve Mevzuat Genel Miidiirliigii tarafindan yapilmaktadir. Yani kisaca, Cumhurbagkanliginin hukuki
konular1 ile ilgili biitiin siirecler bu birim tarafindan yapilmaktadir. Son olarak bu birimin bir dnemli
gorevi daha bulunmaktadir. Cumhurbaskani cesitli nedenlerle (sakatlik, siirekli hastalik, kocama vb.)
hiikiimliilerin cezalarimi azaltabilmekte, kaldirabilmektedir. Bu durumda ilgili hiikiimliniin durumu ile
ilgili arastirma yapma ve ilgili bakanliga rapor sunmakla ylkiimli birim Hukuk ve Mevzuat Genel
Miidiirliigiidiir.

e idari Isler Baskanliginin bir diger énemli alt birimi Personel ve Prensipler Genel Miidiirliigiidiir. Bu
birimin énemi, 21 Nisan 2021 tarihinde yayimlanan Cumhurbaskanligi Kararnamesi ile daha da artmustir.
Ciinkii bu kararname ile Devlet Personel Baskanligi lagvedilmis ve goérevleri bu birime ge¢mistir. Bu
birimin en temel gorevi, Tiirkiye Cumbhuriyeti idari teskilat yapisinin diizenli ve ahenkli ¢aligmasi i¢in
gerekli islemleri yapmaktir. Bunun yaninda bakanlar, Cumhurbaskani yardimcilari, iist diizey kamu
yoneticilerinin atama ve se¢gme islemlerini bu birim yapip Cumhurbagkanina sunmaktadir. TBMM
tiyelerinin dokunulmazliginin kaldirilmasina ait islemler, Cumhurbaskanina vekalet islemleri de bu
birimce yapilmaktadir. 21 Nisan 2021 degisikligi sonrast artik; memur ve diger kamu gorevlilerinin tabi
olacaklar1 personel rejimlerinin temel ilke ve esaslar bu birimce yapilmaktadir. Kisaca artik kamu
personeline iliskin biitiin islemler (istihdam planlamasi, personel alimi, kamu personelinin egitimi, goérev
tanimlar1) bu birimce yapilacaktir.

e Idari Isler Bagkanliginin bir diger 6nemli alt birimi Giivenlik Isleri Genel Miidiirliigiidiir. Bu birimin
stratejik 6nemi ise devletin giivenlik strateji ve politikalarinin hazirlandigi, belirlendigi, gelistirildigi ve
uygulandig1 birim olmasidir. Bu birim ayrica olaganiistii hal ilan edilen bolgelerde yapilacak faaliyetlerin
ve koordinasyonun saglanmasi i¢in bir merkez gorevi gérmektedir.

Sonug olarak, yukarida da belirtildigi gibi Cumhurbaskanliginin can ve mal giivenliginden kamu personelini
ilgilendiren biitiin islemlere, Cumhurbagkanliginin gorev alanina giren biitiin mevzuat islemlerinden devletin
giivenliginin genel koordinasyonuna kadar biitiin islemlerden sorumlu birim idari isler Baskanligidir. Calisma
siirecinde yapilan incelemelerde Idari Isler Baskanliginin bu kadar énemli gorevleri iistlenmesinin baz1 sorunlart
beraberinde getirecegi diisiintilmiistiir.

Bu kadar dnemli ve stratejik gorevlerin bir birimde olmasi, is ve islemlerin yiiriitiilmesinde gecikmelere neden
olabilecegi calismanin yazarinca diisiiniilmiistir. Bu nedenle Idari Isler Baskanhiginin ¢alisma durumu,
yiiklendigi gorevlerin ne kadar zamanda yerine getirildigi vb. bilgilerin bir “is analizi” yoluyla arastirilmasi
gerektigi diisiilmektedir. Yapilan is analizi sonucunda Idari isler Baskanliginin daha etkin ve verimli
caligabilmesi i¢in organizasyonel anlamda neler yapilabilecegi tartisilabilir. Fakat su bir ger¢ek ki bu kadar
O6nemli ve stratejik gorevlerin sadece bir birimde toplanmasi, bazi sorunlarin ortaya ¢ikmasini kaginilmaz hale
getirecektir. Yine galisma siirecinde yapilan incelemlerde Cumhurbaskanligi hiikiimet sistemine gegisle birlikte
ortaya c¢ikan yeni kurumlarin ve idari teskilat yapisinin Cumhurbagkanligi’nin resmi web sitesine
(www.tcch.gov.tr) yer almadigi goriilmistiir. Bu durum 6nemli bir eksiklik olarak goriilmiistiir. Yeni sistemin
anlagilmasi i¢in kamu kurumlarinin resmi web sitelerine, yapilan degisikliklerle ilgili bilgiler acik ve net sekilde
islenmelidir.
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OZET

Vekalet Teorisi ve Oyun Teorisinde ifade edildigi sekilde, finansal etkilesim icerisinde bulunan taraflar
arasindaki asimetrik bilgi; avantajli tarafin, bu avantaji kullanarak ¢ikar miicadelesi vermesine ve bunun
sonucunda firsatgt egilimlerde bulunmasina sebep olmaktadwr. Vekélet teorisinin temel varsayimlarindan
olan ve simirlt rasyonellik ilkesi ¢ercevesinde i¢sel bir degisken olarak goriilen firsat¢ilik kavrami, bireysel
ctkarlarin sozlesmenin karsi tarafi aleyhinde gozetilerek ve genellikle sozlesmede bulunan bogluklar
kullanarak ortaya ¢ikmaktadwr. Bu durum asil-vekil arasinda bir giiven ve belirsizlik sorununa yol agmakta;
bunun yami sira gorevi kotiiye kullanma, dolandiricilik gibi hileli davramiglar neticesinde piyasa
mekanizmasini  etkileyebilmektedir. Bu ¢alismada firsat¢ilik  kavrami, temel mikro iktisadi analiz
yontemlerinden vekdlet teorisi ve oyun teorisi perspektifinde incelenmis; yapilan iliskilendirmeler
dogrultusunda oneriler sunulmustur. Yapilan calisma ile vekdlet firsat¢iliginin oyun teorisi ¢ergevesinde
agiklanabildigi goriilmiistiir. Literatiirde heniiz bu iki teoriyi birlikte inceleyen bir dlgek bulunmamaktadir.
Ancak ¢esitli sektorlerde ortaya ¢ikan vekdlet firsatciligi sorunlarinin oyun teorisi ile ¢oziimlenebilecegi
sonucuna ulagilmistir. Analiz araglart ve modelleme alt yapisi ile oyun teorisinin farkli senaryolarin olas
sonuglarimi karsilagtirarak optimal stratejileri belirleme firsati tanmimasi, vekalet firsatciligi perspektifinden
yonetici ve stratejistleri onemli derecede ongorii saglayabilecektir.

ABSTRACT

As expressed in Agency Theory and Game Theory, the asymmetric information between the parties in
financial interaction causes the advantageous party to enter into a struggle for interest by using this
advantage and as a result, show opportunistic tendencies. The concept of opportunism, which is one of the
basic assumptions of the agency theory and seen as an internal variable within the framework of the limited
rationality principle, emerges by putting individual interests forward against the counterparty of the contract
and generally using the gaps in the contract. This situation causes a problem of trust and uncertainty between
the principal and the agent, as well as adversely affecting the market mechanism as a result of fraudulent
behaviors such as professional misconduct and fraud. In this study, the concept of opportunism is examined
from the perspective of agency theory and game theory, which are among the basic microeconomic analysis
methods; and suggestions are made in line with the established associations. With the study, it has been seen
that agency opportunism can be explained within the framework of game theory. There is no scale in the
literature that examines these two theories together yet. However, it has been concluded that the problems of
proxy opportunism that arise in various sectors can be solved with game theory. Due to analysis tools and
modeling infrastructure of game theory provides the opportunity to determine the optimal strategies by
comparing the possible outcomes of different scenarios, it will be be able to provide significant insight to
managers and strategists from the perspective of agency opportunism.
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1. GIRIS

Vekélet teorisi, asil-vekil iligkisi tiyelerinin kigisel ¢ikarlar1 ve bunlarin bir organizasyon igindeki ¢oziimii
etrafinda gelismistir. Asil-vekil iligkisinin sosyal gercevesi, vekile organizasyon yapisinin kisitlamalart
dahilinde hareket etme Ozgiirliigii sunsa da bir organizasyonun iiyelerinin farkli motivasyonlar1 vardir ve
eylemleri kendi ¢ikarlarina hizmet olarak algilanabilmektedir (Baker, 2019:304). Yd&netim ve ekonomi
literatiiriinde oldukga eski teorilerden biri olarak belirtilen vekéalet teorisi, organizasyonlarin sahiplerinin ve
yoneticilerinin ayrilmas1 nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlar1 arastirarak, sorunlarin azaltilmasina vurgu
yapmaktadir. Bu teori, organizasyonlarda vekillerin eylemlerini diizenlemek i¢in farkli yonetim yapilarimin
uygulanmasina yardimci olmaktadir.

Vekalet sorunlarindan en 6nemlileri; ¢ikar catismasi, bireysel menfaatler, firsatgilik, izleme ve vekalet
maliyetleri, bilgi asimetrisi, ahlaki tehlike ve tersi se¢im ve riskten kaginma olarak belirtilebilmektedir. Vekalet
teorisinde asil-vekil arasindaki sorunlardan bilgi asimetrisi, ¢esitli firsatgilik sorunlarina neden olabilmektedir.
Firsatgilik egilimi genellikle asil-vekil arasindaki ¢ikar catismalari s6z konusu oldugunda gergeklesmektedir.
Ilgili davranis, kisilerin aldatma egilimini, hile ve hirsizlik gibi faaliyetleri de icerebilmektedir.

Oyun teorisi ise, birden fazla karar vericinin oldugu ve bir karar vericinin se¢iminin kalitesinin hem bu se¢ime
hem de diger karar vericilerin se¢imlerine bagli oldugu karar problemleri iizerine yapilan ¢aligmalar olarak
belirtilmektedir. Oncelikle ekonomi alaninda matematiksel bir model olarak gelistirilen oyun teorisi, insanlarin
karar verme davranisini incelemek i¢in cesitli disiplinlere yaygin olarak uygulanmistir. Genel olarak oyun
teorisi, tlm rakiplerin rasyonel oldugunu varsayarak, karar vericilerin belirli rakip stratejileri altinda daha iyi
sonuglar elde etmek i¢in kendi kazanglarini maksimize etmeleri seklinde tanimlanabilmektedir.

Oyun teorisinin vekalet sorunlarini agiklayabilmesi ve ¢oziime ulastirabilmesi konusunda literatiirdeki boslugu
doldurabilme amaciyla hazirlanan bu ¢aligmada ¢ogunlukla bilgi asimetrisinden kaynaklanan vekalet firsatgiligt
sorununa, tanimlayici arastirma metodu ile inceleme ve analizler yapilarak deginilmistir.

2. VEKALET TEORISi
2.1. Tanimi ve Kuramsal Cercevesi

Vekalet iligkisi, bir veya daha fazla asilin karar verme haklarini; birtakim gorevleri kendi adlarina yerine
getirmeleri i¢in vekil olarak belirledikleri baska kisi/kisilere devrettikleri bir sozlesme olarak
tanimlanabilmektedir (Jensen ve Smith, 2000:97). Bahsi gegen iliski; aktorlerden vekil olarak tayin edilen
kisinin, asil olarak tayin edilen kisiyi temsilen, sinirlar1 belirlenmis sorunlara iligkin faaliyetlerde bulunmasi ile
s0z konusu olmaktadir (Ross, 1973:134). Olduk¢a genis bir kapsamda orneklendirilebilen vekélet anlayisi,
devlet-yurttas veya isci-isveren arasinda gergeklestirilebilecek anlagmalara dayali olan biitiin diizenlemelerin
unsurlarini icerebilmektedir (Ross, 1973:134). Orgiit kapsaminda incelendiginde vekaleti veren asil (pricipal)
olarak paydas, vekil (agent) olarak yonetici arasinda bir temsil iliskisi bulunmaktadir. Vekaleti devredenler,
anlamli sonuglara erigebilmek i¢in vekillerin destegine ihtiyag duymaktadir (Ataman, 2009:226).

Vekalet teorisi asil ve vekil arasindaki iligkileri diizenleyen optimal sozlesmeyi belirlemeye odaklanmaktadir
(Eisenhardt, 1988:490). Vekalet teorisinin klasik tanimlamasinda Jensen ve Meckling (1976), ¢ogu Orgiitiin
basit hukuki kurgular oldugu ve bireyler arasinda sdzlesme iligkilerinin belirteci olan bir bag teblig ettigini iddia
etmektedir. Bu baglamda vekalet iliskisinin unsurlari, vekalet masraflarin1 azaltmak igin gerceklestirilen
sozlesmeler, izleme araglari ve diger sosyal kontrol tiirlerinden meydana gelmektedir (Shapiro, 2005:266).

Disa kapali aile sirketleri ve sahis ortakliklarinda, sahiplik ve ydneticilik ayrimi olmamasi sebebiyle vekalet
iligkisinden bahsedilemez. Fakat bu iligki, halka agik anonim sirketlerin yoneticileri ve pay sahipleri arasinda
oldukca ylksek dizeyde gozlenebilmektedir (Ataman, 2009:226). Dolayisiyla ancak sahiplik ve yonetime
iligskin bir ayrimin oldugu yapilarda asil-vekil iliskisinden soz edilebilmektedir (Maher ve Andersson, 2000:2).
Bu ayrim ise ¢ogunlukla ¢ikar ¢atigmalarini beraberinde getirmektedir.

Vekalet teorisine gore, sirket sahibini temsil eden yoneticiler, kimi zaman asilin refahi iizerinde risk yaratma
karsiliginda eylemleri kendi ¢ikarlari dogrultusunda gerceklestirebilmektedir (Gaur vd., 2015:913). Zira
McGregor’in X Teorisi’nde ifade ettigi iizere bireyler 6z ¢ikarlarinin pesinde kosma ve kisisel mutluluklarin
maksimize etme egilimindedirler ve rasyonel ekonomi modeline dayanan bu durumun potansiyel firsat¢i
davraniglar1 olarak ortaya ¢ikmasi miimkiindiir (Donaldson, 1990:371). Bu baglamda vekalet teorisinin temel
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ilgi alanini, asil-vekil iliskisindeki ¢ikar farkindan dogan gatismalar1 engelleyebilmek i¢in alternatif yonetisim
yapilari, denetim ve dnlemlerin tespit edilip; uygulanmasi olusturur.

Vekalet teorisi, pozitivist yaklasim ve asil-vekil yaklasimi olmak tizere iki ayr1 anlayis kapsaminda
incelenmektedir. Bu iki yaklasimin ortak bir analiz birimi bulunmaktadir; asil ile vekil arasindaki sézlesme.
Yine kisiler, kuruluslar ve bilgiler hakkinda da ortak varsayimlarda bulunmalarina karsin iki yaklasim;
matematiksel titizlikleri, bagimli degiskenleri ve bigimleri bakimindan farklilik gostermektedirler (Eisenhardt,
1989:64).

Jensen ve Meckling’in (1976) ampirik analiz ve pratik 6nlemler sundugu (Rosanas, 2008:448) calismay1 esas
alan pozitif vekalet teorisinin metodolojisi, organizasyonel formlarin se¢ilme sekline dayanmakta ve U¢ temel
varsayima odaklanmaktadir. Bunlar (DuMoutier, 2010:130);

o Belirli (kolayca aktarilamayan) bilginin varligi,
e Taraflarin hem asil hem de vekil rollerini iistlendigi iki veya ¢ok tarafli bir vekalet iliskisi,
o Karar haklarinin bunlar1 en iyi sekilde gelistirebilecek taraflarca edinilmesi olarak ifade edilmektedir.

Pozitivist vekélet yaklasiminin 6nermelerinde, asil ve vekilin ¢ikar uyumlarinin tespiti i¢in sézlesme tiiriiniin
Oonemi vurgulanmakta ve sozlesmeyi olusturacak ogelerin etkilerine dikkat cekilmektedir. Bunlar; bilgi
asimetrisi, vekil ve asilin risk ve ¢caba konularindaki segimleri, sermaye yogunlugu, orgiit i¢i ve dis ¢evre isgiicii
piyasalarinin sahip oldugu o&zellikler, izleme ve baglanma maliyetleri seklinde agiklanmaktadir (Kurland,
1995:466).

Pozitivist vekalet yaklasimi vekillerin kendi ¢ikarlarina yonelik davraniglarin1 6nlemek ve vekalet problemlerini
cozmek lizere bilgi sistemlerini dnermektedir. Bu 6nermeye gore bilgi sistemleri, vekilin neyi nasil yaptigi
konusunda asili bilgilendirdiginden; vekilin firsat¢1 davranislarini azaltabilmektedir. Zira bu sayede vekilin, asili
yaniltamayacaginin farkinda olmasi beklenmektedir (Eisenhardt, 1989:60). Diger bir vekalet teorisi akimi olarak
bilinen asil-vekil yaklasimi ise, isveren-is¢i veya tedarikgi-satici iligkilerine odaklanmaktadir (Hamilton ve
Kashlak, 1999:169). Asil-vekil yaklagiminda, hiyerarsik bir etkilesim igerisinde bulunan taraflar arasindaki
sozlesmedeki ti¢ unsurun modellemesine yogunlasilmistir. Bunlar (Jensen, 1983:345);

o Sozlesme taraflarinin tercihlerinin yapisi,
e Belirsizligin dogasi,
o Cevredeki bilgi yapist seklinde siralanmugtir.

Vekilin asil yerine eylemde bulunmasiyla dogan asil-vekil iliskisinde, bilinmeyen ve gdzlemlenemeyen bazi
vekil davraniglar1 s6z konusu olabilmektedir. Buna tabi olarak vekilin, uygulamalar konusunda asilden daha
fazla bilgi sahibi olmasi, asil-vekil sorununu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durumda vekilin, asil ¢ikarlarini dikkate
almaksizin, aldatma yontemi veya oportiinist tercihler ile kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etmesi
miimkiindiir. Bahsi gecen asil vekil sorunu karsisinda vekalet yaklasimu ii¢ tiir davramisa odaklanmaktadir. ilk
olarak vekilin, asilin amaglarin1 gerceklestirmesine yonelik telkin edilmesi yontemi tercih edilebilir.

Bu yontem, vekilin Orgiit icin 6nemli ve karar alma proseslerinde etkili biri oldugunu vekile hissettirerek
motivasyon kazandirmayi amaglar. Bir diger durumda, vekilin direkt olarak yonetim tarafindan zorlayici emirler
ile kontrol altinda tutulmasi s6z konusudur. Yoneticilerin talimatlarini gergeklestiremeyen vekil, asilin
kilavuzlugunda yardim alabilir veya asil, vekili cezalandirma yontemine bagvurabilir. Son olarak da vekil, kendi
adina ancak asilin ¢ikarlar1 dogrultusunda temin edilen tesvik ve kurallar takip ederek asilin kazancini artirmasi
sonucunda bir performans 6demesi almay1 hedefleyebilir (Mirrlees, 1999:3).

Vekalet teorisi davranis odakli sézlesmeleri daha fonksiyonel oldugunu diisiinmekte ve asil-vekil arasinda
gerceklesecek sozlesme sisteminin davranig merkezli ve optimal olmasina odaklanmaktadir. Buna gore vekilin
tcretlendirilmesi eylemlerine sonucuna goére yapilmakta ve bu sayede vekil performanst 6ne ¢ikarilmaya
calisilmaktadir. Dolayisiyla eylemlerine uygun olarak iicretlendirilen vekilin ¢ikarlari, asilin ¢ikarinin en iist
seviyeye geldigi noktada maksimize olacaktir. Bu sayede asilin, kendi kazanci yiikseldikce vekili daha olumlu
yonde degerlendirmesi ve vekilin eylemlerine direkt miidahale firsati kazanmasi s6z konusu olacaktir. Asil-vekil
yaklasimi ¢ergevesinde, taraflar arasindaki ¢ikar ¢atismasi, vekilin asile kiyasla daha ¢ok risk alma egiliminde
olmast ve sistemin kazandig ve kolay dlgiilebilen gelir kapsaminda kurulu {i¢ temel ¢at1 bulunmaktadir. Taraflar
arasindaki ¢ikar catismasi rasyonel insan varsayimina dayanmakta ve bu durum sistem igerisinde birtakim
catismalarin dogmasina dikkat ¢cekmektedir. Ekonomik alanda faaliyet gosteren orgiitler gelir elde etme amaci
giittiigiinden, 6glitlin basarist nihai gelire ulasma kapasitesi ile 6l¢iilmektedir. Son olarak taraflarin farkh risk
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algilarma sahip olmasi sunu anlatmaktadir: Vekilin rahatlikla is degistirme sansinin olmayisi risk alma egilimini
yiikseltirken; asilin ise kolay bir sekilde baska bir alana ydnlendirebilme sansina sahip oldugu yatirimlar risk
alma egilimini diisiirmektedir (Aksoy, 2010:47). Yine de asil vekil teorisi, karmasik insan davranislart ve
firsat¢1 yaklagimlar1 yorumlamak igin yetersiz oldugu konusunda elestiri almaktadir. Kimi arastirmalara gore
yonetsel motivasyonunun sadece firsatci davranislar ile agiklanmasi sosyal var olusun gercekleriyle
uzlasmamaktadir.

2.2. Asil-Vekil Davramslarina iliskin Temel Varsayimlar

Vekalet teorisinde asil-vekil davranislarina iliskin temel varsayimlar rasyonellik, ahlaki tehlike, tersi se¢im,
bilgi asimetrisi ve firsat¢ilik cergevesinde degerlendirilmektedir. Vekalet teorisine gore, bireyler kendi
cikarlarimi maksimize etmeyi hedefleyen rasyonel insan davranisi sergilemektedir. Bu noktadan hareketle gerek
vekil gerek asillerin, minimum gider ile maksimum kazanc1 arzuladiklar1 sdylenebilir.

o Rasyonalite: Vekalet teorisini meydana getiren asil-vekil ve pozitif vekélet yaklagimlari, iktisadin
rasyonel ve sahsi ¢ikarlari maksimize etmeyi planlayan bireyler bigiminde agikladigi homo economicus
varsayimmini esas almaktadir (Ghoshal, 2005:82). Bu varsayima gore; insan gercek insan kavramindan
farklidir. Ifade edilen tanim, arzu ve tercihlerini acik¢a aktarabilen avantaj haritalaria sahip ve ¢ikarcilik
temelli sinirsiz rasyonaliteleri ile bahsi gecen arzu ve tercihlerini doyurmaya c¢alisan varliklardan
bahsetmektedir.

