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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
4857 Sayili is Kanunu’nda Yeterlilik Bazh Performans Degerlendirme
Giizin YARAR ASUT

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Anabilim Dalh

Insan Kaynaklar1 Program

Artik is tammmlar, orgiit semalar: ve orgiit ici kurallar yeni ¢ikan islere ve
orgiit yapilarina cevap verememekte ve egitim diizeyi gittikce artan isgiicii,
orgiitiin oldugu kadar kendi bireysel gelisimlerini de diisiinen ve sahip olduklar:
bireysel ozellikleri dikkate alan yapilar ve yontemler talep etmektedirler. Bu
durum belirli bilgi ve becerilerin zaman icerisinde gecersiz hale gelip, yerini yeni
bilgi ve becerilerin almasindan kaynaklanmakta ve bu nedenle de orgiit
degerlerini, vizyonunu paylasan ve yeni bilgi ve becerileri 6grenmeye yatkin

elemanlarin aranmasina yol acmaktadir.

Yeterlilik bazhh performans yonetiminde calisanlarin performanslar
davramslar bazinda belirlenmis oldugu icin yoneticiler acisinda gozlemlenmesi
daha kolay olmakta ve boylece degerlendirmeler daha adil ve objektif
yapilabilmektedir. Calisan kendisinden beklenen davramislar1 bilmekte ve bu
dogrultuda kendini gelistirmektedir. Ayrica kurulmus olan yeterlilik modeli
yiikksek performans gosteren c¢ahsanlarin davramslarim dikkate alarak
hazirlandigi icin tiim calisanlarin performansi bu dogrultuda yiikseltilebilmekte,

buna bagh olarak sirketin performansi da gelismektedir.
Bu baglamda baktigimiz zaman, iscinin isini kaybetmesini giiclestiren

veya bundan dogan zararlar1 gidermeye calisan ve is sozlesmesinin

devamhihiginin saglanmasina yonelik tiim diizenlemeleri kapsayan is giivencesi,
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isverenin is¢ci cikarmasimin yasaklanmasi1 degil, keyfi is¢ci cikarmanin
yasaklanmasi ve boylelikle is¢inin kanuni ve Anayasal diger haklarimin etkin bir
sekilde kullamlmasim saglamaktadir. Dolayisiyla, IK 18.madde’de bahsi gecen
“iscinin yeterliligi” gerekg¢esi de isletmede kurulan performans degerlendirme

sistemi ile netlik kazanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yeterlilik, Performans Degerlendirme, Fesih,

Yeterlilik Bazh Performans Degerlendirme, Gecerli Sebeple Fesih



ABSTRACK
Master’s Degree Thesis
Adequacy based Performance Assessment of the Labor Code No. 4857
Giizin YARAR ASUT

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Business Economics and Industrial Relations Major Science Branch

Human Resources Program

Business descriptions, organizational plans and inter-organizational rules
are no longer responding to the new developed works and organizational
structures and are requiring structures and methods requiring workforce with
an education level increasing more and more, considering both the
organizational and individual development and paying particularly attention to
the individual features present. This situation is resulting from the fact that
certain knowledge and skills are becoming invalid in time and are replaced by
new knowledge and skills, and this is the reason for the request for personnel
sharing the organizational values, vision and inclined to learn new knowledge

and sKkills.

The adequacy based performance method ensures an easier observation
from point of view of the manager, because the performances of the employees
are determined behavior-based and thus the assessments can be made more fair
and objectively. The employee is aware of the behaviors awaited and is
improving itself accordingly. Further, because this established adequacy model
has been created paying attention to the behaviors presented by the employees
with high performance, it is possible to increase/improve the performance of all

employees, and accordingly company’s performance will be improved.
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Looking from this extent, an employment assurance is ensured, which
makes employee’s job lost difficult or at least is oriented to remedy the loss born
thereout and covering all regulations oriented to ensure the continuity of the
labor contract, and further it is ensured not to prohibit the employer to dismiss
an employee, but to prohibit the arbitrary dismissal of employees and thus the
effective utilization of employee’s legal and further constitutional rights is
ensured. Consequently the justification “adequacy of the employee” mentioned
in the 18" article of the Labor Code obtains an attribute within the performance

assessment systems established in the company.

Key Words: Adequacy, Performance Assessment, Termination,

Adequacy based Performance Assessment, Termination due to a valid reason.
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GIRiS

Orgiitler hedefledikleri basartya ulasmada ve sektorlerindeki rakiplerine karst
rekabet Ustiinliigii saglamada, modern yonetim uygulamalarimin bagarisinda
calisanlarinin sahip oldugu bilgi, beceri ve davranig 6zelliklerinin yani yeterliliklerin
de cok biiyiik onem tasidigimi fark etmislerdir. Yeterlilikler, insan davranigini
onceden tahmin etmek ve anlamak icin uzun zamandir arastirilmaktadir. Insan
kaynaklart uzmanlarinca degerlendirme ve gelistirme araglart olarak kullanilan
yeterlilikler, son yillarda biitiin insan kaynaklar1 fonksiyonlarini ig¢ine alan, Orgiit
hedeflerine etkisi arastirilmaya c¢alisilan, genis tabanli bir insan kaynaklar1 stratejisi

ve programi hazirlamak i¢in kullanilmaktadir.

4857 sayili Is Kanunu 18 maddesine gére “otuz veya daha fazla is¢i calistiran
igyerlerinde en az 6 aylik kidemi olan is¢inin belirsiz siireli is s6zlesmesini fesheden
igveren, is¢inin yeterliliginden veya davranislarindan ya da isletmenin, igyerinin veya
isin gereklerinden kaynaklanan gegerli bir sebebe dayandirmak zorundadir”. Yasa
hilkmii geregi; is¢inin yeterliliginden ve davraniglarindan kaynaklanan gegerli
sebepler isyerlerinde isin goriilmesini énemli Ol¢iide olumsuz etkileyen sebeplerdir.
Ornegin; benzer isi gorenlerden daha az verimli calisma ve beklenenden daha diisiik

performansa sahip olmasi gibi.

Bu hiikiimden yola ¢ikarak hazirlanan tezimiz ii¢ boéliimden olusmaktadir.
Birinci boliimiinde, konunun temelini olusturan Performans ve Yeterlilik
kavramlarina yer verilmistir. Ikinci boliimde ise is sdzlesmesinin isveren tarafindan
feshi kapsaminda hakli sebeple fesih ve asil konuyu teskil eden gecgerli sebeple fesih
maddesine deginilmistir. Ancak bu konuya gecilmeden once de Isveren, Isci, Is
Sézlesmesi ve Fesih kavramlar iizerinde durulmustur. Ugiincii boliimiin ilk alt
baslhiginda yeterlilik bazli performans degerlendirme sistemi {lizerinde durulmustur.
Son alt baslikta ise, Is Kanunu’nun 18.maddesi, Yargitay kararlari 15181 altinda

incelenmeye caligilmistir.



BiRINCi BOLUM
PERFORMANS VE YETERLILIiK iLE iLGiLi TEMEL KAVRAMLAR

1.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI

1.1.1. Performans Kavrami

Ayni okuldan mezun olan, ayn1 egitimi alan, ayni yastaki, ayni zamanda ayni
meslege atanan kisilerin bir siire sonra yollar1 ayrilabilmekte ve birisi iist kademelere
dogru cikabilirken, digeri ilerleyememektedir. Bu farkliligin nedeni kisilerin

performansidir.

