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OZET

HALKA ARZ YONTEMIYLE YAPILAN OZELLESTIRME UYGULAMASI
SONUCUNDA KAMU YONETIMINDEN ISLETME YONETIMINE GECIS: TURK
HAVA YOLLARI ORNEGI
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Isletme Anabilim Dal1
Y o6netim ve Organizasyon Bilim Dali
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ocak, 2022
Danigsman: Prof. Dr. Deniz TASCI

Degisim siiregleri sonucunda isletme alanindaki aktorlerin yeni kimliklere sahip
olmas1 ve giincel yonetim modelleri devletleri ekonomik faaliyetler igerisinde farkli bir
sosyal yapiya doniistiirmiistiir. Klasik anlamdaki gérevinden ayrilan devlet sistemin

diizenleyen ve denetleyeni konumuna gelmistir.

Bu calisma kapsaminda neoliberal ekonomi politikalarinin bir uzantis1 olan
ozellestirme uygulamasiyla birlikte Tirk Hava Yollar1 Anonim Ortakligi’nin kendine
Ozgli bir modelde 6zel sirket olarak elde ettigi yeni orgiit yapisint anlamak ve agiklamak
amaglanmistir. Ozellestirme Teorisi ve Durumsallik Yaklasimi iizerine olusturulan
arastirmanin sonucunda ortaya ¢ikan giiclii tahmin halka arz yonteminin yani sira altin
hisse olusturulan bu uygulama sayesinde Tiirk Hava Yollari’nin organizasyon ve

operasyon yapisinin giiclenerek biiylidiigii varsayimini desteklemektedir.

Anahtar Sézciikler: Ozellestirme, Halka arz, Tiirk hava yollari, Devlet, Durumsallik



ABSTRACT

TRANSITION FROM PUBLIC ADMINISTRATION TO BUSINESS
ADMINISTRATION AS A RESULT OF PRIVATIZATION MADE BY PUBLIC
OFFERING: THE CASE OF TURKISH AIRLINES

Ercan AKTEN

Department of Business Administration
Department of Management and Organization
Anadolu University, Social Science Institute, January, 2022

Advisor: Prof. Dr. Deniz TASCI

As a result of the change processes, the new identities of the actors in the field of
business and the current management models have transformed the states into a different
social structure within economic activities. The state, which has left its duty in the

classical sense, has become the organizer and supervisor of the system.

Within the scope of this study, it is aimed to understand and explain the new
organizational structure that Turkish Airlines acquired as a private company in a unique
model, together with the privatization practice, which is an extension of noeliberal
economic policies. The strong estimation that emerged as a result of the research on the
Privatization Theory and Contingency Approach supports the assumption that Turkish
Airlines organizational and operational structure has grown stronger thanks to this

appilication, which created a golden share, as well as the public offering method.

Keywords: Privatization, Public offering, Turkish airlines, State, Contingency



Onsoz

Akademik konulara ilgi gostermeden 6nce bir¢ok bilimsel kavramdan haberimin
olmadigin1 sdylemek yanlis olmayacaktir. Diger taraftan bilimle ugrasan insanlarla bir
araya gelmem ise yabanci dil hazirlik sinavlarinda ayni kurumda kursiyer olarak bir arada
bulundugum déneme denk diismektedir. Orada beni en ¢ok etkileyen lisansiistii egitimine
devam eden bu insanlarin birgogunun yasinin benden biiyiik olmasi ve dgrenmeye ¢ok
istekli davranmalar1 olmustur. Hem yiiksek lisans ve doktora ¢alismalari, hem de yabanci
dil konusundaki gayretleri takdir edilecek diizeyde olan arkadaslarimin bugiin pek ¢ok
basariya imza attigini1 diislinliyorum. Hayatta olanlarin ve de bilimle olmaya devam

edenlerin yollar1 acik olsun.

Insan yasaminda bazi doniim noktalar1 ya da durup dinlenerek kendisini
degisimlerin icerisinde buldugu anlar olabiliyor. Kisisel meraklarimi gidermek, beseri
sermayemi arttirmak ve bilime katki yapma istegimin yani sira iilke adina yapilacak
kiigiik bir katkinin beni mutlu addedecegini diisiindiigiim i¢in lisansiistii egitime adimimi
atmistim. Metni yaziyor olmam bu egitimin bir kisminin bittigi anlamina gelmektedir.
Hayatima dokunarak bu yonde ufkumun genislemesine katkida bulunan tiim dostlarima

sonsuz tesekkiirler. Umarim hepimiz insanlia faydal isler yapariz.

Uzun yillardir gerek sivil gerek askeri havacilik alanindaki kisisel tecriibelerimin
olgunlagmaya baslamasiyla birlikte Tirkiye nin icerisinde bulundugu degisim siireci
Tiirk Hava Yollar1t Anonim Ortakligin1 daha yakindan gdzlemlememe sebep olmustur.
Iste bu noktadan hareketle kurumun kamu yénetiminden sirket yonetimine gecis siirecini
sosyal bilimler alaninin baz1 teorik temelleri ¢ergevesinde tartismak ve yorumlamak i¢in

bu ¢alismay1 hazirlamak istedim.

Calismanin ortaya ¢ikmasinda dolayli veya dogrudan etkisi bulunan tiim
hocalarima, akademisyenlere, fikir insanlarina, geg¢miste bilime katkida bulunmusg
olanlara entelektiiel borcumu ifade etme firsati buldugum i¢in mutluyum. Calismanin
hazirlanmasinda oneri veya fikirlerini aldigim ancak gerektigi kadar atifta
bulunamadigim tiim bilgi verenlerden 6ziir dilerim. Ozellikle teze hazirlik, arastirma
siireci ve konu se¢imi gibi donemlerde yonlendirmeleriyle caligmalarimi kolaylastiran,
ziyaretine gelemedigim zamanlarda ise gerekli anlayisi fazlasiyla gosteren danigsman

hocam Prof. Dr. Deniz Tasci’ya katkilarindan dolayr tesekkiirlerimi sunmaliyim.



Ogrenciligimin yan1 sira bir is hayatimmn da olmas1 sebebiyle zaman zaman aksakliklar
ve de eksiklikler olmamasi i¢in gayret gdstermeye calistim, ancak hem bu sebepten hem
de pandemi siirecinden dolay1r umarim hocama karst mahcup olmamisimdir. Benzer
sekilde havacilik tizerine akademik deneyim sahibi olan hocam Dog. Dr. Akansel
Yalginkaya’ya da siireg igerisindeki yardimlarindan dolay: tesekkiir ederim. Her ne kadar
bu tezden ve tesekkiirden haberleri olmasa da ¢alistigim kurumda yiiksek lisans ders
doneminde izin konusunda gerekli esnekligi gésteren ismini sayamadigim yoneticilerime
de tesekkiir etmek istiyorum. Kigisel gayretimin yani sira diger katki verenlerin
yardimlari olmasaydi bu c¢alismanin yapilmasi bir hayli zor olacakti. Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii 6grenci isleri personeline ortaya ¢ikan yardim
isteklerime desteklerini esirgemedikleri igin ¢ok tesekkiir ederim. Ders donemimde ise
lisansiistii egitim adma yaptiklar1 katkilardan dolay1 degerli hocalarim; Dr. Ogr. Uyesi
Betiil Yiice Dural, Prof. Dr. Nuray Tokgdz, Dr. Ogr. Uyesi Asuman Nurhan Sakar, Prof.
Dr. Ahmet Emre Demirci, Dog. Dr. Ozan Aglargoz, Prof. Dr. Celal Hakan Kagnicioglu,
Dog. Dr. Didem Pasaoglu Bas, Dr. Ogr. Uyesi Asli Geylan, Dog. Dr. Figen Dalyan’a

sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Bu calismanin ileriki yillarda bilimle ugrasan insanlara yardimci olmasini, basta
tilkemiz olmak iizere insanlik adina faydali olabilecek yerlerde kullanilmasini ve daha iyi
caligmalarin yapilmasini temenni ederim. Bana lisansiistii egitim hakki taniyan ve de bu
satirlar1 yazmama imkéan veren Tiirkiye Cumhuriyeti devletinin varligina minnettarim.
Basta Ulu Onder Mustafa Kemal Atatiirk ve silah arkadaslar1 olmak iizere vatan igin
calismis ve de calismakta olan herkese minnet ve siikranlarimi sunuyor, hayatta

olmayanlar1 sayg1 ve sevgiyle yad ediyorum.

Vi



ICINDEKILER

BASLIK SAYFASL..ccuuiiiitieeieritneeeerenneeeerssneeeesssneeeesssnseessssseeessiiesssnnnes i
JURI VE ENSTITU ONAYL...cvuiiiiiitiiiiieieieeeteerteeeeneeeneeesneiseessnessiesseesnn i
[0 V) Y NN ii
ABSRACT ceettueeeertrneeeertrneeerssneeerssseeessssneeesssssesesssssseessssnesesssnmissnnseses iv
(00, ] 0 /78RR v

ETIiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI....cccevveuueen.o. Vil

ICINDEKILER......coutttiiuiiiiiieieeieriteteenerneenerneerneesesseessesssesesnnees viii
TABLOLAR DIZINI.....oiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniciiiicccncnnenn e, Xii
KISALTMALAR DIZINI....ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeccecccccccecee, Xiii
Lo GIRIS .ottt 1
2. TEORIK VE KAVRAMSAL CERCEVE ...........cccccoooiiiiieieeesieesseeseeeseennnan, 5
2.1. YOnetim KaVIamI..........ccooiiiiiiiiiiiii e 5
2.2, Orgiit TEOTISE .......oovcveieiieicicecee et 7
2.2.1 Orgiit teorisinin tarihsel gelisimi .................cccoccoveeviieieiiieiiceeee e, 8

2.3. Yonetimde Modern DOnem ...............cccooiiiiiiiiiiiii e 11
2.3.1. Sistemler yaKIagimi..............cccooiiiiiiiiiii 12
2.3.2. Durumsallik yaKIagimi .............cccoooiiiiiiiiii 15
2.3.2.1. OFGIUL CEVFESI ... 17
2.3.2.2. Orgiit ve CevIe iliSKiSi..................coovveeeeeieeereeeereeereseeereeessiesenenenas 18
2.3.2.3. Orgiit teorisi iizerine temel ¢calismalar ............................ccccococvveveveveen, 20
2.3.2.3.1. Orgiitlerde cevre iizerine yapilmis calismalar................................ 20
2.3.2.3.2. Teknoloji odaklt calismalar .......................c.cccoooueiviivinniniieannns 23
2.3.2.3.3. Biiyiikliik odaklt calismalar ........................c...ccocouevviiiiiniiiiieninns 26
2.3.2.3.4. Strateji odakli calismalar ...........................cc.ccccoovveeiiiiiiiiiiiiienins 26

2.3.2.4. Durumsallik yaklasiminin literatiire katkisi ....................c...c.c.cccoce..... 27

2.4. Bir Bilim Olarak Ekonomi ve Modern Yaklasimlar ................c.ccccccoeeiveennn. 28

vii



2.4.1. Klasik ekonomik @Orii§.............ccoovriiiiiiiiiiiiiiieceee e 29

2.4.2. Sosyalist ekonomik GOrii§...............ccooviviiiiiiiii 31
2.4.3. Neoklasik eKonomik GOTilS............cccooviviiiiiiiiiiiiiic e 33
2.4.4. Keynesyen ekonomi anlayi$i............ccoccoooiiiiiiiiiiiiiiiiceee e 34
2.4.4.1. Kamu isletmeciligi...................c.ccccoooviiiiiiiiiiiiiiii i 37
2.4.5. Yeni Kklasik eKonomi @Oriisii ............ccoevvviiiiiiiiiiiiiiiicc e 39
2.4.6. Neoliberal ekonomik gOrils..............ccooeiiiiiiiiiiiiiie e 40
2.4.6.1. OZElIESHITME...............oooeeeeeeeeereeerrerrreees s 42
2.4.6.1.1. Ozellestirmenin teorik er¢evesi .....................ccocuvvivivivivivsrrnnnnns 47
2.4.6.1.2. OzelleStirme YORtemleri........................cccocoveereeesiieriisssieesinnns 49
Yonetimin ozellestivilmesi...........................ccoooeeeviiiniiiiiiieeeiiieneen, 49

TRALE YORLEN .................cooooeoeeeeeeeeeeee e 50

Yonetim devrimodeli ........................cccoccoeiviiiiiiiiiiiiiiiiiiciee 50

Imtiyaz devri YoRtemi......................o.ooeeeeeeeeeeeeseeeeeeseesrersnninns 50

Kiralama yontemi ..o 51

Miilkiyetin ozellestirilmesi. .....................ccccccccovviiiiiiiiiiiiiiieiens 51

Varlth SATIST ..............ccooooieiiiiiiiiic e 51

BIOK SATLS ...t 51

Hisse senedi yontemiyle Satis ...................cccccoovviiiiiiiieiiiiiiineen, 52

Altin hisse yontemiyle Satis...................c.cccooveviiiiiiiiiiiiiiciin, 52
Finansmanin ozellegtivilmesi .......................cccocoovviiiiiiiiiinnenninnnn. 53

Yap-islet ve yap-iglet-devret yontemi....................c.ccococoiviininennnnnn. 53

Ortak irigimler..................c...cccoooviiiiiiiiiiiii 54
SErDESHIESHIIME ...............c.oooooiiiiiiiiiiiiiii e 54
Telekomiinikasyon imtiyazlari ......................ccccoovvinieniiinninennnn, 54

Radyo ve televizyon frekanslari.......................ccccccovvvviiiiiiiininnanne. 54

Uydu yOriingeleri ................c.ccccocooviiiiiiiiiiiiiiiiiie e 55



Maden SARALATT ....................c..cooeeeiiieeeee et 55

Balik iiretim ve av sahalari ........................ccccocoooveviiiiiiiiiic, 55

2.4.7. Tiirkiye’de 6zellestirmenin gelisimine bir bakis..................c.cccooceeiin, 95
2.4.8. EKONOMIK SIStEMIET ......ooiiiiiiicce e 62

3. LITERATUR INCELEMESI ......c.coooviiiiiiiniiisne e 64
3.1. Gecmisten Giiniimiize Tiirk Hava Yollari.....................cccccoooiiiiiii e, 64
3.2. Tiirk Hava Yollar’nin 2006-2013 Yillar1 Arasindaki Biiyiime Donemi....... 69
3.2.1. Tiirk hava yollar1 teknik anonim sirketi .....................ccoccooiiiiinnn. 70
3.2.2. THY DO&CO ikram hizmetleri anonim sirketi.................c.cccccevvinnnnnnnn. 72
3.2.3. TGS yer hizmetleri anonim sirketi ..................cccooviiniiiis 73

3.2.4. Pratt & Whitney THY teknik ucak motoru bakim merkezi limitet sirketi

................................................................................................................................. 74
3.2.5. THY Opet havacilik yakitlar: anonim sirketi.................ccccooeniininnnn, 75
3.2.6. Goodrich THY teknik servis merkezi limitet sirketi................................ 76
3.2.7. TCI kabin ici sistemleri sanayi ve ticaret anonim sirketi ...................... 77
3.2.8. Ucak koltuk iiretimi sanayi ve ticaret anonim sirketi............................. 77
3.2.9. THY ucus egitim ve havalimani isletme anonim sirketi ........................ 78
3.2.10. 2006-2013 yillar1 arasinda gerceklesen diger gelismeler........................ 79

4. COZUMLEME VE YORUM ........ccceovitiiiiisieeeeeeeeee s 85
4.1. Arastirmanin SeKillenmesi................cocccoeiiiiiiii i 85
4.2. Durumsallik Yaklasimi A¢isindan Tiirk Hava Yollar1 Coziimlemesi........... 90
4.3. Ozellestirme Yaklasimi Acisindan Tiirk Hava Yollar1 Coziimlemesi........... 95
4.4. Bir Kamu Kurumu Olarak Tiirk Hava Yollar: ..............ccccoooiiiiiiiinnn, 100
4.5. Bir Ozel Sirket Olarak Tiirk Hava Yollar.............ccccococovovevveeenieeceenann. 105
4.6. Kamu Yénetiminden Isletme Yénetimine Gecen Tiirk Hava Yollari......... 110
S.SONUCQ ...t e e re e nne e 122
| (. N 7. N (0 N 130



OZGECMIS



TABLOLAR DiZiNi

Sayfa
Tablo 4.1. THY A.O. Toplam Yolcu Sayis1 (2001-2020)..........ccoevieriiiiininnnn.n. 113
Tablo 4.2. THY A.O. Arz Edilen Koltuk Kilometre (2001-2020)........................ 114

Tablo 4.3. THY A.O. Ozellestirme Oncesi ve Sonras1 Konma Sayis1 (2001-2020)....115

Tablo 4.4. THY A.O. Ozellestirme Oncesi ve Sonras1 Tasman Ucretli Yolcu Sayist
(000) (20012020 ..o 116

Tablo 4.5. THY A.O. Ozellestirme Oncesi ve Sonrast Yolcu Doluluk Orani (%) (2001-

Tablo 4.7. THY A.O. Ozellestirme Oncesi ve Sonras1 Personel Sayis1 (2001-2020)..119

Xi



KISALTMALAR DiZiNi

AEG: ALLGEMEINE ELEKTRICITATS-GESELLSCHAFT
AKP: ADALET VE KALKINMA PARTISI

AO: ANONIM ORTAKLIK

AOG: AIRCRAFT ON GROUND

APU: AUXILIARY POWER UNIT

ASOK: AGIR SANAYI VE OTOMOTIV KURUMU
ATP: AIRLINE TRANSPORT PILOT

BIST: BORSA ISTANBUL

CAPA: CENTRE FOR AVIATION

CEO: CHIEF EXECUTIVE OFFICER

CPL: COMMERCIAL PILOT LICENCE

CAYKUR: CAY ISLETMELERI GENEL MUDURLUGU

CITOSAN: TURKIYE CIMENTO VE TOPRAK SANAYI TICARET ANONIM
SIRKETI

DHMI: DEVLET HAVA MEYDANLARI iSLETMESI
DHY: DEVLET HAVA YOLLARI

DMO: DEVLET MALZEME OFIiSi

EASA: EUROPEAN AVIATION SAFETY AGENCY

EBK: ET VE BALIK KURUMU

FAA: FEDERAL AVIATION ADMINISTRATION

FI: FLIGHT INSTRUCTOR

IAE: INTERNATIONAL AERO ENGINES

IATA: INTERNATIONAL AIR TRANSPORT ASSOCIATION
IMKB: iISTANBUL MENKUL KIYMETLER BORSASI
KAP: KAMUYU AYDINLATMA PLATFORMU

KiT: KAMU IKTISADI TESEBBUSU

MKEK: MAKINE VE KIMYA ENDUSTRISI{ KURUMU
MRO: MAINTENANCE, REPAIR AND OVERHAUL
ORUS: ORMAN URUNLERI SANAYI ANONIM SIRKETI

Xii



OIB: OZELLESTIRME IDARESI BASKANLIGI

PETKIM: PETROKIMYA HOLDING ANONIM SIRKETI

PPL: PRIVATE PILOT LICENCE

PTT: POSTA VE TELGRAF TESKILATI

IR: INSTRUMENT RATING

SEK: SUT ENDUSTRISI KURUMU

SEKA: TURKIYE SELULOZ VE KAGIT FABRIKALARI ANONIM SIRKETI
TAI: TURKISH AEROSPACE INDUSTRY

TCDD: TURKIYE CUMHURIYETI DEVLET DEMIRYOLLARI
TDCI: TURKIYE DEMIR VE CELIK ISLETMELERI

TEK: TURKIYE ELEKTRIK KURUMU

TEKEL: TUTUN TUTUN MAMULLERI, TUZ VE ALKOL ISLETMELERI GENEL
MUDURLUGU

TGS: TURKISH GROUND SERVICES

THK: TURK HAVA KURUMU

THY: TURK HAVA YOLLARI

TIGEM: TARIM ISLETMELERI GENEL MUDURLUGU

TKi: TURKIYE KOMUR ISLETMELERI

TL: TURK LiRASI

TMO: TOPRAK MAHSULLERI OFISI

TPAO: TURKIYE PETROLLERI ANONIM ORTAKLIGI

TTK: TURKIYE TASKOMURU KURUMU

TURBAN: TURIZM BANKASI

TUSAS: TURK HAVACILIK VE UZAY SANAYI ANONIM SIRKETI
TUGSAS: TURKIYE GUBRE SANAYI ANONIM SIRKETI

TZDK: TURKIYE ZIRAI DONANIM KURUMU

USAS: UCAK SERVISI ANONIM SIRKETI

USD: UNITED STATES DOLLAR

VIP: VERY IMPORTANT PERSON

Xiii



1. GIRiS

Sanayi devriminden bu yana ydnetim biliminin dogas1 siirekli olarak degismistir.
Degisen ¢evresel kosullara uyum saglayarak siirekli dinamik kalmay1 bagarabilen alanin
belki de ayni kalan tek unsuru orgiitler icin tasidigi 6nem olmustur. Giiniimiizde
organizasyonlar c¢ok farkli giiclerin etkisi altinda kalarak yonetilme gereksinimi
duymaktadir. Bu faaliyeti yerine getirebilmek i¢inde ilgili teorik ¢erceve bilinerek dogru

yorumlarin ortaya ¢ikarilmasi zorunludur.

Ister yonetim ister diger bir bilim alan1 olsun temelde daima insan ve onun sonsuz
ihtiyaglar1 vardir. Bu ihtiyaclar tarih boyunca kimi zaman kisa siireli kimi zaman ise
stirekli ve sonsuz diizeyde ¢ok ¢esitli sekillerde ortaya ¢ikmistir. Zaman igerisinde bilim
ve teknoloji basta olmak tizere farkli alanlarda meydana gelen ilerlemelerle birlikte
kesintisiz ihtiyacglarin karsilanmasi saglanmistir ve de saglanmaya devam etmektedir.
Oyle ki; giin gelmis, insanlar ulasim ihtiyaglarinin karsilamasi amaciyla metalden
yapilmis aracglara bindirilmis ve ugarak bir yerden baska bir yere gitmeye baslamislardir.
Elbette bu sekilde bir ulasim teknolojisi zaman igerisinde olusan bilgi birikiminin nihai

sonucu olarak hayatimiza girmistir.

Denizcilik, demiryollar1 ve karayollartyla kiyaslandigi zaman havaciligin uygarlik
tarthimizde ¢ok eski ge¢misi olmadigi, yaklasik olarak bir asr1 yeni tamamladigi
goriilmektedir. Gegtigimiz yiizyilin baslarinda dogmus, yine insanlarin ihtiyaclar
dogrultusunda gelisimine devam etmis ve giiniimiizde belki de teknolojinin son noktasi
sayilabilecek bir konuma gelmistir. Endiistriyel alandaki ilerlemeler, diinya iizerinde
meydana gelen ¢esitli biiylik savaslar, sosyolojik ve politik gelismeler, ticaret kavraminin
Oneminin artmasit ve degisen diinya diizeni iilkelerin havacilikla bir sekilde temas
icerisinde olmasini saglamis, bdylelikle askeri ve sivil havacilik alanlarinin 6nemi daha

fazla anlasilmistir.

Tarihi gelismelere bakildiginda savaslar, salgin hastaliklar, ekonomik bunalimlar,
siyasi krizler, imparatorlugun gerileme donemi gibi pek c¢ok olumsuz atmosfer
yasanmasina karsin Tiirkiye’nin havacilik ge¢misinin diinyayla miimkiin oldugunca
paralel gittigi sdylenebilir. 1911 yilinda Tirk Hava Kuvvetleri, 1925 yilinda Tiirk Hava
Kurumu ve 1933 yilinda ise Tiirk Hava Yollar1 kurularak hizmete baglamislardir. Uzun

tarihi gegmise ve bilgi birikimine sahip olan bu kurumlar gliniimiizde de faaliyetlerine



devam etmektedir. Tirk Hava Kuvvetleri diinya iizerinde sayili olan ilk havacilik
teskilatlarindan biridir, Tirk Hava Kurumu ise iilke genelinde genclere havaciligi
sevdirmek ve orman yanginlariyla miicadele kapsaminda ilk akla gelen kurulustur. Tiirk
Hava Yollar ise 6zellikle halka arz uygulamasinin gergeklestirildigi 2004 ve 2006 yillar
sonrasinda alinan stratejik kararlar dogrultusunda bolgesinin 6nde gelen, diinyanin ise

sayil1 havayolu sirketleri arasina girmeyi basarabilmistir.

Bu ¢alismada ilk ad1 Havayollar1 Devlet isletme Idaresi olan ve giiniimiize kadar
88 yildir Tiirk milleti basta olmak iizere diinya iizerindeki ¢esitli lilkelerden insanlara ve
kuruluglara hizmet eden bir isletmenin 2006 ve 2013 yillar1 arasindaki biiylime stratejisi
dogrultusunda yasanan gelismeler tartisilmistir. Tiirk Hava Yollar1 giiniimiizde 350’den
fazla ugaga sahip filo yapisiyla, diinya genelinde 120’den fazla iilkede 300°den fazla
noktaya sefer gerceklestiren ve de alt kuruluslart da dahil edilince 60000’1 bulan personel

sayistyla Tiirkiye nin say1li biiyiik sirketlerinden birisi haline gelmistir.

Calismanin teorik ve kavramsal cercevesinde, modernist ydnetim anlayisi
icerisinde yer alan durumsallik teorisi ve keynesyen ekonominin temel yap: taslarindan
biri olan neoliberalizm igerisindeki Ozellestirme teorisi iki temel bakis acist olarak
benimsenmistir. Durumsallik teorisi {ist baslikta orgiitleri ¢evreleriyle iligki icerisinde
bulunan agik sistemler olarak ele almaktadir. Bu durumda organizasyonlarin ¢evrelerinde
meydana gelen degisimlere tepkisiz kalamayacagi ve siirdiiriilebilir faaliyetlerde

bulunabilmek i¢in ise ¢evrelerine uyumun gerekli oldugu tartisilmaktadir.

Durumsallik teorisinin temel diisiincesi her yerde ve her kosulda gegerli bir yonetim
ve organizasyon yapisinin bulunamayacagidir. Durumsallik yaklasimini benimseyen
teorisyenler yonetim bigimini belirleyen etkenleri digsal ve igsel olarak iki grupta ele
almaktadirlar. Digsal etkenler; miisteriler, pazar kosullari, rekabet ve devlet
miidahalesinden olusurken; i¢sel etkenler yapilan is, personel niteligi, kullanilan teknoloji
ve Orgilitin amaglar etrafinda sekillenmektedir. Boylelikle organizasyonlardaki
yoneticilerin 6nceden benimseyecegi bir evrensel yonetim ilkesinin veya yoOnetim
tekniginin bulunamayacag1 kabul edilmektedir. Diger bir bakis agis1 olarak ele alinan
neoliberalizm ise, koken olarak 18 ve 19. yiizyilda ortaya ¢ikan klasik liberal ekonomik
anlayisin yeniden ortaya ¢ikisini temsil etmektedir. Neoliberal ekonomik anlayisin temel
felsefesinde 1929°deki Biiyiik Ekonomik Buhranla birlikte ortaya c¢ikan ve devletin

ekonomiye miidahalesini benimseyen Keynesyen Ekonomi kurallarinin bitisi yer
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almaktadir. Bdylelikle piyasalarin  devletin miidahalesi olmadan uzun vadede
kendiliginden dengeye gelebilecegi ve devletin ekonomiye miidahalesinin dogru
olmadigi kabul edilmektedir. Neoliberal ekonomik felsefe icerisinde yer alan 6zellestirme
uygulamalar1 ise 1980’li yillarla birlikte diinya {izerinde hiz kazanmaya baslayarak
devletlerin ekonomik faaliyetlerden biiyilk oranda c¢ekilerek piyasadaki roliiniin

diizenleyici ve denetleyici olarak devam etmesi seklinde ortaya ¢ikmustir.

Bu kapsamda calismada kabul edilen teorik temellerden birisi olan 6zellestirmeler
her ne kadar neoliberal ekonomik anlayisla iliskilendirilmis olsa da diinyada ve
Tiirkiye’de konu basta is¢i sendikalari, bazi sivil toplum kuruluslart ve kamuoyunun bir
boliimii tarafindan siddetle elestirilmekte ve engellenmek istenmektedir. Ancak
Ozellestirme uygulamalarinin pratikte pek ¢ok ¢esidi oldugu gézlemlenmekte olup, hisse
senedi yontemiyle yapilan dzellestirme uygulamalari da bunlardan biridir. Ozellestirmeye
konu olan kamu kurumunun belli orandaki hisselerinin borsalar araciligi ile birincil ve
ikincil piyasalardan yatirimcilara satilmasiyla gerceklesmektedir. Tiirkiye’de faaliyet
gosteren ve BIST te hisseleri pay piyasalarindan alim ve satim yapilan 6zellestirilmis
farkli kamu kurumlar1 bulunmaktadir. Bunlardan biri olan THY’ nin ozellestirme
siirecinin basariyla sonuglandigi ve sirketin kamu kurumu statiistinde kaldigi siirece
uygulamada ulagmasinin ¢ok miimkiin olamayacagi bir konuma geldigi varsayilmaktadir.
Bilimsel perspektiften bakildiginda bu tip uygulamalar, 6zellikle havacilik gibi esneklige
cok fazla ihtiya¢ duyulan, degiskenlik ve belirsizligin yiiksek oldugu ¢evresel kosullarda
isletmelere genis bir hareket alan1 saglayabilmektedir. Kritik diizeyde sayilabilecek kamu
kurumlarimin, yonetimini kaybetmemek sartiyla halka arz gibi ¢ok ortakli yapilar halinde
islevsel esnekliginin uygulanabilir hale getirilmesi pek ¢ok bilimsel ¢evre tarafindan

rasyonel bir eylem olarak algilanmaktadir.

Bu calismada hisse senediyle yapilan 6zellestirme uygulamalari, modern Grgiit
kuramiyla birlikte THY Orneginde tartisilacagi i¢in aragtirmanin bazi smirliliklar
olacaktir. Hisse senediyle yapilan 0Ozellestirmeler c¢esitli kamu kurumlarinda
uygulanmistir. Bu calisma ise yalmizca Tirk Hava Yollarn ile sinirli kalacaktir.
Calismanin teorik temellerinden birini olusturan Modern Orgiit Kurami igerisinde
Durumsallik Yaklagimi detaylandirilacak olup Sistemler Yaklagimi kisaca agiklanacaktir.
Benzer sekilde arastirmanin diger dayanagi olan Neoliberal ekonomik anlayis ise yalnizca

Ozellestirme uygulamalar1 baglaminda detaylandirilacak, tarihsel olarak ¢esitli ekonomik



bakis acilar sadece aciklanacaktir. 4046 sayili Ozellestirme Uygulamalar1 Hakkindaki
Kanundan alinan yetkiyle Ozellestirme Idaresi Baskanligi tarafindan yapilan
uygulamalardan sadece hisse senedi 6zellestirmesi ele alinacak olup, digerleri kapsam
dis1 birakilacaktir. Tirk Hava Yollarinin Anonim Ortakli§i’nin 6zellestirme siireci
pratikte 1990 yilina kadar dayanmaktadir. Ancak sermaye piyasalarindaki alt yapi
yetersizligi nedeniyle siire¢ 2000°1i yillarda sonuglandirilabilmistir. Bu c¢alismada ise
THY nin 2004 ve 2006 yillarinda iki defa yapilan halka arz sonrasi donemi

degerlendirilecektir. 1990 yilinda yapilan hisse senedi satis1 kisaca agiklanacaktir.

Caligmanin amaci, bir orgilitsel yap1 olan Tiirk Hava Yollari’nin 2004 ve 2006
yillarinda yapilan Ozellestirme uygulamalari sonrasinda bolgesel bir havayolu
konumundan kiiresel bir markaya doniisiimiinii anlamak ve agiklamaktir. Ek olarak, 4046
sayil1 Ozellestirme Uygulamalari Hakkindaki Kanun kapsaminda stratejik éneme sahip
bazi1 kurumlarin 6zellestirme siirecinde olusturulmasi zorunlu olan imtiyazli hissenin
THY nin Ozellestirilmesi ve sonrasindaki donemde kurumun yonetimine etkilerini
tartismaktir. Bu kapsamda s6z konusu amaci desteklemek adina durumsallik teorisi ve

neoliberal ekonomik anlayisin ¢alismada iki temel alani olusturmasi planlanmastir.

Bu calismanin diger amaglar1 da halka arz ydntemiyle yapilan Ozellestirme
uygulamasinin Tiirk sivil havacilik sektoriinde faaliyet gosteren bir kamu kurumu
tizerinde ne tiir etkiler yarattigini agiklamanin yani sira boyle bir stratejinin 6rgiit kurami
kapsaminda yorumlanmasiyla birlikte literatiire katki saglamaktir. Dahasi, halka arz
modeliyle miilkiyetin tabana yayildigi ve halkin toplumsal sorumlulugu daha ¢ok
hissettigi ¢ok ortaklilik kiiltlirinlin Tiirkiye’de yerlesmesine katki saglamak ¢alismanin

Onemini yansitmaktadir.

Metodolojik olarak nitel aragtirma yontemlerinin benimsenmesiyle birlikte alt
baslikta yakin déneme ait tarihsel arastirma yapilmasi planlanmistir. ilk olarak konu
tizerine bir bakis agis1 belirlenmis, sonrasinda ¢alisma tasarlanmus, literatiirdeki pek ¢ok
acik kaynak kullanilarak veriler toplanmis ve bu veriler arastirmaci tarafindan

yorumlanmig ve raporlanmistir.

Son olarak, calismanin kaynakg¢asinda kullanilmasi planlanan nitel verilerin genel
olarak ikincil kaynaklar aracihigi ile elde edilmesi planlanmustir. Tiirkce ve Ingilizce

kaynaklar, basili materyaller, sektore iligkin yayinlar ve raporlamalar, internet yayinlari,



makaleler, gazete haberleri ve dergiler {izerine yogunlagsma gergeklestirilmistir. Diger
taraftan THY de ge¢gmis donemlerde yoneticilik yapmus kisilerin kaleme aldiklar1 basili

materyaller de birincil kaynak olarak kullanilmstir.
2. TEORIK VE KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Yonetim Kavrami

Insanlarin grup halinde yasamalariyla birlikte ortaya ¢ikmis olan yonetim ihtiyac,
Misir, Roma ve Yunan uygarliklarinda goriilmesine ragmen tarihsel olarak cok daha
eskiye dayandirilabilmektedir. Ticaret basta olmak iizere sosyal hayatinin pek ¢ok
alaninda karsimiza c¢ikmasma ragmen yonetimin bir bilim olarak incelenmesi

18.ylizy1ldaki endiistri hareketiyle olmustur.

Yonetim kavramsal olarak evrensel bir ifadedir. Bu ifade en basit haliyle, topluluk
icerisindeki insanlar1 belirli bir amag¢ dogrultusunda harekete gecirmek olarak
tanimlanabilir. Bir baska sekilde ifade etmek gerekirse, hayatin farkli alanlarinda
orgiitlenmis cabalarin belirli amaclara en iyi bicimde yoneltilmesi tanim1 kavrama farkli
bir yon katmaktadir. Isletme alaninda ise bu bakis agis1 karsimiza is yaptirmak olarak

cikmaktadir.

Bilimsel perspektiften ele alindiginda sanayi devrimine kadar olan uzun dénem
bilim Oncesi olarak kabul edilmekte, sanayi devriminin gerceklesmesiyle birlikte igletme
kavraminin olusmasi sonucunda ortaya c¢ikan ise yonetim acgisindan bilimsel donem
olarak adlandirilmaktadir. Dolayisiyla bu ¢alisma igerisinde yer alan yonetim kavraminin
isletme bilimindeki anlamiyla kullanilacak olmasi konunun anlasilir olmasi agisindan

Onemlidir.

“Bu baglamda ifade etmek gerekirse, kisaca, yonetim faaliyeti ile amaclanan, en
az kaynak kullanim ile en yiiksek diizeydeki amaglara ulagsmak i¢in islerin verimli ve

etkili bir bicimde yiiriitiilmesini saglamaktir.”’*

“’Diger bir tanimda ise yonetim, degisen ¢evrede sinirli kaynaklar verimli sekilde
kullanarak oOrgiit amaglarina etkin bir sekilde ulasmak icin baskalariyla is birligi

yapmaktir.”*?

Yy, Urper vd., (2012). Genel Isletme, s.110.
21, Ozalp vd., (2012). Yénetim ve Organizasyon-|, s.4.
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Yonetim farkli bilim dallarinca gelistirilen ¢oziimsel yaklasimlarin ve bilgilerin
birlestirilmesi ve uygulanmasini kapsar. Bu nedenle yonetimin bir tanimini vermek, konuyla
ilgilenen farkli bilim dallarindaki tamimlarin 15181 altinda bir biitinlemeye gitmeyi
gerektirecektir. Yonetici bu farkli goriisleri kendi tecriibelerinin 15181 altinda birlestirmek ve
bu bilgileri 6zel sorunlarla uygulayabilme durumuyla karsi karsiya olan kisidir. Bu bakimdan
bir yandan genel teknikleri 6zel durumlara uydurmak zorunda oldugu gibi, diger yandan tiim

orgiitiin farkl1 ydnlerini igeren bir cerceve olusturmak durumundadr.®

Yonetim kavrami topluluklar ilgilendirdigi ve toplumsal olaylarin agiklanmasi da
sosyal bilimler ile ilgili oldugu i¢in yonetimin bir sosyal bilim dali oldugu sdylenebilir.
Isletme yonetimi de sosyal bilimlerin yami sira teknik bilimler tarafindan da

desteklenebildigi icin farkli bir goriinlimle karsimiza ¢ikmaktadir.

Yonetim doktrini farkli bilim alanlar1 tarafindan gelistirilmis olup, ¢6ziim odaklidir
ve bilgilerin sentezlenerek uygulanmasini kapsamaktadir. Ekonomistler yoOnetimi
tiretimin islevlerinden birisi olarak gérmekteyken, toplum bilimciler yonetimi orgiitlere
beyin giiciinlin koyulmasi olarak gordiikleri i¢in yonetimi bir sinifsal ve sayginlik olarak
kabul etmektedirler. Orgiit ve ydnetim {izerine ¢aligan bilim insanlarina gore ise, ydnetim
bir otorite sistemini ifade etmektedir. Yonetim yalnizca bu ii¢ alanla ilgili olmayip,
davranig bilimleri, matematik ve istatistik gibi alanlarla da yakindan ilgilidir. Bu
ifadelerden yola ¢ikarak yonetimin yalnizca tek bir disiplin degil aksine disiplinler arasi

bir yaklasim oldugu ifade edilebilir.

Yonetim kavrami fonksiyonel olarak oOrgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek {izere
planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim islevlerinin bir araya getirilmis
hali olarak da tanimlanabilmektedir. Dolayisiyla yoOnetim birbiriyle iliskileri olan
faaliyetlerin biitiinii olarak degerlendirildiginde bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ayrica yonetimin Orgiit amaclarina hizmet eden bir biitiinlesme oldugu da sdylenebilir.
Orgiit amagclarma ulasabilmek icin ise ydnetim insanlarla iliskili bir siire¢ olarak kabul

edilmektedir.

Yonetim faaliyetinde iki o6nemli faktdr soz konusudur. Bunlardan birincisi
yonetimdir. Diger bir deyisle yonetim sistemidir. Yonetim sistemi bagarili degilse bir sonug
alinamaz. ikincisi ise yonetim faaliyetinin uygulamasini saglayacak olan yéneticilerdir. Tyi

bir yonetim ne kadar gerekliyse basaril yoneticilere de ihtiyag soz konusudur.

SH. Can ve M. Tecer (1978). Isletme Yonetimi, s.4.
4Ozalp vd., a.g.k., 2012, s.3.



2.2. Orgiit Teorisi

Orgiitler, belirli bir hedefe yonelik olarak faaliyetleri bilingli bir sekilde
yapilandirilan, koordine edilen ve dis cevre ile baglantilar1 olan sosyal varliklardir. Orgiitler,
bireyler ve onlarin arasindaki iliskilerden meydana gelir. Belirli hedeflere ulastiracak temel
islevleri yerine getirmek i¢in ¢alisanlarin birbirleriyle etkilesime girmesi sonucunda bir 6rgiit

ortaya cikar.®

“QOrgiitler; hayat: kolaylastiran, bireysel ve toplumsal hedeflere ulasmayi saglayan
araglardir. Siirekli olarak diislinme, segcme ve cevresel uyarilara yanit vererek cevreye
uyum saglama zorunlulugunu ortadan kaldiran aract bir rol iistlenirler.”’® Ayrica
orgiitlerin varlik nedenlerinin agiklanmasi i¢in bazi Ozelliklere sahip olmalari
beklenmektedir. Bunlar, oOrgiitlerin dayanikli olduklari, esnek davranabildikleri,

giivenilirlikleri ve de sorumluluk sahibi olmalariyla ilgilidir.

Belirlenmis olan bir amaci gergeklestirmek adina bir araya gelmis sosyal yapilar
olarak adlandirilmasina ragmen orgiit kavrami ¢esitli 6znel ¢oziimlemeler iceren farkli
varsayimlara dayanmaktadir. Orgiit teorisyenlerinin bu bakis agilar1 ii¢ ayrimda karsimiza
cikmaktadir. Birincisi, rasyonel orgiit yaklasimina gore orgiitler belirli hedefleri olan ve
yiiksek diizeyde bicimsellesmis yapilardir. Ikincisi bakis acist olan dogal orgiit
yaklagimina gore de orgiitler iiyelerinin davranislart ve ¢evresel degiskenler temelinde
dogal olarak olusan yapilardir. Ugiincii ayrim olan agik sistemler yaklasimima gore ise,
orgiitler cevreleriyle etkilesim igerisinde olan ve bilgi akisindan etkilenen agik sistemler
olarak kabul edilmektedir. Diger taraftan orgiit tanimlarinda kullanilan bir takim ortak
ifadelerde bulunmaktadir. Genel olarak karsimiza ¢ikan bu tanimlamalar su sekildedir:
orgilitler amag odakli yapilar olup, rasyonellik ilkesi etrafinda sekillenmektedirler.
Amaglara ulagsmak i¢in hiyerarsik bir yapiya sahip olan diizenli olarak koordine edilen
yapilardir. Orgiitler bireyler arasinda iliskileri diizenleyen sosyal yapilardir. Dis gevreyle
baglantili olan oOrgiitler etkinlik ve verimliligin saglanmasi adina sistematik bir sekilde

uzmanlagma derecesine sahiptir.

Orgiit teorisi ise, orgiitlerin davranislarini anlamaya ve aciklamaya calisan bir sosyal

bilim alamidir. Orgiitlerin hayatta kalabilmek ve ¢esitli hedeflere ulasabilmek icin teknoloji,

SR. L. Daft (2015). Orgiit Kuramlar: ve Tasarimlarint Anlamak. (Cev: Omiir Neczan Timurcanday
Ozmen), (10. Baski), Ankara: Nobel Akademik Yaymcilik, s.11.
®H. Keskin, A.E. Akgiin ve 1. Kogoglu (2016). Orgiit Teorisi. Ankara: Nobel Akademik Yaymcilik
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rakipler, devlet vb. gevresel faktorler karsisinda sahip olduklari kaynaklari nasil

orgiitlediklerini inceler ve bu konuda tutarl bilimsel 6nermeler gelistirmeye ¢alisir.”

Orgiit teorisinin orgiitlerin bilimsel bir bicimde tartisilmasi ve ¢dziimlenmesi ile
ilgili oldugu sdylenebilir. Bu teorinin asil yonelimi ise orgiitlerin amaclart dogrultusunda
etkin ve verimli bir bigimde yonetilmesini saglamak olup, odak noktasini 6rgiitlerin neden
ve nasil belirli bir bi¢imde hareket ettikleri olusturmaktadir. Dolayisiyla 6rgiit teorisinin
nihai amaci, orgiitiin performansinin gelistirilmesiyle ilgili olup; orgiitsel yap1, sistem ve

stireclerle ilgilenmektedir.

“Orgiit teorisi, drgiitlerin neden ve nasil belirli bir bicimde hareket ettiklerine
odaklanir. Orgiit teorisinin analiz birimini bireyler ya da gruplar degil orgiitiin

kendisidir.”’®

Son olarak, orgiit teorileri; Orgiitlerin isletilme sekilleri ve c¢evreleriyle baglanti
kurma bi¢imlerini acikladig1 i¢in Grgiitte bulunan iiyelerin gorevlerini yerine getirirken
Orgiitiin nasil bir hiyerarsi, koordinasyon ve denetim yapist olmasi gerektigini, orgiit
dahilindeki baglilik mekanizmasi gelistirilmesini ve g¢evresel degisimlere ne sekilde
uyum saglayabilecegi gibi sorulara cevap iiretmeye calisarak oOrgiitlerin daha saglikli

sartlarda faaliyet gostermelerini amaglamaktadirlar.
2.2.1. Orgiit teorisinin tarihsel gelisimi

Orgiit teorilerinin dogusunu ve tarihsel gelisimini dort farkli donemde

inceleyebiliriz.®

Birinci Donem: 1800’li yillarin sonunda 1950’11 yillara kadar olan siireyi ifade
etmekte olup, kiigiik orgiitsel yapilardan daha biiyiik yapilara gecisin yapildigi bir evredir.
Bu donemde Frederick Winslow Taylor ve Henri Fayol gibi isimlerin 6ne ¢iktig1 ve
orgiitlerin etkinliginin ve verimliliginin ne sekilde artirilabilecegine odaklanan ¢aligmalar
yapilmistir. Makinelerin yani sira insanlarin verimliliginin arttirilmast ve en iyi orgiit
yapisinin olusturulmasi gibi sorulara bilimsel temelli cevaplar aranmistir. F.W. Taylor’un
gelistirdigi bilimsel yonetim yaklasimi sonucunda 1911 yilinda “’Bilimsel Yonetimin

Ilkeleri>> (Principles of Scientific Management) adli eseri yayinlanmistir. Taylor bu

D. Tasc1 vd., (2013). Orgiit Kuramz, s.6.

®H. Keskin, A.E. Akgiin ve I. Kogoglu (2016). Orgiit Teorisi, S.5.

°Orgiit teorisinin tarihsel gelisiminin incelenmesinde D. Tasc1 vd.’nin **Orgiit Kuram1’’ adli yayinlarinda
yaptig1 siniflandirma kullanilmistir.



calismasinda is bolimii, uzmanlasma ve planlamanin etkili ydnetimin temelini
olusturdugunu kabul etmistir. Taylor’un ¢aligmalarinin devami olarak ise Fayol, Yonetim
Stireci Yaklasimi felsefesini ortaya atmistir. Bu yaklasiminda Fayol orglit igerisinde yer
alan bir dizi faaliyetleri gruplandirarak orgiitlerin isleyisiyle ilgili giinlimiizde de
gecerliligini koruyan planlama, Orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol gibi
islevleri ele almistir. Bu sekilde iyi bir rasyonel ve formal 6rgiit yapisina dair aragtirmalar

yapilmustir.*

Birinci donemin bir diger 6nemli ¢calismasi Alman iktisat¢1 ve sosyolog olan Max
Weber tarafindan yapilmistir. Weber de Taylor ve Fayol gibi etkinlik ve verimlilik
arayisini sosyoloji temelleri etrafinda insa ederek insanlarin birbirlerini nasil ve neden
etkilediklerini incelemistir. Ayrica, ekonomi, sosyoloji ve politik baglamda yapilmis olan
Weber’in ¢aligmalar1 Biirokrasi Yaklasimi olarak adlandirilmig ve de bu yonleriyle de
orgiit teorisine en onemli katkiy1 saglayan felsefelerden biri olmustur. 1950’1 yillara
kadar olan orgiit teorisi ¢alismalarina ise son katkiyr Elton Mayo’nun temsilcisi oldugu
psikologlar yapmustir. Yonetim litaretiiriine Insan iliskileri Yaklasimi olarak gegen
calismalarinda etkinlik ve verimlilik arayisina ek olarak bu amacin ger¢eklesmesinde

insanin roliine odaklanmislardir.

Ikinci Dénem: 1950°1i yillardan itibaren baglamus olup 1970°li yillara kadar devam
eden bu stiregte orgiitlerin etkinlik ve verimlilik arayislarinin yani sira, isletme biliminin
kurumsallagsmas:1 ve yonetim alaninda yapilan bilimsel ¢alismalar sonucunda doga
bilimleriyle birlikte davranis bilimlerinin de Orgiitsel alanda kullanilmistir. Buradan
hareketle oOrgiitlerin g¢evreleriyle iliski icerisinde olan acik sistemli yapilar olarak
degerlendirilmesi alanin psikolojik bakis acisindan sosyolojik bakis agisina evrilmesine
neden olmustur. Bu dénemin en énemli yaklasimi Ikinci Diinya Savasi sonrasinda ortaya
cikan Sistemler Yaklagimi ve Durumsallik Yaklasimi olmustur. Kokeni Ludwig von
Bertalanffy’nin Genel Sistemler Teorisine dayanan Sistemler Yaklasimi’nin felsefesi
orgiitlerdeki yonetim konusunu baska diger eylemler ve dis ¢evre kosullartyla birlikte
incelemek olmustur. Durumsallik Yaklasimi ise, farkli kosullar ve durumlar altinda
orgiitsel basarinin meydana gelebilmesi icin tek bir dogru ve en iyi Orgiitsel yapinin
olmadigin1 kabul etmektedir. “’Durumsallik yaklasimi teorisyenleri, orgiit ¢evresi ve

orgiit yapis1 arasindaki iligkiyi tespit eden ilkelerin kesfedilmesinin farkli c¢evresel

©Tasc1 vd., 2013, a.g.k., 5.9-10.



kosullarda etkili olan farkli orgiit yapilarinin tasarlanmasini  saglayacagini

onermislerdir.”!!

Ucgiincii Dénem: 1970’lerden sonra 1990’11 yillara kadar olan yaklasik yirmi yillik
siire¢ Orgiit teorisinin gelisiminde {igiincii evreyi olusturmaktadir. Orgiitleri agiklamada
doga bilimlerinin tek basina yeterli olamayacag1 ve de ¢oklu perspektifin gerekliligine
olan inanis Kaynak Bagimlilig1, Orgiitsel Ekoloji, islem Maliyeti ve Kurumsal Kuram
adl yaklasimlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Kaynak Bagimliligi yaklasiminin
temelinde her isletmenin faaliyetlerini yiiriitebilmesi i¢in kritik 6neme sahip birtakim
girdilerin olabilecegi ve bunlarin temini i¢in ise ortaya c¢ikabilecek olumsuzluklara
karsilik isletmelerin her tiirlii 6nlemi almasinin gerekliligine vurgu yapilmustir. Orgiitsel
Ekolojinin ardinda yatan felsefede ise, ayiklama yaklasimi esas alinarak cevresel
degisimler sonucunda mevcut bazi Orgiitlerin kapanabilecegi ve bunlarin yerine
yenilerinin faaliyete gecebilecegi tartisilmistir. Dolayisiyla orgilitsel ekoloji  bu
isletmelerin agilma ve kapanma oranlarini incelemektedir. Ayn1 donemin bir bagka farkli
yaklasimi olan Islem Maliyetinde de organizasyonlarin iirettikleri mal ve hizmetlerin
degisim islemlerinin en az maliyetle olacak sekilde organize edilmesi tartisilmistir. Son
olarak; Kurumsal Kuram igerisinde, isletmelerin yapisal sekillerinin ve davranig
bi¢imlerinin yalnizca pazar sartlar1 tarafindan degil, ayn1 zamanda i¢inde bulunduklar

cevreden de etkilendigi tartisilmistir.

Doérdiincii Donem: 1990’11 yillar itibariyle bilisim ve iletisim teknolojisinde
meydana gelen gelismelerin ortaya c¢ikardigi yeni iretim bigimleri, kiiresellesme
sonucunda uluslararast siirlarin ortadan kalmasi ve de artan {lilkelerarasi rekabetin
getirdigi hareketlilik, insan kavrami {izerine ortaya ¢ikan ve temelinde verimliligin
artisin1 esas alan pek c¢ok yaklasim yeni yonetim diisiincelerinin organizasyonlara
yansimasina neden olmustur. Orgiit alanindaki tartismalar bu dénemde de gesitlenerek

kendini gostermis ve alan {lizerinde herhangi bir biitiinlesme gerceklesememistir.

Bu donemden giinlimiize kadar gecerliligini koruyan ve dogrudan isletmeyi
ilgilendiren, igletme faaliyetlerinin gevresiyle uyum i¢inde daha etkin ve verimli hale

getirilmesini amaglayan Toplam Kalite Anlayisi, D1 Kaynaklardan Yararlanma, Sebeke

1IM. J. Hatch ve A. L. Cunliffe, (2006). Organization Theory-Modern, Symbolic and Postmodern
Perspectives. New York: Oxford University Press’ten aktaran H. Keskin, A. E. Akgiin ve I. Kogoglu
(2016). Orgiit Teorisi. Ankara: Nobel Akademik Yayimcilik, s.221.
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Organizasyonlar, Isletmeler Arasi Kiyaslama, Personel Giiclendirme, Stratejik
Ortakliklar, Kiigiilme, Ogrenen Organizasyonlar, Sanal Organizasyonlar, Seri Uyarlama,
Performans Yonetimi, Isletme Ekosistemi gibi pek ¢ok kavram ortaya ¢ikmistir. Diger
taraftan organizasyonlar ile ¢alisanlar arasindaki iliskileri dogrudan konu edinen Orgiitsel
Adalet, Orgiitsel Yalmzlik, Orgiitsel Dislanma, Orgiitsel Yabancilasma, Orgiitsel
Tiikenmislik, Orgiitsel Sininizm, Orgiitsel Fanatiklik, Orgiitsel Saglik gibi yeni

kavramlarda bu donemdeki ¢esitlilik icerisinde tartisilmaya baslanmustir.
2.3. Yonetimde Modern Donem

Yonetim, siirekli degisen, ekonomik, sosyal, politik ve teknolojik kosullarin bir
sonucu olarak karsimiza cikmaktadir. Degisen bu cevresel kosullar yonetim bilimi
tizerinde tarihsel olarak pek ¢ok etkide bulunmustur. Bu noktadan hareketle modern

yonetim diislincesinin olusumuna ge¢misten gelen savlarin etkileri oldugu sdylenebilir.