Teoride asilin mumkiin mertebe yiksek refaha sahip olabilmesinin temel kosulu vekilin refahinin diigiik
olmasina tabi goriilmektedir. Pareto teorisi anlamindaki etkinlik® teorinin ana amacidir. Bu amag vekile yapilan
harcamalarda verimsizligi dislayarak asile fayda saglayabilir. Fakat biitiin teori vekilin Uicret sistemini tasarlayan
asil hakkindadir. Bu yiizden asil farkli etkili/verimlilik kombinasyonlar1 arasindan birisini segerek lstlinliik
saglamaktadir. Daha sonralar1 daha karmagsik modeller diger degiskenleri modellerine dahil etmislerdir. Fakat
onlarin resmi modeli kullanarak eristikleri oldukca sinirlidir. Tanilama ve baglilik gibi rasyonellikte Simon
(1947) tarafindan dikkate alinmig olan degiskenler veya “diger insanlarin refahuini énemseme” vekalet teorisi
tarafindan dikkate alinmaz. Birey, mekanik fayda fonksiyonlar1 olarak tasvir edilmisse bile elde etmek
istedikleri faydalar ayn1 zamanda onlarin niyetlerini de yansitmaktadir (Rosanas, 2008:448-449).

o Bilgi Asimetrisi: Kusurlu veya yetersiz bilgiden kaynaklanabilen bilgi asimetrisi kavrami; bilgi avantajina
sahip tarafin, bahsi gecen avantaji karsi taraf alehine kullanmasi halinde birtakim sorunlar1 ortaya
cikarmaktadir. Asimetrik bilgi, eylemler gerceklestirilmeden Once, s6zlesmenin imza asamasinda ex-ante
veya imza sonrasinda ex-post bigimde kendini gosterebilmektedir. Ex-ante durumlarin ¢ogunlukla tersi
se¢cim seklinde sonuglandigi bilinmektedir. Tersi se¢im sorunu, taraflar arasinda gergeklesecek
sozlesmenin Oncesinde beliren ve taraflardan birince bilginin gizli tutulmasindan kaynaklanmaktadir.
Gizli bilgi, sézlesmeye taraf olanlardan birinin kendisi hakkinda biliyor oldugu, digerinin 6grenmek
istedigi ancak edinemedigi bilgiyi ifade eder. Ahlaki tehlike (gizli eylem) ise sozlesme tamamlandiktan
sonra ex-post olarak meydana gelen ve gizlenen bir eylem sonucunda s6z konusu olan bilgi asimetrisidir
(Mesjasz, 2008:133).

o Fursatqihik: Kavram, vekalet teorisi kapsaminda diger bir ifade ile asilin vekile yetki vermesi halinde
degerlendirilirse teori; vekil c¢ikarlarinin asille catismasi durumunda vekilin firsat¢1 davranacag
varsayimindan dogan s6zlesmeye dayali sorunlar1 agiga ¢ikarmayi hedeflemektedir (Sharma, 1997:760).
Bireylerin firsat¢1 ve bencil varliklar oldugu fikri vekalet teorisinin dayandigi temel varsayimlardandir.
Vekélet teorisi, taraflar arasinda ama¢ uyumsuzlugu bulunan durumlarda Orgiitler agisindan bu
uyumsuzlugun nedenleri ve sonuglar1 hakkinda bilgi edinmeye ¢alismaktadir. Dolayisiyla vekalet teorisi
bireysel ¢ikarlar1 diisinme davranigini temel alan bir teoridir. Buna gore, kisiler kendileri i¢in en avantajli
davraniglarda bulunmakta ve bu durum bireylerin sahip olduklart diger secenekleri hayata gegirme
ihtimalini ortadan kaldirmaktadir. Firsat maliyeti veya alternatif maliyet seklinde tanimlanan bahis
konusu durum, tercih edilenin degeri ile optimal alternatifi arasindaki farki ifade etmektedir. Bu sebeple
alternatif maliyet icin, alinan kararlarin nispi dneminin bir belirtisi oldugu soylenebilir. Bireye 6zgii
tutumlarin analizine 6zen gosteren vekalet teorisi, asil-vekil arasinda gergeklestirilen s6zlesmemin etkin
sekilde uygulanmasina destek olmaktadir (Kahveci, 2008:25). Firsatgilik igeren tutumlar, taraflarin

1 Pareto etkinliginde, bir toplumda iiretim ve tiiketimin yeniden dagitimi yapilarak bir kimsenin refahi arttirilmak
istendiginde, eger bagkalarinin refahini diigirmeden bunu saglama olanagi bulunmuyorsa, o toplumda etkin kaynak
dagiliminin saglandigini belirtilmektedir (Seyidoglu, 2006:390).
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imzaladiklar1 sézlesmeye bagli kalmamalarina neden olabilmektedir. Taraflardan birinin, sdzlesmenin
kars1 tarafina kayiplar yasatmasia karsin, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda ve kasitli olarak bulundugu
aldatmaya yonelik eylemleri tanimlayan firsat¢ilik kavrami su sekilde orneklendirilebilir; Taraflarin
imzaladig1 sézlesmenin hayata gecirilmesi sirasinda 6n goriilmemis bir durum meydana geldiginde, her
iki taraf da sozlesmeye bagli kalmaksizin bireysel ¢ikarlarini artirmak tizere ugrasacaklardir. Boyle bir
durumda, taraflarin sahip oldugu asimetrik bilgi nedeniyle sozlesmeye riayet edilip edilmedigini
denetlemek son derece guictir (Gassenheimer vd., 1996:69).

o Ahlaki Tehlike: sozlesmeye taraf olanlardan birinin, sozlesmeden digeri aleyhine yararlanacak sekilde
davranig gelistirmesi sonucunda olusan durumu agiklamaktadir. Diger bir ifade ile ahlaki tehlike;
taraflardan birinin maliyetleri kars1 tarafa ylikleyerek fayda saglamaya c¢alistigi ve bunu yapabilmek i¢in
firsata sahip oldugu kosullarda ortaya ¢ikmaktadir (Seyidoglu, 2006:384). Buna yol agan Kkritik
nedenlerden biri s6zlesmeye bagli taraflarin bir {irlin veya hizmetin niteliklerine iligkin farkli bilgilere
sahip olmasidir. Asil adina eylemde bulunmak amaciyla sdzlesme yapan vekil, asilin gozlemleyemedigi
ve ispatlayamadigi eylemleri gergeklestirerek sézlesmeye ters diismektedir. Asil-vekil arasinda var olan
asimetrik bilgi ne derece biiylik ise bunun sonucunda dogmasi beklenen kayiplar da o derece fazla
olacaktir.

e Tersi Segim: Gizli bilgi (hidden information) sebebiyle ortaya ¢ikan tersi se¢im sorunu islemlerin
gerceklesmesinden once meydana gelmektedir. Bu duruma 6rnek olarak ikinci el ara¢ piyasasina iliskin
bir yaklasim bulunmaktadir. Buna gore, alicilarin araglarin kalitesi ve fiyatt konusundaki tahmini
davranig1 toplum iginde genellenecek ve kalite sinyali olarak algilanacaktir. Buna gore yuksek fiyat iyi
kalite sinyali olarak, diisiik fiyat ise kotii kalite sinyali olarak algilanacaktir. Ancak kesin olmayan
bilgilere dayanilarak yapilan s6z konusu tahmini kalite sinyali, piyasanin isleyisini bozan bir unsurdur. Bu
durumun bir sonucu olarak, disiik kalite sinyali sebebiyle yiiksek kaliteli araglar piyasadan ¢ekildiginde
g6z ard1 edilmeyecek bir piyasa etkinsizligi ortaya g¢ikacaktir. Diger taraftan, zorunluluga bagl olarak
yiiksek kaliteli bir aracin diisiik kalite sinyali ile ucuza satilmasi da bir piyasa etkinsizligidir (Akerlof,
1970:488-500).

2.3. Vekalet Maliyetleri

Vekilin kendi ¢ikarlarinin, asilin ¢ikarlarini 6nlemesi ihtimalinin diigliriilmesi igin; vekilin izlenmesi sonucunda
dogan maliyetler vekalet maliyetleri seklinde simiflandirilmaktadir. Jensen ve Meckling (1976:308) vekalet
maliyetlerinin izleme maliyetleri ile sinirli olmadigini ve izleme maliyetlerine ek birtakim maliyetleri de
icerdigini belirtmektedir. Yazarlar vekalet maliyetlerini, asilce Ustlenilen izleme maliyetleri, vekil tarafindan
katlanilan baglanma (tazmin edici/garanti saglayici anlagma) maliyetleri ve iki tarafca da yiklenilen
artik/6nlenemeyen kayiplar olarak siniflandirmistir.

Sekil 1: Vekalet iliskilerinin Etkileri

Kontrol ve Sahipligin Bilgi asimetrisi (Farkli

Ayrilmasi = L
(Veké}lllet iliskisi) Bilgilenme Diizeyi)
r - - - . . -
Amaclarda uyum ) Bilgi asimetrisinin Giiven saglayici
saglanamamasi ve risk <— SOZle$I}1@16_r ile tam (_)larak sOzlesme maliyetleri
paylasimindaki catismalar L giderilememesi
/ 4
( - etlerini izleme Maliyetleri
Vekalet Problemleri: Vekalet maliyetlerinin zleme Maliyetler
- Ahlaki tehlike kontrolii: Davranig ve sonug >
- i Seci ozlemi i
Tersi Secim L 9 Artik Maliyet ]
|

Kaynak: Mark Van Osnabrugge, 2000:96.
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e Izleme Maliyetleri: izleme maliyetleri; asilin, vekilin davramislarmi 6lgmek, gozlemlemek ve
denetlemek amaciyla katlandigi giderleri ifade eder. Bu maliyetler; denetim maliyetlerini ve
yoneticilerin isten c¢ikarilmasi sonucundaki ortaya c¢ikacak tazminat maliyetlerini kapsamaktadir
(McColgan, 2001:5). Vekilin izlenmesi i¢in uygulanan temel yontem, yoneticiler tarafindan vekil
performanslarimin degerlendirildigi raporlarin diizenlenmesidir. Genellikle finansal niteligi bulunan bu
raporlarin degerlendirilmesi igin gerekli teknik bilgiye sahip olmamalari nedeniyle gerek pay
sahiplerinin denetci gorevlendirmesi, gerekse bu ve benzeri raporlar icin harcanan zaman, izleme
maliyeti olarak degerlendirilmektedir (Turaboglu, 2004:119).

o  Baglanma Maliyetleri: VVekilin eylemlerinin incelenmesi ve yonetilmesi igin asile yardim saglayamasa
da baglanma maliyetleri, gorevin yerine getirildigine dair bir garanti temin etmektedir (Hannes,
2007:1439). Ozetle baglanma maliyetleri, vekilin gerceklestirdigi eylemlerin asile fayda saglayacagimni
garantilemesinden hareketle olusmaktadir (Woo vd., 1992:433). Baglanma maliyetleri asilin, vekilin
gergeklestirmis oldugu eylemlerini daha giincel, sik ve direkt bilgilendirmesi ve dolayisiyla asilin
vekilin hareketlerini bu sayede daha iyi anlamasi yoluyla azaltilabilmektedir. Eisenhardt (1989)
davranis odakli sozlesmelerin kullanilmasinin vekiller iizerinde daha genis bir kontrol imkani
sagladigini belirtmektedir. Bu tiir kontroller amaglara ulagsmak icin kullanilan siire¢lere odaklanabilir.
Kontroller biiylik olasilikla girdi ve ¢iktilari, kisa ve uzun dénem amaglarini, nicel ve nitel kriterler
olarak icermektedir. Bu sozlesmelerin yonetsel faaliyetler agisindan genis bir alan sundugu ve daha
yiiksek bir yonetsel efor ve etkililik sagladigini belirtilmektedir (Woo vd., 1992:436).

e Onlenemeyen Kaywplar/Arttk Maliyet: Etkili bir baglanma ve izleme maliyetine katlamlsa dahi kimi
zaman ek kayiplar s6z konusu olabilmektedir (Islam vd., 2010:180). Diger bir ifade ile vekalet
sorunlarini azaltmak maksadiyla katlanilan maliyetler kimi sorunlar1 tam anlamiyla ¢6zememektedir.
Onlenemez kayiplar biciminde ifade edilen sdéz konusu kayiplar, genellikle baglanma ve izleme
yontemleri ile yonlendirilmis olan vekilin tutumlarmin asilin faydasina oldugu garantisini
verememesinden dogmaktadir.

o Giivence Saglayici Sozlesme Maliyetleri: Asiller vekillerin kendileri yararina hareket etmelerini kontrol
edecek yapilar kurmakta ve boyle olmazsa vekilden bunun tazmin etmektedirler. Bu sistemlerin
kurulmast ve onlara baghi kalinmasi maliyeti, gilivence saglayici soézlesme maliyeti olarak
adlandirilmaktadir. Vekil tarafindan katlanilan bu maliyetler her zaman finansal olmayip hissedarlara ek
bilgi vermeyi de kapsayabilir. izleme maliyetindeki marjinal azalma, giivence saglayici sdzlesme
maliyetindeki marjinal artisa esit oldugunda vekiller bu maliyete son vermektedirler (McColgan,
2001:6).

3. OYUN TEORISi

Oyun teorisi, rasyonel bagimsiz karar vericiler olarak tanimlanan oyuncular arasindaki etkilesimlerin
incelenmesi ve analizine yonelik uygulamali matematigin bir dali olarak belirtilmistir (Abdel-Raouf vd.,
2020:26). Oyun teorisi kavramlari, farkli stratejik senaryolar1 formiile etmek, yapilandirmak, analiz etmek ve
sonunda anlamak igin ortak bir dil saglamaktadir. Oyun teorisi, ¢atisma durumlarini, oyuncular arasindaki
etkilesimi ve oyuncularin kararlarini aragtiran bilimsel bir disiplindir (Bhuiyan, 2016:114).

Oyun teorisi, karar verme sistemlerinin davramigint modelleme ve degerlendirme bilimi olarak da
tanimlanabilmektedir. Oyun teorisi, bir sistemin matematiksel davranigini stratejik veya oyun temelli bir sekilde
elde etmeye ¢alismaktadir. Oyun teorisinin amaglarindan biri, karar verme oyunlarinin olasi olaylarini tahmin
etmektir (Sohrabi ve Azgomi, 2020:59).

Oyun teorisi, karar alma sureclerinde iki ya da daha fazla oyuncunun bulundugu ve oyuncularin alacaklari
kararlarda diger oyuncularim da etkisinin goz 6niinde bulunduruldugu, gesitli alanlarda uygulanabilen stratejik
bir yaklagim olarak tanimlanabilmektedir.

3.1. Oyun Teorisi Gelisimi

Oyun teorisi, 20. yiizyilin baglarinda formel bir disiplin olarak gelistirilmistir. 1928'de matematik¢i John von
Neumann tarafindan iki kisilik isbirlik¢i olmayan sifir toplamli bir oyun Snerilmistir. Daha sonra 1944’te oyun
teorisinin gelisimini simgeleyen Oyunlar ve Ekonomik Davranis Teorisi (Theory of Games and Economic
Behavior) kitabt John von Neumann ve ekonomist Oskar Morgenstern tarafindan yazilmistir. 1950'lerde,
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isbirlik¢i oyun teorisi en iist seviyeye ulasmis ve isbirlikgi olmayan oyun teorisi de gelismeye baslamistir
(Zhang ve digerleri, 2010: 152). Bu siirede, John F. Nash 1950 ve 1951 yillarindaki makalelerinde isbirlik¢i
olmayan oyunlar i¢in stratejik ¢oziim olarak adlandirdigi denge kavramimi (Nash Dengesi) ilk defa kullanmistir
(Abdel-Raouf vd., 2020:26).

Oyun teorisi Oncelikle yaygin olarak ekonomide kullanilmistir. Daha sonra, siyaset, ordu, biyoloji, miithendislik,
felsefe, ulasim, bilgisayar bilimi gibi diger alanlarda uygulanmstir (Zhang vd.,, 2010:152). Cesitli disiplinlerde
karmagik siirecleri modellemek ve analiz etmek amaciyla kullanilabilir olmasi oyun teorisini giiglii bir arag
haline getirmektedir (Abdel-Raouf vd.,, 2020:26).

3.2. Oyun Teorisinin Temel Kavramlari

Oyun teorisinin temel kavramlarini; oyun, oyuncu, durum, eylem, kazang, strateji ve denge olusturmaktadir.
Yine Nash Dengesi de oyun teorisinde bilinmesi gereken temel kavramlardan birisidir.

e Oyun: Oyun, varliklar veya varlik gruplar1 arasindaki etkilesim durumunun bir modeli olarak
tanimlanmaktadir (Sohrabi ve Azgomi, 2020:60).

e Oyuncu: Oyuncular, oyunlarin temel varliklaridir. Bu varliklar; bir kisi, bir topluluk, bir kavram olabilen
oyunda karar vericiler olarak tamimlanmaktadirlar (Sohrabi ve Azgomi, 2020:60). Diger bir ifadeyle,
birbirleriyle rekabet icerisinde olan ve kendi ¢ikarlarina gore stratejilerini gerceklestiren karar alicilar
oyuncu olarak adlandirilmaktadir (Demirci ve Palanci, 2019:532).

e Durum: Durumlar, oyuncularin iginde bulunabilecegi olasi oyun durumlar1 olarak tanimlanmaktadir
(Sohrabi ve Azgomi, 2020:60).

e Eylem: Oyuncularin farkli durumlarda yapabildikleri tiim olasi eylemler olarak belirtilmektedir (Sohrabi
ve Azgomi, 2020:60).

e Kazang: Bir oyuncunun bir oyundaki veya oyunun bir adimindaki eylemine verilen puana, olumlu veya
olumsuz olabilen kazan¢ adi verilmektedir (Sohrabi ve Azgomi, 2020:60). Kazan¢ kavramu,
sayisallastirilabilen her tiirlii fayda olarak tanimlanabilmektedir (Hos, 2020:50).

e Strateji: Bir oyuncunun stratejisi, oyuncunun oyunun her durumunda yapabilecegi biitiin eylemler dizisini
kapsamaktadir. Her oyuncunun kosullara ve hedeflere gore segilebilecek stratejileri bulunmaktadir
(Sohrabi ve Azgomi, 2020:60). Stratejiler saf strateji ve karma strateji olarak ikiye ayrilmaktadir (Hos,
2020:40).

e Denge: Higbir oyuncunun bir oyunda degisme egiliminde olmadigi noktadir ve herhangi bir degisiklik,
tiim oyuncularin getirilerinin bozulmasina neden olmaktadir (Sohrabi ve Azgomi, 2020: 60).

Nash dengesi, oyun teorisindeki temel kavramlardan biri olarak belirtilmektedir. Nash dengesi, diger
oyuncularin stratejisini degistirmek istememesi durumunda herhangi bir oyuncunun stratejisini degistirerek daha
fazla kazang saglayamayacagi bir oyun noktasidir (Nezarat ve Dastghaibifard, 2015:12).

Stratejik bir oyunda, hi¢bir oyuncunun faydalar agisindan tek tarafli olarak eylem egiliminde bulunmadig1 bir
durumdur. Hem saf strateji hem de karma strateji ile Nash dengelerini tanimlamak miimkiindiir. Bir strateji
oyununda birden fazla Nash dengesi olabilmektedir. Her oyuncunun sinirh sayida saf strateji arasindan segim
yapabildigi siirli sayida oyuncuya sahip her oyunun en az bir Nash dengesine sahip oldugu kanitlanmigtir
(Piraveenan, 2019:4).

Nash tarafindan gelistirilen sifir toplamli oyun yaklasiminda, oyundaki iki veya daha fazla oyuncu, diger
oyuncunun secimlerini ve secimlerini degistirmede hi¢bir kazang olmayacagini bilirse, oyuncularin
seceneklerinden sapmayacagi bulunmustur. Bu nedenle, bir dizi karar stratejisi olarak Nash dengesi, stratejiyi
tek tarafli olarak degistirerek oyuncularin faydalarini artiramayacagini gostermektedir. Bununla birlikte, gergek
hayat senaryolarinda, kazanclar ve kayiplar her zaman o kadar net ve 6lgiilebilir degildir (Bonau, 2017:8).

3.3. Oyun Teorisi Stratejileri

Oyun teorisinin stratejileri; saf strateji ve karma strateji olmak Uzere iki kategoriye ayrilmaktadir. Saf strateji
oyuncularin oyun stratejilerini tam olarak belirlemektedir. Oyuncunun herhangi bir durum igin yapmasi gereken
eylem tanimlanmaktadir. Bir oyuncunun stratejik seti, o oyuncu i¢in miimkiin olan bir dizi saf stratejidir. Her

445



ARSLAN, Buket ve CETIN, Elif - Vekalet Teorisinde Firsatgilik Kavrami ve Oyun Teorisi Arasindaki Iligki

oyuncunun optimize edilmis stratejileri vardir ve oyunun degeri tlim oyuncular i¢in aynidir (Sohrabi ve Azgomi,
2020:60).

Saf strateji, bir oyuncunun farkl stratejilere sahip olsa da kesin olarak belirlenmis tek bir stratejiyi oynadig
durum olarak ifade edilmektedir (Hos, 2020:40). Karma Strateji ise, herhangi bir saf stratejiye bir olasiligin
atanmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu strateji, bir oyuncunun rastgele saf bir strateji se¢gmesine izin vermektedir.
Olasiliklar siirekli oldugundan, saf stratejiler kiimesi sonlu olsa bile, bir oyuncu icin sonsuz karma stratejiler
bulunmaktadir. Her oyuncu karar vermek i¢gin saf stratejiyi veya karma stratejiyi secebilmektedir. Belirleyici
eylemler igin saf stratejiler, olasiliksal eylemler i¢in karma stratejiler segilmektedir (Sohrabi ve Azgomi,
2020:60).

3.4. Oyunlarin Siiflandirilmasi

Oyun teorisinde, oyunlar oOzelliklerine gore cesitli sekillerde siniflandirilmaktadirlar.  Oyuncularin
davranislarina, oyuna dahil olan oyuncu sayisina, eylemin zamanlamasina ve oyun asamalarinin sayisina,
oyuncularin kazancina, oyuncularin sahip olduklar1 strateji bilgilerine gore kategorize edilebilmektedir.
Oyunlarin siniflandirilmasi ayrintili olarak Sekil 2°de gosterilmektedir (Abdel-Raouf vd., 2020:26).

Sekil 2. Oyunlarin Siniflandirilmasi

Oyuncularin Davranislarina Gore
e -Isbirlik¢i Oyunlar
-Isbirlik¢i Olmayan Oyunlar

Oyuncularin Kazanglarina Gore
= -Sifir Toplamli Oyunlar
-Sifir Toplamlt Olmayan Oyunlar

Eylemin Zamanlanmasina Gore
— -Statik Oyun
-Dinamik Oyun

Oyuncu Sayisina Gore
— -2 kisilik Oyun

OYUN TEORISI

-n kisilik Oyun

Oyun Asamalarinin Sayisina Gore
-Tekrarli Oyun

Oyuncularin Sahip Olduklan Bilgiye
Gore

-Tam Bilgili Oyun
-Eksik Bilgili Oyun

Kaynak: Abdel-Raouf vd., 2020:26.

