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OzZET

Bu tez calismasi, vekalet kuraminin organizasyon yapisi icerisinde ne sekilde
uygulandiginin bir 6rnek olay cercevesinde incelenmesi amaciyla yuratiimustar. Bu
maksatla, segilen Ordu Yardimlasma Kurumu (OYAK) Uyesi 260 katilimcidan bu
galisma igin gelistirilen anket vasitasiyla toplanan veriler kullanilarak yapilan analizlerle
Uyelerin; vekalet yapisi, hizmet kalitesi, seffaflik ve hesap verebilirik mekanizmalari
konusundaki algilari o6lgllmustir. Nitel arastirma kapsaminda OYAK yo6netim
kademelerinde yer alan 14 katilimci ile mulakat yapiimig, 3 farkli ydonetim faaliyeti
g6zlemlenmis ve Kurum faaliyetlerine yonelik dokiman incelemesi yapilmistir. Elde
edilen nicel ve nitel verilerin analizi yapiimis ve yazinda kurama iliskin yer alan veriler
baglaminda degerlendirme yapilmistir. Elde edilen bulgulara gore Uyelerin Kurum
hizmetlerinden memnun oldugu, olusturulan vekalet yapisinin, seffaflik ve hesap
verebilirlik mekanizmalarinin etkin oldugunu degerlendirdikleri goértlmustir. OYAK
ybnetim vyapisi kurulug tarihinden glnUmize incelenmis, mevcut ydnetim
mekanizmalarinin vekalet kurami bakimindan incelenmesi yapiimistir. OYAK yonetim
yapisi benzeri yerli ve yabanci emeklilik kuruluslariyla kiyaslanmig, hukuksal stattsu,
glcll ve zayif yanlari tartisilmistir. Kurum’un olusturulan seffaflik ve hesap verebilirlik

mekanizmalari ile vekalet yapisi ile vekalet sorunlarina ¢éziimler getirdigi goéralmustdr.
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ABSTRACT

This thesis has been conducted to examine the execution of agency theory in an
organization within the framework of a case study. For this purpose, statistical analyzes
conducted using the data which has been collected with a developed questionnaire
from 260 members of Turkish Armed Forces Assistance (and Pension) Fund and their
perception about the agency structure, service quality, transparency, and accountability
mechanisms. Interview with 14 agents of the Fund, observation of 3 important
management processes, and document analysis of the Fund has been conducted as
the qualitative analysis of the research. The results of qualitative and quantitative
researches have been compared with each other and the data get from the literature.
According to the findings, the members of the Fund are satisfied with the service
quality, agency structure, transparency, and accountability mechanisms of the Fund.
The managerial structure of the Fund has been analyzed from the foundation date to
the current. The Fund has been compared with similar national and international
pension funds and legal perspective, weak and strong sides of the Fund has been
discussed. It has been observed that the agency structure, transparency, and

accountability mechanisms of the Fund helped to solve the agency problems.

Keywords : Agency theory, accountability, transparency, Turkish Armed Forces

Assistance (and Pension) Fund.
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ONsOz

Modern organizasyonlarin gelisen ve degisen yapisi, organizasyonlarin
sahiplerinden farkli olarak profesyonel bir yénetici sinifinin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Modern yonetim yapisi, yoneticilerin yonetim bilimi, teknoloji, hukuk, iktisat
vb. birgok konuda ylksek bilgi seviyesine sahip olmasini zorunlu kilmistir. Ayrica
organizasyonlar veya sirketler de tek sahipli yapilardan ¢ok sahipli yapilara déntismas,
borsalarda islem gormeleri nedeniyle binlerle ifade edilen hissedarlar da hisseleri

oraninda bu yapilarin sahipleri haline gelmiglerdir.

Ozelliklerine dayanilarak organizasyonlarin ydneticisi olarak secilen profesyonel
yoneticiler ile sirketin sahipleri arasindaki bu iligki, 6rgut kuramlari icerisinde vekalet
kuraminin dogmasina neden olmustur. Organizasyonlarin sahipleri olan asiller ile onlar
adina yénetim fonksiyonunu icra eden vekiller arasindaki bu iliski, vekalet sorunlari
olarak adlandirilan problemler ve bunlara getirilen ¢ézim vyollari ile farkli organizasyon
turlerinde bu iligkinin ne sekilde oldugu kuramin inceleme alanini olugturmustur. Ayrica
vekalet iligkisi yazinda sosyoloji, hukuk, politika, yonetim ve ekonomi gibi farkli

boyutlari ile de tartisiimistir.

Bu calismada vekalet kurami, buyik bir mali glice sahip héale gelen, ¢ok sayida
istirake ve ¢ ylz binden fazla Gyeye sahip olan Ordu Yardimlagsma Kurumu (OYAK)
ornek olayi binyesinde incelenmigstir. Calismada farkli bir yénetim yapisina sahip olan
OYAK 0rneginde vekalet sorunlarinin ne sekilde ¢ozilmeye c¢alisildigi, Uyelerin
organizasyonun sahibi olarak yonetim yapisi konusundaki algilari ile 6zellikle seffaflik
ve hesap verebilirlik mekanizmalarinin etkisinin incelenmesi amaglanmistir. Calisma,
nitel ve nicel arastirma yontemlerinin birlikte kullanildigi bir érnek olay ¢alismasi olarak

modellenmistir.
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BiRINCi BOLUM
GIRIS VE ARASTIRMANIN SORUNSALI

1.1. GIRIS

Modern 6rgut kuramlarinda, yetki verenler ile verilen yetkiye dayanarak orguitleri
yonetenler arasindaki karsilikl iliskilerin énemi artmistir. Son iki yuzyillik dénemde,
sirketlerin sahipleri ile sirketleri yonetenler birbirinden ayriimis, profesyonel bir yénetici
grubu ortaya ¢ikmistir. Modern organizasyon yapilarinda yetki verenler (sahipler, asiller,
hissedarlar vb.) kar elde edebilmek icin yatirimlarini profesyonelce ydnetecek vekillere
(Genel muddr, yonetici, CEO, ybnetim kurulu baskani vb.), profesyonel vekiller ise
yonetim yetenekleri ve bilgi birikimlerini gdsterebilecekleri organizasyonlara ve

sermayeye ihtiyag¢ duyarlar.

Bazen bir, bazen binlerce kisiden olusan sirket veya sermaye sahipleri ile
profesyonel yonetimin birbirinden ayrilmasi gesitli ydnetim problemlerine yol agmis,
problemlerin ¢6zUmU belli maliyetlere katlaniimasina sebep olmustur. Vekalet kurami,
vekalet verenler ile vekiller arasindaki iliskinin esaslarini belirleyen, ortaya g¢ikan veya
¢ikmasi muhtemel problemleri inceleyen ve ¢ézim yollarini tartisan bir kuramdir. Vekalet
kurami, 6rgut kuramlari icerisinde nispeten yeni kabul edilen kuramlardan birisidir.

Uluslararasi ve yerel yazinda gdreli daha az incelenen bir kuramdir.

Calismada vekalet kurami, kendisine has bir ydnetim ve vekalet yapisi olan OYAK
orneginde incelenecektir. Vekalet kuraminda ortaya konulan ilkeler, prensipler ve vekalet
problemleri, OYAK baglaminda tartisilacaktir. OYAK, ulkenin en blylk holdinglerinden
birisidir ve 2015 yili sonu itibariyle yaklasik 22,5 Milyar TL'lik net varlik ve 4 Milyar

Dolarlik ihracat rakamina ulasan, blnyesinde 28 bin calisani istihdam eden’ bir yapidir.
OYAK'I diger orgutlerden farkli kilan bir diger unsur ise 6rgitlin sahiplerinin veya
kuramdaki tabiri ile asillerinin 300 binden fazla (305 589) Uyeden olusuyor olmasidir.
Ayrica, asil, Uye, paydas veya sermayedar olarak adlandirilan bu 305 589 kisiden
bazilari, ayni zamanda drgutin énemli karar ve yonetim mekanizmalarinda vekil olarak

da goérev yapmaktadir.

1
2015 yih OYAK 55’inci Genel Kurul Raporu’ndan alinmistir.



OYAK’In kendine 6zgii bir yonetime ve denetim sistemi vardir. Uyeleri arasindan
segilen 75 kisiden olusan, Kurum’un tim kayit ve faaliyetlerini kapsamli bir sekilde
inceleyen “Temsilciler Kurulu ile bu Kurul’dan segilen 20 Gye ile kanun geregi secilen 19
Uyeden olusan ve organizasyonun karar ve faaliyetlerini denetleyen “Genel Kurul bu
sistemlerden ikisidir. Uglincii organ, Genel Kurul tarafindan segilen bir lye ile Sayistay
ve Turkiye Bankalar Birligince segcilen birer Gye olmak Uzere Ug¢ kisiden olusan “Denetim
Kurulu”dur. Son olarak ise Genel Kurul tarafindan secilen G¢ Uye, se¢cim komitesince
secilen dort Gye ve OYAK Genel Maduri dahil sekiz kisiden olusan “Yoénetim Kurulu”dur.
Yoénetim ve denetim mekanizmasinin disinda kurum kendi denetimini Deloitte gibi 6zel
denetim firmalarina, Moody’s ve Standart & Poor’s gibi uluslararasi kredi derecelendirme

kuruluslarina da yaptirmaktadir.

Calismada, sirketlerin seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalari, vekalet kurami
baglaminda ve OYAK 6rnek olayl kapsaminda incelenmistir. Boylelikle vekalet kurami ile
ortaya konulan vekalet problemleri ile bunlara getirilen ¢ézim yollarinda seffaflik ve
hesap verebilirlik mekanizmalarinin etkisi ve katkisi gortilmeye caligilmistir. Ornek olay
bagdlaminda elde edilen veriler, gézlemlenen, tartisilan ve incelenen suregler ile kuramin
glglu ve zayif yanlari incelenmis ve kuramda yer alan eksikliklere galismadan elde

edilen bulgularla destek verilmeye calisiimistir.

1.2. ARASTIRMANIN SORUNSALI

Vekalet kurami organizasyonlari sahipler adina yonetmekle gorevlendirilen vekiller
ile organizasyon sahipleri arasinda yaganan sorunlara odaklanan bir kuramdir. Vekalet
kurami; sermayeye, organizasyona veya isyerine sahip olan asil ile onun adina igi
uygulayan, yoneten vekil arasindaki iligkidir (Jensen ve Meckling, 1976). Vekalet kurami,
isi yapan taraf ile is yapma konusunda yetki veren diger taraf arasindaki iligkileri
modellemek Uzere bilgi ekonomisi yazininda gelistirilen bir kuramdir (Fama, 1980; Fama
ve Jensen, 1983). Vekalet kurami; bazi ¢alismalarda gugcli ve saglam temellere dayali
bir kuram (Jensen, 1983) olarak bazi ¢calismalarda ise 6nemsiz, insan unsurunu goéz ardi

eden ve hatta tehlikeli (Perrow, 1986) bir kuram olarak goérilmektedir.

Ortaya konuldugu tarinten ginimize hak ettiginden daha sinirli bir alanda
tartisilan veya incelenen vekalet kuraminin, daha genis bir alana yayilmasi, kurama
6zgunlik katabilir ve kuramin daha glcli bir yapiya kavusmasina katki saglayabilir.
Vekalet iligkisinin igletme veya orgut kurami yazini ile sinirlandiriimasi, kurama hak
ettiginden daha az bir deger bigilmesine neden olmaktadir. Bu nedenle vekalet iligkisinin

ekonomik ve yénetim yaklasimlariyla birlikte politik, hukuk ve sosyolojik badlamlariyla da



daha ayrintili olarak tartigiimasi gereklidir. Ayrica kuramin ekonomi ve yonetim bakis
acisi ile birlikte, politik, sosyolojik ve hukuksal boyutlarla incelenmesi, konunun

disiplinlerarasi bir boyutta incelenmesine olanak saglayabilir.

Bu maksatla vekéalet kurami, kuram baglaminda ortaya konulan vekalet problemleri
ve problemlere getirilen ¢6zim o6nerilerinin bir 6rnek olay kapsaminda incelenmesinin
kurama katki sa@layacagi degerlendirilmistir. Ozellikle olusturulan seffafllk ve hesap
verebilirik mekanizmalarinin  kuram baglaminda incelenmesi ve bu yapilarin
organizasyonlara sagladi§i katkinin goértlmesi faydali olacaktir. Calismadan elde
edilecek sonuglarla bahse konu yapinin basarili ve sorunlu yanlarinin gértlmesi, yazina
ve uygulayicilara da bu 6rnek baglaminda katki saglanmasina ihtiyac oldugu

distnulmektedir.

Sirket yonetimlerince kullanilan seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizamlarinin
vekalet kuraminca tanimlanan vekalet problemelerinin ¢6ziml konusundaki etkisinin
gorilmesinin yazina katki saglayacagi degerlendiriimektedir. Ayrica, incelenecek 6rnek
olaydan elde edilen sonuclar, sirket sahipleri ve yoneticilerine yararl olacak énerilerin
elde edilmesine imkan taniyacaktir. Calismanin 6rnek olayr durumunda bulunan
OYAK'daki yonetim etkinligi, vekalet yapisi ile gseffaflk ve hesap verebilirlik
mekanizmalarinin yeterli etkinlikte olup olmadiginin gorulmesi, aksayan hususlarin
incelenmesinin bahse konu kurum, paydaslari ve kamuoyu bakimindan gerekli oldugu

disintlmektedir.

Bilimsel arastirmalarda, oOzellikle nicel arastirma deseni ile olusturulan
calismalarda genellikle hipotezler Uretilerek test edilir. Ancak bazi ¢alismalarda, “6zellikle
de nitel arastirmalarda Orneklemin kuguk olugu, genelleme yapma kaygisinin
bulunmayisi, hipotezler yerine arastirma sorulari ile yetinilmesini uygun bulur” (Altunisik
vd., 2007). Bu arastirmanin yukarida 6zetlenen sorunsali kapsaminda, arastirma
sorularinin belirlenmesi ve bu sorularin cevaplarinin arastiriimasinin daha uygun olacagi

degerlendirilmigtir. Bu galisma ile asagdidaki sorulara cevap bulunmasi amacglanmistir.

Arastirma Sorusu-1: OYAK yo6netim yapisinda asil vekil iligkisi etkin bir sekilde

kurulmus mudur? Kurum yonetim yapisindaki vekalet problemleri nelerdir?

Arastirma Sorusu-2: Kurum yonetim yapisinda vekalet kuraminda tanimlanan

vekalet problemlerinin ¢6zim konusunda ne gibi tedbirler alinmigstir?

Arastirma Sorusu-3: Kurum yonetim yapisi gorev igin gerekli profesyonellige ve

gorev yetkinligine sahip midir?



Arastirma Sorusu-4: Kurum paydaslari Kurum ydnetiminden memnun mudur?
Kurum Uyelerinin statl, cinsiyet, egitim seviyesi ve ¢alisma durumu gibi degiskenlerinin

kurum yonetimine iligkin algilari Gzerinde etkisi var midir?

Arastirma Sorusu-5: Kurum vyonetiminde seffaflk ve hesap verebilirlik
mekanizmalari yeterli etkinlikte midir? Seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalari

vekalet problemlerinin ¢6zime nasil katki saglamaktadir.

1.3. ARASTIRMANIN AMACI

Calismada, organizasyonlardaki seffafllk ve hesap verebilirlik sistemlerinin
etkinliginin vekalet kurami baglaminda incelenmesi amaclanmistir. Bu maksatla ¢calisma
OYAK yonetimi ile denetim sistemleri kuram baglaminda incelenmistir. OYAK ydnetim ve
vekalet sisteminin vekalet kurami esaslarina goére incelenmesi ile vekalet kuramina katki
yapilmasi ve incelenen yapinin kuram baglaminda glgli ve zayif yOnlerinin ortaya
konulmasi amaglanmistir. Yénetim ve denetim sisteminin érgitsel anlamdaki seffaflik ve
hesap verebilirlik bakis acilariyla incelenmesi, olusturulan yapinin hesap verebilme

Uzerine etkisinin ortaya konulmasi hedeflenmektedir.

OYAK bazi galigmalarda “benzerlerine gore dnemli basarilar gésteren ve Uyelerine
onemli katkilar saglayan bir yap1” (Alper vd., 2015: 17) olarak tanimlanirken, bazi
calismalarda “devlet imkanlarini kurum menfaatlerine kullanan bir yap1” (Akga, 2010: 7)
olarak tanimlanmigtir. Kurum hukuki yapisi itibariyle tartismali bir durumda goérilmuis
(Yilmaz, 1979; Yilmaz 1991), bununla birlikte hukuk yazininda birgok farkli calismada da
Kurum’un hukuki yapisi tartigiimistir (Gozler, 2009: 177; Gozubuyuk ve Tan, 2014: 166).
Diger yandan bazi ¢alismalarda Kurum’un kurulus dénemi g¢alismalari ayrintili olarak
incelenmistir  (Petrigli vd., 2015). Bununla birlikte, OYAK konusunda yapilan galisma
sayisi sinirlidir. Benzer sekilde, vekalet kurami konusunda yine ulusal yazinda sinirh
saylda c¢alisma bulunmaktadir. Bu sebeple yapilan bu galismanin ulusal yazina katki

saglayacagi dustnilmektedir.

OYAK; anonim bir yapiya sahip olmasi, ¢cok sayida hissedardan olusmasi,
hissedar Uyelerin yonetimde s6z sahibi olabilme imkanlarinin bulunmasi nedeniyle,
yonetim yapisi itibariyle kamuoyunda tartigilan bir kurulustur. Diger emeklilik sistemlerine
benzeyen veya farklilasan 6zellikleri vardir. Bu maksatla, ¢calisma ile OYAK’In diger yerel
ve uluslararasi emeklilik fonlariyla/sirketleriyle “yénetim yapisi” itibariyle kiyaslanmasi

amaclanmigtir.



Nicel calismanin diger boyutlariyla Kurum’un seffaf bir yapiya sahip olup olmadigi
yonundeki algilar élgtlmeye calisiimistir. OYAK'In seffaf ve hesap verebilir bir yonetim
yapisina sahip olup olmadigi, boylelikle bu 6rnek baglaminda organizasyonlarin bilgi
asimetrisi ve vekil faydacihgi gibi vekalet problemlerine sahip olup olmadig! dlglilmeye
cahsiimistir.  Olgekle, (yeler nezdinde Kurum'un hesap verme ve seffaflik
mekanizmalarina sahip olup olmadidinin dlgilmesi amaglanmistir. Ayni dlgekle Gyelerin
Kurum yonetim yapisindan ve Kurum’un saglamis oldugu hizmetlerden genel anlamda

memnun olup olmadiklari da dlgilmeye calisiimistir.

Calisma ile olusturulan seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalarinin vekalet
sorunlarinin ¢dzimiindeki etkisinin gérilmesi amaglanmistir. Ornek olaydan hareketle
elde edilen verilen kuram baglaminda incelenmesi ve tartisiimasi ile kurama katki

saglanmaya calisiimistir.
1.4. ARASTIRMANIN ONEMi VE KATKISI

OYAK kurulus Kanunu’nun 1’inci maddesi: "Milli Savunma Bakanligina bagli
olmak ve TSK mensuplarina bu kanunda yazili sosyal yardimlari saglamak maksadiyla,
merkezi Ankara’da bulunmak lzere tegkil edilmigtir.” hUkmunl amirdir. Dolayisiyla, “TSK
personeli igin tamamlayici bir mesleki emeklilik kurulusu” durumunda olan OYAK
konusunda yapilan galisma, TSK personelini de yakindan ilgilendirmektedir. Ancak,
OYAK; TSK veya MSB’ligi ile organik bagi olmayan ve yine kendi 6zel Kanunu’ndaki
ifadesiyle; “6zel hukuk hiikiimlerine tabi, mali ve idari bakimdan muhtar (6zerk) ve hikmi
sahsiyeti haiz bir tesekkiildiir.” Uyelerinin tamami ve yoénetim kademesinin bir balimii
TSK personelinden olusmakla birlikte, TSK dahil herhangi bir kurum veya kurulustan
emir almayan, istirakleri vasitasiyla énemli ticari faaliyetler icra eden ve karinin tamamini

Uyelerine kar pay! olarak dagitan bir yapidir.

OYAK’In yonetim yapisi ile seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalarinin vekalet
kurami baglaminda incelenmesinin, gug¢li ve zayif yanlarinin ortaya konulmasinin,
benzer yerel ve uluslararasi drneklerle mukayese edilmesinin her seyden énce Kurum
Uyeleri bakimindan 6nemli olacagl degerlendirimektedir. Kendine has yonetim ve
denetim mekanizmalari olan, Uyelerine hesap veren ve kendi 6zel Kanun’'u hikdmleri
cercevesinde hareket eden bir yapilanma olan OYAK ydnetim yapisinin, bilimsel bir
calismayla tartisiimasinin OYAK’a, TSK'ya ve vekélet kuramina iligkin yazina fayda

saglayacagi degerlendirilmektedir.



Bu calismada, OYAK ydnetim yapisi vekalet kurami baglaminda incelenecektir.
Vekalet kuraminin OYAK 6rnek olayl baglaminda incelenmesi ve segilen érneklemde
ortaya ¢ikan vekalet iligkisinin gugli ve zayif yonlerinin tartisiimasi ile vekalet kurami
yazinina katki saglanacagdi degerlendiriimektedir. Bu calisma yerel yazinda vekalet
iliskisinin geffaflik ve hesap verebilirik mekanizmalari baglaminda bir érnek olay
kapsaminda incelenen bir érnedini teskil edecektir. Ayrica ¢alisma kapsaminda 6rnek
olay metodu ve nitel ve nicel arastirma yontemlerinin kullanildigi farkl bir ¢alisma tart

olarak yerel yazina katki saglayacaktir.

1.5. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma, OYAK ydnetim ve denetim mekanizmalari ile sinirhidir. OYAK ydnetim
ve denetim mekanizmalari ile OYAK dye iligkileri vekalet kurami baglaminda
incelenmistir. OYAK, yerel ve uluslararasi mesleki emeklilik fonlariyla kiyaslanmis,
kiyaslamada Ozellikle vekalet yazininda yer alan mekanizmalar, vekalet problemleri,
yasal gerceve ve kurum Uye iliskilerine odaklaniimistir. Kurumun yénetim yapisi ve
denetim sistemleri ¢alismanin kapsamini olusturmaktadir. Bu baglamda OYAK y6netim
ve denetim kurulu Gyeleri ile mulakatlar yapiimis ve vekil durumunda bulunan Gyelerin
davranislarinin kuram baglaminda incelenmesi saglanmistir. OYAK uyelerine uygulanan
anket yardimiyla, Gyelerin OYAK yo6netimine ve vekalet yapisina bakiglari incelenmeye
calisilmig, Kurum’'un seffaflik ve hesap verebilirik mekanizmalarina iliskin algilari

Olctimeye calisiimigtir.

OYAK yonetim yapisi ve faaliyetleri kurulus tarihi olan 1961’den glinimuze kadar
incelenmistir. Bu maksatla kurulus Kanunu’nun TBMM tutanaklari incelenmis ve kurulus
gayesi ortaya konulmaya calisiimigtir. Tarihsel suregte ve dénemler halinde OYAK
faaliyetleri 6zellikle ydnetim faaliyetleri kapsaminda incelenmistir. Kurum performans
degerleri, kar payi oranlari, kurum Gye iliskileri tarihsel strecgte degerlendirilmistir.
Calisma, mevcut OYAK yonetimi ve Uyeleri ile sinirh tutulmustur. Yénetim ve denetim
kurulu Gyeleri ile mulakat, Uyelerden Uye evrenini temsil eden bir érneklemle anket

yapilarak mevcut yonetim tye degerlendirmeleri alinmaya calisiimistir.

Nicel ve nitel arastirmalar ile vekalet kuraminda ortaya konulan vekalet
problemlerinin OYAK ydnetiminde yer alip almadidi, hangi sorunlarin én plana ¢iktigi ve
hangi sorunlara kargi Kurum tarafindan ¢ézim vyollari getirildigi gértlmeye calisiimistir.
Kurum’un yoénetim ve denetim sistemleri incelenmis ve bu yapilarin glcli ve zayif
taraflari ortaya konulmaya calisiimistir. Vekalet problemlerinin ¢éziminde seffaflik ve

hesap verebilirlik sistemlerinin ne sekilde olusturuldugu gérilmeye calisiimistir.



OYAK ydnetim faaliyetleri gdézlemlenmis ve elde edilen sonuclar degerlendiriimeye
cahisiimistir. Bu maksatla G¢ yilda bir yapilan Temsilciler Kurulu toplantilarindan, 2015
yih Mayis ayinda yapilan 19'uncu Temsilciler Kurulu toplantisina ve her yil yapilan
OYAK Genel Kurul toplantilarindan 2013 yili Mayis ayinda yapilan 53’lUnct ve 2015 yih
Mayis ayinda yapilan 55’inci OYAK Genel Kurul toplantilarina gézlemci olarak istirak
edilmistir. Elde edilen veriler kuram baglaminda degerlendirilmis ve bulgular sonug ve

tartisma boéliminde incelenmistir.

Cahsmada OYAK baglaminda; asil vekil iligkisinin yapisi, olusturulan yapinin
hukuki boyutu, vekalet problemlerin nasil ¢ézimlendigi, yonetim yapisinin asillere karsi
hesap verebilme yaklasimi, seffaflik politikasi ile kontrol ve denetim maliyetlerine
odaklaniimasi amaclanmistir. Bu maksatla lGlkemizdeki ve dinyadaki OYAK benzeri
ikincil emeklilik kuruluglarinin yénetim yapilariyla kiyaslanarak konu karsilastirmali olarak

ele alinmistir.

Calisma, 6rnek olay calismasi olarak kurgulanmis ve vekalet kuramina yoénelik
degerlendirme ve incelemeler OYAK drnek olayl baglaminda incelenmistir. Ornek olay
calismasi ile nitel ve nicel arastirma yodntemleri birlikte kullanilmigtir. Yapilan nicel
calisma ile OYAK Uyesi ve dolayisiyla OYAK'In paydasi durumunda bulunan personelin
Kurum’a yoénelik algilari oélgtilmeye calisiimistir. Algi 6lgiminde kullanilan &lgekle
tyelerin kendilerini temsil eden vekillerin yonetim fonksiyonlarini icrasindan memnun
olup olmadiklari 6lgilmeye c¢alisiimistir. Ayrica Uyelerin, ydnetim faaliyetlerinde gérev
yapan vekillerin profesyonelligine ve etkinligine yonelik algilari dlgilmeye calisiimistir.
Boylelikle Kurum’da profesyonellik ve yanhs vekil segimi gibi vekalet sorunlarinin yer alip

almadigi dlgtlmeye caligiimigtir.

Calismanin nitel béliminde ise Kurum’un kurulus tarihinden itibaren yodnetim
mekanizmasini ve vekil faaliyetlerinin izlenmesine yonelik alinan tedbirler gérilmeye
calisiimistir. TBMM goérisme tutanaklari incelenerek kurulus dénemi calismalarinin
yapisi 6grenilmeye calisiimistir. Tarihsel siregte Kurum yonetim ve denetim faaliyetleri
onar yillik dénemler halinde incelenerek kuramin érnek olay kapsaminda ne sekilde
irdelendigi gérilmeye calisiimistir. Tarihsel siregte yapilan inceleme Kurum’un mevcut
yapisinda incelenecek ve vekalet kurami kapsaminda ortaya konulan profesyonellik,
vekil menfaatleri ve faydaciligi, bilgi asimetrisi, denetim maliyetleri gibi problemlerin

Kurum biinyesinde ne sekilde ¢dzildigu gorilmeye calisiimistir.

Vekéalet kuramina iligkin yazin incelemesi, kuramin ézellikleri, vekalet problemleri

ve paradigmalari ¢alismanin ikinci béliminde incelenmigtir. Kuramin incelendigi 6rnek



olaya konu olan OYAK’a iliskin ayrintili inceleme ¢aligmanin Gglncl bolimuni
olusturmaktadir. Dérdincid bdlimde calismanin ydntemi, nicel ve nitel arastirma
yéntemine iliskin yapilan islemler anlatilmigtir. Besinci bélimde nicel ve nitel arastirma
sonucunda elde edilen bulgular ortaya konulmustur. Altinci ve son bdlimde ise elde
edilen bulgulara iliskin degerlendirmeler, ¢calismanin yazina katkisi ile miteakip donem

calismacilari ile yoneticilere tavsiyeler yer almaktadir.



IKiNCi BOLUM

KURAMSAL CERGEVE

2.1. VEKALET KURAMI

Galismanin bu béliminde vekalet kuramina iliskin kuramsal gergeve 6zetlenmeye
caligilacaktir. Kuramin dogusundan ginumuze gelisimi, guc¢li ve zayif yanlari ile bu
galisma kapsaminda da tartisilacak olan vekalet problemleri incelenecektir. Ayrica
kuramda vyer alan eksiklikler ve bu calisma baglaminda incelenecek konular

tartisilacaktir.
2.1.1. Vekalet Kuramina Girig

Organizasyonlar 6zellikle son ylzyilda giderek daha blyimdas, farkli organizasyon
fonksiyonlarini blnyelerinde barindiran yapilara dénismis ve faaliyet alanlarini
cesitlendirmigtir.  Ulasilan  blyUklik ve faaliyet alanlarindaki karmasiklasma,
organizasyonlarin idaresinde de daha karmasik yonetim fonksiyonlari ve profesyonel
yonetim gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Blyukligu, islev yogunlugu ve gorev karmasikhgi
artan organizasyonlarin yonetimi, gerekli donanim ve beceriye sahip bir yonetici sinifinin
gerekliligini de beraberinde getirmistir. Artik organizasyonlarin sahipleri tarafindan
yénetilmesi mimkidn olamamis ve sahiplik ile ydnetim birbirinden zorunlu olarak
ayrilmigtir. Aile sirketleri yerini kurumsal yonetimlere terk etmeye baslamis, profesyonel

yoneticiler sirket yonetiminde ailelerden gelen yoneticilerin yerini almistir.

Weber (1905)’e gore; “modern kapitalizmin gelisimindeki iki énemli olaydan birisi ig
ve ev yonetiminin birbirinden ayrilmasidir. Bati kilturinde diger kiltirlerden daha 6nce
gerceklesen yonetim fonksiyonu Kigisel sahiplik ayrimi kapitalizme gelisim olanagi
saglamigtir.” Bu ayni zamanda vekalet yapisinin bati medeniyetindeki olusum 6érnegine
yonelik ilk degerlendirmelerden birisidir. Modern sirketlerde, klasik donem sirketlerinden
farkh olarak sirket sahipleriyle sirketlerin profesyonel yoneticileri birbirinden ayrilmistir.
Bu ayrim beraberinde organizasyonlarin sahipleri ile yoneticileri arasindaki problemlerin
dogmasina neden olmustur. Sirket sahibinin amag, istek ve hedefleri ile ydnetim
kademelerinin  degerlendirmeleri arasindaki farklarin  tespiti, ayni paralelde
bulusturulmalari, kontrol sistemlerinin teskili, bilgi asimetrisi, etik ihlalleri gibi y6netim

problemleri olusmaya baglamistir.



Teorisyenler, 1700’10 yillarin sonlarindan itibaren sirket sahiplerinin sahip olduklari
zenginlikleri yonetmek uzere gorevlendirdikleri kisilerle yasadiklari sorunlari tartigmaya
baglamistir. idarecilerin baskalarinin parasini yénetirken, kendi mallarina gosterdikleri
Ozenin aynisini gostermeyecegi varsayimina bagl olarak vekil ihmalkarhgr sirket
yonetiminde her zaman yer almigtir (Smith, 1776). Vekalet kurami; bir veya birden fazla
kisi tarafindan belli bir s6zlesme ile kiralanan (goérevlendirilen) vekil veya vekillerin,
kendilerine go6rev veren asillerin istedikleri sonuca ulasmaya calismalari olarak
tanimlanabilir. “Vekiller, asiller adina hareket etmektedirler ve asiller bu iliski kapsaminda

karar verme yetkisini vekillere devretmektedirler” (Miles, 2012).

Organizasyonlarin sahipleri ile yoneticileri arasindaki bu iligki, vekalet kuraminin
dogmasina olanak saglamistir. Vekalet kurami, isi yapan taraf ile is yapma konusunda
yetki veren diger taraf arasindaki iliskileri modellemek Uzere bilgi ekonomisi yazininda
geligtirilen bir kuramdir (Fama ve Jensen, 1983). Asil ve vekil iligkisini inceleyen farkl
arastirmacilar, kurami farkli disiplin ve boyutlardan incelemislerdir. Ornegin, sirketlerde
karar vericilerin sirketlerin sahibi olmadigi durumlar uzun siredir ekonomistlerin
ilgilendigi konulardan birisidir (Fama, 1980). Asil ile vekil arasinda kurulan iligkiler farkh
boyutlar ve kontrol araglariyla degerlendirilmistir. Kontrat yonetimi, riske kargi gelistirilen
tutumlar (Eisenhardt, 1989a), hesap verme ve seffaflik (Lambrigth, 2009), sahiplik yapisi
(Jensen ve Meckling, 1976) belirsizlik (Nilakart ve Rao, 1994), bilgi asimetrisi
(Eisenhardt, 1989a) ve hukuksal vekalet iligkileri (Lan ve Heracleous, 2010) gibi farkh
baglamlarla agiklamaya g¢alismiglardir (Meydan ve Cetin, 2012). Goruldugu tzere, “farkli
arastirmacilar, kurami farkh paradigmalarin olusturdugu ana akimlarla incelemislerdir”
(Eisenhardt, 1989a; Kiser, 1999; Shapiro, 2005).

Orgiitsel alanda nispeten yeni bir kuram olarak yerini alan vekalet kurami, érgit
kuramlari arasinda farkli ve 6énemli bir yere sahiptir. Kuram, farkh bakis acilari veya
disiplinlerden gelen arastirmacilarin katkilariyla zengin ve gugli bir yapiya sahiptir.
Genel anlamda birbiriyle az veya ¢ok iligki icerisinde bulunan bes farkli disiplinin bakis
acisiyla incelenen vekalet kuramina iligskin siniflamalar miteakip boélimlerde ayrintil

olarak tartigilacaktir.
21.2. Kuramin Dogusu

Vekalet kuraminin ¢ikis noktasinda miuilkiyete sahiplik ile mulkiyetin kontrolinin
birbirinden ayrilmasi yer almaktadir. “Milkiyet ve kontroliin ayriimasi distincesinin temeli
Adam Smith’in (1776) “Uluslarin Zenginligi” eserine dayanmaktadir’ (Meydan ve Cetin,
2012). Buna gore 6rgutlin sahibi ile ydneticisi birbirinden ayrildiginda érgut sahiplerinin

amaglari tam olarak gergeklesemeyecektir. Yoneticinin hedefleri ile 6rgut sahibinin
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hedefleri birbirinden ayrilabilecek ve sahiplerin kendileri adina ¢alisan profesyonel
yoneticileri kontrol etmeleri kendi hedefleriyle yoneticilerin hedefleri arasinda esgudimu
saglayacak mekanizmalar geligtirmeleri gerekecektir. Ayrica organizasyonlarin tek
sahipli yapidan ¢ok sahipli yapiya gegisleri de profesyonel yoneticilerin sirket sahipleri ile

esgudimli galismalarini daha karmasik bir yapiya déonustarmustar.

Vekalet kuraminin dogusuna fikirsel anlamdaki en dnemli katkiy1 Berle ve Means
(1932)’in “Modern Ortakliklar ve Ozel Malvarliy1” eseri saglamistir. Buna gore “sahipligin
giderek artan sayida farkli kisilere gecmesiyle, endistri daha konsolide olacak ve
bdylece glicun kullaniimasinin sinirlanmasinda kontrollere daha az gerek duyulacaktir’
(Meydan ve Cetin, 2012). Bu ¢alismada yazarlar; “modern sirketlerde sahiplik ve kontrol
faaliyetlerinin birbirinden ayrilmasina” vurgu yapmiglardir. Aslinda, acik olarak “vekalet
kurami” tabirini kullanmaksizin kurama iligkin temel esaslari ve yoneticilerle sirket
sahiplerinin menfaatlerinin birbirinden farklilik géstermesine iliskin durumlari agiklamaya

calismiglardir (Weidenbaum ve Jensen, 2010).

Her organizasyon aslinda; sirket sahipleri, ¢calisanlar ve muisteriler arasinda, yazil
veya yazili olmayan s6zlesmeler agjindan olusmaktadir. Bu sézlesmeler ya da “oyun
kurallari” organizasyon igindeki her bir vekilin “haklari, sorumluluklari, performans
degerleri, degerlendirmeleri ve 6demelerine yonelik hususlar” kapsamaktadir (Fama ve
Jensen, 1983). Vekiller yaptiklari s6zlesmeler ile performans degerlerine bagh olarak
elde edecekleri haklari agik olarak gorebilirken, yine sézlesmelerde yer alan esaslara
bagh olarak sirket sahiplerine kargi sorumluluklarini da gérmektedir. Sézlesmeler,
iliskinin baslangicindan itibaren oyunun kurallarini agik olarak ortaya koymaktadir.
Sozlesme detayl her iki tarafin yetki, sorumluluk ve haklarini acik olarak ortaya

koymakta, iligkinin sinirlarini belirgin hale getirmektedir.
2.1.3. Vekalet Kurami Nedir?

Vekalet kurami bazi galismalarda gugli ve saglam temellere dayali bir kuram
(Jensen, 1983) olarak bazi calismalarda ise dnemsiz, insan unsurunu g6z ardi eden ve
hatta tehlikeli (Perrow, 1986) bir ¢calisma alani olarak goérilmektedir (Eisenhardt, 1989a).
1960’ yillarda ekonomi konusunda arastirma yapan bilim adamlari, organizasyonlardaki
risk paylasimi konularina odaklanmigslardir. Ekonomik bakis agisina gore, risk paylasimi
konusunda taraflar arasindaki farkllik, taraflarin riske karsi bakis farkhliklarindan
kaynaklanmaktadir. Vekalet probleminde ilk defa ifade edilen risk paylasimi farklihgr ve

bunun sebeplerinin agiklanmasi, vekalet kuraminin da ¢ikis noktasini olusturmustur.
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Vekalet kurami; sermayeye, organizasyona veya isyerine sahip olan asil (principal)
ile onun adina isi bizzat uygulayan, yéneten vekil (agent) arasindaki iliskidir (Jensen ve
Meckling, 1976). Bu iliskide menfaat gatismasi ve kontrol problemleri olarak adlandirilan
iki problem ortaya c¢ikmaktadir. Menfaat catismasi; asil ile vekilin menfaatlerinin,
isteklerinin veya galisma yontemlerinin ¢akigsmasidir. Asil ve vekilin riske yonelik farkli
degerlendirmeleri oldugunda, dogal olarak risk catismasi meydana gelmektedir. Bu
nedenle O6zellikle asiller, kendilerine vekaleten c¢alisan vekillerin ne yaptigini veya
yaptiklari isi dogru yapip yapmadigini bilmek isteyeceklerdir. Bu durum da vekalet

problemlerinin ikincisi olan kontrol problemlerinin dogmasina neden olmaktadir.

Asil ile vekil arasinda yapilan sézlesme vekalet iliskisinin analiz birimi olarak ortaya
cikmistir. Kuramin odak noktasi kisilerin vekalet iliskisinde ortaya cikan temel Kkisisel
menfaatler, sinirli rasyonellik, riskten kaginma gibi kisisel varsayimlar, calisanlar
arasindaki menfaat catismasi gibi organizasyonel degerlendirmeler ve bilgi asimetrisi
gibi bilgiye odakh varsayimlari ydnetebilecek en iyi sdzlesmenin yapilmasina
dayanmaktadir. Vekéalet iligkisinin temeline sbézlesmeyi yerlestiren akademisyenler,
sb6zlesme turlerinin fayda ve mahzurlarini ortaya koymaya calismislardir. Vekalet
kuramina iliskin genel bir degerlendirmeyi igeren galismasinda Eisenhardt, (1989a)

kurami &zet bir tablo ile asagidaki sekilde agiklamaya ¢alismistir.

Tablo-1: Vekalet Kurami Ozet Degerlendirme (Eisenhardt, 1989a)

Temel Esaslar Asil vekil iligkisi uygun bilgi ydnetimi ve riske katlanma maliyetlerini
karsilamalidir.
M Asil ile vekil arasinda yapilan s6zlesmedir (S6zlesme metaforu).

insan Odakli Yaklagim Kisisel menfaat (self-interest), sinirli rasyonellik (bounded rationality), v
riskten kacinma (risk aversion) olgularina odaklanir.

R Taraflar arasinda menfaat gatismasi, etkinlik ve verimlilik sorunlari mevcuttur.

Orguit Odakh Yaklagim Asil ve vekil arasindaki bilgi asimetrisi, sorunun temelini olusturmaktadir.

Bilgi Odakli Yaklasim B!Ig!, satlla_bilir veya klymetleqdirilebilir bir mal olarak deger kazanmaktadir.
Bilgiye sahip olan gilice de sahip olmaktadir.

Vekalet problemleri [etik ihlalleri (moral hazards) ve oOnyargili segimler
Sozlesme Problemleri (adverse selections)] ile risk paylasimi hususu sozlesmelerde acgik olarak
¢6zime kavusturulmalidir.

Asil ile vekilin farkli hedefleri ve tercihleri oldugu durumlardaki iligkiler
Problem Merkezi [6demeler, dizenlemeler, liderlik, izlenim yonetimi, kural ihlalleri ve isi
savsaklama, dikey birlesme, transfer bedelleri vb.]

Vekalet kurami; bilgi ekonomisine dayali olarak, tartisiimaya baslandigi dénemden
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itibaren pozitivist yaklasim ve asil-vekil yaklasimi olarak iki ana akim baglaminda
gelismistir (Jensen, 1983). iki akimin da analiz birimi asil ile vekil arasinda kurulan
sozlesmedir. Her iki akim da insanlar, orgutler ve bilgi konusundaki degerlendirmelerinde
hemen hemen ayni varsayimlara sahiptir. iki akimin birbirinden ayrildigi konular ise
matematiksel kesinlikler, bagl degiskenler ve stildir. S6z konusu ayrim ayrintili olarak

asagida incelenmistir.
2.1.3.1. Pozitivist Vekéalet Kurami

Bu yaklasimda arastirmacilar, asil ve vekilin amaglarinin ¢atistigi durumlarda
vekillerin kendi baslarina hareket etmelerini sinirlayacak yonetim tedbirlerine
odaklanmiglardir. Bu yaklasimi destekleyen arastirmacilar, asil-vekil yaklasimini
sergileyen arastirmacilara gére matematiksel olgulara daha az odaklanmiglardir. Genel
olarak buyuk ve halka acgik sirketlerin sahipleri ile yoneticileri arasindaki asil vekil iligkisi

asll inceleme alanlaridir (Berle ve Means, 1932).

Bu akimda UG¢ 6nemli calisma etkin olmustur; Jensen ve Meckling (1976)
yoneticilerin  menfaatleriyle sahiplerin  menfaatlerinin  ortlstlriimesi  konusuna
odaklanmigtir. Fama (1980) Ust duzey yoneticilerin kendi menfaatlerine galismalarinin
onlenmesine yonelik olarak yapilacak etkin 6deme ve bilgi yonetim sistemlerini
tartismistir. Fama ve Jensen (1983) ise blyuk caph sirket ydneticilerinin kendi
menfaatlerine g¢alismalarina karsi bir kontrol ve denetim sistemi olarak ydnetim
kurullarinin yapisini incelemiglerdir. Jensen ve arkadaslari (Jensen, 1983; Jensen ve
Roeback, 1983) bu fikirleri altin paragit (organizasyonun ydnetimine iliskin degerli
bilgilere sahip olan ve sahip oldugu bilgileri baskalariyla paylasmayan vekiller, bilgi
glictnu kullanarak istedikleri an organizasyondan ayrilabilme glicl olarak tanimlanabilir)
ve yonetimsel gl¢ (Organizasyon yonetiminde sahip olunan ve teknik bilgilere dayall
gl¢) kavramlariyla gelistirmislerdir. Pozitivist bakis acisi, vekalet problemlerinden
kaynaklanan sorunlarin ¢ézimlerine olanak saglayacak ydnetim mekanizmalarini da
tanimlanmaya calismistir. Bu kapsamda gelistirilen iki farkli 6nermeye gore sézlesmeler

¢iktl (sonug veya Urin odakli) veya bilgi sistemi gelistirme odakli olarak yapiimaktadir.
2.1.3.2. Asil - Vekil Arastirmalari

Asil - vekil arastirmalari, ¢alisan-patron, avukat-muvekkil, alici-satici gibi tim asil
vekil iliskilerinde uygulanabilecek genel bir teorinin olusturulmasina odaklanmistir (Harris
ve Raviv, 1978). Pozitivist teorinin, kuramla ilgili tezlerin matematiksel degerlendirmelerle
test edilmesi” seklinde o6zetlenen yapisindan farkl olarak, asil-vekil arastirmalari

matematiksel ispat olgusuna cok fazla 6nem vermemektedir. Bu durum asil-vekil
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arastirmalarinin bilim dinyasinda pozitivist bakisa gore daha az énemsenmesine de

neden olmaktadir.

Asil-vekil arastirmalari genel anlamda kurama odaklanmakta ve teori gelistirme
calismalarina oncelik vermektedir. Aslinda her iki akim birbirini tamamlayacak sekilde yol
almiglardir. Bununla birlikte, pozitivistler ¢esitli kontrat sekillerini test etmis, asil-vekil
calismacilari ise ¢iktl belirsizligi, riskten kacinma, bilgi asimetrisi ve diger degiskenler

baglaminda ortaya konulan sézlesme yapilarini incelemislerdir.

Asil-vekil yazininin temel noktasi, davranis ve ¢ikti (trlin) odakli olarak ortaya
konulmasi gereken en uygun (optimum) s6ézlesmenin tespit edilmesidir. Vekalet iligkisi
konusundaki basit model asil ve vekil arasindaki menfaat ¢atismasi ve vekilin riskten
daha fazla kaginma egilimi oldugu tezine dayanmaktadir. Buna gére, asil vekilin ne
yaptigini bilmek suretiyle bu sorunu azaltabilir. Dolayisiyla asil vekilin davraniglarini bilir
ve sOzlesmesini vekilin davranisi Uzerine olusturursa, davranis temelli bir s6zlesme
kurmasi en etkin yoldur. Uriin temelli s6zlesme yaklasimina gére ise riskten kaginma
egilimi daha ylksek olan vekilin zerine daha fazla risk yliklenmesi durumuyla dzetlenir.

Bu s6zlegme turu ozellikle asilin, vekilin ne yaptigini bilmedigi durumlarda ortaya ¢ikar.

Vekalet problemi iki durumda ortaya ¢ikar. Bunlardan birinci asil ve vekilin farkh
hedeflere sahip olmasidir. Ikincisi ise asilin, vekilin sézlesmeye uygun davranip
davranmadigini kontrol edememesi durumudur. Vekalet kuramina iligkin bir diger sorun
olarak tanimlanan etk problemi ise “vekilin baslangicta belirlenen ¢cabayi gostermekten
kaginmasi ve etik degerlere aykiri davranmasi” olarak tanimlanmaktadir. Vekilin, normal
calisma saatlerinde sirket menfaatleri konusunda galismak yerine baska isleri yapmasi
ve bu durumun sirket sahibi tarafindan tespit edilememesi durumudur. On segim hatasi
veya baslangi¢ secimi hatasi (adverse selection), segilen vekilin kabiliyetlerinin bastan
itibaren yanlis bilinmesidir. Vekilin daha se¢im asamasinda sahip olmadigi yetenekleri
sanki sahipmis gibi ifade etmesi nedeniyle ise alinmasiyla olusur. Bu durum asilin, vekilin
bahse konu yeteneklere sahip olup olmadigini se¢cim esnasinda veya ilerleyen sirecte
tespit edememesinden kaynaklanir. Bu sorunlarin asil tarafindan tespiti maksadiyla
bltceleme, raporlama, yénetim kurulu ve diger yonetim kademeleri gibi bilgi sistemleri
olusturulur. Bu durumda bilgi sistemlerinin davranis temelli sézlesmeler Uzerinde olumliu
yonde, cikti temelli sdézlesmeler Uzerinde ise olumsuz yodnde etkisi olacaktir
(Eisenhardth, 1989a).

Vekil problemlerine yonelik diger bir ¢6zim yolu, “Urin odakh sézlesmeler”

yapiimasidir. Béylelikle vekilin menfaatleri ile asilin menfaatleri ortlsturiltrken, vekilin
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risk alma konusundaki egilimi de asile yaklastiriimis olur. Hikimet politikalari, buyuk
ekonomik degisimler gibi Grin veya c¢ikti Gzerinde 6nemli etkiye sahip unsurlarin
mevcudiyeti ¢iktiya dayal sdzlesmeleri riskli ve pahali hale getirirken, organizasyon disi
unsurlarin sabit oldugu durumlarda riskin vekillerle paylasiimasi daha ucuz ve cazip
olabilmektedir. Bu durumda c¢ikti veya urln belirsizliginin bulunmasi davranis temelli
s6zlesmelere olumlu yonde, Urin (gikti) temelli s6zlesmelere olumsuz ydnde etki

yapmaktadir.

Vekalet kurami farkh arastirmacilar tarafindan cesitli sekillerde tanimlanmakia
birlikte kuram temel olarak iki hususa dayanmaktadir. Birincisi “vekil davranisini
Olcebilmek maliyetine katlanilmasi”, ikincisi ise “elde edilen Urln ve riskin vekile transfer
edilmesi veya vekille paylasiimasi maliyetidir’ (Eisenhardth, 1989a). Bu kapsamda,
vekile Uriin veya kazang Uzerinden daha fazla pay verilmesi suretiyle vekilin daha fazla
risk almasinin saglanmasi bir yontemdir. Vekil, alinan kararlardan kendisine de fayda
saglayacagini disunur ise risk alma egiliminde olacaktir. Ancak alinan kararlardan

kisisel bir kazanci olmayacagini disindigu durumlarda risk almaktan kaginacaktir.

Klasik teoride, girisimci isletmenin ydnetim ve diger hususlardaki risklerine
katlanmasi gereken kisi olarak tanimlanir (Fama, 1980). Kari sahiplenen girisimci, zarar
ve benzeri risklerin de dogal sahibi durumundadir. Hak ve sahiplik teorisi baglaminda
mantikh olan bu tanimlama, sirket yénetiminin profesyonel yoneticilerde oldugu ancak
sirketin sahipligine haiz olmadiklari modern ydnetim sistemine sahip sirketlerin yénetim

esaslarinin belirlenmesinde yetersiz kalmaktadir.

Organizasyonlarin terfi ve o6dlllendirme sistemlerinin yeterli olmadigi ve
performans 6lgim araglarinin uygun olarak gahstirlamadigi durumlarda, bahse konu
organizasyonlardan ayrilmalar baslayacaktir. Genel olarak firmalar ilk terk edecek
olanlar ise yetenekli ve diger calisanlara gére daha o6zellikli olan g¢alisanlardir (Fama,
1980). Sirketlerdeki tim ydneticiler hem st hem de alt kademe yoéneticileri tarafindan ¢ift
yonll olarak izlenir, resmi veya gayri resmi bir degerlendirmeye tabi tutulur. Bu sebeple
etkin bir 6dillendirme veya kazangtan pay elde edilmesi sisteminin teskili, hem vekalet
iliskisinin etkinligini saglayacak hem de firmada gérev yapan personel kalitesinin

ylkselmesine olanak saglayacaktir.
2.1.3.3. Vekalet Kuraminin Diger Orgiit Kuramlariyla lligkisi

Perrow (1986) vekalet kuraminin diger orgit kuramlarindan farkli oldugunu ileri
surerken, Eisenhardt (1989a) kuramin &rgut kuramlarinin temel akimlariyla iligkisi

oldugunu ifade etmektedir. Eisenhardt (1989a)’a gore vekalet kuraminin temeli Barnard
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(1938)'1n isbirligi davranisi konulu galismasi ile uyumlu ve March ve Simon (1958)'un
calisan iligkilerinin tegvik edilmesi ve katki saglanmasi bakig agisiyla dogrudan ilgilidir.
Bu calismalarda vekalet kurami; yonetisim ve kurumsal yénetim kapsamina dahil olan
kisilerin (asil ve vekil) amag ¢atismasina girmeleri olarak tanimlanmis ve bu ¢atismayi

¢cozebilecek temel metafor, taraflar arasinda yapilan sézlesme” olarak tanimlanmigtir.

Vekélet kurami, organizasyonlarin politik modelleriyle de benzerlikler
gostermektedir. Politik bakis ve vekalet kurami; benzer sekilde kisisel seviyede kendi
menfaatlerine yonelme ve organizasyonel seviyede ama¢ c¢atismasina
odaklanmaktadir (March, 1962; Pfeffer, 1981). Her iki yaklagim da bilgi asimetrisini alt
kademe katilimcilarla ilgili bir husus olarak tanimlar (Pettigrew, 1973). Iki yaklasim
arasindaki fark ise politik modellerde hedef g¢atismasi; pazarlik, mizakere ve koalisyon
gibi yontemlerle ¢ozullrken, vekalet kuraminda tesvik ve Ulcret mekanizmalariyla asil ve
vekilin hedef uyumu saglanmasi yontemiyle ¢ézimlenmeye calisiimasidir. Politik bakis
ve vekalet kuraminin her ikisinde de bireysel seviyede cikarlarin surdirilmesi ve
orgutsel seviyede amag¢ catismasi vardir (Pfeffer, 1982). Aralarindaki fark, amac¢

catigsmasi ¢ozimunde uygulanan yontemlerden kaynaklanir (Eisenhardt, 1989a).

Vekalet kurami, durumsallik yaklagimi ve bilgi surecleri yaklasimiyla benzerlikler
gOstermektedir (Chandler, 1962; Galbraith, 1973; Lawrence ve Lorsch, 1967). Her iki
bakis acisi da “bilgi esasli” teorilerdir ve bireylerin organizasyon icerisinde sinirli
rasyonellige sahip olduklarini ve bilginin organizasyonlar icerisinde asimetrik olarak
dagildigini ileri surer. Her ikisi de etkinlige dayali teorilerdir ve etkinlikte bilgi dagitiminin
dnemine vurgu yaparlar (Galbraith, 1973). iki yaklasim arasindaki fark ise, durumsallik
yaklasiminin raporlama ve karar verme sistemlerinde optimum bir yapinin
olusturulmasina odaklanmasina karsin vekalet kuraminda raporlama ve karar surecleri
sonucunda olusan raporlama sistemlerine odaklaniimasidir (Galbraith, 1973; Lawrence
ve Lorsch, 1967).

Kuramlar arasindaki en acgik bag ise organizasyonlardaki “kontrol” yazini ile ilgilidir.
Ornegin, énceleri Thompson (1967)'un ve sonralari Ouchi (1979)'nin “davranis ve liriin
odakli kontrol yaklagimi” ile vekalet kuraminin “gérev planlamasi ve urin miktarinin
6lcim0” konusunda soézlesmelerin etkisi yaklasimi birbirine oldukg¢a yakin olgulardir
(Eisenhardt, 1985). Bununla birlikte, vekalet kurami ile 6rgltsel kontrol yazini arasindaki
en belirgin fark, asil ile vekilin riske dahil olmasi, vekilin riskten kaginmasi ve c¢ikti

belirsizligidir.
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Vekalet kurami, igslem maliyeti kuramiyla da benzerliklere sahiptir (Williamson,
1975). iki kuram da calisanlarin; kendi menfaatini diisiinmesi ve sinirh rasyonellik
O6nermelerini paylagsmaktadir (Barney ve Ouchi, 1986). Ayni zamanda her iki kuram da
benzer bagimli degiskenlere sahiptir. Buna gdre hiyerarsi degiskeni kabaca davranis
temelli s6zlesmelere piyasa degiskeni ise Urin temelli s6zlesmelere benzemektedir.

Bununla birlikte iki kuram da farkh ekonomik gelenekten gelmektedirler (Spence, 1975).

islem maliyeti kurami, organizasyon sinirlariyla ilgilenirken, vekalet kurami
sinirlardan bagimsiz olarak taraflar arasinda yapilan sézlesmelere odaklanmaktadir.
Bununla birlikte iki kuramin bagimsiz degiskenleri farklilklar gosterir. islem maliyeti
kuraminda “deger Ozelligi” ve “dusik degerde pazarliklar’ 6n plandadir. Vekalet
kuraminda ise “asil ve vekilin risk davranigi farkhliklari, Grin (cikti) belirsizligi ile bilgi
sistemlerindeki asimetri” bagimsiz degisken olarak yer alir. Dolayisiyla her iki kuram ayni
ekonomik kaynaktan dogmus olsa dahi kendi odak noktalarina ve bagimsiz
degiskenlerine sahiptirler (Eisenhardt, 1989a). Benzer sekilde; Eisenhardt (1988) ile
Conlon ve Parks (1988)'In galigmalari kuramsal kuram ile vekalet kurami arasindaki
baglantiy1 ortaya koymaktadir. Diger taraftan Anderson (1985) vekalet kurami ile islem
maliyeti kuramini, Eccles (1985) ise vekalet kurami ile esitlik kuramini 6zdeglestiren
calismalar yapmigtir. Vekélet kurami ile diger kuramlarin iligkisi, belli varsayimlar

baglamindan Eisenhardt (1989a) tarafindan asagidaki Tablo-2 ile 6zetlenmistir.

Tablo-2: Vekalet Kuraminin Orgiit Kuramlariyla iliskisi (Eisenhardt, 1989a).

PoI|t|k K0§ul Orgutsel I§Iem Kaynak Vekalet
c-karc-nk — X [ x x|

Amas Gatgmas: _ -I:I:-I:-
St Rasyonelic I:---I:-

— -_-

I:I:I:I:_-

Temel vekalet problemleri ile ayni problemlerin diger kuramlarda da yer alip
almadigina iliskin hususlari iceren s6z konusu tablo ile vekalet kuraminin diger 6rgit
kuramlariyla benzerlikleri ortaya konulmaya calisilmistir. Tablo’da vekalet kuraminin

temel degiskenlerinin veya vekalet problemi olarak adlandirilan hususlarin diger
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kuramlarda yer alip almadidina iliskin kiyaslama yapiimistir. Kiyaslama tablosundan da
anlagilacagi Uzere iglem maliyeti ve kaynak bagimhgi kuramlari ile vekalet kurami

arasindaki benzerlikler diger kuramlara gore daha fazla gézlemlenmistir.
2.1.3.4. Vekalet Problemlerinde Odaklanilacak Hususlar

Vekalet kurami 0Orglt kuramlarina, test edilebilir ve deneysel verilerle
desteklenebilen 6nemli katkilar yapmistir. Genel anlamda organizasyon igindeki asil vekil
problemlerinin incelenmesinde vekalet kurami 6zgin katkilar saglamaktadir. Bu
kapsamda organizasyonlar icerisindeki vekalet problemlerinin tespiti maksadiyla bes
konuya odaklanmasi gerekmektedir. Bunlar; (1) Bilgi sistemleri, trlin belirsizligi ve risk
konularina odaklanmak (McGrath, Martin, ve Kukla, 1981), (2) Teori iligkili igerikleri esas
almak, (3) Teoriyi daha genis bir icerige yaymak (Perrow, 1986), (4) Farkli teorilerin
kullaniimasi (Hirsch vd., 1987), (5) Ekonomik bakisin dtesinde degerlendirme yapmaktir.
(Hirsch vd., 1987). Madde basliklari ile 6zet olarak verilen bu katkilarin daha ayrintih

degerlendirmeleri miteakip maddelerde tartigiimistir.

Bilgi sistemleri, Grin belirsizligi ve risk konularina odaklanmak: Organizasyon
icerisinde asiller tarafindan vekillerin faaliyetlerinin bilinmesi 6nemli bir husustur.
Dolayisiyla vekalet kuramina iliskin calismalar genel olarak bilgi sistemleri, Urln
belirsizligi ve risk konularina odaklanmalidir. Ayni zamanda vekalet degiskenleri olarak
da adlandirilabilen bu degiskenler vekalet kuramina édnemli katkilar yapmis olsalar dahi
bu konudaki calismalar sinirli sayidadir (McGrath, Martin, ve Kukla, 1981). Ozellikle
asillerin vekil davraniglarini 6lgme amaciyla kullandigi araglar olarak da degerlendirilen
bu sistemlerin etkinligi, organizasyondaki vekalet problemlerinin ¢dzimuine katki
saglamaktadir. Ancak gelecek dénem caligmalarinda firma igerisinde etki yonetimi (asil
ve vekillerin etki ve gug¢ alani sinirlarinin belirlenmesi), yenilik¢i davranis (inovasyon ve
6grenen Orgit olgusu), yatay entegrasyon (6rgut yonetim kademelerinin yatay olarak
isbirligi 6zelliklerinin artirlmasi), Gcret yénetimi, stratejik ortakliklar ve yénetim kurulu
iliskileri (alinan kararlar ve kararlarin icrasinda yonetim kurullarinin etkinligi) gibi

degiskenlere odaklaniimasi vekalet kuramina katki saglayacaktir (Eisenhardt, 1989a).

Teoriye yoOnelik iceriklerin esas alinmasi: Vekalet kurami, diger o&rgut
kuramlarindan farkh olarak kuramsal gergevede gelistirilen bir kuramdir. Bu nedenle
vekalet kuraminin, kuram baglantili olarak incelenmesi énem tasimaktadir. Kuramdan
hareketle yapilan incelemelerde; (a) Asil ve vekil arasindaki iliskide vekilin kendi
menfaatlerini 6n planda tutmasi, (b) Yeterli Grin belirsizliginin riske katlanma farklihigini

ortaya gikarmasi (Uriin gelistirme, yeni ve kiigiik firmalar, bakir endistriyel alanlara girig
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vb.) ve (c) Programlanmamis veya takim calismasina dayali oldugu igin bireysel
davranig 0Olcimu zor olan iligkilere odaklaniimalidir. Yukarida aciklanan konulara
odaklanma, vekalet teorisi aragtirmacilarina saglam dayanaklar, arastirma konulari ve

degerlendirme imkéani saglayacaktir.

Teoriyi daha genis bir icerige yaymak: Bazi aragtirmacilar, vekalet kuramini “dar
bir cerceveye ve gerekenden daha az sayida dlgllebilir degerlere sahip olmakla”
elestiriimistir(Perrow, 1986). Bu arastirmacilarin 6nerisi, teorinin igeriginin daha
genisletiimesi ve bilgi asimetrisine yonelik davranis 6lgcimu sayisinin artiriimasi seklinde
olmustur. Vekalet kurami, kisisel menfaate iliskin davranislarin genel anlamda
degerlendirilmesi, anlasiimasi, bu davranislarin ne sekilde olustugu ve organizasyonlarin
etkinligi Uzerindeki etkilerine iliskin genel bir cergeve cizmistir. Vekalet kurami
calismalarinin daha zenginlesmesi ve derinlik kazanmasi igin vekalet sézlesmelerinin

daha genis bir bakis acgisiyla incelemesi esas alinmalidir (Eisenhardt, 1989a).

Farkli teorilerin kullaniimasi: Hirsch ve arkadaslari (1987) tarafindan, ekonomik ve
sosyolojik bakis acisinin kiyaslanmasi seklinde yapilan g¢alismada ekonomik bakis
acisinin vekalet kuramini tek bir paradigma olan “Ucret teorisi” ile “insan tabiati ve kisisel
menfaate odaklanan” davranisg bakisiyla agikladigini 6ne sirmuslerdir. Buna kargsilik
vekalet kuramini 6zellikle érgit kuraminin daha gincel ¢alismalarinin bakis agisiyla
incelemek daha uygun olacaktir. Nitekim ekonomik bakig acgisindan dogan vekalet
kurami sosyolojik, politik, yénetim ve hukuk gibi farkli bakig agilariyla incelendik¢ce daha
zengin bir yapiya kavusmustur. Bu durumda vekélet kuraminin tek bir bakis acisi ile

yorumlanmasi yerine farkli teorilerle zenginlestiriimesi gerekmektedir.

Ekonomik bakisinin 6tesinde degerlendirme: Vekalet kuramina sadece ekonomik
bakis agisiyla odaklanilmasi, organizasyonlarin karmasik yapisi baglaminda kuramin
incelenmesinde eksik kalmaktadir. ilave bakis agilariyla kuramin incelenmesi kurama
daha genis bir anlam katacaktir. Ekonomik bakis, vekalet kuraminin olusumu ve
gelisiminde 6nemli bir etkiye sahiptir. Bununla birlikte, agirlikl olarak ekonomik bakis
agisina dayanmaya devam edilmesi, pazar etkinligi, yalnizca ekonomik olgulara
odaklaniimasi ve organizasyon c¢alismalarinin géz ardi edilmesi gibi riskleri de
beraberinde getirmektedir. Dahasi, her ne kadar ekonomik bakis agisina gore kuramin
izlenmesi uygun bir davranis gibi gériinse ve ¢alismalar ekonomik bakis ile desteklense

dahi asil olarak érgutsel calismalara agirlik verilmelidir (Eisenhardt, 1989a).

Sonug olarak, daha énce de vurgulandi§i gibi; vekalet kuramina yonelik “evrimsel
ve guglu bir kuram” (Jensen, 1983) veya “cok agik olmayan, sinirh ve dar, dlgulebilir

sonuglar icermeyen bir yaklasim” (Perrow, 1986) gibi iki farkli bakis agisi vardir. Diger bir
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bakis agisina gore ise vekalet kurami; yonetisim (Kurumsal yonetim) kavramina iligkin
sorunlara; 6zgln, gergekgi ve olgllebilir bir bakis agisi getirmis (Eisenhardt, 1989a) bir
kuram olarak tanimlamaktadir. Kurama yoénelik ¢alismalarin, kuramin gelismesine katki
saglayan paradigmalarin tartisilmasiyla daha acik bir hal alacagi degerlendiriimektedir.
Kuraminin diger paradigmalar kapsaminda incelenmesine gegmeden &nce, kuram
hakkinda farkli bilim adamlarinca yapilan tanimlamalarin 6zet bir tablo ile incelenmesinin

uygun olacagi degerlendiriimektedir.

Tablo-3: Vekalet Kuramina iligkin Tanimlamalar ve Degerlendirmeler

P Tanimlama
Kurama lligkin Tanim Caligmayi Yapan

isi yapan taraf ile yetki veren taraf arasindaki iliskinin || Bilgi Ekonomisi, (| Fama, 1980;
modellenmesidir. Sozlesmeler Agi Fama ve Jensen, 1983
Kontrat yénetimi ve riske kargi gelistirilen tutumlardir. Bilgi Asimetrisi Eisenhardt, 1989a
Hesap verme ve seffaflik sistemi Gzerine kurulmustur Bilgi Akigi Lambrigth, 2009

T Ale it L Sozlesme Jensen ve Meckling,
Sahiplik ile vekalet iligkisinin agiklanmasidir. 1976
Vekil le asil arasindaki vekalet liskisinin hukuksal boyutudur. (| Hukuksal Boyut  [| 537 Ve Herakleacus,

Glgli ve saglam temellere dayali bir 6rgit kuramidir. Kuram Bakisi Jensen, 1983
Onemsiz, insan unsurunu g6z ardi eden ve tehlikeli bir Elestirel Bakis Perrow, 1986

alisma alanidir.

Amac catismasi dahil bireyler arasinda meydana gelen |§ Menfaat
. S - Dees, 1992

farkhliklarin yénetilmesine iligkin bir teoridir. atismasi
Tgraflar gerek dL_l_ydukIarl_nda ve menfaatleri g_erektlrdlglnde, Firsatcilik Noreen, 1988

hile ve aldatma yéntemlerine bagvurmaktan ¢cekinmezler.

Firsatci davranis icin zarurete gerek yoktur. Bireyler, menfaat
saglayacaklarini degerlendirdikleri her durumda bunu kullanir. Firsateilik Heath, 2009
Vekil segim maliyeti, hatali secimler ve referans maliyetleri,

etik zararlarn, vekil hirsizligi, kendi menfaatlerine diskunlik, (§ Vekalet maliyeti Mitnick, 1992
izleme maliyetleri, sigorta masraflari gibi maliyetleri icerir.

Farkl ¢caligmalardaki, kuram tanimina iligkin hazirlanan Tablo-3'den de gorulecegi
zere, kuram farkli bakis agilarina gére degisen ozelliklerle tartisilmigtir. ilerleyen
bélimde ayrintilari yer alan farkh paradigmalar, kurama iliskin farkli tanimlamalari ve
farkli tanimlama boyutlarini igermektedir. Kuramin farkli bakis agilariyla tartigsiimasi bir
yandan kurama zenginlik katmakta ancak diger yandan kuramin daginik bir géruntiye
sahip olmasina neden olmaktadir. Tablo’nun daha net anlagsmasi bakimindan ¢alismanin
bundan sonraki bdlimunde vekalet kuraminin farkh paradigmalar baglamindaki

calismalari incelenecektir.
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2.2. VEKALET KURAMININ PARADIGMALARI

Vekalet kurami; ekonomi, maliye, muhasebe, pazarlama, siyaset bilimi, érgutsel
davranis ve sosyoloji gibi alanlardan etkilenen bir kuramdir (Eisenhardt, 1989a).
Oncelikle ve baskin olarak ekonomi yaklasimi ile agiklanmakla birlikte, hukuk, yénetim,
sosyoloji ve politik bilimler yaklagimiyla da ele alinmistir (Kiser, 1999; Shapiro, 2005).
Birbirlerini etkileyen ve kuramin saglam bir yapiya kavugsmasinda ana esaslari ortaya
koyan bu paradigmalar, asagida ayrintili olarak incelenecektir. Kuramin birbirinden farkh
bakis acilariyla incelenmesi kuramsal ¢gerceve bakimindan gigli bir temelin olusmasina
olanak saglarken diger yandan da farkli bakis acilarindan incelenmesi yoluyla gig¢

kazanmasina imkan saglamaktadir.
2.21. Ekonomik Bakig

Vekalet kuramina ekonomik bakigta o6rgltler; “bireyler arasinda kurulmus
s6zlesmelere dayali iligkiler’ (Jensen ve Meckling, 1976) olarak tanimlamistir. Vekalet
iliskisinde “bir taraf diger taraf adina hareket eder” (Shapiro, 2005). Vekalet iligkileri;
s6zlesmeler, tesvikler, izleme mekanizmalari ve vekilin maliyetlerini azaltmaya
yarayacak diger kontrol mekanizmalaridir. Asiller, vekillerini 6dul sistemi, kar payi, kismi
ortaklik, parca bagsi gelir gibi Ucret sistemleri ile kontrol altina almakta, asil ile vekilin
amaglarini ve hedeflerini ortak hale getirmeye calismaktadirlar. Diger yandan ydnetim
kurullari, dzel yetkili ydneticiler, yonetim igerisindeki aile bireyleri gibi yonetsel kontrol

mekanizmalari ile de vekillerin galismalarindan haberdar olmayi hedeflemektedirler.

Ekonomik bakisg, vekalet kurami geredince kurulan bu s6ézlesmeleri matematiksel
bir modelde inceleme kaygisindadir. Kurulan sbézlesmeler “karsilikli tercihlerin

tanimlanmasi,” “belirsizligin dogasi” ve “bilgi yapisi” (Eisenhardt, 1989a) gibi alanlara
odaklanmaktadir. Pozitivist vekélet kurami olarak adlandirilan daha acgiklayici ve gorgul
tanimlamada ise; “s6zlesme yapilan durumun farkli boyutlarinin incelenmesi ve vekalet
iliskisinin kuruldugu o6rgit yapisinda olusan izleme sireglerinin test edilmesi” (Jensen,

1983) olarak tanimlanmistir.