Yonetim ve orgiit gevresindeki modernlesme hareketleri 1950-1960 yillart arasinda
neoklasik yaklasima paralel olarak ortaya c¢ikmaya baslamistir. Modern yaklagimin
temelini “’Sistemler Yaklagimi’’ ve “’Durumsallik Yaklasimi’’ olusturmaktadir. Klasik
ve neoklasik yaklagimlar orgiitleri birer kapali sistem olarak ele almalarma karsin,
modern yonetim yaklagimi ¢evreleriyle iligkileri olan birer acik sistem olarak ele almistir.
Her ne kadar Onceki yonetim diislincelerine gore farkli olsa da modern yaklasimi
digerlerinden kesin olarak ayirabilmek miimkiin degildir. Ciinkii modern kuram onceki
yaklasimlarin temel ilkelerini ve esaslarini yeni ve degisik bir agidan ele alip yorumlamis

ve bir senteze ulagsmaya caligmistir.

20. yiizyilin ortalarina kadar yonetim literatiiriinde c¢evrenin varligt 6n planda
olmamigken, 2. Diinya Savasiyla birlikte ekonomik alanda meydana gelen doniisiim,
iilkeleraras1 siyasi ve politik kutuplasma, teknolojik ilerlemeler ve sosyal degisim
isletmelerin bulundugu cevreden etkilenebilecegi gercegini ortaya ¢ikarmistir. Benzer
sekilde bu diislince etrafinda sekillenen yeni tip orgiitsel anlayis kabul edilecek tek bir
orgiit modelinin olmadig1 sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Soyle ki, orgiitlerin karmasik
yapilara sahip olmasi nedeniyle kesin kurallarla yonetilebilmesi uygulamada miimkiin

olamamaktadir.

Sosyologlar ve uygulayict kuramcilar sistem goriisii etrafinda biitiinleserek, doga

bilimlerinin gecmisinden gelen bilgilerinden yararlanmis, uygulamaya katkida bulunan yeni
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bir calisma alani olusturmuslardir. Bu caligma alan1 1960’1 ve 1970’1 yillarda, orgiitsel
tasarimin Orgiit i¢i ve gevresel etmenlerini ve ¢iktilarint gorgiil verilerle tanimlamak konusu
etrafinda yapilan Avrupa ve Amerika kaynakli galismalarin katkisiyla kosul bagimlilik

kuramu ile 6zdeslestirilmis ve 6rgiit kuraminin farki belirginlesmeye baslamigtir.*?

Modern yonetim anlayis1 orgiitleri ¢evreleriyle iliski igerisinde olan agik sistemler
olarak ele aldig1 i¢in Orgiitler, misteriler, rakipler, tedarik¢iler ve diger faktorlerin
yarattig1 cesitli iceriklerle birlikte faaliyet gostermektedirler. Bu anlayisa gore felsefi
olarak rasyonalizm kaynakli hareket etmekle birlikte, orgiitler ¢evreleriyle bilgi ve

degisime ihtiya¢ duyan sosyal sistemler seklinde kabul edilmektedir.

Modernist yaklagimda ele alinan ve incelenen orgiitler, bir ¢evre igerisinde bagka
orgiitlerle birlikte faaliyetlerini siirdiiren organik varliklar olarak kabul edilir. Bu orgiitler,
icerisinde bulunduklar1 ¢evreye uyum saglayarak yasamlarinin siirdiiriilmesini saglayacak
islevleri yerine getirmeye caligirlar. Amaglari, igerisinde bulunduklari ¢evrede yasamini
devam ettirebilmektir. Bunun i¢in ise islevlerini etkili bir bigimde yerine getirmek
zorundadirlar. Fakat, bu 6rgiit, siirekli etkilesim i¢inde bulundugu ¢evredeki diger rgiitlerle
rekabet igerisindedir ve faaliyetlerini devam ettirebilmek i¢in de onlara karsi rekabet
ustlinliigii saglamak zorundadir. Rekabet {istiinliigii saglarsa, diger organizasyonlardan daha
fazla gii¢c saglayacak ve bu gii¢ de onun rekabet {istlinliigiinii slirdiirmesine ve dolayistyla

yasamini devam ettirmesine olanak saglayacaktir.'®

Modern Orgiit teorisi kiiresel olup, her kiiltiire uyarlanabilmektedir. Dogas1 geregi
gecmisi reddeder ve oOrgiitlerin yeni yonlerini anlamaya ¢alisir. Modernist anlayisin
akilciliga ve mantiga dayanan bir yetki ve diizen anlayis1 oldugu i¢in adil ve esitlik¢i bir
orgiit gelistirme bi¢imini destekler. Bunun yaninda toplumun 1yiligini saglayan bir gii¢
olarak tasvir edilebilecegi gibi hakim giiciin baskici yonetimine arag olusturabilir. Son
olarak, modernist Orgiit teorisinin temelinde, 6rgiit ve yonetime dair bir uzmanlik dilinin

gelismesi yer almaktadir.
2.3.1. Sistemler yaklasimi

“’Sistem terimi oldukga genis anlamda kullanilabilir. Birbiriyle iliskili ve etkilesim

halinde olan birimlerin biitiiniine sistem denilebilir.”’'® Modern &rgiit yaklasimimin

2 S. Sargut vd., (2007). Orgiit Kuramlart, s.16.

3H. Ulgen ve S. K. Mirze (2018). Isletmelerde Stratejik Yonetim, s.19.

14K eskin, Akgiin ve Kogoglu, 2016, a.g.k., 196.

5F. Eczacibasi (2019). Daha Yeni Basliyor. (4. Bask), Istanbul: Kog Universitesi Yaynlari.
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temelinde sistemler goriisii yer almaktadir. Sistem goriisiiyle beraber, sistem yaklasimi

yonetim, miihendislik, saglik ve sosyal bilimlerde de kullanilmaktadur.®

Orgiitlerin bir sistem oldugu fikri ise, dogal ve sosyal diinyanin her unsurunun birer
sistem olarak agiklanabilecegi Onermesine dayanir. 1950’li yillarda biyolog Ludwig von
Bertalanffy, genel sistemler teorisini doga bilimlerinden sosyal bilimlere kadar biitiin
disiplinlerde incelenen olgulari agiklamak amaciyla Onermistir. Bertalanffy, olgularin
hiyerarsik bir yap1 icerisinde oldugunu, toplumlarin gruplardan, organlarn hiicrelerden,

hiicrelerin ise molekiillerden meydana geldigini belirtmistir.’

Genel sistemler teorisi tiim bilimlerin beraberinde gelen ortak bilimsel yontemlere
dayanmaktadir. Bu sebeple sistem yaklagiminin orgiit teorisindeki 6nemini anlamak icin
sistemleri olusturan alt sistemleri ve karakteristik yapilar1 kavramak gerekmektedir. Sistem,
icerisinde karsilikli baglari olan alt sistemlerin oldugu karsilikli bir yap1 oldugu icin her alt
sistemin digerini etkiledigi ve her birinin dongiisiiniin ise genele bagli oldugu bir yap1 ortaya
¢ikmaktadir. Bundan dolay1 alt sistemler arasindaki karsilikli baglilik, sistemleri kusursuz

yapan belirli 6zellik ve yapiy1 ortaya ¢ikarmaktadir.®

“’Sistemler Yaklagimi veya Sistemler Teorisi tek basina yeni bir bilimsel disiplin
olmaktan cok, belirli olaylarin, durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde kullanilan bir
diisiince tarz1, bakis ag1s1, bir metot, bir yaklasimdir.”*® ’Bu nedenle, yonetim olaylarmin
ve birimlerinin birbirleri arasindaki iliskilerin niteligini incelemek, belirli birimlerdeki
gelismelerin digerleri iizerindeki etkilerini aragtirmak; yani yOnetim olaylarii baska

olaylarla ve dis gevre sartlar ile iliskili olarak incelemektir.”’2°

Bazi sistemler dis diinya ile etkilesim icerisinde olmamasindan dolay1 kapali sistem
olarak adlandirilmaktadir. Fakat cogunlukla sistemler dis diinya ile etkilesim igerisinde
olduklari i¢in agik sistem olarak kabul edilmektedirler. Acik sistemler ¢cevreleriyle uyum
saglayabilmekte ve degisime ugrayabilmektedir. Boylelikle orgiitiin acik sistem olarak
isleyisi genel sistemler teorisine dayandirilabilir. Genel sistemler teorisinde, acik bir
sistemin g¢evresiyle slirekli etkilesim igerisinde oldugu ve birbiriyle etkilesim igerisinde

olan alt sistemlerin biitiinii meydana getirmek i¢in baglantili olduklar1 kabul edilmektedir.

181, Ozalp vd., (2012). Yonetim ve Organizasyon-l, s.80.

1"Keskin, Akgiin ve Kogoglu, 2016, a.g.k., 206.

18M. J. Hatch ve A. L. Cunliffe, (2006). Organization Theory-Modern, Symbolic and Postmodern
Perspectives. New York: Oxford University Press’ten aktaran H. Keskin, A. E. Akgiin ve I. Kogoglu
(2016). Orgiit Teorisi. Ankara: Nobel Akademik Yaymcilik, s.207.

19G. Immegart ve F. Pilecki (1973). An Introduction to Systems for the Educational Administrator.
Boston: Addison-Wesley Publishing, s. 30’dan aktaran T. Kogel (2020). Isletme Yoneticiligi. (18. Baski).
Istanbul: Beta Yayincilik s.275.

2T, Kogel (2020). Isletme Yoneticiligi. (18.Baski), Istanbul: Beta Yaymncilik.
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Diger taraftan organizasyonlarin diizenli bir faaliyet akisinda bulunmalart i¢in girdi ve
¢iktt durumlarinda bir dengeyi korumalari gerektigi varsayilirken, girdi-ciktt dongiisiine
destek veren geri bildirim mekanizmasi1 sayesinde oOrgiitlerin siirekli aktif bulunmasi
saglanmaktadir. Sonug¢ olarak, yoOnetim alaninda sistemler yaklasiminda orgilitler
birbirinden farkli pargalar, amaclar ve siirecler olarak diisiiniilmektedir. Boylelikle

oOrgiitiin kendisi asil sistemi olusturabilmektedir.

Sistemler yaklasimina ait bir takim alt kavramlar bulunmaktadir. Bunlar; sistem ve
alt sistemler, acik ve kapali sistemler, ¢evre, negatif-pozitif entropi, denge durumu, girdi-
cikti — geri besleme seklinde siralanabilir. Sistem, bir biitiinii olusturan unsurlarin
birbirleri arasindaki uyumu saglayan islemlerken, alt sistem ise sistemi olusturan ¢esitli
pargalardir. Orgiitiin dis cevresindeki diger sistemlerle etkilesim icerisinde oldugu
sistemler acik sistem olarak nitelendirilirken, etkilesime sahip olmayanlar kapali sistem
olarak adlandirilmaktadir. Cevre, sistemin sinirlar1 disinda kalan her seyi ifade etmek i¢in
kullanilir. Entropi, dogadaki sistemlerin kendilerini yok etmeleri seklinde meydana gelen
egilimi ifade etmekte olup kapali sistemlere has bir durumdur. Bunun aksine, negatif
entropi veya negentropi ise agik sistemlerde goriiliip, dis ¢evreyle etkilesime girilerek
islevselligin durmasi yoniindeki egilimin ortadan kalkmasini ifade etmektedir, yani
sistemin faaliyetlerine devam edebilecegini ifade eder. Denge durumu, agik sistemlere
0zgl olup dis cevreyle meydana gelen etkilesim sonucu entropi egiliminin ortadan
kalkmas1 ve faaliyetlerin dengeli bir bigcimde devam etmesi olarak adlandirilmaktadir.
Girdi, sistemin faaliyetlerini yerine getirebilmesi i¢in ¢evresinden aldigi her seyi ifade
etmekteyken, ¢ikti, gevreden alinan girdilerin bir takim teknolojik siireglerin sonucunda
ortaya ¢ikmis yeni hali olarak ifade edilebilir. Geri besleme ise, girdi-¢ikt1 akisinin normal
ve kesintisiz olarak devam etmesini saglamak i¢in girdi sathasina dogru olan veri akisini

ifade etmektedir.

Sistemler yapisi itibariyle bazi 6zelliklere sahiptir. Bunlar, sistemin agik veya
kapali olmasinin yani sira her sistemin bir takim ama¢ ve amaglar biitliniine sahip
olabilecegi seklindedir. Diger taraftan sistemlerin faaliyetlerine devam edebilmeleri igin
cevreleriyle iliski kurmalar1 gerekmekte olup, geri bildirim sayesinde sistemin tehlikede
olup olmadigi tespit edilebilmektedir. Sistemlerin kesin sinirlar1 bulunmamakla birlikte

cesitli alt sistemlerden olugsmasi onlarin bir diger 6zelliklerini ifade etmektedir. Son
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olarak, sistemlerde genel olarak entropi goriilebilmesi onlarin bir bagka karakteristigini

olusturmaktadir.

Nihayetinde, sistemler yaklasimi literatiire bir takim yeni bakis agilar1 getirmistir.
Bunlardan biri, orgiitleri ¢cevreleriyle iliskileri olan agik sistemler olarak ele almasidir. Bu
sayede orgiitler dis diinyadaki degisimlere uyum saglamak kaydiyla faaliyetlerine devam
edebilecekler, aksi durumda ise entropi etkisinin de varhigiyla birlikte ¢alismalarini
durduracaklardir. Diger bir bakis agis1, sistemi meydana getiren alt sistemler ve bunlar
arasinda meydana gelen etkilesimin sistem devamliligi agisindan oldukg¢a 6nemli oldugu
vurgusudur. Ayrica sistemler yaklagimi sayesinde orgiitleri etkileyen tiim degiskenlerin
bir arada degerlendirilebilmesine olanak taninmis ve sistemin dogru bir bigimde ¢aligmasi

icin yeni fikirler ortaya ¢ikabilmistir.
2.3.2. Durumsallik yaklasimi

1950’11 ve 1960’1 yillarda orglit teorisyenleri klasik ve neoklasik yaklasimlarin
etkisi altinda en iyi orgiit yapisinit bulmay1 amaglamislardir. Klasik ve neoklasik ekolden
gelen bu anlayis bu doneme kadar ¢evresel konular1 géz ardi ettigi igin orgiitlerin hangi
kosullar altinda faaliyetlerine devam edebileceklerini ve ¢evrelerinden gelen etkilesimi
degerlendirmemistir. Fakat 1960’11 yillara gelindigi zaman en 1iy1 orgiit yapisi1 ilkesinin
varlig1 sorgulanmaya baslamis ve Burns ve Stalker (1961), Chandler (1962), Woodward
(1965), Lawrence ve Lorsch (1967), Thompson (1967), Pugh (1973) ve Blau (1970) gibi
onde gelen durumsallik teorisyenleri orgiit yapisiyla orgiitiin i¢inde bulundugu cevre

arasinda bir iligski kurmaya ¢alismislardir.

Yonetim konusunda geleneksel bakis agisinin tam olarak yanhs kabul
edilemeyecegini ancak o donem i¢in yeterli olmadiginin farkina varan orgiit teorisyenleri
¢Oziimii durumsallik yaklasimi ¢evresinde bulabilmislerdir. Boylelikle orgiitlerin kendi
kosullarmma gore amaglarinin, planlamalarinin, yapisal modellerinin diizenlenmesi
vazgecilmez olmustur. Yani, ¢evrede meydana gelen degisimlere gore oOrgiitlerdeki
yonetim sistemlerinin degismesi gerekmektedir. Bu bakis agisina gore her zaman ve her
yerde gecerli bir “’en 1yi’’ Orgiit yapis1 ve yonetim bi¢imi bulunmamaktadir. ’En 1yi”’

yap1, icinde bulunulan sartlara gére degistigi anlayist kabul edilmektedir. Durumsallik

kuraminin aksine tek bir en iyi yapimin bulundugunu kabul eden klasik ve neoklasik
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kuramcilarin goriisleri ortadan kaldirilmaz. Aksine bu yaklasimlar belirli bir ¢erceveye

koyulmaktadir. Bu durumda hangi teorinin ne zaman kullanilacagi daha da netlesmis olur.

Durumsallik yaklasimi, orgiitleri uygun girdileri saglama, bu girdiler {izerinde
meydana gelen siireclerin verimli bir bicimde uyumunu saglayan ve ¢iktilari da etkili olarak
pazarlamaya c¢alisgan acik sistemler olarak gormektedir. Bundan dolayr kurama ait
orgiitlenmenin tek bir yolu olmadigy, her tiirlii 6rgiitlenmenin aym &lglide etkili olamayacagi
ve orgiitlenmenin en iyi yolunun rgiitiin iliskili oldugu durumsallik etmenlerine bagli oldugu

varsayimi mevcuttur.?

Orgiit yapisim etkileyen bircok unsur bulunmaktadir. Bu nedenle &rgiitlerin farkli
durumlarda, farkli bir 6rgiit yapisi ve isleyisi gelistirerek icinde bulunduklar: sartlara en iyi
uyumu gosterecek bigimde tasarlanmalar gerekmektedir. Orgiit isleyis ve yapisini belirleyen
bu unsurlar; ¢evre, teknoloji, orgiit stratejisi ve orgiit biiyiikliigi olarak siniflandirilarak

durumsallik faktorleri olarak ifade edilir.?

Durumsallik teorisi ¢caligmalari her ne kadar orgiit stratejisi, biiylikligii ve teknoloji
gibi kosullar1 yansitiyor olsa da esas olarak tiim bunlar igine alan cevresel kosullar
tizerinde durmaktadir. Nitekim, bu unsurlar1 sekillendirmekte yine orgiitiin icerisinde
bulundugu ¢evreyle iliskilidir. Bu nedenle orgiitler acik sistemler olarak kabul edilmekte
ve de orgiit bliytikliigl, orgiit stratejisi, teknoloji ve ¢evre gibi unsurlarin orgiit yapisi ile
arasinda bir uyumun olmast beklenmektedir. Bu uyum sonucunda ise her kosulda
uygulanmas1 dogru olan bir orgiit yapisinin olmayacagi, orgiit yapisinin ve yonetsel
faaliyetlerin organizasyonun iginde bulundugu ¢evrenin farkli 6zelliklerine bagli olacagi
sOylenebilir. Organizasyonlarin faaliyetlerine devam etmeleri i¢in degisen kosullar

igerisinde farkli orgiitsel modellemelere gitmeleri gerekmektedir.

“Durumsallik yaklagimina gore; bagimli degisken olan Orgiit yapisi, bagimsiz
degisken i¢ ve dis kosullara gore sekillenmekte veya farklilik gostermektedir. Bu
baglamda, durumsallik yaklagiminin isletme yonetimine kazandirdigi en onemli katki
esneklik olmustur.””?® “’Dolayistyla organizasyon yapilarinin etkinligi, belirli ilkelerin
uygulanmasindan dolay1 degil, belirli ilkeler cergevesinde icsel ve digsal kosullarin

arasindaki uygun bir birlesimden kaynaklanmaktadir.”’?* Organizasyonlarin i¢ faktorleri

ZTasc1 vd., 2013, a.g.k., s.31.

22R. L. Daft (2008). Organization Theory and Design. Mason, OH: South-Western/Cengage Learning’den
aktaran H. Keskin, A. E. Akgiin ve I. Kogoglu (2016). Orgiit Teorisi. Ankara: Nobel Akademik
Yaymeilik, s.221.

238.C. Saruhan vd., (2015). Yonetimde Giincel Yaklagimlar, $.19.

%K ogel, a.g.k., 2020, 298.
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genel olarak; amaglar, hedefler, yapilan igin niteligi, personelin donanimi ve kullanilan
teknolojiden olusmaktayken, dis faktorler ise, miisteriler, rakipler, diizenleyici ve
denetleyici kurumlar, sosyal ve Kkiiltiirel sartlar, pazar kosullar1 gibi faktorlerden

olusmaktadir.

Orgiitlerin cevresel sartlara ve kendi durumuna goére en etkin ydnetim sistemini
olusturmasi sadece kendi yapisi ve is giicii kadrolariyla ilgili olmaktadir. Zira bir orgiite
uygun olan yapi1 baska bir orgiit yapist i¢in uyumsuz olabilmektedir. Bu noktadan
hareketle durumsallik yaklagiminin ampirik bir niteligi oldugu sdylenebilir. Ek olarak,
durumsallik arastirmalarinin agirlikli olarak saha c¢alismalarma dayandigi literatiirde
fazlasiyla goriilmektedir. Varsayimlarla hareket etmek yerine Orgiitiin igerisinde
bulundugu ¢evrenin dinamikleri goézlemlenerek, herhangi bir genellemeden ziyade
tamamen organizasyonun kimligine uygun yapisal stratejilerin  belirlenmesi
gerekmektedir. Dolayisiyla her organizasyonun kendi karakteristiklerine gore o

organizasyonun sorunlarina ¢oziim getirilmelidir.

Durumsallik felsefesi icerisinde farkli sartlarda organizasyonun nasil bir davranis
gostermesi gerektigi lizerinde duruldugu icin, Orgiitiin faaliyet alaninin gereklilikleri,
pazar ¢evresi, teknolojik cevre ve {yelerinin ihtiyaclart dogrultusunda bir yapi
gelistirmek gerekmektedir. Bu yaklasimda kosullara gore farkli yapilarin olusturulmasi

vurgulandigi i¢in, teoriye en iyi 0rnek olarak matriks orgiit yapilar verilebilir.
2.3.2.1. Orgiit cevresi

Orgiitiin kendi yapisinin disarisinda kalan, 6rgiitiin faaliyette bulunmasi igin gerekli
olan unsurlara sahip ve drgiitiin biitiiniinii veya bir boliimiinii etkileme giiciine sahip tim
ogeler orgiit ¢evresini olusturmaktadir. Disarida kalan bu unsurlar ile 6rgiitiin kontrolii
altinda bulunan i¢ faktérleri birbirinden ayiran kavrama da orgiit sinir1 ad1 verilir. Orgiit
teorisindeki caligsmalar ilerledikce cevrenin etkisi agik sistemler modeliyle birlikte 6nem
kazanmustir. Orgiit kuramcilari, drgiitlerin yalmizca teknik sistemler olmadiginin, ayni
zamanda insan iliskileri, siyasi, sosyal ve kiiltiirel olgular1 da kapsayan sistemler

oldugunun 6nemine deginmislerdir.
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Organizasyon sinirlar1 disinda kalan her tiirlii fiziksel ve sosyal faktor dis ¢evreyi
olusturmaktadir.?® Bunlar, ekonomik kosullar, siyasal kosullar, kiiltiirel yap1, hukuki
kosullar, cografi kosullar ve teknolojik kosullardir.?® Bu kosullardan hangileri
organizasyondaki karar siirecinde dikkate aliniyorsa, o kosullari organizasyonu direk
etkileyen kosullar olarak ele almak miimkiindiir.?’ Cevresel faktorlerin dlgiilmeleri
pratikte miimkiin goriinmemektedir. Bundan dolayi, durumsallik teorisyenleri ¢evreyi
meydana getiren unsurlardan hangileri dogrudan 6rgiitii etkiliyorsa, onu incelemeyi tercih

etmislerdir.?®

Diger taraftan; orgiit, cevrenin talepleri karsisinda belirsizlikle karsilagir ve ¢evrenin
sagladig1 kaynaklara bagimlilik gosterir. Modernist rgiit kuramcilari, orgiitlerin gevreye
tepki olarak ortaya ¢ikan degisiklikleri aciklamak icin bagimlilik ve belirsizlik

kombinasyonunu kullanir.?°

2.3.2.2. Orgiit ve cevre iliskisi

Klasik 6rglit teorisyenleri biirokratik yapilarin ve bilimsel yonetim ilkelerinin tiim
orgiitlere uygulanabilecegini savunmuslardir. Ancak 1930’lu yillarda gelismeye baglayan
neoklasik Orgiit teorisi ve devaminda 1960’11 yillarda ortaya ¢ikan modern Orgiit

kuramlari ¢evresel degisimlerin 6nemine vurgu yapmistir.

Orgiitler hayatta kalabilmek icin siirekli gevrelerini takip etmek zorundadirlar.
Miisteriler, tedarikgiler ve devlet temsilcileri ile iletisim halinde olarak, teknolojik
gelismeleri ve sanayi trendlerini takip ederek, orgiit ¢evresini daha kesin bir sekilde

dgrenmeyi ve tahmin etmeyi amacglamaktadirlar.®

Orgiit ¢evresinin boyutlar1 kavramsal olarak alt1 baslik altinda incelenebilir. Bunlar;
cevre kapasitesi, cevresel karmasiklik, ¢evresel duraganlik, ¢evresel dagilim, ¢evresel

uzlagma ve ¢evresel belirsizlik seklindedir.

Cevre kapasitesi, Orgiitsel ekosistem igerisinde Orgiitlerin ulagabilecegi kaynak

miktarini ifade etmektedir. Bunun yani sira, 6rgiit cevresindeki kaynaklarin yogunlugunu

25E. Huse ve J. Bowditch (1977). Behavior in Organizations: A Systems Approach to Managing (2.
Baski). Boston: Addison-Wesley Publishing, s.293 ten aktaran T. Kogel (2020). Isletme Yoneticiligi. (18.
Baski). Istanbul: Beta Yaymcilik s. 313.

%R, Hall (1977). Organizations: Structure and Process. (2. Baski). New Jersey: Prentice Hall, s.304’ten
aktaran T. Kogel (2020). Isletme Yoneticiligi. (18. Bask1). Istanbul: Beta Yayincilik s. 313.

2K ogel, a.g.k., 2020, 313.

2N. Oztas (2014). Yonetim Orgiit ve Yonetim Kuramlari. (2. Bask1), Ankara: Otorite Yayinlari.

2K eskin, Akgiin ve Kogoglu, 2016, a.g.k., 223.

%K eskin, Akgiin ve Kogoglu, 2016, a.g.k., 223.
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da ifade eden kavram, ¢evredeki kaynaklarin azlig1 nedeniyle yalin, kaynaklarin coklugu

nedeniyle ise zengin ¢evre tanimlamalarini beslemektedir.

Cevresel karmagsiklik, orgiitiin ¢evresinde yer alan unsurlarin benzerlik veya
farklilik derecelerine atifta bulunan bu kavram, cevresel paydaglarin farkliliklar
durumunda heterojen, benzerlikleri durumunda ise homojen bir ¢evreden soz

edilmektedir.

Cevresel duraganlik, orgiit ¢evresinin degisim hizini ifade etmektedir. Cevresel
unsurlarin belirli bir donem boyunca degismemesi duragan, tersi durumda ise degisken

cevre meydana gelmektedir.

Cevresel dagilim, kaynaklarin oOrgiitsel cevrede esit bir bicimde dagilip
dagilmamasiyla ilgili bir kavramdir. Kaynaklarin diizensiz ve esit sekilde dagildig: bir
cevrede orgiitsel 6grenme diisiikken, kaynaklarin belirli bolgelerde toplandig: alanlarda

ise Orgiitlerin strateji gelistirmeleri daha kolay olmaktadir.

Cevresel uzlasma, orgiitlerin icerisinde bulundugu alandaki siyasal, sosyal ve resmi
kurumlar tarafindan taninmasini ifade etmektedir. Bu yiizden bazi drgiitlerin hedeflerine
ulagmalar1 i¢in rekabet edebilme yeteneklerinden ziyade, Orgiitsel alandaki diger

aktorlerle olan uzlagilar1 onemli olmaktadir.

Cevresel belirsizlik, cevresel degisimin oOrgiitler agisindan kademesini ifade
etmekte olup, cevresel degisimin artmasi sonucunda oOrgiitlerin ¢evreleri hakkindaki

tahmin oranlarinin azalacagina, aksi durumda ise, artacagina isaret etmektedir.

Yapilan pek ¢ok arastirma sonucunda gevreyi inceleyebilmenin yolu olarak onu
niteleyecek Ozelliklerine bakmak olmustur. Buradan hareketle genellikle bir orgiitiin
cevresi; dengeli ve bagimsiz aktdrlerden olusuyor, degisim hizinin yavas, basit, belirsizlik
az, birbirine benzer unsurlar mevcut, nispeten yogunlasmis ve olacaklarin az g¢ok
ongoriilebildigi bir ¢evre ise, bu Ozelliklere en uygun orgiitlenme ve yonetim bi¢imi
mekanik sistem One ¢ikmaktadir. Aksine, c¢evre; hizli degisen, belirsizligin yiiksek
oldugu, birbirlerine benzemez unsurlarin beklenmedik etkilerinin sik¢a hissedilebildigi

bir gevre ise, bu tiir 6zelliklere uygun bir ¢evrede hayatta kalabilmek esnek, yenilikgi,
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uyum saglayip 6grenebilen bir yapilanmay1 gerektirir; yani, organik sistem 6zelliklerine

sahip bir 6rgiit modelinden bahsedilmektedir.®!

Modern orgiit teorisinde Orgiitsel ¢evre farkli bir yere sahiptir. Modern yaklagim,
orgiitleri ¢cevrenin etkileri ve drgiit ile ¢evre iliskilere ¢ergevesinde ele almistir. 1950°1i
yillar itibariyle orgiitlerdeki kapali sistem anlayisinin yerini agik sisteme birakmasi ve de
klasik anlayis kuramlarinin iizerine yenilerinin eklenmesi neticesinde, 1970’li yillardan
sonra ¢ogu Orgiit kuramcis1 ve ydnetici ¢evrenin etkilerini géz oniinde bulundurarak

teoriler gelistirmiglerdir.

Orgiitlerin dis gevrelerindeki degisimin diizeyi, orgiitlerin tasarimi ve yonetim
bigimleri iizerinde etkili olmaktadir. Orgiitler agik sosyal sistemler oldugu icin dis
cevrede yer alan cesitli digsal unsurlar ile kars1 karsiya kalmaktadirlar. Boylelikle orgiit
yap1 ve tasarimlart mantiksal bir perspektif icerisinde meydana gelmektedir. Dolayisiyla
orgiitler icerisinde bulundugu c¢evreyi cok iyi Ogrenebilmeli ve sartlara uyum

saglayabilmelidir.
2.3.2.3. Orgiit teorisi iizerine temel calismalar

Orgiit teorisinde cevreyi merkeze alan birtakim calismalar yapilmistir. Bunlar;
cevre odakli calismalar, teknoloji odakli ¢alismalar, biiytikliik odakli calismalar ve strateji

odakl1 ¢alismalardir.
2.3.2.3.1. Orgiitlerde ¢evre iizerine yapilmis calismalar

Cevre lizerine yapilan ¢alismalardan ilki Tom Burns ve George Stalker tarafindan
1961 yilinda Ingiltere’de yapilan ¢alismalardir. Burns ve Stalker ilk olarak isletmelerin
organizasyon sekillerinin yiiksek diizeyde merkezilestigi ve uzmanlastigi, net olarak
tanimlanmis gorevlerin bulundugu, kurallar ve hiyerarsinin yiiksek oldugu yapilar
mekanik orgiitler olarak siniflandirirken, is tanimlarinin daha esnek, daha az kurallarin ve
hiyerarsinin bulundugu ve de ¢alisanlarin karar alma mekanizmalarinda fazlaca s6z sahibi

oldugu yapilar da organik orgiitler olarak siniflandirmistir.

Burns ve Stalker tekstil ve elektronik alanini kapsayan ¢alismasinda, rekabetin fazla
oldugu ve maliyetlerin asgari diizeyde tutulmasi gereken tekstil firmasinin, siirekli yenilik

ve degisim yapmak zorunda olan elektronik firmasina karsilik mekanik orgiit yapisina

31Oztas, a.g.k., 2014, 247.
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sahip oldugunu tespit etmistir. Bunun sonucunda ¢evresel kosullarin yapisina gore
orgiitsel modellemelerin yapilmasinin daha uygun olacag:i kanisina varilmistir, ayrica
kosullarin hizli degistigi ¢cevrede faaliyet gosteren bir isletme i¢in organik orgiit yapisi
uygunken, sartlarin durgun ve dengeli oldugu cevrelerde mekanik orgiit yapisinin daha

uygun olacagi tespit edilmistir.

Burns ve Stalker arastirmalarinda gevresel kosullarla uyusmayan orgiit yapilariyla da
karsilasmislardir. Ancak bu orgiit yapilarinin performans ve rekabetcilik diizeylerinin,
cevresel kosullarla yapilart arasinda uyum olan orgiitlere gore daha asagida oldugunu

gbzlemlemislerdir.?

Paul Lawrence ve Jay Lorsch 1967°de ABD plastik ve ambalaj endiistrisinden
isletmeleri incelerken ii¢ kavrami kullanmiglardir. Farklilagsma, organizasyon birimleri
arasindaki yapisal farkliliklar1 ve bu birimlerde calisanlarin kisisel farkliliklarini ifade
etmektedir. Biitlinlestirme, Orgiit birimleri arasindaki is birliginin saglanmasidir.
Biitiinlestiriciler, Orgiit birimleri arasinda uyum saglayan ve birimler arasindaki

anlagmazliklar ¢éziimleyen kisiler olarak adlandirilmistir.

Paul ve Lawrence, inceledigi iki farkli sektordeki isletmelerin ¢evresel farkliliklara
verdikleri tepkilerinde farkli oldugu gozlemlenmistir. Plastik {reten isletmelerin
pazarlama, liretim ve ar-ge birimlerinin ambalaj lireten igletmelerin pazarlama, tiretim ve
ar-ge birimlerine gore belirsizlik diizeyinin daha yiiksek oldugu tespit edilmis, dolayisiyla
plastik iireten isletmelerin ilgili birimlerinin ambalaj lireten isletmelerin birimlerine gore
daha az biirokratiklestigi lizerinde durulmustur. Calismanin neticesinde degisken bir is
cevresinde faaliyet gosteren bir isletmenin organizasyon yapisinin farklilagmis ve
biitiinlesmis olmasi uygun goriilirken, durgun bir alanda yer alan isletmenin ise
organizasyon birimlerinin fazla bir farklilasmaya sahip olmasma gerek olmadig:

savunulmustur.

Sonug olarak, baska bir ifadeyle orgiitiin ¢evresel degisim diizeyi arttik¢a alt birimler
arasindaki farklilagma artacak ve bunun sonucunda daha fazla biitiinlesme diizeneginin
kullanilmas1 yiiksek performansi beraberinde getirecektir. Aksine, orgiitiin istikrarlilik
diizeyi yiikseldikg¢e alt birimlerin farklilagmasi azalacak ve farklilasma azaldik¢a daha az

sayida biitiinlesme diizenegine gereksinim duyulacaktr.3

%2Tasc1 vd., 2013, a.g.k., 34.
%Tasc1 vd., 2013, a.g.k., 35.
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Orgiit ¢evresi iizerine yapilan bir diger arastirma ise 1965 yilinda Fred Emery ile
Eric Trist tarafindan yapilmis olup 6nceki ¢aligmalarin aksine organizasyon yapilarinin
cevresel faktorlere gore nasil yapilanacagina dair degil, organizasyon c¢evresinin
siniflandirilmasi ve ¢evresel 6zelliklerin belirlenmesiyle birlikte ¢evreyle olan iligkilerin

yiriitiilme noktasindaki stratejilerin belirlenmesi iizerine olmustur.

Emerye ve Trist, organizasyon ve gevresini incelerken dort tip iliski lizerinde durmus
ve en O6nemlisinin de dordiinciisii oldugunu vurgulamistir. Birincisi bir organizasyonun i¢
birimleri arasindaki i¢sel karsilikli baglilik iliskileridir. ikincisi, organizasyonun girdilerini
aldig1 gevrelerle olan girdi aligveris karsilikli baglilik iliskileridir. Ugiinciisii, organizasyonun
ciktilarimi gonderdigi cevrelerle ilgili olan ¢ikti aligveris karsilikli baglilik iligkileridir.
Dordiinciisii ise, ikinci ve ti¢iincii grup iliskilerin diginda kalan, esasen ¢evresel unsurlarin
kendi aralarindaki iliskileri ifade eden ve dolayisiyla organizasyonun faaliyetlerini dolayli

olarak etkileyen iliskiler olan ¢evresel karsilikli baglilik iliskileridir.3*

Emery ve Trist’e gore, aralarinda g¢evresel karsilikli baghlik iliskisi bulunan
gevreler durgun-dagmik, durgun-yogunlasmis, dengesiz-tepki gosterici ve calkantili
ozelliklere sahiptir.®® Durgun-daginik gevreler, degisim hiz1 ve belirsizligin az oldugu
yerlerdir. Durgun-yogunlagmis ¢evreler, degisim hizinin az g¢evresel tehditlerin toplu
bulundugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Dengesiz-tepki gosterici ¢evreler, rekabetin
yiiksek oldugu ve isletmelerin birbirlerinin kararlarina tepki gosterdigi alanlari ifade
etmektedir. Calkantili ¢evreler ise, belirsizligin ve degisim hizinin yiiksek, karmasikligin
fazla oldugu yerlerdir. Bu ¢evreler organizasyonlarin iligski kurmakta en ¢ok zorlandigi

cevreler olarak tanimlanmaktadir.

Modern orgiit kuramcilarindan bir digeri olan James Thompson’da 6rgiit cevre
iligkileri iizerine teorik ¢aligmalar yapmistir. Caligmalarinda organizasyonun g¢evresini
siiflandirarak bunun organizasyon yapisina etkisini gostermek ve organizasyonun gevre
yapistyla iligkiye girerken izleyecegi stratejiyi belirlemek seklinde iki konu iizerine

yogunlasmuistir.

Thompson caligmalarinda 6rgiit ¢cevresini siniflandirmayi iki boyutta incelemistir.
Bunlar; belirli bir zaman igerisinde ilgili ¢evresel unsurlarin degisimlerini kapsayan

durgun-degisken ve orgiit gevresindeki unsurlarin az veya ¢ok olmasiyla ilgili olan basit-

¥H. R. Miles (1980). Macro Organizational Behavior. California: Goodyear Publishing, s.200-201°den
aktaran T. Kogel (2020). Isletme Yoneticiligi. (18. Bask1). Istanbul: Beta Yayicilik s. 322.
%Kogel, a.g.k., 2020, 323.
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karmagik boyutlardir. Basit ve durgun c¢evrede mekanik yapi, karmasik ve degisken
cevrede ise organik Orgiit yapisinin uygun olacagi degerlendirilmistir. Diger taraftan,
Thompson, organizasyonlarin ¢evreleriyle iliskilerinde izleyecegi stratejileri
organizasyon i¢i stratejiler, organizasyonlar arasi stratejiler ve faaliyet alani se¢im
stratejisi olmak iizere li¢ siniflandirmaya gitmistir. Thompson’a gore, organizasyon i¢i
stratejiler; dis etkileri azaltict onlemler, dis ¢cevredeki degismeleri azaltma, kestirme ve
kemer sikma, organizasyonlar arasi stratejiler; anlasma yapma, ortak girigim, igeriden
iliski kurma, rekabeti esas alma ve alternatifleri agik tutma seklindedir. Faaliyet alani
secimine yonelik strateji ise, g¢esitlendirmedir. Cesitlendirme sayesinde organizasyon
farkli alanlardaki isletmeleri satin alarak faaliyet alanin1 genisletir ve belirli bir ¢evreye

bagl kalmaktan kurtulur.

Orgiit ve cevre iliskilerini inceleyen ¢alismalardan sonuncusu Robert Duncan
tarafindan 1972°de yapilmistir. Duncan, inceledigi isletmelerdeki karar birimlerinin
cevresel faktorler tarafindan nasil etkiledigini, karar mekanizmasi igerisinde yer alan
tiyelerin nasil etkilendikleri ve belirsizlik durumunda karar alma mekanizmasinin nasil

etkilendigi iizerine aragtirmalar yapmustir.

Duncan, c¢evreyi basit-karmasik ve statik-dinamik seklinde ele almistir.
Arastirmasinin sonucunda, zamanin 6nemli, sorunlarin rutin nitelikte, ¢cevre taleplerinin
net ve de ¢evresel unsurlarin degismedigi statik bir durum olustugu zaman 6rgiite ait karar
birimlerinin etkin olacagini tespit etmistir. Bunun aksine, belirsizlik derecesinin fazla
oldugu dinamik bir ortamda karmagsik organizasyon yapilarinin karar mekanizmalarinda

informal nitelik kazanacagini ortaya ¢ikarmistir.
2.3.2.3.2. Teknoloji odakli calismalar

Orgiit ve teknoloji odakli ilk calismalar Joan Woodward tarafindan farkl iiretim
teknolojilerinin Orgiitsel yapiya olan etkileri lizerine olmustur. 1965 yilinda sonuglari
aciklanan ¢alismaya gore Woodward, iiretim teknolojilerini atdlye tipi yapan imalatgilar
birim teknolojisi, biiylik 6l¢ekli tiretim yapanlari kitlesel {iretim teknolojisi ve en az insan
miidahalesiyle yiiksek diizeyde otomasyonun kullanildigi iiretim modelini de siire¢

teknolojisi olarak siniflandirmistir.

Woodward, kitlesel iiretim teknolojisini kullanan isletmelerin birim teknolojisini

kullanan igletmelerden daha fazla biirokratiklestigini, iiretim siireclerinin daha fazla
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standartlagtifini ve daha az beceriye ihtiya¢ duyuldugunu fark etmistir. Fakat, siire¢
teknolojisini kullanan isletmeler, daha organik bir yapiya sahip olma egilimindedirler ve daha

fazla sorumluluk ve yetenek gerektirmektedir.3®

Sonug olarak, iiretim teknolojisinin basitten karmasiga dogru yapildigi birim
teknolojisinde orgiit yapisinin organik, kitlesel {iretim teknolojisinde mekanik ve siireg
teknolojisini kullanan organizasyonlarda ise organik yapinin performansi arttiracagi

yoOniinde tespitler ortaya ¢ikmistir.

Ingiltere Aston Universitesi'nden bir grup akademisyenin olusturdugu Aston
Grubu’da organizasyon ve teknoloji arasindaki iliskiyi arastirmistir. Caligmalarinda
imalat ile hizmet sektoriinden isletmeleri incelemisler ve teknolojinin bu tarz isletmeler
arasinda farklilik gosterdigini tespit etmislerdir. Birimler tarafindan kullanilan yontemin
otomasyon teknolojisi olmasi, is siire¢lerinin sabit kalmasi, uzmanlasmis bir yapinin
hakim olmas1 ve standart yontemlerle idare edilmesi sonucunda orgiit yapisinin mekanik

oldugunu tespit etmislerdir.

Ek olarak, Aston Grubu’nun bir baska tespiti de organizasyon biiytikliigiiniin
artmastyla uzmanlasmanin artacagi seklinde olmustur. “’Dolayisiyla  biiyiik
organizasyonlarda, biitlin organizasyonu karakterize eden teknolojiyi kullanmak yerine,

birimler arasindaki teknolojik farklar iizerinde durulmalidir.””*’

Durumsallik yaklasimi igerisinde orgiit ve teknoloji arasindaki bir diger 6nemli
caligmay1 Ingiltere’de Tavistock Enstitiisii adma Eric Trist ve Ken Bamforth yapmustir.
Ko6miir madenlerinde yapilan ve isletmelerde kullanilan teknoloji ile isletmelerin gesitli

yonlerini inceleyen ¢alismalarina sosyoteknik sistem adin1 vermislerdir.

Tavistock Enstitiisii caligsmalari, komiir madenlerinde yapilan islerin bilyiik oranda
insan giicline dayanmasi ve de liretim miktarinin ¢alisanlar arasindaki sosyal iligkiler
neticesinde belirlenmesi nedeniyle bu yapinin isletme agisindan verimli olmadigini ortaya
koymustur. Yapilan bir dizi degisiklikler sonucunda, kdmiir ¢ikarma ve tasima isinin
teknolojik sistemlerle gergeklestirilmesi, isletme faaliyetlerinin rasyonellesmesini
saglamis ve calisanlarin inisiyatiflerini ortadan kaldirmistir. Bdylelikle iiretim miktarini

arttiran, ¢alisanlarla uyumlu yeni bir sosyoteknik yapi ortaya cikartilmisgtir.

%Tasc1 vd., 2013, a.g.k., 35.
37H. R. Miles (1980). Macro Organizational Behavior. California: Goodyear Publishing, s.64’ten aktaran
T. Kogel (2020). Isletme Yoneticiligi. (18. Bask). Istanbul: Beta Yayncilik s. 308.
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James Thompson’da yaptigi teorik c¢alismasinda Woodward gibi Orgiitiin
cevresinde yer alan teknolojileri siniflandirma yoluna gitmistir. Thompson teknoloji
siniflandirmasinda araci teknoloji, bagl teknoloji ve yogun teknoloji olmak tizere ii¢ tip
orgiitsel yap1 vardir. Araci teknoloji; 6rgiitiin alt birimleri arasindaki ve farkli miisterilerin
birbirleri arasindaki dolayli karsilikli bagliliklar1 kapsayan teknoloji tiirii, bagli teknoloji;
Orgiitiin alt birimleri arasinda sirali karsilikli baghiligin bulundugu ve islemlerin belirli
siralamalar temelinde yapildig1 teknoloji tiirtidiir. Yogun teknoloji ise, orgiitsel alt
birimlerin kendi aralarinda dongiisel karsilikli bagliligin bulundugu, her birimin ¢iktisinin
baska bir birimin girdisi seklinde oldugu ve siirekli ileri geri islemlerin yapildig1 bir

teknoloji tiirtidiir.

Thompson’in ¢aligmalart biitiin rgiitlerin dolayli karsilikli bagliligi, biraz daha
karmasik yapida olanlarin dolayli ve sirali karsilikli bagliligi, ¢ok karmasik orgiitsel
yapilarin ise, dolayli, sirali ve donglisel karsilikli bagliliga sahip oldugu sonucunu

vermektedir.

“’Nihayetinde, arac1 teknoloji kullanan 6rgiitlerde mekanik, bagli teknoloji kullanan
orgiitlerde kismen mekanik kismen organik ve yogun teknoloji kullanan orgiitlerde

organik &rgiit yapisinin yiiksek performansi beraberinde getirecektir.”*38

Orgiit ve teknoloji iliskisi alanindaki son ¢alisma Charles Perrow tarafindan rutin
ve rutin olmayan isler lizerine yapilmistir. Perrow’da Thompson gibi uygulamali bir
calismadan ziyade teorik bir calisma gerceklestirmistir. Bir organizasyonda, yapilmasi
icin tam olarak bilinmesi gereken teknik ve prosediirleri olan ve metotlar arasinda
belirsizligi fazla olmayanlar rutin isler olarak adlandirilirken, uygulamasinda teknik ve
metotlar1 az olan, sonucun basarili olup olmadigi bilinmeyen ve yapilacak karmasik

stirecleri bulunanlar ise rutin olmayan isler olarak adlandirilmistir.

Sonucta, yapilacak is az, isi yapacak olanlar gerekli bilgi ve tekniklere sahip,
sonuglar1 dnceden kestirmekte miimkiin ise bu gibi durumlarda mekanik 6rgiit yapisi daha

uygun olacaktir. Eger sorunlar agik ve net degil, yapilacak igleri tayin etmek ve anlamak

%Tasc1 vd., 2013, a.g.k., 36.
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zor, daha 6nce denenmis belirli teknikler de mevcut degilse bu tiir organizasyonda

organik bir yap1 daha uygun olacaktir.®®
2.3.2.3.3. Biyiikliik odakl calismalar

Orgiit ve biiyiikliik arasindaki ¢alismalardan biri Peter Blau tarafindan orgiitlerin
yapilarim1 kamu kuruluslar1 ve baglilar1 iizerine yapilmistir. Arastirmalarinda yapisal
farklilasma ve idari yogunluk kavramlarmmi kullanmistir. Yapisal farklilagma,
organizasyonun herhangi bir diizeyde parcalara ayrilmasi olarak tanimlanirken, idari
yogunluk; organizasyon igerisindeki yonetici ve idari isler pozisyonlarinda ¢alisanlarin

diger calisanlara oranini ifade etmektedir.

Blau caligmalarinin sonucunda su tespite varmustir; biyiiklik arttikca yapisal
farklilasmanin da arttigini1 ancak bu artisin azalan oranli oldugunu bulmustur. Bunun nedeni,
biiyiikliikle birlikte artan yapisal farklilagmanin es giidiim gereksinimini siddetlendirmesi ve
kullanilan es gilidim diizeneklerindeki artisin  bir noktada yapisal farklilagsmay1
durdurmasidir. Diger taraftan, biiyiikliigiin artmasiyla idari yogunlugun diistiigii ve bu
disiislin azalan oranli oldugu da tespit edilmistir. Blau, bu tespitleri idari 6l¢ek ekonomileri
kavramiyla agiklamis. Biytkliik arttik¢a isler daha fazla uzmanlasmakta ve boylece isler
daha homojen duruma gelmektedir. Homojen iglerle ugrasan ¢alisanlarin sayisi arttik¢a bu
calisanlarin goézetimi, denetlenmesi ve kayitlarinin tutulmasi kolaylasmaktadir. Ancak
biiyliklik arttikca artan yapisal farklilasmanin baskisi bu azalmayi bir noktada

durdurmaktadir.*°

2.3.2.3.4. Strateji odakli calismalar

Alfred Chandler, 2. Diinya Savasi sonrasinda ABD’deki biiylik isletmelerin
orgiitsel basarilarindaki ortak noktalar1 incelemistir. Isletmelerin degisen ¢evre
kosullarina uyum saglayabilmek i¢in ne gibi stratejiler belirledigi sorusu ¢aligmalarin ana

merkezini olusturmustur.

Chandler, calismalarinda sirketlerin pazara sunduklar1 iiriin veya hizmetlerde
cesitlendirmeye gittigini gézlemlemistir. Dahasi, ayni isletmelerde islerin merkezi bir
yapidan {irlin ya da cografi bolge eksenli olarak boliimlendirildigi ve bu boliimlerin ise
merkezi bir istasyona bagli oldugu ¢ok boliimli yapilar ortaya ¢ikmistir. Cesitlenme

stratejisi gdstermeyen isletmelerin islevsel bir yap1 altinda etkin bir bicimde yonetildigi

¥C. Perrow (1919). Complex Organizations. (2. Bask1). Illinois: Scott Foresman Company, s. 162’den
aktaran T. Kogel (2020). Isletme Yoneticiligi. (18. Bask1). Istanbul: Beta Yayincilik s. 312.
40Tasc1 vd., 2013, a.g.k., 38.
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tespit edilmisken, cesitlendirme stratejisi uygulayan sirketlerin ¢ok boliimlii yapiya
ihtiya¢ duydugu belirlenmistir. Bunun neticesinde, orgiit yapisinin uygulanan stratejiyi
takip ettigi ve de ¢cok boliimlii yapi ile ¢esitlendirme arasinda uyum olustugunda isletme

performansinin arttig1 ortaya ¢ikmaistir.

Chandler, isletmelerin stratejik olarak biiyiimelerini, degisen niifus, gelir diizeyi,
teknolojinin yarattig1 ihtiyag ve firsatlarin bilincine varilmasindan kaynaklandigiyla
iliskilendirmistir. Stratejik biiylimenin asmalarini; isletmede yapilan bazi islerin daha
fazla uzmanlasarak yapildigi hacimsel olarak genisleme, yerel liretim ve satis birimlerinin
kuruldugu cografi dagilim yoluyla biiyiime, yeni baz1 islevlerin olugmasi veya isletmenin
hammadde tiretimine gitmesi seklinde gerceklesen dikey biiyiime ve yeni liretim hatlarinin
gelismesi sonucunda meydana gelen oOrgiitsel farklilasmay:1 tanimlayan cesitlendirme

olarak smiflandirmistir.*!

Sonug olarak, orgiitler, cevresel degisikliklere uyum gostermek igin yeni strateji
belirler ve bu yeni stratejiler de yeni orgiitsel yapilar gerektirmektedir. Boylelikle ¢cevresel
degisiklikler, yapisal degisiklikleri belirlemektedir. Cevresel degisimin artan hizi stratejik ve

yapisal degisime olan ihtiyaci arttirmaktadir.*?

2.3.2.4. Durumsallik yaklasiminin literatiire Katkist

Durumsallik Yaklagimi, Sistemler Yaklasimi’nin farkli bir bakis agis1 ¢er¢evesinde
yeniden yorumlanmasi olarak kabul edilmektedir. Genel Sistemler Teorisi temelinde
sekillenmis olan Sistemler Yaklagimi sayesinde, orgiitlerin ¢evrelerinden bagimsiz ele
alinamayacag1 ve cesitli alt sistemlere sahip oldugu yorumu Durumsallik Yaklagiminda

da ortaya c¢ikmustir.

Modern orgiit kuramcilarmin Durumsallik Yaklasimindan ¢ikardiklart en iyi
sonuglardan birisi, Orglitlerin c¢alismasinin c¢evresinde meydana gelen degisikliklerin
karsilikli etkilesime girmesi sonucunda oldugu ve de bu etkilesimin karsilikli olmasi
seklinde yorumlanabilir. Diger taraftan orgiitler, ¢evresiyle etkilesime girdigi ve bir¢ok
alt sistemlerden meydana geldigi igin faaliyetlerine devam etmektedirler, dolayisiyla
isletmelerin cevrelerinden soyutlanamayacagi sdylenebilir. Yaklagimla ilgili bir bagka

cikarim ise, yapilan calismalarin her orgiit yapisi igerisinde farkli sekillerde meydana

4IE. Eren (2016). Yonetim ve Organizasyon. (12. Baski), Istanbul: Beta Yayincilik.
42Eren, 2016, a.g.k., 76.
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geldigini, baz1 orgiitlerin ¢evresel faktorlerden fazla etkilenirken digerlerinin daha az

veya hic etkilenemeyecegidir.