Performans, belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi veya
isgorenin davranis bi¢cimi olarak tanimlanabilir. Baska bir ifadeyle performans, bir
calisanin belirli bir zaman kesiti i¢inde kendisine verilen gorevi yerine getirmek
suretiyle elde ettigi sonuclardir.' Bu sonuglar olumlu ise isgorenin kendisine verilen
gorevleri basar1 ile yerine getirdigi yani performansinin yiiksek oldugu anlagilir.
Sonuglar olumsuz ise iggdrenin basarili olmadig1 veya performans diizeyinin diisiik
oldugu kabul edilir. Kisi isine bir takim o6zelliklerini tasir. Kisi, bu 6zelliklerini
kullanarak kendisine verilen goérevleri maksimum diizeyde yerine getirmeye calisir.
Bir orgiitiin tiim tlyeleri, maksimum diizeyde gorevlerini yerine getirdiklerinde veya

iistiin performans gosterdiklerinde de Orgiitiin stratejik hedeflerine ulagma sansi artar.

Ustiin performans, basar1 ile es anlamlidir. Bu nedenle basari kavrami
tizerinde de durmakta fayda var. Basari, sozliik anlamui ile bir isin iistesinden gelmek,
muvaffakiyet veya bir kimsenin kendisine diisen gorevi etkili bir sekilde
tamamlamasidir.” Baska bir ifade ile basari, birey i¢in anlamli olan amaglarin,
olusturulmus giinliik programlarla adim adim ger¢eklesmesidir. Amaglara ulagmada,

izlenen yontemde Onceden belirlenmis Olgiileri tutturma, istenen sonuca ulagsma

' BINGOL, Dursun, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5.Baski, Beta Yayinlari, istanbul, Nisan 2003, s.273.
*BINGOL, 5.273.



olarak da kavramlastirilan basari, kisiden kisiye farklilik gosterdigi gibi, ortamdan

ortama da degisebilmektedir. *

Bir ig orgiitlindii bir personelin {istlin performans gostermesi veya basarili
olmasi ¢esitli etmenlerin katkilar1 ile miimkiindiir. Bu karisimin olusmasinda
konusma, yazma, anlama, fiziksel gii¢, sayisal ve goriintiisel bellek, miizik, resim ve
deneyim gibi kisisel yetenekleri ile kisinin bu yetenekleri ortaya koyma isteginin
yogunlugu; personelin i¢inde ¢alistig1 fiziksel ortam ile orgiitiin icinde faaliyetlerini
sirdiirdigli cevresel ve isletmenin calisanlara yonelik politika ve felsefelerini

yansitan Srgiitsel kosullar rol oynamaktadir. *

1.1.2. Performans Degerlendirme

Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) nin en énemli islevleri arasinda yer alan ve
diger IK islevlerinin etkin bir sekilde yerine getirilmesinde énemli bir rolii olan
performans degerlendirme, kisinin herhangi bir noktadaki etkinligini ve performans

diizeyeni 6l¢meye yonelik ¢aligmalart igerir.

Dursun Bingdl, Performans degerlendirmeyi, “bir orgiitteki isgdrenlerin belirli
bir donem i¢inde ¢aligmalarinin veya yeteneklerinin onceden belirlenmis bir dlgiite
gore birgok yonden sistemli olarak 6l¢iilmesi ve onlarin gelecekteki gizli giiclerinin
(gelisme potansiyellerinin) ortaya cikarilmasimi saglar” diye yorumlamaktadir.’
Performans degerlendirme, isgorenlerin gorevlerini ne derecede iyi yaptiklarini,
eksikliklerini ve geligme potansiyellerini saptamaya iligkin cabalarin tiimii olarak
tanimlanabilmektedir.® Kisaca performans degerlendirme, bir bireyin veya bir takimin
is performansim gdzden gecirme ve degerleme sistemidir.” Kuskusuz, takimlarin

performanslarini degerlendirmede de birey odak noktadadir.

3 0ZSOY, Orkun “Insan Kaynaklari Yo6netiminde Performans Degerlendirme Sistemi” Yiiksek Lisans
Tezi, Gazi Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Ankara, 2005, s.2.

*BINGOL, 5.274.

> BINGOL, 5.274.

8 KALAY, Faruk, “Isletmelerde Performans Degerlendirme ve Bir Uygulama Ornegi” Yiiksek Lisans
Tezi, Atatiirk Universitesi, Erzurum, 2002, s.18.

"BINGOL, 5.274.



Bir baska agidan ise performans degerlendirme, birey yeteneklerinin isin nitelik ve
gereksinimlerine ne Olglide uyup uymadigimi arastiran ya da isteki basarisini
saptamaya caligsan objektif analizler ve sentezler olarak tanimlanabilir.® isi degil, isi
yapan isgOreni ve onun basarisint ya da isteki basarisizligint degerlendiren
performans degerlendirme teknigi icin bazi kaynaklarda; “basar1 degerlemesi”,
yetkinligin Sl¢limii”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “calismanin degerlendirilmesi”
ya da kamu kuruluslarinda oldugu gibi “tezkiye” veya “sicil” gibi isimler de
kullanilmaktadir.  Degisik  bigimlerde  kullanilmakla  birlikte  performans
degerlendirmesi genel bir tani iginde, bireyin gorevindeki basarisi, isteki tutum ve

davraniglari, ahlaki durum ve Ozelliklerini ayrintilayan ve biitiinleyen, bireyin

kurulusun basarisina olan katkilarin1 degerlendiren planli bir aractir.”
1.1.3. Performans Yonetimi

Performans degerlendirmeyi, statik bir degerlendirme faaliyeti olarak ele
almayip, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, bireyin performanslarini planlama,
degerleme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir agidan yaklasan
Orgiitsel  sistem, giiniimiizde Performans Yonetim (PY) sistemi olarak
adlandirilmaktadir. Bir bagka tanima gore PY, lizerinde anlagsmaya varilmis gayeler,
amaglar ve standartlar g¢ercevesi iginde performansi anlayip yoneterek Orgiitten,
takimlardan veya bireylerden daha iyi sonucglar almanin bir aracidir. Bu bakimdan
PY, insanlarin kendi potansiyellerini idrak etmeleri yoniinde motive etmenin bir araci
olarak performansi, amag¢ dl¢limiinii, geribildirimi ve taninmay1 kullanarak insanlarin
yonetimine sistematik bir yaklasimdan olusmaktadir. Yoneticiler ve isgorenleri
birlikte calisarak orgiitsel basariya énemli derecede etkileyen bir isletme siirecidir.
Diger yonetim alanlarinda oldugu gibi PY de, planlamay1 gerektirir ve gerekli beceri
ve yetenekleri gelistirmek i¢in de egitimi ve liderligi kullanir. Nihayet PY, belirli bir
plan cergevesinde gergeklestirdigi slire¢ igerisinde bireysel ve takim performans

degerlendirmesi i¢in temel olusturacak yontemleri ve kriterleri ortaya koyar. PY nin

¥ SABUNCUOGLU, Zeyyat, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1.Baski, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2000, s.160.
’KALAY, s.21.



lic ana amaci bulunmaktadir. Bu amagclar; orgiitsel etkinligi iyilestirmek, isgorenleri

motive etmek ve egitim ve gelistirmeyi miikemmellestirmektir. '

Tiim bu anlattiklarimizin 15181 altinda PY sisteminin amagclarini da su sekilde

Ozetleyebiliriz:

i) Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

ii) Herhangi bir pozisyon i¢in gerekli olan hedeflerin gergeklestirilmesinde gerekli

olan performans kriterlerinin belirlenmesi,

iii) Onceden belirlenen o&lgiimleme kriterlerine gére calisanlarin adil, esit ve

zamaninda degerlendirilmesi,
iv) Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili basar1 durumunu
karsilagtirabilmesi i¢in ast ile iist (degerlendirilen ile degerlendiren) arasinda etkin

bir iletisim siirecinin gergeklestirilmesi,

v) Performansin gelistirilmesi i¢in organizasyon, yoOnetici, iist ve astlarin isbirligi

icinde olmasi,

vi) Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve 6diillendirilmesi,

vii) Organizasyonun gii¢lii ve iyilestirmeye ac¢ik yonlerinin belirlenmesi,

viii) Geribesleme yolu ile ¢alisanlarin motive edilmesi,

ix) Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin saglanmasi.

