


Türkiye’de yay›n yapman›n hele ki bi-
lim dünyas›na katk› vermeye yönelik
akademik yay›n yapman›n mevcut ör-
gütlenme ve bilim politikalar› nedeni
ile ne derece zor oldu¤unu en az›ndan
bu derginin okuyucular› biliyor. T‹SK
AKADEM‹ tüm bu zorluklar› aflarak,
birçok kurumun baflarmak istedi¤i
noktaya k›sa sürede ulaflm›flt›r. 

5. y›l›na giren T‹SK AKADEM‹ bu
süre içinde ULAKB‹M ve EBSCO-
HOST  veri tabanlar›na girmeyi baflar-
d›. Dergimiz flu anda her iki veri taba-
n›nda da taranmaktad›r. 5. y›l›n sonun-

da SSCI (Social Sciences Citation In-

dex)’e girmek için baflvuraca¤›z. Bu

hedefimize 2010 y›l› sonunda ulaflma-

y› ümit ediyoruz.

T‹SK bir sivil toplum örgütü olma

özelli¤inin yan›nda bir düflünce kuru-

lufludur. Bu özelli¤inin gereklerini her

ortamda yapt›¤› çal›flmalar ile göster-

mektedir. T‹SK AKDEM‹ bu çabalar›-

m›z›n en güzel örne¤idir. 

Çal›flmalar›m›za destek veren baflta

üye sendikalar›m›z ve bilim insanlar›

olmak üzere herkese teflekkür ederiz.

Türkiye ‹flveren Sendikalar› Konfederasyonu
Yönetim Kurulu Baflkan›
tkudatgobilik@tisk.org.tr

Tu¤rul KUDATGOB‹L‹K

T‹SK Akademi 5. Y›l›nda
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ÖZET

‹flgücü Piyasas›nda ‹llerin ‹flsizlik Risklerinin Analitik Hiyerarfli Süreci ile Belirlen-

mesi

Bu çal›flmada illerin iflgücü piyasas› aç›s›ndan risklerini belirleyen analizler yap›lm›flt›r. Genellikle, illerin

iflgücü piyasas› aç›s›ndan durumu de¤erlendirilirken iflsizlik oran›, iflgücüne kat›lma oran› ve istihdam ora-

n› dikkate al›n›r. Ancak bu göstergelere il baz›nda ve her ay için ulaflmak mümkün de¤ildir. Bu nedenle,

bu göstergelere alternatif olabilecek verilere ihtiyaç vard›r. Bu veriler, iflgücü piyasas›n›n önemli göster-

gelerinden olan kay›tl› iflsiz verileri ve iflsizlik ödemesi için ‹fiKUR’a baflvuranlar olabilir. Bu göstergele-

rin birlikte de¤erlendirilip her bir il için tek bir risk oran› verebilecek yöntem Çok De¤iflkenli ‹statistiksel

Yöntemler içerinde yer alan Çok Kriterle Karar Verme yöntemidir. Çok Kriterle Karar Vermede s›kl›kla

kullan›lan yöntem ise Analitik Hiyerarfli Sürecidir.  Analitik Hiyerarfli Sürecinin iflgücü piyasas›na uygu-

lanmas›n› içeren bu çal›flmada karar vericilere yard›mc› olabilecek baz› sonuçlar elde edilmifltir.

JEL S›n›flamas›: J2, J64, J81

Anahtar Kelimeler: ‹flgücü Piyasas›, Analitik Hiyerarfli Süreci, Kay›tl› ‹flsiz, ‹flsizlik Ödemesi

ABSTRACT

Evaluation of Unemployment Risks of the Provinces by Using Analytical Hierarchy

Process in Labour Market

The  aim of this study is  to assess the risk of provinces in terms of labor force market. In general, unemp-

loyment rate, labour force participation rate and unemployment rate are taken into account when evalua-

ting the situation of provinces in labour market. However, these indicators and provincial basis datas  for

each month is not possible to reach. Therefore, some different data  which  can be the alternative to these

indicators are needed. These data may be the registered unemployed and unemployment payments appli-

cation to Turkish Employment Organization. Multicriteria Decision Making is a method for evaluating of

these indicators and it gives a risk ratio for each provinces. Analytical Hierarchy Process (AHP) is often

used in Multicriteria Decision Making Problems. This work including the implementation of AHP to la-

bour market will be a guide for decision makers.

JEL Classification: J2, J64, J81

Keywords: Labour Force Market, Analytical Hierarchy Process, Registered Unemployed, Unemployment

Payments
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‹flgücü Piyasas›nda ‹llerin ‹flsizlik Risklerinin 

Analitik Hiyerarfli Süreci ile Belirlenmesi

G‹R‹fi

Bilindi¤i gibi iflgücü piyasas›; ifl-
verenleri, ifl arayanlar› ve çal›flan-

lar› bir araya getiren bir ortamd›r. ‹flgücü pi-
yasas› ekonominin temelini oluflturmakta ve
piyasada oluflan daralma ve genifllemeler çe-
flitli ekonomik önlemlerin al›nmas›n› gerek-
tirmektedir. 

Son dönemlerde dünyada yaflanan ekono-
mik kriz ülkemizde de etkisini göstermeye
bafllam›fl, birçok iflçi iflini kaybetmifl ve yine
birçok iflyeri kapanm›flt›r. ‹flsiz kalan iflçiler-
den gerekli koflullar› sa¤layanlar iflsizlik
maafl› almak için, iflyerleri kapanma aflama-
s›na gelen iflyerleri ise K›sa Çal›flma Ödene-
¤i için ‹fiKUR’un kap›s›n› çalmaya baflla-

m›fllard›r. Devlet de kapsamda 28 fiubat
2008 tarih ve 27155 (Mükerrer) say›l› resmi
gazetede yay›nlanan “Baz› Kanunlarda De-
¤ifliklik Yap›lmas› Hakk›nda Kanun” kapsa-
m›nda K›sa Çal›flma Ödene¤inin kapsam›n›
geniflletmifltir. Eski durumuna göre ödenek
miktar› % 50 art›r›lm›fl ve yararlanma süresi
de 3 aydan 6 aya ç›kart›lm›flt›r.

Ekonomik krizin etkilerini aç›kça ortaya
koyan en belirgin unsur iflten ç›karmalard›r.
Ancak ülkemizde kay›t d›fl› istihdam›n fazla
olmas› nedeniyle iflten ç›karmalara iliflkin
veriler sa¤l›kl› olarak kay›t alt›na al›nama-
maktad›r. Bu nedenle piyasan›n durumunu
aç›klayacak çal›flmalara ihtiyaç duyulmakta-
d›r.

Bu çal›flmada çok de¤iflkenli istatistiksel
yöntemler içerisinde yer alan Çok Kriterle
Karar Verme yöntemi kullan›larak ülkemiz-
deki 81 ilin her biri için iflgücü piyasas› aç›-
s›ndan risk oran› elde edilecektir. 

1.

Prof. Dr. Hüseyin TATLID‹L*

Bar›fl ÖZGÜRLÜK**

T‹SK AKADEM‹ • 2009 / II

* Hacettepe Üniversitesi ‹statistik Bölümü
tatlidil@hacettepe.edu.tr
** Türkiye ‹fl Kurumu Genel Müdürlü¤ü
barisozgurluk@hotmail.com



2. Genel Bilgiler

‹flsizlik günümüzde insano¤lunun en bü-
yük sorunlar›ndan biridir. ‹flsizlik, çal›flma
gücü ile iste¤i olan ve geçerli ücretten çal›fl-
mak isteyen ancak ifl bulamayan iflgücünün
varl›¤› anlam›na gelmektedir. ‹flsiz için ise
birçok tan›m olmakla birlikte geçerli olan ta-
n›m TÜ‹K’in yapm›fl oldu¤u tan›md›r. Bu ta-
n›ma göre; referans dönem içinde istihdam
halinde olmayan (kâr karfl›l›¤›, yevmiyeli,
ücretli ya da ücretsiz olarak hiçbir iflte çal›fl-
mam›fl ve böyle bir ifl ile ba¤lant›s› da olma-
yan) kiflilerden ifl aramak için son üç ay için-
de ifl arama kanallar›ndan en az birini kullan-
m›fl ve 2 hafta içinde iflbafl› yapabilecek du-
rumda olan tüm kifliler iflsiz kabul edilmekte-
dir. Ayr›ca, üç ay içinde bafllayabilece¤i bir
ifl bulmufl ya da kendi iflini kurmufl ancak ifle
bafllamak ya da iflbafl› yapmak için çeflitli ek-
sikliklerini tamamlamak amac›yla bekleyen-
lerden, 2 hafta içinde iflbafl› yapabilecek kifli-
ler de iflsiz olarak kabul edilmektedir.

‹flgücü piyasas› göstergelerinin bafl›nda
iflsizlik oran› gelir. ‹flsizlik oran›, iflsiz nüfu-
sun toplam iflgücüne bölünmesiyle bulunur.
Bu oran›n yükselmesi ifl piyasas›n›n kötüye
gitti¤inin, düflmesi ise piyasan›n iyileflti¤inin
göstergesidir.

16 fiubat 2009 tarihinde yay›nlanan TÜ‹K
Hane Halk› ‹flgücü Anketi sonuçlar›na göre
ülkemizde 2 995 000 iflsiz bulunmaktad›r.
Bu say›y› yüzdelerle ifade etmek istedi¤i-
mizde ise karfl›m›za ç›kan de¤er % 12,3’tür.
Yani sokakta gördü¤ümüz her yüz kifliden on
ikisi TÜ‹K’in yapm›fl oldu¤u tan›ma göre

gerçek anlamda iflsizdir. TÜ‹K’in tan›m›n›n
dar kapsaml› oldu¤unu düflündü¤ümüzde, ül-
kemizde iflsizli¤in asl›nda % 20’lerden fazla
oldu¤unu söylemek pek de hatal› olmayacak-
t›r.

‹flgücü piyasas›n›n durumunu anlamak
için yaln›zca istihdam oran› ve iflsizlik oran›
bilgisi yeterli olmamaktad›r. ‹flten ç›karma-
lar, ifle almalar, kay›tl› iflsiz verileri de piya-
sa için önemli göstergelerden baz›lar›d›r. ‹fl-
ten ç›karmalarla ve iflsiz kalan iflçilerle çok
h›zl› de¤iflen illerin iflgücü piyasas› aç›s›ndan
durumunun ekonomik kriz süresince nas›l
de¤iflti¤ini anlamak için kullan›lacak çeflitli
istatistiksel yöntemler için geçerli ve güveni-
lir baz› verilere ihtiyaç duyulmaktad›r. Bu
ba¤lamda veri sa¤lay›c› kurumlar olarak,
Sosyal Güvenlik Kurumu (SGK) ve TÜ‹K
düflünülebilir. Ancak; il baz›nda verilere ihti-
yaç duyuldu¤unda TÜ‹K verileri yetersiz
kalmaktad›r. Öyle ki; 26 bölge baz›nda bilgi
veren TÜ‹K verilerinin, hem anket sonucu
elde edilmesi hem de verilerin gecikmeli kul-
lan›ma sunulmas› iflgücü piyasas› aç›s›ndan
s›k›nt› yaratmaktad›r.

Bu nedenle ‹fiKUR’un kayd›n› tuttu¤u
kay›tl› iflsiz verisi ve iflsizlik ödemesi için
baflvuranlar›n bilgisi, iflgücü piyasas› aç›s›n-
dan yeterli olmasa da güvenilir göstergeler-
dir. Çünkü bu göstergelerde hangi yafl grup-
lar›nda, hangi e¤itim düzeylerindeki kiflilerin
iflsiz oldu¤u ve iflsiz kalma e¤iliminde oldu-
¤una iliflkin yarg›lara ulafl›labilmektedir.

2003 y›l›nda kabul edilen ‹fiKUR kanunu
ile gerekli koflullar› sa¤layan iflsizlere belirli
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bir süre için iflsizlik ödemesi yap›lmaktad›r.
Ekonomik dengelerin bozulmas› nedeni ile
iflsizlik ödemesi baflvurusunda ve iflsizlik
ödemesinde art›fllar meydana gelmifltir. An-
cak bu yükselmenin istatistiksel olarak nas›l
ifade edilebilece¤ine dair literatürde bir ça-
l›flma bulunmamaktad›r. ‹flsizlik ödemesi
baflvurusu, iflgücü piyasas› aç›s›ndan durumu
göstermede tek bafl›na yeterli olamayaca¤›n-
dan dolay› kay›tl› iflsiz verilerinin de yap›la-
cak istatistiksel çözümlemede kullan›lmas›-
n›n uygun olaca¤› düflünülebilir. ‹flsizlik öde-
mesi baflvurular› çal›fl›rken iflsiz kalanlar›
gösteren bir veridir ve iflgücü piyasas›na ka-
t›lma çabas›nda olan kay›tl› iflsizlere iliflkin
bilgi vermemektedir. Bu nedenle iflgücü pi-
yasas›nda kat›lma çabas›nda olan kay›tl› iflsiz
verilerinin de kullan›lmas› do¤ru bir seçim
olacakt›r. Ancak burada karar verilmesi ge-
reken husus yap›lacak bir durum çal›flmas›n-
da kay›tl› iflsiz verilerinin ve iflsizlik ödeme-
si baflvurular›n›n birlikte nas›l de¤erlendiri-
lece¤idir. Bu gibi durumlarda karar vericile-
rin piyasa hakk›ndaki bilgileri ve tecrübeleri-
ni de modele katmas› gerekmektedir. Önbil-
gilerin istatistiksel çözümlemede kullan›lma-
s›na olanak veren yöntemlerden biri Çok
Kriterle Karar Verme yöntemidir. Çok Kri-
terle Karar Verme istatistiksel çözümleme-
lerde s›kl›kla kullan›lan bir yöntemdir. Bu
yöntemin içinde bar›nd›rd›¤› birçok karar
verme yöntemi vard›r. Bunlardan biri de
Analitik Hiyerarfli Sürecidir (AHS). Uygula-
ma alan› çok genifl olan bu yöntemde karar
verici ön bilgisini de modele ekleyebildi¤i

için, bu yöntemi iflsizlik verileri için uygula-
mak tutarl› sonuçlar verebilecektir.

Bu çal›flmada kullan›lacak veriler, kay›tl›
iflsiz say›lar› ve iflsizlik ödemesi için baflvu-
ranlar›n say›s› olacakt›r. Bu veriler k›saca flu
flekilde özetlenebilir.

Kay›tl› ‹flsiz: Çal›flma ça¤›nda ve gücün-

de olan, çal›flmak isteyen, Kuruma baflvurdu-
¤unda asgari ücret düzeyinde gelir getirici
bir ifli olmayan, Kurum taraf›ndan henüz
kendisine ifl bulunamayan aktif kay›tlardaki
kiflilerdir. Kay›tl› iflgücünden, daha iyi flart-
larda ifl arayanlar, emeklilerden ifl arayanlar
ve belli bir ifl yerinde çal›flmak isteyenler ç›-
kar›ld›¤›nda geri kalanlar kay›tl› iflsiz say›l-
maktad›r. 

‹flsizlik Ödemesi ‹çin Baflvuranlar: Ça-

l›fl›rken iflsiz kalan ve iflsizlik maafl› almak
için ‹fiKUR’a baflvuran iflsizlerdir.

3. Çok Kriterle Karar Verme ve Analitik

Hiyerarfli Süreci

3.1. Çok Kriterle Karar Verme

(ÇKKV)

Karar verme, karar vericinin mevcut se-
çenekler aras›ndan amac›na veya amaçlar›na
en uygun bir veya birkaç seçene¤i seçmesi-
dir. Çok Kriterle Karar Verme (ÇKKV);
problemin tan›m›, probleme iliflkin kriterle-
rin belirlenmesi ve seçeneklerin, seçilen kri-
terlere uygunlu¤unun saptanmas› ifllemleri
ile gerçeklefltirilir. Karar verilecek konu ile
ilgili baz› kriterler harita ya da co¤rafi veri

9
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taban› bilefleni ise, ÇKKV ifllemleri Co¤rafi
Bilgi Sistemi (CBS) destekli olarak yürütülür
(C-ÇKKV). C-ÇKKV’de karar analizi, co¤-
rafi verilerin kullan›lmas›n›, karar vericinin
tercihlerini ve belirli bir karar kural›na göre
verilerin ve tercihlerin düzenlenmesini kap-
sar. C-ÇKKV süreci en genel flekliyle karar
probleminin tan›mlanmas›, de¤erlendirme
kriterlerinin belirlenmesi, kriter katmanlar›-
n›n haz›rlanmas› ve standartlaflt›r›lmas›, kri-
ter a¤›rl›klar›n›n belirlenmesi ve karar anali-
zinin uygulanmas› ad›mlar›ndan oluflmakta-
d›r (Öztürk ve Batuk, 2007).

3.2. Analitik Hiyerarfli Süreci (AHS)

1970’lerde Profesör Thomas L. Saaty ta-
raf›ndan gelifltirilen Analitik Hiyerarfli Süre-
ci (AHS) birden çok kriter içeren karmafl›k
problemlerin çözümünde kullan›lan bir karar
verme yöntemidir. AHS, karar vericilerin
karmafl›k problemleri, problemin ana hedefi,
kriterleri (criteria/attributes/objectives), alt
kriterler ve alternatifleri aras›ndaki iliflkiyi
gösteren bir hiyerarflik yap›da modellemele-
rine olanak verir. AHS’nin en önemli özelli-
¤i karar vericinin hem objektif hem de süb-
jektif düflüncelerini karar sürecine dahil ede-
bilmesidir. Bir di¤er ifade ile AHS; bilginin,
deneyimin, bireyin düflüncelerinin ve önsezi-
lerinin mant›ksal bir flekilde birlefltirildi¤i bir
yöntemdir (Kuruüzüm ve Atsan, 2002).

AHS’de her sorun için amaç, kriter, olas›
alt kriter seviyeleri ve seçeneklerden oluflan
hiyerarflik bir model kullan›l›r. Bu süreç ka-

r›fl›k, anlafl›lmas› güç veya yap›sallaflmam›fl
sorunlar için basitlefltirici genel bir yöntem-
dir (Topçu, 2009).

Hiyerarflinin tüm parçalar› birbirleri ile il-
gilidir ve bir faktördeki de¤iflimin di¤er fak-
törleri nas›l etkiledi¤i kolayca görülebilmek-
tedir. AHS’nin hiyerarflik yap›s›ndaki bu es-
neklik ve etkinlik, karar vericiye karar süre-
cinde çok yard›mc› olmaktad›r. Kararlar› bu
yap›da kurarak; birçok veri türü bir araya ge-
tirilmekte, performans seviyelerindeki farkl›-
l›klar birbirine uygun hale getirilebilmekte
ve farkl› gözüken nesneler aras›nda karfl›lafl-
t›rma yap›labilmektedir (Topçu, 2009).

3.2.1. AHS’nin uygulanmas›

AHS oluflturulurken ilk olarak amaç, kri-
terler ve alternatifler belirlenir ve grafiksel
olarak gösterimi yap›l›r. Örne¤in; amaç ille-
rin risk oranlar›n› belirlemek ise hiyerarfli
fiekil 3.1’deki gibi kurulabilir.

Hiyerarflik yap›da ikili karfl›laflt›rmalar›
yapabilmek için Saaty (1980) taraf›ndan ge-
lifltirilen Çizelge 3.1’deki ölçek kullan›l›r.

‹kili karfl›laflt›rmada kriter a¤›rl›klar› afla-
¤›daki gibi hesaplan›r.

a) ‹kili karfl›laflt›rma matrisinin sütunundaki
de¤erler toplan›r.

b) Matristeki her eleman kendi sütun topla-
m›na bölünür. Sonuç matrisi normland›-
r›lm›fl ikili karfl›laflt›rma matrisidir.

c) Normland›r›lm›fl matrisin her sat›r›ndaki
elemanlar›n ortalamalar› hesaplan›r ve
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her sat›r için normland›r›lm›fl de¤er mat-
risleri kriter say›s›na bölünür. Bu ortala-
malar, karfl›laflt›r›lan kriterlerin ba¤›l
a¤›rl›klar›n›n kestirimini sa¤lar.

‹kili karfl›laflt›rmada Tutarl›l›k Oran› kes-
tirimi yap›l›rken karfl›laflt›rmalar›n uyumu
belirlenir. Bu aflama afla¤›daki ifllemleri içe-
rir.

a) ‹kili karfl›laflt›rmalar matrisi ile buna yö-
nelik öncelik vektörü çarp›l›r. Bu flekilde
elde edilen vektöre a¤›rl›kland›r›lm›fl top-
lam vektör ad› verilmektedir.

b) Elde edilen a¤›rl›kland›r›lm›fl toplam vek-
törünün her bir eleman›, buna karfl›l›k ge-
len öncelik de¤erine bölünür.

c) b’de elde edilen de¤erlerin aritmetik orta-
lamalar› bulunur. Bu ortalama de¤ere

maksimum özde¤er denir ve λmax simge-

si ile gösterilir.

d) Denklem 3.1’deki formül kullan›larak tu-

tarl›l›k indeksi (Ti) hesaplan›r.

Ti = λmax – n) / (n – 1)

(3.1)

Burada;

Ti, tutarl›l›k indeksini,

λmax, en büyük özde¤eri,

n, karfl›laflt›r›lan elemanlar›n say›s›n› gös-

termektedir.

e) Tutarl›l›k oran› (To) hesaplan›r. Tutarl›l›k

oran›n›n hesab›nda Denklem (3.2)’deki

formül kullan›l›r.

fiekil 3.1 : Örnek Hiyerarfli Modeli
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To = Ti / Ri

(3.2)

Burada;
To, tutarl›l›k oran›n›,

Ti, tutarl›l›k indeksini,

Ri, rastgele indeksini göstermektedir

Ri, rastgele olarak üretilmifl ikili karfl›lafl-

t›rmalar matrislerinin ortalama tutarl›l›k in-

deksini ifade etmektedir. Ri de¤erleri, karfl›-

laflt›r›lan elemanlar›n say›s›na (n) ba¤l› ola-

rak Çizelge 3.2’deki de¤erleri al›r (Özgür-

lük; 2009)

3.2.2. Basit Eklemeli A¤›rl›kland›rma

Basit eklemeli a¤›rl›kland›rma di¤er bir

deyiflle a¤›rl›kland›r›lm›fl do¤rusal kombi-

Önem Derecesi Tan›m

1 Eflit Derecede Önem

2 Eflit Derecede Önem ve Orta Derecede Önem Aras›

3 Orta Derecede Önem

4 Orta Derecede Önem ve Kuvvetli Derecede Önem Aras›

5 Kuvvetli Derecede Önem

6 Kuvvetli Derecede Önem ve Çok Kuvvetli Derecede Önem Aras›

7 Çok Kuvvetli Derecede Önem

8 Çok Kuvvetli Derecede Önem ve Afl›r› Derecede Önem Aras›

9 Afl›r› Derecede Önem

Çizelge 3.1 : ‹kili Karfl›laflt›rma Ölçe¤i

n Ri n Ri n Ri

1 0 6 1,24 11 1,51

2 0 7 1,32 12 1,54

3 0,58 8 1,41 13 1,56

4 0,9 9 1,45 14 1,57

5 1,12 10 1,49 15 1,59

Çizelge 3.2 : Rastgele ‹ndeks (Ri)
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nasyon veya skor yöntemi en kolay ve en çok
kullan›lan karar verme yöntemlerindendir. 

Bu yöntemde her bir alternatifi gösteren
Cj, Denklem (3.3)’teki formülle hesaplan-

maktad›r.

Cj = ∑wj * xij

(3.3)

Burada xij, j. özelli¤e göre i. alternatifin

skorunu, wj, AHS sonucu elde edilen de¤ifl-

kenlerin a¤›rl›klar›n› göstermektedir (Malc-
zewski, 1999).

4. Uygulama

Türkiye ‹fl Kurumu’nun (‹fiKUR) 2009
Ocak ay› sonu verilerine göre ülkemizde
1.079.519 kay›tl› iflsiz bulunmaktad›r. Yine
ayn› ay içerisinde ‹fiKUR’a iflsizlik maafl›
için baflvuran kifli say›s› da 78.555 kiflidir.
Sosyal Güvenlik Kurumu verilerine göre
2008 Aral›k ay› itibariyle ülkemizde SSK
kapsam›nda çal›flan 9.767.013 kifli vard›r. ‹fi-
KUR ve SGK‘dan al›nan ve analizlerde kul-
lan›lacak de¤iflkenler (gösterge);

Uzun Süreli Kay›tl› ‹flsizler (US‹): ‹fi-
KUR’a baflvuran ve iflsiz olarak bekleme sü-
resi 12 aydan fazla olan iflsizlerin oran› (bek-
leme süresi 12 aydan fazla olan iflsizlerin ka-
y›tl› tüm iflsizlere bölünmesiyle elde edilmifl-
tir),

Düflük E¤itimli ‹flsizler (DE‹): E¤itim
düzeyi ilkö¤retim ve ilkö¤retimin alt›nda
olan kay›tl› iflsizlerin oran› (e¤itim düzeyi il-
kö¤retim ve alt› olan iflsizlerin kay›tl› tüm ifl-
sizlere bölünmesiyle elde edilmifltir),

Genç ‹flsizler (G‹): 24 yafl ve alt›ndaki
kay›tl› iflsizlerin oran› (24 ve alt›ndaki iflsiz-
lerin tüm kay›tl› iflsizlere bölünmesiyle elde
edilmifltir),

Tazminat Baflvurular› (TB): ‹flsizlik
ödemesi için baflvuran kiflilerin oran›n› (ifl-
sizlik ödemesi için ‹fiKUR’a baflvuranlar›n
2008 y›l› Aral›k ay› SGK Bülteninde yer alan
halen çal›flan SSK’l› say›s›na bölünmesiyle
elde edilmifltir)

biçimindedir. 

Kriterlere iliflkin a¤›rl›klar Çizelge
4.1’de, kriterlerin alt ve üst s›n›rlar› da Çizel-
ge 4.2’de gösterilmifltir. Günümüzde iflsizlik

Çizelge 4.1 : De¤iflkenlere ‹liflkin A¤›rl›klar

Uzun Süreli ‹flsiz Düflük E¤itimli ‹flsiz Genç ‹flsiz Tazminat Baflvurusu

Uzun Süreli ‹flsiz 1 4 2 4

Düflük E¤itimli ‹flsiz 1/4 1 1/2 2

Genç ‹flsiz 1/2 2 1 3

Tazminat Baflvurusu 1/4 1/2 1/3 1
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üzerine yap›lan tart›flmalarda önem verilen
de¤iflkenlerden uzun süreli iflsizlik ve genç
iflsizlik de¤iflkenlerinin a¤›rl›¤› fazla tutul-
maya çal›fl›lm›flt›r. A¤›rl›klar›n bu flekilde
verilmesi kiflisel yarg›lar› içermektedir.

Çizelge 4.1 ve Çizelge 4.2’deki de¤erle-
rin kullan›lmas› sonucunda;

Uzun Süreli ‹flsizli¤in a¤›rl›¤› 0,4888,
Düflük E¤itimli ‹flsizli¤in a¤›rl›¤› 0,1472,
Genç ‹flsizli¤in a¤›rl›¤› 0,2694 ve Tazminat
Baflvurusunun a¤›rl›¤› da 0,0947 olarak elde
edilmifltir. Elde edilen bu de¤erlerde Denk-
lem (4.1)’deki orijinal verilerle çarp›lmak
suretiyle iliflkin risk de¤erini vermektedir. 

Belirlenen kriterlere göre yap›lan analiz
sonucunda her bir il için iflgücü piyasas› aç›-
s›ndan riski gösteren risk oranlar› (C) için
gerekli formül Denklem (4.1)’deki gibi elde
edilir.

C = 0,4888* USI + 0,1472* DEI + 0,2694*
GI + 0,0947*TB

(4.1)

Sedenkova ve Horak (2006) Çek Cumhu-
riyeti’ndeki çal›flmalar›nda yukar›daki de¤ifl-
kenlere benzer de¤iflkenlerle çal›flm›fllar ve
Moravia-Silesia bölgesinde yer alan birimler
için risk haritalar› üretmifllerdir.

Denklem (4.1)’deki formül yard›m›yla

her bir il için elde edilen risk oranlar› Çizel-
ge (4.3)’te gösterilmifltir. 

Bu çizelgeye göre iflgücü piyasas› aç›s›n-
dan en az riskli iller olarak;

• ‹stanbul, Bilecik, Edirne ve Antalya

illeri bulunmufltur.

Yüksek riskli iller olarak ise;

• Bart›n, Kastamonu ve Mufl

illeri bulunmufltur.

‹llerin risk durumunu belirleyen en büyük
etkenler s›ras›yla Uzun Süreli ‹flsiz, Genç ‹fl-
siz, Düflük E¤itimli ‹flsiz ve Tazminat Baflvu-
rular›d›r. Bu de¤iflkenlere iliflkin orijinal de-
¤erler Çizelge (4.4)’te gösterilmifltir. Bu çi-
zelgeye göre Bilecik ilinin düflük riskli olma-
s›n›n nedeni Uzun Süreli ‹flsiz oran›n›n en
düflük oldu¤u il olmas› ve Genç ‹flsiz oran›n-
da da en düflük orana sahip üçüncü il olmas›-
d›r. Ancak Bilecik ili ayn› zamanda en yük-
sek Tazminat Baflvurusu oran›na sahiptir.
Tazminat Baflvurusu oran›n›n bu ilde yüksek
olmas› riskli il s›ralamas›ndaki yerini fazla
de¤ifltirmemifltir. Bu, Denklem (4.1)’de yer
alan formülden dolay›d›r. Denklem (4.1)’de-
ki formüle dikkat edilecek olursa en az a¤›r-
l›¤a sahip de¤iflken % 9,5 oran ile Tazminat
Baflvurular›d›r ve il s›ralamalar›n› çok az et-

Çizelge 4.2 : De¤iflkenlere ‹liflkin En Küçük ve En Büyük De¤erler

Uzun Süreli ‹flsiz (%) Düflük E¤itimli ‹flsiz (%) Genç ‹flsiz (%) Tazminat Baflvurusu (%)

En Küçük 0 0 0 0

En Büyük 60 80 40 3
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kilemektedir. En fazla a¤›rl›¤a sahip iki de-
¤iflken Uzun Süreli ‹flsiz (% 48,9) ve Genç
‹flsiz (% 26,9) bilgileridir. Bu iki de¤iflkene
iliflkin oranlar›n yüksek oldu¤u iller iflgücü
piyasas› aç›s›ndan riskli illeri temsil etmekte-
dir. Model gere¤i Uzun Süreli ‹flsiz ve Genç
‹flsiz oran› yüksek olan bir ilin riskinin azal-
mas› bu oran de¤erlerinin düflmesine ba¤l›-
d›r. Bart›n ili iflgücü piyasas› aç›s›ndan en
riskli il olarak bulunmufltur. Bart›n ili Uzun
Süreli ‹flsizlik aç›s›ndan ilk s›rada, Düflük
E¤itimli ‹flsizlik aç›s›ndan ikinci s›rada yer
almaktad›r. Genç iflsizlik aç›s›ndan da ortala-
man›n üzerinde bir konumdad›r. Son dönem-
de yaflanan ekonomik krizi düflündü¤ümüzde
hiç iflten ç›karma olmasa bile genç neslin ifle

girme imkan› gittikçe azalmaktad›r. ‹fle gire-
meyen yeni nesil hem uzun süreli iflsiz say›-
s›n›n hem de genç iflsiz say›s›n›n artmas›na
neden olmaktad›r. Uzun süreli iflsiz say›s›n›
azaltamayan bir ilin iflgücü piyasas› aç›s›n-
dan riskli durumunun devaml› olaca¤› aç›k-
t›r. Ankara, Bart›n, Bilecik, ‹stanbul ve ‹zmir
illerini uzun süreli iflsizlik aç›s›ndan de¤er-
lendirdi¤imizde en düflük uzun süreli iflsizlik
oran›na sahip il olan ‹stanbul’un iflgücü piya-
sas› aç›s›ndan düflük riske sahip oldu¤unu,
di¤er 3 ilin de ayn› mant›kta fiekil 4.1’deki
gibi s›raland›¤›n› görmekteyiz. Sonuç olarak
tüm de¤iflkenlere iliflkin elde edilen risk
oranlar›n›n Türkiye haritas› üzerinden göste-
rimi fiekil 4.2’deki gibi elde edilmifltir.

fiekil 4.1 : Uzun Süreli ‹flsizlik
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Çizelge 4.3 : AHS ‹le S›ralama
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Çizelge 4.4 : De¤iflkenlere ‹liflkin Orijinal De¤erler
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5. Tart›flma ve Sonuç

Bu çal›flmada ilk olarak iflsizli¤in tan›m›
ve iflsizlik göstergelerinin neler oldu¤u, iflgü-
cü piyasas›na iliflkin verileri üreten kurumla-
r›n hangileri oldu¤u verilmifltir. Ard›ndan ifl-
gücü piyasas›n›n il düzeyinde de¤erlendiril-
mesinde Çok Kriterle Karar Verme yöntemi-
nin nas›l kullan›laca¤› k›saca anlat›lm›flt›r.
ÇKKV yöntemleri aras›nda yer alan Analitik
Hiyerarfli Süreci iflgücü piyasas› verilerine
uygulanm›fl ve illere iliflkin risk oranlar› be-
lirlenmifltir. 

Çal›flma s›ras›nda kullan›lan kriterlerde
daha önceki çal›flmalar referans olarak al›n-
m›fl ve bu kriterlere ek olarak Tazminat Bafl-
vurular› kullan›lm›flt›r. De¤iflkenlere Çizelge
4.1’deki a¤›rl›klar verilmifl ve AHS içerisin-
de tutarl›l›k sa¤lanm›flt›r. ÇKKV yöntemle-
rinden Basit Eklemeli A¤›rl›kland›rman›n da
kullan›lmas›yla her bir il için risk de¤eri elde
edilmifltir. 

Yap›lan a¤›rl›kland›rma sonucu önemli
kriterler s›ras›yla Uzun Süreli ‹flsiz, Genç ‹fl-
siz, Düflük E¤itimli ‹flsiz ve Tazminat Baflvu-
rular›d›r. Kriterlerin önem derecelerinin bu
flekilde belirlenmesi illerin risk oranlar›n›n

hesaplanmas›ndaki en önemli unsurdur. Ki-
flisel yarg›lar sonucu oluflturulan bu a¤›rl›k-
land›rman›n uzman kiflilerce yap›lmas› ve
baflka kriterlerin de modele eklenmesiyle da-
ha detayl› ve daha farkl› sonuçlar›n elde edil-
mesi mümkündür.

Dikkat edilece¤i gibi baz› araflt›rmalarda
karfl›lafl›lan iflyeri say›s› bilgisi, sa¤l›kl› ve
güvenilir verilerin bulunamamas› nedeniyle
bu çal›flmada kullan›lmam›flt›r. Bu bilginin
de sisteme kat›lmas› mümkündür. Yap›lan
analizler sonucunda dört de¤iflken bak›m›n-
dan en riskli iller Kastamonu, Bart›n ve Mufl,
en az riskli iller ise Bilecik, ‹stanbul, Edirne
ve Antalya olarak bulunmufltur. 

Son dönemlerde uzun süreli iflsiz oran›n-
daki yükselmelerde ‹fiKUR’un internet üze-
rinden bireysel kay›t al›nmas›na olanak sa¤-
layan sistemi kurmas›n›n da etkisi olmufltur.
Ancak; çal›flma s›ras›nda kullan›lan kay›tl›
iflsize iliflkin de¤iflkenlerin yine toplam ka-
y›tl› iflsize bölünmesi bu etkiyi azalt›r nitelik-
tedir. Uzun dönemde ‹fiKUR sistemin de
oturmas› ile birlikte iflsizli¤e iliflkin bilgilerin
birey baz›nda izlenebilmesi imkan› do¤acak
ve her bireye iliflkin takip yap›s› oluflturula-
bilecektir.
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ÖZET

Türkiye’de Sendikalaflma ve Verimlilik: Nedensellik Analizi

Çal›flma hayat›n›n en önemli kurumsal aktörlerinden biri olan sendikalar›n yapm›fl oldu¤u
faaliyetlerin verimlilik üzerinde etkili olup olmad›¤› tart›flma konusudur. Klasik görüfle gö-
re sendikalar verimlili¤i negatif yönde etkilemektedir. Ancak son y›llarda a¤›rl›k kazanan
modern teoriye göre, sendikalar›n ortaya ç›kard›¤› çal›flma ortam›, verimlili¤i pozitif yönde
etkilemektedir. Çal›flmada, 1991–2005 dönemine ait 7 sektörün alt› ayl›k verileri kullan›la-
rak, sendikalaflma ile verimlilik aras›ndaki iliflkiler panel nedensellik analizi çerçevesinde
incelenmifltir. Çal›flman›n bulgular›na göre sendikalaflma oran› ile verimlilik aras›nda istatis-
tiksel olarak anlaml› bir nedensellik iliflkisi yoktur.

JEL S›n›flamas›: J21, J33, J51

Anahtar Kelimeler: Sendikalaflma, Verimlilik, Panel Nedensellik

ABSTRACT

Unionization and Productivity in Turkey: Causation Analysis

The main purpose of labour unions, which are one of the most important institutions of
labour markets, is to improve economic gains and work conditions of their members.
According to classical approach, unions have a negative effect on productivity. However
modern approach which is most popular in recent years claims that work environment
provided by unions has positively effect on productivity. In this study, the existence of the
causal relationship between unionization and productivity was investigated by using panel
causality analysis for the seven sectors for the 1991-2005 semi-annual periods. According to
the finding, there is not a statistically relationship between unionization and productivity.

JEL Classification: J21, J33, J51

Keywords: Unionization, Productivity, Panel Causality Analysis
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Türkiye’de Sendikalaflma ve
Verimlilik: Nedensellik Analizi

‹R‹fi

18.yüzy›lda ortaya ç›kan sanayi
devrimi, birçok alanda oldu¤u gibi

çal›flma hayat›nda da köklü de¤iflimleri bera-
berinde getirmifltir. Yeni koflullar›n flekillen-
dirdi¤i iflçi s›n›f›n›n örgütlenmesiyle birlikte
ortaya ç›kan sendikalar, üyelerinin hak ve ç›-
karlar›n› korumay› kendilerine amaç edin-
mifllerdir. Sendikalar bu amaçlar›n› gerçek-
lefltirmek için baflta toplu pazarl›k ve grevler
olmak üzere birçok faaliyette bulunmakta-
d›rlar. Sendikalar›n bu faaliyetleri, do¤al ola-
rak, istihdam, iflsizlik, ücretler, gelir da¤›l›-
m›, üretim maliyetleri gibi birçok ekonomik
büyüklük üzerinde etkili olmaktad›r.

Günümüzde küreselleflme süreciyle be-
raber öne ç›kan kavramlardan biri de kufl-
kusuz iflgücü verimlili¤i kavram›d›r. ‹flgü-
cü verimlili¤i, küresel rekabetin yo¤un ya-
fland›¤› ça¤›m›zda sadece firmalar› de¤il
ayn› zamanda iflgücü arz›nda bulunan çal›-
flanlar› da etkilemektedir. Bir kere firmala-
r›n karl›l›¤› ve dolay›s›yla yaflamlar›, iflgü-
cüne ödedikleri ücret düzeyi ile iflgücünün
marjinal verimlili¤ine ba¤l›d›r. Bu neden-
le istihdam edilen iflgücünün marjinal ve-
rimlili¤inin en az iflgücünün birim maliye-
tine eflit olmas› firma aç›s›ndan arzu edil-
mektedir.  Di¤er taraftan, çal›flanlar›n ve-
rimlili¤i iflverenden alm›fl olduklar› ücret
düzeyine ba¤l›d›r. Ücret düzeyinin artma-
s› çal›flanlar›n çal›flma koflullar›n›n iyilefl-
mesi anlam›na gelmektedir.  Bunun neti-
cesinde de iflgücü verimlili¤inde önemli
art›fllar beklenmektedir.
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Emek piyasas›n›n önemli aktörlerinden
biri olan sendikalar›n yapm›fl olduklar› fa-
aliyetlerin en önemli etkisi iflgücü verimli-
li¤i üzerinde görülmektedir. Bu nedenledir
ki, son y›llarda sendikalar›n iflgücü verimli-
li¤i üzerine hangi yönde etkide bulundu¤u-
na yönelik çal›flmalar›n say›s›nda h›zl› bir
art›fl yaflanm›flt›r. Sendikalar›n verimlilik
üzerine etkileri konusunda literatüre bak›l-
d›¤›nda iki farkl› görüfl dikkati çekmekte-
dir. Klasik Model olarak nitelendirilen gö-
rüfle göre, sendikalar ortaya ç›kard›klar› ça-
l›flma koflullar›, k›s›tlay›c› ifl kurallar› ve
yönetimin esnekli¤ini engellemesi gibi uy-
gulamalar› nedeniyle verimlili¤i olumsuz
yönde etkilemektedir. 1980’lerin bafllar›n-
dan itibaren önem kazanan ve Modern Teo-
ri veya Harvard Modeli olarak adland›r›lan
karfl› görüfle göre ise; sendikalar verimlilik
üzerinde pozitif bir etkide bulunmaktad›r.
Buna göre sendikalar iflten ayr›lma oranla-
r›n› azaltmakta, yönetimi daha iyi üretim
metotlar›n› uygulama konusunda teflvik et-
mekte ve çal›flan ile yönetim aras›ndaki ile-
tiflimi artt›rmaktad›r. 

Bu çal›flmada sendikalar›n verimlilik
üzerine olas› etkileri, Türkiye örne¤i alt›n-
da ekonometrik olarak analiz edilmifltir.
Öncelikle sendikalar›n verimlilik üzerinde-
ki etkisi kuramsal olarak ele al›nm›fl, ard›n-
dan konu ile ilgili çal›flmalardan bir k›sm›-
na sonuçlar› itibariyle yer verilmifltir. Çal›fl-
man›n analiz k›sm›nda ise sendikalaflma ve
verimlilik aras›ndaki iliflki panel nedensel-
lik analizi ile incelenmifltir.

1. L‹TERATÜR TARAMASI

Sendikalar›n verimlilik üzerine etkileri
konusunda bir fikir birli¤inin oldu¤unu
söylemek mümkün de¤ildir. Brown ve
Mefford (1978), Clark (1980) gibi kimi
araflt›rmac›lar sendikalar›n verimlilik üze-
rinde olumlu bir etkiye sahip oldu¤unu id-
dia etmekte iken, Bemmels (1987) ve
Denny (1997) ise, aksi yönde görüfl bildir-
mifltir. Pek çok araflt›rmac›, sendikalar›,
üyelerinin ücretlerini sendikas›z iflçiler ve
ekonominin etkinli¤i pahas›na yükseltmek
isteyen tekeller olarak görmektedir. Bu gö-
rüfle göre, sendikalar›n çal›flma koflullar›-
n›n, verimlilik ve karl›l›k üzerinde olumsuz
etkileri vard›r. Yüksek ücret düzeyinin ger-
çekleflmesi nedeniyle, organize olmufl sek-
törlerde istihdam kay›plar› oluflmakta ve ifl-
ten ç›kart›lanlar sendikas›z iflyerlerine yö-
nelmektedirler. Dolay›s›yla, iflgücünde den-
gesiz bir da¤›l›m oluflmaktad›r (Ehrenberg
ve Smith, 1985: 399). Ücretler ile eme¤in
marjinal ürün de¤eri sendikal› ve sendika-
s›z sektörler aras›nda farkl›l›k gösterece¤in-
den sendikac›l›k ekonomide kaynak tahsi-
sinde etkinli¤in düflmesine neden olmakta-
d›r (Turan, 2001: 21). Yine bu görüfle göre,
sendikalar, yönetimin esnekli¤ini azaltt›k-
lar›ndan, etkin olmayan çal›flma kurallar›n›
dayatt›klar›ndan ve bireysel verimlili¤e da-
yal› ödeme sistemine k›s›tlar getirmelerin-
den dolay› verimlili¤in düflmesine en az›n-
dan artmamas›na neden olmaktad›r (Hirsch
ve Link, 1984: s.30).
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Öncülü¤ünü, Brown ve Medoff (1978)
ve Freeman(1979)’›n yapt›¤›, modern teori
(Harvard Modeli) olarak nitelendirilen ikin-
ci yaklafl›m, sendikalar›n ekonomik ve poli-
tik etkilerini yararl› bulmaktad›r. Buna gö-
re, toplu sözleflme prati¤i, daha iyi yönetim
ve daha yüksek verimlilik getirecek, iflgücü
niteli¤i ve becerisini artt›r›p, tek tek atölye-
lerde neler olup bitti¤i hakk›nda iflçilere bil-
gi vererek, moral yükseltmeleri nedeniyle
yönetimin daha etkin çal›flmas›n› sa¤laya-
caklard›r. Ayr›ca sendikac›lar, ücret art›fl›-
n›n yan› s›ra, iflçileri yönetimin de¤iflen ka-
rarlar›ndan koruyarak, iflyerinde ve politi-
kada kolektif bir ses olmas›na olanak sa¤la-
maktad›rlar (Özkaplan, 1994: 27). 

Sendikalar›n ücretler üzerindeki etkileri-
ne ba¤l› olarak, sendikal› sektörde istihdam
kay›plar› fleklinde bir olumsuzluk ortaya ç›-
kabilece¤i gibi, tekelci ücret kazan›mlar›-
n›n iflverenleri verimlili¤i yükseltici uygu-
lamalara yönelterek verimlilik avantajlar›-
n›n sa¤lanabilece¤ini de ayr›ca belirtmek
gerekir. Sendikalaflmaya ba¤l› olarak devir
oranlar›ndaki azalmalar, ifle alma, iflten ç›-
karma  ve e¤itim maliyetlerini düflürece¤in-
den verimlili¤i artt›racakt›r (Aymankuy,
2005: 7).1

Sendikalar ayn› zamanda verimlili¤i art-
t›rma çabalar›na aktif olarak kat›l›rlar. Bu
tür çabalar genellikle, “sendika-yönetim ifl-
birli¤i” olarak adland›r›l›r. Verimlili¤i ge-
lifltirmek için kurulan sendika-yönetim ifl-
birli¤i komiteleri 1960’larda çelik endüstri-
sinde görülen fliddetli rekabetin bir ürünü

olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu tür çabalar›n en
temel nedeni, piyasadaki rekabet koflullar›-
na karfl› firman›n ayakta kalabilmesini sa¤-
lamakt›r. E¤er sendika, üyelerinin ifllerini
koruyabilmelerinin yaln›zca verimlilikleri-
nin artmas› ile sa¤lanabilece¤ine ikna ol-
muflsa, maliyetlerin düflürülmesi için yöne-
timle iflbirli¤ine gidecektir (Gündo¤an,
1997: s.18).

Sendikalar›n verimlilik üzerine etkisi li-
teratürde genellikle Freeman ve Medoff
(1979) taraf›ndan gelifltirilen Kolektif
Ses/Kurumsal Tepki yaklafl›m› çerçevesin-
de ele al›nmaktad›r. Freeman ve Medoff
sendikalar›n iki yüzü oldu¤unu ileri sür-
mektedir. Bunlar tekelci yüz (ücretleri artt›-
ran tekelci güçlerle donanm›fl) ve Kolektif
Ses/Kurumsal Tepki yüzü (iflletme içinde
örgütlenmifl iflçilerin temsil gücünü ifade
eden)’dür. Sendikac›l›¤›n monopol ve
ses/tepki yönlerinin üç temel ekonomik so-
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1 Ücret kazan›mlar›n›n etkisi konusunda önemli bir teori
de Yeni Keynesyen iktisatç›lar›n ortaya ç›kard›¤› Etkin Üc-
ret Teorisi’dir. Bu teoriye göre, çal›flanlar›n verimlilikleri
ile ödenen ücretler aras›nda pozitif bir iliflki vard›r. Firma-
lar çal›flanlara yüksek ücret ödeyerek, iflçilerin daha üret-
ken olmas›n› sa¤layabilirler. Ücret art›fl› sonucu ifli kay-
betmenin maliyetinin daha yüksek olaca¤› düflüncesiyle ifl-
çilerin iflten kaytarmalar›n›n azalmas›, iflgücü devir oran-
lar›ndaki düflme, çal›flanlar›n morallerinin artmas› gibi
pek çok faktör iflgücü verimlili¤inin art›fl›na neden olacak-
t›r. Bu konuda daha kapsaml› bilgi için bkz: Jatin Chand
(2006)“Tests of the Solow Efficiency Wage Model Using
Australian Aggregate Industry and Macro Economic Time
Series Data” ve Bilge Köksal, Ebru Özgür, Hüseyin Guler
(2004) “Etkin Ücret Teorileri: Türk ‹malat Sanayi Uygu-
lamas›”.
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runu nas›l etkiledi¤ini bir tablo yard›m›yla
özetlemek mümkündür (Tablo 1). Ekono-
mik etkinlik üzerinde sendikalar›n olumsuz
yönünü yorumlayan tekelci yaklafl›m›n ak-
sine, kolektif ses/kurumsal tepki modeli,
sendikalar›n verimlili¤i artt›rma yollar›
üzerinde yo¤unlaflmaktad›r. Buna göre, her
fleyden önce sendikalar iflten ayr›lmalar›
azalt›r. ‹flten ayr›lmalar›n azalmas›yla, kira-
lama ve e¤itim giderleri azalacak ve çal›fl-
ma gruplar›n›n fonksiyonlar› daha az zarar
görece¤inden, sendikac›l›k etkinli¤i artt›ra-
cakt›r. Sendikalar, ödüllendirme ve di¤er
teflvikleri kiflisel performanslardan çok, k›-
deme dayand›rd›¤› için de verimlilik yük-
sek olacakt›r. Sonuç olarak, sendikas›z ifl-
yerlerine göre rekabet duygusu daha az be-
lirgin olacak ve iflçilerin birbirlerine sa¤la-
d›klar› informal e¤itim ve yard›m daha bü-
yük olacakt›r. Sendikac›l›k, bir baflka yolla
da, yönetimi, ifl üretim standartlar›n› ifllet-
me karlar›n› art›racak ya da sürdürecek bi-
çimde yönlendirerek etkinli¤i yükseltebilir.
Dolay›s›yla, pazarl›k süreci iflçilerle yöne-
tim aras›nda bir iletiflim kanal› açarak, iki
kesim aras›ndaki bilgi ak›fl›n› artt›r›r ve
böylece iflletmenin verimlili¤i yükselir
(Freeman ve Medoff, 1979: 77, Özkaplan,
1994: 26).

Sendikalar›n verimlilik üzerindeki etki-
lerini inceleyen çal›flmalar›n oldukça yak›n
bir geçmifli vard›r. Bu alanda yap›lan çal›fl-
malar bulgular› itibariyle üç grupta ele al›-
nabilir. ‹lk olarak sendikalar›n verimlilik
üzerinde pozitif etkisi oldu¤unu iddia eden

çal›flmalar, ard›ndan söz konusu etkinin ne-
gatif oldu¤unu iddia eden çal›flmalar ve son
olarak da söz konusu iliflkinin önemsiz ol-
du¤unu iddia eden çal›flmalar ele al›nm›flt›r.
Araflt›rmalar›n ço¤unlu¤unda üretim fonk-
siyonu ve sendika yo¤unluk oranlar› kulla-
n›larak, verimlilik art›fl› saptanmaya çal›fl›l-
m›fl, beraberinde verimlilik art›fl›n›n kay-
naklar›n›n belirlenmesi de bir yan amaç
olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu alanda ilk çal›fl-
malar Brown ve Medoff (1978) ve Clark
(1980) taraf›ndan yap›lm›flt›r.

Brown ve Medoff (1978) ABD imalat
sektöründe faaliyet gösteren firmalar ara-
s›nda katma de¤er karfl›laflt›r›lmas› yoluyla
yapm›fl olduklar› çal›flmada, sendikalaflma-
n›n yo¤un oldu¤u firmalarda verimlili¤in
%20-%25 oran›nda daha yüksek oldu¤unu
tespit etmifllerdir. Brown ve Medoff’a göre
sendikal› iflyerlerinde sermaye kullan›m›n›n
yüksek olmas› nedeniyle bu oran gerçekte
%10-%15’tir. Brown ve Medoff’a göre,
sendikalar daha çok ortalama verimlili¤i
yüksek firmalarda örgütlenmekte ve sendi-
kalaflma firmalar› daha verimli olmaya yön-
lendirmektedir.

Clark (1980) ABD çimento sektöründen
6 firma üzerinde yapm›fl oldu¤u çal›flmas›n-
da sendikalar›n verimlilik üzerine etkisini
üretim fonksiyonu yard›m›yla tahmin etme-
ye çal›flm›flt›r. Clark, çal›flmas›nda sendika-
laflma sonras› firmalarda verimlili¤in %6-8
aras›nda artt›¤›n› tespit etmifltir. Ayr›ca ay-
n› çal›flmada söz konusu iflletmelerde sendi-
kalaflma ile birlikte iflçilerin de moralinin
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yükseldi¤i ve ayr›ca iflçi devrinin düfltü¤ü
fleklinde bulgulara ulaflm›flt›r. Bütün bunla-
r›n yan›nda, sendikalaflma ile örgüt yöne-

timlerinin, daha fazla oranda, profesyonel
yöneticilerle çal›flmay› tercih ettikleri gö-
rülmüfltür.

Kaynak : Freeman ve Medoff, 1979, s.75, Özkaplan, 1994, s.75.

Tablo 1 : Sendikalar›n ‹ki Yüzü

Tekel Yüzü

Kolektif Ses / 

Kurumsal 

Tepki Yüzü

Ekonomik etkinlik üzeri-

ne sendikalar›n etkisi

-Sendikalar ücretleri reka-
betçi düzeyin üstüne ç›ka-
r›r ve bu durum sendikal›
firmalarda düflük iflgü-
cü/sermaye kullan›m›na
yol açar.

-Sendika çal›flma kurallar›
verimlili¤i azalt›r.

-Sendikalar s›k grevlerle
toplumsal ç›kt› miktar›n›
düflürür.

-Sendikalar›n baz› pozitif
verimlilik etkileri vard›r;
iflten ayr›lma oran›n› azal-
t›r, yönetimi üretim metot-
lar›n› de¤ifltirmeye ve daha
etkin metotlar uygulamaya
zorlar, iflçiler aras›ndaki
dayan›flma ve birli¤i artt›-
r›r.

-Sendikalar, bütün iflçilerin
tercihleri hakk›nda bilgi
toplar ve firman›n daha iyi
çal›flan personel politikas›
seçmesini sa¤lar.

-Sendikalar, yönetim ve
çal›flanlar aras›ndaki ileti-
flimi güçlendirerek daha
sa¤l›kl› kararlar al›nmas›n›
sa¤lar.

- Sendikalar nitelikli iflçile-
rin ücretlerini yükselterek,
gelir eflitsizli¤ini artt›r›r.

-Sendikalar rekabet halin-
deki iflçiler aras›nda farkl›-
l›k yaratarak, yatay eflitsiz-
likleri güçlendirir. 

-Sendikalar›n standart oran
politikalar› belirli bir firma
yada endüstride iflçiler ara-
s›ndaki eflitsizli¤i azalt›r.

-Sendika kurallar›, terfi, ifl-
ten ç›karma ve ifle geri al-
mada de¤iflken yöntemle-
rin ölçe¤ini s›n›rlar.

-Sendikac›l›k, marjinal iflçi
(genç iflçi) ile sürekli iflçi
(k›demli iflçi) aras›ndaki
güç da¤›l›m›n› de¤ifltirir,
sendikas›z firmalara göre,
firmaya farkl› iflgücü mali-
yeti ve personel seçimi ola-
naklar› sunar.

-Sendikalar, (bireysel veya
kolektif olarak) politik are-
nada kendi ç›karlar› için
savafl›r.

-Sendika tekel gücü, bo-
zukluklar ve demokratik
olmayan unsurlar ortaya
ç›kar›r.

-Sendikalar üyelerinin ter-
cihlerini temsil eden poli-
tik örgütlerdir.

-Sendikalar, düflük gelirli
ve ma¤dur durumdakilerin
ç›karlar›n› temsil eder.

Gelir da¤›l›m› üzerine

sendikalar›n etkisi

Sendika örgütünün sos-

yal do¤as›
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Clark (1984) çal›flmas›nda ise, 1970-
1980 y›llar› aras›nda ABD’de imalat sana-
yinde faaliyet gösteren firmalarda 4600 çal›-
flana ait verilerden yola ç›karak, yarat›lan
katma de¤erin karfl›laflt›r›lmas› yoluyla sen-
dika-verimlilik iliflkisini belirlemeye çal›fl-
m›flt›r. Clark bu çal›flmas›nda, tekstil, mobil-
ya, petrol imalat› için %6-17 oran›nda, sen-
dikalaflman›n verimlili¤i pozitif yönde etki-
ledi¤ini tespit etmifltir. Di¤er yandan ise,
mücevher, cam, tafl›ma arac› imalat› için
%4-18 oran› aras›nda, sendikalaflman›n ve-
rimlili¤i negatif etkiledi¤ini gözlemlemifltir.

Literatürde, sendikalar›n verimlilik üzeri-
ne etkisinin pozitif yönde oldu¤unun tespit
edildi¤i çal›flmalar›n yan› s›ra söz konusu et-
kinin negatif yönlü oldu¤unu tespit etmifl ça-
l›flmalar da mevcuttur. Bemmels (1987)
ABD için yapm›fl oldu¤u çal›flmas›nda ima-
lat sanayisinde faaliyet gösteren 46 iflletme-
ye ait verileri kullanarak sendikalar›n verim-
lilik üzerine etkisini incelemifltir. Üretim
fonksiyonu yard›m›yla elde edilen sonuçlara
göre sendikalar verimlili¤i negatif yönde et-
kilemektedir. Buna göre, sendikal› iflçi çal›fl-
t›ran iflletmelerde verimlilik, sendikas›z iflçi
çal›flt›ran iflletmelere göre %50 daha düflük-
tür. Bu araflt›rmaya göre, sendikal› iflletme-
lerde, sendikalar›n neden oldu¤u çat›flmac›
endüstri iliflkileri ve sendikalar›n yöneti-
minin verimlili¤i artt›rmaya yönelik uygula-
malar›na karfl› ç›kmas›, bu iflletmelerde dü-
flük verimlili¤e neden olmaktad›r.

Mitchell ve Stone (1992) yapm›fl olduk-
lar› çal›flmada ABD’nin çeflitli bölgelerinde

yer alan yaklafl›k 500 kereste fabrikas›nda
sendikalar›n verimlilik üzerine etkisini in-
celemifllerdir. Üretim fonksiyonu ile elde
edilen sonuçlara göre, sendikal› iflçiler sen-
dikas›z iflçilere göre ortalama olarak %12-
%21 oran›nda daha az verimlidir. Mitchell
ve Stone, yap›lan çal›flmalar›n genelinde
sendikan›n verimlili¤e etkisinin pozitif ç›k-
mas›nda, ürün kalitesi ve girdi kullan›m›na
iliflkin yetersiz ölçümlerin rol oynad›¤›n›;
böylece sendika verimlilik etkisinin tahmi-
ninde yukar› do¤ru bir yanl›l›¤›n söz konu-
su oldu¤unu ileri sürmektedirler.

Denny (1997) çal›flmas›nda, 1973-1985
y›llar› aras›nda ‹ngiltere imalat sanayi için
sendika verimlilik etkisini incelemifltir. El-
de edilen sonuçlara göre sendikalar›n ve-
rimlilik üzerine etkisi negatiftir. Sendika-
laflma oran›ndaki %1’lik bir art›fl verimlili-
¤i %0,5 azaltmaktad›r. Sonuçlar incelenen
döneme göre farkl›l›klar göstermektedir.
Buna göre, sendikalaflma oran›n›n artt›¤›
1970-1979 y›llar› aras›nda sendikalaflman›n
verimlilik üzerinde herhangi bir etkisi göz-
lenmezken, 1979-1985 y›llar› aras›nda sen-
dikalaflmada bir azalma ile birlikte verimli-
likte bir art›fl gözlenmifltir.

Byrne ve di¤erleri (1996) ABD’de sen-
dikalar›n, polislerin verimlili¤i üzerine et-
kisini inceledikleri çal›flmalar›nda, 1985-
1990 y›llar› aras›nda 192 polis departman›-
na ait verileri kullanm›fllard›r. Verimlili¤i
belirleyen kriter olarak suç say›s› üretim
fonksiyonuna dahil edilmifltir. Elde edilen
sonuçlara göre, hafif suçlarla ilgili sendika-
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laflama ile verimlilik aras›nda negatif bir
iliflki gözlenirken, ciddi suçlarla ilgili ola-
rak sendikalaflma ve verimlilik aras›nda an-
laml› bir iliflki bulunamam›flt›r.

Sendikalar›n verimlilik üzerine etkisi ile
ilgili yurtd›fl› literatürünün bir k›sm›na,
önemli bulgular› itibariyle k›saca de¤indik-
ten sonra, ülkemizde bu konuda yap›lan ça-
l›flmalardan da bahsetmek, çal›flman›n am-
pirik k›sm›nda kaydedilecek bulgular›n de-
¤erlendirilmesinde karfl›laflt›rma yapma
olana¤› sunaca¤› için faydal› olacakt›r. An-
cak ülkemizde konu ile ilgili çal›flma say›s›
s›n›rl›d›r. Kulland›¤› veri ve yöntem aç›s›n-
dan en kayda de¤er çal›flma Özkaplan
(1994) taraf›ndan yap›lm›flt›r.