Sonug olarak, bir yOneticinin isletmeyle ilgili yonetim stratejisini ve modelini
belirlerken ¢evrenin olumlu veya olumsuz tiim etkilerini g6z ardi etmemesi

gerekmektedir.

2.4. Bir Bilim Olarak Ekonomi ve Modern Yaklasimlar

Ekonomik diisiincenin gelisimi igerisinde, Sanayi Devriminden giiniimiize kadar olan
sirec modern donem olarak adlandirilmaktadir. Bu evrede yaklasik olarak 2000 yil
Oncesinden bu yana ekonomi iizerine birikmis olan goriisler bir bilim haline getirilmis ve
farkli goriisler ekseninde tartisilmistir. Bilim olarak kabul edildigi donemde ingiltere’deki
Sanayi Devrimiyle birlikte ortaya ¢ikan kitlesel iiretim ve kapitalist iliskiler caga damga
vurmustur. Sanayi devrimi sonrasinda hizla degisen ve karmasiklasan ekonomik yasam
igsizlik, yoksulluk ve enflasyon gibi gesitli sorunlari beraberinde getirmistir. Biiyliyen
sorunlarin oncelikli olarak ¢6ziilmesi gereksinimi aragtirma ve diisiinsel {iretimin artmasina

ve dolayisiyla ekonominin bir bilime déniismesine yol agmustir.*

“’Ekonomi, insan davranisini alternatif kullanim alanlarina sahip kisith araglar ile
amaglar arasindaki iliski olarak ele alan bir bilimdir.””** Diger bir ifade edildigi sekliyle,
sonsuz insan ihtiyaglariin kit kaynaklar ile karsilanmasini inceleyen bir sosyal bilimdir.
Toplum genelinde tiretim, tiikketim, biiylime, kalkinma ve gelir dagilimi gibi kavramlari
inceleyen ekonomi bilimi sosyolojinin bir alt bilimi olarak ortaya ¢ikmistir. Sosyoloji
insanlarin davraniglarini inceleyen bir bilim dali oldugu i¢in bu alan igerisinde insanlarin
ekonomik davranislar1 incelenmistir. Her ne kadar ekonomiyi ilgilendiren faaliyetler
insanlik tarihi kadar eski olsa da bir bilim olarak ele alinmasi ancak 18. yiizy1l igerisinde

olmustur.

Ekonomi bilimini tamamlayan iki parga vardir. Bunlar; ekonomi teorisi ve ekonomi
politikasidir. Ekonomi teorisi, belirli ekonomik kurumlarin igerisinde bulundugu ¢evrede
meydana gelen ekonomik olaylarin varligin1 aragtirarak ekonomideki karar ve eylemleri
aciklamaya calisir. Ekonomi politikast ise, devletin bazi araclar kullanarak ekonomik
degiskenler tizerinde baz1 degerler almasini saglamaya yo6nelik ¢abalarin tiimiidiir. Ekonomi

politikalar1 sayesinde fiyat istikrar1 saglamak, istihdam diizeyini arttirmak, 6demeler

43M.Tomanbay (2019). iktisadi Diisiincenin Gelisimi ve Iktisat Okullar1. Ufuk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi. (15). https://www.ufuk.edu.tr/uploads/page/enstituler/sosyal-
bilimler/ensdergi/say-15/1.-ktisadi-dncenin-geliimi-ve-ktisat-okullar.pdf (Erigim tarihi: 28.09.2021).
#D. Acemoglu ve J. A. Robinson (2018). Uluslarin Diisiisii, $.66.
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dengesini saglamak, biiylimeyi gerceklestirmek ve gelir dagilimini diizenlemek gibi amaglar
gerceklestirilir.*®

Neredeyse her bilimde oldugu gibi ekonomi biliminde de biiylik dlgekli ve kiigiik

Olgekli bakis agilart mevcuttur. Bunlar; mikroekonomi ve makroekonomi olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Mikroekonomi,  bireylerle  isletmelerin  karar  olusturma  siireglerine
odaklanmaktadir. Esas itibariyle mallar, hizmetler ve 6z kaynaklarla ilgilenerek alicilarla
saticilarin bir araya geldigi 6z kaynak, mal veya hizmetlerin degis tokus yapildigi bir
pazar yeri olugsmasina ve ekonomistlerinde bu pazar yerine ilgi duymasina neden
olmaktadir. Pazardaki kararlarin verimli isleyip islemedigi, katilimcilarin yeterli bilgiye
sahip olup olmadig1, pazara kimlerin katildig1 ve pazarda alinan kararlarin kimleri nasil

etkiledigi gibi sorulara cevap aramaktadir.*®

Makroekonomi ise, bir biitiin olarak uluslarin kitlig1 nasil ele aldigini inceleyip
uluslarin mal ve hizmetleri paylastirmak i¢in olusturduklari ya da kullandiklar1 sistemleri
analiz eder. Ekonominin nasil Olgililecegi, issizligin neden meydana geldigi, para
miktarindaki degisimin ekonominin biitiiniinii nasil etkiledigi, devlet harcamalarinin veya
vergi politikalarmin ekonomi iizerindeki etkilerini ve ekonomik biiyiimenin nasil

saglanabilecegi gibi sorulara yanit aramaktadir.*’

Bir bilim olarak ele alindigindan bu yana ekonomi bilimiyle ilgilenen teorisyenler
yonetim biliminde oldugu gibi ¢esitli donemlerde farkli calisma alanlari tercih etmisler
ve literatiire ¢ok ¢esitli katkilarda bulunmuslardir. Tiim farkli perspektiflerin sonucu
olarak temelde iki ekonomik goriis oldugu kabul edilmektedir. Bunlardan biri klasik

goriisii savunanlarin kabul ettigi liberal goriis digeri ise miidahaleci devlet anlayisidir.
2.4.1. Klasik ekonomik goriis

16. yiizyildan itibaren Avrupa’da etkisini gostermis olan ve tek tarafli bir ticaret
anlayisini benimseyen merkantilizm, yarattig1 sorunlar neticesinde 18. ylizyildan itibaren
etkisini yitirmeye baslamis ve yerine Klasik Ekonomik goriis olarak adlandirilan yeni bir

akim ortaya ¢ikmustir.

“Shttp://auzefkitap.istanbul.edu.tr/kitap/perakende_ao/temelekonomi.pdf (Erisim Tarihi: 22.09.2021)
A, Mill (2020). Ekonomi 101. (Cev: Nurdan Soysal), Istanbul: Say Yayinlar, s. 14.
47Mill, 2020, a.g.k., 15.
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Klasik ekonomik goriisiin en temel vurgusu Avrupa’da feodalizmin ¢okmesiyle
birlikte sermayecilik, serbest piyasa ekonomisi, serbest girisim ekonomisi, liberal sistem,
serbest ticaret ve karma ekonomi gibi uygulamalarin ortak adi olan ve iiretim araglarinin
0zel miilkiyete ait oldugu ve bunlarin kar amaciyla igletildigi kapitalizm sistemi iizerine
olmustur. 16. ve 17. yiizyillar boyunca ve de 18. ylizyilin ilk yarisinin Kita Avrupa’sinda
etkili olan Aydinlanma Cag1 ve Sanayi Devrimi klasik akimin ortaya ¢ikmasinda biiyiik
rol oynamistir. Hem feodal zirai hem de feodal sinai iiretim kapitalist ekonomiye dogru

evirilmeye baslamistir.

Klasik ekonomik anlayis, goriinmez bir el yardimiyla piyasanin kendiliginden
dengeye gelecegini ve devletin ekonomik sisteme miidahale etmemesi {izerine
kurulmugtur. Liberal ekonomik diisiince olarak da karsimiza ¢ikan bu goriis bireycilik,
Ozgiurliik, piyasa ekonomisi ile rekabet, dogal diizen ve rasyonel birey kavramlarini temel

ilke olarak benimsemistir.

Kapitalizmin ekonomik yaklasimini ortaya koyan klasik goriisiin temel yaklagimlari
su sekildedir; ekonomi tam istihdam durumunda denge halindedir, piyasada her aktér kendi
¢ikarini en Ust diizeye ¢ikaracak sekilde davranir, ekonomide fiyat ve iicretler esnektir, her
arz kendi talebini yaratir, piyasa dengesizlikleri ve tam istihdam dengesinden sapmalar kisa
donemli olgulardir, ekonominin kendi kendini diizelten mekanizmalara sahip olmast
nedeniyle devletin ekonomiye, dengesizlikleri gidermek amaciyla karismasina gerek yoktur,
para gercek ekonomik faaliyetin yalnizca aracisidir, dig ticarette uluslararasi uzmanlagma ve

isbirligi yeterince gelistirilirse bundan her iilkenin yararlanmasi séz konusu olur.*

Klasik ekonomik goriis icerisinde Adam Smith, David Ricardo, Jean Bapsite Say,
Thomas Robert Malthus ve John Stuart Mill gibi teorisyenlerin goriisleri yer almaktadir.
Bu diisiiniirler klasik goriisiin temel ilkelerine bagli kalarak, mallarin degerlerinin
belirlenmesi, dis ticaret, para ve iicret gibi konularda gelistirdikleri teorilerle kapitalist
sistemin teorik alt yapisini olusturmuslardir. Ancak, Adam Smith’in kaleme aldig1
Uluslarin Zenginligi adl1 eser klasik ekonomik goriisiin en dnemli kaynagi olarak kabul
edilmektedir. Ayrica yazildig1 1776 yilinda kapitalizmin esaslarin1 ortaya koyan kitap,
iiretimin esaslarini belirli ¢cergcevelerde ¢izmis ve de sanayilesmenin temelini olusturan is
boliimii ve uzmanlagma gibi kavramlara giiglii atiflarda bulunmustur. Ayni ekolden gelen
teorisyenlerin katkilariyla gelistirilmis olan kitap, o tarihe kadar ahlak felsefesinin bir

pargast olarak ele alinan ekonominin artik bir bilim dali olarak kabul edilmeye

M. Egilmez (2020). Tarihsel Siire¢ I¢inde Diinya Ekonomisi. (10. Bask1), Istanbul: Remzi Kitabevi.
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baslanmasinda 6nemli bir rol oynamistir. Ayrica Adam Smith, 6zel kesimin yapamadigi
veya yapmasinin uygun olmadigi savunma, egitim, saglik, adalet gibi alanlar disindaki
ekonomik hayata devletin miidahale etmemesi gerektigini savunmustur. Bagka bir deyisle
devlet; savunma hizmeti vermek, adalet ve giivenlik hizmetleri saglamak, maliyetlerin
yiiksek oldugu ve bireyler tarafindan iiretilemeyecek kamusal mal ve hizmetleri iiretmek
gibi islevleri yerine getirmelidir.

Sonug olarak, klasik ekonomik goriisiin 6nermeleri ve agiklama sonuglari net bir
sekilde ortaya cikmistir. Ekonomik yapi ve ekonomik kainat kendiliginden dengeye
gelecektir. Mal ve hizmetler piyasasinda, para piyasasinda ve faiz piyasasinda kendiliginden
denge s6z konusudur. Mallar ve hizmetlerin fiyatlar1 kendiliginden, onlarin arzina ve talebine
bagli olarak olusacak ve uzun donemde dogal diizeyine gidecektir. Mal ve hizmetler
piyasasinda kisa donemde ortaya ¢ikan sapmalar, yeni talep ve arzda meydana gelen
degisiklikler, sayet piyasada miidahale edilmezse uzun dénemde, biitiin sektorlerde dengeye
yani fiyatlar dogal fiyatina dogru gidecektir. Bazi durumlarda ise arz ve talepteki
dengesizlikler tek bir sektorde ortaya cikabilir ki; bunun ekonominin genel yapisini

etkilemesi s6z konusu olmadig gibi, ayn1 dengeye gidis siireci bu sektor i¢inde s6z konusu

olmaktadir.*®

2.4.2. Sosyalist ekonomik goriis

Kapitalizm sistemi igerisinde sermaye birikimi i¢in her seyin hos karsilanmasi
neticesinde en biiyilik haksizliga ugrayan kesim sosyal ve ekonomik hakki bulunmayan
isciler olmustur. Ozellikle sanayi devrimiyle ortaya ¢ikan isci sinifi ve igerisine diistiigii
olumsuz sartlar Avrupa’da kapitalist sisteme yonelik elestirilerin artmasinda ve taraftar
bulmasinda etkili olmustur. Bu elestirilerin en etkili olani ise Karl Marx’in 6nderi oldugu

sosyalist temelli Marksist elestirilerdir.*

Alman diistince insan1 Karl Marx, klasik ekonomik anlayisin ortaya ¢ikardigi piyasa
sisteminin zor kosullar1 altinda ikinci plana itilen isgiler ve entelektiieller i¢in ilham
kaynagi olmustur. Kapitalizmin bir arada durmasini saglayan baglar1 koparmis ve Adam
Smith’in dogal 6zgiirliik sisteminin temellerini degistirmistir. 1867 yilinda yayinlanan
inlii eseri Kapital’de kendi ekoliinii ortaya c¢ikarmig ve piyasa ekonomisinin

politikalariyla kendi sistemini karsilagtirmistir.

“A. M. Kiigiikkalay (2019). Iktisadi Diisiinceler Tarihi. (5. Bask1), Istanbul: Beta Yaymcilik.
%M. Karagiil (2017). Diinya Ekonomisi-Tehdit ve Firsatlariyla. (3. Baski). Ankara: Beta Yayimncilik
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Sanayi devriminin ortaya ¢ikardig1 zor kosullarda ortaya ¢ikan Marksizm, degeri
yaratan tek unsurun emek oldugunu savunmaktadir. Bu goriise gore bir mal i¢in ortaya

atilan deger o malin liretimi i¢in harcanan emege esit olacaktir.

Karl Marx, ekonomiye Marksist bir yaklagim gelistirirken kendi terminolojisini de
gelistirmistir. Artik deger, yeniden iiretim, burjuvazi ve proletarya, tarihsel materyalizm,
vulgar ekonomi, tekel kapitalizmi ve benzeri kavramlart gelistirmistir. Kapitalizm terimini

kesfeden odur.%!

1867 yilinda yayimlanmis olan Kapital’de Karl Marx, Adam Smith’in klasik iktisat
modeline alternatif bir model takdim etme girisiminde bulunmustur. Bu sistem, degismez
bilimsel yasalarla kapitalist sistemin Olimciil sekilde kusurlu oldugunu, dogasi geregi
sermayedarlar1 ve biiyiik isletmeleri kollayip iscileri somiirdiigiinii ve de sonunda kendi
kendisini mahvedecek bir kriz egilimine sahip oldugunu gostermeyi amaglamigtir. Birgok
yoniiyle Marksist model, kapitalist sistemin devrilerek yerini komiinizmin almasi gerektigine

dair bir inanc1 rasyonalize etmistir.%?

Aralarinda hem Saint Simon, Charles Fourier ve Robert Owen’in oldugu erken
sosyalistler, hem de Karl Marx, klasik goriisiin cogu varsayim ve ¢ikariminin yanlig
oldugu, kapitalist sistemin insanlarin mutlulugunu arttiracak ve siirekli kilacak sonuglar
vermedigi goriisiine sahiptirler. Ayrica, kapitalizmin yikilmasi ve yerine daha adil bir

sistemin getirilmesi goriisiinii de kabul etmislerdir.>®

Sosyalist ekonomik goriisiin en 6nemli temsilcisi olan Karl Marx, kapitalizmin
kendi igerisinde sonunu getirecek birtakim dinamiklere sahip oldugunu ve feodalizmin
yerini aldig1 gibi, komiinizmin de kapitalizmin yerini alacagi diislincesini savunmustur.
Marx, emegini satan insanlarin kapitalizm sayesinde kendi dogalarina yabancilagtigini da

iddia etmektedir.

Kapitalist sistemin, karin diismesi, tiiketimin azalmasi ve asir1 {iretimin
gerceklesmesi durumlarinda krizlere siiriiklenebilecegini ileri siiren Marx’in dngoriileri
dogru ¢ikmis ve kapitalist sistem her li¢ nedenden dolay1 zaman iginde krizlere girip

cikmistir. Her krizin altinda asir1 kar hirst bulundugu icin Marx’in s6z ettigi karlarin

SIM. Skousen (2005). Iktisadi Diisiince Tarihi. (Cev: Mustafa Acar, Ekrem Erdem, Metin Toprak).
(3.Baski), Ankara: Adres Yayinlari, $.151.

S2Skousen, a.g.k., 2005, 167.

M.B. Erdem vd., (2012). Iktisadi Diigiinceler Tarihi, $.98.
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diisme egiliminden s6z edilebilir. Tiim bunlara ragmen kapitalizm, esnek yapisi sayesinde

krizlerden ¢ikabilmistir.

Sosyalist ekonomik goriise Karl Marx disinda Friedrich Engel, Ludwig Feuerbach,
Ernest Mandell, Oskar Lange ve Maurice Dobb gibi diisiiniirlerde 6nemli katkilarda
bulunmuglardir. Sonu¢ olarak, Marksist elestiri kapitalist sistem tarafindan
igsellestirilmistir ve bazi iyilestirici onlemler alarak sosyal devlet kavraminin ortaya
cikmasina katkida bulunmustur. Bu sekilde ¢alisan niifus asgari iicret garantisi, saglik

giivencesi, sendika kurma ve emeklilik garantisi gibi bazi haklar1 elde edebilmistir.
2.4.3. Neoklasik ekonomik goriis

Devletin ekonomiye miidahalesini reddeden liberalizm doktrini, ekonomide
dengenin kendiliginden meydana gelmemesi sonucunda giiclii elestirilere maruz
kalmistir. Piyasa ekonomisinin tam rekabet sartlarinin olugsmamasi, dissal ve igsel
ekonomilerin baskis1 ve de kamusal mallar nedeniyle basarisizliga ugramasi literatiire
Piyasa Basarisizligi Teorisi olarak gecmistir. Bundan dolay1 Alfred Marshall ve Arthur
Cecil Pigau gibi ekonomistler liberalizme yeni bir kimlik kazandirmak igin klasik
liberalizm anlayisina olumlu ve yapict sekiller vermek {lizere neoklasik goriisiin

temellerini atmiglardir.

Neoklasik ekonomistler devletin ekonomiye miidahale etmesinin gerekli oldugunu
fakat bu miidahalenin smirli diizeyde kalmasi gerektigini savunmuslardir. Sanayi
Devrimi’nin olgunlagmaya basladigi 1850°1i yillardan itibaren klasik ekonomik goriise
kars1 ortaya atilan elestirilerin yansimasi olarak dogan neoklasik ekonomik goriis klasik

diistincenin aksine daha ¢ok mikroekonomi iizerine yogunlagmstir.

“’Neoklasik goriis genel olarak, matematiksel analiz, rasyonalizm, piyasa
ekonomisi, mikro inceleme, kismi denge analizi, tiimdengelim ve marjinal analiz

teknigini kullanmak gibi ilkeler iizerinde teorilerini insa etmistir.””>*

Neoklasik ekonomik goriis iiretici ve tiiketici gibi ekonomik aktdrlerin kararlarini
marjlar araciligi ile verdigini savunmaktadir. Buna gore, bireyler satin aldiklari mallarda
hep bir 6nceki malin onlara sagladig: tatmin diizeyine gore hareket etmektedirler. Benzer

sekilde, bir firma da tiretimde kullanacag girdiyi temin ederken bir birimin ne kadar getiri

Kiiciikkkalay, 2019, a.g.k., 319.
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sagladigin1 degerlendirmektedir. Sonu¢ olarak, son birim marjinal birim, bunun
saglayacagi fayda ise marjinal fayda olarak adlandirilmaktadir. Tiim bu kavramlarin

aciklanmasini saglayan kavram ise marjinal analiz olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Marjinal analiz, ekonomik karar siireclerinin toplam degerlerle degil marjinal
degerlerle aciklanmasini dngormektedir ve klasik goriisten neoklasik goriise gegisin en
onemli faktorlerinden birisi olarak kabul edilmektedir. Temel ilgi noktas1 da ekonominin
iki 6nemli aktorii olan tiretici ve tiiketicilerin kararlarinin ekonomik isleyis tizerindeki

etkilerini aciklamak iizerinedir.*

Neoklasik teori daha ¢ok mikroekonomi alanina yonelik gibi goriinse de sonradan
makroekonomi alaninda da yaygmn bi¢imde kullanilan bircok ekonomik aracin
gelistirilmesine katkida bulunmustur. Giiniimiizde makroekonomide kullanilan bir¢ok arag

neoklasik teorinin gelistirdigi araglarin toplama uygulanmasiyla ortaya ¢ikmistir.5

Neoklasik ekonomistler de kapitalist olarak kabul edilmektedir. Bazi noktalarda
klasiklerle ayni goriisii paylagmalarima ragmen onlarin diisiincelerinde katilmadiklar
noktalar bulunmaktadir. Neoklasik ekonomi ana hatlariyla tamamlandigt 1900°1i yillarin ilk
yarisinda bugiin bilinen adiyla mikroekonominin inceleme alanina ait iskelet

olusturulmustur.’

2.4.4. Keynesyen ekonomi anlayisi

Diinya ekonomik sisteminde uzun siiredir egemenlik sahibi olan liberal anlayis
1929 yilinda patlak veren Biiyiik Bunalim sonucunda klasik ve neoklasik yaklagimlarin
ciddi sekilde sorgulanmasiyla sonu¢lanmistir. Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupa’nin
neredeyse tiim iilkelerinde issizlik oranlarmin rekor diizeyde artmasi, iilkelerin milli
gelirlerinin azalmasi, ekonomilerinin kiiclilmesi ve karsilikli ticaretin biiylik ol¢iide
yapilamamas1 sonucunda serbest piyasa fikri gecerliligini yitirmis, piyasanin
kendiliginden denge durumuna gelmeyecegi ve disaridan miidahalenin sart oldugu fikri

ileri stiriilmiistir.

Kriz, ekonomiye devletlerin miidahalesiyle atlatilabildigi icin 1929 Biiyiik

Bunalimi Keynesyen yaklagimin baslangici olarak kabul edilmektedir. Mikro temelli

SErdem vd., 2012. a.g.k., 115.
%Egilmez, 2020, a.g.k., 115.
SKiigiikkkalay, 2019, a.g.k., 318.
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liberal anlayis etrafinda sekillenen klasik ekonomik goriisiin yerine, makro temelli ve de

miidahaleci bir anlayis1 savunan keynesyen ekonomik goriis hakim olmaya baglamistir.

Biiyiik bunalimm yogun olarak yasandigi 1929 ve 1933 yillar1 arasinda, hayat
standartlar1 kotillesmistic. ABD’de endiistriyel hasila %30°dan fazla diigmis, ticari
bankalarin yaklasik yarisi iflas etmis, igsizlik oran1 %25’in iizerine ¢ikmis ve hisse senedi
fiyatlar1 %88 oraninda deger kaybina ugramistir. Avrupa ve diinyanin geri kalan kismi da

benzer bir kesmekes ile karsi karsiya kalmistir.%

En ¢ok sanayilesmis sehirleri vuran kriz, temelde ABD’de borsanin ¢okiisiine ithaf
edilse de tarim triini fiyatlarinda %60’a varan diisiise, diinyada 50 milyon insanin isini
kaybetmesine, kiiresel {iretimin %40 ve diinya ticaretinin de %65 oraninda azalmasina neden

olmustur.>®

Bahsi gecen donemde John Maynard Keynes adli iktisatgr 1936 yilinda yayinladigi
’Istihdam, Faiz ve Para Genel Teorisi’’ adli eserinde klasik ekoliin kapsamli bir elestirisini
yapmis, Biiyiik Bunalim gibi derin ekonomik krizler meydana geldigi zaman, piyasanin tek
bagina bu gibi durumlarin iistesinden gelemeyecegini belirterek piyasayir kendiliginden
dengeye getiren bir mekanizmanin varligini reddetmis ve devlet miidahalesinin sart oldugunu

vurgulamigtir.5°

1929 Biiyiik Bunaliminin etkileri {izerine tasarlanan bu kitap o doneme kadar kesin
dogru olarak kabul edilmis olan klasik ekonomik goriisiin temellerini sarsmistir. Eserde
Keynes, kapitalizmin dogasi geregi istikrarsiz oldugunu ve tam istthdami saglayan dogal
bir egilime sahip olmadigini ortaya atmistir. Sonugta, Keynes’in ekonomiye yaptigi

katkilar “’Keynesyen Devrim’’ olarak literatiirde yerini almistir.

Biiyiikk Bunalimdan sonra diinyanin biiyiikk béliimiinde miidahaleci piyasa sistemi,
serbest piyasa sisteminin yerini almistir. Boylelikle kamu kesimi de 6zel kesimin yaninda
iretime katilarak kamu iktisadi tesebbiisleri araciligiyla mal ve hizmet iretmeye
baslamiglardir. Uretim araglarinin miilkiyetinin 6zel kesimde oldugu kapitalizm ile bu
araclarin miilkiyetinin kamu kesiminde oldugu sosyalizmin bir karmas1 olarak ortaya ¢ikan

bu sisteme karma ekonomi ad1 verilmistir.5

John Maynard Keynes’in felsefesi ortaya ¢iktigi donem itibariyle genis cevreler
tarafindan kabul edilmistir. Bu yaklagimin varsayimlar ise, ekonominin kendiliginden

dengeye gelmeyecegi, temel olarak talepte meydana gelen yetersizlik sonucunda krizlerin

8Skousen, a.g.k., 2005, 364.
9K aragiil, a.g.k., 2017, 192.
®Erdem vd., 2012. a.g.k., 144.
®1Egilmez, 2020, a.g.k., 123.
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ortaya cikacagi, ekonominin eksik istthdam durumunda da dengeye gelebilecegi, iicret
katiliklarinin piyasanin tam istthdama gelmesini engelleyecegi ve toplam iiretim, gelir,
tikketim, tasarruf, istihdam gibi kavramlarin merkeze alinmasidir. Keynesyen goriise
hakim cevreler, devletin ekonomiye miidahalesinin amaglarini, kaynak kullaniminda ve
dagiliminda etkinlik saglayabilmek, ekonomik istikrar1 saglamak, biiyiime ve
kalkinmanin 6niindeki engelleri kaldirmak, 6demeler bilancosunu dengeye getirmek ve
de servet ve gelir dagiliminda adil bir diizen saglamak olarak tanimlamiglardir. Bu
amaglar gerceklestirmek tizere kullanilmasi gereken araglar ise para ve kredi politikalari,
maliye politikasi, dis ticaret politikasi, regiilasyon ve diizenlemeler, kamu isletmeciligi
(KIT) politikas: seklinde siralanmaktadir. Keynesyen anlayisin bu varsayimlarindan
dolay1 kapitalist sistemde o giine kadar egemen olan “’birakiniz yapsinlar’’ felsefesi

kokten sarsilmistir.

Keynes, klasik ve neoklasik diisiincenin bazi kavramlaria karst ¢iktiktan sonra bir
takim ana Onerilerde bulunmustur. Bu oneriler; durgunluk donemlerinde denk biitce
politikalarimin izlenmemesi, refah donemine kadar genisletici politikalar izlenerek faiz
oranlar1 diisiik tutulmasi, devlet liberal politikalara korii koriine bagh kalmadan gerektigi
takdirde miidahalede bulunmasi ve korumaci 6nlemler almasi seklindedir. Tasarruflarin
geliri diigiiriicti etki gostermesi nedeniyle tiikketim liretimden daha énemli hale gelmektedir
ve bu nedenle de her arz kendi talebini degil, her talep kendi arzin1 yaratmaktadir. Son olarak,
altin standardi esnek olmayan yapist nedeniyle sirketlerin ihtiyaglarini karsilayamadigi igin

bu durum diizeltilmelidir.%?

Neoklasik ekonomistlerin ortaya ¢ikardigi mikroekonomi kavramimin yanina
makroekonomi ve miidahaleci devlet anlayisinin temellerini atan Keynes, makroekonomi
ve maliye teorisi gibi yeni ¢alisma alanlarinin da dogmasina neden olmus ve miidahaleci
kapitalizm sisteminin teorik platformda mesruiyet kazanmasina katkida bulunmustur.
Keynes’in ortaya ¢ikardigi en 6nemli yenilik miidahaleci bir kapitalist sistem anlayisi ile
devletlerin ekonomik sistem igerisinde bulunmasidir. Devletin ekonomide yer almasi
kamu maliyesi alaninin dogmasina neden olmustur. Kamu maliyesi ise kendi igerisinde
biitce, maliye politikasi, vergi sistemi, uluslararas1 maliye, vergi hukuku gibi alt dallar

meydana getirmistir.

®2Kiiciikkkalay, 2019, a.g.k., 399.
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2.4.4.1. Kamu isletmeciligi

Keynesyen felsefe, devletin ekonomik sisteme miidahale etmesini savunmakta ve
de bunu gerceklestirmek i¢in bazi politikalara ihtiya¢ duymaktadir. Bunlardan biri olan
kamu isletmeciligi ise her seyden 6nce kamu yararin1 merkeze alarak ekonomik bir amaci
yerine getirmek icin kamunun tahsis ettigi kaynaklart kullanarak belirli bir bedel
karsiliginda mal veya hizmet lireten, devletin ise yonetim, sermaye veya denetim seklinde

dogrudan veya dolayl1 olarak {izerinde s6z sahibi oldugu kurumlarin faaliyetleridir.

Ekonomik ve ticari nitelikteki bir kamu isletmesi, bir kanun veya kanunun verdigi
yetkiye dayanilarak 6zel mallar iiretmek {izere, ticari ve sinai alanda piyasa kosullarina
gore calismak ve sosyal fayda/maliyet iligkilerini de goz dniinde bulundurmak amaciyla
kurulan tiizel kisilikleri, idari ve mali 6zerklikleri bulunan, yonetiminde ve sermayesinde

kamunun hakim oldugu girisimlerdir.%

Devletin ekonomik alanda varligint hissettirmeye baglamasiyla birlikte iirettigi mal ve
hizmetleri de gesitlenmistir. ilk zamanlar tam kamusal mal niteliginde iiretim gerceklestiren
devlet ilerleyen yillarda yasanan toplumsal ve ekonomik geligmeler neticesinde girigim
alanlarini arttirarak baska mal ve hizmetlerde tiretmistir. Devlet ile diger idare ve kuruluglarin

da ekonomik hayatin iginde olmas1 kamu isletmeciliginin boyutunu genisletmisgtir.®*

Kamu isletmelerinin durumu ekonomik nitelik tasima ya da tagimamasina gore
degismektedir. Genel anlamda kamu isletmesi kavrami kullanildiginda ekonomik nitelik
yoniiniin agir bastig1 sdylenebilir. Ekonomik yoniiniin olmamast igletmenin kamu kurumu

olmasini saglar.%

Esasen kamu isletmeciligi i¢in yapilan tanimlamalara uymayan modeller de
mevcuttur. Bu noktada hem tarihsel acidan ilk kamu isletmeciligi uygulamalari hem de
yoneticilerin kendi adina gerceklestirdikleri faaliyetlere kamu adina yapilan isletmecilik,
devletin dogrudan girisimde bulundugu ve isletmeci olarak yer aldig1 kamu yonetim
isletmeciligi, devletin yOnetim ve sermayesinde pay sahibi oldugu kamu iktisadi
isletmeciligi ve de devlet ile 6zel sermayenin birlikte ortak girisimde bulunarak yonetim
veya sermaye de cesitli sekillerde ortaklikta bulundugu karma iktisadi isletmecilik

yapilar1 uygulamada kendine yer bulmustur.

63C. C. Aktan (1987). Kamu Iktisadi Tesebbiisleri ve Ozellestirme. 1zmir: Arkadas Matbaacilik.
640, Cetinkaya (2012). Tiirkiye 'de Kamu Isletmeciligi ve Ozellestirme. (3. Baski), Bursa: Ekin Yaymevi.
85Cetinkaya, 2012, a.g.k., 30.
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1929 Biiyiik Buhrani sonrasinda Avrupa ve ABD’de yasanan ekonomik sikintilar
devletin makro temelli bakis acisiyla sisteme dahil olmasimin 6niinii agmistir. Her ne
kadar tilkeden tilkeye degisse de genel anlamda devlet, 6zel tesebbiise destek vermek ve
onciiliik etmek, onemli dogal kaynaklar1 isletmek, kaynaklarin etkin kullanimini
saglamak, kamu hizmetlerini devam ettirmek, doviz kazanmak ve biriktirmek, istihdami1
arttirmak, Uretimi yiikseltmek, gelir esitsizligini azaltmak, fiyat istikrarmni korumak,
thracat1 arttirmak, iilkelerin kendi kendine yeterliligini gelistirmek ve ulusal giivenligi
saglamak gibi sosyal, ekonomik ve siyasi nedenlerden dolay1 kamu isletmeciligi yapmis

ve yapmaktadir.

Ekonomik ve ticari nitelikteki kamu isletmelerinin bazi1 6zellikleri vardir. Bunlar;
kanun veya kanunun verdigi yetkiyle kurulmak, ayr1 bir tiizel kisilik sahibi olup 6zerk bir
yapiyla kendi organlari tarafindan yonetilmek, mali 6zerklik sahibi olmak, devlet
biitgesinin diginda 6zerk biitgeyle yonetilmek ancak devlet biit¢esiyle kar ve zarar
aktarimi iligkisinde bulunmak, faaliyetlerinde devlet kurumlarinin tabi oldugu bazi
kanunlara tabi olmak, muhasebe sisteminin devletinkinden ayri1 olmak, devletle olan
iliskilerinde kamu, {igiincii kisilerle olan iliskilerinde 6zel hukuk hiikiimlerine tabi olmak,
parlamento denetimine tabi olmak, kar amacinin yani1 sira kamu hizmeti ve sosyal amagta

bulunmak seklindedir.®

Kamu isletmeciligi hiikiimetlerin teknokratlar tarafindan gasp edilmesi, hesap
verebilirlikte bir azalma veya demokraside bir diisiis degildir. Yonetsel degisikliklerin biitiin
yaptig1, kamusal kararlari alanlara daha fazla ve daha iyi bilgi saglayarak kamusal
faaliyetlerin daha etkin ve daha az masrafla yerine getirilmesidir. Son tahlilde, karar vericiler,
hakli olarak yoneticilik denebilecek etkilesimli bir siirecte kamu hizmetleri ile ¢aligan

siyasetcilerdir.®’

Kamu isletmeciligi gelismekte olan ve gelismis bazi iilkelerde varligini devam
ettirmektedir. Biirokratik yapinin giicli halen etkisini korumaktadir fakat istihdam ve
hizmet sunma kosullarinda ¢esitli reformlara gidilmistir. Devletin ekonomik alandaki
roliine kars1 1970’1 ve 1980’11 yillarda baslayan ve de zaman igerisinde ¢esitli sekillerde

ortaya cikan elestirilere ragmen kamu isletmeciligi giinlimiizde siki bir sekilde

®Cetinkaya, 2012, a.g.k., 30-31.
§70. E. Hughes (2014). Kamu Isletmeciligi & Yénetimi. (Cev: Bugra Kalkan, Bahadir Akin, Seyma Akin),
Ankara: BigBang Yayinlari, s.190.

38



kurumsallagsmistir. Fakat eskiye gore gelismis ve de gelismekte olan iilkelerdeki pay1

ciddi sekilde azalmistir.
2.4.5. Yeni klasik ekonomi goriisii

1970’11 yillarda ortaya cikan stagflasyon, yani issizlik ve enflasyonun ayni anda
ortaya ¢ikmasi sonucunda Milton Friedman onciiliigiindeki teorisyenler liberal piyasa
ekonomisini savunarak devletin ekonomiye miidahalede bulunmamasini savunmuslardir.
Serbest piyasanin otoritesine, ekonomik serbestliklere, 6zel miilkiyete ve rekabete olan
inan¢ bu ckoliin temsilcileri tarafindan devam ettirilmistir. Friedman’in c¢alismalari
Biiyiik Bunalim ve savas sonrast donemde paranin ve para politikasinin giiciliniin etkili

oldugunu gostermistir.

Keynesyen teorinin para ve fiyatlar genel seviyesindeki degisiklikleri g6z ardi eden
analizlerine yonelik bir tepki olarak ortaya ¢ikan bu akim, Parasalcilar veya Monetarizm
olarak adlandirilmistir. Monetarizmin temel 6zelligi, klasik ekonomik anlayisin “’paranin
etkisizligi’’ ongoriisiinii kabul etmesi ve Keynes’in uzun dénemi ihmal etmesini ve kamu

miidahalelerini iceren politikalar elestirmeleridir.®®

Zira Keynes’in Biiyilk Bunalim sonrasi Onerdigi politikalar biiyiik oranda
enflasyona neden olmustur. Devlet issizligi gidermek i¢in bor¢lanma ve kamu kesimi

finansman aciklarin1 gérmezden gelmistir.

Monetarizmin kurucusu Milton Friedman, piyasanin kendiliginden tam istthdam
saglama ve insanlarin ihtiyaglarini karsilama yetenegine sahip olduguna inanmuigstir.
Istikrarli bir para politikas1 benimsenmesiyle birlikte Adam Smith’in kendi kendini
diizenleyen piyasa ekonomisinin tekrar canlanacagina olan inan¢ sonucunda Milton
Friedman ve diger onemli teorisyenler klasik ekonomik anlayisa geri doniislin ortaya

¢ikmasinda 6nemli rol oynamiglardir.

Monetaristler, klasik teorinin ilke ve goriislerini yeniden yorumlayip giincellestirerek,
keynesyen ekonomik politikalarin savundugu yogun devlet miidahalesine karsi ¢ikmakta,
ekonomik liberalizmin ve piyasa sisteminin etkinligini savunmaktadir. Onlara gére ekonomi
istikrarhidir ve kendi haline birakildigi zaman issizlik ve enflasyon goriilmemektedir.
Ekonomide meydana gelecek istikrarsizligin nedeni, ekonomiye digsaridan ve maliye

politikasi araglariyla yapilan miidahalelerdir.®

8Erdem vd., 2012. a.g.k., 165.
®http://auzefkitap.istanbul.edu.tr/kitap/perakende _ao/temelekonomi.pdf (Erigim Tarihi: 22.09.2021)
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Yeni klasik ekonomik felsefenin temel dayanagini rasyonel beklentiler teorisi
olusturmaktadir. Rasyonel beklentiler teorisinin temel yaklasimi, piyasalar igerisinde
rasyonel yani akilc1 beklentilerin oldugu goriisii {izerine olmustur. Bunun sonucunda
kendi ¢ikarini korumak isteyen aktorler piyasalar hakkinda her tiirlii bilgiye sahip olacak
ve bu bilgileri kullanarak devletin politikalara kars1 6nceden dnlem almak suretiyle
onlarn etkisizlestireceklerdir. Boylece teorinin ispati ortaya atilmakta ve kamu

miidahalelerinin gereksiz oldugu savunulmaktadir.

Bu teoriye gore, degisken unsurlarin gelecek zaman igerisinde alacagi diisiiniilen
degerler iizerine yapilan beklentiler gelecekte alinacak olan degeri belirleyecektir. Bir
baska deyisle beklentilere gore gerceklesen eylemler, beklentilerin gergeklesmesine

neden olmaktadir.

Rasyonel beklentiler teorisi, ancak toplumun beklemedigi zamanlarda ve beklemedigi
sekillerde uygulanacak bir politikanin ¢ok kisa siirede etkili olacagini, zaman igerisinde
bireylerin enformasyonu takip ederek beklentilerin degismeleri halinde ise politikalarin

tekrar etkisiz kalacagini 6ne siirmektedir.”

Yeni klasik ekonomi anlayis, keynesyen yaklagima karsi devrim olarak gelistirilmis
bir akimdir. Asil olarak klasik iktisatgilarin devlet miidahalelerinin kaldirilmasi, devletin
ekonomideki roliiniin minimum diizeye c¢ekilmesi ve piyasanin kendi haline birakilmasi

bicimindeki goriislerinin yeniden formiile edilmesiyle dogmustur.”
2.4.6. Neoliberal ekonomik goriis

Sanayi ve finans kapitalizmi 1870’lerde ‘Uzun Depresyon’ olarak adlandirilan krizle
ugrasirken sisteme yon veren klasik ekonomi modelinde bir degisiklige gidilmemistir.
Neoklasik ekonomi yaklasimi marjinal analiz yontemiyle klasik modeli daha anlasilabilir
kilmaktan oteye bir katkida bulunmamistir. 1929 Biiyiik Bunalimi, bu krizden model
degisikligi olmadan ¢ikilamayacaginin anlagilmasina yol agmistir. Biitiin sikintilart kendi
kendine onaracag: diisiiniilen piyasa sistemi, krizi onarmak bir yana daha da biiylitmiis,
kapitalizmin kendisini toparlamasi, igi piyasaya birakmak yerine, devletin ekonomiye aktif
miidahalesini 6ngdren keynesyen yaklagimin yasama gegirilmesiyle miimkiin olabilmistir.
1930’lardan 1960’lara kadar keynesyen karma ekonomi yaklagimi kapitalist diinyaya egemen

olan yaklagim olmustur.”

Erdem vd., 2012. a.g.k., 181.
"Egilmez, 2020, a.g.k., 145.
?M. Egilmez (2018). Degisim Siirecinde Tiirkiye. (11. Basim), Istanbul: Remzi Kitabevi.
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1960’11 yillardan itibaren keynesyen ekonomik goriise yonelik ortaya ¢ikmaya
baslayan elestiriler 1970 ve 1980°1i yillarda genis bir taban bulmustur. Her ne kadar
liberalizm kavrami ekonomiyle birlikte sosyal ve siyasal bir ¢evreye yayilmis olsa da
neoliberalizm ekonomi ekseninde kalmistir. Ozii itibariyle klasik anlayistaki birakiniz
yapsinlar felsefesinin yeniden yorumlanmasi olarak karsimiza c¢ikan ekonomik

neoliberalizm, yeni ekonomik goriis felsefesiyle birlikte sekillenmeye baslamistir.

Neoliberal ekonomik diisiince savunucular1 esasen finansal ve e¢konomik
serbestlesme, Ozellestirme, serbest ticaret, deregiilasyon, kamu harcamalarinin
azaltilmasi, vergi oranlarinin diistiriilmesi, istikrarli bir para politikast uygulanmasi ve
dolayisiyla ekonomide kamu kesiminin etkisinin azaltilmasini benimsemislerdir. Bu
donemde kamu kesiminin agirliginin azalmasiyla birlikte 6zel sektdr isletmelerinin
ontindeki kisitlayici engellerin kaldirilmasi sonucunda olusan ekonomik ¢evrede sistemin
aksakliga ugramadan isleyecegi anlayisi hakim olmustur. Neoliberal gorislerin ilk
uygulama alanlar1 ABD’de Baskan Ronald Reagen, Ingiltere’de ise Basbakan Margaret

Thatcher yonetimidir.

Reagen ve Thatcher hiikiimetleri tarafindan uygulanan politikalar birgok iilke ve
devlet adamu i¢in esin kaynag1 olmus, uygulanan bu neoliberal politikalar her iilke i¢in takip
edilecek bir model olarak 6nerilmistir. Bu yeni ekonomi politikalar1 kisa siirede gelismekte
olan iilkelerde hizla yayilmistir. Neoliberal politikalar gelismekte olan iilkelere onerilirken
bazi tespitlerden hareket edilmistir. Bunlar; bir iilke ne kadar ¢ok disa agilirsa, biiyiime
oranmin da o 6lgiide yiiksek ve kalici olacagi, kaynaklarin optimal dagilimi ve verimli
kullaniminin ancak serbest rekabetgi bir pazarda miimkiin olacagi ve de rasyonel karar alan
bireylerin davranislarina miidahale edilmedigi serbest¢e hareket edebildikleri durumlarda

kalkinmanin en yiiksek diizeyde gergeklesecegi seklinde siralanmigtir.”™

Neoliberal ekonomik politikalar Washington Uzlagmas: olarak bilinen bazi ilkelerle
genel cergeveler ¢izmistir. Bunlar, kamu harcamalarinin egitim, saglhik ve altyap: ile
siirlandirilmas1 ve mali disiplinin saglanmasi, her tiirli miidahalenin kaldirilmasi, 6zel
miilkiyet haklarinin garanti altina alinmasi, vergi oranlarinin diisiiriilerek tabana yayilmasi,
faiz oranlariin serbestlestirilmesi, rekabetci bir doviz kuru politikasinin hayata gegirilmesi,
dis ticaretin oniindeki her tiirlii engelin kaldirilmasi, finansal serbestlesmenin her alanda

mutlak olarak saglanmasi, dogrudan ve dolayli her ¢esit yabanci yatirimlarin 6niindeki biitiin

SF. Baskaya (1997). Kalkinma Iktisadimin Yiikselisi ve Diigiisii. Ankara: Imge Kitabevi.
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engellerin kaldirilmasi, kamunun elindeki biitiin iktisadi kuruluslarin 6zellestirilerek devlet

kontroliinden ¢ikarilmasidir.™

Bu politikalarin uygulanmasiyla hedeflenen ise, kamu kesiminin ekonomik sistem
icerisindeki etki alanini zayiflatarak piyasalarin yeni aktorlere agilmasini saglamak
olmustur. 1980 sonrasi hiz kazanan neoliberal ekonomik uygulamalar sayesinde 6zellikle
az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde son yillarda yasanan ekonomik ilerlemelerin en
onemli etkenlerinden biri oldugu sdylenebilir. Serbestlesen finansal hareketler
neticesinde arz fazlasina konu olan yatirim faktorleri bu tip iilkelerin ekonomik

sistemlerine girerek etkinlik alanlarini kiiresel boyutlara tagiyabilmistir.

Neolibarelizm’in doruk noktast 1990°l1 yillarin basinda kiiresellesmeyle birlikte
paralarin  dalgalanmaya Dbirakilmasi ve sermaye hareketlerinin diinya capinda
serbestlestirilmesi olmustur. 20. yiizyilin son ¢eyreginden itibaren bunlarin timi
kiiresellesmeyle birlikte yasama gegirilmis ve neoliberalizmin biitiin Onerileri sisteme

egemen kilmmustir.”™

Fakat, neoliberal anlayisla birlikte gevsetilen kurallar sistem icerisinde bir takim
ahlak dist durumlarin ortaya ¢ikmasina neden olmus ve ozellikle gelismekte olan
ekonomiler icerisinde sosyal hayata doniik farkliliklar meydana gelmistir. Sonug olarak,
neoliberal felsefe 2008 yilinda tarihin ilk kiiresel krizine girmis ve sistemin ¢okmesi

neoliberal politikalarin dogru bir tercih olmadig1 goriistinii ortaya ¢ikarmustir.
2.4.6.1. Ozellestirme

Devletlerin yerine getirdigi gorev ve sorumluluklarin zaman igerisinde ¢esitli fikir
ayriliklarina neden olmas1 ve de nelerin devlet tarafindan yapilip nelerin yapilmayacagi
konusu o6zellikle kriz donemlerinde daha fazla tartisilmistir. Modern diinya tarihi
igerisinde ortaya ¢ikan biiyiik kriz durumlarinda ve dénemlerinde bu yapinin sosyal hayat

igerisindeki roliinde ¢esitli kirilmalar meydana gelmistir.

Devlet mekanizmasi tarihin her doneminde neredeyse tiim toplumlarda ekonomik
alanda farkli rollerde bulunmus ve savas, kriz, salgin hastaliklar vb. olaganiistii
durumlarin meydana geldigi zamanlarda kendisine daha fazla ihtiya¢ duyulmustur.
Benzer sekilde 21. ylizyil da yasanan iki biiyiik savas, ekonomik sahnede beklentilerin

artmasina neden olmustur. Ancak devletin ozellikle kamu isletmeleri araciligi ile

MK aragiil, a.g.k., 2017, 196-197,
®Egilmez, 2018, a.g.k., 45.
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faaliyetlerde bulunmasi sonucunda ciddi boyutta meydana gelen mali zararlar,
verimsizlik ve rekabet edememe gibi ¢esitli sorunlarla karsi karsiya kalmasi 1980°li yillar

itibariyle 6zellestirme uygulamalar1 sayesinde ¢6ziime kavusturulmustur.

Kavramsal olarak 6zellestirmenin ilk kullanimi, Peter Ferdinand Drucker’in 1969
yilinda yaymlamis oldugu ’Siireksizlik Cagi’’ adli eserinde, devletin sinirlarini
tartismaya acarken yonetimleri kamuya ait olan igletmeleri ve sanayileri elden ¢ikarma
anlaminda kullanilmistir.”® Drucker devleti karar verme agisindan basartli bulurken alinan
kararlar1 uygulama noktasinda ayni goriise sahip degildir. Boylelikle hiikiimetlerin
Ozellestirme uygulamalarim1 hayata gecirerek karar alma ve hizmet saglama

mekanizmalarinin birbirinden ayrilmasinin dogru oldugunu ileri siirmektedir.

Her bir iilkenin farkli sosyal, politik ve ekonomik sartlar1 oldugu igin

Ozellestirmenin tanimi ve anlami da degisebilmektedir.

Dar anlamdaki tanimlamayla &zellestirme faaliyetleri kamu iktisadi tesebbiisleriyle
stmirli tutulmaktadir. Konuya bu kapsamda yaklasan uzmanlara gére bir KiT’in
Ozellestirmesinden soz edebilmek igin sermayesinin en az %51°lik payinin 6zel sektore
devredilmesi veya satilmasi gerekmektedir. Daha genis anlamiyla 6zellestirme, kamuya ait
mal varliginin ya da para ile 6lgiilebilen kamu kaynaklarinin 6zel miilkiyete aktarilmasi
olarak tanimlanmaktadir. En genis taniminda, devletin ekonomik faaliyetlerini ortadan

kaldiran diizenlemeler de 6zellestirme kapsamina alinmaktadir.”

Bu baglamda o6zellestirme kavraminin igerisinde asagidaki dort unsur yer

almaktadir:’®

e Kamu tesebbiislerinin miilkiyetinin ve yonetiminin kismen veya tamamen 6zel
kesime devredilmesi,

e Mal ve hizmet iiretimindeki kamusal tekellerin kaldirilmasi,

e Kamu sektoriince finansmani saglanan mal ve hizmetlerin {iretiminin

Ozellestirilmesi,

78S. Soyocak Ozalp (2011). Peter Ferdinand Drucker’in Yénetsel Acidan Degerlendirilmesi. Sosyal ve
Beseri Bilimler Dergisi. 3 (2). s. 160. https://dergipark.org.tr/tr/pub/sobiadsbd/issue/11352/135657
(Erigim tarihi: 12.10.2021).

IC. Yavilioglu, G. Delice ve O. Ozsoy (2010). Diinyada ve Tiirkiye 'de Ozellestirme Uygulamalar: Teorik
ve Tarihsel Bir Perspektif. Ankara: T.C. Bagbakanlik Ozellestirme idaresi Bagkanlig1 Yayinu. s.16.

8N. Falay (1994). Ozellestirme Yontemleri ve Sorunlar, icinde Ozellestirme Tartismalari, Yayina
Hazirlayan: Aykut Polatoglu, istanbul: Baglam Yayinlari, s.21-39’dan aktaran C. Yavilioglu, G. Delice
ve 0. Ozsoy (2010). Diinyada ve Tiirkiye 'de Ozellestirme Uygulamalar: Teorik ve Tarihsel Bir
Perspektif. Ankara: T.C. Bagbakanlik Ozellestirme Idaresi Bagkanligi Yayini. s.16
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e Kamu sektori tarafindan dretilen mal ve hizmetlerin finansmaninin

Ozellestirilmesi.

Ozellestirme sonucunda devletin ekonomik alandaki etkinliklerinin en az diizeye
getirilmesiyle birlikte bu faaliyetleri 6zel sektoriin dinamizmiyle gergeklestirerek
buradan elde edilen tasarruflar devletin asli gorevlerinde kullanilmaktadir. Bu sekilde
kamu harcamalar1 azalmakta ve kaynaklarin etkin kullanimi saglanmaktadir. Diger
taraftan isletmelerin verimlilik ve performanslarinin artmasi sonucunda uluslararasi
rekabet giicliniin 6n plana ¢ikmasi kacinilmaz olmaktadir. Topluma sunulan mal veya
hizmette ¢esitlilik saglanarak, kamu bor¢ stoku gerilemekte ve makroekonomik
gostergeler iizerinde olumlu yansimalar ortaya ¢ikmaktadir.  Ozellestirme
uygulamalariyla amaglanan sey, devleti sahibi oldugu tiretim birimlerinin maliyetlerinden
kurtararak, diizenleyici, denetleyici ve tesvik edici fonksiyonlarinin etkin kullanilmasini
saglamaktir. Ozellestirme agisindan énemli olan 6zel sektdre devredilmesi gereken mal
veya hizmetlerin neler olacagi seklindedir. Uygulama ise agirlikli olarak 6zel mal tiretimi

yapan kamu iktisadi tesebbiislerinin 6zellestirilmesi seklindedir.