Ekonomik bakista ayrica vekillerin davranis farklliklari incelenmeye caligiimistir.
Bazi vekillerin kendi ¢ikar ve menfaatleriyle isverenlerinin menfaatlerini daha kolay
Ortasturdikleri gorilirken, bazilarinin yonetim sireglerinde daha fazla risk aldiklar
gorilmustir. Bazi vekiller daha serbest bir yonetim tarzi sergilerken, ¢ok sayida asilin
veya vekilin oldugu durumlarda bilgi asimetrisi ve izleme - takip zorluklarinin ortaya

ciktigr goérulmastir. “Bilgi asimetrisi, vekiller tarafindan yapilan bir kisim uygunsuz
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davranisin uzun sire gizlenmesine olanak saglamaktadir” (Waterman ve Meier, 1998).
“Asillerin kontroli elinde bulundurdugu, secenekleri, 6dillendirme ve Ucretlendirme
sistemlerini dikte ettigi ve s6zlesmeleri hazirlayarak vekilleri imzaya zorladidi yapilarin

da problemli oldugu goéralmastir” (Heimer ve Staffen 1998; Sharma 1997).

Ekonomik bakista, oncelikli olarak vekillerin firsatgiliklari ve kendi menfaatlerini 6n
planda tutmalarina odaklaniimig ve asillerin bunu engellemesinin zorlugu tartisilmistir.
Bazi ekonomi arastirmacilari ise bu yaklagsimi kuramin iki tarafini inceleme konusunda
eksik kalmak ve probleme sadece asillerin bakis acisiyla bakmakla elestirmislerdir
(Perrow, 1986). Buna goére kuramin sadece asillerin bakis agisi ile ve vekillerin olumsuz

davraniglarinin 6nlenmesine odaklaniimasi olarak gértilmesi 6nemli bir eksikliktir.
2.2.2. Yonetsel Bakis

Vekalet kurami 6ncelikli olarak ekonomi yazininda ortaya konulmus (Ross 1973;
Jensen ve Meckling 1976), 1990’ yillara kadar igletme okullarinda, yénetim yazininda,
akademik yayinlarda ve kurumsal yonetim mekanizmalarinda yeni bir yaklagim olarak
tartisiimistir. Kuram, zamanla kurumsal yénetim alaninda baskin yaklasim olarak yerini
almistir (Zajac ve Westphal, 2004). Sirketler, vekalet kuramina goére yeni yonetim
politikalarini olusturmaya, soézlesmelerini teorinin esaslarina uygun hale getirmeye,
yoneticilerin kendi menfaatlerini esas alan davraniglarini bastirmaya ve vekalet
maliyetlerini disurmeye calismiglardir (Shapiro, 2005). Yonetsel bakis; tesvik (Ucret),

kurumsal ydnetim ve kontrol sistemleri baslikli ¢ ana akimdan olusmustur.

Tesvik (Ucret) Akimi : Vekalet kuramina iliskin énciil arastirma alanlari tesvik
durumuna ve o6zellikle Ucret politikalarina iliskin ¢calismalardir. Bu konuda yapilan gorgul
calismalar davranis odakli (sabit maas) ve ¢ikti / Grin odakli (parga basi Ucret,
komisyon, kazangtan kar payi vb.) Ucretlendirme sistemlerinin kiyaslanmasi seklinde
yapiimistir (Eisenhardt, 1989a). Ucret veya tesvik sisteminin etkin bir sekilde tesisi, asil
vekil iliskilerinde denge saglanmasi ve menfaatlerin ortistirilmesinde bir arag olarak yer
almaktadir. Temel 6nerme; “gerekli 6dull alacadini distinen vekilin kendi menfaatleriyle
organizasyonun menfaatlerini birlestirmesi” esasina dayanmaktadir. Sabit Ucret
sistemine dayali vekalet iliskisinde ise alacagi Ucret, risklerden bagimsiz halde bulunan
vekiller, ilave risk almayacak ya da organizasyonun menfaatleri ile kendi geliri arasinda

dogrusal bir iliski bulunmamasi nedeniyle ilave bir caba sarf etmeyecektir.

Kurumsal Yoénetim : Diger ana calisma akimi kurumsal ydnetim ile kontrol
arasindaki iliskiyi yonetim kurulu calismalarinin izlenmesi, iceriden veya disaridan

yonetici alinmasinin kiyaslanmasi, yénetim kurulu baskanligi géreviyle CEO gérevinin
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ayni kiside birlesmesi veya ayrimasinin fayda ve mahzurlarinin kiyaslanmasi
seklindedir. Calismalarda ayrica yatay kontrol (esit seviyedeki caliganlar) ile dikey
kontrol (asilin vekili kontrol) tekniklerinin kiyaslanmasi yapilmistir. Diger yandan teminat
s6zlesmeleri, ydnetici harcama yetkilerinin kisittanmasi ve yonetici harcamalarinda
finans mekanizmalarinin kontrolinin artirlmasi yéninde c¢alismalar da yapilmistir
(Shapiro, 2005).

Kurumsal yonetim, aile Uyelerine dayali yonetim tarzinin alternatifi veya modern
hali olarak ortaya c¢ikmistir. Yazindaki birgcok c¢alismada kurumsal yonetisim olgusu
vekalet kurami ile es anlamh olarak kullaniimaktadir. Buna gdre modern
organizasyonlarda yoneticiler aile bireylerinden degil bu konuda 6zel yeteneklere sahip
profesyonellerden olusmaktadir. Aile tyeleri kendi aralarindan bazilarina, yeteneklerine
de uygun olarak yonetim gorevleri de verebilmekle birlikte profesyonel ydneticiler
orgiutlerin yénetiminde daha etkin olarak yer almaktadirlar. Diger yandan blyidk
organizasyonlarda aile Uyeleri 6zellikle yonetim kurulu Gyeliklerinde vyer alarak
profesyonel ydneticilerin faaliyetlerini denetleyebilmekte ve belli ydnetim fonksiyonlarina

istirak edebilmektedir.

Kontrol Sistemleri : Vekillerden kaynaklanan problemlerin, vekalet maliyetlerinin
ve vekiller tarafindan ifa edilen etkinliklerin kontroliine ydnelik olarak geligtirilen farkli
kontrol mekanizmalaridir. Vekalet kuraminin odak noktasi ortaya c¢ikan vekalet
problemlerine ¢6zUm bulacak kontrol sistemlerinin tegkil edilmesidir. Vekalet problemleri;
asil vekil iligkisinin sdresi, orgutin yapisi, icinde bulunulan enddstrinin, 6rgit ve
isverenlerin karakteristik 6zellikleri (Uretimde teknoloji kullanimi, farkhlagma, girisimcilik,
aile sirketleri, klltarel farkhliklar, ¢alisan egitimi, yetenek seviyeleri, 6zel bilgi miktari,
otonomi vb.) gorevinin 6nceden programlanabilmesi veya gereken yeteneklerin énceden
tahmin edilebilmesi (Eisenhardt, 1989a) olarak siralanabilir. Ayrica, o6rgltsel cevre

etkenlerinin kiyaslanmasi da kontrol sistemlerinin teskilinde etkendir (Shapiro, 2005).

Yoénetsel bakis acgisi, vekalet kuraminin organizasyonlarda etkin bir sekilde
yuritilmesi, ortaya ¢ikan veya ¢ikabilecek vekalet problemlerinin ¢6zimul konusunda en
etkin yonetim mekanizmasinin tegkil edilmesine odaklanmistir. Etkin bir yonetim ve
denetim mekanizmasinin olusturulmasi, c¢alismanin ilerleyen boélimlerinde ayrintilar
tartisilan vekalet problemlerinin ¢d6zimi konusundaki katkilari bu akimi inceleyen
arastirmacilarin temel inceleme konusunu olusturmustur. Yukarida tesvik (Ucret),
kurumsal ydnetim ve kontrol sistemleri baslikl UG¢ ana akim kapsaminda incelenen
ybnetsel bakig, vekalet kuraminin son doénemdeki ©&nemli inceleme alanini

olusturmaktadir. Kuramin dogus alani olan ekonomik bakigsin da 6niine gegen yonetsel
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bakis kuramin diger paradigmalarini da etkilemistir.
2.2.3. Politik Bakis

Politik kurumlar ile uluslararasi sirketlerdeki yetki devrini inceleyen arastirmacilar,
vekalet kuramini, ekonomik bakis acisi diginda ve daha genel bir c¢ergevede
incelemiglerdir. Politik sistem; vatandaslar, devletler, secilmis temsilciler, yasa koyucular,
idare temsilcisi yoneticiler, mahkemeler, uluslararasi orgutler, elgilikler, burokratlar,
guvenlik birimleri, resmi veya gayri resmi denetimciler gibi Ulkenin resmi ydnetim
organlarini ve bazi durumlarda 6zel kurumlari dahi kontrol edebilen mekanizmalara
sahiptir. Bu aktoérler politik orgutler icerisinde, durumsal olarak dedisen pozisyonlarina

gore, asil veya vekil olarak rol almaktadirlar.

Genel bir teori olarak vekalet kurami, politik bilimlerde “ekonomi biliminde ortaya
konuldugu tarihnle hemen hemen ayni zamanda” (Mitnick, 1973) ve “muhtemelen ondan
badimsiz olarak” (Ross, 1973) ortaya ¢ikmistir. Ancak politik bakista sosyolojik bakis
veya Weber'in klasik bakis agisindan daha ¢ok ekonomik paradigmadan etkilenmistir
(Kiser, 1999). Aslinda vekalet kuraminin ¢ok net olmayan hatlari politik bakis agisinda
da klasik bakis agisiyla benzer bir belirsizlie sahip durumdadir. Asiller, vekillere kendi
politik tercihleri dogrultusunda igleri yapmalari i¢in yetki devri yaparlar. Bununla birlikte,
asillerin ve vekillerin hedefleri veya amaglari bilgi asimetrisinden dolayi ¢atisabilir. Clnk
asiller vekillerin kendi amaclarini  yeterince iyi bir sekilde yerine getirip

getiremediklerinden hi¢bir zaman emin olamazlar.

Politik vekiller ayni zamanda hatali 6n segimler, etik zararlar ve firsatgilik gibi
sorunlarla karsilagirlar. Asiller, vekillerin menfaatleriyle kendi menfaatlerini értistirecek
bir Ucret politikasi olusturarak vekilleri izleme maliyetinden kurtulur. Politik anlamda
vekalet kurami incelendiginde, birbirine benzer birgok gerekceyle asillerle veya diger
vekillerle rekabet halinde bulunan vekillerin davraniglari test edilmigtir. Ayrica birlikte
hareket problemleri, menfaatlerin ¢catismasi ve bunlari ortadan kaldirmak igin gelistirilen
farkh Gcret politikalari, bilgi asimetrisinin 6nline gegecek bilgi sistemleri, Gglncl
sahislara (¢ikar gruplari, dizenleyici birimler vb.) daha aktif roller gibi ilave tedbirlerle

(Mitnick, 1998) vekalet problemlerinin éniine gecilmeye calisiimaktadir.

Vekalet kuraminda ekonomik kurumlarin etkisi yeterince incelenmesine ragmen
politik yapilarin etkisi daha az dikkate alinmistir (Wiseman vd., 2012). Politik sistemler;
ekonomik sistemlerin olusturulmasi, etkin bir sekilde icrasi, aracilik ve seffaflik
mekanizmalarinin teskili konularinda énemli etkilere sahiptir. Politik yapilar 6zellikle;

(a) Tarafsiz ve bagimsiz bir hukuk sistemiyle teskil edilen s6zlesme yonetimi sistemi
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olusturularak, (b) islem yapan taraflarla ilgili mali bilgileri toplayarak ve yayimlayarak,
(c) Farkh ve bagimsiz kurumsal yapilar arasinda standartlar olusturarak ve olusturulan
standartlara uyumu zorlayarak aracilik ve seffaflik sistemlerinin tegskilini saglarlar.
Sonugta ortaya g¢ikan seffaf yapi, islem yapan birimler arasindaki bilgi asimetrisi ve
finansal iglem maliyetlerinin azalmasina ve islem miktarinin artmasina neden olur.
Ornegin, Marshall ve Weetman (2002) ¢alismalarinda; politik sistemin dayatmis oldugu
finansal raporlama sisteminin, bilgi asimetrisini azalttigi ve vekillerin faaliyetlerini takip

etme maliyetlerinin distigi sonucuna ulagsmiglardir.

Sonug olarak, seffaflik seviyesinin yikseldigi sistemlerde vekil davraniglari daha
kontrolli hale gelmekte, asillerin vekillerin faydaci davraniglarina yonelik risk
degerlendirmeleri dismekte, vekiller calismalarinda daha ylksek seviyede o6zgurlik
hissetmekte ve ¢abalarinin karsiliginda 6dil almaktadirlar (Wiseman vd., 2012). Dahasi,
vekiller kurumsal yénetim olgusuna destek olmakta ve sorumluluklarini daha etkin olarak

yerine getirmektedirler (Davis vd., 1997).

Ayrica seffaflik, asil ile vekil arasindaki iligkilerde karigikligin ve etik zarar riskinin
azalmasina olanak saglamaktadir (Irlenbusch ve Sliwka, 2005). Diger yandan, politik
kurumlar, ekonomik sistemleri belli finansal davraniglari dizenleyecek ve istenmeyen
olumsuz davraniglari sinirlayacak tedbirleri alarak desteklerler. Politik sistemlerin yapmis
oldugu bu duzenlemeler, hissedarlarin vekil davranigsina olan guvenlerini de
artirdigindan (daha etkili bir sistem tarafindan kontrol edildigine olan inang nedeniyle)
vekile yonetim konusunda da daha fazla otonomi saglamaktadir (Filkelstein ve Boyd,
1998). Bu durum sadece yasal dizenlemelerle degdil ayni zamanda devletin firma
kurumsal yonetim yapisina sahiplik veya yonetim kurulu Uyeligi vasitasiyla dahil olmasi

sayesinde mumkun hale gelmektedir (Okhmatovskiy, 2010).

Yapilan muhtelif arastirmalarda, hikimet dizenlemelerinin etkisinin yliksek oldugu
sistemlerde vekéalet problemlerinde azalma meydana geldigi, buna karsilik, hikimet
sistemleri ve yasal dizenlemelerde sik degisiklikler olan sistemlerde vekalet
problemlerinde artis oldugu goérilmuistir (Rienzner ve Testa, 2003; Finkelstein ve
Hambrick, 1990; White, 1991). Dolayisiyla ulkelerin politik sistemleri ve politik
yapilarindaki istikrar vekalet kuramina dogrudan etki etmektedir. Politik yapi ile yakin
iliskide bulunan ve vekalet kuramina en az politik yapi kadar etkide bulunan diger bir

bakis acisi ise hukuksal bakis agisidir.
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2.2.4. Hukuksal Bakis

Vekalet kuramindan ¢ok Once hukuk yazininda vekalet konusu yer almigtir
(Shapiro, 2005). Hukuk alanindaki asil vekil iliskisi diger tUm alanlardan daha &nce
baslamistir. Amerikan hukukunda; sahip hizmetkar (master servant), sonralari igveren
galisan, Turk hukukunda vekil muvekkil olarak adlandirilan iliski de kuramin hukuksal
bakisinin ¢ikis noktasidir. Hukuksal anlamda vekalet, vekil olarak tayin edilen kisinin,

vekalet veren mivekkil adina onun hukuksal haklarini korumasi ve savunmasidir.

Diger bir bakis ile vekalet bir kisinin hukuki sonu¢ doguran tim islemlerde diger bir
kisi adina islem tesis edebilme yetkisidir (DeMott, 1998). Vekil, asil adina lglincu
sahislarla ve kamu ile yasal faaliyetleri icra eder. Asil, vekilin kendi adina yapmis oldugu
tim eylem, islem ve sbzlesmelerin iyi veya kotl sonuglarina katlanir. Asillerin, vekil
davraniglarindan sorumlu olmasi nedeniyle yasalar asillere vekillerini kontrol etme,

direktif verme, ayrintili sézlesmeler hazirlama ve sinirlari ¢gizme hakkini vermektedir.

Ancak, vekalet kavramina iliskin yazin, hukuk biliminden alinmis olmakla birlikte,
daha dar bir yapi ve sinirh bir gergeve iceren hukuksal tanim kuramin merkezine
oturtulamamistir (Shapiro, 2005). Hukuksal vekaletin dar yapisi, hukuksal normlarla
vekaletin meydana getirebilecedi 6nemli sonuglari goz onunde bulundurularak, yine
yasal normlarla acgik olarak belirlenen kontrol ve denetim mekanizmalari, yasal

dizenlemeler, bilgi akisi ve siki bir sekilde belirlenen iliski temellerine dayanir.

Vekalet kuraminin esaslari, kontrol sistemlerinde ve sézlesme esaslarinda hukuk
ilkeleri temel dayanaktir. Hukuk biliminin vekalete iliskin ilke ve uygulamalari vekalet
kuraminin ekonomik, sosyolojik, yonetsel ve politik bakis acilariyla incelenmesi ve
uygulamasinda temel hususlardan birisini olusturmaktadir. Ayrica vekalet problemleri
olarak tanimlanan sorunlarin ¢6ziminde de etkin olarak kullaniimaktadir. Vekalet
kuraminin hukuksal boyutuyla incelenmesinde; hissedar (shareholder) o6nceligi ve
yonetim / yonetici (director) Onceligi olarak adlandirilan iki farkli bakis agisi
tartisiimaktadir. Bu ayrim, vekilin vekalet iligkisinde o6nceligini hangi yapiya karsi

belirledigine iliskin dederlendirme ile ortaya ¢gikmaktadir.

Hissedar Onceligi : Hissedar énceligi, sdzlesme kuramina dayanmaktadir ve
hissedarlar yapilan s6zlesme geregi firmanin asili olarak kesin kontrol vyetkisine
sahiptirler (Phillips, 1994). Yoneticiler, bu sdzlesmeye dayali olarak sirket iginde
ayricalikli bir role degil hissedarlar adina yénetme ve hissedarlara hesap verme
sorumluluguna sahiptirler (Heracleous ve Lan, 2013). ideal bir kurumsal ydnetim

yapisinda asil hedef hissedar zenginligini en Ust seviyeye ¢ikarmak ve vekalet maliyetini
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en aza dusurmektir. Yonetim kurullarinin gorevleri ise hissedarlar adina vekil durumunda
bulunan profesyonel yoneticilerin kisisel menfaatlerine yonelik davraniglarini kontrol
etmektir (Eisenberg, 1976).

Hissedarlar ile sirket yoneticileri arasindaki iligki vekalet kuramin en saf tanimini
olusturmaktadir (Jensen ve Meckling, 1976). Vekalet kurami; taraflardan birisi olan asilin
iyiligi ve esenliginin asil amag¢ oldugu ve bunun saglanmasi igin asil adina karar veren
diger tarafi vekilin olusturdugu bir iliskidir (Campbell, 1995). Jensen ve Meckling (1976)
vekalet iliskisini "bir veya birden fazla vekilin bir baska kisiye odaklandigi ve onun adina
bazi kararlari verdigi, bazi hizmetleri gerceklestirdigi s6zlesmeye dayal iligki” olarak
tanimlamislardir. Vekalet iligkisini hissedar teorisi baglaminda inceleyenlere gore;
yoneticilerin hissedarlarla kesin bir sézlesmesi ve vekalet bagimhligi bulunmamaktadir.
Bunun aksine sozlesme de vekalet de kisilerden ¢ok firmaya yoneliktir (Blair ve Stout,
1999). Hissedarlarla firma arasindaki iligski ise biraz daha karisiktir ve yodneticilerin
hissedarlar adina c¢alistiklarini veya goérevlendirildiklerini séylemek daha zordur. Bunun

yerine “zimni” bir s6zlesme mevcuttur (Easterbrook ve Fischel, 1991).

Yoénetim (Kurulu) Onceligi : Yonetim o©ncelikli vekalet yaklagsiminda asil
odaklanilan husus ydnetim kurullaridir. Berle ve Means (1932) tarafindan ortaya konulan
bu yaklasimda, hissedarlarin kontrol yetkileri nispeten pasiftir ve asil kontrol yonetim
kurullarindadir (Ferran, 1999; Heracleous ve Lan, 2013). Son donem c¢alismalarinda da
hissedar odakli olarak kurulan vekalet iligkisi yerine yonetim kurullari tarafindan teskil
edilen ve yonetici davraniglarinin yonetim kurullarinca denetlenip kontrol edildigi modelin

daha etkin oldugdu ileri strtlmektedir (Blair ve Stout, 2001; Ferran, 1999).

Yoénetim kurulu odakli yaklasim olarak adlandirilan bu bakis agisinda, ydnetim
kurullari firmalarin  kurumsal ydnetimlerinde merkezi karar organi olarak yer alir
(Bainbridge, 2002; Stout, 2002) ve aslinda bir araci organ veya uzlasma makami olarak
gbrev yapar (Blair ve Stout, 2001). Hukuksal anlamda vekalet kuraminin
yorumlanmasina iligskin diger bir tanimlama vekilin kisisellestiriimesi (personification of
principle) olarak 6zellikle anglo sakson hukukunda goértlmektedir. Kisisellesen vekil;
kendi yasal otonomisine sahip olan ve firmanin borglari, alacaklari, yonetim faaliyetleri

ve yasal islemleri lizerinde yetkiye sahip olan kisiyi ifade etmektedir (Mark, 1987).

Yoénetim kurulu baskani gibi kurumu tek basina temsil etme hakkina sahip olan
vekillere verilen ylksek yetki sayesinde; firmanin yonetime iligkin yetkilerin énemli bir
bolimine sahip olmakta, hissedarlar ise kendi hisseleri ve bu hisselere bagli oy

haklarina sahip iken 6zellikle ydnetim ve ticari konulardaki yetkilerini bu hukuksal aktére
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devretmektedirler. Bu yetki devrinin nedeni ise Ozellikle birden fazla hissedarin
bulundugu durumlarda hissedarlar tarafindan ticari konularda bir araya gelinerek karar
alinmasinin zorlugu nedeniyle olusabilecek ticari kaybin 6énline gegilmesidir (Heracleous
ve Lan, 2013). Anglosakson hukukunun gegerli oldugu ABD ve ingiltere gibi (ilkelerde
Yonetim Kurullari, vekalet kuraminin temel bakis acisindan da farkl olarak, sadece
hissedarlarin degil ayni zamanda kurumsal yapinin tamaminin genel iyiligine hizmet
edecek sekilde kararlar almakla goéreviendiriimiglerdir. Dolayisiyla vekiller, sadece
hissedarlari degil calisanlari, musterileri, kredi verenleri ve toplumun tamaminin iyiligi
g6z éniinde bulundurarak karar vermelidir. Nitekim ingiltere yasal mevzuatina gore
“Yoneticiler, firmalarina sadakatle, organizasyonun basarisini artiracak sekilde ve uzun

vadede Uyelerinin menfaatine yoénelik ve farkl statlideki tim hissedarlarinin (¢alisanlar,

musteriler ve tim toplum) iyiligine olacak sekilde (;allsmalldlrlar.2

ABD de ise her ne kadar hukuki mevzuat ingiltere’de oldugu kadar agik ve net
olmasa da, son yillarda sadece hissedarin menfaatlerine ydnelik bakis acgisindan
yénetim kurullari vasitasiyla ydnetim ve tim paydaslarin haklarinin korunmasina yénelik
bakisa dogdru bir kayma mevcuttur (Heracleous ve Lan, 2013). Ornegin bazi durumlarda
yonetim kurullari ¢caliganlarin menfaatlerinin daha az zarar gérecegi bazi teklifleri, daha
az karl olsa dahi tercih etmektedirler (Bamonte, 1995). Benzer dizenleme, Turk Ticaret
Kanunu’'nda belli bir igletmeyi digerleri adina yéneten Kisilerin basiretli bir tlccar (is

adami - is insani)”

yetenegi ile yonetme yukimliliga verilmek suretiyle yer almistir.
Buna gore; ticari isletmelerin yoneticisi sifatina haiz olan yonetim kurulu baskan ve
Uyeleri, kendilerine yonetim vyetkisi verilen firmalari “basiretli bir is adami” olarak

yonetmek zorundadirlar. Verdikleri kararlarda bu tanimlamanin gerektirdigi ozelliklere

2 Ingiltere Sirketler Kanunu, madde 172: “Yéneticiler, firmalarina iyi bir sadakatle, organizasyonun
basarisini artiracak sekilde ve uzun vadede (Uyelerinin menfaatine yonelik ve farkl statiideki tim
hissedarlarinin (galisanlar, hammadde saglayanlar, musteriler ve tim toplum) iyiligine olacak sekilde
calismak zorundadir.

(UK Copmanies Act 2006, section 172: “A Director is to act in the way he considers, in good faith,
would be most likely to promote the success of the company for the benefit of its members as a whole, and
in the long term, as well as the effects on various stakeholders such as employees, suppliers, customers,
and community.)

3 “Basiret” kelimesinin sozliik anlami; saggor, bilis, kavrayis ve akilliliktir. Tirk Ticaret Kanunu ticaretle
ugrasan tacirin; saggorili, konusunu bilen, hukuki ve fiili durumlari kavrayabilen ve akilli bir sahis olmasi
geregini belirtmektedir. Yargitay’a gore, basiretli is adami gibi hareket etmek, “bugtiniin ve istikbalin piyasa
durumunu tacirin iglemi yaptigi sirada géz dniinde tutmasi” demektir. Basiretli hareket etmek, “buglnin ve
gelecegin kosullarini gercek ve 6l¢llu bir sekilde degerlendirebilmektir.” Tacirin gerek hukuki gerekse fiili
muamelelerde gostermesi gereken dikkat, ihtimam ve tedbir demektir. Tacir tim bu hukuki ve fiili
faaliyetlerini yaparken, ticari hayatin gerektirdigi tim tedbirleri alacak ve meydana gelebilecek degisiklikleri
Oonceden tahmin etmeye calisarak, taahhUtler altina girmesi gerekecektir. Tacirden beklenen basiretli
hareketler, ayni faaliyetleri icra eden vasat bir tacirden beklenen hareketlerdir. Bu kavramla gudilen amag
tacirin tedbirli ve 6ngorulu bir sekilde hareket etmesidir. Her tacirin gok zeki, akilli ve olagandistu bir yonetici
olmasi beklenemez. Zaten genel olarak kesin hiikimler konulmasi mahsurlu olup, bu husus her olay igin ayri
ayri degerlendirilir.
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uygun olarak paydaslarinin haklarini korumak ve diger paydaslarin menfaatine uygun

hareket etmek zorundadirlar.

Dolayisiyla hukuksal baglamda vekéalet kurami incelendiginde; klasik vekalet
kuraminin, organizasyonlarin asili durumunda bulunan hissedarlarin menfaatlerinin her
seyden 6nemli ve Ustin olduguna yoénelik degerlendirmesi (Jensen ve Chew, 2000;
Jensen ve Meckling, 1976) si§ ve eksik bir distnce olarak degerlendirilebilir
(Heracleous ve Lan, 2013). Bu kapsamda kuramin hukuksal bakis acgisiyla incelenmesi;
yalnizca asillerin ka&r marjinin ylkseltiimesine odaklaniimasi ve diger paydaslarin
menfaatlerinin ikinci planda tutulmasi durumunda uzun vadede yOnetim sisteminin
yikilmasina yol agilabilecegi yonindeki elestiriyi destekledigi gorilmektedir. Hukuksal
degerlendirmeye goére; organizasyonlarin asilleri hissedarlar degil aslinda toplam olarak

organizasyonun tamamidir.

Hukuksal anlamdaki asil vekil iligkisi klasik anlamdaki vekalet iliskisinden bazi
farkhliklar géstermektedir. Aslinda, hukuksal anlamdaki vekalet iliskisi, kuram igerisinde
sui generis (kendine has) bir yapidadir (Bainbridge, 2002; Clark, 1985; Heracleous ve
Lan, 2013). Hukuksal anlamda verilen vekalet, yonetim kurumlari veya profesyonel
yoneticilere verilen uzun donemli ve daha genig yetkiye sahip yonetim hakkina gore
daha sinirhdir. Yetki veren asil (muvekkil) avukatinin yetkisini her an sonlandirma
hakkina sahiptir. Bununla birlikte vekil, asilin yetkilerini kullanmak konusunda vekalet

kuraminin diger orneklerine gore daha genis yetkilere sahiptir.

Bu boélimde belli 6zellikleriyle deginilen hukuksal vekalet iligkisi, vekalet kuraminin
diger drneklerine gbre daha eskilere dayanan ve geleneksellesmis 6zelliklere sahip bir
uygulama alanidir. Vekalet kurami galisanlarinin genellikle ikinci planda tutmay: tercih
ettikleri hukuksal bakig, kuramin yénetim ve hukuk bilimi arasindaki bagini agiklamak ve
glcli yanlarini ortaya koymak bakimindan énemlidir. Kuram calismacilarinin vekalet
kuraminin hukuksal c¢ercevesine daha fazla odaklanmalarinin kuramin disiplinler arasi

yapisina katki saglayacagi degerlendiriimektedir.
2.2.5. Sosyolojik Bakis

Ekonomik bakis, kurami “vekalet problemi” olarak adlandirsa da aslinda vekalet
kurami problemden ¢ok bir ¢ézim ydntemidir (Shapiro, 2005). Problem “acik olarak
belirlenmis hedeflere baskalari vasitasiyla ulagsmaya ydnelik kontrol sisteminin teskil
edilmesidir” (White, 1985). Vekalet kuramina sosyolojik bakis, diger bakis acilarina gére

daha derin bir bilimsel ve entelektiel temele sahiptir (Kiser, 1999). Ayrica sosyolojik
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bakis digerlerinden daha farkh bir dusince yapisi ile Weber (1924/1968)'in “kural

o ey

koyucular ile yoneticiler arasindaki iligkiyi inceledigi” calismasina dayanir.

Vekalet kuraminin diger kuramlara gére nispeten daha geng bir alan oldugu ileri
surtlmekle birlikte, 6rgltsel davranis ve ydnetim alanindan ayri olarak, vekalet kurami
konusundaki gorgul calismalar ¢ok daha eskilere ve beklenmedik alanlara kadar
gitmektedir. On yedinci ve on sekizinci ylzyil Avrupa sémurge sistemleri veya bundan ikKi
yuzyll 6nce Cin blrokrasindeki erken dénem vergi sistemi, yonetim bozukluklarinda
konunun incelendigi gérilmektedir. Calismalarda asil ile vekiller arasindaki gerilim, ¢ikar
catismasi, faydacilik, bilgi asimetrisi, vekil se¢cim ve izleme ydntemleri, lcret ve tesvik
politikalari ile vekalet maliyeti konulari incelenmistir (Adams, 1996; Kiser ve Cai 2003,
aktaran Shapiro, 2005; Kiser 1999). Bu calismalarda sosyal yapi ile vekalet iliskileri
arasindaki iliski arastirilmis ve bu iliskinin eleman temini, takip ve kontroll ile denetim
sistemleri konusunda farkli ydnetim sistemlerinin kiyaslamasi seklinde yapilmigstir.
Ancak, bahse konu c¢alismalar vekalet kuraminin ekonomik bakis acisindaki ayrintili

matematik modellerden oldukca uzaktir.

Vekalet kuraminda bagkalari yerine igleri yapan vekil ile vekilin calismalarini
yonlendiren ve kontrol eden asil olmak Uzere iki taraf yer almaktadir (Mitnick, 1998).
Sosyolojik agidan vekalet kurami; tim iglerin ayni kigilerce yapilmasinin olanaksizligina
dayanan ig bolimiu prensibi, 6zel bilgi ve beceriye ihtiya¢ duyulmasina dayanan
iceriksel vekalet prensibi (Mitnick, 1992), fiziksel, sosyal veya zamansal olarak ayni
anda birden fazla gérevin yapilabilmesinin olanaksizligi nedeniyle olusturulan vekalet
bakisi (Majone, 2001) ve daha ¢ok ekonomik bakis acisina dayandigi degerlendirilen ve
sermaye sahiplerinin risk almaktan kaginmasina dayanan sistematik veya kolektivist

bakis agisi (Shapiro, 1987) gibi farkli temellere dayanmaktadir (Shapiro, 2005).

Vekalet kurami arastirmacilari, yaklagsimlarinda asil vekil slreclerindeki iligkiye
odaklanmak ve slrecin diger etkenlerini ikinci plana birakmakla elestiriimislerdir
(Wiseman vd., 2012). Ozellikle oyun teorisi ve rasyonel secim teorisine (Bromiley, 2005)
odaklanan, ekonomi ve finans merkezli arastirmacilar yogun olarak asil ile vekil arasinda
kurulan s6zlesmeyi esas almiglardir. Yogun olarak sézlesmeye odaklaniimasi, asil vekil
iliskisinin sosyal boyutunun g6z ardi edilmesine ve kuramin daha dar bir bantta
incelenmesine neden olmustur. Yalnizca ve 6zellikle s6zlesmeye odaklanmasi her ne
kadar kuramin daha iyi anlasilmasina olanak saglamis olsa dahi, sézlesmenin
olusturulmasina esas olan sosyal yapinin ve sézlesmenin hazirlandigi igerigin gbéz ardi
edilmesine de neden olmaktadir (Wiseman vd., 2012). Ayrica, gi¢ mesafesi, bireysellik /

toplulukguluk ve riski géze alma gibi kultirel dederlerin Kigisel glvenin gelistirilmesi ve
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vekalet iligkisi Uzerindeki etkisi de g6z 6niinde bulundurulmahdir (Doney vd. 1998).

Dobbin (2004); yapi, biling, ag baglantilari ve gug gibi degiskenlerin vekalet iligkisi
Uzerinde etkin oldugunu ileri surmuistir. Wiseman ve arkadaglari (2012) ise bu
degerlendirmeden hareketle bir model ortaya koymustur. Asagida Sekil-1’de 6zetlenen
modelde yer alan her bir degisken; asil ve vekilin kargilikli iligkilerini gérme sekilleri,
ortaya c¢lkan etkilesimde ve kontrol problemlerinin ¢6zUmU amaciyla gelistirilen

mekanizmalarda sosyal olgularin etkisi agiklanmaya c¢aligilmistir.

Kurumsal igerik Vekalet Problemleri Kurumsal Mekanizmalarin

Kurumsal Cevre Arastiriimasi

Politik Miidahale Tesvik Dengesi

Seffaflik / Aracilik Tesvik primleri

Is giicii piyasasi Nakit veya nakit olmayan odiiller

Ulke Risk Durumu L . Odiil kriterleri

. Bilgi Asimetrisi ;
Biligsel Cergceve - Performansa bagh

Liderlik yetenegi - Politik yeteneklere bagh

Menfaatlerin Catismasi

Deger olgegi olarak gelir - Sosyal sermaye odakh

Yonetici sinifa giiven - izlenim odakh
Sosyal Ag : Faydaci Vekil Davranigi : Ucret/©®deme Farkliliklari
Ag Yogunlugu Vekil izleme Sistemleri

Sosyal Sermaye ig mekanizmalar

Giig lligkileri Dis mekanizmalar
Prensiplerin gesitliligi
Sahiplik ve Aile etkisi

Sekil-1: Vekalet Problemlerinde Kuramsal icerigin Etkisi (Wiseman vd., 2012).

Bu model ile farkli kurumsal yapilara gore degisen ¢6zim ve denetim yontemleri
kullaniliyor olsa dahi, vekalet iliskisinde ortaya c¢ikan problemler (bilgi asimetrisi, menfaat
catismasi ve faydacilik vb.) igerikten bagimsiz olarak tim iliskilerde ortak oldugu ileri
surtlmektedir. Bu sebeple 6rnegin ylksek derecede merkezi ekonomik sisteme sahip bir
Ulkede bir fabrika yoneticisi, merkezi sistemin kendisine koymus oldugu kota nedeniyle
Uretebilecegi miktardan daha az urlin Uretmek durumunda olabilir. Dini bir azinlik
tarafindan yonetilen bir toplumda vekil tarafindan ortaya konulan menfaat gatismasi,
kisisel fayda elde etmek yerine kabul edilen dogmatik ya da dini inanistan farkli olarak

ortaya c¢ikar. Vekilin faydaci davranigi ise parasal bir menfaat elde edilmesi seklinde
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degil daha fazla gug¢ ve etki elde edilmesi seklinde gérulebilir (Wiseman vd., 2012).

Vekalet kuramina iliskin yazinin (yénetim yazinindaki diger dallarda da oldugu gibi)
blyuk bir kisminin ABD kaynakli olmasi nedeniyle, vekélet problemleri de genellikle ABD
yonetim sisteminin problemleri olan CEO sisteminin guglendiriimesi, CEO 6demelerinin
abartili bir hal almasi, Ust duzey yonetiminin risk miniminizasyonu ve Ust duzey
icracilarin karar verme yetkisinin artirlmasi gibi hususlara odaklanmaktadir (Gomez-
Mejia vd., 2011). Ancak, bilgi asimetrisi, menfaatlerin ¢atismasi ve vekillerin faydaci
davranigi gibi problemler evrensel olarak tim Kkiltirlerde benzer sekilde ortaya
cikmaktadir. Vekalet problemlerine ydnelik olarak getirilen kontrol mekanizmalari da
benzerlikler gostermektedir. Bu durumda Sekil-1’de aciklanan modeldeki kontrol
tedbirlerinden tesvik dengesi bir yapida parasal édiiller seklinde yer alirken, baska bir
yapida ylksek seviyede politik yetki, kilit pozisyonlarda gérev alma veya sosyo-duygusal

glice ulasma gibi nakit olmayan &édil sistemlerini de igcerebilmektedir (Berrone vd., 2010).

Kurumlar (Kurumsal Cergeve) : Sosyologlara gore; kurumlar, hukuksal esaslarla
tanimlanan ve toplumlarin geleneklerini yansitan yapilardir (Dobbin, 2004). Devletler
veya hikumetler de kendilerine bagl diger kurumlarin genel ¢ergevelerini belirleyen Ust
kurumsal yapilardir. Bu nedenle sosyolojik bakis agisinda hikumetler vekalet
iliskilerindeki yonetme, sinirlama ve genel esaslari belirleme gug¢ ve yetkisine sahip
yapilar olarak tanimlanir (North, 1982). Ayrica olusturulan seffaflik sistemleri ile asil vekil
davraniglari arasindaki kontrol etkinligi artirlmakta, vekil davranisina 6zgurluk
saglanmakta ve asillerin vekil davraniglarina yénelik kaygilari azaltiimaktadir (Wiseman
vd., 2012). Hukimet sistemleri baglaminda olusturulan kurumsal gergeveler vekalet
problemlerinin baskilanmasina ve dolayli olarak hem asil hem de vekil davraniglarina

olumlu yonde katki saglamaktadir.

Bilissel Cerceve :  Bilis veya kavrayis olgusu bireylerin dinya hakkindaki goris
ve dusuncelerin psikolojik bakis etkisi ile degerlendiriimesi olarak tanimlanabilir.
Tecrlbelerin sosyolojik gergekleri anlama, aciklama ve genellemede kullaniimasina
olanak saglanmasidir. Vekalet iligkilerinde liderlik 6zellikleri, gelir ve 6édullendirme
sistemleri ile vekile ya da yonetici sinifina duyulan given gibi bilissel unsurlara yonelik
yapilan degerlendirmeler énem tasimaktadir. Maddi édillendirmelerin énem tasidigi
kiltdrlerde CEO’lar kendilerine yapilan édemeleri kendilerine benzer seviyelerdeki diger
CEO/’lar ile kiyaslarlar (Crystal, 1991). Maddi degerler disindaki 6dullendirme ve 6deme
sistemlerinin énemli oldugu kiiltirlerde ise resmi unvanlar, medyada yer almak, ulusal
komiteler ve endustri politikalarinda etkin roller, rol model olarak sunulmak gibi

uygulamalarla yapilabilir.
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Farkli Ulke ve kulturlerde farkh sekilde yer alan édullendirme ve 6deme sistemleri
bazen ayni ulkenin farkh bdlgelerinde de degisiklik gostermektedir. Benzer sekilde
kiltrel ve biligsel farkliliklar vekil davranisini ve Ozellikle vekillerin etik hatalarini da
etkilemekte farkh biligssel yapilarda farkh davraniglar ortaya ¢ikabilmektedir. Dolayisiyla
vekil davranisina yonelik yapilacak uygulamalarda, igerisinde bulunulan yapinin kulturel
ve vyasal farkliliklarinin g6z ©6ninde bulundurulmasi ve bu hususlarin yapilan

s6zlesmelere yansitilmasi gerekmektedir (Wiseman vd., 2012).

Sosyal Adlar : Sosyal aglar, bireylerin kimliklerini 6grendikleri ve sekillendirdikleri
yapilardir (Durkheim, 1978) ve organizasyonlarin sinirlarina baglh veya bagimsiz bir
sekilde olusabilirler. Organizasyon seviyesinde firmalarin performansi, Uyelerinin bilgi ve
kaynaklara ulasma yeteneklerinden direkt olarak etkilenir. Ag yogunlugu, ag igerisindeki
Uyelerin birbirleriyle olusturduklari baglarin sayisi ile dlgulir (Coleman, 1988) ve etk
sorunlarinin yapisini, dogasini ve potansiyelini etkiler. Bilgi akisi engellerini ortadan
kaldirir ve bilginin tim Uyelere etkin ve kolay bir sekilde dagilimina olanak saglar.
Boylelikle ag Uyeleri arasinda daha etkin bir isbirliginin olusmasi saglanarak bireylerin

menfaatlerine yonelik faydaci davraniglarini azaltir.

Sosyal ag yogunlugu bilgi asimetrisini azaltmakta dnemli bir rol oynar (Fjeldstad ve
Sasson, 2010) ve faydaci davraniglarin olusmasini engelleyecek sekilde bir baski
olusturur (Nielsen ve Nielsen, 2009). Olusturulacak yogun sosyal aglar sonucunda asiller
vekil davraniglarini kontrol edecek ve izleyecek sistemleri kurmaya ihtiya¢ duymayacak,
daha ucuz ve etkin bir gift tarafli izleme sistemine sahip olacaklardir. A§ yogunlugu,
yapisal bosluklar ve sosyal sermaye gibi teorilerin kullaniimasi ve asil ile vekili kusatan
sosyal aglarin arastiriimasi etik ihlalleri, ydnetim mekanizmalarinin kurulmasi ve vekalet
maliyetlerinin kontrol altina alinmasi gibi konularda yeni bakis acilarina olanak
saglayabilir (Burt, 2004).

Gic lligkileri : Gii¢, etrafimizdaki diinyay! sekillendirme yetenegi olarak tarif
edilebilir. Firma icerisinde asillerin gucleri ile vekillerin davraniglari ayni ydnde
gerceklesir. CuUnku asiller, vekillerin kendi istekleri dogrultusundaki davranislarini
odullendirme veya tesvik etme, farkli yéndeki davranislarini ise cesitli yontemlerle
engelleme egilimindedirler. Her ne kadar vekillerin alinan kararlarda riskten kaginma
egilimi oldugu dislnillse de asillerin vekilleri risk almaya zorlayici tedbirler alacagi
muhakkaktir (Wiseman, 2012). Asillerin dogal yapisina ilave olarak kuramsal yapiyi daha
politik bir duruma getirecek sekilde; birgok Ulkede asiller sadece hissedarlara karsi degil
ayni zamanda c¢alisanlar, kredi verenler, yerel topluluklar, toplumun geneli gibi bir¢ok

farkll paydasa karsi da sorumludurlar (Dixit, 1997). Ornegin Almanya’'da sendikalar ve
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bankalar hissedarlarla birlikte yonetim konusunda resmi yetkiye sahip durumdadirlar
(Bruce vd., 2005). Bir gok Arap ilkesinde dini kisilikler alinan kararlarin islam hukukuna
uygun olup olmadidi konusunda onay vermek igin yodnetim kurullarinda yer alirlar
(Abdulrahman vd., 2002; Rice, 2003).

Her ekonomi kendi kurumsal yonetim sistemlerini ve zayif yonetim yapilarini
glglendirecek kontrol sistemleri olugturmakla birlikte, tamami firmalar igindeki kontrol
gruplari ve azinlik paydaglar arasindaki c¢atismalarla tanimlanmaktadir. “Asil-asil
modeli” olarak tanimlanan bu modelde; vekillerin paydas kazancini en Ust dizeye
¢lkarmak konusundaki calismalarda karsilasilabilecek olasi ¢atismalara odaklanmistir.
Vekiller, birden fazla sayida, farkli talepler ve performans kriterleri iceren asil talepleriyle

karsilastiklarinda durum daha belirsiz hale gelmektedir (Tirole, 2001).

Aile Sirketlerinde Giic lliskileri : Giic iliskilerine iliskin diger bir tartisma konusu aile
sirketlerinde ydénetim yetkisinin aile bireyleri arasindaki paylasimi konusunda yasanan
sorunlardir (Miller ve Le Breton-Miller, 2006). Aile sirketleri ve sirket yapilari Gzerinde aile
bireylerinin etkisindeki farklliklar da géz 6niine alindiginda, sézlesmelerin yapisi ve etik
problemlerinin farklihk géstermesi normal gérilmektedir (La Porta vd., 1999). Bu konuda
yapilan c¢alismalar, aile sirketlerindeki glg iligkisi, etik problemleri ve ydnetim yapisi
konusunda farkli énermeler sunmustur. Ornegin Gomez-Mejia ve arkadaslarinin (2001,
2003, 2007) galismalarina gore; “aile merkezli sirketlerde performansta digme meydana
geldiginde dncelikli olarak aile badi olmayan yoneticiler isten uzaklastiriimaktadir. Aile
Uyesi olmayan yoneticilere olan given daha azdir. Aldiklar Gcretler direkt olarak sirket
performansina baglidir ve akraba c¢alisanlardan daha duasuktir. Aile bireyi olan
yoneticiler ise daha yiksek Ucret alirlar ve aile degerleri ydneticiler icin en dnemli

degerlendirme kriteridir.”

Bu konuda yapilan baska calismalarda aile sirketlerinde aile bireylerinin yonetim
kurullarinda gereksiz bir sekilde kontroli elde bulundurduklari (Lubatkin vd., 2005;
Schulze vd., 2001) ve vekile uygulanan performans kriterlerinin sadece firma degerlerine
degil daha cok aile ihtiyaclarina (aile Uyelerine is pozisyonlari saglanmasi, aile iginde
isbirligi ve aile Uyelerine karsi fedakarca davranmak gibi) sadakatle oOl¢limektedir
(Casson, 1999; Lubatkin vd., 2005). Sahip ydneticiler, sirket performansini, sosyo-

duygusal zenginlige diger ifadeyle “ailecilige” feda etmektedirler (Habbershon vd., 2003).

Aile sirketlerinde aile Uyesi yodneticiler, ekonomik hedefler yerine daha az farkllk
olusturmak, daha az kirlenme, kiltir baglantih yaklasimlar ve daha az arastirma ve

gelistirme harcamalari gibi ekonomik olmayan hedeflere ydonelmektedirler (Berrone vd.,
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2010; Jones vd., 2008). Dinya genelinde bir ¢ok dnemli firmanin hélen sahip aileler
tarafindan yénetiliyor olmasina ragmen vekalet kurami yazini, yakin zamana kadar aile
Uyesi yoneticilerin ekonomi digi hedeflere yonelmesine iliskin galismalara ilgisiz kalmigtir
(La Porta vd., 1999). Aile sirketleri, kuram igerisinde ayri ve 6zel bir asil-vekil iligkisine
sahiptir. Dolayisiyla vekalet kuramina iligkin yazinin incelenmesinde aile sirketlerine ayri

bir bolim agilmasi 6nem tasimaktadir.

Asil vekil s6zlesmeleri acik bir sekilde kurumsal sosyal yapiyla iligkilidir. Bu sosyal
yapi; etik zararlarin dogasi, yonetim sekli, asil ve vekilin hedefleri gibi bircok konuda
etkindir. Farkli sosyal yapidan gelen aktérler, icinde bulunduklari kurumlarin kimlikleri,
ilgi alanlari, stratejileri ve gug iligkilerini de dogrudan etkilerler (Aguilera ve Jackson,
2010). Neticede; bireylerin davranislari sosyal normlarin ve degerlerin bir yansimasidir

ve bireysel davraniglar sosyal unsurlardan etkilenir (Granovetter, 1985).

Vekalet kuramina getirilen 6nemli elestirilerden birisi ekonomik bakis agisinin
kurami bireylerin ve 6zellikle vekillerin faydaci davraniglarina sikistirmis olmasidir.
Kurama sosyal bakis acgisiyla bakilmasi, kuramin, insan dogasi, orgtitsel vatandaslik ve
sosyal yapilarin toplumcu bakis agisi gibi daha farkh agilardan incelenmesine olanak
saglamaktadir. Ayrica, sosyal baski, degerlerin etkisi, bireysel yetenek farkhliklarin
ybnetim yapilari Gzerindeki etkileri gibi hususlar da kurama dahil edilmigtir. Vekalet
kuraminin sosyal bakis ile incelenmesi, kurama yonelik “dar kapsamlilik” elestirilerini de

engellemektedir.

Kurami inceleyen farkh yaklasimlardan da anlagilacadi Uzere, aslinda kuram
yeterli derinlige sahiptir. Farkli paradigmalar kapsaminda tartigilan hususlar ve kurama

yoénelik degerlendirmeler asagidaki Tablo-4’da 6zet olarak listelenmisgtir.
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Tablo-4: Vekalet Kurami Paradigmalari Ozet Tablosu

I Ozet Degerlendirme Calismayi Yapan

Kuram, taraflar arasinda kurulan sézlesmelere dayanir.

i

Jensen ve Meckling, 1976.
Ross, 1973; Kiser, 1999.

Kuram igerisindeki 6ncelikli ve baskin bir yaklagimdir.

Bakis

Vekil firsatgiliginin 6nliine gegilmesine odaklanir. Kurama tek
tarafli bakis sorununa neden olmaktadir.

Ekonomik

Perrow, 1986.

Oncelikle ekonomi, §amanla yonetsel alanda baskin bir teori
olarak yerini almigtir. Ug alt alanda incelenmistir.

Zajac ve Westphal, 2004.

(1) Tesvik (licret) Politikalari: Davranis odakli (maasa dayali) ve

Iktl (Ur0n) odakli (Parca basi Ucret, kar payi vb. Eisenhardt, 1989a.

(2) Kurumsal Yonetim: Vekalet kuramiyla es anlamh hale

elmistir Shapiro, 2005.

o
X
©
o
]
(7]
-
o
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>

(3) Kontrol sistemleri: Olusturulan kontrol mekanizmalari ile vekil

Zajac ve Westphal, 2004.

firsatciliginin 6niine gecilmesi amaglanmistir.

I Ekonomik bakigla hemen hemen ayni dénemde dogmustur. Mitnick, 1973; Rose, 1973.
I Politik vekilleri kontrol edecek sistemlerin teskili ana §a§edir. Mitnick, 1998; Benfield, 1975.
I Ekonomik bakis agisina gore daha az incelenmistir. Wiseman vd., 2012.

Seffaflik ve hesap verebilirlige iliskin mekanizmalar, asil vekil

Politik Bakis

iliskilerindeki sorunlara ¢ézim sunar. 20 e, DL

I Kuram, diger paradigmalardan énce hukuk yazininda yer almigtir. Shapiro, 2005.

Hukuki sonu¢ doguran tiim islemlerde bir kisinin digeri adina islem

tesis edebilmesidir. Hissedar ve yonetim kurulu 6nceligi. DeMott, 1998.

Hissedar onceligi: Sozlesme kuramina dayanir ve hissedar
sdzlesme sayesinde firmada kesin kontrol yetkisine sahiptir.

Phillips,1994; Heracleous ve
Lan, 2013.

Berle ve Means, 1932.
Heracleous ve Lan, 2013.

Yoénetim (kurulu) onceligi: Asil yetki hissedarda degdil yénetim
kurulundadir. Hissedarlar yetkilerini yonetim kuruluna devreder.

Hukuksal Bakis

Yerel hukukta yer alan ve ydnetim kurulu baskan ve uyelerinin
basiretli tliccar gibi hareket etmesi zorunlulugu bu kapsamdadir.

I Kural koiucular ile zéneticiler arasindaki iliskiyi inceler. Weber, 1924/1968.

Is bdliimii: islerin ayni kisi tarafindan yapilmasi olanaksizdir.

iceriksel vekalet: Ozel bilgi ve beceriye ihtiyac vardir. Mitnick, 1992,
Vekalet bakisi: Fiziksel, sosyal veya zamansal olarak ayni anda || Majone, 2001,
birden fazla gérevin yapilabilmesi olanaksizdir. Shapiro, 1987,
Sistematik/kolektivist bakis: Sermaye sahipleri risk almaktan [§ Shapiro, 2005.
kacinir.

Sadece sobzlesmeye odaklanmasi, sbdzlesmeye esas sosyal Wiseman vd. 2012
yapinin ve icerigin g6z ardi edilmesine neden olmaktadir. ’ )
Vekil davranisinda, igerisinde bulunulan yapinin kdlttrel ve yasal Wiseman vd.. 2012
farkhhklari dikkate alinmali ve sézlesmelere yansitiimalidir. ’ )

Sosyal ag yogunlugu bilgi asimetrisini azaltmakta énemli bir rol
oynar. Sosyal aglar, asil vekil faydaci davraniglarinin olusmasini
engelleyecek sekilde bir baski olusturur.

I
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Fjeldstad ve Sasson, 2010.
Nielsen ve Nielsen, 2009.

Vekalet problemlerinde gug iligkileri ve aile sirketlerinde yoénetim |§ Miller ve Le Breton-Miller,
etkisinin aile bireyleri arasindaki paylasimi sorunlari. 2006.

Sahip ydneticiler, sirket performansini, sosyo-duygusal zenginlige

veya ailecilige feda ederler.

Habbershon vd., 2003.

Calismanin bundan sonraki bélimunde farkl bakis agilariyla incelenmis olsa dahi

vekalet kurami ile birlikte ortaya ¢ikan vekalet problemleri tartigilacaktir. Aslinda vekéalet
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kuraminin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan vekalet problemleri, kuramin ¢ikis noktasinin

anlagiimasina da olanak saglamaktadir.

2.3. VEKALET PROBLEMLERI

Farkli teori veya yaklagimlarla tanimlanan vekalet kuraminda, asil ile vekil arasinda
farkli problemler yasanmaktadir. Organizasyonunun yoOneticisi ayni zamanda
organizasyonun sahibi ise vekalet iligkisi ayni kisi Uzerinde birlestijinden vekalet
problemi olusmamaktadir. Ancak yodnetici ile sahip farkli kisiler oldugunda, asiller
vekillerin isten kaytarmasi; vekilin isi yeterli etkinlikte yonetememesi ve asilin yonetime
iliskin kararlardan haberdar olamamasi, vekilin dncelikle kendi menfaatini disinmesi ve
riskten kaginmasi veya yanlis Ozellikteki vekillerin ise alinmasi gibi birgok sorunla
ylzlesmektedir. Vekalet problemleri olarak adlandirilan bu sorun sahalari ve sorunlarin
¢6zuimdine iligskin hareket tarzlari vekalet kuraminin temelini olusturmaktadir. Hatta bu
problemler nedeniyle bazi arastirmacilar tarafindan vekalet kurami, “vekalet problemi”

olarak da adlandiriimigtir.

Ayrintilari galismanin ilerleyen bélimimde tartisilacak olan vekalet problemlerinin
¢bzum yontemlerinden en Onemlisi, vekalet iligkisinin temel dayanad:r olan
s6zlesmelerdir. “Vekalet problemleri, vekalet sézlesmelerinin agik bir sekilde yaziimamig
olmasi veya vyazimis olan sbzlesme maddelerinin  uygulanamamasindan
kaynaklanmaktadir. Bu problemler genel olarak “yapi olusturma, izleme ve catisan
menfaatlerin ¢dézimine esas so6zlesmelerin olusturulmasl” asamalarinda ortaya
cikmaktadir (Fama ve Jensen, 1983). Bazi durumlarda ise yoneticiler, sirket sahipleri ile
yapilan anlagsmalara” sadik kalmayip isi savsaklayabilmektedir (Fama, 1980). Vekalet
kurami asil ve vekil arasinda olugabilecek bu gibi durumlari (Demski ve Feltham, 1978)
ve bu durumlar karsisinda uygulanabilecek denetim mekanizmalari ve stratejilerini

aciklamaya calismistir (Thompson, 1967; Ouchi, 1979; Eisenhardt, 1985).

Vekalet kurami arastirmacilari vekalet problemlerini; bilgi asimetrisi (information
asymetry), 6n sec¢im hatalari (adverse selection), etik zararlar (moral hazard), vekil
firsatcihgl (agent opportunism) ve benzeri isimlerle adlandiriimistir. Bu terimlere ilave
olarak vekéalet kurami; profesyonellik, denetim ve kontrol, risk alma/riskten kaginma,
vekalet maliyeti, amag¢ catismasi gibi farkli kavramlari da igcermektedir. Calismanin bu
boliminde “vekalet problemleri” olarak adlandirilan ve asil vekil iligkisinin dodal sonucu
olarak ortaya cikan problemler tartisilacaktir. Asagida maddeler olarak siralanan ve
yazindaki acgiklamalarina yer verilen vekalet problemlerine yodnelik tedbirler vekalet

yapisl igerisinde alinarak ¢6zim yollari bulunmaya calisilmaktadir. Burada yazili olanlar
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vekalet iliskisindeki basat problemlerdir ancak problemlerin tamami degildir. Yapilacak
yeni ¢alismalarla halen orgutlerin karsilastigi ancak yazinda yerini almamis diger agik

veya gizli vekalet problemleri de yazina eklenecektir.
2.3.1. Amag Catigsmasi

Klasik vekalet yaklagiminda vekil menfaatleri, asil menfaatlerinden ayrildigi anda
amag catismasi (Goal Conflict) ortaya cikar. Vekalet kurami asil olarak asil ile vekil
arasindaki amag¢ catismasini en aza indirmeye odaklanir. Amag¢ c¢atismasi aslinda
asilden ¢ok vekilin yuzlestigi bir problemdir. Clinkd bazi durumlarda vekilin birden fazla
asili vardir ve vekil faaliyetleri esnasinda hangisine sadik kalacadini veya hangisinin

hedefleriyle kendi hedeflerini / menfaatlerini birlestirecegini kestirememektedir.

Hukuksal anlamdaki vekalet iliskisinde oldugu gibi, bir davada bir bankay! temsil
eden bir vekil diger bir davada o bankayi dava eden bir mivekkilin menfaatlerini de
savunma durumunda kalabilmekte ve bu durum vekil acisindan celigkiler
olusturabilmektedir (Espeland ve Stevens, 1998). Bu duruma iliskin ¢eligkiler yasal
cerceve kapsaminda yapilan dizenlemeler veya diizenleme olmayan alanlar igcin meslek

etigine iliskin soyut kural veya normlarla esasa baglanmaktadir.

GUnUimizin karmasik organizasyon vyapilarinda, vekillerin tek bir asile sahip
olmasi ve kendi menfaatleriyle asilin menfaatlerini 6rttistirebilmeleri gok sik rastlanan bir
durum degildir. Genel anlamda vekalet iligkisi, birgok farkli asilin menfaatlerinin birbiriyle
cakismamas! U(zerine kurulmustur. Ozellikle son vyillarda sikga karsilasilan sirket
birlesmeleri, sahiplik farkhlagmalar, c¢apraz sahiplik yapilari veya farkh disiplin
uygulamalari gibi durumlar vekillerin galigtiklari asillerin menfaatlerini tam olarak tespit
edebilmelerini zorlagtirmaktadir. Dolayisiyla, vekalet kurami sadece amag ¢atismasinin
sebeplerine degil, bunun ortaya c¢ikmasina neden olan sosyal yapilanmaya da
odaklanmalidir (Shapiro, 2005). Amag ¢atismasi sorunun ¢6zim yollarindan bir digeri de
asil ile vekilin menfaatlerini birbiriyle ortlstirecek sekilde kar payi, parca basi gelir,

kazanctan belli bir ylizde verilmesi gibi bir Ucretlendirme politikalarinin olusturulmasidir.
2.3.2. Kisisel Menfaat

Yoénetim etigi konusunda calisanlarin, vekalet kuramina getirdikleri elestirilerden
birisi, ekonomik bakis agisindan dogan kuramin, vekillerin éncelikle kendi menfaatlerini
gbzetmeleri tezine dayanmasidir. insan dogasi geregince bireylerin éncelikle kendi
menfaatlerini distnmeleri bir gerceklikti. Bununla birlikte; vekalet kurami Kisisel

menfaatleri (Self interest) tesvik eden degil aksine vekillerin kendi menfaatlerine yénelik
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davraniglarini engelleyen tedbirler ve kontrol mekanizmalari gelistirmeye c¢alisan bir

kuramdir.

Diger bir bakis agisina gore ise asil vekil iliskisinde, vekillerin davraniglarini kontrol
etmek maksadiyla konulan tesvik sistemleri aslinda taraflarin egolarina veya kisisel
menfaatlerine duskdnliginden degil sadece farkli tercihlere sahip olmalarindan
kaynaklanmaktadir (Heath, 2009). Vekalet teorisi “amag¢ c¢atismasi” dahil bireyler
arasinda meydana gelen farkliliklarin yénetilmesine iligkin bir teoridir (Dees, 1992). Bu
iliskide taraflarin kisisel menfaatlerine duskin olup olmamalarindan c¢ok, kendi
hedeflerini elde etmek igin ¢alismalari ve hedefleriyle asillerin hedeflerini ortlstirmeleri

onemlidir.
2.3.3. Firsatcilik

Vekil firsat¢iligi (Opportunism), vekalet kuraminda uzun siredir arastirilan énemili
bir problemdir. “Beyaz yaka” hatalari olarak da adlandirilan ve “gizli kalmasi gereken
bilgilerin acgiklanmasi, gerekmedigi halde nlfuz edilen bilgiler ve yoneticilerin rol
gerekliliginin altinda c¢aba goOstermesi” gibi problemler vekil firsatcihdr 6érnekleridir
(Sutherland, 1940 aktaran Shapiro 1990). Vekalet kuraminin klasik bakigi ile Gst kademe
yoneticilere gelirden kar payi veya sirket hissesi verme gibi tcret politikalari olusturulmus
olsa dahi yine de gereginden fazla bir maliyete sebep olan vekillerin durumu ile asiller ve
orglt yapisi arasindaki iliski incelenmeli ve sadlam esaslara baglanmaldir (Zajac ve
Westphal, 2004).

Firsatcilik olgusunun iki boyutu vardir. Birincisi “ortaya ¢ikan herhangi bir
durumdan fayda saglanmasi” olarak tanimlanabilir. ikinci tir firsatgilik ise “mevcut bir
prensibe veya ilkeye aykiri davranmak” olarak tanimlanir (Health, 2009). Kararlastirilan
sOzlesmeye aykiri davranig bu ikinci tanimlamaya goére saglanan bir menfaattir ve
genellikle vekil firsatciligi olarak ortaya cikar. Asil vekil iligskisinde taraflarin firsatgi
davraniglarini tanimlamak konusunda is etigi arastirmacilari ile kuram galismalari yapan
arastirmacilar arasinda bakis farkliliklari ortaya c¢ikabilmektedir. Etik calismacilari,
taraflarin  firsat  bulduklarinda kendi menfaatlerini  éne alacak davraniglar

sergileyeceklerini ileri surerler.

Vekalet iliskisinin taraflari gerek duyduklarinda ve menfaatleri bunu gerektirdiginde
hile ve aldatma yontemlerine basvurmaktan ¢cekinmemektedirler (Noreen, 1988). Heath
(2009)a gore ise bu sekilde davranmak igin zarurete gerek yoktur ve kisiler menfaat
saglayacaklarini degerlendirdikleri her durumda bunu kullanmaktan c¢ekinmezler.

Dolayisiyla patronlarinin bulunmadigi veya calismalarinin izlenmedigini
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degerlendirdikleri durumlarda c¢alisanlar; isten kaytarma, kendi kigisel ihtiyaclarini is
gerekliliklerinin 6nline gegirme, yapilan isin zorlugunu abartarak performans degerlerini

yuksege gikarma gibi gesitli “aldatmalar1” yapmaktadirlar (Donaldson, 1990).

islem maliyeti kurami firmalara yonelik yaklasiminda, bireylerin “bazen” firsatgl
davranis sergileyebilecekleri varsayimina dayanmaktadir (Ghoshal ve Moran, 1996).
Vekalet kurami ise ozellikle ekonomik bakig ile organizasyonlarda gorev yapan vekillerin
“her zaman” rasyonel davranacaklarini ileri sirmektedir (Eisenhardt, 1989). Buna gore
islem maliyeti kurami firsatgi davraniglar konusunda biraz daha iyimser iken vekalet
kurami galisanlari daha karamsar bir bakis agisina sahiptir. Kuramin bu bakisi,
firsatcihgin vekalet kurami kapsaminda 6nemli bir problem olarak tanimlanmasina

neden olmaktadir.

Firsatgi davraniglari engellemek, etkin tesvik ydntemlerinin belirlenmesi ile
saglanabilir. Ancak bu tesvik ydntemlerinin vaatler veya soézler seklinde degil agik,
belirgin ve yazili sdzlesmeler olarak yapilmasi daha uygun bir yontemdir. Vekalet
kuraminin temel amaglarindan birisi de insan tabiati geregi ortaya ¢ikan veya g¢ikmasi
beklenen bu firsatci davraniglari kurumsal yonetim icerisinde mantiksal bir yapiya
kavusturmaktir (Heath, 2009).

2.3.4. izleme Maliyetleri

Vekalet kuramina sosyolojik bakista sosyal kontrol, uyumluluk, dérgitsel yonetisim,
politika belirleme ve kisitlamalar gibi kurama katki saglayan bir yazin mevcuttur
(Shapiro, 2005). Ayni zamanda, 6rgitlerdeki beyaz yakali veya Ust dizey yoneticilerin
yanlis davraniglarina karsi kullanilabilecek kurallar ve mueyyideler, sosyal kontrol
sistemleri, orgutsel zeka, yaptirim segenekleri gibi konularda da yazin mevcuttur. Clnki
sokakta islenen siradan sugclarla, sirket yonetiminde iglenen suglar arasinda uygulama
ve kontrol bakimindan énemli farklar mevcuttur. Oncelikle bilgi asimetrisi bircok vekalet
iliskisinin 6zelligidir. Vekalet iliskisinin vekiller tarafindan hazirlanarak tek tarafli olarak

ortaya konulmasi kontrol bakimindan stpheli bir durum olarak kabul gordr.

Ayrica vekilleri incelemek ve izlemek maksadiyla tglncu kisilerden hizmet alinarak
yapilan faaliyetler de sorunludur. Clnkl vekil faaliyetlerini incelemek maksadiyla
gérevlendirilen bu ticiincl kisi veya kuruluslar da aslinda birer vekildirler. i¢ veya dis
denetgiler, izleme gorevlileri, bakanlik ve hikimet dizenleyicileri, sigorta sirketleri,
danismanlar ve derecelendirme kuruluslari (Standard & Poor’s gibi) da aslinda bazi

asiller adina izleme gorevi yapmaktadirlar. Dolayisiyla onlar da kendi faaliyetlerinde
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vekalet problemleri yasamaktadirlar. Bu durumda da izleyenleri kim izleyecek sorusu ile

karg! karsiya kalinmaktadir (Shapiro 1987).

Vekalet kurami bu baglamda, asiller adina vekillerin en etkin sekilde izlendigi ve
vekalet sbézlesmesi disina ¢lkilmasi durumunda asilleri bu konuda uyaracak
mekanizmalarin teskil edilmesi 6nem tasimaktadir. Sirketlerin dénemsel raporlari,
yonetim kurullarina vekiller tarafindan verilen faaliyet raporlari, borsada islem goren
sirketler tarafindan kamuoyu aydinlatma platformlarina verilen raporlar gibi yontemler
izleme sistemlerine énemli drnekler olarak yer almaktadir. izleme sistemlerinin etkinligi,

vekalet problemlerinin 6nline gegilmesi bakimindan énem tasimaktadir.
2.3.5. Vekalet Maliyetleri

Ne kadar sinirlanmaya veya azaltiimaya calisilsa da tim vekalet iliskilerinde belli
bir vekalet maliyeti (Agency cost) yasanir. Vekalet maliyeti bircok sebepten ortaya
cikabilir. Vekil se¢cim maliyeti, hatali secimler ve yanlis referanslardan kaynaklanan
maliyetler, 6deme maliyetleri, etik zararlari, vekil hirsizhdi, kendi menfaatlerine
disklnlik, izleme maliyetleri, sigorta masraflari bu maliyetlerden bazilaridir (Mitnick
1992). Vekalet maliyetleri ayni zamanda o&rgutlerin faydacihgi azaltmak maksadiyla
kurmus olduklari kontrol ve raporlama sistemleri, ¢alisan degisikligine gitmeleri, ilave
kontrol personeli veya yonetim kademeleri olugsturmalari sebebiyle de artmaktadir. Asiller
suiistimal edilmekten gekindikleri icin vekillerin yetkilerini kisittamak veya kontrol etmek
icin ilave proseddrler, kurallar, protokoller (Shapiro, 2005) koyarlar ve bunlar da vekalet

maliyetini artirir.

Her ne kadar bazi vekiller igverenlerine daha fazla kar ettirmek igin bu
kisittamalara uymayarak faaliyetlerine devam etseler dahi genellikle vekiller risk
almayarak konulan kural ve kisitlamalara uymakta ve bu durum igverenlerin zararina
olmaktadir. Vekillerin elde edilen getirileri éncelikle kendi menfaatine uygun olarak
kullanacagi disundldiginden vekili mimkin oldugunca kendi baglantilarindan ve ait
oldugu gruptan ayirma gayreti igine girilmektedir. Bu durum vekilin sahip oldugu sosyal
sermayesini ve baglantilarini kullanarak 6rgiti daha ylksek oranda kar ettirmesinin

online gegmektedir.

Vekalet maliyetlerinin azaltiimasi ile vekalet problemlerinin azaltiimasi arasinda bir
karsilikliik s6z konusudur. Asiller vekillerin faaliyetlerinden haberdar olmak ve onlarin
cesitli yollarla kendi menfaatlerine zarar vermelerinin éniine gegmek maksadiyla tedbir

almakta, bu durum da vekalet maliyetlerinin artmasina neden olmaktadir. Asiller
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maliyetleri dislrmek ile kontrol tedbirlerini azaltmak arasinda bir se¢im yapmak zorunda

kalmakta, genel olarak bu iki husus arasinda bir denge tesis etmeye ¢alismaktadirlar.
2.3.6. Profesyonellik

Profesyonellik; tecribe ve bilgi asimetrisi ile dogrudan ilgilidir. Vekillerin temel
Ozelliklerinden birisi olan profesyonellik yonetim faaliyetlerini icra eden vekillerin
gorevlerindeki yetkinliginin Ust seviyeye ulasmasidir. Asiller, vekillerini 6zel bilgi ve
tecrubeleri icin tercih ederler. Hatali tercih kurama 6zgu bir problemdir ve secilen vekilin
goérevin gerektirdigi profesyonellie sahip olmamasi durumunda ortaya c¢ikar. CUnki
asiller sececekleri muhtemel vekillerin yeteneklerini degerlendirmekte zorlanabilirler.
Vekiller de asillerle aralarinda bir vekalet kontrati kurmakta zorlanabilirler. Bu durum,
vekillerin art niyetinden ¢ok kendilerinden beklenen hizmetin ne oldugunu, hizmetinin ne
kadarina ihtiyag duyuldugunu veya hangi sureclerin takip edilmesi gerektigini

kestirememelerinden kaynaklanir (Sharma, 1997).