Özkaplan (1994) çal›flmas›nda, petrol-
kimya-lastik iflkolundaki 42 firmaya ait veri-
lerle, üretim fonksiyonu tahminleri yapm›fl-
t›r. Tahmin edilen üretim fonksiyonlar› so-
nuçlar›na göre, 42 firmadan sadece 11’i için
istatistiksel olarak anlaml› sonuçlar elde
edilmifltir. 11 firman›n 2’sinde verimlilik et-
kisi pozitiftir. Bu firmalardan biri kamu ku-
rulufludur ve petrol iflkolunda faaliyet gös-
termektedir; di¤eri özel sektöre aittir ve kim-
ya iflkolunda faaliyet göstermektedir. Di¤er
firmalar için verimlilik etkisi ise negatif bu-
lunmufltur. Özkaplan’a göre, bu sonuçlar,
özel sektöre ait firmalarda verimlilik etkisi-
nin genellikle negatif oldu¤u, yani sendikal›
iflçilerin sendikas›z iflçilere göre daha az ve-
rimli oldu¤unu göstermektedir. Araflt›rmac›-
ya göre, elde edilen sonuçlar›n, verilerin ek-
sikli¤i ve yanl›l›¤› göz önüne al›narak ihti-
yatla de¤erlendirilmesi gerekmektedir.

2. VER‹ SET‹  VE YÖNTEM

Çal›flmada kullan›lan panel veri seti, se-
çilmifl yedi sektörün2 1991–2005 dönemini
kapsayan 6’flar ayl›k gözlemlerinden olufl-
maktad›r. 2005 y›l› II. dönem itibariyle, is-
tihdam verilerine ulafl›labilen 16 sektörün
toplam istihdam› 3.432.059 kifli, çal›flmaya
dahil edilen 7 sektörde ise 1.996.328’dir. Söz
konusu 7 sektörün toplam istihdamdaki pay›
%58’dir. Yine 16 sektördeki sendikal› iflçi
say›s› 2.096.911 kiflidir ve çal›flmaya dahil
edilen 7 sektörde ise 1.373.226’d›r. Analize
tabii tutulan 7 sektörün  toplam sendikal› ifl-
çiler içindeki pay› ise %65,4’tür. Yukar›da
verilen rakamlar göz önüne al›nd›¤›nda, ça-
l›flman›n hem toplam hem de sendikal› istih-
dam bak›m›ndan çal›flma hayat›m›zla ilgili
tespitlerde bulunabilecek büyüklü¤e sahip
oldu¤u aç›kt›r. Sendikalaflma oran› ve sendi-
kal› iflçi say›s› istatistikleri Çal›flma ve Sos-
yal Güvenlik Bakanl›¤›’n›n (ÇSGB) Çal›flma
Hayat› ‹statistikleri y›ll›¤›ndan derlenmifltir3.
Verimlilikle ilgili istatistikler ise TCMB

2 Dokuma, Deri, A¤aç, G›da, Ka¤›t, Petro-Kimya ve Metal
sektörleri.

3 Sendikalaflma oran› ile ilgili yaflanan kavram tart›flmas›
burada söz konusu de¤iflkene iliflkin bir aç›klama yapmay›
gerekli k›lmaktad›r. Sendikal› iflçi say›s› ve sendikalaflma
oran› ile ilgili kurumlar aras› bir tan›m farkl›l›¤› yaflan-
maktad›r. Örne¤in ILO, sendikalaflma oran›n›, sendika
üyelerinin maafl ve ücret geliri elde eden iflgücüne oran›
biçiminde ifade etmektedir ve kimi Avrupa ülkelerinin ak-
sine sendika üyeli¤i devam eden emeklileri ve iflsizleri sen-
dikalaflma oran› hesaplar›nda dikkate almamaktad›r. Tür-
kiye’de ise, ÇSGB sendikal› iflçi say›s›n› SSK’l› iflçi say›s›-
na oranlayarak sendikalaflma oran›n› tespit etmektedir.
Çal›flmada kullan›lan verileri yay›nlayan kurum olmas› ne-
deniyle ÇSGB’nin tan›m› ve istatistikleri dikkate al›nm›flt›r.
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(Türkiye Cumhuriyeti Merkez Bankas›)’nin
elektronik veri da¤›t›m sisteminden (EVDS)
derlenmifltir. Buradan temin edilen de¤iflken-
ler ise ‹malat Sanayinde Çal›fl›lan Saat Bafl›-
na Verimlilik (1997=100) ve ‹malat Sana-
yinde Çal›flan Kifli Bafl›na Verimlilik de¤ifl-
kenleridir. Çal›flmada kullan›lan veri setine
iliflkin özet ve tan›mlay›c› istatistikler Tablo
2’de görülmektedir.

Çal›flmada, sendikalaflma-verimlilik ilifl-
kisi, panel nedensellik analizi ile incelen-
mifltir. Nedensellik analizi öncesinde ise
de¤iflkenlerin dura¤anl›¤› panel birim kök
testi yard›m›yla s›nanm›flt›r. Ard›ndan
Holtz-Eakin ve di¤erleri (1990) ve Coondo-
o-Soumyananda (2002) yöntemleri ile fark-
l› gecikme uzunluklar› alt›nda, sendikalafl-
ma ile verimlilik aras›nda bir nedensellik
iliflkisinin olup olmad›¤› incelenmifltir. An-
cak, gerek çal›flman›n teorik kurgusu ve ge-
rekse de kapsam› aç›s›ndan söz konusu ne-
densellik sorgusu sadece sendikalaflman›n
verimlilik üzerindeki etkisi üzerine odak-
lanm›fl, tersine bir nedenselli¤in varl›¤›
araflt›r›lmam›flt›r.

2.1. Birim Kök Testi

Nedensellik analizi öncesinde, çal›flma-
da kullan›lan verilerin panel dura¤anl›k
analizi, literatürde LL (Levin-Lin) yöntemi
olarak bilinen panel birim kök testi uygula-
narak yap›lm›flt›r. 

Bu testin uygulanma prosedürü afla¤›da
belirtildi¤i gibidir. Optimal gecikme uzun-

lu¤unun tespitinde SIC (Schwarz Bilgi) kri-
teri kullan›lm›fl ve optimal gecikme uzun-
luklar› Tablo 3’te gösterilmifltir. Tahmin
aflamas›nda üç model kullan›lm›flt›r. ‹lki,
yatay kukla (Individual-specific intercepts)
veya trend içermeyen denklem (d1t = ∅),

ikincisi yatay kukla içeren denklem
[d2t=(1)] ve son olarak hem yatay kukla

hem de trend içeren denklem [d3t=(1,t)]

kullan›lm›flt›r. Temel denklem afla¤›daki gi-
bidir;

m = 1, 2, 3 (1)

Yukar›daki temel denklem koflulduktan
sonra ΔYit ve Yit–1 de¤iflkenleri ΔYit–L üze-

rine ayr› ayr› koflulur ve hata terimleri tes-
pit edilir.

(2)

(3)

Yatay verilerdeki de¤iflen varyans soru-
nunu ortadan kald›rmak için Denklem 2 ve
3’teki hata terimi serileri afla¤›daki biçimde
normallefltirilir. 

ve (4)

Yukar›daki yöntemle elde edilen yeni ha-
ta terimlerine ait seriler kullan›larak da afla-
¤›daki 5 nolu nihai denklem tahmin edilir.
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SV: Saat Bafl›na Verimlilik SO: Sendikalaflma Oran›

SB: Kifli Bafl›na Verimlilik S‹ : Sendikal› ‹flçi Say›s›

Tablo 2 : Tan›mlay›c› ‹statistikler

Ortalama Maksimum Minimum Std. Spm. Gözlem

Toplam 106,2974 197,4500 54,40000 28,42123 203

Dokuma 111,3720 145,9750 84,03122 16,57515 30

Deri 113,3419 197,4500 64,00000 36,16227 30

A¤aç 105,9338 158,2000 60,97127 29,82442 30

G›da 103,3321 145,7000 70,55000 23,82842 30

Ka¤›t 113,6249 211,4000 54,68840 40,04219 30

Petro Kimya 104,2070 156,9667 62,40718 27,05928 30

Metal 103,3034 146,0083 54,40000 30,29111 30

Toplam 106,1079 202,2000 50,28785 28,77830 203

Dokuma 110,2798 143,6750 82,07625 16,16064 30

Deri 117,1422 202,2000 70,31989 38,23802 30

A¤aç 106,4551 161,3250 57,56602 30,85545 30

G›da 103,3321 145,7000 70,55000 21,16670 30

Ka¤›t 112,7847 210,4000 52,90387 39,71922 30

Petro Kimya 102,3960 154,3000 59,78822 26,56336 30

Metal 103,1849 153,7500 50,28785 31,59235 30

Toplam 63,47547 99,52500 20,36000 24,10175 203

Dokuma 87,00759 96,65000 72,87000 6,809108 29

Deri 28,85655 42,26000 20,36000 5,835048 29

A¤aç 32,38276 39,80000 22,42000 5,315512 29

G›da 93,47862 99,52500 76,51000 5,745409 29

Ka¤›t 67,39241 77,66000 57,06000 7,301498 29

Petro Kimya 61,87793 75,01000 48,47000 9,786504 29

Metal 73,33241 83,81000 64,12000 5,690122 29

Toplam 5,745409 477042,0 12414,00 164399,3 203

Dokuma 397730,9 477042,0 275507,0 62602,11 29

Deri 16919,41 21543,00 12414,00 2461,021 29

A¤aç 22612,21 25532,00 17721,00 2106,877 29

G›da 308566,8 365695,0 257614,0 30473,41 29

Ka¤›t 18765,07 21804,00 15191,00 1843,499 29

Petro Kimya 116257,8 136592,0 96165,00 12576,95 29

Metal 371624,0 439956,0 302404,0 37220,18 29

SV

SB

SO

S‹
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(5)

Birinci model için kullan›lacak Tau ista-

tisti¤i denklem 6’daki flekilde hesaplan›r-

ken, di¤er modeller için denklem 7’de gös-

terildi¤i biçimde bir düzeltmeye gidilmesi

gerekmektedir. 

(6)

(7)

burada, yatay kesit bafl›na or-

talama gözlem say›s›n›, N yatay gözlem sa-

y›s›n›, fleklinde hesap-

lanan ortalama standart sapmay› göster-

mektedir. ve de¤erleri ise Levin 

ve di¤erleri (2002)’nin çal›flmas›nda yer
alan standart de¤erlerdir. Birim kök s›na-
mas›, H0 : δ = 0 hipotezine karfl› yap›lm›fl-

t›r. E¤er katsay› anlaml› bir flekilde s›f›rdan
farkl› ise söz konusu serinin birim kök içer-
medi¤i ve seviyesinde dura¤an oldu¤u ka-
bul edilmifltir. Tablo 3, nedensellik analizi-
ne tabi tutulacak serilerin dura¤anl›k test
sonuçlar›n› göstermektedir. Tabloda sunu-
lan serilerin tümü 1. farklar›nda dura¤anl›k
testine tabi tutulmufltur. Tablodan da görü-
lece¤i üzere, de¤iflkenlerin tamam› 1. fark-
lar›nda  dura¤and›r.
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*** % 1 seviyesinde anlaml›.
a (  ) içindeki rakamlar gecikme uzunluklar›n› göstermektedir.
KV: Kifli Bafl›na Verimlilik
SV: Saat Bafl›na Verimlilik
SO: Sendikalaflma Oran›
S‹: Sendikal› ‹flçi Say›s›

Tablo 3 : Levin&Lin Birim Kök Testi Sonuçlar›

MODEL t istatisti¤i

KV Sabitsiz – Trendsiz (3)a -12,9019***

Sabitli (1) -23,7525***

Sabitli – Trendli (1) -21,4361***

SV Sabitsiz – Trendsiz (1) -12,2096***

Sabitli (1) -21,1281***

Sabitli – Trendli (2) -17,1559***

SO Sabitsiz – Trendsiz (0) -13,6329***

Sabitli (0) -12,4526***

Sabitli – Trendli (0) -11,6014***

S‹ Sabitsiz – Trendsiz (0) -12,9244***

Sabitli (0) -12,2245***

Sabitli – Trendli (0) -11,1236***
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2.2. Panel Nedensellik Analizi

Panel veri analizinde kullan›lan iki te-
mel yöntem mevcuttur. Bunlar “Sabit Etki-
ler Modeli” ve “Tesadüfi Etkiler Mode-
li”dir. Her iki modelde de hatalar›n tüm za-
man dönemlerinde ve tüm bireyler için ba-

¤›ms›z ve N(0, σ2
ε ) fleklinde da¤›ld›¤› var-

say›lmaktad›r. Panel veri analizlerinde he-
nüz genel kabul görmüfl bir yöntemin olma-
y›fl› nedeniyle çal›flma içerisinde, en küçük
kareler yöntemi, sabit etkiler modeli, tesa-
düfi etkiler modeli çerçevesinde standart
Granger nedensellik s›namas› ve iki aflama-
l› EKK (En Küçük Kareler) alt›nda koflulan
Holtz-Eakin nedensellik s›namas› sonuçla-
r›na yer verilmifltir. Yap›lan de¤erlendirme-
lerde, bu dört farkl› yöntem sonucu kayde-
dilen tüm sonuçlara yer verilmifltir. 

De¤iflkenler aras›ndaki nedensellik ilifl-
kisinin araflt›r›lmas›nda öncelikle “Granger
Nedensellik Analizi”nin panel verilere
uyarlanm›fl biçimi kullan›lm›flt›r. Granger
nedensellik analizi, afla¤›daki modellerde
(Denklem 8-9) hata terimlerinden önce yer
alan ba¤›ms›z de¤iflkenin gecikmeli de¤er-
lerinin katsay›lar›n›n grup halinde s›f›ra eflit
olup olmad›¤› test edilerek yap›lmaktad›r.
Çal›flmada verimlilikten sendikalaflmaya
do¤ru bir nedenselli¤in varl›¤› sorgulanma-
d›¤› için Denklem 9 kullan›lmayacakt›r.
Optimal gecikme uzunlu¤unun tespiti için
SIC  bilgi kriteri kullan›lm›flt›r. Ayr›ca, söz
konusu dönemde yaflanan 1994, 1998 ve
2001 ekonomik krizlerinin, incelenen ne-

densellik iliflkilerine etkisini kontrol etmek
amac›yla, kriz y›llar›na ait bir adet kukla
de¤iflkeni analize dahil edilmifltir. Ancak,
çal›flmada as›l amac›n nedensellik analizi
olmas› nedeniyle ve söz konusu kukla de-
¤iflken katsay›s› farkl› düzeylerde istatistik-
sel olarak anlaml› olmalar›na ra¤men mev-
cut nedensel iliflkilerin varl›¤›n› etkilemedi-
¤i modellerde analiz sonuçlar› ekonomik
kriz de¤iflkenine yer verilmeden rapor edil-
mifltir. Denklem 8, 9 ve 10 yap›lan neden-
sellik analizlerinin genel formunu göster-
mektedir. Ekonometrik çözümleme esna-
s›nda söz konusu denklemlere “D” kriz
kukla de¤iflkeni de eklenmifltir. 

(8)

(9)

Çal›flmada kullan›lan di¤er nedensellik
yöntemi ise Holtz-Eakin ve di¤erleri(1990)
taraf›ndan kurgulanan ve ‹ki Aflamal› EKK
alt›nda tahmin edilen yöntemdir. Model flu
biçimde tan›mlanmaktad›r;

(10)

fi sabit etkiler tahmin edicisi olarak modele

dahil edilmektedir. Fark› al›nm›fl nihai mo-
del flu biçimdedir;
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3. BULGULAR VE DE⁄ERLEN-

D‹RME

Çal›flmada öncelikle, sendikalaflma ora-

n›ndan saat bafl›na verimlili¤e do¤ru bir ne-

denselli¤in varl›¤› sorgulanm›fl ve sonuçlar

Tablo 4’te özetlenmifltir. Farkl› gecikme

uzunluklar›nda gerek EKK gerekse de
2EKK alt›nda tahmin edilen denklemlerden
sadece Holtz-Eakin 2EKK yöntemi, sendi-
kalaflma oran›n›n saat bafl›na verimlili¤in
istatistiksel olarak anlaml› bir nedeni oldu-
¤unu ortaya koymufltur. Ancak, söz konusu
modele ekonomik kriz de¤iflkeni dahil edil-
di¤inde, kriz de¤iflkeninin istatistiksel ola-
rak anlaml› oldu¤u ve öncesinde var olan
nedensellik iliflkisinin art›k anlaml›l›¤›n› yi-
tirdi¤i görülmüfltür. 

∑
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* % 10 seviyesinde anlaml›.
a [  ] içindeki rakamlar gecikme say›s›n› göstermektedir.

Tablo 4 : Sendikalaflma Oran› – Saat Bafl›na Verimlilik Nedensellik Analizi

MODEL Katsay› Wald Testi

EN KÜÇÜK KARELER

SO → SV[1]a 0,1164 1,3004

SO → SV (Sabit Etkiler) [1] 0,1063 1,3836

(Sabit Etkiler Testi) (1,0112)

SO → SV (Tesadüfi Etkiler) [1] 0,1087 1,4530

(Hausman Tesadüfi Etkiler Testi) (5,8778)

SO → SV[2] 0,1288 1,2920

-0,0959

SO → SV (Sabit Etkiler ) [2] 0,1102 1,0199

(Sabit Etkiler Testi) -0,0778

(0,7324)

SO → SV (Tesadüfi Etkiler) [2] 0,1170 1,133

(Hausman Tesadüfi  Etkiler Testi) -0,08075

(4,349)

‹K‹ AfiAMALI EN KÜÇÜK KARELER

SO → SV[1] 0,4851 0,307

(Ekonomik Kriz De¤iflkeni) 0,200*

SO → SV[2] 11,1216 0,1566

-6,3182
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Çal›flman›n literatür k›sm›nda, bu konuda
yap›lan çal›flmalar›n sonuçlar›n› üç gruba
ay›rarak incelemifl ve sendikalar›n verimlilik
üzerinde pozitif veya negatif bir etkisi oldu-
¤unu tespit eden çal›flmalar›n yan› s›ra, sen-
dikalaflma ve verimlilik aras›nda herhangi
bir etkileflimin olmad›¤›n› iddia eden çal›fl-
malardan da bahsetmifltik. Sonuçlar› incele-
di¤imizde, çal›flman›n bulgular›n›n Byrne ve
di¤erleri (1996) ve Denny (1997) çal›flmala-
r›yla paralellik gösterdi¤ini görmekteyiz.
Clark (1980), Mefford (1986) ve Bemmels
(1987)’in çal›flmalar›nda da görüldü¤ü gibi
sendikalaflman›n verimlilik üzerine etkisi in-

celenirken genel verilerden ziyade firma dü-
zeyindeki verilerden yola ç›k›larak yap›lan
analizlerin daha güvenilir sonuçlar verece¤i
kanaatindeyiz.

Bir önceki analizdeki sonuçlar›n parale-
linde sendikalaflma oran›ndan çal›flan bafl›na
verimlili¤e do¤ru bir nedenselli¤in araflt›r›l-
d›¤› ve sonuçlar›n Tablo 5’te özetlendi¤i
analizde de tüm model ve gecikmeler aras›n-
da sadece bir gecikmeli Holtz-Eakin 2EKK
modelin sonuçlar› bu yönde istatistiksel ola-
rak anlaml› bir nedenselli¤in varl›¤›na iflaret
etmektedir. Ancak, yukar›daki analize ben-

*** % 1 seviyesinde anlaml›.
a [  ] içindeki rakamlar gecikme uzunlu¤unu göstermektedir.

Tablo 5 : Sendikalaflma Oran› –Çal›flan Bafl›na Verimlilik  Nedensellik Analizi 

MODEL Katsay› Wald Testi

EN KÜÇÜK KARELER

SO → KV [1]a 0,1016 0,9898

SO → KV (Sabit Etkiler) [1] 0,0916 1,0064
( Sabit Etkiler  Testi) (0,8370)

SO → KV (Tesadüfi Etkiler) [1] 0,0938 1,0600
(Hausman Tesadüfi Etkiler Testi) (4,8426)

SO → KV [2] 0,0921 0,9483

-0,1024

SO → KV (Sabit Etkiler) [2] 0,0837 0,8487
( Sabit Etkiler Testi) -0,0898

(0,7228)

SO → KV (Tesadüfi  Etkiler) [2] 0,0900 0,9244
(Hausman Tesadüfi Etkiler  Testi) -0,0912

(4,3062)

‹K‹ AfiAMALI EN KÜÇÜK KARELER

SO → KV [1] 0,5927 0,4435
(Ekonomik Kriz De¤iflkeni) 0,1982***

SO → KV [2] 26,2565 0,0278

-16,3543



zer biçimde, ekonomik kriz de¤iflkeni mode-
le dahil edildi¤inde, nedensellik iliflkisinin
ortadan kalkt›¤› görülmüfltür. Di¤er tüm mo-
dellerde de bu yönde istatistiksel olarak an-
laml› bir nedenselli¤in varl›¤› tespit edile-
memifltir. Buradan elde edilen bulgular saat
bafl›na verimlili¤in analizinde elde edilen
sonuçlarla paralellik göstermektedir.

Sendikalaflman›n verimlilik üzerindeki
etkisini incelerken sadece sendikalaflma
oran› de¤il sendikal› iflçi say›lar› da bir de-
¤iflken olarak ele al›nm›fl ve sendikal› iflçi
say›s› ile verimlilik aras›nda nedensellik
iliflkisinin varl›¤› da araflt›r›lm›flt›r. Bir ön-

ceki k›s›mda oldu¤u gibi öncelikle saat ba-
fl›na verimlili¤e do¤ru bir nedenselli¤in
varl›¤› incelenmifltir.

Di¤er analizlerde oldu¤u gibi burada da
EKK ve 2EKK alt›nda toplamda 8 farkl›
nedensellik sorgusu yap›lm›flt›r. EKK mo-
dellerinden sadece bir gecikmeli modele
göre istatistiksel olarak anlaml› bir neden-
sellik iliflkisi tespit edilmifltir. Analiz sonu-
cunda ekonomik kriz de¤iflkeni istatistiksel
olarak anlams›zd›r ve nedensellik iliflkisi-
nin istatistiksel anlaml›l›¤›n› etkilememifl-
tir. Di¤er EKK sonuçlar› bu yönde bir ne-
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*** % 1 seviyesinde anlaml›.
*    % 10 seviyesinde anlaml›.
a [  ] içindeki rakamlar gecikme say›s›n› göstermektedir.

Tablo 6: Sendikal› ‹flçi Say›s› – Saat Bafl›na Verimlilik Nedensellik Analizi

MODEL Katsay› Wald Testi

EN KÜÇÜK KARELER

S‹ → SV [1]a 0,1874 3,3950*

S‹ → SV (Sabit Etkiler) [1] 0,0681 0,5440
(Sabit Etkiler Testi) (1,0273)

S‹ → SV (Tesadüfi  Etkiler) [1] 0,0645 0,4894
(Hausman Tesadüfi  Etkiler Testi) (6,0599)

S‹ → SV [2] 0,1711 1,6354

-0.0426

S‹ → SV (Sabit Etkiler) [2] 0,0852 0,9561
(Sabit Etkiler Testi) -0,0977

(0,7446)

S‹ → SV (Tesadüfi  Etkiler) [2] 0,0846 1,0311
(Hausman Tesadüfi  Etkiler Testi) -0,1046

(4,3874)

‹K‹ AfiAMALI EN KÜÇÜK KARELER

S‹ → SV [1] 2,9586 8,9129***

S‹ → SV [2] 3,222632 1,985166

-1,131947



denselli¤e iflaret etmemektedir. Holtz-Ea-

kin panel nedensellik sonuçlar› ise her iki

gecikme uzunlu¤u içinde sendikal› iflçi sa-

y›s›ndan verimlili¤e do¤ru istatistiksel ola-

rak anlaml› bir nedenselli¤in varl›¤›na ifla-

ret etmektedir. Yine bu modelde de ekono-

mik krizleri temsil eden kukla de¤iflken is-

tatistiksel olarak anlams›zd›r ve nedensellik

sorgusunun sonucunu etkilememektedir. 

Bu analize iliflkin bulgular›n, sendika-

laflma oran› ve verimlilik analizi sonuçlar›

ile örtüfltü¤ü görülmektedir. Bu benzerlik

analizden elde edilen bulgular›n güvenirli-

¤ini artt›rmaktad›r.

Yap›lan analizlerden sonuncusu ise, so-

nuçlar› Tablo 6’da özetlenen, sendikal› iflçi

say›s›ndan verimlili¤e do¤ru bir nedenselli-

¤in varl›¤›n› sorgulayan analizdir. Sonuçlar

incelendi¤inde, EKK modelleri içersinde,

bir öncekinde oldu¤u gibi sadece bir gecik-

me uzunlu¤u alt›nda koflulan modelin ista-

tistiksel olarak anlaml› bir nedenselli¤e ifla-

ret etti¤ini ve di¤er EKK modellerinin bu

yönde bir nedenselli¤in varl›¤›n› ortaya
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*** % 1 seviyesinde anlaml›.
* % 10 seviyesinde anlaml›.
a [  ] içindeki rakamlar gecikme say›s›n› göstermektedir.

Tablo 7: Sendikal› ‹flçi Say›s› – Çal›flan Bafl›na Verimlilik Nedensellik Analizi

MODEL Katsay› Wald Testi

EN KÜÇÜK KARELER

S‹ → KV [1]a 0,1692 2,7652*

S‹ → KV (Sabit Etkiler) [1] 0,0558 0,3593
(Sabit Etkiler Testi) (0,8528)

S‹ → KV (Tesadüfi  Etkiler) [1] 0,0509 0,3004
(Hausman Tesadüfi  Etkiler Testi) (5,0258)

S‹ → KV [2] 0,1440 1,1994

-0,0493

S‹ → KV (Sabit Etkiler) [2] 0,0640 0,9133
(Sabit Etkiler Testi) -0,1090

(0,7224)

S‹ → KV (Tesadüfi  Etkiler) [2] 0,0619 0,9918
(Hausman Tesadüfi Etkiler Testi) -0,1162

(4,2650)

‹K‹ AfiAMALI EN KÜÇÜK KARELER

S‹ → KV [1] 2,9709 8,5549***

S‹ → KV [2] 4,311391 1,116021

-2,009781



koymad›¤›n› görmekteyiz. Yine ayn› tablo-
da 2EKK alt›nda koflulan Holtz-Eakin yön-
temi sonuçlar› incelendi¤inde her iki gecik-
me uzunlu¤u içinde, sendikal› iflçi say›s›n-
dan verimlili¤e anlaml› bir nedenselli¤in
mevcut oldu¤u dikkati çekmektedir. Bura-
daki analizlerde de ekonomik kriz de¤iflke-
ni tüm modellere dahil edilmifltir. Ancak,
modellerin tamam›nda nedensellik sorgusu-
nun anlaml›l›¤› üzerinde herhangi bir etkisi
tespit edilmemifltir. 

SONUÇ

Sanayileflmenin bir sonucu olarak 18.
yüzy›lda ortaya ç›kan sendikalar ilk örgüt-
lenmelerinden günümüze kadar önemli bir
geliflme göstermifltir. Sendikalar bu süreç
içersinde sadece üyelerinin menfaatine yö-
nelik ekonomik kazan›mlar için mücadele
etmekle kalmay›p, çal›flma koflullar›n›n dü-
zenlenmesinden, ifl hukuku mevzuat›n›n
oluflturulma sürecine kat›l›ma kadar birçok
alanda faaliyet gösteren kurumlar konu-
mundayd›lar. Faaliyet alan›n›n geliflmesine
paralel olarak sendikalar, sosyal ve ekono-
mik aç›dan emek piyasas› ve ekonominin
vazgeçilmez aktörlerinden biri olmufltur.

Sosyal ve ekonomik yap› içersinde arz
ettikleri önem itibariyle, sendikalar Çal›fl-
ma Ekonomisi yaz›n›nda önemli bir araflt›r-
ma konusu olmufllard›r. Bu çal›flman›n te-
mel amac› do¤rultusunda mevcut literatür
incelendi¤inde, sendikalar›n verimlilik üze-
rine etkileri anlam›nda en kapsaml› çal›fl-
malar›n Brown ve Medoff ve Clark taraf›n-
dan yap›lm›fl oldu¤u ve devam›nda da bu

konunun araflt›rmac›lar›n ilgisini çekmeye
devam etti¤i görülmektedir. 

Sendikalaflma-verimlilik iliflkisi konu-
sunda literatüre katk› yapmak ve ülkemizde
söz konusu iliflkiyi incelemek amac›yla ha-
z›rlanan bu çal›flmada, 7 sektöre ait veriler
panel nedensellik analizi yoluyla incelen-
mifltir. Çal›flman›n kuramsal ve ampirik
bulgular› ise flu biçimde özetlenebilir:

Ekonomik ve sosyal bir örgüt olan sen-
dikalar›n yapm›fl olduklar› faaliyetler ve-
rimlilik üzerinde de etkili olmaktad›r. An-
cak sendikalar›n verimlilik üzerinde etkisi
konusunda bir fikir birli¤inin oldu¤unu
söylemek zordur. Genel olarak sendikalar›n
ortaya ç›kt›¤› y›llardan itibaren bu örgütle-
rin kimi uygulamalar›n›n verimlili¤i olum-
suz yönde etkiledi¤i görüflü hâkim iken,
özellikle son y›llarda sendikalar›n verimli-
lik üzerine etkisinin sadece olumsuz yönde
olmad›¤›, sendikalar›n çal›flma koflullar›nda
ortaya ç›kard›¤› iyilefltirmelerin verimlili¤i
olumlu yönde etkiledi¤i görüflü de yayg›n-
l›k kazanmaya bafllam›flt›r.

Çal›flman›n ekonometrik analiz k›sm›n-
da ele al›nan dönem içerisinde, 1994, 1998
ve 2001 y›llar›nda ciddi ekonomik krizler
yaflanm›flt›r. Söz konusu krizlerin, istihdam
ve dolay›s›yla da verimlilik üzerindeki ola-
s› etkilerinin analiz sonuçlar›n› etkilemesini
önlemek amac›yla, yap›lan analizlerde eko-
nomik kriz y›llar›na iliflkin kukla de¤iflken-
ler de kullan›lm›flt›r. Elde edilen sonuçlar,
Türkiye’de söz konusu y›llarda yaflanan
ekonomik krizlerin sendikalaflma-verimli-
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lik iliflkisi üzerinde önemli bir rol oynama-
d›¤› görülmüfltür.

Ülkemizde sendikac›l›k verileri ile ilgili
güvenilir istatistiklerin yay›nlanmas›n›n ya-
k›n bir geçmifli vard›r. Bu nedenle çal›flma-
da panel veri kullan›lmak durumunda kal›n-
m›flt›r. Ancak elde edilen sonuçlar›n, ilgili
iliflkiler bak›m›ndan çok net bir tablo ortaya
koymad›¤› aç›kt›r. Tüm modeller ve de¤ifl-
kenler için yap›lan analizler k›saca de¤er-
lendirildi¤inde, modellerin genelinde sen-
dikalaflma ile verimlilik aras›nda bir neden-

sellik iliflkisi tespit edilememifltir. Burada

elde edilen sonuçlara göre, ne geleneksel

monopolist yaklafl›m›n iddia etti¤i gibi sen-

dikalaflma verimlili¤i negatif yönde etkile-

mekte ne de kolektif ses/kurumsal tepki

yaklafl›m›n iddia etti¤i gibi sendikalaflma

verimlili¤i pozitif yönde etkilemektedir.

Ancak elde edilen bu sonucun verilerle ilgi-

li daha önce belirtilen sak›ncalar göz önüne

al›narak ihtiyatla de¤erlendirilmesi gerek-

mektedir.
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ÖZET

Alternatif Kriz Yaklafl›m›: Beyin Kazan›m› ve Teknogiriflimcilik

Küresel rekabet ortam›nda ülkelerin yeni rekabetçi avantajlar elde etmeleri ve ayn› zaman-

da sahip olduklar› avantajlar› korumalar› büyük önem tafl›maktad›r. Özellikle küresel finan-

sal krizin baflta Amerika olmak üzere pek çok ülkede etkilerini önemli ölçüde hissettirmesi

ile “insan sermayesi” boyutuyla Türkiye gibi geliflmekte olan ancak bugüne kadar beyin gö-

çü veren ülkelere belirli avantajlar sa¤layabilecektir. Küresel ekonomik geliflmeler ve finan-

sal kriz ile birlikte istihdam kay›plar› ve dünya genelinde geliflmifl ülkelere yo¤unlaflan be-

yin göçünün yavafllamas›, bugüne kadar geliflmifl ülkelere göç etmifl olan nitelikli persone-

lin kaynak ülkeye geri dönmesini sa¤lamaya yönelik “aktif beyin kazan›m›” programlar›n›

ön plana ç›karmaktad›r. Bu kapsamda ülkelerin diasporalar›n›n orijin ülkede kuracaklar› tek-

no-giriflimleri teflvik eden programlar›, ülkenin teknolojik altyap›s›n›n gelifliminde ve küre-

sel rekabette avantaj elde etmede itici role sahip olmaktad›r.  
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ABSTRACT

An Alternative Approach to Crisis: Brain Gain and Technopreneurship

Gaining competitive advantages as well as protecting current ones is very crucial for the co-

untries amid global financial crisis.  The profound effects of the financial crisis on the im-

migration policies of the developed countries such as USA may offer the developing coun-

tries which have suffered from the brain drain till now considerable advantage in reversing

the brain drain. Global financial developments and rising layoffs make the brain movement

to the developed countries slower. In addition, this also allows the host countries to imple-

ment active brain gain programs encouraging highly skilled migrants to return home. In this

context, brain gain programs which spur technopreneurship not only boost technological in-

frastructure of the country but also enhance national competitive advantages. 
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‹R‹fi

Küresel rekabet ortam›nda ül-
kelerin yeni rekabetçi avantajlar

elde etmeleri ve ayn› zamanda sahip olduk-
lar› avantajlar› korumalar› büyük önem ta-
fl›maktad›r. Bu noktada ülkeler “sermaye”
boyutuyla yeni yat›r›m ve yat›r›mc›lar› ül-
kelerine çekmeye çal›fl›rken ayn› zamanda
“insan sermayesi” boyutunda nitelikli iflgü-
cünü de elinde tutmaya çal›flmaktad›rlar.
Bunun için beyin göçü veren ülkeler bu gö-
çü tersine çevirmeye çal›flmakta, buna kar-
fl›l›k beyin göçü alan ülkeler ise sürdürüle-
bilir ve yönetilebilir bir beyin göçü politi-
kas› takip etmektedirler. 

‹lk kez 1960’l› y›llarda kullan›lan beyin
göçü kavram›, ‹ngiliz entelektüellerin ve
bilim adamlar›n›n Amerika’ya göçüne yö-
nelik gelifltirilmifl bir kavramd›r (Gaillard

ve Gaillard, 1997:201). Ayn› y›llarda söz
konusu kavram üzerindeki tart›flmalar insan
sermayesi perspektifinde gerçekleflmifltir
(Fourie ve Joubert, 1998). Kiflilerin sahip
oldu¤u e¤itsel niteliklerini, kabiliyetlerini
ve becerilerini esas alan insan sermayesi
yaklafl›m›nda, yetkin insan kayna¤›n›n bafl-
ka ülkelere transferi beyin göçü olarak de-
¤erlendirilmektedir.

Beyin göçü ile ulusal rekabetçilik ara-
s›nda önemli bir iliflki bulunmaktad›r. Nite-
likli iflgücüne sahip olan ülkeler, rekabetçi
süreçte ciddi avantajlar elde etmektedirler.
Bu sebepten dolay›d›r ki, ülkeleri rekabetçi
aç›dan de¤erlendiren Küresel Rekabetçilik
Endeksi’nde (Global Competitiveness In-
dex) ifl piyasas› etkinli¤inin ölçümünde
“beyin göçü” belirleyici bir gösterge olarak
kullan›lmaktad›r.      

Bu çal›flmada özellikle küresel finansal
krizin baflta Amerika olmak üzere pek çok
ülkede etkilerini önemli ölçüde hissettirme-
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si ile “insan sermayesi” boyutuyla Türkiye
gibi geliflmekte olan ancak bugüne kadar
beyin göçü veren ülkelere ne gibi avantajlar
sa¤layabilece¤i tart›fl›lacakt›r. Geliflmekte
olan ülkeler aç›s›ndan beyin kazan›m›n›n
tekrar gündeme geldi¤i bu dönemde, aktif
beyin kazan›m› politikalar›n›n olas› sonuç-
lar› ve özellikle tekno-giriflimcilik aç›s›n-
dan etkileri de¤erlendirilecektir.  

1. BEY‹N GÖÇÜ ve REKABETÇ‹L‹K 

Beyin hareketlili¤ine iliflkin sürecin ge-
liflmifl ülkeler ve bunlar›n d›fl›nda kalan
baflta geliflmekte olan ülkeler olmak üzere
di¤er ülkeler aç›s›ndan farkl› analiz edilme-
si gerekmektedir. 

Geliflmekte olan ülkeler bir yandan kü-

resel beyin göçünden en az etkilenmeye ça-
l›fl›rlarken, ayn› zamanda olas› imkanlardan
yararlanmak ad›na da birbirleri ile rekabet
eder duruma gelmifllerdir. Bunun en belir-
gin örne¤i Hong-Kong ile Singapur aras›n-
da yaflanan, beyin göçünü kendine çekmeye
yönelik rekabettir. Haziran 2006 y›l›nda
Hong-Kong hükümetinin bafllatt›¤› Nitelik-
li Göçmen Kabul Program› (Quality Mig-
rant Admission Scheme), yüksek nitelikli
profesyonellerin, bilim adamlar›n›n ve sa-
natç›lar›n çekilmesine yöneliktir. Bu kap-
samda Hong-Kong, 1000 kiflilik bir beyin
göçü alm›flt›r. Singapur ise May›s ay›nda,
gelecek befl y›lda yabanc› ö¤renci ve pro-
fesyonel say›s›n› mevcut say›n›n iki kat›na
ç›karaca¤›n› aç›klam›flt›r. Ayn› zamanda

Amerika, ‹ngiltere, Japonya gibi geliflmifl 8
ülkenin 17 ile 30 yafl aras›ndaki ö¤rencile-
rine ve üniversite mezunlar›na 6 ayl›k geçi-
ci çal›flma vizesi vermeye bafllam›flt›r. Son-
ras›nda Hong-Kong Nitelikli Göçmen Ka-
bul Program›’n›n 50 yafl limitini kald›rm›fl,
ayn› zamanda Hong-Kong’daki yabanc› ö¤-
rencilere mezun olduktan sonra 1 y›ll›k ça-
l›flma vizesi vermeye bafllam›flt›r. Çin ise
Eylül 2006 tarihinde bafllatt›¤› “111” prog-
ram› ile 100 yenilikçi üst1 kurmak amac›y-
la dünyan›n en iyi 100 üniversitesinden
1000 akademisyeni Çine ça¤›rm›flt›r2. Söz
konusu ülke uygulamalar›ndan görülece¤i
üzere, geliflmekte olan ülkeler aras›ndaki
rekabet yaln›zca reel mal ve hizmet piyasa-
lar›nda de¤il ayn› zamanda nitelikli iflgücü-
nün, araflt›rmac›lar›n elde edilmesi nokta-
s›nda da yaflanmaktad›r.

Bir di¤er ülke Güney Kore’de ise beyin
göçü giderek önem kazanan bir sorun hali-
ne gelmifltir. 1990’l› y›llarda tersine beyin
göçü, Koreli chaebol’lar3 için mevcut bilgi
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1 Çin Yabanc› Uzmanlar Ulusal Bürosu ve E¤itim Bakan-
l›¤›n›n ortak yürüttü¤ü programla 2006-2010 y›llar› ara-
s›nda Çin’deki belirli üniversitelerde “Misafir Akademik
Kabiliyet Üssü” kurulmas› hedeflenmifltir. Söz konusu ku-
rulan birimler ulusal Ar-Ge ve yenilikçilik kapasitesinin
art›r›lmas›na hizmet edecektir.     

2 Bkz. http://www.littlespeck.com/content/people/CTrend-
sPeople-080123.htm

3 Ortak bir yönetsel ve finansal kontrol alt›nda olan, fark-
l› piyasalarda ve genifl bir yelpazede faaliyet gösteren çok
flirketli üst yap›lanma türü. Her bir flirket ayr› bir tüzel ki-
flili¤e sahip olsa da genellikle bir ailenin ya da bir grubun
kontrolü söz konusudur.



seviyesinin yükseltilmesi noktas›nda önem-
li bir s›çrama tahtas› olmufltur. Otomotiv,
elektronik ve yar› iletken gibi sektörlerde
faaliyet gösteren çok say›da chaebol, Ame-
rika’da yaflayan Koreli bilim adam› ve mü-
hendisi istihdam etmek suretiyle ülkelerine
geri dönüflünü mümkün k›lm›flt›r (Kim,
2000:25). Amerika Ulusal Bilimler Akade-
misi taraf›ndan son dönemde yay›mlanan
bir raporda ise, Amerika’da e¤itim ald›ktan
sonra geri dönmeyen Koreli ö¤renci oran›
1992-1995 y›llar› aras›nda %20.2 iken
2000-2003 döneminde %46.3’e yükseldi¤i
ortaya konmufltur. 1992-1995 y›llar› aras›n-
da biyoteknoloji ve tar›m araflt›rmalar›nda
doktora yapan Koreli ö¤rencilerin yaln›zca
%38.4’ü Amerika’da kal›rken 2000-2003
döneminde bu oran %61.4’e yükselmifltir4.
Di¤er bir ifade ile Güney Kore 1990’l› y›l-
larda beyin kazan›m›ndan önemli oranda is-
tifade ederken bugün çok farkl› bir tablo ile
karfl› karfl›yad›r5.   

2008-2009 Küresel Rekabetçilik Endek-
si’nin alt bileflenlerinden “beyin göçü” sko-
runa göre oldukça iyi durumda olan fiili (6.)
yukar›dakilerden daha farkl› bir örnek ola-
rak karfl›m›za ç›kmaktad›r. Bu durum fii-
li’nin, kendisine oldukça yak›n skora sahip
olan ‹rlanda (10.) ile karfl›laflt›r›ld›¤›nda
çok daha netleflmektedir. ‹rlanda örne¤inde
beyin kazan›m›n›n etkisi büyüktür. ‹rlanda
‹statistik Ofisi’nin 2006 verilerine göre,
2005 y›l›nda ‹rlanda’ya gelen göçmen say›-
s› 86.900 ile bugüne kadar aç›klanan en
yüksek y›ll›k de¤ere ulaflm›flt›r. Tahminler,

bu say›n›n dörtte birini ‹rlanda’ya dönüfl
yapan diasporan›n oluflturdu¤unu öngör-
mektedir6. fiili ise ‹rlanda’dan farkl› olarak
beyin göçü alan ya da beyin kazan›m› sa¤-
layan bir ülke de¤il beyin göçü vermeyen
bir ülkedir. Bu durumda fiili’nin beyin ka-
zan›m›nda aktif olmamas›na ra¤men bulun-
du¤u co¤rafyadaki di¤er ülkelere k›yasla
kronik ve dönemsel floklara ve krizlere ma-
ruz kalmamas›n›n ve e¤itim sürecinin küre-
selleflmemesinin etkisi büyüktür.

Küresel beyin hareketi geliflmifl ülkeler

aç›s›ndan daha farkl› bir profil çizmektedir.
20. yüzy›l›n sonlar›ndan itibaren geliflmek-
te olan ülkelerden OECD ülkelerine yöne-
len vas›fl› iflgücü ak›m›n›n önemli ölçüde
art›fl gösterdi¤i anlafl›lmaktad›r. 1970 ile
1997 y›llar› aras›nda Amerika’da yabanc›
ülke do¤umlu kiflilerin bilim ve mühendis-
lik alan›nda elde ettikleri pozisyonlar,
Amerika do¤umlulara k›yasla üç kat arta-
rak, 1970 y›l›nda %7.6’dan 1997’de %15’e
yükselmifltir (D’Costa, 2008). Amerikan
Ulusal Bilimler Akademisi’nin son verileri-
ne göre Amerika’daki 3.3 milyon göçmen
bilim adam› ve mühendisin 2.5 milyonu ge-
liflmekte olan ülkelerden gelmifltir (Kan-
nankutty ve Burrelli, 2007).          
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4 Bkz.http://www.koreatimes.co.kr/www/news/nation/2008/
10/202_3415.html

5 2008-2009 Küresel Rekabetçilik Endeksi’nin alt bileflen-
lerinden “beyin göçü” skoru incelendi¤inde Güney Ko-
re’nin 33. s›raya yerleflti¤i görülmektedir.

6 Bkz.http://www.the-scientist.com/2008/07/01/s20/1/
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Geliflmifl ülkelerin her biri gereksinim
duyduklar› yabanc› beyinleri, her birinin
kendine özgü nitelikleri olan vize sistemle-
ri ile ülkelerinde bar›nd›rmaktad›rlar. Örne-
¤in Amerika, nitelikli ifl gücü talebindeki
art›fl›n›, bilim ve teknoloji alan›nda ileri
akademik derecelere sahip olanlara verilen
istihdam temelli ikamet hakk› (green
cards), yüksek vas›fl› iflgücüne sa¤lanan
geçici H-1B vizesi ve flirket içi transfer vi-
zesi (L1) ile düzenlemektedir. Harvard Üni-
versitesi’nden William R. Kerr ve Michi-
gan Üniversitesi’nden William F. Lincoln
taraf›ndan yap›lan çal›flmada, yukar›da bah-
sedilen yüksek vas›fl› iflgücüne sa¤lanan
geçici H-1B vizesi sahibi olanlar›n Ameri-
kan yenilik sistemine önemli katk›lar›n›n
oldu¤unu göstermifltir7. Avustralya, Kanada
ve Yeni Zelanda, çal›flma izni için baflvuran
ileri seviyede e¤itim alm›fl kiflilere, de¤er-
lendirmede yüksek puan vermektedir. Av-
rupa Birli¤i’nde puanlama esas›na göre ça-
l›flan “Blue Card” sistemi nitelikli çal›flan-
lara, ev sahibi AB ülkesinde geçirilen bafl-
lang›ç periyodunun devam›nda Birli¤in ifl-
gücü piyasas›na s›n›rs›z eriflim imkan› tan›-
maktad›r.       

Ancak özellikle Amerika’da yukar›da
bahsedilen vizelerin edinilmesi noktas›nda
önemli s›k›nt›lar yaflanmaktad›r. 30 Eylül
2006 tarihi itibari ile 1.18 milyon e¤itimli
ve nitelikli meslek sahibi yasal daimi ika-
met hakk› için beklemekteyken, H-1B vize-
si ile Amerika’da çal›flmakta olan bu kiflile-
re y›lda yaln›zca 120.000 daimi ikamet hak-

k› verilmekte ve bu say› ülke baz›nda %7 li-
miti ile s›n›rland›r›lmaktad›r. 

Bunlara ilave olarak, ‹ngiltere hüküme-
tinin 2004 y›l›ndaki rekor göçmen art›fl›n-
dan sonra, 2008 y›l›nda yaflanan kriz nede-
ni ile nitelikli göçmenlere tan›nan vizenin
%20 azalt›laca¤›n› duyurmas›8, Avustral-
ya’n›n göçmen talebindeki azalmaya ba¤l›
olarak vizelerde k›s›nt›ya gidebilece¤ini
söylemesi9, küresel beyin hareketlili¤inde
farkl› bir dönemden geçilmekte olundu¤u-
nun da önemli bir sinyalidir. Tüm tafllar›n
yerinden oynad›¤› bu dönemde aktif beyin
kazan›m› programlar› ile bugüne kadar et-
kili olan sistemin tersine iflletilebilecek ol-
mas›, geliflmekte olan ülkeler aç›s›ndan be-
yin kazan›m›n› tekrar gündeme tafl›yabile-
cektir. 

2.BEY‹N KAZANIMI ve D‹ASPORA

Beyin göçünü tersine çevirmeye çal›flan
ülkelerin uygulamalar› ›fl›¤›nda Meyer
(1997:286), bu amaca yönelik stratejileri
iki gruba ay›rm›flt›r: ilk grup beyin göçünü
bir kay›p olarak de¤erlendirmekte ve bu
kayb› engellemeye yönelik stratejiler gelifl-
tirmektedir. Beyin kazan›m›n› esas alan

7 B k z . h t t p : / / w w w . n e w s o b s e r v e r . c o m / b u s i -
ness/story/1414663.html

8Bkz.http://www.liveinaustralia.com/liaison/2008/
dec/section1.asp

9 Bkz. http://peoplemove.worldbank.org/en/content/the-fi-
nancial-crisis-and-immigration-policy-how-some-develo-
ped-countries-are-coping
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ikinci yaklafl›m ise iki stratejiyi içermekte-
dir: geri dönüfl ve diaspora seçenekleri. 

Literatürde hem geri dönüfl hem de dias-
poran›n etkin kullan›m›na iliflkin önemli
tart›flmalar yaflanm›flt›r. En genel yaklafl›m
ile profesyonellerin geri kazan›m›nda ka-
mu-özel sektör a¤lar›, fleffaf ve rekabetçi
temelde da¤›lan araflt›rma fonlar›,  kapsam-
l› araflt›rma politikalar› etkili olabilmektedir
(Thorn ve Holm-Nielson, 2008).    

Bunlar›n yan› s›ra birtak›m finansal me-
kanizma ve teflvikler de etkili olabilmekte-
dir. Örne¤in Meksika’n›n uygulad›¤› CO-
NACYT program›n›n özünde, üniversiteye
geri dönen doktoral› araflt›rmac›lar›n ücret-
lerinin bir y›ll›k bir süre için finanse edil-
mesi yer almaktad›r. Kolombiya’n›n COL-
FUTURO program›, yurtd›fl›na e¤itim için
gönderilen ö¤rencilerin geri dönmeleri du-
rumunda burs olarak verilen kredilerin bir
k›sm›ndan vazgeçilmesine dayanmaktad›r.
57 Milyon Dolara mal olan CONACYT
program› neticesinde Meksika, 1991 ile
2000 y›llar› aras›nda 2.100 araflt›rmac›y›
geri getirmeyi baflarm›flt›r. Bu örneklerin
d›fl›ndaki di¤er ülke uygulamalar›nda; be-
yin kazan›m›na yönelik olarak vergi teflvik-
lerinin, yeni kurulan firmalara yat›r›m yeri
tahsisinin, geçici performans ödemelerinin
ve araflt›rma ortam›n› iyilefltirmeye yönelik
tedbirlerin ön plana ç›kt›¤› görülmektedir. 

1970’li y›llardan itibaren hayata geçiri-
len, geri dönüflü temine yönelik bu türden
teflvikleri içeren politikalar› Hindistan, Gü-
ney Kore, Tayvan gibi oldukça s›n›rl› say›-

da ülke etkili bir flekilde uygulayabilmifltir.
(Meyer, 1997:287). Nitekim geliflmifl ülke-
lere k›yasla orijin ülkenin geri dönüfl için
sa¤lad›¤› imkanlar›n k›s›tl› olmas›, beyin
göçüne farkl› bir bak›fl aç›s› ile yaklaflan di-
aspora seçene¤ini gündeme getirmifltir.

Beyin göçünü bir kay›ptan ziyade potan-
siyel kazanç olarak de¤erlendiren diaspora
seçene¤i a¤ (network) yaklafl›m›n› esas al-
maktad›r (Granovetter ve Swedberg,
1992:9).  Bu seçenekteki a¤, diaspora bilgi
a¤lar›na iflaret etmektedir. Özellikle yüksek
teknoloji endüstrilerinin teflvik edilmesi
noktas›nda diaspora a¤lar› pozitif bir rol
oynamaktad›r. Diaspora üyeleri, yabanc›
teknoloji ile piyasalar ve yerel giriflimciler
aras›nda köprü vazifesi görmekte ve bu su-
retle yerel piyasa temelli kurumlar› güçlen-
dirmekte ve tamamlamaktad›r. 

Yurtd›fl›na beyin göçü vermifl pek çok
ülke, yurtd›fl›nda yaflayan diaspora ile yerel
araflt›rmac›, bilim adamlar› aras›nda köprü
vazifesi görecek sanal a¤lar oluflturmufltur.
Bu a¤lar vas›tas› ile ülkeler hem diaspora
ile etkileflim yaratmakta ve ayn› zamanda
diasporan›n bilgilendirilmesine de olanak
tan›maktad›rlar10.  

Brown (2000), dünya genelinde internet
temelli 41 diaspora a¤› tespit etmifltir. Kimi
ülkelerin birden fazla a¤a sahip olmas› ne-
deniyle toplamda söz konusu diaspora bilgi
a¤lar› 30 ülke ile ba¤lant›l›d›r. Bu a¤lar ö¤-

10 Filipinler için bkz. http://www.bgn.org/bgn/, Yeni Ze-
landa için bkz. http://www.keanewzealand.com/index.html



48 T‹SK AKADEM‹ • 2009 / II

renci a¤›, nitelikli göçmenlerin yerel der-
nekleri aras› a¤, entelektüel-bilimsel dias-
pora a¤› olabilmektedir.

Bu noktada karfl›lafl›lan en temel prob-
lem, diaspora a¤› kanal›yla gerçeklefltirilen
konferans, online iletiflim gibi aktivitelerin
“somut projeye” dönüflmesi aflamas›nda
karfl›m›za ç›kmaktad›r (Kuznetsov ve Sa-
bel, 2008).  Örne¤in Ermeni ve Arjantin di-
asporas› bu noktada çok s›n›rl› bir baflar› el-
de etmifltir. Kolombiya hükümetinin deste-
¤i ile kurulan diaspora a¤›, ilk kuruldu¤u
1990’l› y›llarda Avrupa ve Kuzey Ameri-
ka’daki araflt›rmac›lar ile iflbirliklerini des-
teklerken sonras›nda bu program›n devam
ettirilmesi mümkün olmam›flt›r (Leipziger,
2008).    

2.1. Beyin Kazan›m› Metotlar›

Yukar›daki aç›klamalar ›fl›¤›nda küresel
beyin hareketinin yönlendirilmesi aflama-
s›nda ülkeler belirli bir maliyete katlanmak-
ta, bu maliyet karfl›l›¤›nda diaspora ya da
göçmenler üzerinden belirli bir bilgi ve tek-
noloji transferi sa¤lamaktad›rlar. Bu nokta-
da beyin kazan›m›n›n nas›l oldu¤unun, bu-
na yönelik ülke uygulamalar›n›n üzerinde
durulmas› gerekmektedir.  

2.1.1. Do¤al Beyin Kazan›m Süreci

Küresel ekonomik geliflmeler ve finan-
sal kriz ile birlikte dünya genelinde gelifl-
mifl ülkelere yo¤unlaflan beyin göçünün ya-
vafllamas›, bunun yan› s›ra bugüne kadar

geliflmifl ülkelere göç etmifl olan nitelikli
personelin orijin ülkeye geri dönmeye bafl-
lamas› beklenebilir. Nitekim geçmifl tecrü-
beler, kriz dönemlerinde tersine beyin gö-
çünün do¤al bir süreç olarak ortaya ç›kt›¤›-
n› teyit etmektedir.

Örne¤in 2000’li y›llarda IT sektörlerin-
de yaflanan çalkalanman›n etkisi ile Silikon
Vadisi’ndeki pek çok flirket maliyetlerini
azaltmak ad›na istihdamda k›s›nt›ya gitmifl-
lerdir. Bu dönemde iflini kaybeden Tayvan-
l› mühendisler Tayvan, Çin ve Silikon Va-
disinde kendi tekno-giriflimlerini kurmufl-
lar, bu da önemli bir tersine beyin göçü so-
nucunu do¤urmufltur (Chang, 2006:56).   

Son dönemde yaflanan finansal kriz orta-
m›nda analizciler, baflta Amerika olmak
üzere geliflmifl ülkelerdeki bilgi/ifllem har-
camalar›n›n azalmas›n› öngörmektedirler.
Forrester Research flirketi, Amerika’daki
bilgi/ifllem harcamalar›n›n 2009 y›l›nda
%3.1 azalmas›n› öngörürken, telekomüni-
kasyon, video konferans ve mobil teknolo-
jilerdeki azalmay› %7.8 olarak tahmin et-
mektedir11. Bir di¤er analiz firmas› Gartner
2009 y›l› küresel bilgi/ifllem harcamalar›n-
da, 2001 y›l›ndaki %2.1’lik düflüflten daha
yüksek oranda (%3.8’lik) bir azalma bekle-
mektedir12. Robert Half Technology firmas›
taraf›nda 2009 y›l›n›n ilk çeyre¤inde 1400

11 Bkz. http://www.networkworld.com/news/2009/040109-
forrester-now-says-09-us.html?hpg1=bn

12 Bkz. http://www.networkworld.com/news/2009/033109-
it-spending.html
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firma yöneticisi üzerinde yap›lan ankette,
kat›l›mc›lar›n %40’›n›n bilgi/ifllem bütçele-
rinde k›s›nt›ya gitmeyi düflündükleri ortaya
ç›km›flt›r13. Bu öngörüler ›fl›¤›nda, küresel
bilgi-ifllem sektöründeki daralma neticesin-
de, yukar›da bahsedilen 2000’li y›llarda Si-
likon Vadisinde yaflanan tersine beyin gö-
çünün yaflanmas› ihtimal dahilindedir.         

Avrupa Birli¤i Bilim ve Araflt›rmadan
Sorumlu Komiseri Janez Potoãnik yapt›¤›
bir konuflmada; beyin göçü, araflt›rmac›n›n
geri ülkesine dönme niyetinin olmad›¤› du-
rumda sorun do¤uraca¤›ndan, beyin kaza-
n›m›na odaklanmaman›n gereklili¤inden
bahsetmifltir. Ancak bugün de¤iflen koflul-
lar, araflt›rmac›n›n niyetleri üzerinde önem-
li bir belirleyici haline gelmifltir. Bugüne
kadar yetiflmifl beyinlerini geliflmifl ülkelere
kapt›ran ülkeler, aynen beyin göçünde ol-
du¤u gibi kendi ülkelerinin d›fl›ndaki et-
menlerin etkisi ile beyin kazan›m›na geçe-
bileceklerdir. Di¤er bir ifade ile önceki y›l-
larda beyin göçüne maruz kalan ülkeler, bu
dönemde aktif bir beyin kazan›m program›
uygulamasalar dahi, geliflmifl ülkeleri
önemli derecede olumsuz etkileyen finansal
krizin etkisi ile beyin kazan›m› dönemine
geçifl yapabileceklerdir. 

Bu dönemde beyin kazan›m› bekleyen
ülkelerin bafl›nda Güney Afrika gelmekte-
dir. 1994 y›l›ndan itibaren Avustralya’ya
104.000 kifli göç veren, 2006 y›l›ndan beri
20.000 nitelikli vatandafl›n› kaybeden Gü-
ney Afrika, bir çal›flmaya göre yönetici s›-
n›f›n›n %30 ila %40’›n› kaybetmifltir. S›n›r

Ötesi ‹flgücü Raporu 2008’de (Borderless
Workforce Survey) Güney Afrika, Avus-
tralya’ya beyin göçünün gerçekleflti¤i ülke-
ler s›ralamas›nda Birleflik Krall›k ve
Çin’den sonra üçüncü s›radad›r. Ayn› flekil-
de Güney Afrika, Yeni Zelanda’ya da en
çok göçmen gönderen ülkeler s›ralamas›n-
da üçüncü s›radad›r14. Küresel krizin etkisi
ile Avustralya hükümetinin 10.000 çal›flma
iznini yenilememe ihtimalinin olmas›, Gü-
ney Afrika’n›n beyin kazan›m›na yol açma-
s› beklenmektedir15.  

2.1.2. Aktif  Beyin Kazan›m› Program› 

Yukar›da bahsedilen beyin kazan›m›na
iliflkin do¤al sürecin ötesinde ülkeler söz
konusu süreci yönetmeye yönelik aktif po-
litikalar da yürütmektedirler. Burada amaç,
diasporan›n geri dönüflünü sa¤lamak ya da
diaspora ile yerel birimler aras›nda iletiflim
ve etkileflimi tesis etmektir.

Afrika Birli¤i taraf›ndan 2001 y›l›nda
vizyonu, öncelikleri ve prensipleri tespit
edilen NEPAD (The New Partnership for
Africa’s Development) taraf›ndan kurulan
AfricaRecruit isimli örgütlenme taraf›ndan
2008 y›l›nda bafllat›lan “Afrika Diasporas›

13 Bkz. http://www.networkworld.com/news/2009/030309-
cio-layoffs.html

14 http://www.manpower.com.au/documents/2008_Bor-
derless_Workforce_Survey_National_Results.pdf

15 Bkz.http://www.workpermit.com/news/2009-02-23/aus-
tralia/australia-to-reduce-immigration-numbers.htm



50 T‹SK AKADEM‹ • 2009 / II

Beyin Kazan›m›” projesi, bilim, mühendis-
lik, teknoloji ve di¤er ilgili alanlarda çal›-
flan diasporan›n geri dönüflünü sa¤lamaya
yönelik bir giriflimdir16. Bafllat›lan projenin
amac›; Afrika Diasporas›’n›n harekete geçi-
rilmesi ve iliflkilendirilmesi, Diaspora’n›n
bilim ve teknoloji alan›ndaki giriflimlerinin
bilinir hale getirilmesi ve Diaspora’n›n ye-
rel birimler ile sürdürülebilir bir temelde
ilintilendirilmesi. 