1980’lerin bagi itibariyle kamu tesebbiisii araglarinin popiilaritesi diismeye baglamus,
buna paralel olarak devletin ekonomik roliine iligskin sorgulamalar da yapilmistir. Birlesik
Krallik’ta goriilen 6zellestirme basarisinin ardindan birgok gelismekte olan iilke, 1980’lerde
Ozellestirmeye gitmistir. Birgok gelismekte olan iilkede 6zellestirme devam ederken 6zel

sektdriin yetersiz sermaye veya yetersiz uzmanla sorunlarini ¢dzmesi zor goriinmektedir.”®

Tarihsel olarak ele alindiginda keynesyen politikalarin sorgulanarak yeni ¢ikis
yollarinin aranmasi, Berlin duvarimin yikilarak soguk savasin sona ermesi, merkezi
ekonomilerin yerini piyasa ekonomilerine birakmasmna ek olarak Ozellestirme
uygulamalarinin hayata gecirilmesinin en 6nemli nedeni toplumsal refah diizeyinin
arttirilmas1 ve kaynak kullaniminin en verimli hale getirilmek istenmesidir. Insanlarin
ihtiya¢ duydugu refah diizeyini saglamak i¢in ortak kullanilan mal ve hizmetlerin
saglanmasinda devletten bunlar iiretmesi beklenecektir. 1970’11 yillarin sonu itibariyle
devletin refah1 saglayacak mal ve hizmetlerin iiretiminde yeterli gelmedigi diisiincesi
tartisilmis ve ¢6ziim olarak regiilasyon, deregiilasyon ve 6zellestirme uygulamalari ortaya
atilmistir. Ekonomik geligsmelerin yani sira teknolojik ilerlemeler 6zel sektdriin pek ¢ok

iretim alanma girmesi ve devletin biirokratik yapisi geregi gelismelere fazla uyum

Hughes, 2014, a.g.k., 5.528.
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saglayamamasi sonucunda kamu isletmelerinde kullanilan kaynaklarin etkinlik sorunu
baslamistir. Diger taraftan kamu isletmeleri ilizerinde olusan politizasyon sorunu da
ozellestirme uygulamalarmin hayata gegirilmesinin nedenlerinden biridir. Ozellestirme
faaliyetleri gelismekte olan lilke ekonomileri i¢in ayr1 bir oneme sahiptir. Ciinkii
uluslararasi kalkinma kuruluglar1 ve uluslararasi finans kuruluslari kamu isletmelerinin
devlet biitcesi tizerinde borg baskisi olusturdugunu ve bu borcun siirekli olarak arttigini
vurgulamaktadir. Iste bu sartlarin bir araya gelmesi ozellestirme uygulamalarini

kag¢inilmaz kilmastir.

Devletlerin uyguladigi 6zellestirme uygulamalarinin ekonomik, mali, sosyal ve
siyasi amaclar1 vardir. Ekonomik amaglar; ekonomik yapinin etkinlik ve verimliligini
arttirmak, piyasa ekonomisini gelistirmek, sermaye piyasalarimi giliglendirmek ve
tasarruflar1 degerlendirmek, yabanci sermayeyi iilke icine tesvik ederek doviz gelirlerini
arttirmak ve sermayenin tabana yayilmasmi saglamaktir. Mali amaglar; devlete gelir
saglamak, kamu borclanma gerekliligini azaltmak ve devlet isletmelerini zarardan
kurtarmaktir. Sosyal ve siyasi amaglar ise; miilkiyet ve sermayenin tabana yayilmasini
saglamak, gelir dagilimini adil hale getirmeye hizmet etmek, sendikalarin kamu
tizerindeki baskisini azaltmak, demokrasiyi gelistirmek, devleti kiiciiltmek ve yeni is

sahalar1 olugturmaktir.

Fayda ve sakinca bakimindan ele alindiginda ise Ozellestirme uygulamalari su

sekilde aciklanabilir. Ozellestirmenin faydalari;®

e Ozellestirme sayesinde mal ve hizmetlerin iiretimi serbestlesecegi icin
politik miidahalelerden kurtulan ekonomide etkinlik ve verimlilik
artacaktir.

e Ogzellestirme, sermayenin tabana yayilmasina yardimei olacagindan gelir
dagiliminda diizenleyici rol oynamaktadir.

e Zamanla agik veren kamu isletmelerinin hazineye yiik olmasi ortadan
kalkmaktadir. Isletmelerin kar etmeye baslamasiyla birlikte elde edilen

vergi geliri de artmaktadir.

8Cetinkaya, 2012, a.g.k., 106-107.
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e Devletin kaynaklarin1 ve zamanini iktisadi nitelikteki isler yerine halkin
oncelikli gereksinimlerine yonelik alt yapi1 yatinmlarina ayirmasi
saglanacaktir.

o Ogzellestirilen isletmeler ve hizmetler sonucunda iilkeye yabanci
yatirimeilarin ve teknoloji transferinin girmesi hizlanarak rekabet, karlilik,
yatirim, istihdam ve vergi artig1 saglanacaktir.

e Ogzellestirmeyle birlikte proje yapan, finansman saglayan, iireten ve
denetleyen kamu anlayis1 yerini sadece denetim gorevini yerine getiren

hizmetin daha iyi sunulmasini saglayan bir kamusal yapiya birakacaktir.
Ozellestirmenin sakincalary;®*

e Devlet isletmelerinin ve sunulan hizmetin 6zellestirilmesi ile istihdam
seviyesi kisa donemde diismektedir. Hizmetlerin sunumunda ise kamu,
s0z konusu hizmeti iiretemeyeceginden o hizmetin tiretiminde ¢aliganlar
baska hizmetin iiretimine kaydirilip emekli olmalar1 beklenecek ancak o
hizmetin sunumu i¢in yeni ¢alisanlar alinmayacaktir. Sonugta istithdam
alan1 olma 6zelligi olan kamuda istihdamda diisiis yasanacaktir.

e Ozellestirme ile rekabet ortami yaratilmaz ise dzellesen monopollerin
tiiketici istismaria neden olmasi s6z konusu olacaktir.

e Devlet isletmelerinde 0Ozellestirmenin blok satis seklinde yapilmasi
miilkiyetin ve sermayenin tabana yayilmasini engellemekte dolayisiyla
gelir dagilimi1 bozulmaktadir.

e Ogzellestirme de devlet isletmelerinin iirettigi mal, {iretim kapasitesi, satig
hacmi gibi biiyiikliikler g6z Oniine alinmayabilir. Bunlarin yerine
isletmelerin menkul veya gayrimenkulleri dikkate alinarak talep olabilir.
Bu durumda isletmeyi satin alan 6zel sektdr bir siire sonra kurulusu
kapatarak gayrimenkullerini yliksek fiyattan satabilir veya kiraya
verebilir.

e Devletin 6zellestirdigi mal ve hizmetlerin iiretim iznini alan 6zel sektor

ekonomik ag¢idan karli olmayan alanlara yatirim yapmayabilir.

81Cetinkaya, 2012, a.g.k., 107-108.
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2.4.6.1.1. Ozellestirmenin teorik cercevesi

Devletin kiigiilmesi yani 6zellestirme uygulamalar esas itibariyle liberal felsefeye
dayandirilmaktadir. Liberal perspektif, devletin yapmasi gerekenden daha fazla mal ve
hizmet liretimini ortaya koydugunu, bu durumunda giicii tek bir merkezde topladigini ileri
stirmektedir. Merkeziyeti ortadan kaldirmak i¢in devletin giiciiniin kisimlara ayrilarak

farkli birimler arasinda dagitilmasi 6zellestirme igerisinde savunulmaktadir.

Devletin tiretim faaliyetlerinin sonucunda yiiksek maliyetler ortaya ¢ikmakta ve
kamunun sahibi oldugu varliklarin yiiksek fiyattan alicilara satilmasi gerekmektedir. Kar
eden kamu isletmeleri bu sekilde daha etkin yonetilerek maliyetler diisiiriilecek, sonunda
kamu yararima olacak hizmetler daha etkin ve verimli bir bicimde iiretilebilecektir. Iste
Ozellestirme i¢in kabul edilmis olan temel ¢ikarimin bu oldugu varsayilmaktadir. Ancak
Ozellestirme uygulamalarina karsi c¢ikanlar i¢in ise uygulamalarin yeni maliyetler
dogurdugu, hakkaniyet, kalite ve hesap verilebilirlik gibi degerlerden uzaklasilabilecegi
ileri siirmektedirler. Ayni zamanda kamu isletmelerinin yeniden tasarlanarak

performanslarinin arttirilabilecegini savunurlar.

Ozellestirme reformlarinin kuramsal altyapisi igerisinde ekonomik olgularin daha
fazla agirlik kazandigi goriilmektedir. Bu alanda Vekalet Teorisi, Yonetim Yaklasimi,
Kamu Tercihi Teorisi, Miilkiyet Haklar1 Teorisi ve Islem Maliyetleri Okulu 6ne
cikmaktadir. Bu yaklasimlar ekonomik siiregleri ele almasinin yani sira giiciin tekrardan

dagilim1 gibi ekonomi dis1 alanlarda da 6ne ¢ikmaktadir.

Vekalet teorisine gore, miilkiyet sahibi ve kontrol edenler birbirinden ayridir.
Vekalet eden ve vekalet veren arasindaki bir sozlesmeye istinaden vekil yiikiimliiliiklerini
yerine getirir. Fakat vekalet veren ile vekil arasindaki ¢ikarlar farkli oldugu i¢in kontrol
amaciyla izleme yapilmasi gerekmektedir. Vekalet teorisi vekilin ytkiimliliiklerini
yerine getirmekten kacinma davranisinin  nasil  Onlenebilecegini  aciklamaya
caligmaktadir. Bu yaklasima gore kamu isletmelerindeki yoneticiler politikacilarin
atadiklar1 temsilciler oldugu i¢in alinan kararlarda politik etkenler 6n plana ¢ikmakta ve
de kar maksimizasyonu goz ardi edilmektedir. Bu sebeple 6zellestirme faaliyetlerinin

uygulamasi kaginilmaz hale gelmektedir.

Yonetim yaklagiminda ise, kamu isletmelerinin denetim zayifligi ve bunun

nedenleri ele alinmistir. Bu isletmeler herhangi bir o6zel tesebbiis gibi faaliyet

47



gostermedigi ve hisse sahibi olan devlet mekanizmasi isletme performansini yeteri kadar
denetleyemedigi i¢in etkinlik ve verimlilik tartismalari ortaya ¢ikar. Diger taraftan kamu
isletmelerinin borglar1 yoneticileri disipline etmez ve bdylece ortaya ¢ikan borglar kamu
borcu niteligi kazanir. Oysa verimli yoneticiler nakit akislarini rasyonel bir sekilde
kontrol ederek isletme performansini arttirirlar. Aksi yondeki yoneticiler ise sermayenin
baska alanlara kacisina neden olur. Dolayisiyla 6zellestirme kavrami yeniden tartigilir

hale gelmektedir.

Kamu tercihi teorisi, ekonomik kaynaklarin politik karar alma siirecleriyle
ilgilenmektedir. Kamu ekonomisi igerisinde devletin  basarisizligr  kavrami
bulunmaktadir. Bunun nedeni politik karar alicilarin uyguladig1 davranislar neticesinde
etkin olmayan ve adaletsiz sonuglarin ortaya ¢ikmasidir. Kamu ekonomisinin
basarisizliga ugramasinin nedeni devletin agir1 biiyiikligiidiir. Yani, politik siireclerde
kendi ¢ikarin1 kollayan bireyler, se¢cmenlerin bilgisizligi, ¢ikar gruplarinin rant
faaliyetleri gibi nedenlerden dolay1 devlet harcamalarini arttirmakta ve bunun sonucunda
devlet biiytimektedir. Dolayisiyla bu teorinin temel dayanagi insanlarin kendi ¢ikarlarini

On plana ¢ikarmasidir.

Miilkiyet haklar1 teorisi ise, kamu igletmelerinin 6zel sermayenin kontorliinde
olmast durumunda yiiksek karlilik ve etkinlikle faaliyetlerini gerceklestirebileceklerini
savunmaktadir. Tiim sorumluluk yonetici kesimde oldugu i¢in alinan kararlar daha
dikkatli olacak ve tesebbiis daha iyi izlenecegi i¢in verimsizlik ortadan kalkacaktir.
Miilkiyet haklar1 yaklagimi genel olarak kamu sektoriindeki etkisizliklere odaklanmakta
ve kamu ile Ozel sektor arasindaki etkinlik farkini da miilkiyetin temeline
dayandirmaktadir. Dolayistyla teorinin odaklandigi konular 6ncelikle miilkiyet haklarinin

kimlere verilecegi ve nasil kullanilacag iizerinedir.

Ozellestirme teorisinin dayandirildig1 son yaklasim olan islem maliyetleri okulu,
ekonomik faaliyetler icerisindeki eksik ve asimetrik bilgi durumlarindan dolay1 belirsizlik
ve risk faktorlerini 6n plana ¢ikarmistir. Devlete ait kurumlarin riskleri azaltip, islem
hizim arttirdigir durumlarda iyi calismasi beklenir. Ancak kamu miilkiyetinin yapisi
belirsizliklere sahip oldugu icin devlet tesebbiisleri etkinsiz c¢alismaktadir. Teoriyi
savunanlarin yaptig1 caligmalara gore kamu isletmelerindeki etkinlik kayiplar1 oldukca
fazladir ve bunu ortadan kaldirmak icin degisikliklere gidilmesi gerekmektedir. Ancak

kamuda yer alan biirokratik siire¢ler ve kati kurallar bu degisikliklere miisaade
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etmemektedir. Dolayisiyla miilkiyeti kamuda olan igletmelerin kar etmek veya
hissedarlarin menfaatlerini gdzetmek gibi amaglarin disinda da kullanilmaktadir. Yani
hiikiimetlerin uyguladiklar1 politikalar kamu isletmelerinin etkinligini azaltabilmekte ve

bu durumdan ¢ikabilmenin yolunun da 6zellestirmeler oldugu savunulmaktadir.

Sonug¢ olarak, Ozellestirme hareketlerinin kuramsal temelleri ele alindiginda
agirlikli olarak ekonomik faaliyetler 6ne ¢ikmaktadir. Ancak diger taraftan giiciin yeniden
dagilimi1 ve hiikiimetlerin politik amaglar1 da 6zellestirmenin teorik ¢ergevesinde ele
alimmistir. Agirlikli olarak vurgulanan iki 6nemli ug birbirini tamamlar niteliktedir. Buna
gore; kamu isletmelerinin faaliyetlerini yerine getirirken etkin olmasi veya olmamasinin
yani1 sira hiikiimetlerin fiili olarak yerine getirdigi rollerin karsilikli tartisilmasi
ozellestirme uygulamalarinda teorik  yaklasim  olusturmaktadir.  Ozellestirme
uygulamalari bir ekonomide islerin iyi gitmesi i¢in basli basina yeterli goriillmemektedir.
Gergeklestirilen uygulamalarla beraber iilkenin ekonomik yapisinin da kapsamli bir
degisiklige ugramasi gerekir ve bunun da 6zellestirmenin beklenen c¢iktilarina ulagsmak
i¢in gerekli oldugu diisiiniilmektedir. Ozellestirme iizerine yapilan ¢alismalarin cogu
rekabet¢i ve tekelci yapilanmalarin oldugu sektorlerde karlilik ve verimliligi

arttirmaktadir.
2.4.6.1.2. Ozellestirme yontemleri

Ozellestirme uygulamalarim hayata gegirecek olan hiikiimetler igin alinmasi
gereken en Onemli kararlardan birisi, kamu isletmelerinin 6zel isletme statiisiine nasil
alinacagi konusudur. Yontemin belirlenmesinde yasal yiikiimliiliikler, piyasa sartlari,
yatirimct beklentileri gibi ¢ok farkli durumlar g6z Oniinde bulundurulmaktadir.
Kullanilan 6zellestirme yontemleri iilkeler arasinda cesitlilik gostermekle birlikte

uygulamada en fazla 6ne ¢ikan yontemler asagida agiklanacaktir.®2
Yonetimin ozellestirilmesi

Miilkiyetin kamuda kaldig1 ve isletmeciligin ise 6zel sermaye tarafindan yapildigi

ozellestirme yontemleri bu siniflandirmaya girmektedir.

8(zellestirme yontemlerinin siniflandirilmasinda S. Yasar’mn ¢’ Tiirkiye’de Kullanilan Ozellestirme
Yontemlerinin Analizi’” ve C. Yavilioglu, G. Delice ve O. Ozsoy’un *’Diinyada ve Tiirkiye’de
Ozellestirme Uygulamalari Teorik ve Tarihsel Bir Perspektif’” adl1 yayinlar1 referans alinmigtur.
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Ihale yontemi

Literatiirde dis kaynak kullanimi olarak da adlandirilan bu yontemde daha dnce bir
kamu kurulusunun yerine getirdigi bir faaliyet, ilgili kurulus tarafindan ihaleyle 6zel kesime
yaptirilmaktadir. Miilkiyet devri s6z konusu degildir. Burada ilgili kamu kurulusu, hizmeti
kendi orgiit ve personeli aracilifiyla yiiriitmek yerine, 6zel firmalara yaptirmak yoluna
gitmektedir. Ozellikle yerel yonetim hizmetlerinin 6zellestirilmesinde en ¢ok kullanilan

ydntem budur.®

fhale yontemiyle yapilan ozellestirmelerde bir mal veya hizmetin kismi veya
tamamen {retilmesi i¢in Ozel firmayla sozlesme yapilmaktadir. Asil hedeflenen
maliyetlerin azaltilmasidir. Bunun yaninda saglanan hizmet ve {retilen mallarin
kalitesinin de artmasi1 beklenmektedir. Uygulamada devletlerin uygun gordiigii ve siklikla

tercih ettigi bir yontemdir.
Yonetim devri modeli

Yonetim devrinde, Ozellestirilmesi diisiiniilen devlet isletmelerinin yonetimleri,
yapilan bir sdzlesme ile 6zel kesime verilmektedir. Devlet kurulugun yonetimine karisamaz,
ancak sozlesme hiikiimleri uyarinca yoneticinin faaliyetlerini denetleyebilir. Yonetici kamu
kurulusuna hizmet verir. Tiim finansal ve ticari riskler kamu kuruluguna aittir. Y6netim
sirketine, yoOnetim sozlesmesinde belirtilen {icret Odenir, ayrica kardan pay almasi
saglanabilir. KT’ lerin veya kamu yararina ¢alisan kuruluslarin daha az etkin yonetildikleri

diisiiniildiigii icin bu yénteme bagvurulmaktadir.®
Imtiyaz devri yontemi

Franchising ismiyle de adlandirilan imtiyaz devri yontemi, belirli bir donem i¢in mal
ve hizmetlerin iretim ve dagitim hakkinin tek bir iireticiye veya isleticiye verilmesi
uygulamasidir. Bu uygulama, piyasanin dogal tekel oldugu veya hiikiimetin hasila ve fiyat

iizerindeki kontrolii elinde tutmak istedigi durumlarda 6zellestirme i¢in uygun bir aragtir.%

Devletin 6zel sektore belirli bir alanda 6zel bir hak veya ayricalik verdigi bu sistem

igerisinde tiretim finansmaninin bir kismi veya tamami kamu tarafindan karsilanip, mal

8B. Seven (2001). Legal Aspects of Privatisation: A Comparative Study of European Implementations,
USA: Dissertation.com, s. 24’ten aktaran C. Yavilioglu, G. Delice ve O. Ozsoy (2010). Diinyada ve
Tiirkiye 'de Ozellestirme Uygulamalar: Teorik ve Tarihsel Bir Perspektif. Ankara: T.C. Basbakanlik
Ozellestirme idaresi Baskanlig1 Yayinu, s.54.

8Yyavilioglu, Delice ve Ozsoy, 2010, a.g.k., 56.

853, Domberger ve J. Piggott (1994). Privatization Policies and Public Enterprise: A Survey, Privatization
& Economic Performance iginde, (Ed: B. Matthew, J. Kay ve C. Mayer), New York: Oxford University
Press, s. 57°den aktaran C. Yavilioglu, G. Delice ve O. Ozsoy (2010). Diinyada ve Tiirkiye’de
Ozellestirme Uygulamalar: Teorik ve Tarihsel Bir Perspektif. Ankara: T.C. Basbakanlik Ozellestirme
Idaresi Bagkanlig1 Yayini, s.57.
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ve hizmet iiretimini 6zel sektdr yapmaktadir. Imtiyaz sahibi olan 6zel sermaye sdzlesme
stiresince gorevi ylirlitmektedir. Bunun yani sira devlet mal ve hizmetlerin iiretim

diizeyini ve fiyatlarii belirleyebilir.

Kiralama yontemi

Kamu igletmelerinin kullaniminin bir biitlin halinde ya da bunlara ait mal veya hizmet
iiretim birimlerinin ayri ayri 6zel sektdre belirli bir siirede belirli bir kira karsiliginda
birakilmasidir. Bu tesebbiislerin belirli siireler sonunda kiract veya isletmeci sirketler
tarafindan satin alinmasi, yani Ozellestirilmesi ongoriilmektedir. Ozellikle verimli
calismayan, mali yapilart gligsiiz olan isletmelerin ve iiretim birimlerinin bu sekilde

verimliliklerinin artirilarak &zellestirilmeye hazir hale getirilmeleri amaglanmaktadir.®

Yatirime1 ¢ekmenin zor oldugu alanlarda tercih edilen kiralama yonteminde 6zel
isletme, operasyonel riskleri ve isletme idame faaliyetlerini iistlendigi i¢cin maliyetlerin
azaltilmast konusunda daha dikkatli davranmaktadir. Uygulamada en ¢ok goriilen

kullanim yerel yonetimlerin makine ve araclarini 6zel sirketlere kiralamasi seklindedir.
Miilkiyetin ozellestirilmesi

Miilkiyeti kamu kesimine ait taginir ve tasinmazlarin 6zel gergek ve tiizel kisilere

bir bedel karsilig1 satilmasi islemidir.

Varlik satist

Kamu igletmesine ait mal varliklarinin konu edildigi bu yontemde satigin konusu ne
isletmenin kendisi ne de iiretim birimleridir. Satisin konusu; arsa, arazi, bina seklindeki
taginmazlar, yarim kalmig tesisler ve makine gibi tagimir mallardir. Bu yontemde iiretim
birimleri 6n planda tutulup ihtiya¢ fazlasi varliklarin satigi ayri yapildigt icin hem gergek
degerlerinden satilmalar1 saglanmakta hem de kuruluslarin bu varliklar i¢in satin alinmasinin

oniine gecilmektedir.®’
Blok satis

Kamu igletmelerinin aktifleri blok halinde kismen veya tamamen satisa arz
edilmektedir. Devredilen hisseler genellikle sirkette yonetimin kontroliinii saglayan
biiyiikliikte olmaktadir, fakat yonetimde kontrol hakki vermeyen blok hisse satiglar1 da
yapilabilmektedir. Satis bir ya da daha fazla sirkete gergeklesebilir. Tam ozellestirme,

miilkiyet ve kontroliin %100 {iniin 6zel bir aliciya ya da alicilara transferidir. Kismi satiglarda

8Yyavilioglu, Delice ve Ozsoy, 2010, a.g.k., 58.
87Cetinkaya, 2012, a.g.k., 110.
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bu oran daha az olup, tek bir alictya yonelik satislarin yani sira herhangi bir a¢ik arttirma ya
da ihale siireci kanaliyla yiiriitiillen satislar da kapsama girmektedir. Bu yontemin en énemli
avantaji ise Ozellestirmenin ¢abuk gergeklestirilmesidir. Diger taraftan bu tiir
Ozellestirmelerin miilkiyetin ve sermayenin tabana yayilmasmi engelledigi ve gelir

dagilimini olumsuz etkiledigi yoniinde bir kabulde s6z konusudur.38

Hisse senedi yontemiyle satis

Sermaye piyasalarinin oldugu yerlerde yapilmasi daha kolay olan bu yontemde ilk
olarak kamu isletmesinin sermayesi paylara bdliinerek sermaye sirketi yapisi
olusturulmaktadir. Bu haliyle isletmenin hisse senetlerinin bir kism1 veya tamami satisa

konu edilebilir.

Hisse senediyle satis yontemi ya hisse senetlerinin dogrudan halka arzi, ya da
borsalarda hisse senetlerinin satisi seklinde olur. Halka arz diinyada en yaygin olarak
kullanilan yontemlerden biridir. Ozellestirilecek olan tesebbiisiin hisse senetleri nama veya
hamiline yazili olarak dogrudan halka arz edilir. Hisseler i¢in ya bir tavan fiyat tespit edilir
ve ihale yoluna basgvurulur veya hisseler sabit bir fiyatla halka arz edilir. Uygulanmasi zor
yontemlerden biri olan halka arz, miilkiyetin yayginligini saglamanin ve sermaye piyasalarimni
gelistirmenin de en 6nemli araglarindan biridir. Ikinci durumda hisse senetleri borsada
bankalar dahil aract kuruluglar kanaliyla satisa sunulur. Bu tiir 6zellestirmelerin basarisi igin
sermaye piyasalarimin kapsamli bir 6zellestirmeyi kaldirabilecek derinlige sahip olmasimnin

yani sira halkin yeterli alim giiciine sahip olmasi1 da 6nemlidir.®°
Altin hisse yontemiyle satiy

Altin hisse, devlete ayricalikli bir miilkiyet hakki verir. Bu ayricalikli miilkiyet
hakkinin amaci; genel olarak sirketin hisselerinin devletin istemedigi kisi ya da kuruluslarin
eline gegmesini giivenlik nedeniyle engel olmak ya da sirketin 6zellestirmesinin ardindan

faaliyet konusunun degistirilmesini nlemektir.*°

Devlet belirli isteklerini, 6zellestirme sonrasinda da siirdiirmek isterse, ticaret hukuku
hiikiimleri cergevesinde sirket kontroliinii saglayabilmek icin, sirket hisselerinin kiigiik bir
kisminm1 satmasi, kontrolii saglayacak biiyiik oranda hisseyi korumasi gerekmektedir.
Ozellestirme uygulamalar1 agisindan bu durum, hisselerin 6zel sektdre tamaminin devrini
engeller. Bu nedenle, alternatif bir uygulama gelistirilmis ve 6zellestirme uygulamalar1 i¢in

altin hisse kavrami ortaya ¢ikmustir.%

8Yavilioglu, Delice ve Ozsoy, 2010, a.g.k., 52-53.

8Yavilioglu, Delice ve Ozsoy, 2010, a.g.k., 53.

%B. McBeth (1996). Privatisation: A Strategic Report. London: Euromoney Books, s.41’den aktaran S.
Yasar (2007). Tiirkiye'de Kullanilan Ozellestirme Yontemlerinin Analizi. Istanbul: Beta Yaymcilik, s.65.
1S, Yasar (2007). Tiirkiye 'de Kullanilan Ozellestirme Yontemlerinin Analizi. Istanbul: Beta Yaymcilik.
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Blok satis veya halka arz yontemlerinin her ikisinde de uygulanabilen altin hisse
yontemi, kamu isletmesi iizerindeki devlet hisselerinin tamamen elden ¢ikmasi
durumunda dahi devlete sirketin yonetimine miidahale hakki tanimaktadir. Yiriirliige
girmesi i¢in sirket ana sdzlesmesinde diizenleme yapilmasi gereklidir. Siireli veya siiresiz
sekillerde olarak uygulama alani bulan altin hisse, siireli olmasi durumunda siirenin
bitiminde normal hisseye doniismektedir. Bu hisse nominal bir degere sahip olmadigi gibi
ayri bir siniflandirma ile sirket sermayesi icinde gosterilir. Ayn1 zamanda tilkeden iilkeye
farklilik gostermekle birlikte Ozellestirilecek kamu isletmeleri i¢in bazi yasal
diizenlemeler ile stratejik 6oneme sahip oldugu diisiiniilen kamu isletmelerinin tamamen

kontrolden ¢ikmamasi i¢in kanuni zorunluluk ¢erg¢evesinde altin hisse olusturulmaktadir.

Altin hissenin devlete miidahale hakki tanidigi konular; sirketin yonetim
kurullarinda devletin temsil edilmesi, istihdam politikalari, stratejik yatirim kararlari, {ist
yonetimde gorevlendirilecek kadrolarin belirlenmesi, yeni hisse senedi ihraci, sirkete ait
varliklarin satis1 veya yeni varlik alimlari, yerli veya yabanci ortakliklara dair alinacak

kararlar seklinde siniflandirilabilir.
Finansmanin ozellestirilmesi

Vatandaglara verilmesi gereken bazi kamu hizmetleri i¢in gereken finansman
thtiyacinin devlet kontroliinde olmak sartiyla tamamen veya kismen 0zel sermaye

tarafindan saglanmasi finansmanin 6zellestirilmesi olarak kabul edilmektedir.
Yap — islet ve yap — islet — devret yontemi

Yap — islet yontemi daha ¢ok kamu alt yapr yatirimlarimin devletin belirledigi
kosullar altinda 6zel sektére yaptirilip isletme hakkinin verilmesidir. Uretilen mal veya
hizmetler devletin belirledigi sartlar altinda gerceklesmekte olup bazi durumlarda devlet

0zel firmaya 6deme garantisinde de bulunabilmektedir.

Yap — iglet — devret yontemi, 0zel sirket veya sirketlere imtiyaz verilmesi seklinde
gerceklesmektedir. Yatirim finansmani imtiyaz verilen sirket tarafindan saglanmaktadir
ve yatirimciya belirli bir siire boyunca o alanda isletme hakki taninmaktadir. Isletme
stiresi boyunca iiretilen mal veya hizmetlerden yararlananlardan bedeli alinmak sartiyla

yatirimciya gelir saglanir.
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Ortak girisimler

Yeni yatirimlara ihtiya¢ duyan kamu isletmeleri, zaman zaman iiretime girmek isteyen
yerli ve yabanci isletmelerle birlikte bu yatirimlart yapma yoluna gidebilirler. Sistemin
esasimni  Ozel sektorle sozlesme yapmaktan ¢ok, oOzel sirketlerle ortaklik kurmak
olusturmaktadir. Taraflar ortak bir ticari hedef ile ortaya cikan karlari, zararlar1 ve diger
riskleri paylagmay1 kabul etmektedirler. Kamu kuruluslari ya dogrudan bir ortak girisim

grubuna taraf olurlar ya da kurulacak yeni bir sirket ile ortakliga katilabilirler.%?

Ortak girisimler, 6zellestirilen kamu isletmeleri iizerinde devlete etkinlik hakki da
tammaktadir. Ulke icinden veya digindan yerli ve yabanci sermaye sahipleriyle
kurulmaktadir. Uygulamada daha ¢ok kamu — 6zel is birlikleri adiyla devletin ve 6zel

sektoriin cesitli kombinasyonlarla faaliyetlerde bulunmasidir.
Serbestlestirme

“(Ozel sektoriin faaliyeti yasalarla smirlandirilmis ve sadece devletin faaliyet

gosterdigi  alanlara  giris  engellerinin  kaldirilmast  serbestlestirme  olarak

tanimlanmaktadir.”>%

Telekomiinikasyon imtiyazlart

“Telekomiinikasyon imtiyazlarina iliskin olarak GSM gbrev ve imtiyaz

sozlesmeleri ile telekomiinikasyon ruhsatlari ve genel izinler ihale ile verilmekte ve elde

edilen gelirler kamu geliri olarak biitceye gelir kaydedilmektedir.”>%

Radyo ve televizyon frekanslart

Radyo ve televizyon frekanslariyla ilgili lisans alip yaym yapmak icin devlet
miizayede yapar. Bu miizayedelerde en uygun fiyatlar1 verenlerin belirli siirelerle bedeli
karsiliginda faaliyette bulunmalaria izin verir. Siire bitiminde devlet tekrar miizayede

yoluyla lisanslar1 dagitarak siirekli gelir elde eder.*®

%2y avilioglu, Delice ve Ozsoy, 2010, a.g.k., 61.

%B. Hurl (1998). Privatization and The Public Sector: Studies in the UK Economy, (1. Baski), Oxford:
Heinemann Educational Books, s.3’ten aktaran S. Yasar (2007). Tiirkiye 'de Kullanilan Ozellestirme
Yontemlerinin Analizi. Istanbul: Beta Yaymcilik, s.73.

%B. Hurl (1998). Privatization and The Public Sector: Studies in the UK Economy. (1. Baski). Oxford:
Heinemann Educational Books, s.3’ten aktaran S. Yasar (2007). Tiirkiye 'de Kullanilan Ozellestirme
Yontemlerinin Analizi. Istanbul: Beta Yayincilik, s.74.

%H. Giersch (1997). Privatization at the End of the Century. Heidelberg: Springer Books, s.118’den
aktaran S. Yasar (2007). Tiirkiye 'de Kullanilan Ozellestirme Yéntemlerinin Analizi. Istanbul: Beta
Yaymecilik, s.74.
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Uydu yériingeleri

“’Genellikle ticari amagli uydu kullaniminin belirli bir bedel karsilig1 lisanslanmasi

anlamina gelir. Uydu yoriinge lisanslar1 da miizayede yolu ile 6zel firmalara tahsis

edilmektedir.””%

Maden sahalar:

Maden arama ve ¢ikarma amaciyla belirli bir bedel karsilig lisans alinmast anlamina
gelir. Maden sahalarmin isletilmesi i¢in verilen lisanslar da belirli siireli olarak miizayede
yoluyla 6zel girisimcilere madenlerin igletilmesi ve {irlinlerin pazarlanmasi amaciyla

verilmektedir.®”

Balik iiretim ve av sahalar:

Denizlerde ve karalarda balik iiretimi ve avlanmasi i¢in belirli bir bedel karsilig
lisans veya imtiyaz alinmasini ifade etmektedir. Denizde ve karada balik iiretimi yapmak
icin belirli alanlarin kullanilmasi lisans alinmasina baglanmaktadir. Bu lisanslar da

girisimcilerin katildig1 miizayedelerle belirli siireler igin tahsis edilmektedir.%
2.4.7. Tiirkiye’de ozellestirmenin gelisimine bir bakis

19. ylizyilin sonlar itibariyle Tiirkiye’de hayata gecirilen ekonomik faaliyetler
genel olarak devlet onciiliigiinde yapilmistir. Askeri ihtiyaglarin giderilmesi basta olmak
izere, giinliik hayatin devaminin saglanmasi i¢in ortaya ¢ikan insan ihtiyaglarinin da pek
cogu devlet eliyle iiretilmistir. Parasal sistemin gelismesiyle birlikte lilke i¢cinde kurulan

ilk bankalar da devlet tarafindan igletilmistir.

1. Diinya Savas1 sonrasindaki atmosferden devlet yatirimlariyla kurtulmaya calisan
iilke, cumhuriyetin ilaniyla birlikte kamu isletmelerinin sayisinda ciddi bir artis

saglamistir. Cok partili hayata gecilmesi ve 2. Diinya Savasi sonrasinda da iktisadi devlet

%H. Giersch (1997). Privatization at the End of the Century. Heidelberg: Springer Books, s.139°dan
aktaran S. Yasar (2007). Tiirkiye 'de Kullanilan Ozellestirme Yéontemlerinin Analizi. Istanbul: Beta
Yayincilik, s.74.

%M. Prie (1991). Privatization Theory, Practice and Choice, (4. Baski), London: Wildwood House
Limited, s. 115°ten aktaran S. Yasar (2007). Tiirkive de Kullanilan Ozellestirme Yontemlerinin Analizi.
Istanbul: Beta Yayincilik, s.75.

%H. Giersch (1997). Privatization at the End of the Century. Heidelberg: Springer Books, s.139’dan
aktaran S. Yasar (2007). Tiirkiye 'de Kullanilan Ozellestirme Yontemlerinin Analizi. Istanbul: Beta
Yaymecilik, 8.75.
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isletmelerinin kurulmasina devam edilmistir. 1980 sonrasinda diinyadaki uygulamalara

paralel olarak Tiirkiye’de 6zellestirme faaliyetlerini hayata gegirmeye baglamistir.

“Tiirkiye’de 06zellestirme uygulamalarinin  temelleri 24 Ocak Kararlariyla
atilmistir. 1984 yilindan itibaren ¢ikartilan kanun ve kanun hiikmiinde kararnamelerle
(KHK) de o6zellestirmenin yasal altyapisi olusturulmustur.”’®® Bu Kararlarla birlikte
ekonomide dengelemeyi olusturarak istikrarin saglanmasi ve bdylece ekonomik yapida
gerekli degisikliklerin yapilmasi hedeflenmistir. Enflasyon baskisinin 6nlenmesi, dis
kaynak acigiin azaltilmasi, kaynak tahsisinin verimli bir sekilde yapilmasi, kamu mali
disiplininin kontrol altina alinmasi, atil kapasitenin yeni yatirimlara yonlendirilmesi,
thracatin ve tasarruflarin arttirilmasi, yabanci sermayenin tesvik edilmesi bu kararlarin
diger amagclarmi olusturmaktadir. ithal ikameci politikalardan uzaklasilarak ihracata
yonelik sanayi politikalari bu donemde glindeme gelmistir. 24 Ocak Kararlarinin en 6ne
cikan oOzelligi ise ekonomiye iliskin kararlarin serbest piyasa sartlar1 gozetilerek

olusturulacak olmasidir.

24 Ocak 1980 tarihinde ekonomi {iizerine alinan 6nemli kararlar, ithal ikamesine
dayaly, ice doniik sanayilesmeden, ihracata dayali disa agik sanayilesmeyi saglayacak serbest
piyasa ekonomisine islerlik kazandiracak yonde olmustur. Serbest piyasa ekonomisinin
gelismesi agisindan devlet isletmelerinin de bu ekonominin kurallarina goére isleyisinin
saglanacagi, devletin ekonomik rekabetin canlanmasi agisindan tekellerden vazgegecegi
belirtilmistir. Bu kapsamda bu diisiince gergevesinde 1982 yilinda kabul edilen yeni Anayasa

ile dzellestirmenin yasal zemini olusturulmustur.'®

Ozellestirme mevzuat1 giincel olarak 4046 sayili Ozellestirme Uygulamalari
Hakkindaki Kanundan alinan yetkiyle gergeklestirilmektedir. 1994 yilinda kabul edilen
bu kanundan 6nce 6zellestirmenin konusunu olusturan pek ¢ok yasal diizenleme vardir.
1984 yilinda; 2983 sayili Tasarruflarin Tesviki ve Kamu Yatirimlarinin Hizlandirilmasi
Hakkinda Kanun, 233 sayili Kamu iktisadi Tesebbiisleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde
Kararname, 3092 sayili Cay Kanunu, 3096 sayili Elektrik Kanunu, 1986 yilinda; 3291
say1l1 Kamu Iktisadi Tesebbiislerinin Ozellestirilmesi Hakkinda Kanun, 1987 yilinda; 304
sayili KHK, 1990 yilinda; 412 ve 414 sayili KHK’ler, 1991 yilinda; 3701 sayili Kanun

Y. Z. Tiirk (2014). Tiirkiye de Ozellestirme Uygulamalarimin Analizi. Ankara: T.C. Kalkinma Bakanlig1
Yayni.
10Cetinkaya, 2012, a.g.k., 141.
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ve 473 sayili KHK, 1993 yilinda; 513 sayilt KHK’nin ¢ikartilmastyla Tiirkiye’deki

Ozellestirme mevzuatinin temelleri olusturulmustur.

101

4046 sayili yasa ile 6zellestirme uygulamalarinda esas alinacak ’0zellestirme

ilkeleri>> belirlenmistir. Bunlar;1%?

Ayni

Ortaya ¢ikabilecek istihdam azalmalar1 karsisinda ¢esitli kanunlarla 6n
goriilen tazminatlar yaninda is kayb1 tazminatinin verilmesi,

Kuruluslarin 6zelliklerine gore dzellestirme yontemlerinin belirlenmesi,
Olusabilecek tekelci yapinin olumsuz etkilerinin 6nlenmesi,

Miilkiyet yaygmhiginin yani sira, yonetim sorumluluk ve yetkilerini
iistlenebilecek ortak grubunun temin edilmesi,

Kamu bankalariin oncelikli 6zellestirilecek kuruluslar arasina alinmasi,
Stratejik konularda devletin sahip olacagi imtiyazli hisse olusturulmasi,'%
Dogal kaynaklarin belli bir siire i¢inde sadece isletme hakkinin verilmesi
suretiyle 6zellestirilmesi,

Ozellestirme islemlerinin aciklik icinde yiiriitiilmesi,

Ozellestirme uygulamalarinda milli giivenlik ve kamu yarar1 hari¢, kamu
kurum ve kuruluslart ile egitim kurumlari ve mabhalli idarelere devir

yapilmamasidir.

kanun kapsaminda belirtilen Ozellestirme Idaresi Baskanligi’nin

uygulayacag1 yontemler, satig, kiralama, isletme hakkinin verilmesi, miilkiyetin gayri

ayni haklarin tesisi yontemi ve gelir ortaklig1 ile diger hukuki yontemler seklindedir.

Yapilacak olan ozellestirmenin geregine gore hangi yOntemin uygulanacagina karar

verilmektedir. Uygulamaya bakildiginda da OIB’nin yaptiklarima ilave olarak diger kamu

idareleri

tarafindan yap-islet-devret, yap-islet ve serbestlestirme modellerinin

uygulandig1 goriilmektedir.

01Tiirk, 2014, a.g.k., 44-46.

1%2Cetinkaya, 2012, a.g.k., 149.

1034046 sayili Ozellestirme Uygulamalar1 Hakkinda Kanun’un 13. Maddesine gére stratejik say1lan konu
ve kurumlar sermayelerinin %49’undan fazlasmin 6zellestirilmesi durumunda bu kuruluslarda devletin
sahip olacagi imtiyazl1 hisse olusturulmasi zorunlu kilinmistir. Bu kurumlar; Tiirk Hava Yollar1 A.O.,
T.C. Ziraat Bankasi, Tiirkiye Halk Bankast A.S., T.M.O. Alkoloid Miiessesesi ve Tiirkiye Petrolleri

A.O.’dur.
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Tiirkiye’de ozellestirme siireci kurumlarin kapsama alinmasiyla baslamaktadir.
Kapsama alinan kuruluslardan hangilerinin mali ve hukuki olarak hazir hale getirilecegi
veya hangilerinin dogrudan ozellestirme programina alinacagi ve hangi yOntemin
kullanilacag1 belirlenmektedir. Ozellestirme kapsamina alman kamu kurumlar1 zamanla
degisen konjonktiir geregi kapsamdan da ¢ikarilabilir. Hazirlik islemleri tamamlanalar ise
programa almarak dzellestirme yontemi belirlenir. Ilgili kurullarda yapilan deger tespit
caligmas1 sonrasi Ozellestirme yOnteminin uygulanmasi ile sonuglandirilir. Ayrica
Ozellestirme sonrasinda kurum izlenerek olusabilecek kamu zararlarinin 6niine gecilmesi

de hedeflenmektedir.

Ozellestirme ana cercevesi i¢in 1985 yilinda Devlet Planlama Teskilati, Morgan
Guaranty Trust Company of New York, Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi, Smai Yatirim
ve Kredi Bankasi, Yatirirm Finansman A.S. ve Price Waterhouse firmalar1 bir araya
gelerek Ozellestirme Ana Planimi hazirlamistir. Bu planin igeriginde kamudan 6zel
miilkiyete gegmesi planlanan kurumlarin KiT statiisiine alinarak 6zel hukuk hiikiimlerine
tabi birer anonim sirket haline getirilmesi Onerilmistir. Bu sekilde doniistiiriilen
kurumlarin yonetim kurullarinin genel miidiir vasfindaki yoneticileri atamasi ve bu
pozisyonlarin yénetim kuruluna karsi sorumlu olmas: istenmistir. Ozerk bir hale gelen
kamu kurumlarinda personelin kamu calisani statiisiinden ¢ikarilarak 6zel firmalardakine
benzer personel rejiminin uygulanmasi tavsiye edilmistir. Kisa ve uzun vadede
ozellestirilmesi Onerilen KiT’lere ek olarak, bu isletmeleri satin almaya niyetli olan
yatirimeilara agik ve tek diize bir bilgi akisi saglayacak muhasebe sisteminin kurulmasi

ve de uluslararasi denetim firmalar tarafindan hesaplarin denetlenmesi onerilmistir.

Ozellestirme ana planinda birinci Oncelikte, tamamen satilabilecek KIT’ler;
TURBAN, THY ve USAS, c¢ogunluk payr satilabilecek KiT’ler; YEMSAN ve
CITOSAN, biiyiik kism1 satilabilecek KiT’ler de TIGEM, TPAO ve ETIBANK olarak
gruplandirilmistir. Ikinci 6ncelikte, bazi boliimleri satilarak geri kalan kisimlar
rehabilitasyona tabi tutulacak KiT’ler; SUMERBANK ve SEK, tedricen 6zellestirilecek
KiT’ler; PTT ve TEK, 6zellestirmesi muhtemel KiT’ler; EBK, TKI, MKEK, T. GEMI
SAN. A.S. ve ORUS, devlet destegi ile dzellestirilebilecek KiT ler ise; CAYKUR, T.
SEKER FAB. A.S., SEKA, PETKIM, TUGSAS, TDCi, ASOK ve TTK seklinde
siniflandirlmustir.  Ugiincii  dncelikte, kamu hizmeti yapan KiT’ler; DMO, T.
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DENIZCILIK A.S., TCDD, DHMI, TMO, TZDK, TUSAS ve TEKEL olarak

ayrilmugtrr 194

1980°1i yillardan itibaren baslayan 6zellestirme uygulamalarinda; demir ¢elik, motor

ve otomotiv, petrol ve iirlinleri, enerji, orman iriinleri, madencilik, makine ve imalat, sigara,

alkol ve tuz, seker, tarim ve giibre, gida, yem, ¢cimento, tekstil, toprak ve seramik, turizm ve

otelcilik, ulastirma, haberlesme, bankacilik, sigortacilik ve mithendislik sektorlerinde faaliyet

yapan bircok sirket, isletme, fabrika, tesis, maden sahasi, santral ve kombina

dzellestirilmistir. 1%

Sektorler itibariyle giiniimiize kadar 6zellestirilen 6nemli kurumlar sunlardir:1%®

Demir ¢elik sektoriinde: Eregli Demir ve Celik Fabrikalar1 Ticaret A.S.
(ERDEMIR), Asil Celik Sanayi ve Ticaret A.S., iskenderun Demir ve
Celik A.S., Karabiik Demir ve Celik Fabrikalar1 A.S. (KARDEMIR),
Celik Halat ve Tel Sanayi A.S., Metas Izmir Metalurji Fabrikas1 Ticaret
A.S. ve Sivas Demir Celik Isletmeleri A.S.,

Madencilik sektoriinde; Eti Aliminyum A.S., Kiitahya Manyezit
Isletmeleri A.S. (KUMAS), Eti Krom A.S., Eti Bakir A.S., Eti Giimiis
A.S., Karadeniz Bakir Isletmeleri A.S. (KBI), Divrigi-Hekimhan
Madenleri Sanayi ve Ticaret A.S. (DIVHAN), Eti Elektrometalurji A.S.,
Konya Krom Magnezit Tugla Sanayi Ticaret A.S. ve Cinko Kursun Metal
Sanayi A.S.(CINKUR),

Cimento ve toprak-seramik sektoriinde; Ankara Cimento Sanayi Ticaret
A.S., Afyon Cimento Sanayi Ticaret A.S., Balikesir Cimento Sanayi
Ticaret A.S., Soke Cimento Sanayi Ticaret A.S., Trakya Cimento Sanayi
Ticaret A.S., Nigde Cimento Sanayi Ticaret A.S., Askale Cimento Sanayi
Ticaret A.S., Trabzon Cimento Sanayi Ticaret A.S., Gaziantep Cimento
Sanayi Ticaret A.S., Iskenderun Cimento Sanayi Ticaret A.S., Denizli
Cimento Sanayi Ticaret A.S., Sanlurfa Cimento Sanayi Ticaret A.S.,

Ladik Cimento Sanayi Ticaret A.S., Sivas Cimento Ticaret Sanayi A.S.,

104\, Kilci (1998). Tiirkiye 'de Ozellestirme Uygulamalar: (1984-1998). Devlet Planlama Teskilat1 Y1llik
Programlar ve Konjonktiir Degerlendirme Genel Miidiirliigli Finansman Dairesi Bagkanligi, Ankara
s.2’den aktaran Y. Z. Tiirk (2014). Tiirkiye 'de Ozellestirme Uygulamalarinin Analizi. Ankara: T.C.
Kalkinma Bakanlig1 Yayini, s.60-61.

195y avilioglu, Delice ve Ozsoy, 2010, a.g.k., 412.

8y avilioglu, Delice ve Ozsoy, 2010, a.g.k., 424-687.
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Ergani Cimento Sanayi Ticaret A.S., Corum Cimento Sanayi Ticaret A.S.,
Adiyaman Cimento Sanayi Ticaret A.S., Elazig Altinova Cimento Sanayi
Ticaret A.S., Edirne Lalapasa Cimento Sanayi Ticaret A.S., Bartin
Cimento Sanayi Ticaret A.S., Van Cimento Sanayi Ticaret A.S., Kars,
Cimento Sanayi Ticaret A.S. Giimiishane Cimento Sanayi Ticaret A.S.,
Siirt-Kurtalan Cimento Sanayi Ticaret A.S., Filyos Ates Tuglasi Sanayi ve
Ticaret A.S., Boziiyiik Seramik Sanayi Ticaret A.S. ve Yarimca Porselen
Sanayi Ticaret A.S.,

Petrol ve irtinleri ile enerji sektoriinde; Tiirkiye Petrol Rafinerileri A.S.
(TUPRAS), Petrol Ofisi A.S. (POAS), Petlas Lastik Sanayi ve Ticaret
A.S., Petrokimya Holding A.S. (PETKIM), Ipragaz A.S., Bursa Sehir Ici
Dogal Gaz Dagitim Ticaret ve Taahhiit A.S. (BURSAGAZ), Eskisehir
Sehir i¢i Dogal Gaz Dagitim Ticaret ve Taahhiit A.S. (ESGAZ), Cukurova
Elektrik A.S., Kepez Elektrik A.S., Cestas Cukurova Elektrik Sanayi ve
Ticaret A.S., AEG Eti Elektrik Endiistri A.S., Altek Elektrik Santralleri
Tesis, Isletme ve Ticaret A.S. ve Ankara Dogal Elektrik Uretim ve Ticaret
AS.,

Bankacilik ve sigortacilik sektoriinde; Stimerbank A.S., Etibank
Bankacilik A.O., Denizbank A.S., Anadolubank A.S., Caybank A.S.,
Tiirkiye Halk Bankas1 A.S., Tiirkiye Is Bankas1 A.S., Tiirkiye Kalkinma
Bankas1 A.S. (TSKB), Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankas1 A.S., Sekerbank
A.S., Basak Sigorta A.S., Giliven Sigorta Ticaret A.S., Ankara Anonim
Tiirk Sigorta Sirketi, Basak Emeklilik A.S., Giines Sigorta A.S., Ray
Sigorta A.S. ve Seker Sigorta A.S.,

Gida, seker, tarim ve giibre, sigara, alkol ve tuz sektorlerinde; Stit Endiistri
A.S. (SEK), Et ve Balik Uriinler A.S. (EBK), Meyve ve Buzlu Muhafaza
Enternasyonel Nakliyat A.S. (MEYBUZ), Gida ve Ihtiyagc Maddeleri
Ticaret A.S. (GIMA), Ansan Ankara Gida Mesrubat ve Meyve Sulari
Sanayi ve Ticaret A.S., Migros Tiirk Ticaret A.S., Tat Konserve Sanayi
A.S., Soda Sanayi A.S., Pinar Entegre Et ve Yem Sanayi A.S., Adapazari
Seker Fabrikas1 A.S., Baha Esat Tekand Kiitahya Seker Fabrikas1t A.S.,
Konya Seker Fabrikast A.S., Pancar Ekicileri Birligi A.S., Amasya Seker
Fabrikas1 A.S., Istanbul Giibre Sanayi A.S. (IGSAS), Gemlik Giibre
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Sanayi A.S., Samsun Giibre Sanayi A.S., Toros Giibre ve Kimya
Endiistrisi A.S., Kiitahya Giibre Sanayi A.S., Alkollii I¢kiler Sanayi ve
Ticaret A.S. (TEKEL), Teka Puro Uretim ve Ticaret A.S., Kristal Tuz
Rafinerisi Sanayi ve Ticaret A.S., Yem Sanayi Ticaret A.S., Eskisehir
Yem Fabrikasi: A.S. ve Usak Yem Fabrikas1 A.S.,

Ulastirma ve haberlesme sektorlerinde; Tiirk Hava Yollari Anonim
Ortaklig1 (THY), Tiirkiye Denizcilik isletmeleri (TDI), Havaalanlar1 Yer
Hizmetleri A.S. (HAVAS), Ugak Servisi A.S. (USAS), Deniz Nakliyati
Ticaret A.S., Ara¢c Muayene Istasyonlar;, Deniz Isletmeciligi ve
Tankerciligi A.S. (DITAS), Kibris Tiirk Hava Yollar1 Ltd. Sti., Tiirk
Telekomiinikasyon A.S., Teletas Telekomiinikasyon Endiistri Ticaret
A.S., Netas Northern Electric Telekomiinikasyon A.S. ve Tiirkkablo A.O.,
Makine imalat ile motor ve otomotiv sektorlerinde; Takim Tezgahlar
Sanayi ve Ticaret A.S. (TAKSAN), Gerede Celik Konstriiksiyon ve
Teghizat Fabrikasi Ticaret Sanayi A.S. (GERKONSAN), Koy Tarim ve
Sanayi Makinalar1 Sanayi ve Ticaret A.S. (KOYTAS), Arcelik A.S.,
Mannesmann Siimerbank Boru Endiistri Ticaret A.S., Tofas Tiirk
Otomobil Fabrikasi A.S., Tofag Oto Ticaret A.S., Tiirk Motor Sanayi ve
Ticaret A.S. (TUMOSAN), ve Tiirk Traktor ve Ziraat Makinalar1 A.S.,
Orman iiriinleri, tekstil, turizm ve otelcilik sektorlerinde; Tiirkiye Seliiloz
ve Kagit Fabrikalar Isletmeleri (SEKA), Orman Uriinleri Sanayi A.S.
(ORUS), Atakdy Otelcilik A.S., Atakdy Turizm Tesisleri ve Ticaret A.S.,
TURBAN Turizm A.S., Abant ve Bolu Cevresi Turizm A.S., Atakdy
Marina ve Yat Isletmeleri A.S., Siimer Holding A.S. Isletmeleri, Sifas
Sentetik Iplik Fabrikalar1 A.S., Kdyteks Yatirim Holding A.S., Basf
Stimerbank Tiirk Kimya Sanayi A.S., ve Manisa Pamuklu Mensucat A.S.