Profesyonellik asillerin vekil se¢iminde géz éninde bulundurmasi gereken temel
yaklasimdir. Vekalet goérevi icin secilenlerin mesleklerini gerekli profesyonellik kaliplari
icerisinde yerine getirmemeleri durumunda vekalet problemlerinin ortaya c¢ikmasi
kacinilmazdir. Diger yandan gerekli profesyonellige sahip vekiller ise vekalet
problemlerine sebep olmak bir yana mevcut olan problemlere c¢ézimler Uretirler.
Profesyonel vekillerin istihdami; dikkatli ve rekabet igeren segim sistemlerinin
gelistiriimesini gerektirir. Giris sartlarinin agik olarak belirlenmesi, giris sartlarinin
sertifikalandirilmasi, zorunlu ve gonlllu egitim programlari ile asillerin hatali tercihleri
onlenmeye calisilir. Boylelikle vekalet iligkisinde etik kurallari ve prensip serilerinin
olusturulmasi saglanirken diger yandan vekéalet maliyetlerinde de o6nemli azalma

saglanabilir.
2.3.7. Giivenilirlik

Vekalet kuraminda tim vekiller ilkesel olarak glvenilirdir. Glvenilir olduklari igin
kendilerine organizasyonlarin yonetimi devredilir. Teorik olarak firma sahipleri
firmalarinin yénetimini gtvendikleri kigilere teslim ederler. Giivenilir olmayan bir bireye,
vekalet verilmesi kuramin temel mantigina aykiridir. Glven vekalet iliskisinin temelidir.
Ayrica bir kisim orgutlerde vekiller asiller tarafindan kontrol edilemeyecek kadar farkli
bilgi, tecrlibe, gi¢ ve kaynaklara ulasim asimetrisine sahiptirler. Bu durum asillerle
vekiller arasina kontrol ve given sorunlarina neden olabilmektedir. Vekillerin olmasi
gerekenden daha glcli ve baskin bir yapilya kavusmalari, organizasyon yonetim

yapisinda guven bunalimlari yasanmasina yol agabilmektedir.
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2.3.8. Yerlesiklik

Yerlesiklik (Embedness) ve glven ile ilgili yazin daha ¢ok vekillerin segimi,
izlenmesi ve denetimiyle ilgili problemlere odaklanmaktadir (Granovetter, 1985; Cook,
2001). Yerlesik veya ilistiriimis vekil iligkileri vekil temininde yapilan hatali 6n tercihleri
Onlemeye yonelik bir yapidir. Asiller genellikle ihtiyac duyduklari vekillerin 6zelliklerini
potansiyel vekillerini kisisel olarak taniyarak segerler. Bazi durumlarda kendi sosyal
aglarinin sagladigi imkan ile bizzat tanimak suretiyle secim yaparlar. Her ne kadar kisisel
sosyal agdan vekillerin secilmesi, kisisel menfaatlerin veya cikar ¢catismalarinin dnine
gegmese dahi, bdyle bir secimin yine 6n sec¢im hatalarini engellemek gibi faydalari

bulunmaktadir.

Asiller ve vekiller benzer ilgi alanlarini paylasir ve ortak deger yargilari vardir.
Arkadaslik, komsuluk, akrabalik, ayni sosyal grubun dyesi olmak, ayni politik
distinceden gelmek veya benzer egitimleri almis olmak gibi ortakliklara sahiptirler. Bu
kadar yakin ve siki iliskinin yer aldigi gruplarda da vekillerin davranislarinin izlenmesi
daha kolaydir. Ancak, benzerlikler ve tanima sebebiyle olusan glven olgusu, kontrol
problemlerinin 6nlenmesi konusundaki en 6nemli sosyal sermaye olarak yer alsa dahi,
yerlesiklik konusunun da karanlik bir yiizii vardir. Ornegin aile sirketleri vekil maliyetiyle
yuzlesmek zorundadir (Shapiro, 2005). Akraba kayirmaciligi olarak adlandirilan
nepotizm nedeniyle bazi durumlarda hatali tercihler ile yizlesmek zorunda kalabilirler.
Bu durumda daha az yetenekli veya tecriibesiz vekiller sadece sahiplerle ayni aile ve
duglnce yapisindan gelmeleri nedeniyle hak ettiklerinden daha onemli goreviere
gelebilmektedirler. Dahasi, aile bireyleri olan yoneticiler genellikle hak ettiklerinden daha
yuksek ucret alirlar ve is tanimlan gizli tutuldugu veya hi¢c olmadigi igin vekil

davraniglarinin élgiim ve denetiminde sorunlar yasanir.
2.3.9. Seffaflik ve Hesap Verebilirlik

Seffaflik (Transparency) ve Hesap Verebilirlik (Accountability) modern yénetim
ilkelerinde giin gectikge agirhgini artiran iki kavramdir. Ozellikle kamu malini kullanan
yonetim yapilari tim kamuoyunu ilgilendirecek sekilde yaptiklari faaliyetlerin hesabini
vermeye hazir olmali ve tim faaliyetlerini seffaf bir sekilde yapmak durumundadirlar
(Lambrigth, 2009). Vekillerin asiller tarafindan kontrol ve denetimini saglayan seffaflik
mekanizmalari; yapilan tim faaliyetlerin denetim ve kontrol yetkisine ya da hakkina

sahip olanlar basta olmak Uzere tim paydaslarca izlenebilecek aciklikta yapiimasidir.

Modern yénetimler; yapmis olduklari tim ydnetsel faaliyetleri kendisine yénetim

yetkisini veren makamlara karsi agik olarak icra etmek durumundadirlar. Bunun 6tesinde
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kamuoyuna karsi acik bir ydnetim tarzinin sergilenmesi yasal gereklilik haline de
gelmistir. Bazi yonetim mekanizmalari ise herhangi bir yasal veya sahiplik zorlamasi
olmamasina ragmen vyapmis oldugu faaliyetleri kendi istekleriyle kamuoyuna

aciklamaktadirlar.

Hesap verebilirlik ise yine yonetim mekanizmalarinin ihtiyag duyuldugunda (veya
kendi 6z iradesiyle) yapmis oldugu tim faaliyetlerin dogruludu, yerindeligi ve etkinligi
konusunda i¢ ve dis denetim mekanizmalarina hesap verebilmesidir. Hesap verme
faaliyetleri yonetim mekanizmalari icerisinde yer alan denetgiler, denetim kurullari,
mufettisler gibi ic denetim vasitalariyla yerine getirildigi gibi, hilkimet denetim birimleri
(Sayistay benzeri yapilar), derecelendirme kuruluslari (Standarts and Poors, Moody’s vb.

gibi) dis denetim mekanizmalari tarafindan da yerine getirilebilmektedir.

Seffaflik mekanizmalarinda oldugu gibi profesyonel yénetimler de paydaslarina ve
kamuoyuna ydnetim yapilari ve icraya yonelik faaliyetlerinin giclni gostermek igin kendi
denetim mekanizmalarini olusturmakta veya bagimsiz denetim kuruluslarina kendi
denetimlerini yaptirarak her an hesap vermeye hazir olduklarini ilan etmektedirler. Bu
yapilar tarafindan yapilan denetim sonuglar sirket yonetimlerinin etkinligi bakimindan
hem asillere hem de organizasyonlarla baglantili Gglncu taraflara hesap verilmesi

anlamina gelmektedir.

Organizasyonlarin faaliyetlerinin seffaflik esasina dayal olarak yerine getiriimesi,
dolayisiyla vekil faaliyetlerinin agik olarak asiller tarafindan bilinmesi vekalet sorunlarinin
¢d6ziminde 6nemli bir aracgtir. Benzer sekilde hesap verebilir bir sistemin kurulmasi da
yine vekil firsatciliginin 6nliine gecilmesine olanak saglanmaktadir. Seffaf ve hesap
verebilir bir organizasyon yapisinin teskili modern sirketlerin vekalet maliyetlerinin
azaltiimasina olanak saglamaktadir. Seffaf ve hesap verebilir organizasyon sistemlerin
kurulmasi asillerin gereksinimiyle birlikte son dénemde modern organizasyonlar igin

hikimetler tarafindan getirilen yasal zorunluluklarin sonucu olarak ortaya ¢ikmistir.

Diger yandan diger vekalet problemlerinden farkh olarak seffaflik ve hesap
verebilirlik sistemleri, bir problem tirl olarak yer almakla birlikte diger yandan da bir
¢6zim yontemi olarak yer almaktadir. Organizasyonlarin vekalet problemlerinin en aza
indiriimesinde seffaflik ve hesap verebilirik mekanizmalarinin teskili organizasyonlarin
asil unsuru olan sahiplere, paydaslara, kamuoyuna ve hikimet sistemlerine katki

saglayacaktir.

Daha o6nce de belirtildigi Uzere burada siralanan vekalet problemleri, vekalet

iliskisinde ortaya ¢ikan genel problemlerin sadece bir kismidir. Problemler birbiri icerisine

44



gecen hususlar icermekte ve genel olarak vekalet iligkisinin tesis edildigi
organizasyonlarin buyukliklerine ve yonetim yapilarina gore farklilik gosterecek sekilde
az veya ¢ok ortaya gikmaktadir. Tanimlanan her sorunun ¢6zimu igin gelistirilen farkh
mekanizmalarla ¢ézim yollari bulunmaya c¢aligsiimakta ve vekalet problemlerin yonetim
yapisl Uzerindeki etkisi en aza indiriimeye calisiimaktadir. Ancak anilan problemlere
getirilecek en etkin ¢6zim alinacak caydirici tedbirlerden ¢ok organizasyonlarda etkin

yonetim etigi yapilarinin olusturulmasidir.
2.3.10. Vekalet Kurami ve Yonetim Etigi

Vekalet kurami, yonetim etigi calismasi yapan bilim insanlari arasinda halen
tartismali bir konumdadir. Bazi arastirmacilar vekalet kuraminin son dénemde 6nem
kazanan ydnetim skandallarinin engellenmesinde etkin bir ara¢ oldugunu ileri srerken
bazi arastirmacilar isletme okullarinda vekalet kurami etkin bir sekilde dgretilmis olsa
dahi bu skandallarin yine de ortaya cikabilecedini ileri sirmektedir (Heath 2009).
Kuramin ortaya koydugu sorun sahalarinin énemli bir bolimu aslinda ortaya c¢ikan
yonetim skandallarinin sebeplerini ve ¢6zim Onerilerini kapsamaktadir. Bu sebeple
ybnetim etigi konusuna yogunlasan arastirmacilarin, dncelikli olarak odaklanmasi

gereken konu vekalet kuramidir.

Sirket kaynaklarinin yodneticiler tarafindan usulsiizce ve kendi menfaatlerine
yoénelik olarak kullaniimasi asil vekil iligkilerinde tanimlanan etik zararlarina en belirgin
ornekleri olusturmaktadir. Bu sebeple yonetim etigi calismalarinin vekalet problemlerine
ve 6zellikle etik zararlarina daha fazla odaklanmasi gerekmektedir (Health, 2009). is etigi
arastirmacilari yakin zamana kadar vekalet iligkisinde asil olarak sadece hissedarlari
gormus, paydaslar ise genellikle géz ardi edilmigtir (Kelly, 2001). Birgoklari yoneticileri
sadece hissedarlarin vekili olarak gérmius ve yasanan ydnetim skandallarinda vekalet
kuramini ve yonetici adaylarinin yonetim etigi konusundaki egitim eksikligini sebep
olarak gérmuslerdir (Ghoshal, 2005). Hissedar onceligine odaklanan bakis agisinin
vekalet kurami ile birlesmesi ile ortaya ¢ikan ka&r maksimizasyonuna dayali ydnetim

anlayisinin, yonetim skandallarinin asil nedeni oldugu da ileri striimustir (Khunara vd.,

2005). Benzer sekilde, vekalet mantiginin Enron’ yonetiminde vekalet kiltlrine dayall

4 ABD’nin en biylik yedinci firmasi konumuna yiikselmis, Teksas merkezli bir enerii sirketi olan ENRON,
02 Aralik 2001 tarihinde iflasini agiklayarak yikilmistir. Enron’un iflasinda sirket yonetiminin yapmis oldugu
yonetim hatalari, kisisel menfaatlerin 6ne ¢ikmis olmasi ve sirketin koétliye gidisi belli olmasina ragmen
yoneticilerin bunu kamuoyundan ve denetim sirketlerinden son ana kadar gizleme g¢abalari etkili olmustur.
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bir ydnetim anlayisi olusturdugu ve bu durumun da skandalin en dnemli sebeplerinden
birisi oldugu veya yoneticileri bu yonde cesaretlendirdigi de ileri surtlmektedir (Kulik,
2005).

Bu durumda “vekalet kurami bu skandallarin veya yonetim hatalarinin sebebi midir
yoksa bu sorunlarin ¢ézim yolu mudur?” sorusunun cevabini bulmak énem tasimaktadir
(Health, 2009). Vekalet kurami, igeriginde “oyun teorisi” unsurlarini tasiyan bir
yaklasimdir. Sonugta bir tarafin diger taraf adina faaliyet yurattigt bu iligkide
menfaatlerin catismasi veya en azindan O&nceliklerin belirlenmesinde karisikliklarin
ortaya ¢lkmasi dogal bir sonugtur. Vekillk durumunun iginde bulundugu iliski sekline

gore farklilik olusturmasi da karisiklik yasanmasinin diger bir nedenidir.
2.3.11. Vekalet Kurami ve Oyun Teorisi

Her ne kadar vekalet kuraminda kullanilan vekil tabiri bazi anlam karmasalarina
yol aciyor olsa dahi, vekalet kuraminin oyun kurami (veya mantikli se¢cim kurami) ile
birlikte kullanimi, kurami daha tartismali bir hale getirmektedir. Oyun kuraminin
ekonomik modeli veya mantiksal davranis yaklasimi bu tartismali bakigi daha da
belirginlestirmektedir (Health, 2009). Vekalet kuraminin taraflari karar alma sureclerinde
veya karsilastiklari tim secim slreclerinde kendi k&r maksimizasyonuna 6éncelik verecek
ve bu durum karsilarindakinin zararina dahi olsa kendi mantik ve menfaatlerine en
uygun karar olacaktir. Bu nedenle, yonetim eti§i arastirmacilari, kararlarin tamamen
ekonomik menfaatlere dayali olarak alinmasi gerektigine dayanan ve etik davraniglari

mantiksiz bulan bu yaklasimdan rahatsizlik duymaktadirlar.

Aslinda oyun teorisi ile vekalet kurami arasinda saglam ve kesin bir bag kuran ve
vekalet iligkilerinde oyun teorisi ilkeleri dogrultusunda bir 6dullendirme, tesvik veya amag
birlikteligi kurulduguna iliskin galisma sayisi fazla degildir. Bu husus daha ¢ok vekalet
kuramini ekonomik bakis agisiyla inceleyen calismalarda goérilmektedir (Heath, 2009).
Ornegin, Milgrom ve Roberts (1992) oyun teorisi vekalet kurami iligkisini inceledikleri
calismalarinda, vekélet kuraminda ortaya c¢ikan; calisanlarin isten kagma, calisma
izleme ve takip sistemleri, tesvik s6zlesmeleri, performansa dayali 6demeler, miulkiyet
paylari, calisan sozlesmeleri ve terfi sistemleri gibi bircok konuyu oyun teorisi bakis

acisina gore incelemislerdir. Ancak oyun teorisi ile vekalet kurami arasinda kurulan

Enron’daki yoneticilerin etik disi yonetim anlayislari, aldiklari yiksek yillik Gcretlere ragmen sirket
yonetimindeki basarisizliklari ve yoneticiler lzerinde etkin bir denetim sisteminin olusturulmamis olmasi
milyarlarca dolarla ifade edilen bir yikimin yagsanmasina, ABD ekonomisi ve sosyal hayatinin énemli bir
sarsinti gegirmesine neden olmustur. 2000 yili itibariyle 19,000 calisan ve 80 Milyar dolar ciro ile tGlkenin dev
sirketlerinden birisi durumunda bulunmasina ragmen bir yil sonra iflasini agiklayan ENRON sirketi, vekalet
problemlerinin olumsuz sonuglarina en net érneklerden birisi olarak gosterilmektedir (Heath 2009).

46



iliskiyi test edecek modellerin olusturulamamasi ve vekalet iligkilerinde isten alinan
tatmin, ise veya firmaya bagllik ve galisan tercihleri gibi psikolojik unsurlarin etkisi agik

olarak ortaya konulamamistir (Heath, 2009).
2.3.12. Vekalet Kurami Degiskenlerinin Olgiilmesi Sorunu

Vekalet kuraminda yer alan degiskenleri 6lgmek maksadiyla farkli Olgekler
gelistirilmistir. Bu dlceklerden bazilari; Jaworksi ve Young (1992) tarafindan gelistirilen

o ey

“bilgi asimetrisi 6lcegi”, Dunk (1993) tarafindan gelistirilen “bltce uygulama ve bilgi

o ey

asimetrisi 0Ol¢edi”, Zsidisin ve Ellram (2003) tarafindan gelistirilen “kaynak temin ve
yonetim riskleri dlgegi” ile Tuttle ve arkadaslari (1997) tarafindan gelistirilen “etik zarar
Olcegi’dir. S6z konusu Olgekler ile kuram tarafindan ortaya konulan vekalet
problemlerinin organizasyonlarda bulunma seviyeleri o6lcliimeye calisiimistir (Miles,

2012).

Bununla birlikte, kurama ydnelik élcim sistemleri acgik degildir. Organizasyonlarda
vekalet sorunu bulunup bulunmadigi veya var ise bunun seviyesinin tespiti cok kolay
degildir. Sorunlar ortaya ¢cikmadan 6nce tespit edilememekte veya tespit edildiginde de
ge¢ kalinmaktadir. Bu nedenle vekalet sorunlarinin daha erken dénemlerde tespitine

yonelik sistemlerin gelistiriimesi dnem tagimaktadir.

Vekalet kuramina yonelik yapilan degerlendirmeler ve yazin incelemesi sonucunda
kuramin gugli ve zayif yanlarinin vekalet arastirmacilari tarafindan siklikla tartisildigi
gorulmustar. Bazi arastirmacilarla oldukga giglu ve etkin bir kuram olarak tanimlanirken,
diger bir kisim arastirmaci tarafindan ise esaslari ve gergevesi tam olarak gizilmemis
zayif bir galisma alani olarak tanimlanmistir. Calismanin bundan sonraki béliminde

kuram guglu ve zayif yonleri ile tartisilarak incelenecektir.

2.4. VEKALET KURAMININ ZAYIF VE GUGLU YANLARI

2.4.1. Genel Elestiriler

Vekalet kurami; ilging bir sekilde hem c¢ok gicli ve 6nemli bir kuram olarak
degerlendirilen hem de bir kuram olmaktan 6te zayif, sig ve 6lcliimesi zor bir yaklagim
olarak da tanimlanan bir kuram olarak yazinda yer almaktadir. Kurama ydnelik yapilan
elestirilerden birisi, yapilan meta analizi c¢alismalarinda ortaya konulan ¢6zim
Onerilerinin vekalet yonetim bagimsizligi, esit sahiplik ve ydnetisim problemleri gibi
konulara getirdigi ¢dzimlerde eksik kalmasidir (Dalton vd. 2007). Wiseman ve

arkadaslari (2012) kurama yoénelik calismalari “Weberyan bir bakis acisiyla sadece
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vekilin baskin, faydaci ve kisisel menfaatine yonelik davraniglarinin engellenmesi veya
dizginlenmesine yonelmekle, diger yandan kuramin Ozellikle hukuksal ve teorik
altyapisini géz ardi etmekle elestirmislerdir. Heracleous ve Lan (2010) ise, “Oncelikli
olarak asil ve vekilin menfaat ¢catismasi ve bilgi asimetrisi baglaminda ortaya konulan
vekalet problemlerinin genel olarak kabul gérdiginid ancak sadece bu problemlere
odaklaniimasinin vekalet teorisinin esasina yonelik ¢alismalari ikinci plana ittigini” ileri

surmuslerdir.

ikinci olarak birgok arastirmaci kuramin, sadece Ingiliz / Amerikan kiiltiirde
uygulanabilirligi test edilebilen ancak kita Avrupa’si ve diger kiltlrlerde uygulamasi
supheli olan kontrol ve kisisel menfaat degiskenlerine odaklaniimasini diger bir eksiklik
olarak gérmektedir. Dahasi sadece bu degiskenlere odaklaniimasi, gercek ekonomik
hayatin daha karmasik yapilya sahip organizasyonlarin agiklanmasinda nispeten zayif
kalmakta ve diger kuramlardaki davranigsal bakis modeline goére bir eksiklik olarak yer
almaktadir (Lubatkin, 2005).

Son olarak hukuksal bakis agisiyla yapilan degerlendirmelerde; hissedarlarin
sirketlerin sahibi oldugu, yonetim kurullarinin ise onlar adina vekilleri kontrol eden yapilar
oldugu yénindeki degerlendirmeler de sorgulanmalidir. Bu nedenle vekalet kuramina
normal bakis acgisinin 6tesinde bakilmasi ve kurumsal yodnetim teorisinin kurucusu
oldugu yoénindeki 6nermelere (Daily vd. 2003; Ghoshal, 2005) daha fazla 6nem

verilmesi gereklidir (Heracleous ve Lan, 2013).

Vekalet kurami, ortaya koydugu basit ilke ve 6nermelerinin, gercek dinyadaki is
ortamini tam olarak yansitamamakla da elestirilimigtir. Bu elestirilerde gérgul ¢alismalarin
kuramda ortaya konulan o6nermeleri desteklememis olmasi da etkili olmustur. Bu
nedenle; arastirmacilar sadece kuramin ortaya koydugu iddialari tekrar test etmeyi degil,
kurama test edilebilecek ve gerekirse baska yonlere dogru incelenebilecek yeni boyutlar

ortaya koymaya ¢alismaktadirlar (Lan ve Heracleous, 2010).
2.4.2. Sinirhhk ve Kiiltur Etkisi

Vekalet kuramina getirilen elestirilerden bir digeri kuramin sadece asil vekil
davranigsinin olusturulacak sdzlesme esas alinarak kontrol edilmesi gibi dar bir bakis
acisi ve icerige sigdiriimis olmasidir (Aguilera ve Jackson, 2003; Lubatkin vd., 2007).
Kuramin dar c¢ergevesi nedeniyle sadece belli kiltirlerdeki belli yapilara
uygulanabilecedi ve farkh Kkiltlrlerde uygulanmasinda sorunlar yasanabilecegi ileri

surtlmistir. Kuramin dar yapisinin, kendi menfaatini distinen vekillerin, kisisel zenginlik
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ve kazangclarini artirirken harcamig olduklari cabayr mimkin oldugu kadar aza indirmesi

O6nermesine dayanmasi olarak gdsterilmektedir (Bruce vd., 2005; Davis vd., 1997).

Kiltiirel farkhliklarin yénetim tarzi Gizerindeki etkisi acik bir gergekliktir. Ozellikle
Hofstede (1980) tarafindan tanimlanan kulturel boyutlarin ydneticilerin yonetim
tarzlarinda sadece gorev tanimlamalarinin degil ayrica iginde yetistikleri kultirlerin de
etkili oldugu yéniindeki degerlendirmesi artik yadsinamaz bir gergektir. Ozellikle kiltirel
boyutlardan bireysellik / toplulukguluk ayriminin, vekalet kuramindaki vekil davranisi
Uzerinde etkili oldugu aciktir (Wiseman vd. 2012). Bireyselci davranigsinin etkin oldugu
kultdrlerde asil vekil iligkisinin daha siki kontrol mekanizmalarina ihtiyag duyacagdi, buna
karsilik toplulukgu kultirlerde vekil asil iligkisinin kilttrel yapinin etkisi ile daha saglam
bir iliski olarak ortaya c¢ikabilecegi ileri surtlebilir. Ancak bu dnermelerin kiltlrler arasi

farkhliklari ¢calisan arastirmacilar tarafindan test edilmesi gereklidir.
2.4.3. Basiretli Tacir Olarak Hareket Etme Zorunlulugu

Vekalet kuraminin yazinda hak ettiginden daha az kabul géren bir kuram olarak
yer alma sebeplerinden birisi, kuramin daha ¢ok hissedar lUzerinde odaklanmasi, asil
amacin onun menfaatlerini koruyacak sekilde vekillerle etkin sézlesme yapilmasina
6nem verilmesidir (Heracleous ve Lan, 2013). Ancak hissedarlar adina yonetim
faaliyetlerini ifa etmekte olan yonetim kurulu yapilarinin da kuram baglaminda

tartisiimasi ve ¢alisma esaslarinin ortaya konulmasi gerekmektedir.

Turk hukuk sisteminde ve Ozellikle ticaret hukukunda belli bir ticari faaliyeti icra
etmekte olan kisinin “basiretli bir tacir gibi hareket etme zorunlulugu” diger Kisileri
temsilen ticari faaliyetleri yerine getiren yonetim kurullari igin de gegerli bir olgudur. Tark
Ticaret Kanunu ticaretle ugrasan tacirin; “saggorull, konusunu bilen, hukuki ve fiili
durumlar kavrayabilen ve akilli bir sahis olmasi” geregini belirtmektedir. Yargitay’a gore,
basiretli is adami gibi hareket etmek, “buginin ve istikbalin piyasa durumunu tacirin
islemi yaptigi sirada g6z onlinde tutmasi” demektir. Bagka bir tarife goére de, basiretli
hareket etmek, “buglinin ve gelecegin kosullarini gergcek ve Ol¢uli bir sekilde
degerlendirebilmektir.” Tacirin gerek hukuki gerekse fiili muamelelerde gd&stermesi
gereken dikkat, ihtimam ve tedbir demektir. Tacir tim bu hukuki ve fiili faaliyetlerini
yaparken, ticari hayatin gerektirdigi tim tedbirleri alacak ve meydana gelebilecek

degismeleri 6nceden tahmin etmeye calisarak, taahhitler altina girmesi gerekecektir.

Bu tanimlama asil vekil iligkisinde vekilin sahip olmasi gereken temel 6zelligin
yasal dayanagini olusturmaktadir. Vekalet iligkisinin bir diger gorinimi olan yénetim

kurulu Gyelerinin de temsil ettikleri yapilarin ticari faaliyetlerini icra ederken basiretli bir
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tacir gibi davranmalari, yonettikleri ticari igletmeleri normal bir tacirin kendi ticarethanesi
icin verecedi kararlara benzer bir sekilde vermeleri gerekmektedir. Bu durum ayni
zamanda vekalet problemleri olarak ortaya konulan birgok sorunun da ¢éziim yolu olarak
gorilebilir. Hukuksal baglamda ortaya konulan basiretli tacir gibi davranma
zorunlulugunun vekalet kurami baglaminda tartisiimasinin kurama zenginlik katacagi

degerlendirilmektedir.

2.5. GENEL DEGERLENDIRME VE iNCELENECEK HUSUSLAR

Vekalet kurami ekonomi, hukuk, politik, yénetim ve sosyolojik baglam itibariyle bes
ana paradigma ekseninde incelenmis olan bir kuramdir. Bununla birlikte kuram,
blrokrasi, érgutler, profesyoneller, roller, (White, 1991) piyasa, calisanlar, devlet, aile,
glven, sosyal degisim (Shapiro, 2005) gibi bircok farkli olgu baglaminda da
incelenebilecek bir alandir. Vekalet iliskisinin igletme veya o6rglit kurami yazini ile
sinirlandiriimasi vekalet kuramina hak ettiginden daha az bir deger bigcilmesine neden
olmaktadir. Bu nedenle vekalet iliskisinin ekonomik ve yoénetim yaklasimlariyla birlikte
politik, hukuk ve sosyolojik baglamlariyla da daha ayrintili olarak tartisiimasi gereklidir.
Bu calismada vekalet kurami 6rnek olay kapsaminda sadece ekonomi bakis acisiyla

degil kuramin diger paradigmalari baglaminda da incelenmeye ¢alisilacaktir.

Vekéalet kurami ydnetim ve organizasyon calismalari Uzerinde 6nemli katkilar
yapmistir (Eisenhardt, 1989b). Kuram, arastirmacilar tarafindan genis bir calisma
alaninda uygulanmig ve orgitsel davranis ¢alismalarinin anlasiimasi konusunda énceleri
iyimser bir tablonun olusmasina olanak saglamigtir. Bununla birlikte bu iyimserlik
zamanla etkisini kaybetmistir (Miles, 2012). Arastirmalar asil ve vekillerin istek ve
hedefleri arasindaki farktan kaynaklanan bir c¢atismanin agik ve gergek oldugunu

gOstermektedir (Lan ve Heracleous, 2010).

Bununla birlikte yapilan c¢ok sayida nitel arastirma vekalet probleminin
belirlenmesine yénelik sonuglara ulasmakta yetersiz kalmistir (Miles, 2012). Ornegin 54
farkh calismanin sonuglarinin analiz edildigi bir calismada, yoénetim kurulu Uyelerinin
faaliyetleriyle sirket performanslari arasinda bir iliski bulunamamistir. Benzer sekilde,
yine 31 farkl ¢alismanin incelendigi diger bir arastirmada da yonetim kurulu Gyeleri ile
sirket CEO’larinin liderlik o6zellikleri ile sirket performansi arasinda bir iligki
bulunamamistir (Ghoshal, 2005; aktaran Miles, 2012). Bu ¢alismada bu bakis agisindan
hareketle yonetim kurulu yapilarinin sirket yonetimlerinde olusturulan vekalet yapisi

Uzerindeki etkisi incelenmeye c¢aligilacaktir.
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Vekalet iligskisinin ginimuzin modern girketleri veya organizasyonlari baglaminda
goérgul calismalarla incelenmesi, kurama zenginlik katacaktir. Yasal dizenlemelerin,
organizasyonlardaki vekalet iligkisine dogrudan etkide bulundugu da g6z &nlne
alindiginda, yasa koyucu makamlarin duzenlemelerinin de kuram baglaminda
incelenmesi 6nem tasimaktadir. Ancak her seyden dnce kuramin sadece ekonomi ve
ybnetim bakis agisi ile sinirlandiriimasinin énidne gecilmesi ve vekalet iligkisinin politik,
sosyolojik ve hukuksal boyutlarla incelenmesi konunun disiplinler arasi bir boyutta
incelenmesi gerekmektedir. Bu kadar genis bir perspektif ile kuramin incelenmesi,
kurama gug¢ ve zenginlik katacaktir. Calismada, vekalet kuraminin modern bir sirket
orneginde incelenmesi esas alinmistir. Ayrica yasal dizenlemeler ve kanuni etkinin

vekalet yapisi Uzerindeki etkisi de tartigilacaktir.

Vekalet kuraminin daha etkin olarak tanimlanmasi ve esaslarinin belirlenmesi
maksadiyla yapilmasi gereken miuteakip donem calismalari, Miles (2012) tarafindan
listelenmistir. Buna gore; asil ve vekili birbirinden ayiran ve vekalet iliskisini direkt olarak
etkileyen fiziksel, sosyal, beseri ve tecriibelere iliskin engellerin arastiriimasi gereklidir. is
bdlimu, tecribe paylasimi ve bilgiye ulasma gibi diger alanlardaki vekalet iligkisi
incelenmelidir. Vekil davraniglarinin izlenmesi, kontroli veya onay sureclerinin
izlenmesinde yeni sanal sistemlerin kullanilmasi denenmelidir. Bir diger yéntem olarak
vekil faaliyetlerinin takip sureglerinin fayda maliyet analizi yapilmalidir. Yeni tur vekil
hatali davraniglarinin test edilmesi gereklidir. Bu ¢alismada 6rnek olay baglaminda asil

vekil iligkisini etkileyen hususlar gérilmeye ¢aligilacaktir.

Ghoshal'a (2005) gore; kuraminin tek basina kullaniimasi yerine oyun teorisi ve
muizakere analizi ile birlikte kullaniimasi ger¢cek dinyaya daha uygun bir sonug
verecektir. Kuramin daha iyi anlagiimasi bakimindan k&r amaci gliden ve gutmeyen
organizasyonlarin etkinliklerinin kuram kapsaminda kiyaslanmasi fayda saglayacaktir.
Ayrica karar verici durumundaki vekillerin sucluluk duygusu, sinirlilik, pismanlk ve ret
etme gibi duygularinin da incelenmesi faydali olacaktir (Miles, 2012). Calisma, yénetim
faaliyetleri itibariyle ve Gyelerine en yiksek gelir payini verme gayretinde bulunan ve kar
amaci guden bir sirket Uzerinde yapilacaktir. Ancak kar amaci glitmeyen bir yapi ile

kiyaslama icermemektedir.

Bu calismanin bundan sonraki bdlimlerinde, OYAK ydnetim yapisi vekalet kurami
baglaminda incelenecektir. Calismanin bu bdlimine kadar vekélet kuramin
paradigmalari, gelisimi, ortaya koydugu ilke ve temel uygulamalari, glgli ve zayif yanlari
ile vekalet problemleri tartigiimistir. Calismanin bundan sonraki bolimuinde vekalet

kuraminin OYAK 6rnek olaylr baglaminda incelenmesi ve secilen drneklemde ortaya

51



cikan vekalet iligkisinin gugli ve zayif yonleri tartisilarak yazina katki saglanmaya
calisilacaktir. Ancak o6zellikle odaklanilacak olan boyut érnek olay baglaminda sirket
veya organizasyonlarda olusturulan seffaflik ve hesap verebilrilik yapilarinin vekalet
yapisi Uzerindeki etkisinin gorilmesidir. S6z konusu mekanizmalar nelerdir? Bu
mekanizmalar yénetim etkinligini ve vekalet yapisini ne yénde ve nasil etkilemektedir?
Bu yapilar vekillerin asilleri denetimine ne sekilde katki saglamaktadir ve vekillerin
memnuniyetinin artmasinda etkisi nedir? Bu sorular ayni zamanda ¢alismanin arastirma
sorularinin  belirlenmesinde etkin olan hususlardir. Calismanin  analizlerine
gecilmesinden 6nce, drnek olaya konu olan OYAK konusunda daha ayrintili bir inceleme

calismanin devam eden bélimiinde yapilacaktir.
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UCUNCU BOLUM

BiR MESLEKi DAYANISMA ORGUTU OLARAK ORDU YARDIMLASMA KURUMU
(OYAK)

Bu calisma vekalet kuraminin OYAK 6&rnek olay!r baglaminda incelendigi bir
calismadir. Bu bdlimde, incelemeye esas olan OYAK'Iin yapisi; tarihsel slreg
baglaminda, yasal cergeve ve benzer emeklilik fonlari ile kiyaslama, seffaflik ve hesap
verebilirik mekanizmalari kapsaminda incelenmistir. Bu boélim ayni zamanda
c¢alismanin yéntem boliminde kullanilacak olan analizlerden birisi olan nitel arastirma
béliminde yer alan dokiman incelemesine esas verileri de igcermektedir. OYAK’a
iliskin kamuoyuna aciklanan veriler, Kurum yayinlari ve ulasilabilen diger kaynaklardan

elde edilen bilgiler vekalet kurami bakis agisiyla incelenmistir.

3.1. KURULUSUNDAN GUNUMUZE OYAK

Ordu Yardimlasma Kurumu (OYAK) 01 Mart 1961 tarihli ve 205 sayili Kanun® ile

kurulan tamamlayici bir mesleki emeklilik’ fonudur. Kurulus tarihinden itibaren “ayri

bir hukuki kisilige sahip”, “kamu kaynagi veya uUyelerinin aidatlari disinda herhangi bir
makamdan yardim veya katki almadidi” iddiasinda olan bir yapidir. OYAK kendi
mevzuati kapsaminda Uyelerine veya katilimcilarina emeklilik, 6lim ve maluliyet
yardimlan yaptigi gibi ayrica istege bagli olarak emekli maasi, konut edindirme ve

bor¢ verme gibi hizmetleri de sunmaktadir.

Bu galismada, OYAK'In vekalet kurami baglaminda incelenmesine paralel olarak
Kurum’un kurulugsundan itibaren sureg¢ icerisindeki gelisimi, mevcut yénetim yapisi,
benzer yapilarla kiyaslanmasi yonetim ve uye iligkisi kapsaminda incelenecektir.
Kurum’un gelir gider yapisi, yasal yardimlari, kar-zarar durumu, igtirakleri vb. konular

yalnizca ve gerektiginde yonetim yapisi ve uye-yonetim iligkileri esasina dayali olarak

5 Calismada “Kanun” tabiriyle, 01 Mart 1961 tarihli ve 205 sayili Ordu Yardimlasma Kurumu Kanunu,
“Kurum” tabiriyle ise Ordu Yardimlasma Kurumu kastedilmektedir.

6 OYAK, diinyada ve Tirkiye'de de benzer érnekleri bulunan bir mesleki (ikincil) emeklilik fonudur.
Emeklilik sistemlerinde gliniimiizde genel kabul géren siniflandirma; devletin temel emeklilik sistemleri /
kurumlan (llkemizdeki SGK benzeri yapilar), OYAK'In da bir érnegini tegkil ettigi ve belli meslek grubu
mensuplarinin ¢alismalari esnasindaki birikimlerinden olusan mesleki emeklilik sistemleri ve llkemizde
de yakin dénemde etkin olarak faaliyet gostermeye baslayan ve 6zel emeklilik / sigorta sirketlerince
yurGtilen bireysel emeklilik sistemleri seklinde yapiimaktadir.



incelenecektir. Vekalet kuraminin temel aktorleri olan asil (sahip, paydas, Uye vb.) ile

vekil (yonetici, genel mudur vb.) iligkisinin Kurum’da ne sekilde olustugu incelenecektir.

OYAK, resmi internet sayfasinda kendisini; “ekonomileri gelismis ve ileri
demokrasiye sahip llkelerde O&rneklerine ¢ok rastlanan, devletin vatandaglarina
sagladigi givenlik yardimlarina -sadece lyelerin sagladigi kaynaklari kullanarak

emeklilik, 6lim ve maluliyet alanlarinda- ek yardimlar saglamak (izere kurulmus,
tamamlayici bir mesleki emeklilik fonu”" olarak tanimlamaktadir. Ayni tanimlamanin

devaminda ise; “Uyelerinin tiim birikimlerini yediemin8 sifatiyla karlilik, verimlilik ve

kurumsal yatirim ilkelerine gére yonetir.” seklinde bir tanimlama yapilmistir.

Diger yandan Kurum; “MSB veya baska herhangi bir idari kurumun hiyerargik
denetimi veya idari vasiyeti alfinda olmayan, bunlarin merkezi veya tagra tegkilati
icerisinde yer almayan ve idari bir kurulus olarak nitelendiriimemesi gereken bir yapi”
olarak tanimlanmistir. “TSK veya devletin sosyal glivenlik kuruluglarinin bir pargasi
olmadigi, kamu kurumlarinin blitcelerinden her hangi bir sekilde pay almadidi veya

ticari iligki icerisinde bulunmadigr’ Ozellikle ifade edilmistir. Bu ifadelerle Kurum;
yonetim ve denetim mekanizmalarinda kamu gorevlileri bulunuyor ve kamu
gorevlilerinin tasarruflarini isletiyor olsa dahi kamu ile bir baglantisi olmayan ézerk bir
yap! oldugunu aciklamaya calismaktadir. Ozellikle son dénemlerde belli konularda
kamuoyuna da yansiyan elestirilere maruz kalmak da Kurum’a bu yénde bir agiklama

yapma hassasiyeti olusturmaktadir.

Kurum’un hukuksal statlst, yonetim yapisi, Gyelik durumu ve tarihsel gelisimi ile
benzer vyapilarla kiyaslanmasina iliskin degerlendirmeler ile vekalet kurami
bagdlamindaki hususlar galismanin bundan sonraki bélimunde tartisilacaktir. Ancak bu
degerlendirmelere gegmeden 6nce Kurum’un ulastigi mevcut maddi gucine iligkin

rakamsal veriler, Kurum yetkili organlarinin agiklamalarina gére ortaya konulacaktir.

31 Aralik 2015 tarihi itibariyle bilango degerlerine gére OYAK grubu, sirketleriyle
birlikte 22 443 883 TL’lik bir 6z kaynaga ulasmistir. Konsolide (birlestirilmis) varliklarda
ise 51 603 197 TL'lik bir degere ulasmistir. Bu rakamlara gére OYAK 2015 yil

rakamlari itibariyle 6z kaynaklarda Turkiye’nin en buyuk 2'nci, konsolide varliklarda ise

7 OYAK’I Taniyor musunuz? Sdylemler ve Dogrular isimli ve Mart 2013 tarihli kitapgik, s.1.

8 Yediemin tabiri TDK sézligiinde; “Birden cok kisi arasinda hukuki durumu gekismeli olan bir malin,
cekisme sonuglanincaya kadar emanet olarak birakildigi kimse” anlamina gelen hukuki bir tabiridir. Yed
kelimesi “el, mulk, kudret” gibi anlama gelmektedir ve “glvenli bir el” veya “kudretli ve givenilir bir makam”
anlamina gelir. Yediemine teslim edilen nakit veya malin bu makam tarafindan sahipler adina emniyet
altinda tutulmasi anlamindadir.
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en blyik 3’Gncl holdingi durumuna gelmigtirg. OYAK 2015 yili net kari kapsaminda
tyelerine yillk %17,1 oraninda nema (Kurum’da bulunan varliklarindaki artis orani)
dagitiimistir. OYAK’'In 2015 yili sonu itibariyle ulastigi degerlerin lkenin dnde gelen

benzer kuruluslarla kiyaslanmasina iligkin ayrintili tablo agagidadir.

Tablo-5: 2015 Sonu ltibariyle OYAK Verilerinin Benzer Kuruluslarla Kiyaslanmasi

BIN TL OYAK KOG HOLDING [} SABANCI HOLDING
Toplam Getiri 3 330 875 3295 788 1964 370

Konsolide Net Pozisyon
(Ozkaynak) 22 443 883 23 135 020 20 942 594
Konsolide Varliklar 51 603 197 72 984 902 265 520 067

Yukarida rakamlara ulasilmasinda OYAK’a bagl istiraklerin yillik kazanglari ile
Kurum’a bagli menkul ve gayrimenkullerin yillik getirileri katki saglamistir. OYAK 2014
yihnda yillik 3,9 Milyar dolarlik bir ihracat rakamina ulasmistir. Bu rakam Turkiye
Cumhuriyeti’nin 2014 yih toplam ihracatinin % 2,46’sina denk gelmektedir. Kurum 2014
yilinda 3,7 Milyar TL vergi ddemistir. Bu rakam Ulkenin toplam gelir vergisinin

%1,04’Une, Kurumlar vergisi gelirinin ise %1,14’Une denk gelmektedir.

OYAK halen igtirakleriyle birlikte 28 000’den fazla calisani istihdam etmektedir.
OYAK grubu sirketleri; demir ¢elik alaninda 8, ¢cimento ve beton alaninda 12, otomotiv
alaninda 2, enerji alaninda 5, lojistik alaninda 8, finans alaninda 6, kimya alaninda 16
ve diger hizmetlerde 13 olmak Uzere toplam 70 sirket ile faaliyet gostermektedir. Bu 70
sirketten 24’ ile dogrudan, 46’si ile dolayl yoldan iliskiye sahiptir. Bu sirketlere iligkin
bazi érnekler vermek gerekirse; 6rnegin ¢imento grubu yillik 11,4 milyon ton ¢imento
uretimiyle Glke Uretiminin %16’sini tek bagina yapmaktadir. Yine igtiraklerden OYAK
Renault grubu 2014 yilinda ihrag ettigi 318 200 otomobil ile llke otomobil ihracatinin
yaklasik %45’ini yapmistir. OYAK Renault, 3,52 Milyar Dolarlik ihracat rakami ile tlke
sirketleri icerisinde TUPRAS ve Ford Otosan’dan sonra igiincli sirada gelmektedir.

Demir c¢elik Uretiminde stratejik bir 6neme sahip olan ve 6zellestirme kapsaminda

9 OYAK bilango degerlerine iliskin detaylar, OYAK Genel Miidiirii tarafindan 07 Mayis 2016 tarihinde
yapilan 56’nci Genel Kurul'da agiklanan rakamlardir.
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OYAK tarafindan satin alindiktan sonra énemli altyapi yatirimlari yapilan ERDEMIR,

2014 yihinda diinyanin ilk on demir gelik fabrikasi arasinda yer alm|§,t|r.10

OYAK uyelerinin Kurum faaliyetlerine katiimi ve 6édenen aidatlari karsiliginda,
Kurum’dan herhangi bir sebeple ayriima (6lim, sakatlanma, TSK’'dan ayriima vb.)
durumunda, Kurum tarafindan Uye birikimleri nemalandirilarak 6denmektedir. Bu
nedenle, Uyelerin Kurum varliklar icerisinde yer alan birikimlerine eklenen yillik nema
oranlari Gyeler bakimindan 6énem tasimaktadir. Kurum istiraklerinin yillik kar oranlari ile
Kurum’un 6z varliklarindaki (menkul veya gayrimenkul gelirleri) artis, nema oranlarinin

hesaplanmasindaki temel girdilerdir.

Tablo-6: OYAK Nema Oranlari ve Enflasyon Degerleri (2000 Yili Sonrasi)

Katsayi

Toplam Uye Nema Oranmi || = Enflasyon H . o /Enflasyon

Yillar | variikiar (Bin TL) (%) (TUFE) (%)

i

1,248.8
1,768.7
2,437.0

4,121.1
5,089.8
7,738.3
9,640.5
10,846.3

—

2011

13,815.8

~
=N

2013 17,341.7

19,750.9

: oy~
~f~ :

17.2

LA
T

2015

Nema oranlari, her yil Mayis ayinda yapilan Genel Kurul karariyla ile Uyelere ve
kamuoyuna agiklanmaktadir. 2000 yilindan itibaren agiklanan nema oranlarina iligkin
Tablo-6 yukaridadir. Tablo-6'dan da anlagilacagi Uzere; 2000 yilina 632 Milyon TL’lik
toplam varlikla giren OYAK 2015 yili sonunda varligini yaklasik 22 Milyar TL'ye
cikarmistir. Ayrica Uyelerine verilen nema oranlari sirekli olarak enflasyonun Gzerinde

gergeklesmis, bazi yillarda bu oran TUFE endeksinin birkag kati olarak gergeklesmistir.

10 OYAK 2016 yili Genel Kurul calismalari verilerinden alinmistir.
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OYAK’In yillik bazda elde ettigi kazanglar, OYAK sermayesinin hissedari
durumunda bulunan uyelere katim oranlarina uygun olarak dagitiimaktadir. OYAK’In
kurumsal bir malvarligi bulunmamakta, her yil sonunda ulagilan varliklar, Gyelerinin
katki paylari olarak sistemde muhafaza edilmektedir. Cesitli nedenlerle sistemden
ayrilan Uye dilerse kendi payina denk gelen miktari alarak Kurum ile iligigini tamamen
kesmektedir. Dileyen Uyeler ise kendilerine 6denen toplu kar paylarinin ¥2’nd, Y2’sini
veya tamamini kurumda birakarak (istege Bagl Emeklilik Sistemi olarak) Kurum ile
iliskilerini muhafaza etmektedir. Boylelikle Kurum Gyelerine hem calisirken hem de
emeklilik sonrasi tasarruf imkani saglamaktadir. Kurum’un 2000 yilindan itibaren

Uyelerine yapmis oldugu emeklilik yardimlarina iliskin 6zet tablo asagidadir.

Tablo-7: Emeklilik Yardimi Gelisim Ornekleri (2000 Yili Sonrasi)"

(31 Yillik) (TL) (31 Yillik) (TL)

Tablo-7'den de gérulecedi Uzere Kurum udyelerine emekliliklerinde tlkemiz igin

hatiri sayilir miktarda bir emeklilik yardimi 6demektedir. Ornegin 2015 yili igin Kurum

bir emekli albaya 368 000 TL &derken, ayni Albay Sosyal Gulvenlik Kurumu’ndan

11 Tablo'da yer alan veriler, OYAK tarafindan kamuoyuna agiklanan yayimlardan derlenmistir.

12 Albaylar ile baggavuslar arasindaki emeklilik yardimi 6demelerindeki farklilik, s6z konusu statilerin
meslek hayatlari boyunca birbirinden farkli oranda aylik kesenek &demesi yapmalarindan
kaynaklanmaktadir.

13 Harp Okullari 1971 yilinda mezun vermedikleri icin, 2001 yili icin Albaylara yapilan emeklilik
yardimi miktari gizelgeye dahil edilememigtir.
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128 434 TL emekli ikramiyesi almigtir. Ayni yil emekli olan bir Kidemli Baggcavus
Kurum’dan 300 000 TL emekli yardimi alirken Sosyal Guvenlik Kurumu’ndan 106 092
TL ikramiye almigtir. Bir mesleki emeklilik fonu olarak Uyelerine kaza veya 6lum
durumlarinda yardim yapmak ve meslek hayatlari boyunca yaptiklari tasarruflarin
biriktirilmesini saglayarak emeklilik doneminin gelir azalmasinin 6nune ge¢cmek
amaciyla kurulun OYAK’In bu amaca uygun olarak ¢ahlgstigi goértlmektedir. Yukarida
belirtildigi gibi resmi emeklilik kurumunun yapmis oldugu emeklilik édemesinin ¢ok

Uzerindeki miktarda emeklilik yardimi Kurum tarafindan Uyelerine 6denmektedir.

Buraya kadar Kurum’un mevcut yapisi, malvarligi ve tyelerine yaptigi yardimlar
konusunda kisa bir bilgi verilmistir. Ancak, ¢alismanin asil amacinin Kurum yénetim ve
denetim sistemlerinin incelenmesi olmasi nedeniyle, ¢alismanin bundan sonraki
boéliminde ybnetim ve denetim mekanizmalari, kurulus sireci, hukuki altyapisi ve lye

iliskileri daha ayrintili olarak incelenecektir.
3.2. KURULUS KANUNU VE YASAL CERCEVE

OYAK zorunlu sigorta kapsaminda ve gorevleri geregince ¢esitli yasamsal
risklerle karsi karsiya olan TSK mensuplarinin geleceklerini giivence altina alabilmek
ve daha yiksek bir sosyal guvenlik garantisi saglayabilmek maksadiyla, kendi 6zel
kanunu ile kurulmustur. 205 sayilli OYAK Kanunu’nun vyururlige girdigi 1961
Turkiye’sinde bdyle bir kuruma neden ihtiya¢ duyuldugu, Kanun teklifini veren Muzaffer
Yurdakuler ve Kadri Kaplan tarafindan, Kanun'un esbabi mucide (genel gerekge)
béliminde acik olarak belirtiimistir. Buna gore teklif sahipleri; “Halen diger deviet
memurlari gibi Emekli Sandigi Kanunu’ndan faydalanan ordu mensuplarinin almis
olduklari emeklilik, o6liim ve maluliyet yardim ve ikramiyelerinin ancak kendi
gecinmelerine zor bir sekilde yettigi, 6te yandan diger devlet memurlarindan daha fazla
olarak atama goérmeleri, yurdun farkli bélgelerine tasinmak durumunda bulunmalari
nedeniyle yerlesik bir hayat kuramamalari ve emeklilik gelirlerinin bir ev sahibi

olmalarina yetmemesi nedeniyle” boyle bir sandigin kurulmasi gerekliligini ifade

etmi$lerdir.14

Teklif sahipleri askeri personelin durumunu Ozetledikleri gerekgelerinin
devaminda; “yabanci memleketlerde askerlik mesleginin cemiyetin hususi alakasi ve
itinasini (izerine ¢ekmis bulundugu, bu meslek mensuplarinin hayat ve maisetlerinin

cazip bir sekilde temin edildiginden” bahsederek “Amerika Birlesik Devletleri (ABD)

B 205 sayil Kanun'un Esbabi Mucibesi ve Miizakere Zabitlari, Esbabi Mucibe bdlimi, s.2.
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ordusu personeline has ayri bir emeklilik mekanizmasi bulundugunu” belirtmiglerdir. Bu
kapsamda “mutlak bir feragati nefis iginde g¢alisan ordumuzun milletimizin takdir ve
slikranlarina mazhar oldugundan” bahisle T.C. Emekli Sandigi emeklilik yardimlarini
“tamamlayici” bir sekilde ve “ordu mensuplarinin kendi iclerinde ve kendi mali
imkanlariyla bir dayanisma saglamak suretiyle istikbal endisesinden kurtularak maddi
ve manevi huzura kavugsmalarina zemin saglamak maksadiyla” kanun tasarisinin

hazirlandigini ifade etmiglerdir.

Kurulug asamasinda OYAK’In Uyelerinden her ay belli bir oranda katilim payi
alinmasini buna karsilik birikecek ve Kurum tarafindan degerlendirilecek olan bu
meblaglarla Uyelere emeklilikte toplu bir ikramiye verilmesi tasarlanmistir. Ayrica, malul
olan veya vefat edenlere toplu para verilmesi ve Ozellikle Uyelere bir ev almak
konusunda faizli kredi verilmesi, kurduklari kooperatiflere kredi verilmesi, arsa satiimasi
veya kurum tarafindan Uyelerin gelir seviyelerine uygun olarak yapilan evlerin uzun
vadeli taksitlerle satilmasi amaclarina uygun olarak teskil edilmesi amaglanmistir. Diger
yandan, ordu pazarlari, orduevleri, talebe yurtlari gibi tesislerin teskili ile sosyal
ihtiyaclarin karsilanmasi, lGzumu halinde 6ézel okullar agmak, tye ¢ocuklarindan ihtiyaci
olanlarin yurt i¢i veya disinda tahsil / staj burslari saglamak15 ve ihtiya¢ duyan Gyelere

bor¢ verme gibi hizmetlerin de kurumun gérevleri arasinda olmasi amaclanmistir.

Kanun hakkinda goéris beyan eden Haydar Tunckanat; “Yasa ile ordu
mensuplarinin diger (lke ordu mensuplarina benzer sekilde maluliyet, 6lim, emeklilik
veya meslekten erken ayrilmalari durumunda en azindan hayatlarinin geri kalan

kisminda sikinti yasamamalari veya blenlerin geride kalanlarinin sikintilarinin en aza

indirilmesi igin zorunlu bir tasarruf sisteminin éngorilmesi gerekli/ig“ini”16 ifade etmistir”'
Sait Acar ise “Yasa ile Emekli Sandigi Kanunu’nun eksik kalan hususlarinin
tamamlanacagi, ABD’de de askerler ve diger meslek gruplarinin benzer sandiklarinin
bulundugunu, 2’nci Diinya Savasi éncesinde Almanya Federal polisinin de gligli bir

yardimlasma kurumunun bulundugunu’ ifade etmistir.

OYAK, 1961’de kurulmus olsa dahi ordu mensuplari igin bir yardim sandigi
kurulmasi fikri bu tarihten daha 6nce tartisiimaya baslanmistir. Gorevlerinin tabiati
geregince dnemli risklerle kargi karsiya olan askerlere, sandiklar vasitasiyla 6lim veya

maluliyet yardimi yapilmasi veya emekliliklerinde destek saglanmasi diger Ulkelerde

15 Her ne kadar gerekgeler arasinda personel gocuklarina egitim destedi saglanmasi yer alsa dahi, OYAK,
Uye ¢ocuklarina destek saglamak konusunda diger alanlara gore zayif kalmigtir.

16 1961 yil Tirkge’si ile ifade edilen hususlar giinimiz Tirkge’sindeki karsiliklariyla degistirilmistir.

17 205 sayili Kanun’un Miizakere Zabitlari, Esbabi Mucibe bdlimu, S.6.
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oldugu gibi Turk devlet geleneginde de tartisiimis ve uygulanmig bir konudur. Osmanli
imparatorlugu'nun son dénemlerinde benzer yardim sandiklar teskil edilmis ve
cumhuriyetin ilk dénemlerinde de bu sandiklarin evrilmesi ile ordu sosyal yardim
sandiklari muhafaza edilmistir. Ancak 6zellikle 2'nci Dinya savasi sonrasi ve soguk
savas doneminde bati bloguna yakinlasan Turkiye’nin NATQO’ya girisi ile birlikte bati

ordularindaki yardim sandiklarindan da etkilendigi gorulmektedir.

Ordu mensuplarina Emekli Sandigi disinda ek bir sosyal sigorta imkaninin
saglanmasi ve askerlik mesleginin ekonomik imkanlarinin gelistiriimesi yonindeki
distnceler 1950’lerin ortalarindan itibaren hikimetlerin politikalari igerisinde yer
almistir (Petricli vd., 2015). OYAK Kanunu'nun yazim c¢alismalarinda yer alan askeri
personel, Turkiye'nin 1945’de Birlesmis Milletlere ve 1952'de NATQO’ya Ulye olmasi,
Kore Savasina katihm, yurtdisi ziyaret ve kadro sayisindaki artisa paralel olarak diger
Ulke sistemlerini inceleme firsati olan personelden etkilenmistir. Kanun'un yazim
calismalarinda dinya ordu sistemlerinden faydalaniimis, bu durum Kanun’un
gerekgelerinde ve TBMM goérusmelerinde de acik olarak ifade edilmistir. Tarihsel
gelisim kapsaminda ve ilgili maddelere iliskin bélumlerde bu hususlar ayrintih olarak

tartisilacaktir.

Kanun’un 1’nci maddesi geregince; “Kurum, MSB.ligina bagh olmak ve TSK
mensuplarina bu kanunda yazili sosyal yardimlari saglamak ve merkezi Ankara’da
bulunmak Uzere teskil edilmigtir. Kurum, bu kanun ile hususi (6zel) hukuk hiktmlerine
tabi olup, mali ve idari bakimdan muhtar ve kamu tizel kisiligine haiz'® bir tesekkuldar.”
hikmini amirdir. Buna gére kurum MSB’lidina bagh olmakla birlikte 6zel hukuk
hidkimlerine tabi, mali ve idari bakimindan 6zerk ve bagimsiz bir kamu tlzel kisiligi
olarak tesekkil edilmistir. Bu durum Kurum’u, yasanin ikinci maddesinde belirtilen
organlar vasitasiyla idare edilen ézerk bir yapi haline getirmistir. Dolayisiyla bu yapisi
ile o zamana kadar teskil edilen yapilardan biraz daha farkli olarak bir yandan bir
bakanlik ile bagi olan, yonetiminde bir kisim kamu personelinin de gdrev aldigi ancak
diger yandan 6zerk bir yapi olarak ortaya ¢ikmistir. OYAK’In hukuki yapisina iligkin
tartismalara gegcmeden 6nce Kurum’un yasa ile belirlenmis olan ydnetim organlarinin
Ozelliklerinin tartisilmasinin, sonrasinda hukuki yapinin incelenmesinin konu butunlugu

bakimindan daha uygun olacagi degerlendirilmektedir.

18 Kanun ilk taslaginda “hikmi sahsiyete haiz” ibaresi yer alirken Milletvekili Ahmet YILDIZ'in teklifi
ile “kamu tlizel kigiligine haiz” olarak degistirilmistir.
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3.3. OYAK YONETIM YAPISI

OYAK, kurulus Kanun'u geregince; idari, yonetim ve denetleme kurulu Gyelerinin
¢ogunlugu kamu kurumlari tarafindan atanan kisilerden olugan bir yapidir. Bir emekililik
fonu olan Kurum’a katki saglayan lehtarlari (Uyeleri) dahil olduklari yapilar ile Kurum
ydnetimine kendi aralarindan Gye segerler. Yonetim ve denetim birimlerindeki Gyelerin
bir kismi ise Kanun ile belirlenmis olan badimsiz se¢im komitesi tarafindan
secilmektedir. OYAK organlarinda ydnetici veya denetmen olarak goérev alan Uyeler
kendi yasal statlleri ile degil OYAK Kanunu c¢ercevesinde gorev yapmalari nedeniyle,
OYAK yoénetimdeki gorevlerinde esit oy hakkina sahiptirler. OYAK resmi sayfasinda ve
Kurum’un cesitli raporlarinda da ifade edildigi tzere; “faaliyetleriyle ilgili olarak kamu

otoritelerine degil kendi yonetim ve denetim organlarina hesap verilmektedir.”

OYAK yoénetimi, kurulus tarihinden itibaren aldigi tim &énemli kararlarinda farkh
alanlardan gelen yonetici Uyelerinin bilgilerinden faydalanarak vekalet problemlerini
¢dzmeye calismistir. Yonetim organlariyla birlikte gerek gérdiglinde i¢ ve dis denetim,
yonetim ve finans yapilarindan da destek alinmaya galisiimistir. Ornegin, Kurum 1961
yilinda faaliyetlerine basladiginda uyelerinin birikimleriyle olusturdugu fonlarin
degerlendiriimesi usulli konusunda tereddutler yasanmistir. OYAK ydnetiminde fonlarin
banka mevduati, devlet glvencesindeki menkul degerler veya gayrimenkuller ile
degerlendiriimesi konusunda goéris ayriliklari yagsanmigtir. Ancak, “OYAK’In yatirim
politikasinin  bilimsel esasa oturtulabilmesi igin Uluslararasi Sosyal Sigortalar
Enstitisi’nden yardim istenmis, hazirlanan rapor Devlet Planlama Tegkilati (DPT),
Sinai Kalkinma Bankasi (1961 yilindaki adiyla) ve is Bankasinin tst diizey yetkilileri ve

cesitli yabanci danigmanlarla tartisiimis ve goérusleri alinmigtir.” 19

OYAK yatirim faaliyetleri ve 6zellikle Uye aidatlariyla elde edilen nakit giriglerinin
degerlendiriimesi konusunda yonetim mekanizmalarinda gérev alan uzmanlardan
go6ris almaya devam etmistir. Buna ilave olarak cesitli kamu kurumlarinin géruslerine
basvurulmustur. Kurum bu danismanlik faaliyetlerine ilave olarak, 6zellikle yatirimlara
yol gbsteren bazi raporlar da hazirlatmis ve elde edilen sonuglari yatirim politikalarinda

kullanmigtir.

19 2012 yili Aktiieryal Raporu.
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Bunlardan ilki 1974 yilinda Uluslararasi Calisma Orgiitii (iLO) aktiieryali (sigorta

yatirmlari uzmanl)20 Antoine ZELENKA'ya yaptirilan aktleryal analizidir. Zelenka
Raporu olarak adlandirilan ¢alisma ile Zelenka, OYAK yatirim politikalari ile Kurum Gye
iliskilerini degerlendirmis ve 6zellikle Kurum dyelerinin emeklilik sonrasinda da OYAK
ile iliskilerinin devam ettirilmesinin gerekliligini vurgulamistir (Zelenka, 1974). Bu rapor
hem Kurum yatirimlarina yén vermis hem de 1996 yilinda kurulan Emekli Maas
Sisteminin temelini atilmasini saglamistir (Alper vd., 2015). Bu sayede Kurum Uyeleri,
emeklilik sonrasinda da birikimlerini OYAK’ta birakmis ve Kurum’da gonulli Gye olarak

kalmaya devam etmistir.

Bu konudaki diger bir ¢alisma, 1994 yilinda Haeworth Robertson’a hazirlattirilan
rapordur. Yine bir aktier olan Robertson’a Kurumun aktueryal ve kéar payi dagihmi
yapisli incelettiriimis, emeklilik yardimlarinin artirilmasi imkanlari arastiriimig ve énerileri
degerlendirilerek uygulamalar gerceklestiriimistir (Alper vd., 2015). Robertson (1994)
incelemeleri sonunda varliklarin reel degerlere ulastiriimasinin yatirrm fonu igletim
sistemi cercevesinde sermaye piyasasi kosullarinda uygunluk arz etmesi durumunda
olusturulacak bir plan dahilinde saglanabilecedini belirtmistir. Bu rapor kapsaminda,
OYAK A tipi yatinm fonu kurulmus ve OYAK yardimlari igerisindeki sosyal yardim

miktarlari azaltiimig, emeklilikte yapilan toplu yardim miktari artiniimistir.

Benzer sekilde Watson ve Towers finans kurumuna OYAK’in benzeri mesleki
emeklilik fonlar ile kiyaslanmasini igeren bir kiyaslama (benchmarking) raporu
hazirlattinimistir. Rapor ile Kurum’un benzeri yabanci kurumlarla kiyaslamasi yapilarak
benzerlikleri, farkliliklari ile gugli ve zayif yanlari gértlmeye calisiimistir. Rapor
sonugclari Kurum internet sayfasindan lyelere de duyurulmus, kamuoyuna yapilan bilgi

paylasimlarinda da kullaniimistir.

Kurulusundan itibaren OYAK yoOnetimine Uyeler disinda kendi alaninda uzman
blrokrat ve is adamlarindan da katki saglanmis, s6z konusu sivil sahislar yénetime
yasa geredi atama veya secim yoluyla dahil edilmis ve yonetimin risk alma/riske
katlanma sorunu bu sekilde azaltiimaya calisiimistir. Ote yandan énemli konulara iligkin

karar verme sureglerinde Kurum yonetiminde yer alan uzmanlarin gorugleriyle birlikte

20 Aktlierya; insanlarin, dogum, o6lim, hastalik, sakathk, emeklilik gibi yasamini; yangin, kaza,
deprem, sel, hirsizlik gibi mal varligini etkileyen rastgelelige bagli, 6ngériilemeyen olaylarla ve bu olaylarin
finansal etkileriyle ilgilenen alandir. Aktlerler bu tiir olaylarin olusma riskini ve olasiliklarini tahmin eden ve
bu olaylarin finansal etkilerini hafifletici glivenlik programlari olusturan kisilerdir. Bir mesleki emeklilik fonu
olarak OYAK Kurum faaliyetlerinin finansmanina yonelik hesaplamalarda aktiieryal dengeyi gbdzeterek
raporlama yapmaktadir.
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yerel ve uluslararasi finans ve danigsmanlik sirketlerinin goérlslerinden de istifade

edilmistir.

Kurum yoOnetiminde yer alan sivil Uyelerin 6zellikle ekonomi, hukuk, sigorta ve
emeklilik sistemleri gibi alanlardaki uzmanlardan secilmesi ybdntemiyle alinacak
kararlarda bu kisilerin uzmanliklarindan faydalaniimak istenmistir. Bunlardan 6nemli
ornekler olarak o dénemin Unlu isadamlarindan Vehbi Kog’un Genel Kurul Uyesi olarak
Ozellikle kurulug dénemi yatirim faaliyetleri konusundaki yénlendirmeleri bir drnektir.
1961-1970 ve 1974-1981 tarihleri arasinda Yonetim Kurulu lyeligi yapan ve isvigre
Neuchatel Hukuk Fakiltesi'nden doktora unvani olan ve sigorta hukuku konusunda
uzmanlasan akademisyen ve politikaci Prof.Dr. Ali Bozer, 1961-1966 tarihleri arasinda
Kurum Yénetim Kurulu Gyeligi yapan ve Lozan Universitesi iktisat ve Sigorta
Matematigi boliimii mezunu olan Ticaret Bakanhgi mistesarligi isci Sigortalari Genel

Mudurligu gorevlerinde de bulunan Nishet Tukel diger bir drnektir.

Ayrica Kanun yazimi ile gérevlendirilen komisyonda yer alan asker Uyelerin de
OYAK faaliyet alanlari konusunda egitimli olmasina 6zen goésterilmistir. Hukuk fakdltesi
mezunu ve MSB Kanun isleri Md.ligl yapmis, ABD’de yurtdisi gorev tecriibesine sahip
Sait Acar, Maryland Universitesinden ekonomi lisansistii egitimine sahip olan Nazmi
Yavuzalp gibi isimler, kurulug dénemi galismalarinda Kurum’un profesyonel bir yapi
olugturmaya iligkin gayretlerine ornek olarak gdsterilebilir. Kanunlasma ¢alismalarinda
yer alan Kadri Kaplan kendisi ile yapilan sdyleside; “Kurulus asamasinda bir takim
iktisadi tesekkdllerin bagkanlari devamli olarak isin iginde tutuldu. Bu Kisilerin
tecribeleri ve bilgi birikimlerinden fayda saglandi.” (Petrigli vd., 2015: 116) seklindeki

aciklamasiyla bu bakis agisinin gerekgelerini ifade etmigtir.

Sonug olarak, Kurum almig oldugu uzman gorusleri dogrultusunda, fonlarinin
tahvil velveya gayrimenkul alimi ile degerlendiriimesinin yetersizligi, dinyadaki
uygulamalar ve uzman gorisleri dikkate alinarak, bir kisim fonlarin ticari ve sanayi
yatirimlarina yoéneltiimesine karar verilmistir. Bu cergevede buylk ve ciddi yatirim

gruplarinin belli nitelikteki yatirnmlarina ortak olunabilecedi yéninde c¢alismalar

baslatllmlstlr.21 Kurum yatirm faaliyetlerinde bu ydnlendirmelerin katkisi ile édnemli
adimlar atmig ve mevcut yapisina ulagmigtir. Calismanin bundan sonraki béliminde
Kurum’un yonetim organlari yasal mevzuat gergcevesinde tanimlanacak ve daha sonra
danigmanlik firmalarindan faydalanilarak elde edilen denetim ve ydnetim faaliyetleri

tartisilacaktir.

21 OYAK 2012 yili aktiieryal raporu, s.:45.
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Kurum’un yapisi, gorevleri ve faaliyet alaninin agik olarak belirlendigi kurulug
Kanunu’nun 2'nci maddesi OYAK ydnetim organlarini belirlemistir. Buna gore;
“Kurumun organlari sunlardir; a) Temsilciler Kurulu, b) Genel Kurul, ¢) Yénetim Kurulu,
d) Denetleme Kurulu, e) Genel Mudurlik.” OYAK yonetim kademeleri, kurulus Kanunu
ile acik olarak belirlenmis, diger ikincil mevzuatla (ydnerge ve yonetmelikler) da s6z
konusu yapinin igleyisine iligkin ayrintilar ortaya konulmustur. OYAK y6netiminin yasal
organlarina yénelik mevzuat hikimleri ve ¢alisma esaslari ¢calismanin bundan sonraki
boéliminde tartisilacaktir. Ancak yapinin daha kolay bir sekilde anlasilmasi maksadiyla
OYAK Kurumsal Yénetim Yapisi asagida Sekil-2’de 6zetlenmistir. Sekil-2’den de
gorilecegi Uzere kurumsal yénetimin esasini olusturan bu bes organ arasinda karsilikli
Uye iliskisi, denetim yapisi, bilgi akisi mevcuttur. OYAK ydnetim ve denetim
organlarinin goérevlerine ve calisma esaslarin iliskin ayrintilar ilgili basliklar altinda

tartisilacaktir.

Temsilciler Kurulu
Birliklerden secilen 75 lye.
3 yilda bir toplanir.

Kanun’da yazili tGyeler
l 20 Uye

Segim Komitesi 19 Uye \

(MSB, Mly.Bak.,Sayistay,

Bankalar Brl.,TOBB Bgk.) Genel Kurul
39 uye. Yilda bir kez toplanir.

— ..
= l 1 Uye
Yonetim Kurulu 3 Uye

8 uye. Her ay toplanir.
Icra makamidir.

! o\

Genel Midiirliik Sayistay Bankalar Birligi
(Profesyonel Yoénetim)

Denetleme Kurulu
3 Uye, Her ay toplanir.

Sekil-2: OYAK Kurumsal Yénetim Yapisi
3.3.1. Temsilciler Kurulu
Kanun’un 3’Uncl maddesi geredince, Temsilciler Kurulu'nun Gye sayisi “50’den
az 100’den fazla olamaz.” Temsilciler Kurulu, OYAK daimi Gyeleri arasindan kuvvet ve

statll oranlarina gére segilen 75 kisiden olusmaktadir. “Kurul Uyelerinin ne surette ve

hangi esaslar dairesinde tespit edilecegdi birlik ve miesseselerin bulunduklari yerler ve
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buralarda vazifeli daimi Uyelerin adedi g6z 6nidnde bulundurulmak suretiyle
hazirlanacak bir talimatnameyle tayin olunur.”” Ug yilda bir secilen Temsilciler
Kurulu’'nda; Kara, Deniz ve Hava Kuvvetleri ile Jandarma Genel Komutanliginda gérev
yapmakta olan general / amiral, subay, astsubay, uzman erbas ve sivil memurlardan

belli oranlar dahilinde segilenlerle Temsilciler Kurulu olusturulmaktadirlar.