3.4.1. Oyuncularin Davranislarina Gére Oyunlar

Isbirlikgi oyunlar, oyuncularin yapilandirilmams etkilesimlerde fayda ve kazanglar yaratmak igin
koalisyonlarda nasil isbirligi yaptiklarim &rneklemektedir. isbirlik¢i oyunlarda, oyuncular deger yaratmak icin
isbirligi yapar ve koalisyonlara katilir ya da deger elde etmek igin rekabet ederler (Bonau, 2017:8). isbirlikgi
oyunlarda oyuncular, kendi aralarinda ittifaklar kurarak oyundan elde ettikleri kar1 artirmak igin birbirleriyle
koordinasyonlu olma yetenegine sahiptirler. Isbirlik¢i oyun teorisi, koalisyonlarin hangi kosullar altinda
olusturuldugunu, her bir koalisyon tarafindan kazanilan fayda miktarini ve genel faydanin katilimcilar arasinda
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nasil dagitildigim incelemektedir. Isbirlik¢i oyunlarin; politika, ekonomi ve miihendislik aglar1 gibi gesitli
alanlarda uygulamalar1 bulunmaktadir (Abdel-Raouf vd., 2020:27).

Isbirlikci oyunlart aciklamak icin gelistirilmis “Mahkumlar A¢mazi (Prisoners’ Dilemma)” 6nemli
modellemelerden biri olarak belirtilmektedir (Stewart ve Plotkin, 2012:10134). Bu modelin ¢atigmali iligkiler
s0z konusu oldugunda ve oyuncularin, karsilikli olarak istenmeyen, bir duruma diismemek i¢in igbirligi yapmasi
gerektiginde uyarlanabilecegi belirtilmektedir (Elibol, 2017:22).

Isbirlik¢i olmayan oyunlar ise, her bir oyuncunun, kazancini en iist diizeye ¢ikarmak igin oyundaki diger
katilimcilardan herhangi biriyle isbirligi veya koordinasyon olmaksizin bagimsiz olarak hareket ettigi
durumlardir ve karar vericilerin rekabet¢i davraniglari incelenmektedir. Amag, ters ¢ikarlar1 olan oyuncular
arasindaki isbirligi eksikliginin belirli bir stratejik karar verme durumu iizerindeki etkisini ve bunlarin her
birinin elde ettigi fayda iizerindeki etkisini arastirmaktir (Abdel-Raouf vd., 2020:26).1sbirlik¢i olmayan oyunlar,
oyuncularin karar vermek i¢in diger oyuncularin se¢imleri ve hareketleri hakkindaki bilgileri kullanarak belirli
bir siiregte kendi kazanglarini en iist diizeye ¢ikaran eylemlerini gostermektedir (Bonau, 2017:8).

3.4.2. Oyuncularin Kazanclarima Goére Oyunlar

Geleneksel oyun teorisinde, sifir toplamli oyun, bir oyuncunun galibiyetinin baska bir oyuncunun kaybiyla
sonuclandigl faydadaki net degisimi sifir yapan bir oyunu tanimlamaktadir. Oyuncu sayist sinirli degildir
(Bonau, 2017:8). Satrang, poker ve basketbol gibi birgok spor oyunu sifir toplamli oyunlara 6rnek olarak
verilebilirken, gercek yasamda nadiren sifir toplamli oyun bulunmaktadir. Sifir toplamli olmayan oyunlarda ise,
tim oyuncular birlikte kazanabilmekte ya da kaybedebilmektedir. Giinliik hayatta ve is diinyasindaki oyunlarin
cogu sifir toplamli olmayan oyunlardir. Sirketler arasindaki fiyat rekabetleri sifir toplamli olmayan oyunlara
ornek olarak verilebilmektedir. Sifir toplamli olmayan oyunlarda oyuncularin ortak ve catisan ¢ikarlar
bulunmaktadir (Bhuiyan, 2016:114).

3.4.3. Eylemin Zamanlanmasina Gére Oyunlar

Statik oyunlar, hi¢cbir oyuncunun diger oyuncularin eylemleri hakkinda herhangi bir bilgisi olmadig1 ve
oyuncularin ayni anda strateji se¢imlerini yaptiklari eszamanli oyun olarak adlandirilmaktadir (Abdel-Raouf vd.,
2020:26). Bu nedenle oyuncular karar verirken diger oyuncularin kararlari hakkinda bilgi sahibi degildirler
(Sohrabi ve Azgomi, 2018:60).

Zaman kavraminin oyuncularin seg¢imleri veya kararlari {izerinde higbir etkisi yoktur. Statik oyunlara, bir defaya
mahsus kapali teklif agik artirmasi 6rnek olarak verilebilmektedir. Oyuncunun bu oyunda bir teklifi vardir ve
higbir oyuncu diger oyuncularin teklifleri hakkinda herhangi bir ayrint1 bilmez ve en iyi teklifi veren oyuncu,
oyunun sonunda oyunun galibi olarak ilan edilmektedir (Abdel-Raouf vd., 2020:26).

Oyun teorisinde statik oyun kapsaminda yogun olarak belirli miktarda paranin iki oyuncu tarafindan nasil
paylasilacagi lizerine kurgulanmis olan iiltimatom oyununun literatiirde incelendigi goriilmektedir (Yalcintas,
2015:252). Dinamik oyun ya da ardigik oyun, oyuncularin eylemlerini ayn1 anda gerceklestirmedikleri oyun tiirii
olarak tanimlanmaktadir. Oyuncular bir sonraki kararlarinda diger oyuncularin aldigi kararlari dikkate
almaktadirlar (Sohrabi ve Azgomi, 2018:60).

Dinamik oyunlarda oyuncular, rakiplerinin taktikleri ve eylemleri hakkinda az da olsa bilgi sahibi olurlar,
bdylece birden fazla eylemde bulunabilirler. Bu oyunlarda karar verme siirecinde zaman kavrami ¢ok 6nemlidir.
Dinamik ag¢ik artirma, dinamik oyunlara 6rnek olarak verilebilmektedir. Dinamik agik artirmada teklif verenler,
belirli bir emtianin fiyatin1 birden fazla artirabilirler ve miizayedeyi kazanan en yiiksek degerli teklif olmaktadir
(Abdel-Raouf vd., 2020:26).

3.4.4. Oyuncu Sayisina Gore Oyunlar

Oyuncu sayisina gore genellikle birden fazla oyuncu olmalidir. Maksimum oyuncu sayist sonludur. Bir oyuncu;
bir¢ok bireyden, sirketten, ortaktan vb. olusan bir ekip de olabilmektedir. Oyun, tek kisilik, iki kisilik veya n-
kisilik (n>2) olarak gruplara ayrilabilmektedir (Bhuiyan, 2016:113).
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3.4.5. Oyun Asamalarimin Sayisina Gore Oyunlar

Tekrarlanan oyunlar her agamasi tam bir oyun olan, birkag tekrarlanan basit oyundan olugmaktadir. Tekrarlanan
oyun, formdaki temel oyunlarin sadece bir tekrari olsa da, sonug oldukga farkli olabilmektedir (Zhang vd.,
2010:153). Bir oyunda oyuncunun eyleminin zaman icerisinde tekrarlanmasi kendi segimlerini ve diger
oyuncularin se¢imlerini etkilemektedir. Bu etkilesimin siireklilik gostermesi tekrarli oyunlarin dinamik
oyunlarin 6nemli bir pargasi oldugunu da géstermektedir (Hos, 2020:50).

3.4.6. Oyuncularin Sahip Olduklar Bilgiye Gére Oyunlar

Tam bilgili oyunlarda, oyundaki her oyuncu tim oyuncularin stratejilerini ve bu stratejileri uyguladiklarinda
elde edecekleri kazang ya da kayiplar1 tam olarak bilmektedirler (Liang ve Xiao, 2012:473). Tam bilgili
oyunlara Ornek olarak; satrang, dama ve agik arttirma oyunlari verilebilmektedir. Bir oyuncunun diger
oyuncunun hamlesi hakkinda bir bilgiye sahip olmasi rekabet ortami olusturmayacagindan, genellikle rekabetin
olmadig1 oyunlar tam bilgili oyunlardir (Hos, 2020:50).

Eksik bilgili oyunlarda, oyunculardan en az biri tiim oyuncularin stratejilerini uyguladiklarinda elde edecekleri
kazang ya da kayiplari bilmemektedir (Liang ve Xiao, 2012:473). Gergek hayatta karsilasilan birgok durum
oyun teorisi baglaminda oyuncularin birbirleri hakkinda tam bilgiye sahip olmadiklari durumlardir. Eksik bilgili
oyunlara; ihaleye katilan firmalarin verdigi fiyatlar, pazarlik yapan taraflar1 diisiindiigii degerler 6rnek olarak
verilebilmektedir (Hos, 2020:51).

3.5. Oyunlarin Gosteris Bicimleri

Oyunlarin gosteris bigimleri oyunlari dogru anlamak ve analiz etmek i¢in en 6nemli faktorlerden biri olarak
belirtilmektedir. Oyunlar genel olarak; her bir oyuncunun tek bir boyutta mevcut stratejilerini dengeledigi
analitik veya normal form ve her oyuncunun stratejilerinin bir diigiim dagilimina karsilik geldigi kapsamli, agag
grafik bigimi olan yaygin form olarak iki sekilde gosterilmektedir (Georgiou, 2015:13).

e Normal Form: Rekabetgi oyunlari temsil eden karmasik durumlar analiz edildiginde kullanilmaktadir.
Oyuncularin stratejilerinin ve sonucunda elde edecekleri kazang ya da kayiplarin tek bir tabloda
gOsterildigi bigimdir (Colman, 2016:50). Normal formdaki oyun bigimi oyunculara sunulan stratejilerle
iligkili satir ve siitun konumlar1 ve karsilik gelen kazang ya da kayiplarla iligkili icerikleri olan bir oyun
matrisi sunmaktadir. Genellikle bagka herhangi bir konfigiirasyon tam olarak gosterilemediginden, 2
oyunculu eszamanli oyunlar igin normal form uygun bulunmaktadir. Iki oyuncunun bulundugu normal
formda tasarlanmis bir oyun Sekil 3’de gosterilmektedir (Georgiou, 2015:15).

Sekil 3. Normal Form Ornegi

Oyuncu 2
Oyuncu 1 (2,5) (4,6)
1,7) (8,9)

Kaynak: Hos, 2020:43.

e Yaygin Form: Oyun teorisinde yaygin formda oyunu gosterebilmek i¢in en uygun yéntemin oyun agaci
oldugu belirtilmektedir. Oyun agacinin koseleri, se¢im noktalarina karsilik gelmektedir ve ait olduklar
oyuncularin isimleriyle etiketlenmektedir. Oyun agacimin dallari ise oyuncularin aralarindan se¢im
yaptiklar1 secenekleri temsil etmektedir. Oyun agacinin son noktalari, her oyuncunun oyunun kurallarina
gore hareket ettikten sonra ulasilan sonuglart temsil etmektedir (Colman, 2016:49). Yaygin form,
oyuncular stratejilerini sectikge oyunun nasil gelistigini gosteren bir durum gegis diyagrami olarak da
tanmimlanmaktadir. Yaygin form bigimi, hareket zincirlerini ve ¢6zlim yollarini tanimlamak i¢in ¢ok uygun
yollar sunmaktadir. ki oyuncunun bulundugu ve her oyuncunun iki stratejisinin oldugu bir oyun
Sekil.4’de gosterilmektedir (Georgiou, 2015:15).
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Sekil 4. Yaygin Form Ornegi

A’ (3.5) A (3,5)
(1,2) 1,2)
(4.,3) (4,3)
(0,0) (0,0)

Kaynak: Georgiou, 2015:15.

3.6. Oyunlarin Sonucu ve Coziimii

Oyuncularin cesitli stratejilerle secerek ilerledikleri varsayimi g¢ercevesinde oyunun sonucuna veya denge
noktasina Nash dengesi denilmektedir. Nash dengesi, oyun igerisinde rakiplerin planladiklar1 stratejileri
degistirseler bile higbir zaman elde ettikleri sonugtan daha iyisini elde edemeyecekleri nokta olarak
tanimlanmaktadir. Oyuncularin oyunda yer alan diger oyuncularin stratejilerinde herhangi bir farklilik olmadig:
stirece en iyi kazanci sagladiklar1 nokta olarak da belirtilmektedir (Demirci ve Palanci, 2020:533). Denge
kavrami, oyun tiirlerine gore farkli ¢oziim ydntemleri olan oyun teorisinde dnemli bir yere sahiptir. Oncelikle
tam bilgili statik oyunlarin ¢6ziimii i¢in bulunan Nash dengesi daha sonra diger oyun tiirlerinin ¢oziimii i¢in
gelistirilmistir (Hos, 2020:55).

Literatiirde, Nash dengesinin gelistirilmis hali olan ve eksik bilgili oyunlarin ¢6ziimiinde kullanilan Miitkemmel
Bayes dengesinden soz edilmektedir. Eksik bilgili oyunlarda sadece gelecek igin beklentiler degil oyuncularin
sezgi, inang, tahmin ve gozlemlerinin de etkili oldugu belirtilmektedir (Deniz ve Akbasli, 2018:241). Nash
dengesi, oyuncularin inanglarim1 acik¢a ifade etmezken, Milkemmel Bayes dengesi, oyuncularin diger

oyuncularin denge stratejileriyle tutarli inanglara sahip olduklari durum olarak agiklanabilmektedir (Teng,
2013:1).

4. VEKALET TEORISi VE OYUN TEORISIiNiN iLiSKiLENDiRiILMESi

Taraflarin bireysel ¢ikarlarim1 maksimize etmeyi amaglayan firsatgilik, herhangi bir faaliyetle ilgili olarak
vekilin kritik bilgilere sahip oldugu, asilin ise bu bilgilere sahip olmadigi; diger bir ifade ile asimetrik bilginin
(Pouryousefi ve Frooman, 2017: 168) bulunmasi halinde ortaya g¢ikmaktadir. Asimetrik bilgi oyun teorisi
perspektifinde degerlendirildiginde, oyunculardan en az birinin diger oyuncularin stratejileri hakkinda tam
bilgiye sahip olmadiklar1 ve “eksik bilgili oyun” olarak nitelendirilen tiir ile agiklanabilmektedir. Bilgi
ustiinliigiine sahip taraflarin, bu istiinliigli degerlendirerek bazi faydalara ulagmasi firsatcilik kavrami ile
bagdasmaktadir.

Karsilikli ¢ikarlarin gozetildigi genis bir s6zlesme alanina dayanan vekalet teorisinde firsatgr davraniglarin
Onlenmesine iliskin birtakim tedbirlerin alinmasi gerekmektedir. Stratejik rasyonalite anlayisinin 6ziine
bakildiginda firsatgilik kavraminin oyun teorisi ile anlasilmasi miimkiin goriilmektedir. Bu kavramin
merkezinde eylemin degerini belirleyen seyin eylemin iirettigi sonuglar oldugu poptiilasi yer almaktadir. Bu
durum, rasyonel bir vekilin sonuglardan bagimsiz olarak dogrudan eyleme iliskin; baglilik, sosyal normlara
uygunluk ve ahlaki kurallara saygi gibi deontik kisitlamalari ortadan kaldirabilir. Bireysel ¢ikarlarin uzun veya
kisa vadede nasil kazang veya kayiplara doniisecegi ise degiskendir.

Ote yandan oyun teorilerinde yer alan mahk{mlar agmaz (prisoners’ dilemma) matrisine gére bireysel ¢ikarlar1
amagclayan kararlar cogunlukla orgiitiin ¢ikarlara da hizmet etmeyecektir. Zira tekrarlanan oyunlarda bireyin
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bir digeri ile is birligi igerisinde olmasi daha kazangli goriilmektedir. Bu baglamda asil-vekil iligkisinin uzun
vadeli veya siiregen donem i¢in kuruldugu varsayimi ile bireysel rasyonelitenin, firsat¢iligi en iyi tercih
olmaktan ¢ikardig1 sdylenebilir.

Yine vekalet teorisinde Gizli Bilgi Modeli ve Gizli Eylem Modeli olmak Uzere iki modelden bahsedilmektedir.
Gizli bilgi modeli, ise alimlarda vekilin istenen 6zelliklere sahip olup olmadigi hakkinda asilin bilgi sahibi
olmadig1 durumu ifade etmektedir. Gizli eylem modeli ise, vekalet teorisinin temelini olusturan, asil ve vekil
hakkinda bazi varsayimlarda bulunmaktadir. Buna gore her iki tarafin da motivasyonunun kendi ¢ikarlarindan
kaynaklandig: (firsat¢1 davranis egiliminin s6z konusu oldugu), asilin eksik bilgiye sahip oldugu kosullarda
calistigl, gergeklesen sonuclarin vekil ile birlikte cevresel faktorlerden etkilendigi, vekilin ise risk altinda oldugu
durumlardan bahsedilebilmektedir (Babacan ve Erig, 2006:97).

Gizli eylem modelinin bazi varsayimlarinin taraflarin motivasyonun firsat¢1 egilimlerden kaynaklanmasi, oyun
teorisinde oyuncularin kazancim arttirmak igin diger oyunculardan bagimsiz olarak hareket ettigi isbirlikgi
olmayan oyunlar ile aciklanabilir. Ote yandan asilin eksik bilgiye sahip oldugu kosullarda ¢alismasi durumu ise
oyun teorisi kapsaminda eksik bilgili dinamik oyunlardan Miikemmel Bayes dengesinin ¢oziimleyebilecegi bir
varsayimdir.

Analitik oyun teoremlerinden iiltimatom oyunu da vekalet teorisinde oldugu gibi bireylerin ¢ikarci oldugu ve
kendi kazanglarint maksimize etmeye egilim gosterdiklerini varsayar. Bir pazarlik oyunu olarak kurgulanan
iiltimatom oyununda belirli miktarda bir paranin oyuncular tarafindan nasil paylasilacaginin 6lgiilmesi
amaglanir. {lk oyuncu, ilgili miktarin nasil paylasilacagina dair diger oyuncuya bir teklif gotiiriir. Ikinci
oyuncunun teklifi kabul etmesi halinde, para ikinci oyuncunun teklif ettigi oranda paylasilirken; teklifin
reddedilmesi halinde her iki oyuncu da higbir kazang saglayamaz. Elbette, ikinci oyuncunun herhangi bir teklifi
reddetmek i¢in hi¢bir olumlu tesviki yoktur. Zira Onerilen higbir pay, sifir kazanctan daha kotii degildir.
Dolayisiyla, teklifi reddetmek cezai sonucu olan bir eylemdir ve buna sebep olan tehdit sekansal rasyonelitenin
ortaya ¢iktig1 bir g¢esit mutabakattir. Sonug¢ olarak bu teorem, birinci oyuncunun ikinci oyuncuya miimkiin
oldugunca az teklif ettigi (bir anlamda firsat¢1 davrandigl) bir pay1 se¢mesi gerektigini 6nermesi nedeniyle
vekalet maliyetlerine bir ¢6ziim olmasi pek miimkiin goriilmemektedir.

Temel asil-vekil modelini matematiksel gosterim ile ifade etmek gerekirse; Asil P (principal), vekil ise A ile
(agent) gosterilmek lizere, A'nin iki alternatif eylem olan x ve y arasinda se¢im yapabilecegini ve bu eylemlerin
iki farkli sonucunun, X ve Y'nin gergeklestirilmesine katkida bulunacagini varsayilsin. Bu iki eylemden
hangisini tercih ederse etsin A’nin bir tiir 6deme karsiliginda P'nin ¢ikarlarin temsil etmesi beklenmektedir. P
ve A taraflan arasinda asimetrik bilgi s6z konusu ise P, A’nin hangi tutumda bulundugu ile ilgilenmek yerine
eylemin sonucuna yani P’ye kars1 olan sorumlulugunu yerine getirip getirmedigine bakacaktir. Bu dogrultuda
A’nin P’ye karsi sorumlulugu, ilgili gorevi yerine getirmekten olusacak ve bunu nasil gerceklestirdigi goz
oniinde bulundurulmayacaktir. Ote yandan X veya Y sonuglarinin tercih edilmesi, A’nin eylemleri tarafindan
belirlenmeyecek, yalnizca bu durumdan etkilenecektir. Ozetle X ve Y sonuglarindan hangisinin gerceklesecegi
kararii P; sonucun hangi yolla elde edileceginin kararini ise A verecektir. Bu modelde, farkli arglimanlara
sahip yardime1 program islevlerinde de goriilebilecegi gibi, P'nin ¢ikarlarinin A'nin ¢ikarlariyla eslesmedigi bir
durum séz konusudur.

P’nin refah maksimizasyonu: Ue=U(a, b, ) (1.1)
A’nin refah maksimizasyonu: Ua=U(d,ef) (1.2)

P'nin kendi refahin1 maksimize etmek istedigini ve iki olast sonug olan X ve Y ile iliskili faydalarin Ug* ve Up"
oldugu varsayilsin. Us" > Up" olmasi halinde P, X sonucunu tercih edecektir. Tercihi yapacak olan P
oldugundan, Uy > Uy ve Up* < UnY durumunda dahi A, x eylemini tercih etmek zorunda kalacaktir. Up* > Up"
ve Uy > Uy halinde; P, X sonucunu, A ise x eylemini segecek ve bdylece gorevin kotiiye kullanilmasi ihtimali
ortadan kalkacaktir. Ancak Up* > Up" ve Up* < Uy kosulu altinda; P, X sonucunu tercih ederken, A bireysel
cikarlan i¢in y eylemini sececektir ki bu da firsatgilik kavramm baglaminda birtakim suiistimalleri doguracaktir
(Groenendijk, 1997:211-212).

2 Kreps ve Wilson’in gelistirmis oldugu sekansal rasyonelite kavramina gore her karar, oyunun geri kalani i¢in optimal bir
stratejinin pargast olmalidir. Bu gereklilik, eksik bilgili oyunlarda Savage'in belirsizlik altinda se¢im aksiyomlarina
uyumludur. Her safhada oyuncunun sonraki stratejisi, diger oyuncularin Onceden yapmis oldugu ancak
gozlemlenmemis segimleri de dahil olmak iizere tiim belirsiz olaylarin olasiliklarinin degerlendirmelerine gére optimal
olmalidir (Kreps ve Wilson, 1982:863).

450



Uluslararast Yonetim Akademisi Dergisi, 2021, C.4, S.2, ss.439-454

Zira U > Up" ve Uy < Uy kosulu; A’nin iistlendigi sorumluluklar ve bireysel ¢ikarlar arasinda bir ¢atismaya
sebep olacaktir. Yiikiimliiliikleri yerine getirme eylemlere yon veren etkili bir saik olmakla beraber, tek basina
belirleyici degildir. A’nin amacinin bireysel ¢ikarlart maksimize etmek oldugu bir kosul altinda; P’ye karsi
sorumluluklarini yerine getirmek, A i¢in sadece bir yan kisittan ibaret olacaktir. Bu durumda A belirlenmis
kisitlar cercevesinde gorevini, c¢ikarlart dogrultusunda gergeklestirecektir. Sonuc¢ olarak A, P’nin beklentisi
altindaki yiikiimliilikkleri gergeklestirmek sarti ile bireysel faydasini maksimize edecek (zimmet, riisvet, vb.)
hileli ve ahlaki olmayan eylemlerde bulunabilecektir (Telatar, 2004:195).