Bu isletmelerin 6zellestirilmeleri yalnizca isletme miilkiyetinin veya faaliyetinin
degil ayn1 zamanda tesis ve varliklarin satisi, halka arz, hisse satisi, kiralama, varliklarin
bir kisminin satisi, istirak hisselerinin satigi, yonetim soézlesmeleri, 6zel kesimin tesvik
edilmesi gibi yontemlerde tercih edilmistir. Hatta bazi isletmelere ait tesislerde kapatma,
tasfiye veya bedelli ya da bedelsiz olarak farkli kamu kurumlarina devir islemi de s6z

konusu olmustur.
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Tiirkiye’deki 6zellestirme faaliyetleri yakindan incelendiginde genel anlamda blok
satiglarin s6z konusu oldugu goriilmektedir. Diger taraftan hazineye yiik getiren ve stirekli
olarak zararlar1 siilbvanse edilen kurumlardan ziyade daha fazla gelir elde etmek amaciyla
kar getiren kurumlarin ozellestirmeye konu oldugu da bir bagka tespittir. Kamu
miilkiyetinden dolayli veya dogrudan c¢ikartilmig olan kurumlarin daha sonraki
stireclerdeki gerek mali gerekse operasyon performanslarinin kontrol edilmedigi hatta
bazi kurumlarda satin alan yatirimci veya yatirimcilarin kisa bir siire sonra faaliyetleri
durdurarak kurumun varliklarindan rant elde etmesi de s6z konusudur. Ayni zamanda
yasal zeminde bazi konularda net a¢iklik olmamasi da uygulamalarin kurumsallagmasini

negatif etkilemektedir.

Mevcut kurumsal yap: ele alindiginda ise, Tiirkiye Cumhuriyeti’nin 6zellestirme
faaliyetleri i¢in verilen yetki Hazine ve Maliye Bakanligi baglh kuruluslarindan
Ozellestirme Idaresi Baskanligindadir. 4046 sayili kanunun olusturdugu ana gerceve
OIB’ye yol gosterici olup buna ek olarak Bakanliklara Bagh, Ilgili, Iliskili Kurum ve
Kuruluglar ile Diger Kurum ve Kuruluslarin Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi

Kararlar: da 6zellestirme faaliyetlerinde kullanilmaktadir.

Nihai olarak; OIB, devlet tarafindan yiiriitiilen iktisadi faaliyet, hizmetler ile isletme
ve varliklarin 6zel sektdre devrini, kamu yatirim ve hizmetlerinin 6zel sektor is birligi ile
gerceklestirilmesini saglayacak ozellestirme uygulamalarint yapmak, bu alanlarda politika
iiretmek, danismak ve yiiriitmek misyonuna, kiiresel 6l¢ekte rekabet giiciine sahip bir Tiirkiye

hedefine 6zellestirme uygulamalariyla énciiliik etmek vizyonuna sahiptir.*%’

2.4.8. Ekonomik sistemler

“’Ekonomik sistem, mal ve hizmet {iretiminin, tiiketiminin ve bunlarin dagiliminin
nasil, ne kadar, kimin i¢in yapilacagi konularini kapsayan, ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢6zmek
icin olusturulan diizenlemelerdir.”’'% Devlet modellerini tanimlamak icin kullanilan en
onemli argiimanlardan birisi de ekonomidir. Duruma gore degisiklik gostermekle birlikte
bazen devlet ekonomiyi bazen de ekonomi devleti etkilemektedir. Dolayistyla mal ve
hizmetlerin tiretim, tiiketim ve boliisiimiiniin gerceklestirildigi sistemleri, serbest piyasa
ekonomileri (kapitalist sistem), giidimli ekonomi ve karma ekonomi seklinde

siiflandirilabilir.

9%https://www.oib.gov.tr/misyon-vizyon (Erisim tarihi: 22.10.2021)
18N, Olmezogullar1 (1998). Iktisadi Sistemler. (2. Bask1), Bursa: Ezgi Yayinevi.
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Serbest piyasa ekonomileri, kaynak kullanimi, diretim ve boligiimle ilgili temel
ekonomik sorunlar1 piyasa mekanizmasi i¢inde ¢6ziimlemeye ¢aligmaktadir. Yani hangi mal
i¢in yatirim yapilacagi, nasil ve ne kadar iiretilecegi ve dagitilacagi, o mal piyasasinda olusan
talep ve arza gore kararlagtirilir. Mala talep fazla ise o malin iretimi igin harekete gegilir.
Malin iretimi ile piyasaya arzi sonucunda piyasa fiyati belirlenir. Serbest piyasa
ekonomisinde mal iiretimi i¢in gerekli kaynaklara sahip olabilmek veya erigebilmek kolaydir.
Isteyen, bedelini 6demek kosulu ile, istedigi miktarda kaynak saglayabilir, onlara sahip
olabilir ve istedigi kadar kullanarak iiretimi gerceklestirebilir. Devletin bu konularda higbir

miidahalesi veya engellemesi yoktur veya en az diizeydedir.'®

Serbest piyasa ekonomisinin en Onemli karakteristik ozellikleri, {iretim
faktorlerinin 6zel miilkiyete sahip olmasi, kar etme ve risk alma faktorleri, ekonomik
alana devletin en az diizeyde miidahalede bulunmas1 ve pazarda se¢ebilme 6zglirliigiiniin

bulunmasi seklinde siralanabilir. 1

Ozel girisim sisteminin tersi olan giidiimlii ekonomiler ise, ekonomik sorunlarin
¢Oziimiinii piyasada olusan dogal dengeler yerine, merkezi bir otoriteye birakir. Yani, kaynak
dagilimi ve kullanimi, iiretim ve diger ekonomik sorunlar konusunda kararlar tiiketiciler,
iireticiler ve 6zel girisim sisteminin faktdr girdi sahipleri yerine, resmi makamlar veya onlarin

olusturdugu merkezi planlama kurumu verir. !

Gudimli ekonomilere ait en Onemli 0&zellikler, ekonomik alandaki {iretim
faktorlerinin kamu miilkiyetinde olmast ve ekonomik faaliyetlerin merkezi planlama

yetkilileri tarafindan veriliyor olmasidir.!!2

Karma ekonomiler, giidiimli ekonomiler ile serbest piyasa ekonomilerinin
karisimindan meydana gelmis ekonomik bir yapidir. Uretim faktorleri ve miilkiyet haklart
kismen 6zel kisi ve kurumlara, kismen de devlete aittir. Genel itibari ile {iretim, tiiketim
kararlar1 serbest piyasa sisteminde belirlenmekte, devlet miilkiyet ve ¢evre haklari, isgiicii
istihdami, refahin toplum i¢inde adil ve esit olarak boliisiimii, engelsiz rekabet kosullarinin
olusturulmasi gibi diizenleyici gorevleri yerine getirmektedir. Sorunlu dénemlerde devlet
daha etkin olarak para ve sermaye piyasalarinda diizenleyici rol oynamakta, bazi biiytlik

altyap1 yatinmlar ile piyasalarda denge saglayici faaliyetler yapabilmektedir.!!3

1929 Biiyiik Buhraniyla birlikte 6nem kazanan karma ekonomi diisilincesi giiniimiiz

kosullarinda halen yaygin bir bigimde uygulanmaktadir. Halen devletler ekonomik alani

1095, K. Mirze (2018). Uluslararast Isletmecilik ve Yonetim. Istanbul: Beta Yayincilik.
10Mirze, 2018, a.g.k., s.141-142,

11Mirze, 2018, a.g.k., 146.

12Mirze, 2018, a.g.k., 146.

13Mirze, 2018, a.g.k., 147.
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ne serbest piyasa sisteminde oldugu gibi piyasa kosullarina ne de giidiimlii ekonomik
sistemde oldugu gibi devlet mekanizmasina birakmistir. Mevcut durum karma ekonomik
sistemler ad1 altinda kisisel miilkiyet hakkini, serbest girisimciligi ve rekabet siirecini
garanti altina alarak piyasa lizerinde olusabilecek olumsuz durumlar1 ortadan kaldirmak

adina devletin kismen miidahalelerinin igeren bir goriintiiyii ortaya ¢ikarmaktadir.
3. LITERATUR INCELEMESI
3.1. Gecmisten Giiniimiize Tiirk Hava Yollar

Tiirk Hava Yollari, cumhuriyetin ilanindan 10 yil sonra, 20 Mayis 1933’te
yaymlanan 2186 sayili kanuna istinaden Havayollar1 Devlet Isletme Idaresi adiyla
kurulmustur. Operasyonlarina 1933 yilinin agustos ay1 igerisinde 5 ucak ve 23 koltuk
kapasitesi, 244 personel, 180 bin TL®® kurulus biitcesi ve Fesa Evrensev''® genel
miidiirliigiinde baslamustir. ilk ucuslar Istanbul — Ankara ve Ankara — Istanbul hattinda

yapilmis olup Eskisehir meydani ara durak olarak kullanilmistir.

[k kurulusunda Milli Savunma Bakanligi’na bagli olan Havayollar1 Devlet isletme
Idaresi, 1935 yilinda ¢ikartilan 2744 sayili kanunla Bayimdirlik Bakanligi gatist altinda
gorevine devam etmistir. Bir yi1l sonra filodaki ucak sayis1 8’e ylikselmistir. 1938 yilina
gelindiginde ise ad1 degistirilerek Devlet Hava Y ollart Umum Miidiirliigli olmus ve katma

biitceli kurum statiisiinde Ulagtirma Bakanligi’na baglanmistir.

Tirkiye’de sivil havaciligin ger¢ek anlamda gelisimi 2. Diinya Savasi sonrasindaki
yillarda olmustur. 1943 ve onu takip eden iki y1l boyunca filoya 44 ugak daha eklenerek
koltuk sayis1 845’e ¢ikmistir. Aynt donemlerde kurum 1946 itibariyle yurt i¢inde 18
noktaya ugmaktadir. 1947 yilinda ilk yurt dis1 ugus Atina’ya yapilmis ve Tiirkiye’nin yurt
disiyla baglantisinin artmasi adina 6nemli bir adim atilmigstir. 1951 yilinda 33 ugaklik bir
filoya ulasan Devlet Hava Yollar1 yurt disinda da gesitli sehirlere ugmaya baglamistir.
1953 yilinda Yesilkdy Havalimani’nin tamamlanarak uluslararasi uguslara baslamasi

Tiirk havaciliginin ve kurumun diinyaya agilmasinda énemli bir donlim noktas1 olmustur.

1147 pilot, 8 makinist, 8 memur ve 1 telsizci Tiirk Hava Yollarr’'nin ilk kurulus ekibini olusturmaktadir.
UShttps://investor.turkishairlines.com/tr/hakkimizda/tarince (Erigim tarihi: 24.10.2021)

116T{irk ordusunun ilk pilotu olan Fesa Evrensev, 1911°de Fransa’ya pilotluk egitimine gdnderilmis ve
ardindan Tiirk Silahli Kuvvetlerinde goreve baglayarak 1 numarali ugug brévesinin sahibi olmustur.
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Chicago Sozlesmesine istinaden yapilan Yesilkdy Havalimani donemi itibariyle modern

pist, yolcu terminali, telsiz sistemi ve bakim hangarlarina sahiptir.

31 Mayis 1955 tarihinde Resmi Gazetede yaymlanan 6623 sayili kanun yliriirliige
girerek, Devlet Hava Yollar1 Umum Midiirligi kaldirilmis ve hiikiimete “’her nevi hava
nakliyat1 ve buna miiteferri yapmak ve hususi hukuk hiikiimlerine gore idare edilmek
lizere bir anonim ortaklik kurma yetkisi’* verilmistir.}'” Sonugta 60 milyon TL sermayesi
ile yeni kurum 1 Mart 1956 tarihinde Tiirk Hava Yollar1 Anonim Ortaklig1 adiyla
faaliyetlerine baglamistir. Ortaklik yapis1 %51 kamu, %49 6zel sermayesi olacak sekilde
diizenlenmis olan kurum iilkenin ilk ticari hava tagimacisi konumuna gelmistir. 1956
yilinda kurulan ilk anonim ortaklik icerisinde Tiirkiye’den pek ¢ok basin yayin organi

sahibi!® vardur.

1957 yilinda Yesilkdy havalimanindaki tesislerde ugak tamir ¢aligmalari faaliyete
gecmistir. Aym1 sene Tiirk Hava Yollart Anonim Ortakligi, Uluslararast Hava
Tasimacilar1 Birligi (IATA) iiyesi olarak kabul edilmis ve bir Ingiliz havayolu sirketi!®
ortakliga kabul edilmistir. 1958 yil1 Tiirk sivil havacilig1 agisindan 6nemli bir yili temsil
etmektedir. Jet caginin baslangici olarak kabul edilen bu y1l da Tiirk Hava Yollar1 filosuna
piston motorlu ugaklarin yerini alacak jet motorlu ucaklar girmis ve daha ekonomik
operasyon maliyetleriyle birlikte tasinan yolcu sayisi artmaya baglamistir. 1961 senesinde
Mesut Manioglu tarafindan tasarlanan “’Yaban Kazi’’ anonim ortakligin amblemi olarak
kullanima girmistir. 180 bin TL olan kurulus olan sermayesi 1968’de 200, 1972’de 400
milyon TL’ye ulasmistir. 1960°l1 ve 1970’1i yillar Tiirk Hava Yollar1 i¢in atilim yillari
olmus, Avrupa kitasi basta olmak tizere yurt disinda ¢esitli noktalarda istasyon ve biirolar
acilarak uguslar baglatilmistir. 1973 yilinda personel sayis1 4000’1 ge¢mis, tasinan yolcu
sayist ise 2,5 milyona ulasmustir. 1977 yilinda Ingiliz havayolu sirketi ile yapilan ortakliga
ait paylar Tirkiye Cumhuriyeti Maliye Bakanlig1 tarafindan satin alinarak

Whttps://www.resmigazete.gov.tr/arsiv/9016.pdf (Erisim tarihi: 24.10.2021)

118Cumhuriyet Matbaacilik ve Gazetecilik T.A.S., Sedat Simavi Halefleri, Haldun ve Erol Simavi
Kolektif Sirketi, Sefa Kiligoglu-Yeni Sabah Gazetesi Sahibi, Ercliment Karacan-Milliyet Gazetesi Sahibi,
Vatan Gazetecilik ve Matbaacilik T.A.S., Hayat Mecmuasi Tifdruk Matbaacilik Sanayi A.S., Mithat
Perin-Istanbul Ekspres Gazetesi Sahibi, Yusuf Ziya Ortag-Akbaba Yayinevi Sahibi, Selim Baban-
Terciiman Gazetesi Sahibi, Selim Ragip Eme¢-Son Posta Gazetesi, Dogan Kardes Yayinlar1 A.S.,
Mehmet Faruk Giirtunca-Hergiin Hazetesi Sahibi, Yeni Istanbul Nesriyat Limited Sirketi, Dr. Osman
Nebioglu-Nebioglu Yayinevi Sahibi, Alaeddin Kiral-Yelpaze Mecmuasi Sahibi, Diinya Basin, Yayin ve
Ticaret Ltd. Ortaklig1, Ethem izzet Benice-Son Telgraf ve Gece Postasi Sahibi, {leri Matbaacilik ve
Negriyat T.A.S.

H1SBOAC (British Overseas Airways Corportaion)
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millilestirilmistir. 1978 yilina gelindiginde yillik bazda tasinan yolcu sayist 3 milyonu

bulmustur.

Kurulusunun 50. yilinda THY, 5000’1 agmis personeliyle 3 kitada 2,5 milyon yolcu
tagimistir. Ayni yil giiniimiizde Skylife olarak bilinen aylik ucus dergisi THY Magazin
adiyla hizmete girmistir. 1983 tarihinde yiirtirliige konulan 116 sayili KHK ile Devlet
Havacilik ve Hava Meydanlar Isletmesi Genel Miidiirliigii’niin bagli ortaklig1 haline
getirilmistir. 1984 yilinda 60 milyar TL sermaye yapisina ulasan THY ’ye 233 sayili
Kanun Hiikmiinde Kararname ile Ulastirma Bakanligiyla ilgili Kamu Iktisadi Tesebbiisii
statiisii kazandirilmigtir. 1980’11 yillarin ortalarinda Uzakdogu ve okyanus asir1 uguslar
baslatilmig, ayn1 zamanda filoya katilan genis gévdeli ugaklar sayesinde First Class

uygulamas1 hizmete sunulmus ve sermayesi yaklasik olarak 150 milyar TL’yi bulmustur.

1989, THY i¢in 6nemli bir ortakligin hayata gecirildigi y1l olmustur. Almanya’nin
bayrak tasiyict havayolu Lufthansa ile %50°ser ortaklik pay1 igerisinde Antalya merkezli
SunExpress'?® (Giines Ekspres Havacilik A.S.) havayolu sirketi kurulmus, 2 Nisan 1990
tarthinde Antalya’dan Almanya’nin g¢esitli sehirlerine tarifesiz seferlerle ucuslara
baslamistir. Lufthansa ile yapilan bu ortaklik THY agisindan stratejik bir birlikteligin
olusturulmasi ve diinya devler ligindeki bir sirketle ortaklik yapabilmek ve de beraber
para kazanabilmek agisindan bilylik bir gosterge olmustur. O yillarda baglayan stratejik
birliktelikler ilerleyen zaman igerisinde egitim programlarindan ugak bakimina, gesitli

anlagmalardan havayolu ittifaklarina kadar stirmiistiir.

1985 yilinda hiikiimetin hazirlattigi Ozellestirme Ana Plani, 22 Agustos 1990 tarih
ve 90/822 sayili Bakanlar Kurulu Karar ile uygulamaya gec¢mistir. Bu donemdeki
sermayesi yaklasik 700 milyar TL olan THY ’nin %1,55 gibi kiiciik bir oran1 1990 yilinda
Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi iizerinden halka arz edilmis, kurum Kamu Ortaklig
Idaresine baglanmistir. 1990’11 yillar boyunca kurumun statiisiinde bir degisiklik
yapilmadan sermaye artirimlar ile halka agiklik orant %1,83’e ¢ikmistir. 1994 yilinda
sermayesi 6 trilyon TL olan THY, Tiirkiye Cumhuriyeti Bagbakanlik Ozellestirme Idaresi

120SunExpress 2001 yilinda tarifeli yurtdisi ve 2006 yilinda tarifeli yurtici seferlere baslayarak
operasyonlarini biiyiitmiis, 2014 yilina gelindiginde de Amerikan ugak imalatcis1 Boeing firmasina
verdigi 50 adet B737 serisi ugak siparigiyle ciddi bir yatirima imza atmistir. Pandemi donemine kadar
yolcu sayist siirekli artan sirket, 2019 yilinda %83 doluluk oraniyla 10 milyondan fazla yolcuya hizmet
vermistir. 30 Eyliil 2021 itibariyle 50 ugaklik filosu ve 3390 personel ile operasyonlarina devam
etmektedir.
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Baskanligi’na bagli bir KIT statiisiine gecmis, 1996 senesinde sermayesi 50 trilyon TL
olmustur. 1998’de iilkeye en ¢ok doviz getiren kurulus sifatin1 alan THY, www.thy.com
internet sitesini de ayn1 sene hizmete agmistir. 90’11 yillar boyunca THY 'nin statiisiinde

herhangi bir degisiklik yapilmamais, daha ¢ok sermaye artislar1 gerceklestirilmistir.

2000 senesinde 175 trilyon sermaye yapisina erisen THY Miles&Smiles!?
programini1 hizmete sokmustur. 2001 de ise, ¢agri merkezi aracilifiyla rezervasyon
islemlerine baslanmis, 2003 yili itibariyle de e-bilet ve online check-in uygulamalari
yolculara sunulmustur. 2004 yili THY agisindan 6nemli bir periyoda denk gelmektedir.
Yillik bazda tasinan yolcu sayist 12 milyonu ge¢mis ve ayni zamanda aralik ayinda
OIB’ye ait hisselerin sirket sermayesinin %23’liikk kismina tekabiil eden kismi1 halka arz
edilmistir. Bu halka arz sonrasi1 kamunun THY A.O. sermayesindeki pay1r %75,18’e

gerilemistir.

2004 Temmuz ve 2005 Haziran aylarinda ABD’li ugak imalatcis1 Boeing ve
Avrupali ugak imalatgis1 Airbus firmalarindan toplamda 59 ugak siparisi verilerek o
doneme kadar THY tarihinin en biiylik ucak alimi gerceklestirilmistir. 100. u¢agin filoya
katildig1 2006 senesinde ¢cagri merkezinden bilet satig hizmeti uygulamaya girmistir. Ayni
yil kurulusun 6zel sirket vasfini kazandig1 bir doneme denk gelmektedir. Mayis ayinda
sirket sermayesini %28,75’ine denk gelen kismi tekrardan halka arz edilmis, bunun
sonucunda THY nin sermayesindeki OIB’ye ait kamu pay1 %49,12’ye diismiistiir. Bu
haliyle THY A.O.’nun KIT &zelligi ortadan kaldirilmis ve kurum kendi kararlarini

alabilecek bir 6zel sirket konumuna getirilmistir.

Ozel sirket statiisiinii kazandig1 y1l THY nin teknik bakim birimi ana yapinmn
istiraki olacak sekilde %100 sermaye sahipligi altinda THY Teknik A.S. olarak kurulmus
ve ikram sirketi kurulumu igin yabanci bir ortakla anlagma saglanmistir. 2008 senesinde
diinyada pek ¢ok bagarili 6rnegi olan diisiik maliyetli havayolu (low cost carrier) pazarina
giren THY, Ankara merkezli Anadolujet markasini hayata gecirmistir. Ayni y1l THY nin
biiylimesinde stratejik olarak atilan en 6nemli adimlardan biri de Star Alliance tiyeligidir.
Diinyanin en biiylik havayolu ittifaklarindan biri olan topluluga iiyelik THY ye gelir

artig1, hat paylasarak maliyet avantaji, ortak bilet satis kanallari ile yolcularini daha fazla

121programa ortak olan havayollar ile gergeklestirilen uguslardan mil kazandiran ve bunlarla 6diil bilet
veya program ortaklari araciligiyla ¢esitli harcamalar yapilmasini saglayan bir hizmettir.
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noktaya ucurabilme, diger havayolu sirketlerinin yolcu salonlarim1 kullanma, {iiye

havayollarindan mil kazandirma, ugus baglantis1 gibi ¢esitli firsatlar saglamistir.

2009°da Feel Like A Star sloganiyla reklam faaliyetlerinde ABD’li sinema
oyuncusu Kevin Costner kullanilmis ve tanitim agisindan ciddi bir egilim yakalanarak
yolcu sayist ve gelirlerinde artislar olmustur. 2010 yilinda diinyaca tinlii futbol kuliipleri
olan Barcelona ve Manchester United kuliipleriyle sponsorluk ¢aligmalar1 yiiriitiilmiis

olup, uluslararasi pazarda markalagsma adina 6nemli mesafeler kat edilmistir.

2012 yilinda 200. ugak filoya dahil edilmis ve uguslarda wi-fi hizmeti yolcularin
kullanimina sunulmustur. Diinyanin en ¢ok iilkesine u¢an havayolu unvani THYye 2013
yilinda gelmistir. Ayn1 y1l Feel Like A Star’in ardindan gelen Globally Yours mottosunu
Widen Your World olarak degistirerek reklam faaliyetlerine devam etmistir. 48 milyon
yolcu sayisiyla 2013 yilinda Avrupa’nin en ¢ok yolcu tasiyan ikinci havayolu unvani

kazanilmstir.

2014 yilinda Nat Geo People ve National Geographic Channel adli diinyaca tinlii
belgesel kanallar1 araciligtyla milyonlarca insana THY ’nin tanitim1 yapilmistir. Konumu
itibariyle Atatlirk Havalimani’nin diinya {izerindeki 6nemli transit yolcu merkezlerinden
biri olmasi, THY nin bu yolcu sinifina 6zel olarak transfer siiresi icerisinde bekleme
zamanlarmi keyifli hale getirmek igin aym yil icinde Tourlstanbul hizmeti baslatilmistir.
2015 yilinda ise, 5. defa Avrupa’nm En Iyi Havayolu Sirketi 6diilii THY nin olmustur.
2016 y1linda 300. ugak filoya katilarak diinyanin sayil1 biiyiik havayolu sirketlerinden biri
haline gelmistir. 2017 ve sonrasindaki yillarda alinan ¢esitli ddiillerle birlikte artan yolcu
sayisina bagli olarak Tiirkce ve Ingilizcenin disinda pek ¢ok yabanci dilde ¢agri merkezi

hizmeti, bilet satis uygulamalar1 ve internet sitesi hizmetleri hayata gecirilmistir.

Biiyliyen ugus agi1, yenilenmis filo, nitelikli is giicii, istiraklerin kurulmasi, ikram
cesitliligi, farkli marka el¢ileriyle hayata gegirilen reklam kampanyalari, sponsorluklar ve
anlagmalar sirketin bilyiimesinde 6nemli rol oynamistir. Bugiin itibariyle st diizey
konforlu, son teknolojik donanimlara sahip, yliksek verimlilikte ve ¢evreye duyarl 372
ucaklik filosuyla 127 iilkedeki 326 sehirde 331 havaalanina'?® ugus gerceklestiren Tiirk
Hava Yollar’nin ortaklik yapisi, %49,12°si Tiirkiye Varlik Fonuna ait A grubu nama,

12230.09.2021 tarihi itibariyle gegerli olan sayisal verilerdir. Pandemi déneminde uygulanan kisitlamalar
ve saglik 6nlemleri ¢er¢evesinde gegici degisiklik olabilmektedir.
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%50,88’1 halka acik A grubu ve %0,01’den kiigiik bir orana sahip olan C grubu imtiyazli
hisse ise Tiirkiye Cumhuriyeti Hazine ve Maliye Bakanlig1 baglis1 Ozellestirme Idaresi

Baskanligi’na ait olacak sekilde diizenlenmistir.
3.2. Tiirk Hava Yollar’’nin 2006-2013 Yillar1 Arasindaki Biiyiime Donemi

Diinya iizerinde yayginlasan neoliberal ekonomik anlayis ve yonetim biliminde
ortaya cikan yeni yaklagimlarin isletmecilikte uygulama alani bulmasi sonucunda
devletin degisen gorev ve sorumluluklar1 havacilik endiistrisinde de etkili olmustur.
Gelismis iilkelerin milli havayollarinin yonetsel yapilar1 incelendiginde, Tiirk Hava
Yollar1 Anonim Ortakligi’nin 2006 yilinda yapilan ikinci biiyiik halka arzla birlikte kamu
kurumu statiisiinii kaybederek 21 Mayis 2006 tarihinde 6zel sirket olarak faaliyetlerine

baslamasinin yerinde ve dogru bir karar oldugu diistiniilmektedir.

Havayolu isletmeciligi, kar getirisi yiiksek olmasina ragmen maliyetli ve kirillgan
bir zeminde faaliyet gostermektedir. Soyle ki, havayolu isletmecilerinin gelir kaynagi
turizm, egitim ve saglik harcamalar1 bagta olmak iizere diinya ticaretinden olugsmaktadir.
Yolcu tagimaciliginin yani sira yiikk tagimaciligt da havayollarimin 6nemli bir gelir
kalemini olusturmaktadir. Diinya iizerinde kiiresel, bolgesel veya iilke icinde meydana
gelebilecek herhangi bir dogal afet, savas, salgin hastalik ve ekonomik krizler havayolu
isletmecilerini dogrudan ve kisa siirede etkilemektedir. Zira, havayoluyla seyahat, kisi ve
kurumlarin iptal edebilecekleri veya erteleyebilecekleri bir ulasim seklidir. Yakin
mesafelerde ise karayolu ile demiryolu ulagimi havayoluna alternatif olabilmektedir. Bu
acidan bakildiginda havayolu isletmelerinin her tiirlii kriz atmosferini kolaylikla
atlatabilmesi i¢in yOnetim ve organizasyon seklinin esnek bir yapida bulunmasi

yararlarina olacaktir.

Ticari havayolu isletmelerinin operasyonel siirecleri bilimsel perspektiften
sistemler yaklasimi icerisinde ele alindigr zaman bir havayolu organizasyonunda girdi,
stire¢ ve ¢ikt1 dongiisiinii yaratmak i¢in pek ¢ok alt sisteme ihtiyac oldugu goriilmektedir.
Havayolu isletmesi icin baslica girdiler; ugak, hava meydani, teknik bakim, yer
hizmetleri, yakit, terminal hizmetleri, glimriik hizmetleri, ikram ve tiim bunlar1 isler halde
tutmak i¢in ihtiya¢ duyulan nitelikli is gliciidiir. Siireg ise, uguslarin icra edilmesidir. Cikt
faktorii de hem yolcu hem de yiik tagimaciligi ile miisterilere verilen hizmetlerden

olugsmaktadir. Milli havayollar1 basta olmak iizere biiyiik organizasyon yapisina sahip
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ticari havayolu sirketlerinin cogu operasyonlarini gerceklestirmek i¢in ihtiyag duyduklari
girdileri dogrudan kendisinin sahibi oldugu veya ortak oldugu sirketler araciligiyla dis
kaynaklardan saglamaktadir. Bu sirketler istirak konumundadir ve 6ncelikli miisterileri
cat1 kurulus olan ana sirkettir. Diinya sivil havaciliinda ticari havayolu isletmelerinin
genel yapisi incelendiginde cogunun kendine ait ya da ortak oldugu teknik bakim merkezi
veya merkezleri, bazilarinin ikram sirketleri ya da bunlara ortakliklari, bazilarinin yer
hizmetleri ve havalimani isletmeciligi ortaklilar1 veya sahiplikleri, bazilarinin ise ugus
okullar1 veya yakit isletmeleriyle baglantilarinin oldugu goriilmektedir. Havayolu
isletmelerine bagli olan bu alt isletmeler tamamen ayr1 bir isleyise sahip olmakta, iist
kurulusun ayr1 bir departmant ya da birimi olarak goriilmemekte ve kendi bilancolarina

sahip ayr tiizel kisilik olarak faaliyetlerini yerine getirmektedirler.

Tirk Hava Yollar1 Anonim Ortakligi’nin organizasyon yapisi igerisinde kamu
kesiminin sirketteki varliginin azalmasiyla birlikte tam olarak bitmedigi sdylenebilir.
Sirket 2006 yilinda yapilan son halka arzla birlikte devlet ortakli 6zel sirket modeline
gecis yapmustir. Bu yildan sonraki fonksiyonlar1 incelendiginde ise kurumun imtiyazl
hissenin sahibi olan Ozellestirme Idaresi Baskanligi’na yani devlete ydnetim hakki
tanimis olmasi sirket lizerinde kamu kontroliiniin kaybedilmemesini saglamakla birlikte
biiylik bir oraninin halka agilmis olmas1 ise ticari agidan kar etme istegi olan bir
organizasyon gorintlisii vermektedir. THY A.O. kurulusundan beri yillar icerisinde
cesitli konjonktiirdeki degisikliklerden dolay1 bazi donemler kar, bazi donemler ise zarar

eden bir kamu isletmesi olmus ve siirekli olarak biiylimiistiir.

Ozellestirmeyle birlikte THY nin diinyanin en énemli havayollar arasina girmesi
icin farkli bir anlayis gelistirilmistir. Bu nedenle sirketin odaklanmasi gereken gergek
isler pazarlama ve satis ekseninde kalmis, bunun disindaki diger isler i¢in disaridan
hizmet alinmasi stratejisi belirlenmistir. Dolayistyla sirket kaynaklar1 asil amaglarina
yonlendirilmis ve bu alanlarda basarili olmaya calisilmistir. Bu stratejinin hayata
gecirilmesi iginde THY 'nin gegcmisten gelen birikimi ¢cok onemli goriilmiis ve satis ve

pazarlama digindaki pek ¢ok alanda sirketlesme tercih edilmistir.
3.2.1. Tiirk hava yollar1 teknik anonim sirketi

Ozellestirmeyle birlikte kamu paymm azinhiga diismesi sonucu Tiirk Hava

Yollari’nda yapilan ilk islerden birisi, verimliligi arttirmak, bakim giderlerini rekabetci
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seviyelere getirmek, uluslararasi rekabeti saglamak, kaliteyi arttirmak, miisteri u¢aklarina
bakim hizmeti vermek ve ana sirkete katki saglamak gibi vizyonlar dogrultusunda 23
Mayis 2006 tarihinde THY Teknik A.S.1?®yi %100 hissesi Tiirk Hava Yollar1 Anonim
Ortakligi’na ait olmak iizere ayr1 bir bagli ortaklik seklinde konumlandirmak olmustur.
THY, kuruldugu yillardan beri edindigi bilgi birikimi, kabiliyet ve tesislerinin
kapasitesini bolgesinde de kullanmak amaciyla teknik birimi ayr1 bir ortaklik konumuna
getirmistir. Diinya da gelisen ugak bakim pazari, havayollar1 i¢in bakim faaliyetlerini bir
maliyet olmaktan ziyade kar getiren birer alana doniistiirmiistiir. Biiyliyen bu pazardan
pay almak isteyen THY bakim alanindaki sirketiyle sektoriin iddiali bilesenlerinden biri
olmay1 hedeflemistir. Sirketin yapilanmasi kisa siirede tamamlanarak basta Tiirk Hava
Yollar1 ugaklar1 olmak tizere Tiirkiye’de ve diinyanin ¢esitli tilkelerinde pek ¢ok havayolu
sirketine; iis bakim, hat bakim, AOG hizmetleri'?*, kalibrasyon hizmeti, filo yonetimi,
tiretim ve tasarim hizmeti, tahribatsiz muayene hizmetleri, motor ve yardimci giic
tiniteleri bakimi, mithendislik hizmetleri, komponent bakimi, inis takimi bakim hizmetleri
ve egitim hizmetleri vermeye baslamistir. Hat bakimda, Airbus A310, A320 Family
(CEO&NEO), A330, A340 serileri, Boeing 737 (NG&MAX), 747, 767, 777, 787 serileri,
Gulfstream G 1V, GV-SP, GIV-X serileri, Bombardier CL-600, Cessna 560 tipi ugaklara,
iis bakim i¢in ise, Airbus A310, A320 Family (CEO&NEO), A330, A340 serileri, Boeing
737 (NG&MAX), 767, 777 serileri, Gulfstream G IV, GV-SP, GIV-X serileri,
Bombardier CL-600, Cessna 560 tipi ugaklara hizmet verme imkan ve kabiliyetine
sahiptir. Ayrica ¢ogu bu ugak tiplerinde kullanilan Honeywell GTCP131-9B ve Hamilton
Sundstrand APS3200 yardime gii¢ tinitesi (APU) modellerine bakim yapabilmenin yani
sira Airbus A320 CEO, 330, 340 ve Boeing 737 NG tipi ucaklarinda inis takimlarina
bakim yapabilme kabiliyetine sahiptir. Bu kabiliyetlere ek olarak 30 tane komponent
atolyesi ile bagta THY olmak iizere diinya lizerinde pek ¢ok havayolu sirketine hizmet
vermektedir. Olusturulan bu yeni yapi1 sayesinde Turkish Technic markasi1 global MRO
pazarinin Onemli sirketlerinden biri haline gelmistir. Sirketin pandemi oncesi 2019

yilindaki geliri 1.292 Milyon USD’dir.

13Giiniimiizde uluslararasi pazarda TURKISH TECHNIC markasiyla diinyada 70, Tiirkiye’de 4
istasyonda 30°dan fazla uluslararasi havayolu sirketine hat bakim hizmeti vermektedir. Ayrica
Istanbul’daki 3 havalimaninda, Ankara’daki Esenboga ve Aydin’daki Cildir Havalimanlarinda iis bakim
seviyesinde hizmet vermek amaciyla toplam 586.000 m2 kapali alana sahiptir. 30 Eyliil 2021 tarihi
itibariyle 8835 personelle faaliyetlerini siirdiirmektedir.

124 Ajrcraft On Ground Services adiyla bilinen, malzeme satis/takas/kiralama, takim ve hangar kiralama,
personel destegi hizmeti ve lojistik destek hizmeti gibi iiriinleri kapsamaktadir.
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3.2.2. THY DO&CO ikram hizmetleri anonim sirketi

Ikram ve yemek hizmetleri Tiirk Hava Yollar1 tarihinde belirli donemlere olumsuz
glindem olusturmustur. Bu alan havayolu seyahatlerinde yolcularin memnuniyetini
belirleyecek olan en 6nemli unsurlardan biridir. Bu yiizden ikram hizmetleri i¢in 6zel bir
yaklagim gerekmektedir. THY ugaklarinda bazi donemlerde atistirmalik ikramlar, bazi
donemlerde plastik tabaklarda yemek servisi ve sonunda porselen tabaklarda sicak yemek
servisi sunulmasina ragmen yolcu memnuniyeti istenilen diizeye gelememistir. Uzun
yillar USAS'%’tan karsilanan ikram servisi 5 yillik periyotlarda hizmet alimi seklinde
yapilmis ve nihai sdzlesme ise 31 Aralik 2006 tarihinde sona ermistir. Bu yiizden 2006
yilinda yonetim kurulu problem olan ikram konusunu ele almis ve kaliteyi arttirarak
maliyetleri diistirmeyi hedeflemistir. Ancak Tiirkiye’de faaliyet gosteren farkli firmalarla
goriisiilmesine ragmen istenilen sartlar elde edilememistir. Son olarak yurtdiginda ikram
sirketi sahibi olan ve Formula 1, British Airways ve Lufthansa’nin is insani sinifi
yolcularina da hizmet veren Attila Dogudan’in Viyana merkezli sirketiyle birlikte yeni
ikram sirketi kurulmus ve 1 Ocak 2007 tarihinde faaliyetlerine baglamistir. Bu déneme
kadar THY ye ikram hizmetini USAS saglamistir, ancak hem THY hem de yolcular
tarafinda memnuniyetsizlik olmast sonucunda Avusturya/Viyana merkezli otel
isletmeciligi, lokantacilik, organizasyon, ucgak ve tren yemek hizmetleri gibi cesitli
sektorlerde faaliyet gosteren DO&CO Restaurants & Catering AG'? isimli sirketle
%50’ser ortaklik pay1 ve 60 milyon TL sermayesiyle THY DO&CO Ikram Hizmetleri
A.S.Y?" kurularak 5 ay gibi kisa bir siirede faaliyetlerine baslamistir. Is hacminin %70’ten
fazlasin1 THY icin olusturmus olan USAS 1n Istanbul, Ankara, Antalya, Izmir, Trabzon,
Bodrum, Adana ve Dalaman’daki tesisleri THY DO&CO tarafindan satin alinmistir.
Faaliyetlerine baglayan yeni ikram sirketi THY ye kar pay1 vermeye baslamis, cesitli

revizyonlara gidilerek verimlilik artarken maliyetler diistiriilmistiir. THY disinda baska

15Ugak Servisi A.S. 1958 yilinda Tiirk Hava Yollari’na hizmet saglamak amaciyla kurulmus bir yer
hizmetleri ve ikram sirketidir. 1987 yilinda ikiye ayrilarak sadece ikram hizmetleri vermeye devam
etmistir. Ayn1 zamnda havaalani restoran isletmeciligi de yapmis olan kurum 1989 tarihinde %70
oraninda hissesi Danimarkali SAS Services Partner sirketine satilarak 6zellestirilmistir. Geriye kalan
%30’luk hisse ise 1993 yilinda halka arz edilmistir. Glinlimiizde faaliyetleri bulunmamaktadir.

126T{irk is insan1 Attila Dogudan tarafindan1981 yilinda Viyana da kurulan sirket giiniimiizde 8000’ den
fazla ¢alisaniyla lokantacilik ve konaklama sektorlerinde faaliyetlerini siirdiirmektedir.

127Bygiin TURKISH DO&CO ismiyle Tiirkiye nin 10 havalimaninda Tiirk Hava Yollar1 basta olmak
tizere yurt i¢i ve yurt dis1 merkezli 60°tan fazla havayolu sirketlerine ugak i¢i ikram hizmeti vermektedir.
Bu ortaklik Tiirk Hava Yollari’na son 10 yilda diinya ¢apinda ¢esitli ikram 6diilleri kazandirmistir. 30
Eyliil 2021 tarihi itibariyle sirketin ¢alisan sayis1 3821 dir.
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havayolu sirketlerine de ikram hizmeti saglanarak ilave gelir elde edilmistir. Yolcunun
havayolu sirketini tanimasi i¢in en fazla vakit gecirdigi yer olan kabin kismindaki
standard1 ikram hizmetleri i¢inde saglamak isteyen yonetim yurtdisindan alinan
ikramlardan vazgegerek kisa ve orta menzilli hatlarda ikramlar Tiirkiye’den ugaklara
yiiklemeye baslamistir. Tek tip yiyecek ve icecek yerine mevsimine uygun taze iirlinler
tedarik edilerek dondurulmus iiriin kullanimina son verilmistir. ilk defa 2007 y1linda New
York — Istanbul hattinda uygulanmaya baslayan ve diger uzun mesafeli uguslarda da
uygulamaya gegen ucan ag¢ilar kabin ekiplerine yemek hazirlarken profesyonel destek
saglamis ve Tiirk misafirperverligini diinyaya tanitarak yolculardan begeni almistir.
Turkish Do&Co ugak ikram hizmetlerine ek olarak THY 'nin 6zel yolcu salonlarinin da
ikramlarin1 hazirlamaktadir. Bu ortaklik sonrasinda ugaklardaki yemek ve ikram
memnuniyeti %45 seviyelerinden %90’lara ¢ikmistir. DO&CO Restaurants & Catering
AG ile yapilan ortaklik THY’ye ilerleyen yillarda ikram konusunda cesitli ddiiller
kazandirmistir. Sivil havacilik endiistrisinde arastirma ve danismanlik yapan Birlesik
Krallik merkezli Skytrax sirketi tarafindan THY DO&CO’nun hazirladig1 ikramlar 2010
yilinda diinyanin “’En Iyi Ekonomi Ikram Hizmeti’’, 2013, 2014, 2015, 2016 ve 2017
yillarinda diinyanin “En Iyi Business lkram Hizmeti’> 2014, 2015, 2016 ve 2017
yillarinda diinyanin “’En lyi Business Class Ozel Yolcu Salonu lkramir’’ &diillerini
almaya hak kazandirmistir. Ugak i¢1 ikram sektoriinde bir diinya markasi yaratmak adina
gerceklestirilmis olan bu ortaklifin pandemi 6ncesi 2019 yilindaki geliri 344 Milyon
USD seviyesindedir.

3.2.3. TGS yer hizmetleri anonim sirketi

THY nin 6zellestirme sonrasi ugus operasyonlarinin artmasi ve sirketin agresif
bliylimeye geg¢mesiyle birlikte yer hizmetleriyle ilgili problemler daha fazla belirgin
olmaya baslamistir. Yonetim kurulu yasanan bu sikintilara ¢éziim olarak islerin hem
terminal hem apron*?® tarafinda kontroliinii saglayabilmek adina yeni arayislara girmistir.
THY nin zamaninda kalkis oranlarinda yer hizmetlerinden kaynaklanan birtakim

zafiyetlerin olmas1 ve islerin bir kisminin HAVAS'? tarafindan yapilmasi1 maliyetleri

128Havaalanlarinda ugaklarm park edildikleri veya yer hizmeti aldiklar pist ve taksi yollar1 digindaki tiim
alanlardir.

12Havaalanlar1 Yer Hizmetleri A.S. calismalarina ilk olarak DHY biinyesinde 1933 senesinde baslamis
olup 1958 yilinda yeniden yapilandirilarak USAS altinda varligini siirdiirmiistiir. 1987°de USAS’tan
ayrilarak faaliyetlerine Tiirk Hava Yollari’nin yani sira yerli ve yabanci havayolu sirketleriyle devam
etmistir. 1995 yilinda %60, 1998 yilinda %40 hissesi satilarak 6zel sermayenin kontroliine gegmistir.
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arttirmakla kalmamis ayn1 zamanda THY ’nin rekabet giiciinii de zayiflatmistir. Kurumun
biiylikliigii ve kamu statiisiinden yeni ayrilmig olmast yer hizmetleri biriminde kontroliin
saglanmasini zorlastirmistir. Tiirk Hava Yollar iist yonetimi kara ve hava tarafin1 kontrol
edebilecek yeni bir yapilanmaya gitmek istedigi i¢in Agustos 2008 tarihinde TGS Yer
Hizmetleri A.S.% isimli sirket kurularak ilgili otoritelerden tiim yetkiler alinmistir. Daha
sonrasinda kurulan yeni sirketin %50’lik payinin satilmasi i¢in ihale yapilmis ve HAVAS
ihaleyi kazanarak THY ile ortaklik saglamistir. 1 Ocak 2010 tarihinde faaliyetlerin
baslamasiyla birlikte, THY ile TGS arasinda 5+5 yillik yer hizmetleri sézlesmesi
imzalanmis olup ayni zamanda miisteri havayolu sirketlerinin ugaklar1 iginde yer
hizmetleri saglama konusunda girisimlere baglanmistir. Operasyonlarin basladig ilk yil
Tiirk Hava Yollari’nin yer hizmetleri maliyetlerinin 1/3 oraninda azaldig1 gozlenmistir.
Buna ek olarak sirket ilk 3 yil igerisinde 7000 kisilik bir isttihdam olusturmustur. TGS ile
ucaklarin ucustan geldikten sonra bir sonraki sefere hazirlanmasi i¢in gerekli olan yolcu,
ramp'®!, kargo, harekat, posta, yiik kontrol, haberlesme, ugus operasyon ve gdzetim
hizmetleri gibi faaliyetleri kapsayan; temizlik, yiikleme ve bosaltma, binis kartlari, yolcu
bagajlarinin ugaga alinmasi, buzlanmaya karsi alinacak onlemler, temiz ve kirli su
degisimleri, kalkis sirast bekleme, kargo uguslari i¢in nakliyat, sevkiyat ve giimriikleme
hizmetleri de dahil olmak {izere tiim siire¢ler endiistri miihendisleri tarafindan planlanarak

ground time'®? siireleri kisaltilmis ve utilizasyon®

streleri uzatilarak gelir artisi
saglanmistir. Ayrica TGS verdigi hizmetler sayesinde Tiirk Hava Yollar1 digindaki
pazarin %?20’sine sahip olmugstur. Sirketin pandemiden 6nceki 2019 yilindaki toplam

geliri yaklagik 358 milyon USD olmustur.
3.2.4. Pratt & Whitney THY teknik ucak motoru bakim merkezi limitet sirketi

10 Ekim 2008 tarihinde bakim onarim faaliyetlerini gelistirmek ve teknoloji

transferi yapmak kapsaminda %351°1 Amerikan United Technologies Corporation

B0TURKISH GROUND SERVICES adiyla Tiirkiye’nin 9 ayr havalimaninda yurtiginden ve yurtdigindan
olmak tizere 200°den fazla havayolu igletmesine yolcu, harekat, ramp ve kargo hizmeti sunarak
faaliyetlerinde devam etmektedir. 30 Eyliil 2021 tarihi itibariyle sirketin ¢aligan sayis1 13814°tiir.

181park pozisyonundaki ugaklara ugus islemlerini saglikli ve emniyetli bir sekilde gerceklestirmeleri igin
yer desteklerinin verilmesi islemidir. Yer hizmetlerinin 6nemli bir boliimii; u¢agin karsilanmasi ve park
edilmesi, temizlik, ekipman temini, ylikleme ve bosaltma, 1sitma/sogutma/jenerator/ugak itme, temiz/kirli
su hizmetleri, buz 6nleme islemleri, ugak ile terminal arasinda yolcu ve miirettebat taginmasi, ylikleme
ekipmanlarinin temini ve depolanmasi gibi islemler ramp hizmetlerini olusturmaktadir.

132Her ne sebeple olursa olsun ucaklarm yerde kaldiklari zamani ifade etmek igin kullanilan bir terimdir.
Ugulmayan her siire ground time olarak hesaplanir ve isletici agisindan maliyet unsurudur.

133Havacilikta ugaklarm kullanim olarak ifade edilen bir kavramdir. Ugagin bir giinliik periyot igerisinde
havada kaldi8: siirenin saat iizerinden hesaplanmasidir.
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grubuna ait Pratt & Whitney firmasina, %49°u ise THY Teknik A.S.’ye ait olmak tizere
Pratt & Whitney THY Teknik Ugak Motoru Bakim Merkezi Ltd. Sti. (TEC — Turkish
Engine Center) ortaklig1 kurulmustur. Olusturulan bu yeni yap1 ile THY Teknigin Atatiirk
Havalimaninda bulunan motor atdlyesinin caligmalar1 Sabiha Gokcen Uluslararasi
Havalimanina taginmistir. Aralik 2009°da faaliyetlerine baglayan TEC, THY basta olmak
tizere yurt i¢i ve yurt disindan pek ¢ok havayolu sirketine motor bakim ve revizyon
hizmeti vermektedir. Genis kapsamli onarim kabiliyetinin kazanilmasi i¢in ortaklar
arasinda karsilikli fikir birligi saglanmis ancak uygulamaya gecilememistir. Istanbul
Sabiha Gokcen Uluslararasi Havalimanindaki tesislerinde 25000 m2 alan iizerinde yillik
130 motor bakim kapasitesine sahip olan sirketin giiniimiizde 401 ¢alisan1 bulunmaktadir.
Yiiksek teknolojili ve ¢evre dostu tesis yapisina ek olarak, motor bakim maliyetlerini ve
stirelerini azaltacak yalin bakim yonetim programi uygulayicisidir. TEC’in kabiliyetinde
olan motor tipleri diinya iizerinde en ¢ok tercih edilen dar govde yapisina sahip kisa ve
orta menzilli Airbus ve Boeing liretimi sivil yolcu ucaklarinda kullanilan CFM56-3,
CFM56-5C, CFM45-7B serileri ve IAE V2500-A5 versiyonudur. Bu ortaklik sayesinde
Tirk Hava Yollar1 ugaklarinda kullandigi ¢ogu motoruna uygun fiyatla bakim
yaptirabilme imkanina kavusmustur. Pandemi oncesi 2019 yilinda elde ettigi gelir

yaklasik olarak 399 Milyon USD’dir.
3.2.5. THY Opet havacilik yakitlar1 anonim sirketi

Yakait giderleri havayolu isletmeleri i¢in 6nemli bir maliyet unsurudur. Taginmast,
depolanmasi, ucaga ikmali ve tasarruf edilmesi ayr1 uzmanlik ve tecriibe isteyen islerdir.
2009 yilinda Tiirk Hava Yollart Anonim Ortaklig1 ve Opet Petrolciiliik A.S. arasinda
%50’ser ortaklik payiyla havalimanlarinda ugak yakit temini icin THY Opet Havacilik
Yakitlart A.S.** adinda bir sirket kurulmustur. 2010 Temmuz ayinda mevcut yakit
tedarikgisi ile bitecek olan sdzlesmeyi yenilemeyecek olan THY, ortak oldugu bir sirket
aracilif1 ile bu hizmetin daha avantajli fiyattan saglanacagimi planlamistir. Atatiirk
Havalimaninda giiclii bir altyap1 olusturarak sozlesme bitiminde yeni kurulan sirketin

operasyonlarina baglamasi i¢in 1 yildan kisa bir siire igerisinde deniz yoluyla getirilen

13TURKISH OPET AVIATION FUELS markastyla hava araglarinm ihtiya¢ duydugu petrol iiriinii,
madeni yag, kimyevi madde vb. nin iilke i¢inde ve disinda satilmasini, ithalatini ve ihracatini, dagitim ve
nakliyesini gergeklestirmek amaciyla kurulan sirket 74000 metrekiip yakit kapasitesi ve 10 tane ikmal
noktasi sayesinde Tiirkiye’deki tim havalimanlarinda 79 havayolu sirketine yakit tedarik hizmeti
vermekte olup pazarin %60’tan fazlasina sahiptir. 30 Eyliil 2021 tarihindeki toplam ¢alisan sayis1
489°dur.
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yakitin ucaga ulastirilmasina kadar olan siirecteki tiim depolama ve dagitim agi
kurulmustur. Tiirkiye’deki tiim havalimanlarinda yakit ikmali yapabilecek konumda olan
THY Opet Havacilik Yakitlar1 A.S. 1 Temmuz 2010 tarihinde Atatiirk Havalimaninda ilk
yakit ikmalini gergeklestirerek operasyonlarina baslamistir. JETA-1%3% ve JP8'3¢ olmak
tizere 2 tip Urlinle hizmet veren sirket Tiirkiye’deki havalimanlarina en yakin noktalardan
deniz yoluyla yakit dagitimini1 gergeklestirmek {izere 2012 yilinda %100 THY Opet
Havacilik Yakitlar1 A.S. istiraki olan Kuzey Tankercilik A.S. ve Giiney Tankercilik A.S.
isimli iki sirket kurmustur. Tiirkiye’deki en biiyiik jet yakit entegre tesisi olan Turkish
Opet Aviation Fuels pandemi 6ncesi 2019 senesinde 977 milyon USD diizeyinde gelir
elde etmistir.