" BINGOL, 5.275.



1.1.4. Isletmelerde Performans Degerlendirme Yonetimi

Performans yukarida da acikladigimiz gibi genel anlamda amach ve
planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edilen nicel ya da nitel olarak belirleyen bir
kavramdir. Bu sonu¢ mutlak veya goreli olarak da aciklanabilir. Ornegin bir atletin
ylksek atlamadaki bireysel derecesi ya da siralamadaki sirasi, bir liretim biriminde

{iretim miktar1 ya da gerceklesen iiretimin planlanan iiretime oram gibi.""

Performansin  belirlenmesi igin, gerceklestirilen etkinligin  sonucunun
degerlendirilmesi gerekir. Deger, bir etkinlik sonucunda olusan varlik ya da olgunun
anlagilabilir, anlatilabilir, 06znelligi azaltilmig, nesnelligi arttirilmis olarak
aciklanmasinda kullanilan bir 6l¢iidiir. Degerler, 6l¢tim islevi sonucunda saptanir ve
bu degerlerin her biri bir performans gostergesidir. Iyi, kotii, basarili, basarisiz,

birinci, ikinci, 100 ton veya %60 vb.!?

1.1.5. Isletmelerde Performans Kavram

Isletme diizeyinde performans yukaridaki agiklamalardan farkli olarak bir
anlam tasimaktadir. Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki
ciktist ya da ¢alisma sonucudur. Bu sonug isletme amacinin ya da gorevinin yerine
getirilme derecesi olarak algilanmalidir. Bu durumda performans, isletme amaglariin
gerceklestirilmesi  i¢in  gosterilen tlim ¢abalarin  degerlendirilmesi olarak da
tanimlanabilir. Bu noktada isletmenin bir sistem olarak yapisini kisaca incelemek

gerekir. "

Her isletme Orgiitsel bir sistemdir. Her 6rgiit belli bir ama¢ ve gorev icin
kurulur ve bu amaglar dogrultusunda calisarak varliklarini siirdiiriirler. Orgiitsel
sistemler sistem Ogeleri ve bu dgeler arasindaki iliskileri tanimlarlar. Sistemin ogeleri

tiim sistemi olusturan alt sistemler ve alt-alt sistemlerdir. Isletmelerde bu alt

' AKAR, Zuhal, isletmelerde Performans Ol¢iimii ve Denetimi — Cok Yénlii Performans Gostergelert,
MPM Yayinlar1 No:473, Ankara, 1992, s.1.

'> AKAR, s.1.

" PALMER, Margaret J. Performans Degerlendirme, 1.Baski, Rota Yayinlari, Istanbul, 1993, s.9.



sistemler, tek tek calisanlar, calisma gruplari, boliimler, islevler, makineler hatta
etkinlikler diizeyinde tanimlanabilirler. Tiim alt sistemler, sistemin ortak amaci
cercevesinde kendilerine verilen alt amaglar1 ve gorevleri gerceklestirmek icin belli
bir diizen olustururlar. Bu yapida amaca yonelik sistem biitiinligii esastir. Alt
sistemlerle biitiin arasinda oldugu gibi alt sistemlerin kendi aralarinda da kesin bir
uyum aranir. Eger bir uyum yoksa tek bir sistem degil, pek ¢ok sistem var demektir.
Bu nedenle degerlendirmeler ¢ok yonlii olmak durumundadir. Degerlendirmeler
6l¢iim sonuglarina dayanmalidir. Olgiimlerin ve degerlendirmelerin pek cok gdsterge

esas alinarak genis bir boyut i¢cinde yapilmas: gerekir.'*

1.1.6. Isletmelerde Performans Anlayisi ve Gelisimi

Her isletme bili amaglar ve gérevler gergeklestirmek icin kurulur. Isletme
yonetiminin Ustlenenlerin temel gorevi ise Orgiitiin amaglarini ve goérevlerini miimkiin
olabilecek en iyi ve en basarili diizeyde gergeklestirmektir. En iyi ya da en basarili
olanin ne oldugu yonetimin performans anlayisina gore belirlenir. YOnetimlerin
varligr kadar isletmelerin varligi ve siirekliligi de bu anlayisin gegerliligine ve

dogruluguna baghdir.

Yonetimlerin performans anlayiglar1 giinlimiize gelene dek siirekli gelisen ve
degisen bir siire¢ izlemektedir. Ancak, bu degisim siireci i¢inde degismeyen ve
Onemini yitirmeyen en eski ve tek boyutu ekonomik performans anlayisidir. Clinkii
isletme ekonomik bir organdir ve sosyal amagli kuruluslar disinda en belirgin hedefi
karini arttirmaktir. Ancak kar igletmede amag olarak degil, isletmenin ekonomikligini

dolayistyla yasaminin siirekliligin saglayan bir sonug olarak goriilmelidir.

Peter Drucker bu goriisii sOyle aciklamaktadir: Kar bir neden degil bir
sonuctur; kar bir amag degil bir kistastir. Kar ve karlilik bir isletme i¢in oldugu kadar
toplum i¢in de onemlidir. Bir isletme karli ise topluma olumlu katki saglayabilir.
Ekonomik kaynaklarla isletmelerde yaratilan artt deger biitiin toplumlarda sosyal

hizmetlerin (egitim, saglik, savunma vb.) yerine getirilmesini saglayan temel

¥ PALMER, 5.9-10.



kaynaktir. Bu nedenle bir toplumun ekonomik-politik yapisi ne olursa olsun,

isletmeler karlihg1 gerceklestirme sorumlulugunu tastyan organlardir."

1.2. YETERLILIK KAVRAMI

Artik 1g tamimlari, Orgiit semalar1 ve orgiit i¢i kurallar yeni ¢ikan islere ve
orgiit yapilarina cevap verememekte ve egitim diizeyi gittikge artan isgiicii, orgiitiin
oldugu kadar kendi bireysel gelisimlerini de diisiinen ve sahip olduklar1 bireysel
ozellikleri dikkate alan yapilar ve yontemler talep etmektedirler. Bu durum belirli
bilgi ve becerilerin zaman igerisinde gecersiz hale gelip, yerini yeni bilgi ve
becerilerin almasindan kaynaklanmakta ve bu nedenle de orgiit degerlerini,
vizyonunu paylasan ve yeni bilgi ve becerileri 6grenmeye yatkin elemanlarin
aranmasina yol agmaktadir. Bu sekilde insanin bilgi, beceri ve yaraticiligini gelistiren

sistemleri kurmanin ve insana yatirim yapmanin geri doniisii sinirsiz olmaktadir.

Orgiitler hedefledikleri basariya ulasmada ve sektdrlerindeki rakiplerine karsi
rekabet stiinliigii saglamada, yoOnetim uygulamalarinin basarisinda c¢alisanlarinin
sahip oldugu bilgi, beceri ve davranmis 6zelliklerinin de ¢ok biiylik 6nem tagidigini
fark etmislerdir. Kisaca yeterlilikler adi verilen bu o6zellikler, calisanlarin hem
yaptiklari isi tam ve kaliteli yapmalarinda, hem de o6rgiite katma deger yaratmada rol

oynamaktadirlar.