Hindistan 2006 y›l›nda bafllat›lan beyin
kazan›m› program›n›n bir bilefleni olarak,
bilgi sa¤lay›c›lar› ile kullan›c›lar›n iletiflim
kurabilecekleri diaspora a¤›n› oluflturmufl-
tur. Malezya hükümeti de yurtd›fl›ndaki di-
asporan›n geri kazan›m›na yönelik olarak 9.
Plan’da bir program öngörmüfltür. Ancak
2001-2005 y›llar›n› kapsayan 8. Planda da
benzer flekilde öngörülen program baflar›l›
olamam›flt›r. Bilgi-iletiflim teknolojileri, bi-
lim ve teknoloji, imalat, finans ve ilaç sek-
törlerine yönelik olarak gelifltirilen bu prog-
ram›n amac›, 2001 y›l›ndan bafllayarak her
y›l 500 nitelikli diasporan›n geri dönüflünü
sa¤lamakt›r17.

Beyin göçünü tersine çevirmek için u¤-
raflan bir di¤er ülke olan Çin’de hem mer-
kezi hükümet hem de do¤u bölgesindeki
eyaletler, “yaflam bilimi” parklar›nda biyo-
teknoloji ve ilaç sektörlerinde yeni firma
kurulufllar›na yönelik olarak merkezi fi-
nansman imkanlar›n› geniflletmifllerdir18.

Tayvan devleti ise 1980’li y›llarda bafl-
latt›¤› politikalar›n neticesinde beyin göçü-
nü tersine çevirmeyi baflarm›flt›r. Beyin gö-

çünün zirveye ulaflt›¤› 1979 y›l›nda, yurt d›-

fl›na e¤itim almaya giden Tayvanl› ö¤renci-

lerin yaln›zca %8’i geri dönerken, son dö-

nemde bu oran› %33’e ç›km›fl ve ayn› za-

manda, 1980 ve öncesinde Tayvan’dan göç

eden 50.000 göçmen 1985 ile 2000 y›llar›

aras›nda ülkelerine geri dönmüfltür19. Özel-

likle Silikon Vadisi’nden çok say›da Tay-

vanl› mühendis ve araflt›rmac› Tayvan’a

dönüfl yapm›flt›r. Silikon Vadisi’nden ger-

çekleflen tersine göçün baflka nedenleri de

bulunmaktad›r. Her fleyden önce Tayvanl›

mühendisler, di¤er ülke vatandafllar›na k›-

yasla çok daha önce Silikon Vadisi’nde

yerleflik hale gelmifllerdir. 1980’li y›llarda

ise Silikon Vadisi’nde çal›flt›klar› flirketler-

de, o dönemin flartlar›nda ulaflabilecekleri

en yüksek pozisyonlara ulaflm›fllar, bu nok-

tadan sonra da kendi flirketlerini kurma ih-

tiyac› hissetmifllerdir. Bunun yan› s›ra Sili-

kon Vadisi’nde yerleflik Tayvanl› mühendis

ve araflt›rmac›lar›n kurduklar› diaspora a¤›

da oldukça etkili ve geri dönüflü tetikleyen

bir di¤er unsur olarak karfl›m›za ç›kmakta-

d›r (Chang, 2006:54).  

16 Bkz.http://africarecruit.com/diasporainscienceandte-
chnology/index.php

17 Bkz.http://www.dapmalaysia.org/english/2006/jan06/lks/
lks3770.htm

18 Bkz. http://www.bioforesight.biz/resources/PharmAsi-
a+News+-+Reverse+Brain+Drain+12-18-08.pdf

19 Bkz. http://www.migrationinformation.org/Feature/
display.cfm?id=155
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2.2. Aktif  Beyin Kazan›m› Politikala-

r›n›n Hedef Kitlesi

Beyin kazan›m› neticesinde ülkenin re-
kabetçi yap›s›n›n nas›l etkilenece¤inin tes-
pitinde önem arz eden bir di¤er husus, geri
dönen nitelikli personelin da¤›l›m›d›r. Bu
husus özellikle aktif beyin kazan›m› politi-
kalar›n›n hedef kitlesinin tespiti aç›s›ndan
önemlidir. Ülkeler aktif beyin politikalar›-
n›, çekmek istedikleri personelin niteli¤ine
ba¤l› olarak tasarlayabileceklerdir.  

2.2.1. Araflt›rmac›, Bilim Adam›

Beyin kazan›m› politikalar› ile geri dö-
nüflü sa¤lanabilecek olan ilk grupta bilim
adamlar› yer almaktad›r. Tel Aviv Üniver-
sitesinden ‹ktisat Profesörü Dan Ben-Da-
vid, küresel finansal krizin ‹srail üniversite-
lerine beyin göçünün tersine çevrilmesi
noktas›nda, 60 y›lda bir yakalanacak bir f›r-
sat sundu¤u görüflünü savunmaktad›r. Nite-
kim ‹srail Yüksek E¤itim Planlama ve Büt-
çe Konseyi, 2008-2009 akademik y›l›nda
104 ‹srailli bilim adam›n›n denizafl›r› pozis-
yonlar› terk ederek ‹srail’deki üniversitele-
re geçifl yapt›¤›n› belirtmifltir20. Söz konusu
beyin kazan›m›n› yönetmek üzere ‹srail, 90
yeni üniversite pozisyonu ihdas etmifltir21. 

Çin hükümetinin 2008 y›l›nda temel ilaç
araflt›rma ve gelifltirme faaliyetlerine tahsis
etti¤i 6.6 milyar Yuan’l›k kamu fonu, Çin
genelindeki akademik kurulufllara kanalize
edilmifl olup, bu fonun bir k›sm›n›n Ameri-
ka’daki nitelikli Çinlilerin geri kazan›lmas›-

na yönelik faaliyetlerin finansman›nda kul-
lan›lmas› beklenmektedir22. Beyin göçünün
önemli bir sorun oldu¤u ‹talya’da ise E¤itim
Bakanl›¤› taraf›ndan bafllat›lan ‘Brain Bus-
ter’ isimli programla, yurtd›fl›nda araflt›rma-
c› olan ‹talyan bilim adamlar› ve akademis-
yenlerin geri dönüflü hedeflenmifltir. Tayvan
Ulusal Bilim Konseyi ve E¤itim Bakanl›-
¤›’n›n politikalar› neticesinde ise 3.700’den
fazla üst düzey bilim adam› ve uzman ile
2.500 yüksek e¤itim alm›fl araflt›rmac› Tay-
van’a ziyaretçi akademisyen olarak geri
dönmüfltür (Ching-lung, 2003).

Amerika’da 1995 ile 2005 y›llar› aras›n-
da kurulan mühendislik ve teknoloji firma-
lar›n› kapsayan çal›flmada önemli bir tak›m
sonuçlar ortaya ç›km›flt›r. Buna göre bu fir-
malar›n kurucular›n›n ço¤unlu¤unun farkl›
nedenlerle Amerika’ya geldi¤i23, Ameri-
ka’ya yeni bir teknoloji flirketi kurmak
amac›yla gelenlerin oran›n›n yaln›zca %1.6
oldu¤u belirlenmifltir. Bir di¤er tespit ise,
bu kiflilerin flirketlerini Amerika’ya geldik-
ten 13 y›l sonra kurduklar›d›r24. Bu veriler

20 Bu rakam 2007-2008 y›l›nda yaln›zca 28’dir.

2 1 h t t p : / / w w w . j p o s t . c o m / s e r v l e t / S a t e l l i -
te?cid=1235410704504&pagename=JPost%2FJPArtic-
le%2FShowFull. 2007-2008 akademik y›l›nda ise tahsis
edilen akademik poziyon say›s› yaln›zca 9’dur.

22 Bkz. PharmAsia News, Nov. 23, 2008.

23 2007 y›l› itibari ile Amerika’da mühendislik fakültele-
rinde doktora yapan ö¤rencilerin %60’›, mast›r ö¤rencile-
rinin %42’si yabanc› ülkelerden gelen ö¤rencilerden olufl-
maktad›r.

24 Bkz. http://www.american.com/archive/2008/july-au-
gust-magazine-contents/america2019s-other-immigration-
crisis
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›fl›¤›nda aç›kt›r ki, beyin kazan›m› yoluyla
ülkesine geri dönüfl yapan araflt›rmac›lar da
asl›nda potansiyel giriflimcilerdir. Nas›l ki
Amerika’daki yerleflik teknoloji flirketleri-
nin kurucular› özellikle Amerika’ya kendi
flirketini kurmaktan daha ziyade e¤itim al-
mak amac›yla gelmifllerse, hali haz›rda
Amerika’da e¤itim alm›fl bu araflt›rmac›lar
ülkelerine döndüklerinde kendi teknoloji
flirketlerini kurabileceklerdir.  

2.2.2. Ar-Ge Personeli

Çin hükümeti, biyoteknoloji ve ilaç sek-
töründe beyin kazan›m›n› amaçlayan prog-
ram› ile Amerikan üniversitelerinde, biyo-
teknoloji ve ilaç firmalar›nda çal›flan Çinli-
lerin istihdam edilmesini amaçlamaktad›r25.
Benzer flekilde Çin’in do¤u yakas›nda ko-
nufllanan yaflam bilimi (life science) parkla-
r›nda faaliyet gösteren firmalar ve üniversi-
teler, Amerikan flirketlerinde ve üniversite-
lerindeki Çinlileri istihdam etmek üzere ça-
l›flmalar yürütmektedirler26.

2.2.3. Tekno-giriflimci

Washington Post’ta yay›mlanan makale-
sinde Vivek Wadhwa, ABD’deki belirsiz
ekonomik koflullar ve zor göçmenlik kural-
lar› neticesinde Amerika’y› terk etmek du-
rumunda kalan göçmenlerin ülkelerinde
kendi flirketlerini kuracaklar› ve bu flekilde
ülkelerinin entellektüel hazinesini kuvvet-
lendirecekleri görüflündedir. 2006 y›l›nda
Amerika’dan yap›lan uluslararas› patent

baflvurular›n›n %25’inde icat eden kiflinin
isminin, yabanc› ülkelerde kullan›lan kifli
isimleri oldu¤u, son on y›lda Silikon Vadi-
si’nde kurulan flirketlerin yar›s›ndan fazla-
s›n›n göçmenler taraf›ndan kuruldu¤u27 dü-
flünüldü¤ünde, ABD’de gerçekleflmesi
muhtemel bu türden bir tersine beyin göçü-
nün geliflmekte olan ülkeler aç›s›ndan ne
derece önemli oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r28. 

Benzer flekilde Kaufmann Foundation
taraf›ndan yap›lan, ço¤unlu¤u 30’lu yafllar-
da olan, Amerika’da çal›flt›ktan ya da e¤i-
tim ald›ktan sonra ülkesine dönen 1200
Hindistan ve Çinli’nin kat›ld›¤› ankette ka-
t›l›mc›lar›n yar›s›ndan ço¤u, kendi ifllerini
kurmay› planlad›klar›n› belirtmifllerdir29. 

Bu beklentilere paralel olarak Çin Bilim
ve Teknoloji Bakanl›¤›, özel programlar,
kuluçka merkezleri, risk sermayesi ve vergi
muafiyetleri ile geri dönüfl için uygun bir
ortam haz›rlam›flt›r. Tüm bunlar›n netice-
sinde ilk kez 2002 y›l›nda tersine beyin gö-
çü ortaya ç›km›flt›r. Bilim ve Teknoloji Ba-

25 Bkz. http://www.bioforesight.biz/resources/PharmAsi-
a+News+-+Reverse+Brain+Drain+12-18-08.pdf

26 Bkz. http://www.bioforesight.biz/resources/PharmAsi-
a+News+-+Reverse+Brain+Drain+12-18-08.pdf

27 Bkz. http://www.newsobserver.com/business/story/
1414663.html

28 2006 y›l›nda Çin ve Hindistanl›lar, Intel’in patent bafl-
vurular›n›n %33’ünü, IBM’in %22’sini gerçeklefltirmifller-
dir. Bkz. http://www.newsobserver.com/business/story/
1414663.html

29 Bkz. http://www.livemint.com/2009/03/08160655/Slim-
ming-prospects-in-US-resul.html?d=1
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kanl›¤›, 15.000’den fazla bilim adam› ve
mühendisin özellikle Silikon Vadisi ve
Boston’dan dönüfl yapt›¤›n› ve bunlar›n
Çin’in teknoparklar›nda kendi flirketlerini
kurmaya bafllad›klar›n› aç›klam›flt›r30. 

‹rlanda Giriflim, Ticaret ve Kalk›nma
Bakanl›¤›’n›n, Noel tatili için ‹rlanda’ya
gelen göçmenleri hedef ald›¤› politikas›n-
da, geri dönen göçmenler kanal›yla yerel
yaz›l›m sektörünün temellerinin at›lmas›
amaçlanm›flt›r. Di¤er taraftan en büyük 20
Hindistan yaz›l›m firmas›n›n kurucular› ya
da yöneticileri önceden Hindistan diaspora-
s› olan profesyonellerdir31. 

Tayvan’›n Hsinchu Bilim Park›’nda32

yerleflik firmalar›n %40’› Tayvan’a dönmüfl
diaspora taraf›ndan kurulmufltur. 2000 y›-
l›nda parkta istihdam edilen 102.000 kifli-
nin 4.108’i geri dönüfl yapan Tayvanl› göç-
menlerdir. Ayn› y›lda parkta faaliyet göste-
ren 289 firman›n 70 tanesi Silikon Vadi-
si’nde de ayn› zamanda faaliyet göstermek-
tedir33. 2004 y›l›ndaki verilerde ise parkta
faaliyet gösteren 378 firman›n 115 tanesin-
de yat›r›m› bulunanlar›n Silikon Vadisi ile
Hsinchu Bilim Park› aras›nda sürekli seya-
hat ettiklerini ortaya koymufltur.

Bu örneklerden anlafl›lmaktad›r ki, göç-
menlerin ya da diasporan›n ülkelerine dön-
düklerinde kurduklar› tekno-giriflimler, ye-
rel ekonomiler aç›s›ndan önemli bir potan-
siyel oluflturmaktad›r34. Nitekim ülkesine
geri dönen ve tekno-giriflimci s›fat›n› kaza-
nan kifliler, göçmen olduklar› ülkedeki kar-
fl›laflt›rmal› rekabet üstünlü¤üne konu olan

teknolojiyi getirmek suretiyle, ülke ekono-
misine rekabetçi katk›da bulunmaktad›rlar.
Çin’deki yüksek teknoloji parklar›nda fir-
ma sahibi olanlarla yap›lan ankette, ülkeye
dönmüfl diasporan›n %48’inin teknoloji
transferi yapt›¤›, buna karfl›l›k yerel giri-
flimcilerden teknoloji transferi yapanlar›n
oran›n›n %21 oldu¤u ortaya ç›km›flt›r. 13
kuluçka merkezinde firma sahibi olan ve
Çin’e geri dönen göçmenler üzerinde yap›-
lan bir di¤er ankette, bu kiflilerden
%55’inin ba¤›ms›z patentli teknolojilerini
beraberinde getirdikleri tespit edilmifltir.
2004 y›l›ndaki bir di¤er çal›flmada ülkeye
dönen göçmenlerin yerlilere k›yasla 4 kat
daha yüksek bir olas›l›kla “yeni uluslarara-
s› teknolojilere” sahip olduklar› ve yaklafl›k
%50’sinin uluslararas› ba¤lamda yeni ol-
masa dahi Çin için yeni olan teknolojilere
sahip olduklar› belirlenmifltir35. 

30Bkz.http://ec.europa.eu/research/iscp/countries/chi-
na/cn-doc5.pdf

31 Bkz.http://www.dapmalaysia.org/english/2006/jan06/lks/
lks3770.htm

32 Yaklafl›k 28 y›ll›k bir geçmiflse sahip olan parktaki fir-
malar›n y›ll›k gelirleri ilk kez 2004 y›l›nda 31.25 milyar
dolara ç›km›flt›r. 

33 Bkz. http://www.migrationinformation.org

34 2001 y›l›nda Çin’in farkl› bakanl›klar›n faaliyetlerinin
yer verildi¤i temel politika döküman›nda, yurtd›fl›ndaki
Çinlilere, ülkelerine dönmeseler dahi uluslar›na hizmet et-
meleri ça¤r›s›nda bulunulmakta ve bunun metotlar› aç›k-
lanmaktad›r. Söz konusu metotlardan birisi Çin’de giriflim
kurmalar›d›r. Güney Ontario’daki bir üniversite profesörü
taraf›ndan kurulan Çin-Kanada Bulufl ve Teknoloji Derne-
¤i yüzden fazla Çinli bilim adam›n›n kat›l›m› ile oluflturul-
mufltur. Söz konusu dernek üyeleri, ülkelerine geri dönme-
melerine ra¤men, Çin’in Mianyang flehrinde 6 teknoloji
flirketi kurulmufltur (Zweig ve Fung, 2004:15-17). 

35 Bkz. Zweig, Fung ve Vanhonacker (2006).
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Ülkesine dönüfl yapan nitelikli iflgücü,
yukar›da bahsedilen teknoloji, teknik bilgi-
nin yan› s›ra a¤, ifl yapma flekli benzeri bil-
gileri de beraberinde getirecektir. Tay-
van’da yerleflik Macronix flirketinin kurulufl
hikayesi, beyin sirkülasyonunun geliflmekte
olan ülkeler aç›s›ndan ne anlama geldi¤ini
göstermesi nedeniyle ilginç bir örnektir.
1976’da Stanford’da doktora e¤itimi ta-
mamlad›ktan sonra Silikon Vadisi’ndeki
Intel ve Siliconix gibi firmalarda çal›flan
Miin Wu, bu süreçte edindi¤i çok büyük öl-
çekli tümleflik devre (VLSI) alan›nda elde
etti¤i teknik bilgiyi ve giriflimci bilgisini,
Tayvan’a döndükten sonra Hsinchu Bilim
Sanayi Park›’nda kurdu¤u Macronix firma-
s›na tafl›m›flt›r. Miin Wu ayn› zamanda Sili-
kon Vadisi’ndeki nitelikli insan gücü ile Si-
likon Vadisi aras›ndaki a¤› oluflturan Mon-
te Jade Bilim ve Teknoloji Derne¤i’nin de
aktif kat›l›mc›s›d›r. VLSI teknolojisinde
dünyan›n önde gelen flirketlerinden biri
olan ve hem Tayvan’da hem de Silikon Va-
disi’nde faaliyet gösteren Macronix firma-
s›n›n sat›fllar› 30 milyar dolara ulaflm›flt›r
(Kim, 2006).

2.3. Tekno-giriflim yat›r›mlar› nas›l

teflvik edilir?

Çal›flman›n bundan sonraki bölümünde,
yukar›da pozitif etkileri ortaya konulan ve
ekonominin rekabetçili¤ini do¤rudan etki-
leyen tekno-giriflimlerin nas›l teflvik edile-
bilece¤i tart›fl›lacakt›r. 

Her fleyden önce tekno-giriflim teflvikle-
ri, genel yat›r›m teflviklerinden farkl›lafl-
maktad›r. Genel yat›r›m teflvikleri bölgesel
geliflmifllik farkl›l›klar›n›n giderilmesi ve
istihdam›n art›r›lmas›na yönelik kullan›la-
bilen bir enstrüman iken, tekno-giriflimler-
de bu türden bir amaç güdülmemektedir.
Ülke uygulamalar› incelendi¤inde, yat›r›m
teflviklerinden yararlanmak için yat›r›m ya-
p›lacak bölgenin belirlendi¤i ya da asgari
istihdam s›n›r›n›n getirildi¤i görülmektedir.
Buna karfl›l›k tekno-giriflim teflviklerinin,
tekno-giriflim alan›nda faaliyet gösteren fir-
malar›n 5 evrede de¤erlendirilen ve afla¤›-
daki flekilde gösterilen hayat döngüsünden
ilk üç aflamas›nda yo¤unlaflt›¤› görülmekte-
dir. “Çekirdek öncesi” seviyede, yeni ve
yenilikçi ifl fikirleri olan genç giriflimciler,
bu ifl fikirlerini katma de¤er ve nitelikli is-

Kaynak : Avrupa Yat›r›m Fonu, 2007

fiekil 1
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tihdam yaratma potansiyeli yüksek tefleb-
büslere dönüfltürebilmeleri için çekirdek
sermaye sa¤lanarak desteklenmektedir.   

Özellikle kriz dönemlerinde verilen çe-
kirdek sermaye destekleri, di¤er dönemlere
k›yasla daha anlaml› ve etkili olabilmekte-
dir. Nitekim bu dönemlerde yurt içinde ve
d›fl›ndaki teknoloji odakl› firmalar›n IT per-
soneli k›smas›, yeni kurulacak tekno-giri-
flimleri tetikleyebilmektedir. Örne¤in 1997
Asya Krizi Kore’de, tekno-giriflim alan›nda
çok önemli bir dinamizmi de do¤urmufltur.
K›sa vadeli nakit ak›fl›n› kontrol alt›na al-
mak isteyen chaebol’lar, krizi takip eden
y›lda Ar-Ge harcamalar›n› %13 oran›nda
k›sm›fllard›r. Bu sebeple ifllerini kaybeden
mühendis ve bilim adamlar›n›n kurduklar›
küçük tekno-giriflim flirketleri say›s›nda
inan›lmaz bir art›fl yaflanm›fl, krizin hemen
sonras›ndaki 1998 y›l›n›n bafllar›nda 100
olan tekno-giriflim say›s› 2000 y›l›n›n Hazi-
ran ay›nda 7.000’in üstüne ç›km›flt›r (Kim,
2000:26). 

Yukar›daki örnekten de görülece¤i üze-
re, kriz dönemlerinde hem yerel tekno-giri-
flimcilerin desteklenmesi hem de yabanc›
ülkelerdeki göçmenlerin geri dönerek kura-
caklar› tekno-giriflimlerin teflvik edilmesi,
teknolojik alanda önemli sonuçlar do¤ura-
bilecektir. Bu ba¤lamda örne¤in Malez-
ya’n›n Tekno-giriflim Çekirdek Öncesi Fo-
nu (Technopreneur Pre-Seed Fund) progra-
m›nda yararlan›c› kitle, yerel tekno-giriflim-
cilerdir36. Singapur’un, Yenilikçi Yard›m
Program› (Innovator's Assistance Scheme)

hem vatandafl statüsünde olan hem de daimi
yerleflim hakk›na sahip olan göçmenlere
kuracaklar› tekno-giriflim maliyetinin
%70’ine kadar en fazla 20.000 Dolara ka-
dar hibe sa¤lamaktad›r37.

Malezya ve Singapur örne¤inde tekno-
giriflim teflvikleri, beyin kazan›m›ndan zi-
yade beyin göçünü engellemeye odaklan-
m›flt›r. Buna karfl›l›k Hindistan, yabanc› ül-
kelerdeki diasporan›n çekilmesine yönelik
özel bir program uygulamaya koymufltur.
Bu program ile hem diasporaya hibe niteli-
¤inde çekirdek sermaye verilirken ayn› za-
manda kuluçka merkezleri kanal›yla ilave
destekler ve teflvikler de verilmektedir38. 

Çekirdek seviye ve sonras›nda farkl› bir
teflvik mekanizmas› karfl›m›za ç›kmaktad›r.
Ço¤unlukla yarat›c› fikirlere sahip olan ku-
rulu tekno-giriflimlerin söz konusu yarat›c›
fikirlerinin ticarilefltirilmesi noktas›nda risk
sermayesi fonlar› devreye girerken, kamu-
sal teflvikler görece düflük olmakla beraber
varl›¤›n› devam ettirmektedir. Örne¤in Sin-
gapur Hükümeti’nin Teknoloji Gelifltirme
Fonu (Technology Development Fund),
mikro-elektronik, bilgi ve multi-medya tek-
nolojileri, imalat ve mühendislik, çevre tek-
nolojisi ve sa¤l›k gibi alanlarda büyüme po-
tansiyeline sahip ileri teknoloji firmalar›na

36Bkz.http://www.technopreneurdevelopment.net.my/
cms/AllProduct.asp?CatID=122

37Bkz.http://www.singapore-business.com/biz_resour-
ces_4.htm

38 Bkz. http://indiainvents.blogspot.com/2008/12/govern-
ment-attracts-returning-students.html



fon sa¤lamaktad›r. Patent Baflvuru Fonu
(Patent Application Fund), firmalar›n ve ki-
flilerin bulufllar›n›n patent masraflar›n›n
karfl›lanmas›n› konu almaktad›r39. 

Çekirdek ve erken seviyede firmalar dü-
flük seviyede nakit ak›m›na sahiplerdir ve
nakit rezervleri giriflimcinin kendi tasarruf-
lar›ndan ibarettir. Bu iki seviyede tekno-gi-
riflimin beklenen nakit ç›k›fllar›, beklenen
nakit girifllerinden daha büyüktür. Bu se-
beple kurulu tekno-giriflimler, ülkenin sa-
hip oldu¤u risk sermayesi fonu miktar› ya
da kendine çekti¤i risk sermayesi tutar› nis-
petince bu seviyelerde desteklenebilmekte-
dir. Ülke uygulamalar› incelendi¤inde tek-
no-giriflim alan›nda öne ç›kan ülkelerin,
risk sermayesi boyutunda da önemli bir bi-
rikime sahip olduklar› görülmektedir. The
Economist’e göre ‹srail, 100’den fazla risk
sermayesi fonu ve 4000 yüksek teknoloji
firmas›na ev sahipli¤i yapmaktad›r40.
GSMH ile oranland›¤›nda çekilen risk ser-
mayesi miktar› di¤er Avrupa ülkelerinin üs-
tünde olan ve Avrupa’daki biyoteknoloji
firmalar›n›n %20’sine ev sahipli¤i yapan
Danimarka’n›n giriflimcilik alan›nda ‹srail
ve Singapur ile birlikte dünyadaki üç temel
modelden biri oldu¤u belirtilmektedir41. Di-
¤er Avrupa ülkeleri incelendi¤inde, genel
olarak risk sermayesine yat›r›lan fon mikta-
r›n›n ülke baz›nda farkl›laflt›¤› görülmekte-
dir. Danimarka, ‹sveç ve ‹ngiltere’de bu
miktar, ekonominin büyüklü¤ü ile oranlan-
d›¤›nda Amerika’dan fazla ç›kmaktad›r.
Yunanistan ve Çek Cumhuriyeti, Avrupa

içerisinden en düflük orana sahip ülkelerdir.
Avrupa genelinde risk sermayesi fonlar› çe-
kirdek seviyede firma bafl›na ortalama
560.000 Euro (2005 y›l›nda 270.000 Euro)
fon kulland›r›rken, erken seviyede bu ra-
kam 3 milyon Euro’ya (2005 y›l›nda 1.1
milyon Euro) ulaflmaktad›r.    

3. TÜRK‹YE UYGULAMASI

5746 say›l› Araflt›rma ve Gelifltirme Fa-
aliyetlerinin Desteklenmesi Hakk›nda Ka-
nun’un 2. maddesinde teknogiriflim serma-
yesi, örgün ö¤renim veren üniversitelerin
herhangi bir lisans program›ndan bir y›l
içinde mezun olabilecek durumdaki ö¤ren-
ci, yüksek lisans veya doktora ö¤rencisi ya
da lisans, yüksek lisans veya doktora dere-
celerinden birini en çok befl y›l önce alm›fl
kiflilerin, teknoloji ve yenilik odakl› ifl fikir-
lerini, katma de¤er ve nitelikli istihdam ya-
ratma potansiyeli yüksek teflebbüslere dö-
nüfltürülebilmelerini teflvik etmek için yap›-
lan sermaye deste¤i fleklinde tan›mlam›flt›r.

Ayn› Kanun’un 3. maddesinde, merkezi
yönetim kapsam›ndaki kamu idareleri tara-
f›ndan bir defaya mahsus olmak üzere temi-
nat al›nmaks›z›n 100.000 Yeni Türk Lira-
s›’na kadar teknogiriflim sermayesi deste¤i
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39 Bkz. http://www.singapore-business.com/biz_resour-
ces_4.htm

40 Bkz. http://www.finfacts.com/irishfinancenews/artic-
le_1016205.shtml 

41 Bkz. http://www.finfacts.com/irishfinancenews/artic-
le_1016205.shtml



hibe olarak verilece¤i hükme ba¤lanm›flt›r.
Hibe kapsam›nda kamu idarelerinin tümü
taraf›ndan yap›labilecek ödemelerin topla-
m›n›n her takvim y›l› için 10.000.000 Yeni
Türk Liras›’n› geçemeyece¤i hükmü ile be-
raber de¤erlendirildi¤i, her y›l teknogiriflim
sermayesi deste¤i kapsam›nda teflvik edile-
bilecek kifli say›s›n›n çok da fazla olamaya-
ca¤› ortaya ç›kmaktad›r.

Sanayi ve Ticaret Bakanl›¤› taraf›ndan
Mart 2009 tarihinde yay›mlanan Teknogiri-
flim Sermayesi Deste¤i Uygulama Esas ve
Usulleri’nde söz konusu destekten nas›l ya-
rarlan›laca¤› ayr›nt›l› bir flekilde aç›klan-
m›flt›r. Her fleyden önce küresel kriz orta-
m›nda bu türden bir destek sisteminin uy-
gulamaya konulmufl olmas› oldukça önem-
lidir. S›n›rl› say›da da olsa teknoloji ve ye-
nilik odakl› ifl fikrine sahip olan potansiyel
giriflimcilerin desteklenmesi, yetkin beyin-
lerin ifl imkan›ndan yoksun kald›¤› bir dö-
nemde etkili olabilecektir. Ancak fluras›
çok aç›kt›r ki, söz konusu teknogiriflim des-
te¤inin temel amac› tersine beyin göçünün
h›z kazand›¤› bir dönemde yurt d›fl›na git-
mifl olan Türk beyinleri geri kazanmak de-
¤ildir. Bu ba¤lamda yurt d›fl›nda belirli bir
birikim ve deneyim kazanm›fl, ancak mev-
cut konjonktürde ülkeye dönme potansiyeli
olan Türk vatandafllar›na yönelik spesifik
bir teknogiriflim destek program› gelifltiril-
melidir. Ancak bu türden özel bir destek
program› gelifltirilse dahi “bir lisans progra-
m›ndan bir y›l içinde mezun olabilecek du-
rumda olma, yüksek lisans veya doktora

ö¤rencisi ya da lisans, yüksek lisans veya

doktora derecelerinden birini en çok befl y›l

önce alm›fl olma” koflulu, destek program›-

n›n hedeflenen tersine beyin göçünü ger-

çeklefltirme potansiyelini k›s›tlayacakt›r. 

4. SONUÇ

Küresel rekabet ortam›nda ülkelerin ye-

ni rekabetçi avantajlar elde etmeleri ve ay-

n› zamanda sahip olduklar› avantajlar› ko-

rumalar› noktas›nda “nitelikli insan serma-

yesinin” gelifltirilmesi, korunmas› büyük

önem tafl›maktad›r. 

Küresel ekonomik geliflmeler ve finan-

sal kriz ile birlikte istihdam kay›plar› ve

dünya genelinde geliflmifl ülkelere yo¤unla-

flan beyin göçünün yavafllamas›, bu güne

kadar geliflmifl ülkelere göç etmifl olan nite-

likli personelin orijin ülkeye geri dönmesi-

ni sa¤lamaya yönelik “aktif beyin kazan›-

m›” programlar›n› ön plana ç›karmaktad›r.

Aktif beyin kazan›m› programlar› netice-

sinde orijin ülkenin teknolojik altyap›s›,

teknik bilgi seviyesi, a¤ ba¤lant›lar› art-

maktad›r. Bu kapsamda ülkelerin diaspora-

lar›n›n orijin ülkede kuracaklar› tekno-giri-

flimleri teflvik eden programlar›, ülkenin

teknolojik altyap›s›n›n gelifliminde itici role

sahip olmaktad›r. Burada hedeflenen beyin

hareketlili¤inin temelinde, yabanc› ülkede-

ki tekno-göçmenlerin, orijin ülkeye tekno-

giriflimci olarak geri dönmesinin temin

edilmesi yatmaktad›r. 
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Yeni ve yenilikçi ifl fikirleri olan yurtd›-
fl›ndaki beyinlerin, katma de¤eri yüksek
tekno-giriflimci s›fat›yla orijin ülkeye dön-
melerini temine yönelik “çekirdek serma-
ye” temini baflta olmak, kuluçka merkezle-
ri üzerinden sa¤lanacak teflvikler gibi farkl›
türden teflvik ve destek enstrümanlar›n›n
üzerine tesis edilen programlar bu dönemde
çok daha etkili ve sonuca odakl› olabilecek-

tir. Bu kapsamda 2009 y›l›nda uygulamaya
konulan Teknogiriflim Sermayesi Deste¤i,
küresel finansal kriz ortam›nda oldukça an-
laml›d›r. Di¤er taraftan yurt d›fl›nda belirli
bir birikim ve deneyim kazanm›fl, ancak
mevcut konjonktürde ülkeye dönme potan-
siyeli olanlara yönelik spesifik bir destek
program›n›n uygulamaya konulmas› çok
daha etkili olabilecektir.  
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ÖZET

Türkiye’de 1981-2000 Döneminde Sanayi Kesiminde Enerji Tüketiminin Ayr›flt›r›l-

mas›
Ayr›flt›rma analizi, enerji tüketimindeki de¤iflimin nedenlerini ortaya koymak aç›s›ndan enerji ile il-

gili çal›flmalar aras›nda önemli bir yer iflgal etmektedir. Enerji tüketimindeki toplam de¤iflimin ayr›fl-

t›r›lmas›, dünya genelinde, ulusal düzeyde ya da verilerin elde edilebilirli¤i oran›nda sektörel düzey-

de yap›lmaktad›r. Ayr›flt›rma modelleri temel olarak indeks say›lara dayan›r. Enerji tüketimindeki de-

¤iflme genel olarak, ekonomik faaliyetlerin büyüklü¤ünden (üretim etkisi), sektörel teknoloji seviye-

sinden (yo¤unluk etkisi) ve ekonomik yap›dan (yap›sal etki) etkilenmektedir. Bu çal›flma, 1981–2000

aras›nda Türkiye’de sanayi sektöründe tüketilen enerjideki de¤iflimin nedenlerini tan›mlamak için ay-

r›flt›rma analizini kullanm›flt›r. De¤iflimin kaynaklar›n› ayr›flt›rma, üretim etkisi, yap›sal etki ve yo-

¤unluk etkisi biçiminde yap›lm›flt›r. Çal›flmada elde edilen bulgular, Türkiye’de yap›sal de¤iflimin bir

dereceye kadar avantajlara sahip oldu¤unu fakat yo¤unluk etkisi yoluyla enerji tasarrufunun sa¤lana-

bildi¤ini göstermektedir. Böylece, enerji politikas› sadece enerji arz›n›n art›r›lmas›na odaklanmama-

l› ve fakat enerji tasarrufu sa¤layan teknolojilerin kullan›lmas› konusunda da yol gösterici olmal›d›r.   

JEL S›n›flamas›: Q40, Q49 

Anahtar Kelimeler: Enerji, Ayr›flt›rma, Enerji Yo¤unlu¤undaki De¤iflim, Türkiye

ABSTRACT

Decomposition of Industrial Energy Consumption in Turkey, 1981-2000

Decomposition analysis has been popular in explaining the change in energy consumption in energy

literature. Decomposition is carried out at international, national and sectoral levels depending on the

availability of data. The decomposition models are essentially the application of index numbers. It is

generally regarded that the change in energy consumption are mainly influenced by the scale of eco-

nomic activities (the activity effect), sectoral technological level (the intensity effect), and the econo-

mic structure (the structure effect). This study applies decomposition analysis to identify the sources

of changes in energy consumption in industrial sector in Turkey between 1981 and 2000. We decom-

pose the sources of change into output effect, structure effect and intensity effect. Our findings imply

that Turkey took advantage of structural change to some certain extent, but there is still room for

energy saving through intensity effect. Therefore, energy policy should not only focus on increasing

the supply of energy, but also reducing energy intensity through more energy saving technologies.  

JEL Classification: Q40, Q49 

Keywords: Turkey, Energy, Decomposition, Structural Change, Energy Intensity Change
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Türkiye’de 1981-2000
Döneminde Sanayi Kesiminde
Enerji Tüketiminin Ayr›flt›r›lmas›

‹R‹fi

Bu çal›flma, 1981–2000 döne-
minde Türkiye’de sanayi kesi-

minde tüketilen enerji miktar›ndaki de¤ifli-
min kaynaklar›n› ortaya koymaya yönelik-
tir. Kuflkusuz böyle bir analizin temel
amaçlar›ndan biri, incelenen dönemde tü-
ketimdeki de¤iflmenin kaynaklar›ndan ha-
reketle enerji kullan›m›nda gelecek dönem-
lerde ortaya ç›kacak de¤iflmelere nelerin
kaynakl›k edebilece¤ini araflt›rmakt›r. Elde
edilen sonuçlar birkaç aç›dan de¤erlendiri-
lebilir. Bunlar›n bafl›nda nihai enerji tüketi-
minin yaklafl›k üçte birini kullanan sanayi
kesiminde meydana gelen enerji tüketimin-

deki de¤iflimin ülke ekonomisi üzerine olan
olas› etkisidir. Enerji ve Tabii Kaynaklar
Bakanl›¤›’n›n enerji dengesi verilerinden
hareketle 2004 y›l› itibariyle sanayi kesimi-
nin tüketmifl oldu¤u nihai enerji miktar›
26.990 (bin ton petrol eflde¤eri-Ttoe) ile ilk
s›ray› ald›¤› söylenebilir. Ülkede kullan›lan
enerjinin %80’lik k›sm›n› ithal etmek duru-
munda olan Türkiye için bunun önemi daha
farkl›d›r. Di¤er bir nokta ise, uluslararas›
geliflmelerle beraber karbondioksit-CO2

emisyonunu azaltma gere¤idir. Günümüz
geliflmekte olan ülkelerinin bu alandaki te-
mel problemlerinden biri, bir taraftan ikti-
sadi geliflimin sürdürülmesi ve di¤er taraf-
tan CO2 emisyonunun azalt›lmas›d›r. Ulus-

lararas› Enerji Ajans›’n›n (IEA) 2005 y›l›
raporuna göre, CO2 emisyonunun yaklafl›k

üçte ikisi kömür ve karbon yo¤un yak›tlar›
daha fazla kullanan geliflmekte olan ülke-
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lerden kaynakland›¤› kabul edildi¤inde du-
rumun önemi daha da artmaktad›r. 

Genel kabul gören bir gerçek, enerji tü-
ketiminin temel belirleyicilerinin gelir sevi-
yesi ile enerji fiyatlar› oldu¤udur. Bununla
beraber gelir seviyesinin enerji tüketimini
aç›klama gücü, ülkelerin geliflmifllik sevi-
yesi ile de¤iflebilmektedir. Bir baflka ifade
ile yüksek gelir düzeyinde gelir seviyesin-
deki de¤iflmelerin enerji tüketimini aç›kla-
ma gücü azal›r. Bir dolarl›k GSY‹H yarat-
mak için kullan›lan enerji miktar›n› ifade
eden enerji yo¤unlu¤unun azald›¤›n› göste-
ren bu durum, düflük gelirli ve orta gelir
grubu ülkelerde daha güçlü olmaktad›r.
Williams (1987), hizmetler sektörüne artan
talep ve yüksek katma de¤erli ve düflük
madde yo¤unlu¤una sahip ürünlerin üreti-
mine geçilmesi ile petrol floku sonras› dö-
nemde birçok geliflmifl ülkede enerji yo¤un
endüstrilerden uzaklafl›lmas›na neden oldu-
¤unu göstermifltir. Di¤er taraftan Sun
(2003), geliflmekte olan ülkelerin enerji tü-
ketiminin, iktisadi faaliyetlerdeki dalgalan-
malardan ayr› olarak, sanayileflme talebin-
deki art›fltan dolay› artt›¤›n› ifade eder. Ül-
kelerin enerji tüketimine bir baflka aç›dan
bak›ld›¤›nda bir anlamda ülkelerin enerji
yo¤unluklar› aras›ndaki farkl›laflman›n ne-
deni de ortaya koyulmaktad›r. Sun (2002)
çal›flmas›nda, OECD ülkelerinde enerji yo-
¤unlu¤undaki farkl›l›¤›n 1971–1998 döne-
minde azald›¤›n› bulmufltur. Bunu yeni tek-
noloji ve ileri sosyo-ekonomik yap› ile
aç›klayan Sun, enerji etkinli¤ini iyilefltir-

mek ve verimlili¤i art›rmak için bu grup ül-
keler aras›nda transferlerin oldu¤unu kabul
etmektedir. Alcantara ve Duro (2004),
1971–1999 OECD ülkeleri aras›nda toplam
enerji yo¤unlu¤undaki farkl›laflmay› niha-
i talebin yap›s› ile aç›klamaktad›r. Çal›flma-
da OECD ülkeleri içinde enerji yo¤unlu-
¤undaki farkl›laflmalar› aç›klayan en önem-
li faktör, grup ülkeleri aras›ndaki eflitsizlik
olarak kabul edilmektedir. Dolay›s›yla tek-
nolojik geliflmeler, bu grup ülkeler içinde
enerji yo¤unlu¤unun azalmas›n› ifade eder. 

Di¤er taraftan gelir seviyesi ve enerji tü-
ketimi aras›ndaki nedensellik iliflkisi aç›s›n-
dan literatürde tart›flma devam etmektedir.
Lee (2006) çal›flmas›nda, literatürdeki gelir
seviyesi ile enerji tüketimi aras›ndaki ne-
densellik iliflkisini inceleyen çal›flmalara
yer vermifltir. Çal›flmalar, elde ettikleri so-
nuçlar aç›s›ndan birbirinden farkl›l›k tafl›-
maktad›r. Zaman dönemi ve kullan›lan seri-
ler, çal›flmalarda elde edilen sonuçlar›n
farkl› olmas›n› sa¤layan temel nedenlerin
bafl›nda gelir. Türkiye’deki nedensellik ilifl-
kisini inceleyen Alt›nay ve Karagöl’ün
(2004) çal›flmas›, 1950–2000 döneminde
trendden ar›nd›r›lm›fl verileri kullanarak
Türkiye’de enerji tüketimi ve GSY‹H ara-
s›nda nedensellik iliflkisi bulamam›flt›r. Di-
¤er taraftan Soytafl ve Sar› (2003), efl bütün-
leflme ve vektör hata düzeltme modeli yön-
temlerini kullanarak enerji tüketiminden
GSY‹H’ya do¤ru bir nedensellik iliflkisini
Türkiye, Fransa, Almanya ve Japonya için
1950–1992 dönemi için bulmufllard›r. Bu-
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radan hareketle Soytafl ve Sar›, enerji kay-
naklar›n›n kullan›lmas›nda k›s›tlamaya gi-
dilmesinin bu grupta yer alan ülkelerde ik-
tisadi büyümeyi bozabilece¤i sonucuna
ulaflm›flt›r.

Türkiye’nin ele al›nan dönem itibariyle
öncelikli hedefi iktisadi büyüme olmufltur.
Bununla beraber bunun istikrarl› bir flekilde
gerçeklefltirilebildi¤i söylenemez (özellikle
1990 sonras› y›llarda). Ekonomideki istik-
rars›zl›k, GSY‹H’daki yüzde de¤iflmeyi ifa-
de eden afla¤›daki fiekil 1 yard›m› ile göste-
rilebilir. ‹ktisadi büyümede meydana gelen
söz konusu geliflmeler enerji tüketiminin
seyrinin de (uluslararas› petrol fiyatlar›nda-
ki geliflmelerle beraber) belirleyicisi olarak
kabul edilebilir. Dönem içinde artan enerji
tüketimi ve enerji tüketimindeki dalgalan-

malar, bir enerji planlamas›n›n zorunlulu-
¤unu ortaya koymaktad›r1. Ayr›ca, enerji
tüketiminin nas›l flekillendi¤i ve enerji tü-
ketimini belirleyen faktörlerin zaman için-
de nas›l de¤iflti¤i, etkin bir enerji planlama-
s› için esas teflkil etmektedir. Bu çerçevede
çal›flma, 2. Bölüm’de Türkiye’de enerji tü-
ketimini incelemektedir. 3. Bölüm, çal›fl-
mada uygulanan yöntemi tart›fl›rken veriler,
4. Bölüm’de ele al›nmaktad›r. 5. Bölüm,
1981–2000 döneminde Türkiye’nin sanayi
sektöründe enerji tüketimindeki de¤iflmeyi
analiz etmektedir. 6. Bölüm, özet sonuçtan
oluflmaktad›r.  
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1 Dasgupta ve Heal (1979), ekonomideki belli parametre-
ler hakk›nda belirsizli¤in olmas›n›n, enerji kaynaklar› kul-
lan›m›n›n planlanmas›nda önemli bir problem oldu¤unu
ortaya koymaktad›r.

fiekil 1 : Türkiye’de GSY‹H’daki % De¤iflme: 1981–2000 

Kaynak : DPT 1950–2006 Ekonomik ve Sosyal Göstergeler’ den haz›rlanm›flt›r. www.dpt.gov.tr
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1. Türkiye’de Enerji Tüketimi:

Kavak (2005)’›n belirtti¤i gibi Türki-
ye’nin enerji politikas›, arz güvenli¤i ve et-
kin enerji kullan›m›yla enerji tüketimini
azaltmaktan ziyade artan enerji talebini kar-
fl›lama yollar›na dayanmaktad›r. fiekil 2,
1981–2000 dönemi için Türkiye’de toplam
enerji tüketimini göstermektedir. Buna göre
toplam enerji tüketimi, 1981 y›l›nda 40,757
Mtoe’den (milyon ton petrol eflde¤eri) 2000
y›l›nda 81,508 Mtoe’ye yükselmifltir. Bu
rakamlar enerji tüketiminin uzun dönem
büyüme oran›n›n yaklafl›k %3,5 oldu¤unu
göstermektedir. Buna karfl›n kifli bafl›na
enerji tüketimi 1981 y›l›nda 894 kep (kilo
petrol eflde¤eri) seviyesinden 2000 y›l›nda
1208 kep seviyesine yükselmifltir2. Bu de-
¤erler, kifli bafl›na enerji tüketiminin büyü-
me oran›n›n %1,5 seviyesinde gerçekleflti-
¤ini ifade etmektedir.   

Ayn› dönem itibariyle ortalama GSY‹H
büyüme oran› %4,5 olarak gerçekleflmifltir.
Buna göre, enerji tüketiminin GSY‹H’dan
daha yavafl büyüdü¤ü yani enerji yo¤unlu-
¤unun azald›¤›n› bir baflka ifade ile dönem
içinde GSY‹H’n›n reel enerji maliyetinin
azald›¤› söylenebilir. fiekil 3, enerji yo¤un-
lu¤unun 1981–2000 dönemindeki seyrini
göstermektedir. Dönem süresince Türkiye
geliflmifl ülkelere benzeyen bir seyir izle-
mifltir. Enerji yo¤unlu¤u ile ilgili olarak il-
ginç bir nokta, Türkiye’de enerji yo¤unlu-
¤undaki azalmalar›n temel politika de¤i-
flimlerinin hemen sonras›na rastlamas› ve
daha sonra dura¤an bir seyir izlemesidir.
1980 ekonomi politikas› de¤ifliminin etkisi-
nin ortaya ç›kmaya bafllad›¤› 1982 y›l›nda

2 Bu de¤erler, ortalamas› yaklafl›k 5000 kep olan tüm IEA
ülkelerinin oldukça alt›nda bir rakamd›r.

fiekil 2 : Türkiye’de Toplam Enerji Tüketimi: 1981–2000 Dönemi (000 Toe)

Kaynak : T.C. Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanl›¤› Enerji Dengesi 2005 verilerinden hareketle haz›rlanm›flt›r.
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enerji yo¤unlu¤u 0,170 toe olarak gerçek-
leflmifltir. Bu de¤er 1983 y›l›nda 0,165 toe
ve 1984’de 0,161 toe’ye gerilemifltir. Daha
sonra dura¤an bir seyir izleyerek 1989’da

0,160 toe olarak gerçekleflmifltir. 1989’daki
politika de¤iflimi ile 0,147 toe’ye düflmüfl
ve dönemin sonuna kadar dura¤an olarak
kalm›flt›r. 

Türkiye’deki enerji tüketiminin bir di¤er

özelli¤i, dönem içinde tüketilen enerji kay-

naklar›n›n kompozisyonundaki de¤iflmedir.

Kat› yak›t, petrol ve elektri¤in enerji tüketi-

mindeki pay› 1981 y›l›nda, %47, %47 ve

%6 olarak gerçekleflmifltir. 2000 y›l›nda bu

paylar s›ras›yla %32, %44 ve %14 olmufl-

tur. 2000 y›l›nda enerji tüketiminin geri ka-

lan %10’luk k›sm›, do¤algaz kullan›m›ndan

gelmektedir. Bu de¤erler dönem içinde pa-

y› biraz düflmekle beraber petrolün Türkiye

için hala önemli bir enerji kayna¤› oldu¤u-

nu ifade etmektedir. 

Enerji tüketimi aç›s›ndan bir di¤er nokta,

ekonomideki alt sektörlerin enerji tüketim

art›fllar›ndaki farkl›l›klard›r. Tablo 1, alt sek-

törlerde ortalama enerji tüketiminin büyüme

oran›n› göstermektedir. Sektörler itibariyle

enerji tüketiminin büyüme oran› 1981–2000

dönemi için sanayi sektöründe %5,6, tafl›ma-

c›l›kta %4,2, konut ve hizmetler sektöründe

%2,2 ve tar›mda %5,8 olarak gerçekleflmifl-

tir. Ayn› döneme iki alt 10 y›ll›k dönem flek-

linde bak›ld›¤›nda enerji tüketiminin büyü-

me oran› sektörler itibariyle önemli flekilde

farkl›laflmaktad›r. 1981–1990 döneminde sa-

fiekil 3 : Türkiye’de Enerji Yo¤unlu¤u: 1981–2000 Dönemi (toe 1990 YTL)

Kaynak : T.C. Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanl›¤› Enerji Dengesi 2005 verilerinden hareketle haz›rlanm›flt›r.
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nayide %6,2, tafl›mac›l›kta %5,1, konut ve
hizmetler sektöründe %1,2, tar›mda %7’lik
bir büyüme oran› söz konusudur. Ayn› oran-
lar 1991–2000 döneminde s›ras›yla %4,5,
%3,7, %2,2 ve %4,5 olarak gerçekleflmifltir.
‹kinci on y›lda enerji tüketimi büyüme oran›
önemli flekilde artan sektör, konut ve hizmet-
ler sektörüdür. Sanayi, tafl›mac›l›k ve tar›m
sektörlerinde ikinci on y›l için enerji tüketim
büyüme oran› azalm›flt›r. ‹ki alt dönemde
enerji tüketim büyüme oran› farkl›l›klar›,
GSY‹H büyüme oran›ndaki ve alt sektörlerin
büyüme oranlar›ndaki farkl›l›klar ile aç›kla-
nabilir. Buna göre GSY‹H büyüme oran›,
1981–1990 döneminde %4,7 ve 1991–2000
döneminde %3,5 olmufltur. Dolay›s›yla ikin-
ci on y›ldaki büyüme oran›n›n düflük olmas›,
ayn› dönemdeki enerji tüketimi büyüme ora-
n›n›n da düflük olmas›n› beraberinde getir-
mifltir.

Di¤er taraftan sektörlerin enerji tüketim
paylar›ndaki de¤iflmeye bakt›¤›m›zda, top-

lam enerji tüketimindeki pay› önemli flekil-
de artan tek sektör sanayidir. Bunu nispeten
daha az bir art›fl oran› ile tafl›mac›l›k sektö-
rü ve tar›m sektörü izlemektedir. fiekil 4’te
görüldü¤ü gibi sanayi kesiminin toplam
enerji tüketimindeki pay› 1981 y›l›nda
%19’dan 2000 y›l›nda %29’a yükselmifltir.
Konut ve hizmetler ile di¤er sektörünün
enerji tüketim paylar› ise dönem içinde
azalma göstermifltir. Konut ve hizmetler
sektörünün enerji tüketim pay› dönem için-
de sürekli azalarak %25’in alt›na inmifltir. 

Sanayinin alt sektörlerinde meydana ge-
len geliflmeleri, Enerji ve Tabii Kaynaklar
Bakanl›¤›’n›n sektörel ayr›m› ile de¤erlen-
direbiliriz. Bakanl›k, enerji dengesi tablo-
sunda sanayi sektörünü yedi alt bölüme
ay›rm›flt›r. i) demir-çelik ii) kimya, iii) güb-
re, iv) çimento, v) fleker, vi) demir d›fl› me-
taller, vii) di¤er sanayi. Bu alt sektörlerin
toplam enerji tüketiminde ve katma de¤er
içindeki paylar› birbirinden farkl›l›k tafl›-
maktad›r. 2000 y›l›nda toplam katma de¤e-
rin %31’i kimya sektörü taraf›ndan yarat›l-
m›flt›r. Buna karfl›n kimya sektörünün top-
lam sanayi içinde tüketilen enerjiden alm›fl
oldu¤u pay ise, %13,3’dür. Demir-çelik ve
çimento sektörünün katma de¤er içindeki
paylar› s›ras›yla %4,6 ve %2,8 olarak ger-
çekleflmifltir. Bu iki sektörün sanayide tüke-
tilen enerjiden alm›fl olduklar› pay ise,
%14,3 ile %11 olarak gerçekleflmifltir. Alt
sektörlerin enerji tüketimi ile katma de¤er-
leri aras›ndaki farkl›l›¤› büyüme oranlar›
arac›l›¤›yla da gözleyebilmemiz mümkün-

Kaynak : T.C. Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanl›¤› Ener-
ji Dengesi 2005

Tablo 1 : Alt Sektörlerin Enerji Tüketiminin
Büyüme Oran› (%)

1981-2000 1981-1990 1991-2000

Sanayi 5,6 6,2 4,5

Tafl›mac›l›k 4,2 5,1 3,7

Konut ve 2,2 1,2 2,2

Hizmetler

Tar›m 5,8 7,0 4,5

Di¤er 2,6 2,3 2,8
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dür. Yaratm›fl olduklar› katma de¤erlerin

dönem içinde ortalama y›ll›k büyüme oran›,

kimya sektöründe %7,6, demir-çelik sektö-

ründe %5,7, gübre sektöründe %2,4, çi-

mento sektöründe %3,8, fleker sanayinde -

%1,08, demir d›fl› metallerde %5,9 ve di¤er

sanayide %8 olmufltur. Buna karfl›n alt sek-

törlerin enerji yo¤unluklar›n›n y›ll›k büyü-

me oran›na bak›ld›¤›nda, fleker alt sanayi

hariç (%1,2) di¤er alt sektörlerde enerji yo-

¤unlu¤unun azald›¤›n› söyleyebiliriz. Ener-

ji yo¤unlu¤unun 20 y›ll›k dönemde büyüme

oran› kimya sektöründe -%1,5, demir-çelik

sektöründe -%1,6, gübre sanayinde -%4,9,

çimento sektöründe -%2, demir d›fl› metal-

lerde -%2,6 olmufltur.   

Sanayi sektörü ile ilgili bir di¤er nokta,

sektörde kullan›lan enerji kaynaklar›ndaki

geliflmedir. Dönem içinde sanayi sektörün-

de kullan›lan enerji kaynaklar›n›n paylar›

fiekil 5’te verilmifltir. Dönem sürecinde

elektrik tüketiminin pay›, 1981 y›l›nda %15

ve 2000 y›l›nda %16 olarak gerçekleflmifl-

tir. Di¤er taraftan petrol ile do¤algaz›n kul-

lan›m paylar›nda önemli de¤iflme meydana

gelmifltir. Do¤algaz›n pay›ndaki de¤iflme,

ithalat›n›n bafllad›¤› 1987 y›l›na rastlamak-

tad›r. Söz konusu enerji kayna¤›n›n pay›n-

daki art›fl 1994 y›l›na kadar devam etmifl,

dönemin geri kalan k›sm›nda dura¤an bir

seyir izlemifltir. Petrolün pay› ise dönem

içinde sürekli azalarak 1981 y›l›nda

fiekil 4 : Ekonomide Alt Sektörlerin Enerji Tüketim Paylar›: 1981–2000 Dönemi

Kaynak : T.C. Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanl›¤› Enerji Dengesi 2005 verilerinden hareketle haz›rlanm›flt›r.
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%50’den 2000 y›l›nda %26’ya gerilemifltir.
Petrolün pay›ndaki bu azalma do¤algaz ve
kömür kullan›m›n›n art›fl› ile karfl›lanm›flt›r.
Kömürün pay› dönem içinde %35’ten
%47’ye yükselmifltir. Kömür kullan›m›nda-
ki art›fl› tafl kömürü ithalat›na izin veren it-
halat rejimindeki de¤iflme ile aç›klamak
mümkündür (DPT, 2001).

Sanayi kesiminde enerji tüketimi ile ilgi-
li bir baflka nokta ise, enerji yo¤unlu¤unun
dönem içindeki de¤iflimidir. fiekil 6,
1981–2000 döneminde sanayi sektöründeki
enerji yo¤unlu¤unu göstermektedir3. Buna
göre enerji yo¤unlu¤unun dönem içinde
azald›¤› söylenebilir. Bu azalma özellikle
demir-çelik, gübre, kimya, çimento ve de-

mir d›fl› metaller sektörlerinin enerji yo¤un-
luklar›nda meydana gelen azalmadan kay-
naklanm›flt›r. Demir-çelik, kimya, gübre,
çimento ve demir d›fl› metaller sektöründe
1981 y›l›ndaki enerji yo¤unlu¤u de¤erleri
s›ras›yla, 0,00899 koe (kilo petrol eflde¤e-
ri), 0,00119 koe, 0,0066 koe, 0,0124 koe ve
0,00775 koe’dir. 2000 y›l›nda bu de¤erler
s›ras›yla 0,00655 koe, 0,00088 koe,
0,00242 koe, 0,0082 koe ve 0,00457 koe ol-
mufltur. Buna karfl›n fleker alt sektöründe
enerji yo¤unlu¤u ayn› dönem itibariyle
0,00216 koe’den 0,00274 koe’ye yükselir-

fiekil 5 : Sanayi Sektöründe Kullan›lan Enerji Kaynaklar›n›n Pay›: 1981–2000 Dönemi

Kaynak : T.C. Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanl›¤› Enerji Dengesi 2005 verilerinden hareketle haz›rlanm›flt›r.

3 “Enerji girdisi/sanayi üretimi” biçiminde ifade edilen
enerji yo¤unlu¤unun ölçümündeki problemler için bkz:
Freeman, Niefer and Roop (1991), Bernard, Cote (2005)
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ken di¤er sanayi sektöründe 0,00167 ko-
e’den 0,00202 keo’ye yükselmifltir.

2. Yöntem:

Enerji tüketiminin ayr›flt›r›lmas›yla ilgili
çal›flmalar›n ço¤unlu¤u, enerji tüketiminde-
ki de¤iflimin çeflitli kaynaklar›n› ayr›flt›r-
mak için farkl› ekonomik endeksler kulla-
n›r4. Yap›lacak olan analizin seçimi, ayr›fl-
t›rma amac›yla kullan›lan verilerin toplu-
laflt›rma derecesine ba¤l›d›r. Bu çal›flma,
Türkiye’de sanayi sektörünün enerji tüketi-
minde 1981–2000 döneminde ortaya ç›kan
de¤iflmenin kaynaklar›n› ortaya koymak
için ayr›flt›rma analizini kullanmaktad›r.
Analiz döneminin bafllang›c› olarak 1981
y›l›n›n al›nmas›n›n iki nedeni vard›r: Bun-
lardan ilki 1980’li y›llar›n bafllar›n›n
1970’li y›llardaki petrol floklar› sonras› dö-
nemi tan›mlamas›, ikinci ise Türkiye’nin
1980 y›l›nda ekonomik kalk›nma stratejisi-

ni ve buna ba¤l› olarak da ekonomik yap›-
s›n› de¤ifltirmeye bafllad›¤› y›l olmas›d›r.
Dönem sonu, verinin bulunabilirli¤ince be-
lirlenmifltir. Analizde yer alan alt sektörler
itibariyle katma de¤er verisinin mevcut ol-
du¤u son y›l 2000 y›l›d›r.

Ayr›flt›rma yöntemlerinin5 ortak bir prob-
lemi, art›k terimdir. Art›k terim, enerji tüke-
timinde gözlemlenen de¤iflmenin aç›klanma-
yan bir k›sm›n›n var oldu¤unu ifade etmekte-
dir. Literatürde art›k terimin varl›¤›na karfl›
farkl› ampirik yaklafl›mlar gelifltirilmifltir.
Ayr›flt›rma analizi ba¤lam›nda yap›lan ampi-
rik çal›flmalar›n bir k›sm› art›k terimini ihmal
etmifltir [Hankinson & Rlays (1983), Reitler,

fiekil 6 : Türkiye’de Sanayi Kesiminde Enerji Yo¤unlu¤u: 1981–2000 Dönemi (Toe)

Kaynak : T.C. Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanl›¤› Enerji Dengesi 2005 verilerinden hareketle haz›rlanm›flt›r.

4 Endeks ayr›flt›rma analizleri için bkz. Ang & Zhang
(2000)

5 Ayr›flt›rma yöntemlerinin karfl›laflt›r›lmas›yla ilgili ola-
rak bkz: L.A. Greening, W.B.Davis, L.Shipper and
M.Khrusch (1997).
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Rudolf ve Schaefer (1987), Boyd, Hanson ve
Sterner (1988), Doblin & Claire (1988), Ho-
warth (1991), Howarth & Schipper (1992)].
Baz› çal›flmalarda ise, art›k terim karfl›l›kl›
tesir etmeni olarak adland›r›lm›flt›r. Sun
(1996), alternatif olarak, art›k de¤erin ayr›fl-
t›r›lmas›nda “birlikte yarat›lm›fl eflit da¤›t›l-
m›fl” prensibinden yola ç›kmaktad›r. Bizim
çal›flmam›zda, Zhang (2003)’deki art›k ver-
meyen ayr›flt›rma yöntemi kullan›lm›flt›r. 