Uygulamada, yasanin ve yasaya bagll olarak gikarilan talimatnamenin vermis
oldugu yetkiye dayanilarak, Temsilciler Kurulu tyelerinin segiminde birlik komutanliklari
etkindir. TSK'da gorevli OYAK Uyesi personel arasindan ve genellikle birlik
komutanliklarinca secilen Temsilciler Kurulu Uyeleri OYAK ybdnetim ve denetim
faaliyetlerinde gorev almaktadirlar. Bu husus yonetim faaliyetlerine katiimak isteginde
bulunan OYAK uyelerinin kendi inisiyatifleri ile bu yapiya secilememeleri, ancak
komutan veya amirlerince bu yapilara aday gosterilmeleri durumunda gérev almalari
nedeniyle elegstirilere neden olmaktadir. Alper ve arkadaslarina (2015) gére Temsilciler
Kurulu Gye secimleri; “Uyelerin birlik ve kuruluslarin kumandan ve amirleri tarafindan
secilmesi ve belirlenmesi (zerinde durulmasi gereken bir husustur. Uyelerin
cogunlugunun secgimle belirlenmesi ve Uyelerin temsilcilerini belirleme imkanina belli bir
oranda da olsa kavugturulmasi, olmasi gereken hukuk bakimindan daha uygun olur”.
Bu elestiri belli bir hakhlik payina sahip olmakla birlikte yasanin g¢ikarildigi donemin
sartlari, yonetim gdrevlerinin belli bir bilgi birikim ve egitim seviyesine ihtiya¢
goOstermesi, benzer yapilardaki se¢im hususlari da géz 6ntine alindiginda hazirlandigi
dénemin vyapisina uygun oldudu goérulmektedir. Ancak, kumandan ve amirlerin
Temsilciler Kurulu'na gonderecekleri Uyeleri, Uyelerin aday olmasi ve adaylar
arasindan personelin segimle belirlenmesine de engel olusturacak bir yasa hikmu de
yer almamaktadir. Yani komutan ve amirler, tespit islemlerinde personeli aday olmaya
ve adaylarin oylama ile tespit edilmesini saglamak imkanina sahip olduklari gibi

dilediklerinde kendileri de personeli segme hakkina sahiptirler.

OYAK yoénetim faaliyetlerinin Gyeleri tarafindan denetim ve kontroli maksadiyla
olusturulan Temsilciler Kurulu’'nun c¢alisma esaslari kurulus Kanunu’nda; “her (g
senede bir Genel Kurul'un mutat senelik toplantisindan en az tg¢ guin evvel Ankara'da
toplanir. MSB veya Genel Kurul, Temsilciler Kurulu'nun fevkalade olarak toplantiya
cagrilmasini, Yonetim Kurulu’ndan isteyebilir. Temsilciler Kurulu'nun toplanti giindemi,
Yonetim Kurulu tarafindan tespit ve toplantidan en az on bes gliin 6nce Uyelere
gonderilir. MSB, Temsilciler Kurulu’nun gundemine, gérusulmesini arzu ettigi hususlari

koydurabilir...” hUkmuUyle esasa baglanmigtir.

22 205 sayill OYAK Kanunu, 3'lincii madde 3'Uncii fikra hiikmuddir.
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Kanun’un hazirlanmasi asamasinda da bazi milletvekilleri, 6zellikle Temsilciler
Kurulu'nda kuvvet ve statu dengesinin saglanmasi bakimindan yasaya bir hukim
konulmasini teklif etmigler (Mucip Atakh ve Osman Koksal) ve maddeye Uyelerin
kuvvet esasina godre secilecegine iliskin hikim eklenmistir. Burada yapilan
goérismelerde Sait Acar'in “Temsilciler Kurulu denetim faaliyetlerini yerine getirecek
ama aslil yiik Genel Kurul'da olacaktir. Biz ybnetim kurullarinin teskilini yeni bir sistem
icinde secilmesine dayanan bir yapi olarak 6ngdérdiik. Bu sahada tecriibesi olan hatta
otorite sayilan pek ¢cok kimselerin de fikirlerini alarak béyle bir mekanizmaya kanunda
yer verdik. Burada en bliyiik yik Genel Kurul'a yiiklenmigtir. Bu kurula sirf askeri
kuvvetlerin hdkim olmasini da arzu etmedik. Clinki{ piyasayi tanimayiz, ticari sahada

bilgimiz azdir. Bu husustaki bilgilileri de secgebilmek igin talimatnameye hiikiimler

koymak ihtiyacmday/z."23 seklinde agiklamalarda bulunmustur.

Goruldagu tzere kurumun daha kurulug asamasinda bir taraftan kurumun tyesi
olan, maaslarindan yapilan kesintilerle kurumun temel gelir kaynaginin olusturan TSK
personelinin kuvvet ve statllere gore mevcutlarini yansitacak sekilde yonetim
mekanizmasinda bulunmasi amaglanmistir. Diger yandan “piyasayi tanimayan ve ticari
bilgisi zayif” kabul edilen askeri personelin yaninda konunun uzmani olan sivil Kigilerin
de y6netiminde gbrev almasini saglayarak kendine has (sui generis) bir yonetim yapisi
olusturulmasinin temeli atiimaya c¢alisiimistir. Vekil olarak asillerin (Kurum Uyelerinin)
hak ve menfaatlerini takip edecek olan yénetim ve denetim yapilari, bir yandan kurum
Uyesi personelden olusturulmaya calisilirken, diger yandan “finans, yonetim, ticaret ve
hukuk” alaninda ylksek bilgi ve tecriibeye sahip diger blrokrat ve sivil sahislarin da

kurum yonetiminde s6z sahibi olmasi hedeflenmistir.

Uc yilda bir toplanarak kurumun tim faaliyetlerini denetleme, sorgulama, eksik
gorilen hususlarda daha ayrintili bilgiler talep etme hakkina haiz olan temsilciler kurulu
ile kurum paydaslarn tarafindan yonetim fonksiyonlari ve ekonomik Kkararlari
baglaminda denetlenmektedir. Temsilciler Kurulu Gyeleri her kademedeki paydastan,
kuvvet ve statusel nispete uygun olarak segilen Uyelerden olusmaktadir. Temsilciler
Kurulu Gyelerinin segimine ve g¢alisma tarzlarina iliskin talimat metninden anlasilacagi
Uzere, olusturulan 75 kisilik temsilciler kurulu tyeleri, Ug farkh kuvvet ile J.Gn.K.hgi ve
Sahil Guvenlik K.g1 personelinin Uye sayilarina oranlari ile temsil edilmesi esasina
dayanmaktadir. Temsilciler Kurulu kara, deniz, hava ve jandarma personeli subay,
astsubay, sivil memur ve uzman jandarma / uzman erbas personeli ile heterojen bir

yapida olustugu goérilmektedir. Ayrica ayni talimat geregince OYAK lUyesi olan her

23 205 sayili Kanun’un Miizakere Zabitlari, 1’inci oturum.
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hangi bir kisi de 3 yilda bir yapilan temsilciler kurulu toplantilarina da Kurum’dan izin
almak ve uygun yer olmasi kaydiyla izleyici olarak istirak edebilmektedir. Bdylelikle
kurulus kanunu geregince kurum faaliyetlerinin en genis diizeyde Uyeler tarafindan
denetlenmesine veya yonetim faaliyetlerinin isteyen Uyeler tarafindan izlenmesine de
olanak saglamaktadir. Bu yapi, hem Kurum’un seffafligina hem de segilen tyelerden

olusan Temsilciler Kurulu’na hesap verilmesine olanak saglamaktadir.

Temsilciler Kurulu'nun toplanti glindemi, OYAK Yo&netim Kurulu tarafindan
belirlenmekte ve toplanti glininden en az on bes gun énce Temsilciler Kurulu Gyelerine
gonderilmektedir. MSB’h§1 bu slreleri dikkate alarak, gindeme istedigi konulari
koydurabilme yetkisine sahiptir. Gorildugu lGzere Temsilciler Kurulu, toplantilarinda
Yonetim Kurulu veya MSB’li§1 tarafindan belirlenecek konular (zerinde ¢alisma
yapmaktadir. Bu durum da Temsilciler Kurulu'nun calismalarini kisitlayan bir husus
olarak gérilse de, galismalar esnasinda Temsilciler Kurulu gerek goérdugu konular
hakkinda Yoénetim Kurulu ve Genel Mudurlikten ilave bilgi veya belge talebinde

bulunarak inceleme yapma hakkina sahiptir.

Temsilciler Kurulu, 3 yilda bir toplanarak icra ettigi kontrol ve denetim faaliyetlerini
muteakip dagiimadan once kendi aralarindan segtigi 20 asil ve 10 yedek Uyeyi
kurumun en vyetkili organi durumunda bulunan Genel Kurula gdndermektedir.
Boylelikle vekalet kurami baglaminda hem vekili olarak yonetim faaliyetlerini icra eden
Genel Mudurlik ve Yonetim Kurulu faaliyetlerini denetim gdrevini yerine getirmekte
hem de surekli bir denetim mekanizmasi olarak bu faaliyeti yerine getirecek olan Genel

Kurul Gyelerini kendi aralarindan segecegi Uyelerle sirdirmeye devam etmektedir.
3.3.2. Genel Kurul

OYAK Genel Kurul Uyeleri ve galigma esaslarinin belirlendigi 4’Gnci maddede
Temsilciler Kurulu tarafindan segilecek 20 dye ile birlikte diger 19 iyenin makamlari ve
secim esaslari sayllmistir. OYAK yodnetimi Gzerindeki en yetkili organ olan Genel
Kurul'a, yasanin gérisme tutanaklarinda ifade edilen hususlara da uygun olarak, ticari
faaliyetlerde daha ehil olduklari gerekcgesiyle 6zel sektér “tacirlerinden” Ug kisi ilave
edilmistir. Ayrica yonetime asker sahislarin yaninda MSB, Maliye Bakani, Sayistay,
Umumi Murakabe Heyeti (Basbakanlik Yiksek Denetleme Kurulu) ve TOBB bagkani
da dahil edilmistir. Boylelikle Temsilciler Kurulu'ndan farkli olarak, Genel Kurul'a
konularinda uzman sivil blrokratlar ve is adamlari da dahil edilerek Genel Kurul'un
piyasaya daha uygun kararlar vermesi saglanmistir. Ayrica yapi daha heterojen bir

sekilde olusturularak alinacak kararlarda farklilik saglanmaya caligiimistir.

67



Genel Kurul her yil en ge¢ Mayis ayinin sonuna kadar, Yonetim Kurulu’nun daveti
Uzerine adi surette toplanir. Yonetim Kurulu veya Denetleme Kurulu, lGzumu halinde
Genel Kurulu fevkalade toplantiya cagirabilir. Genel kurul da Temsilciler Kurulu
segimlerinde oldugu sekilde mumkin oldugunca Uyelerin temsili esasina
dayanmaktadir. Genel Kurul'a Temsilciler Kurulu’'ndan segilen lyeler, kuvvet ve stati
nispetine uygun olarak belirlenmektedir. Genel kurulun 39 yasal Uyesinden yirmisini
olusturan Temsilciler Kurulu, kendi aralarindan segilen Uyeleri gizli oy ve agik sayim
usull ile belirlemektedir. Genel Kurul'a secilen Temsilciler Kurulu Uyelerinde de her
kuvvetin personel mevcutlari oraninda temsili, her statiiden personelin Genel Kurul'da
temsili ilkelerine dayanarak belirlenmektedir. Temsilciler Kurulu faaliyetlerinde oldugu
gibi OYAK Uyesi Kisiler, toplanti salonunda yeterli yer olmasi kaydiyla, Genel Kurul

toplantilarina izleyici olarak istirak edebilmektedirler.

Kanun ile Genel Kurul OYAK vyoénetiminin en vyetkili kontrol ve denetim
mekanizmasi olarak tanimlanmistir. Kanun’un 5/a maddesi geregince; “Genel Kurul,
Kurum’un senelik bilango, kar ve zarar hesaplari, yapilan isler raporu ile Denetleme
Kurulu denetleme neticelerini, bunlarin tetkik ve tahlillerini belirten raporlar Uzerinden
karar verir. Bilangonun ve yapilan igler raporunun Genel Kurulca onanmasi ile ilgililer
ibra”* edilmis olur.” Dolayisiyla Genel Kurulun, Yoénetim ve Denetim Kurulu
calismalarini ibra etme veya etmeme yetkisi bulunmaktadir. Cogunlugu OYAK (yesi
vekillerden olusan ancak yasadan gelen diger Uyeleri de bulunan Genel Kurul bilango
ve yapilan isler raporlarini uygun bulmaz ise “ibra etmeme” yetkisini kullanarak
Yonetim ve Denetim Kurullari ile Genel Mudir ve yardimcilarinin gérevlerine son

verebilme yetkisine sahiptir.

Bu yetkinin kullanimina iliskin 1987 yili OYAK olagan Genel Kurul'u ilging bir
ornektir. OYAK Denetleme Kurulu Uyesi Nevzat Harputlugil, 1987 yili Genel Kurul
toplantisinda, Yonetim Kurulu'na “OYAK ybnetimi malimiza sahip ¢ikmamaktadir,
dikkatsizdir, tedbirsizdir.” elestirisini getirmis ve Genel Kurula Yénetim Kurulu’nu
elestiren bir rapor sunmustur. Genel Kurul lyesi ismet Dingerin “OYAK dinamizmini
kaybetmistir’ ve Genel Kurul Uyesi Sevki Gokgdéz'in “igtiraklerimizin  iyi
yénlendiriimedigi kanaatindeyiz” seklindeki elestirileri sonrasinda, 27’inci Genel Kurul

tarafindan OYAK Yonetimi ibra edilmemistir. Sonu¢ olarak Hasan Gormis

24 ibra tabiri temsilciler adina organizasyonlari yoneten ve denetleyen Yonetim ve Denetim Kurullari
faaliyetlerinin, Temsilciler veya Genel Kurullar tarafindan onaylanmasi veya onaylanmamasi anlamina
gelmektedir. Ibra edilme, Genel veya Temsilciler kurulunca faaliyetlerin onaylanmasi ve mesruiyet
kazanmas! anlamina gelmektedir. ibra edilmeme ise yénetim veya denetim faaliyetlerinin verilen yetkiye
uygun olmayan bir sekilde icra edilmedigi anlamina gelmektedir. ibra edilmeyen Yénetim veya Denetim
Kurullari yasalligini ve mesruiyetini kaybeder.
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baskanligindaki OYAK Yénetim Kurulu ve Genel Mudir Suat Cogkun Oktar istifa etmek

durumunda kalmiglardir. 04 Temmuz 1987 tarihinde yapilan olaganusti Genel Kurul ile

yeni bir Yénetim Kurulu ve Genel Muduir gérevlendirmesi yapllmlgtlr.25

Bu 6rnek, OYAK Genel Kurulu'nun OYAK yénetim kademeleri Gzerindeki etkisi ve
yasal glici bakimindan énemli bir 6rnektir. Cogunlugu Temsilciler Kurulu tarafindan
secilen Uyelerden olusan Genel Kurul, kendisi adina birikimlerini yénetmekle goérevli
yonetim organlarini (Yénetim Kurulu ve Genel Midurlik) gérevden alabilme yetkisine
sahiptir. Boylelikle Kurum’da olusan asil vekil iliskisinde, asillerin vekilleri izleme, bilgi
asimetrisini ortadan kaldiracak sekilde faaliyetlere dahil olma ve gerektiginde

menfaatlerini koruma adina vekilleri gérevden alma yetkisine haiz olmustur.

3.3.3. Yonetim Kurulu

OYAK'In yonetiminden sorumlu organdlr.26 Gorev suresi Ug yildir. Toplam Uye
sayisi Genel Mudar dahil 8 kisiden olusan Yoénetim Kurulu Gyelerinin tGgind Genel
Kurul, doérdini ise Yasa'da belirtilen komisyon seger. Genel Mdudir, Yoénetim
Kurulu'nun dogal Uyesidir ve kararlarda oy sahibidir. Yénetim Kurulu'na secilecek

TSK’'da gérevli U¢ lUyeden ikisi MSB tarafindan gésterilecek doért aday arasindan birisi

ise Genelkurmay Baskan tarafindan goésterilecek iki adaydan Genel Kurulca seg:ilir.27
Diger dort Uye, maliye, hukuk ve bankacilik ve sigorta sahalarinda ihtisas, tecribe
sahibi ve ylksek tahsilli olmak sartiyla Milli Savunma ve Maliye Bakanlari ile Sayistay,

TOBB ve Tirk Bankalar Birligi idare Heyetleri Bagkanlarindan miitesekkil hususi bir

secim komitesi tarafindan segilir. Yonetim Kurulu Bagkanini da bu Komite”® secer.

Gorildugu tzere, OYAK'In en yetkili ydnetim yapisi olan Yénetim Kurulu’nun (¢
Uyesi MSB ve Gnkur.Bsk. tarafindan gosterilen adaylar arasindan Genel Kurul
tarafindan segcilir iken diger doért Gye sec¢im komitesi tarafindan secilmektedir. Kanun’un
8'nci maddesi geregince; “Genel Kurul, Yénetim Kurulu'nu denetler ve gerekirse
vazifelerine son verebilir. Ancak, bu yolda bir karar alinabilmesi icin Yénetim Kurulu

Uyelerinin vazifelerine nihayet verilmesi hususu muzakeresinin Genel Kurul Gyelerinin

25 OYAK Dergisi, OYAK Basin Halkla iliskiler Midiirliigii, Ankara. Eyliil 1987.

26 http://www.oyak.com.tr/TR/kurumsal/oyak-nedir/yonetim-organlari.html sayfasindan 15 Mart 2016
tarihinde alinmigtir.

27 205 sayill OYAK Kanunu madde 8.

28 Yasa, MSB ve Maliye Bakani, Sayistay, TOBB ve Tirk Bankalar Birligi idare Heyetleri
Baskanlarindan mitesekkil bir se¢im komitesi 6ngérmustir. Bu komite Yénetim Kurulu tyelerini secerken
genel anlamda sure¢ MSB tarafindan yurutilmektedir. Adaylarin belirlenmesi, komitenin toplantisi ve diger
idari faaliyetler MSB tarafindan yurittlmektedir.
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dortte biri tarafindan yazili olarak glindeme alinmasi teklifinin toplantidan en az Gg¢ gin
once yapilmasi lazimdir.” Yonetim Kurulu'nun gorevleri 11’inci maddede ayrintili olarak

dizenlenmistir.

Kanun’da sayilan goérevlerinden de goéruldiagia Uzere Kurumun icra organi
YoOnetim Kurulu’dur. Ayda en az bir kez toplanarak genel mudurlik faaliyetlerinin
Temsilciler Kurulu, Genel Kurul ve genel anlamda tim uyelerin niyet ve temennilerine
uygun olarak faaliyet gostermesini saglamaktadir. Vekalet yapisinin etkin bir sekilde
yuritilmesi icin gerekli kontrol faaliyetlerini yerine getirmekte, diger yandan da
yonetimde asiller adina gorev alarak ortaya cikacak bilgi asimetrisinin onlne
gegmektedir. Ancak Yonetim Kurulu yil boyunca yiritmis oldugu icrai faaliyetlerini

Genel Kurul'un denetimine ve onayina (ibra) tabi olarak yuritmektedir.

Yoénetim Kurulu Gyeleri, her yil Genel Kurul tarafindan belirlenecek miktarda bir
Ucret (huzur hakki) alirlar. Yasa ile tanimlanan bu Ucretler, en az ayda bir defa olmak
Uzere toplanan ve énemli kararlarin altina imza atma riskini tasiyan bu Uyelere elde
ettikleri riskin karsiigi olarak 6denmektedir. Kuram baglaminda incelendiginde
vekillerin riskten kacinmasinin 6nlne gecilmesi ve nitelikli kisilerin s6z konusu
faaliyetlerde gdrevinin tesviki maksadiyla bu édemenin yapildigi degerlendiriimektedir.
Ancak belirtmekte yarar vardir ki Yonetim Kurulu tyelerine éddenen huzur hakki, ¢ikti
veya performans odakli bir UGcretlendirme seklinde degil, sadece yOnetim
fonksiyonlarina katilim sonucunda yapilan bir édemedir. Genel Muadiar disindaki
Uyelerin tamami igin Yonetim Kurulu faaliyetleri asil meslek veya gorevlerine ilave
olarak icra edilen ikincil bir goérevdir. Uyelerin huzur hakki diginda asil gérevlerinden

dolayi elde ettikleri maaslari veya kazanglari da bulunmaktadir.
3.3.4. Denetleme Kurulu

OYAK Kanunu’nun 6’nci maddesi geregince teskil edilen Denetleme Kurulu Ug¢

kisiden olusur. Bir Gye MSB tarafindan gosterilecek adaylar arasindan Genel Kurul

tarafindan segcilir. Bir Gye Saylstay29 ve bir liye de Bankalar Birligi idari Heyeti
Baskanlhiginca segilir. Uyelerin gérev slresi (g yildir. Bankalar Birligi ve Sayistay
tarafindan secilen denetgilerin maliye, hukuk, bankacilik, sigorta ve muhasebe

sahalarinda ihtisas ve tecriibe sahibi, yliksek tahsil gérmus kigilerden secilmesi sarttir.

29 TBMM tarafindan kabul edilen 6085 sayili Sayistay Kanunu ile "Basbakanlik Yiiksek Denetleme
Kurulu kapatiimig, kurumun personeli, arag, gere¢ ve her turli tasinir ve tasinmaz mallar ve bitgesi
Sayistay’a devredilmistir. 2010 yilinda yapilan bu devir sonrasinda; yurirlikte olan kanunlarda
Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kuruluna yapilmis olan atiflar Sayistay’a yapilmig sayilmistir.

70



Denetgiler de Yonetim Kurulu tyeleri gibi Genel Kurul tarafindan belirlenmis bir
Ucret (huzur hakki) alirlar. OYAK Genel Merkezi ve istiraklerinin tim hesap kayitlari ile
faaliyetlerini denetleme vyetkisi ve go6revine haizdirler. Secilen Uyeler denetleme
faaliyetlerini yapabilecek bilgi birikimi ve tecribeye sahip kisiler arasindan segilirler.

Yonetim Kurulu ile benzer tarih araliklarinda (asgari ayda bir defa) toplanirlar.

Denetleme Kurulu bir asker ve iki sivil kisiden olusmaktadir. Asker Uye Kurum
Uyelerini temsilen ve vekalet kurami geregince asillerin temsilcisi olarak denetim

gorevini yerine getirmektedir. Diger bir Uyenin Sayistay denetcileri arasindan Sayistay

Baskanliginca secilmesi 6nemli bir faaliyet olan denetim sirecinde Anayasal30 bir
denetim kurumundan destek alinmasi bakimindan énem tagimaktadir. Kamu idareleri
ve sosyal guvenlik kurumlarinin buatan gelir ve giderleri ile mallarini TBMM adina
denetlemekle sorumlu Sayistay’dan bir Gyenin OYAK denetim Uyesi olarak segilmesi,

Kurum denetim faaliyetlerine verilen énemin bir gdstergesidir.

Denetleme Kurulu'na secilen diger lUye ise Bankalar Birligi idare Heyetince
secilmektedir. Bankaci kokenli bu Uye de denetleme faaliyetlerini banka hesap
sistematigi igerisinde yerine getirmek maksadiyla Ozellikle belirlenmigtir. Kurulus
kanununun yazim surecinde de ifade edildigi Uzere Kurum vekalet sistemi
olusturulurken vekil faaliyetlerinin denetlenmesi ve bilgi asimetrisinin en aza indirilmesi
maksadiyla kurum Uyesi personel ile birlikte “konusunda uzman” sivil blrokratlar veya

diger profesyonellerin denetim faaliyetlerinde de gérev almasi saglanmistir.

Denetleme Kurulu Uyeleri, Yénetim Kurulu UGyeleri gibi calismalari karsihdinda
huzur hakki adinda belli bir Gcret almaktadirlar. Denetleme Kurulu Uyeleri de bu
gorevleri kendi kurumlari icerisinde icra ettikleri asil faaliyetlerine ilave olarak ifa
etmekte, buna karsilik Kurum’dan belli bir Gcret almaktadirlar. Denetleme Kurulu,
OYAK Genel Mudurlagu ve istiraklerinin faaliyetleri konusunda herhangi bir kisitlamaya
bagli kalmaksizin denetleme yapabilmektedir. Denetim faaliyetlerinin sonuglarini, rapor
halinde Yonetim Kurulu'na ve Genel Kurula sunmakta, Genel Kurul toplantilarinda

denetleme sonuglarini Gyeler ve kamuoyuyla paylasmaktadir.

30 Anayasa’nin 160’nci maddesinde “Sayistay”; merkezi yénetim biitgesi kapsamindaki kamu idareleri
ile sosyal givenlik kurumlarinin bitiin gelir ve giderleri ile mallarini TBMM adina denetlemek ve
sorumlularin hesap ve islemlerini kesin hilkme baglamak ve kanunlarla verilen inceleme, denetleme ve
hikme baglama islerini yapmakla goérevlidir.
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3.3.5. Genel Mudiirliik

Kurumun profesyonel anlamdaki yonetimi Genel Mudurlik tarafindan
gerceklestirilir. Kurum resmi sayfasinda Genel Mudurlik; “Genel Midiir ve ihtiyaca
gore belirlenen sayida Genel Midir Yardimcisindan olugur. OYAK'I Genel Midiir
temsil eder. Genel Midiirliik, Kurum faaliyetlerinin OYAK stratejileri ve politikalari
kapsaminda sevk ve idaresini yL'irth‘L'ir.”31 seklinde tanimlanmigtir. Kanunu'’nun 13 ila
16’nci maddelerine gére; Kurum’un bir Genel Midurl ile ihtiyaca gore tespit olunan
adette Genel Midir Yardimcisi bulunur. Bunlarin sigorta, maliye, iktisat, hukuk ve
bankacilik ve muhasebe sahalarinda ihtisas ve tecriibe sahibi ylksek tahsilli olmalari
sarttir. Genel Mudur ve Yardimcilari, Yonetim Kurulu tarafindan tayin olunurlar. Genel
Mududr, Kurum’un iglerini bu Kanun ile diger mer'i mevzuat hikumlerine ve Yonetim
Kurulu kararlarina goére yuratir. Kurum’u, Genel Mudir temsil eder. Temsil vazifesini
kendisi yapacag! gibi tevkil edecegi kimselere de yaptirabilir. Kurumu ilzam edecek ve
taahhut altina koyacak her turli evrak, vesika ve mukavelelerin iki imzayi tagsimasi
sarttir. imza sahipleri ile bunlarin yetkileri ve dereceleri Yoénetim Kurulu'nca tespit
olunacak sirkulerde belirtilir. Yonetim Kurulu Gyeleri, yukaridaki hikimler dairesinde

. . 32
Baskan haric Kurum adina imza vazedemezler.

Kurulugs Kanunu'nda cesitli yonetim ve denetim mekanizmalarina segilecek
Uyelerin 6zelliklerinin tanimlanmasinda kullanilan “sigorta, maliye, iktisat, hukuk ve
bankacilik ve muhasebe sahalarinda ihtisas ve tecriibe sahibi ylksek tahsilli olma”
sartt Genel Mudurlik personelinin 6zelliklerinin belirlenmesinde de kullaniimigtir.
Boylelikle Kanun koyucu OYAK ydnetiminin vekalet kurami baglaminda vekalet
problemleri olarak da adlandirilan “profesyonellik” ve “6n segim hatalari”’nin énine
gecilmesini amaclamistir. Kurum ydneticileri segilirken bu kisilerin belli alanlarda
uzmanl@a, egitime ve tecribeye sahip olmalari 6n kosul olarak yer almistir. Basiretli bir
tuccar gibi hareket ederek kurum kaynaklarini kullanacak olan bu yoneticilerin asgari
standartlari Kanun’da agik olarak yer almistir. Cesitli mekanizmalar marifetiyle (Genel
Kurul segimi, segim komisyonu veya Yoénetim Kurulu vasitasiyla segim gibi) segilerek

bu gdrevlere atandirilan vekillerin hatali se¢imlerin de éniine gecgilmesini amaglamistir.

31 http://www.oyak.com.tr/TR/kurumsal/oyak-nedir/yonetim-organlari.html sayfasindan 15 Kasim 2015
tarihinde alinmistir.

32 205 sayili OYAK Kanunu madde 13, 14 ve 15’nci maddelerinden dzetlenmistir.
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3.3.6. OYAK Yonetiminin Vekalet Kurami Baglaminda Degerlendirilmesi

OYAK Kanunu’nun 1’nci maddesinde Kurum’un genel yapisi 6zetlenmisg, 2'nci ile
14’Unci  maddeler arasinda Kurum’un vekélet yapisina uygun olarak Genel
Mudarligin yonetim faaliyetlerini denetleme ve belli oranda katilim mekanizmasi
olarak teskil edilen Temsilciler Kurulu, Genel Kurul ve Yénetim Kurullarinin yapilari ve
gbrevleri yasal dayanaga kavusturulmustur. 14 ila 16’nci maddelerde ise vekalet
kurami baglaminda teskil edilen asil-vekil iliskisinde vekil olarak gérev yapan ve daha

profesyonel bir yapiya sahip olan Genel Mudurlik yapisi ve gorevleri tanimlanmistir.

Yasa’'nin devam eden maddelerinde Kurum’un sahibi, paydasi veya asil unsuru
durumunda bulunan dyelerin  yapisi tanimlanmistir.  Ancak genel olarak
degerlendirildiginde; Kurum’un yonetim vyapisi teskil edilirken ve Kanun tasarisi
hazirlanirken vekalet yapisina iliskin bazi hususlar tartisiimistir. Buna goére; OYAK
yonetiminde OYAK Uyesi TSK personeli de yer alacak, ancak bu personele ilave olarak
alanlarinda uzman profesyonel yoénetici, denetci ve ticaret erbabi da ydnetim
mekanizmalarinda yer alacaktir. Bodylelikle, bahse konu mekanizmalarda goérev
yapacak askeri personelin, tamamen ticari bir yapi olarak teskil edilecek olan OYAK'In
faaliyetlerinde yonetici veya denetleyici olarak goérev almaya yetecek profesyonellik,
bilgi birikimi ve egitim altyapisi bulunmayacadi degerlendirmesinden hareketle
olusturulacak yapida uzman sivillere de yer verilerek hibrit ve kendine 6zglu (sui

generis) bir ydonetim ve denetim mekanizmasi olugturulmustur.

OYAK yonetim yapilari igerisinde, Temsilciler Kurulu tamami TSK personelinden
olusan tek yapidir. Kurum’un c¢aligmalarini genel esaslarla degerlendiren, dilek ve
temennilerde bulunan Temsilciler Kurulu, Kurum’un tegkilinden beri yapmis oldugu
toplantilardaki dilek ve temennileriyle Kurum g¢alismalarini yénlendiren ve tabandan

gelen talepleri Ust yonetime ileten bir yapidir.

Temsilciler Kurulu tarafindan segilen 20 lyeye ilave olarak, Yasa geregince tespit
edilen 19 Gye ile birlikte toplam 39 kisilik bir yapiya ulasan Genel Kurul ise her yil rutin
olarak ve yine Yasa’da tanimlanan sebeplerin olusmasi durumunda olagantsti olarak
toplanir. 39 kisilik yapinin iginde alanlarinda uzman alti biirokrat ve ¢ 6zel girisimci de
Kurum faaliyetlerini denetlemek Uzere sisteme dahil edilmistir. Buna goére Genel
Kurulun %77’si Kurum Uyelerinden, %23’0 ise Kurum ile ilgisi olmayan sivil blrokrat ve

is adamlarindan olugsmaktadir.

Kurum yoénetim faaliyetleri ve mali yapisinin denetlenmesi konusundaki en yetkili

makam olan Denetleme Kurulu'nda ise Genel Kurul tarafindan segilen bir asker tyeye
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karsilik kamu idarelerinin denetimi maksadiyla Anayasa ile tegkil edilen en st makam
olan Sayistay Baskanligindan bir ve Turkiye Bankalar Birligi idare Heyeti
Baskanligindan bir olmak Uzere (g tUyeden olusmaktadir. Denetleme Kurulu'nun %33’U

TSK personelinden, %66’sI ise sivil sahislardan olugsmaktadir.

OYAK ydnetiminden sorumlu organ olan Yonetim Kurulu ise Genel Mudir dahil 8
Uyeden olusmaktadir. Genel Mudir disindaki G¢ Uye Genel Kurul tarafindan segilen
OYAK uyesi personeldir. Diger dért tye ise yine Kanun’la olusturulan segim komitesi
tarafindan belirlenen tyelerdir. Yonetim Kurulu’nun %37’lik kismi Kurum uyeleri, Genel
Mudar'dn de dahil oldugu sivil sahislar ise %63’lUk bir bolumu olusturmaktadir. OYAK
yonetim organlarinin OYAK dogal lGyesi olan TSK personeli ve Kurum’a lye olmadigi
halde Kurum ydnetiminde yer alan sivil sahislara goére olusum yapisi oransal olarak

asagidaki Tablo’da gdsterilmistir.

Tablo-8: OYAK Ydnetimi Uye Yapisi

150

100

* B = | =

Temsilciler Krl (%) Genel Krl (%) Denetleme Krl(%) Yonetim Krl (%)

B TSK @ Sivil

Tablo-8'den de gorildugu tzere, 1961 yilinda teskil edilen OYAK yo6netim yapisi;
sivil-asker veya uye-Uye olmayan ancak alaninda etkin sahislarin karigimindan olugan
yonetim ve denetim mekanizmalarina sahiptir. OYAK yo6netim sistemine iligkin
degerlendirmeler ve rakamsal bulgular ilerleyen bdlimlerde ayrintii  olarak
tartisilacaktir. Ancak bu bélime gegmeden 6nce yine Kanun kapsaminda tanimlanan

Uye yapisinin incelenmesinin uygun olacagi degerlendiriimektedir.
3.3.7. OYAK Uye Yapisi

Kurum (ye yapisi Kanun’un 17’'nci maddesinde tanimlanmistir. Buna gore

Kurum’un daimi ve gegici statiide olmak Uzere iki farkli statide Uyeleri vardir. TSK
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.. . W . 33 .
kadrolarinda gorevli muvazzaf subay, s6zlesmeli subay ~, askeri memur, astsubay,

- . . 34 . . . . . .
sozlesmeli astsubay ve uzman jandarmalar  ile emekli maasi sistemine giren Uyeler ve

Olimleri halinde sisteme devam etmek isteyen esleri Kurumun daimi Gyeleridir. Uzman

erbaglar35 ile MSB.Iig1, Kuvvet Komutanliklari ve J.Gn.K.hgi teskilatinda, OYAK ve
Kurum’un sermayesinin %50'sinden fazlasina sahip olacadi veya istirak edecegi
sirketlerde ¢alisan bilumum memurlardan arzu edenler de Kurum’a daimi tye olabilirler.
Muvazzaflik hizmetini yapmakta olan yedek subaylar Kurum’un gegici tyeleridir. Gegici
Uyelikten daimi Uyelige gecenler, Kurum tarafindan belirlenecek usuller dahilinde
hesaplanacak aidat farkini nemalari ile birlikte ddemek sartiyla, gecici Uyelikte gecen

sureleri ile daimi Uyelik slrelerinin birlestiriimesini isteyebilirler.

OYAK’in 31 Aralik 2015 itibariyle Uye sayisi 305 589°dir. Zorunlu Gye durumunda
bulunan subaylar, astsubaylar ve uzman jandarmalar bu sayinin 159 174’Unli ve
toplam Uye sayisinin %52’ini olusturmaktadir. Diger yandan Yasa geregince Kurum’a
gonulli olarak Gye olabilen uzman erbas, sivil memur ve Kurum’dan emekli olmasina
ragmen kendi istekleriyle emeklilik sistemi tyesi olmak (izere toplam 146 415 (Uye
sayisinin %48’i) kisidir. Ayrica daimi Uye olarak OYAK’ta zorunlu olarak bulunan 159
174 Kisinin yaklasik %62’lik bir kesimini olusturan 98 692 Uiye aylik 6demesi ile esit bir
miktardaki bir miktarin maagindan kesilmesini kabul ederek goénilli olarak OYAK Konut
On Biriktirim Fonu’na katilmistir. Kurum’un kurulug tarihi olan 1961 yilindan beri 170
000 uyenin ayeligi de emeklilik, vefat vb. sebeplerle sona ermistir. Yine kurulusundan

ginimiize 122 502 Uye Konut On Biriktiim Fonundan ev sahibi olmalari veya

.. . - . 36
uyeliklerinin son bulmasi nedeniyle ayriimigtir.

Bu rakamlar 6zellikle son yillarda artan oran ve sayida personelin Kurum’a kendi
istegi ile Uye olma girisiminde bulundugu, emekli olsa dahi Kurum’daki birikimlerini
birakmaya devam ederek emekli maas! sistemine girdigi veya ilave 6deme yaparak
OYAK’In kurulus gayesine de uygun olarak teskil edilen Konut On Biriktirim fonuna

katildigini gbéstermektedir. Kanun geregince ve mecburi olarak tye olan sayi toplam

33 26 Haziran 1996 tarihli ve 4148 sayili Kanun ile degistiriimis ve sozlesmeli subay, sézlesmeli
astsubay ve uzman jandarmalar Kanun maddesine dahil edilerek bahse konu statiilere OYAK daimi Uyeligi
yolu acilmistir.

34 Subay, astsubay ve uzman jandarmalar igin Kurum dyeligi mecburidir. Bu kisilerin meslekten
ayrilmadiklari siirece Uyelikten ayrilmalari kanunen mimkin degildir.

35 Kanun'un ilk halinde kapsamda yer almayan uzman erbaslar, 18 Mart 1986 tarihli ve 3269 sayili
Uzman Erbas Kanunu ile TSK blinyesine yeni bir stati ile dahil olmuslardir. 16 Eylil 1991 tarihinde
yayimlanan 460 sayili KHK ile Kanun’a eklenmiglerdir. Uzman erbaslar da TSK kadrolarinda gérevli sivil
memurlar gibi “arzu ettikleri” takdirde Kurum’a génilli olarak daimi tye olabilmektedirler.

36 Kurum (yelerine iliskin rakamlar, OYAK Yénetim Kurulu Baskanrnin 07 Mayis 2016 tarihinde
yapilan Genel Kurul’daki sunumundan alinmigtir.
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Uye miktarinin yarisinin biraz fazlasini (%52) olustururken, kendi istegi ile Kurumu
tercih eden personel miktarinin %48’ler seviyesine yaklasmasi da o©nemli bir
go6stergedir. Bu durumu personelin Kurum yoénetim yapisi ve kazan¢ pay! olarak
sagladig1 getiriye duydugu glvenin bir gdstergesi olarak da degerlendirmek
mumkandur. 2000 yilindan itibaren Kurum Gye durumunu gosterir ayrintili tablo

asagida yer almaktadir.

Tablo-9: OYAK Uye Sayisinin Yillara Gére Gelisimi
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Uye sayisi (1000)

Her ne kadar Kurum’a goénalli olarak Uye olan personel sayisinda son yillarda
o6nemli oranda bir artis olsa dahi, kurulusunu takip eden dénemlerde Uyeler Kurum
Uyeligi konusunda teredditlere sahiptir. Hatta teredditlerin 6tesinde bazi Uyeler
zorunlu kurum Qyeligini dava konusu dahi yapmiglardir. Bu husus Kanun geregince
subay, astsubay ve askeri memurlarin Kurum’a mecburi olarak ve daimi (ye
olmasindan ve yedek subaylarin askerlik sureleri boyunca Kurum’a zorunlu ve gegici
olarak lye olmalarina yoénelik Kanun maddesi nedeniyle olmustur. Uyelik yapisina
iliskin yasal dizenlemeler, Kurum’un tegkili tarihinden itibaren iki hususta elegtiri
almistir. Birinci husus; 17°’nci madde 71’inci fikrada sayilan Uyelerin, Kurum Gyeliklerinin
mecburi olmasidir. ikinci husus ise gecici Uye olan yedek subaylarin askerlikleri
muiddetince Kurum’a mecburen (ye olmasi ve askerlik hizmeti sonunda Kurum

Uyeliklerinin sona ermesidir.

Ozellikle yedek subaylarin Gyeligi konusu, Kanun’'un TBMM goriismelerinde de
tartisiimistir. Gérismeler esnasinda Milletvekili Mehmet Sikran Ozkaya tarafindan
“Her ne kadar yedek subaylardan muvazzaf subaylardan kesilen %10’luk degerin yarisi
olarak %5’lik bir zorunlu kesinti yapilsa déahi, terhisleri sonrasinda kendilerine geri

6deme yapilamayacak olmamasi nedeniyle bu maddeyi uygun bulmadigr'ni ifade
etmistir. Bahse konu milletvekilinin itirazina kanun metnini hazirlayan Sait Acar

tarafindan; “Bu (OYAK) mecburi sigorta mabhiyetindedir. Yedek subay orduda
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bulundugu stirede bir kaza ile malul olur veya vefat ederse muvazzaf subaylara yapilan

yardim kendisine de aynen yapllacakz‘/r.”37 seklinde cevap vermigtir.ss Verilen cevapla
Kurum’un kurulus tarihinden itibaren éncelikli olarak bir “zorunlu hayat sigortasi” olarak
teskil edildigi vurgulanmistir. Konuya iliskin yapilan tartismalarin devaminda yedek
subaylarin Uye yapilmamasi durumunda “bu defa da sb6z konusu statiiye ybnelik bir
ayrim yapildigi ve onlarin basina bir sey geldiginde muvazzaf subaylardan ayri

tutularak yardim yapiimamasinin daha bliyiik tepkilere yol agabilecedr’ degerlendirmesi

yapimistir.

Muvazzaf ve yedek subaylar ile astsubaylar ve askeri memurlarin Kurum’a
mecburi Uyelig"]ine39 iliskin konulara iligkin degerlendirmeler bu c¢alismanin konu
kapsaminda bulunmadigindan burada tartisiimayacaktir. Ancak, &zellikle yedek
subaylar basta olmak Uzere kurum uUyeligi zorunluluk esasina gore degil, gonulluluk
esasina goére yapillmis olsaydi, bu elestiri veya davalar konusuz kalabilirdi. Diger
yandan diger diinya sistemleri incelendiginde bu tiir mesleki emeklilik fonlarina tyeligin
zorunlu oldugu o&rneklerin sayisinin fazla oldugu goériimektedir. Zorunlu Gyelik
konusunda muvazzaf personel ve Ozellikle yedek subaylar tarafindan acgilan muhtelif
davalarda, cgesitli yargi makamlari OYAK lehine karar vermis ve zorunlu Uyeligi uygun
bulmustur. Konuya iliskin mahkeme kararlari ve Kurum’un hukuki yapisina yénelik

degerlendirmeler miteakip bélimde tartisilacaktir.
3.4. HUKUKSAL YAPISI BAGLAMINDA OYAK

Kendine 6zgl bir yapiya sahip olan OYAK'In Uyeleriyle veya diger kamu
kurumlari ve 6zel kuruluglarla iligkilerinde yasamis oldugu anlasmazliklar, Kurum’un
hukuki yapisi konusundaki tartismalari da beraberinde getirmistir. Yasanan
anlasmazliklarin sonuglari konusunda karar veren cesitli yarglr organlari karar
gerekcelerinde, 205 sayil Kanun’un muhtelif hikUmlerine yonelik yorumlarini ifade

etmigsler ve Uyelik esaslarina ydnelik verilen kararlarla belli ictihatlar olusmustur.

37 205 sayili Kanun’un Miizakere Zabitlari, 3'Gncl oturum.

38 «Bjz sigorta ihdas ediyoruz. ihtiyari olursa yedek subaylar girmezler. Girenler olursa bile bu sinirli
olacaktir. Esasen biz orduda yedek subaya kanunen hakki miiktesebi olan maagin daha Ustiinde bir imkan
bahsediyoruz. Diger subaylar gibi haklari var ise bu hususta da bir fark gézetmemeyi uygun bulduk.’
Bnb.Sait ACAR, TBMM Zabit Ceridesi, Milli Birlik Komitesi Genel Kurul Toplantisi, 69. Birlesim,
03.01.1961.

% “Oyelik istege badl olsaydi OYAK kurulamazd). O zamanlar maddi yénden sikinti igindeydik.”
Ahmet BILGINSOY ile 03.12.2011 tarihinde yapilan séylesi (Petricli vd., 2015). Kurulus faaliyetlerinde yer
alan Ahmet BILGINSOY ve Sait ACAR'In sdylemlerinden, Kurum’a Uyeligin 6zellikle zorunlu tutuldugu
anlasilmaktadir. Ayrica, Kanun’un yururlige girmesiyle birlikte TSK personeli maaslarinda da kesinti
oraninda bir artis yapildigindan Uyelerin Uyelik nedeniyle herhangi bir maddi kaybinin bulunmadigindan
veya reel gelirlerinde bir diistis yasanmadigindan tyelidin zorunlu olmasinda bir sakinca gérilmemistir.
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Askeri Yiksek idare Mahkemesi (AYiM) Daireler Kurulu, 08 Mart 1990 tarihli
kararinda OYAK’1, kendi Kanunu’nda aldigi tanimi ile “hususi hukuk hiikiimlerine tabi,
mali ve idari bakimindan Ozerk tizel kisilige haiz bir kurulus” olarak tanimlamistir.
Anayasanin 60’nci maddesinin ‘“herkesin sosyal glivenlik hakkina sahip oldugu ve
Devletin bu glvenligi saglayacak gerekli tedbirleri alacagi ve teskilat kuracagi hiikmd”
kapsaminda kurulan yapiya “Kanun geregince lye durumunda bulunan kiginin aylik

aidat 6deme zorunlulugunun hukuka uygun oldugunu” hikmetmistir. *°

Uygulamada da OYAK'In sosyal yardim kurumu seklinde tanimlandigini
gorilmektedir. Yargitay Hukuk Genel Kurulu’nun, 205 sayili Kanun’un 25’inci maddesi
uyarinca yapilacak 6lim yardimlarinin kimlere édenecegi konusundaki c¢elisik ictihatlar
birlestiren 16 Subat 1988 tarih ve 1988/3 Esas ve 1988/3 Karar sayili kararinda;
OYAK’In “6zel ve zorunlu bir sosyal yardim kurumu oldugu, yasada 6ngoériilen asker
kisilerin kurumun daimi dyesi olduklari ve ayliklarindan belli bir oranda kesinti

yapilmasinin zorunlu kilindigi” belirtiimektedir.

OYAK'In hukuki statiisiiniin genis olarak degerlendirildigi AYIM Daireler
Kurulu'nun 1980 tarihli kararinda ise; “Sosyal yardim amagh bir kurulug oldugunda
kusku bulunmayan OYAK'In hukuki karakterine gelince; kurum kanunla kurulmus olup
bu yapisiyla Anayasa’nin "kamu tiizel kisiligi ancak Kanunla ve Kanunun agikg¢a verdigi

yetkiye dayanilarak kurulur”" hikmini tagiyan 123/3'ncii maddesi kapsaminca

0 AYIM'in Kurum zorunlu tiyeligine iliskin acilan bir davada vermis oldugu karar, tyelik iligkisi Gzerinde
Kurum’a yénelik genel degerlendirmeleri icermektedir. AYIM degerlendirmesini 6zetle asagidaki sekilde
yapmistir.

“OYAK 3 Ocak 1961 tarih ve 205 sayili OYAK Kanunu ile sosyal devlet kavraminin bir geregi olarak
Tark Hukuk alaninda olusup dogmus ve islevine baslamistir. 205 sayil Kanun’'un 7Tinci maddesi
hikmiinde, OYAK'in Milli Savunma Bakanlgina bagh olmak ve TSK mensuplarina Kanunda yazih
sosyal yardimlan saglamak maksadiyla kuruldugu, hususi hukuk hiikiimlerine tabi, mali ve idari
bakimindan 6zerk tiizel kisilige haiz bir kurulus oldugu belirtiimektedir.

Anayasanin 60’inci maddesinde de herkesin sosyal glivenlik hakkina sahip oldugu ve Devletin bu
glvenligi saglayacak gerekli tedbirleri alacadi ve teskilat kuracagi hikmi yer almigtir. O halde sosyal
guvenligi saglamak icin gerekli tedbirleri almak ve teskilati kurmak Devletin gorevleri arasinda yer
almaktadir. iste bu amagcla lilkemizde gesitli tarihlerde Emekli Sandig, Sosyal Sigortalar Kurumu, BAG-
KUR gibi sosyal glvenlik kuruluslar olusturuimus, ancak sosyal givenlik alaninda yeterli tatminin
saglanamamasi nedeniyle ek sosyal giivenlik Kurumlarinin olusturulmasi disinilmis, bunlardan
MEYAK ve IYAK hayatiyete gecirlememis, sadece OYAK hayatiyete kavusabilmistir. Kanun koyucu
OYAK'In kurulmasini saglarken TSK mensuplarina bir ticari kazang saglamak diislincesiyle hareket
etmemis, aksine Devletin Anayasa geregince yapmakla yiikiimlii olup da tam yapamadigi sosyal
yardimi, TSK mensuplarinin akgali katkisiyla kurulacak sosyal yardim kurumu vasitasiyla
gerceklestirmek noktasindan hareket etmistir...

.. Giderek 6nem kazanan sosyal guvenlik gereksinimi; daha sonra birgok uluslararasi antlagsmalarin
konusu olmus, bu antlagsmalara taraf (Ulkelerde yeterli sekilde gergeklestiriimesi hedeflenmis
bulunmaktadir. 1972 Avrupa Sosyal Glvenlik sézlesmesi bu alanda en ayrintil hikimler iceren metin
konumundadir.

Yukarida aciklanan nedenlerle davacinin OYAK zorunlu Uyeliginin sona erdirilmesi ve ayligindan
kurum aidati kesilmesine yonelik istemlerinin reddine iliskin islemlerde herhangi bir hukuka aykirilik
bulunmadigindan dayanaksiz acilan davanin reddine karar verilmistir. (AYiM.Drl.Krl., 08.03.1990 Karar
No: 89/7 E.90/4 K.)
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digtiniilmeye elverigli bulunmasi, sosyal yardim amacina ydnelik hizmetlerinin kamu
hizmeti niteliginde tezahlir etmesi, lyelerin istirakinin zorunlu hale getirilmis olmasi, liye
aidatlarinin Devlet memuru olan tahakkuk memurlarinca re'sen tahsiline imkéan
taninmasi, kurum aidatinin tahakkuk ettiriimemesi halinde Amme Alacaklarinin Tahsili
Usulli Kanununa gére cebren tahsilinin 6ngérilmesi, Kurumun mallariyla gelir ve
alacaklarina devlet mallari hak ve hasiyetinin kazandirilmisg olmasi, kurumlar vergisi,
gider vergisi ve damga vergisinden muaf tutulmasi (OYAK Kanunu Md.35), dg¢linci
sahislarla olan iligkilerinde 6zel hukuk hiikiimlerine bagliligin, kurumun 6zel hukuk tiizel
kisiligi anlamina da gelmeyecegi hususlari topluca degerlendirildiginde, OYAK'in belli
Ozellikleri bulunan bir Kamu Kurumu olarak nitelendiriimesi gerektigi sonucuna

variimistir.” hikm ile OYAK bir kamu kurumu olarak tanimlanmistir.

Kararin devaminda Uyusmazlik Mahkemesinin 6 Mart 1978 glin ve 1978/2 Esas,
1978/8 Karar sayili kararina atif yapilmis ve "... OYAK, Anayasanin (1961 Anayasasi)
48’inci maddesinde belirtilen devletin 6devi olarak, yasa ile kurulmus bir sosyal yardim
teskilatidir ve 112’nci maddesinde belirtilen bir kamu tiizel kisiligidir. OYAK Kanunu’nun
1’'inci maddesinde (MSB’na bagli olmak ve TSK mensuplarina bu kanunda yazili sosyal
yardimlari saglamak ve merkezi Ankara'da bulunmak lzere teskil edilmigtir. Kurum bu
Kanun ile hususi hukuk (6zel hukuk) hikimlerine tabi olup, mali ve idari bakimdan
muhtar ve hiikmi sahsiyeti haizdir.) kurallari yer almaktadir. Kanun koyucunun OYAK’i
TSK mensuplarina ticari kazan¢ temini milahazasinin tamamen diginda, sosyal yardim

orgutd olarak kurdugu ve Kurum’un bu amagla ¢alistigi ortadadir.

Kurum’un Kanun’un 1’inci maddesindeki 6zel hukuk hikimlerine tabi bulundugu
yolundaki kayit ancak, kurumun Ugincu kisilerle olan iligskilerinde s6z konusu edilebilir.
OYAK'In, kamu kurumu olarak kamu hizmetlerine iligkin islemlerinin denetimi idari
yargiya aittir. OYAK'In TSK mensuplarina saglayacagi sosyal yardima iliskin islemleri

askeri hizmetle birlikte ylrtyen ve ona bitisik idari nitelikteki islemdir..." denilmekte ve

OYAK'In Kamu Kurumu oldugu vurgulanmaktadlr.41

4 Askeri Yiiksek idare Mahkemesi (AYiM) tarafindan verilen kararin devaminda; “Yargi karariyla égretide
kabul edilen dlglilere gore OYAK'In belirlenen sosyal yardim Kamu Kurulusu niteligi, Uyeleri ile olan
iliskisinin hukuki mahiyetini de ortaya koymaktadir. Stati Hukuku cercevesinde olusan bu iliskinin 6zel
hukuk ilke ve esaslariyla aciklanip yuritiulemeyecegi, Borglar Kanunu’nun 1’inci ve 19’uncu maddelerinde
yer alan akit serbestisinin bu konuda uygulama yeri bulunmadigi da kendiliginden aydinliga
kavugmaktadir. Bu itibarla davacinin, rizasi olmadidi halde OYAK'In zorunlu Uyesi kabul edilmesinin
Anayasaya ve i¢ hukuk sistemimize aykiri oldugu yolundaki iddiasi ciddi goriimemistir. Keza OYAK
zorunlu Gyeliginin Turkiye’'nin taraf oldugu anlasmalara aykir oldugu iddiasi da dayanaksiz bulunmaktadir.
Soyle ki; siyasi alanda oldugu kadar sosyal ekonomik platformda da lkelerin politikalarini uyarlayacaklari
ana hedefleri belirleyen Birlesmis Milletler insan Haklan Bildirgesinin 22 nci maddesinde her insanin sosyal
glivenlik hakkina sahip oldugu belirtiimekte ve bu haklarin taninma amaci agiklanmaktadir. (AYIM.DrlKrl.,
08.03.1990 Karar No: 89/7 E.90/4 K.)
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Diger yandan, Yargitay 4’Unct Hukuk Dairesine gore; “OYAK kamu tizel kisisi
degil, 6zel kesimde yer alan ek sosyal giivenlik kurulusudur.*?* AYiM'e gére karma
nitelikli bir kamu tizel kisiligi olan OYAK, Uyusmazlik Mahkemesine gore de gerek
kanunla kurulmus oldugundan, gerekse kendisine kamusal yetkiler verilmis oldugundan

dolay! bir kamu tuzel kigisidir.

Ancak burada OYAK’In Bakanliklarin Kurulus ve Gorev Esaslarina iligkin 3046
saylli Kanun'un igerisinde yer almadigi dolayisiyla kamuya bagl bir kurulus olarak
tanimlanmasinin bu Kanun esasina aykiri olacagini da ifade etmek gereklidir. Kurum
MSB dahil hi¢bir bakanligin veya idari kurumun hiyerarsik denetimi ya da idari vesayeti
altinda ya da bunlarin merkez veya tasra teskilatlari blnyesindeki idari bir kurulus
degildir. Genel bitceden, dizenleyici ve denetleyici kurum butgelerinden ya da mahalli
idarelerin butcelerinden pay alan veya kendisine devlet tarafindan gelir tahsis edilmis
olan 6zel butgeli bir kurulus degildir. Ayrica Kurum veya istirakleri 5018 sayili Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun metninde veya kamu kurumlarinin listelendigi ek

tablolarinda yer almamaktadir.

OYAK'In yapisi, mahkeme kararlarina konu oldugu gibi, hukuk yazininda da
incelenmis ve tartigiimistir. Goézler (2009$ 177)’e gore, “bir kurulusun kamu tizel Kigisi
olarak kabull igin belli sartlar gerekir. Bir tizel kisi Anayasa veya yasa ile “kamu tuzel
kisisi” olarak nitelendiriliyorsa o tuzel kisilik bir kamu tlzel kigisidir. Anayasa veya yasa
ile kurulma durumu yoksa bile bir tuzel kisilik kamu tuzel kisiligi olabilir. Kamu tuzel
kisiliginin birinci sarti, Anayasa’nin 123’Gnci maddesi geregince, devlet tarafindan
(kanunla veya kanunun agikca verdigi yetkiye dayanilarak) kurulmus olmasidir.
Dolayisiyla yasama organi tarafindan kurulmus olmal veya yasama organinin agik¢a
verdigi yetkiye dayanilarak bir idare tarafindan teskil edilmelidir. ikinci sart ise tiizel
kisiligin kamu ayricaliklariyla donatilmis olmalidir. Devlet yasayla da bir 6zel hukuk
tlzel kisisi kurabilir. Ancak bu tizel kisilik kamu glcu ayricaliklarina sahip ise bu tizel

kisi bir kamu tizel kisisidir.”

Gozler (2009: 179), AYIM Daireler Kurulu'nun OYAK konusunda vermis oldugu
1980 tarihli kararina benzer hususlari iceren bu tanimindan sonra bir tizel kisiligin
kamu tizel Kisiligi olarak tanimlanabilmesini belli sartlari tasimasina baglamistir.
Bunlar; “tizel kisiligin tek yanh islemler yapabilme &6zelligine sahip olmasi, res’en icra
yetkisine sahip olmasi, islemlerinin hukuka uygunluk karinesi tasimasi, gelirlerinin

kamu geliri olmasi (alacaklarinin Amme Alacaklarinin Tahsiline lliskin Esaslar

42 yargitay 4’tincii Hukuk Dairesi, 18 Aralik 1978 tarihli karari, Yargitay Kararlari Dergisi, Cilt 5, No.
4, s.487.
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Hakkindaki Kanun kapsaminda olmasi), mallari hakkinda cebri icra huikumleri
uygulanamiyorsa, personeli Turk Ceza Kanunu’nun uygulanmasi bakimindan memur
statisiindeyse, zorunlu Uyelik ve aidat sarti varsa, vergi muafiyeti varsa ve mallari

kamu mali statistiindeyse bu kurum kamu tuzel kisiligidir.”

Bu tanimlamalara gore; “(1) OYAK kamu tlzel kisisi olmak igin gerekli olan
yasayla kurulma sartini tagimaktadir. (2) OYAK bir takim kamu gucu ayricaliklarina
sahiptir. Ozel sigorta sirketlerinden farkli olarak zorunlu tyelik ve zorunlu aidat esaslari
vardir (Md.18). Keza alacaklarinin tahsilinde Amme Alacaklarinin Tahsili Usuli
Hakkinda Kanun uygulanmaktadir (Md. 30). OYAK’a yine kurulus kanunu ile vergi
muafiyeti taninmistir. Ayrica kurumun mal, gelir ve alacaklarina taninan ayricaliklardan
yararlanir (Md. 37). O halde OYAK bir kamu tiizel kisisidir’ (Gdzler, 2009: 180).

Diger yandan Gozubuyilk ve Tan (2014: 166)’a gore “bazi kuruluglarin 6zel hukuk
tlzel kKisisi niteliginde olduklari halde kendilerine taninan kamu hukuki yetki ve
ayricaliklari dolayisiyla idare hukuku sujesi konumuna geldikleri kabul edilmektedir. Bu
arada 6gretide kamu hukuku ve 6zel hukuk tizel kisisi disinda “sinirdaki ttizel kisiler”,
“karma kisiler” veya “kamu hizmeti ile gorevli 6zel kuruluslar’ adi altinda Uginci bir

grup olusturuldugu da gézlemlenmektedir.*

Danigtay’a gore “kamu tuzel Kigiligi; idarenin bir organinin veya kurumunun genel
idarenin disinda, hak ve fiil ehliyetine sahip olmasi, yani bir hukuk sujesi olmasi
demektir. Kamu tlzel Kkisiligi ancak yasayla veya yasanin acgikga verdigi yetkiye
dayanilarak kurulmaktadir. Yasa, kendisinin vicut verdigi idarenin bir organina veya

kurumuna hak ve fiil ehliyetini kazandirmaktadir. Bu niteliginden dolayi, kamu tlzel

kisisi, idari vesayet iligkisi diginda, genel idareden baglmszdlr.43

Uyusmazlik Mahkemesi'nin “Adalet Tegkilatini Gli¢glendirme Vakfi” ile ilgili
kararinda; “adalet hizmetlerine yardimci ve ona bitisik olarak kamu hizmeti yerine
getiren ve agirlikh olarak kamusal bir nitelik tasimasi dolayisiyla da kamu tiizel
kisiligine yaklasan yeni bir miessese oldugunun kabull gerekir’ kararini vermistir.
Ayrica kararin devaminda “Adalet Teskilatini Glglendirme Vakf’nin Medeni Kanun

hakimlerine gore kurulmus bir 6zel hukuk tlzel kigisi olmasi, tumU merkezi idarenin ust

43 Danistay 10’uncu Daire, 29.01 2008 tarihli ve E. 2007/2534 sayili karari (Aktaran Géziibiyiik ve
Tan, 2014).
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dizey kamu gorevlilerinden olusan vakif yonetim kurulunca idari usul ve esaslara gére

tesis edilen islemin idari niteligini ortadan kaldirmaz”* hikmuni vermistir.

Gozubuylk ve Tan (2014: 168) kamu tlzel Kisiliklerinin “kuruluglari (yasa ile
kurulma), amaglari ve faaliyet konulari (kamu yarari ve kamu hizmeti) ve kamusal yetki
ve ayricaliklar (yénetmelik yapma ve kamulastirma yetkisi, zorunlu uyelik, mal ve
paralarinin devlet mali ve paralarina taninan korumadan faydalanmasi, calisanlarinin
memur sayilmasi vb.) bakimindan tanimlanmasi“ uygundur. Ancak, Goézubuylk ve Tan
(2014: 169) kamu tizel kisiliklerine iligkin bu tanimlamalari yaptiktan sonra “Yukarida
belirtilen olglitlerin timuind bir arada ayni tizel kiside bulmak her zaman olanakh
olamayabilir. O takdirde agirhgin kamu hukukunda mi, 6zel hukukta mi oldugunu
arastirmak gerekecektir. Ancak, bdyle bir arastirma sonunda yargi organlar farkh
sonuglara da varabilmektedir. Ornegin Yargitay’a gére OYAK, SSK ve Emekli Sandig
gibi kamu kesiminde yer alan sosyal givenlik kurulusudur. AYiM’e gore ise bir sosyal
yardim kurumu olarak kanunla kurulmus olmasi dolayisiyla “karma nitelikte kamu tuzel
kisisidir.” Uyusmazlik Mahkemesine gore de gerek teskilat yapisi ve organlarin
olusumu ve gerekse Yasa ile verilen kamusal yetkiler, usul ve ayricaliklar gz 6nune
alindiginda OYAK’in bir kamu kurumu oldugunda; gérev ve hizmet verdigi konularin

kamusal amag tasidiginda kuskuya yer bulunmamaktadir.”

Yine Gézubiyik ve Tan (2014: 169) OYAK'In yapisini; “Ogretide de OYAK'In
belirli niteliklere sahip bir kamu hukuku tlzel kisisi olarak nitelendirilmesi gerektigini
savunanlara gore, Kurum &zel bir kanunla kurulmustur. Ozel sigorta sirketleri kar
amaciyla kurulmasina karsin OYAK kar amaci izlememektedir. Katilmada zorunluluk,
zorunlu aidat, alacaklarin tahsilinde Amme Alacaklarinin Tahsili Usul Kanunu’ndan
faydalanma, vergi bagisikhgdi, kurumun mal, gelir ve alacaklarinin, devlet mali, gelir ve
alacaklarina taninan ayricaliklardan yararlanma gibi kamusal yetki ve ayricaliklarindan

faydalanir.

Kurum konusunda daha ayrintili bir inceleme yapan Yilmaz (1991) OYAK'In yasal
organlari ile bagimsiz bir yapiya sahip oldugu ve kurulus Kanunu’nda da 6zel hukuk
kisisi olarak belirtildigi, bu nedenle bir 6zel hukuk kisisi 6zelliklerine sahip oldugunu
belirtmigtir. Diger yandan Kurum’un her ¢esit mal, gelir ve alacaklarinin devlet mallari
hak ve ri¢hanligina sahip olmasi, bunlara karsi sug isleyenlerin devlet mallarina karsi
suc isleyenler gibi cezalandirilacak olmasi (md.37) ve Kurum mallarinin

haczedilemeyecek olmasi nedeniyle kamu hukuku tizel kigisi Ozelliklerine sahip

44 Uyusmazlik Mahkemesi, 03.05.1999 tarihli, E. 999/11 sayili karari, Resmi Gazete 08.06.1999 tarih
ve 23719 sayil nishasi.
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oldugunu ifade etmistir. Bu degerlendirmeler kapsaminda Yilmaz (1991)‘a gére “Kurum
kendine has bir hukuki yapiya sahiptir. Ek bir sosyal guvenlik kurulugudur, ydnetsel ve
mali yap! bakimindan 6zerk bir yapidir. Organlarinin yapisi ve karar mekanizmalari,
kanun koyucunun kurulugs Kanunu'nda 6ngdrdigid amaca uygundur. Teknik (hukuki)
anlamda bir vakif, dernek, kooperatif veya sirket degil Kanun’un 1’nci maddesinde

sayllan 6zelliklere sahip bir tlzel kigiliktir.”

OYAK’In hukuki statistne iligskin genel bir degerlendirme yapildiginda; Kurum’un
belli 6zellikleri ile kamu tlzel kisiligi tasidigi ancak diger bazi 6zellikleri ile 6zel hukuk
tiizel kisiligine haiz bir yapi oldugu goriilmektedir. Yilksek mahkemeler arasinda (AYiM,
Uyusmazlik Mahkemesi ve Yargitay) dahi kurumun yapisina iligskin birbiriyle ¢elisen
kararlar alindigi gorilmektedir. Bu farkliliklarda kurumun aslinda kendine has (sui
generis) bir yapiya sahip olmasinin da etkili oldugu gorilmektedir. Dolayisiyla OYAK
hakkinda kamu hukuku tizel kisisi veya 6zel hukuk tlzel kisisi olmasi konusundaki

tartismali durumunun devam edecegi degerlendiriimektedir.

Diger yandan, Kurum'un Kamu ihale Kanunu'na tabi olup olmamasina iliskin
glncel tartismalarda da devam etmektedir. Kurum, OYAK'In bir kamu kurumu
olmadigl, dolayisiyla Kamu ihale Kanunu’nu kapsamina girmedigini iddia etmektedir.
Ayrica Kurum tarafindan gegmis donemde vyapilan bir kisim Ozellestirmelerde
Kurum’un kamuya ait bazi sirket veya tasinmazlari satin aldigi dolayisiyla bir kamu
kurumunun 6zellesme kapsamindaki bir kamu varligini satin almasinin anlamsiz
oldugunu ifade etmektedir. Yargiya konu olan bu durum hakkinda verilecek nihai

kararin Kurum’un hukuki yapisini agikhga kavugturacagi degerlendiriimektedir.

Kurum’un hukuki statistunun aciklia kavusturulmasinda mecburi Gyelik hususu
da diger bir kriter durumundadir. Kurum Uyeliginin en azindan subay ve astsubaylar icin
kurulus tarihinden itibaren mecburi tutulmasi bir ¢ok hukuki tartismayi da beraberinde
getirmistir. Bir cok davaya da konu olan mecburi Gyelik hususu Kurum’da mecburi bir
vekalet yapisinin dogmasina neden olmus, 6zellikle 6dedikleri nemalari geri alma
imkani olmayan yedek subaylar nedeniyle kamuoyunda da cesitli elestiriler almasina
neden olmustur. Meclis goriismeleri esnasinda yapinin mecburi Uyelige dayal bir yapi
olmasi gerektigi konusunda gerekli argiimanlar ortaya konulmus olsa dahi Kurum
Uyeliginin sivii memurlar ve uzman erbaglar da oldugu gibi goéndllilik esasina
dayandirilmis olmasinin Kurum’un hukuki statiist bakimindan da daha faydali olacag

degerlendiriimektedir.
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Kurum uyeliginin subay ve astsubaylar icin mecburi olmasinin, kuram agisindan
farkh bir bakis olan mecburi asillik durumunu da beraberinde getirdigi gorilmektedir.
Ayrica Kanun geregince belli makamlarda gérev yapan TSK personeli ve bir kisim
kamu personeli Kurum’un cgesitli ydnetim ve denetim kademelerinde mecburi olarak
vekalet durumunda bulunmaktadirlar. Bu durumda vekélet kuraminda ornegine gok
rastlanmayan mecburi asillik ve mecburi vekillik durumu ortaya ¢ikmigtir. Daha once de
belirtildigi gibi Kurum Uyeliginde ve Kurum ydnetiminde mecburi yapinin ortadan
kaldiriimasinin faaliyet etkinligi ve modern toplum yaklasimi bakimindan gerekli oldugu
disunulmektedir. Ayrica mecburi Uyelik durumunun sona erdiriimesinin  Kurum’un
hukuki durumunun belirlenmesindeki tartismalari da Kurum’un istedigi tanimlamaya
uygun hale getiriimesine katki saglayacagi degerlendiriimektedir. Yani mecburi Uyelik
ve yonetim/denetim kadrolarinda kamu personeli bulunmamamasi Kurum’'un &zel
hukuk hikimlerine tabi olmak konusundaki iddialarini glglendirecektir. Ayrica
Kurum’un goéndlli Gyelerinin zorunlu Uyelerle neredeyse esit orana ulastigi da goz
onlne alindiginda, zorunlu uyelikten vaz gecilse dahi Kurum’'un Udye bulmakta

zorlanmayacagi degerlendiriimektedir.
3.5. TARIHSEL SURECTE GELIiSiM, MALi YAPI VE UYE DURUMU

Kurum’un niivesini 1911 yilinda kurulmus olan ancak islevselligi istenen seviyeye
ulagsmayan Askeri Ikraz Sandi§i olusturmaktadir. 1960 askeri darbesi sonrasinda
Kanun'un ¢ikarilmig olmasi ve Kanun hazirliklarinin blyuk gogunlukla askeri uzmanlar
tarafindan yapilmis olmasi Kurum’un kurulug yapisini tartismali hale getirmektedir.
Bununla birlikte Kurum’un kurulmasina yonelik ¢alismalar Tarkiye’nin NATO’ya girisini
muteakip, NATO Ulkelerindeki benzer drneklerden hareketle 1950’li yillarda baslamigtir.
Bu donem sadece askeri yardimlagsma kurumlarinin degil benzer mesleki emeklilik
kurumlarinin da teskilinin tartisildigi bir dénemdir. Ayrica ihtilal éncesinde; 24 Subat
1956, 25 Subat 1957, 24 Subat 1958, 24 Subat 1959 ve 24 Subat 1960 tarihli TBMM

Zabit Ceridelerinde, ordu mensuplarina yénelik bir yardimlasma kurumu kurulmasina

iliskin 6neriler hilkiimet programlarinda ve meclis glindeminde yer alm|§t|r.45 Ancak bu
teklifler cesitli nedenlerle yasalasamamis, OYAK Kanunu 01 Mart 1961 tarihinde
yararlige girmigtir.  Kurum’un kuruluguna iligkin dénemin tarihsel slrecinin
tartisiilmasindan 6nce kurulus sonrasinda meydana gelen gelismeler onar vyillik

dénemler halinde tartisilacaktir.