Olgiilebilir, gozlemlenebilir ve gelistirilebilir bilgi, beceri ve davramslar
olarak tanimlanan yeterlilikler ve yeterlilik gelistirme ihtiyaglar1 6rgiit vizyonuna
paralel olarak belirlenir. Orgiitiin nereye varmak istedigi; drgiitiin vizyonu, misyonu,
stratejik hedefleri ve ortak degerleri ile, Orgiitiin basar1 ihtiyaclari; kritik basari
faktorleri ve hedeflerle, bireylerin bu basariya nasil katkida bulunacagi ise
yeterliliklerle ifade edilmektedir. ~ Yeterliliklerin belirlenmesini, Ol¢lilmesini ve
gelistirilmesini belirli bir sistem biitiinliigii i¢inde biitiin faaliyetleri yeterlilik kavrami
baz alinarak yapildiginda orgiitler hedeflerine daha sistematik ve kalici

ulasabilmektedir.

S AKAL, s.5.



1.2.1. Yeterliligin Tanim

Yeterliliklerin evrensel bir tanimi olmamakla birlikte, genel olarak sunlar
sOylenebilir. Yeterlilikler; yliksek performansit onceden bildiren karakteristik

ozelliklerdir.

Ustiin performans gosterenleri digerlerinden ayirir. Bireylerin nasil yapmalari
ve hangi sonuglara ulagsmalar1 gerektigini tanimlar. Calisanlarda bulunmas: gereken,
birbiriyle baglantili, temel yeterlilikler yiiksek performansi yakalamak i¢in 6nemli
merkez noktalardir. Orgiitiin devam eden basarisi icin 6nemlidir. Digerlerinden iyi
gbze carpan performansi 6nceden bildirebilir. Orgiitte galisan herkese genel olarak

uygulanabilir. Orgiitsel is stratejileri ile aym dogrultudadir.

Yeterlilik kelimesin yonetim literatiirline girmesini saglayan Boyatzis, “Bir
kisinin iste etkili olabilmesi ve yiiksek performans gdsterebilmesi i¢in sahip olmasi

gereken karakterlerdir” diye tanimlanustir.'®

Yeterlilik kavraminin Tiirkge’deki en uygun karsiliklarindan birisi liyakat
kavramidir. Liyakat gorevi basariyla yapabilme giiciidiir.'” Yeterliligin temelinde bir
hak etme kavrami vardir. Kamu personel yonetiminde yeterlilik kavrami genis ve dar
olmak {iizere iki anlam i¢ermektedir. Genis anlamda yeterlilik, belli 6zelliklere sahip
bir personel sistemini belirtir. Dar anlamda yeterlilik ise, yarisma sinavlari
araciligilyla kamu hizmeti gorevlerine en uygun elemanlarin belirlenip, se¢ilip

getirilmesidir."®

Yeterlilikler; miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan, bir
Orgiitii basartya gotiiren, bireysel performansin artmasini saglayan ve Orgiitiin

performansina katma deger katan bilgi, beceri ve tutumlart kapsayan davranislardir

'* BOYATZIS, Richard E, Yetkin Yonetici, John Wiley and Sons, New York, 1982, 5.20-21.

7 ERDOGMUS, Nihat, Kariyer Gelistirmede Uzman Sistemlerin Federasyonu ve Bir Orgiitsel
Yedekleme Modeli, Yaymlanmis Doktora Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Sakarya, 1998, s.72.

'8 CANMAN, Dogan, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1.Baski, Yarg1 Yaymevi, Ankara, 2000, s.18.



seklinde tanimlanabilir. Ulrich, Brockbank, Yeung ve Lake ise yeterliligi; bir kisinin
gostermis oldugu tiim bilgi, beceri ve davraniglar olarak tanimlamaktadirlar. Gorsline
ise yeterliligin insan kaynaklar1 literatiiriinde birden fazla anlamda kullanildigini
belirtmistir. Ona gore yeterlilikler; bir 6rgiitiin iyi yaptig1 seyler anlamina gelebildigi
gibi, her bir ¢alisanin sahip olmasi1 gereken 6zellikler anlamina da gelebilmektedir ve
hatta bir isi yapmak i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve davranmislar anlaminda da
kullanilmaktadir. Diger yandan, Prahalad ve Hamel “Competing for the Future” adli
kitabinda yeterliligi bir oOrgiitin o anda sahip oldugu tiim beceriler olarak

tanimlamaktadirlar.

Cooper ise yeterliligi tanimlarken farkli bir yaklasimda bulunmustur. Ona
gore bu kritik terimin anlaminda belirgin bir mutabakat bulunmamaktadir. iki temel

tanim oldugunu savunmustur. Bunlar;

i) Usta/Yetenekli (Competent): Bir is siirecinin standartlarini yerine getirmek

icin gerekli nitelik.

ii) Yeterlilik (Competency): “Usta/Yetenekli olabilme durumu veya kosulu”.
Calisanlar, eger islerinde gerekli siirecleri dogru olarak yerine getirebiliyorsa
usta olduklarini, fakat ¢alisanlar Toplam Kalite Yonetimindeki ii¢ standardi
kullanarak, yani doniis zamanin agikga belirttigi, sifir hatanin ve miisteri
memnuniyetinin saglandig1 bir isi calisanlar basariyorsa, bu da ¢alisanlar
stireclerindeki yeterliligi gostermistir. Cooper bu Ornekle yeterliligin ne

oldugu ve ne olmadigim kendisine gére agiklamustir.”

Scott B. Parry yeterliligi, isin performansi ile iliskili olan, iyi tespit edilmis
standartlarla olciilebilen ve egitim ve gelistirmeyle iyilestirilebilen bir isin biiyiik bir
kismini (bir rol veya sorumluluk) etkileyen bilgi, beceri ve davranislardir seklinde

tanimlamugtir.”!

' HAMEL Gary ve PRAHALAD, C K, Gelecegi Kazanmak, Inkilap Kitapevi, Istanbul, 1996, s.30.
Y CANMAN, s.20.
*' CANMAN, s.20.
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Yukarida goriildiigii gibi yeterlilik kavrami Insan Kaynaklar1 uzmanlari ve is
stratejistleri tarafindan farkli yollarla tanimlanmustir. Genellikle Insan Kaynaklari
uygulayicilar1  yeterlilikleri, bir  kisinin  karakteristik  Ozellikleri  olarak

tanimlamaktadir.

Green, bireysel yeterliligi, bir calisma hedefini basarmak i¢in kullanilan
kisisel beceriler ve Olgiilebilir ¢alisma aliskanliklarin yazili halidir seklinde
tanimlamaktadir. Bu nedenle bireysel yeterliliklerden bahsederken asagidaki konulara

dikkat edilmesi gerekmektedir.

i) Bireysel yeterlilikler, orgiitsel yeterliliklerden, becerilerden, degerlerden ve

onceliklerden farklidir.

ii) En az yirmi kelimeden olusan bir yazili tanim yeterliligin ne anlama geldigini

tam olarak anlatir.

iii) Olciilebilir ¢alisma aliskanliklar1 ve kisisel beceriler, yeterliligin giivenilir
olarak ol¢iilebilmesinde kullanilir ve bir kisinin faaliyetlerini 6nceden dogru

olarak bildirir.

iv) Bireysel yeterlilikler, bir calisma hedefinin bagarilmasina katkida bulunur,
fakat sonuglarmin kazanilmasina baslica sebep olan bir calisma sisteminin

onemli bir parcasidir.”?

Insan kaynaklar1 yoneticileri yeterlilikleri yukaridaki tanimda da goriilecegi

gibi, bireysel seviyede diisiiniirken, i3 stratejistleri  Orgiitsel seviyede

> SHANDLER, Donald, Yeterlilik ve Ogrenen Organizasyon, Crips Professional, Series, Menlo Park-
New Jersey, 2000, s.27.
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diistinmektedirler. Yeterliliklerin etki alanlar ise asagida sematize edildigi gibi, isi,

insanlar1 ve drgiitii etkilemektedir.*®

Sekil - 1 Yeterlilik Etki Alam

Dis Cevre

<<<<<<<<<<<<

eterlilikler,

N

d
-

\~_

, S.10.