Çal›flmam›zda kullan›lan ayr›flt›rma
yönteminde E0 ve Et, sanayi sektöründe 0

ve t y›llar›nda toplam enerji tüketimini gös-
termektedir. Buna göre sanayide enerji tü-
ketimindeki de¤iflme (ΔEt0t=Et-E0), afla¤›-

daki gibi ayr›flt›r›labilir:

ΔEtot = ΔEout+ ΔEstr +  ΔEint (2.1)

Eflitli¤in sa¤ taraf›ndaki üç ifade s›ras›y-
la enerji tüketimindeki de¤iflmenin, toplam
üretimdeki, toplam üretimin kompozisyo-
nundaki ve alt sektördeki enerji yo¤unluk-
lar›nda meydana gelen de¤iflmelerden kay-
nakland›¤›n› göstermektedir. Dolay›s›yla
ilk terim (ΔEout) üretim etkisi, ikincisi

(ΔEstr) yap›sal etki ve üçüncüsü yo¤unluk

etkisi (ΔEint) olarak adland›r›lmaktad›r.

Önerilen yöntem arac›l›¤›yla bu üç etki afla-
¤›daki hesaplanmaktad›r:

ΔEout = (Qt-Q0) ∑si,0Ii,0 (2.2) 
i

ΔEstr = Qt ∑(si,t-si,0)Ii,0 (2.3)
i

ΔEint = Qt ∑si,t (I i,t - Ii,0) (2.4)
i

Burada Qt ve Q0, 0 ve t y›llar›nda sana-
yi sektöründeki toplam üretimi, si,0 ve si,t,
j. sanayi alt sektörünün 0 ve t y›llar›nda top-
lam üretim içindeki pay›n› ve I i,t ve Ii,0 sa-
nayideki her alt sektörün 0 ve t y›llar›ndaki
enerji yo¤unlu¤unu ifade eder.

Önerilen yöntemin art›k de¤er üretmedi-
¤i 3.2,  3.3 ve 3.4 numaral› 3.1’de yerine
konularak gösterilebilir:

ΔEout+ΔEstr+ΔEint

=(Qt-Q0)∑si,0Ii,0+ Qt ∑(si,t-si,0 )Ii,0+ Qt ∑si,t

(I i,t-Ii,0)

= Qt ∑si,0Ii,0- Q0∑si,0Ii,0 +Qt ∑si,t Ii,0- Qt

∑si,0 Ii,0 +Qt ∑si,t Ii,t

-Qt ∑si,t  Ii,0 = Q0∑si,0Ii,0+Qt ∑si,t I i,t = -E0

+EtΔEt0t (2.5)

3.5 numaral› denklem, önerilen yönte-
min art›k de¤er üretmedi¤ini, enerji tüketi-
minde incelenen dönemde ortaya ç›kan de-
¤iflmenin kaynaklar›n› üretimdeki, sektörel
yap›daki ve sektörün enerji yo¤unlu¤unda-
ki de¤iflme olarak ayr›flt›rd›¤›n› ortaya koy-
maktad›r.

3. Veriler:

Çal›flman›n ampirik k›sm›nda zaman dö-
nemi, 1981–2000 y›llar›n› kapsamaktad›r.
Sanayi sektörü 7 alt bölüme ayr›lm›flt›r: a)
sanayi, b) kimya, c) gübre, d) çimento, e)
fleker, f) demir d›fl› metaller ve g) di¤er.
Ç›kt› her bir sektöre ait 1994 bazl› reel kat-
ma de¤erler olarak al›nm›flt›r. Alt sektörle-
rin katma de¤er verileri TURKSTAT



73Türkiye’de 1981-2000 Döneminde Sanayi Kesiminde Enerji Tüketiminin Ayr›flt›r›lmas›

(2005)’dan elde edilmifltir. Enerji tüketim
de¤erleri olarak her alt sektörde kullan›lan
petrol eflde¤eri enerji kullan›lm›flt›r. Enerji
tüketim verileri, Enerji ve Tabii Kaynaklar
Bakanl›¤› (2005) enerji dengesinden al›n-
m›flt›r.

4. Enerji Tüketiminin Ayr›flt›r›lmas›: 

Ayr›flt›rma analizi öncelikle tüm dönemi
(1981–2000) ve daha sonra dört ayr› alt dö-
nem (1981–1985, 1986–1990, 1991–1995,
1996–2000) için yap›lm›flt›r. Böyle bir alt
dönem ayr›m›na gitmenin nedeni, Türki-
ye’deki politika de¤iflikliklerinin ve
uluslararas› piyasalardaki dönüflümün etki-
sini yakalayabilmektir. 

Afla¤›daki Tablo 2’de ayr›flt›rma sonuç-
lar› hem mutlak de¤erler hem de oran ola-
rak verilmifltir. 1980 y›l›nda uygulamaya
konan yap›sal uyum program›n›n ilk etkile-
rinden biri, üretimdeki art›fla paralel olarak
enerji tüketimindeki art›flt›r. 1981–1985 dö-
neminde ç›kt› art›fl›ndan kaynaklanan ener-
ji tüketimindeki art›fl, 2603 Ttoe olarak ger-

çekleflmifltir. Bu de¤er, 1981 y›l›na göre
enerji tüketiminin üretim art›fl›ndan dolay›
%32,5’lik bir art›fl›na iflaret etmektedir. Yi-
ne ayn› alt dönemde sanayi yap›s›ndaki de-
¤iflim, 643 Ttoe kadar enerji tüketiminde
bir tasarruf sa¤lam›flt›r. Yo¤unluk etkisin-
den dolay› ortaya ç›kan tasarruf ise,
%2,1’lik oran ile 168 Ttoe’dir. Nihai olarak
söz konusu dönemde toplam enerji tüketi-
mindeki art›fl, %22,4 oran›nda gerçeklefle-
rek enerji tüketim miktar›n› sanayi kesimin-
de 1792 Ttoe kadar art›rarak 9779 Ttoe se-
viyesine ulaflt›rm›flt›r. Yap›sal ve yo¤unluk
etkisinin yaratm›fl oldu¤u tasarruf büyüklü-
¤ü, 1980 ihracata yönelik istikrar program›
sonucu ortaya ç›kan üretim art›fl›n›n yarat-
m›fl oldu¤u enerji tüketim art›fl›ndan daha
az olmufltur. Sonuç olarak, etkin üretim tek-
nolojilerinin 1981–1985 döneminde ihmal
edildi¤i söylenebilir.

1986–1990 döneminde toplam enerji tü-
ketimi, 4396 Ttoe yükselmifltir. Sanayi sek-
töründe üretim art›fl sonucu enerji tüketi-
minde meydana gelen art›fl, 6369 Ttoe ka-

Kaynak : Yazarlar taraf›ndan hesaplanm›flt›r.

Tablo 2 : Sanayi Kesiminde Enerji Tüketiminin Ayr›flt›r›lmas›

Ç›kt› Etkisi Yap›sal Etki Yo¤unluk etkisi Enerji tüketiminde toplam 

gerçek de¤iflim

1981-1985 +2603   (%32,5) -643   (%8)  -168    (%2,1)  +1792    (%22,4)

1986-1990 +6369   (%62,7) -640   (%6,3) -1333  (%13,1) +4396    (%43,3)

1991-1995 -717      (%4,7) +239  (%1,5) +2669 (%17,5) +2191    (%14,4)

1996-2000 +9625   (%48) -373   (%1,8) -5667  (%28,3) +3585    (%17,9)

1981-2000 +23539 (%294) -5607 (%70) -2233  (%28) +15649  (%196)
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dar olmufltur. Bu 1986 y›l›na göre
%62,7’lik bir tüketim art›fl›n› göstermekte-
dir. Yap›sal de¤iflim ve yo¤unluk etkileri
sonucu enerji tüketiminde s›ras›yla 640
Ttoe (ya da %6,3) ve 1333 Ttoe (ya da
%13,1) kadar bir enerji tasarrufu sa¤lan-
m›flt›r. ‹lk iki dönemi karfl›laflt›rd›¤›m›zda,
yap›sal de¤iflimin etkilerinin birbirine yak›n
oldu¤u görülmektedir. Bununla beraber yo-
¤unluk etkisinin büyüklü¤ü, hem mutlak
hem de oransal olarak ikinci dönemde daha
büyük olmufltur. Bu geliflmenin arkas›ndaki
neden, ikinci alt dönemde sanayi sektörün-
de kapasite kullan›m›ndaki art›flt›r. Gardner
& Elkhafif (1998)’e göre, enerji fiyatlar›n-
daki flok geliflmeler sanayi sektöründe top-
lam enerji tüketiminin de¤iflimini etkileyen
faktörleri de¤ifltirmektedir. Buna ilave ola-
rak iktisadi büyüme, kapasite kullan›m›n›
ve teknoloji geliflimi için AR-GE yat›r›mla-
r›n› art›rmas›yla enerji yo¤unlu¤unun azal-
mas›na yard›mc› olmaktad›r. Bu aç›dan ba-
k›ld›¤›nda, kapasite kullan›m›ndaki art›fl,
yo¤unluk etkisini art›ran bir faktör olarak
karfl›m›za ç›kar. 

1991–1995 dönemi di¤er alt dönemler-
den farkl› sonuçlar vermektedir. Bu dönem-
de enerji tüketimindeki art›fl, yap›sal etki ile
yo¤unluk etkisinden kaynaklanmaktad›r.
1994 krizini içinde bulunduran bu dönemde
ç›kt› etkisinden dolay› enerji tüketimi 717
Ttoe (1991 y›l›na göre %4,7’lik bir azalma)
kadar azalm›flt›r. Di¤er taraftan, yap›sal de-
¤iflim ve yo¤unluk etkileri enerji tüketimi-
ni, 239 Ttoe (%1,5’lik bir art›fl) ve 2669

Ttoe (%17,5’lik bir art›fl) kadar art›rm›flt›r.
1991–1995 döneminde nihai olarak sanayi
kesiminde toplam enerji tüketimi
%14,4’lük bir art›fl ile 17372 Ttoe de¤erine
ulaflm›flt›r. Bu alt dönemdeki geliflmeleri iki
aç›dan de¤erlendirmemiz mümkündür. ‹lki,
bu dönemde enerji fiyatlar›n›n düflük ve is-
tikrarl› bir seyir izlemesi, her iki etkiyi de
pozitif hale getirmifltir. fiekil 7’de 2006
ABD Dolar› cinsinden varil petrol fiyatlar›
verilmektedir. 1991 y›l›nda varil petrol fi-
yat› $ 29,71 iken 1995’de $ 26,77 olmufltur.
Bu alt dönem sonuçlar›, negatif e¤ilimli
petrol fiyat hareketlerinin pozitif yo¤unluk
etkisine yol açt›¤›n› desteklemektedir. ‹lave
olarak, düflük ve istikrarl› petrol fiyatlar›,
enerji yo¤unlu¤u yüksek olan sektörlerde
üretim art›fl›n›, enerji yo¤unlu¤u düflük olan
alt sektörlere göre daha fazla uyarm›flt›r. Bu
alt sektörle ilgili olarak di¤er bir önemli
nokta, 1994 y›l›nda yaflanan iktisadi krizdir.
Kriz, negatif ç›kt› etkisinin nedeni olarak
görülebilir.

Son alt dönem 1996–2000 y›llar›n› kap-
sar. Bu dönemde yaflanan, bir önceki döne-
min tersi bir geliflmedir. Bu dönemde petrol
fiyatlar› yukar› do¤ru dalgalanma göster-
meye bafllam›flt›r. Bunun do¤al bir sonucu
olarak, enerji tüketimi içinde petrolün pay›-
n›n azalmas› ve kömürün pay›ndaki art›flt›r.
Sonuç olarak, yo¤unluk etkisi negatif hale
gelmekte ve 5667 Ttoe kadar bir enerji ta-
sarrufunun sa¤lanmas›na neden olmaktad›r.
Di¤er taraftan ç›kt› etkisi pozitif olup ener-
ji tüketimini 1996 y›l›na göre %48’lik bir
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art›fl ile 9625 Ttoe kadar art›rm›flt›r. Söz ko-
nusu dönemde meydana gelen net enerji tü-
ketim art›fl› %17,9 oran›nda ve 3585 Ttoe
olarak gerçekleflmifltir.  

20 y›ll›k dönem ele al›nd›¤›nda
(1981–2000) sanayi sektörünün üretim ya-
p›s› ve enerji yo¤unlu¤u de¤iflmemifl olsay-
d›, kümülatif enerji tüketimi 23539 Ttoe ka-
dar artacakt›. Bu rakam, dönemin bütünü
itibariyle %294 oran›nda bir enerji tüketim
art›fl›n› ifade etmektedir. Bu dönem içinde
gerek üretim yap›s›n›n de¤iflimi gerekse yo-
¤unluk etkisi sonucu enerji tüketiminde
yaklafl›k %98 seviyesinde (7840 Ttoe) bir
tasarruf elde edilmifltir. Yap›lan bu tasarru-
fun ana kayna¤›n›n yap›sal etkinin sonucu
flekillendi¤i söylenebilir. Bir baflka ifade ile
sanayi sektöründe söz konusu 20 y›ll›k dö-
nem içinde meydana gelen yap›sal de¤iflim

sonucu, 5607 Ttoe kadar bir enerji tasarru-
fu sa¤lanm›flt›r. Di¤er taraftan, yine döne-
min bütünü itibariyle yo¤unluk etkisinin
%28 oran›nda bir enerji tasarrufu sa¤lad›¤›
söylenebilir. Dönemin tümü itibariyle ba-
k›ld›¤›nda sanayi kesiminde enerji tüketimi
%196’l›k bir art›fl ile 2000 y›l›nda 23636
Ttoe rakam›na ulaflm›flt›r.

5. Sonuç:

Ekonomi politikas›ndaki de¤iflim ve
ekonominin yap›sal de¤ifliminin sonuçlar›,
1981–2000 döneminde makro ekonomik
faaliyetlerde önemli istikrars›zl›klara öncü-
lük etmifltir. Bu geliflmeler do¤al olarak
enerji tüketiminde de önemli geliflmelere
yol açm›flt›r. Ayr›flt›rma analizi kullan›larak
enerji tüketimindeki de¤iflimin kaynaklar›,
1981 ile 2000 aras›ndaki dönemde, ç›kt› et-
kisi, yap›sal etki ve yo¤unluk etkisi biçi-

fiekil 7 : Varil Bafl›na Dünya Ham Petrol Fiyatlar›: 1981–2000 (2006 ABD Dolar›-Varil)

Kaynak : BP Statistical Review of World Energy, June 2007



minde ayr›flt›r›lm›flt›r.

Dönemin bütünü incelendi¤inde ele al›-
nan veriler itibariyle enerji yo¤unlu¤unun
azald›¤› gözlenebilir. 1981 y›l›nda sanayi
kesiminde 7987 bin Toe kadar nihai enerji
kullan›larak 2.857.329 milyon TL reel kat-
ma de¤er yarat›lm›flt›r. 2000 y›l›nda ise,
23636 bin Toe nihai enerji ile
11.278.415,91 milyon TL’lik reel katma
de¤er yarat›lm›flt›r. Buna göre 1981 y›l›nda
sanayi kesiminde 1 TL’lik reel katma de¤er
yaratmak için Türkiye, 0,00279 koe enerji
tüketirken 2000 y›l›nda 0,00209 koe enerji
tüketmifltir. 

Enerji yo¤unlu¤unun azalma e¤iliminde
1989 y›l›nda önemli bir k›r›lma meydana
gelmifltir. 1990 öncesi ve sonras› on y›l
farkl› fakat tutarl› bir özelli¤e sahiptir. Fa-
kat dönemin bütünü incelendi¤inde sanayi
sektöründe enerji yo¤unlu¤u dalgalanan fa-
kat azalan bir e¤ilim izlemifltir. Bu geliflme-
nin alt›ndaki temel neden, sanayi sektörün-
deki yap›sal de¤iflimdir. Bir baflka ifade ile
dönem içinde sanayi sektörünün alt sektör-
leri itibariyle enerji kullan›m› düflük olan
sektörlerin, enerji kullan›m› yo¤un olan
sektörlere göre daha h›zl› bir büyüme gös-

termesi sonucu enerji tüketiminde daha dü-
flük bir büyüme oran› gerçekleflmifltir. Sa-
nayi kesiminde enerji tasarrufunun
%71,5’lik k›sm›, sanayi ç›kt›s›n›n bileflimi-
nin de¤iflimi ile sa¤lan›rken geri kalan
%28,5’lik k›sm›, yo¤unluk etkisinden kay-
naklanm›flt›r. Tersi bir sonuç Zhang’in
2003 y›l›nda Çin için yapm›fl oldu¤u çal›fl-
mada elde edilmifltir. 1990–1997 y›llar›
aras›nda sanayi kesiminde toplam üretim-
deki de¤iflmeden dolay› 2143,03 Mtce (mil-
yon ton kömür eflde¤eri) kadar enerji tüke-
timi artm›flt›r. Çin’in sanayi sektöründe el-
de edilen enerji tasarrufunun %87,8 k›sm›
(948,29 Mtce) enerji yo¤unlu¤undaki de-
¤iflmeden geri kalan 132,16 Mtce k›sm› ise,
üretim yap›s›n›n de¤ifliminden kaynaklan-
m›flt›r. 

Türkiye’de elde edilen bu sonuç önemli
bir politikay› içermektedir. Buna göre Tür-
kiye’de sanayi kesimindeki yap›sal de¤iflim
bir dereceye kadar enerji tasarrufu sa¤la-
maktad›r. Buna ilave olarak yo¤unluk etki-
si ile enerji tasarrufu mümkün olabilmekte-
dir. Dolay›s›yla, sanayi sektöründeki politi-
kalar enerji tasarrufu sa¤layan teknolojileri
teflvik etmeye odaklanmal›d›r.
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ÖZET

Vergi Politikas›n›n Mali Amac›n›n Karfl›lanamamas›nda Vergi Cennetleri ve
Offshore Finansal Merkezlerin Rolü
Vergi politikas›, hükümetlerin sosyal ve ekonomik amaçlara ulaflmada kulland›¤› temel araçlardan bir
tanesidir. Hükümetler vergi politikas› arac›l›¤›yla kamu hizmetlerini finanse etmek ve di¤er politika
amaçlar›n› gerçeklefltirmek için vergi toplarlar. Kamu hizmetlerinin finansman› için hükümetlerin yeterli
kamu gelirine sahip olmalar› gerekiyor. Kamu hizmetlerini finanse etme vergilemenin ilk ve en önemli
amac›d›r. 

Küreselleflme ve üretim faktörleri mobilitesindeki art›flla birlikte vergi politikas›nda yeni sorunlar ortaya
ç›km›flt›r. Özellikle vergi cennetleri ve offshore finansal merkezlerin h›zla yayg›nlaflmas› vergilemede
karfl›lafl›lan sorunlar› daha da art›rm›flt›r. Vergi cennetleri ve offshore finansal merkezleri sa¤lad›klar›
olanaklar ile bir çok ülkede hem vergi gelirleri azalm›fl hem de vergi politikalar›n›n mali amaçlar›
etkinli¤ini kaybetmifltir. Vergi idarelerinin gelir kaybetmesi özellikle geliflmekte olan ülkelerde temel
kamu hizmetlerinin karfl›lanamamas› anlam›ndad›r. 

Bu yüzden, vergi politikas›n›n mali amac›ndaki afl›nman›n önüne geçebilmek ve vergi kay›p ve kaça¤›n›
önlemek için vergi cennetleri ve offshore finansal merkezlere karfl› mücadele etmek bir gerekliliktir. 

JEL S›n›flamas›: G15, H23, H26

Anahtar Kelimeler: Vergi Politikas›, Vergi Cennetleri, Vergi Politikas›n›n Mali Amac›, Gelir Kayb›

ABSTRACT

The Role of Tax Havens and Offshore Financial Centers on the Ineffectiveness of
Fiscal Goal of Tax Policy

Tax policy is one of the fundamental policy instruments used to achieve governments’ social and
economic goals. Governments collect tax to finance public services and to practice other policy tools
through tax policy. It is necessary that governments need enough public income to finance public services.
The first and the most important goal of taxation is to finance public services. 

With globalization and increasing mobility of production factors, taxation is facing new matters. In
particular, a rapid development of tax havens and offshore financial centers both made major contributions
to these matters and prevent these countries practicing  effective tax policies. The financial advantages of
tax havens and offshore financial centers caused many countries to lose tax income and to lose
effectiveness of financial goals of tax policies. Losing tax income especially in developing countries
means decreasing amount of income necessary to finance basic public services. Therefore, challenging to
against tax havens and offshore financial centers is a necessity to prevent ineffectiveness the fiscal goal of
tax policy and tax losses and tax evasion.

JEL Classification: G15, H23, H26

Keywords: Tax Policy, Tax Havens, The Fiscal Goal of Tax Policy, Revenue Loss 
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Vergi Politikas›n›n Mali Amac›n›n
Karfl›lanamamas›nda Vergi Cennetleri ve
Offshore Finansal Merkezlerin Rolü

‹R‹fi

Ekonomik, politik ve idari ko-
flullardan dolay› ülke vergi sis-

temlerinde sürekli de¤iflimler söz konusu
olmakla birlikte, Benjamin Franklin’in de
ifade etti¤i gibi “hayatta ölüm ve vergi ha-
riç hiçbirfleyin kesin oldu¤u söylenemez”1.
Kesinli¤i flüphe götürmeyen vergi(leme),
devlet ile vatandafl aras›ndaki ba¤lant› nok-
tas› ve devletin vatandafllar›na hizmet sun-
mas› için gerekli kayna¤›n toplanmas›na
imkan veren politika arac›d›r. Vergi politi-
kas› ise, ekonomik ve sosyal politika amaç-
lar›na ulaflmada temel araçlardan bir tanesi-

dir. Uygulanan vergi politikas›, ekonomik
amaçlara öncelik verebilece¤i gibi sosyal
amaçlar› da öne ç›karabilir. Ancak, günü-
müzde ülkeler politika amaçlar›na ulaflma-
da vergi politikas›n› kullanabilme ve ondan
yeterince yararlanma konusunda bir tak›m
sorunlarla karfl› karfl›yad›rlar. Bu durum
küreselleflme ve onun yükseltti¤i faktör ha-
reketlili¤inin sonucudur. Ekonomilerin
uluslararas›laflt›¤› ve sermayenin tüm dün-
yada ifl yapma potansiyeline kavufltu¤u gü-
nümüzde özellikle mobil vergi tabanlar›n›
vergi kapasitesine dahil edebilme noktas›n-
da ulusal vergi idareleri büyük güçlüklerle
karfl› karfl›yad›rlar.  

Entegre bir dünyada, özellikle vergi
oranlar› üzerinden ülkeler aras›nda bir re-
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kabet söz konusudur (Profeta, 2003:22). Bu
rekabet, vergi tabanlar›n›n vergi politika-
s›ndaki uluslararas› farkl›l›klara cevap ve-
rebilme yetene¤ini artt›rm›fl, ülkelerin (ulu-
sal) sermaye geliri vergi oran›n› belirleme
ve sermayeden elde edilen geliri vergilen-
dirme konusundaki yetkisini s›n›rlam›fl ve
ülkeleri vergi kaç›rma ve kaç›nma riskinde-
ki art›flla karfl› karfl›ya b›rakm›flt›r (Tanzi ve
Zee, 2001:1). Vergi politikas› alan›nda ka-
rar al›c›lar›n düflüncelerindeki de¤iflime
esasl› katk› yapan bu gerçekler, günümüz
vergi politikas›n›n ülkeler aras›ndaki karfl›-
l›kl› etkileflim ve artan sermaye ak›flkanl›¤›
dikkate al›narak oluflturulmas› sonucunu
getirmifltir. Aksi takdirde, vergi tabanlar›
ulusal vergi idarelerinin vergilendirme yet-
kisinin d›fl›na ç›kaca¤›ndan ülkeler ciddi
kamu maliyesi problemleri yaflayabilirler.
Önemli yükümlülükleri olan ülkeler, kamu
maliyesi problemlerini aflmak amac›yla di-
¤er ülke vergi tabanlar›n› afl›nd›r›c› (serma-
ye için uluslararas› ölçekte rekabetin oldu-
¤u bir ortamda) bir vergi politikas›n› izleye-
bilirler. Vergi politikas›n› di¤er ülke vergi
tabanlar›n› afl›nd›racak flekilde kullanma,
sermaye üzerine uygulanan vergi oranlar›n-
da ‘dip seviyeye’ do¤ru bir bask› olufltur-
maktad›r (Edwards ve de Rugy, 2002:3).
Ayr›ca, gizlili¤in oldu¤u, bilgi de¤iflimine
kapal›, düflük ya da hiç verginin olmad›¤›
vergi cennetleri ve offshore finansal mer-
kezler zenginlere ve çokuluslu flirketlere
varl›klar›n› kendi idarelerinden saklama
olana¤› sundu¤undan vergi kaç›rma ve ka-

ç›nmay› daha olanakl› k›lm›fllar ve (ulusal)
vergi idarelerinin varolan sorunlar›n› daha
da artt›rm›fllard›r. Ulusal vergi idareleri için
ürkütücü idari ve politik s›n›rlamalar olufl-
turan bu unsurlar vergi otoritelerinin (özel-
likle de geliflmekte olan ülke idareleri) ma-
li yükümlülüklerini karfl›layacak yeterlilik-
te gelir toplayabilmelerini güçlefltirmifltir.   

Çal›flman›n tezi, vergi cennetleri ve off-
shore finansal merkezler vergi kaç›rma ve
vergiden kaç›nman›n kanallar› olarak hiz-
met etmekte, dolay›s›yla vergi politikas›n›n
baflta mali amac› olmak üzere di¤er amaçla-
r›n› olumsuz etkilemektedirler. Bu tezi des-
teklemek için; vergi politikas›n›n mali ama-
c› öncelikli olmak üzere vergi politikas›
amaçlar›, vergi cennetleri ve offshore finan-
sal merkezlerin bu amaç ve vergi tabanlar›
üzerinde ne gibi etkiler meydana getirdi¤i
de¤erlendirilmifltir. Daha sonra, mali amaç-
ta afl›nma ortaya ç›kt›¤› tezini desteklemek
için, ülke vergi idarelerinin vergi cennetleri
ve offshore merkezler arac›l›¤›yla karfl› kar-
fl›ya kald›¤› gelir kay›plar›na iflaret edilmifl-
tir. Son olarak ise, bu idarelerin elemine
edilmesinin gelir kay›plar›n› minimize ede-
bilece¤i vurgulanm›flt›r. 

1. Vergi Politikas›n›n Amaçlar›na Ge-

nel Bir Bak›fl ve Gelir Toplama Amac›

Vergi politikas›; hükümetin ne kadar ge-
lir toplayaca¤›, bu geliri nas›l ve hangi kay-
naklardan sa¤layaca¤› ve geliri en uygun
flekilde toplay›p toplamad›¤› sorusuna ce-
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vap aramaktad›r. Vergi politikas› iki ad›m-
dan oluflan bir süreçtir. ‹lk ad›mda belirli
vergi araçlar›n›n amaçlar› tan›mlan›rken,
ikinci ad›mda bu araçlar›n kendi amaçlar›na
nas›l ulaflaca¤› durumu de¤erlendirilmekte-
dir (Kayaga, 2007:6). Vergi politikas›, ulu-
sal egemenli¤in bir simgesi ve bir ülkenin
genel ekonomi politikas›n›n bir parças›d›r.
Vergi politikas›; tüketimi etkileme, tasar-
ruflar› teflvik etme ve flirketleri organize et-
mede kullan›labilecek bir ekonomik düzen-
leme arac›d›r. Kamu harcamalar›n›n finans-
man›na ve gelirin yeniden da¤›t›m›na da
yard›m edebilir (EC, 2000:3,5).

Vergi politikas›n›n birey ve kurum dav-
ran›fllar›n› etkilemesi (bir politika arac› ola-
rak kullan›lmas›) onun önemini artt›rm›flt›r.
Viktoryan günlerde2, devletin birincil fonk-
siyonu kamu mallar›n›n sunumu, savunma,
politika, hukuk sisteminin kurulmas› ve
onun uygulanmas›n› sa¤lamakt›. Vergi po-
litikas›n›n görevi ise bu amaçlar› karfl›laya-
cak fon temin etmekti (Kay, 1990:18). Ver-
gi politikas›n›n mali amac› olarak da nite-
lendirilen bu ilk ve en eski amac›, vergi ge-
lirlerinin yeterli olmas›n› zorunlu k›lmak-
tayd›. Zamanla, vergi politikas›n›n (vergile-
menin) do¤rudan rolü ve en belirgin amac›
gelir sa¤lanmas›, yeniden da¤›t›m, vergile-
rin temsile dayanmas› ve ekonomik alterna-
tifleri fiyatland›rma fleklinde de¤iflmifltir
(Cobham, 2005b:4,5). Neumark, vergile-
menin amaç ve görevlerini mali, iktisadi ve
sosyal politika bafll›klar› alt›nda toplam›fl-
t›r. Di¤er gelir türleriyle karfl›lanmayan ve-

ya karfl›lanmas› mümkün olmayan kamu
harcamalar›n›n finansman› verginin mali
politika ile ilgili amac›d›r. Para de¤erinin
fazla dalgalanmad›¤› bir iktisadi geliflme,
iflgücü potansiyeli ve üretim faktörlerinin
yüksek bir kullan›m derecesine sahip olma-
lar› ve piyasa ekonomisine uygun araçlarla
ödemeler bilançosu denkli¤inin sa¤lanmas›
iktisadi politika amac›yla ilgilidir. Gelir ve
servetin iktisaden zay›f olan lehine, gider
politikas› tedbirleriyle politik bak›mdan ar-
zu edilen ölçüde da¤›t›lmas› ise verginin
da¤›t›msal amac›na yöneliktir (Neumark,
1975:20). Bugün, kamu aktiviteleri için ge-
lir sa¤lamak, toplumdaki servet da¤›l›m›n-
daki adaletsizlikleri azaltmak ve özel eko-
nomik aktiviteleri düzenlemek vergi politi-
kas›n›n modern ça¤daki amaçlar› olarak ni-
telendirilirler (Avi-Yonah, 2005, s.1). 

Vergi politikas› (vergi yükleme ve topla-
ma), özellikle geliflmekte olan ülkeler aç›-
s›ndan, hükümetin sosyal ve ekonomik
amaçlara ulaflmada kulland›¤› araçlardan
sadece bir tanesidir (Kayaga, 2007:6). Ge-
liflmekte olan ülkelerde vergi politikas›n›n
amaçlar›, iktisadi büyüme ve kalk›nman›n
finansman›, gelir da¤›l›m›nda adaletin sa¤-
lanmas›, ekonomik etkinlik ve ekonomik
istikrar›n sa¤lanmas›d›r (Tanzi ve Zee,
2001:1; K›z›lot ve Durmufl, 2002:102).
Vergi politikas›n›n amaçlar›na iliflkin farkl›
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2 Bu dönem (Birleflik Krall›¤›n Viktoryan Dönemi) Kraliçe
Victorya’n›n tahta oturdu¤u Haziran 1837’den Ocak
1901’e kadar olan dönemi kapsamaktad›r. 
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iktisatç›lar›n de¤erlendirmeleri dikkate
al›nd›¤›nda gelir sa¤lama amac›n›n vergile-
menin temel nitelikte amac› oldu¤u ifade
edilebilir. Hem kamu mal ve hizmetlerini
sunma amac›n› finanse etmek hem de piya-
sa taraf›ndan gerçeklefltirilen gelir da¤›l›-
m›nda de¤ifliklikler meydana getirmek için
devlet vergileri kullanmaktad›r (Profeta,
2003:4). Kaynak da¤›l›m›n› gerçeklefltir-
mek, sosyal geliflmeyi sa¤lamak, ekonomi-
yi istikrara kavuflturmak, piyasan›n iflleyifli-
ni ve kurallar›n› tan›mlamak ve ekonomik
büyümeyi teflvik etmek için vergiler arac›l›-
¤›yla gelir toplanmaktad›r (Kayaga,
2007:7). 

Vergi(leme)’nin ve vergi politikas›n›n
yukar›da belirtilen faydalar›na karfl›n vergi,
uzun süre göz ard› edilmifltir. Oysa, kalk›n-
man›n finansman› için en temel gelir kay-
na¤› vergidir (Cobham, 2005b:2). Fakir ül-
kelerin uzun dönemli amac›, yeterli vergi
gelirine sahip olarak d›fl yard›mlara ba¤›m-
l›l›klar›n› ortadan kald›rmakt›r. Yaln›zca
yeterli miktarda gelir kamunun fonksiyon-
lar›n› tam olarak yerine getirmesine izin ve-
rebilir. Vergi gelirleri, geliflmekte olan ül-
kelerde yoksullu¤u azalt›lmas› için gerekli
olan ulafl›m altyap›s›, sa¤l›k hizmetleri ve
e¤itim gibi kamu mal ve hizmetlerinin su-
numu için önem tafl›r. Vergi gelirleri; yal-
n›zca sürdürülebilir bir finansman için de¤il
ayn› zamanda demokratik sürecin güçlendi-
rilmesi, nihai olarak yönetimin gelifltirilme-
si ve ülke vatandafllar›n›n ihtiyaçlar›na har-
canacak olan paran›n sa¤lanmas› için de ge-

reklidir (Christian Aid, 2008:2). Ayr›ca,
vergiler yaln›zca gelir toplamak için de¤il
ayn› zamanda piyasa ekonomisinin fonksi-
yonlar›n› gelifltirmek ve özel davran›fllar›n
sosyal maliyetlerini içsellefltirmek için kul-
lan›l›r (Andersson vd, 2007:1). Bu yüzden,
vergi kaç›rma ve vergiden kaç›nma, kamu
finansman›n›n hem do¤as›n› hem de hacmi-
ni etkiledi¤i için oldukça önemlidir (Cob-
ham, 2005a:11; TJN, 2007a). Vergi rekabe-
ti, varl›k sahiplerine vergi yükümlülü¤ün-
den kaçma için ilave f›rsatlar sundu¤undan,
ülkeleri kamu mal ve hizmetlerini finanse
etmek için gerekli vergi gelirini toplayama-
ma problemiyle karfl› karfl›ya b›rakmaktad›r
(War on Want, 2003:34). 

Sermaye için küresel ölçekte rekabetin
oldu¤u bir ortamda, arzulanan vergi politi-
kas› amaçlar›n› gerçeklefltirecek bir vergi
sistemi oluflturmak gerçekten önemlidir.
Çünkü, küreselleflme hem vergi politikas›-
n›n amaçlar›nda hem de amaçlar›n ülkeler
aç›s›ndan öneminde farkl›laflmalara neden
olmufltur. Bir de, vergi politikas› yaln›zca
ülkenin kendi faaliyetlerinden de¤il, komflu
ülkelerin politikalar›ndan da etkilenir (EC,
2000:3). Baz› ülkeler için yüksek refah se-
viyesine imkan veren kamu mallar›n›n arz›
ve gelirin yeniden da¤›t›m› öncelikli amaç
iken, baz› ülkelerde ise piyasa çözümlerini
egemen k›lmak öncelikli amaçt›r. Vergi po-
litikas›n›, kamu mallar›n›n sunumu ve geli-
ri yeniden da¤›t›m›n›n bir arac› olarak gö-
ren ülkeler için gelir toplamak, piyasa çö-
zümlerinin sonuçlar›n› kabul eden ülkeler-
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den daha önemlidir. Küreselleflme olgusu
vergi politikas›n›n amac›n› ve motivasyo-
nunu, vergi oranlar›n› özellikle de kurumlar
vergisi oran›n› düflürmek suretiyle do¤ru-
dan yabanc› yat›r›m çekmeye vakfetmifller-
dir (Bellak ve Leibrecht, 2007:24). Dolay›-
s›yla, vergi politikas› yap›c›lar›, ülkede ge-
çerli olan koflullar› analiz etmek ve yeterli
gelir art›fl›n› sa¤layacak uygun vergi bilefli-
mini tesis etmek zorundad›rlar (Kayaga,
2007:1). 

Bu noktada, uluslararas› vergi rejiminin
amaçlar›na uygun bir vergi politikas› be-
nimsemek ve uygulamak önemlidir. Ulus-
lararas› vergi rejiminin amac›, gelirin çifte
vergilenmesinden sak›nmak, vergi kaç›rma
ve vergiden kaç›nmay› önlemektir. Bu
amaçlar›n karfl›lanabilmesi için ulusal vergi
sistemleri aras›nda iflbirli¤i ve koordinas-
yon gereklidir. ‹flbirli¤i, vergi alan›nda bir
dizi ulusal vergi politikas›n› içermektedir
(Eden ve Kudrle, 2005:104). 

2. Küreselleflmenin Vergi Tabanlar›

ve Gelir Kay›plar› Üzerindeki Etkisi

Vergi ve düzenlemeler demokratik söz-
leflmeyi esas alan ulus devlet düflüncesinin
kalbinde yatan önemli unsurlard›r. 19. ve
20. yüzy›lda, zengin ülkeler; flirketler, hü-
kümetler ve toplum (vatandafllar) aras›nda
bir sözleflme (denge) olmas› gerekti¤ine ka-
rar vermifllerdir. Bu durum 1920’lerden iti-
baren çokuluslu flirketlerin piyasada güç
olarak yer almas› ve vergi sistemlerindeki

yasal boflluklardan da yararlanarak vergi
yüklerini düflürmeleriyle birlikte çözülme-
ye bafllam›flt›r (TJN, 2007a). Karfl›l›kl› tica-
retin önündeki engellerin kald›r›lmas›, fi-
nansal piyasalardaki serbestleflme ve yeni
iletiflim teknolojilerinin kara para aklama
olanaklar›n› artt›rmas› (küresel büyüme
üzerinde olumlu etkileri olmas›na karfl›n),
kurumsal araçlar›n kötüye kullan›lmas›,
vergi suiistimali ve mali sistemin istikrar›n›
tehdit eden f›rsatlar bu çözülmeyi h›zland›r-
m›flt›r. Tüm bu aktiviteler gizlilik iklimini,
fleffaf olmayan yap›lar›, iki ve çok tarafl› ifl-
birli¤i eksikliklerini artt›rm›flt›r (Owens,
2007:6). 

Sermaye kontrollerinin kald›r›lmas› ve
iletiflim devrimi, flirketlere co¤rafi s›n›rlar-
dan ba¤›ms›z olarak ifl yapma imkan› ver-
mifl ve ekonomik aktivitelerin küresel bir
boyut kazanmas›na neden olmufltur. Üretim
faktörleri mobilitesindeki art›fl, vergi politi-
kas› tasarlanmas›nda, karmafl›k teknik
problemlere yol açm›fl ve di¤er ülke vergi
politikalar›na duyarl›l›¤› art›rm›flt›r. Bu ge-
liflmeler yaln›zca firmalar aras›ndaki reka-
beti artt›rmam›fl, ayn› zamanda ülkeler ara-
s›ndaki rekabeti de (vergi matrahlar›n› afl›n-
d›r›c› flekilde) artt›rm›flt›r. Bir anlamda ta-
mamen yeni bir vergi politikas› sunmufltur.
Yeni vergi politikas›, hükümetlerin mali-
yetleri en aza indirmek ve vergi tabanlar›n›
korumak için küresel vergi sistemlerine
adapte olmalar›n› sa¤layacak cevaplar› ge-
lifltirmeye zorlam›flt›r (Norregaard ve
Khan, 2007:4). Sonuç olarak, uluslararas›
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sermaye yat›r›mlar›n›n önemli bir oran› dü-
flük vergili ülkelere gerçekleflmifltir (Haupt
ve Peters, 2005:493,494). 

Küreselleflme ülkeleri, yat›r›mlar için
uygun ‘mali iklimi’ gelifltirecek ayarlama-
lar yapmak amac›yla vergi sistemlerini ve
kamu harcamalar›n› sürekli olarak de¤er-
lendirmek için teflvik etmifltir (OECD,
1998:13). Di¤er bir ifadeyle küreselleflme,
mobil faktörlerin arzulanmayan kamusal
düzenlemelerden daha kolay kaç›nabilme-
lerine ve kar için daha fazla avantaja sahip
olmalar›na imkan vermifltir. Yani, küresel-
leflme ve onun yükseltti¤i sermaye mobili-
tesinin sonucu olarak geliflen ‘uygun mali’
ortam›n, ülkelerin vergileme yeteneklerini
afl›nd›rd›¤› ve önemli vergi geliri kayb›na
(verginin mali amac›n›n karfl›lanmamas›na)
neden oldu¤u söylenebilir. Bu durumun do-
¤al veya beklenen sonucu ise yetersiz kamu
hizmeti sunumudur. Uygun politika cevab›
gelifltirilmedi¤inde ülkelerin gelecekte de
vergi geliri kayb› yaflamaya devam etmele-

ri olas›d›r. 

Vergi taban› mobilitesinin ne yönde de-
¤iflti¤ini/de¤iflece¤ini ortaya koyan Tablo
1’den de anlafl›laca¤› üzere, 2000’li y›llarda
faktör mobilitesinin h›zlanarak devam etme-
si öngörülmektedir (mali küreselleflme etki-
si). Vergi taban› mobilitesinin artmas›, ulu-
sal vergi idareleri aç›s›ndan vergilendirme-
nin ve dolay›s›yla gelir sa¤laman›n bugüne
nazaran daha zor olaca¤›n›n bir iflaretidir.
Vergi taban›nda afl›nmaya iflaret eden bu du-
rum kamunun gelir kayb›na ve dolay›s›yla
kamu hizmetlerinin yetersiz sunumuna ne-
den olabilir. Bu durumda ülke vergi idarele-
ri ortaya ç›kan gelir aç›¤› ihtiyac›n› kapat-
mak için daha a¤›rl›kl› olarak mobil olma-
yan vergi tabanlar› (kaçamayan mükellefler)
üzerine vergi yüklemeye ve mobil vergi ta-
banlar› üzerindeki vergileri düflürmeye veya
düflük vergi uygulamaya zorlanmaktad›rlar.

Küreselleflme sonucu, artan kamu harca-
ma yükümlülüklerini ayn› paralelde artma-
yan vergi gelirleriyle finanse etmek duru-

Kaynak : Hufbauer, 2000.

Tablo 1 : Vergi Taban› Mobilitesi (Dün, Bugün ve Gelecekte)

Vergi Matrah› Mobilite (1970) Mobilite (2000) Mobilite (2030)

Maafl ve ücret geliri Düflük Düflük Orta

Tüketim Düflük Orta Orta

Hizmet tüketimi Düflük Orta Orta

Yat›r›m geliri Düflük Orta Yüksek

Kurum kazanc› Düflük Orta Yüksek
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munda olan ülkeler güçlüklerle karfl› karfl›-
ya kalm›fllar ve ulusal savunma, e¤itim,
sosyal güvenlik ve di¤er kamu hizmetlerine
iliflkin mali harcamalar› k›smak zorunda
kalm›fllard›r (OECD, 1998, s.14). Küresel-
leflme sürecinde ülkeler mobil sermayeyi
çekmek için di¤er flüpheli ‘faydalar’ kadar
(gizlilik gibi), düflük vergi yada hiç vergi-
nin olmad›¤› ortamlar sunarak da birbirle-
riyle ve dünyan›n geri kalan›yla rekabet
eder hale gelmifllerdir. Vergi cennetleri bu
sürecin bütün ülkeleri etkileyen ekstrem bir
sonucudur (War on Want, 2003:35). 

Vergi cennetleri ve offshore finansal
merkezler; yasal ve yasal olmayan ekono-
miler, bozulmufl ulusal vergi rejimleri ve
onshore düzenlemeler aras›nda bir kesiflim
noktas› sa¤lam›fllard›r. Bunun sonucunda
vergi yükü sermayeden emek üzerine do¤ru
de¤iflmifl ve dramatik gelir ve servet eflitsiz-
li¤i art›fl› söz konusu olmufltur (TJN,
2007a). ‹lave olarak, vergi cennetlerindeki
yat›r›mc›lar, ulusal vergi yükümlülüklerini
düflürmek için vergi cennetlerini kullanmak
suretiyle s›f›r vergi yada nominal vergile-
meden fayda sa¤layabilirler (OECD, 1998,
s.14). Baz› küçük ada ekonomileri, zararl›
vergi uygulamalar›na evsahipli¤i yapt›kla-
r›ndan onlar yat›r›m ve büyümeyi olumsuz
etkilemifllerdir (TJN, 2007a).

Küresel toplum her ülkenin kendi vergi
sistemlerini uygulama hakk› oldu¤unu ka-
bul etmektedir. Bunun anlam› her bir ülke,
örne¤in, uluslararas› yat›r›mlar› çekmek
için düflük vergi rejimini tercih edebilirler.

Yani, ülkeler gelir yetersizli¤i dolay›s›yla
yükümlülüklerini karfl›layamama sorunu
yaflamamak için vergi idareleri ve düzenle-
meler aras›ndaki rekabete yo¤unlaflarak
mobil sermayeyi kendi ülkelerine çekmek
amac›yla komflu ülkelerle rekabet edebilir-
ler. Fakat, vergi cennetleri ve offshore fi-
nansal merkezlerin varl›¤›, ülkelerin bu fle-
kilde bir politika izlemelerini güçlefltirmek-
tedir. Dolay›s›yla, vergi tabanlar› için yer
de¤ifltirme ve gizlilik imkanlar›n›n artt›¤›
bugünün dünyas›nda herhangi bir ülkenin
vergi politikas›n› tasarlamas› ve idare etme-
si, eskisine nazaran daha güçtür3. Bir ülke-
nin vergi ve mali sistemi gizlilikler tafl›d›-
¤›nda bir dizi problemi yükseltebilir. Bu
fleffafl›k eksikli¤i, e¤er insanlara vergiden
kaç›nmak için gelirlerini vergi idaresinden
saklama olana¤› sunuyorsa, di¤er ülkelerin
vergi sistemleri de zarar görebilir (Australi-
an Tax Office, 2008:6). Burada ülkelerin
avantajl› vergi rejimlerini uygulayabilmele-
ri (uluslararas› vergi avantajlar› ile ilgile-
nenler üzerine), ülkelerin vergi cennetlerin-
deki bilgiye eriflimine, düzenlemelere ve
bankac›l›kla ilgili düzenlemelere ba¤l›d›r.   

3 Kapal› bir ekonomide vergi politikas› tasarlamak ve ida-
re etmek bir ölçüde daha kolayd›r. Yat›r›m ve tasarruflar
üzerine vergi yüklemek ayn› sonucu verir/do¤urur. Yüksek
vergileme, çal›flma, yat›r›m ve tasarruf için teflvik edici
olabilir, fakat yüksek seviyede vergileme sonuçta vergi ta-
ban›n› afl›nd›r›c›d›r. Fakat vergi taban›n›n ülke d›fl›na gö-
çü/tafl›nmas› anlam›nda de¤ildir. Vergiden tamamen kur-
tulmak insanlar›n ülkeyi terk etmesi durumunda mümkün-
dür. 
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Bugün, uluslararas› ekonomik ve finansal

ba¤›ml›l›ktaki art›fl, vergilemenin s›n›rlar

ötesi d›flsal etkilerini artt›rm›fl ve çeflitli ver-

gi araçlar›n› kullanma ve koruma konusunda

ulusal vergi otoritelerinin kapasitesini s›n›r-

lam›flt›r. Vergi oranlar›n› ve türlerini kullan-

mada hükümetler s›n›rlanm›fl ve ayn› zaman-

da vergiden kaç›nma ve vergi kaç›rma art-

m›flt›r. Bu geliflmeler, gelir kaynaklar› s›n›rl›

ve harcama yükümlülükleri esnek olmayan

hükümetleri  (hükümetlerin elindeki finans-

man seçeneklerini s›n›rlad›¤›ndan) kamu

harcamalar›n› finanse etmede geçmifle k›yas-

la daha güç durumda b›rakmaktad›r (UN,

2001, s.1). Küreselleflme gerçe¤i ortadayken,

uluslararas› vergi rejimi özelliklerini dikkate

almamak di¤er ülke vergi tabanlar› üzerinde

bozucu etkiler ortaya ç›kar›r ve kamu hiz-

metlerinin finansman› için yetersiz gelir top-

lanmas›na, di¤er vergi politikas› amaçlar›n›n

da karfl›lanamamas›na neden olabilir. Ayr›-

ca, ulusal vergi idarelerinin bu meydan oku-

malarla bafl edememesine de yol açar.  Bu

yüzden, vergi politikac›lar› ve vergi idareleri

vergi sistemlerini de¤iflen ekonomik, sosyal

ve politik koflullara adapte etmek durumun-

dad›rlar. H›zla de¤iflen çevrede hükümetlerin

sosyal ve ekonomik yükümlülüklerini karfl›-

lamalar› için bu uyum kaç›n›lmazd›r. Bu du-

rum, kamu hizmetlerinin etkin ve yeterli su-

Kaynak : Eden ve Kudrle, 2005:105

Tablo 2 : Uluslararas› Vergi Rejiminin Özellikleri

Rejimin Özelli¤i Uluslararas› Vergi Rejimi ‹çin Uygulamalar

Amaç

‹lkeler

Normlar

Kurallar

Prosedür

Kapsad›¤› alan

Çifte vergilemeyi ya da vergi idarelerinin (vergi mükellefleri aras›nda eflitsizlik ve sermaye pi-
yasalar›nda çarp›kl›¤a neden olan) afl›r› yüklenmesinden kaynaklanan eksik vergilemeyi önle-
mek 

- Eflitlik

- Uluslararas› vergi mükellefi eflitli¤i        sa¤lamak

- Uluslararas› yans›zl›k-tarafs›zl›k

Ülkelerin vergi tabanlar›n› tan›mlayabildi¤i, idari ve da¤›t›msal anlamda ülkelere vergilendir-
me hakk› sa¤layan çifte vergileme anlaflmalar› oluflturmak

Normlar›n uygulanmas› için spesifik kurallar tan›mlamak 

Çifte vergi anlaflmalar›nda denetim ve uyuflmazl›klar› çözümlemeye yönelik içerik oluflturmak,
idareler aras› uyuflmazl›klar› çözmek için çok tarafl› anlaflma prosedürü, vergi idareleri aras›n-
da bilgi de¤ifliminin sa¤lanmas› ve anlaflma prosedürünün teflvik edilmesi 

- Problem alan›: karfl›l›kl› (ülkeler aras›ndaki) ifllemler ya da ulusal vergilendirmenin konu-
lar› 

- Yay›ld›¤› co¤rafya: OECD üyesi ülkeler ve OECD model vergi anlaflmas›na taraf ülkeler
ve iflbirli¤ine yanaflan di¤er ülkeler 

}
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numu için gerekli geliri garanti edebilece¤i
gibi, di¤er ülke vergi rejimleri üzerine de mi-
nimum zararl›d›r.

Uluslararas› rejimler genellikle kendi gü-
cü ve etkinli¤i üzerinden de¤erlendirilir.
Güçlü uluslararas› rejimler, haklar› ve so-
rumluluklar› tan›mlayan, fayda maliyet tah-
sisini belirleyen kurallar sa¤lar. Dolay›s›yla
güçlü uluslararas› vergi rejimi oportünist
davran›fllara (vergi cennetlerine) ve sözde
(monitör) uyuma karfl› koruma sa¤lar ve üye
ülkeler aras›ndaki anlaflmazl›klarda arabulu-
culuk ifllevi görür (Eden ve Kudrle,
2005:107). fieffafl›k ve etkin bilgi de¤iflimi
ilkelerinin uygulanmas›, OECD ülkelerinin
her birinin ulusal vergi konular› üzerinde
kendi egemenliklerini korumak ve etkin bir
biçimde kendi vergi yasalar›n› uygulamay›
garanti eder (OECD, 2006:3). Bu ilkelere
uyum gelir yetersizli¤inden en çok kaybe-
den geliflmekte olan ülkelerin etkin ve adil
bir vergi sistemi oluflturmalar›na, böylelikle
ulusal vergi idaresinin sorunlar›n› minimize
edecek bir yap›lanmaya ve geleceklerini in-
fla etmelerine izin verebilir. Dolay›s›yla, ver-
gi geliri kayb›n›n ve vergi politikas›n›n mali
amac›ndaki afl›nman›n önüne geçebilirler.

3. Vergi Cennetleri ve Offshore Fi-

nansal Merkezler

Vergi cennetlerinin varl›¤›, her ülkenin
kendi vergi sistemini diledi¤ince kurma hak
ve yetkisine sahip olmas› (vergi egemenli¤i)
kural› sayesinde vücut bulmaktad›r (Bilici,

2004:1). ‹flletmeler ve vergi mükelleflerinin
vergi yüklerini önemli ölçüde azaltmas›na
olanak tan›yan bu yerler, 1980'lerin bafl›nda
ABD’den, vergi cennetlerine özel sektör
varl›klar› ve yabanc› yat›r›mlarda h›zl› bir
art›fl olunca ABD hükümeti vergi cennetleri-
ni; ABD vergi taban›n›n afl›nmas›na neden
olan kötü niyetli vergi davran›fllar›, uyufltu-
rucu kaçakç›l›¤› ve di¤er suç faaliyetlerini
teflvik eden (zararl› vergi rekabetini meyda-
na getiren) olarak görmeye bafllam›flt›r
(Eden ve Kudrle, 2005:110). Bugün, vergi
egemenli¤i kural› gere¤ince, e¤er bir ülke
vergi rejimi di¤er ülke vergi rejimleri üze-
rinde zarar potansiyeli tafl›yorsa bu durumun
yeniden de¤erlendirilmesi ve uluslararas› bir
çerçeveye oturtulmas› gere¤ine iflaret et-
mektedir. Fakat hangi ülke (vergi politikas›)
di¤er ülke vergi matrah› üzerinde zarar po-
tansiyeli tafl›yor. OECD, bir ülkenin yaln›z-
ca düflük vergi oran› uygulamas›ndan dolay›
vergi cenneti olarak adland›r›lamayaca¤›n›
belirtmekte ve bir ülkeyi vergi cenneti s›n›f-
land›rmas›na sokan dört unsura iflaret et-
mektedir (OECD, 1998:23): 

i) S›f›r vergi ya da yaln›zca çok düflük ver-
gi uygulamalar›,

ii) Vergi yükümlülükleri ile ilgili olarak di-
¤er ülkelerle bilgi de¤iflimini önleyen
yasal ve idari uygulamalar, yani etkin
bilgi de¤ifliminin olmay›fl›, 

iii)fieffaf olmayan uygulamalar, 

iv)Yükümlülüklerin o ülkedeki mevcudi-
yetinin yaln›zca vergi mülahazalar›na
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dayan›yor olmas›, yani gerçek bir faali-
yetin olmay›fl›, katma de¤er yarat›lmay›-
fl›, fleklinde uygulamalar›n oldu¤u ülke-
leri “vergi cenneti” olarak saym›flt›r.  

Bu kriterler ölçe¤inde vergi cenneti ülke-
ler; di¤er ülkelerle karfl›laflt›r›ld›¤›nda nispe-
ten daha düflük vergi oran› uygulayan, bilgi
de¤iflimine kapal›, fleffaf olmayan ve yaln›z-
ca finansal hizmet sunan merkezler olarak
de¤erlendirilebilir. Yine, “vergi cenneti ülke-
ler, gizli vergi ya da finansal sistemlerin ol-
du¤u ülkelerdir. Bu ülkeler, ayn› zamanda
yerleflik olmayanlar için minimum ya da dü-
flük verginin oldu¤u yerlerdir” (Australian
Tax Office, 2008:6). Vergi cenneti ülkeler,
kendilerinde faaliyet gösteren yabanc› birey-
sel ya da kurumsal yat›r›mc›lara ait bilgileri
bu yat›r›mc›lar›n yerlefli¤i oldu¤u ülkelerin
vergi idarelerine aktarmalar›n› engelleyici
yasal düzenlemelere sahiptir (OECD,
1998:24). Banka gizlili¤i, vergi cennetlerinin
genel özelli¤idir. Banka gizlili¤i etkin bilgi
de¤iflimine izin vermedi¤inden gelirin gizlen-
mesine ve vergi kaç›rmaya izin verebilir
(Australian Tax Office, 2008:8). Banka gizli-
li¤i ve ülkelerin vergi(leme) konusunda iflbir-
li¤ine isteksizli¤i (vergi suistimalleri), di¤er
ülkelerin ulusal mali egemenli¤ini afl›nd›r›c›-
d›r. Sonuçta, küresel ortamda her bir ülkenin
kendi vergi sistemlerini tasarlamas› ve vergi-
leme egemenliklerini sürdürmesi sadece di-
¤er ülkelerle iflbirli¤ine ve onlar›n vergi poli-
tikas› tercihlerini uygulamak için (ekonomik,
sosyal ve siyasi tercihlerin belirledi¤i) gerek-
li bilgi paylafl›m›na ba¤l›d›r (Owens, 2007:5). 

Vergi cennetleri, zararl› rejim uygulamala-
r›n›n uç bir örne¤idir. “Bu ülkeler, uluslarara-
s› rejimin belirgin uygulamalar›d›rlar, fakat
onlar›n belirgin olan davran›fllar› aç›klay›c›
normlar ve rejimin uygulamalar› ile uyumlu
de¤ildir” (Eden ve Kudrle, 2005:102). S›f›r ya
da düflük vergi oran› uygulamas›n›n oldu¤u
vergi cenneti ülkeler, di¤er ülkelerden önemli
miktarda fon çekmekte ve ulus devletleri ver-
gi geliri kayb›yla karfl› karfl›ya b›rakmaktad›r.
Ayr›ca, vergi cenneti ülkelerde, vergi yüküm-
lüleri ile vergi idaresi aras›nda vergi oranlar›
ya da matrah konusunda özel anlaflmalara im-
kân sa¤layan idari ve yasal düzenlemelerin
var olmas›, kayna¤›n› yasa d›fl› faaliyetler
oluflturan fonlar›n bu ülkelere aktar›lmas›na
neden olmaktad›r (Bilici, 2004:3). 

Uluslararas› vergi rejiminin kurallar›n›n
d›fl›nda olan vergi cennetleri konusunda her-
kesin üzerinde hem fikir oldu¤u bir say› da
söz konusu de¤ildir.  OECD 1998 raporunda
(yukar›da ifade edilen kriterler çerçevesinde)
41 ülkenin vergi cenneti özelli¤i tafl›d›¤›n›
belirtmifl ve bu ülkeleri iflbirli¤ine ça¤›rm›fl-
t›r. Bu ça¤r›ya Aral›k 2003 itibar›yla 36 ülke
cevap vermifl ve bunlar ‘iflbirli¤i yapan ülke-
ler’ kategorisine dahil edilmifllerdir (Bilici:

2004:3).4 OECD taraf›ndan 41 olarak verilen
vergi cenneti say›s› 2000 y›l›nda 38’e düfl-

4 ‹flbirli¤ine yanaflmayan ülkeler, Andora, Liberya, Lih-
tenfltayn, Monako ve Marshall Adalar›’d›r. Bu ülkeler ifl-
birli¤i için hiçbir giriflimde bulunmad›¤›ndan OECD'nin
"kara liste" (ortak yapt›r›mlar uygulanacak) olarak adlan-
d›rd›¤› "iflbirli¤ine yanaflmayan vergi cenneti ülkeler"
listesinde yer almaktad›rlar (Bilici, 2004:3).
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müfltür. OECD’nin 2000 y›l›nda yay›nlad›¤›
raporda, “tüm OECD ülkeleri; vergi idarele-
rinin banka bilgilerine eriflimine izin vermeli-
dirler, do¤rudan ya da dolayl› olarak, tüm
vergi amaçlar› için vergi idareleri gelir artt›r-
ma sorumluluklar›n› yerine getirmeli ve et-
kin/etkili bilgi de¤iflimi sa¤lamal›d›r” (Avi-
Yonah, 2008:3) ifadelerine yer verilmifltir. 

1998 ve 2000 raporlar› sonucunda;
OECD 35 offshore idarenin oldu¤u bir liste
yay›nlam›flt›r. Listede yer alan ülkeler iflbir-
li¤ine davet edilmifl ve bu ülkeler Aral›k
2003’e kadar uluslararas› suç teflkil eden
vergi sorunlar› üzerinde bilgi paylafl›m›na-
iflbirli¤ine yanaflmad›kça, onlar›n “iflbirli¤i-
ne yanaflmayan vergi cennetleri” listesine
konulaca¤› belirtilmifltir. Bermuda, Cay-
man Adalar›, K›br›s, Malta, Mauritius, ve
San Marino OECD’nin offshore idareler ya
da iflbirli¤ine yanaflmayan vergi cennetleri
listesinde yer almak istemedi¤i için OECD
ile 2000’li y›llar›n bafl›nda iflbirli¤i anlafl-
mas› yapm›fllard›r (Avi-Yonah, 2008:4).
2007’de 33 ülke idaresinin iflbirli¤ine ya-
naflt›¤›, buna karfl›n 5 idarenin5 iflbirli¤ine
yanaflmad›¤› rapor edilmifltir. OECD 3 ülke
idaresinin de (Barbados, Maldivler ve Ton-
ga) art›k vergi cenneti olarak düflünüleme-
yece¤ini belirtmifltir (TJN, 2007b:2).