45 OYAK Dergisi, Haziran 2015 sayisi, OYAK Hakkinda bélimii, s.112.
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3.5.1. 1960-1970 D6nemi:

Kurum’un kurulug tarihinden itibaren ortaya koydugu sistem, sigorta sisteminden
ziyade zorunlu tasarruf sistemi olma 6zelligi tagimaktadir. Yardim sisteminde tasarruf
unsurunun baskin olmasi, Kurum yonunden yatirim gelirlerinin  6nemine igaret
etmektedir. Kurulus Kanunu’nun gelirlerin isletilmesine iliskin herhangi bir sinirlama
getirmemis olmasi, Kurum’un emeklilik fonu ydneticisi olmasinin yani sira iktisadi

faaliyetler de yuritebilmesinde olanak saglamistir (Alper vd., 2015: 183).

Kurum, kurulusunu miteakip 64,970 daimi Uye ile calismaya baslamis,
kurulusunun 10’uncu yilinda 77,169 daimi lyeye ulasmistir. ilk kurulus déneminde
%5’lik yasal teknik faizle galismis ancak 1968 yilindan itibaren Kurum gelirleri %5’lik
faizin Uzerine ¢cikmis ve 1969 yilindan itibaren “kara istirak sistemi’ne gecilmistir. Bu
dénemde yatinnm politikasinin bilimsel bir gergeveye oturtulmasi amaciyla Uluslararasi
Sosyal Sigortalar Enstitisi’nden talepte bulunuimus ve bu c¢ercevede bir rapor
hazirlanmistir. Rapor, Devlet Planlama Teskilati, Kalkinma Bakanlidi ve is Bankasrnin
Ust duzey yetkililerinin katihmi ile gesitli yabanci danismanlarin da goérisleri alinarak
tartisilmistir. Sermaye piyasalarinin hentiz gelismedigi bu dénemde OYAK’in fonlarini
sadece tahvil veya gayrimenkul alimina yonlendirilerek degerlendirmek yetersiz
bulunmustur. Uzman gérisleri de dikkate alinarak fonlarin bir kisminin ticari ve sanayi
yatirimlarina yoénlendiriimesine karar verilmigtir. Bu maksatla buydk yatirim gruplarinin

belli yatirimlarina ortak olunmasi yoluna gidilmistir (Alper vd., 2015: 184).

Kurum’un kurulus yillari olan bu dénemde aldigi yatirnm kararlarinda; Temsilciler
Kurulu ve uyelerinin bir bolima Gst duzey burokratlar ve bagdimsiz is adamlarindan
olusan Genel Kurul etkili olmustur. Ayrica Kurum kendi yonetim organlarina ilave olarak
konusunda uzman yerli veya yabanci kisi ve kurumlardan aldigi tavsiyeler ile yatirm
politikasini belirlemistir. Bu ayni zamanda gelecek ddnemlerde yapilacak benzer

danismanlik faaliyetlerinin de baslangicini olusturmustur.

3.5.2. 1970-1980 D6nemi

OYAK uyelerinin emeklilik sonrasinda da OYAK ile iligkilerinin devamina yénelik
olarak 1973 yilinda Dinya Calisma Orgltl aktiieri Antoine ZELENKA'ya bir inceleme
yaptirimis (Zelenka, 1974) ve bu calismalar 1996 yilinda kurulan Emekli Maasi
Sisteminin temelini olusturmustur. Goérildigu Uzere, Kurum verilebilecek kritik kararlar
konusunda kendi yénetim organlarina veri girisi saglayacak, tecrlibe ve bilgi birikime

sahip Kurum disi uzmanlarin da goéristine basvurmaya devam etmisgtir.

85



Bu dénemde yasal teknik faiz olan %5’in Uzerinde elde edilen aktueryal fazlahk
% 2 ek kanuni yardim adi altinda tye hesaplarina dagitiimistir. Ancak 1970’li yillarin
sonuna dogru gergeklesen ylksek enflasyon oranlari tGiye hesaplarini olumsuz yénde

etkilemigstir. Kar payi oranlari enflasyon oranlarina gére dusik seviyede kalmigtir.

3.5.3. 1980-1990 D6nemi

1980 yilinda alinan 24 Ocak kararlariyla 1980 dncesinde uygulanan ithal ikameci
politikalar yerine, ekonomiyi digsa acan bir dizi yeni ekonomik karar alinmistir. Dig
ticaret rejimi ve finansal sektdriin serbestlestiriimesiyle baslayan reform sireci, 1989
yili sonunda iktisadi politika belirleme ortaminin tim o6zelliklerini degistirecek bir yenilik
olarak sermaye hareketlerinin serbestlestirimesiyle doruk noktasina ulasmistir (Alper
vd., 2015: 190).

1981 yilinda Sermaye Piyasasi Kanunu’nun yurdrlige girmesiyle birlikte OYAK
istiraklerinden Goodyear, HEKTAS ve OYTAS, ortaklik yapilari ve ortak sayilarinin
fazla olmasi nedeniyle Sermaye Piyasasi Kanunu’'na tabi olmuslardir (Alper vd., 2015:
194). Boylelikle Kurum istiraklerinin IMKB’de islem gdrmesi veya Sermaye Piyasasi
Kuruma tabi hale gelmesiyle, kendi yonetim ve denetim mekanizmalarina ilave olarak

bahse konu yapilarin denetim sistemine de dahil olmustur.

1980 yilinda 72 043 personel ile baslayan daimi Uye sayisi 1990 yilinda 116
877’ye ulasmistir. Yine 1980’li yillarin ilk dénemindeki yiuksek enflasyon rakamlarinin
altinda kalan teknik faiz ve ka&r payi oranlari 1990’li yillara yaklastik¢a enflasyon
oranlarini yakalamis ve Uzerine gikmaya baglamigtir. 1989 yilinda 205 sayili Kanun'da
yapilan degisiklik ile Kurum’dan ayrilan Gyelerin emeklilikleri sonrasi emeklilik sistemi
icerisinde kalmalari ve emeklilik 6demelerini tamamen veya kismen Kurum’da
birakmalarina olanak saglayan Bagisa Dayali Emekli Geliri Sisteminin teskiline olanak

saglanmigtir.

3.5.4. 1990-1999 D6nemi

Bu dénemde dlinyada yasananlara paralel olarak Ulkede 1991, 1994 ve 1998
yillarinda ekonomik krizler yasanmistir. Ote yandan 1990’ yillarin baslarindan itibaren
sosyal glvenlik sisteminin yetersizligi yonindeki kaygilarin dile getiriimesine paralel
olarak bu alanda bazi 6nemli degisiklikler yapilmistir. Hazine yardimi olmaksizin emekli
ayliklarinin  édenmesinin  mimkin olmamasi, aktieryal dengelerin yeterince

gobzetiimemesi ve kurumsal yetersizliklerden dolayi sosyal glvenlik sisteminin stirekli
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aciklar vermesi ve bu aciklarin kamu borglanmalari yoluyla kapatiimasi sorunlarin

temel kaynagi olarak gosterilmistir.

1999 yilinda ydrurlige giren 4447 sayilh Kanun ile sistemde bazi yapisal
degisiklikler yapimistir. Yapilan degisiklikle emeklilige hak kazanma bakimindan
Sosyal Sigortalar Kurumu (SSK), Bag-kur ve emekli sandigi arasindaki farklar
kaldirilmig, emeklilik yasi kadinlarda 58’e ve erkeklerde 60’a gikariimigtir. Sistem
icerisinde bulunanlar igin yillara sari olarak degisen emeklilik yasi hesaplamasi
yapilmistir. issizlik sigortasi uygulamasi kabul edilmistir. Ozellikle yashlik sigortasi
konusunda yapilan degisiklikler ile Sosyal Giuvenlik Sisteminin sorunlari kismen

giderilmistir.

OYAK bu dénemde Uyelerine ekonomik krizin yasandigi 1994 yili disinda
enflasyon oraninin Gzerinde nema saglamistir. Yine bu dénemde de nema oraninin

artirlmasi icin uzman kurum ve kuruluglar ile aktlerlere hukuki ve mali

degerlendirmeler yapt|r|Im|§t|r.46 OYAK yonetimi tarafindan o6zellikle yiksek risk ve
degiskenlik déneminin sdz konusu oldugu kriz dénemlerinde karar alma risklerinin
karsilanmasi konusunda Kurum digi uzmanlardan karar destegi alinmasi konusunda
tereddit yasanmamistir. 1994 yilinda Kurum’a davet edilen ABD’li aktleryal Haeworth
Robertson’un Kurum akttieryal yapisi konusunda hazirlamis oldugu rapor ve tavsiyeleri

dogrultusunda yatirim fonu isletim sistemine gegilmeye calisiimis ve OYAK A Tipi

Yatirim Fonu (OYAKFON) kurulmustur.47

1990-2000 doéneminde Kurum'un istirak portfoyl strekli gézden gegirilerek
verimsiz istiraklerden ¢ikilmig, verimli istiraklerdeki ortaklik payi artirilmig, bazilarinda
hisse satigina gidilmig, yeni istirak yatirimlari yapiimistir. Kurumun istirak portféytndeki
gelismelere bakildiginda, 1991 yiinda Adana Cimento IMKB'de iglem gdérmeye
baglamis, Nigde ve iskenderun Cimento fabrikalari satin alinmig, Pinar Et istirakinden
cikilmis, OYAKBANK hisselerinin tamami satin alinmig, Petkim ve ASELSAN’daki
hisseler satilmis, Elazi§g Cimento’nun bir kisim hisseleri satin alinmigtir. OYAK ingaatin
%25 hissesi SSK'ya satiimig, AXA OYAK Holding ve OYAK Guvenlik sirketleri
kurulmustur (Alper vd., 2015: 196).

Bu doénemde Kanun'da ug¢ degisiklik yapilmigtir. 1991 yilinda 460 sayili KHK ile
OYAK Kanunu'nda yapilan degisiklik ile uzman erbaslara istege bagli olarak OYAK

46 2012 yili OYAK Aktiieryal Raporu, s.:66.
47 2012 yill OYAK Aktiieryal Raporu, s.:67.
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uyesi olma imkani saglanmistir. 1993 yilinda 499 sayili KHK ile s6zlegmeli subay ve
astsubaylara da OYAK Uyesi olma hakki taninmistir. 1996 yilinda yayimlanan 4148
saylll Kanun ile de Emekli Maagi Sistemi kurularak TSK'dan emekliye ayrilan
personelin de istege bagh olarak kurum uyeligini sirdirmelerine olanak saglanmigtir.
Ayrica Uyelerin ek birikim yaparak konut edinmelerine olanak saglayan Konut On
Biriktiim Fonu teskil edilmistir. Boylelikle Kurum Gye miktarinin artiriimasina olanak
saglanmistir. Genel Kurul temennileri kapsaminda yapilan s6z konusu dizenlemeler
sonrasinda Uye sayisindaki artis, daha fazla personelin Kurum’a Gye olma yonindeki
talebin de acik bir géstergesidir. Nitekim 1990 yilinda 116 877 olan Kurum Uye sayisi
1999 yilinda 168 391’e ylkselmistir.

3.5.5. 2000-2014 D6nemi

Bu dénemde Ulkede, dinyadaki gelismelere de paralel olarak, ekonomik kriz
baslamistir. 2001 yilinda yasanan ve Ulke tarihinin en biylk ekonomik krizi olarak ifade
edilen dénem sonrasinda ekonomi 2002 yilindan itibaren blylme igerisine girmistir.

Blylume, 2008 yilinda yasanan yavaslamaya kadar blyUk bir hizla devam etmistir.

Ekonomik sistemde yapilan yapisal reformlarla birlikte sosyal guvenlik sisteminde
1999 yilinda baslatilan reform galismalarina devam edilmig, 28 Mart 2001 tarihli ve
4632 sayili Kanun ile bireysel emeklilik sistemi kabul edilmistir. Sistem, 2003 yili Ekim
ayindan itibaren uygulanmaya baslanmistir. 22 Mayis 2003 tarihinde 4857 sayili Is
Kanunu, 16 Mayis 2006 tarihinde 5502 sayili Sosyal Guvenlik Kurumu Kanunu
yayimlanmistir. 5502 sayili Kanun ile Ulkedeki ¢ ana primli sosyal glvenlik kurumu
olan SSK, Emekli Sandigi ve Bag-Kur Sosyal Guvenlik Kurumu (SGK) adi altinda tek
bir ¢cati altinda toplanmistir. 5510 sayili Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortasi
Kanunu’'nun nihai hali 01 Ekim 2008 tarihinde yururlige girmigtir. Yeni Turk Ticaret
Kanunu idari ve yonetsel bakimdan 01 Temmuz 2012, ticari bakimdan 01 Ocak 2013
tarihinden itibaren yirirlige girmistir. 11 Ocak 2011 tarihli Borglar Kanunu da 01

Temmuz 2012’den itibaren yurarlige girmistir.

OYAK bu dénemde yasanan ekonomik krizlere likit (nakit) ile girmis ve krizden
olumlu yénde ¢ikmistir. 2001 yilinda TMSF’'dan Sumerbank alinmis ve 2002 yilinda
OYAK Bank ile birlestiriimigtir. 2004 yilinda ilk defa iki kez uluslararasi piyasalara
cikilarak sendikasyon kredisi kullaniimis, 2005 yilindan itibaren Moody’s ve Standard &

Poors’dan kredi notu (reyting) alinmaya ba:;:lanm|$t|r.48 Kurum, bu dénemde kendi i¢

48 2012 yill OYAK Aktiieryal Raporu, s.:81.
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denetim mekanizmalarina ilave olarak bagimsiz uluslararasi derecelendirme kurulusglari
tarafindan denetlenerek yonetim ve mali yapisinda seffaflik ve hesap verebilirlik

politikasi gitmeye baglamistir.

2008 yilinda yasanan ve ozellikle banka sektorunu etkileyen kriz 6ncesinde, 2007
yiinda OYAK Bank, 2008 yilinda AXA OYAK Holding ve OYAK Emeklilik'teki
hisselerini satarak krizden etkilenmekten kurtulabilmigtir. 2005 yilinda 6zellestirme
kapsamindaki ERDEMIR’in %49,29 oranindaki hisseleri satin almistir. 2012 yilinda
Akdeniz Kimya Sanayi sirketini satin alarak istirak portfdylini genisletmistir. OYAK
Bank’in satisi sonrasi elde edilen gelir Gyelere kar payi olarak dagitiimis ve tarihinin en

blyUk kar payl dagitimi bu satis sonrasi gergeklesmistir.

OYAK Turkiye ekonomisinin krizli bir dénemini kendisi agisindan basarili bir
déneme donustirmustiar. 2000’li yillarda da OYAK istirak portfoylnU sirekli gézden
gecirmis, 2000 yilinda baslayan organizasyon yapisini yeniden yapilandirma ve
kurumsal kimlik olusturma cabalarini OYAK grup sirketlerini de kapsayacak sekilde
genisletmistir. 2008 dlnya finansal krizi dngorilerek kriz 6ncesinde bazi finans
hizmetleri sirketlerinden dogru zamanlama ile c¢ikilmistir (Alper vd., 2015: 205).
Ozellikle 2007 yiinda OYAKBANK'In ING grubuna satiimasi ile hem karli bir satis

yapilmig, hem de takip eden yil yagsanan ekonomik krizden daha az etkilenilmistir.

Bu dénemde de konut ingaati faaliyetlerine devam edilmis, Ankara Cayyolu ve
Eryaman, istanbul ikitelli ve izmir Yamagevlerde konut ingsasi ve lyelere teslimine
devam edilmigtir. 2009 yilindan itibaren Bagisa Dayali Emekli Gelir sistemindeki %9
garanti gelir orani %5’e dusurilmis ve sistem kapsamindaki Uyelere bir defaya
mahsus ¢ikis segenedi saglanmistir. 2000 yilina 178 727 daimi Gye ile giren Kurum,
daimi Uye sayisini 2015 yili sonunda zorunlu ve gonullt tyeler dahil olmak tzere 305
589 kisiye yukseltmistir. Bu Uyelerin 159 057’sini zorunlu Gyeler olusurken, 146 415’ini
olusan gonulllu Gyeler olusturmustur. Kurum tarihinde ilk defa zorunlu Gye orani toplam
Uye sayisinin %52’ine kadar gerilerken, gonulli dye orani %48’e kadar yukselmistir.
Ayrica tamami génllliliik esasina gére (iye olan Konut On Biriktirim Fonu lyesi sayisi

98 692 kisiye yukselmistir.
3.5.6. Tarihsel Gelisime Yonelik Degerlendirme
OYAK Kkurulus dbéneminden itibaren karar mekanizmalarina Uyeleri temsilen

Uyeler arasindan personel secilirken diger yandan konusunda uzman olan ve Kurum ile

Uyelik bagi olmayan birokratlar ve is adamlarina da gorev verilmistir. Yonetim ve
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denetim mekanizmalarinda yer alan bu uzmanlarin goruglerine ilave olarak konusunun
uzmani yerli ve yabanci uzmanlara degerlendirme raporlari hazirlatiimisgtir. Uzman
gorigleri kapsaminda yatirim ve ydnetim politikalari glncellenmis, bu arada alinan
kararlarin neredeyse tamami (ticari sir kapsaminda olanlar harig) Uyelerle ve

kamuoyuyla paylagiimistir.

OYAK'In bir emeklilik fonu olarak hatta bazi agilardan bir emeklilik fonundan 6te
iktisadi blyUklige sahip olmasi bu baglamda sasirtici degildir. Fonlarin plase edilecegi
(kullanilabilecegi) yatirirm alanlari konusunda yasal bir sinirlama olmamasi, OYAK’In
degisen ekonomik sartlara gére yatirrm esnekligine sahip olmasi ve kriz dénemlerini
firsata cevirebilmesi ile sonuclanmistir. Profesyonel ydnetim anlayisina sahip olma,
uzmanhga verilen 6nem, seffaflk ve hesap verebilirik mekanizmalari OYAK’In
faaliyetlerinde tasarruf fonksiyonunu gulgclendirici yonde etki yaparak ortaya c¢ikan

iktisadi basarin temel nedenini olusturmustur (Alper vd., 2015: 207).

Tarihsel dénemler itibariyle yapilan inceleme sonucunda OYAK'in yatirimlarina
iliskin kararlarinda mimkin oldugunca uzman gorislere basvurdugu gorilmustir.
Ayrica kendi yonetim mekanizmalari tarafindan yapilan teklifler de yatirnm kararlarinda
etkili olmustur. Ozellikle profesyonel yoneticiler konularinda uzman kisilerden segilmis,
s6z konusu Ozelliklere sahip olmalari ise kurulus Kanunu’'nda acgik olarak ifade
edilmistir. Kurum’un karar mekanizmalarindaki bu etkin yapi, Kurum’u benzeri yerli ve
hatta yabanci érneklere goére daha basarili bir 6rnek olarak ortaya gikarmistir. OYAK
benzeri yapilara iligskin incelemeye gegmeden once Kurum’un denetim sistem ve

yontemlerinin incelenmesi uygun olacaktir.

3.6. OYAK SEFFAFLIK VE HESAP VEREBILIRLIK MEKANiZMALARINA BAKIS

3.6.1. Yasal Mekanizmalar

OYAK, yasal defterleri ve mali tablolarini Tirk Ticaret Kanunu ve OYAK Kanunu
hidkimlerine iligkin ilke ve kurallara uygun olarak tutmak mecburiyetindedir. Tim mali
tablolari ve kayitlarini éncelikle kendi yasal organlari olan Genel Kurul, Denetim Kurulu
ve Yonetim Kurulu'nun denetim ve dederlendirmesine tabi tutmak zorundadir. Ayrica,
yine kurulus Yasasi geregince Kurum faaliyetleri ve faaliyet sonuclarina iliskin temel
bilgileri Genel Kurul faaliyetleri, bilgilendirme notlari, Kurum dergisi ve internet sayfasi
gibi platformlar vasitasiyla tim Uyeleriyle paylasmak zorundadir. Ayrica Kanun’un 6’nci
maddesi geregince Denetleme Kurulu'nun, 5’'inci maddesi geregince Genel Kurul’'un ve

3’Uincl maddesi geregince ise Temsilciler Kurulu’nun denetimine tabidir.

90



Bir “mesleki emeklilik fonu” olarak kurulugs Kanunu’nun 11 ve 38’inci maddeleri
geregince her 5 yilda bir mali durumu hakkinda aktleryal denetim yaptirmak
zorundadir. Yasa'da bdyle bir hilkim bulunmamasina ragmen, konusunda uzman olan
yerli ve yabanci aktlerler tarafindan Kurum denetlenmekte ve denetleme sonuglari her
yil yapilan Genel Kurul'a sunulmaktadir. 2000 yilindan itibaren énemli bagimsiz dig
denetim kurumlarina Kurum yapisi denetletiimekte ve sonuglari, Kurum resmi internet
sayfasindan paylasilmaktadir. Ayrica halka acgik istirakleri Sermaye Piyasasi Kurulu

(SPK) tarafindan denetlenmektedir.
3.6.2. Kurum Seffaflik Politikalari

Yukarida belirtilenlere ilave olarak Kurum, 2005 yilindan itibaren diinya genelinde
kabul goren iki kredi derecelendirme kurulusu olan Moody’s ve Standarts & Poor’s
tarafindan tim faaliyetleri, sonuglari ve kurumsal yapisi kapsaminda derecelendirmeye
tabi tutulmaktadir. S6z konusu derecelendirme kuruluglari tarafindan yapilan
derecelendirmeler, yerel ve uluslararasi piyasalara ilan edilmekte ve Kurum resmi

internet sayfasinda da duyurulmaktadir.

Kurum, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, ISO 27001 Bilgi Guvenligi Sistemi ve
ISO 2000 Bilgi islem Hizmetleri Yénetim Sistemi alanlarinda kalite belgesi sahibidir.
Kalite belgelerinin devamliligi geregi olarak akredite kuruluglar tarafindan da her yil
ayrica denetlenmektedir. OYAK yonetim faaliyetleri ve ydnetim islemlerine ydnelik
alinan kararlar, kurum resmi internet sitesinde Uyelere ve kamuoyuna duyurulmaktadir.
Ayrica kurum 1961 yilindan beri yapilan tim faaliyetlerini, OYAK dergileri vasitasiyla
Uyelerine duyurmaktadir. OYAK Genel Kurul ve Temsilciler Kurulu toplantilari verbatim
(anhk kayit) yontemi ile kayit altina alinmakta ve sonuglari Uyelere iletisim vasitalariyla
(dergi ve web sayfasi) duyurulmaktadir. Ayrica tium UGyelerle anlik bilgi paylagimi

kapsaminda SMS yoluyla Uye bilgilendirmeleri yapiimaktadir.
3.6.3. Kurum Uye iletisim Sistemi

44’Gnci OYAK Genel Kurulu’nun karari cercevesinde her yil Genel Kurul'a
sunulmak Uzere; “OYAK’In Uyelerine yaptigi yasal yardimlar, sosyal hizmetler ve diger
uygulamalar kapsaminda, OYAK uye iliskilerinin ne derecede gelismekte oldugunun
degerlendirilmesi, Uye istek ve sikayetleri ile bunlara getirilen ¢ézimleri iceren bir rapor
hazirlanmaktadir. OYAK tarafindan hazirlanan raporlarda, kurum internet sayfasinda
ve diger tum faaliyetlerinde Kurum ilkeleri olarak “tiim hizmetlerde siireklilik, seffaflik,

gliven ve Kalite” kelimelerine vurgu yapilmaktadir.
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Uye iletisiminin etkin hale getirilmesi maksadiyla Genel Mudiirlikte teskil edilen
Hizmet Sunum Mudirligu bunyesinde; Cagri Merkezi, OYAK WEB sitesi, OYAK Sesli
Yanit Sistemi, Posta, YUz Ylze Gorusme, Telefon, Faks, E-posta, Dergi, Brifing,
Konferans, Bilten, Uye Dilek ve Temenni Kutusu gibi iletisim kanallarini kullanmaya
calismaktadir. Buna goére 2001 yilindan itibaren etkin olarak kullanilan iletisim
sisteminden faydalanan uyelerin yillara gbére mdiracaat, bilgi talebi ve yakinma

miktarlari Tablo-10’da 6zet olarak yer almaktadir.

Tablo-10: OYAK Cagri Merkezi Miracaat Rakamlari
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OYAK Cagri Merkezi gelen tum cagrilarin tek bir merkezde toplanmasi, Uyelerle
sinirsiz, surekli ve kolay ulasilabilir bir sistem olusturulmasi maksadiyla Nisan 2011
tarihinden itibaren faaliyete baglaml\gtlr.49 Sistem 2001 vyilindan itibaren Uyelerin
isyerlerinden (cretsiz olarak arama yapmalarina olanak saglayacak sekilde teskil
edilmistir. 2005 yilinda yurirlige giren OYAK Sesli Yanit Sistemi ile 24 saat kesintisiz
hizmet sunmaya baslanmistir. 2006 ve 2008 yillarinda kapsamli glncellemelere ve
ilave fonksiyonlara kavusturulan sayfa, 17 Ocak 2011 tarihinden itibaren dilek ve
temenniler de dahil olmak lzere birgok yeni 6zelligi ile hizmete girmistir. 2012 yilinda
WEB sayfasI 7 633 539 kez tiklanmistir. Uyelerin bu sayfadan %52 oraninda online
hizmetler ve kigisel bilgilerini, %25,2 oraninda kurumsal yapliy inceledikleri, %19,2

oraniyla da uyelik ve yardim hizmetlerine iligkin sayfalari tercih ettikleri géraimustar.

Yukarida sayilan sistemler vasitasiyla OYAK uyelerine ve kamuoyuna kargi seffaf
ve hesap verebilir bir yapi olusturmaya calismaktadir. Seffaflik ve hesap verebilirlik
Kurum’un yonetim prensipleri arasinda sik¢a tekrar edilen ilkeler olarak tekrar

edilmektedir. Yasal mekanizmalarin yani sira bir¢cok sistem Genel Kurul ve Yonetim

49 lletisim sistemine iliskin veriler ve genel bilgilerin bir bélimi, “OYAK Uye lletisimi 2012 yili
Degerlendirme Raporu”ndan alinmigtir.

92



Kurulu gibi ybnetim mekanizmalarinin aldig1 kararlar gergevesinde faaliyet

gOstermektedir.
3.6.4. OYAK Denetim Sistem ve Yontemleri

01 Temmuz 2012'de ydrlrlige giren Turk Ticaret Kanunu’nun (TTK) 398’inci
maddesi, anonim sirketlerin denetlenmesine iligkin esaslari belirlenmis ve 397’nci
maddesi ise denetime tabi olacak sirketlerin belirlenmesi yetkisini Bakanlar Kurulu’'na

vermistir. OYAK Genel Merkezi Yénetimi ve grup sirketleri Kurum politikasi geregince

her hallikarda bagimsiz denetime tabi tutulmaktadirlar.® Kanun’un yurarlige girmesi ile
Kanun o6ncesinde Kurum ydnetim politikasi geregince yapilan badimsiz denetim

faaliyeti yasal zorunluluk haline gelmistir.

TTK geregince, kurumsal yonetim ilkeleri benimsenmig, sirketlere seffafligin
saglanmasi amaciyla kamuyu aydinlatma ve bilgilendirme yukimlulaga getirilmigtir.
Sirket yonetim kurullarina ilave sorumluluklar getiriimis, muhasebe kayit ve diizenleri ile
bagimsiz denetim konusunda yeni zorunluluklar ihdas edilmistir. Ornegin sirketlerin 01
Ekim 2013 tarihine kadar internet sitesi agma ve internet sitesinin belli bir bélimuni
bilgi toplumu hizmetlerine 6zguleme zorunlulugu getirilmistir. OYAK bu tarihten 6nce
resmi bir internet sitesi kurarak Kurum’la ilgili bircok bilgiyi s6z konusu siteden
aciklamaktadir. Bahse konu internet sitesi ile Kurum, Uyeleri ile dogrudan iletisim
kurmakta ve Uyelerin birgok talebini anlik (on-line) olarak site vasitasiyla almakta ve

kamuoyunu site vasitasiyla bilgilendirmektedir.

OYAK 2003 yilindan itibaren Avrupa Mesleki Emeklilik Fonlari Federasyonuna
Uye olmustur. 2005 yilindan itibaren, Moody’s ve Standard & Poor’s tarafindan
derecelendiriimektedir. Temmuz 2006’da Moody’s, OYAK’In derecelendirme notunu
Ba2 olarak degerlendirmistir Standard & Poor’s Nisan 2010’da OYAK'In uzun vadeli
yabanci para cinsi birimi cinsinden ve yerel para birimi cinsinden derecelendirme
notlarini BB+‘ya yukseltmistir. Duragan olarak gdsterilen gérinimunu ise 05 Ekim
2010 tarihinde olumluya cevirmistir. S&P, 05 Nisan 2011 tarihinde yayimladigi analiz
raporunda OYAK’l, Avrupa ve Ortadogu boélgesinde faaliyet gosteren en gugli 14
yatinm/holding kurulusu igerisinde gdstermigstir. Yine S&P’un 05 Ekim 2010 tarihli
makalesine goére OYAK, 20 ayri Ulkede faaliyet gosteren ve igerisinde ¢ogunlukla gok
uluslu sirketlerin bulundugu Ulke derecesinin Uzerinde dereceye sahip 48 sirket

arasinda yer almistir. OYAK, IPE (Investment & Pensions Europe) Dergisi’nin Ekim

50 2012 yill OYAK Aktiieryal Raporu, s.:92.
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2011 sayisinda yer alan “Top 1000 Global Instituonal Investors” (Kiresel En Buyuk
1000 Kurumsal Yatirmci) siralamasinda 443’GUnclu sirada yer almistir. “Top 1000
European Pension Funds” (Avrupa’nin En Buyik 1000 Emeklilik Fonu) siralamasinda

ise 152’nci sirada yer almistir.

OYAK uluslararasi kredi derecelendirme kuruluglar tarafindan degerlendirme
surecine girmeyi kabul etmek suretiyle yasal denetim sistemlerine ilave olarak tarafsiz
¢ok uluslu yapilar vasitasiyla denetlenmeyi de kabul etmistir. Boylelikle kurumsal yapisi
itibariyle uluslararasi finans g¢evrelerindeki kredibilitesini de artirmayi hedeflemektedir.
Bu kapsamda, Kurum uluslararasi bagimsiz bir denetim kurumu olan Deloitte firmasi
tarafindan da denetlenmekte ve bahse konu kurumun OYAK’a iliskin degerlendirmeleri
OYAK Denetim Kurulu tarafindan Yénetim Kurulu ve Genel Kurul Uyelerine rapor
olarak sunulmaktadir. OYAK diger taraftan Ulke igerisindeki bagimsiz denetim
firmalarina Kurum kayitlarini inceletmekte, bagimsiz denetim kurumlarinin raporlariyla
gucli ve zayif yanlarini gorerek gidermeye iligkin tedbirler almaya calismaktadir.
Bagimsiz denetim firmalarinin denetim sonuglari ilk etapta OYAK Denetleme Kurulu ile

muteakiben Temsilciler ve Genel Kurul Uyelerine de yazil olarak sunulmaktadir.

Kurum, gerek bagimsiz kredi derecelendirme kuruluslari ve gerekse de ulusal ve
uluslararasi denetim kuruluglarinin  raporlarini, Uyeleri ve Ulke kamuoyu ile
paylagsmakta, boylelikle seffaf ve hesap verebilir bir yapida oldugunu ortaya koymaya
calismaktadir. Kurum’un yasal yénetim ve denetim organlari olan Denetleme Kurulu,
Genel Kurul ve Temsilciler Kurulu tarafindan yapilan denetim faaliyetleri s6z konusu
yapilarin yasal gdrevlerinin tanimlandigi bélimde ayrintili olarak incelendidi igin bu
bélimde tartigiimayacaktir. Ancak sunu belirtmekte fayda vardir ki, Kurum’un kurulus
Kanunu’nun yazildigi stregte Kurum ydnetim mekanizmalarinin etkin bir yapiya sahip
olmasi amaclanmistir. Bunda Kurum’un kurulusunda gérev alan ve Kanun’u kaleme
alanlarin diger Ulke uygulamalarindan etkilenmeleri ve (llkede kurulmus benzer

yapilarin basarisizliklarindan alinan derslerin etkin oldugu degerlendiriimektedir.

Diger yandan Kurum vyukarida sayllan seffaflk ve hesap verebilirlik
mekanizmalarina ragmen halen kamuoyunda faaliyetleri yeterince acgik bir sekilde
tespit ediimeyen bir yapi olarak elestriler almaktadir (Akc¢a, 2010). Ozellikle Kurum ile
TSK arasindaki iligski ve bu iligskinin boyutu konusunda kamuoyunda stpheleri olan bir
kesim bulunmaktadir. Kurum’un yukarida belirtilen seffafllk ve hesap verebilirlik
mekanizmalarini daha etkin olarak kullanmasinin gerekli oldugu distniimektedir.
Daha seffaf bir sistemin ortaya konulmasinin hem kamuoyu hem de Uyeler nezdinde

kuruma olan guvenin artmasina katki saglayacagi degerlendirilmektedir.
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OYAK o&rneginin daha ayrintih olarak incelenmesi icin benzer vyerel ve
uluslararasi mesleki emeklilik fonlari ile kiyaslanmasinin 6érnek olayin yapisinin
anlasiimasina katki saglayacagi degerlendiriimektedir. Bu maksatla, ¢alismanin
bundan sonraki boéliminde dinyada ve Ulkemizdeki OYAK benzeri yapilar

incelenmeye c¢aligilacaktir.

3.7. OYAK BENZERI DIGER BAZI YAPILARA BAKIS

OYAK benzeri emeklilik sistemlerinin tartisilmasindan énce yazinda da genel
kabul goéren haliyle emeklilik sistemlerine yonelik siniflandirmanin tartisiimasinda fayda
oldugu degerlendiriimektedir. Ulkelerin resmi emeklilik kuruluslar tarafindan
olusturulan birinci basamak emeklilik sistemleri, genellikle meslek 6rgitlerince
olusturulan ikincil (mesleki) emeklilik yapilariyla desteklenmektedir. Son olarak 6zel

(bireysel) emeklilik fonlari ile sistem tamamlanmaktadir.
3.7.1. Emeklilik Sistemleri

Sosyal guvenlik ve emeklilik sistemleri kisilerin istekleri disinda meydana gelen
ve mal varliklar, dizenli gelirleri veya calisma glgclerinde kayiplara yol agan
kendilerinin ve bakmakla yukimli olduklari aile bireylerinin yasamlarinin devamini
imkansiz hale getiren tehlikelerin zararlarini telafi etmek maksadiyla tedbir alan
yapilardir. Modern toplum olmanin en onemli gostergesi, gelismis sosyal guvenlik
sistemlerine sahip olmak ve vatandaglarin yasamlari boyunca belli miktarda yapmis
olduklari prim 6demeleri sonunda yagsam standartlarini dnemli derecede etkileyecek bir
olayin baglarina gelmesi durumunda (risk) veya belli bir yasa ulasmalari nedeniyle artik

calismadiklari ddnemde (yaslilik) yasamlarini strdirebilmelerine olanak saglamaktadir.

Sosyal guvenlik uygulamalarinin ginimuz uygulamalarina benzer ilk 6rnegi 1670
yilinda ingiltere’de kraliyet donanma subaylari igin tegkil edilen emeklilik fonudur.
Oncelikle ingiliz sémiirgelerinde goérev yapan subaylar icin teskil edilen bu emeklilik
fonu zamanla yine sémirgelerde gérev yapan diger memur ve Kigiler ile aileleri icin
teskil edilen muhtelif sandik ve kuruluslarla genisletilmistir (Petricli vd., 2015: 135).
Daha modern anlamdaki sosyal sigorta uygulamalari ise 1880 yilinda Almanya’da isci
ve isveren primleri yaninda devlet katkisi ile kargilanan bir sosyal sigorta sisteminin
olusturulmasi ile saglanmistir. Aimanya ile baglayan bu emeklilik sistemi uygulamalari
Avusturya (1887), Macaristan (1891), Norve¢ ve Fransa (1894), Finlandiya (1895),
italya (1898), ispanya (1900), Hollanda (1901) ve Belgika (1903) gibi bircok Avrupa
Ulkesinde de uygulamaya konulmustur (Dilik, 1991).

95



Ulkelerin sosyal giivenlik sistemleri kendi sosyal ve ekonomik durumlarina gére
farkhhklar gdstermektedir. Genel anlamda Ulkeler U¢ kademeli sosyal glvenlik
kademelerine sahiptir. Birinci kademede devlet tarafindan genel esaslari belirlenen ve
tum g¢alisanlarin zorunlu olarak tabi olduklari emeklilik, sagdlik ve sakatlik durumlarinda
bireylere sosyal haklar taniyan yapidir. ikinci kademede belli bir meslegin icrasi veya
belli bir isyerinde c¢alismak nedeniyle olusturulan tamamlayici emeklilik sistemleri
mevcuttur. Bu yapilara Uye olmak s6z konusu meslege tabi olmak veya anilan
isyerinde calismak nedeniyle zorunlu olabilmektedir. Uglincii kademe emeklilik
sistemleri ise 6zel sirketler tarafindan ydritilen ve genellikle istege bagli olarak katilim

saglanan emeklilik veya sigorta sistemleridir.
3.7.1.1. Birinci Basamak Emeklilik Sistemleri

Devlet tarafindan saglanmaktadir ve sosyal glvenlik sisteminin temelini
olusturmaktadir. Dizenlemeleri yasal mevzuatla yapilir. Calisanlarin maaslarindan
veya Ucretlerinden yapilan aylik prim édemeleriyle (saglik ve emeklilik maasi primleri)
kaynagi olusur. Belli bir siire prim 6édeme ve belli bir yasa ulasma sartina bagl olarak
emeklilik donemi maas o6demesi, maluliyet ve 6lum yardimlari, yagsam boyu saglk

O0demesi gibi haklari saglar.

Kamu emeklilik programlari olarak da adlandirilan birinci basamak emeklilik
sistemlerinde emeklilik doneminde saglanacak faydalar énceden belli oldugu igin bu
sistemler tanimlanmig fayda esasina dayanmaktadir. “Katilimin zorunlu oldugu s6z
konusu programlarin éncelikli amaci, emeklilik ddneminde asgari bir gelir glivencesi
sunarak yoksullugu 6nleme ve gelirin kugaklar arasi yeniden dagilimini saglamaktadir”
(Alper vd., 2015: 12). Prim toplanma esaslari, primlerin nasil toplanacagi ve
degerlendirilecegi, rizikonun gergeklesmesi durumunda yapilacak 6deme ve dagitim
esaslari devletin kontroli altindadir. Zorunlu sigortacilik ilkesine dayanmaktadir ve

finansmaninda vergileme ilkesi agirlik tasimaktadir.
3.7.1.2. Ikinci Basamak Emeklilik Sistemleri

Birinci basamak sistemlerin eksikligini tamamlamak maksadiyla; c¢alisanin,
isyerinin ve bazi durumlarda devletlerin katkisiyla olusturulan mesleki dayanisma veya
emeklilik yapilaridir. Ulkelere ve kiiltiirlere gére farklilik gdstermekle birlikte gelismis
birgok Ulkede 6rnekleri bulunan yapilardir. Amaci birinci basamak emeklilik sistemlerini
desteklemek, bu sistemlerin eksiklerini tamamlamaya calismaktir. Genellikle fonlama
sistemi ile calismaktadir. Calisanlara ilave olarak igverenlerce de finanse edilebilirler.

Katki esasli veya fayda esasli olarak galigsan sistemler olabilirler. Hem sigorta hem de
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tasarruf fonksiyonlarini yerine getirebilirler.

Meslek esasina dayali olarak emeklilik dbneminde ek bir gelir giivencesi saglama
islevine sahip olan tamamlayici emeklilik fonlaridir. S6z konusu programlar, “gelirin
zamanlar arasi transferine olanak saglayarak yashlik déneminde ek gelir saglayip
tiketimi destekleme; mesleki emeklilik fonlarinin sermaye piyasalarini gelistirmesi ve
mesleki dayanismanin saglanmasi gibi islevlere sahiptir” (Gokbayrak, 2010; aktaran
Alper vd., 2015: 14).

OYAK, kurulusu, igleyisi ve faaliyetleri bakimindan ikinci kademe emeklilik sistemi
olarak goriilmektedir. ikinci kademe emeklilik sistemleri gelismis (lkelerde daha

yaygindir. Ornegin, Hollanda’da niifusun %76’sI, ingiltere’de %66’si ve ABD’de %47,5'i
mesleki veya isyeri emeklilik sistemine dahildir.”’ OECD verilerine gére OYAK ve
Amele Birligi Turkiye’de zorunluluk esasina goére faaliyet gdsteren mesleki / isyeri
emeklilik fonlarina 6rnek yapllardlr.52 Benzer sekilde Dinya Bankasi raporlarinda
OYAK; silahli kuvvetler personeline yoénelik ikinci basamak emeklilik fonu olarak

gosterilmis ve “OYAK'In calismalarini aktieryal gereklilikler ve basiretli tacir kurallari

cercevesinde yurattagu” ifade edilmistir.53

Watson ve Towers® tarafindan 12 Glke verileri kapsaminda hazirlanan ikinci
basamak emeklilik sistemleri kiyaslama raporuna gore; isvicre, italya, Norveg ve
Avusturya’da isverenlerin galisanlari icin ikinci basamak emeklilik sistemi olusturmasi
zorunludur. Hollanda, isveg ve Fransa’da, zorunluluk toplu is sézlesmeleri geregidir.
Kanada, Almanya, ispanya ve ABD icin isverenin istegine birakilmistir. Bu {lkelerden
Avusturya, Fransa, Almanya, italya, Norveg, isvec ve isvicre’de eger isyerinde ikinci

basamak emeklilik sistemi var ise g¢alisanlar i¢in buna tyelik zorunludur.

Ayni rapora gore; Portekiz (Caixa Geral de Aposentactes-CGA), ispanya (Plan
de Pensiones de la Administracion del Astado-AGE), Hollanda (ABP
Pensioenreglement) ve Almanya (Beamtenversorsung)'da silahli kuvvetler personeli
icin 6lim ve maluliyet yardimi ve varislere yonelik yardimlari igeren ikinci kademe
sistemler mevcuttur. Askeri emeklilik planlarina katim genellikle zorunludur. Devletin
emeklilik plani kapsaminda katki payr ddemesi zorunlu iken, devletin ddedigi katki

payina ilave olarak ispanya ve ingiltere’de askeri personelin kendisi istege bagh olarak

51 Sosyal Giivenlik Kurumu 39 sayili Aylik Biilteni, Ocak-Subat 2011.
52 The OECD Private Pensions Outlook, 2008.

53 Diinya Bankasinin “Non-bank Financial Instituations and Capital Markets in Turkey isimli rapor
verisi olup galismamiza OYAK 2012 yil aktleryal raporundan alinmigtir.

54 OYAK Benchmark Report, Towers and Watson, 13 Aralik 2011.
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katki payl 6demesi yapmakta, Almanya ve ABD’de ise askeri personelden katki payi
alinmamaktadir. OYAK sisteminde ise sadece personel katki pay! yatirmakta devletin
herhangi bir katki payr édemesi bulunmamaktadir (1961 yilinda OYAK’In kurulusu
déneminde TSK personeli maaslarinda Uye katki paylari oraninda bir iyilestirme
yapiimistir). Bu ornekler digindaki diger Ulke sistemlerinde ise genellikle devlet ve

personel katki payina belli oranlarda katilmaktadir.
3.7.1.3. Ugiincii Basamak Emeklilik Sistemleri

Tamamen gonullllik esasl olarak, calisan Kkisilerin yapmis oldugu 6deme
primlerine goére teskil edilen ve devlet tarafindan tesvik maksatli olarak desteklenen
ancak tamamen 0Ozel sektor tarafindan isletilen emeklilik ve sigorta sistemleridir. Hayat
sigortasi veya bireysel emeklilik gibi isimlerle anilmaktadirlar. Belli bir stre (genellikle
en az on yil) prim 6demesine baglh olarak gercgeklesir. Kisilere ¢alisma hayatlari
boyunca dizenli olarak tasarruf yapma olanagi saglayarak bahse konu tasarruflarin
yatirma yénlendirmeleri saglanmaktadir. Ulkemizde “hayat sigortasi” adi altinda uzun
yillardir faaliyet gosteren yapilar ile 2003 yilindan itibaren faaliyet géstermeye baglayan

“bireysel emeklilik” sistemleri t¢lincl kademe emeklilik sistemlerine drnektir.

Bireylerin tasarruflarini emeklilik dénemlerinde de degerlendirmek amagch olarak
ortaya cikan tamamlayici emeklilik fonlaridir. Fon biriktiim ydntemi cercevesinde
igsleyen programlar, tanimlanmis katki esasli olarak ortaya gikan tamamlayici emeklilik
programlaridir. Fon biriktirim yontemi cercevesinde isleyen programlar, tanimlanmis
katki esasli olarak ortaya ¢cikmakta ve bireylerin tasarruf tercihlerini ifade edebilmesine
olanak saglamaktadir (Gokbayrak, 2010; aktaran Alper vd., 2015: 17).

Birinci basamak sistemlerinin yuklerinin azaltiimasi maksadiyla ikinci ve Uguncu
kademe sistemlere oncelikle vergi muafiyeti olmak Uzere gesitli tesvikler yapiimaktadir.
Ornegin, Avrupa Birligi Ulkelerinde bireylere emeklilik dénemlerinde surdurilebilir,
erisilebilir ve yeterli seviyede emeklilik yardimi sunulmasina 6nem verilmektedir.
Avrupa Konseyi tarafindan emeklilik fonlarina iliskin yayimlanan raporlarda lye
Ulkelerdeki emeklilik yasinin artiriimasi, insanlarin kendilerine ek gelir saglayacak
“tamamlayici” nitelikte mesleki / isyeri emeklilik sistemlerine katilimlarini tesvik edecek

yasal dizenlemelerin yapilmasi tavsiye edilmektedir.

Yukarida ayrintilar1 verilen emeklilik sistemleri, genel olarak degerlendirildiginde
sistemler arasinda belli farkliliklar bulunmaktadir. Buna gore, birinci kademe emeklilik
sistemleri kamu tarafindan yoénetilirken, tamamlayici emeklilik sistemleri emekililik

sirketleri veya finans kuruluslarinca yonetilmektedir. Kamu emeklilik programlari,
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buginin aktif sigortalilarin buglinin pasif sigortalilarinin harcamalarini karsiladigi
dagitim yoéntemine gore finanse edilirken; tamamlayici 6zel emeklilik programlari
agirlikli bir bicimde fon biriktirim yénetimine gére (her kusadin kendi sosyal glivenligini

kendisinin karsilamasi esasi) finanse edilmektedir (Alper vd., 2015: 19).

Birinci kademe sistemlere katilm zorunlu iken ikinci kademe emeklilik
sistemlerine katilm bazi Ulkelerde zorunlu bazilarinda ise génillidir. Uglincii kademe
emeklilik sistemlerine katilim ise gonullik esasina dayali sistemlerdir. Birinci kademe
emeklilik sistemleri kamu tarafindan yonetilirken, ikinci ve tGglncl kademeler genellikle
bu maksatla kurulmus sirketlerce yapilmaktadir. Kurulus esaslari birinci kademede
kanun ile ikinci kademede kanun ve ydnergelerle yapilirken, tclincli kademe emeklilik
sistemleri kamunun verdigi yetkiye dayanilarak kisi ile sirketler arasinda yapilan
s6zlesmelerle yapilmaktadir. Emeklilik sistemlerine iliskin siralanan ozellikler asagida

Ozet bir tablo olarak belirtilmigtir.

Tablo-11: Emeklilik Sistemleri Ozet Tablosu

Kademe Y6netim Devlet Dﬁzenleme
Destegl

z Birinci kademe eksikligini
orunlu/ Meslek I Kl Kanun/ ¢ | K Bl
GonuIIu Kurumu Qogun uxia Yonerge amarm'amak, olum ve
maluliyet yardimi.
e Ozel - .. Bireysel yasam standardini
- Gonullu Sirket Cogunlukla Sozle§me si]rdijrmek

3.7.2. Tirkiye’de Mesleki Emeklilik Kurumlarinin Tarihsel Gelisimi

Tarihsel siirecte incelendiginde; Osmanli imparatorlugu’'nun ilk dénemlerinde
sosyal glvenlik kavrami genis aile yapisi ve toplumsal dayanisma ile olusturulan
yardim mekanizmalari ile gergeklestirildigi gorilmektedir. “13’Uncl ylzyildan itibaren
ahilik (esnaf, zanaatkar, cift¢i vb. gibi galisma kollari.), gedik (belli kisilere verilen hak
ve imtiyazlar) ve lonca (belli is kolunda calisanlari usta, kalfa ve ¢iraklari icine alan
dernek) tegkilati adi altinda ortaya ¢ikan yapilanmalar, 18’inci yuzyila kadar etkisini
hissettirmis, bu donemden sonra ise daha kurumsal yapilar ortaya ¢ikmistir” (Petrigli
vd., 2015: 12). Yenicgeri askerleri igin emeklilik (tekaltlik) dizenlemeleri hazineden
O0denen tekalt maasi veya yenigeriler tarafindan teskil edilen ve ulufelerin bir kisminin

biriktiriimesiyle olusan ve “orta” adi verilen yardimlagsma sandiklari kurulmustur.
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Klasik ordu sisteminin terk edilerek yeniden yapilanma surecine girilmesi ile
birlikte, Osmanli askeri teskilati igin emeklilik hakki ve emekli maasi uygulamasi
sistemlerine  gecilmistir.  “Tanzimat dbneminde devlet mekanizmasinda ve
blrokrasisinde 6nemli yer tutan askeri ve mulki personelin emekliliklerinde, bakmakla
yukimld  olduklart kisilerle birlikte, ekonomik bakimdan sikintiya didsmeden
yasayabilmelerinin saglanmasi yéninde cesitli tedbirler getiriimeye calisiimistir. Bu
kapsamda da finansmani devlet / hazine ve ilgilinin katkilari ile saglanan emeklilik
(tekaiit) sandiklari kurulmustur” (Petricli vd., 2015: 14). Iimparatorlugun son
doénemlerinden itibaren OYAK benzeri sosyal glvenlik sistemleri teskil edilmeye
calisiimistir. ilk defa 1866 yilinda Askeri Tekaiit Kanunu ile bir askeri emeklilik sandigi
kurulmus, bunu 1881’de mulki memurlar ve bunlarin bagimlilarina bagl olarak kurulan
tekalt sandigi takip etmistir. Bu dénemi takip eden vyillarda kara askerleri igin ayri bir
sandik kurulmus (Asakir-i Beriyye Teakit Sandigi) zamanla diger kuvvetler igin
(Bahriye, tophane ve jandarma) ayri ayri sandiklar teskil edilmistir. 1886 tarihinde ise

]

tim bu sandiklar “Umum Askeri Tekaut Sandi§i” altinda birlestirilmistir.

Ayni dénemde askeri ve mulki personelin diginda kalan diger ¢alisanlar igin de
emeklilik ve sosyal yardim diizenlemeleri yapilmistir. 1890 idare-i Mahsusa Tekaiit
Nizamnamesi, 1907 Babiali Teshilat Sandigi Nizamnamesi, 1909 Tersane-i Amiriye
Mensup isgi ve Sairenin Tekaiitiyeleri Hakkinda Nizamname, 1910 Hicaz Demiryolu
Memur ve Misdahdemlerine Yardim Nizamnamesi, 1914 Polis ile Polis idare
Memurlari Tasarruf Sandigi Nizamnamesi ve 1917 Sirket-i Hayriye Tekalt Sandigi gibi
duzenlemeler ile ilgili kuruluglarda caliganlara emeklilik, maluliyet, kaza gibi durumlarda
yardim edilebilmesine yonelik calisanlarin maaslarindan kesinti yapilmasina dayanan
uygulamalar getirilmistir (Petricli vd., 2015: 14). Bu sandiklarin genel gelir kaynaklarini
Uyelerinin maaglarindan genel anlamda %¥%’lik bir kesinti yapilmasi (Bazi sandiklarda
kesinti orani %2’ye kadar inerken bazilarinda %10’a kadar ylUkselmigstir), kesintilerin
genellikle finansal yatirim araglariyla degerlendiriimesi ve hazineden belli oranda katki

alinmasi esasina dayanmaktadir.

Daha sonralari, askeri personelin emeklilik ve maluliyet yardimlarinin
belirlenmesini teskil amaciyla kurulan sandiklar, 12 Nisan 1911 tarihli Askeri Ikraz
Sandigi Komisyonu Nizamnamesi ile yeniden duzenlenmistir. Cumbhuriyetin ilk
donemlerinde de vyurirlikte olan s6z konusu Sandik, OYAK kurulus Kanunu’nun
yurirlige girdigi 1961 tarihine kadar faaliyetini strdirmustir. Kanun'un gegici 1’inci

maddesiyle Sandik mevcut tim alacak ve borglariyla OYAK’a devrolunmustur.
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Yasa'nin gorusmeleri esnasinda o donemde mevcut olan kuvvet yardim
sandiklarinin da yeni teskil edilecek Kurum’a dahil edilip edilmeyecedi tartisiimigtir.
Ancak yasa gorismeleri esnasinda batik durumda bulunan Deniz Kuvvetleri Sandig,
tasfiye halinde bulunan Kara Kuvvetleri Sandigi ve bu iki sandik kadar kéti durumda
olmamakla birlikte sikintilar yasayan Hava Kuvvetleri Sandigr’nin koéti yonetim
nedeniyle bu durumda olduklarindan bahisle Kurum ile iliskilendiriimemislerdir. Ancak
Osmanli imparatorlugu’nun son dénemlerinde hazineden verilen 50 000 altin ile teskil
edilen MSB Bor¢ Verme Sandigr'nin, OYAK’In nuvesini (¢cekirdegini) teskil etmesi

uygun bulunmustur.

OYAK’In kurulusu ile birlikte askeri personel icin kurulan emeklilik fonlari tek bir
cati altinda birlestiriimistir. Takip eden yillarda TSK Dayanisma Vakfi, Kartal Vakfi,
Jandarma Asayis Vakfi gibi isimlerle TSK genelini veya kuvvet komutanliklarini
kapsayan yardimlasma vakiflari teskil edilmistir. Ancak OYAK’tan farkli olarak bahse
konu vakiflar kendi 6zel kanunlarina sahip degildir. Vakiflara génillik esasina goére Uye
olan personele 6lim, yaralanma, dogal afet veya goéreve ydnelik hukuki sorunlar gibi
risklerin meydana gelmesi durumunda belirlenen oranlarda yardim yapilmaktadir.
Vakiflarin Yoénetim Kurullari ve Mitevelli heyetleri vakif tlzikleri veya senetlerinde
belirtimektedir. Bahse konu ydnetim mekanizmalar Ust dizey askeri personelden
(Gnkur.Bsk.hg1 ve kuvvet Per.Bsk.lari, Mly.D.Bsk., Sag.D.Bgsk. gibi) olusmaktadir. S6z
konusu yapilar da OYAK ydnetimine benzer yonetim ve denetim mekanizmalarina
sahiptir. Ancak, bu vakiflarin galisma esaslari ve kurulus slreclerinin, bu calismada
incelenen mesleki emeklilik fonu sisteminden farkliliklar icermesi nedeniyle bu yapilara

iliskin daha ayrintili inceleme yapilmayacaktir.
3.7.3. Tirkiye’deki OYAK Benzeri Mesleki Emeklilik Kurumlari

Tarkiye’de OYAK'In kurulus maksadina benzer maksatlarla sivil kurum calisanlari
icin de cesitli sandiklar kurulmustur. 1921 yilinda Amele Birligi Biriktirme ve
Yardimlasma Sandigi, 1941 yilinda ise Posta, Telgraf ve Telefon Umum MudurlGgu
Biriktirme ve Yardim Sandigi kurulmustur. Yine 1943 yilinda ilkokul Ogretmenleri
Saglk ve Sosyal Yardim Sandigi (ILKSAN), 1951 yilinda Polis Bakim ve Yardim
Sandigi (POLSAN), 1970’li yillarin basinda Memur Yardimlasma Kurumu (MEYAK) ve
2005 yilinda Demiryollari Calisanlari Yardimlasma ve Dayanisma Sandi§i faaliyete
gecmistir. Ayrica isci Yardimlasma Kurumu (IYAK), Tiirkiye Ogretmenler Yardimlasma
Kurumu (TOYAK) ve Adalet Calisanlari Yardimlasma Kurumu (ADYAK) gibi ikincil
emeklilik kuruluglarinin olusturulmasina yonelik ¢alismalar yapilmis ancak kurulmalari

basarilamamigtir. Calismanin bundan sonraki boélimunde ulkemizde kurulan veya
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kurulmaya galisilsa da basarili olamayan OYAK benzeri yapilar incelenecektir.
3.7.3.1.  Amele Birligi Biriktirme ve Yardimlagsma Sandigi

Cumhuriyet déneminin ilk sosyal sigorta kurulugu niteligindeki Amele Birligi,
Kurtulus Savas! sirasinda Zonguldak Ereglisi havzasinda calisanlarin ekonomik ve
sosyal ihtiyaclarini karsilamak amaciyla 23 Temmuz 1923 tarihli ve 151 sayili Kanun ile
teskil edilmistir (Petricli vd., 2015: 20). Calisma ve Sosyal Guvenlik Bakanligr'na bagl,
yonetim, isleyis ve denetimi kendi yonetmeligine gére yapilan, idari ve mali agidan

Ozerk tuzel kisilige sahip bir sosyal glivenlik kurulusu olarak faaliyet gostermektedir.

Tarkiye Taskdémiri Genel Mduaduarligla, Karaelmas Elektrik Dagitim A.S.,
Catalagzi isletme Midiirliigi ve Tirkiye Elektrik Uretim-iletim A.S. Kuzey-Bati Anadolu
Sebeke isletme Grup Midirligi'niin Zonguldak ve Eregli Kémiir Havzasinda calisan
iscilere ilave sosyal glivenlik yardimi yapma amaci tasimaktadir. Amele Birligi,
kapsaminda bulunan personele gegcici is goremezlik yardimi, tedavi yardimlari,
6grenim, cenaze, defin, is kazasi yardimlari ile ikraz yardimlari yapmaktadir. Prim orani
%3 olup, zorunlu Uyeler icin yarisi isveren yarisi da is¢i tarafindan, gonulli tyeler igin
ise tamami isci tarafindan 6denmektedir. Sandik Uyesi isciler ayni zamanda 506 sayili
Kanuna tabi olduklarindan, gegici is géremezlik 6denegini SSK’'dan talep etmektedir.
Ancak, yasada 6ngoérilen kosullar mevcut bulunmadigi igin edimleri elde edemeyen
sigortalilarin agiklari sandik tarafindan telafi edilmektedir. 506 sayili Kanun kapsamina

girmeyen buyukanne, kardes gibi baz sigortali yakinlarina sandik tarafindan saglik

hizmeti sunulmaktadlr.55

Ameleler Birligi kurulus amaci, yapisi, isleyisi, ydnetimi vb. Ozellikleri ile
Tarkiye’de OYAK benzeri yapilar igerisinde en yakin 6zellikli mesleki yardimlagsma

kurumudur. Kendi ydnetim, denetim ve danisma kurullar ile is¢i temsilcilerinin yer

aldigi subeler ile yonetim faaliyetlerini sirdiirmektedir.® Amele Birligi'nin 2013 yih

5
Bilgilerin bir kismi Ameleler Birligi'nin resmi internet adresi olan http://www.amelebirligi.gov.tr
adresinden 09 Mart 2015 tarihinde alinmistir.

% 1848 yilinda isletiimeye baslayan Zonguldak kdmir madenlerinde galigan iscilerin 6zellikle kaza veya
meslek hastaligi nedeniyle yaralanma veya vefatlari durumunda kendileri ve ailelerine destek olunmasi
maksadiyla, Cumhuriyetin kurulmasindan énce, TBMM Bagskani Mustafa Kemal Atatirk tarafindan Amele
Kanunu ¢ikarilmasi konusu Meclis glindemine getirilmistir. 23 Temmuz 1923 tarihinde ¢ikarilan "Havza-i
Fahmiyye Amele Kanunu" ile iscilere ve ¢alisma yasamina yenilikler getirilmistir. Kanunun 4’ncli maddesi
geregince bolgedeki her isletmede “Ihtiyat ve Teaviin Sandigi” kurulmasi hilkkme baglanmistir. 22 Temmuz
1923 tarihli Bakanlar Kurulu tarafindan onaylanan Amele Birligi Talimatnamesi ile Turkiye'nin ilk sosyal
yardim kurulusu kurulmustur.

TTK'da galisan isgiler ile TEAS Catalagzi -B- Termik Santralinda galisan isgiler Sandigin zorunlu
Uyesidir. Yaklasik tye sayisi 20.000'dir. 17 Kasim 1974 tarihli Cumhurbaskanligi Teskeresi ile Sosyal

102



itibariyle merkez ve subeler olmak Uizere toplam 9904 Uyesi vardir. istege bagh tye
sayisi ise 221°dir. Sandigin 2012 yil toplam geliri 17,9 milyon TL, sosyal yardimlari 9,3
milyon TL ve ydnetim giderleri ise 2,4 milyon TL civarindadir (Alper vd., 2015: 20).

Goruldugu Uzere OYAK’a benzer Ozellikler tagimakla birlikte Amele Birligi
blyuklugu itibariyle OYAK’a gore daha sinirli seviyede kalmaktadir. Ayrica Kurum
Uyelerinin sayi itibariyle de nispeten sinirl sayidaki isgiye kapsamasi, istenilen
blyuklige ulasmasina engel olmustur. Bununla birlikte kendi 6zel yénetim yapisina
sahip, Cumhuriyet déneminde kurulan ilk sandik olan ve halen yasamini slrdiren

sandik, benzer mesleki emeklilik fonlarina érnek olusturmustur.
3.7.3.2. Polis Bakim ve Yardim Sandigi (POLSAN)

Kurulusu en eskiye giden kamu personeline yonelik tamamlayici sosyal gtvenlik
kurumlarindan birisidir. Osmanli’da her kamu calisan grubunun kendisi i¢in ayri bir
sandik olusturma gelenegi glvenlik gugcleri icin de gecerli olmus ve 1913 tarihli Polis ile
Polis idare Memurlari Tasarruf Sandigi Nizamnamesi ile polisler igin bir sandik
olusturulmustur (Alper vd., 2015: 21). 4 Haziran 1937 tarih ve 3201 sayili Emniyet
Teskilati Kanunu’nun 90’inci maddesinde yer alan acik hikum uyarinca, Bakanlar
Kurulu’nun 07 Agustos 1951 tarihli tzugu ile yarurlige girmis ve onceki sandiga son
verilmistir. Bahse konu tlzik 2 Temmuz 1998 tarihli baska bir tizik ile degistirilmis ve
1 Ocak 1999 tarihinde yeni tizik ylrurlige girmistir. Sandik, hUkmu sahsiyete haiz
olup, ortaklarinin hizmetleri esnasinda ve emekliliklerinde, nizamnamesinde tespit
edilen hususlarla birlikte, idare binalari, talebe yurtlari, dinlenme kamplari ve
ortaklarinin mesken ihtiyaclarini karsilamak Uzere gayrimenkullerle tasarruf edebilir.
Sandigin mevcut ve alacaklari devlet mallarina ait hak ve righanhdini haizdir. Merkezi
Ankara’da olan sandiga, Emniyet Genel Mudurligu kadrosuna dahil maagsh ve Ucretli
memurlari Gye olabilir. Aidatlar Gye maaslarinin %5’ine denk gelmektedir ancak %10’a
kadar cikarilabilir (Petricli vd., 2015: 21).

OYAK kurulus yapisina benzer sekilde yasa ile kurulmus olan POLSAN,
Uyelerine hem faal goérevleri esnasinda hem de emekliliklerinde belli sosyal yardimlar
saglayan bir mesleki emeklilik fonudur. OYAK’tan farkli olarak Uyelie giris ve cikis
daha kolaydir. Aslinda kanunla kurulan diger sandiklardan farkl olarak POLSAN’a
Uyelik istege baglidir. Yine OYAK yapisina benzer sekilde Uyelerine borg verme

hizmetlerini yerine getirmektedirler. 2010 yili sonu itibariyle sandik Uye sayisi 95 065

Gulvenlik Bakanhgi'na bagh bir birim haline gelmis, 14 Aralik 1983 tarihinde ise Calisma ve Sosyal
Guvenlik Bakanhgi bagli kurulusu olarak faaliyetini stirdirmeye devam etmistir.
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kisidir. Uye sayisi 2006 yilinda bu rakamdan daha fazla (109 354) olmasina ragmen
zamanla azalmistir. Bunda son vyillarda kendi istegi ile sandiktan ayrilan (ye
sayisindaki artis etkili olmustur (Alper vd., 2015: 21). Bununla birlikte Sandik, yapmis
oldugu cesitli faaliyetlerde son yillarda Uye sayisini artirmak ve mevcut Uyelerine

sagladig1 yardim miktarlarini artirmak gayretindedir.
3.7.3.3. llkokul Ogretmenleri Saglik ve Yardim Sandigi (ILKSAN)

13 Ocak 1943 tarih ve 4357 sayili Hususi idarelerden Maas Alan ilkokul
C")gretmenlerinin Kadrolarina, Terfi, Taltif ve Cezalandiriimalarina ve Bu Ogretmenler
icin Teskil Edilecek Saglk ve igtimai Yardim Sandigi ile Yapi Sandigina ve
Ogretmenlerin Alacaklarina Dair Kanun’un 11’inci maddesi ile kuruimus olan ILKSAN,
ogretmenlere; ikraz, evlenme yardimi, tabi afet yardimi, maluliyet ve emeklilik
yardimlari yapmaktadir. Sandigin ana statlisind belirlemekle gérevli ve 6gretmen
temsilcilerinden olusan bir Temsilciler Kurulu vardir. Sandidin diger organlari olan
Yonetim Kurulu, Denetleme Kurulu ve Genel Mudurlik organlarinin gérev ve
sorumluluklari Milli Egitim Bakanhginca ¢ikarilan sandik ana statiislinde belirlenmistir
(Petricli vd., 2015: 22).

Sandik statist 1985 yilinda yazilmig, 1995°de glncellenmigstir. 4357 sayili
Kurulug Kanunu geregince ilkokul ogretmeleri, stajyer 6gretmenler ve ilkokullarda gorev
yapan idari personel kuruma Uyedirler. Sandiga Uyelik zorunlu iken Kamu Gorevlileri
Hakem Heyeti Karari geregince 01 Haziran 2012’den itibaren Uyelik gonulli hale
gelmigtir. Sandik MEB’ligina bagli tizel bir kisilige sahiptir. Sandik gelirleri; Gyelerden
kesilen aylik aidatlar, bagislar ve devlet yardimlari ile gelirlerin igletimesinden elde
edilenlerden olugmaktadir. Sandik alacaklari devlet alacagdi niteliginde imtiyazli
alacaklardan olup gelirleri vergi, harg ve benzeri kesintilerden muaftir. Aidat miktari Gye

emekli sandigi keseneklerinin %10’u oranindadir (Alper vd., 2015: 22).
3.7.3.4. Devlet Memurlar1 Yardimlagsma Kurumu (MEYAK)

Devlet memurlari icin OYAK benzeri bir yapi olusturulmasi maksadiyla, 657 sayili
Devlet Memurlari Kanunu’na 31 Temmuz 1970 tarihinde 1327 sayili Kanun ile eklenen
madde ile teskil edilmis ve ayni Kanun ile 205 sayilli OYAK Kanunu’na tabi devlet
memurlarinin bu maddeden muaf tutulacagi hikmu getirilmistir. MEYAK 12 yil boyunca
kurulamamis olmasina ragmen memurlarin maaslarindan MEYAK kesintileri devam
etmistir. 12 Subat 1982 tarihinde yayimlanan 2595 sayili Kanun ile MEYAK’In
kurulusuna iliskin hikim iptal edilmis ve memurlardan yapilan kesintiler (maaslarin

%5’i oraninda yapilan kesintiler) hak sahiplerine iade edilmistir.
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Halen faaliyette olmamakla birlikte butin kamu personelini kapsama alma
amaciyla olusturulan MEYAK; faaliyette olabilseydi Turkiye’de kamu personeline
yoénelik en genis tamamlayici sosyal guvenlik kurumu olabilecekti. Kanunla olusturulan
ve OYAK drneginden hareketle dizenlenen bu kurumun hayata geciriimesi mumkin
olsa idi Turkiye bugin tamamlayici sosyal guvenlik kurumlari hakkinda gok farkl seyler
konusulacakti. Turkiye’'nin en genis kapsamli tamamlayici sosyal guvenlik kurumu olma
potansiyeline sahip olan MEYAK, kanun hikUmlerinin hayata gecirilmesini saglayacak
6zel Kanunun cikarimamasi ve kurumsal yapinin olusturulamamasi ile yapilan
kesintilerin baska alanlarda kullaniimasi dolayisiyla, karsiliginin olmamasi Uzerine
1982 yilinda yururlikten kaldiniimistir (Alper vd., 2015: 22).

Kapsam itibariyle diger mesleki emeklilik fonlarina gbére daha genis bir kitleyi
kapsayan ancak hukuki ve idari sorunlar nedeniyle baslangic hedefine ulasamayan
MEYAK, bir slire sonra kendisini fesih etmis ve memurlardan zorunlu olarak toplanan

nemalar yasal faizleriyle birlikte Uyelerine iade edilmistir.
3.7.3.5. Is¢i Yardimlasma Kurumu (IYAK)

iscilere ek bir sosyal glivenlik saglamak maksadiyla MEYAK paralelinde bir isgi
Yardimlagsma Kurumu kurulmasi dastinulmastir. 1961 Anayasas’nin  48’inci
maddesine dayanilarak gikarilmaya calisilan IYAK Kanunu, 1970 yilinda TBMM Genel
Kurulu'na getirilmesine ve Tlrkiye Ticaret ve Sanayi Odalari ile isveren Sendikalari
Federasyonunun olumlu gdrislerine ragmen yasalagsamamstir. ilerleyen yillarda
mubhtelif milletvekillerince teklif yenilenmis ancak yasalasma mimkin olmamigtir
(Petricli vd., 2015: 23).

MEYAK 6rnegine benzer sekilde IYAK da Tirkiye mesleki emeklilik fonlari
arasina basarisiz bir érnek olarak dahil olmustur. MEYAK gibi IYAK da c¢ok genis
kapsaml bir 6rnek olarak yer almak gayesi ile ¢alismalarina baglanan ancak TBMM'de
gerekli destegi bulamadig igin kurulmadan dagilan bir érnektir. [YAK teskil edilebilmis
olsaydi, tim memur ve isciler icin ikincil bir emeklilik sistemi olusturacak, tim memur
ve isgiler kurulacak bu sandiklar sayesinde geleceklerine daha glivenle
bakabileceklerdi. Ancak IYAKIn da kurulusu gerceklestiriememis ve Kurum

kurulmadan dagilmak zorunda kalmistir.
3.7.3.6. Merkez Bankasi! Mensuplari Sosyal Yardim Vakfi (MERVAK)

Merkez Bankasi galisanlari i¢cin tamamlayici emeklilik yardimlari saglanmasi

maksadiyla, 08 Kasim 1984 tarihinde c¢ikarilan Vakiflar Genel MudurlGgu ilami ile
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kurulan vakif statlli bir sosyal yardim sandigidir. Buraya kadar bahsedilen mesleki
emeklilik fonlarindan farkli olarak vakif statisindeki bir yapidir. Vakfin amaglari,
Uyelerine yardim yapmak, konut edinme imkéni saglamak, c¢ocuklarinin egitimlerine
destek olmak ve bu amagla kurulacak doner sermayenin isletimesi olarak

siralanmaktadir.