Bunjes, 1999

Kaynak

Jeanne Thomas yeterliliklerin tanimini; bir bireyin minimum ihtiyaglarin

onceden belirlenmis standartta getirmek seklinde yapmistir. Yeterliligin bilgi, beceri

davranis ve yetenekten olusan dort 6ge icerdigini belirtmis ve teknik olarak asagidaki

dort seviyeyi tanimlamistir. Bunlar:

Bir kisinin bir takim gorevleri yapmasini saglayacak

i) Uygulamah Yeterlili

yetenekleri gostermesi.

> BUNIJES, Alex Sirketler Gergek Sermayesi Olan insan Sermayesinden Nasil Verim Alr? Se¢me,

Yerlestirme, Yetkinlikler ve Insan Kaynaklari Gelistirme Uygulamalarina Biitiinsel Bir Bakis,

Management Center 4. Insan Kaynaklari Zirvesi Sunum Notlar1, istanbul, 26-27 Subat 1999, s.10.
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ii) Temel Yeterlilik: Bir kisinin, digerlerinin ne yaptig1 ve ni¢in yaptigini

anlamasini géstermesi.

iii) Doniislii Yeterlilik: Bir kisinin faaliyetleri anlayarak faaliyetleri birlestirme
ve entegrasyonu saglama kabiliyetini gosterir. Boylece kisi, bu faaliyetlerle

degisikliklere ve alisiimadik durumlara adapte olmay1 6grenir.

iv) Uygulanan Yeterlilik: Bir kisinin anlayarak ve kolay doniisebilerek bir

takim gorevleri yapmasini saglayacak yetenegi gosterme.**

Yeterliliklerin ¢ikis noktasi, her orgiitiin kendi vizyonu, buna bagli olarak
toplumda istlendigi misyon ve hedefleri gercgeklestirirken izleyecegi strateji
oldugundan, tiim orgiitler i¢in gegerli, evrensel bir yeterlilik listesi ve tanimi
bulunmamaktadir. Yukaridan yapilan tiim tanimlar dogrultusunda O6zet bir tanim
yapilmas1 gerekirse, yeterlilikler; orgiitiin temel diizeylerdeki is basarist i¢in kritik
onem tasiyan, vizyonun birlikteligini garantileyen, performans miikkemmelligini
garanti altma alan, bilgi (temeldir), beceri (bilginin kullanim sonucudur),
davranis/tutum (bilgi ve becerilerin sonuca yoneltilmesidir) ve degerlerdir (anlam

katan kisisel 6zelliklerdir).

1.2.2. Yeterliligin Dogusu

Yeterliliklerin tarihgesi incelendiginde, yiizy1l onceleri dahi, tipik islerdeki
gorevler icin insanlarin 6zel yeterliliklere sahip olmasi gerekiyordu. O zamanlar i¢in
cogu orgiitlerin yeterlilikteki gerekli seviyesi onemsiz de degil, kolayda elde edilen
bir sey de degildi. Iscilerden birazi yiiksek egitim seviyesine sahipken bircogu diisiik
egitim seviyesine sahipti. O yillarda yeterlilikler, kisinin iste 6grenme ve pratik
kazanmasiyla harcadig1 yila gore degerlendiriliyordu. Giinlimiizde ise yeterliliklere

odaklanmayla 6nemli etkiler ve kavramlar kazamld1.”

2 CANMAN, 5.21-22.

» COOPER, Kenneth Carlton Effective Competency Modeling and Reporting A Step by Step Guide
for Improving Individual and Organizational Performance, American Management Association, New
York, 2000, s.10.
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Yeterlilikler kavrami yeni degildir. Ozellikle Amerikan endiistriyel kurumsal
psikolojisinde, 1960’larin sonu ve 1970’lerin basindan beri bir yeterlilik hareketi
vardir. Amerikan psikolojisinde bu noktada birkac istisna haricinde kisisel 6zellikler
tasnif dist olmustur. Ghiselli gibi otoriteler, Olgtilebilir kisisel o6zelliklerin is
performanst ile %10 varyans ile nadiren 0.33’ten daha biiylik bir korelasyon
gosterdigini  tartismuglardir.  McClelland 1960’larda  yaymlanan  “American
Psychologist” dergisindeki makalesinde, geleneksel akademik basarinin, bilgi igerik
testlerin ve hatta mezuniyet derecesinin ve referanslarin is performansini, hayattaki
basartyr tahmin edemedigini belirtmistir. Ayrica c¢ogunlukla bunlarin azinliklar,
bayanlar ve alt sosyo-ekonomik sinifa ait insanlarda dnyargiyla yaklasildigi hakkinda

giderek artan sayida calismalar yayimlanmistir.”®

Bu c¢alismalar irkta, cinsiyette ve sosyo-ekonomik faktorlerde ¢ok fazla
onyargilt olmayarak, is performansini tahmin edebilecek yeterlilik degiskenlerinin
prensiplerinin tanimlanmas1 geregini ortaya c¢ikarmistir. Bu prensiplerin en
onemlilerinden ilki olarak is de ve 6zel yasamlarinda basarili olan insanlarin sonucu
ile ilgili niteliklerini daha az basarili olanlarla karsilastirarak basariyla 6zdeslesmis
karakterleri tespit etmektir. Ikinci olarak ise, bu basarili ¢iktilarla baglantili olan
adaym disiincelerini ve davranmiglarini teshis etmektir. Yani, bu calismaya gore
yeterliligin Olgiilmesi, kisilerden iyi tanimlanmig farkli yanitlardan birini se¢mesi
istenilen testlerden ziyade, acik-kapali durumlardaki tepkilerini igermelidir. Bir
insanin ne yapabileceginin ve yapacaginin en iyi tahmincisi o kisinin anlik ne
diisiindiigii ve yapilanmamig durumlarda ne yapacagi veya gecmisteki benzer

durumlarda ne yaptigidir.”’

Geleneksel nitelik dl¢limlerinin is performansini tahmin edemedigini tespit
eden Mc. Clelland, ilk olarak bazi degisik performans gosteren kisilerin tespit
edebilecegi bir 6l¢iit modeli istemek oldu. Ikinci olarak Mc. Clelland ve Dailey daha
onceki secim tekniklerinin farkli bir yolla kombine edildigi bir teknik gelistirdi. Bu

26 COOPER, s.10.
27 COOPER, s.10.
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teknigin adi Behavioural Event Interview denilen Davranigsal Durum Miilakatlar1’dir
(DDM). Flanagon isin olusturdugu gorevlerin 6gelerini tanimlamayla ilgilenirken,
Mc. Clelland isi iyi yapan kisilerin karakterleri lizerinde yogunlasti. Bu da yeterlilik
6l¢iimii alaninda bir baglangicti. Diger adim yeterlilik kavraminin is uygulamalarinda

ana akim olarak yolunu bulmasaydi.*®

Mc. Clelland ile ortaya ¢ikan DDM, kisilere olaylarin ¢ok iyi ve kotii gittigi
bir¢ok dnemli ig iizerindeki durumlar diisiinmesini istemis ve bu durumlarin ayrintili-

Oykiisel-detaylarini asagidaki gibi sorulara cevap vererek tanimlamalarini istemistir:

i) Duruma neden olan nedir?

ii) Kimler durumun i¢indedir?

iii) Bu durumda diistindiikleriniz, hissettikleriniz ve olmasini istedikleriniz nelerdir?
iv) Siz ne yaptiniz?

v) Sonug ne oldu?