Vergi cennetleri gibi offshore finansal
merkezler de ülke vergi tabanlar›n›n afl›n-
mas›na ve vergi geliri kayb›na yol açan
merkezlerdir. Bu merkezler, yerleflik olma-
yanlara (yabanc›lara) finansal hizmet (ar-
z›nda uzmanlaflm›fl) sunan merkez olarak

tan›mlanabilir (IMF, 2000). Zoromé
(2007), akademisyen ve uygulay›c›lar›n
(vergi idaresi uzmanlar›) yapt›¤› tan›mlarda
offshore finansal merkezlerin üç ay›rt edici
ve tekrarlanan özelli¤inin oldu¤unu ortaya
koymufltur. Bu özellikler; (i) yerleflik olma-
yanlara yönelim, (ii) uygun düzenleyici
çevre (düflük denetim gereksinimi ve mini-
mum bilgi paylafl›m mekanizmas›)  ve (iii)
düflük ya da s›f›r vergi düzenlemeleri (Zo-
romé, 2007:4) olarak say›lm›flt›r. Bu özel-
likler OECD’nin vergi cennetleri aç›s›ndan
ortaya koydu¤u özelliklerle benzerdir. Bu
kriterler dikkate al›nd›¤›nda offshore finan-
sal merkezler; “Yerleflik olmayanlara finan-
sal hizmet sunan, yani, finansal hizmet ih-
racat› sunan merkezlerdir”. “Herhangi bir
ekonomide hatta daha da fazla finansal hiz-
met sunabilir. Fakat, offshore finansal mer-
kezlerin ay›rt edici özelli¤i finansal hizmet
arz›nda uzmanlaflm›fl merkezler olmas› ve
onlar›n ihtiyaçlar›n ve ekonomilerinin hac-
minin ötesinde finansal hizmet sunan mer-
kezler” olmas›d›r (Zoromé, 2007,:4,5). 

Zoromé (2007), yerleflik olmayanlara fi-
nansal hizmet sa¤layan (ulusal ekonomileri
ölçe¤inin üzerinde) merkezleri offshore fi-
nansal merkezler olarak ald›¤›ndan, IMF-
DB listesinde yer almayan pek çok ülke
onun listesinde yer almakta ve offshore fi-
nansal merkez olarak de¤erlendirilmekte-
dir. Örne¤in IMF-DB istesinde yer alma-

5 Andora, Lihtenfltayn, Liberya, Monako ve Marshall Ada-
lar›’d›r.
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• Listedeki vergi cenneti ve offshore finansal merkez say›s› daha fazla olabilir. Fakat buradaki liste üç kurumdan en az ikisi taraf›n-
dan nitelendirilen idareleri esas alarak oluflturulmufltur. Tablo3, TJN, “Identifying Tax Havens and Offshore Finance Centres”, 2007,
isimli çal›flmadan yararlan›larak oluflturulmufltur. 

• E, OECD ve TJN 2007’ye göre vergi cennetlerini ve FSF/IMF göre Offsore Finansal Merkezleri ifade etmektedir.  

• E1 OECD’ye göre vergi cenneti olmayan, fakat FSF/IMF ve TJN’ye göre vergi cenneti olan ülkelerdir. 

• E2 OECD ve TJN’ye göre vergi cenneti olarak de¤erlendirilen ülkelerdir. 

• E3 Bu idareler OECD’nin iflbirli¤i ça¤r›lar›na cevap verdiklerinden vergi cenneti listesinden düflmüfllerdir. ‹lave olarak OECD ta-
raf›ndan daha önce vergi cenneti olarak ifade edilen Barbados, Maldivler ve Tonga OECD taraf›ndan iflbirli¤ine cevap verdikleri
için 2007’den itibaren vergi cenneti olarak de¤erlendirilmemektedirler.  

• FSF/IMF bu idareleri offshore finansal merkezler olarak tan›mlamaktad›r. 

Tablo 3 : Dünyada Vergi Cennetleri ve Offshore Finansal Merkezler
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yan; Andora, ‹ngiliz Virgin Adalar›, Liber-
ya, Lihtenstayn, Maldivler, Marshall Ada-
lar›, Monaco, Montserrat ve Birleflik Dev-
letler Virgin Adalar›n› genellikle vergi cen-
netleri ya da offshore finansal merkezler
olarak tan›mlar. Sonuç olarak, baz› uzman-
lar finansal hizmet sunumundan ziyade ku-
rumsal güven ve yönetim sa¤lanmas›n› ver-
gi cenneti tan›m›nda esas almaktad›rlar. Fa-
kat IMF’in ana amac› finansal istikrar› sa¤-
lamak oldu¤undan, onun amaçlar› için fi-
nansal hizmet tabanl› bir liste uygundur. Bu
durum, para aklama ve vergi kaç›rma ya da
vergiden kaç›nmay› kolaylaflt›rabilir (TJN,
2007b:5).

3.1. Vergi Cennetleri ve Offshore

Merkezler Vergi Politikas›n›n Mali

Amac›n› Nas›l Etkiliyor

"Developing countries are estimated to lose to
tax havens almost three times what they get from

developed countries in aid."

Angel Gurría, OECD Secretary-General, 
November 2008 

Vergi cennetleri, ülkelerin hem kendi
vatandafllar›n› hem de yabanc› sermayeyi
vergileme yoluyla gelirlerini artt›rma kapa-
sitesini s›n›rlayan (vergi toplamada prob-
lemlerle karfl› karfl›ya b›rakan) önemli bir
fenomendir. Bir vergi uzman› vergi cennet-
lerinin kullan›m amac›n› “insanlar›n off-
shore hesaplar› (vergi cennetlerindeki) ver-
giden kaç›nmak d›fl›nda herhangi bir amaç
için kulland›¤›na rastlamad›m” (Christian
Aid, 2005:10) sözleriyle ifade etmifltir.

Vergi cennetleri yat›r›mc›lara pasif yat›r›m
yeri, karlara ka¤›t üzerinde kay›t yeri ve
özellikle de hesaplar› gizleyebilme imkan›
verdi¤inden yabanc› yat›r›mc›lar aç›s›ndan
bir kalkan görevi görürler. Vergi kaçakç›l›-
¤› ve vergiden kaç›nmay› da olanakl› k›l-
d›klar›ndan di¤er ülke vergi sistemleri üze-
rinde de zararl›d›rlar (OECD, 1998:22;
Soydan, 2002:4).

Vergi cennetleri önerdikleri; gizlilik, dü-
flük veya s›f›r vergi oran› ve zay›f düzenle-
meler sebebiyle büyük flirketler ve zengin
bireylerin offshore dünyay› kullanarak ver-
gi ödeme sorumluluklar›ndan kaçmalar›-
na/kaç›nmalar›na ve geri kalanlar›n ise bu
yükü paylaflmalar›na neden olmaktad›rlar.
Vergi cenneti istismar› dünya çap›nda bir
sorundur. J.Owens (2007)’de yapt›¤› aç›k-
lamada, “denizafl›r› kaç›rma sorununun bü-
yük oldu¤unu biliyoruz ancak riskli vergi
miktar›n›n kesin bir tahmini söz konusu de-
¤ildir. Cari sistemin vergi kaçakç›lar›na,
gelirlerini ulusal vergi idaresinin bilgisin-
den gizleme olana¤› sa¤lamas› nedeniyle
bu sonuç flafl›rt›c› de¤ildir” ifadelerini kul-
lanm›flt›r. Sorunun büyüklü¤ünü anlamak
için vergi cennetleri arac›l›¤›yla gerçekle-
flen ticaret hacmine, bunun vergi kayb›na
etkisine, offshore sektörüne ve onun son 10
y›ldaki muazzam büyümesine bakmak ye-
terlidir (War on Want, 2003:34; Australian
Tax Office, 2008:6):

– Dünya ticaret hacmi dünya GSYH’n›n
yaln›zca % 3’ünü oluflturmas›na ra¤-
men, tüm dünya ticaretinin yar›s› vergi



cennetlerinden geçiyor. Bu anormal de-
recede yüksektir. Çünkü çokuluslu flir-
ketler vergiden kaç›nmak için faaliyetle-
rinin bir k›sm›n› vergi cennetlerinde ger-
çeklefltiriyorlar. 

– Offshore merkezlerde tutulan varl›klar›n
de¤eri (s›f›r ya da düflük verginin oldu-
¤u) 5 ila 11 trilyon dolar kadard›r (War
on Want, 2003; Australian Tax Office,
2008). 

– Vergi cennetleri arac›l›¤›yla bir y›lda
gerçekleflen toplam fon tutar›, dünya
mal ve hizmet ticaretine denktir (7 tril-
yon dolar).

– Brezilya, Karayip Adalar› ile ticari aç›-
¤›n›n 4 milyar dolar oldu¤unu rapor et-
mifltir. Bu rakam vergiden kaç›nmak
amac›yla kay›t alt›na girmeyen rakama
iflaret etmektedir. 

– Singapur da, dünyan›n en zengin (özel)
merkezleri Lüksemburg ve ‹sviçre gibi
vergi cenneti olarak de¤erlendirmekte-
dir. 

– Bahamalar, en iyi befl yat›r›m ve güven
fonu aras›nda yer almakta ve bu ülkele-
rin geliflmifl bankac›l›k piyasas›na sahip
oldu¤u ifade edilmektedir.  

– Cayman Adalar›, dünyan›n beflinci bü-
yük bankac›l›k merkezi ve birinci off-
shore merkezidir. Hem interbank ifllem-
lerinde hem de özel bankac›l›k alan›nda
önemli geliflme sa¤lam›flt›r6. 

– ‹ngiliz Virgin Adalar›, uluslararas› flir-
ketler için dünyan›n en geliflmifl merkez-

lerinden bir tanesidir. Tutucu bir tah-
minle, 300 binin üzerinde flirket söz ko-
nusudur (Australian Tax Office, 2008).  

Vergi cennetlerindeki gizlilik, vergi öde-
mekten kaç›nmay› kolaylaflt›r›yor (Chiristi-
an Aid, 2005:11). Offshore gizlilik, bu ida-
relerin soruflturma ve kovuflturmadan kaç-
mas›na imkan verdi¤inden zararl› uygula-
malar için oldukça genifl bir ortam sunmak-
tad›r (Gurtner ve Christensen, 2008:12).
Özellikle de çok uluslu (sayg›n) flirketlerin
vergiden kaç›nmas›, kara paray› (kar›) akla-
mak için vergi cennetlerinin kullan›m›n› efl-
siz k›lmaktad›r (Chiristian Aid, 2005:10).
Vergi cennetleri, vergi kaç›rma ve vergiden
kaç›nman›n yollar› olarak hizmet verdikle-
rinden vergiye olan sald›r›ya ortam sunmufl-
lard›r. Mart 2007’de OECD’nin önderli¤in-
de 36 ülkeden 100’den fazla vergi uzman›-
n›n kat›ld›¤› ve ilgili vergi idarelerinde görü-
len agresif vergi plan› tarifelerinin tart›fl›ld›-
¤› toplant›da, OECD yetkililerine göre, ifla-
ret edilen husus vergi kaç›rmada te-
mel/anahtar unsurun vergi cennetlerinde ol-
du¤udur (Avi-Yonah, 2008:6).

Vergi kaç›rma ve vergiden kaç›nma hem
anti sosyal hemde ayn› ölçüde (eflit olarak)
zararl›d›r (TJN, 2007a). Vergi kaç›rma ciddi
ve karfl› konulmas› gereken bir suçtur. Vergi
kaç›rma, dürüst mükelleflerin kamu hizmet-
lerinin sunumu için daha fazla vergi ödemek
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6 Bu ülke OECD’nin iflbirli¤i ça¤r›lar›na cevap verdi¤in-
den vergi cennetleri listesinden düflmüfltür. Fakat TJN ve
FSF/IMF göre vergi cennetidir. 



zorunda kalmalar›na neden olmaktad›r. Ver-
gi cennetleri ise, vergi kaçakç›lar›na yard›m
ettiklerinden kendi küçük nüfuslar› için kifli
bafl›na oldukça önemli gelir elde etmektedir-
ler (Christensen, 2008:9). Buna karfl›n, off-
shore vergi cennetleri; finansal istikrars›zl›k,
sermaye kaç›fl› ve zay›f düzenlemelere neden
oldu¤undan ülkelerin vergi tabanlar› üzerin-
de afl›nmaya sebebiyet vererek vergi kayb›n›
ve kaça¤›n› teflvik etmektedir (Mitchell vd,
2002:72). Ülke vergi idarelerinin gelir kayb›
ise, baflta vergi politikas›n›n mali amac› ol-
mak üzere ekonomik büyüme amac›na da
katk› verilememesi anlam›ndad›r. ‹lave ola-
rak, sa¤l›k ve e¤itime aktar›lmas› gereken
kaynaklar (gelirlerin) toplanamamakta ve
vergi cenneti ülkelere gitmektedir (Chiristian
Aid, 2005:10).

Offshore merkezlerde tutulan varl›klar
(etkin vergilendirmenin ulaflt›klar›n›n ötesin-
de olan varl›klar), toplam global varl›klar›n
1/3 ü olarak tahmin edilmektedir. Tüm dün-
ya ticaretinin yar›s› global vergi cennetleri
arac›l›¤›yla gerçeklefliyor. Kurumlar vergi-
den kaç›nmak için karlar›n› buralara aktar›-
yorlar. Geliflmekte olan ülkelerin gelir kayb›-
n›n y›ll›k sermaye girifllerinden daha fazla
oldu¤u tahmin edilmektedir (Martens,
2007:41). Bugün vergi cennetleri ve offshore
finansal merkezler arac›l›¤›yla, çokuluslu
flirketler (ulusal/uluslararas›) ve zengin bi-
reyler vergi vermek suretiyle topluma katk›
yükümlülüklerinden giderek kaç›n›yorlar.
Vergiden kaç›nma küresel ölçekte ortaya ç›-
k›yor. Zengin insanlar›n sermayelerini kendi

ülkelerinin d›fl›na ç›karmak istemelerinin
pek çok nedeni olmakla birlikte vergi kaç›r-
ma en büyük role sahiptir. Vergi cennetleri
ise, sundu¤u güçlü teflviklerle geliflmekte
olan ülkelerin zenginlerinin varl›klar›n› (ver-
gilemeden) offshore merkezlerde tutmalar›-
na imkan vermektedir (Gurtner ve Christen-
sen, 2008:13). Offshore merkezlerde tutulan
varl›klar›n yaln›zca yüzde yar›m› vergilendi-
rilse, Milenyum Geliflme Program› amaçlar›
karfl›lanabilecek ve yoksulluk alt edilebile-
cektir (TJN, 2003). 

Küresel serbest piyasalar büyük yolsuz-
luklar› kolaylaflt›rmakta ve geliflmekte olan
ülkelerin refah art›fl›n› sa¤layacak politika
cevab›n› ortaya koymalar›n› baflar›s›z k›l-
maktad›r (Hampton ve Sikka, 2005:245).
Sosyal eflitsizlik, iflsizlik, yoksulluk, sosyal
memnuniyetsizlik, fliddet, suç ve çevre bo-
zulmas› art›fl› gibi etkenler negatif d›flsall›k-
lara yol açarak toplumun geri kalan›n›n duru-
munu daha da kötülefltirmektedir. Ayr›ca,
hükümetler, gelir toplamada ve buna ba¤l›
olarak kamu harcamalar›n› finanse etme ve
gelir da¤›l›m›n› düzenlemede giderek artan
zorluklarla karfl› karfl›yad›rlar (Hampton ve
Sikka, 2005:245).  

Vergi rekabeti ve vergi cennetleri; ülkele-
rin vergi politikas› üzerindeki egemenlikleri-
ni kaybetmelerine, yüksek gelirlilerin düflük
gelirlilere göre daha yüksek orandan vergi-
lendirilmelerinin problemli hale gelmesine
ve ülkelerin kendi vatandafllar›n› vergileme
yoluyla gelirlerini artt›rma olanaklar›n›n s›-
n›rlanmas›na yol açm›flt›r. Bu durum, vergi
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yükünün de¤iflmesine ve de¤iflen vergi yükü-
nün özellikle geliflmekte olan dünya için bü-
yük tehdit oluflturmas›na neden olmufltur.
Vergi yükü de¤iflmesi, zengin bireyler ve ço-
kuluslu flirketlerin vergi cennetleri ve düflük
vergi rejimlerinden fayda elde etmelerine,
buna karfl›n s›radan bireyler ve küçük yerli
firmalar›n ilave maliyet yüklenmelerine ne-
den olmufltur (War on Want, 2003:34). Bu
durumun (gelir kayb›) kamu hizmetlerinin fi-
nansman›n› sa¤layan ve kalk›nma ve yoksul-
lu¤un azalt›lmas›na katk› veren vergi gelirini
azaltt›¤› ifade edilebilir. 

Bugün, geliflmifl ve geliflmekte olan ülke-
lerdeki vergi kaçakç›lar› vergi cennetlerinde-
ki gizlilik ve fleffafl›k eksikli¤inden yararla-
narak hükümetleri elde etmesi gereken gelir-
den mahrum b›rakmaktad›rlar. Yani, iyi hü-
kümet etmenin veya zenginli¤in/refah›n te-
meli veya yoksullu¤a karfl› mücadele etme-
nin anahtar› olan vergi bir sald›r› alt›ndad›r.
Vergileme yükümlülü¤ünden kaçmak ama-
c›yla gerçekleflen vergi kaçakç›l›¤› hem ge-
liflmifl (zengin) hem de geliflmekte olan ülke-
leri (fakir) etkilemektedir. Bu yüzden, vergi
cennetlerine karfl› mücadele bugünün en bü-
yük meydan okumalar›ndan biri olarak de-
¤erlendirilebilir (TJN, 2007a).

3.2. Ülkelerin Vergi Geliri Kayb›: Ge-

liflmifl ve Geliflmekte Olan Ülke Örnekleri

Vergi cennetleri ve offshore merkezlerin
en önemli özelli¤i düflük oranl› vergileme ve
bilgi gizlili¤idir. Özellikle, vergi cennetle-

rindeki finansal kurumlar ve offshore hesap-
lara iliflkin gizlilik uluslararas› vergi kaçak-
ç›l›¤›n› ve vergiden kaç›nmay› kolaylaflt›r-
maktad›r. Bu durum ülke vergi idarelerinin
önemli miktarlarda gelir kayb› yaflamalar›-
na, dolay›s›yla verginin mali amac›nda afl›n-
maya ve önemli kamu maliyesi problemleri-
ne (bütçe aç›klar›) neden olmaktad›r. 

Örne¤in, Sikka 2003 y›l›nda yapt›¤› ça-
l›flmada Almanya’n›n vergi cennetlerindeki
banka hesaplar›nda tutulan beyan edilme-
mifl kiflisel tasarruflardan dolay› y›ll›k yak-
lafl›k 15 milyar dolar vergi geliri kayb›yla
karfl› karfl›ya oldu¤unu tahmin etmifltir
(Sikka, 2003:14). Baflka bir tahminde, Al-
man vatandafllar›n 300 milyar euro’yu ya-
banc› vergi cennetlerinde tuttuklar› ve ver-
gi kaçakç›l›¤›n›n y›ll›k yaklafl›k 50 milyar
euro oldu¤u tahmin edilmifltir. Der Spiegel

May›s 2008’de yay›nlad›¤› raporda, ya-
banc› vergi s›¤›naklar›nda tutulan 500 mil-
yar eurodan daha fazla bir paran›n vergilen-
dirilmedi¤ini, bunun 1/3’nün Geneva, Zü-
rich ve Lugano gibi ‹sviçre flehirlerindeki
bankalarda oldu¤unu yay›nlam›flt›r (TJN,
2009). 14 fiubat 2008 tarihinde Lihtenfl-
tayn’daki banka hesaplar›nda paralar› olan
600-700 kadar Alman vergi mükellefinin
oldu¤unu ve bu hesaplar› kullanarak 1 mil-
yon euro (1.45 milyon dolar) kaç›rmaya ça-
l›flan tan›nm›fl bir ifl adam› tutuklanm›flt›r
(US Senate…, 2008:2).   

Fransa’dan kaçan vergi 2006 y›l›nda
yaklafl›k 45 milyar euro’dur. Ayr›ca, 2006
y›l›nda Avrupa’dan kaçan vergi Avrupa
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GSYH’n›n yaklafl›k % 2-2.5 aras›ndad›r.
(TJN, 2009). 

1998 y›l›nda yay›nlanan Edwards Rapo-
ru, ‹ngiliz hükümetinin Jersey Adalar›’n›
iyi yönetmede baflar›s›z oldu¤u ve bir vergi
cenneti olan Jersey’in sermaye kaç›fl›n› ve
küresel vergi kaçakç›l›¤›n› teflvik etti¤ini bu
yüzden ‹ngilizleri yüksek vergi ödemeyle
yüz yüze b›rakt›¤›n› ortaya koymufltur
(Mitchell vd, 2002; Karakurt, 2006). 2006
y›l›n›n sonunda Jersey’de yerleflik olmayan
bireylerin kendi vergi idarelerinden vergi-
den kaç›nmak için illegal olarak kaç›rd›¤›
ve Jersey finansal sektöründe tuttu¤u para
miktar› 491.6 milyar dolard›r. Bir di¤er ver-
gi cenneti olan Gurnersey’de yerleflik olma-
yan bireylerin (‹ngilizlerin) kendi vergi ida-
relerinden kaç›rd›klar› varl›klar›n›n tutar›
ise 293.1 milyar dolard›r (Sullivan, 2007).
Birleflik Krall›k, vergi cennetlerinden bir
y›lda en az 20 milyar strerlin kaybetmekte-
dir (War on Want, 2003). Richard Murphy
ise vergi cenneti aktiviteleri sonucu ‹ngilte-
re’nin gelir kayb›n›n, yani vergi cennetleri-
nin ‹ngiltere’ye maliyetinin her y›l 18.5
milyar sterlin oldu¤unu ifade etmifltir. Bu
rakam vergi kaç›rma ve vergiden kaç›nma-
y› içermektedir (Murphy, 2009). 

Kanada bankalar› (befl büyük banka),
vergi cennetlerindeki flubeleri (en az 89, bu
say› daha fazla olabilir) arac›l›¤›yla, 1993-
2007 aras›nda 16 milyar dolar vergi kaç›r-
m›fllard›r (TJN, 2009)7. 

ABD’nin vergi cennetlerinden kaynak-
lanan uluslararas› vergi aç›¤›n›n 40 ila 70

milyar dolar aras›nda oldu¤u tahmin edil-
mektedir (Shropshire, 2009). Journal Tax
Notes taraf›ndan 2004 y›l›nda yap›lan bir
çal›flmaya göre ise, Amerikan flirketleri
2002 y›l›nda karlar›n›n 149 milyar dolarl›k
k›sm›n› 18 vergi cenneti ülkesine kayd›r-
m›fllard›r. Bu rakam 1999 y›l›na göre % 68
oran›nda art›fl göstermifltir. 2002 y›l›nda
flirketlerin karlar›n› düflük vergili ülkelere
(vergi cennetleri) aktarmalar› sonucu hazi-
nenin vergi geliri kayb› yaklafl›k 50 milyar
dolard›r (TJN, 2009; US Treasury, 2009).
May›s 2008’de, ‹sviçre ve Lihtenfltayn’daki
offshore hesaplarda gizlenen 200 milyar
dolardan dolay› Birleflik Devletler ulusal
gelir idaresinin 7.2 milyar dolar gelir kay-
b›yla karfl› karfl›ya kald›¤› ortaya ç›km›flt›r
(US Senate…., 2008:2). Birleflik Devletler
Senatonun alt komitesi haz›rlad›¤› raporda,
Birleflik devletler gelir idaresinin offshore
vergi cennetlerinden dolay› her y›l 100 mil-
yar dolar vergi geliri kaybetti¤ini tespit et-
mifltir (US Senate …., 2008:1, 17; Avi-Yo-
nah, 2008:13). Bu rakam, Birleflik devletler
y›ll›k vergi aç›¤›n›n (345 milyar dolar)
önemli bir oran›d›r (US Senate ….,
2008:17). Bu 100 milyar vergi kayb› eyalet-
lerdeki vergi mükellefleri üzerine yüklen-
mifltir. Bu kayba en fazla katlanan mükel-
lefler ise Ilionis (4.9 milyar $), New York
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(8.4 milyar $), Teksas (8.6 milyar $) ve Ka-
liforniya’n›n (11.6 milyar $) vergisini öde-
yen vatandafllar› olmufltur (U.S. Public In-
terest Research Group Search, 2008).

Vergi cennetleri ve offshore faaliyetlerden
en çok geliflmekte olan ülkeler etkilenmekte-
dirler. Afl›r› banka gizlili¤i ve çok tarafl› ver-
gi iflbirli¤inin olmay›fl›/eksikli¤i, deniz afl›r›
vergi kaç›rma zaten zay›f olan vergi tabanla-
r›n› afl›nd›rd›¤›ndan bu ülkelerin sorunlar›n›
daha da artt›rmaktad›r. Offshore aktivitelerle
ilgili finansal kay›plar› hesaplamak oldukça
güç olmas›na ra¤men, geliflmekte olan ülke-
lerin küresel flirketlerce offshore vergi cen-
netlerinin kullan›lmas›ndan dolay› her y›l 50
milyar dolar vergi gelirinden mahrum b›rak›l-
d›¤› tahmin edilmektedir8 (Oxfam, 2000:1;
Sikka, 2003:15). Bu gelir kayb›n›n; vergi
yüklerini minimize etmek isteyen mükellefle-
rin vergi idaresinin bilgisinden gelirlerini
saklamalar› nedeniyle gerçekleflen transfer-
lerden, vergi rekabetinden ve sermaye kaç›-
fl›ndan dolay› ödenmeyen vergi oldu¤u unu-
tulmamal›d›r. Bu durum geliflmekte olan ül-
kelerin, sürdürülebilir ekonomik geliflmenin
ba¤l› oldu¤u sosyal hizmetler ve ekonomik
altyap› için gerekli hayati yat›r›mlar› yapa-
mamas› anlam›ndad›r (Owens, 2007:5). Bu
yüzden, vergi cennetlerinin geliflmekte olan
ülkeler için yoksullu¤un azalt›lmas›nda ve
kamu maliyesinin önündeki problemlerin
afl›lmas›nda giderek önemli bir engel olufltur-
duklar› ifade edilebilir. 

Geliflmekte olan ülkelerin vergi cennetle-
rinden kaynaklanan kay›plar›n›n, geliflmifl ül-

kelerden ald›¤› yard›mlar›n üç kat› oldu¤u
tahmin edilmektedir. Vergi kaçakç›lar› tara-
f›ndan saklanan bu kaynaklar, e¤er kendi ül-
kelerinde toplan›p vergilendirilseydi kalk›n-
man›n finansman› için milyarlarca dolar kay-
nak mevcut olabilirdi (Gurria, 2008). Gelifl-
mekte olan ülkeler, her y›l vergi cennetlerin-
de tutulan/saklanan offshore varl›klardan do-
lay› 124 milyar dolar ve flirketler taraf›ndan
meydana getirilen vergi kaçakç›l›¤›ndan do-
lay› da milyar dolarla ifade edilen gelir kayb›
yaflamaktad›rlar (Oxfam, 2009a, 2009b). Ox-
fam’dan James Henry’de, yapt›¤› analizde
geliflmekte olan ülkelerin servetlerinin 6.2
trilyon dolarl›k k›sm›n›n offshore merkezler-
de tutuldu¤unu ve y›ll›k 64 ila 124 milyar do-
lar aras› vergi kayb›yla karfl› karfl›ya oldukla-
r›n› ifade etmifltir. Kayb›n büyüklü¤ü gelifl-
mekte olan ülkelerin y›ll›k olarak ald›¤› deni-
zafl›r› yard›mlardan (103 milyar dolar) daha
fazlad›r (Oxfam, 2009b). Christian Aid ise,
geliflmekte olan ülkelerin uluslararas› giri-
flimciler taraf›ndan maruz b›rak›ld›klar› y›ll›k
vergi kaça¤›n›n 160 milyar dolar oldu¤unu
belirtmifl ve bu rakam›n uygun harcanmas›
durumunda befl yafl›n alt›ndaki 350.000 çocu-
¤un yaflam›n›n devam ettirilmesi için yeterli
oldu¤unu iddia etmektedir (Christian Aid,
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8 Bu rakam dünyadaki her bir çocu¤un okula gitmesi için
tahmin edilen maliyetin alt› kat›na ve evrensel temel sa¤l›k
korumas›n› sa¤laman›n hemen hemen üç kat›na denktir.
Yine bu 50 milyar dolarl›k kay›p, dünyan›n sanayileflmifl
ülkeleri taraf›ndan Güneye kalk›nma yard›m› olarak tahsis
edilen toplam miktara eflittir (Oxfam, 2000:1; Günayd›n,
2005:130). 



2008:2). Baflka bir tahminde geliflmekte olan
ülkelerin vergi cennetlerinden dolay› her y›l
350 ila 500 milyar dolar vergi kayna¤›n› kay-
betti¤ini bu kayna¤›n ö¤retmenlere, hemflire-
lere ve doktorlara harcanmas› gereken kay-
nak (Oxfam, 2008:6) oldu¤u belirtilmifltir9.
Bu para geliflmekte olan ülkelerin kendi eko-
nomilerini sa¤lamlaflt›rmalar› için hayati
önem tafl›makta ve sa¤l›k, e¤itim ve yoksul-
lukla mücadeledeki di¤er önlemler için har-
canan/kullan›lmas› gereken para olmal›d›r
(Oxfam, 2009b). 

Muhafazakar bir tahminle, “yoksul ülke-
ler vergi kaç›rma ve vergiden kaç›nma dola-
y›s›yla y›ll›k 385 milyar dolar gelir kayb›yla
karfl› karfl›yad›rlar” (Cobham, 2005a:12). Bu
rakam OECD ülkelerinin tüm dünyaya sa¤la-

d›¤› d›fl kalk›nma yard›mlar›n›n yaklafl›k dört
kat›d›r (TJN, 2009). 

Geliflmifl ve geliflmekte olan ülkelerin Ma-
liye Bakanlar› vergi gelirini afl›nd›ran bu du-
rumun ve buna imkan sa¤layan vergi cennet-
lerinin durdurulmas› gerekti¤i konusunda
hemfikirdirler (Oxfam, 2008). Londra’da top-
lanan G20 ülkeleri maliye bakanlar› toplant›-
s›nda da bu konu dile getirilmifltir (Oxfam, 2
Nisan 2009). Vergi cennetlerini reforma tabi
tutma finansal oynakl›¤› azaltarak geliflmekte
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9 Asl›nda geliflmekte olan ülkelerin kayb› 500 ila 800 mil-
yar dolar aras›ndad›r. Yaln›zca ticari aktiviteler dikkate
al›nd›¤›nda geliflmekte olan ülkelerin y›ll›k gelir kayb› (te-
melde vergi kaçakç›l›¤›ndan) 350 – 500 milyar dolard›r
(Oxfam, 2008:6)  .

fiekil 1 : Vergi Kaçakç›l›¤›n›n Kanallar› (Tüm Ekonomik Faaliyetler)

Kaynak : Cobham, 2005a:16
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olan ülkelerin vergi geliri kay›plar›n› minimi-
ze edebilir, hesap verebilirli¤i artt›rabilir ve
geliflmekte olan ülkelerin global ekonominin
yönetiminde daha fazla söz sahibi olabilme-
lerini sa¤layabilir (Oxfam, 2009b).

Offshore vergi kaç›rman›n (vergi cennet-
leri kanal›yla) gelir kayb›n›n ve dolay›s›yla
vergi politikas›n›n mali amac›n› afl›nd›rman›n
ötesinde etkileri vard›r. Yurtiçi yat›r›mlardan
ve vergi gelirlerinden yoksun ülkeler, do¤ru-
dan yabanc› yat›r›mlara ve pahal› d›fl borca
ba¤›ml›l›k içine girmektedirler (Christensen,
2005:4). Offshore vergi kaç›rma, (vergi) ada-
leti ve ulusal vergi sistemlerinin bütünlü¤ünü
ve vergi mükelleflerinin yükümlülüklerini
gönüllü olarak yerine getirmelerini olumsuz
yönde etkilemektedir. E¤er küçük bir grup
mükellef vergi kaç›r›yorsa vergilemeye ilifl-
kin alg› ve gönüllü tutum de¤iflmekte, bu du-
rumda di¤er mükelleflerde, vergi kaç›rma ve-
ya offshore varl›klarda saklanarak vergiden
kaç›nma aray›fl›na girebilmektedirler. Hep-
sinden önemlisi, vergi kaç›rma gelir yetersiz-
li¤i nedeniyle hükümetlerin düflük vergi uy-
gulama yetene¤ini de s›n›rlar (Owens,
2007:5). Ayr›ca, vergi cennetleri, zenginlerin
vergiden kaç›nmas›na imkan verdi¤inden bi-
reyler ve flirketler üzerine (mobil olmayanlar
hariç) daha yüksek vergi yüklemeyi güçlefl-
tirmekte ve finansal sistemi düzeltmek için
hem ulusal hem de uluslararas› kurumlar›n
gücünü azaltmaktad›r (Sikka, 2003:5,15; Gü-
nayd›n, 2005:127). Vergi cennetleri yaln›zca
zengin ve fakir ülkelerin vergi gelirlerini em-
miyor, ayn› zamanda bu ülkelerdeki mükel-

leflerin yüklendi¤i maliyeti art›r›yor ve ülke-
lerin krize cevap verebilme gücünü s›n›rl›yor
(Christian Aid, 2008:12). 

4. SONUÇ

Tüm politik rejimlerin mihenk tafllar›ndan
birisi olan vergi/vergileme, yoksullu¤a karfl›
mücadelede de kullan›labilecek en önemli
araçt›r. Ayn› zamanda, daha hesap verebilir
ve daha iyi devlet yönetimi için zorunludur.
Bugün, vergi(leme), devlet ile vatandafl ara-
s›nda köprü görevi görmektedir ve vergi gelir-
leri sosyal sözleflmenin yaflam kayna¤›d›r. Ül-
keler toplad›klar› vergilerle adalet, savunma,
sa¤l›k, e¤itim, temiz su, elektrik gibi hayati
önemde hizmetlerin finansman›n› gerçeklefl-
tirdikleri gibi yoksulluk karfl›t› programlar› da
finanse etmektedirler. Fakat, küreselleflme ve
serbestleflme ile birlikte ülkelerin vergi geliri
ve politikas› bir sald›r› alt›ndad›r. Vergi cen-
netleri ve offshore finansal merkezler ise bu
sald›r›ya ortam haz›rlamaktad›r. Bu durum,
hem vergi idarelerini önemli gelir kay›plar›y-
la karfl› karfl›ya b›rak›p vergi politikas›n›n ma-
li ve di¤er hedeflerinde afl›nmaya neden ol-
makta, hem de ülkelerin vergi politikas› üze-
rindeki egemenlik haklar›n› s›n›rlamaktad›r. 

Vergi cennetleri ve offshore merkezler
vergi bilincini ve uyumunu zedeleyen idare-
lerdir. Bu idareler, mükellefleri vergi kaç›rma
ve vergiden kaç›nma konusunda cesaretlen-
dirmekte ve hükümetlerin yükümlülüklerini
karfl›layabilmeleri ve ekonomik büyümeye
katk› verebilmeleri için ihtiyaç duyduklar›
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geliri onlardan çalmaktad›rlar. Bu durum
hem vergi politikas›n›n mali amac›nda afl›n-
maya hem de hükümetlerin yetersiz gelirle
hizmet sunmak durumunda kalmalar›na ne-
den olmaktad›r. Bunun için vergi kay›p ve
kaça¤›na neden olan iflletmeler ve zengin bi-
reylerin vergi yükümlülüklerinden kaç›nma-
lar›na yol açan tüm mekanizmalara karfl› mü-
cadele etmek ve vergi uyumunu teflvik etmek
gerekir. 

Birçok OECD ülkesi, vergi cennetleri ara-
c›l›¤› ile vergiden kaç›nma ve vergi kaç›rma-
n›n çekicili¤ini hafifletmek için bireysel yur-
tiçi vergi kurallar› tasarlam›fl ve yasalaflt›r-
m›flt›r. Vergi cenneti karfl›t› bir sistem tasar-
lamak önemlidir. Fakat, bireysel çabalar›n
baflar›s›n›n ötesinde bu idarelere karfl› ortak
mücadele zemini oluflturulmas› ve vergileme-
de etik yaklafl›mlar›n gelifltirilmesi önemlidir.
Bu çerçevede, vergi idareleri ile di¤er ülke
idarelerinin iflbirli¤i içinde çal›flmalar› ve or-
tak kurallar bütünü oluflturulmas› elzemdir.
Kurallar bütünü, vergi kaç›rmaya karfl› genel
nitelikli önlemler ve vergi cennetlerini orta-
dan kald›rmaya ya da etkilerini minimize et-
meye yönelik özel karakterli önlemler ve
önerileri içermelidir. 

Vergi cennetleri ve offshore finansal mer-
kezler, özellikle de geliflmekte olan ülkeleri
ciddi kamu maliyesi problemleriyle karfl› kar-
fl›ya b›rakmaktad›r. Geliflmekte olan ülkele-
rin, kendilerinden çal›nan gelirlerle ilgilen-
melerinin nedenleri, hesap verebilirlik ve flef-
fafl›¤› art›ran mali kurumlar›n› ve sistemleri-
ni güçlendirme ihtiyac›ndand›r. Uluslararas›

toplumda bu ülkelere daha aç›k ve fleffaf hü-
kümetlerin geliflmesi için yard›m etmelidir.
Ayr›ca, geliflmekte olan ülkeler yerel olarak
üretilen kaynaklar›n kalk›nman›n finansma-
n›nda yard›mlardan daha önemli oldu¤unun
fark›na var›lmal›d›r. Bu çerçevede hükümet-
lerin ataca¤› ad›mlar ve yapaca¤› düzenleme-
ler, iflletmeler ve bireyler için vergi cennetle-
rini kullanma motivasyonunu s›n›rlayabilir,
idareler aras› kurumsal iflbirli¤ini teflvik ede-
bilir ve etkin bir vergi sistemi gelifltirmeye ve
vergi politikas›n›n baflta mali amac› olmak
üzere di¤er amaçlar›na da katk› verebilir. 

Vergi idareleri; gerekli bilgileri, araçlar›
ve kaynaklar› bu sorunu çözmek için kullan-
mal›d›rlar. Aksi takdirde, vergi kayb› (vergi
cennetleri) sorunu, ekonomik büyümenin
olumsuz etkilenmesi ve ulusal vergi sistemle-
rinin bütünlü¤ünün sars›lmas› gibi sorunlar
devam edecektir. Hükümetler ciddi olarak fi-
nansal istikrar› sa¤lamak ve küresel finansal
sistemi (insanl›¤›n yarar›na) kurmak istiyor-
larsa, vergi cennetlerinin geliflmesine izin ve-
ren gizlili¤i, düzenlemelere iliflkin yasal bofl-
luklar› ortadan kald›rmal›d›rlar. Hükümetler,
ikili ve çok tarafl› iflbirli¤i anlaflmalar› ve
(vergi) bilgi paylafl›m› anlaflmalar› ile gizlili-
¤i ortadan kald›rabilir ve böylelikle gelifl-
mekte olan ülkeler kendilerinden çal›nan pa-
ralar› h›zla tespit edip yakalayabilir ve vergi-
lendirebilirler. Politika cevab› ayn› zamanda
vergi cennetleri ve offshore merkezlerinden
kaynaklanan gelir kay›plar›n›n dolay›s›yla
vergi politikas›n›n mali amac›ndaki afl›nma-
n›n da önüne geçebilirler.  
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ÖZET

Müflteri Sald›rganl›¤›: Yayg›nl›¤› ve Aktörleri (Bir Alan Araflt›rmas›)

‹flyeri sald›rganl›¤›, içsel veya d›flsal kaynakl›, kifli veya kiflilerin fiziksel ya da psikolojik

olarak çal›flanlara zarar verme amac› güden her türlü tutum ve davran›fllar› ifade etmektedir.

Günümüzde önemli bir sorun alan› olan kurum içi sald›rgan davran›fllar›n yan› s›ra kurum

d›fl›ndaki kiflilerden kaynaklanan sald›rgan davran›fllar da önemli ölçüde artm›flt›r. Bu durum

özellikle hizmet sektöründe istihdam›n art›fl›yla paralel bir durumdur. Hizmet sektörü

çal›flanlar›n›n müflterilerle bire bir iliflki içinde olmalar›, sürekli olarak sald›r› riskiyle de

karfl› karfl›ya olmalar› sonucunu do¤urmaktad›r. Araflt›rma sonuçlar› da özellikle ön ofis

çal›flanlar›n›n büyük bir risk grubu oldu¤unu göstermektedir.   

JEL S›n›flamas›: M31

Anahtar Kelimeler: ‹flyeri Sald›rganl›¤›, Müflteri Sald›rganl›¤›, Ön Ofis Çal›flanlar›

ABSTRACT

Customer Aggression: The Prevalence and Actors (A Survey)

Workplace violence comprise, all of the attitudes and conduct intend to give physical or

psychological harm to the employees by the people who are outside or inside the

organization. Nowadays, besides internal workplace violence which is one of the master

issues of working life, violent (aggressive) behaviours emaneted from the people outside the

organization also increased significantly. This is an analogous event to the increase of the

employment in service industries. Employees in the service sector are always face to face

with the risk of workplace violence, because they are in an one to one relation with the

customers. The results of the research also shows that the box office clerks are the major risk

group. 

JEL Classification: M31

Keywords: Workplace Violence, Customer Aggression, Box Office Clerks
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Müflteri Sald›rganl›¤›: 
Yayg›nl›¤› ve Aktörleri 
(Bir Alan Araflt›rmas›)

‹R‹fi

‹flyerinde fliddet son y›llarda gi-
derek yayg›nlaflma ve bu nedenle

de bir çok araflt›rmaya konu olmaktad›r.
Hizmet sektöründe özellikle ön ofis çal›-
flanlar› örgüt içi (amir, çal›flma arkadafl› gi-
bi) ya da örgüt d›fl› (müflteri gibi) aktörler-
den kaynaklanan çeflitli sald›r› ve fliddet
davran›fllar› ile karfl› karfl›ya kalabilmekte-
dirler. 

Müflteri sald›rganl›¤› bu aç›dan örgütsel
bir risk alan› olarak ön plana ç›kmaktad›r.
Özellikle modern sektörlerde müflteri sal-
d›rganl›¤›, anlafl›lmas›, kavramlaflt›r›lmas›
ve mücadele edilmesi gereken kritik bir so-

run alan› haline dönüflme e¤ilimindedir.
Çal›flanlar›n müflteri ile do¤rudan iliflki ha-
linde oldu¤u interaktif sektörlerde müflteri-
den kaynaklanan tacizin ya da fliddetin gi-
derek artma e¤ilimi gösterdi¤i, özellikle
sözlü taciz davran›fllar›n›n belirgin bir risk
haline geldi¤i saptanmaktad›r. Nitekim,
araflt›rmalar müflteri sald›rganl›¤›n›n cinsi-
yet, yafl, ›rk, örgütsel ve mesleki farkl›l›kla-
r›n ötesinde pek çok alanda yayg›nl›k ka-
zand›¤›n› ortaya koymaktad›r. 

Sald›rgan müflteriler genellikle çal›flan-
lar› korkuyla ve bask›yla sindirmeyi isteyen
bir profil çizmektedir. Müflteriden kaynak-
lanan sald›rganl›k iflyerinde çok çeflitli bi-
çimlerde meydana gelmektedir. Bunlar ara-
s›nda kiflinin küçük düflürülmesi, alaya
al›nmas›, göz da¤› verilmesi en yayg›n
olanlar›d›r. Baz› durumlarda müflteri, taciz
davran›fl›n› çok ince bir flekilde yapmakta
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dolay›s›yla baflkalar› taraf›ndan fark edile-
memektedir. Müflteriden kaynaklanan sal-
d›rganl›k davran›fllar› ayn› zamanda sözlü
sataflmalar›, sürekli küçümsemeleri de içer-
mektedir.

Öte yandan, kiflinin görünümü ile ilgili
uygun olmayan yorum ve alayc› ifadeler ve
nedensiz afl›r› elefltiriler yayg›n davran›fllar
aras›ndad›r. Baz› durumlarda müflteri sal-
d›rganl›¤› hem fiziksel tehditler hem de sal-
d›r›lar biçimde somutlaflabilmektedir. Özel-
likle sald›r›lar›n fiziki bir sald›r› biçiminde
ortaya ç›kt›¤› durumlarda sorun yarg›ya da
yans›yabilmektedir. 

Ülkemizde, iflyerinde içsel veya d›flsal
kaynakl› sald›rganl›¤›n boyutlar› yeterince
bilinmemektedir. Bu alandaki çal›flmalar
oldukça s›n›rl›d›r. Özellikle spesifik alan
araflt›rmalar›n yetersizli¤i konunun kapsa-
m›n› analiz etmede önemli bir zaaf yarat-
maktad›r. Asl›nda bu sorun etkileflimli ileti-
flimin yayg›n oldu¤u hizmet sektöründe ça-
l›flanlar aç›s›ndan ciddi bir risk alan› yarat-
maktad›r. Konuya bu aç›dan bak›ld›¤›nda ifl
güvenli¤i sorununa özellikle dikkat çekil-
melidir. 

Bu makalenin amac› müflteriden kay-
naklanan d›flsal sald›rganl›k davran›fllar›n›n
yaratt›¤› risk düzeyini, yayg›nl›¤›n› ve bu
olgunun aktörlerini bir araflt›rmadan hare-
ketle ortaya koymakt›r. Araflt›rma 2006 ve
2007 y›llar›nda ‹stanbul’da perakende ma-
¤azalar ve ça¤r› merkezleri gibi müflteri et-
kilefliminin daha yo¤un oldu¤u sektörlerde
gerçeklefltirilmifltir. Duygusal emek faktö-

rünün -çal›flanlar›n emek sürecine duygula-
r›n› da dahil etmeleri- ön plana ç›kt›¤› bu
sektörlerde sald›rganl›k tutum ve davran›fl-
lar› bir çok nedenle içsellefltirilmifl bir olgu
haline gelmektedir. Çal›flma, bu kayg›lar-
dan hareketle sorunun boyutlar›n› ortaya
koymay› hedeflemektedir. 

Makale bu amaçla iki bölümden olufl-
maktad›r. Çal›flman›n ilk bölümünde müfl-
teri sald›rganl›¤›n›n teorik yönü, özellikle
kavramsal çerçeve, sald›rganl›k davran›flla-
r› ve sald›rganl›¤›n boyutlar› aç›s›ndan in-
celenmektedir. ‹kinci bölümde müflteri sal-
d›rganl›¤› konusu Türkiye boyutuyla de¤er-
lendirilmektedir. Bu bölümde müflteri sal-
d›rganl›¤› olgusunun niteli¤i bir alan arafl-
t›rmas›yla analiz edilmektedir.

I. ‹fiYER‹ SALDIRGANLI⁄I KAV-

RAMI

Günümüzde iflyerleri çal›flanlar aç›s›n-
dan oldukça riskli alanlar haline gelmifltir.
Bireyler, gerek çal›flma arkadafllar›, gerekse
hizmet vermekte olduklar› müflteriler tara-
f›ndan her an fliddete u¤rama olas›l›¤›yla
karfl› karfl›yad›r. Bu nedenle iflyerinde flid-
det, çal›flanlar için giderek artan bir prob-
lem haline dönüflmektedir. fiiddet içeren bu
tür vakalar zaman zaman oldukça ciddi so-
nuçlara yol açt›klar› için tespit edilmesi ve
tedbir al›nmas› gerekirken, mevcut veriler
bu tür olaylar›n asl›nda büyük ölçüde gizli
kald›¤›n›, bu konuda yeterince aksiyon ge-
lifltirilemedi¤ini göstermektedir.
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A. KURAMSAL BOYUTLARIYLA

‹fiYER‹ SALDIRGANLI⁄I

‹flyerinde karfl›lafl›lan fliddet davran›fllar›
hemen her sektörde yayg›n olmas›na ra¤-
men yeterince fark edilmemifl bir problem
alan›d›r. Literatürde iflyeri sald›rganl›¤› ile
ilgili azarlama, kifliler aras› çat›flma, iflyeri
kabal›¤› ve tehdit gibi davran›fllar farkl› ta-
n›msal çerçevelerde ele al›nabilmektedir.
Uygulamada ise, iflyeri sald›rganl›¤› ve psi-
kolojik taciz özellikle ön plana ç›kan fliddet
tutum ve davran›fllard›r (Grandey ve di¤er-
leri; 2004: 1). 

1. Kavramlaflt›rma Problemi

fiiddet, tarihsel olarak her dönemde tar-
t›flmal› bir kavram olarak ön plana ç›km›fl-
t›r. Bu nedenle fliddetle ilgili yeni kategori-
lerin bu tart›flmalar›n d›fl›nda kalmas› bek-
lenemez. Tan›mlamaya iliflkin bu belirsiz-
lik literatürde iflyeri fliddeti kavram›yla ilgi-
li olarak da gözlenmektedir. Bu nedenle ifl-
yeri fliddet olgusunu kavramlaflt›rma bafll›
bafl›na bir problem alan›d›r. Çünkü bu kav-
rama iliflkin genel bir uzlafl›dan söz edile-
meyece¤i gibi tan›mlanmas›na yönelik un-
surlarda da ciddi farkl›l›klar mevcuttur
(Perrone; 1999: 11). Farkl›l›klar›n temelini
kavram›n içerece¤i sald›rganl›k biçimleri
oluflturmaktad›r. Buna karfl›l›k, daha genel
bir tan›mlamaya gidildi¤inde iflyeri fliddet
kavram›n›n bir çok sald›rganl›k biçimini
kapsayan genel bir terminoloji oldu¤u ifade
edilmelidir.

Nitekim, ‹flyeri fiiddet Araflt›rmalar›

Enstitüsü’nün (Workplace Violence Rese-
arch Institute-WPVRI) tan›m›na göre, iflye-
rinde agresif bir çal›flma ortam›n›n yarat›l-
mas›na yol açan, çal›flan› fiziksel ve psiko-
lojik aç›dan negatif olarak etkileyen her tür
aksiyon iflyeri fliddeti kavram›n› ifade et-
mektedir. Bu aksiyonlar fiziksel veya sözlü
sald›r› biçiminde olabilece¤i gibi her türlü
taciz davran›fl›n› da içermektedir (Tomev
and Daskalova and Ivanova; 2003: 3). Do-
lay›s›yla iflyeri sald›rganl›¤›, çal›flan›n d›fl-
sal veya içsel kaynakl› olarak tehdit edildi-
¤i veya sald›r›ya maruz kald›¤› bir durumu
ifade etmek amac›yla kullan›lmaktad›r
(Workcover; 2001: 20).

2. Tan›msal Çerçeve

Çok boyutlu bir tan›mlama çerçevesinde
iflyeri sald›rganl›¤›, her türlü fiziksel tehdit
davran›fl› yan›nda psikolojik nitelikli sald›-
r›lar› da kapsamal›d›r. Bu amaçla son y›llar-
da iflyeri sald›rganl›¤› kavram›n› daha genifl
bir zeminde tan›mlamaya dönük yaklafl›m-
lar ön plana ç›kmaktad›r. Buna göre, iflyeri
sald›rganl›¤›, bir organizasyonun içinden
ya da d›fl›ndan kifli veya kiflilerin fiziksel ya
da psikolojik olarak bir ya da birden fazla
çal›flana ifli ile ilgili bir ba¤lamda zarar ver-
me amac› güden her türlü tutum ve davran›-
fl› tan›mlamaktad›r. 

Bu tan›mlama çeflitli aç›lardan önemli
baz› özellikleri yans›tmaktad›r. ‹lk olarak,
bu kapsaml› tan›m modern literatürle
uyumluluk göstermektedir. ‹kinci olarak,
tan›msal çerçeve ile hem fiziksel hem de fi-
ziksel olmayan tutum ve davran›fllar kap-
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sanm›fl olunmaktad›r. Nihayet, tan›mlama
hem kurum içinden (patron, amir, çal›flma
arkadafl›) hem de kurum d›fl›ndan (müflteri,
hasta, müvekkil) kaynaklanan sald›rgan tu-
tum ve davran›fllar› bütünüyle kapsamakta-
d›r (Schat and Frone and Kelloway; 2006:
49). 

3. Sald›rganl›¤›n Biçimleri 

‹flyeri sald›rganl›¤›n› oluflturan çeflitli tu-
tum ve davran›fl biçimleri söz konusudur.
Bunlar aras›nda fiziksel olmayan davran›fl-
lar yan›nda çok daha ciddi nitelikli olan si-
lahl› veya silahs›z fiziksel sald›r›lar da bu-
lunmaktad›r. 

Fiziksel olmayan iflyeri sald›rganl›¤›
davran›fllar› genifl bir sprekturumda ele al›-
nabilmektedir. Bunlar›n bir k›sm› hedef al›-
nan kifliyi duygusal, baz›lar› sözlü ve bir
k›sm› da psikolojik aç›dan y›pratmay›
amaçlayan aksiyonlar› içermektedir. Örne-
¤in ma¤durda güçsüzlük duygusu ve psiko-
lojisi yaratmaya dönük davran›fllar, benzer
biçimde önemsiz ve afla¤›l›k oldu¤unu his-
settirmeye dönük tutumlar, görmezlikten
gelme ve sindirme duygusal taciz aksiyon-
lar›d›r. Psikolojik aç›dan y›pratmay› amaç-
layan davran›fllar aras›nda ise, zorlama ve
bask›, çal›flana yeterince veri ve bilgi sa¤-
lanmamas›, afl›r› ifl yükü, tutarl› olmayan
uygulamalar›n varl›¤›, iftira atmak ve ben-
zeri psikolojik sald›r›lar ön plana ç›kmakta-
d›r. Nihayet, yarg›lay›c› ifadeler, rahats›z
edici sözlü tutum ve davran›fllar, küçümse-
yici ifadeler sözlü sald›rganl›¤› tan›mlayan
tav›rlar› içermektedir (Wynne; 2005: 285).

Buna karfl›l›k ma¤dura fiziksel zarar
vermeyi amaçlayan aksiyonlar da söz konu-
sudur. Bu tür davran›fllar›n bir bölümü he-
def al›nan kiflinin öldürülmesini amaçlayan
eylemleri içerirken önemli bir bölümü de
ma¤dura fiziksel zarar vermeyi amaçla-
maktad›r. Silahl› veya silahs›z her türlü flid-
det davran›fl› bu kapsamda ele al›nmas› ge-
reken tutum ve davran›fllard›r. 

4. Sald›rganl›k Olgusunu Biçimlendi-

ren Faktörler

Literatürde iflyeri sald›rganl›¤› olgusunu
tetikleyen bir çok farkl› faktörün varl›¤›na
dikkat çekilmektedir (Schat and Frone and
Kelloway; 2006: 49). Nitekim iflyeri sald›r-
ganl›k davran›fllar› kiflisel, mesleki veya
sosyal bir çok gerekçeye ba¤l› olarak orta-
ya ç›kabilmektedir. Kiflisel nedenler özel-
likle ma¤durun ya da sald›rgan›n kiflili¤ine
dayal› gerekçelerdir. Örne¤in zihinsel sa¤-
l›k problemleri, k›zg›nl›k, sald›rgan›n tehdit
edildi¤ine iliflkin endifle ve korku, tuza¤a
düflürüldü¤ünü hissetme, empati kurmada
yetersizlik, ma¤dura karfl› duyulan güven-
sizlik, sald›rgan›n kendini koruma alg›s› ve
afla¤›land›¤›n› hissetme gibi faktörler kifli-
sel gerekçeleri oluflturmaktad›r. 

Buna karfl›l›k iflyeri sald›rganl›¤› bir çok
durumda mesleki ç›karlar ve kurum içi re-
kabete dayal› olarak geliflmektedir. Sözge-
limi sald›rgan›n hakk›n› elde etme çabas›,
ma¤duru mesleki olarak manipüle etme gi-
riflimi, sald›rgan›n konumunu ve statüsünü
sürdürme iste¤i, mesleki gerekçelerle inti-
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kam alma çabas› ve sonuca ulaflmak için
sald›r›n›n bir silah olarak kullan›lmas› ku-
rumsal çat›flmalar›n yaratt›¤› tutum ve dav-
ran›fllar olarak gözlenebilmektedir. 

Nihayet, toplumsal al›flkanl›klar, ileti-
flim becerisi gibi sosyal vas›f eksikli¤i, bil-
di¤i gibi davranmak ve kültürel arka plan
gibi gerekçelerin iflyeri sald›rganl›¤›n› te-
tikleyen bir çevresel ortam yaratt›¤› aç›kt›r
(Wynne; 2005: 285).

5. Sald›rganl›¤›n Yayg›nl›¤› ve Boyut-

lar›

‹flyeri sald›rganl›¤› konusunda s›n›rl› dü-
zeyde veri mevcuttur. ‹flyeri cinayeti, fizik-
sel sald›r› veya yaralanma, çeflitli psikolojik
sald›r› biçimleri (sözlü taciz, tehdit) konu-
sunda veri olsa da, bu verilerle iliflkili bir
tak›m s›n›rlamalar söz konusudur. Öncelik-
le çal›flanlar›n yaflad›klar› tüm fliddet vaka-
lar› rapor edilmemekte, rapor edilenler ise
düzenli bir flekilde saklanmamaktad›r. Ay-
r›ca fliddet türleri ve fliddetin kayna¤› da za-
man zaman tam olarak belirlenemeyebil-
mektedir.

a) Ölümcül Fiziksel Sald›r›lar: ‹flyeri

Cinayetleri 

Ölümle sonuçlanan fiziksel sald›r›lar›n
en yayg›n oldu¤u ülkelerden biri ABD’dir.
ABD’de iflyerlerinde karfl›lafl›lan bu tür va-
kalara iliflkin veriler 1992 y›l›ndan beri dü-
zenli olarak Çal›flma ‹statistikleri Ofisi tara-
f›ndan derlenmekte ve yay›nlanmaktad›r
(Ölümcül Mesleki Yaralanmalar (The Cen-
sus of Fatal Occupational Injuries (CFOI)).

Bu veriler incelendi¤inde; 2003 y›l›nda iflle
iliflkili sald›r›lardan dolay› 632 ölümlü va-
kan›n meydana geldi¤i görülmektedir. Bu
durum, 1 milyon iflçiye yaklafl›k 4.6 cinayet
oran›n düfltü¤ünü göstermektedir. Y›llar
içinde bu say› baz› y›llarda bir miktar artsa
da genel olarak düflüfl e¤ilimi göstermekte-
dir. 1992-2000 y›llar› aras›nda iflyeri cina-
yetleri yaklafl›k %40, 1994-2006 y›llar› ara-
s›nda ise %50 düflüfl göstermifltir. Bu dö-
nemde en yüksek iflyeri cinayeti vakas›na
1994 y›l›nda 1080 vaka ile ulafl›lm›flt›r.
2006 y›l›nda ise 516 vakayla en düflük say›
tespit edilmifltir (Bureu of Labor Statistics;
2006: 2). 

‹flyerlerinde meydana gelen, çal›flanlara
yönelik bu tür cinayetlerin failleri kimi za-
man eski ve mevcut çal›flma arkadafllar›
olabildi¤i gibi müflteriler veya suçlular ola-
bilmektedir. Medya raporlar›, iflyeri cina-
yetlerinde klasik fail prototipin “eski çal›-
flan” oldu¤unu gösterse de, bu konuda kap-
saml› veri mevcut de¤ildir. CFOI verileri-
nin analizini yapan Sygnatur ve Toscano
(2000) kurban-sald›rgan iliflkisinin k›smen
tan›mlanabilir oldu¤unu saptam›fllard›r. Ni-
tekim vakalar›n %15’inde sald›rgan çal›-
flanlar veya eski çal›flanlarken, vakalar›n
%67’sinde organizasyon d›fl›ndan h›rs›zl›k,
gasp veya di¤er nedenlerle gelen bir kifli ol-
du¤u belirlenmifltir. Ayr›ca müflteri veya
müvekkil (%8), tan›d›klar (%7) ve akraba-
lar›n (%4) da bu tür vakalarda sald›rgan
olabildikleri görülmüfltür. Araflt›rmac›lar
vakalar›n %67’sinde, yani büyük bir ço-
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¤unlu¤unda sald›rgan-kurban›n birbirlerini
tan›mad›klar› sonucuna ulaflmaktad›rlar
(Schat and Frone and Kelloway; 2006: 49). 

b) Ölümcül Olmayan Fiziksel Sald›r›-

lar

Ölümcül olmayan fliddet davran›fllar›n›n
s›kl›¤› ve yaralanma oranlar›na iliflkin veri-
ler de mevcuttur. Northwestern National
Life Insurance Company (NNLIC) taraf›n-
dan 1993 y›l›nda yap›lan bir araflt›rmada
çal›flanlar›n %15’inin çal›flma yaflamlar› sü-
resince en az bir kez fiziksel sald›r› ile kar-
fl› karfl›ya kald›klar›n›, %2.5’inin de son 1
y›l içinde bu tür sald›r›lara maruz kald›¤›n›
rapor etmifllerdir. 2000 y›l›nda Kolombiya
Üniversitesi’nde Ba¤›ml›l›k ve Madde ‹s-
tismar› Ulusal Merkezi (National Center on
Addiction and Substance Abuse (NCASA))
taraf›ndan ABD’de yap›lan bir di¤er arafl-
t›rmada ise, deneklerin %5’i son 1 y›l için-
de fiziksel sald›r›ya u¤rad›¤›n› bildirmifltir.
Kanada’da 2005 y›l›nda yap›lan “Kamu
Hizmetleri ‹stihdam Araflt›rmas›nda ise,
(Public Service Employment Survey-
PSES) deneklerin %2’si son iki y›l içinde
iflyerinde sald›r›ya u¤rad›¤›n› ifade etmifltir.
Fiziksel fliddete maruz kalan kiflilerin ge-
nellikle üstleri taraf›ndan sald›r›ya u¤rad›-
¤›, çok az›n›n astlar› taraf›ndan sald›r›ya
u¤rad›¤› tespit edilmifltir. Araflt›rmada ula-
fl›lan ilginç bir sonuç ise, çal›flanlar›n hiz-
met vermekte olduklar› kifliler (müflteriler)
taraf›ndan fiziksel fliddete maruz kalma
oranlar›nda 2005 y›l›nda ciddi bir art›fl göz-
lenmesidir. Hizmet verilen kifliler taraf›n-

dan fliddete maruz kalma oran› 2002 y›l›nda
%16 iken 2005 y›l›nda bu oran %26’ya
yükselmifltir. (Public Service Employment
Survey; 2005). 