Vakfin ybnetim ve denetim kurullari ile genel kuruldan olusan yonetim
mekanizmalari mevcuttur. Yoénetim mekanizmalarinda banka calisanlari ile bankadan
emekli olan kisiler de gérev yapabilmektedirler. Vakfa girecek lyeler (banka galisanlari)
yonetim tarafindan belirlenen bir giris tcreti édemektedirler. Uye olmalarini miteakip
her ay vyine belirlenecek oranlarda aidat 6demektedirler. Vakfin gelir kaynaklari
arasinda giris ve Uye aidatlari ile birlikte saglik katki paylari, bagis ve vasiyetler, vakif

muesseselerinin isletiimesinden elde edilen gelirlerden olusmaktadir.

31 Mart 2014 tarihi itibariyle vakfin personel sayisi 4 602 kisidir ve bunlar vakfin
dogal Uyeleridir. Baglangictan bugline kadar vakfin 10 000’in Uzerinde Uyesi emekli
olmustur. Vakfa Merkez Bankasindan 7,6 Milyar TL kaynak aktarildi§i ve emekli olan
mensuplarina 2 000 ile 32 000 TL arasinda emekli ayligi verildigi iddia edilmektedir

(www.internethaber.com, aktaran Alper vd., 2015). Yine ayni kaynaklara gore eski bir

baskana verilen emekli ikramiyesi 1,5 Milyon TL civarindadir (www.memurlar.net,

04/03/2014). Bir diger habere goére de 6 Milyar TL bilango bulylkligine ulasan

MERVAK vakfina 4,8 Milyar TL ceza kesilmigtir.57 Bu durum sandigin kamuoyunda
tartismali bir yapiya buriinmesine neden olmustur (Alper vd., 2015: 114).

MERVAK her ne kadar bu bdélimde ve diger mesleki emeklilik fonlari igerisinde
bir 6rnek olarak verilmis olsa dahi, aslinda onlardan farkli olarak kurulan bir kurumsal
yardimlasma vakfi durumdadir. TSK Dayanisma Vakfi, Hava Kuvvetleri Kartal Vakfi,
Jandarma Asayis Vakfi, TSK Mehmetcik Vakfi gibi érnekler aslinda MERVAK’a daha
benzer vakiflardir. Ancak MERVAK’I digerlerinden ayiran husus, vakfin Uyelerine
emekliliklerinde bir ikramiye ve emekli maas O6demesi yapmasidir. Diger vakiflar
dyelerinin herhangi bir olagan Usti durumla (6lum, sakat kalma, dogal afet vb.)
karsilasmalari hallerinde sadece bu Uyeler veya ailelerine yardimda bulunmakta, tim
uyelerine yonelik emekli maagi veya ikramiyesi uygulamalari bulunmamaktadir. Ayrica
bu vakiflar herhangi bir idari yapilanmadan maddi destek almamaktadirlar. MERVAK
vakfl, mesleki emeklilik fonlarindan ¢ok belli kurumlarca olusturulan munzam sandiklar

grubu igerisinde yer almaktadir. Bununla birlikte diger mesleki emeklilik fonlari ile

57 www.habergazetevatan.com internet sayfasindan, 04 Mart 2014 tarihinde alinmistir.
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kiyaslama yapilabilmesi maksadiyla bu grup icerinde kisaca incelenmisgtir.

Calismanin bu boliminde OYAK benzeri mesleki emeklilik kuruluslari hakkinda
genel ve 6zet bilgiler sunulmaya caligiimistir. Halen OYAK ile birlikte Amele Birligi,
POLSAN ve ILKSAN varliklarini sirdiirebilmis, MEYAK ve IYAK ise kuruluglarini
tamamlamadan lagv edilmek zorunda kalmistir. Halen kurulu olarak faaliyetlerini
surduren mesleki emeklilik fonlarinin higbirisi OYAK’'In maddi glcliine ve Uye sayisina
yaklasamamistir. Ulkemizdeki OYAK benzeri mesleki emeklilik fonlar ile OYAK

sisteminin karsilastiriimasini iceren 6zet gizelge asagidir.

Tablo-12: Turkiye’deki Mesleki Emeklilik Sistemlerinin Kiyaslanmasi

YASA Aidat ?;;;flt Vergi Bagll Uyellk YOS;;'m
0,
(Yih) Maas (%) Deste i Muaflyetl Idare Temsm
205 S.K.
AMELE 151 S.K. Isveren Zorunlu/ Subelerde
GonuIIu
4357 S.K.
sonra3|

3201 S K. 0 Ig|§ler|
1327 S.K. 8 1970 y|||nda kurulusla birlikte aidat
MEYAK 1 " (1970) kesilmis, 1982'de lagv edilmistir, Zornly
iYAK 1961 % 2.5 1970 yilindan itibaren kurulma Goniilli
Anayasasi calismalari basarili olamamistir.
VLT Belirlenen Merkez
MERVAK G;;\r/lg.lll.:gu oranda Var Var Bankasi Gondlla Var

3.7.3.7. Diger Kurumlar Tarafindan Kurulan Munzam Sandiklar

Ulkemizdeki birgok kurum, OYAK, Amele Birligi veya POLSAN gibi mesleki
emeklilik fonlarina benzeyen ancak onlara gére ¢ok daha sinirli sayida Uyeyi kapsayan
kurum sandiklari olusturmuslardir. Turkiye’de hizmet akdi ile galisanlara yonelik ilk
sosyal sigorta diizenlemelerinde 1936 tarihli ve 3008 sayili is Kanunu'nun kurumlarin
calisanlarina yonelik sosyal dayanigsma sandiklari kurabileceklerine iligkin hukmune

dayanilarak yapilmigtir. 1964 yilinda ¢ikarilan 506 sayili Sosyal Sigortalar Kanunu ile
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3008 sayili kanunda sayilan galigsanlarin kapsami genisletilmistir. Sandiklar 1967°den
itibaren vakif statiisiine alinmis ve bircok kurum calisanlan icin vakif statlisinde

sandiklar tegkil edilmeye devam edilmistir (Alper vd., 2015: 127).

1976 yilinda ¢ikarilan 1992 sayili Kanun ile kurumlara ait sandiklarin tek bir ¢ati
altinda birlestiriimesi maksadiyla tim borg ve alacaklariyla birlikte SSK’ya devredilmesi
Ongorulmus olsa da bu hikim Anayasa Mahkemesi tarafindan iptal edilmistir. Benzer
dizenleme 2005 tarihli ve 5411 sayili Bankacilik Kanunu ile banka ¢alisanlari yardim
sandiklari icin de yapilmis ancak bu hikim de 2007 yillinda Anayasa Mahkemesi
tarafindan iptal edilmistir. 5510 sayilli SGK Kanunu ile banka sandiklarinin SGK’ya
devrine iligkin tekrar hikim konulmus ancak bu maddeye yoénelik yapilan itiraz

Anayasa Mahkemesi tarafindan reddedilmistir.

2013 yili verilerine gore vakif statlistindeki sandiklardan 125 000 aktif, 86 000
pasif ve 148 000 bagimli sigortali vardir. Toplam 359 000 kisi sosyal glivenlik kapsami
icerisindedir (Alper vd., 2015: 127). Bu kapsamdaki sandiklardan en biiy(igii is Bankasi
Mensuplari Munzam Guivenlik ve Yardimlasma Sandigi Vakfidir. Yukarida ayrintilari
verilen T.C. Merkez Bankasi Mensuplari Sosyal Yardim Sandigi Vakfi (MERVAK) diger
bir drnektir. Yine kapsamli érneklerden birisi olarak Eregli Demir ve Celik Fabrikalar
Mensuplari Yardimlagma Sandi§i Vakfi (ERDEMIR Vakfi) 1966’dan beri faaliyetini
strdirmektedir. Vakifbank, MiT Mustesarligi, Kalkinma Bankasi, Kog Holding, Gumrik,
TPAO, Disigleri Bakanligi Calisanlari, Sumerbank, Digsbank, Siemens, Seker Is,
Ormancilar Vakfi, Noter Personeli, Posta ve Telgraf Teskilati, Shell Calisanlari, Ankara
Barosu, Harb-is Sendikasi, TCDD Memur ve isgileri, Milli Egitim Mensuplari, TMO
Mensuplari gibi birbirinden farkli galigsma alani veya sirket mensubu galigsanlarinin Glke

genelinden 60’dan fazla sayida yardimlasma ve dayanigma vakiflari mevcuttur.

Gorlldugu Uzere Ulkemizde genel anlamda calisanlari kapsamina alan ikincil
(mesleki) emeklilik fonlarinin basarili 6rneklerindeki azlik, bircok farkli calisma
alanlarinda faaliyet gdsteren kurumlarin kendi c¢alisanlari igin yardimlasma ve
dayanisma vakiflari kurmasina yol agmistir. Ozellikle MEYAK gibi tiim memurlari veya
IYAK gibi tim iscileri kapsamina alabilecek mesleki emeklilik fonlarinin kurulamamis
olmasi emeklilik sisteminde bir eksiklik olarak yer almistir. Vakif statlist ile kurulan
60’dan fazla vakfin Gye sayisi ancak OYAK Uye sayisinin biraz Gzerine ¢ikabilmistir.
Ayrica bu vakiflar yapmis olduklari yardimlar itibariyle de OYAK’In Gyelerine sagladigi
yardimlarin ¢ok uzaginda kalmistir. Merkezi bir yapilanmanin olmamasi da vakif
statUsu ile teskil edilen bu yapilarin birbirinden farkli ve daginik bir yapi olusturmalarina

neden olmustur. Ulkemiz birincil emeklilik sisteminin emekli olan galiganlara sagladig
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maas ve yardimlarin sinirl yapilari da dikkate alindiginda, daha genis bir kapsama
alanina sahip ve daha etkin bir yardim sistemine sahip ikincil emeklilik yapilarinin bir an
evvel olusturulmasi 6nem tasimaktadir. Ayrica galisanlarin aktif galisma dénemlerinde
yapacaklari tasarruflar ile emeklilik dénemini daha rahat bir sekilde gegirmelerine

olanak saglayacak bir sistemin olusturulmasi da 6nem tagimaktadir.
3.7.4. Diinyadaki Askeri Mesleki Emeklilik Kurumlar

Mesleki emeklilik fonlari devletin resmi kurumlari tarafindan igletiimekte olan
birincil emeklilik fonlarina destek olunmasi ve 6zellikle riskli meslek gruplarindan
galisanlarin belli risklerin olusumu durumunda desteklenmesi maksadiyla olusturulan
emeklilik fonlandir. Bu tur fonlar hem g¢alisanlarin, ¢alistiklari ve nispeten ylksek gelire
sahip olduklari dénemlerde tasarruf yapmalarini hem de gelirlerinin distigli emeklilik

doénemlerinde ilave gelir elde etmelerine olanak saglamaktadir.

ikincil emeklilik kurumlari Avrupa’da ve Amerika kitasinda oldukgca yaygin ve
etkin yapilardir. 2011 yili sonu itibariyle OECD uyesi Ulkelerin emeklilik fonlarinin
toplam varlik degeri 20 trilyon ABD Dolari seviyesine ulasmistir. Pensions Europe
verilerine gbére 2009 yili itibariyle 83 milyon ABD vatandasi tamamlayici mesleki
emeklilik fonlarina Gyedir ve bu fonlarin toplam varlik degeri yaklasik 5 trilyon ABD
Dolari seviyesine ulasmistir. Pensions Europe, Avrupa Birligi'ne Uye ulkelerdeki ikinci
basamak mesleki ve igyeri emeklilik fonlari derneklerinin olusturdugu bir kurulugtur. 20
Avrupa Ulkesindeki mesleki ve igyeri emeklilik fonlarina yoénelik 26 ulusal birlikten
olusur. OYAK s6z konusu yapiya 2003 yilindan beri gézlemci Uye statisu ile
katilmaktadir. Boylelikle Kurum uluslararasi mesleki emeklilik fonlari arasinda bir

mesruiyet ve benzesim sistemi igerisinde de yer alma gayreti gostermektedir.

isglicti devir oranlari yiiksek olan askerler arasinda genc emekli miktari artmakta
ve bu durum llkelerin yasal emeklilik sistemleri bakimindan ilave bir yulk
olusturmaktadir. Diger gerekce oOzellikle savas ve karisiklik durumlarinda emeklilik
sistemlerinin askeri personele saglamak zorunda olduklari 6lim ve maluliyet
yardimlarinin emeklilik sistemleri Gzerinde ani harcama artislarina neden olmasidir.
Ayrica, 6zellikle gérevleri nedeniyle hayatini kaybeden askerlerin geride kalanlari ile
malul olanlarin kendilerine yardim yapilmasi konusundaki toplumsal baski ve bu
konuda meydana gelecek aksamalarin kamuoylarinda olusturacagi olumsuz etkiler
diger bir gerekce olarak goérilmektedir. Yukarida sayilan gerekgeler Glkelerin askeri
personeline yoénelik ilave emeklilik programlari olusturmalarini  zorunlu hale
getirmektedir (Palacious ve Whitehouse, 2006; aktaran Alper vd., 2015: 139).
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OYAK’In kurulusunda, Ulkenin NATO’ya uye oldugu 1952 yilindan itibaren diger
NATO ulkelerinde yer alan askeri mesleki emeklilik fonlarinin incelenmesi etkin
oImu\s,tur.58 Ayrica cesitli sebeplerle ABD ve diger NATO LUlkelerinde bulunan askeri

personelin askeri bir mesleki emeklilik fonu kurma konusunda bu tecriibelerinden

faydalanllmlstlr.59 Dolayisiyla OYAK'In bir mesleki emeklilik fonu olarak benzeri olan
diger ulke (6zellikle NATO dulkeleri) mesleki emeklilik fonlariyla kiyaslanmasinin hem
kurulus hem de gunumuz faaliyetlerinin incelenmesi bakimindan faydali olacagi

degerlendirilmektedir.

Bu boélimde Turkiye ile birlikte 11 NATO Ulkesinde (Almanya, ABD, Fransa,
Hollanda, ingiltere, ispanya, italya, Belcika, Kanada ve Portekiz) askerler igin tegskil
edilen mesleki emeklilik kurumlarinin ozellikleri klyaslanacaktlr.60 Oncelikle belirtmek
gerekir ki OYAK (yeliginde oldugu gibi incelenen diger Ulkelerdeki askeri emeklilik
kurumlarina Uyelik zorunludur. Meslek itibariyle tasinan yiksek riskler nedeniyle askeri
personelin mesleki emeklilik fonlarina tGye olmalarinin saglanmasi da yine kurumlari
acgisindan da bir zorunluluktur. Fransa, Hollanda, italya, Belgika, Kanada, ispanya ve
Portekiz’de askeri emeklilik fonlarina Gye katki paylariyla birlikte devlet tarafindan da
katki payi yatirilarak destek saglanmaktadir. Almanya, ingiltere ve ABD’de ise

programlarin finansmani sadece devlet tarafindan yapiimaktadir.

Mesleki emeklilik kurumlarindan emeklilik hakkinin elde edilmesine iliskin olarak
genellikle Ulkelerin sosyal guvenlik politikalarina paralel olarak yas, hizmet suresi veya
her ikisinin karigimi seklinde belirlenmektedir. Yasa bagli emeklilik sistemlerinin yaygin
oldugu Ulkelerde, askerlerin emeklilik yaslari meslege 6zgu riskler de g6z éninde
bulundurularak genellikle daha disuk olarak tutulmaktadir. Fransa, ABD ve Turkiye'de
askeri personelin emekliligi hizmet yilina dayalidir. Kanada ve italya'da ise hem yas

hem de hizmet yili esas alinmaktadir. Ayrica yasa veya hizmet slresine goére

58 Selahattin Ozmen ile 21 Kasim 2011 tarihinde yapilan séylesiden: “... Amerikalilarla Ikinci Diinya
Savasi sonrasinda Rusya’ya karsi bir savunma durumuna gegince igli digli iliskilerimiz oldu. Amerikalilarin
PX (ordu pazari) teskilati ve sonrasinda Israillilerin Sekel adi verilen teskilatini gérdiiler ve buna benzer
teskiller kurmayi digtnduler” (Petrigli vd., 2015).

59 OYAK Kanunu'nun hazirlik siirecinde gérev alan Kadri Kaplan ile 03 Subat 2015 tarihinde yapilan
soylesiden: “... Turkiye’nin NATO'’ya girisi, yabanci ordularla iligkilerde bulunulmasi ve onlarla kendimizi
kiyaslamamiz, tabii ki asil olan bu. PX hepimizin kafasinda vardi. Subaylarin, ézellikle kurmay subaylarin
epey imkanlari var, digsariya egitime gidiyorlar, atese oluyorlar, hep bunlari gériyorlar, gériyorduk yani.”
Kurumun hazirlik galismalarinda yer alanlardan Sinasi Orel, Orhan Orel, Ali Bozer, Sait Acar, Nazmi
Yavuzalp gibi isimlerin de yurtdisi gérev/egitim tecriibeleri oldugu bilinmektedir. ilave sosyal giivenlik ve
Ordu Pazarlari gibi yeniliklerde &zellikle ABD’deki uygulamalarin esin kaynagi oldugu anlasiimaktadir
(Petrigli vd., 2015).

60 Kiyaslamalarda, Watson Towers firmasi tarafindan OYAK icin hazirlanan 2011 tarihli
benchmarking (kiyaslama) raporu ile Alper ve arkadaslari (2015) tarafindan s6z konusu rapor verileri de
kullanilarak yapilan degerlendirmelerden faydalaniimigtir.
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emekliligin esas alindigi sistemlerde goérev cesitliligi (aktif gérev esnasinda yapilan

gorevlerin farklihgi veya zorluk derecesi) etkin olmaktadir (Alper vd., 2015: 140).

Askeri emeklilik sistemleri Gyelerine emeklilik 6demeleri; saglik, maluliyet ve 6lum
gibi biometrik risklere kargi koruma ve diger yan yararlar seklinde G¢ ana grupta
yararlar saglamaktadirlar. Emeklilikte yapilan 6demeler, genel olarak son alinan maasg
ve Odemelerle hizmet edilen yilin oranlanmasina goére belirlenmektedir. NATO
Ulkelerinin neredeyse tamaminda emeklilik yardimlari toptan olarak degil yillik gelir
6demesi olarak yapilmaktadir. OYAK sisteminde 6denen nema miktarina gore toplu ve
bir defa 6deme yapilmasi 6ngérilmekle birlikte istege bagl emeklilik sistemi ile emekli
olan dyelerin buylk bir cogunlugu toplu édemelerini OYAK’ta birakmakta ve yillik kar
paylarini aylik 6demeler halinde almayi tercih ederek diger NATO (lkeleri

uygulamalarina benzer bir yapiyi tercih etmektedirler.

Mesleki emeklilik sistemleri Gyelerine 6lim veya maluliyet durumlarinda ilave
destek saglamaktadir. Biometrik riskler olarak da adlandirilan bu riskler askerlik
mesledinin dogasi geregince diger meslek gruplarina gére daha énemlidir ve askeri
emeklilik fonlarinin en énemli kurulus nedenidir. Birgok NATO ulkesindeki emeklilik
programlari, Uyelerinin saglik harcamalarinin kargilanmasi konusunda hikimet destegi
almaktadir. Belgika ve Turkiye'de ise saglik destegi sadece resmi (birinci kademe)
sosyal guvenlik kurumlarinca saglanmaktadir. incelenen NATO (lkelerin tamaminda
maluliyet durumunda askeri personele mesleki emeklilik kurumlarinca fayda
saglanmaktadir. Yardimlar maluliyet durumunda askeri personele, 6lim durumunda
yasal mirasgilara yapiimaktadir. Ayrica dogum destegi, aile ddemeleri, konut edindirme
yardimi (sadece OYAK saglamaktadir) emeklilige uyum gibi destekler de diger faydalar

olarak yer almaktadir.

Tamamlayici mesleki emeklilik programlarinin gelisimini destekleyici nitelikte
hemen her Ulkede s6z konusu programlara taninan o6nemli vergi avantajlari
bulunmaktadir (OECD, 2008 ve 2013 raporlari, aktaran Alper vd., 2015: 142). S6z
konusu vergi avantajlari yapilan yardimlarin niteliklerine gére degismekle birlikte, genel
anlamda vergi muafiyetleri ve vergi avantajlari seklinde yapilmaktadir. Vergi
muafiyetleri veya avantajlari, isveren veya calisan katkilarinin vergiden muaf tutulmasi,
emeklilik yardimlarinin vergiden muaf tutulmasi seklinde uygulanmaktadir. Askerler igin
tamamlayici emeklilik sistemlerinin 6zelliklerine iliskin yapilan kiyaslama sonuglari
Watson Towers tarafindan yapilan degerlendirme raporu kapsaminda Alper ve
arkadaslari (2015) tarafindan tablo olarak 6zetlenmistir. Asagida ayrintili olarak yer

alan tablo, mesleki emeklilik sistemlerinin 6zelliklerini 6zet olarak agiklamaktadir.
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Tablo-13 : NATO Ulkeleri Askeri Emeklilik Programlarinin Kiyaslamasi
(Kaynak: Watson Towers 2011; aktaran Alper vd., 2015: 70)

I Finansman I Emeklilik Saglanan Fayda

Vergi Avantaji

Biometr
Riskler
Diger
Yararlar

Hollanda
ingiltere
ispanya
italya
Kanada

Portekiz

o

X
X

[ ]
[ ]
[ ]
[]
[
[]
[
[]
[
[x]

ANCEENANNRRED
I

[ Tx
BN
HENE
HESN
[T x]
L
[ Tx]
HEXN
HESN
HENER
[T T

Tablo’dan da anlagilacagl tzere OYAK calisanlarina sagladigi katkiyr benzeri
orneklerden farkl olarak sadece Uyelerin katihmlari ile saglamakta, devlet destegi
almamaktadir. Emekliligi hak edis tyelerin yasina goére degil, en az belli bir hizmet yilini
tamamlama (10 yil) ve TSK’daki gdrevin sona ermesiyle mimkin hale gelmektedir.
Benzer érneklerde oldugu sekilde Uyelerine emeklilik yardimi ve biometrik risklerin
gerceklesmesi durumunda, maddi yardim saglamaktadir. Yine benzer oOrneklerde

oldugu gibi tyelik belli Gyeler icin zorunludur ve vergi muafiyetlerine sahiptir.
3.8. BOLUME iLiSKIN DEGERLENDIRME

Bu boélimde, OYAK yodnetim yapisi Oncelikle vekalet kurami baglaminda ve
kurulusundan glnimuze tarihsel surecte incelenmistir. Kurulus déneminin tarihsel
yapisi, kurulug dénemi askeri personelin sorunlari ve bu sorunlara bir ¢ézim onerisi

olarak kurulmasi planlanan yapi incelenmistir. Donemin TBMM tutanaklari ve Kanun
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teklifini yapan milletvekillerinin veya birokratlarin amaglari gorilmeye calisiimistir. Bu

inceleme 6zellikle OYAK kurulus Kanunu ve yasal gergeve baglaminda yapiimistir.

OYAK yonetim yapisi, yonetim organlari olan Temsilciler Kurulu, Genel Kurul,
Yonetim ve Denetleme Kurulu ve Genel Mudurlik hem yasal yapisi hem de vekalet
kurami baglaminda degerlendiriimistir. Ayrica, OYAK Uye yapisi ve hukuksal yapisi
baglaminda OYAK, kurulug tarihinden itibaren mali yapisi, yénetim ve denetim
sistemleri kapsaminda incelenmistir. Kurum seffaflik yapilari, Gye iletisim sistemleri ve
seffaflik ve hesap verebilirik mekanizmalari incelenmistir. OYAK, benzeri yapilarla
kiyaslanmig, emeklilik sistemleri icerisindeki konumu tartisiimis, Turkiye’deki mesleki
emeklilik kurumlarinin tarihsel gelisimi incelenmigtir. OYAK'In yapisi, Turkiye ve
dinyadaki benzeri mesleki emeklilik kurumlari ile kiyaslanmis, benzer ve farkh yanlari

ile gucll ve zayif yonleri incelenmeye calisiimistir.

inceleme ve kiyaslamalar sonucunda Kurum’'un Amerikali ve Avrupali
ornekleriyle benzer o6zellikler tasidigi, kurulusunda bu yapilardan etkilendigi, Ulke
icerisinde benzer yapilara gére énemli bir basari elde ettigi gorilmustir. Ozellikle
O0zgln yonetim yapisi ile vekélet kurami baglaminda ilgin¢g bir 6rnek olugturdugu
gorulmustur. Yonetim ve denetim mekanizmalarinda yer alan Uyelerin asil vekil
iliskisinde farkli bir 6rnek olusturdugu goérulmustir. Ayrica, yiksek mahkeme kararlari
ve hukuk yazini baglaminda Kurum’un hukuki statisine iliskin degerlendirmeler

incelenmis ve tartisiimistir.

Bu bdlimde tartigilan hususlar ayni zamanda ¢alismanin Kurum’a yonelik icerik
analizinin bir kismini olusturmustur. Kurulus dbéneminde goérev alan vekillerin
degerlendirmeleri TBMM goérisme tutanaklari ve cesitli muilakatlardan derlenerek
calismaya dahil edilmigtir. Boylelikle kurulus asamasina hakim olan disince
gorilmeye calisiimistir. Ayrica, tarihsel sirecte 6nemli bazi denetim stregleri, ddnem
toplanti tutanaklari ve Kurum sureli yayimlarindan alinarak ¢alismaya dahil edilmistir.
Bu bélim ayni zamanda calismanin ilerleyen bdliminde yapilacak olan analizlere

farkh bakis agilari saglama amacina hizmet edilmesi maksadiyla ayrintili yazilmistir.

Calismanin bundan sonraki béliminde OYAK konusunda Uyelerin algilarinin
Olclimesi, yonetim ve denetim mekanizmalarinda gérev yapan vekillerin kurum ydnetim
yapilari  konusundaki  degerlendirmeleri, ¢alismanin  sorunsali  kapsaminda
incelenecektir. Kuramin ortaya koydugu ilkeler ve mekanizmalarin OYAK yo6netim

yapisi igerisindeki etkisi tartisilacaktir.
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DORDUNCU BOLUM
YONTEM

Bu calisma, nitel ve nicel verilerin birlikte kullanildigi ve analiz edildigi bir “karma
yéntem arastirmasi” olarak modellenmigstir. Bu ¢alisma nitel arastirma deseni olarak, bir
ornek olay calismasidir. Arastirmada nitel ve nicel veri toplama ve analiz ydntemleri
birlikte kullaniimigtir. Arastirmada “sinirlari kati bir bigcimde ¢izilen ve dar kapsaml
degiskenleri incelemeye calisan bir ydontem yerine, arastirma sirecinde bicimlenen,
kesfetmeye ve anlamaya oOncelik veren bir yontem” (Yildirrm ve Simsek, 2013: 55)
kullaniimasi amaclanmistir. Calismada nicel ve nitel arastirma ydntemlerin birlikte
kullaniimasi ile calismaya 6Ozgunlik kazandirilmasi ve veri toplama yonteminde

cesitlendirme yapilarak elde edilen verilerin glivenirliginin artirlmasi amaclanmistir.

4.1. ORNEK OLAY GCALISMASI

Ornek olay ya da vaka arastirmasi; belirli bir olgu, durum, ortam, sistem veya
orgutin ayrintili ve derinlemesine betimleme yapilmasi amaciyla kullanilir (Yin, 2002,
aktaran Gurbiz ve Sahin, 2015: 379). Temel amag, belirli bir durumdaki olguya iligkin
‘ne”, “nasiIl” ve “nigin” sorularina cevap arayarak slreci anlamaktir. Tarama
arastirmalarindan farkli olarak, érnek olay galismalarinda oldukga sinirli bir érneklem
ve olgu Uzerinde, belirli bir zaman boyutunda derinlemesine calisilir. Ornegin bir
sirketin 6rgut kiltirintn nasil oldugunun arastirilmasi, bir arastirmaci tarafindan belirli
bir sire o orgutun gozlemlenmesi ve o6rgut kiltirine dair cesitli bilgilerin toplanarak

analiz edilmesi, bu yontemle yurutulebilecektir (Gurblz ve Sahin, 2015: 381).

Ornek olay stratejisi, belirli bir vakaya odaklanarak sdz konusu vakanin
dinamiklerini anlama ve degerlendirme c¢alismasidir (Eisenhardt, 1989b). Bu
calismalar, bir veya birden fazla sayida vakayi ve farkl seviyedeki analizleri igerebilir.
Genel olarak arsiv taramasi, gériisme, gbzlem ve odak grup ¢alismasi gibi veri toplama

yontemleri kullanilabilir.

Toplanan veriler nitel (qualitative), nicel (quantitative) veya her iki tlr verinin
karisimi seklinde de olabilir. Nitel veya nicel olarak farkl veri toplama ydntemlerinin
kullaniimasi, ¢aligilan érnek olayin veya dogrulugu teyit edilmeye calisilan hipotezlerin
daha gugli test edilmesini saglar. Her ne kadar 6rnek olay calismalari ile nitel

arastirmalar birbirlerine ¢cok yakin anlamda kullanilsalar da érnek olay ¢alismalari nicel,



nitel veya her iki modelin birlikte kullanildigi calisma tarleridir (Yin, 1984). Dahasi bu iki

tarun birlikte kullanilmasi sinerjik bir etki yaratabilmektedir (Eisenhardt, 1989b).

Nitel veriler, arastirmacilara kesin ve belirgin sonuglar vermeyebilir. Nitel veriler
kurama yoOnelik mantiksal iligkilerin agiklanmasi hatta kuramsal iligkilerin ortaya
konulmasina olanak saglar. Yapilan nicel ¢calismalar ise ortaya konulan kuramlarin test
edilmesini saglar (Jick, 1979). Mintzberg (1979)'e goére “sistematik veriler teorilerin
temelini olustururken anekdota dayali veriler teorem ya da kuram gelistirmesine olanak
saglar.” Kuram gelistirme zengin bir tanimlama gerektirir ve anekdotsal veriler bu
zenginligi saglar. Nicel (hard) veriler, her ¢esit iliskinin ortaya konulmasina olanak
saglarken, nitel (soft) veriler bu iliskiyi aciklamakta kullanilir. Birden fazla arastirma
yonteminin kullaniimasi iki temel avantaja sahiptir. Birincisi, calismanin yaraticilik
potansiyelinin artirmasi, ikincisi farkli kaynaklardan elde edilen verilerin, guvenilirligi
artirlmasidir (Eisenhardt, 1989b).

Ornek olay calismalarinin yukarida belirtilen gicli yanlari da goéz oniinde
bulundurularak, bu ¢calismada OYAK’in érnek olay yontemiyle incelenmesi ve bu vaka
baglaminda vekalet kuraminin test edilmesi amacglanmistir. Vekalet kuramina iligkin
yazinda tartigilan boyutlarin, organizasyonlarda ne sekilde bulunduguna iligkin
degerlendirmeler, OYAK o6rnek olayi Uzerinden incelenmeye calisiimigtir. Konu ve
orneklemin anhk durumunun ortaya konulmasi maksadiyla nicel aragtirma yontemi ile
daha uzun sureli bir bakis agisi saglayan, gézlem, milakat ve dokiiman incelemesini
iceren nitel arastirma yontemleri birlikte kullaniimistir. OYAK ydnetim kademelerinde
gbrev yapan yoneticilerle goérisme (mulakat) yapilmig, yonetim faaliyetleri
g6zlemlenmis, kamuoyuna agiklanan performans ve degerlendirme kriterleri analiz
edilmig, kurulugsundan gunimuze faaliyetleri incelenmis, diger yandan kurum Uyelerine

anket uygulamasi yapilmigtir.

4.2. ARASTIRMANIN VERi TOPLAMA TEKNiGi

Arastirma, 6rnek olay c¢alismasi olarak kurgulanmis ve vekalet kuramina yonelik
degerlendirme ve incelemeler OYAK 6érnek olayl baglaminda incelenmistir. Yapilan
nicel calisma ile OYAK Uyesi ve dolayisiyla OYAK'In paydasi durumunda bulunan
personelin Kurum’a yoénelik algilari olglilimeye c¢alisiimistir. Arastirmada uygulanan ve
bu galisma icin gelistirilen OYAK Yénetim ve Hizmet Faaliyetleri Olgegi EK-A'da yer
almaktadir. Olgek ile OYAK (yelerinin OYAK ydnetim yapisi, seffaflk ve hesap
verebilirlik mekanizmalarinin  etkinligi ve alinan hizmetin kalitesinin &lgtilmeye

cahsiimistir. Olgekle lyelerin kendilerini temsil eden vekillerin yénetim fonksiyonlarini
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icrasindan memnun olup olmadiklari élgliimeye calisiimistir. Ayrica, Kurum’un seffaf ve
hesap verebilir bir ydnetim yapisina sahip olup olmadigi, boylelikle bu &rnek
baglaminda organizasyonlarin bilgi asimetrisi ve vekil faydaciigi gibi vekalet

problemlerine sahip olup olmadigi élgtilmeye galisiimigtir.

Galismanin nitel arastirma boéliminde ise miulakat, goézlem ve dokiman
incelemesi metotlari birlikte kullaniimigtir. Boylelikle, Kurum’un kurulus tarihinden
itibaren yonetim mekanizmasi ve vekil faaliyetlerinin izlenmesine yonelik alinan
tedbirler gorilmeye calisiimistir. Kurum yénetim ve denetim kademelerinde goérev
yapan ve kurama goére asil olarak adlandirilan kisiler ile yapilan milakatlarla kuramin
OYAK vyapisi icerisindeki isleyisi asillerin gézinden goérilmeye calisiimistir. Mulakat
turlerinden yari yapilandiriimis miulakat tir tercih edilerek katilimcilara belli sorularla
rehberlik edilmis ancak katilimcilarin konu digi yorumlari da alinmistir. Katiimcilarin
OYAK yonetim ve denetim sistemi Uzerindeki degerlendirmeleri vekalet kurami

baglamindaki sorunlar veya ¢coztimlerine yonelik degerlendirmeleri alinmistir.

Calismada, diger bir nitel arastirma yontemi olarak dogrudan gézlem yontemi veri
toplama araci kullaniimistir. Bu amagla; OYAK ydnetim faaliyetleri ile Genel Kurul ve
Temsilciler Kurulu faaliyetleri (28 Nisan 2013 tarihinde yapilan 53’lnct Genel Kurul, 02
Mayis 2015 tarihinde yapilan 18’inci Temsilciler Kurulu ve 16 Mayis 2015 tarihinde
yapilan 55’inci Genel Kurul) gézlemlenmigstir. Gozlem faaliyetlerinde sosyal bilimlerdeki
go6zlem tirleri olan katilimci gézlem ve dogrudan gbzlem tirlerinden katilimci gézlem
metodu tercih edilmistir. incelenen vakanin yapisi, Kurum tarafindan verilen
musaadenin sinirlari ve istenilen sonuclara ulasilabilmesi maksadiyla c¢alismalara
katihmci  gbézlemci olarak istirak edilmigtir. Kurum yonetim faaliyetlerinin
gbzlemlenebilmesi ic¢in yetkili makamlardan izin alinmig ve Uyelere arastirmacinin
g6zlemci kimligi hakkinda bilgi verilmigtir. Goézlem verileri yazili olarak kaydedilmis,
diger veri araclarina (ses kayit, gortintileme cihazi vb.) misaade edilmediginden bu

araglar kullanilamamistir.

OYAK’In yonetim faaliyetleri; kamuoyuna agcikladiklari bilgiler (internet sayfasi,
dergi vb.) ve kamuoyunda OYAK konusunda yer alan degerlendirmeler, mahkeme
kararlarina iliskin inceleme sonuglari ile doktrinde OYAK konusunda vyapilan
incelemelerle ilgili dokiiman incelemesi yapiimistir. Dokiiman incelemesinde 6zellikle
yonetim ve vekalet ilkeleri, seffafllk ve hesap verebilirlik olgularina odaklaniimistir.
Ayrica, OYAK Kanunu'nun 1961 tarihli asil metni, meclis gérisme tutanaklari ve
madde gerekceleri incelenerek yasanin gunumuze kadarki dedisimleri incelenmistir.

Kiyaslama maksadiyla incelenen diger yerel ve uluslararasi mesleki emeklilik
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kuruluglarinin yénetim yapilari kendi 6zel kanunlarinin ve resmi internet sayfalarinin
incelenmesi, derecelendirme kuruluslarinin raporlari ile kamuoyuna agikladiklar

verilerin analiziyle elde edilenlerden olusmustur.

Arastirmanin ydntemine iliskin yukarida agiklanan arastirma modeli ve veri
toplama yontemi asagidaki Sekil-3'de 6zet olarak gdsterilmistir. Olusturulan arastirma
modeli ile hangi aragtirma yonteminin, hangi orneklemde ve ne maksatla kullanildigi
Ozetlenmeye calisiimistir. Ayrica arastirmada cevabi bulunmaya calisilan arastirma
sorularina hangi yontem ile ve hangi 6rneklemden veri saglandigi da gosteriimeye

calisiimistir.

VERIi TOPLAMA 3
ARASTIRMA SORUSU TEKNIGI ORNEKLEM
1. Asil vekil iligskisi,  Vekalet Anket, Vekiller,
problemleri. — Gozlem, Miilakat —| Yoénetim Kademesi
2. Vekalet sorunlarinin Go6zlem, Milakat, Yénetim Kademesi

¢6zumu, tarihsel sireg. [ Dokiiman incelemesi. [ Kurum kayitlari.

3. Kurum yoénetim etkinligi, Anket, Vekiller,
profesyonelligi. ) Gozlem, Miilakat — | Yonetim Kademesi
4. Vekillerin yonetimden .
memnuniyeti, gliven > Anket —> Vekiller

5. Seffaflik ve hesap Anket, Gozlem, Milakat, Vekiller,
verebilirlik mekanizmalar, [  Dokiiman incelemesi. [ | Yo6netim Kademesi
Vekalet problemleri Kurum kayitlari

Sekil-3: Arastirmanin Veri Toplama Yontemi

Galismanin arastirma sorulari ve her bir arastirma sorusu igin hangi yéntem ile
veri toplandigi 6zet tablo ile modellenmistir. Yukarida 6zet model ile agiklanan
arastirma ydntemlerinin her biri i¢in kullanilan evren ve drnekleme iliskin agiklayici

bilgiler miuteakip bdlimde aciklanacaktir.
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4.3. EVREN VE ORNEKLEM

Sosyal bilim arastirmalarinda 6rnekleminin tespit edilmesinde kullanilan farkli
yéntemler mevcuttur. Arastirma evreninin en iyi temsil edecek drneklemin tespiti, elde
edilen sonuglarin  genellenebilmesi bakimindan énem tasimaktadir. Orneklem
blydkligunin tespitinde arastirmacinin zaman ve maliyet olanaklari, 6rnekleme
ulasabilme imkani, kullanilacak veri analiz turleri gibi faktorler etkin olmaktadir.
Arastirmanin yontemine gore degismekle birlikte (Nicel, nitel, deneysel tasarim vb.)
sosyal bilim arastirmalari i¢cin 30 ile 500 arasindaki 6rneklem blyUkligli ¢ogu zaman
yeterli olabilmektedir. Nitel arastirmalarda ise dogasi geregi genellikle kiiglik drneklemler
Uzerinde calisilir (Gurbiz ve Sahin, 2015: 128).

Arastirmada ¢ok degiskenli analizler yapilacak ise 6érneklem blyUkliglu bakimindan
bu analizlerin gerektirdigi 6zel kosullar dikkate alinmalidir. Kesfedici faktér analizi
yapilacak ise 6rneklem buyukligl 200’Un Gzerinde olmalidir. Ayrica bu tir analizlerde
degisken sayisinin yaklasik 10 kati kadar bir érneklem tavsiye edilmektedir. Yapisal
esitlik modellemesinin yapilacagi arastirmalarda gézlenen degisken sayisinin 10 kati
civarindaki bir drneklem verilerinin normal dagildigi durumlarda yeterli kabul edilmektedir.
(Tanaka vd., 1990; aktaran Gurblz ve Sahin, 2015: 129).

Bu calismanin nitel bolimunde yapilan mulakatlar icin OYAK ydnetimi olan evreni
temsil edecek sekilde ve nispeten sinirli sayida bir 6rneklem, amagch érneklem metodu ile
belirlenmigtir. Arastirmanin nicel béliminde ise daha buyuk rakamlara ulasan OYAK
Uyesi evrenini temsil edecek bir 6rneklem secilmeye calisiimistir. Nicel bdélimde
kullanilan 6lgegin 16 sorudan olustugu da g6z onune alinarak her bir degisken icin en az

10 olmak Uzere ancak toplamda 200’Un Uzerinde olacak bir drneklem secilmistir.

Orneklem seciminde olasilikli ve olasilikli olmayan 6rneklem segim teknikleri
mevcuttur. Nitel yonelimli arastirmalarin buyidk bir kisminda bir arastirma evreni
tanimlamasi ile karsilagsiimaz. Genelleme iddiasi bulunmayan arastirmalarin (6rnek olay
calismasi gibi) dogasi geregi sinirh 6érneklemle calisiimaktadir. Bu nedenle galismanin
nitel boliminde OYAK yo6netim ve denetim gorevlerinde yer alan yoneticilerle amacli
orneklem ydntemiyle segilen katilimcilarla milakat yapilmistir. Ancak c¢alismanin nicel
boélima icin nitel bolimden farkli olarak olasilikli 6rneklem tekniklerinden olan fabakali

orneklem metodu tercih edilmigtir.

Tabakali 6rneklemede arastirmanin sorunsali Uzerinde etkisi olmasi beklenen

degdiskenler agisindan arastirma evreni kendi icerisinde tirdes olan alt tabakalara ayrilir

119



ve bu tabakalardan (evrendeki oranlari nispetinde) rastgele secimle érnekleme girecek
birimler secilir. Cinsiyet, yas gruplari, egitim duzeyi, statli, ekonomik gelir duzeyi gibi
bircok degisken tabaka olarak ele alinabilir. Tabakali érneklemede tlrdes gruplardan
belirli oranlarda 6rnekleme alindigindan basit tesadufli ve sistematik 6rneklemeye
kiyasla evreni temsil glici daha yuksek ve 6rneklem hatasi daha dusuktir (Gurbiz ve
Sahin, 2015: 126). Bu maksatla OYAK Uuyelerini en iyi sekilde temsil edecek sekilde
OYAK yeleri tabakali bir hale getirilerek 6rneklem segimi yapilmistir. OYAK Uyesi
subay, astsubay, uzman erbas ve sivil memur evrenini temsil edecek sayida kisilere
Olgek uygulanmistir. Bu amagla OYAK Uyesi statller ile muvazzaf ve emekli personel,
kadin ve erkek Uye mevcutlari oraninda érneklem secimine dikkat edilmistir. Calismanin
bundan sonraki béliminde nicel ve nitel arastirmaya yonelik yapilan islemler, analizler

ve sonuglar ayri ayri olarak agiklanacaktir.

4.4. ARASTIRMANIN NiCEL VERIi ANALIZLERI

4.41. Nicel Aragstirma Evren ve Orneklemi

Calismanin vekil evrenini ve nicel arastirma bolimunu olusturan OYAK zorunlu
ve gonulli uye sayisi, 31 Aralik 2015 tarihi itibariyle 305 589 kisidir. Calismada bu
evreni temsil etmek Uzere tabakali 6rneklem ydntemiyle ulasilan toplam 300 zorunlu ve
gonulli Gyeye anket uygulamasi yapilmasi planlanmistir. Gonderilen anketlerden 266

adedi geri ddnmis ve 260 tanesi analiz yapmak i¢in uygun bulunmustur.

Arastirmaya katilanlarin %90’1 erkek (n=234), %10’u (n=26) kadindir. Egitim
durumuna goére katilanlarin %13,71’i lise mezunu (n=34), %12,7’si 6n lisans mezunu
(n=12,7), %50,4’G lisans mezunu (n=131) ve %23,8’l lisansustl (n=62) egitim
derecesine sahiptir. Orneklemin OYAK (yelik slresine gére dagiimina bakildiginda
katilimcilarin %8,8’i 1-5 yil Uyelik stresine (n=23), %15,8’i 5-10 yillik Gyelik slresine
(n=41), %51,2’si 10-20 yil Gyelik suresine (n=133) sahip iken %24,2’si 20 yildan fazla
(n=63) Uyelik sUresine sahip oldugu goérulmustir. Arastirmaya katilanlardan %93’G
halen caligsmakta olan (n=242), %7’si ise emekli (n=18) ancak OYAK Uyeligi devam
eden kisilerden olusmaktadir. Katihmcilarin %33’0 subay (n=86), %41’i astsubay
(n=107), %15,5'i uzman erbag (n=40) ve %10,5'i ise sivil memurlardan olusmaktadir.
Statllerin Kanun geregince zorunlu ve génulli Gyelik durumuna bakildiginda zorunlu
Uye durumunda bulunan subay ve astsubaylar o&rneklemin %74’Gnd (n=193)
olustururken, gonulli Gyeler durumunda bulunan uzman erbaslar ve sivil memurlar
%26’sini (n=67) olusturmaktadir. Ornekleme iligkin betimleyici istatistikler Tablo 14'de

Ozet olarak yer almaktadir.
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Tablo-14: Ornekleme Ait Betimleyici istatistikler

Ozellik Alt Gruplar Sayi Yiizde
.. Erkek 234 90%
Cinsiyet Kadin 26 10%
Lise 34 13.1%
Cers On lisans 33 12.7%
Egitim durumu Lisans 131 50.4%
Lisansusti 84 18.50%
1-5 vil 23 8.8%
. . . . 5-10 vil 41 15.8%
OYAK liyelik siiresi 10-20 vi 133 51.0%
20 vildan cok 63 24.2%
Calisan 242 93%
Calisma durumu Emekli 18 7%
Subay 86 33%
.. P Astsubay 107 41%
Uye statiisu Uzman erbas 40 15.5%
Sivil memur 27 10.5%
v . Zorunlu live 193 74%
Uyelik durumu Gonillii Gve 67 26%

4.4.2. Nicel Veri Toplama Araglari / Siireci

Arastirmada uygulanan OYAK Yonetim ve Hizmet Faaliyetleri Olgegi anket
formu EK-A’da yer almaktadir. OYAK Uyelerinin OYAK yonetim yapisi, seffaflik ve
hesap verebilirik mekanizmalarinin etkinligi ve alinan hizmetin kalitesinin oél¢uldtugu
Olcek, bu galisma icgin gelistiriimigtir. Yedili likert tipinde “OYAK’in yénetim organlarinda
TSK personelinin yeterince temsil edildigine inanmiyorum”, “OYAK ybénetiminin
profesyonel bir yapiya sahip oldugunu disdnidyorum”, “OYAK ybnetim faaliyetleri ve
yatirrmlari ile yardimlari konusunda (iyelerine ve kamuoyuna yeterince bilgi
vermemektedir’, “OYAK'in lyeleri ile iletisim ve sagladigi hizmet konusunda bagarili
oldugunu diistintiyorum” gibi ifadeler iceren 16 maddeden olusmakta ve doért faktorli

yap! icermektedir.

Olgekte yer alan sorular yazindan gelistiriimis ve OYAK’ta vekalet yapisinin ne
sekilde olustugu, vekalet iligkisinin kuramda yer alan vekalet sorunlarini tasiyip
tasimadigi, Kurum yonetim yapisinin seffaf ve hesap verebilir bir yapida olup
olmadigina yonelik tye algilari dlgilmeye calisiimistir. Ayrica dérdinci bir faktor olarak
Uyelerin OYAK faaliyetlerinden ve aldiklari hizmetlerden memnun olup olmadiklari

Olctimeye calisiimigtir.

Olgek, gériiniis ve igerik gegerliligi kapsaminda alan uzmani (i¢ akademisyene

(bir profesor, iki dogent) gonderilerek kendilerinden olgekle ilgili hem yazina yonelik
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hem de Olgegin yapisina yonelik geri bildirimler alinmigtir. Alinan geri bildirimler
dogrultusunda dlgegin Uye algilarini daha ayrintili élgebilmesi ve daha genis bir aralikta
yayllimin saglanmasi amaciyla 5’li likert yerine 7’li likert olarak dizenlenmesi
saglanmigtir. Katihmcilarin sorulari cevaplama ciddiyetinin saglanmasi maksadiyla bir
kisim sorular ters olarak kodlanmistir. Ayrica katilimcilar tarafindan anlagiimasi zor
oldugu degerlendirilen bazi sorular daha basit hale getirilmigtir. Katihmcilarin egitim
seviyeleri de dikkate alinarak bazi sorular daha anlasilir hale getiriimis ve soru
sayisinin katihimci dikkatini ylksek seviyede tutulmasi maksadiyla mimkin oldugunca
az saylida olmasina 6zen gdsterilmistir. Béylelikle 16 soru haline getirilen dlgek ile her

bir boyuta iliskin algilarin dorder soru ile dl¢iimesi hedeflenmistir.
4.4.3. Kesfedici Faktor Analizi (KFA)

Bir 6lgegin i¢c gegerliliginin oldugunun kabul edilebilmesi icin élgek Cronbach alfa
degerinin 0,70’in Uzerinde olmasi gereklidir. Temel arastirmalarda en az 0,80 ve
uygulama arastirmalarinda en az 0,90 olmasi tercih edilir. Ancak o6lgek gelistirme
calismalarinda 0,60 esik degeri olarak kabul edilmektedir (Glrblz ve Sahin, 2015).
Calismada kullanilan 6lgegin Cronbach alfa degerinin 0,86 oldugu tespit edilmigtir.

Buna gdre 6lgegin guvenilirlik dederine sahip oldugu sdylenebilir.

Gelistirilen 6lgegin yapisal gegerliligini tespit etmek amaciyla temel bilesenler
(principal component) analiz ve “varimaks” eksen déndurmesi teknigi kullanilarak KFA
uygulanmistir. KFA neticesinde Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) dérneklem yeterlilik degerinin
0,89 oldugu ve 6rneklem buyukligunun faktér analizi igin yeterli oldugu tespit edilmigtir.
Bartlett kiresellik testinin anlamh olmasi [x*(120)=1781,501, p<0,001)] maddeler
arasindaki korelasyon iligkilerinin faktor analizi icin uygun oldugunu gdstermektedir.
KFA’da 6zdegerlerin (eigenvalues) 1’'den buyik olmasi ile faktdrlerin olugsmasi
saglanmistir. KFA neticesinde doért faktorli bir sonug elde edilmistir. Yamag serpinti
grafigi ve faktorlerin acikladiklari varyanslar da doért faktorll yapiyr desteklemistir. Bu
kapsamda beklenenden farkh faktérler altinda yer alan sorular ilgili oldugu
degerlendirilen faktor altinda degerlendirilmis, ¢apraz yuklenme egilimi gésteren bir

maddenin o6l¢ekten ¢ikarilmasina karar verilmistir.

Yeniden yapilan KFA sonucunda 15 maddelik élgegin dort faktérli bir yapida
oldugu, faktorlerin toplam varyansin %64,186’sin1 acgikladigi ve maddelerin faktor
yuklerinin 0,5'in Gzerinde oldugu tespit edilmistir. (Birinci faktdér 0.634-0.788; ikinci
faktor 0.503-0.814; Uguncl faktor 0.521-0.780 ve dordincu faktér 0.808-0.838
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araligindadir.) 15 maddelik 6lgek maddeleri ve maddelerin faktorlerdeki ylklerine iligkin

KFA sonuglari Tablo-15'de gosterilmistir.

Tablo-15: Olgegin KFA Sonuglari

Hesap Vekalet

Madde Memnuniyet Verebilirlik Seffaflik Etkinligi

Soru 6 781
Soru 8 634
Soru 9 697
Soru 12 788
Soru 15 731
Soru 3 503
Soru 10 649
Soru 11 814
Soruy 14 748
Soru 5 521
Soru7” 583
Soru 13 780
Sory 16 508
Soru 1 838
Soru 2 808

%gzg\fgﬁgs) 6,285 1,748 1,119 1,047

Aciklanan 21,464 16,304 14,726 11,691
Varyans %

Toplam Aciklanan
Varyans %

64,186

Tablo-15'de goruldugu Uzere dondurme isleminden sonra birinci faktor %21,64,
ikinci faktor %16,304, Uclncu faktér %14,726 ve doérdinciu faktér %11,691 oraninda
varyans! aciklamaktadir. Faktor altinda yuklenen maddeler ve kuramsal beklentilerden
yola cikilarak bu faktérler; “Kurum Hizmetleri ve Uyeliginden Memnuniyet”, “OYAK’In
Hesap Verebilirligi’, “OYAKIn Seffafligi” ve “Kurum Vekalet Yapisi” seklinde
adlandiriimistir. Bu sonuglar 6lgegin 15 maddeden olugsan doért faktorli yapisinin

gegerliligine isaret etmektedir.

Olgek boyutlari ve boyutlari élgmesi planlanan soru maddelerinin bir kismi
baslangigta planlanandan farkli gergeklesmistir. “Hesap Verebilirlik” boyutunu élgmesi
planlanan “OYAK'in i¢ ve dis denetim organlarinca denetlenmesi ve denetim
sonuglarinin lyelerle paylasiimasi ile seffaf bir yénetim yapisina sahip hale gelmisgtir.”
seklindeki 4’lUnci soru “Hizmetlerden memnuniyet” ve “hesap verebilirlik” boyutlarinin
altinda ve birbirine yakin degerlerde yer aldigindan (¢apraz yiklenme egilimi) bu soru
degerlendirme disinda birakilmigtir. “Vekalet Yapisi” boyutu altinda yer almasi

planlanan “OYAK yénetiminin profesyonel bir yapiya sahip oldugunu diigtintiyorum.”
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seklindeki 3’Uncu soru ile “OYAK (lyelerini bilgilendirme sistemlerini kullanmak
konusunda yetersiz kalmaktadir (ters sorudur)” seklindeki 14’nci sorular bu boyut
yerine “Hesap Verebilirlik” boyutu altinda yer almigtir. Bu durumun hazirlanan sorularin
6lcmek istenen boyutlarini agiklamak konusunda birbirine yakin anlam tagimalarindan

kaynaklandig1 degerlendirilmistir.

“Seffaflik” boyutunu 6lgmesi hedeflenen “OYAK’in lyeleri ile iletisim ve sagladigi
hizmet konusunda basarili oldugunu digtniyorum.” seklindeki 8’inci soru bu boyut
yerine “Hizmetlerden memnuniyet” boyutu altinda yer almistir. Sorunun boyutlar
arasinda bu sekilde yer degistirmesinde, seffaf bir bilgilendirme yapisina sahip olunup
olunmadiginin 6élgtilmesi hedeflenirken katilimcilarin soruyu bilgi verme konusundaki

hizmet kalitesine yonelik degerlendirme yapma egilimi oldugu disinidlmektedir.
4.4.4. Dogrulayici Faktor Analizi (DFA)

Olgek degiskenlerinin olusturdugu yapi altinda yatan iligkileri test etmek ve
kuramsal olarak gelistirilen hipotezlerin dogrulanmasi amaciyla AMOS 6.0 programi
kullanilarak dogrulayici faktor analizi (DFA) yapilmistir. DFA sonuglarina gore ve
boyutlari dlcen sorularda yapilan degisiklikler sonrasinda boyutlar ve boyutlari dlgen

sorular asagida Sekil'de agiklandigi gibi gergeklesmistir.
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Sekil-4: Olgek Boyutlar ve Birinci Diizey DFA Sonuglari

DFA sonucunda elde edilen uyum indeksleri test edilen modelin toplanan verilerle
desteklenip desteklenmedigini agiklamaktadirlar. Doért alt boyut (birisi bes, birisi iki,

diger ikisi ise dorder soru ile dlgulmustir) ve toplam 15 sorudan olusan OYAK Yoénetim
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ve Hizmet Faaliyetleri Olgegi, birinci diizey ¢ok faktdrlii model olarak gergeklesmistir.
Yedili likert Olgeginde, 260 denekten toplanan degerler normal dagihm gostermistir.
Birinci dlizey DFA neticesinde elde edilen uyum iyiligi degerleri [x*(N=260)=220,403;
p<0,01; x*/sd=2,624; RMSEA=,079; CFI=,911] 6nerilen doért faktérli modelin veri ile
uyumlu ve kabul edilebilir oldugunu gdstermektedir. Asagidaki Tablo-16’da sunulan bu
sonuglar, arastirmadan elde edilen verilerin, élgek ile éngoérilen kuramsal yapi (dort

faktorli model) ile uyustugunu gostermistir.

Tablo-16: OYAK Yénetim ve Hizmet Faaliyetleri Olgegi DFA Sonuglar

Model Ax? Ax?Isd RMSEA CFI

Do6rt Boyutlu Model 220,403 2,624 0,079 0,911
RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation; CFl: Comparative Fit Index;

4.5. ARASTIRMANIN NiTEL VERi ANALIZLERI

Arastirmanin nitel boéliminde miulakat, gézlem ve dokiman incelemesi
yontemleri kullaniimistir. Boylelikle birden farkh yéntem kullanilarak elde edilen verilerin
birbirleriyle olan iligkisi ortaya konulmaya calisiimistir. Ayrica yéntem cgesitlendirmesi ile
analiz sonugclarinin gegerliliginin - ve guvenilirliginin  artirlmasi amaclanmistir.
Arasgtirmada kullanilan nitel ydntemlere iliskin bilgiler éncesinde bu tir analizlerdeki

gegerlilik ve guvenilirlik konusu incelenecektir.
4.5.1. Nitel Arastirmalarda Gegerlilik ve Glivenilirlik

Nitel arastirmalar yapisi geregi nicel arastirmalardan farkli 6zelliklere sahiptir.
Nitel arastirmada arastirmacinin rold, nicel arastirmalardakine gére daha etkindir.
Genellikle veriyi dogal ortaminda toplayan, isleyen, donistiren ve analiz eden
arastirmacinin kendisidir. Batlncul bir yapiya sahip olan nitel arastirmada arastirmaci
gerektiginde daha esnek bir metodoloji kullanir ve bu durum arastirmanin gecerliligi ve

guvenilirliginin artinilmasina katki saglar (Gurbiz ve Sahin, 2015: 382).

Genel anlamda “gecerlilik” arastirma sonuglarinin dogrulugunu konu edinir. Dig
gecerlilik, elde edilen sonuclarin benzer gruplara ya da ortamlara aktarilabilirligine, i¢
gecerlilik ise arastirma sonuglarina ulasirken izlenen sirecin galisilan gercekligi ortaya
cikarmadaki vyeterligine iliskindir. “Guvenirlilik” ise “arastirma sonuglarinin tekrar

o ey

edilebilirligi” ile ilgilidir. Dis guvenirlilik, arastirma sonuglarinin benzer ortamlarda ayni
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sekilde elde edilip edilemeyecegine, i¢ guvenirlilik ise bagka arastirmacilarin ayni veriyi
kullanarak ayni sonuglara ulasip ulagsmayacagina iliskindir (Le Compte ve Goetz, 1982,
aktaran Yildinm ve Simsek, 2013).

Nitel arastirmada gecerlilik, dlgme aracinin dlgmeyi amagcladigi olguyu dogru
Olgmesi ile iligkilidir. Arastirmacinin arastirdigi olguyu, oldugu bigcimiyle ve olabildigince
yansiz g6zlemesi anlamina gelmektedir (Kirk ve Miller, 1986). Arastirilan olgu veya
olay hakkinda butlincul bir resim olusturabilmesi i¢in arastirmacinin elde ettigi verileri
ve ulastigi sonuclari teyit etmesine yardimci olacak bazi ek yontemler (cesitleme,
katilimci teyidi vb.) kullanir. Toplama verilerin ayrintili olarak rapor edilmesi ve
arastirmacinin sonuglara nasil ulastigini agiklamasi nitel bir arastirmada gegerliligin
onemli olgutudur (Yildinm ve Simsek, 2013: 57). Dolayisiyla arastirmada tarafsiz
davranilmasi, verilerin tarafsiz bir bigcimle analiz edilmesi, mimkin oldugunca fazla veri
toplama yénteminin kullanilmasi ve islemlerin ayrintili olarak raporlanmasi gecerlilik ve

guvenilirlik seviyesinin yukseltiimesine katki saglamaktadir.

Arastirma sonucunun dis gegerliligi arastirma sonucunda elde edilen bulgularin
genellenebilirligiyle ilgilidir. Arastirmanin sonuglari benzer ortamlara ve durumlara
genellenebiliyorsa arastirmanin disg gegerliliginin oldugu soéylenebilir. Sosyal olaylar,
icinde bulunduklari ortamlara gore degiskenlik arz etmektedir ve sosyal arastirmalarin
sonugclari genellikle baska durumlara genellenemez. Ancak nicel arastirmada oldugu
gibi nitel arastirmada da arastirma sonuglari bir dereceye kadar benzer ortamlara ve
durumlara genellenebilir. Genellenebilme olgusunun saglanabilmesi igin, nitel
arastirmacinin okuyucuyu, arastirmanin tim asamalari hakkinda ayrintili bir sekilde
bilgilendirmesi beklenir. Okuyucu arastirma sonuglarindan yola ¢ikarak kendi ortamina
dogrudan genelleme yapamayabilir, ancak kendi ortami igin gecerli olabilecek bazi

dersler ya da deneyimler c¢ikarabilir (Yildirrm ve Simsek, 2013: 58).

Bu calismanin nitel arastirma boélimunin gavenilirliginin artirilmasi maksadiyla
farkh veri toplama yontemleri (gézlem, milakat ve dokiman analizi) kullaniimistir.
Ayrica nitel veriler ile nicel veriler arasindaki iliski de agiklanmaya calisiimaktadir. Diger
yandan, nitel veri elde etme ve verilerin analizi slrecleri mimkidn olan ayrintida
aciklanmaya calisiimistir. Elde edilen tim veriler, elde edilme silrecleriyle birlikte
ayrintilh olarak anlatilarak gecerliligi artirilmaya cahlisilmistir. Ayrica veri elde etme
surecinde katilimcilara karsi dirtst ve agik davraniimig, verilerin yansiz ve elde edildigi

haliyle (maniple edilmeden) kullaniimasi amaclanmistir.
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Nitel arastirmalarda birden fazla yontemin kullaniimasi, elde edilen verilerin
guvenirliliginin artirlmasina katki saglar. Yontem cesitlemesi (triangulation) olarak
adlandirilan bu metodun farkh yollari olmakla birlikte, verilerin analizinde hem tematik
hem de sayisal analizin kullaniimasi analiz gesitlemesine birer érnek olusturur (Yildirim
ve Simsek, 2013). Ayrintilari asagida agiklanan veri toplama yontemleri ile yontemde
cesitlilik ve yontemlerin birbirleriyle iligkilendiriimesi amaglanmigtir. Bu maksatla,
arastirmada oOncelikle arastirma sorulari gelistiriimis, calisilacak durum saptanmis,
arastirmaya katilacak bireyler tespit edilmis ve veriler asagida belirtilen veri toplama

teknikleri kullanilarak toplanmis ve analize hazir hale getirilmistir.

Daha oncede belirtildigi (zere, bu arastrmada desen olarak Ornek Olay
Calismasi yapiimistir. Ornek olay calismasi; “glincel bir olguyu kendi gercek yasam
gercevesi icinde calisan, olgu ve icerisinde bulundugu igerik arasindaki sinirlarin kesin
hatlariyla belli olmadidi, birden fazla kanit veya veri kaynadinin mevcut oldugu
durumlarda kullanilan, goérgll bir arastirma yoéntemidir (Yin, 1984). Arastirmada
kullanilan veri toplama yontem ve analizine iliskin ¢esitleme modeli asagdidaki sekilde
Ozetlenmistir. Dort farkli arastirma yontemi ile elde edilen veriler birbirleriyle
iliskilendirilerek arastirma sorularinin cevaplari bulunmaya c¢alisiimistir. Asagida
ayrintisi1 yer alan veri toplama yontem ve analiz modeli ile gesitlendirme saglanmaya
calisiimistir. Ayrica devam eden bélimlerde her bir metod ile verilerin ne sekilde

toplandigi, kodlandigi ve analiz edildigi ayrintili olarak anlatilacaktir.

VERI KAYNAKLARI
e Kurum Yoneticileri

¢ OYAK Uyeleri

e DokUmanlar

Arastirma

Konusu

VERI TOPLAMA ARACLARI
o Anket

e Gozlem

o Mulakat

¢ Dokiiman incelemesi.

VERI ANALIZi
¢ Anket Sonuglari
¢ GOzlem ve Mulakat Sonuglari
¢ Dokiiman incelemesi
¢ Nicel ve Nitel Yontemler

Sekil-5: Veri Toplama Yéntem ve Analizinde Cesitlendirme
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4.5.2. Goriisme

Goérusme (mulakat) s6zlu iletisim yoluyla insanlari ve onlarla iligkili durumlari
anlamaya caligan bir veri toplama teknigidir (Gurbiz ve $ahin, 2015: 396). Secilen
katilimcilardan incelenen konu veya arastirma sorularina iliskin veri toplanir. Bu
arastirmada segilen 6rneklemde yer alan katilimcilara OYAK ydnetiminin vekalet

yapisina iliskin sorular sorulmus ve alinan cevaplar analiz edilmigtir.

Arastirmanin  gérisme boliminin evrenini, OYAK yobnetim ve denetim
organlarinda goérev yapan Uuyeler olusturmaktadir. OYAK Temsilciler Kurulu Uyesi 75,
Genel Kurul Uyesi 39, Yonetim Kurulu Gyesi 8 ve Denetim Kurulu Uyesi 3 olmak Uzere
toplam 125 lGye OYAK yoénetim yapisinin evrenini olusturmaktadir. Ayrica Genel
muddurlikte goérev yapan Genel Mudir ve yardimcilari da OYAK yonetim yapisini (diger
bir ifade ile vekilleri) olusturmaktadir. Calismada bu evreni temsil eden Temsilciler
Kurulu’'ndan 5, Genel Kurul'dan 4, Yonetim Kurulu'ndan 3 ve Denetim Kurulu'ndan 2

olmak lzere toplam 14 Uye yonetim/denetim yapisinin érneklemini olusturmaktadir.

Tablo-17: Gériisme Orneklemine Ait Betimleyici istatistikler

Mevcut Uye Miilakat

Sayisi (Evren) | Yapilaniar Katilimci Ozellikleri

Yonetim (Asil) Yapisi

Temsilciler Kurulu 75 5 1 Memur, 1 Uzm.Erb., 2 Astsb., 2 Subay
Genel Kurul 39 4 1 Uzm.Erb. 1 Astsb. 1 Subay, 1 Sivil
Yonetim Kurulu 8 3 1 Astsb, 2 Subay (General)
Denetleme Kurulu 3 2 1 Subay (General), 1 Sivil

Orneklemin segiminde evreni temsil edecek sekilde ve her kademeden katilimci
secgimine 6zen gosterilmistir. Katihmcilarla EK-B’de yer alan goérisme formunda yer
alan agik ve kapali uglu sorular yoneltilerek vekalet kuraminin OYAK uygulamalari,
seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalari ve Kurum dye iligkilerine yénelik gorisleri
alinmaya calisiimistir. Gértisme (mulakat) stirecinde katilimcilardan elde edilen veriler,

bulgular béliminde ayrintili olarak agiklanmistir.
4.5.3. Gozlem

Go6zlem, arastirma konusu hakkinda ayrintili bilgi toplamak icin nesneler, olaylar
ve durumlarin sistematik bir bigimde izlenerek betimlenmesidir. Katilimcilarin belirli bir
durumda davraniglarinin ve gunlik etkinliklerinin gézlemci tarafindan tecribe

edilmesine ve gerektiginde onlarla etkilesime girilerek duygu ve dislncelerinin neler
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oldugunun anlasilmasina imkan veren bir nitel veri toplama ydntemidir (Glrbliz ve
Sahin, 2015: 396). Gozlem, arastirmaciya dogrudan ve birinci elden veri toplama
imkani saglamak (s6zel olmayan davranis), ¢alisilan davranigin dogal ortami igerisinde
gOzlemlenmesi (dogal cevre) ve yeteri derecede uzun slrede gdézlem yapabilme
(zamana yayilmig analiz) gibi gugli yonlere sahiptir. Diger yandan katilimcilar Gzerinde
kontrol imkani bulunmamasi, verilerin sayisallagtiriimasindaki gugluk, orneklemin
nispeten kiglk olmasi ve bazi hassas konularda gizliligin ortadan kaldirilamamasi gibi

zayIf yonleri de mevcuttur (Yildirnm ve Simsek, 2013).

Calismada, OYAK vekalet mekanizmalarinin etkin érnekleri olan Genel Kurul ve
Temsilciler Kurulu faaliyetleri (iki genel kurul, bir temsilciler kurulu) gézlemlenmistir.
Gozlem faaliyetlerinde katilimei gézlem metodu uygulanmistir. Uyelere arastirmacinin
gozlemci kimligi hakkinda bilgi verilmistir. G6zlem stirecinde Uyelerin faaliyetleri kendi
dogal ortamlarinda incelenmis, gerek gorilen durumlarda katilimcilarin goérusleri
alinmaya calisilmistir. Temsilciler Kurulu ve Genel Kurul faaliyetlerinin son glnlerinde
yapilan toplantilarda yasa geregince Yonetim ve Denetim Kurulu Gyeleri ile Genel
Mudir ve yardimcilari da yer aldigindan gézlem sidrecinde Kurum’un tim yasal

yoneticilerinin faaliyetlerinin incelenmesine imkan bulunmustur.
4.5.4. Dokiiman incelemesi

Nitel aragtirmalarda belge incelemesi; belgeler, argiv kayitlari ve ¢esitli materyalin
arastirma konusu veriyi toplama ve c¢6zimleme islemidir. Arastirma konusu,
incelenecek belgenin seciminde etkili olmaktadir. Organizasyon yillik raporlari, yonetim
kurulu kararlari, uygulama yonergeleri ve diger kayitlari incelenebilir. Belge
incelemesinde gecmis olgularin yer aldigi yazi, resim ve ses kayitlari, raporlar gibi arsiv
belgeleri de dikkate alindigi gibi arastirma slresince ortaya ¢ikan veya olusturulan

resim, rapor, tutanak gibi belgeler de isleme tabi tutulur (Girbiz ve Sahin, 2015; 397).