Son olarak, Mc Clelland ve meslektaglar1 basarili ve basarisiz ¢alisanlarin
DDM ciktilarini, suretlerini yiliksek performans gosterenlerde bulunan ama ortalama
performanslilarda bulunmayan davraniglar1 belirleyebilmek ve bu iki 6rnekteki
karakter farkliliklarini anlayabilmek i¢in analiz ettiler. Konuya ait farkliliklar degisik
gbzlemcilerin gilivenilir kodlama yapabilecegi objektif puan tanimlarina c¢evrildi.
DDM ciktilar1 daha sonra bu tanimlara gore sozel ifadelerin tatmin analizi (Content
Analysis of Verbal Expresssion - CAVE) kullanilarak motivasyonu 6lgebilmek igin
tekrar degerlendirildi. Sozel ifadelerin tatmin analizi kodlamasi aragtirmacilar igin
bircok isteki basarili ve ortalama performansgilarin farkliliklarinin - 6nemini
Olcebilmesini ve istatistiksel olarak test edilebilmesini sagladi. Bu c¢alismanin
sonuclar1 akademik olmayan tiim yeterliliklerin (tesvik edici fikirleri olusturabilme
yetenegi, yonetim yetenekleri, 6grenilme hizi vs.) isteki basarili performansin tahmin
edilmesinde 6nemli rol oynadigi ve adaylarin 1rk, cinsiyet ve sosyo-ekonomik

durumlartyla farklilik gstermedigini ortaya koydu.”

2 COOPER, s.11.
¥ COOPER, s.11-12.
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Mc. Clelland’in is analizindeki yeni yeterlilik degerlendirmesinin 06ziini
geleneksel yaklasimda oldugu gibi is 6gelerinin analiz edilmesi degil, isi en iyi yapan
insanlarin arastirilmasi ve isin bu kisilerin karakterleri ve davraniglari agisindan
tanimlanmast olusturur. Yeterlilik degerlendirme metodunu kullanan sonraki
arastirmalar yeterliligin tanimlanmasi1 ve yeterliligin yoOnetilmesi ¢alismalarina

gotiirmektedir.™

Dogru insanin sec¢imi, gelisimi ve oOdiillendirilmesiyle daha etkili olacak
orgiitlerin baskis1 yeterlilik kavraminin gelismesini ortaya ¢ikarmistir. Ydnetsel
degerlendirme igerigine ilk “yeterlilik” terimini koyan ve icat eden Amerikali Richard
Boyatzis’dir. “Yetkin Yonetici” (The Competent Manager: A Model for Effective
Performance) adli kitabinda yeterlilik konusunu tartigmistir. Boyatzis’e gore,
Amerikan ekonomisindeki yoneticilerin yeterliligi istiindiir. Kitabinda, insan
sermayesinden veya insan kaynaklarindan Orgiite kazang getiren en biiyiik parcanin

yoneticinin yeterliliginin belirledigini iddia etmistir.

Boyatzis, bir yonetici segilecegi zaman iyi bir ydneticinin nasil olmasi
gerektigine dair bir modelin olmasi1 gerektigi sdylemistir. Bu dogrultuda bu problemin
cevabini aramak i¢cin Boyatzis, is degerleme metodu diye adlandirilan Amerika’da
McBer ve sirketi tarafindan kullanilan is analiz metotlarini baz alan yonetim modeli
lizerine calismistir. Boyatzis’e gore kisilerin degistirebilecedi belirli sabit sayida
yeterlilikler oldugunu savunmustur. Boyatzis, kirk adet yonetim isyerinde calisan
2000 kisinin dahil oldugu calisma sonunda 6 ana gruptan olusan, 16’s1 kisisel
karakter o6zelligi olan 21 yeterlilik belirlemistir. Bu yeterlilikler asagidaki Tablo —

1’de goriilmektedir:

3% COOPER, s.12.
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Tablo 1 Yeterlilikler

Amac ve Faaliyet Yonetim Grubu Astlan Yoénlendirme Grubu
-Etkinlik odaklilik -Digerlerini gelistirme
-Verimlilik -Tekyanl gl¢ kullanma
-Kavramlarin kullanimini tanimlamak -Dogallik

-Etkili olmak

Liderlik Grubu Diger Gruplara Odaklanma
-Ozgiiven -Ozkontrol

-Sézel sunumu kullanma -Gortilebilir hedefler
-Mantiksal diiglinme -Dayaniklilik ve uyum saglama
-Kavramsallastirma -Yakin iligkiler kurma

insan Kaynaklari Grubu Ozellestirilmis Bilgi
-Toplumsal gli¢ kullanma -Hafiza

-Pozitif bakma -Ozellestirilmig bilgi

-Grup stireglerini yénetme
-Tam 6zdegerlendirme

KAYNAK: Erdogmus, 1998, s.129

Boyatzis tam olarak ii¢ yeterlilik seviyesinin oldugu bunlarin gidii ve
karakter, 6z imaj ve sosyal rol ve beceri olarak belirtmistir. Her bir yeterlilik i¢in bu
lic bileseni tanimlamistir. Lyle Schoenfeldt ve Joseph Steger’e gore Boyatzis,
yeterlilik ve esik yeterlilik ayrimi yapmaktadir. Yeterlilik iistiin performans igin
gereklidir. Bunlar, 6zellikler, beceriler, is bilgisi olarak siralanabilir. Esik yeterlilikler
ise, yoOneticiyi istiin performansa gotiirmeyecek ama isteki performansit dogrudan
etkileyen yeterliliklerdir. Boyatzis’in 6nerdigi model, yeterlilikleri kiimelemesi ve

kiimeler arasinda birincil ve ikincil iliskileri gostermesi bakimindan onceki

modellerden farklidir.’!

Boyatzis’in yeterlilikler yaklasimma alternatif olarak Ingiltere’den Kelime

Nitelikleri Milli Konseyinden (KNMK) bir yaklagim gelmistir. KNMK gdérevlerin

3 ERDOGMUS, s.129.
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tanimlanmasma ve iste gerekli c¢iktilara odaklanan bir yaklagim getirmistir.
Yeterlilikten ¢ok yetenek kelimesinin ilgili oldugunu ve asagida Tablo - 2’de

gosterilen farkliliklart savunmuslardir:

Tablo 2 Yeterliliklere Karsin Yetenegin Karsilastirilmasi

Yeterlilikler (Competencies) | Yetenekler (Competences)
Kaynak Ulke Amerika Birlesik Devletleri | Ingiltere
Amag Daha yiiksek performanslilart | Minimum standartlari tanimlar
tanimlar
Odak Kisi Is/rol
Ozet Kisisel ozellikler Gorevler/Ciktilar
Hedef Y Oneticiler Herkes, fakat yoneticiler daha
az

KAYNAK: Erdogmus, 1998, s.130.

Yukaridaki tablodan goriilecegi ilizere minimum standartlar1 tanimlayan
Ingiltere kaynakli “yeteneklerden” degil, kisi ve kisisel dzellikler iizerinde duran ve
daha iyi performansi vurgulayan, yetenekleri de i¢ine alan “yeterlilikler” yaklagimi

ele almilacaktir.>

1.2.3. Ogelerin Tanim

Hooghiemstra, yeterliliklerin giidiiler, karakterler, kisisel diisiinceler,
davranislar, deger yargilari, igerik bilgisi veya kavramsal ve davranigsal yetenekler
gibi 6geleri de igerdigini belirtmistir.> Ancak, yukaridaki bolimde agiklanan
yeterlilik tanimlarindan da goriilecegi lizere tanimlarin hemen hepsinde bilgi, beceri,

davranig, tutum, giidii, degerler ve yetenekler gibi bazi1 kavramlar ortak olarak

32 ERDOGMUS, s.130.
33 HOOGMIEMSTRA, Tjerk insan Kaynaklarmin Biitiinsel Y6netimi, Hay Group, Amsterdam, 1992,
s.11.
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kullamlmistir. Ozet tanimdan da goriilecegi gibi yeterlilikler;  &rgiitiin  temel

diizeylerdeki is basarisi i¢in, vizyonun birlikteligini garantilemek ve performans

mitkemmelligini garanti altina almak i¢in bilgi, beceri, davranis / tutum ve degerlere

ihtiya¢ duymaktadir. Thtiya¢ duyulan bu dgelerin asagida ayrmtili olarak agiklanmasi

yapilmistir:

i)

Bilgi: Bir bireyin belirli bir konu veya o alandaki igerik hakkindaki bilgiden
s6z etmektir. Ornegin, bir torna tezgahi operatdriiniin makine ve teghizati
hakkinda bilgisi veya bir muhasebecinin finansal yonetim prensipleri bilgisi
gibi isin gereklerini yerine getirmek i¢in sahip olunmasi gerekli temel

bilgilerdir.