SONUC VE ONERILER

Vekalet teorisinde asil-vekil iliskisi igerisinde bulunan taraflardan birinin belirli nitelik ve/veya nicelik
kapsaminda digerinden daha az bilgiye sahip olmasi bilgi asimetrisini ortaya ¢ikarmaktadir. Bir diger ifade ile
asimetrik bilgi, ilgili vekalet iligkisi i¢in hazirlanmis s6zlesmenin imzalanmasindan 6nce veya sonra; sdz konusu
etkilesimin dogurdugu davraniglara iliskin taraflarin miilkiyetindeki bilgi farkliligini ifade etmektedir. Gergekte
hangi eylemlerin ortaya konulduguna dair, vekilin asili bilgilendirmesinin vekalet firsat¢iligi gibi sorunlarin
Online gectigi disiiniilmektedir. Ancak vekilin eylemlerini izleyebilmek icin gereken maliyetlerin
karsilanamadigi durumlarda yogunlasan bilgi asimetrisi, taraflarin bencillik ve firsatcilik egilimlerinin
kontrolden ¢ikmasina ve amag birliginden sapmaya neden olmaktadir.

Teorinin temel varsayimlarina gore, vekil ve asilin dnce bireysel ¢ikarlarini maksimize etmeye odaklandiklari,
taraflarin motivasyonunun bu dogrultuda saglandigi, dolayisiyla bazi durum veya eylemleri bu ¢ikarlar
maksadiyla yonettikleri diisiiniilmektedir. Bilgi paradigmasinin modern sosyoekonomik sistemde etkili olmasi
ile gelismeye baslayan firsat¢ilik kavrami; bireylerin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda karsi tarafi aldatma egilimi
gostermeleri, bilgi ve gercegin manipiile edilmesi, verilmis sozleri yerine getirmeme veya getiriyor gibi
gorinme ve kimi zaman hileli eylemleri ifade etmektedir.

Caligmanin {igiincii boliimiinde bahsedilen iligkilendirmeye gore vekalet firsatgiliginin oyun teorisi ger¢evesinde
aciklanabildigi goriilmiistiir. Literatiirde heniiz bu iki teoriyi birlikte inceleyen bir dlgek bulunmamaktadir.
Ancak cesitli sektorlerde ortaya c¢ikan vekdlet firsat¢ili§i sorunlarinin oyun teorisi ile ¢oziimlenebilecegi
diisiiniilmektedir. Ornegin, bazi iiriin pazarlarinda nitelikleri giivenilir {iriinlerin kalitesine dair tiiketicinin tam
bilgiye sahip olmadig1 durumlar s6z konusu olabilmektedir.

Tuketiminden sonra dahi gdzlenemeyen kalite 6zelliklerine sahip Uriinler pazarda zaman iginde kendilerine daha
fazla yer bulabilirken; firetici yanlis kalite iddiasinda bulunarak asimetrik bilgiyi firsatgr bir davranisa
donistiirebilmektedir. Zira vekalet teorisi kapsaminda asil-vekil iligkisi bulunan taraflardan dreticinin (vekil)
sorumlu oldugu denetsel kuruluslarin (asil) {iretici hakkinda tam bilgiye sahip olmamasi da fireticinin firsatci
davraniglar1 tercih etmesine olanak saglamaktadir. Bu kosulun, eksik bilgili oyun teorisi ile analiz edilebilecegi
Ongoriilmektedir. Ancak caligmada belirtildigi lizere kimi kosullarda oyun teorisinin vekalet sorunlarin
aciklayabilmesi veya ¢Oziime ulastirabilmesi miimkiin goriilmemektedir. Yine de oyun teorisinin farkl
senaryolarin olas1 sonuglarini karsilagtirarak optimal stratejileri belirleyebilme firsati tanimasi, yOnetici ve
stratejistlerin gerek vekalet maliyetlerinin engelleyebilmeleri gerek mevcut sartlar dahilinde stratejik diisiinme
streclerini derinlestirererek organizasyona maksimum kazang¢ sunabilmeleri ve organizasyon kiltiriind bu
cercevede guncelleyebilmeleri agisindan  olduk¢a Onemlidir. Bahsi gegen iki teori arasindaki
iliskilendirmelerden hareketle bu c¢alismanin ilgili konularda arastirma yapacaklara yol gosterici olmasi
umulmaktadir.
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OZET

Bu calismada 28 AB iilkesinde Uluslararast Dijital Ekonomi ve Toplum Indeksi ve bu indekse ait alt
gostergelerin surdirilebilir kalkinma indeksi iizerindeki etkisinin 2018 yili igin yatay kesit veri analiz
yontemi kullanilarak arastirilmast amaglanmistir. Calisma bu etkinin AB iilkelerinde hangi dijital ekonomi
gostergesi veya gostergelerinden kaynaklandiginin belirlenmesi agisindan énemlidir. Analiz sonuglarina gore
AB iilkelerinde dijital ekonominin siirdiiriilebilir kalkinma iizerindeki etkisi pozitif ve istatistiksel olarak
anlamhdwr. Baska bir ifadeyle séz konusu iilkelerde dijital ekonomideki artig stirdiiriilebilir kalkinmayt
artirmaktadwr. AB tarafindan dlgiilen bes dijital ekonomi gostergelerinden olan ve isletmelerin dijitallesmesi
ve c¢evrimigi satis kanallarimin gelistivilmesini ifade eden dijital teknolojiye entegrasyon indeksinin,
surdiiriilebilir kalkinma indeksi iizerindeki etkisi pozitif ve istatistiksel olarak anlamhdir. Bu indeksin diginda
kalan diger dijital ekonomi gostergelerinin siirdiiriilebilir kalkinma iizerinde etkisinin olmadigi sonucuna
ulasimistir. Analiz bulgulart AB iilkelerinin siirdiiriilebilir kalkinma diizeyinin artmasinda dijital ekonomi
gostergelerinden sadece dijital teknolojiye entegrasyon indeksinin etkili oldugunu gostermigtir.

Anahtar
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Dijtal Ekonomi,

Surddrulebilir
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AB,

ABSTRACT

In this study, it is aimed to investigate the effect of the International Digital Economy and Society Index-
IDESI and the sub-indicators of this index on the Sustainable Development Index in the 28 EU countries by
using the cross-sectional data analysis method for the year 2018. The study is important in terms of
determining which digital economy indicator or indicators cause this effect in the EU countries. According to

Keywords:

Digital Economy,

Sustainable
Development,

EU,

the analysis results, the effect of digital economy on sustainable development in EU countries is positive and
statistically significant. In other words, the increase in the digital economy in these countries increases the
sustainable development. The effect of the Integration of Digital Technology Index, which is one of the five
digital economy indicators measured by the EU and expresses the digitalization of businesses and
development of the online sales channels, on the Sustainable Development Index is positive and statistically
significant. It has been concluded that other digital economy indicators other than this index have no effect
on the sustainable development. Analysis findings showed that only the Integration of Digital Technology
Index was effective in increasing the sustainable development level of EU countries.
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1. GIRIS

Kiiresellesme olgusu diinya ekonomisinin hizli bir sekilde doniisiim gegirmesine neden olmaktadir. Bu doniisiim
bilgi ve iletisim teknolojileri (BIT) temeline dayali olarak ekonomik islemlerin ve mevcut is yapma sekillerinin
degisimi olarak ifade edilen dijital ekonomi kavramini ortaya ¢ikarmaktadir (Mastar Ozcan, 2016:73). Ulkelerin
sirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine ulasmasinda en o©nemli faktoérlerden biri de dijital ekonomideki
gelismelerdir. Giiniimiizde BIT’de yasanan gelismeler ile birlikte dijitallesme egilimlerinin giderek artmasi
bircok faaliyetin dijital ortamlarda gergeklesmesine sebep olmustur. (Yesilorman ve Kog, 2014:127). Tuketiciler
dijital ortamda bir¢ok alternatif icerisinden istedikleri 6zellikteki tirtinii hizli bir sekilde karsilastirma, segme ve
satin alma imkanmna sahiptir. Bu durum yurtici ve yurtdisinda faaliyet gosteren isletmeleri rekabete
zorlamaktadir. Bu nedenle dijitallesmenin ekonomi iizerindeki etkileri biliylik Onem tasimaktadir (Tasel,
2020:127). Ozellikle giiniimiizde yasanan kiiresel Covid-19 salgini da isletmelerin miisterilerine ulasabilmek
icin dijital teknolojilerden yaralanmasini zorunlu hale getirmektedir (Serinikli, 2021:279).

Diinya genelinde dijital ekonominin kullanimi giderek yayginlagmaktadir. AB’nin de i¢inde bulundugu bir¢ok
kurum ve kurulus siir 6tesi dijital ekonomiyle ilgili faaliyetlere yonelik engellerin kaldirilmasi amaciyla gesitli
stratejiler benimsemektedir. AB’de bu amaca yonelik ¢alismalar, 2000 yilinda yapilan ve Lizbon Stratejisi
olarak bilinen Avrupa zirvesi ile baslamis ve 2020 stratejisi ile siirmiistiir. Bu stratejilerde, BIT lerin ekonomik
biiylime, istihdam ve inovasyon gibi alanlarda saglayacagi imkanlardan AB’nin yararlanabilmesi i¢in yapilmasi
gerekenler belirtilmistir. Ayrica AB’nin bilgi toplumuna doniistiriilmesi ile bolgede “Dijital Tek Pazar”
olusturulmasinin énemli oldugu tizerinde durulmustur (Konu, 2020:664).

Bu ¢alismada ilk olarak 28 AB iilkesinde 2018 yili i¢in Avrupa Komisyonu tarafindan hazirlanan uluslararasi
dijital ekonomi ve toplum indeksinin, siirdiiriilebilir kalkinma indeksi tizerindeki etkisinin yatay Kkesit veri
analizi kullanilarak arastirilmasi amaglanmigtir. Daha sonra s6z konusu indekse ait bes alt gostergenin,
stirdiiriilebilir kalkinma {izerindeki etkisi incelenmistir. Literatiirde dijital ekonomi ve ekonomik biiyiime
arasindaki iliskiyi arastiran ¢aligmalar olmasina ragmen, dijital ekonominin siirdiiriilebilir kalkinma iizerindeki
etkisini arastiran ¢alismalar sinirlidir. Bu ¢alisma, dijital ekonomi gostergelerinin de analize dahil edilmesi ve bu
gostergelerin siirdiriilebilir kalkinma {izerindeki etkinliginin belirlenmesi ile literatiire katki saglayabilmeyi
amaglamasi agisindan 6nemlidir. Calisma dort boliimden olusmaktadir. Calismada giris boliimiinii takiben ikinci
boliimde dijital ekonomi ve siirdiiriilebilir kalkinma kavramlarina yer verilmistir. Uciincii bdliimde konuya
iligkin literatiir Ozetlenmistir. Dordiincii boliimde model, veri ve analiz sonuglarina ait degerlendirmeler
yapilmistir. Calisma sonug boliimii ile tamamlanmistir.

2. DIJITAL EKONOMi VE SURDURULEBILIR KALKINMA
2.1. Dijital Ekonomi ve Kapsam

Dijitallesme, sanayi devrimi ile birlikte global ekonomideki en onemli gelismelerden biri haline gelmistir.
Globallesme 6zellikle de ticari islemlerin dijitallesmesine neden olarak, dijital ekonomi kavramini glindeme
getirmigtir. Teknolojide yasanan gelismeler ulusal ve uluslararasi Olgekte iiretim yapan isletmelerin
faaliyetlerinde dinamik degisimlere sebep olmaktadir (Akkaya ve Gergek, 2019:167).

Diinyada BIT’lerde ortaya ¢ikan hizli gelismeler, internetin yasamin bircok alaminda yogun olarak
kullanilmasina neden olmustur. Bu ¢ercevede dijital ortamda gergeklestirilen ticari islemler ortaya ¢ikmis ve bu
islemler giderek artis gdstermistir. Bu teknolojilerin yaygin olarak kullanilmasi, ekonomi literatiiriinde “/nternet
Cagr”, “Bilgi Teknolojisi Devrimi” ve “Dijital Ekonomi” gibi kavramlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Diinya genelinde dijital ekonomi kavrami yerine; tekonomi, bilgi ekonomisi, enformasyon ekonomisi, ag
ekonomisi ve yeni ekonomi gibi kavramlar da kullanilmaktadir (Barisik ve Yirmibescik, 2006:40). Ozellikle e-
ticaretin gelismesiyle, iiriin ve hizmetlerin internet ortaminda farkli 6deme secenekleriyle satin alinmasi dijital

ekonomi olarak adlandirilan yeni bir ekonomik diizeni ortaya cikarmistir (Altay Topcu ve Stimerli Sangiil,
2020:28).

Ekonomi literatiiriine djjital ekonomi kavrami ilk kez Tapscott tarafindan 1995°de yayimlanan “The Digital
Economy: Promise and Peril in the Age of Networked Intelligence” adli kitabr ile kazandirilmistir. Tapscott
(1995), yeni ya da dijital ekonomi kavramini su sekilde tanimlamaktadir; “Bilgisayarlarda depolanan ve aglar
arasinda 15tk hizinda yarisan bilgi tiim yonleriyle dijital hale gelmektedir. Bu sekilde olusturulan yeni olanaklar
diinyasi, fiziksel temelli tiim etkilesimlerin gerceklestigi eski paradigma olan dilin icadi kadar 6nemlidir”.
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Carlsson (2004) dijital ekonomiyi, “BIT’ler tarafindan saglanan ekonomik faaliyetlerin ve mesleki
etkilesimlerin kiiresel dlgekte olusturdugu ag ya da djital teknolojilere dayanan ekonomi”, olarak ifade
etmektedir. Dinana (2019)’a gore dijital ekonomi, “BIT ler tarafindan saglanan kiiresel bir ekonomik ve sosyal
faaliyetler ag1”, olarak adlandirmaktadir.

Drucker (1993)’e gore yeni ekonomide bilgi bugiin tek anlamli kaynaktir. Toprak, emek ve sermaye gibi
geleneksel Uretim faktorleri ortadan kaybolmamakla birlikte ikinci plana itilmistir. Bilginin oldugu her yerde bu
kaynaklara rahatlikla ulasilabilir. Bu yeni anlamda ortaya ¢ikan bilgi, ekonomik ve sosyal amagclara ulagabilmek
icin bir fayda anlaminda bilgidir. OECD (2019) dijital ekonomiyi, “teknolojiyi daha ucuz ve daha guclu hale
getiren, is stireglerini standartlastiran ve ayni zamanda ekonomideki biitiin sektorlerde yeniligi tegvik eden
degisim siiregleri”, seklinde tanimlamistir. Bukht ve Heeks (2017)’ye gore dijital ekonomi, “yalnizca veya esas
olarak dijital mal veya hizmetlere dayali bir is modeliyle dijital teknolojilerden elde edilen ekonomik ¢iktinin bir
pargast”, olarak ifade edilmektedir. Dijital ekonominin kapsami Sekil 1°de gosterilmektedir.

Sekil 1. Dijital Ekonominin Kapsami

Cekirdek: Dijital (BT / ICT) Sektorii

Dijital Servis

Donamm Imalat
Telekomiinikasyon
Bilgi Hizmetler1

Yazilun ve BT

Platform
| Ekonomuisi

E-ticaret

Paylasun
Ekonomisi

Endiistr1 4.0

Is Ekonomisi Hassas Tarim

Algoritmik Ekonomi

Kaynak: Bukht ve Heeks, 2017:13; Dikkaya ve Aytekin, 2019:1286.

Sekil 1’de dijital ekonominin ¢ekirdek kismini donanim, telekomiinikasyon, bilgi hizmetleri ve yazilim
sektorleri olustururken; dijital ekonominin dar kapsamim dijital servis, platform, paylasim ve is ekonomisi
olusturmaktadir. Gliniimiizde yogun olarak kullanilan en kapsamli kismini ise e-ticaret, endistri 4.0, hassas
tarim ve algoritmik ekonomi olusturmaktadir.

Dijitallesme ve internet, yeni yazilimlarla birlikte firmalarin tedarik¢iler ve miisteriler ile yeni yontemlerle
isbirligi yapmalarina ve bdylece lretkenliklerini artirmalarina katki saglar. Dijitalesme ile birlikte bilgiye
erismek ve miisterilerin ihtiyaglarina hizli bir sekilde yanit vermek miimkiindiir. Web teknolojisinin kullanimi
ve dogru yonetimi ile distribiitorler {irlin tasarlama ve gelistirme siireglerinde eskisinden daha kolay yer
almaktadir. Ayrica, dogrudan tedarik¢i baglantisina sahip bir distribiitor, saticilar ile miisterilerin sipariglerinin
beklemeden alinmasina neden olmaktadir. Bu islem, siparis dongiisiinii giinlerden dakikalara indirebilmektedir.
Boylece yazilim teknolojisi, daha sonra kullanilabilecek islemler hakkinda bilgi depolamayr miimkiin
kilmaktadir (Carlsson, 2004:256).

2.2. Siirdiiriilebilir Kalkinma, Boyutlar1 ve Hedefleri

Ekonomik biiyiime mal ve hizmet liretimde bir artis1 ifade ederken, kalkinma insani da igine alan daha genis
kapsamli bir kavrami tanimlamaktadir. Siirdiiriilebilir kalkinma, kalkinmanin stirdiiriilebilir olmasi, baska bir
ifadeyle siireklilik tasimasi anlaminda kullanilmaktadir. Bu kavram, insan ile doga arasinda denge kurarak
dogal kaynaklar1 tiiketmeden, gelecek nesillerin kendi ihtiyaglarin karsilayabilmelerine imkéan veren, bugiiniin
ihtiyaglarin1 karsilayan bir gelisme olarak ifade edilmektedir (Kaypak, 2011:22). Baska bir ifadeyle insan
saghiginin ve doganin korunmasi ile ekonomik kalkinmanin siirekliligini saglayacak sekilde dogal kaynaklarin
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akilcr bir sekilde yonetimi ve gelecek nesillere yakisir bir dogal, fiziksel ve sosyal ¢evre birakilmasidir. Bu
yaklasgim kalkinmanin her asamasinda ekonomik ve sosyal politikalarin, ¢evre politikalart ile bir arada
degerlendirilmesini gerekli kilmaktadir (Tiras, 2012:60). Siirdiiriilebilir kalkinma stratejisinde, temel prensip
ekonomik, sosyal ve ekolojik diisiinceleri bitiinlestirmektir (Bilgili, 2017:560). Bu gergevede surdurulebilir
kalkinmanin ekonomik, sosyal ve g¢evre boyutlarindan séz edilebilir (Anuslu ve Firat, 2020:47; Palich ve
Edmonds, 2013:1; Tiras, 2012:61; Vivien, 2008:4-5; Bilgili, 2017:563-565; Morelli, 2011:6);

e Ekonomik Boyut: Genel olarak siirdiiriilebilir kalkinmanin ekonomik boyutu sermayenin korunmasini
ifade etmektedir. Siirekli olarak mal ve hizmetleri lretebilen, tarimsal ve imalat sanayi lretimini
destekleyerek sektorel dengesizlikleri gideren, i¢ ve dis borglarin siirdiiriilebilirligini saglayan sistem
olarak da tanimlanabilir. Siirdiiriilebilirligin bu boyutunda kaynaklarin tiikkenme potansiyeli dnem arz
etmektedir. Dolayisiyla siirdiiriilebilirligin ekonomik boyutu; atik maddelerin yeniden hammaddeye
doniistiiriilmesi, mal ve hizmet {iretiminde daha az girdi kullanilmasi, liretim siirecleri sonucunda ortaya
cikan atiklarin geri doniistliriilmesi gibi siirecleri kapsamaktadir.

e Sosyal Boyut: Siirdiiriilebilir kalkinmanin sosyal boyutu; egitim ve saglik gibi hizmetlerin yeterli olmasi
ve toplumda esit dagilimi, cinsiyet esitligi, politik sorumluluk ve katilimin saglanmasi olarak
tanimlanabilir. Siirdiiriilebilir kalkinmanin bu boyutu toplumda yasayan bireylerin temel ihtiyaclarinin
kargilanmasini ifade etmektedir. Sosyal agidan toplumlarin siirdiiriilebilirligi; kendi kaynaklarini koruma
altina alan, gelistiren ve gelecekte ortaya cikabilecek sorunlarini ¢ozebilen bir topluma vurgu
yapmaktadir. Bir bagka ifadeyle, sosyal boyutuyla siirdiiriilebilirlik, topluma karsi duyarliligni ve
toplumsal refahi destekleyen fiziksel, kiiltiirel ve sosyal ortamlarin olusturulmasi, bu ortamlarda yasayan
insanlarla iletisim kurabilme siirecini ifade etmektedir.

e Cevre Boyutu: Siirdiiriilebilir kalkinmanin g¢evre boyutu yenilenebilir enerji kaynaklarinin gevreye
verdigi zararin minimum diizeye indirilmesi, biyolojik ¢esitliligin saglanmasi, atmosferik denge ve diger
ekosistem unsurlarinin korunmasini da igeren bir sistem olarak tanimlanabilir. Baska bir ifadeyle ¢evresel
stirdiiriilebilirlik, mevcut ve gelecek nesillerin kaynak ve hizmet ihtiyaglarim karsilayabilme yetenegidir.
Bu ¢ercevede insanlarin ihtiyaglarini karsilayan ekosistemlerin dayaniklilik, esneklik ve baglantili olma
ilkelerini g6z oniinde bulundurarak, ekosistemlerin kendilerini yeniden olusturabilme 6zelliklerine dikkat
eden ve biyolojik ¢esitliligi artiran faaliyetlerdir.

Birlesmis Milletler tarafindan 6nerilen siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri Sekil 2°de gosterilmektedir.

Sekil 2. Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri
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Kaynak: United Nations, The Sustainable Development Goals, https://sdgs.un.org/goals (E. T.: 20.05.2021).
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Sekil 2°de goriildiigii gibi Birlesmis Milletler tarafindan 6nerilen 17 siirdiiriilebilir kalkinma hedefi vardir. Bu
hedeflere ulasabilmek igin BiT’lerdeki gelismeler onemli bir ara¢ olarak goriilmektedir. Boylece
olusturulabilecek dijital ¢oziimler diinya ekonomilerinin hizl bir sekilde doniisiimiine neden olacaktir.
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3. ARASTIRMANIN UYGULANMASI VE ANALIZi
3.1. Literatiir Taramasi

Literatiirde dijital ekonominin ekonomik biiylime {izerindeki etkisini inceleyen caligmalar olmasina ragmen,
dijital ekonominin siirdiiriilebilir kalkinma {izerindeki etkisini inceleyen caligmalar smirli sayidadir ve
dijitallesmenin yayginlasmasi ile birlikte son donemlerde yogunluk kazanmistir. Calismanin bu bdliimiinde
dijital ekonominin ekonomik biiyiime ve agirlikli olarak siirdiiriilebilir kalkinma iizerindeki etkisini inceleyen
caligmalara yer verilmistir.