Kurum’un kurulus tarihi olan 1961 yili sonrasinda kamuoyu ile paylasilan verileri
calisma kapsaminda incelenmeye calisiimistir. Donemsel periyotlar halinde yapilan
inceleme sonuglari, yasal ¢erceve, benzer yerel ve yabanci mesleki emeklilik fonlarinin
vekalet yapisi, seffafllk ve hesap verebilirlik mekanizmalari, kurum Uye iligkileri
incelenmistir. inceleme ayrintilari ve konuya ydnelik yapilan degerlendirmeler
calismanin 3’Gnci bdliminde ayrintili olarak tartisilmistir. Ayrica Kurum aylik
dergilerinde yer alan veriler ile Kurum’un ilk on yillik dénemi faaliyetlerini iceren

calismada yer alan veriler kullaniimaya calisiimistir. Bu bdlimde 6zellikle ¢alisma
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kapsaminda ulasilmasi mimkuin gorulmeyen ilk donem kuruculari ile yapilan mulakat

verileri de ikincil bir kaynaktan elde edilerek ¢calismaya dahil edilmeye calisiimigtir.
4.5.5. islem ve Kullanilan Veri Analizleri

Calismanin nicel boliminde IBM SPSS 19 ve AMOS 6 programlari kullanilarak
nicel analizler yapiimistir. Nicel analizlerde gelistirilen 6lgegin kesfedici ve dogrulayici
faktor analizleri ile Uyelerin Kurum’a yoénelik algilar dlgliimeye ve kiyaslanmaya
cahlisiimistir. Nitel verileri teskil eden OYAK’a iliskin mahkeme kararlari, tarihsel slreg,
performans kriterleri ve kurumsal sayfada yer alan veriler incelenmistir. Secilen Uyelerle
yapilan mulakatlara iliskin genel degerlendirmeler yapilmig, verilerin bir kismi1 Microsoft
Excel programiyla 6zetlenmistir. Dokiiman analizine iligkin veri analizlerinde Qualitative

Data Analysis (QDA) Miner 4 Liter programi kullanilarak veriler analiz edilmistir.
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BESINCi BOLUM
BULGULAR

Arastirmanin nicel bélimune iligkin istatistiksel bulgular genel olarak iki kisimda
incelenecektir. Birinci kisimda, arastirmanin nicel bdlumunu teskil eden olgegin
faktorlerinin betimleyici istatistikleri ortaya konulacak, ikinci kisimda ise demografik
degiskenlerin  Olgegin alt boyutlarini ne sekilde farklilastirdid1 tartisilacaktir.
Arastirmanin nitel bulgulari ise; katilimcilarla yapilan gérisme verilerinin incelenmesi
ve tartisiimasi, go6zlem slrecinde elde edilen verilerin incelenmesi ve OYAK

faaliyetlerine iliskin dokiimanlarin analiz edilmesi olmak Uzere ¢ kisimda tartigilacaktir.

5.1. NiCEL ANALIZ BULGULARI

5.1.1. Betimleyici istatistikler

Arastirmada kullanilan ankette yer alan degiskenlerin minimum, maksimum,

ortalama degerleri ile standart sapmalari Tablo-18’de 6zet olarak verilmistir.

Tablo-18: Degiskenlere iliskin Betimleyici Istatistikler

Degisken Toplam Ort. Min. Maks. S.S.
MEMNUNIYET 260 5,37 1,20 7,00 1,17
HESAP VEREBILIRLIK 260 4,39 2,00 6,50 ,80
SEFFAFLIK 260 4,05 1,00 7,00 1,45
VEKALET ETKINLIGi 260 4,03 1,00 7,00 1,73

Tablo-18'den de anlasilacagi Uzere, katiimcilarin OYAK'a yonelik
degerlendirmelerinin genel anlamda olumlu oldugu goérilmektedir. Buna goére Uyelerin
OYAK faaliyetlerinden memnuniyeti en ylksek seviyede (Ort.=5,37; ss.=1,17)
gerceklesmistir. Katiimcilar, OYAK’In hesap verebilir bir yapida oldugu ve yaptigdi
faaliyetleri konusunda Uyelere ve kamuoyuna hesap verdigini degerlendirmiglerdir
(Ort.=4,39; ss.=0,8). Uyelere gére OYAK'In seffaflik yapisi da ortalamanin (zerindedir
(Ort.=4,05; ss.=1,45). Son degisken olan OYAK yoOnetim yapisinin vekalet etkinligi ise
en dusiuk degerlerde ve ortalama degerin biraz Uzerinde yer aldigi goérGimustir
(Ort.=4,03; ss.=1,73). Son iki degisken olan seffaflik ve etkin vekalet yapisi konusunda
verdikleri cevaplarin standart sapmalarindaki ylkseklik, bir kisim katilimcinin OYAK
faaliyetlerindeki seffaflik ve yoOnetimde etkin bir vekalet yapisinin teskil edildigi

konusunda olumsuz degerlendirmeleri oldugunu gostermektedir.

131



5.1.2. Demografik Degiskenlerin Etkileri

Demografik  faktorlerin, nicel arastirma  degiskenlerini  farklilastirip
farkhlastirmadiginin gorulebilmesi maksadiyla tek yoénli varyans analizi (ANOVA)
yapilmigtir. Varyanslarin homojen olup olmadidi Levene F testiyle kontrol edilmis ve
homojen olan (p>0,05) verilerle analize devam edilmis ve tek faktorlli varyans analiziyle

anlamliligi uygun olan (p<0,05) gruplar arasindaki farkliliklar incelenmistir.

OYAK luyelerinin cinsiyet, egitim durumu, OYAK liyelik siiresi, ¢alisma durumu
(g6revde veya emekli OYAK lUyeleri) ve statiilerine (subay, astsubay, uzman erbas,
sivil memur) gére OYAK yodnetim, seffaflik, hesap verebilirlik ve memnuniyetlerine gére
algilarinin farklilagip farklilasmadigi analiz edilmistir. Analiz sonucunda, katilimcilarin
OYAK’a yonelik algilarinda cinsiyet ve egitim durumu degiskenlerinde istatistiksel
anlamda bir farkliik ortaya ¢cikmadigi goérildiginden bu degiskenlere iligkin analiz
sonugclarina yer verilmemistir. Analiz sonuglarina gére anlaml farkliliklara sahip olan

diger degiskenler asagidaki bélimlerde aciklanmig ve tablolarda gosterilmistir.
5.1.3. Uyelerin Uyelik Siirelerine Gére Algilari

OYAK uyelerinin tyelik sirelerine gére OYAK yonetim, seffaflik, hesap verebilirlik
ve memnuniyetlerine goére algilarinin farklilagip farklilagsmadigini ortaya koymak
maksadiyla katilimcilarin gorev sureleri; (1) 0-5 yil, (2) 5-10 yil, (3) 10-20 yil ve (4) 20
yil ve Uzeri olacak sekilde dort kategoriye ayrilmistir. Gruplar arasindaki farkhliklar

Tablo-19’de goériimektedir.

Tablo-19: Goérev Suresine Gére ANOVA Sonuglari

Kareler Kareler Anlamh
Boyut sd F P
Toplami ortalamasi Fark
Gruplararasi 13,119 3 4,373 3,252 ,022 1-2
Memnuniyet  Gruplarici 344,207 256 1,345
Toplam 357,326 259
Hesap Gruplararasi 1,926 3 ,642 ,999 ,394 -
. Gruplarigi 164,611 256 ,643
verebilirlik Toplam 166,537 259
Gruplararasi 13,513 3 4,504 2,148 ,095 -
Seffaflik Gruplarigi 536,905 256 2,097
Toplam 550,418 259
Gruplararasi 14,465 3 4,822 1,621 ,185 -
Vekalet Gruplarigi 761,568 256 2,975
Toplam 776,034 259
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Tablo’daki sonuglara gore gorev slresi degiskeni, OYAK uyeliginden memnuniyet
boyutunda, istatistiksel bakimdan bir farklilik olustururken [F(1,310)=3,252; p<0,05] bu
faktor disinda kalan boyutlar Gzerinde anlamli olarak bir fark yaratmamaktadir. Bu
sonuglara gore, diger 6zelliklere gore istatistik agidan anlamli bir fark olusturan OYAK
dyeliginden memnuniyet boyutunun farkli gruplarin ortalamalarina ait karsilastirmalar

Tablo-20’de sunulmustur.

Tablo-20: Uyelik Memnuniyetinin Gérev Siiresine Gére Karsilastirmasi

DEGiSKEN GRUP N ORT. SS. F
0-5 yil 23 4,9652 1,11787
5-10 yil 41 5,5220 1,01674 5,094*
Memnuniyet
10-20 yil 133 5,2436 1,25971
20 yil ve Gzeri 63 5,6857 1,03095

*p<0,05 **p<0,01

Tablo'daki degerlerden de anlasilacagi Uzere, OYAK lUlyelerinin OYAK
hizmetlerinden ve OYAK’a Ulye olmaktan memnuniyetlerinin genel anlamda yiksek
seviyede oldugu, ancak OYAK’a yeni Uye olan Uyelerin memnuniyet seviyesinin daha
eski Uyelere goére daha dusuk seviyede oldugu sdylenebili. OYAK uyeliginden
memnuniyet, 20 yildan fazla slredir Kurum Uyesi olan katilimcilarda en yuksek
seviyeye cikmaktadir. Bu durumun Kurum’a yeni Uye olanlarin hentz Kurum
faaliyetlerinden bir fayda elde etmemis olmasi, nispeten disuk olan gelirlerinden nema
6demesi yapiyor olmalari ve 6zellikle hayatlarinin son dénemleri icin dnemli katkilar
saglayacak olan mesleki emeklilik fonuna gen¢ dénemlerinde 6deme yapmaktan
memnun olmamalarinin neden olabilecegi sdylenebilir. Uyelik siiresi 20 yilin (izerinde
olan Uyeler ise Kurum’un sagladigi hizmetlerden faydalanmis olma, emeklilik dénemine
yaklasmis veya girmis olma ve Kurum’daki birikimlerinin ylksek bir seviyeye ulasmis

olmalari nedeniyle OYAK hizmetlerinden daha memnun olduklari degerlendiriimektedir.
5.1.4. Uyelerin Statiilerine Gore Algilari

Uyelerinin statiilerine gére OYAK yoénetim, seffaflik, hesap verebilirlik ve
memnuniyetlerine gdére algilarinin  farklilagip farkllasmadigini ortaya koymak
maksadiyla katilimcilarin statileri; (1) subay, (2) astsubay, (3) uzman erbas ve (4) sivil
memur olacak sekilde dort kategoriye ayrilmistir. Gruplar arasindaki farkliliklar Tablo-
21’de goérulmektedir. Tablo’daki sonuglara gére farkli statideki Gyelerin OYAK’a iligkin
“seffaflik” degerlendirmelerinde istatistiksel bakimdan bir farkhlk olustururken [F(1,310)
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= 3,937; p<0,01] bu faktdér disinda kalan boyutlar Gzerinde anlamli olarak bir fark

yaratmamaktadir.

Tablo-21: Statllere Gére ANOVA Sonuglari

Kareler Kareler Anlamh
Boyut Sd F P
Toplami ortalamasi Fark
Gruplararasi 2,899 3 , 966 ,698 ,554 -
Memnuniyet Gruplarici 354,427 256 1,384
Toplam 357,326 259
Gruplararasi 2,518 3 ,839 1,310 272 -
Hesap verebilirlik Gruplarigi 164,019 256 ,641
Toplam 166,537 259
Gruplararasi 24,276 3 8,092 3,937 ,009 2-3
Seffaflik Gruplarigi 526,142 256 2,055 3-4
Toplam 550,418 259
Gruplararasi 5,520 3 1,840 ,611 ,608 -
Vekalet Gruplarici 770,513 256 3,010
Toplam 776,034 259

Diger ozelliklere gore istatistiksel agidan anlamli bir fark olusturan seffaflik

boyutunun farkli gruplarin ortalamalarina ait karsilastirmalar Tablo-22’de sunulmustur.

Tablo-22: Seffafligin Statilere Gore Karsilastirmasi

DEGISKEN | GRUP | N | ORT. | ss. F
Subay 86 3,9186 1,47800
3,937*
Seffafiik Astsubay 107 4,4065 1,43841
Uzman Erbas 40 3,7250 1,11488
Sivil Memur 27 3,6204 1,67184

*p<0,05 **p<0,01

OYAK luyelerinin, genel anlamda OYAK yonetim faaliyetlerinin seffaf bir yapida
yurGtaldaganu degerlendirdikleri gorilmektedir. Ancak OYAK faaliyetlerinin seffafligi
konusunda en yuksek yargiya astsubay statiisindeki personel sahiptir. Astsubaylari,
subaylar ve uzman erbaslar takip ederken seffafligin en az oldugunu disinen stati
sivil memurlardir. Diger bir bakis agisiyla degerlendirildiginde zorunlu Gye olan subay
ve astsubaylarda kurum faaliyetlerinin seffaf olduguna iliskin inan¢ daha yuksek
seviyede yer alirken goénulli Gyeler olan uzman erbas ve sivil memurlarda bu inang
daha dusuk seviyelerde kalmaktadir. Ancak statlisii ne olursa olsun tim tyelerin OYAK

faaliyetlerinin seffafligina olan inanci ortalamanin Gizerinde yer almaktadir.
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5.1.5. Uyelerin Calisan veya Emekli Olma Durumuna Gére Algilari

OYAK Uuyelerinin galigan veya emekli olma durumlarina gére algilarinin farklilasip
farkhlasmadigini ortaya koymak maksadiyla katilimcilar; (1) calisan ve (2) emekli
olacak sekilde iki kategoriye ayrilmistir. Gruplar arasindaki farkliliklar Tablo-23’de
gorilmektedir. Tablodaki sonucglara goére, farkl statideki Uyelerin OYAK’a iligkin
“seffaflik” degerlendirmelerinde istatistiksel bakimdan bir farkhlik olustururken
[F(1,310) = 6,725; p<0,05] bu faktor disinda kalan boyutlar Gzerinde anlaml olarak bir

fark bulunmamaktadir.

Tablo-23: Calisan veya Emekli Durumuna Gére ANOVA Sonuglari

Kareler Kareler Anlamh
Boyut sd F P
Toplami ortalamasi Fark
Gruplararasi ,588 1 ,588 426 515 -
Memnuniyet Gruplarici 356,738 258 1,383
Toplam 357,326 259
Hesap Gruplararasi ,760 1 ,760 1,182 ,278 -
. Gruplarigi 165,778 258 ,643
verebilirik  1501am 166,537 259
Gruplararasi 13,983 1 13,983 6,725 ,010 1-2
Seffaflik Gruplarigi 536,435 258 2,079
Toplam 550,418 259
Gruplararasi 1,198 1 1,198 ,399 528 -
Vekalet Gruplarigi 774,835 258 3,003
Toplam 776,034 259

Diger o6zelliklere goére istatistiksel agidan anlamli bir fark olusturan seffaflik

boyutunun farkli gruplarin ortalamalarina ait karsilastirmalar Tablo-24’de sunulmustur.

Tablo-24: Seffafligin Calisma Durumlarina Gore Karsilagtirmasi

DEGISKEN | GRUP | N | ORT. | ss. | F
Seffaflik Caligan 242 4,1219 1,43573 6,725
Emekli 18 3,2083 1,62732

*p<0,05 **p<0,01

Uyelerin, genel anlamda OYAK yénetim faaliyetlerinin seffaf bir yapida
yurataldagund degerlendirdikleri goriimektedir. Ancak OYAK faaliyetlerinin seffafligi
konusunda godrevde olan Uyelerin emekli olan Uyelere gére daha yiksek bir algiya
sahip olduklari gortlmektedir. Arastirmaya katilan emekli personelde bu oran ortalama
degerin altina dismektedir. Bu sonuca gére emekli personelin Kurum faaliyetlerinin

seffaf bir sekilde yuratiimedigini degerlendirdikleri gérilmektedir. Bu sonugta Kurum

135



faaliyetleri konusunda emekli Uyelere yeterli bilgilendirme yapilmasinin uygun olacagi

degerlendirilmektedir.

5.2. NiTEL ANALIZ BULGULARI

Nitel arastirmada veri analizi c¢esitlilik, yaraticilik ve esneklik anlamina gelir
(Yildinm ve Simsek, 2013: 75). Bu nedenle nitel veri analizlerinde standart bir yéntem
bulunmamaktadir. Ancak genel anlamda nitel arastirmalarin veri analizinde,

arastirmacinin elde ettigi verileri ayrintili olarak agikladig1 “betimsel” yontem, betimsel
yonteme ilave olarak elde ettigi veriler arasindaki iliskinin analiz edilmesi ile
cesitlendirebilir. Uglinci bir ydntem olarak ise betimsel yontem (anlatim) ve iliski analizi
ile elde edilen verilere yonelik kendi yorumlari ve anlayisini ekleyerek daha etkin bir rol

Ustlenebilir (Wolcott, 1994).

Genel anlamda nitel arastirmalar; betimleme, analiz ve yorumlama
asamalarindan olusmaktadir (Yildirrm ve Simsek, 2013: 76). Arastirmada elde edilen
verilerin tanimlanmasi veya anlatimi betimleme ile yapilirken, elde edilen veriler
arasindaki iligskinin ortaya konulmasi analiz bélimUni olusturmaktadir. Yorumlama ise
yapilan bu tanimlamalar ve analizlerin sonuglarinda elde edilenlerin ne anlama

geldiginin tartisildid1 bolimu olusturmaktadir.

Bu calismada da nicel ve nitel arastirmaya iligkin evren ve 6rneklem bilgilerinin
verilmesini muteakip nitel arastirma bdlimind olusturan gérisme, gézlem ve dokiiman
analizi kapsaminda elde edilen verilerin betimlemesi yapilacaktir. Her bir veri toplama
yonteminin ne sekilde yapildidi, verilerin elde edilme yontemi, katilimcilarin gorusleri
ornekler verilerek ve ayrintilariyla anlatilacaktir. Calismaya katilanlarin goériglerinin
aktariimasi surecinde katihmcilarin kimlikleri agik olarak verilmeyecek, yapilan
kodlamalarla ifade edilecektir. Verilen mesajlar arastirma sorulari kapsaminda
olusturulan temalar Gzerinden agiklanacak, temalar arasindaki iliski analiz ediimeye
calisilacaktir. Daha sonra elde edilen verilerin (temalarin) analizi ve temalari agiklayan

kodlar ile bunlar arasindaki iligkinin yorumlanmasi yapilacaktir.
5.2.1. Goriisme Bulgulan

Goérisme formunun hazirlanmasinda dncelikli olarak yazin taramasi yapilarak
yazindaki acgiklayici bilgiler elde edilmistir. Daha sonra arastirma sorulari tespit edilmis
ve arastirma sorularinin altinda yer alan olasi sorular ve konu basliklari yapilan

calismaya dahil edilmistir. Goérismeye katimadan Once agiklama, sorular ve
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hatirlaticilar mulakat formuna yaziimigtir. OYAK yo6netiminden alinan izin ¢ergevesinde,
OYAK yonetim ve denetim kademelerinde yer alan yoneticilerle toplantilar yapiimistir.
Bir kisim ydnetici ile uygun ortamlarda (kendi ofisleri gibi) bir kisim ydneticilerle ise
Genel Kurul veya Temsilciler Kurulu toplantilari dncesi veya sonrasinda gortgsulmustur.
Gorusmeler 20-30 dakika arasinda gergeklestirilimistir. Gorismelerde notlar tutulmus
ve gorisme sonrasinda notlar temize c¢ekilmistir. Elde edilen verilerle yazin
taramasindan c¢ikarilan dnemli kavramlarla kodlar ve temalar olusturulmus, yapilan

milakatta en ¢cok bahsedilen kavramlar bulgular béliminde tartisiimistir.

OYAK ydnetim ve denetim makamlari yénetici/denetleyici evrenini temsil edecek
sekilde belirlenen 14 yonetici ve denetgi Uye ile EK-B’deki gérisme formunda yer alan
sorular esas olmak Uzere goérisme yapilmistir. Gérismelerde katilimcilara yonetilen
sorulara alinan cevaplar asagidaki Tablo-25'de 6zet olarak yer almaktadir. Milakat
katilimcilarinin (Temsilciler Kurulu’'ndan 5, Genel Kurul'dan 4, Yonetim Kurulu'ndan 3
ve Denetim Kurulu’'nun 2 Gyesi) 6zellikle kapali uclu sorulara vermis olduklari cevaplar

ile cevaplarin tim cevaplara orani 6zet olarak tablolastiriimistir.

Tablo-25: Gériisme Sonugclari Ozet Tablosu

Katilimcilar £
_— 0 Temsilciler Yonetim 8 |,
Katilimcilarin Goriisleri Kurulu Genel Kurul Krl. | DntKrl. s %
112(3|4|5|6|7|8|9(10(11 (12|13 |14 =
OYAK yo6netim faaliyetleri seffaf bir yapidadir | X x | X X X | x X | x| x| x [10]71
OYAK, uyeleri ile  gerekli iletigimi
saglamaktadir. X|Ix|x|X][x]|Xx X | X X | x | x | X [12]86
OYAK yoénetim/denetim faaliyetleri Gyelere ve
kamuoyuna hesap veren bir yapiya sahiptir. X X XXX xx X X X x |11)78
O__YAK ypnetm] ve den_etlm organlarina segim X X x x | x X X x x | 9 |64
surecleri yeterince etkindir.
Bu. gorevlerdeki .ki§i'|<.-3r gorevleri  yeterli X N x x < | x| x N % | 9 |64
etkinlikte yerine getirebiliyorlar.
Gor_ewme yonelik bilgi ve tecriibe altyapisina < xIx!x!x!x x x x x 11071
sahibim.
OYAK, etkin bir sekilde yonetiliyor. X X | x X|x| x| x| x| x| x |11]78
OYAK mali kayltla.rl ve yonetim fonksiyonlari « | x x| x wIx x| x x x x |12 |86
yeterince denetleniyor.

Sorulara verilen cevaplar genel olarak degerlendirildiginde, dzellikle Yonetim ve
Denetim Kurullarinda goérev yapan uyelerin sorulara genellikle olumlu cevap verdikleri
gorilmastar. Yonetim ve Denetim Kurulu tyeleri; Kurum'un seffaf bir yapida oldugu,

Uyelerine ve kamuoyuna hesap verir bir yonetim anlayigina sahip oldugu, Kurum’un
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etkin bir sekilde yodnetildigi ve Uyelerle iletisimin yeterince saglandigi ydéninde

degerlendirme yaptiklari goralmuastur.

Genel Kurul ve Temsilciler Kurulu’'nda gorev yapan Uyelerin verdikleri cevaplarin
ise Yonetim ve Denetim Kurulu Uyelerinden daha az kesinlik ifade ettigi ancak
genellikle olumlu oldugu gérulmustir. Sekiz ana alanda sorulan sorulara genellikle
olumlu ve yuksek oranda cevap verilirken Ozellikle “OYAK ybdnetim ve denetim
organlarina segim sireglerinin etkinligi” ve “bu gorevlerdeki kisiler gorevleri yeterli
etkinlikte yerine getirebilmeleri” sorularina verilen olumlu cevaplar daha dislk seviyede

kalmistir.

Genel oranlara bakildiginda “OYAK, (dyeleri ile gerekli iletisimi saglamaktadir’ ve
“OYAK mali kayitlari ve ybnetim fonksiyonlari yeterince denetleniyor’ sorularina verilen
olumlu cevaplar en ylksek orana (%86) ulasirken, “OYAK ybnetim ve denetim
organlarina segim siregleri yeterince etkindir’ ve “Bu gdrevlerdeki kigiler gbrevieri
yeterli etkinlikte yerine getirebiliyorlar’ sorularina verilen cevaplar daha dislik oranda
(%64) gerceklesmistir. Ancak, verilen cevaplar ortalamanin tGzerinde bir orana sahiptir.
Kurum yonetim ve denetim makamlarinda gorev yapan Uyelere goére Kurum; seffaf,
hesap verebilir ve etkin bir yapiya sahiptir. Uyeleri ile iyi bir iletisim sistemi
olusturmustur ve bu goérevlerdeki personel yeterince etkindir. Ancak, bazi Uyelerin
kendilerini aldiklari goérevi yerine getirebilecek bilgi ve tecriibeye sahip olmadiklari
sekilde degerlendirmiglerdir (14 Uyeden 4’U kendisini yetersiz gérmektedir). Yonetim
kadrolarina segilen bir kisim Gyenin Kurum yonetimine Uye sec¢im surecine olumsuz
yaklasmalari da (14 lUyeden 5’i secim surecini etkin bulmamistir) ilgin¢ bir sonugtur.
Kurum’un Uyeleriyle yeterince etkin bir iletisim sistemi kurmasi ve faaliyetlerinin etkin
denetimi (14 Uyeden 12’si iletisim ve denetim sistemlerini etkin bulmaktadir) Kurum

faaliyetleri bakimindan bir basari olarak gértlebilir.

Gorisme slrecinde elde edilen verilerin olusturulan kodlar ve temalar ile analiz
edilmesine gecilmeden o6nce, katilimcilarin sorulara vermis olduklari cevaplarin
betimsel analizi yapilacaktir. Bu maksatla katilimcilarin adlari yerine onlari
tanimlayacak kodlar kullaniimistir (Genel Kurul Gyeleri G1, G2,..., Temsilciler Kurulu
T1, T2.., Yonetim Kurulu Gyeleri Y1, Y2.... ve Denetim Kurulu D1, D2 gibi.). Arastirma
sorulari ile paralel olarak olusturulan gérisme sorulari ile katihmci gorisleri ve bu

konudaki degerlendirmelerinden 6énemli betimlemeler asagidaki gibi olusmustur.

OYAK yonetim faaliyetlerinin seffafligi konusunda katilimcilarin % 71’i olumlu
kanaate sahiptir. Ozellikle Yoénetim ve Denetim Kurulu Uyelerinin tamami yénetimin

seffaf bir yapida olduguna inanmaktadir.
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Katiimcilardan D1'e gobre; “OYAK denetim faaliyetleri profesyonelce
yapilmaktadir. Ozellikle Moody’s ve S&P denetimleri ile Deloitte gibi yapilarin yaptigi
denetimler gseffaflik igin ¢ok faydalidir.” Y1 bu konudaki degerlendirmesini; “Gérev
yaptigim benzer baska yapilarda bu kadar seffaf ve profesyonel yapilara rastlamadim,
goreve basladigimda burada iglerin gergekten siki denetlendigini gbrdim.” seklinde
yapmistir. Ancak bunlardan farkli olarak Genel Kurul Uyesi G5; “OYAK’a iliskin birgok
bilgiyi Genel kurul liyesi olduktan sonra égrendim. Aslinda bu bilgilerin bir kismi kurum
internet sayfasinda da varmis. Seffaflik icin bu sayfa daha etkin kullanilabilir.” seklinde
yorum yaparken T5; “Kurum benzerlerine gbre daha seffaf ancak yine de daha fazla
bilgi paylasimi yapabilir.” ifadesi ile seffaflik yapisinin gelistiriimesi gerektigini
belirtmislerdir.

OYAK’In liyeleri ile gerekli iletisimi saglamasi konusunda katilimcilarin olumlu
degerlendirmeleri % 86 ile en yuksek degere ulasmistir. Bu konuda G1; ‘ihtiyac
duydugum tim bilgileri Kurum’un internet sayfasindan veya c¢adgri merkezinden
alabiliyorum.” derken, Y1; “Faaliyetlerimizi (yelere anlatmak icin her yolu deniyoruz.
Ayrica aldigimiz bilgiye gére lyeler bu kanallari ¢ok etkin kullaniyor.” seklindeki
yorumuyla iletisim kanallarinin agikligini ifade etmistir. D2 ise; “Elbette ki tiim veriler
iyelerle paylasilir. Ozellikle kendi kisisel menkulleri veya varliklari. Ancak kabul etmek
lazim ki OYAK ticari bir faaliyet icra etmekte ve bir kisim veriler ticari sir kapsamindadir

ve paylasiimasi dogru olmaz.” yorumunu yapmigtir.

OYAK yobnetim ve denetim faaliyetleri ile iyelere ve kamuoyuna hesap veren
bir yapiya sahip olup olmadigi konusundaki soruya verilen olumlu cevap orani %78
seviyesinde gerceklesmistir. Bu konuda Y2; “Yapisi geredince kamuoyunda ¢ok
tartisilir bir yapi olmak bizi benzerimiz yapilardan ¢ok fazla olarak hesap verme
mekanizmalarini aktif olarak kullanmaya itmistir.” demistir. T3 ise; “OYAK bana ve
arkadaslarima verileri énceden génderdi. Bilgimin yettigi kadariyla inceledim. Simdi
arkadaslarimla beraber incelemeye devam ediyoruz. Sordugumuz tiim sorulara

ybnetimden cevap aliyoruz. Bize sordugumuz konularda hesap veriyorlar.” demistir.

Kurum ybnetim ve denetim organlarina segim siireglerinin etkinligi ve bu
gérevierdeki kigilerin gorevleri yeterli etkinlikte yerine getirmeleri konularindaki
sorulara verilen cevaplardaki genel olumluluk orani %64 ile gdérisme konular
arasindaki en dusik oranda gerceklesmistir. Katilimcilarin yaklasik 2/3’G bu sireci
olumlu bulmakla birlikte 6zellikle Genel Kurul ve Temsilciler Kurulu Gyelerinin bu

konuda olumsuz bazi dustnceleri oldugu gordimustar.
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Ornegin, T2; “Ben bu géreve segildim ama burada belirtilen hususlari
inceleyebilecek egitime ve alt yapiya sahip degilim. Benim yerime bu konularda daha
ehil birileri olsaydi daha iyi olurdu.” demigtir. T4 ise; “Bu gbrevlere birlik ve kurumlardan
personel nasil teklif ediliyor bilmiyorum. Bana (ye oldugum sdéylendi ben de ondan
sonra gelen dosyalari incelemeye basladim. Ama bazi tablolari ve ekonomik degerleri

anlamakta zorlaniyorum.” demigtir.

G2 ise; “Ben almis oldugum egitimler ve kendi kisisel calismalarimla bu Kurum’un
denetim faaliyetlerine katki sagladigimi diistinliyorum. Zaten muhtemelen bu géreve de
aldigim hukuk ve iktisat egitimimle secildim.” seklinde bir yorum yapmistir. Denetim
Kurulu tyesi D1; “Ben kendi meslegim itibariyle yliksek bir makamdayim. Ancak
denetim faaliyetlerini icra etmekte biraz zorlandim baslarda. Bu konuda &zellikle diger
denet¢i arkadaslarin profesyonelliginden faydalandim. Simdi 3 yillik gbrevimin
sonlarina yaklagiyorum ve denetim konularinda daha etkinim. Kegke baslangi¢ta da bu

kadar etkin olabilseydim.” demigtir.

Benzer sonuclar goreve yonelik bilgi ve tecriibe altyapisina sahiplik sorusunda
da giindeme gelmistir. Ornegin G6; “Ben bu géreve segildikten sonra sirket yénetim
kurullarr ve denetim sistemlerine iligkin ilave kitaplar okudum. Bu genel kurul bitince de
6numlizdeki genel kurula kadar bu konularda daha ¢ok ¢alisma yapacagim.” demistir.
G9; “Ben gerekli tecriibe ve bilgi birikimine sahibim. Keske kuruldaki diger arkadaslar

da boyle olsa da denetimi daha etkin yapabilsek.” demigtir.

OYAK'In etkin bir sekilde ydnetilmesi konusundaki sorulara verilen olumlu
cevap orani % 78e ulagsmistir. Bu konuda Y2; “Yénetimdeki seffaflik ve hesap
verebilirlik mekanizmalari etkin ybnetime katki sagliyor.” derken G6; “Bu géreve
gelmeden énce 6zellikle Genel Midlirliik personelinin bu kadar profesyonel oldugunu
bilmiyordum.” demistir. T1; “Temsilciler Kurulu (yesi olduktan sonra Kurum yénetiminin
etkinligini daha iyi gérdiim. Onceden de bu yapilari duymustum ama simdi her bir
kademenin seffaflik, hesap verebilirlik ve etkin yénetim icin ne kadar énemli oldugunu
kendi gbzlerimle gérdiim.” demistir. D2 ise; “Kendi meslegim geregi bircok farkli yapida
denetim yapiyorum. Ancak sunu soOyleyebiliim, OYAK ydnetiminin etkinligi, hesap
verme sistemleri etkin bir bagsariya katki saglyor. Bunu sirket performans dedgerleri ve

liyelere dagitilan nemalarda da agikca gorebilirsiniz.” demistir.

OYAK, mali kayitlari ve ybénetim fonksiyonlarinin yeterince denetlenmesi
konusunda gorugleri sorulan katilimcilar bu soruya % 86 oraninda olumlu cevap

vermislerdir (T4 ve G2 disindaki tim katilimcilar). Bu konuda D1; “Ben Denetim Kurulu
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tyesi olarak yapmis oldugum denetim faaliyetlerinden memnunum. Eksik gbrdiigimiiz
hususlar mutlaka oluyor, Yénetim Kurulu ve genel Miidlirliik eksik olarak raporladigimiz
hususlara derhal miidahale ederek dlizeltiyor.” demistir. Y2 ise “Ben hukuk lisans ve
yliksek lisans egitimi almis bir asker olarak bu yapi igerisinde icra ettigim ybnetim
fonksiyonunda istedigim her konu hakkinda denetim hakkimi kullanabiliyorum.”
yorumunu yapmistir. G1; “Yénetim tiim kayitlarini denetimimize agmaya hazir. Genel
Miidiir ve Yénetim Kurulu Baskani Genel Kurul sireci veya sonraki dénemde her tiirlii
denetim ve kontrol faaliyetini yapabilecegimizi birinci agizdan ifade ettiler. Gergekten
de mali kayitlari, Yoénetim Kurulu kararlarini ve diger ybnetim fonksiyonlarini

denetleyebiliyoruz.” demigtir.

Bu konuda farkh distinceye sahip olan T4; “Kayitlarin bazilarina ticari sir
gerekgesiyle ulasamiyoruz. Bu denetimi kisitlayan bir husustur.” derken, G2; “Gérev
yapan bazi arkadaslar mali denetimi yapacak yetenege sahip olmayabilir. Ayrica bazi

ybnetim kararlari veya dilek temenniler ¢egitli gerekgelerle reddedilmektir.” demistir.

Elde edilen verilerle yazin taramasindan c¢ikarilan énemli kavramlarin yardimiyla
temalar ve kodlar olusturulmus, yapilan milakatta en ¢ok bahsedilen kavramlar
bulgular bélimunde tartigiimistir. Calismanin, arastirma sorulari temalarin ve kodlarin
belirlenmesinde temel hareket noktasini olusturmustur. Yazindan gelistirilen bu sorular
gobrisme surecinin aglk ve kapall uglu sorularini da ydnlendirmistir. Katihmcilar kapall
uglu sorularla vekalet sorunlarina ve 6zellikle galismanin temel sorunsali olan seffaflik
ve hesap verebilirik mekanizmalari ile vekalet kurami iligskisine yonlendirilmigstir.
Bununla birlikte a¢ik uclu sorularla katilimcilarin kendi goértus ve dederlendirmeleri de
alinmaya c¢alisiimistir. Hazirlanan temalar ve kodlar ile kodlarin gérismeler sirecindeki

ifade siklig1 Tablo-26 'da sunulmustur.

Gorisme formu, arastirma sorularini olusturulan bes ana baslikta gelistiriimis,
katihmcilara agik ve kapali uglu sorular sorularak yorumlari alinmaya calisiimistir.
Ozellikle seffaflk ve hesap verebilirlik sistemlerine iliskin hususlara odaklaniimis,
vekalet problemlerinin ¢6zimu konusunda bu mekanizmalarin etkisi gorilmeye
cahisiimistir. Ayrica vekil yeterliligi kapsaminda, katihmcilarin kendilerini gérevlerinde
yeterli hissedip hissetmedikleri ve genel anlamda Kurum yénetiminin etkinligi
konusundaki degerlendirmeleri alinmaya calisilmistir. Katilimcilara her bir tema igin
beser kelime ile goéruslerini 6zetlemeleri istenmistir. Buna goére her bir tema hakkinda
ifade ettikleri hususlar kodlanmis ve kodlarin gecme sikhgi yizde olarak asagidaki

tabloda 6zetlenmigtir.
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Tablo-26: Kodlar ve Temalar

Agagtlrma Temalar Kodlar Sikhk %
orusu
Profesyonellik 9 12,85
Yonetime glven 8 11,42
Yénetimde asil vekil o yetkiniigi ! 10.00
1,3 etk Bilgi akisi 6 8,57
iligkisi -
Yasal mekanizmalar 5 7,14
Etkin ydnetim 5 7,14
Gelistirilebilir 3 4,28
Bilgi asimetrisi 9 12,85
Vekil menfaatgiligi 7 10,00
1 Yonetimdeki vekalet | On secim hatalari 6 8,57
sorunlari Distiik performans 5 7,14
Yetersiz vekiller 5 7,14
izleme zorlugu 3 4,26
Seffaflik 11 15,71
Hesap verebilirlik 9 12,85
Kontrol mekanizmalari 8 11,42
. .. | izleme sistemleri 6 8,57
2 Veka._let__problerznler!nln Derecelendirme kuruluslari 3 4,28
¢oOziim tedbirleri Qe s :
Profesyonel yonetim 3 4,28
Tarihsel yapi 2 2,85
Mahkemeler 2 2,85
TBMM komisyonu 2 2,85
Etkin yonetim 11 15,71
Basari 9 12,85
Kurum yoénetiminden | Performans rakamlari 7 10,00
4 memnuniyet Yiksek Nema 7 10,00
nedenleri. Seffaf yapi 4 5,71
iletisim sistemleri 4 5,71
Denetim sistemleri 3 4,28
Vekillerin kontroll 11 15,71
Caydirma 8 11,42
Seffafhk ve hesap Yonetime glven 8 11,42
5 verebilirligin vekalet | Bilgi saglama 7 10,00
problemlerinin Yasal mieyyideler 4 5,71
go6ziimiine katkisi Kanuni gereklilikler 3 4,28
izleme imkani 2 2,85
Bilgi asimetrisi 2 2,85
5.2.2. Gozlem Bulgulari

Nitel arastirmalarda g6zlem, sayisal veri Uretmekten ¢ok, arastirmaya konu olan
olay, olgu ve duruma iligkin derinlemesine ve ayrintili tanimlamalar ve acgiklamalar
yapmaya yonelmektir (Yildirm ve Simsek, 2013). OYAK yoénetim faaliyetleri, bu
kapsamda go6zlemlenmis ve elde edilen bulgular ayrintili

calisiimistir. Gozlem faaliyetinin etkin bir sekilde icra edilmesi ve raporlanabilmesi
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maksadiyla calisma oncesinde hazirlanan ve EK-C’de yer alan gézlem formundan

faydalaniimigtir.

OYAK Kanunu geregince Genel Kurul toplantilarinin her yil, Temsilciler Kurulu
toplantilarinin ise U¢ yilda bir yapiimasi gerekmektedir. Bu ¢aligma kapsaminda 2013
yili Genel Kurul sureci, 2015 yili Temsilciler Kurulu toplantisi ile 2015 yilh Genel Kurul
toplantisi gozlemci statist ile izlenmigtir. Temsilciler Kurulu inceleme faaliyetleri
yaklasik iki hafta, Genel Kurul faaliyetleri ise yaklasik bir hafta strmektedir. Her iki
faaliyetin son gini tim yasal temsilcilerin katihmi ile toplanti, sec¢im, bilgilendirme ve

karar alma faaliyetleri seklinde icra edilmektedir.

Temsilciler Kurulu Gyeleri, kendilerine Yoénetim Kurulu ve Genel Muadurlik
tarafindan hazirlanarak toplanti éncesinde gonderilen gindem maddeleri ve raporlari
incelemektedirler. Bu maksatla Temsilciler Kurulu Gyeleri Genel Mudurlik binasinda
kendilerine ayrilan alanlarda iki hafta sure ile incelemelerde bulunmaktadirlar. Secilen
Uyelerin en kidemlisi olan Uye tarafindan Temsilciler Kurulu Uyeleri yeteri sayida alt
c¢alisma grubuna boliinmekte ve kendi sorumluluklarina verilen alanlara iliskin raporlari
incelemektedirler. (Temsilciler veya Genel Kurul Uyeleri arasinda askeri veya idari
anlamda bir astlik Ustluk iligkisi s6z konusu degildir. Tum dyelerin oylari ayni
degerdedir. Fakat calisma gruplari olusturulurken Gyelerin daha koordineli bir sekilde
calismasinin saglanmasi amaciyla en kidemli Gye Temsilciler Kurulu faaliyetlerinin
yurGtilmesi konusunda sorumluluk almaktadir.) Temsilciler Kurulu Gyeleri bu suregte
ihtiya¢c duyduklari tim alanlarda Genel Mudurlikten veya Yoénetim Kurulu'ndan bilgi
veya belge talebinde bulunabilmektedirler. Bilgi talepleri hazirlanan bilgi talep formu ile
Kurum iletisim mudurligune teslim edilmekte, Genel Mudur veya yardimcisinin onayi
ve oluru ile ilgili birime génderilmektedir. ilgili birimden alinan cevaplar en kisa siirede
ilgili calisma grubuna iletiimektedir. Yapilan gézlem slrecinde ¢alisma gruplarin Genel

Mudurlik’'ten s6z konusu formu kullanarak bilgi belge talebinde bulunduklari ve

.. - . ,. 61
taleplerinin tamamina cevap aldiklari gézlemlenmistir.

Calismalar 6ncesinde veya slresince uygun goérilen zamanlarda Yénetim Kurulu
Baskani, Genel Mudur, Yardimcilari veya ilgili birim amirleri Kurum veya istirak
faaliyetleri konusunda Temsilciler veya Genel Kurul Gyelerine bilgi vermektedirler. Bu
bilgilendirme brifingleri esnasinda Uyeler bilgi almak istedikleri konularda ilave sorular

yoneltmekte ve konulara yonelik daha ayrintili bilgiler alabilmektedirler. Temsilciler

o Gecgmis donemde Genel Kurul Uyeligi yapan bir personel ile yapilan mulakatta o dénem igin talep
edilen Yonetim Kurulu kayit defterinin gdsterilmesi konusunda tereddit yasandidi ancak Genel Kurul
Uyelerinin 1srari Uzerine bahse konu defterin Genel Kurul Gyelerinin incelemesine agildigi ifade edilmigtir.
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veya Genel Kurul Gyeleri galigmalari esnasinda ihtiyag duyduklari zamanlarda, sadece
uyelerden olugan kapali toplantilar yaparak elde ettikleri bilgilere yonelik genel

degerlendirme yapabilmektedirler.

On calisma siiregleri alt calisma gruplarina 6zel olarak tahsis edilmis calisma
alanlarinda yapilmaktadir. Bu maksatla Ankara Cebeci’de bulunan Genel Mudurluk
binasindaki uygun galisma ofislerini kullanmaktadirlar. Calismalar esnasinda ihtiyag
duyulan malzemeler (bilgisayar, printer, kirtasiye malzemesi ve diger fiziki ihtiyaclar)
Genel Madurlik tarafindan saglanmaktadir. Calisma ofislerinde sadece Uyeler yer
almakta ve calismalarin gizliligine iliskin gerekli fiziki ortam olusturulmaktadir.
Faaliyetlerin son ginidnde yapilan toplantilar ise Genel Miudirlik binasinin en alt

katinda yer alan toplanti salonunda icra edilmektedir.

Genel Mudurlik toplanti salonu, Temsilciler Kurulu ve Genel Kurul Gyelerinin
tamamini alabilecek buyulkliktedir. Ancak, yaklasik 150 koltuktan olusan toplanti
salonu Temsilciler Kurulu'na segimle gelen lGye sayisinin 75 kisi oldugu géz onlne
alindiginda diger yasal Uyelerle birlikte neredeyse tamamen dolmaktadir. Katilimcilari
gorebilecek gekilde ve yuksekte bulunan sahnede Bagkanlik divani i¢in 3 koltuk yer
almaktadir. Divanin sag yaninda Yonetim Kurulu Baskan ve uyeleri ile Denetleme
Kurulu dyeleri icin 12 koltuk, solunda ise sunum yapmak igin bir kirsd yer almaktadir.
Seyirci koltuklarinda ise Genel Kurulun yasal Uyeleri ile segimle gelen Uyeler yer
almaktadir (Temsilciler Kurulu toplantilarinda segimle gelen Temsilciler Kurulu Gyeleri
yer alirlar). Uyelerin arkasinda Genel Midir yardimcilari, Kurum Midirleri ve OYAK
istiraklerinin Genel Muddurleri yer almaktadir. Yer kalmasi durumunda istekli olan ve
taleplerini 6nceden Kurum’a yazil olarak ileten OYAK duyeleri de toplantilara izleyici
sifatiyla katilabilmektedir. Ancak bu toplantilarda Yonetim ve Denetim Kurulu Uyeleri ile

Temsilciler ve Genel Kurul Gyeleri digindaki katilimcilarin sé6z hakki bulunmamaktadir.

Temsilciler Kurulu'nun askeri birlik ve kurumlardan segilerek gelen 75 iyesi kendi
aralarindan 20 (yeyi secerek Genel Kurul'a gondermektedir. Bu maksatla yapilan
secim faaliyeti Temsilciler Kurulu'nun son gin yapilan toplantilarinin giindem
maddelerinden birisini olusturmaktadir. Temsilciler Kurulu toplantisinin baglamasini
muteakip bir secim komitesi olusturulur ve bu komite secim faaliyetinin kayit ve sayim
islemlerini gerceklestirmek Uzere baskanlik divani énlinde, tim Gyelerin gorebilecegi bir
yerde faaliyet gosterir. Genel Kurul Gye secimi gizli oy, agik tasnif ve sayim esasina
gére yapilir. Uyelerin oylari esittir. Segim éncesinde Temsilciler Kurulu tyelerince hangi

adaylarin segilecegi konusunda cgesitli gorismeler yapilabilir. Genel anlamda Genel

144



Kurul Gyelerinin OYAK Uyelerini temsil edecek sekilde ancak Genel Kurul faaliyetlerini

icra edebilecek bilgi ve tecribeye sahip olanlar arasindan secilmesi saglanir.

Temsilciler Kurulu ve Genel Kurul toplantilari “Verbatim” olarak adlandirilan ve
sOylenenlerin birebir olarak kaydedilmesi yontemi ile kayit altina alinir. Bu kayitlar,
Genel Kurul ve Temsilciler Kurulu toplantilarini takiben ¢ikarilan OYAK dergisi ile tim
Uyelere duyurulur. Ayrica Kurum internet sayfasindan da yayimlanarak utyelerin toplanti
glindemi ve temsilcileri tarafindan glndeme getirilen konulara vukufiyeti saglanir.

Toplanti sureci, iki farkli kamera sistemi ile kayit altina alinarak arsivlenir.

OYAK ydnetim faaliyetlerindeki dnemli kararlar Genel Kurul tarafindan oylanarak
kabul edilir. Kurum’un yapisina yonelik dnemli degisiklikler, Gyeleri ilgilendiren yatirim
kararlari, Gyelere yapilacak 6deme miktarlari, nema oranlari gibi dnemli kararlar, icra
makami olan Yo6netim Kurulu tarafindan Genel Kurul gindemine getirilerek onay
alinmayl mduteakip isleme konulur. Genel Kurulun diger gérevi OYAK yoénetim
faaliyetleri konusunda Denetleme Kurulu tarafindan hazirlanan denetleme raporlarinin
incelenmesidir. Bu veriler Genel Kurul tarafindan ayrintili olarak incelendikten sonra,
Kurum yonetiminin ibra oylamasi yapilir. Bu tir dnemli kararlara yonelik oylamalar gizli

oylama ve acik sayim ve tasnif yontemiyle karara baglanmaktadir.

Kurum Uyelerinin temsilcisi olma 6zelligine sahip olan Temsilciler Kurulu ve Genel
Kurul tyeleri bu sureglerle vekiller adina Kurum yonetimini denetlemektedirler. Asillerle
vekiller arasindaki bilgi asimetrisi olusturulan bu yap! vasitasiyla azaltimaya
calisilmaktadir. Vekilleri temsilen Temsilciler Kurulu Gyeleri her Ug¢ yilda bir ve Genel
Kurul Gyeleri ise her yil denetim faaliyetini yerine getirmektedir. Yonetim Kurulu ve
Genel Muadurlik, Temsilciler ve Genel Kurul Uyeleri tarafindan talep edilen tim
konularda ayrintili bilgiler vermek durumundadirlar. Ancak ticari faaliyetler icra eden
istirakler ile OYAK genel mudurliginin ticari sir kapsamindaki bilgi, rapor veya
yatirrm planlarinin  Kurul Uyeleriyle paylasiimasi konusunda bazi sinirlamalar
konulmaktadir. Ayrica, Temsilciler ve Genel Kurul Gyelerine vakif olunan bilgilerin bir
kisminin kamuoyuyla paylasiimamasi konusunda uyarilar yapilmakta ve gizlilik

s6zlesmesi imzalatiimaktadir.

Kurul glndeminin belirlenmesinde Yo6netim Kurulu ve Genel Mudirlik yetkili
makam durumundadir. Genel Kurul ve Temsilciler Kurulu Uyeleri verdikleri 6nergelere
gliindeme ilave madde ekleme hakkina sahiptir. Ancak bunun igin énergenin salt
cogunluk ile kabul gérmesi gerekmektedir. Kurul Uyeleri gindeme aldiklari konularla

yénetim sureglerini denetleyebilmekte veya “dilek ve temenniler” adi altinda Kurum’un
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gelecekte yapmasini istedigi hususlari da gindeme getirebilmektedir. Genel ve
Temsilciler Kurulu dilek ve temennilerine yapilan iglemler veya iglem yapilamamis ise
bunun gerekgeleri takip eden Genel Kurul'da Kurul Gyelerine sunulmaktadir. Ayrica
Kurum tarafindan Genel Kurul ve Temsilciler Kurulu dilek ve temennileri kitapgik olarak

basiimakta ve tim tyelere duyurulmaktadir.

Bu calisma kapsaminda yapilan gézlem faaliyetlerinde Temsilciler ve Genel Kurul
Uyelerinin kendilerine saglanan calisma ortaminda OYAK kayit ve raporlarini ayrintil
olarak inceledikleri gorilmusttr. Ayrica Genel Mudurlik ve Yénetim Kurulu tarafindan
calisma gruplarinca talep edilen bilgi ve belge isteklerine cevap verildigi gérialmustar.
Temsilciler Kurulu Uyelerinin c¢alismalarini yapmak maksadiyla ayrildiklari gruplar
marifetiyle kendi aralarinda paylastiklari konularda derinlemesine inceleme yapmak
gayreti icerisinde olduklari gordlmustir. Ancak Uye olarak secilen personelin bir
kisminin inceleme vyapilan konular hakkinda yeterli bilgi ve tecriibeye sahip
olmamalari nedeniyle zorlandiklari goériimustir. Kurulus Kanunu geregince diger
yonetim organlarina secilecek Uyelerde 6n sart olarak yer alan “iktisat, hukuk,
bankacilik ve sigorta” alanlarinda ylksek ihtisasa sahip olmak sartinin Temsilciler ve
Genel Kurul Uyeligine sec¢im igin 6n sart olarak yer almamasinin denetim ve
yonlendirme faaliyetleriyle gorevli Genel ve Temsilciler Kurulu'nun etkinligini sinirladigi
gbrilmustir. Bu durum kuramda tartigsilan én sec¢im hatalarina bir drnek olarak

go6ralmustar.

Temsilciler Kurulu tyelerinin iki haftalik galisma siresi boyunca kendi aralarinda
iyi bir diyalog ve iletisim ortami olusturduklari gérulmustir. Bununla birlikte farkh
kuvvetlerden ve farkli statlilerden gelmis olma, daha énce birlikte galigmamis olma ve
ilk defa bu faaliyet kapsaminda bir araya gelmenin etkisiyle ¢ok etkin bir iletisim sistemi
olusturamadiklari gériimustir. Ayrica, Temsilciler Kurulu ¢alismalari éncesinde kendi
birlik veya kurumlarindaki OYAK Uyesi diger personelin dilek ve temennilerini
calismalarina dahil etme gayreti icerisinde olduklari gértlmustir. Diger yandan Genel
Kurul icin kendi aralarindan segecekleri 20 tyenin belirlenmesi sirecinde, bazi Gyelerin
bu Kurul'a génderilecek Uyelerin yetkinlik, bilgi birikimi veya tecrtibelerinden ¢ok kendi
statllerinden personelin segilmesi gayreti icinde bulunduklari gdzlemlenmistir. Bu
yondeki gayretlerin Temsilciler Kurulu faaliyetlerinin etkin bir sekilde yuritilmesini

onledigi gorulmustar.

Temsilciler Kurulu’'ndan segilen 20 Uye ile Yasa'da sayili 19 Uiyeden olusan Genel
Kurul faaliyetlerinin ise Temsilciler Kurulu faaliyetlerinden daha etkin bir yapida

gerceklestigi gdozlemlenmistir. Genel Kurul Gyelerinin bu goérevi 3 yil boyunca yapacak
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olmalari, daha sik araliklarla bir araya geliyor olmalari ve nispeten daha fazla bilgi ve
tecribeye sahip Uyelerin bu kurulda yer almalarinin bu etkinlige katki sagladigi
gbzlemlenmistir. Ancak gézlem sirecinde kendisi ile milakat yapilan Gyelerin bazilari,
‘bu bliytikliikte ve karmagikliktaki bir yapiyi denetleme, sorgulama ve yatirimlarina yén
verme konusunda kendilerini yeterli gérmediklerini” ifade etmislerdir. Bu eksikligin
giderilmesi icin bazi Uyeler kendi bilgi seviyelerini artirma gayreti icerisine girdiklerini
ifade etmislerdir. Bu durum, kuramda tartisilan problemlerden profesyonellik
(vekillerin yeterli yetkinlige sahip olamamalari) maddesine benzer bir sorunun bazi

vekiller agisindan yer aldigina iligskin bir érnek olarak gorilmustir.

Genel Kurul uyeliginin daha uzun bir sireyi kapsamasi nedeniyle Uyeler kendi
aralarinda Temsilciler Kurulu’na gére daha etkin bir iletisime girmislerdir. Ancak, Genel
Kurul yasal Uyeleri ile segilmis Uyeler arasinda iletisim eksikligi oldugu gézlemlenmistir.
Daha homojen bir yapiya sahip olan ve tamami OYAK uyesi TSK personelinden olusan
Temsilciler Kurulu’ndan farkli olarak Genel Kurul'da secilen 20 Uyeye ilave olarak MSB
ve Maliye Bakanlari ile Gnkur.Bsk. Kuvvet Komutanlari gibi st dlizey askeri yetkililer
ve TOBB Bgk, Sayistay Bagkani ve is adamlari gibi heterojen bir Uye yapisi s6z
konusudur. Yasal Gyeler genellikle yiksek pozisyondaki asker ve sivil sahislar ile is
adamlarindan olustugu igin bu grup sadece galisma faaliyetlerinin son gintnde yapilan

Genel Kurul toplantisina istirak etmektedir.

Genel Kurul'un farkl kaynaklardan gelen ve genellikle ¢ok st duizey yetkililerden
olusan bir yapisi olmasina ragmen, Kurul gindeminin belirlenmesi, inceleme
sonugclarinin takdimi, oylama suregleri gibi faaliyetlerde tim Genel Kurul Uyeleri esit oy
ve s6z hakkina sahip olarak gorusleri ifade etmiglerdir. Ancak Genel Kurul'un
Temsilciler Kurulu faaliyetlerine gére daha resmi bir sekilde gergeklestigi ve Uyeler
arasindaki iletisimin yliksek glic mesafesi nedeniyle daha sinirli oldugu goériimustar.
Temsilciler Kurulu toplantisinda oldugu gibi Genel Kurul toplantisinda da Kurul Uyeleri
OYAK faaliyetlerine yonelik inceleme sonuglarini giindem maddelerine uygun olarak
kirstiden sunmuslardir. Ayrica, Genel Kurul faaliyetine baskanlik eden Milli Savunma
Bakanr’ndan séz almak kaydiyla kendi goris, oneri ve de@erlendirmelerini Genel

Kurul’a sunmuslardir.

Genel Kurul faaliyetlerine son vyillarda surekli olarak istirak eden Milli Savunma
Bakani ismet Yilmaz, OYAK'In iilke ekonomisine yapmis oldugu katkidan &évgi ile
bahsetmis ve llkenin OYAK benzeri mesleki emeklilik fonlarina ihtiyaci oldugunu ifade

etmistir. OYAK’In 6demis oldugu vergiler ile istiraklerinin gergeklestirmis oldugu ihracat
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rakamlarini tekrarlayarak “OYAK gibi baska yapilar basarili olabilseydi bunun (ilke

ekonomisine ne kadar bliyiik katki saglayacagini” ifade etmigtir.

Farkh kuvvet komutanliklari adina kuvvet kurmay baskanlarinca gorus ve
temenniler ifade edilmisg, is adamlari ve Ust dizey burokrat Uyelerce de Kurum yonetim
yapisina yénelik dvgl veya elestiriler dile getirilmistir. Ornegin Ust diizey riitbeye haiz
askeri bir Uye “Kurum’un atama gbren TSK personelinin esyalarinin tasinmasi veya
depolanmasi konusunda daha yaygin ve ucuz hizmet saglamasini temenni etmistir.” Is
adami olan bir diger Gye ise; “Kurum’un simdiye kadar yaptigi akilli yatirrmlarla gegcen

yili en basarili benzer yapilardan dahi daha yliksek bir kér ile kapattigini” ifade etmistir.

Kurum adina bu 6vgu veya elestirilere yénelik cevaplar Yoénetim Kurulu Bagkani
veya gerek gorilen durumlarda Genel Mudur tarafindan cevap verilmistir. Genel Kurul
toplantisina katilan OYAK istiraki sirket yoéneticileri, Genel Mudur yardimcilari ve Ust
dizey yoneticiler ile istekli olan iki emekli subay ve iki emekli astsubay da gézlemci
olarak katimiglardir. Genel Kurul faaliyetinin sona ermesini muteakip Temsilciler
Kurulu’'ndan segilerek gelen 20 lGye kendi aralarinda toplanti yaparak bir sonraki Genel
Kurul toplantisina kadar yapilacak faaliyetler konusunda karar almiglardir. Hangi
Uyelerin hangi faaliyetler konusunda galisma yapacag, istiraklere yapilacak yerinde
inceleme faaliyet takviminin olusturulmasi ve ilave egitim ihtiyaci gibi konular
kararlastinimistir. Genel Mudurlik tarafindan Uyelere toplantilar 6ncesinde verilen ve
binlerce sayfadan olusan faaliyet raporlari ile ticari sir kapsamindaki verileri igeren

diger raporlar imha edilmek Gzere toplanmistir.

Bu arastirmanin ortaya koymaya calistiyi amac¢ olan seffaflik ve hesap
verebilirlik mekanizmalari baglaminda, OYAK yonetiminde vekélet yapisinin ne
sekilde olustuguna yodnelik yapilan goézlem sirecinde, OYAK ydnetim kademesi
faaliyetlerinin vekiller adina birgok farkli yontemle izlendigi goriimustir. Asil yonetim
kademesi olan Yonetim Kurulu ve Genel Midurlik’iGn tim faaliyetleri Denetim Kurulu,
Temsilciler ve Genel Kurullarin her tirli denetimine acik oldugu goéralmuistir. Hem
kurulus Kanunu hem de isleyise iligkin ¢ikarilan ydnetmelik ve yonergeler vekiller adina
denetim ve hesap incelemesi yapacak olan bu kurullarin c¢alismalarina olanak
saglayacak sekildedir. icra makamlari denetim mekanizmalarina genel bilgilendirme
yontemleri ve sorulan sorulara cevap vermek suretiyle ayrintii  agiklama
yapmaktadirlar. Denetim mekanizmalari ulastiklar verileri sorgulama, inceleme ve
diger Uyelere duyuracak sekilde paylasma hakkina sahiptir. Denetim siregleri Kurum
tarafindan kayit altina alinmakta ve ticari sir kapsaminda yer almayan tim verileri

Uyelerle paylasmaktadir.
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Temsilciler ve Genel Kurul faaliyetlerine iliskin yapilan g6zlem faaliyetleri genel
olarak degerlendirildiginde; Kurul Gyeleri arasinda etkin bir iletisim sistemi kuruldugu
ancak Genel Kurul yasal uyeleri ile segilen Uyeleri arasindaki iletisimin zayif kaldigi
gOrulmustir. Kurul Uyelerinin bilgi ve belge taleplerinin Kurum tarafindan karsilandigi
ancak bir kisim bilgilerin ticari sir kapsaminda olmalari gerekgesiyle sinirli olarak
paylasildigi goérilmastir. Genel Kurul Uyelerinin vekiller adina yoénetim kademesini

denetledikleri, kullanilan en 6nemli aracin “ibra” yetkisi oldugu gorulmustur.

Uyelerin denetim faaliyetlerini yerine getirmek icin gerekli gayreti gdsterdikleri
ancak bir kisim Uyenin kendilerini bu tir bir faaliyeti yerine getirebilecek yeteneklere
sahip bulmadiklari gérilmustir. Uyelerin incelemek istedikleri tim konularda arastirma
yapma ve elde ettikleri sonuglari (6vgl, elestiri veya teklifler seklinde) faaliyetlerin son
glnlerinde icra edilen toplantida sunum olarak arz edebilme imkanlari oldugu
gorilmustir. Ayrica tim Uyelerin tartisilan konular hakkinda goérls ve Onerilerini
herhangi bir 6n kontrole tabi olmaksizin ifade ettikleri gértlmustir. Bu durum OYAK
yonetiminin vekil temsilcilerine yonelik bir hesap verme siireci olarak degerlendiriimesi
uygun olacaktir. Temsilciler ve Genel Kurul toplantilari Genel Mudurlik tarafindan
kaydedilmekte, verbatim metoduyla kayit altina alinmakta ve yayimlanan 6zel OYAK
dergisi sayilariyla diger Uyeler ve kamuoyuyla paylagildigi gorulmustar. Bu durumun
OYAK yodnetimi tarafindan bir cesit seffaflik mekanizmasi olarak goérildigi ve bu

faaliyet kapsaminda verileri tyeleri ve kamuoyuyla paylastiklari degerlendirilmistir.
5.2.3. Dokiiman incelemesi (igerik Analizi) Bulgular

Dokiman incelemesi; dokUimanlara ulagsma, orijinalligini kontrol etme,
dokimanlari anlama, veriyi analiz etme ve veriyi kullanma olarak bes asamadan
meydana gelmektedir (Yildinm ve Simsek, 2013). Bu galismada incelenen dokimanlar
calisma o©ncesinde Kurum’dan alinan izin c¢ergcevesinde ve Kurum tarafindan
kamuoyuna paylasiimasinda sakinca gérilmeyen dokiimanlardan olusmaktadir. Kurum
yayinlari, resmi internet sayfasindan yapilan paylasimlar, kurulus Kanunu ve kanun
zabitlari, kurulus asamasinda yer alan yetkililerle yapilan gérisme metinleri, mahkeme
kararlari, Kurum hakkinda yazilan kitap, makale veya bagimsiz denetim kurumlarinca
yapilan calismalar incelenmistir. Calismanin Uglncl bdliminde ayrintilarina yer
verilen ve incelenen tim dokimanin elde edilis sekli ve zamani bolim igerisindeki
dipnotlarda veya atiflarda acgik olarak belirtilmistir. Kurum hassasiyeti géz onlnde
bulundurularak ticari sir kapsamindaki bilgiler ile ticari faaliyet ylriten istiraklerin

rakamlarina 6zellikle yer verilmemigtir. Bu ¢alismada ticari ve ekonomik degerlerden
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¢ok Kurum’un yonetsel yapisina, asil vekil iliskisine, seffaflik ve hesap verebilirlik

mekanizmalarina iligkin konulara odaklaniimigtir.

Bilimsel bir arastirmada yer almasinda sakinca olmayan veriler paylasiimis, elde
edilen bulgular, gérusme ve godzlem verileriyle desteklenmeye calisiimistir. Kurum’a
yonelik yapilan dokiman incelemesi sonuglart gorusme ve goOzlem verileriyle
kiyaslanarak kontrol ve gecerlilik kaygilari gideriimeye caligiimigtir. Veri analizinde
Ozellikle seffaflik, hesap verebilirlik, vekalet problemlerine yénelik ¢6zim yontemleri ile
yonetimde vekalet iliskisine odaklaniimistir. Kurum’a yonelik dokiiman incelemesi bu
c¢alismanin Gglincu bolimde ayrintili olarak tartisildigi ve elde edilen veriler o bélimde

paylasildigi icin bu bélimde elde edilen bulgulara yénelik tartismalar yapilacaktir.

Kurum kurulug slrecinden de anlagilacagl Uzere dinyadaki gelismelerden
etkilenerek teskil edilmistir. Ozellikle llkemizin NATQ’ya girigi ile birlikte yurtdisina
gonderilen askeri personelin diger NATO (Ulkelerindeki mesleki emeklilik fonlarindan
etkilendigi ve benzer bir yapinin TSK igin de teskil edilmesi gayesi 6n plana ¢ikmistir. O
dénemde yasanan ekonomik sorunlar, Osmanli son ddénemi ve Cumhuriyetin ilk
déneminde teskil edilen yapilarin basarisiziigi gibi etkenlerle 1960 askeri midahalesi
oncesinde Kurum’un kurulus ¢calismalarina baglanmigtir. Ancak Kurum’un kurulus 1960

askeri midahalesi sonrasinda mimkudn olmustur.

Kurum’un kurulus galismalarinda yer alan Sait Acar’in; “Biz yénetim sistemlerinin
belirlenmesinde yeni bir sistem 6ngérdiik. Sahada tecriibesi olan, hatta otorite sayilan
kigilerden gériis aldik. Ancak piyasa konusunda bilgimiz eksik. Bu nedenle yetkili
kurullara bu konuda miimtaz sivil Kigilere de yer verdik” sdzleri kurulug dénemindeki
bakis agisini yansitmaktadir. Buna gbére Kurum’un kurulusunda daha 6énce kurulan
orneklerden farkli ve yeni bir sistemin 6ngoérildigu anlasiimaktadir. Bu maksatla
yabanci o6rneklerin incelendigi ve bu alanda uzman Kkisilerden destek alindigi
gorilmektedir. Ayrica, yonetim yapisinda cesitlilik yapilarak konusunda uzman sivil is

adamlari veya burokratlarla yapi daha gugli bir hale getiriimeye calisiimistir.

OYAK yodnetimde yer alacak sivil sahislarin bilgi, tecriibe ve o6ngoérilerinden
faydalaniimaya calisiimistir. Ayrica secilen sivil yéneticilerin maliye, hukuk, bankacilik
ve sigorta alanlarinda ihtisas, tecrlibe ve yiksek tahsil sahibi olmalari sarti aranarak
vekillerin 6n se¢im hatalarinin 6nine de gecgilmeye calisiimistir. Ayrica kendi
alanlarinda profesyonel olan bu kisilerin yatirnmlar konusundaki yonlendirmelerinden de

faydalanmaya calisilmistir.
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Kurum kaynaklarinin yatinmlara ydnlendiriimesi konusundaki calismalari
buginkd mal varligina ulagsmasinda ve Uyelerine enflasyon oranlarinin gok Uzerinde
nema 6demesi yapmasina da olanak saglamigtir. Kurum yonetiminde yer alan tecrubeli
is adamlari ve burokratlarin yonlendirmeleri yaninda ilk donemden itibaren yatirimlarin
belirlenmesi konusunda uzman i¢ ve dis uzmanlardan destek almaya c¢alismistir. Bu
kapsamda ilk kurulug dénemlerinde Uluslararasi Sosyal Sigortalar Enstitiisi, Devlet
Planlama Tegkilat, o zamanki adiyla Sinai ve Kalkinma Bakanligi ve Is Bankasi’ndan
destek talep edilmistir. Benzer sekilde 1974 yilinda Zelenka ve 1994 yilinda Robertson
tarafindan OYAK icin hazirlanan raporlar OYAK yatirim stratejilerine énemli katkilar
saglamistir. Kurum 2012 yilinda Watson ve Towers sirketine benzer emeklilik

kurumlarina iligkin kiyaslamalari iceren bir rapor (bencmarking) hazirlatmistir.

Kurum, i¢ denetim mekanizmalarina (Denetleme Kurulu, Temsilciler ve Genel
Kurul denetim faaliyetleri) ilave olarak dis denetim sistemlerini kullanmis ve Deloitte
gibi bagimsiz denetim kurumlarina kendi denetimini yaptirarak elde ettigi sonuglara
gbre mali, idari ve yatinm yapilarini dizenlemistir. Ayrica 2005 yilindan itibaren
Moody’s ve S&P gibi derecelendirme kuruluslarinin yapmis oldugu denetim ve
derecelendirmeler ile mesruiyetini ve denetimini gliclendirmeye cahsmistir. Onemli
kararlarda Genel Kurul'un onay zorunlulugu bir diger denetim sistemidir. Ayrica 1980’li
yillardan itibaren teskil edilen Sermaye Piyasasi Kurulu ve IMKB'de islem goren

istirakleri nedeniyle de dis denetime daha agik bir hale gelmistir.

Kurum yoneticilerinden Genel Midur ve yardimcilari, genel midurlik ¢alisanlari
ile istiraklerin yodnetiminden sorumlu profesyonel c¢alisanlarina maas o©demesi
yapmaktadir. Yonetim ve Denetim Kurulu Uyelerine tagidiklari yonetim ve denetim
sorumlulugu nedeniyle “huzur hakki” adi altinda aylik 6deme yapmaktadir. Sabit
6deme sistemi tercih edilmis, kazang veya gdsterilen ekstra performansa dayali 6deme
sistemi tercih edilmemistir. Yonetimi denetleme ve gerektijinde ibra etmeme gibi
onemli yetkilere sahip Temsilciler ve Genel Kurul Uyelerine ise herhangi bir 6deme
ongorilmemistir. Bu durum kurulus surecindeki yasalasma slrecinde de tartisiimis

ancak ddemelerin Yonetim ve Denetim Kurullari ile sinirli tutulmasi kararina variimistir.

Kurum’un hukuki yapisi tartismalidir. Bir kisim mahkeme kararlarinda kamu
hukuku tiizel kigisi kabul edilirken, diger bir kisim mahkeme kararlarinda durumu
tartismali olarak belirlenmigtir. Doktrinde de OYAK'I kamu hukuku tiizel kigisi gbren
arastirmacilar var iken bazi arastirmacilar tarafindan Kurum karma yapil bir Kisilik
olarak goérlulmektedir. Kurum kendi degerlendirmelerinde o6zellikle kamu tarafindan

yapilan bir kisim o6zellestirme faaliyetlerinde (Erdemir érneginde oldugu gibi) kamu
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kurumlarini satin alan 6zel sektor yapisi olarak tanimlanmig olmasindan da hareketle
bir 6zel hukuk sujesi olarak tanimlanmasi gerektigini iddia etmektedir. Konuya iligkin
yargilama sureci devam etmekle birlikte Kurum kendine has (sui generis) bir yapi

durumundadir.

Kurum, kurulus tarihinden itibaren onar yillik periyotlar halinde incelenmigtir. Bu
suregte, her gegen dénemde daha glglu bir mali yapiya ulagsmis, Uye sayisini da hizla
artirmay! basarmistir. Uye miktari igerisindeki génillii (iye oranindaki artis, Kurum’a
olan giivenin artisinin da bir gdéstergesidir. Uye sayisindaki artis, emekli olmasina
ragmen Kurum ile ilisigini kesmeyen emekli Uyelerin ve gonulli olarak Uye olma
hakkina sahip olan sivil memur ve uzman erbaslarin son yillarda artis gésteren nema
oranlarinin Uyelere emeklilikte sagladigi avantajin etkisi oldugu degerlendiriimektedir.

Kurumun rakamsal degerleri Glkenin en buyik holdinglerine denk rakamlara ulagmistir.

Dokiman analizi kapsaminda OYAK internet sayfasinda yapilan agiklamalar ile
kamuoyuna ve Uyelerine yonelik duyurularinin analiz edilmesinin Kurum’un kendi bakis
acisinin gorilmesi bakimindan faydali olacagi disinudimustir. Bu maksatla Kurum’un
yonetim ilkeleri, hizmetleri ve prensipleri bagsliklari altinda yer alan duyurulari QDA
Miner 4 Lite programi ile analiz edilmistir. Analiz sonuglari ve belirlenen Tema ve

Kodlarin belirlenen WEB sayfalarinda gegme sikhdi asagidaki tablo’da 6zetlenmistir.