Beceri: Genellikle onceden belirli bir bilgi seviyesi ile belirli bir
faaliyetin(fiziksel/veya zihinsel)yapilmasini saglayacak yetenektir. Baska bir
deyisle bilginin kullanim sonucudur. Calisanlar tarafindan 6grenilebilir seyler
olarak ta tanimlanabilir. Ornegin: Bir torna tezgahi operatoriiniin bir masa
bacagl yapma becerisi veya muhasebecilerin vergi borglarini diisiirme

becerisi.

iii) Davramig/Tutum: Bireyin kendi genel diisiincesinden veya degerlerinden soz

etmektedir. Bilgi ve becerilerin sonuca yonelmesidir. Ornegin: Bir torna
tezgah operatorii bir ¢cok detayla ugrasabilir veya isini biraz uygun olmayan

bir sekilde yapabilir.

iv) Degerler: Insanin karakterlerinden ve/veya giidiilerinden s6z etmektedir.

Bunlar ¢ok siklikla her hangi bir yolla etkilemek veya gelistirmek zordur.

Anlam katan kisisel 6zelliklerdir. Ornegin: Baski altinda calisabilme..”*

Bilgi, beceri, davranmig/tutumlar ve degerleri iceren goriilebilir ve goriilemez

davranis seklinde ayrilan yeterlilik 6gelerinin birbirleriyle iliskisi, faaliyetlere ve is

3 ENEC, Barbaros ve BAGDATLIOGLU,Dilek, s Stratejilerinin Insan Uygulamalarma Yansimalari,
Management Center 5. Insan Kaynaklari Zirvesi Sunum Notlar1, istanbul, Subat 2000.
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siireclerine yansiyisi ile sonucgta miisterilere etkisi asagidaki Sekil - 2.’de oldugu gibi

yorumlanabilir:

Sekil 2 Yeterlilik Ogelerinin Birbiriyle Olan iliskileri

@ MUSTERILER <:

IS SURECI

FAALIYETLER

N
4 AL

GORULEBILIR GORULEMEZ
YETERLILIKLER YETERLILIKLER
Davranislar Degerler
Beceri Gidiler
Bilgi

KAYNAK : Ene¢ ve Bagdatlioglu, 2000.

Yeterlilik konusunda Amerika Birlesik Devletleri’nde danismanlik hizmeti
veren Schoonover Grubu ile uluslararasi yonetim danismanlik firmasi olan Arthur
Andersen’in 2000 yili baslarinda ortak yapmis olduklart ve diinya ¢apinda yaklasik
300 biiyiik firmanin katildigi “Yeterlilik Bazhh Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1”
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baslikli anketi sonucunda yeterlilikler “genel olarak miikemmel performanslilari
ayirmak i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve giidii/tutum/huylardan olusan davranislarin
gruplanmasidir” seklinde tanimlanmistir. Bu genel tanimin yaninda anketi
cevaplayanlardan bazilar1 yeterlilikleri, belirli davranigsal basar1 faktorleri veya bilgi,

beceri ve ¢iktilar olarak tanimlamislardir.”

Bu tanim asagidaki Sekil-3 ile yeterlilik 6gelerin birbiriyle iliskileri ve bu

6gelerin yeterliliklerle iliskisi rneklenerek desteklenmistir.*®

Sekil 3 Bilgi, Beceri ve Tutum

Yeterlilik: Pazardaki fiyatlandirma dinamiklerini anlayarak
fiyatlandirma modelleri gelistirir

Yeni Griin sunma
projesini olusturur

A Yeterlilikler

Yeterlilik: Yeni bir uriinii pazarda
acik bir farklilik yaratacak
sekilde konumlandirir

Pazarin fiyatlandirma
_ dinamiklerini bilir

Yeterlilik: Tiim taahhiitlerini
zamaninda yerine getirir

ﬁ Basarma azmi mikemmel is
cikarmayi ister

KAYNAK: Arthur Andersen iK Danismanligi, 2000, s.7

3% Arthur Andersen insan Kaynaklar1 Danismanligi, 2001°e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmast,
Sabah Yayincilik, Istanbul, 2000, s.7.

% BAYRAKTAR, Osman “Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklar1 Yénetimi”, www.avrasyabank.com,
(11 Subat 2007).
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1.2.4. Yeterliliklerin Belirlenmesi, Tanimlanmasi ve Derecelendirilmesi

Yeterlilik, bir gorevi yerine getirebilmek i¢in bireyin sahip olmasi gereken
bilgi, beceri ve diger Ozellikler biitlinii olarak tanimlanabilir. Gorev kavrami, ayni
amaca yonelik yontem arag ve faaliyetleri bir araya topladig gibi, yeterlilik kavrami
da birbirini tamamlamas1 gereken bilgi, beceri ve davranmiglar biitiinlestirir. Calisan
gorevinin gerektirdigi faaliyetlerden bir tanesini bile yapamadiginda amacina
ulagsamayacaginda gore, gerekli bilgi ve becerilerin tiimiine sahip olmadig: siirece

yeterli sayilmaz.

Gorev ve yeterlilik kavramlar1 ayn1 derecede nemlidir. Birincisi neyin nasil
yapilacagini, ikincisi ise bunu basarabilmek icin c¢alisanin sahip olmasi gereken
nitelikleri aciklar. Gorev tanimlari, prosediirler ve talimatlarla gorevin nasil
yapilacagim orgiite 6zgii kosullar1 da dikkate alarak oldukca net ve ¢ogu zaman yazili
olarak tanimlanir. Oysa calisanlarin sahip olmasi gereken nitelikleri agiklarken ayni
titizlik gosterilmez, bir takim genel kavramlarla yetinilir. Bu uyumsuzluk caliganin
kendisini gelistirme ve dolayisiyla performansini yiikseltme c¢abalarini olumsuz
etkilemektedir. Performans sadece c¢alisanin yeterliligine bagli olmadigindan bu
olumsuzlugu her zaman goremez, baska sebeplere baglamaya ¢alisilir. Halbuki yeni
bir yonetim anlayisina uygulamaya c¢alisildigt donemlerde yeterliliklerdeki
belirsizligin etkileri ¢cok daha kolay goriiliir. Gorev ve sorumluluklar yeni anlayisa
gore yeniden diizenlendigi halde, bunun gerektirdigi yeni yeterlilikler 1iyi

37
tanimlanmazsa basarisiz olunur.

1.2.4.1. Belirlenmesi ve Tanimlanmasi

Calisanin arzu edilen performansi gosterebilmesi i¢in gorevinin gerektirdigi
yeterlilige sahip olmas1 gerekir. Calisanin gorevini nasil yapacagi orgiitiiniin yonetim
yapisina, sistemlerine, siire¢lerine ve diger kosullarina bagli oldugundan, yeterli

olmanin gerektirdigi bilgi, beceri ve davramiglar da orgilite ve calisanin orgiitteki

T ENEC ve BAGDATLIOGLU, s.13.
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roliine gore degisir. Dolayisiyla yliksek performansa ulasabilmek i¢in oncelikle o

gorevde yeterli olmanin gereklerini tanimlamak gerekir.