Tocan ve Duduman (2010) BiT’lerin gelisimi ile yayginlasan dijital ekonominin bilgilerin hizli bir sekilde
iletilmesini saglayarak siirdiiriilebilir kalkinmay1 tetikledigini, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir kalkinmanin da
dijital ekonominin gelisimine katki sagladigim ileri siirmiislerdir. Hilty ve Hercheui (2010), BIT’lerin
siirdiiriilebilir kalkinma iizerindeki etkisini incelemislerdir. Ekonomide karar vericilerin BIT leri etkin olarak
kullandiginda, siirdiiriilebilir kalkinmanin gelisecegini belirtmislerdir.

Jovanovi¢ vd. (2018), modern is hayatindaki en biiyiik doniisiimiin, {ilkelerin rekabet giiclerinin artmasina katki
saglayan geleneksel is modellerinden dijital is modellerine gegmek oldugunu ileri siirmiistiir. Siirdiiriilebilir
kalkinmada iilkelerin refaha ulasmasi kalkinmanin tiim boyutlarinin birlikte ele alinmasi ile miimkiindiir.
Ozellikle siirdiiriilebilir kalkinmanimn kiiltiir boyutu, dijital doniisiimiin toplum tarafindan benimsenmesi
acisindan 6nemli bir faktordiir. Kiiltiir ve kiiltiirel degisimin farkli boyutlari, toplumu degistirmek ve toplumun
stirdiiriilebilir kalkinmasini etkilemek i¢in gereklidir.

Hegyes vd. (2017), AB tarafindan yayinlanan raporlara dayali olarak Macaristan ve AB arasindaki dijital beceri
ve yeterliliklerin karsilagtirmali analizini yapmuslardir. Calismanin ana bulgulari, Macaristan’in Avrupa
ortalamasina kiyasla dijital beceriler agisindan daha iyi bir konuma sahip oldugunu gostermistir. Bilgi
toplumunun siirdiiriilebilir kalkinmada énemli bir rol tistlendigini ileri siirmiislerdir.

Deniz (2018), dijital ekonomideki gelismelerin diinya genelinde ekonomik biiyiime ve verimliligi artirdigin
ifade etmistir. Dijitallesme kiiresel diinyada kalkinmanin bir 6lgiitii olarak goriilmiis ve iilkeler i¢in ulasilmasi
gereken bir hedef haline gelmistir. Avrupa Komisyonu’nun 2017 yilinda yaymnladigi ve iilkelerin dijital
ekonomi performanslarini gosteren DESI sonuglarina gore, AB bir biitiin olarak ilerleme kaydetmektedir. Ancak
zirvedeki dijital oyuncular ile diisiik performans sergileyen iilkeler arasindaki fark oldukca biiyiiktiir. AB’de
“Dijital Tek Pazar’m olusturulmasi i¢in daha fazla yatirima ihtiyag vardir. Bu indeks sonuglarina gore Tiirkiye
inovasyonda gelisme gostermekle birlikte, arastirma alaninda takip edilmesi gereken fllkeler arasinda yer
almaktadir.

David (2019), baz1 Afrika iilkelerinde 2000-2015 déneminde panel veri analizi ile telekomiinikasyon altyapisi,
ekonomik biiylime ve kalkinma arasindaki nedensellik iliskisini analiz etmistir. Analiz bulgularina gore
degiskenler arasinda uzun vadeli bir nedensellik iligkisinin oldugu tespit edilmistir. Rezny vd. (2019), bilgi
ekonomisinin genellikle hem daha yiksek hem de surddrdlebilir ekonomik biyime elde etmek icin radikal bir
toplumsal doniisiimiin yolu oldugunu ve artan kaynak kitligi ve iklim bozulmasi ¢ikmazindan bir ¢ikis yolu
oldugunu ifade etmislerdir.

Pradhan vd. (2019), 25 AB ulkesi icin 1989-2016 déneminde BIT altyapisi, ekonomik biiyiime ve risk
sermayesi arasindaki iliskiyi panel veri analizi ile incelemislerdir. Analiz bulgulart uzun dénemde BIT
altyapisindaki gelismeler ve ekonomik biiyiimenin risk sermayesi yatirimlarinin tiim agamalarini etkiledigini
gostermistir. Calismada ayrica ekonomik biiylimenin ve ge¢ donem risk sermayesi yatiriminin internet
kullanimini etkiledigini ve internet kullanimi ve ge¢ donem risk sermayesinin ekonomik biiylimeyi etkiledigini
gostermistir.

Dinana (2019), BiT’in Birlesmis Milletler tarafindan onerilen 17 siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri iizerindeki
etkisini degerlendirmistir. Dijitallesmenin, ekonomiyi etkileyen en Onemli faktorlerden biri oldugunu ifade
etmistir. Yoksullugun ortadan kaldirilmasindan, iklim degisikligi, kiiresel ortakligin sayisina kadar her hedefin,
dijitallesmenin benimsenmesiyle olumlu yonde etkilendigini ileri stirmiistiir.

Konu (2020), AB iilkelerinde dijital ekonomi ve siirdiiriilebilir kalkinma arasindaki iliskiyi yatay kesit veri
analizi yontemi ile 2018 DESI’dan yararlanarak arastirmistir. Arastirma sonucunda séz konusu {lilkelerde dijital
ekonominin siirdiiriilebilir kalkinmay1 pozitif ve istatiksel olarak anlamli diizeyde etkiledigini tespit etmistir.
AB’de djjitallesmenin siirdiiriilebilir kalkinmanin temel itici gii¢lerinden biri oldugu sonucuna ulagmustir.
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Gozikiucuk (2020), dijital ekonominin ekonomik blyume Gzerindeki etkisini 2005-2017 déneminde OECD
tilkeleri i¢in panel veri analizi ile arastirmistir. Analizde dijital ekonomiyi temsilen genis bant aboneligi ve
bireysel internet kullammindaki artislarin ekonomik biiylimeyi artirdigi sonucuna ulasilirken, sabit telefon
aboneligindeki artigin ekonomik bilylimeyi azalttig1, mobil telefon aboneliginin ise ekonomik biiyiime {izerinde
etkisinin olmadigi sonucuna ulasilmustir.

Li vd. (2020), DESI indeksinin Asya iilkelerinde topluma ve ekonomiye katkilarini analiz etmislerdir. Asya
iilkelerinin dijital ekonomisindeki gelismelerin yiiksek teknoloji, is ve sosyal doniisiimler ve bilgiye dayali
degismeler yoluyla bdlgenin biiytimesine katkida bulundugunu belirtmislerdir. Bu (lkelerdeki dijital ekonomi
siireci; teknoloji inovasyonu, biiylime odakli hiikiimet politikalar1 ve dijital girisimcilik aracilifiyla is
stireglerinin yenilenmesine katkida bulunmustur.

3.2. Veri Seti, Model Ve Analiz Sonuclari

Calismada 2018 yili i¢in dijital ekonomi ve gostergelerinin siirdiiriilebilir kalkinma {izerindeki etkisi, AB’ye iiye
28 iilkede “En kiglk kareler (EKK)” yontemi kullanilarak yatay kesit veri analizi ile arastirilmistir. Calismada
bu etki iki ayr1 model kullanilarak test edilmistir. 2018 yilinin esas alinmasinin nedeni, AB’nin yaymlamig
oldugu 2020 raporunda dijital ekonomi ve gostergelerine ait en son verinin 2018 yilina ait olmasidir. Calismada
kullanilan bagimli ve bagimsiz degiskenler, bu degiskenlerin sembolleri ve veri kaynaklar1 Tablo 1°de
gosterilmektedir.

Tablo 1. Degiskenler ve Veri Kaynaklar

Degiskenler ve Sembolleri Veri Kaynaklari
Basiml Bertelsmann Stiftung and Sustainable
De“gil keil Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri Endeksi-SDGI Development Solutions Network-SDG Index and
sls Dashboards Report 2018
Bagimsiz . : . European Commission-International Digital
Degisken Uluslararasi Dijital Ekonomi ve Toplum Indeksi-IDESI Economy and Society Index Report 2020
Baglanti-C
Bagimsiz Insan Sermayesi-HC
Degisken A . -
Vatandaslarin internet Kullantmi-CUI European Commlss_lon International Digital
IDESI Economy and Society Index Report 2020
Gostergeleri Dijital Teknolojinin Entegrasyonu-1DT
Dijital Kamu Hizmetleri-DPS

Bagimsiz , o . World Economic Forum-The Global
Degisken Kiresel Rekabet Glictl Endeksi-GCl Competitiveness Report 2019

Caligmada kullanilan tiim degiskenlerin dogal logaritmasi alinmistir. Tahmin edilen 1 ve 2 numarali modeller
asagida gosterildigi gibidir;

LSDGIlt =a+ b1L1DESILt + bZLGCIit + Eit (1)

LSDGIlt =a+ blLCit + bZLHCit + b3LCUIl't + b4LIDTlt+ bSLDPSit + Eit (2)

Model 1 ve 2’de goriildiigii gibi, analizde bagimli degisken olarak kullanilan SDGI, Siirdiiriilebilir Kalkinma
Hedefleri Endeksi’ni gostermektedir. Model 1°de bagimsiz degiskenleri temsilen IDESI, Uluslararas1 Dijital
Ekonomi ve Toplum Indeksi’ni; GCI, Kiiresel Rekabet Giicii Endeksi’ni ifade etmektedir. Model 2’de analize
bagimsiz degisken olarak dijital ekonomi gostergeleri dahil edilmistir. Modelde C, HC, CUI, IDT ve DPS
sirastyla Baglanti, Insan Sermayesi, Vatandaslarin internet Kullamim, Dijital Teknolojinin Entegrasyonu ve
Dijital Kamu Hizmetleri degiskenlerini gostermektedir.

Caligmada kullanilan Siirdiriilebilir Kalkinma Hedefleri Endeksi (Sustainable Development Goals Index-
SDQ@GI), iilkelerin siirdiriilebilir kalkinma hedeflerine ne o6l¢iide ulastigimi 6lgen ve degerlendiren diinya
0lceginde bir calismadir. Bu endeks 0-100 arasinda degerler almaktadir. O siirdiiriilebilir kalkinma hedefinin en
diisiik oldugu degeri, 100 ise en yiiksek oldugu degeri gostermektedir.

Dijital Ekonomi ve Toplum Endeksi raporu AB tarafindan belirli yillarda yaymlanmaktadir. AB’nin DESI
olarak isimlendirdigi indeks ile hem toplumsal, hem de tiretimdeki dijital gelismeler 6l¢iilmektedir. En son rapor
ise 2020 yilinda yayimnlanan “Uluslararast Dijital Ekonomi ve Toplum Endeksi-IDESI” raporudur. Bu rapor,
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AB’ye liye olan iilkelerin dijital ekonomi performanslarini ve AB disinda kalan diinyadaki diger 18 iilkenin
(Avustralya, Brezilya, Kanada, Sili, Cin, Lzlanda, Israil, Japonya, Meksika, Yeni Zelanda, Norveg, Rusya,
Swbistan, Giiney Kore, Isvigre, T iirkiye, Birlesik Kralltk ve Amerika Birlesik Devletleri) dijital ekonomi
performanslarini karsilagtirmaktadir. Raporda s6z konusu tlkelerin dijital ekonomi performanslarina ait genel
skor bulunmaktadir. Ayrica iilkelerin dijital ekonomi performanslarina ait alt gostergeler yer almaktadir. Bu
endeks, 0-100 arasinda degerler almaktadir. Bu ¢ergevede 0 degeri dijitallesme diizeyinin en diisiik oldugu
seviyeyi, 100 degeri ise en yiiksek oldugu seviyeyi gostermektedir (European Comission, 2020:6). IDESI’ya ait
5 gosterge bulunmaktadir. Bu gostergeler ve bu gdstergelerin agiklamalari Tablo 2’de gdsterilmektedir.

Tablo 2. IDESI Géstergeleri

Gostergeler Aciklamalar
Baglant1 Genis bant altyapisinin yayginlastirilmasi ve kalitesi
Insan Sermayesi Dijital bir toplumun sundugu olanaklardan yararlanmak icin gereken beceriler.
Vatandaslarin Internet Kullanimi Vatandaglar tarafindan ¢evrimici olarak gergeklestirilen faaliyetlerin ¢esitliligi.
Dijital Teknolojinin Entegrasyonu Isletmelerin dijitallesmesi ve gevrimici satis kanalimin gelistirilmesi.
Dijital Kamu Hizmetleri Kamu hizmetlerinin dijitallestirilmesi, e-devlete odaklanilmasi.

Kaynak: European Comission, 2020:7.

Tablo 2’de yer alan birinci gosterge olan baglanti, sabit ve mobil aglarda genis bant ag dagitimlarini
icermektedir. Endeksin insan sermayesi boyutu, internet kullanici becerileri ile internet kullanimina yonelik ileri
beceri ve gelisimi kapsayan iki alt boyuta ayrilmustir. Ilki, dijital cihazlarin ve internetin kullanimimi igeren
faaliyetlerin sayis1 ve karmagikligina dayali olarak hesaplanan Komisyonun dijital beceri gostergesine iligkin bir
degerlendirmedir. ikinci alt boyut, dijital ekonomiyi gelistirmenin yani sira isgiicii ve calisma potansiyeli ile
ilgilidir. Bu, BIT uzmanlig1 becerilerini ortaya koyan isgiiciindeki kisilerin payini dikkate almaktadir. internet
hizmetlerinin kullanimi, internet baglantis1 ve bundan yararlanmak i¢in gerekli becerilere sahip vatandaslarin
katildigr ¢esitli ¢evrimici etkinlikleri degerlendirmektedir. IDESI’nin dijital teknolojinin entegrasyonu boyutu
sirketlerin dijitallesmesini ve e-ticaret faaliyetlerini dlgmektedir. Sirketlerin dijitallesmesi iki alt gdstergeden
olusmaktadir. Bunlar en son teknolojilerin mevcudiyeti ve firma diizeyinde teknoloji yayilimidir. E-ticaret
boyutu ise internetten satis yapan KOBI’ler ve giivenli internet sunucularini olusturmaktadir. IDESI'nin son
gostergesi olan dijital kamu hizmetleri ise e-devlet islemlerini kapsamaktadir (European Comission, 2020).

Caligmanin bir diger bagimsiz degiskeni olan Kiiresel Rekabet Giicli Endeksi (The Global Competitiveness
Index-GCl) Diinya Ekonomik Forumu tarafindan ol¢iilmekte ve iilkelerin kiiresel diizeyde rekabet edebilirligini
Olgmektedir. Endeks, 0-100 arasinda degerler almaktadir. Bu ¢ergevede O degeri, iilkenin kiiresel rekabet
giicliniin en disiik oldugu seviyeyi, 100 degeri ise en yiiksek oldugu degeri gostermektedir.

3.3. Analiz Sonuglari

Yatay kesit veri analizinde EKK tahmincileri ile ilgili degisen varyans problemi ortaya ¢ikabilmektedir. Tahmin
edilen modelde degisen varyans problemi oldugu durumda elde edilen tahminciler sapmali olabilecektir.
Bundan dolayi, tahmin edilen modelde degisen varyans problemi, arastirmalarda yaygin olarak tercih edilen
White (1980) tarafindan gelistirilen “White Degisen Varyans-Tutarli Standart Hatalar ve Kovaryans” testi
(Wooldridge, 2001:55) ile arastirilmig ve tahmin edilen modelde degisen varyans probleminin olmadig: tespit
edilmistir. 2018 yili i¢in IDESI ve IDESI gostergelerinin, SDGI {izerindeki etkisinin incelendigi ve 28 AB
tilkesinin analize dahil edildigi, Model 1 ve 2 i¢in EKK yontemi analiz sonuglari1 Tablo 3’de gosterilmektedir.
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Tablo 3. EKK Yo6ntemi Analiz Sonuglari

Bagimh Degisken: LSDGI
Bagimsiz Degiskenler

Model 1 Model 2
cabit 1.173848* | 1.710474*

(0.0000) (0.0000)

0.100933*
LIDESI (0.0000)
0.201832*
LGCI (0.0003)

0.032813

LC (0.7986)
0.025966

LHC (0.5307)
-0.027051

LCUI (0.5396)
0.074741*

LIDT (0.0016)
0.001415

LDPS (0.9624)
R 0.703558 | 0.674414
o 20.66680* | 9.114115*
F-Istatistik (0.000000) | (0.000083)
. . 8116353 | 24.25722

White Testi (0.1499) (0.2313)

Not: Parantez i¢indeki degerler katsayilarin ihtimal degerlerini gostermektedir.
*, tahmin edilen katsayilarin %1 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir.

Tablo 3°de goriildiigii gibi, Model 1 analiz sonuglara gore, analize dahil edilen IDESI ve GCI degiskenlerine
ait katsayilar %1 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. IDESI ve GCI degiskenlerinin SDGI tizerindeki
etkisi pozitiftir. Bagka bir ifadeyle IDESI’daki %1°lik artig, SDGI’y1 %0.10 artirirken, GCI’daki %1°lik artis
SDGI’y1 %0.29 artirmaktadir. IDESI gdstergelerinin, SDGI {izerindeki etkisinin incelendigi Model 2°de sadece
IDT degiskenine ait katsayr %1 Onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. IDT’deki %1°lik artisin,
SDGI’y1 %0.07 artirdig1 sonucuna ulasilmigtir. Analiz bulgular IDT diginda kalan diger IDESI gostergelerinin
SDGI Uzerinde etkisinin olmadigint gostermistir.

Tablo 3’de yer alan birinci modelde R? degeri 0.70, ikinci modelde bu deger 0.67"dir. Dolayisiyla her iki model
icin de bagimli degiskendeki (SDGI) degismenin %0.70’i, bagimsiz degiskenlerdeki degismelerden
kaynaklanmaktadir. Belirlilik katsayis1 olarak adlandirilan ve modelin anlamlilik diizeyini gosteren R?, yatay
kesit veri analizinde genellikle kiiciik degerler almaktadir. Bu analizlerde Wallace ve Silver (1988) ile
Studenmund (1992)’e gore genellikle R?, 0.3 ve daha diisik degerde bulunmaktadir. Ayrica yatay kesit
verilerinde 0.5 biiyiikliigiinde bir R? degeri, iyi bir uygunluk degeri olarak gériilmektedir (Ata, 2011:127-128;
Agir ve Kar, 2010:167, Altay Topcu ve Siimerli Sarigiil, 2018:420).

Elde edilen bulgulara gére modellerden elde edilen R? degerleri, soz konusu yazarlarmn ifade ettigi iyi bir
uygunluk degerini agmaktadir. Bu degerler modellerin agiklama giiciiniin yiiksek oldugunu gostermektedir. F
istatistik degerlerine gore, Tablo 3’de yer alan tiim modeller, %1 6nem diizeyinde bir biitiin olarak anlamlidir.
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SONUC

Diinyada fosil yakitlarin yogun olarak kullanimi, arazi kullanimindaki degisiklikler, ormansizlastirma ve sanayi
surecleri gibi insan faaliyetleri atmosfere salinan sera gazi miktarinin artmasina neden olmaktadir. Bunun
sonucunda yerkiirenin ortalama yiizey sicakliklarindaki artis ve ortaya ¢ikan iklim degisiklikleri kiiresel diizeyde
tiim diinyay: tehdit eder hale gelmistir. Bu ¢ergevede arastirmacilarin ilgi odagi siirdiiriilebilir kalkinma tizerine
yogunlasmustir. Bu ¢ercevede BIT lerdeki gelismeler ve dijital ekonomiye gecis siireci de cevreye dnem veren
kalkinma olarak da bilenen siirdiiriilebilir kalkinma iizerinde 6nemli bir unsur haline gelmistir.

Dijitallesmeyle birlikte artan enerji ve kaynak tiiketiminin kontrol altina alinmasiyla bu faktorlerin cevre
lizerinde yaratmis oldugu baskilar azaltilabilir. Diger taraftan, dijitallesme giinlimiizde isletmeler agisindan
degerlendirildiginde, rekabet avantaji saglayabilen en &nemli faktordiir. Isletmelerin devamliliklarim
saglayabilmeleri, bir baska deyisle, siirdiiriilebilir olmalar1 dijitallesme ile miimkiin olacaktir. Bu nedenle
isletmeler dijitallesmeye 6nem vermek ve dijital diinyadaki degismeleri takip ederek uygulamak zorunda
kalmiglardir. Dijitallesmenin isletmeler agisindan son derece onemli bir kavram haline gelmesinin nedeni,
yapilan islemlerin hizli, pratik ve verimli bir sekilde yiiriitilmesinden kaynaklanmaktadir. Ayrica
dijitallesme isletmelerin yeni fikirler gelistirmelerini, daha genis bir tiiketici kitlesine ulagmalarini, faaliyetlerini
organize edip ydnetmelerini saglamaktadir. Isletmeler bu sayede miisterilerine daha iyi {iriin ve hizmet sunarak,
onlarin memnuniyetini ve sadakatini artirabilmektedir.

Ozellikle son dénemlerde yasanan Covid-19 salgini nedeniyle internet tabanli teknolojilerin yaygin olarak
kullanilmasi, dijitallesmenin etkilerinin ¢esitli sektorlerde ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Glinlimiizde sadece
sektorel bazda faaliyet gosteren isletmeler degil de, ayn1 zamanda toplumdaki bireyler de bir¢ok alanda dijital
teknolojilerden faydalanmaktadir. Bu nedenle 6zellikle bireylerin mobil uygulamalara olan talep ile internette
gecirdigi siirelerin artmasi, ginliik hayattaki tiim sosyallesme siireglerinin dijital ortamda yapilmasi ile birlikte
e-ticaret hacminde artig yasanmigstir.

Calismada Avrupa Komisyonu tarafindan 2020 yilinda yayinlanan IDESI indeksinden yararlanarak dijital
ekonomi ve gostergelerinin AB iilkelerinde 2018 yili igin siirdiiriilebilir kalkinma tizerindeki etkinligi
aragtirllmistir. Arastirma sonucunda dijital ekonominin siirdiiriilebilir kalkinma f{izerinde pozitif etkisinin
oldugu, dijital ekonomi gostergelerinden sadece dijital ekonomiye entegrasyonun siirdiiriilebilir kalkinmay1
artirdig1 sonucuna ulasilmistir. Isletmelerin dijitallesmesi ve ¢evrimici satis kanallarmin gelistirilmesi anlamina
gelen dijital ekonomiye entegrasyon siireci ve bu siirecin gelistirilmesi; dogrudan ekonomik biiyliime, gelisme ve
stirdiirtilebilir kalkinma kavramlarini ilgilendiren bir dijital ekonomi gdstergesidir. Bu gostergenin strdirtlebilir
kalkinma iizerindeki etkinliginin biiyiik 6lcekte artirilabilmesi temelde BIT’lerin gelistirilmesi ve isletmeler
tarafindan bu siirecin dogru yonetimi ile miimkiin olacaktir. Analiz bulgular1 dijital ekonominin AB pazarinda
stirdiriilebilir kalkinmanin 6nemli bir parcasi oldugunu ve dijital teknolojideki gelismelerin bu siireci daha da
iyiye gotiirebilecegini gostermistir.