3.2.6. Goodrich THY teknik servis merkezi limitet sirketi

Ucak motorlar1 teknik olarak karmasik sistemlerdir. Diinya tizerinde dayaniklilig
en yliksek kiymetli madenler bu cihazlarda kullanilmaktadir. Dolayisiyla bu karmasik
sistemlere ait parcalarin liretim, bakim ve onarimi ¢cok kapsamli ve maliyetli siireclerden
meydana gelmektedir. Filosundaki bazi motor tiplerinin bakim islemleri i¢in Amerikan
Pratt & Whitney firmasiyla ortaklik kuran THY, kendine ait neredeyse tiim motor
tiplerinin nacelle!® ve thrust reverser'® sistemlerinin bakim onarim islemlerini
gerceklestirmek icin 2010 yilinin sonlarinda %40 oraninda THY Teknik A.S. ve %60
oraninda Amerika merkezli Collins Aerospace ortakliginda 5 milyon USD sermayeyle
Goodrich THY Teknik Servis Merkezi Ltd. Sti. (TNC**°) kurulmustur. Temmuz 2011°de
faaliyetlerine baslayan ve oncelikle THY filosundaki motor sistemleri basta olmak tizere
yurt iginden ve yurt disindan ¢esitli havayollarina bakim, onarim ve revizyon hizmeti
veren girket, diinya {izerinde oldukc¢a yaygin kullanilan IAE V2500, Rolls-Royce RB211,
Trent1000 ve Trent XWB serileri, Pratt & Whitney PW1000G/1200G/1500G/4000,
General Electric GEnx ve CF6-80C2/80El serileri, CFM International CFM56-

5A/5B/5C/7B serisi motorlara ait nacelle ve thrust reverser sistemlerinin bakim onarim

135Jet motorlu yolcu ve kargo ugaklarinda kullanilan yakat tipidir.

136Jet motorlu askeri ugaklarda kullanilan yakat tipidir.

187Ucak motorlarinin kaporta kismi nacelle olarak adlandirilir.

138Geri itki sistemi, ugaklarin inislerini gergeklestirdikten sonra motorlar aracihigiyla havayi ters
istikamette ittiren ve frenleme saglayan sistemlerdir.

B9TURKISH NACELLE CENTER, sirketin uluslararasi ismidir. 30 Eyliil 2021°den itibaren ortaklikta 76
personel istihdam edilmektedir.
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islemlerini kabiliyetinde bulundurmaktadir. Pandemi 6ncesi 2019 yilinda 24 Milyon USD

dolayinda gelir elde etmistir.

3.2.7. TCI kabin i¢i sistemleri sanayi ve ticaret anonim sirketi

140 ekipmanlar1 basta olmak iizere

2010 yil1 sonunda ucaklarda kullanilan galley
kabin i¢inde kullanilan komponentlerin iiretim, modifikasyon ve pazarlamasini yapmak
icin %30’u THY A.O., %20’si THY Teknik A.S. ve %50°si TUSAS — Tiirk Havacilik ve
Uzay Sanayi A.S. (TAI) ortakliginda 7 milyon 500 bin TL sermaye ile Istanbul Sabiha
Gokeen Uluslararas1 Havalimani merkezli TCI Kabin I¢i Sistemleri San. ve Tic. A.S.
kurulmustur. Sivil havacilik sektoriiniin ihtiyact olan hafif ve dayanikli ekipmanlarin
tasarmmu {izerine faaliyetlerini yiiriiten TCL* 2016°da EASA tarafindan {iretim onay
sertifikas1 almay1 basarmistir. Bugiin alaninda gii¢lii bir aday olan sirket Airbus ve
Boeing’in ugak iiretim programlarindan ve bazi havayolu sirketlerinden siparis almakta,
VIP mutfaklar ve u¢ak ekipmanlar1 tasarlamakta, iiretmekte ve onarim hizmeti
vermektedir. THY filosunda bulunan B737 serisi ucaklar icin iirettigi galleyler’de 90 kg
tizerinde agirlik tasarrufu saglayarak Amerikali ucak iireticisi Boeing’in onayl tedarik¢isi
konumuna gelmistir. Aktif olarak Airbus A330 ve Boeing 737 serisi ucaklar icin galley
tiretimi yapan sirketin biinyesinde 30 Eyliil 2021 tarihi itibariyle 127 personel gorev
yapmaktadir. Pandemi 6ncesi 2019 yilinda yaklasik 13 Milyon USD gelir elde etmistir.

3.2.8. Ucak koltuk iiretimi sanayi ve ticaret anonim sirketi

Havayolu isletmecileri i¢in ugak koltuklar1 kabin igerisindeki konfigilirasyonu
tamamlama acisindan olduk¢a oOnemlidir. Koltugun tasarimi, hafifligi, dayanimi,
ergonomisi ve de en dnemlisi ekonomik olmasi sirketlerin kar oranlarma énemli 6l¢iide
etki etmektedir. Zaman igerisinde kabin konfigiirasyonlarinda yapilan degisiklikler veya
kullanim stiresinin dolmast ugak koltuklarinin yenilenmesini gerektirmektedir. Bu
nedenle 2011 yilinda Tiirk Hava Yollar1 A.O. %45, Tiirk Hava Yollar1 Teknik A.S. %5
ve Assan Hanil Otomotiv San. ve Tic. A.S.1%? %50 ortaklik paylartyla 5 milyon USD bir

yatirim yapilarak basta THY ugaklar1 olmak iizere farkli havayolu sirketlerinin ugaklar

140U¢aklarda yiyeceklerin hazirlandig1 mutfak béliimiidiir. Galley’de firm, su 1siticilar, yiyeceklerin
depolandig1 arabalar, ¢op iiniteleri, gekmeceler ve kiigiik konteynerlerin yani sira acil durum ekipmanlari
ve kabin ekibinin koltuklari bulunur.

4 TURKISH CABIN INTERIOR INC., sirketin uluslararasi ismidir.

142K ibar Holding ve Giiney Koreli Seoyon E-Hwa ortakligiyla 1997 yilinda kurulmus olan bir otomotiv
sektori yatirimidir.
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icin koltuk {iretim ve tasarimi, modifikasyonu, yedek parca tiretimi, koltuklarin satiginin
yapilmasi, ticarilestirilmesi ve ilk yerli ugak koltugunu iiretilmesi amaciyla Ugak Koltuk
Uretimi San. ve Tic. A.S. (TSI*3-Turkish Seats Industries) kurulmustur. 2 yillik ARGE
caligmalar1 sonucunda 2013 yilinda iiretim faaliyetlerine baslayarak EASA ve FAA
yetkilerini alan sirketin ilk drettigi koltuklar Anadolujet ucaklarinda kullanilmis ve
benzerlerine oranla hafiflikte avantaj saglamistir. Ayrica TSI'nin iirettigi koltuklar
Avrupali ugak {ireticisi Airbus’un A320, A330 ve A350, Amerikal iiretici Boeing’in
B737, B777 ve B787 modellerinde tercihe gore kullanilmaktadir. Genel merkezi ve bir
{iretim tesisi Istanbul’da, diger bir iiretim tesisi de ABD’nin Utah eyaletindeki Salt Lake
City’de bulunan sirket tiretim, ARGE ve tasarim faaliyetlerini siirdiirmektedir. 2017
yilinda EASA tarafindan verilen yetkiyle ugak koltuklar1 i¢in bakim ve onarim yapabilme
kabiliyetini kazanmistir. 2019 yili sonunda 130 ucgaklik siparisi tamamlayan sirket 2020
ve 2023 yillari teslim etmek tizere 200’den fazla ugak icin siparis almistir. Pandemi dncesi

2019 yilindaki geliri yaklasik olarak 30 Milyon USD dolayinda gergeklesmistir.
3.2.9. THY ugus egitim ve havalimani isletme anonim sirketi

Tiirk Hava Yollar1 kuruldugu yillardan beri pilot ihtiyacin1 agirlikli olarak silahli
kuvvetlerde gorev siiresini dolduran askerlerden karsilasmistir. Ancak zaman igerisinde
filonun biiylimesiyle birlikte artan ihtiyaci karsilamak i¢in 1980’li yillarin sonundan
itibaren silahli kuvvetlerin yani sira, Anadolu Universitesi, THK Tiirkkusu ve
Amerika’daki havacilik okullarinda okuyan Tirk 6grencilerde pilot kaynagi olmaya
baslamistir. Ayrica THY tarihinde pilot ihtiyacinin arttigit ve dolayisiyla kurum
imkanlarinin yetersiz kaldigi donemlerde yurt disina egitime gonderilen pilot ve pilot
adaylan isletmedeki karliliga etki etmistir. 2004 yilinda, THY biinyesinde diinyanin
giivenilir ucus egitim merkezlerinden olmak vizyonuyla kurumun kendi pilotlarim
yetistirmek ve egitmek i¢in Ucus Egitim ve Akademi Miidirliigii kurulmustur. 2009
yilinda Ucus Isletme Baskanliginda yeni idari diizenlemeler yapilmis ve Ugus Egitim
Akademisi almman yeni ugaklar ve simiilatorlerle gelistirilmistir. Bu sayede pilot
yetistirmek icin ihtiya¢c olan egitimlerin yurtdisindan saglanmasi biiylik oranda
azaltilmistir. Devlet Hava Meydanlar1 Isletmesi’nin (DHMI) biinyesinde bulunan Aydin

Cildir Havalimaninin seyriisefer hizmetleri hari¢ olmak iizere 20 yillik isletme hakki i¢in

4STURKISH SEATS INDUSTRIES INC., sirketin ABD’deki ticari ismi olup, bu sirket araciliiyla
iiretilen koltuklar Boeing ucaklarinda kullanilmaktadir. 30 Eyliil 2021 tarihi itibariyle sirkette 128 calisan
bulunmaktadir.
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acilan ihale Tiirk Hava Yollar tarafindan kazanilmis ve taksi yollari, pist ve apron gibi
yatirimlara baglanmistir. Bunun sonucunda THY, havalimanini isletmek, havacilik
egitimleri vermek, egitim ve sportif amacli uguslar icra etmek ve havalimani imkanlari
dogrultusunda yolcu tasimaciligi yapmak i¢in 2012 yilinda THY Ucus Egitim ve
Havalimani Isletme A.S.’yi kurmustur. Tiirk Hava Yollar1 Ugus Egitim Akademisi
(TAFA) biinyesinde faaliyet gdsteren havalimani1 2013 yilindan itibaren yalnizca THY
pilot adaylarinin egitimi i¢in kullanilmaktadir. 2015 yilinda hangarlarin tamamlanmasiyla
birlikte tesisin islevselligi 6nem kazanmistir. 2018 yilina gelindiginde ise THY
pilotlarinin yani sira Jandarma Genel Komutanligi’nin pilotlarin1 da yetistirmek igin
protokol imzalanmistir. Giiniimiizde TAFA biinyesinde 18’1 tek 7’si ¢ift motorlu olmak
lizere 25 egitim ugagi, 4 simiilator, 30 egitmen bulunmakta olup, bugiine kadar 911
Ogrenciyi mezun etmistir. ATP Birlestirilmis Havayolu Nakliye Pilotu Egitimi, PPL
Modiiler Hususi Pilot Lisans1 Egitimi, IR Modiiler Aletli Ucgus Yetki Egitimi, ATP
Modiiler Teori %90 Uzaktan Egitim, Modiiler Gece Ugus Yetkisi, Modiiler FI Ucus
Ogretmenligi Egitimi, Modiiler Cok Motor Kurs Egitimi, Modiiler Ugus Ekibi Is Birligi
Egitimi, CPL Modiiler Ticari Pilot Lisans1 Egitimi olmak iizere 9 farkli pilotluk egitimini
yaklagik 200 kisilik kursiyere sunacak alt yapiya sahiptir. Tiirk sivil havacilik
sektoriindeki pilot ihtiyacini karsilamaya yonelik biiyiik katki saglayan sirketin pandemi
oncesi 2019 yilindaki geliri 13 Milyon USD’dir.

3.2.10. 2006-2013 yillar1 arasinda gercgeklesen diger gelismeler

Tiirk Hava Yollar1t Anonim Ortakligi, 6zel sirket olarak yukarida agiklandig: gibi
bir takim bagli ortaklik veya istirakler aracilifiyla kurumsal statiisiinii genigletmistir.
Havaciligin diinya iizerinde gelisimine hiz kesmeden devam etmesi, havayolu
isletmeciliginde de farkli bakis agilarinin dogmasina neden olmustur. Bunun yani sira
sektorde artan rekabet karsisinda hizmetlerine devam etmek isteyen sirketler, yolcu ve

yiik tagtmaciliginin yani sira farkli gelir kaynaklari bulmaya calismislardir.

Tiirkiye, havaciligin diinyadaki gelisiminde geride kalmadigi gibi THY’de
rakiplerinin faaliyetlerini takip ederek sektoriin yeni dinamiklerini kesfetmeyi basarmis
ve Tirkiye’nin kitalararas1 konumunu kullanarak havayolu isletmeciliginin disinda

ucaklarin ucusa hazirlanmasindan bakim faaliyetlerine, pilot yetistirmeden kabin

14TURKISH AIRLINES FLIGHT ACADEMY, Tiirk Hava Yollar1’nin alt markasidir. Biinyesinde 31
Haziran 2021 itibariyle 89 kisi gorev yapmaktadir.
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ekipmanlar1 tiretimine kadar ¢esitli alanlara yatirimlar yaparak hem kendi ihtiyaglarini
daha uygun maliyetlerle karsilamig hem de olusacak kapasite fazlaligini1 pazarlayarak

yurtdigina mal ve hizmet satmay1 basarmistir.

2006-2013 yillar1 arasindaki meydana gelen organizasyonel gelismelere ek olarak
ayni tarihler igerisinde sirketin biiylimesinde dogrudan etkisi olan bagka gelismeler de

meydana gelmistir. Bu gelismeler asagida agiklanacaktir.

Havayolu birlikleri sirketler i¢in 6nemli bir yaklagimi ifade etmektedir. Yolcularin
farkli beklentilerini karsilamak adina alternatif kanallardan cesitlilik yaratabilmek ve
daha fazla ugus imkani saglayarak gelir elde etmek havacilik endiistrisinde de uygulanan
oldukga yaygin bir stratejidir. THY de degisen kosullara bagli olarak 1990’11 yillarda
ittifak arayislarina girmis ve birliktelikler istenilen sekilde ilerletilememistir. 2006
senesinden itibaren filosunda 100’den fazla ucagi bulunan sirket, diinya tizerindeki farkli
havayolu birliklerinin dikkatini ¢ekmis ve gelecege yonelik potansiyel sahibi bir
organizasyon olarak goriilmiistiir. THY yonetim kurulunun uzun degerlendirmeleri ve
konuyu teknik olarak ele almalar1 sonrasinda 1997 yilinda kurulan ve miisterilerine diinya
genelinde iyi bir seyahat tecriibesi sunmay1 hedefleyen Star Alliance!* iizerinde karar
kilmmustir. THY nin Istanbul’dan operasyonlarin1 gergeklestirmesi ve gelecege doniik
biiylime potansiyelinin olmasi ve kitalararasi ucuslarda ittifak iiyelerinin kendi aktarma
merkezlerine yolcu tasinmasi icin THY’yi 6nemli bir konumda gérmeleri nedeniyle 2006
yilinda 6n anlasma yapilmis ve 1 Nisan 2008 tarihinden itibaren THY Star Alliance’in
20. iiyesi olarak birlige katilmistir. Birlige katilimla birlikte THY yolculart ittifak
igerisindeki havayolu sirketlerinin diinya ilizerindeki farkli hatlar1 {izerinden tek biletle
yolculuk yapma, ortak uguslardaki indirimli fiyatlardan yararlanma ve ittifak iiyelerinden
de mil kazanarak bilete doniistiirebilme hakkina sahip olmustur. Kaynaklarin etkin
kullanimia 6nemli katkis1 olan Star Alliance iiyeligi THY 'nin teknolojik altyapisini
giiclendirmenin yani sira pazarlama, yer hizmetleri, operasyonel maliyetler ve is¢ilik
maliyetlerinde avantaj saglayarak verimliligini arttirmistir. Star Alliance lyeligi sirkete
beklenenin {izerinde katkida bulunmasi sonucu transit yolcu olarak bilinen ve ¢ikis ile
varis noktasi arasinda Istanbul’u aktarma merkezi olarak kullanan yolcu sayisinda ciddi

artiglar meydana gelmistir. Uyeligin ilk y1l1 olan 2008 senesinde distan disa transit yolcu

1451997 yilinda Frankfurt’ta Lufthansa, United Airlines, Scandinavian Airlines, Air Canada veThai
Airways tarafindan kurulmus olan birlik, giiniimiizde 26 iliye havayoluyla birlikte miisterilerine genis bir
kiiresel ag iizerinde ugus baglantilari sunmaktadir.
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sayisinda %41, business class yolcu sayisinda ise %19 oraninda bir artis kaydedilmistir.
Bu iiyelik THY nin diinya sivil havacilik endiistrisinde kiiresel marka olma yolunda
miisteri memnuniyetini arttirirken marka imajini da gelistirmek adina atmis oldugu c¢ok
stratejik bir adimdir. THY ’nin {ilke i¢inde ve diinyada ge¢misteki kotii algisini ortadan
kaldirabilmek sirketin yalniz basina reklam, tanitim veya sponsorluk ile yapabilecegi bir
is olmadiginin anlagilmast tizerine Star Alliance ittifakinin lideri konumunda olan
Lufthansa, THY ’ye olumlu bir alg1 katmistir. Birlige katilimin ardindan diinya genelinde
bilinirligi arttiracak ¢ok ciddi reklam kampanyalar1 hayata gecirilmistir. Star Alliance
tiyeligi ile yeni hatlarin agilmasi ve ¢agri merkezi hizmetlerinin yenilenmesi gibi gesitli

stirecler olusturulmustur.

THY ’nin ge¢cmisten giiniimiize kronolojik olarak gelisiminin aktarildigi boliimdeki
diisiik maliyetli havayolu modeli Anadolujet, bu donemin bir bagka gelismesidir. THY,
kuruldugu yillardan itibaren bayrak tasiyict milli havayolu sifatiyla hizmet vermistir.
Uygulamada geleneksel havayolu olarak adlandirilan bu siniftaki sirketler isletme modeli
olarak bagaj hakki, ikram, genis koltuk araligi, farkli siniflarda sunulan kabin konsepti
gibi pek ¢ok hizmeti temelde yolcularina sunmaktadir. Ancak, 1967 yilinda ABD’de
kurulan Southwest Airlines sektorde yepyeni bir anlayisla maliyetleri miimkiin olduk¢a
diistirerek saglanan avantaj bilet fiyatlarina yansitan ilk havayolu olmustur. Bu is modeli
havacilik sektoriinde kavramsal olarak diisiik maliyetli havayolu olarak adlandirilmis ve
bu tip sirketler o tarihten itibaren diinyanin her bolgesinde yayginlasmaya baslamistir.
Pazarin biiytimesiyle birlikte THY nin yurt i¢i ve yurt disindaki rakipleri bu pazardan
ciddi pay almaya baslamis ve geleneksel havayolu sirketlerinin sektorel payr ozellikle
kisa mesafeli uguslarda azalma tehlikesiyle karsi karsiya kalmistir. Mevcut hizmet
standartlariyla uygun fiyatl hizmet satamayan THY, Istanbul’da sundugu is modelinin
Ankara’da uygulanmasi sonucunda maliyetlerin yiiksekligi nedeniyle diisiik maliyetli
operasyonlarinin merkezi olarak burayr se¢gmis ve 2008 yilinda Ug¢mayan Kalmasin
mottosuyla Anadolujet alt markasint olusturmustur. Anadolujet, THY adina uguslari
gerceklestirecegi icin THY ’nin ucaklari biinyesine katilmis ve TK ucus kodunu
kullanarak 5 ucaklik filosuyla 23 Nisan 2008°de faaliyetlerine baslamistir. Kuruldugu ilk
yilda THY nin Ankara merkezli yolcu sayisinda %65 oraninda artis meydana gelmistir.
2008 yilin1 1 milyon 700 bin yolcu tasiyarak tamamlayan Anadolujet 2011 senesinde 5
milyon 900 bin, 2015 senesinde ise 10 milyon 800 bin yolcuya hizmet vermistir. Diinyada

oldugu gibi havacilik sektoriinii de derinden etkileyen pandemi dncesi 2019 yilinda 14
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milyonu asan yolcu sayistyla ciddi bir performans sergilemistir. Anadolujet, 30 Eyliil
2021 tarihi itibariyle 64 ugaga ulasan filo yapisiyla Esenboga Havalimani merkezli 60,
Sabiha Gokg¢en Havalimani merkezli 61, Antalya Havalimani merkezli 23 hatta yurti¢i ve

yurtdisi seferlerini icra etmektedir.

Kiiresel bir havayolu sirketi olmay1 hedefine koyan THY i¢in yapilmasi gereken en
Onemli islerden birisi de sirketin markalasmasi olmustur. Zira markalasmak sirketlerin
bliylimesi ve gelismesinde Onemli bir rol oynamaktadir. Kaliteli hizmet sunmak
uluslararasi marka olma yolunda ilerleyen sirketler i¢in yeterli olmamakta, bunun yaninda
{iriin veya hizmetlerin gekiciligi ve olumlu algmin siirdiiriilebilirligi saglanmaktadur. Iste
bu noktada Istanbul’u bir aktarma merkezi haline getirmek, diinyani farkli bdlgelerinden
yolcular1 burada toplayip gidecegi varis noktalarmma ulastirmak ve iyilesen hizmet
kalitesini genis kitlelere aktararak uluslararasi alanda bilinirligi saglamak adina diinyaca
taninan ve giivenilen isim ya da markalarla ¢alismanin gerekliligine olan inang artmuistir.
Bu nedenle {inlii Hollywood oyuncusu Kevin Costner ile 1,5 milyon USD civarinda bir
rakamla reklam kampanyasi1 i¢in anlagma saglanmais ve iinlii oyuncu THY ’nin ilk reklam
yiizli olmustur. Kevin Costner’in oynadigi Feel Like A Star mottolu reklam filmi 31 Ocak
2009 tarihinde Tiirkiye dahil 70 iilkede yayinlanmis ve biiyiik ilgi gérmiistiir. Ancak
gosterime giren reklam filmi 25 Subat tarihinde Amsterdam’da meydana gelen kaza

sonras1 yaymdan kaldirilmstir.

Ekim 2008 tarihinde 2009-2023 yillar1 arasindaki biiyiime hedefi dogrultusunda
75’1 kesin 30°u opsiyonlu olmak iizere 105 ugak alimi i¢in karar alinmis ve imalatgilarla
goriismeler baglatilmistir. Ayni dénemlerde ortaya ¢ikan 2008 kiiresel ekonomik krizi
tim diinyay1 etkisi altina almistir. Olusan bu ortamda THY’nin rakipleri verimsiz
hatlarin1  kapatmis ve operasyonel olarak verimsiz olan ucaklarini1 filolarindan
cikartmistir. Bir¢cok havayolu sirketi Avrupali ve Amerikali ucgak {ireticilerine vermis
olduklar1 siparislerini iptal etmeye veya teslim tarihlerini ertelemeye baglamistir. Ayni
donemde THY’nin yonetim kurulu krizden firsat ¢ikacagina inanarak higbir sekilde
kiiciilmeye gitmeden biiylime karar1 almistir. 2009 yil1 sonlarma dogru krizin etkileri
hissedilir seviyelere ulasmistir ve Tiirk Hava Yollar iptal edilen siparislerden dolay1
Amerikan Boeing ve Avrupali Airbus firmalarindan aldiklar biiyiik indirimlere ek olarak

yedek parga ve yazilim gibi parasal degeri olan pek ¢ok imtiyazlarin da teklif edilmesi

82



sonucunda 2010-2012 yillar1 arasinda teslim edilmek iizere 2414® adet genis gdvdeli ugak

siparigi vermistir.

Kiiresel krizin meydana getirdigi firsatlar1 iyi degerlendiren THY yo6netimi 2010
yilinda da ciddi bir ugak siparisi vererek kiiresel bir havayolu olma stratejisini tekrar ilan
etmistir. Airbus firmasindan 2011 ve 2012 yillarinda teslim almak iizere 20 dar govde,

Boeing firmasindan ise 2011-2014 yillarinda teslim alinmak sartiyla 20'*® dar gévde ugak

0149

satin alinmigtir. Ayrica Airbus’tan 2013 yilinda teslim sartiyla 1 adet dar govde ugak,

510 adet dar govde

3151

Boeing firmasindan da 2013-2015 yillarinda teslim alinmak tizere 1
ucak opsiyonlu olarak siparis verilmistir. Ek olarak ayni yil igerisinde adet genis
gbvde kargo ucagi siparisi verilmesi konusunda karar alinmistir. Béylece Ekim 2008
tarthinde 105 ucak alimi i¢in baslayan goriismeler, 2009-2010 yillarinda siparis verilen

toplam 92 ugakla sonlanmustir.

2010 senesi THY ’nin kiiresel bir sirket olma yolunda attig1 adimlarin reklam ve
tamitim kampanyalarina doniistiigii bir yi1l olmustur. 2008 kiiresel krizinin yarattigi
olumsuz ortamda pek ¢ok sirket reklam biitcelerinde tasarrufa giderken, bu krizi firsata
cevirmek adina adimlar atan THY, ekonominin 1yi gittigi normal zamanlarda bilinen isim
ve markalarin talep ettigi Ucretlerin altinda reklam ve sponsorluk faaliyetleri
gerceklestirebilmistir. Cesitli goriismeler sonrasinda 18 Ocak 2010 tarihinde diinyaca
iinlii Ispanya futbol kuliibii Barcelona ile 2,5 yillik, 22 Ocak 2010 tarihinde ise
Ingiltere’nin {inlii futbol kuliibii Manchester United ile 3,5 yillik resmi sponsorluk
anlagmas1 yapilmistir. Bu kapsamda kuliiplerin stadyumlarindaki reklam panolarinda ve
internet sitelerinde THY ’nin reklam ve logolar1 yer almis, her iki kuliibiin futbolculartyla
reklam filmleri ve ucak i¢i emniyet filmleri c¢ekilmistir. Cekilen reklam filmlerinde
THY’nin yeni slogan1 Globally Yours olarak tanitilmistir. Ayrica kuliipleri kendi
ilkelerinin digindaki kamp ve turnuvalara da THY tagimistir. Her iki sponsorluk
anlagmasi dev tanitimlarla yiiritiilmiis, boylelikle Tiirk Hava Yollar1 diinya genelinde

adindan s6z ettirmeyi basarmistir. Gergek egilimi yurtdist olan THY i¢in yabanci futbol

14612 adet Boeing 777-300ER, 10 adet Airbus A330-300 ve 2 adet Airbus A330-200F.
14714 adet Airbus A321-200 ve 6 adet A319-100.

14810 adet Boeing 737-800, 10 adet Boeing 737-900ER.

149Airbus A319 ve A321 serisi.

1%0Boeing 737-800 ve Boeing 737-900ER.

BIAjrbus A330-200F.
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kuliipleriyle yapilan sponsorluk anlasmalar1 marka farkindaliginda atilim saglanmasina

neden olmustur.

Futbolun disinda THY ’nin en 6nemli sponsorluklarindan birisi de basketbolda
olmustur. Avrupa hatlar1 THY acisinda hem tarihi bir 6neme sahip hem de yurt dist
satiglarinin 6nemli bir kismini temsil etmektedir. Bu nedenle Avrupa 6zelinde bolgenin
potansiyeli goz oniinde bulundurularak Temmuz 2010’da Avrupa’nin en biiyiik basketbol
organizasyonu olan Euroleague Basketball ile 5 yili opsiyonlu olmak {izere 10 senelik

isim hakki sponsorluk anlasmas1 yapilmis ve Turkish Airlines Euroleague®®?

ad1 basta
Avrupa olmak iizere tiim diinyada duyulmaya baglamistir. Euroleague ve Tiirk Hava
Yollar1 logosundan olusan yeni bir logo hazirlanmis ve saha zeminleriyle birlikte ¢esitli
reklam alanlarinda kullanilmistir. Euroleague oyunculariyla ¢ekilen reklam filmlerinin
yani sira sozlesme geregi her 5 yilda 1 yil olmak iizere ligin “’Final Four’” magclarinin
Istanbul da oynanmasi sart1 getirilerek, 2012 ve 2017 yillarinda gerceklestirilen final
oyunlarinda Istanbul ve Tiirkiye’'nin tanitimi icin &nemli bir firsat yakalanmustir.

Sponsorlugun geri doniislerini olumlu bulan THY yonetimi ilk 5 yillik sézlesmenin

bitiminde tekrardan opsiyon hakkini kullanmistir.

Tiirk Hava Yollari’nin diinyada ses getiren bir bagka reklam kampanyasi ise ABD’li
basketbolcu Kobe Bryant ve Arjantinli futbolcu Lionel Messi’nin oynamis oldugu reklam
filmidir. THY, Skytrax tarafindan Avrupa 'min En Iyi Havayolu secildigi 2012 yilinda iki
tinlii sporcunun oynadig1 reklam filmleriyle yeni slogani olan Widen Your World'u
diinyaya tanitmigtir. Oldukga iddiali olan ve izlenme rekorlart kiran bu filmler yolculara
yeni ve konforlu ugaklariyla lezzetli ikramlar sunan bir havayolu algis1 birakmay1 ve
gelistirilen yeni hizmet anlayisiyla birlikte yeniliklerini misafirlerine tanitmay1
amaclamis, izleyenleri yeni ugus noktalarina farkli hizmet konseptini deneyimlemeye
davet etmistir. ilerleyen zamanda artan yolcu sayisi ve biiyiiyen filo bu kampanyalarin

karsiligin1 buldugunu ispatlamistir.

2012 yili THY nin uzun vadeli biiylime planlarina yonelik ugak siparislerinin
verildigi bir y1l olmustur. 2020 yilina kadar olan filo planlamasini hayata gecirebilmek

i¢in 2013-2017 yillar1 arasinda teslim alinmak iizere 403 adet genis gdvde ucak siparisi

152fsim sponsorlugu 2025 yilina kadar devam edecektir.
15320 adet Boeing 777-300ER ve 20 adet Airbus A330-300.
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verilmistir. Bu ucaklarinda filoya katilmasiyla birlikte ilerleyen yillardaki uzun menzilli

ucak ihtiyaci da biiylik oranda karsilanmaistir.

2013 yilinda Avrupali imalatg1 Airbus firmasiyla yapilan anlagsma Tiirk sivil
havacilik tarihinde o giine kadar tek seferdeki en biiyiik ucak siparisi olmustur. 2015-
2020 yillar1 arasindaki biiylime hedefi dogrultusunda kisa menzilli uguslarda ihtiyag
olacak tamami dar govdeli ugaklardan olusan 117*%* ugak siparis verilmistir. Yine aym
yil igerisinde Amerikal1 imalatg1 Boeing firmasina 2016 ve 2021 yillar arasinda filoya
katilacak sekilde 95 adet dar gévde ugak siparis edilmistir. 2013 yilinda verilen toplam
212 ugaklik siparis THY A.O.’nun paydaslarina verdigi giivenin tescillenmesi adina
onem arz etmektedir. Uzun vadeli planlamalarin gerceklesme ihtimallerini dogrulayan bu
siparigler sirketin diinya havacilik endiistrisinde s6z sahibi havayollarindan biri

Olacaginin isaretlerini vermistir.
4. COZUMLEME VE YORUM
4.1. Arastirmanin Sekillenmesi

Calisma Oncesi, aragtirmacinin mesleki kariyerine devam ettigi havacilik
endiistrisinde yasanan degisimlere olan ilgisi daha fazla belirginlesmis ve yaptig1 detayl
incelemeler sonucunda belleginde birtakim canlanmalar meydana gelmistir. Pratik
tecriibelerinin olgunlagmaya bagladigini diislindiigli bu evrede, havacilik iizerine
yapilacak bir aragtirmanin igeriginin ne olacag, literatiire katkisi, alana yonelik nasil bir

fayda saglayacagi gibi sorgulamalar {izerinden bir resim olusturulmaya ¢alisilmistir.

Oncelikle konunun derinlemesine tanimlanmasi, yorumlanmasi ve aktdrlerin bakis
acilarin1 anlamak gibi amaglar belirlenmistir. Ikinci asamada, tezin kuram ile
sorgulanmasi, oOriintiileri ortaya ¢ikarmak ve farklilik arayis1 gibi yaklasimlar
benimsenmis, buradan hareketle de caligmanin nitel bir arastirma olmasinin uygun

olacag1 degerlendirilmistir.

Nitel arastirmanin tanimini su sekilde yapilmaktadir:

Nitel aragtirma kisaca; sosyal diinyay1 anlamaya yonelik dogal ortamlarda gozlemsel,

iletisimsel ve belgesel yontemleri kullanan bir yaklagim olarak tarif edilebilir. Arastirmacilar

15425 adet Airbus A321 CEO, 88 adet Airbus A321 NEO ve 4 adet Airbus A320 NEO.
15520 adet Boeing 737-800 NG, 65 adet Boeing 737-8 MAX ve 10 adet Boeing 737-9 MAX.
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bu yaklasimdan hareket ederek dogal ortamlarinda diinyadaki olgular1 anlamaya

calismaktadirlar.®

Calismaya baslamadan once arastirmacinin alanla olan iligkisi, mesleki ge¢misi,
sorunlart goérmesi ve kendi gozlemleri bir dizi arastirma sorusunun hazirlanmasinda
kolaylik saglamistir. Bu noktada, hisse senediyle yapilan 6zellestirme uygulamalarinin
blok satis yontemine gore daha rasyonel mi oldugu, stratejik 6éneme sahip kurumlarin
yonetiminin kamusal kesimde mi yoksa 6zel sektoriin kontroliinde mi olmas1 gerektigi,
havayolu igletmeciliginde kamu yonetimi ve isletme yOnetimi ayriminin ne gibi
yansimalar1 olabilecegi, bolgesel bir havayolu sirketinden kiiresel bir havayolu sirketine
doniisiim icin nelerin gerekecegi, imtiyazli hissenin sirket yonetiminde ne gibi bir anlam
ifade edecegi, THY ’yi bir biirokratin m1 yoksa CEO’nun mu yonetmesinin daha rasyonel
olacagi, neoliberal ekonomi anlayis1 ¢ergevesinde devletin ekonomideki diizenleyici ve
denetleyici roliiniin isletme yonetimine nasil yansimalar1 olabilecegi gibi sorulara yanit

bulmak amaclanmuistir.

Arastirma sorularinin  belirlenmesinin devaminda kavramsal bir yapinin
olusturulmas1 adina Orgiit teorisi ve neoliberal ekonomik yaklasim {izerine basili
materyaller, makaleler, siireli yayinlar ve agik kaynaklardan okumalar yapilarak cesitlilik
olusturulmustur. Literatiirden c¢ikarilan iki Onemli yaklasimla arastirma sorularinin
cOziimlenebilecegi varsayilmistir. Bu iki noktadan biri 6rgiit teorisinde modern donemi
kapsayan ve tarihsel olarak 1950-1960 déneminde ortaya ¢ikan durumsallik yaklagimi,
digeri ise neoliberal ekonomik kosullar altinda sekillenen ve 1980’li yillarda diinya

tizerinde fazlaca uygulama alani bulan 6zellestirme teorisi olmustur.

Arastirmact mesleki hayatina oncelikli olarak sivil havacilik endiistrisinin ugak
bakim alaninda baslamis, daha sonra ise ayni faaliyetleri askeri havacilik endiistrisinde
tecriibe etmeye devam etmistir. Yakin tarihsel donem igerisinde Tiirk Hava Yollarinda
gerceklesen degisimlerden bir boliimiinii sahada yakindan gozlemleme imkéani1 bulmus ve
diger gelismeleri de sivil havacilik sektoriine olan ilgisinin devam etmesi nedeniyle
stirekli olarak takip etmistir. Meydana gelen gelismelerin muhtemel sebepleri ve THY

ozelinde ileriye doniik olarak yansimalarinin neler olabilecegi gibi farkli yonler iizerine

1561, Giiclii (2019). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri: Teknik-Yaklasim-Uygulama. Ankara:
Nobel Akademik Yaymecilik.
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coklu sorgulamalar yapilmistir. Sonug olarak, THY 'nin yakin tarihte yasadig bityiimenin

arastirma igerisinde ana drneklemi olusturabilecegi konusunda karar verilmistir.

Olusturulan 6rneklemin arastirma igerisinde anlasilabilir olmasinin yaninda, veri
toplamay1 kolaylastirmak ve arastirmanin neleri igerip neleri igermediginin bilinmesi igin
bir sinirlilik ¢izilmesi gerekmektedir. Bu amagla THY 'nin 6zel sirket vasfin1 kazandigi
2006 y1l1 aragtirmanin alt sinirin1 olusturmaktadir. Bu tarihten itibaren baslayan ve halen
devam eden gelismeleri hem alan igerisinden hem de alan disindan kisilerin
kavrayabilmesi kolaylastirmak adina arastirma igin bir tist sinir belirlenmistir. THY "nin
ana faaliyeti olan yolcu ve yiik tagimaciligini gerceklestirebilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu
pek cok tamamlayici faaliyetin sirketlesmeler yoluyla dis hizmet alim1 seklinde yapilmasi
ve bu kuruluslarin ise agirlikli olarak 6zellestirmenin ilk 7 yili igerisinde faaliyete

geemesi Ust sinir olarak 2013 yilin1 6ne ¢ikarmistir.

Sinirliligin belirlenmesinden sonra veri toplama araci olarak dokiiman inceleme
metodunun kullanilmasmin uygun olacagi degerlendirilmistir. En st seviyede bir
objektiflik anlayisina bagli kalinarak gelismelerin yasandigi dénemdeki ¢esitli yayinlar,
kurumsal faaliyetler ve web sitesi igerikleri ele alinmistir. Dokiiman inceleme kisminin
detayinda konu iizerine yayinlanmis olan Kitaplar, resmi raporlar, video kayitlar1 ve
fotograflar sistemli bir bigimde incelenmistir. Veri ¢esitliligini arttirmak i¢in alana
yonelik daha onceden hazirlanan yiiksek lisans ve doktora tezlerinin yani sira, gecmis
yillarda Tiirk Hava Yollari’nin yonetim kademelerinde gorev almis kisilerin hazirladigi
basili materyallerle birlikte agik internet kaynaklari, yerli ve yabanci basinda cikan
haberler, y1llik bazda yayinlanan faaliyet ve yonetim kurulu raporlari ve ikincil kaynaklar

onemli bir referans olusturmustur. Dokiiman incelemesi su sekilde yapilmistir:

1. Alan1 akademik perspektiften daha iyi taniyabilmek ve THY iizerinde
muhtemel etkilerinin olabilecegi gelismeleri ve konular belirleyebilmek
adina Akansel Yal¢inkaya ve Abdullah Nergiz’e ait kitaplar incelenmistir.
Daha sonra Tiirk Hava Yollari’nda yoneticilik yapmis olan isimlerin
anlatimlarinin yer aldig1 kaynaklardan yayinlandigi donemlerden giiniimiize
kadar olan sirasiyla okumalar yapilmistir. Bu ¢aligmalarin bir kism1 Cem
Kozlu ve Hamdi Topcu’nun THY iizerine kisisel anlatilarin1 igermektedir.
Ek olarak THY’de basin miisavirligi yapmis olan Ali Geng’in kitabi da bu

kapsamda incelenerek calisma icerisinde atif yapilmasi gereken yerler

87



belirlenmistir. Diger taraftan sirketin eski genel miidiirlerinden Temel
Kotil’in Saban Kizildag’a verdigi sdylesinin kitaplastirilmig hali de ¢caligma
kapsaminda ele alinmistir. THY Ozelindeki kaynaklarda kurumun
Ozellestirme Oncesi ve sonrasina dair yagsanan gelismelere yonelik ipuglari
aranmis olup, bu baglamda siirecin olumlu ve olumsuz pek ¢ok tarafinin
algilanmasimna  kolaylik  saglayacak  onemli  referans  bilgilerle
karsilasilmistir.

Dokiiman incelemesinde veri ¢esitliligini arttirabilmek adma alan veya
THY fizerine yapilmis olan lisansiistii caligsmalar arastirilmis ve bulgulardan
yapilacak ¢ikarimlarin ¢alisma igerisinde referans verilip verilemeyecegi
degerlendirilmistir. Varsayimi destekleyebilmek adma kullanilabilecek
veriler dogrudan veya dolayli aktarmalar yoluyla ¢alismaya alinmistir. Bu
dokiimanlara ek olarak agik internet kaynaklarindan elde edilen makaleler
ve ortaya koyduklari bulgular da arastirma kapsaminda incelenen diger
verilerdir. Elde edilen bilgiler ¢alisma igerisindeki akisa uygun olacak
sekilde Ozetlenmis ve uygun yerlere alintilar yapilmistir. Lisansiistii
caligmalarda aranan tema, konu iizerine elde edilebilecek bilgilerin
akademik calismalar acisindan goriiniimiinii anlayabilmektir. Boylelikle
acik internet kaynaklarindan elde edilen bilgilerin bir kisminin
dogrulugundan emin olabilmek adina ¢ikarimlar yapilabilmistir.

Diger bir asamada 2006 yilindan 2020 yilina kadar olan yillik faaliyet
raporlarinda ¢alismanin siirliligini kapsayan yillar agirlikli olmak tizere
sirketin organizasyon yapisi, personel sayisi, istirak ve bagli ortakliklarin
durumu, filoya biiyiimesine yonelik alinan kararlar, tanitima ydnelik
kampanyalar ve hat acilislart gibi 6nemli olaylar incelenmistir. Ayrica
sirketin giincel durumunun goriintlisiinii verebilmek adina caligmanin
enstitiiye teslim edildigi tarihe kadar olan 2019 yil1 12 aylik, 2020 yili 12
aylik ve 2021 yil1 3. Ceyrek yonetim kurulu faaliyet raporlar1 detayl bir
bicimde ele alinmistir. Buralardan elde edilen veriler simirlilik dahilinde
orijinal hallerine bagli bir sekilde Ozetlenerek calisma icerisindeki
boliimlere aktarilmistir. Ek olarak resmi raporlari iceren dokiimanlarda
THY ig¢in kullanilacak olan gecerli sayisal veriler aranmigtir. Raporlardan

elde edilen bilgiler sonucunda THY 'nin 6zellestirmenin tamamlandigi yil
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itibariyle biiyliyen bir orgiit yapisina doniistiigii seklinde bir sonuca
ulastlmistir.

4. Arastirma igerisinde kullanilmasinin uygun olacagi degerlendirilen ve
dogrudan THY yoneticilerinin sézlii ifadelerinin de yer aldigi internet
haberleri, roportajlar, gorseller ve video yayinlari 6zgiin hallerine baglh
kalinarak incelenmis ve Onemli olabilecegi diisiiniilen yerler calisma
igerisinde kullanilmistir. Bu verilerde ise THY yonetimi tarafindan alinmis
veya alinacak kararlara dair farkli bir perspektiften bilgiler aranmis olup,

faaliyet raporlarindaki gelismeleri destekleyecek ifadelerle karsilagilmistir.

Analiz asamasinda verilerin 6zgiin sekline miimkiin diizeyde bagli kalinmis,
betimsel analizi yapilarak diizenli bir sekilde okuyucuya sunulmasi hedeflenmistir. Daha
onceden belirlenen temalara gore siniflandirilan veriler, 6zetlenmis ve yorumlanmistir.
Gerekli yerlerde dogrudan alintilar yapilarak veriler tanimlanmustir. Igerik analizi
kisminda ise betimsel analizde yorumlanan veriler, derinlemesine islenerek yeni
kavramlar gelistirilmeye calisilmistir. Elde edilen bilgiler incelenmis, boliimler
olusturulmus ve bu boliimlerin ifade ettikleri anlamlar sorgulanmistir. Analiz siireci
timevarim ve tiimdengelim seklinde ¢ift yonlii olarak ilerlemis ve veri analizinin en iyi

bicimde gerceklesmesi hedeflenmistir.

Temel olarak aragtirmacinin varsayiminin agiklanmasi, ¢oziimleme ve yorumlama
asamasinda anlam karmasasini ortadan kaldirmak ve de arastirmanin okuyucu tarafindan
anlagilabilir, tutarli ve anlamli bir raporlamaya doniistiiriilebilmesi i¢in Snemlidir.
Ozellestirme faaliyetleri diinya da ve Tiirkiye’de farkli yontemlerle uygulama alam
bulmustur. Hisse senedi yontemiyle yapilan 6zellestirme uygulamalar1 da 6nemli bir
cesididir ve yaygin olarak kullanilmaktadir. Tiirkiye’de yapilan ozellestirmeler
kronolojik olarak incelendiginde genel anlamda yasal altyapinin eksik oldugu donemler
hari¢ tutulursa diinyaya paralel olarak ilerledigi ve de en ¢ok tercih edilenin blok satis
yontemi oldugu goriilmektedir. Ancak bu tip 6zellestirmelerin bir kismimin sonradan
istenen sonucu veremedigi gibi yasal eksikliklerin ya da denetleme mekanizmalarinin
zayif oldugu iilkelerde kamusal zararlar basta olmak {izere ¢esitli sorunlar ortaya ¢ikardigi
bilinmektedir. Ancak hisse senediyle satig diger 6zellestirme ydntemlerinden oldukca
farklidir. Sermayesi paylara boliinen kamu kurumunun belirli bir oran1 halka arz edilerek

cok ortakli bir yap1 olusturulmaktadir. Finansal piyasalarin gelismis diizeydeki kontrol
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mekanizmalar1 ve yasal diizenlemeler bu yontemi daha rasyonel kilmaktadir, fakat
uygulanmasinin diger yontemlere gore daha karmasik olmasi ve yasal yiikiimliiliiklerle
birlikte gelismis bir finansal altyapiya olan ihtiya¢ bu yontemin daha az tercih edilmesine
neden olmaktadir. Ozellikle sermayenin tabana yayilmas1 anlaminda hisse senediyle satis
yontemi On plana ¢ikmakta ve gelir dagilimini diizenleyici bir etki yarattigi kabul
edilmektedir. Bu ¢alismada hisseleri halka arz edilen THY 'nin 6zellestirilme siirecinin
basartyla sonuglandigr ve kamu kurumu olarak ulagsmasinin miimkiin olamayacagi bir

konuma geldigi varsayilmaktadir.
4.2. Durumsallik Yaklasimi Acisindan Tiirk Hava Yollar1 Céziimlemesi

Modern isletmecilik teorileri orgiitleri ¢ok yonlii olarak ele almakta ve degisen
cevre sartlarina uyum saglayan agik sistemler olarak kabul etmektedir. Bu noktada ortaya
¢ikan durumsallik yaklasimi organizasyonlari degisen kosullar karsisinda tepki tireten ve

degisime ugrayan yapilar seklinde yorumlayarak konuya anlamli bir yon katmaktadir.

Ulastirma sektoriiniin alt bilesenlerinden biri olan havayolu tasimacilig1 kiiresel
ekonomik sistemin dnemli bir paydasidir. Faaliyetlerinin konusu, is birligi yapilan kurum
ve kuruluslar, kullanilan yiiksek teknolojiye sahip {iirtinler, nitelikli isgiicii, giivenilir alt
yapiya sahip birimler ve hem ulusal hem de uluslararas1 kurallar biitiiniiyle birlikte
gelismis bir sistemi mevcuttur. Havacilik endiistrisi de modern ydnetim teorilerinin
yorumladigi gibi bulunduklari ¢evredeki siyasi, ekonomik, sosyal ve teknolojik
unsurlarin etkisi altinda kalmaktadir. Etkilesim sonucunda degisiklik gosteren ve sartlara

uyum saglayabilenler islerliklerine devam ederken digerleri endiistriden ayrilmaktadir.

Havayolu tagimaciligimin en temel 6zelligi hizi temsil etmesidir, ayn1 sekilde
sektoriin kendisi de hizla degisen ve gelisen dinamik bir alandir. Dolayisiyla buradaki
aktorler icin degisim bir noktada tehdit unsuru olarak goriilmektedir. Soyle ki, endiistride
uygulamaya giren yeni hizmet modelleri, yasanan teknolojik degisimler, faaliyetlerin
yiriitiildigi iilke ve tilkelerdeki kosullarin degisimi, iilke i¢i ve uluslararasi normlarda
meydana gelen degisiklikler sirketleri kisa siirede etkileyerek ya faaliyetlerinin devaminm
saglayabilmekte ya da iflas noktasina getirmektedir. Havayolu organizasyonlarmin
yapilarindaki degisiklikler dogrudan veya dolayli olarak sektordeki diger sirketlerin
orgiitsel yapilarini da etkilemektedir. Ancak tiim ticari 6rgiitlerde oldugu gibi havayolu

organizasyonlarinin da her birinin igletme yapist diger bir havayolu i¢in uygun
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olmayabilir, dolayistyla en etkin yonetim sistemi sirketin kendi yapisi, is giicli ve iginde
bulundugu kosullar tarafindan sekillenmektedir. Boylelikle cevresel sartlara uyum
saglamak icin herhangi bir genelleme yapmanin uygun olmadigi ve organizasyonun kendi

kimligi dogrultusunda uygun bir stratejinin belirlenmesinin gerekliligi savunulmaktadir.

Durumsallik boyutunda diisiiniildiiglinde ise, ekonomik alanda baglayan
liberallesme politikalariyla birlikte artis gosteren 6zellestirme egiliminin yaygin olarak
ilkelerin milli havayolu organizasyonlarinda da kendine yer buldugu goriilmektedir.
1980 ve 1990’11 yillarda diinyanin farkli noktalarinda birbiri ardina devlet
isletmeciliginden ¢ikartilan 6nemli havayolu sirketleri zaman igerisinde biiyiik sirketlere
doniiserek kiiresel ekonomik diizen igerisinde yerlerini almistir. Ingiliz milli havayolu
sirketi British Airways 1987 yilinda halka arzla 6zellestirilmis ve o giine kadar ortaya
cikan biiytlik gorev zararlari, asir1 istihdam, hizmet kalitesi ve diisiik verimlilik gibi kronik
sorunlarin ¢ogu ortadan kalkarak rekabet giicii artmistir. Alman milli havayolu
Lufthansa’nin da 1989 yilinda pratik olarak baslayan 6zellestirilme siireci 1995 yilinda
son bulmustur. Avusturalya bayrak tasiyict havayolu Quantas’ta benzer sekilde 1990’11
yillarda hem blok satis hem de halka arz yontemiyle 6zel sirket vasfin1 kazanmustir.
Malezya milli havayolu sirketi Malaysian Airlines 1980’li yillarda halka arz
yontemleriyle 6zellestirmeye konu olmustur. Singapur milli havayolu sirketi Singapoure
Airlines 1985, Hollanda milli havayolu KLM 1986, Kanada bayrak tasiyici havayolu Air
Canada 1988 yillarinda 6zellestirilmistir.t®’

Devlet destekli olarak kurulan geleneksel havayollarinin organizasyon sekilleri
karmasik ve biiylik yapilardan olugmaktadir. Bunun nedeni olarak hiyerarsik isleyis
gosterilmektedir. 1985 yilinda Isvigre milli havayolu Swissair bu yapiy1 terk etmis ve
Ozgiin bir havayolu sirketi olusturmustur. Alman milli havayolu Lufthansa ise bu
karmagik igleyisi altyapi sikintilar1 ve her isi kendi personeliyle yapmasi sonucunda ortaya
¢ikan maliyet artig1 yoniiyle ele almistir. Pratik olarak 6zellestirme siirecinin igerisinde, 1994 yili
itibariyle havayolu biinyesindeki birimleri ana yapinin disinda konumlandirmistir. Bu ayrismayla
beraber Lufthansa’dan 7 ayri sirket ¢ikmistir. Giiniimiizde sirketler Lufthansa’nin agtig1 yolda
ilerlemekte ve teknik, yer hizmetleri, ikram, rezervasyon ve diger bazi hizmetleri kendi sartlar

cergevesinde disaridan satin almaktadir.’®® Lufthansa’nin bugiinkii yapisi, sahip oldugu network

1573 Cigekei (2006). Hava Tasimaciliginin Ozellestirilmesi ve Tiirk Hava Yollar: Ornegi. Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.
1988, Bagol (2012). Havayolu Yénetimi. Bursa: Ekin Yaymevi.
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ve diisiik maliyetli havayollartyla birlikte teknik, lojistik hizmetleri ve kargo, ikram, havacilik
egitimi, damismanlik, bilgi teknolojileri, sigorta ve is seyahati 6deme hizmetleri gibi havaciligin
farkli alanlarinda g¢esitli iiriin veya hizmetleri lireten ve satan bir organizasyon

seklindedir.'®

THY de Lufthansa’nin endiistriye kattig1 bu modeli 6rnek alarak biiyiik bir sirket
haline déniismiistiir. Ozellestirmenin gerceklestigi ilk yil teknik birimi ayri bir sirket
haline getirmistir. Sonraki yillarda bagh ortaklik ve istirakler seklinde biiyiiyen
organizasyon yapisi; giiniimiizde havayolu ortakliklari, yakit, teknik, yer hizmetleri,
ikram, kabin i¢i techizat iiretimi, ucus egitim ve havalimani isletme, havalimani
gayrimenkul yatirimi, uluslararast yatirim ve tagimacilik, havacilik sistemleri, teknoloji
ve bilisim, hava kargo tasimaciligi, lojistik ve vergi iade hizmetleri gibi havacilikla

dogrudan ilgili alanlardaki faaliyetleri kapsamaktadir.*®°

THY’nin &zellestirme siireci teorik anlamda Turgut Ozal’m basbakanlik
donemindeki serbestlesme, liberallesme ve disa acilma politikalarinin bir yansimasi
olarak baslatilmistir. Diinyadaki 6rneklerle kiyaslandiginda ge¢ kalmis olmasina ragmen
uygulamaya koyuldugu goriilmektedir. Kamu kurumu oldugu dénemlerde THY, en yakin
cografyada bulunan Avrupali havayolu sirketleriyle rekabet edemez duruma gelmistir. Bu
ylizden Avrupali milli havayollarinin kamu igletmeciliginden ¢ikartilmas1 THY i¢in de
cazip bir formiil olmustur. 200011 yillara gelindigi zaman bilisim teknolojilerinin daha
fazla gelismesi ve internet kullanimmin yayginlasmaya baslamasiyla THY nin kamu

idaresinden ¢ikartilmasinin bir zorunluluk haline geldigi degerlendirilmektedir.