Benzer biçimde “Adalet ‹statistikleri
Bürosu” (Bureau of Justice Statistic) tara-
f›ndan 2001 y›l›nda gerçeklefltirilen “Ulusal
Suç Ma¤duriyeti Araflt›rmas›” (National
Crime Victimization Survey-NCVS), her
1000 çal›flandan 11.7’sinin 1993-1999 y›l-
lar› aras›nda fiziksel sald›r›n›n ma¤duru ol-
du¤unu göstermektedir. Bu durum, 1.6 mil-
yondan fazla bir çal›flan grubunu ve
1.27’lik bir iflgücü oran›n› ifade etmektedir.
Cinsel taciz, ya¤malama ve h›rs›zl›k vaka-
lar› da dahil edildi¤inde bu sald›r›lara ma-
ruz kalan iflgücü say›s› 1.744 milyon düze-
yine ulaflmaktad›r. Verilere göre, erkekler
iflyeri fliddet vakalar›na kad›nlara göre %56
düzeyinde daha fazla muhatap olmaktad›r-
lar. Yafl aç›s›ndan ise, 20-34 yafl grubuna
dahil iflgücünün en yüksek fliddet olay› ile
karfl› karfl›ya kald›¤›, bunun 12-19 ve 35-49
yafl grubunun izledi¤i gözlenmifltir (Schat
and Frone and Kelloway; 2006: 50). Ayr›ca
erkeklerin daha çok yabanc›lar taraf›ndan,
kad›nlar›n ise genellikle tan›d›klar› kifliler
taraf›ndan fliddete maruz kald›¤› tespit edil-
mifltir. 2003 ve 2005 y›llar›nda yap›lan
araflt›rmalarda ise çal›flanlar›n maruz kal-
d›klar› bu tür fliddet vakalar›nda düflüfl göz-
lemlenmifltir. 1993-2005 y›llar› aras›nda
fliddet vakalar›nda %58’lik bir gerileme ol-
mufltur. (Bureu of Justice Statistics; 2003:
1; Bureu of Justice Statistics: 2005: 2). 
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Adalet ‹statistikleri Bürosunun verileri-
ne göre, iflyeri fliddet olgusu 1993-1999 y›l-
lar› aras›nda tüm fliddete dayal› suçlar›n
%18’ini kapsamaktad›r. Buna karfl›l›k, son
7 y›ll›k dönem baz al›nd›¤›nda ölümcül ol-
mayan ma¤duriyet oran› %44’e gerilemek-
tedir. Ayn› dönemde genel fliddet suçlar›
ma¤duriyet oranlar›nda %40’l›k bir azal›flla
tutarl›d›r. Bu nedenle veriler iflyeri fliddet
olgusunun yükseliflte oldu¤u kanaatini tek-
zip etmektedir. ‹flyeri sald›rganl›¤› vakala-
r›na medyan›n ilgi göstermesinin kamu-
oyunda bu kanaati yaratt›¤› anlafl›lmaktad›r
(Schat and Frone and Kelloway; 2006: 51).

c) Fiziksel Olmayan Sald›rganl›k

Fiziksel olmayan sald›r›lar psikolojik ta-
ciz davran›fllar›na at›f yapmaktad›r. Psiko-
lojik taciz, ma¤durun kendisini savunmas›-
n›n oldukça güç oldu¤u, kas›tl› ve uzun sü-
reli negatif tutum ve davran›fllar› ifade et-
mektedir. Psikolojik sald›r›lar genellikle
ayn› kifliye dönük, kas›tl› ve tekrar edici
davran›fllarla somutlaflmaktad›r. Buna kar-
fl›l›k kabal›k davran›fllar›, kiflisel iliflkilerde
sosyal normlar› ihlal (görmezden gelme gi-
bi) edecek flekilde kas›tl› olmayan rahats›z
edici di¤er davran›fllar psikolojik taciz kav-
ram› d›fl›nda kalmaktad›r (Grandey et al,
2004: 2).   

Çal›flanlar›n maruz kald›klar› fiziksel ol-
mayan (taciz vakalar›) sald›rganl›k vakala-
r›n›n düzeyine iliflkin çeflitli tahminler ya-
p›lmaktad›r. Bu verilerin ço¤u araflt›rmac›-
lar taraf›ndan gerçeklefltirilen ampirik arafl-
t›rmalardan derlenmektedir. Örne¤in 1996

y›l›nda Einarsen ve Skogstad taraf›ndan
Norveç’te gerçeklefltirilen 14 araflt›rman›n
sonuçlar›n› özetledikleri çal›flmalar›nda de-
neklerin % 8.6’s› son 6 ay içinde psikolojik
sald›r›ya u¤rad›klar›n› tespit etmifltir. Arafl-
t›rmada müflteri sald›rganl›¤›n›n tan›mlan-
mas›nda sald›r›ya maruz kalma süresi ya-
n›nda tan›msal çerçevenin daralt›lm›fl olma-
s› psikolojik sald›r›ya maruz kalan iflgücü
oran›n› düflürmüfl olabilir (Einarsen and
Skogstad, 1996: 191). 

Nitekim, Einarsen ve Raknes’in yapt›k-
lar› bir di¤er çal›flmada bir grup Norveçli
mühendisin %75’inin son 6 ayl›k periyotta
en az bir taciz vakas›yla karfl› karfl›ya kal-
d›klar›n› tespit etmifltir (1997: 259). Benzer
biçimde ABD’de kamu sektörü çal›flanlar›
aras›nda yap›lan bir araflt›rmada deneklerin
%71’i son 5 y›ll›k periyotta “iflyeri kabal›-
¤›” (workplace incivility) davran›fl› ile kar-
fl› karfl›ya kald›¤›n›, %6’s›n›n ise, bu tür
davran›fllara birden fazla maruz kald›klar›n›
belirtmifllerdir. Kanada’da, kamu çal›flanla-
r› aras›nda yap›lan baflka bir araflt›rmada
ise, deneklerin %69’unun iflyerinde sözlü
tacize maruz kald›¤› saptanm›flt›r (Schat
and Frone and Kelloway; 2006: 51). 2005
y›l›nda gerçeklefltirilen Kamu Hizmetleri
‹stihdam Araflt›rmas›’nda deneklerin
%22’sinin son 2 y›l içinde psikolojik sald›-
r›ya maruz kald›¤› belirlenmifltir (Public
Service Employment Survey; 2005).

Buna karfl›l›k psikolojik nitelikli iflyeri
sald›rganl›¤› konusunda elde edilen veriler
ve araflt›rma sonuçlar›n›n yeterince sa¤l›kl›
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oldu¤unu söylemek pek mümkün de¤ildir,
ayr›ca uygulamada bir çok s›n›rlamalar ve
tan›msal farkl›l›klar söz konusudur. Bu ne-
denle verilerden yola ç›karak genel geçer
bir orana ulaflmak pek olas› de¤ildir (Schat
and Frone and Kelloway; 2006: 52). 

Psikolojik sald›rganl›¤a iliflkin verilerin
s›n›rl› kalmas›na yol açan faktörlerden biri
de bu tür vakalar›n fiziksel bir zarara yol
açmamas› nedeniyle yeterli ölçüde rapor-
lanmamas›d›r. Bunun nedenini, yasal aç›-
dan psikolojik sald›r› davran›fllar›n›n rapor-
lanmas›n›n zorunlu olmamas›na ba¤layabi-
liriz. Dolay›s›yla raporlanmayan vakalar
aras›nda kalan psikolojik sald›rganl›k dav-
ran›fllar› resmi istatistiklere de yans›t›lama-
maktad›r.

Ayr›ca ifl güvenli¤i kapsam›ndaki yara-
lanmalar›n bile bir k›sm›n›n raporlama d›-
fl›nda kald›¤› dikkate al›n›rsa, psikolojik
sald›r›lara iliflkin vakalar›n büyük ölçüde
yönetime bildirilmemesi muhtemeldir. Ör-
ne¤in ABD’de 1999-2000 döneminde sade-
ce, en az 3 gün ifle devams›zl›¤a neden olan
5034 küçük kaza ile 686 önemli olay rapor-
lanm›flt›r. Bu nedenle psikolojik sald›rgan-
l›k aç›s›ndan durumun ürkütücülü¤ü, rapor-
lanm›fl olan fiziksel sald›r›lar› da kapsayan
vakalardan hareketle de¤erlendirilmektedir.
(Boyd; 2002: 155).

Öte yandan uygulamada iflyeri psikolo-
jik sald›rganl›¤›na iliflkin veri eksi¤ini gi-
dermek amac›yla iflgücünü daha genifl bir
flekilde temsil eden örneklemlere dayal› iki
ayr› çal›flma gerçeklefltirilmifltir. Kolombi-

ya Üniversitesi’nde Ba¤›ml›l›k ve Madde
‹stismar› Ulusal Merkezi taraf›ndan 2000
y›l›nda yap›lan bir araflt›rmaya kat›lan de-
neklerin %33’ü iflyerinde sözlü tacize ma-
ruz kald›¤›n› ifade etmifltir. Northwest Na-
tional Life Insurance Company taraf›ndan
1993 y›l›nda yap›lan araflt›rmada ise, de-
neklerin %19’u iflle iliflkili taciz vakas›na
maruz kald›¤›n› ve %7’si ise, son 1 y›l için-
de fiziksel fliddet tehdidi ile karfl›laflt›¤›n›
bildirmifltir (Schat and Frone and Kello-
way; 2006: 52).

Son dönemlerde ön plana ç›kan baz› va-
kalar, örne¤in k›r›k bir flifle ile sald›r›ya u¤-
rayan uçufl görevlisi, 1995-98 döneminde
demiryolu çal›flanlar›na dönük sald›r›n›n
üçe katlanmas› gibi vakalar problemin ge-
niflleyen boyutunu ortaya koymaktad›r. 

TUC (Trade Union Congress) taraf›ndan
yap›lm›fl bir araflt›rmada ise, ‹ngiltere’de ça-
l›flanlara yöneltilen sözlü ve fiziksel sald›r›-
lardaki art›fla dikkat çekilmektedir. Araflt›r-
maya göre, her y›l bu ülkede 5 iflçiden 1’i
sald›r›ya maruz kalmaktad›r. Ayr›ca, raporda
kad›n çal›flanlar›n özellikle de 25-34 yafl gru-
bundakilerin, en riskli grup oldu¤u belirtil-
mifltir. Bu durumu ço¤unlukla kad›n çal›flan-
lardan oluflan kabin görevlilerine özel bir
önem atfedilmesine yol açmaktad›r. Rapor
ulafl›m çal›flanlar›n› “yüksek riskli” grup ola-
rak tan›mlamaktad›r. Bu grup riskli iflyerinin
iki temel unsurunu bar›nd›rmaktad›r; bekle-
di¤i için sinirlenmifl olan müflterilerin öfkesi
ve alkol veya uyuflturucu kullanan kiflilerle
ilgilenmek (Boyd; 2002: 155-156).
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Bu raporu HSE’nin (Health and Safety
Executives) 1995 çal›flma koflullar›na ilifl-
kin raporu izlemifltir. Rapor 1.3 milyon ki-
flinin müflterilerin tacizine maruz kald›¤›n›
bildirmifltir. Bunlar›n yar›s› son bir y›l için-
de 1 ile 4 kez aras›nda sald›r›ya u¤ram›flt›r.
%10’u ise, ayn› dönemde en az 5 kez sald›-
r›ya maruz kalm›flt›r. Araflt›rmada kad›n ça-
l›flanlar›n (%8) erkek çal›flanlara (%6) göre
daha yo¤un flekilde müflteriden kaynakla-
nan sald›r›lara u¤rad›¤› bildirilmektedir
(Boyd; 2002: 156). 2005 y›l›nda yap›lan
araflt›rmada ise, vakalarda önemli bir azal-
ma kaydedildi¤i fakat oranlar›n hala daha
endifle verici düzeyde oldu¤u belirtilmifltir
(HSE, 2005).

‹lgi iflyerlerinde daha çok fiziksel sald›-
r›ya odaklan›rken, son dönemlerdeki vaka-
lar fiziksel olmayan, daha çok psikolojik
sald›r›lar›n sonuçlar›na ve yaratm›fl oldu¤u
zarara da iflaret etmektedir. 1994 y›l›nda
Kanada Kamu Çal›flanlar› Sendikas› (CU-
PE) taraf›ndan yap›lan bir araflt›rmada söz-
lü tacizin çal›flanlara dönük taciz davran›fl›-
n›n ön plana ç›kan biçimi oldu¤u saptan-
m›flt›r. Mayhew ve Quinlan (1999) Avus-
tralya’da bir çok sektörde çal›flanlar›n bü-
yük bir k›sm›n›n psikolojik tacize u¤rad›¤›-
n› tespit etmifllerdir. Yazarlar sözlü tacizin
ve fiziksel sald›r› tehdidinin taksi sürücüle-
ri, haz›r yiyecek sektörü çal›flanlar›, otel ve
bar çal›flanlar›, hemflireler ve hastane çal›-
flanlar› ile ö¤retmenler aras›nda ön plana
ç›kt›¤›n› belirlemifllerdir.

B. MÜfiTER‹DEN KAYNAKLANAN

SALDIRGAN DAVRANIfiLAR

‹flyeri sald›rganl›¤›na iliflkin teori ve
araflt›rmalar genellikle bu davran›fllar›n
kayna¤› ve hedefi olarak ayn› organizas-
yondaki üyeler üzerine yo¤unlaflmaktad›r.
Oysa uygulamada anti-sosyal tutum ve dav-
ran›fllar olarak tan›mlanabilecek olan psiko-
lojik taciz vakalar› organizasyonun hizmet
verdi¤i kiflilerden yani müflterilerden de
kaynaklanabilmektedir (Grandey et.al.,
2004:2). 

1. Müflteriden Kaynaklanan Sald›r›la-

r›n Boyutlar›

Müflteri sald›rganl›¤› modern ifl yaflam›-
n›n önemli örgütsel sorun alanlar›ndan biri-
dir. Nitekim, araflt›rmalar bu taciz biçimi-
nin cinsiyet, yafl, ›rk, örgütsel ve mesleki
farkl›l›klar›n ötesinde pek çok alanda yay-
g›nl›k kazand›¤›n› ortaya koymaktad›r.
Özellikle son 10 y›ll›k dönemde iflyeri dav-
ran›fl›n›n karanl›k boyutlar›na iliflkin artan
ilgi benzer bir çok kavram›n tan›mlanmas›-
n› gerektirmektedir. 

a) Fiziksel Sald›rganl›k

‹flyerine dönük fiziksel sald›rganl›k va-
kalar›n›n önemli k›sm› üçüncü kiflilerce
gerçeklefltirilmektedir. Örne¤in ABD’de,
iflyeri cinayetlerinin %67’si h›rs›zl›k olay-
lar›nda meydana gelmektedir. Benzer flekil-
de bu ülkede Kamu Servis ‹stihdam Arafl-
t›rmas›’na kat›lan deneklerin %72’si flidde-
tin ço¤unlukla müflterilerin de dahil oldu¤u
üçüncü kiflilerden kaynakland›¤›n› belirt-
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mifllerdir (Schat and Frone and Kelloway;
2006: 52).

‹ngiltere’de 1999 y›l›na ait “Sa¤l›k ve
Güvenlik ‹daresi” (Health and Safety Exe-
cutive-HSE) verileri, yolcu fliddeti nedeniy-
le demiryolu çal›flanlar›n›n maruz kald›kla-
r› yaralanmalar›n üç y›l önceye göre %40
oran›nda artt›¤›n› göstermektedir. 31 Mart
1999 tarihi itibariyle üç y›ll›k dönemde de-
miryolu çal›flanlar›n›n maruz kald›¤› 1000
civar›nda ciddi yaralanma rapor edilmifltir.
Ayr›ca Uluslararas› Ulafl›m ‹flçileri Fede-
rasyonu (IFT) kabin görevlilerinin u¤rad›¤›
sald›r›lar› da raporlam›flt›r. Buna göre müfl-
teriler özellikle, yumruklanma, kafa atma,
arkadan tekmeleme, yana¤›ndan ›s›r›lma,
bo¤az› s›k›lma, k›r›k flifle ile sald›r› (KLM
Royal Dutch Airlines kabin görevlisinin
u¤rad›¤› sald›r› gibi) ve b›çaklama gibi sal-
d›rganl›k davran›fllar› sergilemektedir
(Boyd; 2002: 156).

Öte yandan ‹ngiltere’de 2005 y›l›nda
Recruitment Website taraf›ndan 800 market
çal›flan› aras›nda yap›lan bir araflt›rmada,
bir çok sald›rganl›k olay›nda ma¤durlar›n
ölüm tehdidi ve fiziksel darp gibi fliddet
riskleriyle karfl› karfl›ya kald›¤›n› ortaya
koymaktad›r (BBC; 2005). 

b) Psikolojik Sald›rganl›k

Psikolojik sald›rganl›k veya taciz, müfl-
teriden kaynaklanan ve s›kl›kla gözlenen
bir di¤er davran›fl tipidir. Fiziksel sald›r›lar
gibi fliddet vakalar› oldukça yüksek düzey-
de stresli iken, daha s›radan günlük tart›fl-

malar ise, stres ve sa¤l›k semptomlar›n›n
nedenleri olarak meydana gelmektedir.
Azarlama, hakaret, afla¤›lama gibi sözlü ta-
ciz biçimleri ise, s›kl›kla karfl›lafl›lan sald›r-
gan davran›fllard›r (Grandey et al, 2004: 2). 

“‹flyeri Sald›rganl›¤› Araflt›rmas›”nda
(Workplace Aggression Research Questi-
on-WARQ) analiz edilen 60 psikolojik sal-
d›rganl›k davran›fl› aras›nda özellikle müfl-
teriler taraf›ndan kullan›lan 10 davran›fl ti-
polojisi tan›mlanm›flt›r. Veriler, öfkeyle
bakmak, kaba ve sayg›s›zca davranmak, ça-
l›flan›n ifline kar›flmak, zekas› ya da uzman-
l›¤› ile ilgili olumsuz yorumlarda bulun-
mak, iftira atmak, ba¤›rmak veya azarla-
mak, rahats›z edici el kol hareketleri yap-
mak ya da ifadelerde bulunmak, hakaret et-
mek, fiziksel fliddete baflvurmak ve rencide
edici sözler söylemek gibi tutum ve davra-
n›fllar›n müflterilerden kaynaklanan taciz
davran›fllar›n›n somut yans›malar› oldu¤u-
nu göstermektedir (Neuman and Keashly;
2003: 25).

Buna karfl›l›k, müflterilerin sözlü tacizi
daha yo¤un olarak kullanma e¤iliminde ol-
du¤u görülmektedir. Nitekim, ‹ngiliz ‹flçi
Sendikalar› Federasyonu (Trade Union
Congress (TUC)) taraf›nda yap›lan bir arafl-
t›rmada ‹ngiltere’de müflteriden kaynakla-
nan sözlü tacizin artma e¤iliminde oldu¤u
bildirilmifltir. Araflt›rmaya göre, her y›l en
az befl çal›flandan biri sözlü tacize maruz
kalmaktad›r. 

Benzer biçimde Spratlen, ABD’de üni-
versite personeli aras›nda 1995 y›l›nda ya-
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p›lan bir araflt›rmada deneklerin %21’i ifl
iliflkisinde üçüncü kiflilerden (çal›flma arka-
dafl›, amiri veya ast› olmayan) kaynaklanan
olumsuz bir tutum ve davran›flla karfl›laflt›-
¤›n› rapor etmifltir. Ayr›ca part-time hizmet
çal›flanlar›n› inceleyen bir çal›flmada, iki
haftay› aflan bir dönemde rapor edilen kifli-
sel çat›flmalar›n önemli bir k›sm›n›n müflte-
riden (%43) kaynakland›¤›n› göstermekte-
dir. Bu sald›r›lar›n önemli bir k›sm› sözlü
taciz davran›fl› biçiminde somutlaflmaktad›r
(Grandey et al; 2004: 3). 

Sözlü taciz davran›fllar›n›n s›kl›kla ya-
fland›¤› sektörlerden biri de havayolu sektö-
rüdür. Nitekim, bir havayolunda, kabin gö-
revlileri ayda yaklafl›k 100 taciz vakas›yla
karfl›laflt›klar›n› rapor etmifllerdir. Bunlar›n
a¤›rl›kl› olarak psikolojik sald›rganl›k dav-
ran›fl› oldu¤u görülmektedir (Boyd; 2002:
156). 

Nihayet, ‹ngiltere’de market çal›flanlar›
sendikas› Usdaw taraf›ndan 2004 y›l›nda
yap›lan bir araflt›rmada ise, müflterilerden
kaynaklanan psikolojik sald›rganl›k olgusu-
nun yayg›nl›¤›n› ortaya konmaktad›r. Arafl-
t›rmaya göre, 2002 y›l›na göre 2004 y›l›nda
müflteriden kaynaklanan psikolojik sald›r›-
lar %79 artm›flt›r. 660 kasiyer ve market
görevlisi aras›nda yap›lan araflt›rmada haf-
tada ortalama 887 psikolojik sald›r› olay›-
n›n yaflanm›fl oldu¤u belirlenmifltir. Veriler,
psikolojik sald›r› vakalar›n›n %5’ini de cin-
sel taciz sald›r›lar›n oluflturdu¤unu göster-
mektedir. Bir çok kasiyerin yaflanan bu
olaydan dolay› mesle¤ine devam etmek is-

temedi¤i, baz›lar›n›n daha ciddi sald›r›larla
karfl› karfl›ya kalmaktan çekindikleri görül-
müfltür (BBC; 2004). 

Yine ‹ngiltere’de otel çal›flanlar› üzerin-
de yap›lan bir di¤er çal›flmada müflterilerin
%10’unun olumsuzluk içeren psikolojik
sald›r› davran›fllar› sergilediklerini ortaya
koymufltur. Araflt›rmaya göre müflteriler
özellikle afl›r› kaprisli hareket etme, çal›-
flanlar› küçümseme ve cinsel taciz gibi psi-
kolojik taciz davran›fllar›nda bulunmakta-
d›rlar (Chappell and Martino: 1999).

2. Riskli Alanlar

Veriler müflteri sald›rganl›¤› olgusunda
belirgin bir varyasyon oldu¤unu göster-
mektedir. Bu farkl›l›k hem mesleki nitelik-
lerin hem de demografik profilin bir yans›-
mas›d›r. ‹flgücü cinsiyet ve yafl gruplar› aç›-
s›ndan belirli baz› risklere aç›kt›r. Sözgeli-
mi gençler perakende ve h›zl› yiyecek sek-
töründe kad›nlar ise, hemflirelikte daha
yüksek bir risk düzeyiyle karfl› karfl›yad›r.
Ayr›ca, demografik ve mesleki nitelikler
bir arada bireysel riskleri geniflletmektedir. 

a) Demografik Profil

Veriler erkeklerin kad›nlara oranla hem
fiziksel hem de psikolojik sald›rganl›k aç›-
s›ndan daha riskli bir konumda olduklar›n›
göstermektedir. 1996 y›l›nda Hurrell, Wort-
hington, ve Driscoll taraf›ndan 2525 erkek
ve 2324 kad›n aras›nda iflyeri fliddet olgusu-
na iliflkin olarak yap›lan bir araflt›rmada er-
keklerin yaklafl›k %17’sinin son bir y›l için-
de sald›r›ya u¤rad›¤›, bu oran›n kad›nlar



118 T‹SK AKADEM‹ • 2009 / II

aras›nda %9 düzeyinde kald›¤› görülmekte-
dir. 1996 y›l›nda Guterman, Jayaratne ve
Bargal ise, bir grup Amerikal› denek aras›n-
da gerçeklefltirdikleri bir çal›flmada erkek
sosyal iflçilerin hem fiziksel tehdit hem de
sald›r› aç›s›ndan kad›n çal›flanlara göre da-
ha riskli bir grubu oluflturdu¤unu tespit et-
mifllerdir. Buna karfl›l›k, Guterman, Jaya-
ratne ve Bargal ‹srailli bir örneklemde cin-
siyet faktörünün belirgin bir faktör olmad›-
¤› sonucuna ulaflm›fllard›r. Oysa Safran ve
Tartaglini cezaevlerinde yapt›klar› araflt›r-
mada erkeklerin kad›nlara göre daha yük-
sek bir fliddet riskiyle karfl› karfl›ya oldu¤u-
nu belirlemifllerdir (Schat and Frone and
Kelloway; 2006: 53).

‹flyeri fliddetiyle karfl›laflma riski söz ko-
nusu oldu¤unda genel olarak genç yetiflkin
çal›flanlar›n daha büyük bir risk alt›nda ol-
duklar› anlafl›lmaktad›r. Sözgelimi, Hurrell
(1996) hem kad›n hem de erkek çal›flanlar
aç›s›ndan fliddet ma¤durlar›n›n kurban ol-
mayan aras›nda daha genç oldu¤unu belir-
lemifltir. Araflt›rmas›nda yafl›n etkisini sap-
tayamayan Guterman, buna karfl›l›k ifl de-
neyiminin önemli bir etken oldu¤unu göz-
lemlemifltir. Buna göre deneyimi daha s›-
n›rl› olan çal›flanlar›n tehdit alg›lamas› ve
sald›rganl›kla karfl›laflma riski daha yüksek
olma e¤ilimindedir. 

Öte yandan genç çal›flanlar›n karfl›laflt›k-
lar› fliddet riski mesleki karakteristiklerle
iliflkili olabilmektedir. Sözgelimi, genç ça-
l›flanlar›n örne¤in h›zl› yiyecek sektöründe
daha yüksek bir risk tafl›d›¤› ve sonuç ola-

rak iflyeri sald›rganl›¤›yla daha yüksek bir
düzeyde karfl›laflt›klar› aç›kt›r (Schat and
Frone and Kelloway; 2006: 54).

b) Meslek Gruplar›

Analizler, müflteri sald›rganl›¤› vaka-
lar›na daha fazla maruz kalan bireylerin
istihdam edildi¤i meslek profiline odak-
lanmaktad›r. Nitekim, araflt›rmalar çeflit-
li meslek alanlar›yla iflyeri sald›rganl›¤›
profili aras›ndaki korelasyonu aç›k bir
biçimde ortaya koymaktad›r. Bu kapsam-
da baz› meslek kategorilerinin daha bü-
yük bir risk alt›nda oldu¤u aç›kt›r. 

Sözgelimi, geceleri tek bafl›na çal›flan
kifliler, parayla iliflkili olan ifller kuflku-
suz özellikle soygun ve fliddetle karfl›
karfl›ya kalmada daha büyük bir risk al-
t›ndad›rlar. Ayr›ca stres alt›nda çal›fl›lan
güvenlik birimlerinin de benzer biçimde
riskli meslekler grubunda yer ald›klar›
görülmektedir (Schat and Frone and Kel-
loway; 2006: 52).

Öte yandan havayolu ve demiryolu
çal›flanlar› müflterileriyle çok daha uzun
süre karfl›l›kl› etkileflim alt›nda olmalar›
nedeniyle di¤er servis çal›flanlar›na göre
çok daha büyük bir risk grubunu temsil
etmektedirler. Ço¤u etkileflimli hizmet
çal›flan› müflteri ile k›sa dönemli bir etki-
leflim içinde olmas›na karfl›n, demir yolu
ve hava yolu çal›flanlar› göreli olarak çok
daha uzun süreli bir etkileflim yaflamalar›
nedeniyle müflteri sald›rganl›¤›yla çok
daha s›kl›kla karfl›laflabilmektedirler.
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Özellikle seyahat esnas›nda müflterinin

tacizi yayg›n olarak yaflanmaktad›r. 

Nitekim, binlerce kilometre süresince,

havadaki bir yolcu uça¤›nda, kabin görevli-

leri karfl›laflt›klar› taciz davran›fllar›ndan

kaç›nma flans›na çok fazla sahip olamamak-

tad›r. Ayn› flekilde d›flar›dan destek almala-

r› da mümkün olamamaktad›r. Sald›rganl›-

¤a karfl› destek veya yard›m al›nabilecek en

yak›n güvenlik görevlisi bir çok durumda

saatlerce uçufl sonunda ulafl›lacak bir nokta-

da olmaktad›r. 

Demiryolu personeli de benzer çal›flma

koflullar› alt›nda istihdam edilmektedir. Ça-

l›flanlar trenlerde uzun sürelerle yaln›z bafl-

lar›na çal›flmak durumunda kalmaktad›rlar.

Buna karfl›l›k demiryollar› için, belirli çal›-

flan gruplar›n›n muhtemelen çok daha yük-

sek bir taciz riskiyle karfl› karfl›ya olduklar›

görülmektedir. Sektörde en az riskli çal›flan

grubu makinistlerdir. Riski en fazla hisse-

den ve ma¤dur kalan meslek grubu ise,

kondüktörlerdir. Özellikle seyahat esnas›n-

da yolcu ile do¤rudan etkileflim içinde olan

demiryolu personeli (bilet kontrolü yapan

veya yiyecek içecek satan) sald›rgan davra-

n›fllarla bir çok vakada tek bafl›na mücadele

etmek durumundad›r. Baz› olaylarda ileti-

flim donan›m›n›n eksikli¤i (cep telefonu ve-

ya telsiz gibi) müflteri sald›rganl›¤a karfl›

çal›flanlar› savunmas›z b›rakmakta ve acil

yard›m isteme olanaklar› s›n›rlanm›fl ol-

maktad›r (Boyd; 2002: 157). 

II. MA⁄AZA, MARKET ve ÇA⁄RI

MERKEZ‹ ÇALIfiANLARINA ‹L‹fi-

K‹N ARAfiTIRMA

A. ARAfiTIRMANIN AMAÇ ve

YÖNTEM‹

1. Amaç

Ülkemizde, iflyerinde müflteri sald›rgan-
l›¤› davran›fl› özellikle ma¤aza, market ve
ça¤r› merkezleri  gibi etkileflimli hizmet
sektörlerinde yayg›n bir durum olarak göz-
lenmesine karfl›n henüz konu yeterince in-
celenmemifltir. Oysa ki çal›flma hayat›n› ya-
k›ndan ilgilendiren bu konunun; kurumsal
verimlilik, çal›flanlar›n performanslar› ve ifl
güvenlikleri aç›s›ndan önem arz etmesi ne-
deniyle özellikle de¤erlendirilmesi gerek-
mektedir. ‹flyerinde müflteri sald›rganl›¤›yla
ilgili Türkiye’ye özel bir inceleme bulun-
mamas› ve herhangi bir alan araflt›rmas› ya-
p›lmam›fl olmas› dolay›s›yla konu üzerinde
yap›lacak bir araflt›rman›n yararl› olaca¤›
düflünülmüfltür. 

Çal›flman›n amac›, müflteriden kaynak-
lanan sald›rganl›k olgusunun özellikle ma-
¤aza, market ve ça¤r› merkezleri sektörle-
rinde ön ofiste istihdam edilen çal›flanlar
aras›nda yayg›nl›k düzeyini ölçmek ve
özellikle stresli bir  çal›flma ortam›n›n ve
yo¤un rekabetin yafland›¤› bu sektörlerde
müflteri sald›rganl›¤› e¤iliminin boyutlar›n›
ortaya koymakt›r.

2. Yöntem

Araflt›rmada öncelikle kapsaml› bir lite-
ratür taramas› yap›lm›fl ve bu alandaki aka-



demik araflt›rmalar analiz edilerek ve özel-
likle yap›lacak alan araflt›rmas› için öncü
de¤iflkenler, müflteri sald›rganl›¤› tutum ve
davran›fl biçimleri belirlenerek, bir anket
formu haz›rlanm›flt›r. ‹kinci aflamada ana
kütleyi yans›tan ölçüde bir örneklem üze-
rinde anket çal›flmas› yap›larak veriler top-
lanm›flt›r. Son aflamada ise, veriler analiz
edilmifl, sonuçlar raporlanm›flt›r. Veri anali-
zinde s›kl›k, çapraz tablo analizleri ve anao-
va testleri kullan›lm›flt›r.

3. Örneklem 

Araflt›rma ‹stanbul’da çeflitli ma¤aza,
market ve ça¤r› merkezlerinde istihdam
edilen ön ofis çal›flanlar›n› kapsamaktad›r.
Hedef kitlenin bu flekilde belirlenmesinin
amac›, iflyerinde müflteriden kaynaklanan
sald›rganl›k olgusunun özellikle ön ofis ça-
l›flanlar› aras›nda daha yayg›n olarak göz-
lenmesi ve özellikle son y›llarda yo¤unla-
flan rekabet olgusunun ve  stresli çal›flma
ortam›n›n market ve ça¤r› merkezlerinde
müflteriden kaynaklanan sald›rganl›k e¤ili-
mini ön plana ç›karmas›d›r. 

Araflt›rma kapsam›nda basit tesadüfi ör-
neklem tekni¤i ile hedef kitleyi temsil etme
yetene¤ine sahip 734 çal›flanla anket yap›l-
m›flt›r. Denek profili incelendi¤inde; arafl-
t›rmaya kat›lan deneklerin %53’ünü kad›n-
lar, %46’s›n› ise erkeklerin oluflturdu¤u gö-
rülmektedir. Perakende ve hizmet sektörle-
ri görece genç bir iflgücü profiline sahiptir.
Nitekim kat›l›mc›lar 16 ile 46 yafllar› ara-
s›nda de¤iflmekle beraber deneklerin ço-
¤unlukla 21 ile 28 yafl aral›¤›nda bulun-

maktad›r.

Hizmet iflletmelerinde istihdam edilen
iflgücü e¤itim düzeyi aç›s›ndan imalat ifllet-
melerine göre daha yüksek bir profile sa-
hiptir. Bu belirgin nitelik araflt›rmaya kat›-
lan deneklerin e¤itim düzeylerine de yans›-
m›flt›r. Dolay›s›yla, lise ve daha üstü bir
e¤itime sahip olan deneklerin oran› % 90’›
aflmaktad›r. Buna karfl›l›k, sektörel aç›dan
kat›l›mc›lar›n e¤itim seviyesi çeflitli farkl›k-
lar göstermektedir. Örne¤in ça¤r› merkez-
lerinde üniversite mezunlar›n›n oran›
%66.1’e ulafl›rken, market çal›flanlar› ara-
s›nda bu oran %21.8’e gerilemektedir. 

Her iki sektörde de rekabet olgusu ve
dinamik ifl ortam› görece daha az deneyim-
li ve genç bir iflgücü profilinin oluflmas›na
yol açm›flt›r. Bu durum deneklerin ifl k›de-
mini de etkilemifltir. Bu nedenle deneklerin
yar›s›ndan fazlas› (%58.2) 5 y›ldan daha az
bir ifl k›demine sahiptir. ‹fl k›demine benzer
bir sonuç kurum k›demi için de geçerlidir.
Deneklerin yaklafl›k yar›s› 6 aydan daha az
bir kurum k›demine sahiptir. Deneklerin
sektörel da¤›l›mlar› dört genel kategori
içinde tan›mlanm›flt›r. Nitekim sektörel
aç›dan, ça¤r› merkezlerinde son y›llarda
geniflleyen istihdam düzeyiyle örtüflecek
biçimde deneklerin %51.5’i bu gruba da-
hildir. Deneklerin %31’i market, %2.7’si
ise ma¤aza çal›flan›d›r.

B. SONUÇLAR

1. Müflteri Sald›rganl›¤› Olgusu

a) Sald›rganl›k Olgusunun Düzeyi
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Deneklere, çal›flmakta olduklar› kurum-
da müflterilerden kaynaklanan herhangi bir
rahats›z edici davran›fla (örne¤in bask›c›,
alayc›, sald›rgan, vs.) maruz kal›p kalma-
d›klar› sorulmufltur. 

Veriler, deneklerin %78.1’inin kariyer-
leri boyunca bu tür davran›fllara en az bir
kez maruz kald›¤›n› göstermektedir. Bu, ol-
dukça yüksek bir sald›rganl›k riskine ve ön
ofis çal›flanlar›n›n yaflad›klar› ifl güvenli¤i
problemine iflaret etmektedir. 

b) Süresi

Müflteriden kaynaklanan sald›rganl›k tu-
tum ve davran›fllar›yla karfl›laflan deneklere
bu tür bir sald›rganl›kla en son ne zaman
karfl›laflt›klar› sorulmufltur. Yan›tlar müflte-
riden kaynaklanan taciz riskinin boyutlar›n›
yans›tmaktad›r. 

Sonuçlar müflteri tacizine maruz kalan
ön ofis çal›flanlar›n›n büyük bir k›sm›n›n
yak›n bir zamanda bu riskle karfl› karfl›ya
kald›¤›n› ortaya koymaktad›r. Nitekim
müflteri sald›rganl›¤› ile karfl›laflt›¤›n› ifade
eden deneklerin %67.7’si bu tür bir davra-
n›flla son 3 ay içinde karfl›laflt›¤›n› belirt-
mifltir. Alt› ayl›k dönem söz konusu oldu-

¤unda ise, bu oran %81’e ç›kmaktad›r. Bu
oranlar di¤er araflt›rma sonuçlar›yla karfl›-
laflt›r›ld›¤›nda, araflt›rman›n gerçeklefltiril-
di¤i sektörlerde riskin daha yüksek oldu¤u
görülmektedir. Örne¤in ‹ngiltere’de hava-
yollar›nda ve demiryollar›nda 1999 y›l›nda
yap›lan bir araflt›rmada deneklerin yar›s›
(%53) son bir y›ll›k dönemde taciz davra-
n›fllar›n›n artt›¤›n› ifade etmifltir. Demiryo-
lu çal›flanlar›n›n %61’i bu yönde görüfl be-
lirtirken, bu oran havayolu çal›flanlar› ara-
s›nda %50’ye gerilemektedir (Boyd; 2002:
159).

c) S›kl›¤›

Müflteri sald›rganl›¤›n›n düzeyi ve za-
man› yan›nda s›kl›¤› da önemli bir belirle-
yici risk unsurudur. ‹flyerinde kurum d›fl›n-
daki kiflilerden kaynaklanan sald›rgan dav-
ran›fllar›n bu tür sald›r›lara maruz kalan ki-
fliler aç›s›ndan risk olarak de¤erlendirilebil-
mesinde s›kl›k de¤iflkeni göz önüne al›nma-
l›d›r. Örne¤in ‹ngiltere’de havayollar›nda
yap›lan araflt›rmada deneklerin %21’i, müfl-
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Tablo 1: Sald›rganl›¤›n Düzeyi

(N= 734) %

Evet 78.1

Hay›r 21.9

Toplam 100

Tablo 2: Sald›rganl›¤›n Zaman›

(N= 611) %

Son 1 ay içinde 46

Son 3 ay içinde 21.7

Son 6 ay içinde 13.3

Son 1 y›l içinde 13.2

1 y›ldan daha uzun 5.8

Toplam 100



teri sald›rganl›¤› ile hemen her uçuflta s›k-
l›kla karfl›laflt›¤›n› kaydetmifltir. Buna kar-
fl›l›k, deneklerin yaklafl›k %74’ü ayda en az
bir kez müflteriden kaynaklanan sald›rgan-
l›k davran›fl›na maruz kald›¤›n› ifade etmifl-
tir (Boyd; 2002: 159).

Araflt›rmada da paralel sonuçlara rast-
lanm›flt›r. Nitekim müflteri sald›rganl›¤›na
maruz kald›¤›n› ifade eden deneklerin
%21’i bu tür davran›fllarla çok s›k karfl›lafl-
t›¤›n› belirtmifltir. Sonuçlar, her 5 çal›flan-
dan en az birinin hemen hemen her gün sal-
d›rgan müflterilerle muhatap olmak zorunda
kald›¤›n› göstermektedir. 

d) Tan›kl›k

Müflteriden kaynaklanan sald›rganl›k
davran›fllar›na tan›kl›k eden çok say›da kifli
olabilmektedir. Araflt›rmaya kat›lan denek-
lerin çok büyük bir k›sm› müflterinin, taciz
olarak nitelendirilebilecek tutum ve davra-
n›fllar›na tan›kl›k ettiklerini belirtmifllerdir.
Bu yüksek oran hem sald›rganl›¤›n yayg›n-
l›¤›n› hem de bu vakalar›n ön ofis çal›flanla-
r› aras›nda kan›ksand›¤›n› göstermektedir.
Tan›klar›n varl›¤› özellikle sorunun boyut-

lar›n› tan›mlamada ve çözümler üretmede
önemli bir de¤iflkendir. Ancak uygulamada
aç›kl›k politikas›n›n yeterince yerleflmedi¤i
iflletmelerde, korku kültürü, tan›klar› bil-
diklerini aç›klamaktan al›koymaktad›r. 

Bir çok durumda sald›r›ya maruz kalan
kifli ayn› zamanda tan›k konumunda da ola-
bilmektedir. Nitekim araflt›rmada tan›klar›n
%91.9’u kendisinin de müflteri tacizine ma-
ruz kald›¤›n› belirtmifltir. 

f) Sald›rganl›k Tutum ve Davran›fllar›

Müflteri sald›rganl›¤›, genifl bir yelpaze-
de yer alan çok say›da tutum ve davran›flla-
r› içeren genel bir kavrama at›f yapmakta-
d›r. Araflt›rmada, literatürde içsel ve d›flsal
kaynakl› taciz ve sald›rganl›k biçimleri baz
al›narak 10 tutum ve davran›fl biçimi belir-
lenmifltir. Daha sonra belirlenmifl olan 10
tutum ve davran›flla deneklerin karfl›laflma
riskleri sorgulanm›flt›r. Deneklerden müflte-
riden kaynaklanan taciz olgusu ile ilgili ola-
rak karfl›laflt›klar› sald›r› biçimlerini aç›kla-
malar› istenmifltir.

Sonuçlar, ma¤durlar›n a¤›rl›kl› olarak
sözlü taciz davran›fllar›yla karfl›laflt›klar›n›
göstermektedir. Azarlama, afla¤›lay›c› ifa-
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Tablo 3: Sald›rganl›¤›n S›kl›¤›

(N= 411) %

Çok S›k 21.0

Bazen 52.2

Nadiren 26.8

Toplam 100

Tablo 4: Tan›kl›k

(N = 729) %

Evet 84.6

Hay›r 15.4

Toplam 100



deler ve hakaret gibi sald›rganl›k biçimleri
ma¤durlar›n en az %40’› taraf›ndan flikayet
konusudur. Bu sonuç, di¤er ampirik araflt›r-
malar›n bulgular› ile örtüflmektedir. Sözge-
limi ‹ngiltere’deki araflt›rmada deneklerin
%58’i özellikle istihza edici ve hakaret ni-
teli¤i tafl›yan sözlü taciz davran›fllar›n› ra-
por etmifltir (Boyd; 2002: 159).

Öte yandan deneklere, u¤rad›klar› fizik-
sel tacizin türleri veya fiziksel taciz tehdi-
diyle karfl›lafl›p karfl›laflmad›klar› sorulmufl-
tur. Sonuçlar, deneklerin en az karfl›laflt›k-
lar› taciz davran›fl›n›n fiziksel sald›rganl›k
veya buna iliflkin tehditleri içerdi¤ini gös-
termektedir. Gerçekten de müflteriden kay-
naklanan taciz davran›fl›na maruz kalan
ma¤durlar›n oran› sadece %2.6 düzeyinde
kal›rken, bu tür bir tehditle karfl›laflanlar›n

oran› sadece %5.4’tür. 

Fiziksel sald›rganl›kla ilgili bulgular
makul olmakla birlikte ‹ngiltere’de gerçek-
lefltirilen araflt›rma sonuçlar› ile örtüflme-
mektedir. Söz konusu araflt›rmada kat›l›m-
c›lar›n %60’› kariyeri boyunca en az bir kez
bu tür bir fiziksel tacize u¤rad›¤›n› ifade et-
mifltir. Deneklerin %37’sinin en az iki tür
fiziksel tacizle karfl›laflt›¤›n› ve %26’s›n›n
da en az üç kez bu tür bir davran›fla maruz
kald›¤›n› göstermektedir (Boyd; 2002:
160). Bu farkl›l›k, her iki araflt›rman›n fark-
l› iflkollar›nda yap›lm›fl olmas›ndan kaynak-
lanabilece¤i gibi, her iki ülkenin kültürel
yap›lar›ndaki farkl›l›ktan da kaynaklan›yor
olabilir.

Müflteri sald›rganl›¤›n›n bir türü de, cin-
sel tacizdir. Cinsel taciz, bir kifliye karfl›, is-
te¤i d›fl›nda fiziksel güç, bask› veya zorla-
ma ile veya bu yöndeki bir giriflimle cinsel
niteli¤i olan bir eylemin gerçeklefltirilmesi-
dir (Work Safereps ; 2004: 1). Araflt›rmada
cinsel sald›rganl›k olgusunu ölçmek ama-
c›yla deneklere müflteriden kaynaklanan ra-
hats›z edici teklif veya ifadelerle karfl›lafl›p
karfl›laflmad›klar› da sorulmufltur. Tan›mla-
mada cinsel taciz veya cinsellikle ilgili bir
kavram›n kullan›lmamas›, anket formunda
yer alacak bu tür ifadelerin deneklerin an-
keti yan›tlamaktan kaç›nmas›na ve kurum-
lar›n araflt›rmaya izin vermemesine neden
olabilece¤i endiflesi ile özellikle tercih edil-
mifltir. Dolay›s›yla, rahats›z edici teklif ve
ifadeler tan›m›, deneklerin alg›lamas›na b›-
rak›lm›flt›r. 
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Tablo 5: Sald›rganl›k Tutum ve Davran›fllar› 

%

Azarlama 68.6

Afla¤›lay›c› ifadeler 48.2

Afl›r› flekilde elefltirilme 44.5

Hakaret edilmesi 42.0

fiirkete veya amire flikayet etme 38.6

Küçük görülme veya küçümseyici bak›fllar 28.8

Alay edilme 25.8

Rahats›z edici teklif veya ifadelerle 16.1
karfl›laflma

Fiziksel fliddetle tehdit edilme 5.4

Fiziksel zarar verme 2.6

Not : Deneklere birden fazla seçene¤i iflaretlemelerine izin
verildi¤i için oransal de¤er %100’ü aflmaktad›r.



Ma¤durlar›n bu sald›rganl›k biçimini
cinsel taciz olarak alg›lad›¤› varsay›m› al-
t›nda ön ofis çal›flanlar› aras›nda yaklafl›k
her 6 ma¤durdan 1’inin müflterinin cinsel
tacizine maruz kald›¤› anlafl›lmaktad›r. Bu
oran di¤er ampirik araflt›rmalarla k›yaslan-
d›¤›nda oldukça yüksek kalmaktad›r. Nite-
kim, AB taraf›ndan 15 üye ülkede yap›lan
bir araflt›rmada deneklerin % 2'sinin cinsel
tacize u¤rad›¤› saptanm›flt›r (Chappell and
Martino; 1999: 2). Ayr›ca Brezilya’da 2003
y›l›nda sa¤l›k sektöründe 1596 denekle yüz
yüze mülakat yöntemiyle gerçeklefltirilen
bir araflt›rmada cinsel tacize u¤rad›¤›n› bil-
diren ma¤durlar›n oran› %5.7 olarak belir-
lenmifl (Palácios et al; 2003: 15), Bulgaris-
tan’da ayn› sektörde yap›lan bir araflt›rmada
ise, bu oran %2’de kalm›flt›r (Tomev and
Daskalova and Ivanova; 2003: 15).

Bu farkl›l›¤›n nedeni çeflitli gerekçelere
dayand›r›labilir. Her fleyden önce market ve
ça¤r› merkezleri sa¤l›k sektörlerine göre
daha yo¤un ve çok k›sa süreli müflteri ilifl-
kilerini içermektedir. ‹kinci olarak, çal›flan
profili sa¤l›k sektörüyle k›yasland›¤›nda
perakende ve ça¤r› merkezlerinde daha dü-

flüktür, dolay›s›yla sald›r›ya daha aç›kt›r.
Son olarak özellikle ça¤r› merkezlerinde te-
lefonla iletiflim sald›rganl›k e¤ilimini güç-
lendirmektedir. Müflteri çal›flanla yüz yüze
iletiflim kurmad›¤›ndan daha rahat davrana-
bilmektedir. 

3. Müflteri Sald›rganl›¤›n›n Aktörleri 

a) Ma¤dur Profili

(1) Cinsiyet

Sald›rganl›k olgusu her iki cinsiyet için
de potansiyel bir tehlike teflkil etmektedir.
Ancak araflt›rmalar müflteri sald›rganl›¤›
aç›s›ndan erkeklerin daha fazla risk alt›nda
oldu¤unu göstermektedir. Örne¤in 1996 y›-
l›nda Hurrell, Worthington ve Driscoll tara-
f›ndan yap›lan araflt›rmada erkek denekle-
rin kad›nlara göre yaklafl›k iki kat daha
yüksek oranda sald›r›yla karfl›laflt›klar› tes-
pit edilmifltir. Benzer bir sonuca Guterman,
Jayaratne ve Bargal da ulaflm›flt›r (Schat
and Frone and Kelloway; 2006: 53).

Araflt›rmada ulafl›lan sonuçlar ise, di¤er
araflt›rmalar›n sonuçlar›yla örtüflmemekte-
dir. Nitekim müflteri sald›rganl›¤› ile kad›n
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Tablo 6: Cinsiyet Faktörü/Müflteri Sald›rganl›¤› 

(N =734) Sald›r›ya U¤rayan Grup ‹çindeki P
Denekler Aras›nda (%) Risk Düzeyi (%)

Kad›n 56 81.9 .007

Erkek 44 73.7

Toplam 100



deneklerin daha s›k karfl›laflt›klar› ayr›ca
ayn› cinsiyet grubu içinde risk düzeyinin de
yine kad›nlar aras›nda daha yüksek oldu¤u
tespit edilmifltir. 

Sald›rganl›k davran›fllar› cinsiyet boyu-
tuyla de¤erlendirildi¤inde kad›n çal›flanla-
r›n erkeklere göre özellikle azarlama davra-
n›fl› ve afla¤›lay›c› ifadeler gibi daha çok
sözlü taciz davran›fllar›yla daha fazla karfl›-
laflt›klar› ayr›ca rahats›z edici teklif veya
ifadeler aç›s›ndan da benzer bir farkl›l›¤›n
söz konusu oldu¤u görülmektedir. Erkek
deneklerde ise, fiziksel fliddetle tehdit edil-
me riski kad›nlara göre daha yüksektir. 

(2) Yafl 

Yafl faktörünün müflteri sald›rganl›¤› va-
kalar›ndaki etkisi bilinen bir gerçektir.
Genç yafl grubu için sald›r›ya u¤rama riski-

nin yüksek oldu¤u çeflitli araflt›rmalarda te-
yit edilmifltir. 

Araflt›rmada risk düzeyi aç›s›ndan 30
yafl›ndan daha küçük deneklerin sald›r›ya
u¤rama riskinin daha yüksek oldu¤u tespit
edilmifltir. Nitekim, 20 ve daha alt› yafl gru-
bu ile 21-30 yafl grubunda sald›r›ya u¤rama
riski oldukça yak›nd›r. Oysa bu riskin 30
yafl ve yukar›s› için belirgin biçimde düfltü-
¤ü görülmektedir.  

(3) E¤itim Durumu

Müflteri sald›rganl›¤› olgusunu biçim-
lendiren temel faktörlerden biri de e¤itim
durumudur. E¤itim faktörünün sald›r›ya
u¤rama riski aç›s›ndan etkisini daha iyi
analiz edebilmek için risk düzeyi her e¤itim
grubu aç›s›ndan ayr› ayr› de¤erlendirmeli-
dir.
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Tablo 7: Cinsiyet/Sald›rganl›k Davran›fllar›

(N=734) Erkek (%) Kad›n (%) P

Azarlama davran›fl› 55.8 67.3 .001

Afla¤›lay›c› ifadeler 40.6 44.9 .235

Afl›r› flekilde elefltirilme 40.4 37.2 .577

Hakaret edilmesi 35.1 37.3 .460

fiirkete veya amire flikayet etme 34.5 37.2 .382

Küçük görülme veya küçümseyici bak›fllar 25.7 25.5 .526

Alay edilme 20.5 25.3 .105

Rahats›z edici teklif veya ifadelerle karfl›laflma 12.9 15.4 .339

Fiziksel fliddetle tehdit edilme 6.4 3.3 .444

Fiziksel zarar görme 2.9 2.0 .049



Nitekim risk faktörü dikkate al›nd›¤›nda
e¤itim düzeyinin yükselmesine ba¤l› olarak
müflteri taraf›ndan sald›r›ya u¤rama riskinin
artt›¤› görülmektedir. Nitekim ilkokul me-
zunlar› aras›nda %43.8 düzeyinde olan sal-
d›rganl›k davran›fllar›yla karfl›laflma riski
üniversite mezunlar› için 1.9 kat daha yük-
selmektedir. Lise mezunlar› aras›nda ise, bu
risk düzeyi ilkokul mezunlar›na göre yakla-
fl›k 1.8 kat daha fazlad›r. 

Sonuçlar, deneklerin alg›lama düzeyle-
riyle aç›klanabilir. E¤itim düzeyinin yük-

selmesine paralel olarak çal›flanlar müflteri
sald›rganl›¤›n› daha hassas bir flekilde alg›-
lamaktad›rlar. Gerçekten de daha az e¤itim-
li gruplar çevreleriyle iliflkilerinde sald›r-
ganl›k olarak tan›mlanan tutum ve davra-
n›fllar› daha fazla sergileme ve muhatap ol-
ma e¤ilimindedirler. Argo sözler ve konufl-
malar, fiziki flakalaflma davran›fllar›, hatta
cinsel içerikli iletiflim tarz› bir çok durumda
daha az e¤itimli gruplar aras›nda norm ha-
line dönüflebilmektedir. Dolay›s›yla ayn›
sald›rganl›k davran›fllar›n› ilkokul mezunu
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Tablo 8: Yafl Faktörü/Müflteri Sald›rganl›¤›

(N=453) Sald›r›ya U¤rayan Grup ‹çindeki

Denekler Aras›nda (%) Risk Düzeyi (%)

20 ve küçük 12.4 81.3

21-30 78.7 81.9

31 ve üstü 8.9 71.75

Toplam 100.0

R= 0.46

Tablo 9: E¤itim Faktörü/Müflteri Sald›rganl›¤› 

(N=734) Sald›r›ya U¤rayan Grup ‹çindeki P

Denekler Aras›nda (%) Risk Düzeyi (%)

‹lkokul 1.2 43.8 .001

Ortaokul 4.5 66.7

Lise 43.5 78.1

Üniversite 50.8 80.8

Toplam 100.0



kiflilerle üniversite mezunlar›n›n benzer bi-
çimde alg›lamayacaklar› aç›kt›r. Bu durum
müflteriden kaynaklanan kimi davran›fllar›,
daha yüksek bir e¤itim düzeyine sahip çal›-
flanlar aras›nda taciz edici bulunmas›na yol
açarken, daha alt e¤itimli gruplar için dav-
ran›fllar bu flekilde yorumlanmayabilmekte,
hatta bir iletiflim tarz› olarak görülebilmek-
tedir.   

(4) Medeni Durum

Medeni durum sald›r›ya u¤rama riskini
etkileyen faktörlerden bir di¤eridir. Genel
olarak bekar çal›flanlar›n bu riske maruz
kalma olas›l›klar›n›n daha yüksek olabile-
ce¤i, ayn› flekilde dul veya boflanm›fl kiflile-
rin de (özellikle kad›nlar için) benzer flekil-
de yüksek risk grubuna girdi¤i ileri sürül-
mektedir. 

Gerçekten de bekarlar›n, hem müflteri
tacizine u¤rayanlar aras›ndaki oransal a¤›r-
l›¤› hem de sald›rganl›k riski aç›s›ndan en
üst s›rada yer ald›klar› görülmektedir. ‹l-
ginç olan risk düzeyinin daha yüksek olma-

s› gerekti¤i varsay›lan boflanm›fl olanlar
için sald›rganl›k tutum ve davran›fllar›yla
karfl›laflma riskinin en alt s›rada kalmas›d›r.

Müflteriden kaynaklanan sald›rganl›k
davran›fllar› ise ma¤durlar›n medeni du-
rumlar›na göre çeflitli farkl›l›klar göster-
mektedir. Sözgelimi bekar denekler daha
çok azarlama davran›fl›yla karfl›laflt›klar›n›
bildirirken, evli ma¤durlar buna ilave ola-
rak afla¤›lay›c› ifadelerden flikayetçidirler.
‹lgi çekici olan nokta, rahats›z edici teklif
ve ifadelerin özellikle bekarlar için bir flid-
det riski oldu¤u, boflanm›fl olanlar›n ise bu
tür davran›fllarla hiç karfl›laflmad›klar›n› be-
lirtmeleridir. 

(5) Pozisyon

Pozisyon aç›s›ndan en yüksek sald›r› ris-
kiyle karfl› karfl›ya olan grup ça¤r› operatör-
leridir. Özellikle çal›flma koflullar›, müflteri
ile telefonda iletiflim kurmalar›, çok yo¤un
ve k›sa süreli etkileflimli iletiflim süreci ça¤-
r› operatörlerini tacize u¤rama riski aç›s›n-
dan ön plana ç›karmaktad›r. 
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Tablo 10: Medeni Durum/Müflteri Sald›rganl›¤› 

(N=734) Sald›r›ya U¤rayan Grup ‹çindeki P

Denekler Aras›nda (%) Risk Düzeyi (%)

Bekar 76.3 78.9 .480

Evli 22.3 76.2

Boflanm›fl 1.4 66.7

Toplam 100.0



Öte yandan kasiyerlerin risk aç›s›ndan
ikinci s›rada yer ald›¤› görülmektedir. Müfl-
teri ile yüz yüze iletiflim kurmalar› d›fl›nda
kasiyerlerin çal›flma koflullar› özellikle yo-
¤un saatlerde ça¤r› operatörlerine benzer
bir nitelik göstermektedir. Bu durum söz-
konusu meslek grubunu risk düzeyi aç›s›n-
dan üst s›raya tafl›maktad›r. 

Buna karfl›l›k, sat›fl sorumlular›n›n risk
düzeyi kasiyer ve ça¤r› operatörleri ile k›-
yasland›¤›nda belirgin biçimde düflüktür.
Bu durumun temel nedeni, sat›fl sorumlula-
r›n›n profilinde, çal›flma koflullar›nda ve
müflterileriyle iliflkilerinde aranmal›d›r. Sa-
t›fl sorumlular› daha deneyimli çal›flanlar-
dan oluflmaktad›r. Nitekim bu grup içinde 5
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Tablo 11: Medeni Durum/Sald›rganl›k Davran›fllar›

(N=734) Bekar (%) Evli (%) Boflanm›fl (%) P

Azarlama davran›fl› 63.9 56.0 58.3 .146

Afla¤›lay›c› ifadeler 41.9 48.8 8.3 .015

Afl›r› flekilde elefltirilme 39.0 39.3 16.7 .295

Hakaret edilmesi 36.5 35.7 33.3 .877

fiirkete veya amire flikayet etme 35.9 36.9 25 .704

Küçük görülme veya küçümseyici bak›fllar 24.7 28.6 25 .681

Alay edilme 22.2 26.8 8.3 .305

Rahats›z edici teklif veya ifadelerle 16 9.5 0 .041
karfl›laflma

Fiziksel fliddetle tehdit edilme 3.8 7.1 16.7 .032

Fiziksel zarar görme 2.2 3.6 0 .510

Tablo 12: Pozisyon/Müflteri Sald›rganl›¤›  

(N=734) Sald›r›ya U¤rayan Grup ‹çindeki P

Denekler Aras›nda (%) Risk Düzeyi (%)

Kasiyer 21.8 77.2 .002

Ça¤r› Merkezi Operatörü 52.7 85.6

Sat›fl Sorumlusu 12.1 64.5

Di¤er 13.4 68.8

Toplam



ve daha fazla ifl deneyimi olanlar›n oran›
%54.2 iken, bu oran kasiyerler ve ça¤r›
operatörleri için %30’lara gerilemektedir.
Deneyim tacize u¤rama riskini azaltan
önemli bir faktördür. Ayr›ca sat›fl temsilci-
leri müflterileri ile iliflkilerinde kasiyerler ve
ça¤r› operatörlerine nazaran daha uzun sü-
reli bir iliflki kurma e¤ilimindedirler.

Bu unsurun da taciz riskini azaltmada et-
kili oldu¤u ifade edilebilir. Nihayet, bir çok
durumda pozisyon ve statüsü aç›s›ndan sa-
t›fl temsilcilerinin daha iyi çal›flma koflulla-
r›na sahip oldu¤u aç›kt›r. Daha güçlü bir
pozisyonda olmalar› sat›fl temsilcilerini
müflteriden kaynaklanabilecek sald›r›lara
karfl› daha dirençli k›ld›¤› gibi müflterilerin
sald›rganl›k e¤ilimlerini de s›n›rland›rmak-
tad›r. 