Bu konu ile ilgili aragtirmacilarin yapacagi caligmalarda, AB IDESI raporlarindan yararlanilarak AB ve AB
disindaki ilkelerin pazarlarinda dijital ekonominin, siirdiiriilebilir kalkinma iizerindeki etkisi analiz edilerek
kargilagtirilabilir. Ayrica AB tarafindan gelecek yillarda yayinlanmasi muhtemel olan endeks raporlarinin
Covid-19 salgin siirecini kapsayabilecek olmasi nedeniyle de 6zellikle de bu siirecin dijital dontisiim etkisi daha
fazla olacagi i¢in, bu verilerin analize dahil edilmesi daha anlamli sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.
2020 yilinda AB tarafindan yayinlanan endeks raporunda analiz edilebilecek veri dénemi 2015-2018 dénemini
kapsamaktadir. Daha 6nce yaymlanmis olan raporlarda da endeks 6lgeklendirilmesinde 0-1 aralifinda degerler
alinmistir. Bu 6l¢eklendirme 2020 yili raporunda 0-100 degerleri seklinde giincellenmistir. Gelecek yillarda da
ayn1 Ol¢eklendirme kullanilabilirse arastirmacilar panel veri analiz yontemi ile de bu iligkiyi analiz edebilme
imkan1 saglayabilir.
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OZET

Anahtar

Kelimel Bu arastirmada Covid 19 salgini déneminde kamu ¢alisanlarmin érgiitsel sessizlik davraniglarimin kararlara
elimeler:

katilma ve iy ozerkligi uygulamalar iizerine etkileri incelenmeye ¢alisilmigtir. Arastrmamin sonuglarina
bakildiginda Kamu ¢alisanlarimin érgiitsel sessizlik diizeyi ile karara katilma diizeyleri arasinda pozitif yonde
zayif bir iliski bulundugu goriilmektedir. Ayni sekilde razi olma sessizligi ile karara katilma diizeyleri
arasinda ve savunma sessizligi ile karara katilma diizeyleri arasinda da porzitif yonde zayif bir iliski
bulundugu goriilmektedir. Orgiitsel sessizlik diizeyi ile is dzerkligi diizeyleri arasinda pozitif yonde zayif bir
iliski bulundugu goriilmektedir. Ayni sekilde razi olma sessizligi ile is oOzerkligi diizeyleri arasinda ve
savunma sessizligi ile is Ozerkligi diizeyleri arasinda da pozitif yonde zayif bir iliski bulundugu
goriilmektedir. Kamu ¢alisanlarimin érgiitsel sessizlik davramglarini  hizmet siiresi degiskenine gore
degerlendirdigimiz de razi olma sessizligi boyutu i¢in hizmet stiresi 11-15 yil olan ¢alisanlarin ve 16 yil ve
tizeri olan ¢alisanlarin orgiitsel sessizlik davranis diizeylerinin hizmet siiresi 0-5 yil arasi olanlara gére
. o anlamly bir sekilde daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel sessizlik davramslarim kendini tanimlama
Orgutsel Sessizlik degiskenine gore degerlendirdigimiz de razi olma sessizligi boyutu i¢in sessiz ve sakin olan ¢alisanlarin
Davrans, diizeylerinin sosyal ve diga doniik olanlara gore anlamly bir sekilde daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Is Ozerkligi,
Kamu Calisanlari,

Kararlara
Katilma,

Covid-19 Salgini,

ABSTRACT

In this study, it was attempted to examine the effects of organizational silence behaviors of public employees
on participation in decisions and professional autonomy practices during the Covid-19 pandemic period.
Looking at the results of the study, it was seen that there was a positive and weak relationship between the
organizational silence level of public employees and the level of participation in decisions. Similarly, it was
determined that there was a positive and weak relationship between the consent silence and their levels of
participation in the decision, and between the levels of defense silence and participation in the decision. It
was seen that there was a positive and weak relationship between organizational silence and professional
autonomy levels. Likewise, there was a positive and weak relationship between the silence by consent and the
levels of professional autonomy, and between the levels of defensive silence and professional autonomy.
When the organizational silence behaviors of public employees were evaluated according to the duration of
Covid-19 Pandemic service variable, it was seen that for the silence by consent behavior dimension, the organizational silence
behavior levels of employees with a service period of 11-15 years and employees with a service period of 16
years and above were significantly higher than those whose service periods were between 0-5 years. When
organizational silence behaviors were evaluated according to the variable of self-identification, it was
observed that for the silence by consent dimension, the levels of employees who were quiet and calm were
significantly higher than those who were social and extroverted.

Keywords:

Professional
Autonomy Practices,

Public Employees,
Participation in
Decisions,

Period,

Organizational
Silence Behavior,
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1. GIRIS

Aragtirmanin temel bakis agis1 Covid-19 salgini doneminde kamu calisanlarmin Orgiitsel sessizlik
davraniglarinin kararlara katilma ve is Ozerkligi uygulamalar iizerine etkileri incelenmeye calisilmstir.
Uluslararasi ulasim yoluyla hizla iilkemizi de etkisi altina almistir. Hayatin normal rutinini bozan toplumsal
dengeleri alt list eden ve kendine 6zgii toplumsal kurallari dayatan bu salginin kamu ¢alisanlarimizi da olumsuz
yonde etkilemektedir.

Salgin diinyada Cin Halk Cumhuriyetinin Wuhan sehrinde 31 Aralik 2019 tarihinde meydana gelmistir (WHO,
2020a). Oncelikle, hastalik Cin ve gevresi merkezli iken, zamanla tiim biitiin diinyaya yayilmstir. “Diinya
Saghk Orgiitii (DSO) tarafindan hastalik 11 Mart 2020 tarihinde pandemi olarak ilan edilmistir> (WHO,
2020b). Ulkemizde 10 Mart 2020 tarihine ilk vaka kayitlara girmistir (T.C. Saglik Bakanlig1, 2021). Salginn ilk
goriildiigi andan bugiline kadar diinyada 94.501.892, Tiirkiye’de 2.380.665 kiside vaka tespit edilmistir.
Diinyadaki Covid-19a bagl 6liim sayis1 2.022.279 iken Ulkemizde 6liim sayis1 23.832°dir. Ancak ilgili sayilar
halen artmaya devam etmektedir (WHO, 2020c).

Pandemiler etki ve sonuglari itibariyle ongorillemeyen vakalar kategorisindedir. Salginlarin insan ve hayvan
kitlelerini kapsayict 6liimciil sonuglari olmaktadir. Bu durum toplum yasamini geri dondiiriilemeyecek sekilde
degistirmektedir. Salginin baslangici kiiresel bir milat olma 6zelligine sahiptir (Aslan, 2020:48). Tarihsel siirecte
diinya {izerinde birgok salgin ortaya ¢cikmustir. Bu salginlar bdlgesel ve kimi zaman kiiresel 6lgekte genis bir
cografi alan1 etkisi altina almistir. Giinlimiizde ise bu tiir salginlar ¢ok daha hizli ve genis bir cografyay etkisi
altina alabilmektedir. Bunun temel nedeni ise insanlarn kiiresel diizeydeki yiiksek hareketlilik hizidir (Turan ve
Hamza Celikyay, 2020:4). Koronavirisler ve Covid-19’un temel 6zelliklerinden kisaca bahsedilecek olursa
(Zhu vd., 2020:2);

“Coronaviriisler (CoV) yaygin goriilen ama genellikle kendini sumirlayan, bu sebeple de hafif
enfeksiyon tablolari ile seyreden bir viriis ailesidir. Ayni virtislerin Orta Dogu Solunum Sendromu
(MERS) ve Agwr Akut Solunum Sendromu (SARS) gibi ¢ok ciddi enfeksiyonlara yol actiklar
bilinmektedir. Coronaviriisler insanlarda bulunan ve insandan insana kolayca bulasabilen HCoV-
229E, HCoV-0C43, HCoV-NL63, HKU1-CoV gibi alt tipleri oldugu gibi, hayvanlarda bulunan ve
insana gegerek agir hastalik olusturan SARS-CoV, MERS- CoV gibi alt tipleri de mevcuttur.”

Covid 19 salgim1 doneminde kamu caligsanlarinin 6rgiitsel sessizlik davraniglarinda susturulmus veya sessiz
kalmaya zorlanmis olmak tizere iki temel davranis kalib1 temelinde toplanir. Calisanin is giivenligi ve istihdami
acisindan susmay1 daha giivenli yol olarak gérmesi ve digerlerinin fikir beyan etmesine miisaade edilmez.
Orgiitlerde, orgiitsel sessizligi tetikleyen i¢ ve dis nedenler olabilmektedir (Blackman ve Sadler-Smith,
2009:571; Ozdogru ve Aydin, 2016:359). Is ozerkligi; “gdrevin, isin planlanmasinda ve yiiriitiilmesinde
kullanilacak prosediirlerin belirlenmesinde onemli élciide ozgiirliik, bagimsizlik ve takdir yetkisi saglamasi™
seklinde tanimlanmstir (Hackman ve Oldham, 1975:161). Ozerklik calisanlarin tatminini, baghligini ve
motivasyonunu etkileyen dnemli bir is 6zelligidir (Spector, 1986:1007).

2. ORGUTSEL SESSIZLIiK

Caliganlarin Orgitlerde, yapmalari gereken caligma alanlarinda ya da kurumun caligmalan ile ilgili fikir ve
Onerilerini sdyleyememe veya cesaret edememe davranisi olarak tamimlanmaktadir (Alparslan ve Kayalar,
2012:137). Orgiitsel sessizlik, pasif olmayan, kasith ve amaca yonelik bir yaklasimdir (Benli ve Cerev,
2017:413). Bu davranis, kimi zaman sadakatin bir gostergesi gibi goziikiiyor olsa da esasen caliganlarin bilgi,
fikir, yaklagim ve diisiincelerini muhtelif sebeplerden dolay1 gizlemesi, agiga ¢ikarmamasidir (Bay ve Bayrag,
2021:501). Orgiitteki is gorenlerin neden sessiz kaldiklar1 ve bdyle bir durumda nasil sessizligi
¢oziimleyecekleri konusunda ¢ok sayida aragtirmalar yapilmistir. Bu arastirmalarin sonucunda sessizlikle ilgili
farkli teoriler ve fikirler gelistirmislerdir (Vakola ve Bouradas, 2005:443).

e Fayda Maliyet Analizi: Kisilerin, sessiz kalma veya konusmak istemelerine karar vermeleri sirasinda
fayda maliyet analizi kullandiklar1 goriilmiistiir. Kisiler konusmadan saglayacaklar1 faydanin, konusma
sonucunda 6denecek olan bedele gore 6lgerek kendi menfaatine uygun olmadigi konusunda muhasebe
yaparlar (Premeaux ve Bedeian, 2003:1539). Sessizlesme ya da ses ¢ikarma kavramlarimi akiler bir
tutuma baghdir. Bireyler ortaya g¢ikacak olan olumsuz sonuglari degerlendirmekte ve farkli sonuglart
fayda- maliyet analizi yapmaktadir (Kolarska ve Aldrich, 1980:45).

467



GOZUM, Perihan - Covid-19 Salgim1 Déneminde Kamu Calisanlarinin Orgiitsel Sessizlik Davramisglarmin Kararlara Katilma ve Is Ozerkligi
Uygulamalar1 Uzerine Etkisi

o Beklenti Teorisi: Vroom’un Beklenti Teorisi; bir tutumun olusmasini saglayan etmenler, kisinin kendine
has ozellikleri ile ¢evresel etmenlerin etkisiyle beraber tespit ve kanalize edilir. Kisilerin psikolojisinde
diinyaya bakis acilari, edindikleri tecriibe, ¢alisacaklar1 birimden beklentileri vardir. Biitiin bu faktorler
kisinin calistig1 birime nasil katki saglayacagini belirler (Eren, 2000:321). Bu isleyise gore kilit nokta ise,
kisilerin, kaynagi motivasyondan olusan davranislar sergilemeden once olusturmus olduklar1 beklenti
duygularidir (Bateman ve Zeithaml, 1990:25).

e Sessizlik Sarmali: Sessizlik Sarmali, bir diisiince ortaya atmadan 6nce bu diisiincenin kamu destegi
seviyesinde degerlendirilme olayidir. Sessizlik sarmali kavrami, insanlar say1 ¢oklugunu yakalamadan
kendilerine giivenilmeyecegini ya da kendi diisiincelerinin ciddiye alinmayacagini diisiindiikleri igin,
diisiincelerini ifade etmekten ¢ekindiklerini aciklar. insanlar sayica az olduklarim diisiindiiklerinde, kendi
diisiincelerini ve fikirlerini gizleme ihtiyaci hissederler (Cakici, 2007:147). Sessizlik sarmali is gérenlerin
orgiit icerisinde seslerini ¢ikarmalar igin diger meslektaslarindan yardim almalar gerektigini
vurgularken, meslektaslarindan yardim alamayan is gorenlerin ise dogru olmayan bir cevap verme ya da
sessiz kalma gibi bir tercihte bulunacaklarini vurgulamistir. Sessizlik sarmalinin bulundugu gruplarda,
orgiitsel iyilesmeler konusunda is gorenlerin agik ve diiriist bir bicimde tartigmalar gergeklestirmeleri
miimkiin olmayabilir. Bu duruma yol acan ise diglanma tehdidi ve korkusudur (Bowen ve Blackmon,
2003:1395).

e Kendini Uyarlama: Teori, insanlarin birbirleri arasindaki baglarimi kendilerini 6n plana ¢ikarmanin,
kamu sektoriindeki yansimasini gozleme, yavas yavas olusumunu tamamlamaya ve kontrol etmenin
seviyesi ile dogru orantilidir (Greenberg ve Baron, 2003:411). Adapte olabilme seviyesi fazla olan
bireyler, toplumda saygin bir statii elde etmek icin kendi sosyal davranislarinin farkinda olup diizeltme
kabiliyeti olan ve ortama ait bilgileri kabul eden bireylerdir. Aksine kendini uyarlama seviyesi az olan
insanlarsa, sahip olduklar1 duygulari, davranislari, diisiinceleri ve yargilari ortaya koyma yoniinde bir
meyil gostermektedirler. Adapte olabilme seviyesi az olan insanlar, kisisel gézlemleme seviyesi fazla
olan bireylere nazaran daha acik ve net bir bicimde konusmaktadirlar (Premeaux ve Bedeian, 2003:1541).

Orgiitsel sessizlik, kendi icerisinde “kabullenici”, “korunmaci” ve “korumacr” olarak ii¢ farkli tiire
ayrilmaktadir. Orgiitsel sessizlik tiirleri kisaca sunlardir;

o Kabullenici Sessizlik: Kabullenici sessizlik, orgiitteki gelismeler karsisinda razi olmaya dayanarak; bilgi,
goriis, fikir ve diisiincelerin sdylemekten cekinilmesi olarak tanimlanmaktadir (Karacaoglu ve Cingoz,
2009:22). Kabullenici sessizlik tiiriinii benimseyen c¢alisanlar, orgiitiin gerekli gordiigii kosullar1 oldugu
gibi kabul edip var olan durumu degistirme yoluna gitme konusunda bir biling esigi olugsmamus kisilerdir.
Kabullenici bu durum c¢alisanlara giiven hissi verdiginden dolay1 farkli alternatifler arayigina girme ve
kosullar1 degistirme gibi bir davranis icine girmeyip sessiz kalmay1 kabul ederler (Blensinkopp ve
Edwards, 2008:185).

o Korunmaci Sessizlik: Korku insanlarin algilarini, diistinme sekillerini ve davraniglarini etkileyen, fakat
onemsenmeyen gii¢lii ve sik rastlanan bir duygudur (Gephart vd., 2009). Orgiitsel sessizligin anahtar
durumunda olan kaygi ve korku duygusu isgdrenlerin psikolojik olarak orgiite glivenmemelerinin temeli
olarak aciklanabilir (Edmonson, 1999:352). Korumac1 sessizlik, ¢alisanlarin herhangi bir durum ya da
sorun karsisinda diigiincelerini dile getirdikleri zaman ortaya ¢ikmasi beklenilen tepkilerden korktuklar
icin kendilerini koruyabilmeleri igin fikir ve diisiincelerini kendilerine saklamalari1 olarak tanimlanir. Bu
sessizlik tlirliniin temeli, ¢alisanlarin kendini koruma istegidir. Bu nedenle bireyler bilingli olarak
diistincelerini sessizlikle saklayip gercek diisiincelerini ortaya koymazlar (Dyne vd., 2003:1362).

e Korumaa Sessizlik: Korumaci sessizlik, 6zgeci bir davranis barindirmaktadir. Ozgeci davranis, gesitli
durumlarda karsilik ya da odiillendirme beklentisi olmadan baska birine yardimci olma olarak ifade
edilmektedir. Bireylerin diger calisanlar1 6nemsemesi ya da birbirleriyle olan ¢ikarlarina dayanarak,
orgiitiine veya diger calisanlara faydali olmak agisindan, belli bash bir olay hakkinda diisiince, bilgi veya
fikirlerini dile getirmemesi seklinde tanimlanmaktadir (Karacaoglu ve Cingdz, 2003:23).

3. KARARLARA KATILMA VE iS OZERKLIiGi

Orgiitte bulunan kisilerin kararlara katilmasi, karar verme siirecinin paydaslar tarafindan siirece katilmasi olarak
ifade edilebilir (Ural ve Aksay, 2008:435). Yonetim biliminde Karar verme surecinin daha nitelikli hale
getirilmesi hedefine ulagsmak icin birtakim arastirmalar yapilmis ve ortaya "is gérenin karara katilmast"
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yaklasimi ortaya ¢ikmustir (Uras, 1995:123). Calisanlarin kararlara katilmasi kendini ilgilendiren yonetimsel
alanda kararlarin olusmast ve problem ¢dzmede takim ¢alismasinda katilimci bir iiye olarak etkin rol almasi
mantig1 temelinde sekillenir (Basaran, 2000:115).

Kararlar orgiitiin amaclarin1 gergeklestirmeye uygun olduklart zaman gergekei ve etkilidir, bu sebeple kisiler
orgutlerde rasyonel karar vermeye calisir (Hoy ve Miskel, 2012:89). Problem ¢ozmeyle iliskili olabilecek
¢oziim yollarindan en uygun olanin segilmesi karar verme siirecinde etkilidir (Tortop, 1993:95). Sure¢ olarak
yonetim, karar verme siirecinin saglikli olmasina baghdir (Aydin, 1994:135; Songur Karakurt, 2020:26). s
gorenlerin, kararlara katilma siirecinde etkin rol verilmemesi sadece siirecte yer alirken fiziksel olarak yer
verilmesi, kararlar1 etkileme giictiniin olmadigina inanmasina dolayisiyla kararlari en alt seviyede yada hi¢ kabul
etmemesi sonucunu ortaya koymaktadir (A¢ikgdz, 1988:23).

Bireylerin orgiitle biitiinlesmelerinde ve onlar1 Orgiitsel kararlara bagh hale gelmelerindeki en 6nemli faktor
karara katilma faktoriidiir. Calisanlar karar alma siirecinde, kendi ihtiyaglarini dnemseyen yoneticinin altinda
yoneticinin verdigi emir yerine ¢alisanlarin aldigi inisiyatif ve karar ¢alisanlar agisindan daha fazla tatmin
edicidir. Kararlara katilimda c¢alisanlar, deneyim ve becerilerini kullanarak verilen inisiyatifle daha iyi ve etkili
caligma imkani saglarlar (Balay, 2000:47).

Kavram olarak 6zerklik, bireyin veya orgiitiin, bir diisiinceyi veya amacin ortaya konmasi ve konulan amaca
ulasilmasi siirecinde bagimsiz olarak hareket edebilmesi olarak tanimlanmaktadir (Lumpkin ve Dess, 1996:137).
Ozerklik Kuran, bireylerin is yerlerinde i¢sel motivasyon kaynaklarinin giiclendirilmesinde, drgiitlerin calisma
Ozerkliklerini destekleyen faktorlere gereksinimlerinin karsilanmasi olarak ta ifade edilebilir (Reeve, 2006:227).
Is ozerkligi, calismada “kendi kendini kontrol etme ve uzmanlik alami icinde hareket etme yetkisi” olarak
tanimlanmaktadir (Wilensky, 1964:139; Hackman ve Oldham, 1975:162).

Is 6zerkligi, bireylere ¢alisma alanlarinda karar alma veya isi tanimlama esnasinda tanian 6zgiirliik ve inisiyatif
olarak da aciklanabilir (Giileryliz ve Aydin, 2006:62). Calisanlarin orgiit i¢indeki konum, deneyim, bilgi ve
liyakat gibi donanimlar1 orgiitiin amaglarim1 gergeklestirmelerinde yasamsal bir 6nem tagimaktadir. Bu nedenle
ginumiizde, orgutler deneyimli ve nitelikli bireyleri istihdam etme, istihdam sonrasi orgiite baglilik ve amag
birligi saglama alanlarina 6nem vermektedirler. Is 6zerkligine bakildiginda, ¢alisanlarin tecriibe ve becerilerinin
orgiit amaclarin gerceklesmesinde islevsel olarak motivasyon, is tatmini ve oOrglitsel baglilik gibi alanlarda
orgiitlere korunakli bir alan sunmaktadir (Dogan ve Can, 2009:135).