THY, faaliyetleri itibariyle hub and spoke yani topla ve dagit modeliyle is yapan
bir havayolu sirketidir. Havayolu tagimaciliginin énemli aktarma merkezlerinden biri
olan Avrupa kitasinda da benzer is modeliyle British Airways Londra’y1, Air France
Paris’i, KLM Amsterdam’1 ve Lufthansa ise Frankfurt’u kendi toplama merkezi olarak
kullanmakta ve kitalararasi ucuslar i¢in bu noktalara yolcu tasimaktadirlar. Yakin
cografyada 6zellikle de Lufthansa’nin basi ¢ektigi Avrupali havayollarinin benzer sekilde
calismast THY nin 6rnek alabilecegi bir model olmustur. Cografi olarak Istanbul’un

konumu, Tirkiye’yi kitalararasi bir aktarma noktasi haline getirmekte ve Avrupali

19https://www.lufthansagroup.com/en/company/business-segments.html (Erisim tarihi: 16.11.2021)
160https://investor.turkishairlines.com/documents/faaliyet-raporlari/yk-faaliyet-raporu-392021-tr.pdf
(Erisim tarihi: 16.11.2021)
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sirketler gibi uzun menzilli ucuslarla diinyanin her noktasina yolcu tagima imkani
saglamaktadir. THY nin 6zellestirmeyle birlikte degisen vizyonu sonrasinda biiyliyen
operasyonlart Avrupa toplama merkezlerine alternatif olarak yeni bir merkezin
olusmasina katkida bulunmustur. Istanbul diger Avrupa kentlerine gére daha avantajlidr.
Ucg saatlik bir ucus mesafesinde 50’den fazla iilkeye ulasilmakta ve kitalarm kesistigi
noktada Ortadogu, Afrika, Asya ve Avrupa’ya iyi ugus baglantilar1 sunabilmektedir.'®!
Iste bu nedenle THY, yakin bdlgedeki geleneksel tasiyicilarin sahip olduklarma benzer
bir strateji uygulayarak uzun mesafeli ugus yapan yolcularin tercih ettigi bir havayolu
sirketi olmustur. THY nin bunu gergeklestirmesi genis gévde ucak filosuna yapilan
yatirimla birlikte kabin konforunun ve hizmetlerinin en iist seviyeye c¢ikartilmasiyla
saglandig1 distintilmektedir. Boylelikle hem kendi organizasyon yapisini ve kapasitesini
biiylitmiis hem Avrupa boélgesine alternatif yeni bir aktarma noktasinin olusmasina
katkida bulunabilmistir. Ayrica bu noktada yap1 ve strateji tartismalarini akla getiren bir
durum goze c¢arpmaktadir. Genel anlamda yapinin stratejiyi etkiledigi iizerine
degerlendirmenin olmasi nedeniyle durumsallik baglaminda cografyanin THY ye bdyle

bir stratejiyi benimsetmis olabilecegi yoniinde sonuca varilabilir.

Gegtigimiz 30 yilda sivil havacilik sektoriindeki en devrimsel yenilik distik

162 olarak adlandirilan is modeli 2006

maliyetli tasimacilik {izerine olmustur. No frills
yilinda kiiresel pazardan %15 dolaylarinda pay alirken 2018 yil1 itibariyle bu oran %31
diizeyine cikmistir. Bu da geleneksel tasiyicilarin maliyet diisiirmeleri ve yeni kar
merkezleri yaratmalari i¢in zorlayici bir etken olmustur.'®® Havayolu ulasiminda yikici
bir is modeli olarak endiistride yer almaya baglayan diisiik maliyetli havayollari, point to
point yani bir noktadan baska bir noktaya en sade sekliyle ugus hizmeti lireten sirketler
olarak eklemlenmis ve kisa siirede biiyliyerek geleneksel havayolu sirketlerini rekabet

anlaminda zorlamaya baslamistir.

Diisiik maliyetli tagtyicilarin sektordeki etkisi de giderek artmaya devam etmektedir.
CAPA verilerine gore, 2015 yil1 itibartyla sunulan koltuk kapasitesinin %25’ inden fazlasini

diisik maliyetli tasiyicilar olusturmaktadir. Bu kosullarda daha esnek hareket etmek ve

181H, Topgu (2019). Yerel 'den Global’e. (2. Baski), Istanbul: Remzi Kitabevi.
162Sadece temel hizmetlerin bulundugu is modeli olarak gesitli endiistrilerde uygulanmaktadir.
183M. H. Uncular (2020). Havaculik 2050. Ankara: Nobel Akademik Yaymcilik.
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maliyetlerini azaltmak isteyen basta Avrupali ve Asyali havayolu sirketleri, olusturmus

olduklar alt markalar ile hizmetlerinde gesitlendirmeler yapmaktadir.64

Bu baglamda degerlendirildiginde, ©rnegin; Lufthansa’nin diisiik maliyetli
havayolu sirketi grup biinyesindeki Eurowings’tir. THY de endiistride giderek kendine
daha fazla yer bulan diisiik maliyetli havayolu isletmeciligi pazarindan pay almak icin
2008 yilinda Anadolujet markasiyla 6n plana ¢ikmis ve havacilik sektoriindeki bu yeni
hizmet modeline uyum saglamistir. Baslangigta iilke i¢i operasyonlar gergeklestiren
Anadolujet giintimiizde bliyliyen yurt dis1 ugus ag1 sayesinde yerli ve yabanci sirketlerle

rekabet edebilecek konuma gelmistir.

Kiiresellesen tedarik zincirleri ve artan uluslararasi ticaret hava kargo tasimaciligi
alaninda da degisimlere neden olmustur. Diinya ticaretinde artan i hacmi pahali olmasina
ragmen hizli ve dakikligi nedeniyle hava kargo tasimaciligii daha fazla tercih
etmektedir. Envanter idaresinde zaman kavramini1 6n planda tutan pek cok endiistriyel
alan i¢in hava kargo sistemi kilit bir gorev iistlenmektedir. Genel kargolarin yaninda,
canli hayvan, bozulabilir gidalar, degerli iriinler, ilag gonderileri, hassas malzemeler,
tehlikeli 6zel maddeler ve cenaze gonderileri hava kargo sirketlerinin en fazla gelir elde
ettigi hizmetlerdir. Uygulamada, THY 'nin en yakin rakibi durumundaki Lufthansa’nin
sirket yapist incelendiginde kargo biriminin ayri bir sirket olarak faaliyetlerine devam
ettig1 goriilmektedir. Bu noktada 2020 yilinda KAP’a yapilan bildirimle THY; pazardaki
payi arttirmak, kargonun rekabet giiciinden faydalanabilmek ve kargo boliimiinden ayri
bir sirket olusturmak icin hazirliklara baslamistir. Boylelikle hava ulagiminin kesisme
noktalaridan biri olan Istanbul iizerinden diinyanin pek ¢ok noktasina hava kargo trafigi
olusturulabilecektir. Giincel olarak wet lease yani ekiple birlikte kiralananlar da dahil
olmak iizere 25 adet kargo ucagi filosunun Turkish Cargo ismiyle ayr1 bir istirak olarak

operasyonlarina devam etmesi beklenmektedir.

Durumsallik yaklagiminin isletmelere kazandirdig: en iyi katkinin esneklik oldugu
kabul edilmektedir. Bir havayolu sirketi i¢in esneklik gosterebilmek ancak organizasyon
yapisindaki ozerklik ile saglanabilir. THY nin kamu kurumu oldugu dénemlerdeki
faaliyetleri ve ¢iktilar1 incelendiginde bu esnekligi saglamasinin ¢ok miimkiin olmadig:

goriilmektedir. Ornegin, tamamlayici hizmetleri ayr1 birer istirak veya bagh

184https://investor.turkishairlines.com/documents/ThylnvestorRelations/yillik _raporlar/2015 vyillik rapor
.PDF (Erisim tarihi: 14.11.2021)
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ortakliklardan almak i¢in bu organizasyonlar1 ana yapinin disinda konumlandirmak ancak
THY *nin kendi kararlarini alabilen bir yapida olmasiyla miimkiindiir. Iste bunu saglayan
en onemli gelismelerden biri de sivil havacilik endiistrisinde yasanan gelismelere uyumlu
olarak atilan 6zellestirme adimidir. Bu sayede sirket dis ¢evresinde meydana gelen

degisimlere kisa siirede cevap verebilen bir orgiit haline gelmistir.

Sonug olarak, THY nin ozellestirme siireci ve sonrasi degerlendirildigi zaman
diinya sivil havacilik sektoriindeki isleyisin ¢ok farkli boyutlara ulasmasi, yeni miisteri
kategorilerinin piyasaya girmesi ve artan talep rakiplerinde oldugu gibi THY yi de
yeniden konumlanmaya gotiirdiigli anlasilmaktadir. Boylece THY, kosullara uyumlu bir

sirket olarak Tiirkiye’nin diinyadaki en 6nemli temsilcilerinden biri konumuna gelmistir.
4.3. Ozellestirme Yaklasimi A¢isindan Tiirk Hava Yollar1 Céziimlemesi

Arastirmanin teorik temellerinden birini olusturan 6zellestirme konusu her ne kadar
yeni bir alan olmasa da halen bir kamusal kurumun sahipliginden devletin ¢ekilmesi
olarak yalin bir tanima sigdirilmaktadir. Fakat tezin teorik kisminda da agiklandigi gibi
Ozellestirme uygulamada farkli modellere sahiptir ve giiniimiizde o6zellestirme
kavraminin yerine kamu-6zel is birligi veya ortakligi gibi giincel kavramlar da tercih

edilmektedir.

1980’lerde baslayan kamu sektorii reformu dalgasi, birbirleri ile iliskili pek ¢ok
zorunluluga bir karsiliktir. Birinci zorunluluk kamu sektdriiniin toplumdaki biiyiik agirligidir,
ikincisi iktisat teorisindeki degisimdir, ti¢linciisii 6zel sektordeki degisimlerin etkisidir,
dordiinciisii ise teknolojik degisimlerdir. 1990’larin basindan beri, reform vurgusu da
degismis, onceki donemlerde devlet faaliyetlerinin azaltilmasina olan vurgu sonradan daha

fazla olmustur.'6®

Bir noktada kamu sektorii reformu altinda da aciklanabilen Ozellestirme
uygulamalarini faaliyete gecirmeden Once giiclii bir 6zel sektdr ve sermaye piyasalari
altyapisina ihtiya¢ vardir. Bu gereksinimler hemen olmayacagi gibi devlet
mekanizmasindan rekabeti koruyucu ve tekellerin olusmasini engelleyici yasal
gereklilikleri yerine getirmesi, denetleme mekanizmalarini igler tutmak i¢in de nitelikli

personel istthdam etmesi gibi unsurlar1 hayata gecirmesi beklenmektedir.

185Hughes, 2014, a.g.k., s.37.
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Ozellestirme genel anlamda yararl olsa dahi boyle olmadig: durumlar da s6z konusu
olacaktir. Piyasalar az gelismisse Ozellestirme, yabanci miilkiyet anlamimna gelecektir ve
boylece kamu hizmetleri dikkatli bicimde diizenlenmelidir. Ozellestirmenin yénetilmesi zor
oldugundan gelismekte olan iilkeler bunu basarili bir bi¢imde gergeklestirecek idari
kapasiteye sahip olmayabilir. Ozellestirme yanlis1 diinya bankasi dahi basarisiz 6rneklere

isaret etmisgtir.66

Kiiresel anlamda 1980’li yillarda hizlanan 6zellestirme uygulamalari, serbestlesen
sermaye akislariyla birlikte 6zellikle gelismis bat1 toplumlarinda basarili uygulamalara
dontigmiistiir. Devletler Oncelikle kamu hizmeti irettigi, kar beklentisi igerisinde
bulunmadigi, demiryollari, havayollari, telekomiinikasyon ve enerji sektorlerindeki
isletmeler basta olmak iizere pek ¢ok sektorde yer alan cesitli kurumlarin yonetim ve
sahipliginden ¢ekilmis, bu alanlarda serbest piyasa ekonomisi anlayisinin hakim olmasina
zemin hazirlamigtir. Ayrica demiryolu, havayolu, telekomiinikasyon ve enerji
sektorlerinin yiikksek yatinm ve isletme maliyetlerinin kamu biitgeleri iizerinde
olusturdugu ytik, 6zel sektore devredilmelerinin Oniinii agmistir. Bu tip kurumlar devlet
idaresinden ¢ikartilarak 6zel sektdr mantigiyla yonetilip, liretilen kamu hizmetinin yan
sira bos bulunan kapasitelerinden de faydalanilarak bagimsiz sirketler haline
donustiirilmiistiir. Ancak, devlet tarthin her doneminde oldugu gibi ekonomik alandan
tam anlamiyla ¢ekilmemis, diizenleyici ve denetleyici bir sosyal yap1 seklinde varligini

siirdiirmeye devam etmistir.

Havayolu tasimaciligi, kisa sayilabilecek siirelerde yapisal ve teknolojik
degisiklikler gosteren hareketli bir sektordiir. Ucak teknolojisinin yiiksek kapasiteye
ulagmas1 ve diisiik isletme giderlerinin yaratilmasi, havacilikta ¢evreye daha az zarar
veren yeni nesil {iriinlerin kullaniminin yayginlagmasi, havayolu sirketlerinin yonetim
faaliyetlerinin ve anlayisinin degiserek giincellenmesi, hizmet kapsaminin artarak
kalitenin 6n plana ¢ikmasi, havacilik tirlinlerinin yiiksek katma degerli iirlin ve hizmetler
icermesiyle birlikte yeni yatirimlara olan ihtiyacin kesintisiz bir bigcimde devam etmesi
endiistrinin degisimini temsil etmektedir. Bu faktorleri uygulamaya koyabilmek ise
yuksek maliyet gerektiren bir konu oldugu i¢in karsilanmalar1 kamu biit¢eleri {izerine

mali ylk olarak yansimistir. Boylelikle havayolu sirketleri daha fazla ticarilesmis;

186Hughes, 2014, a.g.k., s.543.
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Ozellestirme ve kamu-ozel is birligi gibi cesitli modeller sektdriin yapisinda degisime

neden olmustur.

Bir havayolu sirketini 6zellestirmenin en temel amaci; bu alandaki devlet etkinligini
azaltmaktir. Devletin kontroliinde olan bir havayolu sirketi faaliyetlerinden kaynaklanan
zararlar1 kamu biitcesinden karsilayarak mali sikintiya diismemektedir. Ancak 6zel bir
havayolu sirketi i¢in durum bunun tam tersidir ve isletmenin hayatta kalabilmesi adina

kar beklentisi her seyden once gelmektedir.

Diinya sivil havacilik tagimaciliginin gelisimi asil olarak 2. Diinya Savasi
sonrasindaki yillarda olmustur. Ancak o donemde maliyetlerin yiiksekligi, altyapi
eksikligi ve yeterli talebin olmamasi bu alan1 6zel sermaye i¢in cazip hale getirmemistir.
Dolayisiyla havayolu sirketlerinin yonetimi agirlikli olarak devlet kontroliinde kalmustir.
llerleyen yillarda &zel girisimlerin uluslararasi alanda kendine yer bulmasi ve ekonomide
liberallesme politikalarina yonelik adimlar, devlet kontroliindeki havayolu sirketlerini
beklenen taleplere cevap verememe tehlikesiyle karsilastirmistir. Havaciligin dogdugu
yer olan Amerika kitasinda ve sonrasinda Avrupa da uygulamaya koyulan diizenleyici
politikalar sayesinde asilan bariyerler, sivil havacilik endiistrisi i¢in yeni bir baslangicin

ilk isaretleri olmustur.

“’ABD’de 1978 yilinda kabul edilen Airline Deregulation Act ile 6nceki kat1 ve
piyasa dinamiklerini bozucu diizenlemeler yerini tiiketici refahini arttirmaya odakl
diizenlemelere birakmistir’”.1%” S6z konusu diizenlemeyle birlikte sektdrde faaliyet
gosterecek sirketlerin giris kisitlamalar1 kaldirilarak tasimacilik iicretleri serbest
birakilmistir. Boylece, ABD’de havayolu sirketleri arasindaki rekabet giiclendirilerek

sektoriin verimli bir yapiya doniismesinin hedeflendigi diisiiniilmektedir.

“’Avrupa iilkelerinde ise 1950’lerde baslayan ve 1980’lerde hiz kazanan ekonomik
birlik olusturma hedefi, stratejik 6nem atfedilen ve uzun yillar kamu tarafindan siibvanse
edilen havayolu sirketlerine yapilan kamu desteginin azalmasia yol agmustir’*.2%8 ABD
benzeri bir regiilasyonla Avrupali havayolu sirketlerinin verimlilikleri arttirilarak
sektordeki serbestlestirmenin Oniiniin agilmasi1 hedeflenmistir. Nihai olarak, siire¢

Avrupali milli havayollarinin 6zellestirilmesiyle tamamlanmistir.

17Cigekei, 2006, a.g.k., 45.
188Cigekei, 2006, a.g.k., 45.
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THY ’nin 6zellestirilme karar1 1984’teki Ekonomik Isler Yiiksek Koordinasyon
Kurulu toplantisinda ilk defa ortaya ¢ikmus ve Ozal hiikiimeti tarafindan hazirlatilan 1985
tarihli Ozellestirme Ana Planinda da yer almistir. O tarihten sonra yasal diizenlemelerin
yapilmasi ve hazirliklarin tamamlanmasi pratik olarak siireci 1990 yilinda baglatmistir.
%1,8’lik kiiciik bir pay1 o donemki IMKB’de halka arz edilen THY ’nin 6zellestirilme
girisimi sonraki yillarda Tiirkiye’de degisen siyasal atmosfer ve sermaye piyasalarinin
yetersizligi neticesinde tamamlanamamistir. Ancak 2002 yilinda Adalet ve Kalkinma
Partisinin tek basma iktidara gelmesiyle birlikte koalisyon hiikiimetleri zamanindaki
anlagsmazliklarin ortadan kalkmasi, pek ¢ok yiirlitme kararin alinmasinda oldugu gibi
Ozellestirme uygulamalarinin da daha kolay yapilmasina neden olmustur. Stire¢, THY ’nin
%23’1iik kismimin 2004 yilinda tekrardan halka arziyla devam etmistir. Halka agiklik
orant %75,18’e diisen THY nin 2006 May1s ayindaki ikinci biiyiik halka arziyla birlikte
sermayesindeki kamu payr %49,12°ye diismiistiir. Boylelikle kamu tlizel kisiligini
kaybeden THY biirokratik kanallardan ayrilmis, yeni olusturulan ticari isletme sayesinde

rekabet edebilir diizeyde bir yap1 ortaya ¢ikartilmistir.

Uygulama da THY’nin o6zellestirme siirecinin 16 yil sonra sonuglanmasinin
gerekceeleri yalnizca siyasi kosullar veya sermaye piyasalarindaki eksiklikler degildir.
Ozellestirme calismalari igerisinde yontemin ne olacag iizerine ¢ekinceler de olmustur.
Finansal piyasalarin zayifliginin yani sira Lufhansa’nin 6zellestirilmesinde kullanilan
halka arz yonteminin uygun olup olmayacagi ve blok satis yontemi kullanildiginda ise
THY 'nin yabancilara satilabilecegi seklindeki ¢esitli tartismalar nedeniyle siire¢ bir tiirlii

uygulamaya koyulamamistir.°

4046 sayili kanun, %49’dan fazlasinin 6zellesmesi durumunda olusturulmasi
zorunlu tutulan imtiyazli hisse konusuyla THY yi farkli kilmaktadir. Bu hisse OiB’ye,
dolayistyla devlete bir temsil hakki tanidigi i¢in 6zel sirket vasfini kazanmig olmasina
ragmen yonetimde biiylik oranda devletin s6z sahibi oldugu bir sirket goriintiisiinii
simgelemektedir. Ilgili kanun THY’yi stratejik Oneme sahip kurumlar arasinda
siniflandirmakta, imtiyazli hissenin olusturulma amaci olarak ise, tekellesmeyi 6nlemek
ve de ekonomik ve milli yararin goriildiigii alanlar1 korumak gosterilmektedir. Literatiirde

altin hisse olarak adlandirilan bu formiille kamu yarari ilgilendiren konularda belirli

189, Yalginkaya (2020). Devlet, Aktir ve Degisim: 1983-2013 Yillar: Arast Tiirk Havayolu Tasimaciligt
Alaminda Kurumsal Degigim. Istanbul: Beta Yaymcilik.
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veya belirsiz siireli olarak devletin 6zellestirilen kurumun yonetiminde s6z sahibi olmasi
amaclanmaktadir. Ancak imtiyazli hisseye her zaman devletin sahip olmadigi,
Ozellestirilen kurumlarin bazilarinda bu hissenin 6zel sektore devredilebildigi 6rneklerde
diinya uygulamalarinda mevcuttur. Altin hisse yonteminin miimkiin olmadig1 durumlarda
ise Ozel sektoriin yonetimsel ve finansal esnekliklerinden faydalanarak kamu-ozel is
birligi gibi yontemlerin iyi bir alternatif olabilecegi durumlar tartisilmaktadir. Fakat
uygulamaya bakildig1 zaman THY ’nin teorik anlamda 6zel sirket olmasina ragmen zaman
zaman kamu kurumu gibi hareket etmesi nedeniyle 6zel sirket davraniglarini ne diizeyde

gosterdigine dair ¢esitli tartigsmalar ortaya ¢ikmaktadir.

THY nin %50’den fazlasinin kendine 6zgii bir bicimde 6zellestirilmesi devletin
yonetimde esneklik saglayabilecegi 6zgiin bir modeli temsil etmektedir. %50°den fazlasi
ozellestirildigi i¢in kamu denetiminden ¢ikartilan THY, stratejik kararlar alma noktasinda
bagimsiz bir statii elde etmistir. Ana sdzlesmede de taniml1 olan imtiyazli hisse OIB’ye
sirket misyon ve vizyonun siirdiiriilmesi, ana sézlesme degisikligi yapilmasi, sermaye
artirtlmasi, THY 'nin diger sirketlerle birlesmesi, sirketin fesih ve tasfiyesi, herhangi bir
ucus hattinin kapatilmasi, sefer sayilarinin azaltilmasi ve 6nemli kararlarin alinmasi gibi

konularda nihai s6z ve onay hakki tanimaktadir.*’

OIB, kamu giiciinden ve hizmet miilkiyetinden gelen bir gii¢ ile sdzlesme masasina
oturmus bir ortaktir ve THY nin ydnetiminde son s6z sahibidir. THY; kamu giiciine, idari
fonksiyona sahip bir kamu kurumu olan OiB’nin %49°luk pay1 ve imtiyazli hissesi altinda

hizmet etmekte olan ticari bir kurulustur.'”*

Her ne kadar 6zellesmis bir kurum olarak kabul edilse de THY biiyilik oranda
devletin etkisi altinda faaliyet yiiriiten ve 6zel sektoriin tiim esnekliklerinden yararlanan
bir 6rnek uygulamadir. THY ¢iktilar1 bu yapinin rasyonelligini dogrular niteliktedir.
Fakat devlet etkisi THY nin idari anlamda ne tarafta olmasi gerektigi tizerine farkli
yorumlamalara da neden olmaktadir. Bazi kesimler THY yi OIB hisselerinden kaynakl

olarak halen kamu isletmesi olarak degerlendirse de diger kesimler sermayesinin

170y, 7. Tiirk (2014). Tiirkive 'de Ozellestirme Uygulamalarinin Analizi. Ankara: T.C. Kalkinma
Bakanligi, s.92°den aktaran A. Yalginkaya (2020). Deviet, Aktor ve Degisim: 1983-2013 Yillar: Arasi
Tiirk Havayolu Tasimaciligi Alaminda Kurumsal Degigim. Istanbul: Beta Yayincilik, s.114.

IM. Y1lmaz (2016). Tiirk Hava Yollar1 Idare’nin Neresinde? Orgiit ve Statii Uzerine Bir Degerlendirme.
Memleket Siyaset Yonetim Dergisi, 11 (26). http://www.msydergi.com/uploads/dergi/228.pdf (Erigim
tarihi: 25.11.2021)
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yarisindan fazlasinin devlet kontroliinden ¢ikmasi ve KIT 6zelliginin alinmasi nedeniyle

THY ’yi ticari isletme olarak kabul etmektedir.

Nihai olarak THY, teorik anlamda kamu isletmeciliginden ayrilan ve faaliyetlerini
kiiresel olarak icra eden bir 6zel sirkettir. Yonetimini agirlikli olarak devletin atadigi
profesyoneller olusturmakta ve sirketin ticari bir kurulus sifatiyla fonksiyonlarini yerine

getirdigi gozlemlenmektedir.
4.4. Bir Kamu Kurumu Olarak Tiirk Hava Yollari

Genel anlamda statilkocu bir yapida olan kamu kesimi; geleneklere bagl ve
geemisin izlerini tastyan politik bir goriinlime sahiptir. Devlet yonetiminde s6z sahibi
olan iktidarlar belirli hedefler dogrultusunda c¢aligsmaktadirlar. Bu hedefleri
gerceklestirmek i¢in biiyiik oranda iktidar sahiplerinin istekleri dogrultusunda calisan
kamu kurumlari, faaliyetlerini devletin {ist kademelerinden gelen emirlerle ve biirokratik

kanallar sayesinde siirdiirmektedir.

Kamu isletmeleri kar beklentisi gozetmeyen, sadece ihtiyaglar dogrultusunda mal
ve hizmet iireten yapilar oldugu icin kar edemedikleri durumlarda gorev zarari
olusmaktadir. Ilaveten varliklar1 arttirma ve servet biriktirme gibi amaclarda séz konusu
degildir. Boylece rasyonel eylemlerde bulunma olasiliklari 6zel sirketlere gére daha zay1f
bir ihtimal olarak ortaya c¢ikmaktadir. Diger taraftan kamu kurumlarinda diizenin
yenilenmesi zaman almakta veya bazi durumlarda miimkiin olmamaktadir. Sonugta,
kamu isletmeleri kendini gelistirememekte ve giincel gerekliliklere erisimde

zorlanmaktadir.

Devletin igveren konumunda oldugu isletmelerin calisanlari ve yoneticileri igin
oncelik kendi pozisyonlarin1 korumaktir ve boylelikle risk alma olgusu yok denecek
kadar azdir. Yani, risk almaktan kaginan kamu calisanlar1 ve yoneticileri belirli
eylemlerin disina ¢ikmakta isteksiz davranmaktadir. Devlet isletmelerinin 6ne ¢ikan diger
ozellikleri ise, kamu yararmin 6nde tutulmasi, karar ve denetim mekanizmalarinin
merkeze bagli olmasi, risk alma egiliminin ¢ok diisiik kalmasi, biirokrasinin hakim
olmasi, kurumlarin basarisizligir sonucunda meydana gelen zararlarin kamu tarafindan

giderilmesi seklinde siralanabilir.

1980’11 yillardan baslamak iizere kamu reformu iizerine ¢ok cesitli fikirler ortaya

atilmis ve sonugta uygulanan kamu yonetim sekillerinin agir ve ekonomik hayatin

100



gereklerine cevap veremeyecek diizeyde oldugu, halkin kurumlara olan giiveninin
azaldig1 ve pek ¢ok kamu kurumunun toplumsal alanda bir yiik olarak kabul edildigi

tizerine fikir birligi olusturulmustur.

Bu baglamda havayolu sirketleri ele alindig1 zaman, ortaya ¢ikan yansimanin 2.
Diinya Savasi sonrasinda devlet sahipliginde ve kontroliindeki sirketlerden olustugu
goriilmektedir. Zamanla bu sirketler ihtiyag duyulan mali gerekleri karsilamakta
zorlandig1 gibi ortaya ¢ikan isletme zararlarinin siibvanse edilmesi konusunda da kamu
ekonomisi iizerine ciddi bir yiik getirmistir. Ayrica siyasi kimligi olan yoneticilerin
politik ¢ikarlar1 bu tip kurumlarin amaglar1 disinda kullanilmasina da neden olmustur.
Meydana gelen olumsuz durumdan kurtulmanin ¢6ziim yolu kurumlarin 6zel sermaye

tarafindan isletilmesinin tesvik edilmesinde bulunmustur.

Milli havayolu sirketleri genel olarak biiyiik yapida oldugu icin, isleyislerinde bir
yavaglik s6z konusudur. Karar alma mekanizmalar1 geregi hiyerarsiyi takip etme
zorunluluklar1 bulunmaktadir. Bu tip organizasyonlar operasyonlarin1 gergeklestirirken
genel olarak bagli olduklar1 bakanlik veya genel miidirliikk gibi {ist birimlerden
sorumluluklar1 geregi izin almak zorundadir. Yeni hat acilisi, yonetim kurulu atamalari,
yurtdist seyahatleri, ucak alimlari, yeni yonetici gorevlendirmeleri, personel alimlari,
harcama yetkileri gibi pek ¢ok genel ve 0zel idari siiregler icin {ist birimlerin onay1
gerekmektedir. Uygulamanin bu bicimde ilerliyor olmasi havacilik isletmelerinin en
onemli 6zelligi olan hiz vurgusuyla ters konuma diismektedir. Ornek olarak yaz aylarinda
turizm sezonundaki talep artisindan kaynakli olarak fazladan ugak ve personel ihtiyacinin
karsilanmasina yonelik onayin gec gelmesi, tarifesiz seferlerle herhangi bir noktaya
yapilacak olan donemlik ugus i¢in izin alinmasi, ucak aliminda kamu dis borcunun
gbzetilmek zorunda olmasi, sirket envanterine katilacak olan yeni bir varligin yasal
hiikiimler nedeniyle uzun siire temin edilememesi ve kamu mevzuatlarinda yer alan
denetleme hiikiimleri devletin sahip oldugu havayolu sirketlerinin ¢aligmasini yavaslatan
ve geciktiren sorunlarin kiigiik bir kismini betimlemektedir. Ayrica kamu kesiminde
hakim olan degisime karsi diren¢ gosterme aliskanligi da milli havayollarinin sahip
oldugu yapisal problemlerin ¢ézlimiine yonelik kars1 adimlardan biridir. Bu dev kurumlar
biiyiikliikleri sayesinde her hizmeti kendi biinyesinde bulunan personelle liretmeye

calistig1 icinde gider arttirma konusunda dezavantajlidir.
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Kamu isletmeciligi Tiirk Hava Yollar1 kurumsal yapist i¢inde de ¢esitli sorunlara
neden olmustur. Ozel sirket olmadan 6nce yasanan problemler sirketin etkinlik,
verimlilik, rekabet diizeyini 6nemli Olcilide etkilemis ve kaynaklarin etkin kullanimina

engel olmustur. Bunlardan biri yazili kaynaklarda sdyle gegmektedir:

“THY nin ticari anlamda yiiz yiize oldugu en 6nemli problem olarak, sirket
blinyesinde doviz tutulmasina izin verilmeyisi gosterilmistir. Sirket, doviz gelirlerini T.C.
Maliye Bakanligi’na aktarmak ve gerektigi zaman yeniden buradan talep etmek

durumundadir’’.17?

Bu ifadeyle THY ’nin biirokratik isleyisle calisan devlet kontroliindeki kisitli bir
kurum oldugu anlagilmaktadir. Nitekim tiim isletme faaliyetlerinde mali &6zerklik
stirekliligin saglanabilmesi i¢in 6nemli bir giic anlamina gelmektedir. Zira kendi biitgesini
kullanamayan veya kullanmakta zorlanan isletmeler ihtiyaci oldugunda parasal konulara
hizli cevap verememekte ve kendileri i¢in yararli olabilecek ¢esitli firsatlar1 da
kacirmaktadir. Dolayisiyla esneklik ve hiza cok fazla Onem atfedilen havayolu
isletmelerinin parasal varliklarina devletin dogrudan veya dolayl bir sekilde miidahil
olmasi, isletme tlizerindeki olumsuz etkilerin nedeni olabilecektir. Ek olarak literatiirdeki
kaynaklardan birinde havayolu sirketlerine yapilan devlet miidahalelerinin mali yapiy1

bozucu etkisi su sekilde ifade edilmektedir:

Vision 2050 grubunun lider isimlerinden Micheal Porter, havayollarinm neden bu
denli diisik karliliklarinin oldugunu agiklamak icin kendisinin “’Bes Gii¢’’ prensibini
kullanmustir. Bes gii¢ analizi havayolu karliliginin karsilastig1 zorluklarin altin1 ¢izmektedir.
Hiikiimetlerin miidahalesi diisiik havayolu karlilig1 i¢in kilit bir nedendir. Sinirlar arasi
yatirimlardaki siirlamalar, iflas prosediirlerinin dogas1 ve basarisiz olan havayollar1 igin
devlet yardimlar1 sektoriin daha etkin bir yapiya yonelmesinin oniindeki kritik bariyerler

arasindadir.}”

Devletin kamu kurumlarina miidahaleleri her zaman s6z konusu olmustur.
Kurumlarin isleyisini bozan ve politik amaglar dogrultusunda yapilan baskilar kurumlari
yipratarak, faaliyetlerini zorlastirmaktadir. Ayrica devleti yoneten kadrolarin birden fazla

siyasi partilerden olustugu ortak hiikiimet programlari, karsilikli rekabetin devlet

1727 Nergiz (2020). Devlet Hava Yollari: Tiirkiye 'de Sivil Havaciligin Dogusu (1933-1956), Istanbul:
Vakifbank Kiiltiir Yayinlari.

13port, M. E. (2008). The Five Comptetive Forces That Shape Strategy. Harvard Business Review,
January 2008, pp.79-93° den aktaran M. H. Uncular (2020). Havacilik 2050. Ankara: Nobel Akademik
Yayincilik, 5.131-132.
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kurumlarina yansimasina neden olabilmektedir. Bir kamu kurumu olarak THY ’nin
Tiirkiye’deki siyasi alandan ne derece etkilendigini kurumun eski genel miidiir ve
yonetim kurulu bagkanligi gorevlerini yiiriitmiis olan Cem Kozlu su ifadelerle

anlatmaktadir:

Ne yazik ki, koalisyon hiikiimetlerinin yonetimde oldugu 1997-2002 hizmet
dénemimizde savciliklardan Jandarma’ya kadar birgok merci imzasiz ve ipe sapa gelmez, her
tiirli mantik, mertebe iliskisi ve kanittan yoksun ihbarlara itibar etmeye bagladi. Bu tiir
ihbarlar koalisyon ortaklar1 arasindaki ortiili miicadelenin bir aract oldu. Kurumun

kaynaklari cevap ve belge yetistirmek i¢in israf edildi. Motivasyon, atilim giicii ve yenilik

hevesi torpiilendi.t™

Cem Kozlu’nun ifadelerinden anlasildigi tizere THY, Tirkiye koalisyonlar
doneminde kamu kurumlar iizerindeki politik hesaplasmalara da konu olmustur. Bahsi
gecen yillarda tilkede siyasi anlamda istikrarli ortaminin bulunmayisi, THY gibi stratejik
konumda bulunan bir kurumun amaci disindaki alanlara ¢ekilerek faaliyetlerinde ne kadar

basarili olabildiginin tartisilmasina neden olmaktadir.

Siyasi ¢ekismelerin yani sira kamu kurumlarma dogrudan yapilan idari
miidahalelerde s6z konusu olmustur. THY "nin bilet fiyati arttirmak istedigi 2001 yilinda

donemin ulagtirma bakaninin engellemelerini anlatan Cem Kozlu’nun sozleri soyledir:

“Enflasyonun %25-30 aras1 oynadigi bir donemde i¢ hat bilet iicretlerimizi

arttirmanmizi engelliyor, biitge ve planlarimiz1 gegersiz kiliyordu’” 1™

Ozellestirilmeden onceki dénemlerde yapilan siyasi miidahalelere ilave olarak
yasal diizenlemelerde THY 'nin isleyisini etkileyecek bigimdedir. Bu konu iizerine eski

genel midiir Yusuf Bolayirli’nin ifadeleri dikkat ¢ekicidir:

THY ozellesmeye hazirdir. THY, Lufthansa, British Airways gibi sirketlerle
yarigtyor. Ama o sirketler THY gibi kanunlara tabi degil. Et Balik Kurumu’nda uygulanan
kanunlar, THY’de de aym sekilde uygulaniyor. THY diger kurumlarla bir degil.

Ozellestirilirse bunlardan kurtulur.17®

174C, Kozlu (2019). Bulutlarin Ustiine Turmanirken. (14. Basim), Istanbul: Remzi Kitabevi.

1Kozlu, 2019, a.g.k., 272.
8https://bigpara.hurriyet.com.tr/haberler/genel-haberler/divan-saziyla-yol-gosterildi-yerine-qundogdu-
getirildi_ID444661/ (Erigim tarihi: 22.11.2021)
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THY ’nin doniisiime olan ihtiyacinin belki de en net ifadelerinden biri eski genel
miudiiriin anlatimindaki gibidir. Bolayirli’'nin kurumdan ayrilmasindan 3 yil sonra

Ozellestirme fiilen tamamlanabilmistir.

THY nin kamu kurumu tanimina yonelik diger bir 6nemli aktarim ise, 2005-2016
yillar1 arasinda kurumun basin miisavirligi gorevini yliriitmiis ve 6zellestirme sonrasi en
onemli gelismelerin yasandigi doneme yakindan taniklik etmis olan Ali Geng’in

ifadelerinde soyle yer almaktadir:

THY 'nin gelismesi, uluslararasi arenada biiylimesi ve rekabet etmesi ancak rakipleri
gibi hizli karar alacak mekanizmalara sahip olmasiyla gerceklesebilirdi. Sirkete pilot ve
kabin memuru dahil tiim personel istihdami, yoneticilerin, hatta genel miidiiriin yurtdisina
goriigsmeler i¢in gidebilmesi bile Ankara’dan alinacak izinlere bagliydi. Bu sekilde THY ’nin
istenilen diizeye ulagsmasi neredeyse imkansizdi ve bunu asmanin yolu, dzel sirket statiisiine

kavusturulmasindan geciyordu.’””

Benzer durum eski basin miisaviri Ali Geng tarafindan farkli ifadelerle de

anlatilmaktadir;

Kamu déneminde siyasi iktidarin verdigi destek ve bakanlarin talimatlariyla diger
kuruluglara gore ¢ok daha hizli yiiriitilmesine ragmen yine de agir isleyen biirokraside
takilan isler oluyordu. Onay icin Ankara’ya gonderilen evrak imzalanmadan dénmese bile,
zamaninda yetisemedigi i¢in sonuglanmayan konular, kacirilan firsatlar oldu. Havayolu
sirketinin en O6nemli kararlarindan biri olan ucak alimlarinda, sirketin kasasinda para
olmasina ragmen devletin borg yiikii nedeniyle sorunlar ¢ikiyordu. Ozellestirmenin en énemli

sonuglarindan biri, artik THY biirokrasi koridorlarinda kaybolmayacak, hizli karar alip

uygulamaya gecebilecekti.!’®

Her ne kadar adi ve yapis1 1956 yilinda anonim ortaklik seklinde degistirilse de
THY nin uygulamada 2006 yilina kadar kamu kurumu seklinde isledigine dair bir
goriiniim mevcuttur. Onceki boliimlerde de ifade edildigi gibi havaciligin en 6nemli
temsil ettigi 6zellik hizli olmasi lizerinedir. Hizli karar alamayan ve hem idari hem de
mali anlamda merkezi hiikiimete bagli olan bir organizasyonun uluslararasi alanda ticari
faaliyetler yiiriiterek varligin1 siirdiirebilmesi pratik olarak kolay degildir. Nitekim kamu
biitceleri de bu sekilde yiiksek isletme maliyeti olusturan kurumlarin meydana getirdigi

yiikii karsilama konusunda sonsuz kaynaklara sahip degildir. Soruna ¢oézliim olarak

1A, Geng (2020). Yiiksek Irtifa. (4. Bask), Istanbul: Alfa Yaymlari.
1%8Geng, 2020, a.g.k., 37.
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goriilen en rasyonel eylem, kurumlarin kamu vasfindan ayrilarak 6zellestirilmesi seklinde

olmustur.
4.5. Bir Ozel Sirket Olarak Tiirk Hava Yollar

Ozel kesimde kamu sektoriiniin aksine yeniliklere dayal1 sirket politikalar: esastir.
Bu politikalar faaliyetlerin devamini saglamak icin karliligin aktif tutulmasi gibi 6ncelikli
bir amaca yonelik tedbirlerdir. Dahasi kamu igletmelerinde olmayan ve 6zel sirketlerde
goriilen farkli ozelliklerde mevcuttur. Calisan performanslarinin degerlendirilmesi,
firsatlar1 yakalamak i¢in siirekli arayis icerisinde olma, kazang saglayacak her alana
yonelik yatirim veya isbirligi yapma, zarar etme noktasina gelen siirecleri sonlandirma,
sektorel gelismeleri yakindan takip ederek isletmeyi giincellestirme, ne kadar biiyiik bir
yapt olursa olsun yonetim konularinda karar alma siireglerini en kisa zamanda
gerceklestirme, mali yapiya yonelik ozerklik, tim calisanlarin paydas olarak kabul
edilmesi ve sorumluluklarin risklere gore paylasilmasi gibi cesitli nitelikler 6zel sirketleri

tanimlamaktadir.

Konunun havacilik alaninda ele alinmasiyla ortaya ¢ikan yansima soyledir; 6zel
sirket vasfindaki havayollar1 cogunlukla yonetim sekli, orgiit yapisi, amag, insan kaynagi
ve anlayis bigimi gibi konularda kamuya ait olanlardan ayrilmaktadir. Devlete ait milli
bir havayolu sirketi biirokrat tarafindan yonetilir, faaliyetlerinde ilgili bakanlik veya genel
miidiirliik diizeyindeki iist yapiya baghdir. Kurumun yapist kat1 hiyerarsik diizenle
isleyen kamu kurumu seklindeyken oncelikli ama¢ kamu hizmeti iiretmektir ve de is
giicliniin biiyilik bir kismini alt diizey kamu calisanlar1 olusturmaktadir. Bu kurumlarin
belki de en 6nemli 6zellikleri politik olmalaridir. Diger taraftan bir 6zel havayolu sirketini
genel miidiir veya CEO yonetmektedir. Sorumluluklar1 yonetim kurulu {izerinden ilgili
iist kurulus veya 6zel sahislara karsidir. Organizasyon yapisi ¢alisanlarin katilimer oldugu
0zel sirket goriiniimiinde olup amaci hizmet iireterek kar elde etmek tizerine kuruludur.
Insan kaynaklarmni da ¢alisma ve is kanunu hiikiimlerine tabi olan kisiler olusturmakta,
kurumlarmn anlayisi ise apolitiktir. Sonugta bu orgiitler igin kar elde edebilmek kamu
hizmeti iiretmekten daha once gelmektedir. Ornegin devlet sahipliginde yonetilen
havayolu sirketleri gerektigi zaman bir ucus hattin1 kamu hizmeti liretmek ya da politik
kaygilar adina yillarca zarar ederek isletirken, 6zel havayolu sirketlerinde bu eylem
siirdiiriilebilir degildir. Isletme agisindan verimli olmayan ugaklarin yalnizca dis iliskiler

gozetilerek yabanci bir iilkeden satin alinmasi kamu isletmelerinde s6z konusu olabilirken
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0zel sirketlerde bunu uygulamak dogru degildir. Konu iizerine ¢esitli orneklemeler
yapilabilir. Fakat ana fikir 6zel sirket konumundaki havayolu kuruluslarinin devletin

sahip oldugu havayollarina gore ileri diizeyde etkin ve verimli oldugu iizerinedir.

Neoliberal ekonomik yaklasimin politikalarindan biri olan 6zellestirmeler
aracilifiyla milli havayollarinin kamu sahipliginden ¢ikartilmasi olgusu Tiirkiye’de de
yer bulmustur. Onceki boliimlerde tartisildig: gibi siire¢ 2006 yil1 itibariyle son bularak
Tirk Hava Yollar1 6zel hukuk tiizel kisiligine gecis yapmistir. Ancak ilgili boliimlerde
aktarildig lizere sirketin en 6nemli karar alic1 ortagi konumunda bir devlet kurumu olan
OIB vardir. Buna ragmen olusturulan &rgiit modeli kendi alaninda 6zgiin oldugu ve de
yasal olarak kamu kurumu sifat1 kaldirildig1 icin THY bir 6zel isletme olarak karsimiza

¢cikmaktadir.

Ozellestirme sonrasi diinya sivil havaciligindan daha fazla pay almak isteyen THY
giiclii rakiplerinin oldugu bir pazara girmistir. 1970’lere kadar diinyadaki ticari uguslarin
cogu ABD’de yapilmistir. Sonraki yillarda hava araglarinin gelisimi seyahat ve ticaret
anlayisinin hem niteligini hem de niceligini degistirmistir. ABD’de diinyanin en biiyiik
havayolu sirketleri i¢ pazar talebinin biiyiikliigline cevap vermeye ¢alisirken, uluslararasi
uguslara gereken agirlik verilememistir. Dolayisiyla artan kitalararasi seyahatler
sonucunda Avrupa merkezli havayolu sirketleri ABD c¢ikish ve varish uguslarda etkili
olmaya baslamistir. Transatlantik ucuslarin tamami Avrupa iizerinden yapildig: i¢in
Hollanda, Fransa, Almanya, Ingiltere ve Italya’daki baz1 havayolu sirketleri de biiyiimiis
ve havaciligin merkezi yavas yavas Avrupa bolgesine kaymaya baslamistir. Bu dénemde
ABD’de ¢ok pek sirket kurulmus ve i¢ pazarda talebin c¢ok iizerinde bir ugak arzi
olusmaya baslamasi sonucunda yasanan rekabet birgok sirketi batmanin esigine
getirmistir. 1990’11 yillarda ABD hiikiimeti duruma miidahale ederek konsolidasyona
gitmistir. Simdilerde ABD’de 4 havayolu sirketi tim pazarin %80’den fazlasina hakim
duruma gelmistir. Sonu¢ olarak ABD i¢ pazarindaki rekabetten dolay:1 sirketler dis
ucuslar1 ihmal etmisler ve Avrupali havayollar1 da bu pazara hakim olmuslardir. ABD,
Avrupa’nin basi ¢eken iilkeleri Almanya, Ingiltere ve Fransa ile anlasarak AB icinde de

konsolidasyona gidilmistir ve diinya sivil havacilik pazar tekrar paylasilmistir. Pazarin
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AB tarafinda Ingiliz, Fransiz ve Alman havayollar1 bas1 cekmekteyken, ABD tarafinda

ise Delta, United ve American Airlines’tan olusan en biiyiik ii¢ sirket yer almaktadir’®.

THY nin diinya sivil havacilik hareketliliginin en 6nemli geg¢is ve aktarma
noktalarindan biri olan Avrupa kitasi tizerindeki trafikten aldig1 payi arttirmasi, 6zel sirket
olarak biliylimesinin ana nedenlerinden biri olmustur. Ayrica verilen ugak siparisleriyle
birlikte bliyiiyen filo genis gdévdeli ucaklar sayesinde kitalararasi ugtan uca yolcu
tasimaciliginda sirket iizerinde pozitif etki yaratmistir. Diger taraftan degisen sirket
kiiltiirli, ¢alisan sayisinin artmasi ve sirket faaliyetlerinin genisletilmesi, kabin igi
hizmetlerin en kaliteli bi¢imde 6ne ¢ikartilmasi, tanitim ve medya faaliyetleri, yasal
kisitlamalarin azaltilmasi, atanan yoneticilerin sirketi gelistirmeye olan istekleri ve
yiiriitme organlarinin THY *ye yonelik verdikleri idari destek biiylimenin altindaki 6nemli

nedenlerden bir kismina denk diismektedir.

2006 yili sonrasinda yeni bir organizasyon sekline gecis yapan THY i¢in bazi
kavramlar 6nem kazanmistir. Milli havayolu kimliginin yaninda ticari bir isletme olarak
filosu, ugus noktalari, yolcu sayis1 ve grup sirketlerindeki artis siirdiiriilebilir biiylime ve
karlhilik kavramini 6ne ¢ikarmistir. Tanitim kampanyalara agirlik verilerek sunulan
hizmetin diinya geneline yayilmas1 yeni miisteri kitleleri i¢in tercih edilirligi dikkat ¢ceker
hale getirmistir. Yolcularin THY ile yaptiklar1 seyahatlerini keyifli hale getirmek i¢in
verilen tim hizmetlerin miisteri odakli bir eksende yapilmasi hedeflenirken, kuruma
deger katan insan giiciine saglanan imkanlarin yaninda kariyer olanaklarinin
arttirtlmasina yonelik adimlar c¢alisanlara 6nem verme anlayisinin olustugunu

gostermektedir. 18

Geleneksel havayollarinin gegmisteki rekabet anlayislari iyi hizmet, liikks ikram ve
siif farki gibi kavramlar iizerine kurulmustur. Ancak simdilerde ¢ok ucarak maliyetleri
azaltma ve bu sekilde rekabet edebilme konusu glindemdedir. Artik hiz belirgin bir etken
olmaktan ¢ikmis, cok ucarak daha fazla gelir elde etme politikalar1 sektérde hakim
olmustur.'®! Bu noktada sirketlerin ayakta kalabilmek adina kendi kendilerini yonetebilen
yapilarda olmasmin daha dogru olacag: diisiiniilmektedir. Biirokratik asamalarda

takilmadan alinan kararlar organizasyonun ihtiyaglarina yonelik en hizli davraniglar

Topeu, 2019, a.g.k., 103-104.
180https://investor.turkishairlines.com/documents/ThyInvestorRelations/download/THY 2015 TR/stratejiler
.html (Erigim tarihi: 27.11.2021)

1813, Bagol (2012). Havayolu Yénetimi. Bursa: Ekin Yaymevi.
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olarak yorumlanmaktadir. THY 'nin geleneksel havayollari i¢erisinde rekabet ederek hizli
yiikselise gecen sirketlerden biri olmasi yalnizca ¢ok ucarak maliyet azaltma ile
aciklanamamaktadir. Tirkiye’deki idarenin sivil havacilik iizerine olusturdugu
stratejilerin yani sira yabanci tilkelerle karsilikli yaptigi anlasmalar da o {ilkelerle olan
hava trafiginin artisinda ve dolayisiyla ugus frekanslarinin biiyiimesinde onemli rol
oynamaktadir. Sonugta bu ucus hatlarinda olusturulan rekabet havayolu sirketlerini

kaliteli hizmet satmaya ve uygun fiyat politikasi belirlemeye zorlamaktadir.

Tiirkiye Asya, Avrupa ve Afrika’nin ortasinda stratejik konumda bulunan bir
tilkedir. Bu konum {ilkeye ticarette dnemli stiinliikler saglamaktadir. Ayn1 sekilde sivil
havacilik anlaminda degerlendirildiginde de diinyadaki en iyi konumlardan biri olarak
kabul edilmektedir. Tiirkiye nin hava sahasini kullanarak yolcu ve yiik tasimaciligi yapan
ticari ugaklar Avrupa’dan Asya’ya ve Afrika’dan Avrupa’ya karsilikli olarak gidip
gelmektedir. Bu essiz konumu iyi degerlendirebilmek adina kiiresel bir vizyona sahip
olan yéneticiler ve yonettikleri kuruma ait olan giiglii bir altyapiya ihtiya¢ vardir. Iste
bunu 6ngorebilen kadrolarin ve olusturulan kararli politikalarin sonucu olarak bolgesel

bir havayolu konumundaki THY den kiiresel bir marka olusturulabilmistir.

THY nin diinya genelinde Tirkiye’nin en 1iyi temsilcilerinden olmasinin
nedenlerinden biri de dzellestirmeyle birlikte kurum yapisindaki isleyiste meydana gelen
dontisiimlerdir. 2009 ve 2015 yillart arasinda Tirk Hava Yollart yonetim kurulu
baskanligin1 yapmis olan Hamdi Topgu, THY ’nin 6zel sirkete doniisiimiinde sirket ici

uygulamalardan birini agsagidaki climlelerle ifade etmektedir:

Global o6l¢ekte bir oyuncu olabilmek igin kurumsallik seviyemizi, insan giicii
niteligimizi ve verimliligimizi de artttrmamiz gerekiyordu. Kurumsallik ve etkin yonetim
olmaksizin vizyonumuzu hayata gecirmek zordu. Bunu rekabet avantajlarimiz arasina
yerlestirmek istiyorduk. Bir taraftan THY nin i¢ prosediirlerini yeniden diizenliyor, diger
taraftan gereksiz biirokrasiyi azaltma yoniinde adimlar atiyorduk. Imzalar sadelestiriyor,
sadece ilgisi olan bdliimlerin yoneticilerine imza agtyorduk. Artik yoneticilerin keyfiligi
bitmisti. Herkes kendisi i¢in 6ngoriilen zamanda evraki inceleyip sonuglandirmak zorunda
idi. Sistem de kayda aliniyordu. Bu ¢apta bir sirket kisilerin talimatlariyla yonetilemezdi. Hep
soyledigim bir sey vardi: biz bu sirketi kurallarla yonetiyoruz. Havaciligin birgok unsuru

kurala bagliydi. Yonetiminde bu felsefede olmasi gerekiyordu. Bu yonetim seklinin bir
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algoritmasini olusturuyordum. Her sey dlgiilebilir olacakti. Kim kisa kaliyor kim basarili net

sekilde ortaya cikacaktr.'®2

Bu ifadelerden de anlasildig1 haliyle THY 'nin operasyonlarini hizli ve saglikli bir
sekilde icra edebilmesi i¢in kazandig1 6zel sirket sifat1 6zellikle kurum igindeki yonetim
mekanizmalarinda revizyon yapilma gerekliligi dogurmustur. Isletme igerisinde gereksiz
goriilen uygulamalar sonlandirilarak etkin karar alici araglarin kurumsal yapiya

uyarlandigi anlagilmaktadir.