Öte yandan müflteri sald›rganl›¤›n›n sek-
törel da¤›l›m› bu de¤erlendirmeleri do¤ru-
lamaktad›r. Gerçekten de sald›rganl›k riski-
nin en yüksek oldu¤u sektör ça¤r› merkez-
leri iken, bunu s›ras›yla market ve ma¤aza-
c›l›k sektörü izlemektedir. 

Bu analizi pozisyonlar›n karfl›laflt›klar›
sald›rganl›k davran›fllar›na iliflkin farkl›l›k-

lar da desteklemektedir. Nitekim, her iki
ça¤r› merkezi operatöründen biri müflteri-
nin hakaret edici davran›fl› ile kar›fl›laflt›¤›-
n› ifade ederken, bu oran kasiyerler aras›n-
da %19’a, sat›fl sorumlular› aras›nda ise,
%14’e gerilemektedir. Operatörlerin di¤er
pozisyonlara göre daha s›kl›kla karfl›laflt›k-
lar› bir di¤er davran›fl biçimi ise afla¤›lay›c›
ifadelerdir. Buna karfl›l›k sat›fl sorumlular›
müflterilerinin özellikle küçümseyici bak›fl-
lar›n› ön plana ç›karmaktad›r. Bu grupta ra-
hats›z edici teklif veya davran›fllar belirgin
biçimde gerilemektedir. ‹lgi çekici olan sa-
t›fl sorumlular›n›n ve operatörlerin fiziksel
zarar verici müflteri sald›rganl›¤› ile kasi-
yerlere göre daha fazla karfl›laflm›fl olmala-
r›d›r. 

Bu sonuç flafl›rt›c›d›r. Çünkü ça¤r› ope-
ratörü müflteri ile fiziksel olarak karfl› karfl›-
ya gelmemektedir. Bu durumda, anketi ya-
n›tlayan deneklerin “fiziksel zarar görme”
ifadesini hatal› yorumlad›klar› varsay›labi-
lir. Tan›mlama muhtemelen müflteri sald›r-
ganl›¤›n›n ma¤durun üzerinde yaratt›¤› etki
olarak alg›lanm›fl olabilir. Bu konudaki bir
di¤er aç›klama ise, ilgili seçene¤in yanl›fl-
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Tablo 13: Sektörel Risk/Müflteri Sald›rganl›¤› 

(N=734) Sald›r›ya U¤rayan Grup ‹çindeki

Denekler Aras›nda (%) Risk Düzeyi (%) P

Market Sektörü 29.5 72.2 .733

Ça¤r› Merkezi 55.8 84.7

Ma¤aza 1.4 40.0



l›kla iflaretlenmifl olabilece¤idir. Nitekim
araflt›rmaya kat›lan 353 operatörden sadece
4’ü bu seçene¤i iflaretlemifltir.

Asl›nda sektörel analizler de bu aç›kla-
malarla örtüflmektedir. Buna karfl›l›k ma¤a-
zac›l›k sektöründe hiçbir ma¤dur fiziksel
zarar gördü¤ünü bildirmemifltir. Bu durum-
da müflteriden fiziksel zarar gördü¤ünü bil-
diren sat›fl sorumlular›n›n marketlerde istih-
dam edildi¤i anlafl›lmaktad›r. Nitekim çap-
raz sorgulamalar da bu sonucu do¤rulamak-
tad›r.

(6) ‹fl Statüsü

‹fl statüsü aç›s›ndan k›smi süreli çal›flan-
lar›n tam süreli çal›flanlara göre daha yük-

sek bir risk düzeyine sahip olduklar› görül-
mektedir. Nitekim k›smi süreli çal›flan her
100 kifliden 83’ü müflterinin sald›rgan dav-
ran›fl›yla karfl›laflt›¤›n› bildirirken bu oran
tam süreliler aras›nda %77.3’e gerilemekte-
dir. Bu sonuç k›smi süreli çal›flan denekle-
rin profiline ve çal›flma koflullar›na atfedile-
bilir. 

K›smi süreli çal›flanlar aras›ndaki tacize
u¤rama riskinin yüksek olmas› temelde bu
çal›flanlar›n daha s›n›rl› bir deneyime sahip
olmalar›na ba¤lanabilir. Gerçekten de k›s-
mi süreli çal›flanlar aras›nda befl y›l› aflan
bir ifl deneyimine sahip olan çal›flanlar›n
oran› %23 iken bu oran tam süreliler aras›n-
da % 44.7’ye ulaflmaktad›r. Ayr›ca kurum-
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Tablo 14: Pozisyon/Sald›rganl›k Davran›fllar› 

(N=734) Kasiyer Ça¤r› Merkezi Sat›fl

Operatörü Sorumlusu P

(%) (%) (%)

Azarlama davran›fl› 63.0 68.8 45.8 .000

Afla¤›lay›c› ifadeler 37.0 53 28.0 .000

Afl›r› flekilde elefltirilme 34.6 44.8 20.6 .001

Hakaret edilmesi 19.1 50.7 14.2 .000

fiirkete veya amire flikayet etme 37.7 37.1 29.0 .573

Küçük görülme veya küçümseyici 38.3 17.3 28.0 .000
bak›fllar

Alay edilme 17.9 26.3 16.8 .144

Rahats›z edici teklif veya ifadelerle 14.9 16.7 7.5 .098
karfl›laflma

Fiziksel fliddetle tehdit edilme 2.5 5.1 2.8 .066

Fiziksel zarar görme 0.6 1.1 3.7 .000



sal deneyim aç›s›ndan da benzer bir durum
söz konudur. K›smi süreli denekler aras›n-
da bir y›l› aflan kurum k›demi olanlar›n ora-
n› sadece %9’dur. Oysa bu oran tam süreli
çal›flanlar için %30’dur. Nihayet k›smi sü-
reli çal›flanlar cinsiyet aç›s›ndan da a¤›rl›k-
l› olarak kad›nlardan oluflmaktad›r (%62). 

Ayr›ca k›smi süreli çal›flanlar yo¤un ifl
saatlerinde istihdam edilmektedirler. Örne-
¤in marketlerde 18:00’den sonra ifl ç›k›fl›
al›flverifl hizmetleri k›smi süreli çal›flan ka-
siyerler taraf›ndan karfl›lanmaktad›r. Ça¤r›
merkezlerinde gece mesaileri de daha çok
k›smi süreli çal›flanlar taraf›ndan yerine ge-
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Tablo 15: Sektör/Sald›rganl›k Davran›fllar›

(N=734) Market Ça¤r› Merkezi Sat›fl

Operatörü Sorumlusu P

(%) (%) (%)

Azarlama davran›fl› 59.0 67.7 40.0 .003

Afla¤›lay›c› ifadeler 32.9 52.4 25.0 .000

Afl›r› flekilde elefltirilme 31.6 43.7 15.0 .020

Hakaret edilmesi 20.2 48.7 5.0 .000

fiirkete veya amire flikayet etme 37.6 36.8 10.0 .062

Küçük görülme veya küçümseyici 37.6 16.7 15.0 .000
bak›fllar

Alay edilme 16.7 26.5 25.0 .260

Rahats›z edici teklif veya ifadelerle 13.0 15.6 10.0 .717
karfl›laflma

Fiziksel fliddetle tehdit edilme 3.0 4.8 5.0 .157

Fiziksel zarar görme 3.0 1.3 0 .050

Tablo 16: ‹fl Statüsü/Müflteri Sald›rganl›¤› 

(N=734) Sald›r›ya U¤rayan Grup ‹çindeki P

Denekler Aras›nda (%) Risk Düzeyi (%)

Tam Süreli 85.3 77.3 .165

K›smi Süreli 14.7 83.0

Toplam



tirilmektedir. Yo¤un veya geç saatler müfl-
terilerin daha gergin ve hassas olduklar› pe-
riyotlard›r. Hizmetin gecikmesi, aksamas›
gibi durumlarda daha afl›r› tepkiler göstere-
bilmektedirler. Dolay›s›yla, genel profilleri
ve çal›flma koflullar› k›smi süreli çal›flanlar›
müflteri karfl›s›nda daha kolay bir hedef ha-
line getirmektedir. 

Öte yandan ifl statüsü müflteri sald›rgan-
l›¤›nda davran›fl biçimlerini de etkilemekte-
dir. Örne¤in k›smi süreli çal›flanlar›n sözlü
sald›rganl›k ile cinsel taciz olarak kabul
edilebilecek davran›fllarla tam süreli denek-
lere göre daha yo¤un bir flekilde muhatap
olduklar›, tam süreli ma¤durlar›n ise, özel-
likle müflterinin fiziksel zarar verici tutum
ve davran›fllar›na daha fazla maruz kald›k-
lar› anlafl›lmaktad›r. 

(7) Örgütsel Koflullar 

Örgütsel koflullar›n müflteri sald›rganl›¤›
riski üzerindeki etkisi analiz edilmesi gere-
ken bir di¤er aland›r. Kurumsal ölçek, flir-
ketin cinsiyet ve e¤itim yap›s› gibi de¤ifl-
kenlerin risk alg›lamas›n›, s›kl›¤›n› ve so-
nuçlar›n› etkileyebilmektedir. 

Sonuçlar, kurumsal büyüklükle müflteri
sald›rganl›¤› aras›nda do¤rusal bir iliflki ol-
du¤unu göstermektedir. Gerçekten de kü-
çük ölçekli iflletmeler müflteri sald›rganl›¤›
aç›s›ndan ikinci s›rada yer al›rken, bu grup
için risk düzeyi %71 ile en alt s›rada yer al-
maktad›r. Ölçek büyüdükçe sald›r›ya u¤ra-
ma riski de artmaktad›r. Nitekim büyük ifl-
letmelerde bu risk yaklafl›k %87’ye ulafl-
maktad›r.  
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Tablo 17: ‹fl Statüsü/Sald›rganl›k Davran›fllar› 

(N=734) Tam Süreli K›smi Süreli P

(%) (%)

Azarlama davran›fl› 60.8 69.0 .236

Afla¤›lay›c› ifadeler 41.2 54.0 .042

Afl›r› flekilde elefltirilme 39.0 36.0 .387

Hakaret edilmesi 33.2 56.0 .000

fiirkete veya amire flikayet etme 36.0 36.0 .743

Küçük görülme veya küçümseyici bak›fllar 26.5 20.0 .510

Alay edilme 23.4 21.0 .670

Rahats›z edici teklif veya ifadelerle karfl›laflma 13.2 21.0 .106

Fiziksel fliddetle tehdit edilme 4.7 5.0 .970

Fiziksel zarar görme 2.7 1.0 .589



Bu sonuç, müflterilerle daha yak›n ve sa-
mimi iliflkilerin kurulabildi¤i küçük ölçekli
iflletmelerde müflteri sald›rganl›¤›n›n azal-
d›¤›n› ortaya koymaktad›r. Bu tip iflletme-
lerde müflterilerin birebir tan›nmas› müm-
kün olabildi¤inde kurumsal iliflkiler bürok-
ratik yap›lanman›n d›fl›nda kiflisel düzeyde
tan›mlanabilmektedir. Böyle bir ortam
müflteri sadakati yan›nda güvene dayal› bir
iliflki zemini de yaratabilmektedir. Buna
karfl›l›k, daha karmafl›k, çok say›da müflteri
ile iliflki kurulan ve müflteri döngüsünün
daha yo¤un oldu¤u büyük ölçekli flirketler-
de ise, müflteri ile kurum aras›ndaki iliflki-
lerdeki yabanc›laflmaya ba¤l› olarak taciz
riski de yükselmektedir. 

Öte yandan kurum içindeki cinsiyet pro-
fili ön plana ç›kan bir di¤er de¤iflkendir.
Araflt›rmada kurum içi cinsiyet profili beflli
bir ölçekte tan›mlanm›fl ve deneklerden uy-
gun olan› iflaretlemeleri istenmifltir. 

Sonuçlar, kad›nlar›n a¤›rl›kl› oldu¤u ku-
rumlarda sald›r›ya u¤rama riskinin artt›¤›n›
ortaya koymaktad›r. Nitekim a¤›rl›kl› ola-

rak kad›nlar›n istihdam edildi¤i kurumlarda
sald›r›ya u¤rama riski %90’a ulaflmaktad›r.
Buna karfl›l›k, erkek a¤›rl›kl› flirketlerde bu
oran belirgin biçimde gerilemektedir. 

Veriler kad›n iflgücü yo¤unlu¤unun yük-
sek oldu¤u flirketlerde müflterilerin sald›r-
gan davranmaya daha e¤ilimli olduklar›n›
göstermektedir. Bu e¤ilim sosyolojik aç›-
dan ülkemizde kad›n-erkek iliflkilerinin de
bir yans›mas›d›r. 

b) Sald›rgan Profili

Sald›rganl›¤›n karfl› aktörü bu süreci ya-
ratan kifli, yani sald›rgand›r. Sald›rgan›n
cinsiyeti ve yafl› gibi gözlenebilen de¤ifl-
kenler d›fl›nda büyük ölçüde alg›lamaya da-
yanan e¤itim düzeyi ve gelir düzeyi gibi
faktörler de sald›rgan› tan›mlamak amac›y-
la dikkate al›nacak parametrelerdir. 

(1) Cinsiyet

Müflteri sald›rganl›¤›n›n a¤›rl›kl› olarak
hangi cinsiyet grubundan kaynakland›¤›
önemli bir tart›flma konusudur. Araflt›rmada
sald›rgan›n cinsiyet durumu beflli ölçek kul-
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Tablo 18: Ölçek/Müflteri Sald›rganl›¤›  

(N=734) Sald›r›ya U¤rayan Grup ‹çindeki P

Denekler Aras›nda (%) Risk Düzeyi (%)

30 < 30.6 71.4 .000

30-50 11.2 75.3

51-99 16.3 76.2

100-250 9.3 80.3

251-499 32.6 86.9



lan›larak sorgulanm›flt›r. Sonuçlar, cinsiyet
de¤iflkeninin sald›rganl›kta belirgin bir
a¤›rl›¤› olmad›¤›n› göstermektedir. Nitekim
deneklerin %39.3’ü hem kad›n hem de er-
kek müflterilerin ayn› düzeyde sald›rganl›k
davran›fl› sergileyebildi¤ini belirtmifllerdir.

Buna karfl›l›k, sald›rganl›¤›n daha çok
erkek müflterilerden kaynakland›¤›n› ileri
süren ma¤durlar›n oran› (%35.7) sald›rgan-
l›¤›n genellikle kad›n müflterilerden (%25)
kaynakland›¤›n› belirtenlere nazaran daha

yüksektir. Bu sonuç, erkek müflterilerin sal-
d›rganl›¤a daha yatk›n oldu¤unu göster-
mektedir. 

Ma¤durun cinsiyeti aç›s›ndan konuya
bak›ld›¤›nda ise ilgi çekici sonuçlarla karfl›-
lafl›lmaktad›r. Nitekim kad›n ma¤durlar, er-
kek ve kad›n sald›rganl›¤›n›n ayn› seviyede
oldu¤una çok daha kesin bir flekilde inan-
maktad›rlar. Buna karfl›l›k erkek ma¤durlar
aras›nda kad›n müflterilerin daha sald›rgan
oldu¤una iliflkin bir kanaat hakimdir. 
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Tablo 19: Kurum içi Cinsiyet/Müflteri Sald›rganl›¤› 

(N=731) Ma¤durlar Gruptaki

Aras›nda (%) Risk Düzeyi (%) P

A¤›rl›kl› olarak erkek (%80 ve daha 15.8 67.7 .000
fazlas› erkek)

Ço¤unlukla erkek (%60'› erkek) 18.2 76.5

Kad›n/erkek çal›flan eflit gibi 24.0 72.1

Ço¤unlukla kad›n (%60'› kad›n) 26.1 86.6

A¤›rl›kl› olarak kad›n (%80 ve daha 15.8 90.0
fazlas› kad›n)

Tablo 20: Sald›rgan›n Cinsiyeti 

(N=705) %

A¤›rl›kl› olarak erkek (%80 ve daha fazlas› erkek) 18.9

Ço¤unlukla erkek (%60'› erkek) 16.7

Kad›n/erkek eflit gibi 39.3

Ço¤unlukla kad›n (%60'› kad›n) 16.5

A¤›rl›kl› olarak kad›n (%80 ve daha fazlas› kad›n) 8.2

Toplam 100



Benzer farkl›l›klar sektörel analizlere de

yans›maktad›r. Örne¤in market ve ma¤aza-

c›l›k sektörlerinde kad›n müflterilerin sal-

d›rganl›klar› ön plana ç›karken, ça¤r› mer-

kezi çal›flanlar› erkek müflterilerin daha mü-

tecaviz oldu¤unu ifade etmektedirler. Bu

sonuç, temelde müflteri profilinin bir yans›-

mas› olarak de¤erlendirilebilir. Gerçekten

de market ve ma¤azalarda kad›n müflterile-

rin daha a¤›rl›kl› oldu¤u, buna karfl›l›k ça¤-

r› hizmetlerinin ise, daha yo¤un flekilde er-

kek müflteriler taraf›ndan kullan›ld›¤› göz-

lenebilen bir olgudur. Bu durumda sald›r-

ganl›¤›n daha a¤›rl›kl› olan müflteri profi-

linden kaynaklanmas› do¤al bir durumdur.

(2) Yafl

Sald›rgan›n yafl da¤›l›m›n› incelerken de

cinsiyette oldu¤u gibi beflli bir ölçek kulla-

n›lm›flt›r. Sonuçlar, sald›r›ya maruz kalan

deneklerin daha çok 20-40 yafl grubuna
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Tablo 21: Ma¤dur Cinsiyeti/Sald›rgan Cinsiyeti 

(N=705) Erkek (%) Kad›n (%) P

A¤›rl›kl› olarak erkek (%80 ve daha fazlas› erkek) 20.2 18.1 .097

Ço¤unlukla erkek (%60'› erkek) 18.1 15.6

Kad›n/erkek eflit gibi 32.2 45.0

Ço¤unlukla kad›n (%60'› kad›n) 20.3 13.8

A¤›rl›kl› olarak kad›n (%80 ve daha fazlas› kad›n) 9.2 7.5

Toplam 100 100

Tablo 22: Sektör/Sald›rgan Cinsiyeti 

(N=705) Market Ça¤r› Mer. Ma¤aza P

(%) (%) (%)

A¤›rl›kl› olarak erkek (%80 ve 6.3 23.1 0 .000
daha fazlas› erkek)

Ço¤unlukla erkek (%60'› erkek) 9.7 20.3 12.5

Kad›n/erkek eflit gibi 40.6 40.0 37.5

Ço¤unlukla kad›n (%60'› kad›n) 27.5 11.6 37.5

A¤›rl›kl› olarak kad›n (%80 ve 15.9 5.0 12.5
daha fazlas› kad›n)

Toplam 100 100 100



mensup kiflilerin taciziyle karfl›laflt›klar›n›
göstermektedir. Her iki ma¤durdan biri bu
görüfle sahiptir. 

Bunu orta yafll› kabul edilebilecek yafl
grubu izlemektedir. Buna karfl›l›k, genç ve
yafll› gruba mensup müflterilerin sald›rgan-
l›k riskinin ihmal edilebilecek ölçüde s›n›r-
l› kald›¤› gözlenmektedir. 

Ma¤dur cinsiyeti aç›s›ndan da sald›rga-
n›n yafl›na iliflkin paralel sonuçlar söz konu-
sudur. 

Buna karfl›l›k erkek ma¤durlar kad›nlara
göre orta yafll› gruplardan kad›n denekler

ise, yetiflkin grubuna mensup sald›rganlar-
dan erkek ma¤durlara göre daha fazla sald›-
r› ile karfl›laflmaktad›rlar. Ayr›ca erkekler
yafll›lardan kad›nlara göre 2.5 kat daha faz-
la sald›r›ya maruz kalmaktad›rlar. 

Öte yandan sektörel aç›dan sald›rganl›-
¤›n yafl profili oldukça benzer bir e¤ilim
çizmektedir. Bu sonuç oldukça do¤ald›r.
Çünkü örne¤in perakende sektörlerde al›fl
verifl yapan egemen müflteri profili 20-60
yafl grubuna mensup kiflilerdir. Özellikle
ça¤r› merkezlerinden yafll› gruba mensup
müflterilerin hizmet almas› daha düflük bir
e¤ilimdir. Nitekim, bu sektörde sald›rganl›k
yafll›lar aras›nda 1.6 düzeyinde kalmakta-
d›r. Buna karfl›l›k marketlerde ise, bu oran
yaklafl›k 2 kat yükselmektedir. 

(3) E¤itim Durumu

Araflt›rmada sald›rgan müflterilerin e¤i-
tim düzeyleri ma¤durlar›n alg›lamalar› baz
al›narak analiz edilmifltir. Sonuçlar, müflte-
ri sald›rganl›¤›n›n her türlü e¤itim düzeyine
ait bir olgu olarak de¤erlendirildi¤ini gös-
termektedir. 
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Tablo 23: Sald›rgan›n Yafl›

(N=705) %

Ço¤unlukla gençler (20'nin alt›) 0.9

Ço¤unlukla yetiflkinler (20-40) 50.3

Ço¤unlukla orta yafll›lar (40-60) 35.6

Ço¤unlukla yafll›lar (60 ve üstü) 2.1

Tüm yafl gruplar› eflit gibi 11.1

Toplam 100

Tablo 24: Ma¤dur Cinsiyeti/Sald›rgan Yafl› 

(N=705) Erkek (%) Kad›n (%)

Ço¤unlukla gençler (20'nin alt›) 0.8 0.9

Ço¤unlukla yetiflkinler (20-40) 46.2 53.6

Ço¤unlukla orta yafll›lar (40-60) 38.6 33.3

Ço¤unlukla yafll›lar (60 ve üstü) 3.2 1.3

Tüm yafl gruplar› eflit gibi 11.2 10.9

Toplam 100 100



Buna karfl›l›k denekler aras›nda e¤itim
düzeyinin artmas›na ba¤l› olarak sald›rgan-
l›k riskinin de geriledi¤i görüflü hakimdir.
Nitekim e¤itimsiz veya az e¤itimli gruplar-

daki sald›rganl›k riskinin yüksek e¤itimli
olanlara göre 2.8 kat daha yüksek oldu¤u
anlafl›lmaktad›r. 

Yan›tlar bir aç›dan asl›nda ma¤durlar›n
beklentilerini de yans›tmaktad›r. Denekler,
genellikle toplumsal sorun alanlar› ile e¤i-
tim düzeyi aras›nda ters orant›l› bir iliflki
kurmaya e¤ilimli analizlerin etkisi alt›nda
kalarak, sald›rgan müflterilerin görece daha
s›n›rl› bir e¤itim profiline sahip olmalar›
gerekti¤ini varsaym›fl olabilirler. 

Ma¤durlar›n cinsiyet da¤›l›mlar› aç›s›n-
dan da sald›rgan›n e¤itim düzeyine iliflkin
alg›laman›n belirgin biçimde de¤iflmedi¤i
görülmektedir. 
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Tablo 27: Ma¤dur Cinsiyeti/Sald›rgan E¤itim Düzeyi 

(N=689) Erkek (%) Kad›n (%)

Ço¤unlukla e¤itimsizler ya da az e¤itimli 28.9 28.7

Ço¤unlukla e¤itimliler 23.6 22.9

Ço¤unlukla yüksek e¤itimli olanlar 11.4 9.9

Tüm e¤itim gruplar› eflit gibi 36.2 42.6

Toplam

Tablo 25: Sektör/Sald›rgan Cinsiyeti 

(N=705) Market (%) Ça¤r› Merkezi (%) Ma¤aza (%) P

Ço¤unlukla gençler (20'nin alt›) 1.2 0.9 0 .000

Ço¤unlukla yetiflkinler (20-40) 45.2 54.4 50.0

Ço¤unlukla orta yafll›lar (40-60) 43.5 31.8 50.0

Ço¤unlukla yafll›lar (60 ve üstü) 3.0 1.6 0

Tüm yafl gruplar› eflit gibi 7.1 11.3 0

Toplam 100 100 100

Tablo 26: Sald›rgan›n E¤itim Düzeyi

(N=689) %

Ço¤unlukla e¤itimsizler ya da az  28.8
e¤itimli

Ço¤unlukla e¤itimliler 23.2

Ço¤unlukla yüksek e¤itimli olanlar 10.5

Tüm e¤itim gruplar› eflit gibi 37.5

Toplam 100



Buna karfl›l›k, erkek ma¤durlar yüksek
e¤itimli olanlar› kad›nlara nazaran, kad›n
ma¤durlar da tüm e¤itim gruplar›n› erkek-
lere nazaran daha yüksek oranda riskli gör-
mektedirler.

Öte yandan sektörel aç›dan ciddi farkl›-
l›klar oldu¤u gözlenmektedir. Nitekim ma-
¤azac›l›k sektöründe e¤itimsiz veya az e¤i-
timli müflteri gruplar›n›n sald›rganl›k aç›s›n-
dan risk düzeyinin oldukça düflük oldu¤u
ifade edilirken, bu grubun sald›rganl›k riski
ça¤r› merkezlerinde 2 kat, marketlerde ise,
3.2 kat daha yüksek düzeyde alg›lanmakta-
d›r. Buna karfl›l›k yüksek e¤itimli olanlar›n
ma¤aza çal›flan› olan ma¤durlar aras›nda
market ve ça¤r› merkezi çal›flanlar›na göre
görece daha sald›rgan oldu¤u belirtilmifltir.

(4) Gelir Düzeyi

Sald›rgan müflteri profilini tan›mlamada
baz al›nan bir di¤er parametre gelir düzeyi-
dir. Bu de¤iflken e¤itim düzeyine benzer bi-
çimde sald›r›ya maruz kalan deneklerin al-
g›lamalar›na dayal› bir analize tabi tutul-
mufltur. 

Sonuçlar, ma¤durlar›n müflterilerin gelir
düzeyleri ile sald›rganl›k riski aras›nda
do¤rusal bir iliflki kurmaya yöneldiklerini
göstermektedir. Nitekim yüksek gelirli
gruplar›n sald›rganl›k riskinin düflük gelirli

olanlara göre, 3.9, orta gelirli gruplara göre
1.4 kat daha yüksek oldu¤u varsay›m› ha-
kimdir. 

Cinsiyet farkl›l›¤› aç›s›ndan sald›rgan
müflteri gelir profili belirgin biçimde de¤ifl-
memektedir. Ancak kad›n denekler erkek
deneklere göre, yüksek gelirli gruplar› daha
az sald›rgan bulma e¤ilimindedirler. 
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Tablo 28: Sektör/ Sald›rgan E¤itim Düzeyi 

(N= 689) Market (%) Ça¤r› Ma¤aza (%) P

Merkezi (%)

Ço¤unlukla e¤itimsizler ya da az  39.8 25.5 12.5 .008
e¤itimli

Ço¤unlukla e¤itimliler 18.7 24.8 25.0

Ço¤unlukla yüksek e¤itimli olanlar 8.4 11.5 12.5

Tüm e¤itim gruplar› eflit gibi 33.1 38.2 50.0

Toplam 100 100 100

Tablo 29: Sald›rgan›n Gelir Düzeyi 

(N=697) %

Ço¤unlukla düflük gelirli olanlardan 6.5

Ço¤unlukla orta gelirli gruplardan 22.1

Ço¤unlukla yüksek gelirli 32.0
gruplardan

Tüm gelir gruplar› eflit gibi 39.4

Toplam 100



Buna karfl›l›k, kad›n ma¤durlar sald›r-
ganl›k davran›fllar› aç›s›ndan gelir grubu-
nun belirleyici olmad›¤› kanaatindedir. Ni-
tekim sald›rganl›k davran›fllar›yla karfl›la-
flan her 100 kad›n denekten 42’si tüm gelir
grubundaki müflterilerin sald›rgan olabile-
ce¤i görüflünü benimsemektedirler.

Nihayet, sektörel da¤›l›m aç›s›ndan ma-
¤azalarda çal›flanlar›n de¤erlendirmelerinin
market ve ça¤r› merkezinde çal›flanlara gö-
re aç›k biçimde farkl›laflt›¤› gözlenmekte-
dir. 

Ma¤azac›l›k sektöründe düflük gelirli
olanlarla yüksek gelirli müflterilerin sald›r-
ganl›k riskinin daha yüksek oldu¤u yönün-

de bir alg›lama hakimdir. Bu sektörde sald›-
r›ya u¤ram›fl deneklerin %75’i sald›r›n›n
daha çok bu gruplara mensup müflterilerden
kaynakland›¤›n› ileri sürmektedir. Buna gö-
re, ma¤azada çal›flan ma¤durlar düflük ge-
lirli gruplar› market sektörü çal›flanlar›na
göre 5 kat, ça¤r› merkezine göre ise, 5.9 kat
daha yüksek oranda riskli bulmaktad›rlar. 

GENEL DE⁄ERLEND‹RME ve

SONUÇ

Bu çal›flma bir öncü araflt›rma olarak
müflteri sald›rganl›¤› olgusunun market ve
ça¤r› merkezlerindeki düzeyini ve niteli¤ini
analiz etmektedir. Araflt›rma 2006 ve 2007
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Tablo 30: Ma¤dur Cinsiyeti/Sald›rgan Gelir Düzeyi 

(N=689) Erkek (%) Kad›n (%)

Ço¤unlukla düflük gelirli olanlardan 6.6 6.4

Ço¤unlukla orta gelirli gruplardan 22.5 21.8

Ço¤unlukla yüksek gelirli gruplardan 35.2 29.5

Tüm gelir gruplar› eflit gibi 35.7 42.3

Toplam 100 100

Tablo 31: Sektör/Sald›rgan Gelir Düzeyi

(N= 681) Market (%) Ça¤r› Ma¤aza (%) P

Merkezi (%)

Ço¤unlukla düflük gelirli olanlardan 7.3 6.4 37.5 .001

Ço¤unlukla orta gelirli gruplardan 26.1 23.5 12.5

Ço¤unlukla yüksek gelirli gruplardan 30.9 28.6 37.5

Tüm gelir gruplar› eflit gibi 35.8 41.5 12.5

Toplam 100 100 100



y›llar›nda ‹stanbul’da 73 market ve ça¤r›
merkezinde 734 market ve ça¤r› merkezi
çal›flan› ile yap›lan bir anketle gerçekleflti-
rilmifltir. Deneklerin % 53.4’ü kad›nlar, %
46.6’s› da erkeklerden oluflmaktad›r.

Araflt›rma sonucuna göre, deneklerin %
78.1’i mesleki kariyeri boyunca müflteriden
kaynaklanan bir sald›rganl›¤a maruz kal-
m›flt›r. Kat›l›mc›lar›n %21’i sald›rganl›k tu-
tum ve davran›fllar› ile s›kl›kla karfl›laflt›¤›-
n› belirtmektedir. Oldukça yüksek olan bu
oran, market, ma¤aza ve ça¤r› merkezi ça-
l›flanlar› için müflteri sald›rganl›¤› olgusu-
nun önemli bir problem oldu¤unu göster-
mektedir. Veriler, ma¤durlar›n a¤›rl›kl› ola-
rak sözlü sald›rganl›k davran›fllar›na muha-
tap olduklar›n› göstermektedir. Deneklerin
% 68’i azarlama davran›fl›yla, % 48’i afla¤›-
lay›c› ifadelerle ve %42’si hakaretle karfl›-
laflt›¤›n› ifade etmektedir. 

Öte yandan bulgular, ma¤durlar›n en az
karfl›laflt›klar› taciz davran›fl›n›n fiziksel
sald›rganl›k veya buna iliflkin tehditleri
içerdi¤ini göstermektedir. Nitekim, sald›r›-
ya u¤rayan çal›flanlar›n sadece %2.6’s› fi-
ziksel sald›r›ya u¤rad›¤›n› belirtirken, bu
tür bir tehditle karfl›laflanlar›n oran› sadece
%5.4’tür. 

Üçüncü olarak, araflt›rmada cinsel içe-
rikli sald›rganl›¤› ölçmek amac›yla, denek-
lere müflterinin rahats›z edici teklif veya
ifadeleriyle karfl›laflma s›kl›klar› da sorul-
mufltur. Her alt› ma¤durdan birinin müflteri-
nin cinsel tacizine maruz kald›¤› tespit edil-
mifltir. 

Veriler kad›n çal›flanlar›n müflteri sald›r-
ganl›¤› riskiyle daha yo¤un bir flekilde kar-
fl›laflt›klar›n› göstermektedir. Yafl grubu
aç›s›ndan ise, 30 yafl›ndan daha küçük de-
neklerin sald›rganl›k riski daha yüksek ol-
du¤u gözlenmektedir. Ayr›ca risk faktörü
dikkate al›nd›¤›nda e¤itim düzeyinin yük-
selmesine ba¤l› olarak müflteri sald›rganl›¤›
riskinin geniflledi¤i görülmektedir. Nihayet
pozisyon aç›s›ndan en yüksek sald›r› riskiy-
le karfl› karfl›ya olan grup ça¤r› operatörleri
olurken, k›smi süreli istihdam edilen kiflile-
rin de ifl statüsü aç›s›ndan daha yo¤un bir
sald›rganl›k davran›fl›na muhatap oldu¤u
anlafl›lmaktad›r. 

Nihayet, denekler sald›rganl›k taciz dav-
ran›fllar›n›n daha çok erkek müflterilerden
kaynakland›¤›n› belirtmifllerdir. Yafl grubu
aç›s›ndan ise, özellikle 20-40 yafl grubuna
mensup müflterilerin sald›rganl›k davran›fl-
lar›n› daha fazla sergiledikleri ifade edil-
mifltir. Ayr›ca denekler aras›nda müflterinin
e¤itim düzeyi ile sald›rganl›k davran›fl› ara-
s›nda ters orant›l› bir iliflki oldu¤u görüflü
hakimdir. Buna karfl›l›k, bulgular ma¤dur-
lar›n müflterilerin gelir düzeyleri ile sald›r-
ganl›k riski aras›nda do¤rusal bir iliflki kur-
maya yöneldiklerini ortaya koymaktad›r.

Müflteri sald›rganl›¤› olgusunun hizmet
sektöründeki bu yayg›nl›¤›, genellikle müfl-
teri odakl› yönetim yaklafl›m›ndan kaynak-
lanmaktad›r. Müflteri her zaman hakl›d›r
anlay›fl›, müflterileri daha talepkâr ve cüret-
kâr k›lmaktad›r. Çal›flanlar› ise kaliteli hiz-
met vermek ad›na, bu talepleri karfl›lamak
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zorunda k›lmakta ve müflteriler karfl›s›nda
savunmas›z b›rakmaktad›r. Bu nedenle ku-
rumlar taraf›ndan, çal›flanlar› korumak için
bir tak›m önlemlerin gelifltirilmesi gerek-
mektedir. Bu önlemler, yaz›l› prosedürler
gelifltirmek veya çal›flanlara çeflitli e¤itim-

ler vermek fleklinde olabilir. Yani müflteri
odakl› yönetim anlay›fl›ndan çok da fazla
ödün vermeden, çal›flanlar› bu tür davran›fl-
lara maruz kalma riskinden korumak için,
müflteriler karfl›s›nda biraz daha güçlü k›l-
mak önem arz etmektedir.
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ÖZET

Tükenmifllik ve Üretkenlik Karfl›t› Davran›fllar Aras›ndaki ‹liflkinin Kavramsal
Boyutu
Günümüz örgütlerinde çal›flanlar›n ifl yükünün gere¤inden fazla olmas›, onlar›n tükenmifllik dü-
zeyleri üzerinde etkili olmaktad›r. Özellikle de çal›flanlar›n duygusal ve sosyal ba¤lamda ken-
dilerini yetersiz hissetmelerine neden olmaktad›r. Böyle bir durumda çal›flanlardan yüksek dü-
zeyde verimlilik beklemek her zaman mümkün olmamaktad›r. Bir taraftan çal›flanlar›n tüken-
mifllik duygular›n›n iyilefltirilmesi di¤er taraftan ise onlar›n ifl performanslar›n› etkileyen üret-
kenlik karfl›t› davran›fllar›n aç›¤a ç›kar›lmas› ve çözülmesi ihtiyac› örgütlerin temel sorunlar›n-
dan biridir. Bu çerçevede çal›flmada çal›flanlar›n tükenmifllik durumlar› ile üretkenlik karfl›t›
davran›fllar› aras›ndaki iliflki kavramsal bir boyutta ele al›narak çeflitli öneriler gelifltirilmifltir.
Çal›flmada; tükenmifllik, tükenmiflli¤in nedenleri, belirtileri, üretkenlik karfl›t› davran›fllar ve bu
davran›fllar ile tükenmifllik aras›ndaki iliflki kavramsal olarak ayr›nt›l› olarak incelenmifltir. 

JEL S›n›flamas›: J8, M15

Anahtar Kelimeler: Tükenmifllik, Duygusal Tükenme, Duyars›zlaflma, Baflar›s›zl›k, Üretkenlik
Karfl›t› Davran›fllar

ABSTRACT

The Conceptual Dimension of the Relation between Burnout and Counter-Productive
Behaviour

Excessive workload of employees in today's organizations influences their burnout levels. This,
particularly, brings about feelings of emotional and social inadequacy in employees. In such a
case, it is not always possible to expect high level of productivity from them. One of the basic
problems of the organizations is the need to alleviate employees’ burnout feelings and meanw-
hile to expose and to solve the counter-productive behavior adversely affecting performance
and productivity. In this framework, the relationship between employees’ burnout circumstan-
ces and their counter-productive behaviors has been discussed conceptually and various recom-
mendations have been made. In this study, burnout, the causes and symptoms of burnout, coun-
ter-productive behaviors, the relationship between counter-productive behaviors and burning
out have been examined conceptually in detail.

JEL Classification: J8, M15

Keywords: Burnout, Emotional Burnout, Desensitization, Failure, Counter-Productive 
Behavior
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Tükenmifllik ve Üretkenlik Karfl›t›
Davran›fllar Aras›ndaki ‹liflkinin
Kavramsal Boyutu

‹R‹fi

Çal›flma yaflam›n›n karmafl›k
iliflki, iletiflim ve ifl yap›s› çal›flan-

lar›n duygusal ve fiziksel varl›¤›n› tehdit et-
mektedir. Bu tehditlerden ikisi; tükenmifllik
ve üretkenlik karfl›t› davran›fllar, çal›flanlar
kadar örgütün varl›¤› için de tehlikeli bir
durumu yans›tmaktad›r. Ferdenberger’in
kavramsallaflt›rd›¤› (1974) ve Maslach’›n
duygusal tükenme, duyars›zlaflma ve düflük
kiflisel baflar› olmak üzere üç boyutta ele al-
d›¤› tükenmifllik (Maslach ve Jackson,
1981: 100), çok yönlü etkisi ile çal›flanlar›n
ifl ve örgüte karfl› ilgi, heves ve heyecan›n›
yok eden bir olgudur. Tükenmiflli¤in çal›-
flan ve örgüt için do¤urdu¤u sonuçlar kadar

nedenleri de çok ve karmafl›kt›r. Bu neden-
ler hizmet sunumu yap›lan insanlardan kay-
naklanabilece¤i gibi durumsal (ifl, örgüt ve
çevresel) da olabilir (Marcus ve Schular,
2004: 649). Son y›llarda konuya iliflkin çok
say›da araflt›rman›n yap›l›yor olmas›, konu-
nun hem çal›flan hem de örgütler için haya-
ti önemde oldu¤unun göstergesi say›labilir.
Örgütler için as›l de¤er yaratan unsurun
“insan” oldu¤u gerçe¤i de dikkatlerin çal›-
flanlar üzerine yo¤unlaflmas›na neden ol-
mufltur. Tükenmifllik, çal›flan› ruhsal ve fi-
ziksel olarak yetersizleflti¤i duygusuna ite-
rek meslek ve ifllerinin gereklerini yerine
getirmesine engel olmaktad›r. Çal›flanlar fi-
ziksel ve psikolojik olarak ifl, örgüt ve insan
iliflkilerine ba¤l› nedenlerin üretti¤i tüken-
miflli¤e karfl› farkl› yap› ve düzeyde tepki-
ler gelifltirebilmektedirler. Üretkenlik kar-
fl›t› davran›fllar ba¤lam›nda; örgüt mallar›na
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zarar verme, h›rs›zl›k, ifl süreçlerini kesinti-
ye u¤ratma, müflteri taleplerine kay›ts›zl›k,
ifl arkadafllar›na karfl› duyars›zlaflma, bilgi,
beceri ve yeteneklerini örgütün yarar›na or-
ganize etmede isteksizlik, sabotaj, iflten ay-
r›lma gibi tepkiler örnek olarak verilebilir
(Fox vd, 2001: 292; Bukhari ve Umail,
2009: 85 ). Bu tepkilerin örgüte olan yans›-
malar› aras›nda; ifl süreçlerinde kesintiler,
yetiflmifl ifl gücünü etkin kullanamama veya
tamamen kaybetme, amaçlardan sapma,
kaynak, ifl, zaman ve müflteri kayb›, çal›-
flanlar›n tüm kapasitelerinden yararlanama-
ma gibi kay›plar say›labilir. 

Bu çal›flmada; çal›flanlar›n sosyal, ifl ve
örgütsel iliflkilerine ba¤l› olarak ortaya ç›-
kan tükenmifllik ve nedenleri, boyutlar›, ça-
l›flan ve örgüt için sonuç ve önemi tart›fl›l-
m›flt›r. Çal›flanlar›n tükenmiflli¤e karfl› ge-
lifltirdikleri üretkenlik karfl›t› davran›fllar ve
aralar›ndaki iliflki; örgüt performans› ve ifl
memnuniyeti üzerindeki etkileri kavramsal
çerçevede ele al›nm›flt›r.

TÜKENM‹fiL‹K KAVRAMI, ‹ÇER‹-

⁄‹ VE BOYUTLARI 

Herbert J. Freudenberger (1974) taraf›n-
dan literatüre kazand›r›lan ve “mesleki bir
tehlike” olarak nitelendirilen tükenmifllik
(burnout) kavram›, bireyin baflar›s›zl›k, y›p-
ranma ve afl›r› ifl yükü sonucunda güç ve
enerji kaybederek iç kaynaklar›nda tükenme
durumunun oluflmas›na iflaret etmektedir
(Freudenberger, 1974: 159). Tükenmifllik

süreci, çal›flanlar›n örgütsel ortama kat›l›m-
lar› ile birlikte mesleklerine iliflkin coflku, is-
tek, heves ve ideallerine denk düflen bir kar-
fl›l›¤›n üretilmedi¤i kanaatine ulaflmalar› ile
bafllamaktad›r. Çeflitli faktörlere ba¤l› olarak
ortaya ç›kan tükenmifllik olgusu, Maslach’›n
gelifltirdi¤i ölçek çerçevesinde, duygusal tü-
kenme, duyars›zlaflma ve düflük kiflisel bafla-
r› boyutu ile ele al›nmaktad›r.  Baflta sa¤l›k,
e¤itim, güvenlik sektöründe çal›flanlar ol-
mak üzere, insanlarla yüz yüze iletiflim ge-
rektiren meslek gruplar›nda daha s›k ve yo-
¤un bir flekilde yaflanan mesleki tükenmifllik,
çal›flanlar›n ifl ortam›ndaki etkileflimlere kar-
fl› gelifltirdi¤i fiziksel ve psikolojik bir tepki
olarak tan›mlanabilir (Evers vd, 2001: 441).
Ancak bu tepki, çal›flana direnç kazand›ran
bir yans›ma da de¤ildir. Baflka bir ifade ile
tükenmifllik, bireyin duygusal ve fiziksel
aç›lardan yo¤un enerji kayb› olarak de¤er-
lendirilebilir. Bir süreç olarak ele al›nd›¤›n-
da tükenmifllik hissi, çal›flanlar› meslek ve
iflin gereklerini yerine getirmede yetersizlefl-
tirerek, bilgi, beceri ve yeteneklerini örgütsel
amaçlar do¤rultusunda organize edebilmele-
rini engellemektedir. Bu geliflmeye ba¤l›
yans›ma ve etkileri; bireyler, bireyleraras› ve
örgüt düzeyinde olmak üzere ele almak
mümkündür (Halbesleben ve Buckley, 2004:
863). Çal›flanlar›n yaflad›¤› tükenmifllik duy-
gusunun bireysel ve örgütsel performansa et-
kilerini konu alan çok say›da araflt›rman›n
varl›¤›, konunun önemini daha da art›rmak-
tad›r. Bireyler ve örgütler üzerinde yaratt›¤›
olumsuz etkinin fark edilmesi, konuya duyu-
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lan ilgiyi yo¤unlaflt›rmaktad›r (Halbesleben
ve Buckley, 2004:859). Özellikle, stresin
sözlük anlam›ndan soyutlanarak bir süreç
olarak de¤erlendirilmesi durumunda, stresi
besleyen ifl kaynakl› zorlamalar›n tükenmifl-
li¤e de kaynakl›k etti¤i söylenebilir. Mas-
lach ve Jackson (1981) da tükenmiflli¤i, stres
art›r›c› unsurlara karfl› bireyin gelifltirdi¤i bir
tepki olarak de¤erlendirmifllerdir. Rol belir-
sizli¤i, kifliler aras› çat›flmalar, bireyin ken-
dini kan›tlama arzusu, beklentilerin s›n›r ta-
n›mazl›¤› gibi nedenlere ba¤l› olarak bireyi
duygusal bask› alt›na alan stresin bireysel ve
örgütsel anlamda performans düflüklü¤ü, ifle
devams›zl›kta art›fl, fizyolojik hastal›klar ya-
n›nda davran›flsal bozukluk, kayg›, depres-
yon gibi tükenmifllik belirtisi say›lan gelifl-
meleri de tetikledi¤i anlafl›lmaktad›r (Cema-
lo¤lu ve fiahin, 2007: 466). 

Freudenberger’in (1974) sadece duygu-
sal boyutuna vurgu yapt›¤› tükenmiflli¤i,
Maslach ve Jackson (1981) duygusal tüken-
me, duyars›zlaflma ve düflük kiflisel baflar›
boyutu ile ele alm›fllard›r. Bir süreç olarak
de¤erlendirildi¤inde her üç boyutun da bir-
biri ile ba¤lant›l› oldu¤u anlafl›lmaktad›r.
Tükenmiflli¤in bireyde yaratt›¤› fiziksel ve
psikolojik çöküntünün müflteri memnuniye-
tine ve örgüte olan etkileri göz önüne al›n-
d›¤›nda, etki alan›n›n çal›flanlarla s›n›rl› ol-
mad›¤› daha kolay anlafl›lacakt›r. Boyutla-
r›n›n ne oldu¤u ve içeriklerine iliflkin aç›k-
lamalar tükenmiflli¤in daha iyi anlafl›lmas›-
na katk› sa¤layacakt›r.

Duygusal Tükenme: Bir süreç olarak
ele al›nd›¤›nda duygusal tükenme, tüken-
miflli¤in ilk evresi olarak de¤erlendirilebi-
lir. Tükenmifllik sürecinin bu evresinde bi-
rey duygusal boyutlu bir y›pranma ile yüz
yüze gelmektedir. Örgütle etkileflime giren
bireyin beklentilerine karfl›l›k üretilmedi¤i-
ne dair güçlü izlenimler edinmesi ile yafla-
d›¤› hayal k›r›kl›¤› ve strese ba¤l› olarak or-
taya ç›kan duygusal tükenme, kayna¤›na
yönelik önleyici tedbirler al›nmad›¤›nda
daha da derinleflecektir. Bu ba¤lamda duy-
gusal tükenme, bireyin fiziksel ve duygusal
kaynaklar›ndaki azalmay› temsil etmesi ba-
k›m›ndan önemlidir (Maslach; Schaufeli ve
Leiter, 2001: 402; Jackson ve Schuler,
1983: 59). Mesle¤ine iliflkin ideallerinin,
heyecan›n›n, istek ve ba¤l›l›k gibi duygula-
r›n›n çözülmesi, y›pranmas› sonucunda ça-
l›flan baflta kendisine olmak üzere ifline ve
örgüte karfl› yabanc›laflmakta, ilgisizlefl-
mekte ve isteksizleflmektedir. Duygusal tü-
kenme temelde kiflisel kaynakl› olmakla
birlikte, bireyin ifl performans›n›, örgüte
ba¤l›l›¤›n›, müflteriye bak›fl aç›s›n› etkile-
mesi ba¤lam›nda daha genifl bir etki alan›na
sahiptir. Çal›flanlar›n duygusal tükenme sü-
recine girmeleri ile birlikte, sahip olduklar›
örtülü yeteneklerinin aç›¤a ç›kar›lamamas›
da örgütler aç›s›ndan yarat›lacak art› de¤er-
den vazgeçilmesi anlam›na gelmektedir. 

Duyars›zlaflma: Tükenmiflli¤in kifliler
aras› iliflkiler boyutunu temsil eden duyar-
s›zlaflma evresinde çal›flan, müflterilerine ve
örgüte karfl› kat› tutumlar gelifltirmekte ve
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ifline karfl› duydu¤u ba¤l›l›k ve ilgi azal-
maktad›r. Bu evrede çal›flan›n müflterilere
karfl› gelifltirdi¤i negatif tutum ve davran›fl-
lar, müflteri merkezli yönetim anlay›fl›na ta-
ban tabana z›t bir geliflmedir (Brenninkmei-
jer, 2002: 2). Bireyin tükenmifllik e¤ilimine
ba¤l› olarak öncelikle özgüveninde meyda-
na gelen azalma, müflteriye karfl› gelifltirdi-
¤i negatif tutum ve davran›fllara dönüflmek-
tedir. Bu tutum ve davran›fl›n yo¤un stres
ve psikolojik doyumsuzlu¤a bir tepki ola-
rak ortaya ç›kt›¤› kabul edilmektedir. Özel-
likle bireyin “özgüven”ini sald›r›lara karfl›
savunmas›z b›rakan tükenmifllik sendromu,
di¤erlerine (çal›flma arkadafllar›, müflteri,
paydafllar gibi) ilgisizlik, k›zg›nl›k, umursa-
mazl›k, öfke bileflkesi olarak yans›makta-
d›r. Karfl›l›kl› bir etkileflim ile sonuçland›¤›
için tükenmiflli¤in etkisi sadece bireyle s›-
n›rl› kalmamaktad›r. Bireyin temasta oldu-
¤u ifl, olay ve “di¤erler”ini de kapsam ala-
n›na almaktad›r. 

Düflük Kiflisel Baflar›: Tükenmifllik sü-
recinin bu evresi çal›flan›n kendisini yeter-
siz, gereksiz, ifle yaramaz olarak alg›lamas›
ile ilgilidir. Yetenekleri, bilgisi, becerisi
konusunda bireyin kendini yetersiz ve de-
¤ersiz olarak alg›lad›¤› bir ruh halini temsil
etmektedir. Tükenmiflli¤in bu evresinde ça-
l›flan kendini olumsuz de¤erlendirme e¤ili-
mine girmektedir. ‹flindeki baflar›s›zl›ktan
kendisini sorumlu tuttu¤u için de tatminsiz-
lik duymaktad›r (Tu¤rul ve Çelik, 2002: 2).
Bu evre, çal›flan›n tüm boyut ve sonuçlar›
ile tükenmiflli¤i yaflad›¤› bir geliflmeye ifla-

ret etmektedir. Çal›flan›n kendisine iliflkin
negatif de¤erlendirmelerinin yo¤unluk ve
h›z›na ba¤l› olarak içsel çat›flma ve özgü-
ven kayb› da artmaktad›r. Çal›flan›n kendi
içsel de¤erlerindeki y›k›m, tükenmifllikle il-
gili alg›lamas›n› da etkilemektedir. Tüken-
mifllikten kendisini sorumlu tutmas›, çal›fla-
n›n di¤er faktörleri göz ard› etmesi tehdidi-
ni ortaya ç›karabilir. 

Tükenmiflli¤in boyutlar› aras›nda iliflki
olup olmad›¤› literatürde tart›fl›lan konular
aras›ndad›r. Bir süreç olarak ele al›nd›¤›nda
tükenmiflli¤in boyutlar› aras›nda yak›n ilifl-
ki oldu¤u söylenebilir. Bu ba¤lamda Mas-
lach vd. (1996), duygusal tükenmenin du-
yars›zlaflmaya yol açt›¤› varsay›m›ndan ha-
reketle bunun sonucunda düflük kiflisel ba-
flar›n›n ortaya ç›kt›¤›n› savunmufllard›r. Le-
e ve Ashferth (1996)’da duygusal tükenme
ve duyars›zlaflman›n birbirine paralel gelifl-
ti¤ine dikkat çekerek bunu düflük kiflisel ba-
flar›n›n izledi¤ini ifade etmifllerdir. 

TÜKENM‹fiL‹⁄‹N NEDENLER‹

Tükenmifllik, bireysel ve örgütsel (çev-
resel) ba¤lamda olmak üzere iki grupta ele
al›nmaktad›r (Huprich, 2007: 2-3; Barutçu
ve Serinkan, 2008: 546-547).

Bireysel Nedenler: Çal›flanlar›n yafllar›,

evli olup olmad›klar›, çocuk say›s›, e¤itim-
leri, ifllerine afl›r› ba¤l›l›k duymalar›, kiflisel
beklentilerinin seviyesi, motive edici un-
surlar›n yetersiz veya hiç olmamas›, ego
güçleri ve kiflilik özellikleri ve tükenmifllik
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e¤ilimleri daha fazla olan A tipi kiflilik
özelli¤ine sahip olmalar› tükenmiflli¤in bi-
reysel nedenleri aras›nda say›labilir. Bilifl-
sel dayan›kl›l›ktan yoksun kiflilerin strese
daha yatk›n olduklar›, fazladan verilen iflle-
ri yük olarak alg›lad›klar›; güçlü kiflilik
özelli¤ine sahip olanlar›n ise hayat› ilginç
ve heyecanl› bulduklar›, bu nedenle de ifl
yaflam›nda daha az stres yaflad›klar›, verilen
iflleri ilerleme f›rsat› olarak de¤erlendirdik-
leri kabul edilmektedir (Fowler, 2006:
177). Araflt›rmalar, iyimser bak›fl aç›s›na
sahip olanlar›n iflyerinde karfl›laflt›klar› tü-
kenmiflli¤e neden olan uygulama ve süreç-
ler karfl›s›nda daha dirençli olduklar›n› ve
olaylar› pozitif bir yaklafl›mla de¤erlendir-
diklerini; buna karfl›n karamsar bak›fl aç›s›-
na sahip olanlar›n ifl yerinde karfl›laflt›klar›
olaylar› olumsuz olarak alg›lamaya daha
yatk›n olmalar›ndan dolay› afl›r› y›prand›k-
lar›n› ortaya koymaktad›r (Hayes ve Weat-
hington, 2007: 567-568). Ayr›ca, çal›flanla-
r›n “rol çeflitlemesi” ba¤lam›nda karfl›laflt›-
¤› sorunlar da tükenmiflli¤i tetikleyen ne-
denler aras›nda say›labilir (Kirk-Brown ve
Wallace, 2004: 30).

Örgütsel (Çevresel) Nedenler: Tüken-
miflli¤in örgütsel nedenleri aras›nda; yap›-
lan iflin niteli¤i, haftal›k çal›flma saati, çal›-
fl›lan kurumun niteli¤i, ifl yükü, hizmet ve-
rilen kiflilerin bak›m›na ayr›lan süre, hizmet
verilen kiflilerden kaynaklanan problemler,
ifl gerilimi, meslektafl deste¤inin yetersizli-
¤i, ilerleme f›rsatlar›n›n k›s›tl› veya hiç ol-
mamas›, rol belirsizli¤i, örgütsel deste¤in

olmay›fl›, ödüllendirici olmayan ifl koflulla-
r›, çal›flma fleklinden kaynaklanan sorunlar,
mesle¤in ilerlemelere imkân vermemesi,
örgütsel baflar› sa¤lama koflullar›n›n net ol-
may›fl›, ifl iliflkileri, çal›flanlar›n toplanma
s›kl›¤› ve iletiflim flekli, dinlenme sürelerine
iliflkin beklentilerin karfl›lanmamas›, bask›-
c› ortam, ücret yetersizli¤i, k›rtasiyecilik,
yetersiz e¤itim, hizmet verilenler ve yöne-
tim taraf›ndan takdir edilmeme, kat›l›mc›
olmayan yönetim anlay›fl›, kötü ulafl›m, ça-
l›flanlar›n sivil ihtiyaçlar›na karfl›l›k üretil-
memesi, uygulanan liderlik tarz›, cinsiyet,
iletiflim kanallar›n›n kapal› sistem özelli¤i
göstermesi, yetersiz araç-gereç, kat› hiye-
rarflik yap›, ailesel, ekonomik ve toplumsal
etkenler s›ralanabilir. 

TÜKENM‹fiL‹K SENDROMUNUN

BEL‹RT‹LER‹

Hem çal›flan hem de örgütlerin temel so-
runlar›ndan olan tükenmiflli¤in belirtileri
alan yaz›n›nda fiziksel, davran›flsal, örgüt-
sel ve sosyal boyutta olmak üzere dörtlü bir
s›n›fland›rma ile ele al›nmaktad›r (Barutçu
ve Serinkan, 2008: 547-548; Deniz Kan,
2008: 432). 

Fiziksel Belirtiler: Kronik ve yo¤un

strese ba¤l› olarak ortaya ç›kan tükenmifllik
durumunda bedende birçok de¤ifliklik orta-
ya ç›kmaktad›r. Bu de¤iflikliklerden en be-
lirgin olanlar›; süreklilik arz eden yorgun-
luk ve bitkinlik hissi, so¤uk alg›nl›¤› ve
grip, bafl a¤r›s›, mide ve ba¤›rsak bozukluk-
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lar› ile ilgili flikâyetler, uykusuzluk, solu-
num güçlü¤ü çekme, kan bas›nc›nda artma,
kilo kayb›, uyuflukluk, deri hastal›klar›, ge-
nel a¤r› ve s›z›lar, yüksek kolesterol, panik
atak, kalp-damar rahats›zl›¤› olarak s›rala-
nabilir.

Davran›flsal (Psikolojik) Belirtiler:

Tükenmiflli¤in davran›flsal belirtileri aras›n-
da çabuk öfkelenme, ifle gitmede isteksiz-
lik, konulara flüphe ve endifle ile yaklaflma,
al›nganl›k, ifl doyumunda azalma, özgüven
ve öz sayg›da azalma, unutkanl›k, ifle ve ör-
güt sorunlar›na karfl› kay›ts›zlaflma, baz›
fleyleri sürekli erteleme, yans›tma, çabuk ve
abart›l› sinirlenme eyleminin ola¤anlaflma-
s›, kolay a¤lama, ifllerin tafl›yabilece¤inden
daha a¤›r oldu¤u hissine kap›lma, gerilim
ve yersiz endifle, kendini baflar›s›z olarak
alg›lama, hizmet alanlara karfl› tek tip dav-
ran›fl sergileme, küçümseme ve alay etme
e¤iliminde art›fl, kat› davran›fllardan yana
tav›r gelifltirme, benlik imaj›n›n bozulmas›
say›labilir. 

Örgütsel Belirtiler: S›k s›k hata yap-
mak ve bu hatalar›n “meflru hata” boyutla-
r›n› afl›yor olmas›, ifle geç gitmek veya git-
memek, takdir edilmedi¤ini düflünme, hiz-
met kalitesinde bozulma, görev ve kurallar-
la ilgili kar›fl›kl›k ve belirsizlik, yönetici ve
görevlilere güven eksikli¤i veya güvenme-
me, kuruma yönelik ilgi azl›¤›, örgütlenme-
de yetersizlik, yöneticilerin kendisini des-
teklemedi¤ini düflünme, rol çat›flmas›, yö-
netici ve meslektafllar›na karfl› öfke besle-
me, de¤iflime karfl› direnç, örgütsel verimli-

likte düflüfl, ifli b›rakma gibi eylemler tüken-
miflli¤in örgütsel belirtilerine örnek olarak
verilebilir (Halbesleben ve Buckley, 2004:
866).

Sosyal Belirtiler: Bireyin çevresine kar-

fl› negatif duygu ve tav›rlar gelifltirmesi, her
fleyi olumsuz de¤erlendirme e¤ilimi içine
girme, insanlara karfl› ilgisiz, alayc› ve suç-
lay›c› davranma, sürekli olarak gergin ve
huzursuz olma, ifllerini aksatmay› al›flkan-
l›k haline getirme, a¤›r davran›fllar tüken-
miflli¤in sosyal belirtilerinin önemli örnek-
lerindendir.

Yukar›da aç›klanan belirtiler, sadece bi-
reyin tükenmiflli¤ine neden olmamaktad›r.
Bireysel gibi görünse de yaratt›¤› etki, bi-
reyler aras› iliflki ve iletiflimi, örgütsel et-
kinlik ve verimlili¤i de yak›ndan etkile-
mektedir. Tükenmifllik alg›s›na ba¤l› olarak
ortaya ç›kan tutum ve davran›fllar hizmet
kalitesinin düflmesine neden olabilmekte-
dir. Böyle bir geliflme, örgütün etkinli¤ini
derinden etkileyecektir (Barutçu ve Serin-
kan, 2008: 548).