Tablo-27: Kurum WEB Sayfasi Dokiiman Analizi (Kodlar ve Temalar)

Tema Kod 13-‘:;';:: % Kod | Vaka Sayisi
Kurumsal Yonetim Yapisi Genel Kurul 4 6,20% 2
Kurumsal Yonetim Yapisi Genel Mudur 3 4,60% 2
Kurumsal Yonetim Yapisi Temsilciler Kurulu 3 4,60% 2
Kurumsal Yonetim Yapisi Yonetim Kurulu 5 7,70% 3
Kurumsal Yonetim Yapisi Yodnetim Etkinligi 12 18,50% 3
Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Seffaflik 10 15,40% 2
Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Hizmet Kalitesi 7 10,80% 3
Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Glven Verme 14 21,50% 3
Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Uye iletigimi 7 10,80% 3

Tablo’dan da gorildagu Uzere Kurum kendi web sayfasindan uyelerine ve
kamuoyuna Kurumsal Yonetim Yapisi ile Seffaflik ve Hesap Verebilirlik sistemlerine
iliskin mesajlar vermektedir. Kurum tarafindan 6zellikle ylrutilen hizmetlerde tyelerin

glveninin kazaniimasi en ¢ok tekrar edilen (14 tekrar ve %21,5) kod olarak yer alirken
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bu kodu yonetim etkinligi (12 tekrar ve %18,5) takip etmistir. Seffaflik kurum tarafindan
web sayfasinda en ¢ok vurgulanan uginctu husus (10 tekrar ve %15,4) olarak yer
almigtir. Kurum Uye iletisimi ve hizmet kalitesi diger 6nemli kodlar olarak (7 tekrar ve

%14,5) Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Temasi altinda yer almistir.

Yanetim Kuruls 7.7%

Yanetim 18,5%
Temsicler Kurulu 46%

Gengl Mudir 4&%

Genel Kurul £,2%
sefefik 15.4%

Sekil-6: Kurum WEB Sayfasi Dokiiman Analizi (Tema ve Kod Sikhgi Ozet Grafik)

Dokiman analizi kapsaminda diger bir analiz ydéntemi olarak, yasal olarak
OYAK'1 temsil etme yetkisine haiz olan OYAK Genel Muduri’nin her yil Gyelere ve
kamuoyuna WEB sayfasindan yayimlamis oldugu yillik mesajlarin incelenmesinin
uygun olacagi degerlendirilmigtir. Boylelikle Kurum profesyonel yonetiminin en énemli
organlarindan birisi olan ve yatirimlarin gelecegdine Yénetim Kurulu ile birlikte kararlar
veren Genel Mudur'in bakis acisi incelenmeye calisiimistir. Bu maksatla, Genel
Mudirdn mesajlari bu g¢alismanin arastirma sorularina da esas olan ve oOnceki
bolimlerde yer alan temalar ve kodlar kapsaminda QDA Miner 4 Lite programi
kullanilarak analiz edilmistir. Analiz sonuglari ve belirlenen Tema ve Kodlarin Genel

Mudur yillik mesajlarinda gegme sikhgi asagidaki tablo’da 6zetlenmistir.

Tablo’dan da gorildigi tzere OYAK Genel Mudiri son g yillik mesajlarinda
Kurum Uyelerine ve kamuoyuna OYAK'In performansi, strdirilebilirlik politikalari

blylime hedefleri ve performans durumunu iceren ve “OYAK’In Etkinligi” temasi altinda

kodlanan hususlara odaklanmistir. Genel Mudir mesajlarinda yonetim fonksiyonlari,
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profesyonel yonetim, seffaflk ve hesap verebilirlik, yatinm firsatlarinin
degerlendirilmesi, kurum dye iletisimi ve Uye memnuniyeti basliklariyla kodlanan,
“‘“OYAK Yoénetim Etkinligi” temasi altinda toplanan konulara yogunlasmistir. Genel
Madur “OYAK’In Etkinligi” temasi altinda 6zellikle biyume ve surdarulebilirlik konular
en ¢ok tekrar edilen (27 tekrar ve %15,6) kod olarak yer alirken bu kodu performans
degerleri (22 tekrar ve %12,7) takip etmistir. Genel Mudir OYAK Etkinligi temasi
konusu altinda nema ve kéar paylasimi koduna da (18 tekrar ve % 10,4) 6nemli
derecede vurgu yaptigi goériimustir. OYAK Yoénetim etkinligi konusunda Genel Mudur
tarafindan en c¢ok vurgulanan husus (20 tekrar ve %11,6) yonetim faaliyetlerinin
icrasindaki profesyonelliktir. Yonetim yapilarinin etkinligi (19 tekrar ve %11) ve Uye
memnuniyeti (16 tekrar ve %9,2) Genel Mudur tarafindan 6zellikle vurgu yapilan
konulardir. Kurum yonetimindeki Seffaflik ve Hesap Verebilirik Temasi Genel Miduir
tarafindan Kurum hedefi ve basarilarina katki saglayan hususlar olarak vurgulanmistir

(9 tekrar ve %5,2).

Tablo-28: Genel Midur Yillik Mesajlari Dokiiman Analizi (Kodlar ve Temalar)

Tema Kod 1;:';';:: % Kod | Vaka Sayisi
OYAK Etkinligi Blyume 27 15,60% 3
OYAK Etkinligi Nema / kar paylagimi 18 10,40% 3
OYAK Etkinligi Performans 22 12,70% 3
OYAK Etkinligi Surdurdlebilirlik 27 15,60% 3
Yonetim Etkinligi Yoénetim Fonksiyonlari 19 11,00% 3
Yoénetim Etkinligi Profesyonellik 20 11,60% 3
Yonetim Etkinligi Seffaflik/Hesap Verebilirlik 9 5,20% 3
Yonetim Etkinligi Yatirim Firsatlari 10 5,80% 3
Yoénetim Etkinligi Kurum Uye lletigimi ) 2,90% 3
Yonetim Etkinligi Uye memnuniyeti 16 9,20% 3

Yukaridaki Tablo’da ayrintilari yer alan Tema ve Kodlar ile tekrar sayilari asagida
Ozet olarak yer almistir. Sekil'den de gorildagu Gzere, Genel Midur profesyonel bir
yonetici olarak, Kurum varliklarinin yonetimi, surdurdlebilirlik, performans kriterleri,
performans ve nema rakamlari, yatirmlar konularina odaklanmistir. Ayrica Yoénetim
yapisinin etkinligi, Gye memnuniyeti ile seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalarinin
Onemi ve organizasyonun basarisinda vekalet yapisi ile birlikte seffafllk ve hesap

verebilirlik mekanizmalarinin katkisina vurgu yapmistir.
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Nema | kar paylzsmi 10,4%

Performans 12,7%

Buyime 15,6%

Surdarllebilirik 15,6%

Uye memnuniyeti 9,2%

Yanetim Fonksiyonlar 11, rum Uy Tletizimi 2,9%

Frsatlan 5,8%
2p Vershilirlk 5,2%

Sekil-7: Genel Mudur Yillik Mesajlari Dokiiman Analizi (Tema ve Kod Sikligi)

Yukaridaki sekil ve Tablo’dan da anlasilacagi Uzere, OYAK Genel Mudurd
Uyelere OYAK’In sirdurtlebilir performans degerleri konusunda bilgiler vermektedir.
Vekiller ekibi igerisindeki diger Uyelere gore daha profesyonel bir bakis agisi ile tim
Uyelere ve kamuoyuna ticari sir ilkelerini de g6z dnlinde bulundurarak bilgi vermektedir.
Bu durum hem hesap verme hem de seffaflik bakis agisi ile yonetimin kendini ifade
etme bigimi olarak yer almistir. Bir holding olarak yénettigi kurumun basarilarina vurgu
yaparken diger yandan gelecek donem yatirimlarina iligkin degerlendirmelerini tGyelerle

ve kamuoyuyla paylagsmaktadir.

Galismanin bundan sonraki béliminde, nicel ve nitel arastirma yontemleri ile
elde edilen bulgularin tartisiimasi, elde edilen sonuglar kapsaminda ulasilan éneriler ve
sonu¢ bolima yer almaktadir. Ayrica galismanin yazina katkisi, miteakip dénem

calismacilarina éneriler ile calismanin kisitlari ortaya konulmaya caligilacaktir.
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ALTINCI BOLUM

TARTISMA ONERILER VE SONUG

6.1. BULGULARIN TARTISILMASI VE DEGERLENDIRME

Aragtirmanin nicel ve nitel arastirma bdlimlerinden elde edilen sonuglar genel
olarak degerlendirildiginde kendine has bir yapisi olan OYAK'ta etkin, seffaf ve hesap
verebilir bir vekalet yapisinin kurulmaya calisildigi gorGimustir. Vekalet yapisinin
saglkl bir sekilde yurutlilmesi ve vekalet problemlerinin asiimasinda, seffaflik ve hesap

verebilirlik mekanizmalarinin da etkin oldugu gérilmustir.

Calismanin nicel béliminde, genel olarak katilimcilarin OYAK vekalet yapisi,
hizmet memnuniyeti, seffaflik ve hesap verebilirlik sistemleri konusundaki algilarinin
pozitif yoénde oldugu goériimistir. Katihmci algilarina gére dyelerin  OYAK
faaliyetlerinden memnuniyeti en ylksek seviyede gerceklesmistir. Katilimcilar, OYAK'In
hesap verebilir bir yapida oldugu ve yaptigi faaliyetleri konusunda Uyelere ve
kamuoyuna hesap verdigini degerlendirmislerdir. Uyelere gére OYAK'in seffaflik yapisi
da ortalamanin Uzerindedir. Son degisken olan OYAK ydnetim yapisinin vekalet
etkinligi ise diger degiskenlerden daha disik seviyede yer almis ancak degerin
ortalamanin (zerinde oldugu goérilmastir. Ancak sonuglarin ortalamanin ¢ok az
Uzerinde olmasi bir kisim Gyenin OYAK ydnetim etkinligi konusunda bazi suphelere de
sahip oldugunu gdéstermistir. Bu durum uyelerin ydnetim etkinligi konusunda daha etkin
bir sekilde bilgilendiriimeleri ve yénetim kademelerine personel segiminde uygulanan

ydéntemde bazi degisiklikler yapiimasi gerektigini disundirmektedir.

OYAK uyelerinin  OYAK hizmetlerinden ve OYAKa Uye olmaktan
memnuniyetlerinin ylksek seviyede oldugu, ancak OYAK’a yeni Uye olan uyelerin
memnuniyet seviyesinin daha eski Uyelere gore daha dlslk seviyede oldugu
gorilmustir. OYAK Uyeliginden memnuniyet, 20 yildan fazla siredir Kurum Gyesi olan
katilimcilarda en yuksek seviyeye ¢ikmaktadir. Bu durumun Kurum’a yeni Gye olanlarin
henlz Kurum faaliyetlerinden bir fayda elde etmemis olmasi, nispeten disik olan
gelirlerinden nema 6demesi yapiyor olmalari ve 6zellikle hayatlarinin son dénemleri
icin 6nemli katkilar saglayacak olan mesleki emeklilik fonuna gen¢ doénemlerinde
ddeme yapmaktan memnun olmamalarinin neden olabilecedi séylenebilir. Uyelik siresi
20 yilin Gzerinde olan Uyeler ise Kurum’un sagladigi hizmetlerden faydalanmis olma,

emeklilik ddnemine yaklasmis veya girmis olma ve Kurum’daki birikimlerinin ytksek bir
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seviyeye ulagsmis olmalari nedeniyle OYAK hizmetlerinden daha memnun olduklari

degerlendirilmektedir.

OYAK duyelerinin, genel anlamda OYAK yo6netim faaliyetlerinin seffaf bir yapida
yurGtaldaganu degerlendirdikleri gorilmektedir. Ancak OYAK faaliyetlerinin seffafligi
konusunda en yuksek yargiya astsubay statiisindeki personel sahiptir. Astsubaylari,
subaylar ve uzman erbaslar takip ederken seffafligin en az oldugunu disinen stati
sivil memurlardir. Diger bir bakis acgisiyla degerlendirildiginde zorunlu Gye olan subay
ve astsubaylarda kurum faaliyetlerinin seffaf olduguna iliskin inan¢ daha ylksek
seviyede yer alirken gonulli Gyeler olan uzman erbas ve sivil memurlarda bu inang

daha disuk seviyelerde kalmaktadir.

Uyelerin, genel anlamda OYAK ydénetim faaliyetlerinin seffaf bir yapida
yurataldaguna degerlendirdikleri goriimektedir. Ancak OYAK faaliyetlerinin seffafligi
konusunda godrevde olan Uyelerin emekli olan Uyelere gére daha yiksek bir algiya
sahip olduklari gértlmektedir. Arastirmaya katilan emekli personelde bu oran ortalama
degerin altina dismektedir. Bu sonuca gére emekli personelin Kurum faaliyetlerinin
seffaf bir sekilde yurutilmedigini degerlendirdikleri gériimektedir. Bu sonugta Kurum
faaliyetleri konusunda emekli Uyelere yeterli bilgilendirme yapilmasinin uygun olacagi
degerlendiriimektedir. OYAK Uuyelerinin OYAK’a yonelik algilarinda cinsiyet ve egitim

durumu degiskenlerinde istatistiksel anlamda bir farklilik ortaya ¢cikmadigi goértulmustar

Yoénetim ve denetim makamlarinda gorev yapan vekiller ile yapilan gérisme
sonugclarina goére, Uyelerin OYAK yo6netimine iligkin genellikle olumlu degerlendirmeler
yaptiklari goriimuUstir. Bu kigilere goére, “Kurum seffaf bir yapidadir, (yelerine ve
kamuoyuna hesap verir bir ybénetim anlayigina sahiptir. Kurum’'un etkin bir sekilde
ybnetilmekte ve (yelerle iletisim saglama gayretindedir.” Genel Kurul ve Temsilciler
Kurulu'nda gérev yapan Uyelerin verdikleri cevaplarin Yénetim ve Denetim Kurulu
Uyelerinden daha az kesinlik ifade ettigi ancak genellikle olumlu oldugu gérilmustir.
Sekiz ana alanda sorulan sorulara genellikle olumlu ve yiksek oranda cevap verilirken

gy

Ozellikle “OYAK ybénetim ve denetim organlarina sec¢im slireglerinin etkinligi” ve “bu
gérevierdeki kisiler gbrevleri yeterli etkinlikte yerine getirebilmeleri” sorularina verilen

olumlu cevaplar daha dusik seviyede kalmistir.

Katilimcilara goére “OYAK, lyeleri ile gerekli iletisimi saglamaktadir’ ve “Mali
kayitlari ve yénetim fonksiyonlari yeterince denetlenmektedir. (%86 orani ile en yuksek
orana sahiptir.) Diger yandan, Uyelerin bazilarinin “OYAK yénetim ve denetim

Py

organlarina seg¢im siireglerinin etkinligi” ve “bu gbérevierdeki kisilerin gbrevieri yeterli
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etkinlikte yerine getirmeleri” konularinda tereddutleri oldugu goértlmustir (Cevaplar
%64 oraninda olumludur). Kurum yonetim ve denetim makamlarinda gérev yapan
tyelere gére Kurum; seffaf, hesap verebilir ve etkin bir yapiya sahiptir. Uyeleri ile iyi bir
iletisim sistemi olusturmustur ve bu gdrevlerdeki personel yeterince etkindir. Ancak,
bazi Gyelerin kendilerini aldiklari gdrevi yerine getirebilecek bilgi ve tecriibeye sahip
olmadiklar sekilde degerlendirmiglerdir. Yonetim kadrolarina secilen bir kisim Uyenin
de Kurum yoénetimine Uye secim surecine olumsuz yaklasmalari da (14 Ulyeden 5ii
secim sirecini etkin bulmamistir) ilging bir sonugtur. Kurum’un dyeleriyle etkin bir
iletisim sistemi kurmasi ve faaliyetlerinin etkin denetimi (14 Uyeden 12’si etkin

bulmaktadir) Kurum faaliyetleri bakimindan bir basari olarak gdortlebilir.

Bu calisma kapsaminda iki Genel Kurul ve bir Temsilciler Kurulu toplantisi
g6zlemci statusu ile izlenmistir. Temsilciler Kurulu Gyeleri kendilerine Yonetim Kurulu
ve Genel Mudurlik tarafindan hazirlanarak toplanti dncesinde génderilen glindem
maddeleri ve raporlari incelemektedirler. Bu maksatla Temsilciler Kurulu tyeleri Genel
Mudurlik binasinda kendilerine ayrilan alanlarda iki hafta slre ile incelemelerde
bulunmaktadirlar. Temsilciler veya Genel Kurul Uyeleri arasinda askeri veya idari
anlamda bir astlik Ustluk iligkisi s6z konusu degildir. Tum dyelerin oylari ayni
degerdedir. Uyeler, ihtiyag duyduklari tim alanlarda Genel Midirliik'ten veya Ydnetim
Kurulu'ndan bilgi veya belge talebinde bulunabilmekte ve taleplerine olumlu cevap
almaktadirlar. On calisma siregleri alt calisma gruplarina 6zel olarak tahsis edilmis

¢alisma alanlarinda yapiimaktadir.

Toplantilar Genel Mdudurlik toplanti salonunda yapilmaktadir. Yer olmasi
durumunda istekli olan ve taleplerini Kurum’a yazili olarak ileten diger OYAK uyeler
toplantilara izleyici sifatiyla katilabilmektedir. Ancak bu toplantilarda Yoénetim ve
Denetim Kurulu Uyeleri ile Temsilciler ve Genel Kurul Gyeleri disindaki katilimcilarin s6z
hakki bulunmamaktadir. Temsilciler Kurulu ve Genel Kurul toplantilari “Verbatim”
olarak adlandirilan ve sdylenenlerin birebir olarak kaydedilmesi yontemi ile kayit altina
alinir. Bu kayitlar, Genel Kurul ve Temsilciler Kurulu toplantilarini takiben c¢ikarilan 6zel
OYAK dergisi sayilari ile Uyelere duyurulur. Ayrica Kurum internet sayfasindan da

yayimlanarak Uyelerin toplanti glindemi ve tartisilan konulara vukufiyeti saglanir.

OYAK ybnetim faaliyetlerindeki dnemli kararlar Genel Kurul tarafindan oylanarak
kabul edilir. Kurum’un yapisina yonelik énemli degisiklikler, Gyeleri ilgilendiren yatirim
kararlari, Gyelere yapilacak 6édeme miktarlari, nema oranlari gibi tim énemli kararlar,
icra makami olan Yoénetim Kurulu tarafindan Genel Kurul glindemine getirilerek onay

alinmayr mduteakip isleme konulur. Genel Kurulun diger goérevi OYAK ydnetim
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faaliyetleri konusunda Denetleme Kurulu tarafindan hazirlanan denetleme raporlarinin
incelenmesidir. Bu veriler Genel Kurul tarafindan ayrintili olarak incelendikten sonra,
Kurum yonetiminin ibra edilmesine yonelik oylama yapilir. Bu tir 6nemli kararlara
yonelik oylamalar gizli oylama ve acik sayim ve tasnif yodntemiyle karara

baglanmaktadir.

Uyelerinin temsilcisi olma dzelligine sahip olan Temsilciler Kurulu ve Genel Kurul
Uyeleri bu slreclerle vekiller adina Kurum yoénetimini denetlemektedirler. Asillerle
vekiller arasindaki bilgi asimetrisi olusturulan bu yap! vasitasiyla azaltimaya
calisiimaktadir. Vekilleri temsilen Temsilciler Kurulu Gyeleri her ¢ yilda bir ve Genel
Kurul UGyeleri ise her yil denetim faaliyetini yerine getirmektedir. Yonetim Kurulu ve
Genel Muadurlik, Temsilciler ve Genel Kurul Uyeleri tarafindan talep edilen tim
konularda ayrintili bilgiler vermek durumundadirlar. Ancak ticari faaliyetler icra eden
istirakler ile OYAK genel mudurliginin ticari sir kapsamindaki bilgi, rapor veya yatirim
planlarinin Kurul tyeleriyle paylasiimasi konusunda bazi sinirlamalar konulmaktadir.
Temsilciler ve Genel Kurul Gyelerine vakif olunan bilgilerin bir kisminin kamuoyuyla

paylasilmamasi konusunda uyarilar yapilmakta ve gizlilik sézlesmesi imzalatiimaktadir.

Bu calisma kapsaminda yapilan gézlem faaliyetlerinde Temsilciler ve Genel Kurul
Uyelerinin kendilerine saglanan c¢alisma ortaminda OYAK kayit ve raporlarini
inceledikleri gérilmastir. Ayrica Genel Mudurlik ve Yoénetim Kurulu tarafindan ¢alisma
gruplarinca talep edilen bilgi ve belge isteklerine cevap verildigi goralmuastir. Ancak
Uye olarak segilen personelin bir kisminin inceleme yapilan konular hakkinda yeterli
bilgi ve tecriibeye sahip olmamalarn nedeniyle zorlandiklari gérilmustir. Kurulus
Kanunu geregince diger yonetim organlarina secilecek Uyelerde bir 6n sart olarak yer
alan “iktisat, hukuk, bankacilik ve sigorta” alanlarinda yuksek ihtisasa sahip olmak
sartinin Temsilciler ve Genel Kurul Uyeligine secim icgin bir 6n sart olarak yer
almamasinin denetim ve yodnlendirme faaliyetleriyle gérevli Genel ve Temsilciler
Kurulu'nun etkinligini sinirladigi gérilmastir. Bu durum kuramda da tartigilan 6n segim

hatalarina bir 6rnek olarak verilebilir.

Temsilciler Kurulu tyelerinin iki haftalik ¢calisma stliresi boyunca kendi aralarinda
iyi bir diyalog ve iletisim ortami olusturduklari gértlmuistir. Bununla birlikte farkli
kuvvetlerden ve farkli statilerden gelmis olma, daha énce birlikte calismamis olma ve
ilk defa bu faaliyet kapsaminda bir araya gelmenin etkisiyle ¢cok etkin bir iletisim sistemi
olusturamadiklari gértlmastir. Diger yandan Genel Kurul icin kendi aralarindan
segecekleri 20 Uyenin belirlenmesi sirecinde, bazi Gyelerin bu Kurul'a gonderilecek

Uyelerin yetkinlik, bilgi birikimi veya tecribelerinden ¢ok kendi statllerinden personelin
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segilmesi gayreti icinde bulunduklari gozlemlenmistir. Bu gayretlerin Temsilciler Kurulu

faaliyetlerinin etkin bir sekilde yuruttlmesini 6nledigi degerlendiriimektedir.

Temsilciler Kurulu’ndan segilen 20 Uye ile Yasa’da sayili 19 Uyeden olusan Genel
Kurul faaliyetlerinin ise Temsilciler Kurulu faaliyetlerinden daha etkin bir yapida
gerceklestigi gézlemlenmistir. Genel Kurul Gyelerinin bu goérevi 3 yil boyunca yapacak
olmalari, daha sik araliklarla bir araya geliyor olmalari ve nispeten daha fazla bilgi ve
tecribeye sahip Uyelerin bu kurulda yer almalarinin bu etkinlige katki sagladigi
g6zlemlenmistir. Ancak Uyelerin bazilarinin, “bu blyUklikte ve karmasikliktaki bir yapiyi
denetleme, sorgulama ve yatirmlarina yén verme konusunda kendilerini yeterli
goérmedikleri’ tespit edilmistir. Bu eksikligin giderilmesi icin bazi Uyeler kendi bilgi
seviyelerini artirma gayreti igerisine girmislerdir. Bu durum, kuramda tartisilan
problemlerden profesyonellik (vekillerin yeterli yetkinlige sahip olamamalari) maddesine

benzer bir sorunun yer aldigina iliskin bir érnek olarak gorilmustir.

Genel Kurul uyeliginin daha uzun bir sireyi kapsamasi nedeniyle Uyeler kendi
aralarinda Temsilciler Kurulu’na gére daha etkin bir iletisime girmislerdir. Ancak, Genel
Kurul yasal dyeleri ile segilmig Uyeler arasinda iletisim eksikligi oldugu gézlemlenmistir.
Genel Kurulun farkh kaynaklardan gelen ve genellikle ¢cok Ust dizey yetkililerden
olusan bir yapisi olmasina ragmen, Kurul gindeminin belirlenmesi, inceleme
sonugclarinin takdimi, oylama suregleri gibi faaliyetlerde tim Genel Kurul Gyeleri esit oy
ve s6z hakkina sahip olarak gorusleri ifade etmiglerdir. Ancak Genel Kurul'un
Temsilciler Kurulu faaliyetlerine gére daha resmi bir sekilde gergeklestigi ve Uyeler
arasindaki iletisimin ylksek gu¢ mesafesi nedeniyle daha sinirli oldugu goéralmustur.
Temsilciler Kurulu toplantisinda oldugu gibi Genel Kurul toplantisinda da Kurul Gyeleri
OYAK faaliyetlerine yonelik inceleme sonuglarini gindem maddelerine uygun olarak
kirstiden sunmuslardir. Ayrica, Genel Kurul faaliyetine baskanlik eden Milli Savunma
Bakanr’ndan s6z almak kaydiyla kendi goris, oneri ve degerlendirmelerini Genel

Kurul’a sunmuslardir.

Seffafllk ve hesap verebilirik mekanizmalari baglaminda, yapilan gézlem
surecinde, OYAK ydnetim kademesi faaliyetlerinin vekiller adina bir¢ok farkli yéntemle
izlendigi gorilmustir. Asil yonetim kademesi olan Yoénetim Kurulu ve Genel
Mudurlik’Gn tim faaliyetleri Denetim Kurulu, Temsilciler ve Genel Kurullarin her tirla
denetimine agik oldugu gorilmuastir. Hem kurulus Kanunu hem de isleyise iligkin
cikarilan yénetmelik ve ydnergeler vekiller adina denetim ve hesap incelemesi yapacak
olan bu kurullarin galismalarina olanak saglayacak sekildedir. icra makamlari denetim

mekanizmalarina genel bilgilendirme yontemleri ve sorulan sorulara cevap vermek
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suretiyle ayrintili aciklama yapmaktadirlar. Denetim mekanizmalari ulastiklari verileri
sorgulama, inceleme ve diger Uyelere duyuracak sekilde paylasma hakkina sahiptir.
Denetim slregleri Kurum tarafindan kayit altina alinmakta ve ticari sir kapsaminda yer
almayan tum verileri Uyelerle paylasmaktadir. Genel Kurul vekiller adina ydnetim

kademesini denetlemekte, bu maksatla énemli bir gli¢ olan “ibra” yetkisine sahiptir.

Kurum’un kurulusunda daha énce kurulan érneklerden farkl ve yeni bir sistem
ongorilmustir. Bu maksatla yabanci érneklerin incelendigi ve bu alanda uzman
kisilerden destek alindigi goriimektedir. Ayrica, yonetim yapisinda cesitlilik yapilarak
konusunda uzman sivil is adamlari veya bulrokratlarla yapi daha glgcli bir hale
getiriimeye calisiimistir. OYAK yoénetimde yer alacak sivil sahislarin bilgi, tecribe ve
ongorilerinden faydalaniimaya calisilmistir. Ayrica segilen sivil yoneticilerin maliye,
hukuk, bankacilik ve sigorta alanlarinda ihtisas, tecriibe ve yiksek tahsil sahibi olmalari

sarti aranarak vekillerin 6n se¢im hatalarinin 6niine de gecilmeye galisiimigtir.

Kurum kaynaklarinin yatirnmlara ydnlendiriimesi konusundaki calismalari
buglnkid mal varlidina ulasmasinda ve Uyelerine enflasyon oranlarinin ¢ok Uzerinde
nema 6demesi yapmasina da olanak saglamistir. Kurum ydnetiminde yer alan tecrubeli
is adamlari ve burokratlarin yonlendirmeleri yaninda ilk donemden itibaren yatirimlarin
belirlenmesi konusunda yetkin i¢c ve dis uzmanlardan destek almaya calismistir. Bu
kapsamda ilk kurulus dénemlerinde Uluslararasi Sosyal Sigortalar Enstitlisu, Devlet
Planlama Teskilati, Sinai ve Kalkinma Bakanhdi ve is Bankasrndan destek talep
edilmistir. Benzer sekilde 1974 yilinda Zelenka ve 1994 yilinda Robertson tarafindan
OYAK i¢in hazirlanan raporlar OYAK yatirim stratejilerine énemli katkilar saglamistir.
Kurum 2012 yilinda Watson ve Towers sirketine benzer emeklilik kurumlarina iligkin

kiyaslamalari igeren bir rapor (bencmarking) hazirlatmistir.

Kurum, i¢ denetim mekanizmalarina ilave olarak dis denetim sistemlerini
kullanmis ve Deloitte gibi bagimsiz denetim kurumlarina kendi denetimini yaptirarak
elde ettigi sonuglara goére mali, idari ve yatirim yapilarini diizenlemistir. Ayrica 2005
yihindan itibaren Moody’s ve S&P gibi derecelendirme kuruluglarinin yapmis oldugu
denetim ve derecelendirmeler ile mesruiyetini ve denetimini gtiglendirmeye ¢alismistir.
Onemli kararlarda Genel Kurul'un onay zorunlulugu bir diger denetim sistemidir. Ayrica
1980'li yillardan itibaren teskil edilen Sermaye Piyasasi Kurulu ve IMKB’de islem goren

istirakleri nedeniyle de dis denetime daha acik bir hale gelmistir.

Yoénetim ve Denetim Kurulu Gyelerine tasidiklari yénetim ve denetim sorumlulugu

nedeniyle “huzur hakki” adi altinda aylik 6deme yapmaktadir. Sabit 6deme sistemi
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tercih edilmis, kazang veya gdsterilen ekstra performansa dayali 6deme sistemi tercih
edilmemistir. Yonetimi denetleme ve gerektiginde ibra etmeme gibi onemli yetkilere

sahip Temsilciler ve Genel Kurul Gyelerine ise herhangi bir 5deme 6ngérilmemistir.

CGalisma sonuglari arastirma sorulari kapsaminda 6zet olarak degerlendirildiginde
arastirma sorularinin genel anlamda desteklendigi goralmustir. Arastirma sorularinin,
arastirma metodlarina gore incelenmesi sonucunda elde edilen sonuglar asagidaki

tabloda 6zetlenmisgtir.

Tablo-29: Arastirma Sorulari Sonuglari Ozet Tablo

Arastirma Sorusu

Nicel (Anket)

Nitel (Gozlem, Miilakat, Dokiiman incelemesi)

¢6zuml, tarihsel sireg

desteklenmistir.

1. Asil vekil iliskisi, | Anket sonuglarina goére | Gézlem ve milakat sonugclari ile desteklenmistir.
Vekalet problemleri desteklenmistir.
2. Vekalet sorunlarinin | Anket sonuglarina gore | Gozlem, milakat ve dokiman incelemesi

sonuglarina gore kismen desteklenmistir (Bir

kisim vekil yetersizligi).

3. Kurum yénetim
etkinligi, profesyonelligi

Gozlem, milakat ve dokiman incelemesi
sonuglarina goére kismen desteklenmistir. (Bir
kisim vekilin profesyonellik eksikligi gordlmustur).

Anket sonuglarina goére
desteklenmistir.

4. Vekillerin  yonetimden | Anket sonuglarina gore | Milakat ve gdzlem sonuglarina goére kismen
memnuniyeti, guven; | desteklenmistir. desteklenmistir. (Bir kisim vekilin kendilerine
Demografik  farkhliklarin guven eksikligi goralmustir).

etkisi.

5. Seffaflk  ve hesap | Anket sonuglarina gore | Gézlem, mdilakat ve dokiman incelemesi

verebilirlik mekanizmalari, | desteklenmisgtir. sonuglari ile desteklenmistir.

Buna goére, ilk arastirma sorusu olan “OYAK ydnetim yapisinda asil vekil
iliskisinin etkin midir?” sorusu ¢alismanin nicel ve nitel verileri ile desteklenmistir. Asil
ve vekil durumunda bulunan personele goére Kurum etkin bir vekalet yapisina sahiptir.
ikinci arastirma sorusu kapsaminda anket verileri asillerin vekilleri gorev igin gerekli
profesyonellige ve gorev yetkinligine sahip olarak gérmuglerdir. Ancak gérisme yapilan
asiller genel anlamda kendilerini yeterli gorirken bir kisim katilimcilar bu gorevler igin
kendisini yeterli gérmediklerini ifade etmislerdir. Bu soru katilimcilar tarafindan kismen
desteklenmistir. Ayrica tarihsel strece iliskin yapilan incelemede Kurulus Kanunu’nun
hazirlanmasi ve yasalasmasi surecinde etkin bir yonetim ve denetim sistemi kurulmasi

gayesi izlenmistir.

Nicel ve nitel analizlerin, ¢alismanin 4’Gncl arastirma sonucunu destekledikleri
ve Kurum dyelerinin Kurum yoénetiminden genel olarak memnun oldugu gérilmustir.
Ayrica asiller ile vekiller arasinda gulven

iliskisinin olustugu, Uyelerin  Kurum

yonetiminden memnun olduklari goérilmustir. Son arastirma sorusu kapsaminda
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asillerin ve vekillerin Kurum yonetimindeki seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalari
yeterli etkinlikte bulduklari goértlmastir. Katilimcilara gore olusturulan seffaflik ve hesap
verebilirlik mekanizmalarinin Gyeler tarafindan tanimlanan ve yazinda da yer alan

vekalet problemlerinin ¢6zime olumlu yonde katki saglamaktadir.
6.2. YAZINA KATKISI

Vekalet kurami alaninda yapilan bu galismanin, organizasyonlarin yonetim
iliskilerindeki vekalet yapisinin ortaya konulmasina ve ydnetim etkinliginin artirilmasina
hizmet edecegi ve olumlu katkilarinin olacagi degerlendiriimektedir. Vekalet kurami,
modern organizasyonlarda, organizasyonun sahipleri ile yéneticileri arasindaki iligkiyi
inceleyen bir kuramdir. Vekiller, 6rgut sahipleri olan asiller adina organizasyonlari
yoneten, yatirmlarini yénlendiren profesyonellerdir. Ancak, bu asil vekil iligkisinde
yazinda da tartisilan cesitli vekalet sorunlari yasanmaktadir. Bu ¢alismada Ulkenin en
blylk mesleki emekliik fonu olan OYAK nezdinde vekalet iligkisi incelenmistir.
Kurum’un kendi 6zel yapisi icerisinde vekalet problemlerini ne sekilde ¢ézdugu,
seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalarinin kurum yonetim yapisina olumlu veya

olumsuz etkileri incelenmistir.

OYAK bir kisim galigmalarda “bir basari 6ykusi” olarak (Alper vd., 2015; Petrigli
vd., 2015) olarak goérulirken bir kisim calismada ise “askerlerin holdingi” veya
“ayricalikli bir zimreye hizmet eden bir kurulus” (Akga, 2010: 3) olarak tanimlanmistir.
Bu calismaya katilan asil ve vekil durumundaki Uyelerin degerlendirmeleri ve OYAK’In
elde ettigi yiksek performans degerleri ile Uyelerine baglangigta vaat edilenlerin dnemli
bir kismini gergeklestirdigi gortlmustir. Genel olarak uyelerin Kurum hakkindaki
degerlendirmelerinin olumlu oldugu ve Uyelerin bdyle bir Kurum’a Uye olmaktan mutlu
olduklari goérilmuistir. Uyeler nezdinde OYAK seffaf ve hesap verebilir bir yapiya
sahiptir. Uyeler OYAK’a (iye olmaktan memnun gérinmektedirler. Alinan hizmetin
kalitesinden memnuniyet ve vekalet yapisina olan inang ylksek seviyededir. Ancak
OYAK’In yazinda belirtildigi gibi “bir basari hikayesi’ olarak ifade edilmesinin dogru
olmayacagi dustnlUlmektedir. Elde edilen yilksek performans degerleri nedeniyle
Kurum’dan memnuniyet ylksek seviyededir. Ancak Kurum’un yoénetim kademelerine
personel seciminde bazi eksiklikler oldugu da muhakkaktir. Ozellikle kurulug dénemi
itibariyle olusturulan bazi yapilanmalarin (Kurum Uuyeligi, belli yonetim kademelerine
belli makamlardaki Kkisilerin ek gorevle getiriimesi gibi) ydnetim fonksiyonlari
bakimindan sorunlar yasanmasina neden oldugu da bir gergektir. Kurum’un

kamuoyunda bazi kesimlerden elestiri almasi veya bir kisim davalara konu edilmesi de
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bu zorunlu yapinin bir sonucudur.

Ancak diger taraftan “askerlerin holdingi” veya “ayricalikli bir zimreye hizmet
eden bir kurulug” (Akga, 2010: 3) gibi tanimlamalar1 destekleyecek verilere ulagsmak da
pek mumkun gorunmemektedir. Nitekim konuya iliskin yapilan TBMM inceleme
komisyonu raporuna gore Kurum’a getirilen elegtirilerin dnemli bir boliumande iddialari
destekler bulgulara rastlanilamamistir. Kurum yonetim yapisinda bir kisim eksiklikler
bulunmakla birlikte faaliyetlerin “belli bir zimrenin iyiligi icin yapildiginin” ifade edilmesi
iddiali bir yaklasimdir. incelenen yapi bir mesleki emeklilik fonudur ve belli bir meslek
grubunun menfaateleri icin faaliyet yuritmesi de kurulus gerekgesidir. Kurum benzeri
yerel ve uluslarasi yapilar incelendiginde de bu gayenin tim yapilarda da oldugu
gorilmektedir. Diger yandan bazi eksiklikleri olmasina ragmen Kurum’'un yerel
orneklerine goére basarili sonuclar elde ettigi bir gercektir. Ayrica bu calisma
kapsaminda yapilan arastirma sureglerinde de benzer yerel mesleki emeklilik
sistemlerinin seffaflik ve hesap verebilirilik bakimindan sorunlu oldugu goériimustar.
S0z konusu yaplilar kendilerine ait verileri kamuoyu ile paylasmamakta veya sinirli bir

paylasima girmektedirler.

OYAK yonetiminde goérev yapan ve kendileri ile milakat yapilan Gyelerin bir
kismi kendilerini bu gorevler icin yeterli gormemektedir. Benzer sekilde bazi Gyeler de
bir kisim ydneticilerin yeterli yetkinlikte olmadiklari dogrultusunda gorus belirtmislerdir.
Ozellikle Gye durumunda bulunan personelden yénetim ve denetim makamlarina
personel seciminde bazi aksakliklar veya Kanun’dan kaynaklanan 6n sec¢im hatalari
bulunmaktadir. Bununla birlikte Gyelerin gogunluguna sahip olan zimrenin (astsubay
ve uzman erbaglar) ybdnetimde daha fazla yer almasi gerektigi yonindeki
degerlendirmelerin (Akca, 2010: 6) yodnetim profesyonelliginden c¢ok belli ritbe
gruplarinin temsili anlamindaki duygusal degerlendirmeler oldugu
degerlendiriimektedir. Elbette ki ydonetim ve denetim makamlarina se¢im konusunda
daha adil ve etkin yéntemler bulunabilir. Ancak ydnetim ve denetim makamlarina
personel segiminde statl veya ritbeden ziyade bahse konu gérevlerin icrasina yetecek

bilgi ve tecriibeye sahip olmak kriterinin g6z éninde bulundurulmasi daha énemlidir.

Bu arastirma kapsaminda Kurum’un “devlet kaynaklarini kullandigi ve yuksek
basari seviyesinde krizleri kendi basarisi dogrultusunda kullandi§i” (Akca, 2010: 4)
yonindeki iddialari destekleyecek verilere rastlanilamamistir. Ayrica TBMM Dilekce
komisyonu arastirmalari sonucunda da bu iddialari destekleyecek verilere
ulagilamadigi gortlmustir. Kurum’un “partiler Ustl, siniflar Gstl ve siyaset Ustli” (Akga,

2010: 3) oldugu yonindeki iddialarin ise tarafsizligi konusunda sipheye dusulmastar.
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Kurum’un sahip oldugu vergi avantajlarinin benzeri yerli ve yabanci bir gok mesleki

emeklilik kurumunda da mevcut oldugu gorulmustur.

Kurum’un “yasal veya hukuki statlisi konusundaki belirsizlik” (Akga, 2010: 2)
OYAK benzeri emeklilik fonlarinin birgogunda da mevcut olan bir durumdur. Bu husus
gerek yargi kararlarinda (AYiM, Yargitay ve Uyusmazlik Mahkemesi gibi) ve gerekse
de doktrinde (Yilmaz, 1979; Yilmaz, 1991; Go6zublylk ve Tan, 2014: 166; Gozler,
2009: 177) halen tartismali bir durumdadir. Bu degerlendirmelerde Kurum’un hukuki
anlamdaki hibrit yapisinin da etkisi dnemlidir. Kurum’un hukuki yapisi tartismalidir. Bir
kisim mahkeme kararlarinda kamu hukuku tizel kisisi kabul edilirken, diger bir kisim
mahkeme kararlarinda durumu tartismali olarak belirlenmistir. Doktrinde de OYAK’|
kamu hukuku tlzel kisisi géren arastirmacilar var iken bazi arastirmacilar tarafindan
Kurum karma yapih bir Kisilik olarak gértlmektedir. Kurum kendi degerlendirmelerinde
Ozellikle kamu tarafindan yapilan bir kisim 0Ozellestirme faaliyetlerinde (Erdemir gibi)
kamu kurumlarini satin alan 6zel sektdr yapisi olarak tanimlanmis olmasindan da
hareketle bir 6zel hukuk sujesi olarak tanimlanmasi gerektigini iddia etmektedir.
Konuya iliskin yargilama sureci devam etmekle birlikte kanimizca Kurum kendine has

(sui generis) bir yapidadir.

Organizasyonlarda asiller tarafindan vekil tayin edilirken genellikle s6z konusu
vekillerin asiller adina yénetim faaliyetlerini icra ederken diger yandan organizasyonun
cevre ile guclu bir bag olusturmasi amaglanmaktadir. Yerel yazinda yapilan benzer bir
calismaya gore de asillerin vekil segiminde tercihlerini emekli askerler, eski
milletvekilleri, rakip firma caliganlari, gicli ideolojik topluluklarin Gyeleri gibi ayni sosyal
ag duzenegi icerisinde bulunan diger érgutlerin eski ¢alisanlarindan yana kullandiklari,
bdylelikle belli bir sosyal ag igerisinde aktif olan bir aktérin bu agi genigletmesi ve yeni
sosyal aglarla baglanti kurmasinin amagclandigi ifade edilmektedir. Dolayisiyla agsal
merkeziligin vekilin asili bagimli hale getirmek icin kullanabilecegi en gi¢lu taktiklerden
biri olabilecegi ve bir aktorin bilgi birikimi ile elde edemeyecegi bir¢cok fayday! kisisel
iliskileri yoluyla elde edebilecedi degerlendiriimektedir (Daldiran, 2014). Bu sonugtan
farkh olarak OYAK 6érneginde bu se¢im Kanun ile yapilmistir. Yani kanunlagsma
surecinde kurum teskil edilirken yonetim ve denetim organlarinin gérevlerini ifa etmek
konusunda yeterli etkinlikte olmasi maksadiyla bu yapilara 6zel sektor ile sivil ve askeri
blrokrasiden yoneticiler alinmaya c¢alisiimistir. Bu yapinin olusturulmasinda, Daldiran
(2014)'In calismasinda belirttigi gibi sosyal ag icerisindeki aktif aktdrlerin kullaniimasi
ve sosyal aglarla bag kurulmasindan ¢ok bu alanda zayif olunmasindan kaynaklanan

kaygl 6n plandadir. Askerler tarafindan tegkil edilen ve ydnetilecek olan bu yapiya
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Ozellikle sivil is adamlari alinarak piyasadaki gelismelerden haberdar olunmasi, bir
kisim ekonomi blrokrati ve denetmeni dahil edilerek ise devletin denetim ve yonetim
sistemleriyle yakin iligki kurulmasi amaglanmigtir. Ayrica Kanun ile yénetim/denetim
kademelerinde godrev alacaklar icin 6zel egitim ve tecriibe sarti getirilerek 6z segim

hatalarinin édninde gecilmesi amacglanmistir.

Kendine 6zgu bir yapi olan OYAK'ta asiller ayni zamanda vekil goérevinde de
gorev alabilmektedirler. Ayrica vekalet iliskisinde bu Kurum’a has seffaflik ve hesap
verebilirlik mekanizmalarinin teskil edilmesiyle vekalet problemlerinin ¢éziimine de
farkh bakis acilari getirilmistir. Kamuoyunun ve Uyelerin c¢esitli mekanizmalarla ve
surekli olarak bilgilendiriimesi (Kurum web sayfasi, sireli yayinlar, Uyelerin mobil
numaralarina mesaj ile bilgilendirme vb.) yasal denetim faaliyetleri (Kurum denetim
organlari, Kanuni denetim makamlari) ve tercihe bagli denetim sistemleri (Ozel denetim
firmalarina denetim yaptirilmasi, kredi derecelendirme kuruluglari denetimi vb.) ile
seffaf ve hesap verebilir bir sitem olusturulmaya calisiimistir. Olusturulan bu sistemlerin
Uyeler ve kamuoyu nezdinde Kurum’a yonelik algilarina olumlu yénde katki sagladigi

degerlendirilmektedir.

CGalismada olusturulan model ile 6rnek olay kapsaminda nicel ve nitel arastirma
yontemlerinin birlikte kullanildigr karigik yontem kullanilmistir. Boylelikle vekalet
kuraminin Kurum vyapisinda ne sekilde olustugu, seffaflk ve hesap verebilirlik
mekanizmalarinin bu iligskideki etkisi hem dyelerin algilari baglaminda &lgliimeye
calisiimis hem de gézlem, mulakat ve dokiiman incelemesi kapsaminda arastiriimigtir.
Calismanin metodolojisi mimkin oldugunca farkli arastirma yénteminin kullaniimasi ve

sonuglarin birbirleriyle kiyaslanmasi esasina dayanmistir.

6.3. UYGULAMACILARA KATKISI VE YONETICILERE ONERILER

Blylk bir organizasyonda, kurulus doénemi itibariyle yapilan incelemeler ve
Ozellikle yabanci dOrnekleriyle es bigimlilikten hareketle olusturulan vekalet yapisi
benzer yapilara o6rnek teskil edecek niteliktedir. Kurulus doénemindeki gdérisme
tutanaklarindan da anlasilacagi tizere o dénem igin kendine has bir ydénetim ve vekalet
yapisi ile teskil edilen Kurum’un basariya ulasmasinda bu yapinin etkisi yadsinamaz.
Calisma ile incelenen yapiya yonelik elde edilen bulgular benzer bir sistem ile teskil
edilecek organizasyonlar icin de bir drnek teskil edecektir. Oncelikle OYAK benzeri
mesleki emeklilik sistemleri olmak Uzere teskil edilecek veya teskil edildigi halde
vekalet sorunlarini gézemeyen organizasyonlar igin OYAK vakasindan alinacak dersler

bulunmaktadir.
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Ancak bu 6rnek olaydan da anlasilacagi tGzere, Kurum Uyeliginin mecburi olarak
yapilmasi beraberinde bazi hukuki ve idari sorunlar da getirmektedir. Ozellikle Kurum
gostergelerinin olumlu seyir izlemedigi donemlerde uyelikten ayrilmak isteyen veya hic
Uye olmak istemeyenlerin konuyu yargi yoluna goéturdikleri gortilmustur. Géstergelerin
olumlu bir hal aldi§1 dénemlerde ise gondlli Gyelerin sayisi artisa gegmis hatta mevcut
durumda oldugu gibi neredeyse zorunlu Uyelerle esit hale gelmistir. Bu nedenle Kurum
Uyeliginin zorunlu olmaktan ¢ikariimasinin ve tamamen goénullik esasina gore faaliyet

yuritilmesinin daha uygun olacagi degerlendiriimektedir.

Kurum yonetim ve denetim kademeleri icin secilen veya Kanun geregince
belirlenen vekillerin segimi konusu da hassasiyet olusturmaktadir. Bu nedenle
Temsilciler Kurulu Uyelerinin se¢im esaslarinin yeniden diizenlenmesi ve Uye sec¢iminin
komutanlar yerine belirlenecek daha demokratik bir yéntemle secilmesinin daha uygun
olacagl degerlendiriimektedir. Birliklerden segilecek Kisilerin kendilerini aday
goOstermeleri ve yapilacak secim ile diger Uyeler tarafindan belirlenmesinin vekalet
sorunlarinin ¢ézUm{ konusunda daha faydal olacagi muhakkaktir. Ustelik bdyle bir
uygulama igin yasa degisikligi de gerekmeyeceginden alinacak bir prensip karariyla

yénetmelik degilikligi yapilacad: konunun ¢dzimlenebilecedi degerlendiriimektedir.

Kurumun hukuki statlstne yonelik tartismalarin ¢ézimi konusunda yukarida
belirtilen hususlarin yeniden gézden gegiriimesi farkli bir bakis agisi saglayabilecektir.
Kurum adyeliginin zorunlu olmaktan ¢ikariimasi ve Kurum yonetiminde kamu
gorevlilerine yer veriimemesi Kurum’un kamu tizel kisiligi olup olmadigi yonindeki
tartismalari da ortadan kaldirabilecektir. Kurum yoénetim kademelerindeki kamu
gorevlileri yerine tamamen profesyonel yodneticilerin goérevlendiriimesine olanak
saglanmasi durumunda Kurum’un 6zel hukuk Kisiligi olarak tanimlanmasi daha kolay
olacaktir. Ancak bodyle bir yapilanma degisikligi 1961 yilindan beri uygulanan modelin
terkedilmesi ve 205 sayii OYAK Kanunu’nda énemli degisiklikler icerecek olmasi

nedeniyle tartismalari da beraberinde getirecektir.

Kurum bulnyesinde kullanilan ve ¢alisma genelinde ayrintilari yer alan seffaflik ve
hesap verebilirik mekanizmalari Kurum yonetimindeki vekalet problemlerinin
coziimiine katki saglamaktadir. Uyeler yani Kurum’un asilleri bu mekanizmalar
sayesinde faaliyetlerden haberdar olmaktadir. Ancak 6zellikle emekli personelin bu
konuda goérevdeki personelden daha az memnun oldugu gérilmuistir. Bu nedenle
Kurum yonetimince emekli personele yodnelik bilgilendirme faaliyetlerine agirlik
verilmesinin faydal olacagdi bir gergektir. Bu maksatla emekli personel ile birebir

iletisime gecilmesi, teknolojik yontemler olan sms, elektronik posta ve elektronik dergi
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yontemlerinin yani sira klasik yontemlerle de (mektup, dergi, telefon vb.) bilgilendirme

yapilmasinin faydali olacagi degerlendiriimektedir.

Kurum 0yeliginden ve Kurum hizmetlerinden memnuniyet gen¢ vyastaki
personelde daha disik seviyede yer alirken, yasin buylmesiyle birlikte Kurum
uyeliginden ve hizmetlerinden memnuniyet seviyesi de artmaktadir. Bu sonuca
ulagsilmasinda, genc¢ yastaki personelin hentz emekliik zamaninin ¢ok uzagdinda
bulunmasi ve maaslarinin diger personele gére daha dusuk olmasinin etkili olabilecegi
degerlendirilmektedir. Bununla birlikte Kurum tarafindan genc¢ Uyelere yonelik tanitim
faaliyetlerinin yapilmasi, onlarla daha etkin bir iletisime gecilmesi ve bu konuda
emeklilerden farkli olarak modern iletisim sistemlerinin tercih edilmesinin etkin

olabilecegi dustnulmektedir.

Bu o6rnek olayda gozlemlenen seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalarinin
uygulamacilar kadar alanda calisma yapan arastirmacilara da farkli bir bakis acisi
getirecegi degerlendiriimektedir. OYAK’In ve benzeri mesleki emeklilik kurumlarinin
yonetiminde oldugu gibi tim yénetim kademlerinden (kamu veya 6zel) etkin seffaflik ve
hesap verebilirlik sistemlerinin tegkili iyi yonetim ilkeleri geregidir. Ancak seffaflik ve
hesap verebilirlik konulari bir dilek ve temenni 6tesinde modern yonetim ilkeleri ve
yasal zorunluluklar kapsamina da alinmigtir. Yonetim kademeleri yuzlegsmeye
bagladiklari veya yakin gelecekte ylUzlesecekleri bu yapilara yonelik uygulamalari

gelistirmekten kaginamayacaklardir.

6.4. ARASTIRMANIN KISITLARI

OYAK ybnetim yapisinda yer alan yetkili kurul gorevlileri ve OYAK Uyeleri ile
cesitli 6lcim araglar kullanilarak durum tespiti yapilmistir. Arastirma sonucunda elde
edilen bulgular, kullanilan &lgim araclarinin gecerlilik ve glvenirlikleri ile sinirlidir.
Arastirmada slbjektif degerlendirmeler 6l¢ildigu icin ¢alisanlarin ideal durumlari

yansitan algilarini isaretleyebilecegi 6lcim hatasina agiktir.

Arastirma sonucu elde edilen bulgular, verilerin toplanmasinda kullanilan
ornekleme gore degisiklik gdsterebilecedinden arastirmanin bulgulari, verilerin
toplandigi 6rneklem ile sinirlidir. Bu nedenle farkli érneklemler icin modelin test
edilmesi gerekir. Ayrica, nitel arastirma kapsaminda elde edilen bulgulara yodnelik
degerlendirmeler, nitel arastirmalarin yapisi geregince arastirmacinin yorumlarindan
dogrudan etkilenmektedir. Bu nedenle ayni degiskenler konusunda arastirma yapacak

farkh arastirmacilarin yorumlari ve degerlendirmeleri farklihk gésterebilecektir.
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Diger yandan, arastirmada ele alinan degiskenler, zaman iginde degisime
ugrayabileceginden arastirmanin bulgulari, uygulandidi zaman dilimi ile sinirhdir. Bu
arastirmaya katilarak kisisel yorumlarini paylagsan katilimcilarin yorumlariyla gelecek
donemlerde bu alanda yapilacak c¢alismalara katilacaklarin yorumlari farklilik

gOsterebilecektir.

Arastirmada kullanilan olgcek ve mulakat sorulari, bireylere ayni anda yoneltilen
degerlendirme maddelerinden olusmaktadir  ve bireylerin algilamalarini
degerlendirmektedir. Bu nedenle sosyal begenilirlik etkisi ve ortak ydntem varyansi

olabilecegi, sonuglar degerlendirilirken dikkate alinmahdir.

6.5. GELECEK ARASTIRMACILARA ONERILER

Orgit kurami calismalari incelendiginde, vekalet kuraminin organizasyonlardaki
uygulamalarina yonelik nicel ve nitel yéntemin birlikte kullanildigi c¢alismaya
rastlanmamistir. Ayrica yontem olarak yerel yazinda ¢ok sik rastlanmayan bir
metodoloji ile nicel ve nitel arastirma yontemlerinin birlikte kullanildigi bir érnek olarak
da calismanin gelecek dénemde yapilacak benzer arastirmalara da metodolojik olarak
katki saglayacagi umit edilmektedir. Calisma vekalet kurami konusundaki yerel yazina
katki saglamistir. Gelecek doénem ¢alismalarinda vekalet iligkisinin  farkli
organizasyonlarda da benzer bir metodoloji ile incelemesinin faydali olacagi

disintlmektedir.

OYAK yonetimi kar amaci gitmeyen, bunun yerine kurulus Kanunu ve ilkeleri
geregince Uyelerine en yuksek nemayi saglamak amaciyla kurulan bir mesleki emekililik
fonudur. Elbette ki OYAK istiraki sirketler, yiksek kar elde ederek, gelirlerini OYAK’a
havale etmekte, OYAK tarafindan diger tim yatirimlarla birlikte toplam deger uUzerinden
dyelerinin birikimlerine nema oranlari yansitiimaktadir. OYAK tim faaliyetlerini 300
binin Gzerindeki Uyelesi adina gerceklestirmektedir. Miteakip dénem calismalarinda
vekalet iliskisinin daha az sayida sahibi (asili) bulunan ve ka&r amaci guden

organizasyonlar baglaminda da yapilmasi faydali olacaktir.

Vekalet iliskisinin farkli paradigmalar (hukuk, sosyolojik, ekonomi, yénetim vb.),
farkl organizasyon turleri (6zel sektér, kamu sektord, politik yapilar) ve farkli sahiplik
yapilarinda (kisi sirketleri, aile sirketleri, cok sahipli yapilar ve kamu sirketleri vb.)
incelenmesinin yazina katki saglayacadlr degerlendiriimektedir. Ayrica vekalet
problemlerinin bu ¢alismada yeterince incelenmeyen boyutlarinin da ayrintili olarak

incelenmesi faydali olacaktir. Ayrica bu calisma igin gelistirilen ve Uyelerin Kurum
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vekalet iligkisi, hizmet kalitesi, seffaflik ve hesap verebilirlik yapisina odaklanan élgegin

farkh érneklemlerde de denenmesinin faydali olacagi dusunulmektedir.

Vekalet kuraminin diger orgut kuramlari ile kiyaslanmasi konusunda yeni
arastirmalar yapiimasinin kurama katki saglayacagi ve kuramin yapisina gug¢ katacagi
degerlendiriimektedir. Ayrica vekalet yapisi ve problemlerinin farkh kaltirlerde
degisiklik gosterip goéstermediginin incelenmesi hem o&rgltlere hem de 6rgitsel

alandaki yazina katkilar saglayacaktir.

6.6. SONUC

Calisma ile vekalet kuraminin blylk ve karmasik yonetim yapisina sahip bir
organizasyondaki uygulamasi, seffafllk ve hesap verebilirlik mekanizmalarinin bu
yapidaki etkinligi ve vekalet problemlerine iliskin ¢ézim yontemleri incelenmistir.
Arastirmanin temel sonucu olarak, Kurum udyelerinin OYAK ydnetim yapisinda etkin bir
vekalet yapisinin olusturulduguna inandiklari, seffaflk ve hesap verebilirlik
mekanizmalarinin etkin oldugunu disindukleri ve aldiklari hizmetten memnun olduklari
gorilmustir. Kurum dyelerinin statileri, egitim durumu, cinsiyet, ¢alisan - emekli olma
durumlari veya uyelik surelerinin Kurum’a yonelik algilarinda 6nemli derecede bir
farklilik olusturmadigi gortulmustar. Bazi statller ve Uyelik sureleri igin belli 6zelliklerde
farklilik gosterdigi gértlmekle birlikte sonuglarin genel memnuniyet seviyesinde dnemli

degisiklik olusturmadigi goéralmustur.

Ayrica Kurum’un kurulus tarihinde &zellikle benzer uluslararasi yapilardan
etkilendigi, diger yandan kendisinden dnce kurulan benzer yapilarin basarisizliklarinin
da etkisi ile yeni bir yapilanma amaci gudildiga gérulmastir. Kurulusunu muteakip
donemsel gelisimler kapsaminda Kurum yonetiminde belli gelisim ve degisimlerin

yapildigi ve bu maksatla mevzuat degisikligine gidildigi gorulmustur.

Tarihsel siirecte yapilan inceleme sonucunda, Kurum’un yasal zorunluluk olmasa
dahi belli seffaflik ve hesap verebilirik mekanizmalarinin teskil edildigi goralmustir.
Organizasyonlarda olusturulan bu tir mekanizmalarin hem ydénetime olan glven ve
memnuniyeti artirdigi hem de ortaya cikan vekalet problemlerine ¢6zim getirdigi
go6rilmustir. Organizasyon yoénetimlerinde olusturulacak seffaflik ve hesap verebilirlik

mekanizmalarinin vekalet etkinligini artiracagi degerlendirilmistir.

Arastirma kapsaminda, incelenen asil vekil iligkisinin farkli bir yapida

gerceklestigi gorilmustir. Ozellikle kendisi de kurum Uyesi durumunda bulunanlar
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tarafindan yasal mekanizmalar sayesinde ydnetim faaliyetlerinin etkin bir sekilde
denetlendigi gorulmustir. Organizasyonlarda etkin bir vekalet ve denetim sistemi
kurulmasinda paydaslar tarafindan yapilan denetim sistemlerinin etkin oldugu
degerlendiriimektedir. Ayrica yonetim ve denetim mekanizmalarinda homojen bir yapi
yerine kabiliyet ve yetenekler dahilinde heterojen yapilarin olusturulmasinin denetim

etkinligine katki sagladigi gorulmastar.

Sonug¢ olarak, organizasyonlarda olusturulacak etkin denetim ve ydnetim
sistemlerinde paydaslarin yer almasinin vekalet yapilarini glglendirecegi, hizmet
kalitesini artiracagdi, performans kriterlerini yukseltecedi gorilmektedir. Vekalet
yapisinin olusturulmasinda, seffaf ve hesap verebilir bir yapinin olusturulmasinin,
paydaslar tarafindan denetim ve yonetim faaliyetlerine katilim saglanan yonetim
yapilarinda vekalet sorunlarinin azalacagi, organizasyonel etkinligin artacagi

degerlendirilmektedir.
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8. EKLER EK-A

ORDU YARDIMLASMA KURUMU YONETIM VE HIZMET FAALIYETLERI OLGEGI

Asagida Ordu Yardimlasma Kurumu (OYAK) konusundaki dislinceleriniz ile OYAK'tan almis
oldugunuz hizmetlere ydnelik dederlendirmeleri iceren sorular yer almaktadir. Sorularda belirtilen
hususlara katilim derecenizi, degerlendirme kriterlerine gére isaretleyiniz. Kimlik bilgileriniz
Ozellikle sorulmamigtir ve vereceg@iniz cevaplar konuya iligkin yapilacak olan bilimsel bir
calismada kullanilacak ve bagka bir maksatla herhangi bir makamla paylasiimayacaktir.

DEMOGRAFIK BILGILER

Statiiniiz : Subay ( ) Astsubay ( ) SiviilMemur( ) UzmanErbas( )
Cinsiyetiniz: Kadin ( ) Erkek ()

Egitiminiz : Lise ( ) OnlLisans( ) Lisans ( ) Lisansustd ()
OYAK Uyelik Siireniz: 1-5yil () 5-10yil () 10-20yil ( ) 20 yildancok ( )
Caligma Durumunuz : Goérevde ( ) Emekli/Mustafi ()

SORU DEGERLENDIRME KRITERLERI

1 Kesinlikle KATILMIYORUM

2 Katilmiyorum

3 Biraz katilmiyorum

4 Kararsizim

5 Biraz katiliyorum

6 Katiliyorum

7 Tamamen KATILIYORUM

OYAK'In yonetim organlarinda (Yonetim Kurulu, Denetim Kurulu,
1. | Temsilciler Kurulu ve Genel Kurul) TSK personelinin yeterince temsil | 1 | 2 | 3 |4 | 5|6 | 7
edildigine inanmiyorum

OYAK yodnetiminde goérev alan askeri personelin TSK personelinin
haklarini yeterince savunmadigini disiniyorum.

OYAK yonetiminin  profesyonel bir yapiya sahip oldugunu
distnliyorum.

OYAK'In i¢ ve dis denetim organlarinca denetlenmesi ve denetim
4. | sonuglarinin Gyelerle paylasiimasi ile seffaf bir yénetim yapisinasahip | 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
hale gelmisgtir.

OYAK yonetim faaliyetleri ve yatirnmlar ile yardimlari konusunda
Uyelerine ve kamuoyuna yeterince bilgi vermemektedir.

OYAK'In yardimlari sahsim ve ailemin gelecedi igin bir glivence
6. | olusturmaktadir. OYAK sayesinde kendimi daha givende |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
hissediyorum.

OYAK'In élim ve maluliyet yardimlari, konut edinme ve bor¢ para
7. | verme hizmetleri ile emekliik yardimlarinin yeterli olmadigim |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7

distnldyorum.
8. OYA!(ln uy_/.elferi__ ile iletisim ve sagladidi hizmet konusunda basarili 11213lals5l6|7
oldugunu dusundyorum.
9 Bilgi veya hizmet ihtiyacim nedeniyle OYAK ile iletisime gectigimde, 11213lal5l6|7
" | OYAK Genel Merkezinden aldigim hizmetten memnun kaldim.
10. OYAK faaliyetlerinin ve hesaplarinin yeterince denetlenmedigini 11213lals5l6|7

distndyorum..

11. | OYAK'In faaliyetleri ve hesaplarinin incelenmesinde yénetm |1 |2 |3 |4 |5|6 |7
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makamlarinda yer alan askeri personel ile ulusal ve uluslarasi denetim
kurumlari vasitasiyla yeterince denetlendigini diisiinliyorum.

12.

OYAK lyesi oldugum i¢in memnunum.

13.

OYAK uyelerini bilgilendirme sistemlerini kullanmak konusunda
yetersiz kalmaktadir.

14.

OYAK Genel Muduarligu faaliyetlerinin OYAK yonetim ve denetim
kurullari ile Genel Kurul ve Temsilciler kurulu tarafindan yeterince iyi
denetlendigi ve yonlendirildigini digindyorum.

15.

OYAK bildigim mesleki emeklilik sistemlerine gére daha kaliteli ve
profesyonel bir hizmet sunmaktadir.

16.

OYAK'In Uyelerinin tamamina esit haklar sadlamadigini ve bazi
Uyelerine daha fazla olanak tanidigini disiiniyorum.
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EK-B

OYAK YONETIM FAALIYETLERI GORUSME (MULAKAT) FORMU

Gorigme Tarihi: Saati:

GiRIS
KHO SAVBEN’de doktora egitimine devam etmekte olan bir akademisyenim. OYAK

Yonetim yapisi, ydnetimde asil vekil iligkisi, Kurum seffafllk ve hesap verebilirlik
mekanizmalari konusunu igceren bir calisma yapmaktayim.

Kurum yonetim/denetim organindaki goreviniz nedeniyle sizinle bir gérisme yapacagim.
Bu goriusme esnasinda sOyleyeceklerinizin tamami ve adiniz gizli tutulacaktir. Bu
gbrismeden elde edilecek bilgiler tamamen bilimsel amacli olarak kullanilacaktir.
istediginiz sorulara cevap vermeme veya istediginiz anda calismadan ayrilma hakkiniz
bulunmaktadir.

Bu goérisme igin OYAK ydnetiminden gerekli misaade alinmigtir.

Goérismemiz yaklasik 45 dakika surecektir. Katkilariniz igin simdiden tesekkir ederim.

GORUSME SORULARI:

1. OYAK Yonetimindeki Goreviniz? Statiiniiz? Gorev slreniz?

2.  Sizce OYAK yonetim faaliyetleri seffaf bir yapida midir? OYAK duyeleri ile gerekli

iletisimi saglamakta midir?

3.  OYAK Yonetim ve denetim faaliyetleri Uyelere ve kamuoyuna hesap veren bir
yaplya sahip midir?
4. OYAK yodnetim ve denetim organlarina segim suregleri yeterince etkin midir? Bu

gorevlere gelen kigiler bu gorevleri yeterli etkinlikte yerine getirebiliyorlar mi?

5.  OYAK yodnetimindeki goérevinizi icra edebilecek bilgi ve tecriibe altyapisina sahip

oldugunuzu disundyor musunuz?

6. Goreviniz esnasinda zorlandiginiz hususlar nelerdir? OYAK yo6netim ve denetim
gorevlerinizi ilgili mevzuatta yazan sinirlar gergevesinde yerine getirebildiniz mi? Bu

konuda OYAK Gn.Md.ligunden yeterli destedi aldiniz mi1?

7. OYAK Yonetim, denetim, seffaflk ve hesap verebilirlik sistemleri konusunda

belirteceginiz ilave hususlar var mi?

8. Sizce OYAK etkin bir sekilde yonetiliyor mu? Mali kayitlari ve yonetim fonksiyonlari

yeterince denetleniyor mu?
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EK-C

OYAK GENEL VE TEMSILCILER KURULU GOZLEM FORMU
AMAG

Bu gbézlemin amaci;, OYAK Yénetim organlarindaki asil vekil iligkisi, Kurum geffaflik ve hesap
verebilirlik mekanizmalari ve yénetim fonksiyonlarinin icrasini ortaya ¢ikarmaktir.

ARASTIRMA SORULARI

1. Genel Kurul ve Temsilciler Kurulu dyeleri toplantilar Oncesinde ne tur hazirlklar
yapmaktadir? Uyelere ihtiyag duyduklari veriler nasil saglanmaktadir.

2. Uyeler, hazirlik sirecinde OYAK yénetim faaliyetlerini seffaf ve hesap verebilir bir yapida
inceleme imkanina sahip midir?

3. Yénetim mekanizmalarinda gérev yapan uyeler, diger Uyeleri yeterince temsil edebilme
imkanina sahip midir? Genel midurlik ve yonetim kurulu faaliyetleri yeterince denetlenebilmekte
midir?

4, OYAK yobnetim ve denetim organlarina segim siiregleri ne sekilde icra edilmektedir. Segilen
Uyeler gorevlerinin gerektirdigi bilgi birikimine sahip midir? Yénetim ve denetim faaliyetlerini etkin
olarak yerine getirebilmekte midirler?

5. Denetim ve bilgi alma sureglerini etkin olarak kullanabilmekte midirler?

VERI TOPLAMA

OYAK yobnetim ve denetim mekanizmalarinda gorevli Uyelerin (asillerin) ydnetim ve denetim
fonksiyonlarini icra usullerinin gbézlenmesi, Uyelerin kendi aralarinda ve diger gruplarla iletisim
mekanizmalarinin kesfedilmesi, Genel Mudurludin olaylardaki etkisinin incelenmesi maksadiyla iKi
Genel Kurul ve Temsilciler Kurulu faaliyeti gézlemlenecektir. Asagida yer alan boyutlara gére
alinacak notlar ile veri toplanacaktir. Veri toplamada ses veya gorinti kayit cihaz
kullaniimayacaktir.

1. Toplanti_Oncesi Hazirliklar: Temsilciler ve Genel Kurul toplantilari éncesinde, kurul
Uyelerince yapilan hazirliklar, Gyelerin Kurum faaliyetleri konusunda bilgi edinme faaliyetleri, Genel
Mudarluk ve Yoénetim Kurulu'nun Temsilciler ve Genel Kurul UGyelerine bilgi verme suregleri
izlenecektir.

2. Toplanti Faaliyetlerinin icrasi: Genel Kurul ve Temsilciler Kurulu toplantilarinin icrasi ne
sekilde yapildigi, Uyelerin toplantilara katilimi, Genel Mudurlik tarafindan gerekli teknik ve bilgi
destegi saglanip saglanamadigi, Uyelerin tartisma konularina dahil olup olmadidi gézlemlenecektir.

3. Uyelerin_Etkinligi: Uyelerin, toplanti faaliyetlerde yeterince etkin olup olmadiklari, yénetim
ve denetim mekanizmalarinin etkin kullanip kullanmadiklari, denetim ve yonetim kurullari ile genel
mudur (yardimcilari dahil) faaliyetlerdeki rolleri incelenecektir.

4. Toplantilar Siirecinde Uyeler Arasindaki Etkilesim: Faaliyetlerde aktif olarak gérev alan
tim organlar arasindaki etkilesimin ne seviyede oldugu, vekalet iliskisi, denetim fonksiyonlari ve
OYAK yelerinin  kurullarda temsili konusundaki yaklagimlarin ne seviyede oldugu
gbzlemlenecektir.

Gozlem Notlarinin Analizinde Kullanilacak Kodlama Listesi:

GoOzlem slrecinde alinan notlarda o6zellikle asadida kodlanan hususlara dikkat edilecektir.
Kodlanan hususlar Kuramda yer alan vekalet iligkileri ve problemlerinden stzilerek ve érnek olaya
uyarlanarak belirlenmistir.

Asil vekil iligkisinin seviyesi

Vekalet Problemleri (bilgi asimetrisi, vekil faydacilidi, bilgiye erigsim, ydnetim fonksiyonlarinin
denetimi)

Asillerin vekili temsil seviyesi

Yonetim Sireclerinde geffaflik

Kurum yonetiminin Gyelere hesap verme durumu

Yonetim etkinligi.
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