Diger taraftan THY’de en uzun siire genel miidiirlik gorevini yiiriitmiis,
Ozellestirme siirecinde ve sonrasinda sirkette gorev yapmaya devam etmis olan Temel

Kotil’in ifadeleri kurumun yeni kimligini 6zetler niteliktedir:

Ozellestirmeyi ¢ok dnemsedim. Daha énce kamuda calistigim igin iyi bilirim. Ozel
sirkette artik devlet baba yoktur. Zarar ettigimiz zaman bizim zararimiz. Nakit de biterse,
gideceksiniz bankadan kredi alacaksiniz. Operasyonu krediyle dondiirmeye basladiginiz
zaman o, sonun baglangicidir. Gegmis olsun. Bankanm krediyi nerede kesecegini
bilemezsiniz. Tabii devlet, yine biiyiik ortagimiz, ama patron bu sirkette yolcudur. Basarili
olmak istiyorsak, ¢ok kolay basarili oluruz. Nasil olacak bu? Neyi amagladigimizi bilecegiz.
Yolcumuzun bizi tercih etmesini amagliyoruz. Bizi niye tercih edecek? Biz, ona daha iyi
hizmet sunacagiz, daha ucuz bilet verecegiz. Yani yolcuyu, eksene oturtmak gerekiyor. Ozel

sirket olmak, bana ¢ok yardimeci oldu.*®?

Eski genel midiirtin anlatimmna gore, Ozellestirmeyle birlikte THY’nin
miisterilerine 1yi hizmet sunmayr amaglayan bir anlayisla yonetildigi sdylenebilir.
Nitekim, Ozellestirme sonrasi olusturulan yeni kurumsal yapi1 bu misyonunu dogrular

niteliktedir.

Yeni orgiit yapisinin 6zeti THY eski yonetim kurulu baskant Hamdi Topgu’nun

ifadelerinde de su sekildedir:

THY de artik igler asagidan yukariya dogru yonlendirmeli, dliimii gosterip sitmaya
razi etme donemi bitmisti. Politikalar1 biz belirliyor, asagiya uygulanmak iizere gonderiliyor,
cok hizli kararlar aliyorduk. Icra komitesi bizi ¢ok hizlandirmisti. Sirketin birgok karar1 icin
Ozellestirme idaresinden onay alintyordu. Maliye Bakan1 24 saatte kararlarin onaylanmasi
mecburiyeti getirmisti. Metin Kilci’nin Ozellestirme Baskanligi déneminde higbir zorluk
yasamadik. Sirketin daha seri karar almas: siirecinde, personele denetim baskis1 gibi birgok

konu hizzimiz1 kesiyordu. Maliye Bakani bunun farkindaydi. THY yi %51 oraninda halka

182Topgu, 2019, a.g.k., 124-125.
1833 Kizildag (2011). Yer Cekimine Karsi Temel Bilgiler. Istanbul: Hayat Yaymlar1.
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acma karar1 alindi; 6zellestirme hisselerinin bir boliimil arz yoluyla satildi. THY ’nin %51°1

halka arz edilmis, KiT 6zelligi diismiistii. Sirket artik kendi kararlarini alabilecekti. Bu THY

tarihinin en dnemli karartydi. Herkes memnundu. 84

Topgu’nun sozlerinde belirtildigi gibi THY ’ye esnek bir ¢alisma alani saglayan en
onemli konulardan biri almman kararlara yonelik hizli davraniglardir. Diger taraftan
Ozellestirme idaresi, yonetim kurulu baskanina C grubu altin hissenin temsil hakkini
verdigi i¢in devleti adina ugak alimlar1 ve hat agilislar1 gibi 6nemli kararlar1 kabul ya da
veto hakki da aymi kisiye tanimlanmaktadir. Boylelikle THY stratejik kararlarini

organizasyon igerisinde alip uygulayabildigi kendi kendini yoneten bir modele gecmistir.

Nihai olarak, 1990 yilinda hayata geg¢irilen ve hangi yontemin kullanilacagi uzun
siire tartismasi konusu olan THY ozellestirmesi, Adalet ve Kalkinma Partisi’nin tek
basina iktidarda oldugu 2006 yilinda fiilen tamamlanmistir. Diinya iizerindeki pek ¢ok
o6nemli milli havayolu sirketlerinin 6zellestirmelerinde kullanilan halka arz yontemiyle

kamu sahipliginden ¢ikartilan THY 6zel sirket sifatiyla onemli basarilar elde edebilmistir.
4.6. Kamu Yonetiminden Isletme Yonetimine Gecen Tiirk Hava Yollari

Insan niifusunun ve ihtiyaglarmin artmas: diinya ticaretinde ve de ona entegre
olarak calisan pek cok endiistride degisim ve doniisiime neden olmustur. Nitekim daha
onceden de ifade edildigi gibi havayolu tasimaciligi bunlardan biridir ve diinya {izerinde
1950°’li yillardan sonra biiylik bir gelisime ugramistir. Ancak ilerleyen donemde
ekonomik kriz, petrol arzinda yasanan sikintilar, salgin hastaliklar, savas durumlar1 ve
politik kargalasalar gibi pek ¢ok farkli nedenlerden dolay1 sektor igerisinde bir yavaslama
s0z konusu olmustur. Bunlarin icerisinde en belirleyici olan ise ekonomik kaynakli
nedenlerdir. Ekonomide yasanan degisikliklere karsi ortaya atilan yeni diisiinceler,
gelisen endiistrideki geleneksel havayolu sirketlerinin sahipliginde degisim meydana
getirmistir. Ozetle devlet havayolu endiistrisini yonetim ve miilkiyet anlaminda terk

etmeye baslayarak roliinii diizenleyen ve denetleyen kimligine indirmistir.

Konunun Tiirkiye’deki goriintiisii  sOyledir; devlet, cumhuriyetin kurulug
yillarindan itibaren ekonomi igerisinde 6zel sermayenin yetersiz kaldigi alanlarda
kurdugu isletmelerle aktif olarak yer almistir. Tiirkiye Cumhuriyeti devletinin kamusal

alanda faaliyet gdsterdigi yerlerden biri de hava tasimaciligi olmustur. THY nin ilk

184 Topgu, 2019, a.g.k., 60.
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kurulus yillarindaki kosullar g6z Oniinde bulunduruldugunda yapilan bu eylemin
zorunlulugu ve dogrulugu tartismasizdir. Zamanla pek ¢ok degisiklige maruz kalan THY
kurulusundan 73 yil sonra kamu kurumu niteligini yitirmistir. Sonug itibariyle, kurumu
belirli bir noktaya getiren devlet, ortaya ¢ikan yeni kosullara uyum saglayarak bu alandan

ayrilmigtir.

Diinyanin biiyiik bir hizla kiiresellestigi giinlimiizde havacilik endiistrisi tilkeler i¢in
vazgecilmez bir hizmet sektorii haline donlismiistiir. Faaliyet gosteren sirketler turizm
basta olmak tizere bir¢cok sektdrde iiriin ve hizmet iireten kurumla beraber biiyliyerek
tilkeler arasi sosyo-kiiltiirel iligkilerinde giiclenmesine katki saglamaktadir. Bir iilke
herhangi bir baska iilke iizerinde etkin olmak ve iliski kurmak istiyorsa o lilkeye yonelik
en hizli ulagim tercih edilmekte ve bu noktada ise havayolu sirketleri 6nem
kazanmaktadir. Dahasi iilkeler arasinda kurulan hava kopriileri sayesinde is insanlarinin
karsilikli yatirim yapma istekleri artmakta ve boylece yeni pazarlarin olusumuna da katki
saglanmaktadir. Dogrudan ugak seferinin bulundugu iilkeler zaman tasarrufu saglamasi
nedeniyle yatirimeilar tarafindan cazip goriilmektedir.’®® Bunlar ve diger benzer
nedenden dolayr THY ’nin 6zellestirme sonrasi baglayan biiylime siireci diinyanin en ¢cok
noktasina ugan havayolu olmasina kadar ilerlemistir. Tiirkiye’nin konumu ve turizm
acisindan mevcut potansiyeli, kiiltiir ve inang¢ gibi ortakliklarinin bulundugu {ilkelerle
olan baglar, Tiirkiye’nin gelismekte olan ekonomiler kategorisinde yer almasindan
kaynakl1 artan ekonomik faaliyetler, farkli iilkelerle olusturulan diplomatik ve ticari

iliskiler THY ’nin gelisimine katkida bulunan parametrelerin diger bir kismidir.

Tiirk Hava Yollarinda kamu yonetiminden igletme yonetimine gecisle birlikte ileri
siiriilen goriisler ve ortaya cikan sayisal veriler, kurumun Ozellestirme eyleminin
rasyonelliginin tartisilmasi hususunda ¢ozlimlemenin yapilmasma yardimer olacak

ipuclar1 sunmaktadir. Ornegin; Ali Geng’in ifadeleri sdyledir:

Hiikiimetin izledigi ekonomi politikalar1 ve AB perspektifi Tiirkiye’de kisa siirede
hizl1 yol alma imkan1 sagladi. Bunun en giizel drneklerinden biri THY dir. Yeni hiikiimet
aldig1 kararlar ve uyguladig: politikalarla havayolu sektoriintin 6niinii acti, rekabete agilan
sektorde THY yeniden yapilandi ve 6zellikle 2006 yilinda yapilan dzellestirmeyle birlikte

kamu paymin yiizde 50’nin altina diismesi sonrasinda hizla biiyiidii. %6

18Geng, 2020, a.g.k., 21-22.
186Geng, 2020, a.g.k., 19.
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Yukaridaki ifadelerden de anlagildigi gibi idarenin kararli olmasi ve devlet
organlarmin hizli davranabilmesi THY nin 6zellestirme siirecini hizlandirmistir. Esas
olarak bu durum siyasi istikrar olarak goriilmekte ve olusan giiven ortami Tiirkiye de alan
icerisinde bulunan tiim paydaslarin kazangli ¢ikabilecegi bir ortam olusmasina katki

saglamaktadir. Geng’in konu tizerine farkli ifadelerinde ise su sozler yer almaktadir:

“’Elbette ki higbir basar1 tek bir nedene baglanamaz, birgok parametrenin bir araya
gelmesiyle kalic1 basarilar elde edilir. Bu 13 yillik basarili donemin ¢ikis noktasini tek

parti iktidarinin varligina ve verdigi giiclii destege baglamak miimkiindiir’*.8’

Bu noktada THY 'nin 6zellestirme siirecini tamamlayan etkenin Tiirkiye’deki siyasi

iklimden kaynaklandig1 {izerine olusan goriis giiclenmektedir.

Birgok kisi THY nin basarisinin arkasindaki ana degiskenlerden belki de en
onemlisinin &zellestirme oldugu konusunda hemfikir olacaktir. Ozellestirme sirketin
tarihinde bir donlim noktasi olarak kayitlara gegmistir. 2006 yilindan itibaren ortaya ¢ikan
gostergeler siirecin THY {izerinde yaratmis oldugu pozitif etkiyi net bir sekilde ortaya
koymaktadir. Ozellestirme siirecinin sayisal veriler {izerindeki projeksiyonu asagidaki

tablolarda gortilmektedir:

187Geng, 2020, a.g.k., 28-29.
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Tablo 4.1. THY A.O. Toplam Yolcu Sayisi (2001-2020)

Yil Yolcu Sayis1 (Milyon)
2001 10,2
2002 10,3
2003 10,4
2004 11,9
2005 14,1
2006 16,9
2007 19,6
2008 22,5
2009 25
2010 29
2011 32,6
2012 39
2013 48,2
2014 54,6
2015 61,2
2016 62,7
2017 68,6
2018 75,1
2019 74,2
2020 27,9

Kaynak: www.turkishairlines.com (2021) ve Yal¢inkaya (2020)’den derlenmistir.

Ikinci halka arzin gergeklestigi 2004 yilma kadar yaklasik olarak sabit bir
goriinimde olan toplam yolcu sayist sonraki yillarda kademeli olarak artmaya
baslamistir. 2020 yilinda diinya genelindeki pandemi kosullar1 hari¢ tutuldugu zaman
THY nin ozellestirme sonrasinda yolcu sayisindaki artis dikkat ¢ekmektedir. Ortaya
cikan bu verilerin artan ugak sayisi, genisleyen ucus noktalar1 ve nitelikli ¢alisanlar
sayesinde gerceklestigi diisliniilmektedir. Elbette rakiplerine goére kabin hizmetlerinde
yarattig1 fark, uyguladig iicret politikas1 ve sundugu ¢oziimler yolcu sayisindaki artisin
nedenlerinden bir kismini olusturmaktadir. Diger taraftan 2008 yilinda diinya genelindeki
kriz ortamina ragmen verilen genis gévdeli ucak siparisleri sirketin atiliminda énemli bir
rol oynamistir. Zira THY elinde bulunan dar govdeli ugaklarla 4-5 saatlik ugus
mesafesinden yolcu toplayip uzun hatlarda tasimacilik yapan yabanci sirketlere yolcu

tasimistir. Siparis verilen bu genis govdeli ucaklar yabanci sirketlere verilen yolcularin
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THY tarafindan tasinmasini saglamistir. THY nin artan yolcu sayisi diinyanin her

noktasindan farkli yolcu profillerine ulagabildiginin de bir bagka kanitidir.

AKK! belirli bir zaman dilimi icerisinde havayolu sirketinin arz ettigi koltuk
sayisinin ayni donem igerisinde uculan mesafeyle (kilometre) ¢arpimi sonucu elde edilen

degerdir. Bu birim havayollarinin iiretim miktar1 olarak kabul edilmektedir.

Tablo 4.2. THY A.O. Arz Edilen Koltuk Kilometre (2001-2020)

Yil Arz Edilen Koltuk Kilometre (Milyon)
2001 24.890
2002 24.071
2003 24.040
2004 26.481
2005 29.805
2006 36.934
2007 41.619
2008 46.343
2009 56.574
2010 65.1
2011 81.193
2012 96.124
2013 116.433
2014 135.33
2015 153.209
2016 170.092
2017 173.073
2018 182.031
2019 187.696
2020 74.96

Kaynak: www.turkishairlines.com (2021) ve Yalgmkaya (2020)’den derlenmistir.

Yolcu sayisinda oldugu gibi AKK verilerinde de 2020 yilinda yasanan diisiis harig
olmak iizere 2004 sonrasinda genel bir artis egilimi s6z konusudur. Arz edilen koltuk
kilometredeki artis havayolu sirketinin {irettigi hizmete olan talebin gostergesidir. Bu

halde THY artan yolcu sayisina paralel olarak AKK’yi de artirmistir.

188 Arz edilen koltuk kilometre biriminin kisaltmasidir. Uluslararasi kullanimi1 ASK (Available Seat
Kilometers) veya ASM (Available Seat Miles) seklindedir.
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THY ’nin 6zellestirme Oncesi ve sonrasina ait konma sayisi, taginan licretli yolcu,
doluluk orani, filo biiyiikliigii ve personel sayisini gosteren daha kapsamli verilerin

oldugu tablolar asagidaki gibidir:

Tablo 4.3. THY A.0. Ozellestirme Oncesi ve Sonrasi Konma Sayisi (2001-2020)

Yil i¢ Hat Dis Hat Toplam
2001 58239 50789 109028
2002 51542 51065 102607
2003 49959 50848 100807
2004 51557 54936 106493
2005 65448 61689 127137
2006 78910 73626 152536
2007 87162 81737 168899
2008 92593 96735 189328
2009 97697 116256 213953
2010 112842 132384 245226
2011 120677 149941 270618
2012 128541 179843 308384
2013 157363 220037 377400
2014 172307 250214 422521
2015 191500 271267 462767
2016 195522 279781 475303
2017 207621 275691 483312
2018 220430 290634 511064
2019 199159 308155 507314
2020 107188 133151 240339

Kaynak: Ozsoy, Yavilioglu, Delice ve Karagdl (2011) ve ilgili yillardaki Tiirk Hava Yollar1 faaliyet

raporlarindan derlenmistir.

I¢ hatlardaki konma sayisinda 2001 yilindan beri yasanan diisiis, 2019 ve 2020
yillart hari¢ tutulursa ikinci halka arzin yapildigi 2004 yili itibariyle artis gostermeye
baslamis ve tiglincii halka arzin yapildig1 2006 yilindan sonra da devam etmistir. Diger
taraftan dalgali bir seyir izleyen dis hat konma sayisinin ise 2017 ve 2020 yillarindaki
diistisler hari¢ tutuldugunda 2004 itibariyle artisa gectigi goriilmektedir. Tablo, toplam
konma sayist olarak degerlendirildiginde yillara gore degisiklik gosteriyor olmasina

karsilik halka arzlarin gergeklestigi donemden itibaren verilerde artis gozlenmektedir.
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Tablo 4.4. THY A.O. Ozellestirme Oncesi ve Sonrast Tasinan Ucretli Yolcu Sayisi (000)
(2001-2020)

Yil i¢ Hat Dis Hat Toplam
2001 5189 5088 10277
2002 4970 5413 10383
2003 5031 5389 10420
2004 5850 6141 11991
2005 7197 6937 14134
2006 8905 8041 16946
2007 9984 9652 19636
2008 11063 11534 22597
2009 11692 13410 25102
2010 13645 15474 29119
2011 14488 18160 32648
2012 15906 23139 39045
2013 20053 28215 48268
2014 22708 31967 54675
2015 26304 34944 61248
2016 27301 35457 62759
2017 30130 38487 68617
2018 32944 42224 75168
2019 30438 43838 74276
2020 13827 14123 27950

Kaynak: Ozsoy, Yavilioglu, Delice ve Karagdl (2011) ve ilgili yillardaki Tiirk Hava Yollar1 faaliyet

raporlarindan derlenmistir.

2001 ve 2004 yillar1 arasinda tagian {iicretli yolcu sayisi i¢ hatlarda degigkenlik
gosterirken sonrasinda artisa gegmistir. Benzer sekilde dis hat yolcu sayisit da ilgili
yillarda degiskenlik gostermis ve Ozellestirme sonrasinda yiikselmeye baglamistir.
Toplam tasinan ticretli yolcu sayis1 ise 2004 yilina kadar sabit goriiniimde olup bu tarihten

itibaren verilerde belirgin bir biiyiime s6z konusu olmustur.
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Tablo 4.5. THY A.O. Ozellestirme Oncesi ve Sonrast Yolcu Doluluk Orani (%) (2001-
2020)

Yil ig: Hatlar Dis Hatlar
2001 66,4 62,3
2002 70,8 68,6
2003 72,2 66
2004 76,1 69,1
2005 73,6 71,1
2006 73,2 67,7
2007 73 72,6
2008 75,6 73,6
2009 62,3 61,2
2010 76,7 731
2011 76,9 71,9
2012 78,8 77,2
2013 79,7 78,9
2014 81,2 78,6
2015 83,5 77,1
2016 82,1 73,5
2017 84,1 78,4
2018 85,3 81,4
2019 86,2 81
2020 76,1 70

Kaynak: Ozsoy, Yavilioglu, Delice ve Karagdl (2011) ve ilgili yillardaki Tiirk Hava Yollar1 faaliyet

raporlarindan derlenmistir.

Yolcu doluluk orani verilerine bakildiginda 2010 yilina kadar i¢ hatlarda belirgin
bir artis gbzlenmemesine ragmen sonrasinda oranlarin arttig1 gériilmektedir. Dis hatlarda
ise degisken bir durum s6z konusudur. Ancak hem i¢ hat hem de dis hatlarda belirli yillar
hari¢ tutuldugunda yolcu doluluk oranlarindaki genel egilimin 6zellestirmenin yapildig:

donem sonrasinda yiikselis yoniinde oldugu degerlendirilmektedir.
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Tablo 4.6. THY. A.O. Ozellestirme Oncesi ve Sonrast Filodaki Ugak Sayist (2001-2020)

Yil Filodaki Uc¢ak Sayis1
2001 73
2002 66
2003 65
2004 73
2005 83
2006 103
2007 101
2008 127
2009 132
2010 153
2011 179
2012 202
2013 233
2014 261
2015 299
2016 334
2017 329
2018 332
2019 350
2020 363

Kaynak: Ozsoy, Yavilioglu, Delice ve Karagdl (2011) ve ilgili yillardaki Tiirk Hava Yollar1 faaliyet

raporlarindan derlenmistir.

2004 Temmuz ve 2005 Haziran aylarinda o doneme kadar verilen en biiyiik siparis
olan 59 ug¢agin aralikli olarak filoya dahil olmasiyla birlikte artan ucak sayisi, THY
tarihinde kamu kurumu statiisiiyle ulasilabilen en biiyiik rakamin 100 civarinda olmasiyla
sonuglanmistir.’®® Ozellestirme sonrasi siirecte verilen ugak siparisleri sirketin gelecek
yillarda elde etmek istedigi konuma ulagabilmek adina dar ve genis govde
kombinasyonuna dikkat edilerek secilmistir. Siparis verilen ugaklarin yaninda her yil
sonunda ugus agini genisletme, firsatlardan yararlanma, kapasiteyi dinamik tutma gibi

belirli stratejiler dogrultusunda filo degerlendirmesi yapilarak ara donemlerde

189100. Ugak THY filosuna &zel sirket olarak hukuki statii kazanmasindan yaklasik ii¢ ay sonra, 2006
yilinin agustos ayinda katilmistir.
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olusabilecek kapasite ihtiyaci da kiralik ucaklarla giderilmistir. Sonug olarak 6zellestirme

sonrasinda filodaki ucak sayisinda 6nemli 6l¢iide artis s6z konusudur.

Tablo 4.7. THY A.O. Ozellestirme Oncesi ve Sonrasi Personel Sayisi (2001-2020)

Yil Toplam (istirak ve Bagh Ortakliklar Haric)
2001 11242
2002 10984
2003 10239
2004 10956
2005 11121
2006 10324
2007 10453
2008 11520
2009 12750
2010 14206
2011 15737
2012 15857
2013 18882
2014 19902
2015 22030
2016 24124
2017 24075
2018 26739
2019 29491
2020 28668

Kaynak: Ozsoy, Yavilioglu, Delice ve Karagdl (2011) ve ilgili yillardaki Tiirk Hava Yollar1 faaliyet

raporlarindan derlenmistir.

Tablo 4.7.”deki referans yillarda THY biinyesinde istihdam edilen personel sayisina
yonelik verilerde degiskenlikler olmakla birlikte genel yonelimin artis seklinde oldugu
anlasilmaktadir. Bu sayilar yalnizca Tiirk Hava Yollar1t Anonim Ortaklig1 ana yapisinin
istthdam ettigi yoOnetici, pilot, kabin memuru, teknisyen ve diger ¢alisanlardan

olusmaktadir.

Tiirk Hava Yollart’nin uzun bir déneme denk diisen degisim ve doniisiim siireci
1980’11 yillardan itibaren kamu yonetiminde gerceklesen ve geleneksel anlayistan yeni
kamu yOnetimi paradigmasina doniisiimiin bir 6rnegi olarak kabul edilebilir. Gelismis

iilkelerde baslayan degisim gelismekte olan iilkelerde de yer bulus ve eski kamu

119



yonetiminden kopuslar baglamigtir. Ortaya ¢ikan yeni yonetim anlayist tek bir nedene
bagli olmamakla birlikte ekonomik durgunluk ve mali krizler, ideolojik diisiinceler,
siyasal ve toplumsal degisimler, bilisim teknolojilerinde yasanan gelisim, uluslararasi
kuruluslarin etkisi, blirokrasiye yonelik elestiriler ile iliskilendirilebilir. Teorik ¢cercevede
yeni kurumsal ekonomi hareketi ve isletmecilik anlayisi ile agiklanan yeni kamu yonetimi
minimal devlet anlayisi, piyasa mekanizmalarinin belirlenmesi ve isletme yonetimine ait
aparatlarin kamu yonetimine aktarilmasi varsayimlariyla hareket etmektedir. Geleneksel
kamu yonetiminin eksiklikleri {izerine insa edilen bu yeni anlayis kamu hizmetlerinin
sunumunda tutumlu olmayi, verimliligi, etkinligi ve kaliteyi karakteristik olarak
gostermektedir. Bu oOzellikleri faaliyete gecirmek igin piyasa ortamina ait isletme
mekanizmalarinin kamu kesimine uyarlanmasi gerekmektedir. Tim bu yonleriyle
ozellestirmelere hazirlik olarak kabul edilebilecek bir anlayis oldugu diistiniilebilir. THY
orneginde ise yeni kamu ydnetimi aparatlarinin kuruma uygulandigi ve farkli olaraktan
ozel sirket seklinde konumlandirildigi goriilebilir. Bdylece geleneksel kamu
yonetiminden kopan yeni 6rgiit modelinin teorik olarak 6zel sirkete uyarlandigi ve bazi
durumlarda kamu kurumu bazi durumlarda ise 6zel sirket gibi davranabilen ve bu ikiligi

1yi kullanan farkl bir organizasyonun varligindan s6z edilebilir.

Kuruldugu 1933 yilindan beri c¢esitli donemlerde farkli durumlarla karsi karsiya
kalan THY, degisen kosullar geregi glinlimiizde kamu kurumu statiisiinden ayirilarak 6zel
sirket felsefesiyle yonetilen bir ticari isletme haline doniistiiriilmiistiir. Bu hususu ifade
eden tanimda ise Tiirk Hava Yollarinin kamu yonetiminden isletme yonetimine gegmesi

yer almaktadir. Boylece konunun anlamli bir hal almas1 kolaylasmustir.

Devletin, Tiirk hava yolu tagimacilig1 alaninda gergeklestirdigi en 6nemli ve 6zgiin is,
Tiirk Hava Yollari’nin daha rahat ve esnek bir sekilde hareket edebilme ve operasyonlarini
gergeklestirebilme olanagi sunan bir yonetisim yapist kurmaya yonelik kurumsal istir. S6z
konusu yonetisim iginin 6zgiinliigii, onemli bir kism1 2004 y1l1 sonrasinda gergeklestirilmekle
birlikte, 1990 yilinda ilk adimi atilarak farkli hiikiimet donemlerinde adim adim
gerceklestirilen asamali ve birbirinden bagimsiz gibi goriinen bir eylem setinden miitesekkil
olmasindan kaynaklanmaktadir. Ayni zamanda, s6z konusu isin Ozellestirme ve yasal
diizenleme ile gerceklestirilmesi kurumlarin diizenleyici boyutu ile Tiirk Hava Yollari’nin
kamuoyu nezdindeki kamu-ozel algisini bulaniklagtirmaya yonelik kiiltiirel boyutlar1 da
icermesi, yonetisim iginin 6zglnliiglini desteklemektedir. Nihayetinde, elestirilere karsin

gergeklestirilen kurumsal is sonucunda kurulan yonetisim yapisinin, Tiirk Hava Yollari’nin
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o giinden gilinlimiize performansimi artirmasia biiyiik katkida bulundugu da gbz Oniine

aliirsa, ne denli énemli ve dzgiin bir kurumsal is oldugu goriilmektedir.%

Kamu tlizel kisiligini kademeli olarak kaybeden THY, kamu Orgiitlerinin
doniigiimiine iyi bir Ornektir. Yavas gecislerle kamu kimligi esnetilen kuruma hareket
serbestligi kazandirilmaya calisitlmistir.  Ozellestirmeyle birlikte serbest piyasa
kosullarina gore hareket etmeye baslayan THY de oOnceliklerden biri de verimlilik
saglanmasina yonelik olmustur. Boylece THY 'nin rekabet edebilir bir yapida, bliylimesi
gereken ve kar eden bir sirket olmasi amaglanmistir. Uluslararasi alanda Turkish Airlines
adiyla faaliyet gosteren THY A.O., mevcut haliyle Tiirk Ticaret Kanunu ve SPK

mevzuatlarina gore faaliyet gosteren 6zel hukuk tiizel kisisidir.

Ancak THY o6zellestirmesinde C grubu imtiyazli hisseye devletin sahip olmasi s6z
konusuyken 6zel sirket ifadesini ihtiyatli kullanmak gerekir. Zira THY yerine gore 6zel
yerine gore ise kamu isletmesi gibi davranabilmektedir. Bu noktada sirket ¢ift yonli
hareketleriyle bazi durumlarda kamu yoOnetiminin aparatlariyla hareket ederken diger
durumlarda isletme yonetiminin dinamikleriyle yon bulabilmektedir. Dahas1 idarenin
THY ’ye bakis agisi, kararlar1 ve durusu akademik cevrelerde dahil olmak iizere bazi

paydaslarda hala bir kamu kurumu olduguna dair goriisiin olusmasina neden olmaktadir.

Diger taraftan sirketin faaliyete gecirdigi bagli ortakliklar ve istiraklerle beraber bir
cesitlendirme stratejisini uygulayip uygulamadigi sorusu akillara gelmektedir. Ortaya
¢ikan orgiit modeli bu sekildeki bir yarginin olusmasina neden olabilecek tiirden olup,
THY nin kurumsal sekli itibariyle bir holding yapisina dogru doniisiime baslayip

baslamadigina dair ayrica tartigsmalar yapilabilir.

THY, giliniimiizde uluslararas1 pazarda, Tirkiye’yi temsil eden kiiresel bir marka
haline doniismeyi basarmistir. Marka olmanin kiiresel pazarda rekabet edebilmenin temel
kosulu oldugunun farkinda olan firma, kurulusundan bu yana her alanda miisterilerine

sundugu hizmetlerde standardizasyon ve kaliteye 6nem vermistir.%

Tiirk Hava Yollari, sektor ortalamalarinin iistiinde biiyiime trendinin siirdiiriilmesi,
stfirlanmis kaza ve kirimi, diinyada ornek gosterilen hizmet anlayisi, disiik maliyetli
tastyicilarla benzer birim maliyetleri, sektor ortalamalarinin altinda satis ve dagitim giderleri,

kuruma katma deger yaratan ve kendini gelistiren personeli, iiyesi oldugu havayolu ittifakinin

%0Yyalcinkaya, 2020, a.g.k., 179.

IR, iri ve N. Acar (2017). Bir Ulastirma Firmasimin Biiyiime ve Kiiresel Bir Marka Olma Hikayesi: Tiirk
Hava Yollar1 A.S. Ornegi. Journal of Current Research on Social Sciences, 7 (1).
http://www.jocress.com/DergiTamDetay.aspx?ID=247&Detay=0zet (Erigim tarihi: 27.11.2021).
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sundugu potansiyellerden is ¢ikaran ticari atakligi, hissedarlarinin ve tiim paydaslarinin
menfaatini gdzeten modern yonetisim ilkelerini benimsemis bir yonetime sahip havayolu
olma vizyonuna, sivil hava tasimacilig1 sektoriinde Tiirkiye’nin bayrak tasiyicisi kimligiyle;
ucus emniyeti, giivenilirligi, lirlin yelpazesi, hizmet kalitesi ve rekabet¢i konumu ile tercih
edilen, Avrupa’nin 6nde gelen ve kiiresel lgekteki faal bir havayolu olma misyonuna

sahiptir.1%?

Sonucta ortakligin ana sozlesmesi igerisinde de yer aldigi gibi, THY nin uzun
menzilli ugus agimi biyiiterek kiiresel bir havayolu konumuna gelmek, teknik birimi
bolgenin 6nemli bir aktorii haline getirmek, yer hizmetleri ve egitim gibi stratejik 6nemi
olan birimleri hizmet saglayicisi olarak 6ne ¢ikarmak, yurt i¢inde lider konumu korumak,
yurt disina yonelik kiiresel havayolu ittifaklariyla bir arada bulunmak ve uluslararasi
alanda imajin1 gelistirerek kaliteli bir hizmet saglayicisi olmak, Istanbul’u énemli bir

ucus merkezi haline getirmek gibi amaglarin ¢ogunu gergeklestirdigi goriilmektedir.
5. SONUC

Sosyal eylemlerin aktorlerin icerisinde bulundugu kosullara gore degistigi
varsayimi altinda, herhangi bir arastirmanin ¢iktilari ile konu iizerine bir genellemenin
yapilmasi miimkiin degildir. Bu durumda olaylar 6rgiisii tizerine belirli bir noktaya kadar
benzetme yapilabilir. Ayrica sosyal bilimlerde inceleyen ve incelenen insan ile insan
temelli eylemler oldugu i¢in tamamen yansiz bir bakis agisinin olugmasi pratik olarak
kolay olmamaktadir. Burada arastirmacinin alanda ticretli ¢alisan birisi olmas1 ve olaylari
ucak bakimci goziinden yorumlamasi nedeniyle sonu¢ hakkinda baskalari tarafindan

farkli ¢ikarimlarin yapilmasi muhtemeldir.

Arastirma tasarlanirken yapilan sorgulamalara yonelik ortaya ¢ikan sorularin
bazilarina cevap bulunabilmisken, bazilar1 cevaplanamamis veya kismen
cevaplanabilmistir. Bu eksende hisse senediyle yapilan ozellestirmenin blok satig
yontemine gore daha rasyonel olup olmadigi sorusuna her iilkenin ve sektoriin kendi
yapisal 6zelliklerinin olmasi1 ve donemsel olarak ortaya ¢ikan farkliliklar nedeniyle cevap

bulunamamustir.

Stratejik dneme sahip kurumlarin kontroliiniin devlette kalip kalmamasina y6nelik
yapilan sorgulama ise THY Orneginde rasyonel goziikebilir. Zira THY, yonetiminde

devletin agirlikli olarak s6z sahibi oldugu 6zgiin modele sahip ticari bir isletmedir. Milli

192https://investor.turkishairlines.com/tr/hakkimizda/vizyon-and-misyon (Erigim tarihi: 20.11.2021)
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havayolu konumunda bulunmasi ise sirketin stratejik Oonemini ortaya koyabilir ve
Tiirkiye’nin iilke diginda temsiline yonelik 6nemli bir misyona aracilik etmesine neden

olabilir.

Havayolu isletmeciliginin kamu veya 6zel kesimin hangisi tarafindan yapilmasi
baglaminda cevap aranan soru ise bu ¢alismanin sonuclar itibariyle havayolu
isletmelerinin devlet inisiyatifinde yonetilmesinin zor oldugu goriisiinii giiclendirebilir.
Ciinkii, kamu yonetimi 1980’11 yillar itibariyle gecerliligini yitirmeye baslamis ve ortaya
c¢ikan yeni kamu yonetimi modelleri biirokratik siireclerin isletmecilik anlayisiyla
uyumsuz oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Boylelikle ana temasi hiz olan bir endiistrinin

kamu isletmeciligi anlayisiyla yonetiminin zor olacagi goriisii savunulabilir.

Kiiresel bir havayolu sirketi olabilmek adina yapilmasi gerekenler {izerine aranan
cevaplar ise literatiir ve aragtirma ciktilar1 sayesinde biiylik oranda belirlenebilmistir.
Ozellikle kiiresel marka olmak igin tanitim faaliyetlerine agirlik vermek, endiistrideki
biiylik sirketlerle rekabet edebilmek, kurulacak olan sirketler sayesinde diinyanin her
noktasina mal ve hizmet satabilecek konuma gelmek, sunulan hizmetleri farklilastirmak,
rakiplere gore uygun fiyatl hizmet satmak ve miisteri memnuniyetini 6n planda tutmak
gerekebilir. THY ise, hedef pazarlardaki genis kitlelere ulasmak adina reklam ve
sponsorluk faaliyetleri yiirlitmiis, istirak ve bagli ortakliklariyla yurt digmna iiriin veya
hizmet satmaya baslamis, Avrupa pazarina yonelik tanitim faaliyetleriyle yakin
cografyadaki biiylik sirketlerle rekabet etme noktasina gelebilmistir. Kabin igi
hizmetlerde uygulamaya koydugu genis ikram cesitliligi ve ucan sef gibi hizmetler
sayesinde rakiplerinden farklilagmaya gittigi diisliniilebilir. Bdoylelikle kiiresel bir
havayolu olmak icin gereken eylemlerin bir kisminin THY tarafindan uygulandigina dair

fikirler bu ¢alismanin ¢iktilar1 sonucunda elde edilebilir.

Imtiyazli hissenin sirket yonetimi agisindan ifade ettigi anlam {izerine yapilan
sorgulamaya karsilik herhangi bir cevap bulunamamistir. Ciinkii imtiyazli hisse kamu

isletmesinde veya 6zel isletmelerde farkli anlamlara karsilik gelebilmektedir.

Aragtirma c¢ercevesinde cevap aranan bir baska soru havayolu sirketini bir
biirokratin m1 yoksa CEO’nun mu yonetmesinin daha rasyonel olacagi lizerinedir.
Calismanin sonuclarindan hareketle teorik anlamda biirokratlarin politik davranabilecegi

diisiincesiyle bir havayolu igletmesini sirket menfaatlerini 6n planda tutan ve kar odakli
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diistinen CEO’nun yonetmesinin etkinlik ve verimlilik ag¢isindan uygun olacagi
degerlendirilebilir. Zira kamu kurumu olarak faaliyet gdsteren THY’yi biirokratlar
yonetirken politikacilarin beklentileri dogrultusunda kararlar alindigi da bilinmektedir.
Dolayisiyla bu kimlikten ¢ikartilan THY nin 6zellestirilmesi sonrasinda ortaya ¢ikan

goriintii sayesinde daha fazla kar amaci gliden kararlarin alindig1 sdylenebilir.

Aragtirma da cevap aranan son soru ise, neoliberal ekonomik anlayis igerisinde
devletin denetleyici ve diizenleyici roliinlin ne olmasi gerektigi iizerinedir. Calisma
siirlart igerisinde bu sorunun kismen cevaplandigi sOylenebilir. Kapsama gore daha
genel kalan bu soru havacilik baglaminda diistiniildiigiinde uygun yasal diizenlemelerin
sektorilin gelisimine engel teskil etmeyecek nitelikte olmasi ve gerektigi anlarda idarenin
denetleyici kimligiyle isleyise dogrudan veya dolayli olarak miidahale edebilmesinin

seklinde cevaplanabilir.

Literatiirdeki  6nemli  calismalar ve arastirmanin  sonuclar1  birlikte

degerlendirildiginde arastirmacinin goriisleri su sekildedir:

Hayek’in (1944) tarihli calismasi sonucunda liberallesmeyi destekleyen ve devletin
ekonomik alanda aktif rol almamasi iizerine fikirler olusturan bulgular1 arastirmacinin

disiincelerini destekler niteliktedir.

Drucker (1968) tarihli ¢aligmasinda ise devletin alinan kararlari uygulama
noktasinda yetersiz oldugu ve Ozellestirmelerin tavsiye edildigi goriilmektedir.
Ozellestirme uygulamalar1 belirli sinirlar ve sartlar altinda arastirmaci tarafindan da

rasyonel kabul edilebilecek politikalardir.

Tecer (1992), Tiirkiye’de devletin biiyiik isletmeleri halka arz yontemiyle satista
yetersiz oldugunu savunmaktadir. Tirkiye’de mevcut ve gegmis donemdeki kamu
isletmeciligine bakildig1 zaman biiyiik isletmelerin cogunun blok satisa konu oldugu
goriilmektedir. Ozellestirmelerin halka arz noktasinda yeterli diizeyde olup olmamasi

arastirmaci tarafindan muglak kabul edilmektedir.

Asikoglu’nun (1933) arastirmasindaki bulgulara gore Ozellestirmeler ekonomik,
sosyal ve siyasi amaglar1 gerceklestirmede etkili olmaktadir. Bu yoniiyle arastirmaci THY
orneginin bu sekildeki amaclar1 gerceklestirmede etkili olabilecegini diisiinmektedir.
Ekonomik agidan THY 'nin maddi olarak bir kazanimi s6z konusuyken, borsa {izerinden

islemlere konu olmas1 da ayrica sermaye piyasalarinin gelisimine katki saglayabilmis ve
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miilkiyetin tabana yayilabildigi bir ekonomik fayda yaratabilmistir. Ayrica yabanci
yatirnmcilar dogrudan sirket lizerinden pay alabilme imkanina da sahip olabilmistir.
Sosyal anlamda en yalin haliyle THY 'nin organizasyon yapisinin biiyiimesi sonucunda
bir istihdam alan1 oldugu goriisii savunulabilir. Siyasi olarak ise demokrasiyi gelistirme,

devleti kiigiiltme ve yeni ig alanlar1 yaratma gibi amaglara hizmet ettigi ifade edilebilir.

Orkunoglu (2010) calismasinda 6zellestirme yapilacak kurum segilirken teknoloji
durumu, piyasalarin yapisi ve sektorlerin niteliklerinin 6nemi iizerinde durmustur. Benzer
fikirler arastirmaci tarafindan da kabul edilmektedir. Ozellestirme oncesi periyot uzun
stiren hazirlik evrelerinden olugmakta ve genel olarak uygun goriilen sektorler ile

isletmelerin kapsama alindig1 degerlendirilebilir.

Yavilioglu, Delice ve Ozsoy (2010) arastirmalarinda ise 0Ozellestirme
programlarinin kararlilikla yiiriitiilebilmesi icin politik istekliligin olmasi gerektigini
savunmustur. Bu sonu¢ THY 06zellestirmesi baglaminda diisiiniildiiglinde aragtirmacinin
da yakin fikirleri vardir. Clnkii, THY 0zellestirme siirecinin pratik olarak uzun
siirmesinin nedenlerinden biri de Tiirkiye’deki koalisyon hiikiimetlerinden kaynakli

yonetimsel sorunlar olabilir.

Bal (2013) calismasinda ozellestirme wuygulamalarinin Tiirkiye ile uyum
gosterdigini ve disa agik ekonomi modeli sayesinde yabanci sermaye icin tesvik edici
oldugu sonucuna ulagmistir. Arastirmaci Bal’in bulgularina katilmakla birlikte halka arzla
yapilabilecek uygulamalarin sermaye piyasalar1 araglar1 sayesinde borsalardan yabanci

yatirimceilar i¢in yeni firsatlar sunabilecek konuma gelebildigini diisiinmektedir.

Yilmaz (2014) tarihli calismas1 THY ’nin yonetimi devlet kontroliinde olan bir ticari
isletme oldugu lizerinedir. Aragtirmacinin kisisel kanaati de THY ’nin 6zellikle imtiyazli
hisse iizerinden devlet kontroliinde ve 6zel isletme davraniglariyla esnek hareket edebilen

bir ticari 6rgiit oldugu yoniindedir.

Arastirmacinin ¢aligmadan elde ettigi bulgular sonucunda konu iizerine birtakim
onerileri olacaktir. Isletmeciliin giincel halinde esneklik kavrami daha fazla énem
kazanmis olup rahat hareket edebilmek ve etkin ve verimli bir isleyise sahip olmak i¢in
degisen kosullara uyum saglamak gerekmektedir. Boylece kamu igletmeciliginin i¢inde
bulundugumuz ekonomik kosullarda varligini yaygin bir bigimde siirdlirmesi

tartismalidir. Arastirmact da liberal bir ekonomi anlayisini savunmakla birlikte
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diizenleyici ve denetleyici bir sosyal yapinin olmasi gerektigini diisiinmektedir. Bu
baglamda uygun olan alanlardaki kamu igletmelerinin kamu ve 6zel gibi iki farkli giic
kaynaginin bir arada bulundugu 6zgiin modellerle yapilabilecegi ifade edilebilir. Sonugta,
devlet asli gorevi olan yasama, yiirlitme ve yargi gorevlerini yerine getirirken adalet,
saglik, egitim ve savunma gibi kendisinden kamu hizmeti beklenen alanlardaki siireclere
yogunlagabilir. Diger taraftan Tiirkiye’de dzellestirme uygulamalarinin kamuoyundaki
algisin1 degistirecek sekilde orneklemelerle birlikte yapilan faaliyetlerin diinyadaki
gelismelerle es bigimde bir gereklilik oldugunu yansitmak olumlu olabilir. Ayrica
Ozellestirilen kurumlarin sonraki yillarda diizenli olarak denetlenmesi sonucunda amaci
disinda satin alinarak faaliyetlerine son verilmesi veya kapasitelerinin azaltilarak

tizerlerinden rant olusturulmasi gibi olumsuz durumlar engellenebilir.

Calismanin buraya kadar olan kisimlarinda ifade edilenlerden hareketle, genelden
0zele bir degerlendirme yapilmasi uygun goriilmiistiir. Bu noktada yasam igerisinde yer
alan miilkiyet kavraminin 6zel ve kamu olarak varligimi siirdiirdiigii bilinmektedir.
Gergek ikilem miilkiyetin kim tarafindan ve nasil yonetilmesi gerektigiyle ilgili olmustur.

Siirecin bir tarafinda yonetenler varken diger tarafinda yonetilenler konumlanmaistir.

Devlet sisteminin yerlesik bir kavram olarak hayata girmesiyle birlikte insan
ithtiyaglarinin karsilanmasi i¢in bu alanin kim veya kimler tarafindan nasil doldurulmasi
gerektigi tartisilmistir. Daha acik bir ifadeyle vatandaslarina hizmet etmek amaciyla
nelerin nasil bir ¢ikti yaratmasi gerektigini netlestirmeye calisan devlet, bu haliyle

ekonomik alanin bagindaki en dnemli paydas olarak kabul edilebilir.

Bir bilim olarak kabul edilmesinden bu yana ekonomi teorileri politika aract olarak
devletin sisteme miidahale etmesi veya etmemesi iizerine kurgulanmistir. Ancak bu tip
bir ikili ayrimdan ziyade kosullara gore strateji liretilmesi gerektigini sdylemek daha
dogru olacaktir. Bu baglamda istikrar s6z konusuyken devletlerin miidahalelerden
kacinmasi, tam tersi gerektigi durumlarda ise aktif olarak miidahaleci bir kimlige
biirlinmesi rasyonel bir eylem olarak kabul edilebilir. Diger taraftan 1800’li yillarin
sonundan itibaren siiregelen klasik yonetim aligkanliklarmin ihtiyaglar1 karsilama
noktasinda yetersiz kalmas1 ve bunun sonucu olarak da 6rgiit yapilarinda meydana gelen
degismeler kurumlarin doniisiimiine neden olan etmenlerden bir kismidir. Klasik yonetim
ilkelerine kars1 ortaya c¢ikan giiclii elestirilerin devaminda 1950’lerden sonra yeni

felsefeler tartisilmistir. Boylelikle ortaya ¢ikan yaklasimlarda organizasyonlarin agik
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sistemler olarak ele alinip g¢evreleriyle etkilesimde bulunarak degisime ugradigi kabul
edilmistir. Bu anlayis sonraki yillarda ortaya atilan yonetim teorileri i¢in de 6énemli bir

katki sunmaktadir.

1980 sonrasinda hizlanan bir reform siirecinin sonucu olarak kamu isletmeciligi
alaninda geleneksel yonetim modelleri degisime ugramistir. Bunun en temel sebebi eski
sistemlerin giincel gereksinimlerle uyumlu calisamamasiyla agiklanmaktadir. Soyle ki,
siyasi liderler ve toplum, kamu kurumlarinda iiretilen mal ve hizmetleri diisiik kaliteli,
giivenilmez, siirecte tikanan ve gerceklerden kopuk olarak degerlendirmislerdir. Ancak
buna ragmen geleneksel sekilde yonetim modellerini isleten kamu kurumlari varliklarini
siirdiirmektedir. Biirokratik yapinin giicii halen korunmakta olup degisen istihdam ve

iiretim sartlar1 olmustur.

Kamu kurumlarinda yasanan doniisiimiin Orneklerinden biri de havayolu
tasimacilig1 iizerinedir. Diinyadaki ekonomik ve yonetsel gerekgelerden kaynakli
uygulamalar havayolu orgiitlerinin modern yonetim ilkeleri altinda doniistiiriilmesine
neden olurken, bu da déonemin ekonomik gerekliliklerinden kaynaklanan degisimlerle
iliskilendirilmistir. Bu ¢ikis noktasindan hareketle arastirma kapsaminda, degisen
yonetim modelleri ekonomi temelli nedenler ekseninde tartigilarak coziimlemeler
yapilmis, THY A.O.’nun organizasyon, operasyon ve faaliyet anlaminda yasadigi
biiyiimenin sosyal bilimlerin iki 6nemli alan1 iizerinden agiklanmasi amaglanmistir. Bu
calismada ortaya ¢ikan giiclii tahminler sonucunda THY nin kamu kurumu olarak sahip
oldugu orgiit modelinin gecerliliginin ve etkisinin azaldigi, bunun yaninda kamu
reformunun yansimalarindan biri olan Ozellestirme sonrasi gerceklestii varsayilan
bliytimesi Orgiit ve ekonomi kuramlar1 ile anlam kazanmaktadir. Nihai olarak, kamu
otoritelerinin kararli politikalar izlemesi, iilkenin igerisinde bulundugu ekonomik
konjonktiiriin de etkisiyle 0zellestirmenin yapildigi 2006 yilini takip eden ilk 7 yil
icerisinde faaliyete geg¢irilen istirak ve bagl ortakliklarla birlikte verilen ucak siparisleri,
reklam ve tamitim kampanyalari ve havayolu birligine iyeligin kurumun yiikselisi

tizerindeki ana itki kuvvetini olusturdugu diistintilmektedir.

Sonug olarak; Tiirk Hava Yollari, kuruldugu giinden bu yana bayrak tastyict milli
havayolu sifatiyla Tiirk toplumu adina ¢ok énemli ve bir o kadar da basarili islere imza
atmistir. Elbette kurumun elde ettigi kazanimlarin yani sira kaybettigi firsatlar da

olmustur. Ancak yine de kuruldugu yillar itibariyle iilkenin i¢erisinde bulundugu sartlar
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g6z Oniinde bulunduruldugunda cumhuriyeti kuran kadrolarin gelecege yonelik vizyonlu
bakis acilarini glinlimiiz diinyasindan anlayabilmek miimkiindiir. Bu yaklasim THY ’nin

bir diinya markas1 haline gelmesinin siiphesiz temellerini olusturmaktadir.

Uluslararasi alandaki diger 6nemli havayolu sirketleriyle kiyaslandiginda en 6nemli
farklar1 genis ugus agi, hizmet kalitesi, rakiplerine gore uygun fiyatla bilet satmasi
Ozellikle transfer yolcu agisindan THY’yi 6ne ¢ikartmaktadir. Mevcut kapasite, sartlara
gore dogru ve zamaninda planlanabildigi olgiide THY giiglii kazanimlar elde etmeye

devam edecektir.

Tiirkiye Cumhuriyeti’nin giines batmayan kurumu THY, bugiin Tiirkiye’de 50 sehir
52 havaalani, Avrupa’da 43 iilke 116 sehir 118 havaalani, Uzak Dogu’da 22 iilke 43 sehir
44 havaalani, Orta Dogu’da 13 iilke 36 sehir 36 havaalani, Afrika’da 39 iilke 60 sehir 60
havaalani, Amerika’da 9 {ilke 21 sehir 21 havaalanina operasyonlarini
gerceklestirmektedir. 30 Eyliil 2021 tarihi itibariyle; THY Teknik A.S. (Turkish Technic),
THY Ugus Egitim ve Havalimani Isletme A.S., THY Havaalan1 Gayrimenkul Yatirim ve
Isletme A.S., THY Uluslararas1 Yatirim ve Tasimacilik A.S., Cornea Havacilik Sistemleri
San. Ve Tic. A.S., THY Teknoloji ve Bilisim A.S., THY Hava Kargo Tasimaciligi
Anonim Sirketinden (Turkish Cargo) olusan 7 adet bagl ortakligi, Giines Ekspres
Havacilik A.S. (Sun Express), THY DO&CO Ikram Hizmetleri A.S. (Turkish DO&CO),
P&W T.T. Ugak Bakim Merkezi Ltd. Sti. (Turkish Engine Center), TGS Yer Hizmetleri
A.S. (Turkish Ground Services), THY Opet Havacilik Yakitlar1 A.S. (Turkish Opet),
Goodrich Thy Teknik Servis Merkezi Ltd. Sti. (Goodrich), Ucak Koltuk Sanayi ve Ticaret
A.S. (Turkish Seat Industries), TCI Kabin I¢i Sistemleri San. ve Tic. A.S. (Turkish Cabin
Interior), Vergi lade Aracilik A.S. (Vergi lade Aracilik), Air Albania, We World Express
Ltd., TFS Akaryakit Hizmetleri A.S. (Turkish Fuel Services) olmak iizere 12 tane istiraki
vardir. Boylelikle ana yap1 olan THY A.O., is ortaklar1 ve bagl kuruluslariyla birlikte 19
tane farkli Orgiit yapisina onciiliik etmektedir. THY A.O.’nun toplam c¢alisan sayisi
27619, istirakler ve bagl ortakliklarda ¢alisanlarin sayisi ise 32332 olmak iizere dogrudan

ve dolayli olarak 59951 kisiye istihdam saglayan dev bir organizasyon halindedir.%

En kiiciik detaylardan en biiylik Orgiitlere kadar teknoloji ve degisimin yeni

konumlar meydana getirdigini gérebiliyoruz. Egitim, saglik, hukuk, demokrasi, yonetim

198https://investor.turkishairlines.com/documents/faaliyet-raporlari/yk-faaliyet-raporu-392021-tr-v2.pdf
(Erisim tarihi: 06.11.2021)
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modelleri, sehirlesme, ulasim, ¢calisma diizeni ve aile yapisi gibi birbiriyle dogrudan veya
dolayli olarak etkilesim igerisinde olan biitiin alistigimiz modeller degisimlerden payini
almaktadir. Diger taraftan her toplulugun kendi farkliliklar1 igerisinde rehber niteligi
tasiyan stratejiler olusturmalar1 ve kendilerine ait olan firsatlar1 goz 6niinde bulundurarak
0zel politikalar gelistirebilmeleri devamliligin  saglanmasi acisindan rasyonel

goriinmektedir.
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