ÜRETKENL‹K KARfiITI DAVRA-

NIfiLAR: KAVRAMSAL ÇERÇEVE,

‹ÇER‹K VE ÖRGÜTSEL ÖNEM‹

Örgütlerde s›kça rastlanan ve yöneticile-
rin bafl etmek zorunda oldu¤u temel sorun-
lardan biri olarak kabul edilen üretkenlik
karfl›t› davran›fllar, örgüt üyeleri taraf›ndan
planlanarak bilinçli bir flekilde gerçekleflti-
rilmekte ve örgütün iflleyifline, ifl yapma sü-
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reçlerine, amaç ve hedeflerine, verimlilik
ve etkinli¤ine zarar vermektedir. Örgüte ve
üyelerine zarar vermeye yönelik bu davra-
n›fllar örgüt çal›flanlar›nca yap›lmakta ve
sabotaj, sald›rganl›k ve h›rs›zl›k gibi aç›k
eylemler fleklinde olabilece¤i gibi örgütün
kural ve ilkelerine kasten uymama, ifli düz-
gün yapmama gibi örtülü (pasif) eylemler
fleklinde de ortaya ç›kabilmektedir (Fox vd,
2001: 291; Penney ve Spector, 2005: 777).
Üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n yans›mala-
r›n› sald›rganl›k, asosyal davran›fl, suç iflle-
me e¤ilimi, sapk›nl›k, misillemede bulun-
ma, duygusal istismar, intikam ve psikolo-
jik tacizin bileflkesi olarak s›ralamak müm-
kündür (Bruk-Lee ve Spector, 2006: 147;
Seçer ve Seçer, 2007: 150-151). 

Üretkenlik karfl›t› davran›fllar, örgüte ve-
ya örgüt çal›flanlar›na zarar vermeye yöne-
liktir (Meglich-Sespico, 2006:1) ve çal›fla-
n›n “intikam alma” duygusundan beslen-
mektedir (Jones, 2004: 1). Kas›tl› davran›fl-
lar›n organize flekilde örgütsel ç›karlara za-
rar vermesi söz konusudur. Üretkenlik kar-
fl›t› davran›fllar›n örgütün meflru ç›karlar›na
do¤rudan zarar veren bilinçli ve sistematik
davran›fllar bütünü olarak kabul görmesinin
üç önemli sonucunu afla¤›daki gibi ele al-
mak mümkündür (Seçer ve Seçer, 2007:
150-151):

• Üretkenlik karfl›t› ifl davran›fl› ile üret-
kenlik karfl›tl›¤›n›n ayr›lmas›n›n gerekli-
li¤i. Bunun anlam›, her üretkenlik karfl›-
t› ifl davran›fl›n›n zarar ile sonuçlanma-
yaca¤›d›r. Güvenlik kurallar›n›n her ih-

lalinin mutlaka zararla sonuçlanmamas›
gibi. Bu durumda üretkenlik karfl›t› ifl
davran›fl›n› belirlemede, davran›fl sonu-
cunda ortaya ç›kan zarar›n de¤il, davra-
n›fl›n kendisinin etkili oldu¤u söylenebi-
lir. Bu kabulün do¤al sonucu, üretkenlik
karfl›t› ifl davran›fllar›n›n ifl performans›-
n›n bir parças› olarak görülmesidir.

• Bu davran›fllar›n yasad›fl›, genel ahlak
kurallar›na ayk›r› ve sapk›n davran›fllar
gibi birbirleri ile kesiflen özellikler gös-
termesi. Yasa d›fl› davran›fl, yarg›lama
hakk› ile iliflkili olarak hukuksal çerçe-
vede; ahlaka ayk›r› davran›fllar din, örf
ve adet gibi belirli de¤er sistemleri içeri-
sinde ve sapk›n davran›fllar da normlar-
dan sapma olarak toplumsal boyutta de-
¤erlendirilmektedir. Bu üç davran›fl›n
ortak paydas›nda “normalden sapma”
yer almaktad›r.

• Davran›fltaki “kas›t” durumu. Bir eyle-
min veya bir eylem sonucu ortaya ç›kan
sonucun kas›tl› olup olmad›¤›n›n ayr›m›
oldukça önemlidir. Bu durum kaza örne-
¤i ile aç›klanabilir. “Tüm güvenlik ön-
lemlerinin al›nmas› ve bu önlemlere
uyulmas› durumunda birisinin düflerek
yaralanmas› üretkenlik karfl›t› ifl davra-
n›fl› kapsam›nda de¤erlendirmeye uygun
de¤ilken, bir çal›flan›n güvenlik prose-
dürlerini ihlali sonucu yaflanan bir kaza
üretkenlik karfl›t› ifl davran›fl› ba¤lam›n-
da de¤erlendirilebilir”.

Gruys literatürde, 87 de¤iflik üretkenlik
karfl›t› davran›fl tespit ederek bunlar› 11 ka-
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tegoride toplam›flt›r. Bunlar› afla¤›daki gibi
s›ralamak mümkündür (Sackett, 2002: 5-6):

• Çal›flanlardan para veya eflya çalma, izin
almaks›z›n mal veya hizmet hediye et-
me, çal›flan indirim hakk›n›n kötüye kul-
lan›lmas› gibi davran›fllar sergileme,

• Mala zarar verme veya sabote ederek
üretimi k›smen veya tamamen durdur-
ma,

• Bilgiyi yanl›fl kullanarak gizli bilginin
aç›¤a ç›kmas›na veya kay›tlarda tahriba-
ta neden olma,

• Zaman ve kaynaklar› yanl›fl kullanarak
mesai kavram›n› sabote etme,

• ‹fl sa¤l›¤› ve güvenli¤i prosedürlerini ö¤-
renmekten kaç›nma veya takip etmeme,

• ‹fle devams›zl›¤› al›flkanl›k haline getir-
me veya izinleri kötüye kullanma,

• ‹fl kalitesinde düflüfl veya ifle gereken
özeni göstermeme,

• Alkol kullanma, 

• Madde ba¤›ml›s› olma,

• Müflteri, ifl arkadafl› veya yöneticilerle
tart›flma veya sözlü tacizde bulunma,

• Arkadafllar›na fiziksel sald›r› veya cinsel
tacizde bulunma.

Örgütlerde üretkenlik karfl›t› ifl davran›fl-
lar› ç›k›fl nedenlerine ve yayg›nl›k derecesi-
ne ba¤l› olarak örgütleri hem maddi hem de
manevi kay›plarla karfl› karfl›ya b›rakmak-
tad›r. Di¤er bir deyiflle, üretkenlik karfl›t›
davran›fllar›n örgütlere maliyeti oldukça
yüksek olabilmektedir. Örgütlerde verimli-

li¤in düflmesi, maliyetlerin artmas›, kaynak
israf›n›n neden oldu¤u kay›plar, iflletmenin
piyasa itibar ve de¤erinde düflme, çal›flanla-
r›n moral de¤erlerindeki düflüfl bu maliyetin
boyutlar› hakk›nda önemli ipuçlar› verebi-
lecek örneklerdir (Gruys ve Sackett, 2003:
30-31). Bennett (1998)’in yapt›¤› araflt›rma
sonuçlar› da örgütlerde üretkenlik karfl›t›
davran›fllar›n boyut ve maliyeti hakk›nda
dikkate de¤er bilgiler vermektedir. Bennett
araflt›rmas›nda; çal›flanlar›n %70’inin izin-
siz olarak ifle geç geldiklerini, %58’inin
hasta olmad›¤› halde kendilerini hasta gös-
terdiklerini, %26’s›n›n iflyerinde alkol ve
uyuflturucu madde kulland›klar›n›,
%48’inin iflyerinde küfürlü konufltuklar›n›,
%79’unun iflyerinde huzurlu ve mutlu ol-
mad›klar›n›, %72’sinin ise iflveren ve yöne-
ticiler hakk›nda dedikodu yapt›klar›n› tespit
etmifltir. Örgütlerde üretkenlik karfl›t› dav-
ran›fllar›n neden oldu¤u sorunlar bunlarla
da s›n›rl› de¤ildir. Di¤er bir araflt›rman›n
sonuçlar›na göre (Kwak, 2006: 11-12); ça-
l›flanlar›n %33’ünün h›rs›zl›k ve doland›r›-
c›l›k yapt›klar›, zimmetlerine para geçirdik-
leri, görevlerini kötüye kulland›klar›, maze-
retsiz ifle gelmedikleri ve sabotaj gibi ey-
lemlerde bulunduklar› anlafl›lmaktad›r. Li-
teratürde üretkenlik karfl›t› davran›fllar bi-
reyler aras› ve örgütsel boyutta olmak üze-
re iki biçimde de¤erlendirilmektedir (Gruys
ve Sackett, 2003: 30; Mount vd, 2006:
594).

Bireyler Aras› Üretkenlik Karfl›t›

Davran›fllar: Örgüt çal›flanlar›n›n kendi
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aralar›ndaki iliflki ve iletiflimlerine ba¤l›
olarak ortaya ç›kan bu davran›fllar, çal›flan-
lar›n birbirlerine karfl› gelifltirdikleri kötü
niyetli davran›fllar bütününü temsil etmek-
tedir (Miles vd, 2002: 52). Bu tür davran›fl-
lar›n kayna¤›nda ço¤u kez bilinçalt› veya
bast›r›lm›fl duygular vard›r ve bu duygula-
r›n ortaya ç›kmas› sonucunda gerçeklefl-
mektedir. Çal›flanlar aras› kötü niyetten
beslenen bu tür davran›fllar, ayr›mc›l›¤›
keskinlefltirerek örgütün verimlili¤ini de et-
kilemektedir. Çal›flanlar aras› ifl karfl›t› dav-
ran›fllar›n ortaya ç›kard›¤› sonuçlar aras›nda
düflük performans, dinlenme molalar›n›n
kötüye kullan›lmas›, h›rs›zl›k, alay etme,
lekeleme, küfür, sözlü sald›r›, kaba ve k›r›-
c› davran›fllar, ayr›mc›l›k, as›ls›z dedi-kodu
yayma, cinsel istismar s›ralanabilir (Bruur-
sema, 2007: 3). Bu tür davran›fllar›n neden
oldu¤u en önemli sorunlardan biri de örgüt
üyelerinin örgütsel de¤er ve normlara ayk›-
r› düflen davran›fllar sergileyerek kiflisel ç›-
karlar›n› örgütsel ç›karlardan üstün tutma-
lar›d›r. 

Örgütsel Boyutlu Üretkenlik Karfl›t›

Davran›fllar: Örgütsel kültür ve yönetim
kaynakl› üretkenlik karfl›t› davran›fllar ba¤-
lam›nda; ödüllendirme sisteminin adaletsiz
olarak alg›lanmas›, tak›m çal›flmalar›nda
grup normlar›na uyma konusundaki bask›-
lar, ifl performans›n›n karmafl›kl›k derecesi,
adil olmayan ve kay›rmac› izlenim uyand›-
ran uygulamalar, çal›flanlar›n örgütsel gü-
ven alg›lar›n› sars›c› yap›sal ve yönetsel uy-
gulamalar s›ralanabilir (Seçer ve Seçer,

2007: 160). Bu tür örgütsel uygulamalar,
çal›flanlar aras› üretkenlik karfl›t› davran›fl-
lar›n da yayg›nlaflmas› ve kökleflmesinde
rol oynayacakt›r. Böyle bir geliflme örgütü,
bütününe yönelik olmak üzere, amaç ve he-
deflerine yönelik olumsuz ve organize dav-
ran›fllarla karfl› karfl›ya getirecektir.

ÖRGÜTLERDE ORTAYA ÇIKAN

ÜRETKENL‹K KARfiITI DAVRANIfi-

LAR

Örgütlerin varl›¤›n› tehdit eden üretken-
lik karfl›t› davran›fllar ve neden oldu¤u so-
runlar afla¤›daki gibi s›ralanabilir (Gruys ve
Sackett, 2003: 34-35; Foldes, 2006: 231-
234; Seçer ve B. Seçer, 2007: 153):

Bireysel ve Örgütsel Bilgiyi Kötüye

Kullanma: Bilgi özelli¤i gere¤i paylafl›l-

d›kça ço¤almakta, kullan›c›s› ve örgüt için
bir de¤er yaratmaktad›r. Örgütlerin rekabet
üstünlü¤ü sa¤lamalar›n›n temel flart›, çal›-
flanlar›n sahip olduklar› bilgiyi örgüt amaç-
lar› do¤rultusunda organize etmeleridir
(Augier, 2001: 125). Bilgiyi kötüye kulla-
n›m, çal›flanlar›n sahip olduklar› mesleki
bilgi ve becerilerini paylaflmaktan kas›tl› ve
bilinçli olarak kaç›nmalar› durumudur. Bu
durum; örgütsel güven düzeyinin azalmas›,
hata ve eksiklerin ço¤almas›, iletiflim ve
sosyal iliflkinin zay›flamas›, ifl performans›-
n›n düflmesi, örtülü bilginin sakl› kalmas›
gibi olumsuz geliflmelerin yaflanmas›na ne-
den olmaktad›r. Bilgiyi kötüye kullanma;
örgüte ait belge ve kay›tlar›n tahrip edilme-
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si, stratejik önemi olan bilgilerin üçüncü ki-
flilerle paylafl›lmas›, çal›flma arkadafllar› ve
yöneticilere kas›tl› ve yanl›fl bilgi aktar›m›,
e¤itimi veya becerileri hakk›nda yan›lt›c›
bilgi vererek farkl› pozisyonlara gelme, ek-
siklerini kapatmak için yalana baflvurma gi-
bi tehlikeleri bar›nd›rmaktad›r. 

Örgüt Kaynaklar›n› ve Zaman› Kötü-

ye Kullanma: Kaynaklar›n (fiziksel, befleri

ve bilgi gibi) örgüt amaçlar›n› gerçeklefltir-
mek için organize edilmesi yerine etkin bir
biçimde kullan›lmamas›d›r. Çal›flanlar›n bi-
reysel ç›karlar›n› örgüt ç›karlar›ndan üstün
tutmas› fleklinde de ortaya ç›kan kaynakla-
r›n kötü kullan›m›nda, ifl verimlili¤i ve ör-
güt performans› da zarar görmektedir. Çal›-
flanlar›n zaman› kötü niyetli kullanmalar›
da örgüt için tehlikeli bir durumdur. Özel
ifllere zaman ay›rarak mesa-
i saatlerini tüketmek, gereksiz ifl molalar›,
ziyaretçiler için ayr›lmas› gereken sürenin
abart›lmas›, ifl bafl›nda oyalanma (görünür-
de ifl yapma) gibi eylem ve tutumlar zama-
n› kötü kullanman›n göstergeleri olarak s›-
ralanabilir. 

‹fle Devam Konusunda Keyfi Davran-

ma: ‹fl süreçlerinin tamamen veya k›smen

durdurulmas›na yönelik bir eylem olan ifle
devam etmeme, gereklilikten çok keyfi ola-
rak ifl bafl›nda bulunmama durumudur. Bu
ba¤lamda ifle gelmeme, planlanm›fl ve bir
programa ba¤lanm›fl ifl süreçlerinin normal
ak›fl›n› olumsuz yönde etkileyen kesintiler-
dir. Örgütsel verimlilikte düflmelere neden

oldu¤u gibi çal›flanlar›n motivasyonunu da
azaltan bir geliflmedir. ‹fle devams›zl›k,
özellikle hastal›k, kaza vb nedenlere dayan-
m›yorsa örgüt içi sosyal ve psikolojik den-
geyi bozucu etkiye sahiptir. Çal›flanlar›n iyi
niyetini tahrip eden örgütsel verimlili¤i dü-
flüren bu davran›fllara; ifle geç gelme ve ifl-
ten erken ayr›lma, resmi ve hafta tatillerine
erken bafllama, geçerli neden göstermeksi-
zin s›k s›k izin alma, çal›flma saatlerine uy-
mama, ifl d›fl› telefon görüflmelerini kas›tl›
olarak uzatma, ara dinlenmeleri sürelerini
gere¤inden fazla kullanma örnek verilebilir.

Negatif Ayr›mc›l›k: Çal›flanlar› üret-
kenlik karfl›t› davran›fllara sevk eden önem-
li nedenlerden biri de ayr›mc›l›kt›r. Benzer
durum ve flartlarda her hangi bir bireye di-
¤er bireylere göre farkl› davranma anlam›-
na gelen ayr›mc›l›k; Do¤an (2008)’a göre
çal›flanlar aç›s›ndan ifle al›n›rken, iflte çal›-
fl›rken ve iflten ayr›l›rken cinsiyet, renk, ›rk
ve ulusal köken, din, dil, politik görüfl, sos-
yal köken, fiziksel engellilik, yafl, e¤itim gi-
bi özelliklerinden dolay› farkl› davran›lma-
s›d›r. Bu ba¤lamda farkl› davranma, negatif
bir içeri¤e sahiptir. Çal›flanlar›n ayr›mc›l›k
alg›s›n› güçlendiren uygulamalara kendile-
rini d›fllanm›fl olarak alg›lamalar›, eflitleri
aras›nda daha düflük ücret alma, fazla ve
a¤›r ifllerde çal›flt›r›lma, sosyal haklardan
mahrum edilme örnek verilebilir. Örgüt dü-
zeyinde üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n
do¤mas›, yay›lmas› ve kökleflmesinde ay-
r›mc›l›k oldukça önemli bir neden olarak
de¤erlendirilebilir.
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Bireysel ve Örgütsel Yabanc›laflma:

Genifl anlamda yabanc›laflma; bireyin top-
lumsal, kültürel ve do¤al çevresine uyumu-
nun azalmas› sonucunda çevresi üzerindeki
denetiminin ortadan kalkmas›, bu denetim
ve uyum azalmas›n›n giderek bireyi yaln›z-
l›¤a ve çaresizli¤e itmesidir (Yeniçeri,
1999: 94-95). Yabanc›laflma, bireyin kendi-
sini bulundu¤u ortamdan soyutlamas›na ne-
den olan durumlara karfl› gelifltirdi¤i duy-
gusal bir tepkidir. Örgütler aç›s›ndan ise ya-
banc›laflma; çal›flanlar›n mevcut örgütsel
flartlara karfl› uyum yetene¤ini kaybetmesi-
dir. Üretkenlik karfl›t› davran›fllar kapsa-
m›nda ele al›nan yabanc›laflma, örgütlerde
ola¤an kabul edilmesi gereken “normal” bir
geliflme de¤ildir. Bireyi kendisine ve örgü-
te karfl› yabanc›laflt›ran tüm iç ve d›fl çevre
flartlar›n›n araflt›r›lmas› temel bir gereklilik-
tir. Bireyi örgütsel amaçlardan uzaklaflt›ran
ve ifl performans› üzerinde negatif etki ya-
ratan yabanc›laflman›n yaratt›¤› sorunlardan
biri de O’Donohue (2006)’ya göre, kendile-
rini güçsüz ve anlams›z hisseden bireylerin
örgütsel ba¤l›l›klar›nda azalmaya neden ol-
mas›d›r. Çetin vd. (2008) taraf›ndan yap›lan
bir araflt›rma bulgular›na göre çal›flanlar›n
yabanc›laflma duygular›ndaki art›fl örgüte
olan ba¤l›l›k duygular›n› zay›flatmaktad›r.
Yabanc›laflma alg›s›n›n etkisi ile kendini
yaln›z hisseden bireylerde sosyal sistemden
kopma e¤ilimi de artmaktad›r. Bu e¤ilime
ba¤l› olarak paylafl›m duygusunda zay›fla-
ma, özdeflim ve iflbirli¤i duygular›nda y›p-
ranma, ekip çal›flmas›nda çözülme, ileti-

flimde kopma, moral, motivasyon ve örgüt-
sel ba¤l›l›k gibi temel de¤erlerde h›zl› bir
düflüfl e¤ilimi görülmektedir. 

‹fl Verimlili¤i ve Kalitesinde Düflüfl:

Çal›flanlar, çal›flma yaflamlar› boyunca bir-
çok konuda deneyim ve tecrübe kazan›rlar.
Üretkenlik karfl›t› davran›fl gelifltiren çal›-
flanlar sahip olduklar› bilgi, beceri ve yete-
neklerini çal›flma arkadafllar› ile paylafl-
maktan veya ifl süreçlerine aktarmaktan ka-
ç›nabilirler. Bu da üretkenlik ve örgütsel
verimlili¤i azalt›c› bir etki yarat›r (Cropan-
zano vd, 2003: 162)). Daha da önemlisi, ça-
l›flanlar ifl arkadafllar› ve yöneticilerine kar-
fl› al›ngan, sinirli, k›r›c› tepkiler gelifltirebi-
lirler. Bu geliflmelere ba¤l› olarak; çal›flan-
larda tembellik, yorgunluk, sinirlilik, sal-
d›rganl›k gibi istenmeyen davran›fllar görü-
lebilir. ‹fl kalitesinde önemli düflüfllerin ya-
flanmas›na neden olan bu geliflmeler fizik-
sel unsurlara ba¤l› olarak ortaya ç›kabilece-
¤i gibi, sosyo- psikolojik nedenlerden de
kaynaklanabilir.

‹flyerinde Alkol ve Madde Ba¤›ml›l›¤›:

‹flyerlerinde alkol ve madde ba¤›ml›l›¤›n-
dan kaynaklanan sorunlar iflyerinde yaflan-
mas› arzu edilen bir sonuç de¤ildir. Buna
ra¤men çal›flanlar›n çok s›k olmasa da bu
tür davran›fllar sergileme e¤ilimi gösterdik-
leri bilinmektedir. Bu tür davran›fllar›n ne-
den oldu¤u sorunlar bireysel yaflam alan›
ile s›n›rl› de¤ildir. Örgüt ve çal›flanlar› da
yak›ndan etkilemektedir. Alkol ve madde
ba¤›ml›l›¤›, çal›flanlar›n yaln›zlaflmas›na ve
çevrelerinden yo¤un tepki almalar›na neden
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olabilir. Alkol ve madde ba¤›ml›l›¤›; neden
oldu¤u stres, yorgunluk, dikkat kaymas›,
iletiflim kopuklu¤u gibi sorunlar yüzünden
üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n artmas›na
da zemin haz›rlamaktad›r.

Bireysel ve Örgütsel Sözlü ve Fiziksel

Sald›r›lar: Çal›flanlar›n sosyal itibar ve
iliflkilerinin, meslek ve örgüt içi konumlar›-
n›n do¤rudan veya dolayl› olarak sald›r›ya
maruz kalmas› durumudur. Çal›flanlar›n
kendilerini soyutlamas›na neden olan bu tür
davran›fllar, bilinçli ve sistemli bir flekilde
yap›lmaktad›r. Davenport vd, (2003)’e göre
çal›flan›n yaln›z b›rak›lmas›, hiçe say›lmas›,
kararlara kat›l›m›n›n engellenmesi, hakk›n-
da dedi-kodu yay›lmas›, alay edilmesi, kü-
çültücü s›fatlar tak›lmas› gibi sosyal konum
ve itibar›n› zedeleyici davran›fllara muhatap
olmas›d›r. Fiziksel olarak a¤›r ifller yapma-
ya zorlanmas› ve fliddete maruz kalmas› da
çal›flanlar› üretkenlik karfl›t› davran›fllara
sevk eden temel nedenler aras›ndad›r.

Bireysel ve Örgütsel Güven Eksikli¤i:

Bireysel, bireyler aras› ve örgüt düzeyinde
olmak üzere üç bafll›k alt›nda incelenen gü-
ven veya güvensizlik (Steward, 2004: 22)
her üç ba¤lamda da muhataplar›n›, çevrele-
rini, yapt›klar› ifli, iliflki ve iletiflimlerini ya-
k›ndan etkilemektedir. Güvensiz bir ortam-
da, çal›flan ve yöneticilerin birbirine güven
sorunu vard›r ve bu sorun çal›flanlar›n ko-
numlar›na, gelece¤e iliflkin beklenti ve
ümitlerine derinden zarar verebilir (Nelson,
2004: 57). Afl›r› güvensizlik durumunda ça-
l›flanlar ifllerine karfl› bir korku gelifltirirler.

Bu korku, çal›flanlar›n ifllerini yaparken ha-
ta yapmalar›na ve örgüte zarar vermelerine
neden olabilir (Güney, 2006: 436). Çal›flan-
lar›n arkadafllar›na, yöneticilerine ve bir bü-
tün olarak örgüte güven duymamalar› ör-
gütsel ba¤l›l›k alg›lar›n› da azaltmaktad›r.
Örgüt düzeyinde güven eksikli¤inden kay-
naklanan sorunlar›n çözümü, üretkenlik
karfl›t› davran›fllar›n etkisini azaltmakla s›-
n›rl› de¤ildir. Örgüt içi iletiflimden iliflkiye,
verimlilikten etkinli¤e kadar birçok alanda
olumlu geliflmelerin yaflanmas›na katk› sa¤-
layarak, çal›flanlar aras› ve örgüt düzeyinde
yaflanabilecek çat›flmalar› da önleyecektir.

Sosyal Bask›lar: Bireyin içinde yaflad›-
¤› örgüt ve çal›flma arkadafllar› ile olan ilifl-
kilerine yönelik olarak ortaya ç›kan eylem-
leri kapsamaktad›r. Sosyal bask›lar, çal›-
flanlar›n çevreleri ile etkileflimleri s›ras›nda
davran›fllar›n›n yönlendirilmesi ba¤lam›nda
de¤erlendirilebilir. Çal›flanlara çevreden
gelen olumlu tepkiler, ifl performans›n› da
olumlu etkileyecektir. Sosyal bask›lar›n yo-
¤unluk ve s›kl›k derecesine ba¤l› olarak ör-
güt içi iletiflim ve iliflkilerde y›pranma ve
y›k›mlar yaflanabilmekte, bu da çal›flanlar›n
üretkenlik karfl›t› davran›fllar sergilemeleri-
ne neden olmaktad›r. Örgüt içi ifl arkadaflla-
r› ve yönetici kaynakl› sosyal bask›lar art-
t›kça çal›flanlar da bu bask›lara karfl›l›k ge-
lecek tepkiler gelifltirmektedirler. 

Psikolojik Y›ld›rma (Mobbing): Psi-
kolojik taciz, bireyin sayg›s›z ve zararl›
davran›flla karfl› karfl›ya kalmas› durumudur
(T›naz, 2008: 8). Kifliye yöneliktir ve bu
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ba¤lamda mobbing rahats›z etme ve kötü
davran›fl yoluyla herhangi bir bireye yöne-
lik sald›rganl›kt›r (Davenport vd, 2003: 16).
Mobbing olgusu çal›flan›n yaflama arzusunu
yitirmesine, uykusuzluk çekmesine, unut-
kanl›k, al›nganl›k, ani öfke durumu gibi ar-
zu edilmeyen davran›fllar gelifltirmesine ne-
den olarak, örgüt içinde ifl performans›n›n
h›zla düflmesine neden olmaktad›r (T›naz,
2008: 9). Bu durum üretkenlik karfl›t› dav-
ran›fllar›n örgüt düzeyinde artmas›na neden
olan ve gerekli önlemlerin al›nmamas› du-
rumunda muhatab›na zarar vermekle kal-
mayarak tüm örgütü etkilemektedir. Psiko-
lojik tacizin ma¤durlar›, üzerlerinde yarat›-
lan bu bask›y› dengeleyebilmek için ifle geç
gelme, s›k s›k izin kullanma gibi istenme-
yen yollara baflvurmaya bafllamaktad›rlar.
B›kk›nl›k ve y›lg›nl›k duygusuna kap›lan
çal›flan, bu bask›n›n neden oldu¤u k›r›lma
ve ümitsizlik duygusu ile istifa ile sonuçla-
nan bir sürecin içine girmektedir. 

TÜKENM‹fiL‹K VE ÜRETKENL‹K

KARfiITI DAVRANIfiLAR ARASIN-

DAK‹ KAVRAMSAL ‹L‹fiK‹

Tüm örgüt ve çal›flanlar› yak›ndan ilgi-
lendiren tükenmifllik konusunda yap›lan
çok say›da çal›flma bulunmaktad›r. Bu ça-
l›flmalarda tükenmiflli¤i tetikleyen nedenler
ve tükenmifllikle iliflkisi, tükenmiflli¤in ör-
güt ve çal›flanlar› nas›l etkiledi¤i irdelen-
mifltir. Asad ve Khan taraf›ndan yap›lan ifle
ba¤l› stres ve tükenmifllik aras›ndaki iliflki-

yi ölçmeye yönelik çal›flma, örgütsel deste-
¤in tükenmifllik üzerindeki etkilerini de
kapsamaktad›r. Araflt›rma sonuçlar›na göre,
ifle ba¤l› stres ile tükenmifllik aras›nda pozi-
tif yönlü; yarat›c› düflüncenin örgütçe des-
teklenmesi ile stres ve tükenmifllik aras›nda
ise negatif yönlü bir iliflkinin oldu¤u tespit
edilmifltir (Asad ve Khan, 2003: 144). Low
ve çal›flma arkadafllar› (2001) da sat›fl per-
sonelinin yaflad›¤› tükenmiflli¤in öncülleri
ve sonuçlar› ba¤lam›nda gelifltirdikleri mo-
delde; rol çat›flmas› ve rol belirsizli¤inin iç-
sel motivasyonu etkiledi¤ini, her üç de¤ifl-
kenin de tükenmiflli¤e yol açt›¤›n›, tüken-
miflli¤in de örgütten ayr›lma eylemlerine
dayanak teflkil eden örgütsel ba¤l›l›k, ifl
memnuniyeti ve çal›flanlar›n performanslar›
üzerinde etkili oldu¤unu tart›flm›fllard›r.
Siegall ve McDonald  (2004) birey-örgüt
de¤er uyumu, tükenmifllik ve kaynak da¤›-
l›m›ndaki adaletsizlik aras›ndaki iliflkiyi
ölçmeye yönelik araflt›rmalar›nda; tüken-
mifllik ile ifl memnuniyeti aras›nda negatif,
iflten ayr›lma iste¤i ile de pozitif yönlü bir
iliflki oldu¤unu tespit etmifllerdir. Tüken-
miflli¤in çal›flanlar üzerinde yaratt›¤› olum-
suz etkilerden korunabilmeleri için örgütsel
de¤erlere sahip ç›kmalar› yönünde çal›flan-
lar›n cesaretlendirilmesi gerekti¤ini de vur-
gulam›fllard›r. Kirk-Brown ve Wallace
(2004) de çal›flmalar›nda, ifl memnuniyeti
ve tükenmifllik aras›nda negatif yönlü bir
iliflki oldu¤unu saptam›fllard›r. Tsigilis,
Koustelios ve Togia (2004), tükenmifllik ve
ifl memnuniyeti ile ilgili araflt›rmalar›nda;



örgüt çal›flanlar›n›n rol çat›flmas› ve rol be-
lirsizli¤i ile duygusal tükenmifllikleri ara-
s›nda pozitif, örgütsel bilgi paylafl›m› ve
duygusal tükenmifllikleri aras›nda da nega-
tif yönlü bir iliflkinin oldu¤unu tespit etmifl-
lerdir. Bu da, bilgi paylafl›m›n›n hem örgüt
hem de çal›flanlar›n performans› aç›s›ndan
ne kadar önemli oldu¤unu ortaya koymak-
tad›r. Hayes ve Weathington (2007), iyim-
serlik, stres, yaflam kalitesi ve tükenmifllik
aras›ndaki iliflkiyi irdeledikleri araflt›rmala-
r›nda; stres ile iyimserlik aras›nda etkileflim
oldu¤una dair bir bulguya ulaflamazken;
stresin yaflam kalitesini do¤rudan etkiledi-
¤ini ve özellikle de ifle ba¤l› stresin çal›flan-
larda tükenmifllik e¤ilimini art›rd›¤›n› tespit
etmifllerdir. Komala ve Ganesh (2007) de
sa¤l›k çal›flanlar›n›n iflteki bireysel huzurla-
r› ile bunun ifl memnuniyeti ve tükenmifllik
aras›ndaki iliflkiyi ölçmeye yönelik olarak
yapt›klar› çal›flmada, iflyerindeki bireysel
huzur ile ifl memnuniyeti aras›nda pozitif; ifl
yerindeki bireysel huzur ile tükenmifllik
aras›nda da negatif yönlü iliflki oldu¤u yö-
nünde saptamalar yapm›fllard›r. 

Örgütlerde sosyal iliflkilere zarar veren
tükenmifllik ve üretkenlik karfl›t› davran›fl-
lar›n örgütlere maliyeti de giderek artmak-
tad›r. ‹fl yerlerinde ortaya ç›kan fliddet içe-
ren davran›fllar›n y›ll›k maliyetinin 4.2 mil-
yon dolar, iflçiler aras›ndaki h›rs›zl›¤›n ma-
liyetinin y›ll›k tutar›n›n 40- 120 milyon do-
lar, üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n y›ll›k
maliyetinin ise 6 ile 200 milyon dolar oldu-
¤u tahmin edilmektedir (Hammond, 2005:

1). Bir baflka araflt›rma sonuçlar›na göre,
A.B.D.’de bu tür istenmeyen davran›fllar›n
maliyetinin y›ll›k 50 milyon dolar oldu¤u
ve örgütlerin %95’inin bu durumla yüz yü-
ze geldi¤i belirtilmektedir (Mount vd,
2006: 592). Maddi boyutta gerçekleflen bu
zararlar›n maliyetinden daha kötü olansa,
psikolojik y›k›m›n bireyler ve örgütler ölçe-
¤indeki zarar›n›n kay›t alt›na al›namamas›
ve gerçek maliyetinin tespit ve tahmin edil-
mesinin oldukça zor olmas›d›r. Hollan-
da’da yap›lan bir araflt›rmaya göre, strese
ba¤l› psikolojik hastal›klardan dolay› ifl
yapma kapasitesini kaybederek emekli
olanlar›n oran› çal›flan nüfus içinde %34
olarak tespit edilmifltir. Ülkede strese ba¤l›
hastal›klar›n tedavisi için y›ll›k tahmini gi-
der tutar› 2.1 milyon dolard›r (Brennink-
meijer, 2000: 2). Bu rakamlara ra¤men, ör-
güt çal›flanlar›n›n moral çöküntüsü, buna
ba¤l› olarak yaflad›klar› tükenmifllik, hayal
k›r›kl›¤›, ifl performans›nda düflüfl ve iflten
ayr›lma gibi gelifltirdikleri tepkilerin maddi
ç›karla ölçülmesindeki zorluk ve mu¤lâkl›k
konunun hassasiyetini art›rmaktad›r. 

Çal›flma ortam›ndaki olumsuzluklar, yö-
neticilerin tükenmifllik e¤ilimini tetikleyen
tutum ve davran›fllar›, çal›flanlar›n idealleri-
ne denk düflen uygulamalar›n yoklu¤u gibi
nedenlere ba¤l› olarak yaflanan stresin h›z-
land›rd›¤› tükenmifllik e¤ilimi, baflta özgü-
ven eksikli¤i olmak üzere çok çeflitli fizik-
sel ve psikolojik sorunlar›n yaflanmas›na
neden olmaktad›r. Tükenmifllik e¤iliminde-
ki art›fla ba¤l› olarak da çal›flanlarda iflten
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so¤uma, yo¤un stres, ifl performans›nda
azalma, müflteri beklentilerine karfl›l›k üret-
meme gibi arzu edilmeyen duygusal ve psi-
kolojik y›k›m durumu ortaya ç›kmaktad›r
(Jackson ve Schuler, 1983: 59). Üç boyutta
ve bir süreç olarak ele al›nan tükenmiflli¤in
neden oldu¤u psikolojik bask›lar yo¤unlafl-
t›kça çal›flanlar›n üretkenlik karfl›t› davra-
n›fllar gelifltirme e¤ilimi güçlenmektedir.
Tükenmifllik sonucu çal›flanlar›n psikolojik
ve fiziksel olarak karfl› karfl›ya kald›klar›
durum ve bu duruma karfl› gelifltirdikleri
tepkilerle üretkenlik karfl›t› davran›fllar ara-
s›ndaki benzerlik bu iliflkinin sarmal yap›s›-
n›n ipuçlar›n› vermektedir. Di¤er bir ifade
ile tükenmifllik sürecinin yo¤un bask›s› so-
nucu duygusal y›k›m yaflamaya bafllayan
çal›flan›n tükenmifllik karfl›t› davran›fllar ge-
lifltirme e¤iliminde art›fl oldu¤u söylenebi-
lir. Duygusal olarak tükenmifl, çevresine
karfl› duyars›zlaflm›fl ve yetersizleflti¤ini dü-
flünen çal›flan›n örgüte, ifl süreçlerine ve
çevresine karfl› olumsuz tutum ve davran›fl-
lar gelifltirmesi do¤allaflmaktad›r (Halbesle-
ben ve Buckley, 2004: 866). Bu süreçte ça-
l›flanlar kadar örgüt de zarar görmektedir
(Jackson ve Schuler, 1983: 58). Tükenmifl-
lik duygusunu pekifltirici ortam ve flartlara
ba¤l› olarak örgütsel verimlilikte düflme ya-
flanmakta, ekip çal›flmas› zorlaflmakta, ör-
gütün amac›n› gerçeklefltirme arzusu terk
edilmekte ve örgüt varl›klar›na yönelik za-
rar verme e¤ilimi artmakta, güven problemi
ortaya ç›kmakta, çal›flan devir h›z›nda at›fl-
lar meydana gelmektedir (T›naz, 2008:

161-162). Tükenmifllik duygusunun pekifl-
mesinde etkili olan iletiflim ve sosyal iliflki
problemi, üretkenlik karfl›t› davran›fllara
ba¤l› sorunlar›n da derinleflmesine neden
olmaktad›r. 

Tükenmifllik; örgüt, yönetici, iç ve d›fl
müflteri, paydafllar, ifl yo¤unlu¤u vb faktör-
lere ba¤l› olarak çevreden merkeze (içsel
alana) do¤ru çal›flan› duygusal tükenme,
duyars›zlaflma ve kendini yetersiz görme
ba¤lam›nda psikolojik bir k›skaca al›rken;
üretkenlik karfl›t› davran›fllar; örgüt, yöneti-
ci, çal›flma arkadafllar›, müflteriler, paydafl-
lar ve ifl süreçlerine karfl› merkezden (içsel
alandan) çevreye do¤ru yöneltilen bir tepki-
yi temsil etmektedir. Tükenmiflli¤in negatif
yönlü e¤imini temsil eden e¤ri, etkisi nega-
tif olmakla birlikte, çal›flan›n üretkenlik
karfl›t› davran›fla yönelmesi ile birlikte po-
zitif bir yönde yükselmektedir. Baflka bir
ifade ile tükenmifllik duygusu artan çal›fla-
n›n üretkenlik karfl›t› davran›fllar gösterme
e¤ilimi de artacakt›r. Bu ba¤lamda, tüken-
miflli¤in öncülleri ile üretkenlik karfl›t› dav-
ran›fllar aras›ndaki iliflki sürecini afla¤›daki
gibi flekillendirmek mümkündür.

fiekil 1’de, tükenmifllik ile üretkenlik
karfl›t› davran›fllar aras› iliflkiler bir süreç
çerçevesinde ele al›nm›flt›r. Buna göre; yö-
netici tutumu, ifl yo¤unlu¤u, yap›sal ayr›m-
c›l›k, kat›l›mc›l›¤›n teflvik edilmemesi, yo-
¤un stres, iletiflim eksikli¤i gibi faktörler tü-
kenmiflli¤in öncülleri aras›ndad›r ve bu fak-
törler duygusal tükenme ile bafllay›p ifl,
müflteri ve örgütsel sorunlara duyars›zlafl-
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ma ile devam etmektedir. Üçüncü ve çal›fla-
n›n çevresel faktörlerden çok kendisine yö-
nelik alg›s›n› temsil eden yetersizlik duygu-
su ile çal›flan, fiziksel ve psikolojik çöküfl
ve çözülmesinden sorumlu tuttu¤u örgüte
karfl› üretkenlik karfl›t› davran›fllar gelifltire-
bilmektedir. Üretkenlik karfl›t› davran›fllar;
örgüt varl›klar›na zarar verme, müflteri bek-
lentilerine uygun karfl›l›k üretmeme, h›rs›z-
l›k ve sabotaj, s›k s›k izin alarak mesaiye
uymama, ifl yerinden ayr›lma, aile ve sosyal
iliflkilerdeki sapmalar biçiminde ortaya ç›-
kabilir. 

SONUÇ VE ÖNER‹LER

Örgütler için de¤er yaratmada insan fak-
törünün öneminin tart›fl›lmaz olmas›, dik-
katleri çal›flanlar üzerine çekmifltir. Çal›fla-
n›n de¤er yaratmas›n›n ön koflulu; sahip ol-
du¤u bilgi, beceri ve yeteneklerini bir bütün
olarak ifline aktarmas›na ba¤l›d›r. Bu du-
rum örgütlü toplumsal yaflam›n tüm yap›,
kural ve yapt›r›mlar› ile çal›flan›n gün için-
deki davran›fl, iliflki ve iletiflimini biçimlen-

diren ifl yerlerinde s›n›rlar›n› “insan” ve
“flartlar”›n çizdi¤i bir çevreye ba¤l› olarak
flekillenmektedir. Çal›flan›n bu faktörlerden
ba¤›ms›z olarak sahip oldu¤u kiflisel kay-
naklar›n› organize edip ifl süreçlerine aktar-
mas› olas› de¤ildir. Çal›flan›n etkinlik ve
verimlili¤inin s›n›rlar› büyük ölçüde; birlik-
te ifl yapt›¤› ifl arkadafllar›, yöneticiler ve
hizmet üretti¤i insanlar ve örgüt içi ve d›fl›
durumlar taraf›ndan çizilmektedir. Bu kar-
mafl›k yap› çal›flan›n kendi içsel ç›kmazlar›
ile birleflti¤inde tükenmiflli¤in tuza¤›na da-
ha kolay düflebilmektedir. 

Örgüt ve yönetsel düzeyde tükenmiflli¤i
tetikleyen faktörleri yok edici veya azalt›c›
çözümler üretilmedikçe örgütün de¤er ya-
rat›c› (entelektüel) sermayesi kabul edilen
varl›klar›nda önemli kay›plar yaflanacakt›r.
Çal›flanlar›n örgütten ayr›lmalar›n›n mali-
yet kalemleri içindeki maddi boyutu hesap-
lanamayan örtülü bilgilerinden mahrum
kalman›n örgütlerin piyasa de¤erine olan
etkileri literatürde s›kça tart›fl›lmaktad›r. Bu
ba¤lamda tükenmiflli¤in yol açt›¤› aç›k ifl
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gücü kay›plar›n›n (ifli yavafllatma, s›k s›k
izin kullanma, yo¤un strese ba¤l› olarak
psikosomatik rahats›zl›klara ba¤l› flikâyet-
lerle sevk alma, iflten so¤uma ve örgütten
ayr›lma vb.) yan› s›ra çal›flanlar›n bilgi, be-
ceri ve yeteneklerini aç›¤a ç›kararak yarat›-
lacak de¤erden mahrum kal›nmas› da bü-
yük bir kay›p olmaktad›r. Tükenmiflli¤in
fliddetine ba¤l› olarak çal›flanlar›n gelifltire-
ce¤i tepkiler de farkl› boyut ve etki düze-
yinde ortaya ç›kmaktad›r. Bu ba¤lamda or-
taya ç›kan tepkiler bir bütün olarak üretken-
lik karfl›t› davran›fllar olarak adland›r›l›rsa;
örgüt mallar›na zarar verme, örgüt ve di¤er
çal›flanlar›n mallar›n› çalma, mesa-
i saatlerini sabote etme, ifli yavafllatma ve
son noktada iflten ayr›lmalar bu duruma ve-
rilen örnekler aras›nda s›ralanabilir. 

Tükenmifllik ve üretkenlik karfl›t› davra-
n›fllar aras›ndaki iliflkiye ba¤l› olarak ortaya
ç›kabilecek çal›flan ve örgüt baz›ndaki zarar
negatif bir sinerji yaratacak boyutta olabi-
lir. Örgütlerin yap›, kültür, yönetici, ortam
ve çevre boyutlu olmak üzere, tükenmifllik
ve üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n çal›flan
ve örgüte verece¤i zarardan korunabilmesi
için al›nmas› gereken önlemleri afla¤›daki
gibi s›ralamak mümkündür:

• Çal›flanlar, tükenmifllik gerçe¤i ile yüz-
leflme ve bafl edebilme konusunda ikna
edilmelidir,

• Tükenmifllik ve buna karfl› gelifltirilecek
üretkenlik karfl›t› davran›fllara çözüm
üretme konusunun her düzeyde (çal›flan,
yönetici ve örgüt) gere¤i ve önemi vur-
gulanmal›d›r,

• Tükenmiflli¤in “insan” ve “flartlar” ba¤-
lam›nda hangi kaynaktan etkilendi¤i
do¤ru tespit edilmelidir,

• Tükenmifllik ve üretkenlik karfl›t› davra-
n›fllar yönetimce hafife al›nmamal›, bu
konudaki önlem ve çabalar›n›n süreklili-
¤i çal›flanlara her f›rsatta hissettirilmeli-
dir,

• Kat›l›mc›, yeniliklere aç›k, çal›flanlar›n
örtülü bilgi ve yeteneklerini gelifltirici
bir örgüt kültürü oluflturulmal› ve sürek-
lilik sa¤lanmal›d›r,

• Örgüt içi iletiflim kanallar› aç›k tutulma-
l›d›r,

• Hizmet içi e¤itimler kurumsallaflt›r›lma-
l›d›r,

• Çal›flanlar›n afl›r› ifl yükleri azalt›lmal›-
d›r,

• Tak›m çal›flmas› özendirilmelidir, 

• Çal›flanlara yönelik psikolojik ve sosyal
aktiviteler art›r›lmal›d›r,

• Örgüt içi kaynaklar›n paylafl›m›nda ob-
jektifli¤in sa¤lanmas› gibi önemler al›n-
mal›d›r.

161Tükenmifllik ve Üretkenlik Karfl›t› Davran›fllar Aras›ndaki ‹liflkinin Kavramsal Boyutu



Asad, N. ve Khan, S. (2003), “Relationship
Between Job-Stress and Burnout: Organi-
zational Support and Creativity As Predic-
tor Variables”, Pakistan Journal of Psycho-
logical Research, 18(3/4): 139-149.

Augier, M.; Shariq, S. Z. ve Vendelo, M.T.
(2001), “Understanding Context: its Emer-
gence, Transformation and Role in Tacit
Knowledge Sharing”, Journal of Knowled-
ge Management, 5(2): 125-136.

Barutçu, E. ve Serinkan, C. (2008), “Günü-
müzün Önemli Sorunlar›ndan Biri Olarak
Tükenmifllik  Sendromu ve Denizli’de  Ya-
p›lan Bir Araflt›rma”, Ege Akademik Bak›fl,
8 (2): 541-561.

Bennett, R.J. (1998), “Perceived Power-
lessness as a Cause of Employee Devian-
ce”, ‹çinde, R. W. Griffin, A.O’leary-
Kelly&J.M. Collins (Eds.), Dysfunctional
Behavior in Organizations: Violent And
Deviant Behavior. (Vol.23 Part A, Pp:221-
239) Stamford, Ct: Ja› Press.

Brenninkme›jer, V. (2002), A Drug Called
Comparison: The Pains and Gains of Soci-
al Comparison among Individuals Suffe-
ring From Burnout, Printed By Plantijncas-
parie, Almere, The Netherlands.

Bruk-Lee, V. ve Spector, P.E. (2006), “The
Social Stressors-Counterproductive Work
Behaviors Link: Are Conflicts With Super-

visirs and Coworkwes The Same?”, Journal
of Occupational Health Psychology, 11(2).

Bruursema, K. (2007), How Individual Va-
lues and Trait Boredom Interface With Job
Characteristics and Job Boredom in Their
Effects on Counterproductive Work Beha-
vior, Ph. D. Thesis, University of South
Florida.

Bukhari, Z. ve Umail, A. (2009), “Relati-
onship between Organizational Citizenship
Behavior & Counterproductive Work Be-
havior in the Geographical Context of Pa-
kistan” International Journal of Business
and Management, 4(1): 85-92.

Cropanzano, R.; Rupp, D.E. ve Byrne, Z.S.
(2003), “The Relationship of Emotional
Exhaustion to Work Attitudes, Job Perfor-
mance, and Organizational Citizenship Be-
haviors”, Journal of Applied Psychology,
88(1): 160-169.

Çetin, C.; Özdemirci, A. ve Kaplan, N.
(2008), “Yabanc›laflma Yaln›zca Mavi Ya-
kal›lar›n Sorunu mudur? Bilgi Ça¤›nda Be-
yaz Yakal›lar›n Yabanc›laflmas› ve Banka-
c›l›k Sektöründe Bir Araflt›rma”, 16. Ulusal
Yönetim Ve Organizasyon Kongresi, 16 –
18 May›s Antalya: 718-721.

Davenport, N.; Schwartz, R. D ve Elliott,
G. P. (2003), Mobbing ‹fl Yerinde Duygusal
Taciz, Sistem Yay›nc›l›k, ‹stanbul.

162 T‹SK AKADEM‹ • 2009 / II

KAYNAKÇA



163Tükenmifllik ve Üretkenlik Karfl›t› Davran›fllar Aras›ndaki ‹liflkinin Kavramsal Boyutu

Denizkan, Ü. (2008), “Bir Grup Okul Ön-
cesi Ö¤retmeninde Tükenmifllik Durumu-
nun ‹ncelenmesi”, Kastamonu E¤itim Der-
gisi, 16(2): 431-438.

Do¤an, ‹. (2008), “Örgütlerde Ayr›mc›l›k”,
(Ed. M. Özdevecio¤lu Ve H. Karadal) Ör-
gütsel Davran›flta Seçme Konular, Ankara:
‹lke Yay›nevi. 

Evers, W.; Tomic, W. ve Brouwers, A.
(2001), “Effects of Aggressive Behavior
and Perceived Self- Efficacy on Burnout
Among Staff of Homes for the Elderly”, Is-
sues in Mental Health Nursing, 22: 439-
454.

Foldes, J. H.L. (2006), Ethicaal Misconduct
of Senior Leaders: Counterproductive
Work Behaviours at The Top, , Ph. D. The-
sis, University of Minnesota.

Fox, Suzy; Paul E. Spector ve Miles, D.
(2001), “Counterproductive Work Behavi-
or (CWB) in Response to Job Stressors And
Organizational Justice: Some Mediator
And Moderator Tests For Autonomy And
Emotions”, Journal of Vacational Behavior,
59: 291- 309.

Fowler, K. L. (2006), “The Relations Bet-
ween Personality Characteristics, Work En-
vironment, and the Professional Well-Be-
ing of Music Therapist”, Journal of Music
Therapy, XLIII (3): 174-197.

Freudenberger, H. J. (1974), “Staff Burn-
Out”, Journal of Social Issues, 30(1): 159-
165. 

Gruys, M. L. ve Sackett P.R. (2003). “In-

vestigating the Dimensionality of Counter-
productive Work Behavior”, International
Journal of Selection and Assessment,
11(1): 30-42.

Güney, S. (2006), Davran›fl Bilimleri, Göz-
den Geçirilmifl 3. Bask›, Ankara: Nobel Ya-
y›n Da¤›t›m. 

Halbesleben, J.R.B. ve Buckley, M.R.
(2004), “Burnout in Organizational Life”,
Journal of Management, 30(6):859-879.

Hammond, G.D. (2005), The Relationship
Between Job Attitudes and Counterproduc-
tive Work Behaviors: The Moderating Role
of Attitude Strength, Ph.D. Thesis, B.S.
Michigan State University.

Hayes, C.T. ve Weathington, B. L. (2007),
“Optimism, Stres, Life Satisfaction, and
Job Burnout in Restaurant Managers”, The
Journal of psychology, 141(6): 565-579.

Huprich, J. (2007), “Burnout in Academic
Libraries”, Library Work Life Home,
14(10): 1-3.

Jackson, S. ve S. Schuler, R. (1983), “Pre-
venting Employee Burnout”, American
Management Associations: 58-68.

Jones, D.A. (2004), “Counterproductive
Work Behavior Toward Supervisors Orga-
nizations: Injustice, Revenge, Context”,
Academy of Management Best Conference
Paper, School of Business Administration
University of Vermont, Burlington.

Komala, K. ve Ganesh, L.S. (2007), “Indi-
vidual Spirituality at Work and Its Relati-
onship With Job Satisfaction and Burnout:



An Exploratory Study Among Healthcare
Professionals”, The Business Review, 7(1):
124-129.

Kirk-Brawn, A. ve Wallace, D. (2004),
“Predicting Burnout and Job Satisfaction in
Workplace Counselors: The Influence of
Role Stressors, Job Challenge, and Organi-
zational Knowledge”, Journal of Employ-
ment Counseling, 41(1): 29-37.

Kwak, A. (2006), The Relationships of Or-
ganizational Injustice with Employee Bur-
nout and Counterproductive Work Behavi-
ors: Equity Sensitivity as A Moderator”,
Ph. D. Thesis. Mount Pleasant, Michigan:
Central Michigan University.

Lee, R. T. ve Ashforth, B. E. (1996), “A
Meta-Analytic Examination of Correlates
of the Three Dimension of Job Burnout”,
Journal of Applied Psychology, 81: 123-
133.

Low, G. S. ve Cravens, D. W. ve Grant, K.
ve Moncrief, W. C. (2001), “Antecedents
and Consequences of Salesperson Burno-
ut”, European Journal of Marketing,
35(5/6): 587-611.

Marcus, Bernd ve Schuler, H. (2004), “An-
tecedents of Counterproductive Behavior
At Work: A General Perspective”, Journal
of Applied Psychology, 89(4): 647-660.

Maslach, C. ve E. Jackson, S. (1981), “The
Measurement of Experienced Burnout”, Jo-
urnal of Occupational Behavior, : 99-113.

Maslach, C., Schaufeli, W. B. ve Leiter, M.
P. (2001), “Job Burnout”, Annu. Rev.

Psychol., 52: 379-422.

Meglich-S., Patricia A. (2006), Perceived
Severity of Interpersonal Workplace Ha-
rassment Behaviors, Ph.D. Thesis.

Miles, D. E.; Borman, W. E.; Spector, P.E.
ve Fox, S. (2002), “Building An Integrative
Model of Extra Role Work Behaviors: A
Comparison of Counterproductive Work
Behavior with Organizational Citizenship
Behavior”, International Journal of Selecti-
on and Assessment, 10(1/2): 51-57.

Mount, M.; Ilies, R. ve Johnson, E. (2006),
“Relationship of Personality Traits and Co-
unterproductive Work Behaviors: The Me-
diating Effects of Job Satisfaction”, Perso-
nal Psychology, 59: 591-622.

Necati, C. ve Erdemo¤lu fiahin, D. (2007),
“Ö¤retmenlerin Mesleki Tükenmifllik Dü-
zeylerinin Farkl› De¤iflkenlere Göre ‹nce-
lenmesi”, Kastamonu E¤itim Dergisi,
15(2): 465-484.

Nelson, R. B. (2004), Çal›flanlara Yetki
Verme, (Çev. E.S. Yarmal›), ‹stanbul: Ha-
yat Yay›nlar›.

Penney, M. ve Spector, E.P. (2005), “Job
Stress, Incivility, and Counterproductive
Work Behavior (CWB): The Moderating
Role of Negative Affectivity”, Journal of
Organizational Behavior, Vol. 26: 777-796.

Seçer, H. fi. ve Seçer, B. (2007), “Örgütler-
de Üretkenlik Karfl›t› ‹fl Davran›fllar›: Belir-
leyicileri ve Önlenmesi” T‹SK Akademi,
2(4): 147–175.

Siegall, M. ve McDonald, T. (2004), “Per-

164 T‹SK AKADEM‹ • 2009 / II



165Tükenmifllik ve Üretkenlik Karfl›t› Davran›fllar Aras›ndaki ‹liflkinin Kavramsal Boyutu

son-organization Value Congruence, Bur-
nout and Diversion of Resources”, Person-
nel Review, 33(3): 291-301.

Stewart, R.B. (2004), Employee Percepti-
ons of Trust: Rebuilding The Employee-
Employer Relationship, Phd. Thesis, Re-
gent University.

T›naz, P. (2008), ‹flyerinde Psikolojik Taciz
(Mobbing), Beta Bas›m Yay›m Da¤›t›m,
‹stanbul.

Tsigilis, N. ve Koustelios, A. ve Togia, A.

(2004), “Multivariate Relationship and Dis-
criminant Validity between Job Satisfaction
and Burnout”, Journal of managerial
Psychology, 19(7): 666-675.

Tu¤rul, B. ve Çelik, E. (2002), “Normal
Çocuklarla Çal›flan Anaokulu Ö¤retmenle-
rinde Tükenmifllik”, Pamukkale Üniversite-
si E¤itim Fakültesi Dergisi, Say›.12: 1-11.

Yeniçeri, Ö. (1999), Yozlaflma ve Yabanc›-
laflmaya Karfl› ‹tirazlar, Özlem Yay›nlar›,
Ni¤de.



1. Dergiye gönderilen yaz›lar Türkçe veya ‹ngilizce olmal›d›r ve yay›nlanmas› istenen makaleler 4 bas›-
l› kopya ve 1 disket/CD ile birlikte posta yoluyla, T‹SK Hofldere Cad. Reflat Nuri Sokak No:108 06540
Çankaya-ANKARA adresine gönderilmelidir. Dergiye gönderilen makaleler baflka bir yerde yay›nlan-
mam›fl veya yay›nlanmak üzere gönderilmemifl olmal›d›r.

2. Dergiye gönderilen yaz›lar üç hakem taraf›ndan de¤erlendirilecek ve tüm raporlar›n olumlu olmas› ha-
linde Dan›flma Kurulu’nun karar›na göre yay›nlanacakt›r. Hakemlerin ve yazarlar›n isimleri gizli tutu-
lacakt›r.  

3. Microsoft Word dosyas› olarak haz›rlanan her makale, belirlenmifl olan yaz›m formatlar› (Times New
Roman-12 punto) çerçevesinde en fazla 40 sayfa olmal›d›r. Ayr›ca, 150 kelimeden oluflacak ‹ngilizce
ve Türkçe özet ile birlikte, en az üç Türkçe ve üç ‹ngilizce anahtar sözcük, makalenin bafll›¤›n›, yazar
ismini, kurumunu ve yazarlar›n adresleri ile telefon numaralar›n› belirten üst kapak sayfas› ile birlikte
gönderilmelidir. Makale bafll›¤› ayr›ca makalenin ilk sayfas›nda yer almal›d›r.

4. Makalelerin uluslararas› endeks kodlar› belirtilmelidir. (Örnek: ekonomi ile ilgili yaz›lar için “JEL
KODU” gibi)

5. Tablolar ve flekiller metin içinde yer almal›d›r. Bütün tablolar ve flemalara bafll›k ve s›ra numaras› ve-
rilmelidir. Denklemlere de ayr›ca s›ra numaras› verilmeli ve s›ra numaras› parantez içinde sayfan›n sa¤
taraf›nda yer almal›d›r. 

6. Tablolar ve flekiller, ayr›ca ‘excel’  format›nda gönderilmelidir.

7. Makale içindeki at›flar önce yazar(lar)›n soyad(lar)›, daha sonra yay›n y›l› ve gerekliyse sayfa numa-
ras› verilerek belirtilmelidir.   Yazar›n ad› cümle içinde geçiyorsa yay›n y›l› soyad›n›n yan›nda paran-
tez içinde yer almal›d›r: Blawg ve Lester (1983). Yazar›n ad› cümle içinde geçmiyorsa, yazar›n soya-
d› ve yay›n y›l› parantez içinde gösterilmelidir: (Lucas, 1994). Birden çok at›f oldu¤unda at›flar nok-
tal› virgülle birbirinden ayr›lmal›d›r: (Becker ve Myrdal, 2004; Hansen ve Friedman, 1988). ‹ki ve üç
yazarl› çal›flmalarda her yazar›n soyad› metin içinde belirtilmelidir: (Harris,  Borris, 2000), (Lerner,
Myrdal, Nobel, 2000:2).

8. Dipnotlar,  ayn› sayfada yer almak flart›yla sayfan›n alt›nda da verilebilir. Ancak kullan›lan kaynaklar
yine kaynakçada yer almal›d›r. Dipnot verilirken önce yazar›n soyad›, ad›, yay›n›n tarihi, yay›n›n ad›
ve sayfa numaras› yer almal›d›r. Ayn› yazara, ayn› sayfada yer verilecek ise, ‘a.g.e’ ibaresi kullan›la-
bilir. Dipnot verilen esere baflka bir sayfada yer veriliyor ise, yazar›n ad›, yay›n tarihi ve sayfa numa-
ras› verilmesi yeterlidir.

9. Kaynaklar makalenin sonunda ayr› bir sayfada ‘Kaynakça’ bafll›¤› alt›nda yazar soyadlar›na göre alfa-
betik s›raya dizilmelidir. Ayn› yazar›n ayn› y›lda yay›nlanan birden çok çal›flmas›ndan faydalan›lm›fl-
sa, her bir çal›flma a, b, c fleklinde harflendirilmelidir [2005a, 2005b, 2005c]. Kaynakçada afla¤›da ör-
neklenen biçim kurallar›na uyulmal›d›r:

Kitaplar: Smith, W.S. (1994), Labour Economics, New York: Roudledge.

Derlemeler: Felix, D. (1998), “Asia and the Crisis of Globalisation”, D. Backer, G. Egstein and R. Po-
lin (Der.), Globalisation and Progressive Economic Policies, Cambridge, Cambridge University Press.

Dergiler: Bhaduri, A and S. Magrin (1990), “Unemployment and the Real Wage: The Economic Ba-
sis of Contesting Political Ideologies”, Cambridge Journal of Economics (14): 375-93

“T‹SK AKADEM‹” YAYIN ‹LKELER‹



T‹SK AKADEM‹ • 2009 / II‹ • 2007 / I

NOTLAR:

167



NOTLAR:

168 T‹SK AKADEM‹ • 2009 / II




	on_kapak
	TİSKAkademiSeptember2009
	01-05 sayfalar
	01
	02
	03
	04
	05
	06
	07
	08

	arka_kapak