Is 6zerkligi kavramimin temel unsurlar1 “bilgi”, “bagimsizlik”, “kiyaslama yapabilme”, “karar alma becerisi” ve
“kararlilik” olarak bese ayrilmaktadir. Bunlar;

o Bilgi: Bilgi faktorii ile bireylere saglanacak is 6zerkliginin uzmanlik alan1 kapsaminda ve bir etki alani
dahilinde en 6nemli gereksinimlerden biridir. Bagka bir deyisle, bilgi kavrami, bireylerin is 6zerkligine
sahip olabilmeleri acisindan ihtisas alanlarmin kriterlerini belirleyen egitime, entelektiiel altyapiya,
liyakate ve deneyime sahip olmalaridir (Kutanis, 2018:68).

o Bagimsizhk: Bagimsizlik kisilerin irade 0zgiirliigi manasima gelmektedir ve is Ozerkligi taniminda
bagimsizlik calisanlar agisindan 6nem arz etmektedir. Bagka bir deyisle, bireysel yada toplumsal bakis
acisina da sahiptir (Kesici, 2014:12). Is 6zerkligi tanim agisindan 6nemli bir yere sahip olan bagimsizlik
kavrami, calisanlarin edindigi bilgi, deneyim ve becerilerin kisisel iradesi baglaminda kullanabilmesi
olarak tanimlanabilir (Kutanis, 2018:68).

e Kiyaslama Yapabilme: Calisanlarin is 0Ozerkligi agisindan ana unsurlarindan biriside kiyas
yapabilmesidir. Calisanlarn bilgi ve deneyimlerini karsilastiklari durum veya problemler karsisinda
ayrim yapabilme kapasitesi olarak da aciklanabilir. Is 6zerkligi olan rgiitlerde 6rgiit {iyelerinin serbest ve
dogru karar alabilmesi tiim bilesenlere ve bilgileye dayali olarak, olasi sonuglari 6ngorerek kiyas
yapabilmesine baglidir (Dogan ve Can, 2009:136).

e Karar Alma Becerisi: Bireylerin yapilan islerde bireysel inisiyatif ve yetkilerini icra ederek
uygulamalaridir. Is 6zerkligi agisindan hayati dneme sahiptir, Bireylerin kendi bilgi ve deneyimleri
dogrultusunda, bireysel karar alabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan kapasiteye sahip olabilmelerini
aciklamaktadir (Kesici, 2014:13).

o Kararhlik: Calisanlarin orgiitsel amaclar dogrultusunda belirlenmis zaman araliginda iradelerinin

koydugu teori ve davramiglar1 arasindaki tutarlilik ve bu tutarhilikta ki karaliligimi ifade eder (Kutanis,
2018:71).
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4. ARASTIRMANIN METODOLOJISI VE UYGULANMASI

Makalenin bu kisminda arastirmanin konusu, 6énemi, amaci, modeli, 6rneklemi, kisitlart (sinirliliklari), veri
toplama yontemleri, veri analiz yontemleri ve giivenilirligi detayli olarak ele almarak elde edilen bulgular
tartisilacaktir.

4.1. Arastirmanin Onemi, Konusu ve Amaci

Bu aragtirmanin amaci, Covid-19 salgim déneminde kamu c¢aliganlarimin 6rgiitsel sessizlik davraniglarinin
kararlara katilma ve is 6zerkligi uygulamalar {izerine olan etkisini belirlemek, ilgili literatiire katki saglamak ve
arastirmacilara yeni veriler sunmaktir. Isletmelerin kurumsal basarilarinin altinda yatan temel faktérlerden birisi
hi¢ siiphesiz ¢alisanlarin ortaya koydugu emek ve gergeklestirdikleri kurumsal katkilaridir. Dolayisiyla iiretim,
dagitim ve yOnetim basta olmak iizere baz1 sorunlarin tespit edilmesi, alternatif ¢oziimler {iretilmesi, etkinlik
denetiminin gerceklestirilmesi, yeni sartlar ve gelismelere daha iyi uyum saglanmasi konusunda sadece
yoneticilerin degil, tim calisanlarin, uzmanlarin ve hatta hizmet/liriin alan tiiketicilerin fikirleri de oldukga
onemlidir. Orgiitsel sessizlik ise galisanlardan gelen bu akisin kesilmesine neden olmaktadir. Dolayisiyla bu
olumsuz oOrgiitsel davranis seklinin nedenleri ve boyutunun tespit edilerek bu konuda ¢6ziim Onerilerinin
gelistirilmesi isletmeler agisindan ¢ok 6nemli ve zorunlu bir faaliyettir.

Yapilan ¢alisma ile orgiitsel sessizligin kamu c¢alisanlar1 lizerindeki etkisi “kararlara katilma” ve “is 6zerkligi”
acisindan ve pandemi siireci kisitinda ele alinmigtir. Caligma sonunda elde edilen bulgular ile de bu konuda
¢Ozlim Onerileri sunulmustur. Arastirmada yapilan literatlir arastirmasinda “orgiitsel sessizlik davranmisi”,
“kararlara katilma”, “is ozerkligi uygulamalarr” ayr1 ayri basliklarda farkli degiskenlerle yurtigi ve yurtdist
caligmalar yapilmis olup, orgiitsel sessizlik davramiglarinin kararlara katilma ve is 6zerkligi uygulamalari

degiskenleri kullanilarak bir arada yurti¢i ve yurtdisinda yapilan bir arastirmaya rastlanmamastir.

4.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmada “Descriptive Method” veya “Survey Research” olarak yer alan betimsel tarama modeli
kullanilmigtir. Tarama modeli, arastirmanin konusunun ge¢miste ya da halen var olan durumuyla ilgili
hipotezleri test etmek ya da sorular1 cevaplamak igin veri toplamay1 ya da betimlemeyi saglayan bir aragtirma
modelidir (Karasar, 1999). Bu arastirmada kamu calisanlarimin orgiitsel sessizlik davraniglarinin kararlara
katilma ve is 6zerkligi uygulamalar1 karsilastirilmistir. Aragtirmanin ana sorusunu “Covid-19 salgini doneminde
kamu calisanlarimin érgiitsel sessizlik davramglarimin kararlara katilma ve is ozerkligi uygulamalart tizerine
etkisi arasinda nasil bir iliski bulunmaktadir?” seklinde de ifade edebiliriz. Bu ana amaca yonelik olarak
asagidaki hipotezlere cevap aranacaktir;

H1: Kamu ¢alisanlarinin 6rgiitsel sessizlik davraniglari nasildir?
H2: Kamu galisanlarinin karara katilma ve is 6zerkligi diizeyleri nasildir?

H3: Kamu calisanlarmin orgiitsel sessizlik davranislari ile karara katilma ve is 6zerkligi uygulamalari
arasinda nasil bir iligki vardir?

H4: Kamu ¢alisanlarinin karara katilma diizeyleri diger demografik degiskenlere gore fark gdstermekte
midir?

4.3. Arastirmanin Evreni, Orneklemi ve Simirhliklar:

Bu aragtirmanin evreni, Ankara il sinirlar igerisinde yer alan Tapu ve Kadastro Genel Midiirliigiinde istihdam
edilen kamu gorevlilerinden meydana gelmektedir. Arastirmanin 6rneklemi de bu kurumda ¢alisan 78’i kadin ve
94°1i erkek olmak iizere toplam 172 kamu gorevlisinden olusturmaktadir. Evreni olusturan galisan sayisi
degiskenlik gostermekle birlikte TKGM (2019) verilerine gore yaklasik 1200 kisiden olusmaktadir. Ancak
aragtirmanin yapildigr 2020/Kasim dénemi pandemi siireci igerisinde yer almaktadir. Bu donemde ytiriirliikte
olan 2020/8 sayili Cumhurbaskanligi Kararnamesine gore 60 yas iistii calisanlar ile Saglik Bakanlig1 tarafindan
kronik rahatsizligi oldugu tespit edilen kisiler siiresiz olarak idari izinli sayilmistir. Ayrica doniisiimli ¢alisma
uygulamasi da hayata gecirilmistir. Genelgenin yayinlandigi 2020/Mayis déneminden itibaren salginin olumsuz

470



Uluslararast Yonetim Akademisi Dergisi, 2021, C.4, S.1, s5.466-483

sartlar1 tiim diinyada etkisini devam ettirildigi i¢in ve sartlarda bir degiskenlik 6ngoriillemedigi i¢in resmi evren
yerine fiili evren dikkate alinarak 6rneklem olusturulmustur.

Arastirmanin evren ve Ornekleminin belirlenmesinde bazi kisitlara gidilmistir. Oncelikle bir cografi ve
demografik kisit sz konusudur. Bu baglamda Ankara’da bulunan Tapu ve Kadastro Miidiirliigii caliganlar
arastirmaya dahil edilmistir. Bu kurumun tasra teskilati basta olmak tizere, ilgili kurum disindaki tim kamu
calisanlar1 arastirma kapsami disinda birakilmistir. Yine 60 yas iistli ¢alisanlar ile kronik saglik sorunu olan
calisanlar da zorunlu olarak ¢aligmaya dahil edilememistir. Ayrica g¢aligma 2020 yili Kasim ay1 igerisinde
yapildigi i¢in de bir zamansal kisit bulunmaktadir.

4.4. Arastirmanin Veri Toplama Araglar

Aragtirmada veri toplama aract olarak anket formundan yararlanilmistir. Anket formu “Sosyo-Demografik Bilgi
Formu” ile “Orgiitsel Sessizlik Olcegi” ve “Yiiksek Katihmli Is Sistemleri Olgegi” olarak (¢ ana béliimden
olusmaktadir. Sosyo-demografik bilgi formu katilimcilarin sosyal ve demografik bilgilerini tespit etmeye
yonelik yedi adet sorudan olugmaktadir. Ayrica bu kisimda katilimcilara yonelik génalli onam formu da
bulunmaktadir.

Arastirmada kullamilan Orgiitsel sessizlik 6lgegi, Dyne vd. (2003) tarafindan gelistirilmistir. Bu 6lgek Kahya
(2013) tarafindan gincellenerek gecerlilik ve giivenilirligi 6lglilmiistiir. Yapilan 6l¢timlerde Cronbach alfa
guivenirlik katsayisi sirasiyla 0.88, 0.88 ve 0.80 olarak bulunmustur. Toplam guvenilirlik katsayisi ise 0.74
olarak tespit edilmistir. Orgiitsel sessizlik dlgeginin yap1 gecerliligini test etmek amaciyla kesfedici faktor
analizi yapilmustir.

Arastirma kapsaminda kullanilan yiiksek katilimli is sistemleri 6lgegi, Yolsal (2020) tarafindan gelistirilmistir.
Yazar tarafindan olusturulan 6l¢egin tamami kullanilmamis olup, ¢alismamizin kapsami ve amacina yonelik
olarak “katilimci karar verme” ve “is 6zerkligi” faktorlerine yonelik soru gruplart kullamlmustir. YKIS 6lcegi
katilimc1 karar verme faktoriine yonelik sorular (1-6) Parnell ve Crandall’in (2001:526) tek boyutlu katilimet
karar verme &lgeginden faydalanilarak hazirlanmistir. YKIS 6lcegi is 6zerkligi faktoriine yonelik sorular (3’erli)
ise sirastyla Morgeson ve Humphrey (2006), Dysvik ve Kuvaas (2011) ve Brink vd. (2016) tarafindan
gelistirilen 6l¢eklerden alinarak gegerlik giivenirligi yapilmustir.

Aragtirma kapsaminda gerekli verilerin toplanabilmesi igin 6ncelikle Ardahan Universitesi Bilimsel Yayin ve
Etik Kurulundan 13.11.2020 tarih ve 67796128-000-E.2000027803 sayili etik kurul onayr alinmistir. Etik
onayina istinaden aragtirma yapilacak Tapu ve Kadastro Genel Miidiirligiinden idari izin alinmis ve kurum
gozetiminde goniillii katilim esasinda anket uygulamasi yapilmistir. Bu kapsamda kamu galisanlari ile yiiz yize
goriistilerek (Covid 19 salginindan dolayr sosyal mesafe ve maske kuralia bagli kalarak) arastirmanin amact
aciklanip, onamlar1 alinarak, anket formlarini doldurmalar1 saglanmistir.

Arastirmanin orneklemini olusturan katilimcilarin se¢iminde “tesadiifi olmayan drnekleme yontemleri” arasinda
yer alan “kolayda drnekleme yontemi” kullanilmustir. Anket yapilacak kurumda idari izinli ¢alisanlarin zorunlu
etkisi nedeniyle fiili evrenin ¢ok diisiik seviyede olmasi, birimler arasindaki resmi ve fiili ¢aligan sayisinin
oransal olarak ¢ok farkli hale gelmesi ile salgin kaynakli saglik ve zamansal riskler de dikkate alinarak “kolayda
ornekleme yontemi” tercih edilmistir.

4.5. Arastirmanmin Veri Analiz Yontemleri ve Giivenilirligi

Arastirmada toplanan verilerin analizi igin SPSS 21.0 programindan yararlanilmistir. Arastirma verilerinin
analizinde betimsel istatistikler olan aritmetik ortalama, frekans, standart sapma ve ylizde degerlerine
bakilmistir. Bu ¢aligma icin parametrik analizlerin yapilip yapilmayacagini belirlemek igin oncelikle dlgek
verilerinin normal dagilim gosterip gostermedigine bakilmigtir. Analiz sonucunda normal dagilim grafikleri ile
birlikte basiklik (kurtosis) ve c¢arpiklik (skewness) degerleri hesaplanmistir. Elde edilen sonuglar sekiller
aracihif1 ile agagida gosterilmistir.
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Sekil 1. Raz1 Olma Sessizligi ve Savunma Sessizligi Boyutu I¢in Normal Dagilim Grafikleri

Razi Olma Sessizligi Savunma Sessizligi

Expected Normal
Expected Normal

T T T T T T T
0 1 2 3 4 B &

Observed Value Observed Value

Sekil 2. Prososyal Sessizlik ve Orgiitsel Sessizlik Olgegi I¢in Normal Dagilim Grafikleri

Prososyal Sessizllk Orgutsel Sessizlik Slgegi

Expected Normal

Expected Normal

H a H
Observed Value Observed Value

Sekil 3. Karara Katilma ve is Ozerkligi Olgegi igin Normal Dagilim Grafikleri

Karara Katiima is Gzerkligi

Expected Normal
Expected Normal

i : ; i
Observed Value Observed Value

Yukarida verilen normal dagilim grafiklerine bakildiginda Karara Katilma 6lgeginde normal dagilimdan 6nemli
bir sapma oldugu goriilmektedir. Orgiitsel sessizlik dlgegi ve alt boyutlar: ile is dzerkligi 6lceginde dnemli
ol¢iide bir normal dagilim oldugu goriilmektedir.

Tablo 1. Orgiitsel Sessizlik Olgegi ile Karara Katilma ve Is Ozerkligi Olcegi i¢in Elde Edilen Carpiklik ve Basiklik

Degerleri

Skewness (Carpiklik) Kurtosis (Basiklik)
Orgiitsel Sessizlik Olgegi -0,461 0,290
Razi1 Olma Sessizligi -0,370 0,235
Savunma Sessizligi -0,557 -0,348
Prososyal Sessizlik -0,463 0,050
Kararlara Katilma -1,709 3,879
Is Ozerkligi -0,234 0,616

Normal dagilim analizi sonucunda Tablo 1’de goriildiigii gibi Orgiitsel sessizlik 6lgegi ve alt boyutlar ile is
Ozerkligi 6lgegi i¢in elde edilen carpiklik ve basiklik degerleri -2 ile +2 arasinda goériilmektedir. Karara katilma
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0lceginde ise ¢arpiklik degerinin -2’ye yakin, basiklik degerinin ise +2’den biiylik oldugu goriilmektedir. Bu
verilere gore Orgiitsel sessizlik Olcegi ve is Ozerkligi Olgeginden elde edilen verilerin normal dagilim
gosterdigini, karara katilma Ol¢eginden elde edilen verilerin normal dagilim gdstermedigini sOyleyebiliriz. Bu
sonuglara gére normal dagilim gostermeyen karara katilma 6l¢eginde ikili karsilastirmalar icin Mann Whitnet-U
testi, coklu karsilastirmalar igin Kruskal Wallis testi kullanilmigtir. Normal dagilim gosteren orgiitsel sessizlik
Olcegi ve is Ozerkligi 6l¢eginde ise ikili karsilastirmalar icin bagimsiz T testi, coklu karsilastirmalar icin Tek
Yonlii Anova testi ve post hoc testi olarak Tukey testi kullanilmistir.

Tablo 2. Orgiitsel Sessizlik Olgegi igin 5 liLikert Olgek Araliklar:

Agirlik Secenek Sinirlar
1 Kesinlikle katilmam 1,00 -1,80
2 Katilmam 1,81 -2,60
3 Kararsizim 2,61-3,40
4 Katilirim 3,41 -4,20
5 Kesinlikle katilirrm 4,21 -5,00

Aragtirmaya katilan kamu calisanlarinin orgiitsel sessizlik davraniglarini belirlemek i¢in kullanilan ankette 5°li
likert tipi 6lgek kullanilmis olup elde edilen ortalama degerlerin yorumlanmasinda kullanilacak dlgek araliklar
yukaridaki Tablo2’de verilmistir.

Tablo 3. Karara Katilma ve Is Ozerkligi Olcegi i¢in 5 liLikert Olgek Araliklari

Agirlik Segenek Sinirlar
1 Kesinlikle katilmiyorum 1,00 -1,80
2 Katilmiyorum 1,81 -2,60
3 Kararsizim 2,61-3,40
4 Katiliyorum 3,41 -4,20
5 Kesinlikle katiliyorum 4,21 -5,00

Arastirmaya katilan kamu ¢alisanlarinin karara katilma ve is 6zerkligi diizeylerini belirlemek igin kullanilan
ankette 5°1i likert tipi 6l¢ek kullanilmis olup, elde edilen ortalama degerlerin yorumlanmasinda kullanilacak
0lcek araliklart Tablo3’de verilmistir.

Tablo 4. Orgiitsel Sessizlik Olgegi ile Karara Katilma ve Is Ozerkligi Olgegi i¢in Bu Calismada Elde Edilen Cronbacha i¢

Tutarlilik Degerleri

Cronbach's Alpha N of Items
Orgiitsel Sessizlik Genel 0,808 15
Razi Olma Sessizligi 0,735 5
Savunma Sessizligi 0,928 5
Prososyal Sessizlik 0,667 5
Kararlara Katilma 0,916 6
is Ozerkligi 0,815 9

Bu arastirmada kullanilan 15 maddeden olusan Orgiitsel Sessizlik 6lgeginin Cronbach a i¢ tutarlilik degeri 0,808
olarak belirlenmistir. 6 maddeden olusan Kararlara Katilma 6lgeginde Cronbach a i¢ tutarlilik degeri 0,916
olarak ve 9 maddeden olusan Is Ozerkligi 6lgeginin Cronbach a i¢ tutarlilik degeri 0,815 olarak belirlenmistir.
Olgeklerden elde edilen degerler giivenirligin yeterli diizeyde oldugunu gostermektedir.

4.6. Arastirmanin Bulgular:

Anketler araciligi ile toplanan verilerin analiz edilmesi sonucunda muhtelif bulgular elde edilmistir. S6z konusu
bulgular anket formundaki siralamasi1 da dikkate alinarak ayri ayr analiz edilmistir. Bu kapsamda oncelikle
katilimcilarin demografik 6zelliklerine gore elde edilen bulgulara yer verilmistir.
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Tablo 5. Kamu Calisanlarinin Demografik Bilgilerine Gore Dagilimlar

Demografik Ozellikler Degiskenler f %
20-21 1 0,6
Yas 22-23 2 1,2
24 ve Uzeri 169 98,3
Kadmn 78 45,3
Cinsiyet
Erkek 94 54,7
0-5 yil 13 7,6
6-10 y1l 22 12,8
Kurumdaki hizmet siiresi
11-15y1l 40 23,3
16 yil ve tizeri 97 56,4
Kitap okurum 70 40,7
Bos zamanlarinizda ne Sinemaya giderim 32 18,6
yapmay! tercih edersiniz? Tarihi yerleri gezerim 50 29,1
Eglence mekanlarina giderim 20 11,6
Ortaokul 5 2,9
Lise 25 14,5
Egitim durumu
Lisans 119 69,2
Lisansusti 23 13,4
Sessiz sakin 55 32,0
Giinliik hayatta kendinizi nasil Sosyal, diga doniik 82 41,7
tanimlarsiniz? Hiperaktif (hareketli) 19 11,0
Sinirli ve gabuk parlayan 16 9,3
So6zlesmeli 9 5,2
Kadro Memur / Uzman 146 84,9
Miidiir-Ust diizey yonetici 17 9,9

Aragtirmaya katilan 6rneklem grubunun demografik bilgilerinin verildigi Tablo 5’e gore arastirmaya katilan
kamu calisanlarinin %98,3’liniin 24 ve iizeri yasta oldugu goriilmektedir. Diger yas gruplari ¢ok az oldugundan
yas degiskeni ile ilgili gruplar arasi anlamli fark analizleri yapilmayacaktir. Calisanlarin %45,3’ii kadin,
%54, 7’s1 erkektir. Kamudaki hizmet siirelerine bakildiginda %56,4lintin 16 yil ve iizeri, %11-15 yil arasi
hizmet yaptiklari gorilmektedir. Katilimcilarin bos zamanlarinda ne yapmayi tercih ettiklerine bakildiginda
%40,7’sinin kitap okumay1, %29,1’inin tarihi yerleri gezmeyi tercih ettikleri goriilmektedir. Calisanlarin egitim
durumlarinda en yiiksek grubu %69,2 ile lisans mezunlari olugturmaktadir. Arastirmaya katilanlarin gilinliik
hayatta kendilerini nasil tanimladiklar1 sorusunda %47,7°1lik grup sosyal ve disa doniik olduklarim, %32,0’lik
grup ise sessiz ve sakin olduklarim beyan etmislerdir. Katilimeilarin %84,9’unun memur veya uzman olarak
caligtiklar1, %9,9’unun miidiir veya {ist diizey yonetimi olarak ¢alistigini1 goriiyoruz.

Tablo 6. Karara Katilma ve Is Ozerkligi Olgegi Ortalama Puan ve Standart Sapma Degerleri

Olgek Adi N ORT SS
Karara Katilma 172 3,92 0,81
Is Ozerkligi 172 3,28 0,72

Arastirmaya katilan kamu ¢alisanlarinin karara katilma ve is 6zerkligi 6lgegine verdikleri cevaplara gore elde
edilen ortalama puanlar ve standart sapma degerleri Tablo 4’de verilmistir. Kamu c¢alisanlarinin karara katilma
ortalama puani x=3,92+0,81 olarak elde edilmistir. Buna gore kamu calisanlarinin kurumlarinda karara katilma
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belirlenmis olup, kamu ¢alisanlarinin is 6zerkligi diizeylerinin orta seviyede oldugunu sdyleyebiliriz.

Tablo 7. Kamu Calisanlarin Orgiitsel Sessizlik Boyutlar1 — Karara Katilma Korelasyon Tablosu

Spearman'srho Razi Olma Sessizligi Sg;/sfghrg F;LOSSS?%?(I Orgiitsel Sessizlik
CorrelationCoefficient 0,220” 0,300 -0,078 0,236™
Karara Katilma Sig. (2-tailed) 0,004 0,000 0,309 0,002
N 172 172 172 172
** Korelasyon ¢ift yonlii 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Arastirmaya katilan kamu ¢alisanlarinin orgiitsel sessizlik davraniglar ile karara katilma diizeyleri arasindaki
iliskiyi belirlemek i¢in yapilan korelasyon analizinde Spearman korelasyon katsayisina bakilmis ve sonuglar
Tablo 7’de verilmistir. Buna gore kamu c¢aliganlarinin orgiitsel sessizlik diizeyi ile karara katilma diizeyleri
arasinda pozitif yonde zayif bir iligki bulundugu goriilmektedir (r = 0,236 p = 0,002). Aym sekilde raz1 olma
sessizligi ile karara katilma diizeyleri arasinda (r = 0,220 p = 0,004) ve savunma sessizligi ile karara katilma
diizeyleri arasinda da (r = 0,300 p = 0,000) pozitif yonde zayif bir iliski bulundugu goriilmektedir.

Tablo 8. Kamu Calisanlarinin Orgiitsel Sessizlik Boyutlar1 — is Ozerkligi Korelasyon Tablosu

Razi Olma Sessizligi | Savunma Sessizligi | Prososyal Sessizlik | Orgiitsel Sessizlik
PearsonCorrelation 0,285™ 0,210 -0,034 0,236
is Ozerkligi Sig. (2-tailed) 0,000 0,006 0,662 0,002
N 172 172 172 172

** Korelasyon ¢ift yonlii 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Arastirmaya katilan Aragtirmaya katilan kamu caliganlarinin orgiitsel sessizlik davraniglari ile is 6zerkligi
diizeyleri arasindaki iligkiyi belirlemek igin yapilan korelasyon analizinde Pearson korelasyon katsayisina
bakilmis ve sonuglar Tablo 8’de verilmistir. Buna gore kamu calisanlariin orgiitsel sessizlik diizeyi ile is
ozerkligi diizeyleri arasinda pozitif yonde zayif bir iligski bulundugu goriilmektedir (r = 0,236 p = 0,002). Ayni
sekilde raz1 olma sessizligi ile is 6zerkligi diizeyleri arasinda (r = 0,285 p = 0,000) ve savunma sessizligi ile is
Ozerkligi diizeyleri arasinda da (r = 0,210 p = 0,006) pozitif yonde zayif bir iligki bulundugu goriilmektedir.

Tablo 9. Kamu Calisanlarinin Orgiitsel Sessizlik Davraniglarini Cinsiyet Degiskenine Gore Karsilastiran T Testi Sonuglari

Sessizlik Taru Cinsiyet N ORT SS t P

Kadin 78 3,14 0,78

Razi1 Olma Sessizligi -0,265 0,792
Erkek 94 3,17 0,75
Kadin 78 3,47 1,05

Savunma Sessizligi -1,607 0,110
Erkek 94 3,71 0,92
o Kadin 78 3,60 0,67

Prososyal Sessizlik 0,060 0,952
Erkek 94 3,59 0,72
. Kadin 78 3,40 0,55

Orgtsel Sessizlik -1,021 0,309
Erkek 94 3,49 0,58

** P<0,05 diizeyinde anlamli fark ifade etmektedir.

Aragtirmaya katilan kamu c¢alisanlariin Orglitsel sessizlik davranmiglarii  cinsiyet degiskenine gore
degerlendirdigimiz T testi analiz sonuglar1 Tablo 9’da verilmistir. Yapilan T testi sonuglarinda orgiitsel sessizlik
davranislarinda kadin ve erkek calisanlar arasinda anlamli bir fark bulunmamustir.
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Tablo 10. Kamu Calisanlarinin Orgiitsel Sessizlik Davranislarii Hizmet Siiresi Degiskenine Gore Karsilastiran Tek Yonlii
Anova Testi Sonuglari

Sessizlik Tlru Hizmet Suresi N ORT SS F P FARK
0-5 yil 13 2,60 0,93
Raz Olma 6-10 y1l 22 3,22 0,63 2 756 0.044 + 1-3
Sessizligi 11-15 y1l 40 3,27 0,79 ' ‘ 1-4
16 yil ve tizeri 97 3,18 0,73
0-5 yil 13 3,26 0,98
Savgnr'ne} 6-10 yil 22 3,68 0,86 1152 0.330
Sessizligi 11-15 yil 40 3,79 0,87 ' '
16 yil ve tizeri 97 3,55 1,05
0-5 yil 13 3,45 0,74
Prosqsyal 6-10 yil 22 3,56 0,62 0.268 0.849
Sessizlik 11-15 yil 40 3,64 0,80 ’ ’
16 y1l ve tizeri 97 3,61 0,66
0-5 yil 13 3,10 0,64
Orgi_]tsgl 6-10 y1l 22 3,49 0,39 2297 0.087
Sessizlik 11-15 yil 40 3,56 0,59 ' '
16 yil ve tizeri 97 3,44 0,57
** P<0,05 diizeyinde anlamli fark ifade etmektedir.

Aragtirmaya katilan kamu calisanlarinin orgiitsel sessizlik davraniglarini hizmet siiresi degiskenine gore
degerlendirdigimiz Tek Yonlii Anova testi analiz sonuglar1 Tablo 10’da verilmistir. Yapilan Tek Yonli Anova
testi sonuglarinda razi olma sessizligi boyutu i¢in hizmet siiresi 11-15 y1l olan ¢alisanlarin (x=3,27+0,79) ve 16
yil ve iizeri olan ¢alisanlarin (x=3,18+0,73) diizeylerinin hizmet siiresi 0-5 y1l aras1 olanlara gore (x=2,60+0,93)
anlamli bir sekilde daha yiiksek oldugu goriilmiistiir (p<0,05).

Tablo 11. Kamu Calisanlarinin Orgiitsel Sessizlik Davramslarim1 Bos Zaman Degerlendirme Degiskenine Gore
Karsilagtiran Tek Yonli Anova Testi Sonuglari

Sessizlik Taru Bos Zamanlart Degerlendirme N ORT SS F P

Kitap okurum 70 3,21 0,73
Sinemaya giderim 32 3,13 0,66

Razi Olma ne y 9 _ 0,262 0,853
Sessizligi Tarihi yerleri gezerim 50 3,10 0,84
Eglence mekanlarina giderim 20 3,21 0,82
Kitap okurum 70 3,66 1,02
o Sinemaya giderim 32 3,58 0,91

Savunma Sessizligi — - - 0,382 0,766
Tarihi yerleri gezerim 50 3,61 0,97
Eglence mekanlarina giderim 20 3,39 1,06
Kitap okurum 70 3,61 0,67
o Sinemaya giderim 32 3,52 0,78

Prososyal Sessizlik — - - 0,435 0,728
Tarihi yerleri gezerim 50 3,58 0,73
Eglence mekanlarina giderim 20 3,74 0,54
Kitap okurum 70 3,49 0,53
. . Sinemaya giderim 32 341 0,59

Orgiitsel Sessizlik — - - 0,195 0,900
Tarihi yerleri gezerim 50 3,43 0,60
Eglence mekanlarina giderim 20 3,45 0,60

** P<0,05 diizeyinde anlamli fark ifade etmektedir.

Arastirmaya katilan kamu ¢alisanlarinin 6rgiitsel sessizlik davraniglarini bos zaman degerlendirme degiskenine
gore degerlendirdigimiz Tek Yonlii Anova testi analiz sonuglar1 Tablo 11°de verilmistir. Yapilan Tek Yonli
Anova testi sonuglarinda orgiitsel sessizlik davraniglarinda bog zaman degerlendirme gruplart arasinda anlaml
bir fark bulunmamustir.
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Tablo 12. Kamu Calisanlarinin Orgiitsel Sessizlik Davranislarini Egitim Durumu Degiskenine Gore Karsilastiran Tek
Yonli Anova Testi Sonuglari

Egitim Durumu N ORT SS F P
Ortaokul 5 3,60 0,24
Lise 25 3,26 0,73
Razi1 Olma Sessizligi - 0,912 0,436
Lisans 119 3,15 0,78
Lisansusti 23 3,03 0,72
Ortaokul 5 3,64 0,61
o Lise 25 3,65 0,84
Savunma Sessizligi - 0,041 0,989
Lisans 119 3,58 1,03
Lisansisti 23 3,63 1,02
Ortaokul 5 3,92 0,95
o Lise 25 3,57 0,67
Prososyal Sessizlik - 0,382 0,766
Lisans 119 3,59 0,68
Lisansusti 23 3,57 0,74
Ortaokul 5 3,72 0,43
. L Lise 25 3,49 0,52
Orgutsel Sessizlik - 0,464 0,708
Lisans 119 3,44 0,59
Lisansusti 23 3,41 0,53
** P<0,05 diizeyinde anlamli fark ifade etmektedir.

Aragtirmaya katilan kamu calisanlarinin orgiitsel sessizlik davranislarini egitim durumu degiskenine gore
degerlendirdigimiz Tek Yonlii Anova testi analiz sonuglar1 Tablo 12°de verilmistir. Yapilan Tek Yonli Anova
testi sonuglarinda Orgiitsel sessizlik davranmiglarinda egitim durumu gruplarn arasinda anlamhi bir fark
bulunmamustir.

Tablo 13. Kamu Calisanlarinin Orgiitsel Sessizlik Davramslarin1 Kendini Tammlama Degiskenine Gére Karsilastiran Tek
Yonlii Anova Testi Sonuglari

Sessizlik Turu Kendini Tanimlama N ORT SS F P FARK
Sessiz sakin 55 3,41 0,64
Razi Olma Sosyal, disa doniik 82 2,97 0,71 5 163 0,002 ** 1%
Sessizligi Hiperaktif (hareketli) 19 3,43 0,88 ' '
Sinirli ve ¢abuk parlayan 16 2,99 0,96
Sessiz sakin 55 3,64 1,01
Savqnmq Sosyal, disa doniik 82 3,58 0,92 0.050 0.985
Sessizligi Hiperaktif (hareketli) 19 3,60 1,31 ' '
Sinirli ve ¢abuk parlayan 16 3,56 0,93
Sessiz sakin 55 3,48 0,75
Prosqsyal Sosyal, disa doniik 82 3,65 0,64 1081 0.359
Sessizlik Hiperaktif (hareketli) 19 3,76 0,61 ’ '
Sinirli ve gabuk parlayan 16 3,51 0,84
Sessiz sakin 55 3,51 0,54
Orgi_JtsgI Sosyal, disa doniik 82 3,40 0,52 1014 0.388
Sessizlik Hiperaktif (hareketli) 19 3,60 0,72 ' ‘
Sinirli ve ¢abuk parlayan 16 3,35 0,69
** P<0,05 diizeyinde anlamli fark ifade etmektedir.

Arastirmaya katilan kamu calisanlarmin orgiitsel sessizlik davranislarini kendini tanimlama degiskenine gore
degerlendirdigimiz Tek Yonlii Anova testi analiz sonuglari Tablo 13’de verilmistir. Yapilan Tek Yonlii Anova
testi sonuglarinda razi olma sessizligi boyutu i¢in sessiz ve sakin olan calisanlarin diizeylerinin (x=3,41+0,64)
sosyal ve disa doniik olanlara gore (x=2,97+0,71) anlamli bir sekilde daha yiiksek oldugu goériilmiistiir (p<0,05).
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Tablo 14. Kamu Calisanlarinin Orgiitsel Sessizlik Davranislarii Kadro Degiskenine Gore Karsilastiran Anova Testi

Sessizlik Tirl Kadronuz N ORT SS F P
Sozlesmeli 9 3,27 0,77
Razi Olma Memur / Uzman 146 3,14 0,77 0,466 0,628
Sessizligi _
Midur-Ust diizey yonetici 17 3,31 0,67
Sozlesmeli 9 3,60 0,57
Savunma Memur / Uzman 146 3,54 1,00 2,429 0,091
Sessizligi _
Midur-Ust dlizey yonetici 17 4,09 0,95
Sozlesmeli 9 3,98 0,76
Prososyal Memur / Uzman 146 3,55 0,68 2,709 0,069
Sessizlik .
Midur-Ust diizey yonetici 17 3,82 0,73
Sozlesmeli 9 3,62 0,46
Orgiitsel Sessizlik Memur / Uzman 146 341 0,57 3,074 0,049
Mudiir-Ust diizey yonetici 17 3,74 0,49
** P<0,05 diizeyinde anlamli fark ifade etmektedir.

Aragtirmaya katilan kamu ¢alisanlarimin  6rgiitsel sessizlik davramislarini  kadro degiskenine gore
degerlendirdigimiz Tek Yonlii Anova testi analiz sonuglar1 Tablo 14’de verilmistir. Yapilan Tek Yonli Anova
testi sonuglarinda orgiitsel sessizlik davranislarinda kadro gruplari arasinda anlamli bir fark bulunmamustir.

Tablo 15. Kamu Personelinin Karara Katilma Diizeylerinin Cinsiyete Gore Karsilagtirilms: (Mann Whitney U Testi)

Cinsiyet N Sira Ortalamast Sira Toplami | Mann-Whitney U P
Kadin 78 89,69 6995,50
Karara Katilma 3417,50 0,432
Erkek 94 83,86 7882,50
** P<0,05 diizeyinde anlamli fark ifade etmektedir.

Aragtirmaya katilan kamu calisanlarinin karara katilma diizeylerini cinsiyet degiskenine gore degerlendirdigimiz
Mann Whitney U testi analiz sonuglar1 Tablo 15°de verilmistir. Yapilan analiz sonuglarinda kamu ¢alisanlariin
karara katilma diizeylerinde kadin ve erkek ¢aliganlar arasinda anlamli bir fark bulunmamustir.

Tablo 16. Kamu Calisanlarinin Karara Katilma Diizeylerinin Demografik Degiskenlere Gore Karsilagtirildigi Kruskal
Wallis Testi Sonuglari

Degiskenler N Sira Ortalamas: | Ki Kare P FARK

0-5 y1l 13 64,62
. . 6-10 y1l 22 88,48

Hizmet Siiresi 3,138 0,371
11-15 y1l 40 84,94
16 y1l ve lizeri 97 89,63
Kitap okurum 70 85,72
Sinemaya giderim 32 98,33

Bos Zaman nemaya gigerm 4438 | 0218
Degerlendirme Tarihi yerleri gezerim 50 86,88
Eglence mekanlaria giderim 20 69,35
Ortaokul 5 67,30

. Lise 25 63,46 1-3
Egitim - 8,670 0,034 **
Lisans 119 92,90 2-3

Lisans(sti 23 82,61
Sessiz sakin 55 93,17
ini Sosyal, disa doniik 82 84,57

Kendini i y . $ u : 3,778 0,286
Tanimlama Hiperaktif (hareketli) 19 91,34
Sinirli ve ¢abuk parlayan 16 67,69
Sozlesmeli 9 67,33

Kadronuz Memur / Uzman 146 86,86 1,776 0,411
Mudiir-Ust diizey yonetici 17 93,53

** P<0,05 diizeyinde anlamli fark ifade etmektedir.
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Arastirmaya katilan kamu ¢alisanlarinin karara katilma diizeylerini hizmet siiresi, bos zaman degerlendirme,
egitim durumu, kendini tanimlama ve kadro degiskenine gore degerlendirdigimiz Kruskal Wallis testi analiz
sonuglart Tablo 16’da verilmistir. Yapilan analiz sonug¢larinda egitim durumu degiskeni i¢in lisans mezunu
caligsanlarin karara katilma diizeylerinin lise mezunu olan ve ortaokul mezunu olan ¢alisanlara gére anlamli bir
sekilde daha yiiksek oldugu goriilmiistiir (p<0,05).

Tablo 17. Kamu Calisanlarinin Is Ozerkligi Diizeylerinin Cinsiyet Degiskenine Gore Karsilastirildigi T Testi Sonuglari

Cinsiyet N ORT SS t P
o Kadin 78 3,16 0,71
Is Ozerkligi -2,096 0,038 **
Erkek 94 3,39 0,71

** P<0,05 diizeyinde anlaml1 fark ifade etmektedir.

Arastirmaya katilan kamu ¢alisanlarinin is 6zerkligi diizeylerini cinsiyet degiskenine gore degerlendirdigimiz T
testi analiz sonuglar1 Tablo 17’de verilmistir. Yapilan T testi sonuglarinda erkek c¢alisanlarin is 6zerkligi
diizeylerinin (x=3,39+0,71) kadin c¢aligsanlara gore (x=3,16+0,71) anlaml bir sekilde daha yiiksek oldugu
goriilmiistiir (p<0,05).

Tablo 18. Kamu Calisanlarinin Is Ozerkligi Diizeylerinin Demografik Degiskenlere Gére Karsilastirildig: Tek Yonlii
Anova Testi Sonuglar1

Degiskenler N ORT SS F P
0-5 yil 13 2,92 0,86
] ) 6-10 yil 22 3,39 0,54
Hizmet Siiresi 2,592 0,054
11-15 g1l 40 3,48 0,86
16 y1l ve tizeri 97 3,23 0,65
Kitap okurum 70 3,31 0,70
Bf)s Zam_an Sinemaya giderim 32 3,36 0,67 0.508 0677
Degerlendirme Tarihi yerleri gezerim 50 3,18 0,74
Eglence mekanlarina giderim 20 3,33 0,83
Ortaokul 5 3,38 0,67
Lise 25 3,25 0,62
Egitim 0,435 0,728
Lisans 119 3,26 0,76
Lisansisti 23 3,44 0,64
Sessiz sakin 55 3,35 0,58
i Sosyal, disa doniik 82 3,15 0,68
Ke”‘i'”' 2,136 0,098
Tanimlama Hiperaktif (hareketli) 19 3,50 0,89
Sinirli ve ¢abuk parlayan 16 3,48 0,98
Sozlesmeli 9 3,40 0,63
Kadronuz Memur / Uzman 146 3,29 0,73 0,236 0,790
Midiir-Ust diizey yonetici 17 3,20 0,63
** P<(,05 diizeyinde anlamli fark ifade etmektedir.

Arastirmaya katilan kamu calisanlarinin is 6zerkligi diizeylerini hizmet siiresi, bos zaman degerlendirme, egitim
durumu, kendini tamimlama ve kadro degiskenine gore degerlendirdigimiz Tek Yonlii Anova testi analiz
sonuglari Tablo 18’de verilmistir. Yapilan analiz sonuglarinda gruplar arasinda herhangi bir anlamli fark
goriilmemistir.
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SONUC

Arastirmaya katilan kamu ¢alisanlarinin %98,3’{inlin 24 ve {izeri yasta oldugu goriilmektedir. Diger yas gruplari
cok az oldugundan yas degiskeni ile ilgili gruplar arasi anlamli fark analizleri yapilmayacaktir. Calisanlarin
%45,3’1 kadin, %54,7’si erkektir. Kamudaki hizmet siirelerine bakildiginda %56,4’lintin 16 y1l ve tizeri, %11-
15 yil arasi hizmet yaptiklar1 goriilmektedir. Katilimecilarin bos zamanlarinda ne yapmayi tercih ettiklerine
bakildiginda %40,7’sinin kitap okumayi, %29,1’inin tarihi yerleri gezmeyi tercih ettikleri goriilmektedir.
Caliganlarin egitim durumlarinda en yiiksek grubu %69,2 ile lisans mezunlar1 olusturmaktadir. Arastirmaya
katilanlarin giinliik hayatta kendilerini nasil tanimladiklar1 sorusunda %47,7°1ik grup sosyal ve disa doniik
olduklarimi, %32,0°1ik grup ise sessiz ve sakin olduklarini beyan etmislerdir. Katilimcilarim %84,9 unun memur
veya uzman olarak calistiklari, %9,9 unun miidiir veya iist diizey yonetimi olarak ¢alistigin1 goriiyoruz.

Arastirmaya katilan kamu ¢alisanlarinin karara katilma ve is 6zerkligi 6lcegine verdikleri cevaplara gore elde
edilen ortalama puanlar ve standart sapma degerlerine gore kamu c¢alisanlarinin kurumlarinda karara katilma
diizeylerinin yiiksek diizeyde oldugunu sdyleyebiliriz. Kamu calisanlarinin is 6zerkligi diizeylerinin orta
seviyede oldugunu sdyleyebiliriz. Orgiitsel sessizlik diizeyi ile karara katilma diizeyleri arasinda pozitif yonde
zayif bir iligki bulundugu goriilmektedir. Ayn1 sekilde raz1 olma sessizligi ile karara katilma diizeyleri arasinda
ve savunma sessizligi ile karara katilma diizeyleri arasinda da pozitif yonde zayif bir iliski bulundugu
goriilmektedir. Orgiitsel sessizlik diizeyi ile is ozerkligi diizeyleri arasinda pozitif yonde zayif bir iliski
bulundugu goriilmektedir. Ayn1 sekilde razi olma sessizligi ile is 6zerkligi diizeyleri arasinda ve savunma
sessizligi ile is 6zerkligi diizeyleri arasinda da pozitif yonde zayif bir iliski bulundugu goriilmektedir.

Orgiitsel sessizlik davramglarini  cinsiyet degiskenine gore degerlendirdigimizde Orgitsel sessizlik
davranislarinda kadin ve erkek calisanlar arasinda anlamli bir fark bulunmamustir. Orgiitsel sessizlik
davraniglarini hizmet siiresi degiskenine gore degerlendirdigimiz de razi olma sessizligi boyutu icin hizmet
stresi 11-15 yil olan galisanlarin ve 16 yil ve {izeri olan ¢alisanlarin 6rgiitsel sessizlik davranis diizeylerinin
hizmet slresi 0-5 yil arasi olanlara gére anlamli bir sekilde daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Orgiitsel sessizlik davraniglarim bos zaman degerlendirme degiskenine gore degerlendirdigimizde orgiitsel
sessizlik davranislarinda bos zaman degerlendirme gruplari arasinda anlamli bir fark bulunmamustir. Orgiitsel
sessizlik davraniglarini egitim durumu degiskenine gore degerlendirdigimiz Orgiitsel sessizlik davramslarinda
egitim durumu gruplar1 arasinda anlamli bir fark bulunmamistir. Orgiitsel sessizlik davranislarim kendini
tanimlama degiskenine gore degerlendirdigimiz de razi olma sessizligi boyutu igin sessiz ve sakin olan
caliganlarin diizeylerinin sosyal ve disa doniik olanlara gére anlamli bir sekilde daha yiliksek oldugu
goriilmiistiir.

Orgiitsel sessizlik davramslarini kadro degiskenine gére degerlendirdigimizde orgiitsel sessizlik davramglarinda
kadro gruplari arasinda anlamli bir fark bulunmamugtir. Aragtirmaya katilan kamu ¢alisanlarinin karara katilma
diizeylerini cinsiyet degiskenine gore degerlendirdigimiz de karara katilma diizeylerinde kadin ve erkek
calisanlar arasinda anlamli bir fark bulunmamistir. Karara katilma diizeylerini hizmet siiresi, bos zaman
degerlendirme, egitim durumu, kendini tanimlama ve kadro degiskenine gore degerlendirdigimiz de egitim
durumu degiskeni i¢in lisans mezunu ¢alisanlarin karara katilma diizeylerinin lise mezunu olan ve ortaokul
mezunu olan ¢alisanlara gore anlamli bir sekilde daha yliksek oldugu goriilmiistiir.

Aragtirmaya katilan kamu calisanlarinin i 6zerkligi diizeylerini cinsiyet degiskenine gore degerlendirdigimizde
erkek calisanlarin is 6zerkligi diizeylerinin kadin galisanlara gore anlamli bir sekilde daha yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Is ozerkligi diizeylerini hizmet siiresi, bos zaman degerlendirme, egitim durumu, kendini
tamimlama ve kadro degiskenine gore degerlendirdigimiz de gruplar arasinda herhangi bir anlaml fark
goriilmemistir.
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