Yeterlilik ¢alisanin ulasmasini arzu ettigimiz “ideal durumu” tanimlar. Onun
mevcut durumunu degerlendirilmedigi siirece, kendisini nasil gelistirilecegi
sOylenemez. Bunun yapilabilmesi i¢in yeterliligi baz alan bir takim 6l¢iim yontem ve

araglar1 kullanmak gerekir. **

Teknolojinin is yasaminda artan etkisi ¢alisan yeterliliklerine daha fazla
ihtiyac duymakta ve yeterliliklerin 6nemi daha da arttirmaktadir. Yeterliliklerin
anlasilir sekilde olmasi i¢in belirli bir kalite olgiitlinde yazilmasi gereklidir. Bu
nedenle yeterlilikler belli bir “Miikemmel” davranigi tanimlamali, “Tek” bir faaliyeti
icermeli, “Go6zlemlenebilir” bir davranist belirtmeli, basit ve kolayca anlasilabilir
sekilde yazilmali ve bir “eylem” ciimlesini igermelidir (Ornegin: Takim oyuncusu
olmak Teorik kavramlar pratik eylemlere doniistiiriir. Biitiin taahhiitlerini zamaninda
yerine getirir. Birbirinin 6niine gegen Oncelikler arasindan en uygun faaliyeti belirler

vb). Yeterliliklerin karakteristik 6zellikleri asagida siralanmaktadir: *°

i) Olciilebilirlik: Yeterlilikler tanimlanmis ve derecelendirilmis olmalidir ve bu

derecelendirme sistemine gore 6l¢iilebilmelidir.

ii) Gozlemlenebilirlik: Her yeterlilik disaridan bakildiginda en azindan

sonuclar1 etkileme diizeyinde gézlemlenebilmelidir.

iii) Gelistirebilirlik: Yeterlilikler egitim ve deneyim yoluyla gelistirilebilir

olmal, bireysel gelisime katkida bulunabilmelidir.

Belirlenecek yeterlilikler, isi etkileyecek bilgi, beceri ve davranislari icermeli,

is performansi ile iligkili olmali, standartlara gore Olgiilmeli ve gelistirilebilir

¥ YILDIRIM, Ramazan “Yetkinlik ve Performans”, KalDer 9. Ulusal Kalite Kongresi Sunum Notlart,
Istanbul, Kasim 2000.
 BAYRAKTAR, a.g.m.
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olmalidir. Eger yeterlilikler bu 6zelliklere sahipse yeterlilik modeli i¢in kullanilabilir.
Buna karsin, yeterlilikler, mutlaka sahip olunmasi gereken en temel bilgi ve becerileri
(yani verilen gorevi tamamlamak, telefona cevap vermek, takip vb.), gérev tanimini

veya ender rastlanan ya da kisiye 6zgii davranislar1 icermemelidirler.*

Asagidaki Tablo - 3 ’de bir yeterlilik kalite Slgiitlerine uygun yazilmis bir

yeterlilik 6rnegi verilmistir:*'

Tablo 3 Kalite Olgiitlerine Uygun Yazilmis Bir Yeterlilik Ornegi

DEGISIM YONETIMI

girisimlerinin sonuglandiriimasina liderlik eder.
surecine degisimden etkilenecek herkesi dahil eder.
planlari) geligtirir.

* Degisim planlarini duyurarak érgut icinde iletisimini yapar.

* Degisimin ilgili taraflarca sahiplenilmesini ve desteklenmesini saglar.

» Cabalarin hedefe yonlendirilmesini, ilgili taraflarin katilimini, 6nemli uygulama

ve sureglerin yerlegtiriimesini ve surekliligi saglayarak; onemli degisim

« lyilestirmeye acik yonleri teshis ederek bir degisim yaklasimi tasarlanmasi

* Degisimin yaratacagi muhtemel etkileri g6z onune alan 6zel stratejileri (6nlem

KAYNAK: Ipbiiken, 2000.

1.2.4.2. Derecelendirilmesi ve Davramgssal Gostergelerin Olusturulmasi

Yeterlilikler ayn1 zamanda bir is yapilirken, o isin basar ile sonuglanmasi i¢in

gosterilen ve siireklilik arz eden davranig bigimidir. Bu nedenle yeterliliklerin nasil

““ COOPER, s.102.
I IPBUKEN, Yalgmn, “Deger Yaratan insan Kaynaklari Yonetimi”, Management Center 5. insan
Kaynaklar1 Zirvesi Sunum Notlar1, Istanbul, Subat 2000.
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tanimlandig1 da 6nemlidir. Ornegin; miisteri odakli ya da kalite odakli denildigi
zaman "bir ¢alisandan ne bekleniyor", bunlarla ilgili davranig gostergelerini
tanimlanmalidir. Davranig gostergelerini tanimlarken ise bunlarin gdzlemlenebilir,
herkes tarafindan ayni sekilde anlasilip, standart bir degerlendirmeyi saglayacak

sekilde olmalarina dikkat edilmelidir.

1979 yilinda “Quality is Free” adli kitabinda, Philip Crosby Kkalite
yonetiminde olgunluk griti i¢in bes puanli modeli tanimlamis ve yeterlilik modeli
standartlarini gelistirmede kullaniminin uygun oldugunu da ispatlamistir. Crosby, bir
orgiitiin kaliteyi benimsemesindeki durumunu bu bes puanli kategoriyi kullanarak
derecelendiriyordu. Ona gbre birinci derece, belirsizlik, ikinci derece,
uyanis/bilinglenme, {igiincii derece, aydinlanma, dordiincii derece, bilgelik ve besinci

derece ise kesinlik/kuskusuzluktur.*

1990’larin ortasinda, Amerika’daki Carnegie Mellon Universitesi Software
Miihendislik Enstitiisii, Crosby’in modelini kavramsal temel alarak Yetenek Olgunluk
Modelini (Capability Maturity Model) gelistirmis ve ¢aligma giictinii gelistirmek i¢in

bu modeli kullanmistir. Bu modelde de bes seviye bulunmaktadir:*

i) Baslangic: Siiregler standardize edilmemis. Performans dnceki tecriibelere ve
kisisel becerilere bagli. Yeterlilikleri 6lgmek ve gelistirmek igin biraz veya

higbir ¢aba yok.

ii) Tekrarlanabilir: Elenen problemlere odaklanmistir. Calisanlar tamamlanmis
kesin gorevleri dogru olarak yapmak icin sorumluluk alabilirler. Siiregler
calisma gruplariyla standardize olmus olabilir ama departmanlar arasinda

degildir.

2 KON, Barbaros, “Yeterlilik Bazli insan Kaynaklar1 Yonetim Sisteminin Sirket Hedeflerine Olan
Etkileri” Doktora Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sakarya, 2001, s.64.
“ KON, s5.64-65.
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iii) Tamml: Orgiitler kendi temel yeterliliklerini bilir. Calisanlarin yeterlilik

gelisimi ve kariyer gelisimi sistematik olarak yonetilmektedir.

iv) Basarihi: Orgiitler yeterlilik seviyelerini dlger ve nicel gelisim hedefleri

hazirlar. Performans orgiitte departmanlar arasinda standardize edilmistir.

v) En lyi: Siirekli iyilesme yeterliliklerine odaklanan bir siireklilik vardir. Orgiit

bir performans milkemmelligi kiiltiirline sahiptir.

Bu seviyeler bireysel yeterlilik seviyelerini olusturmada ve yetkili kisilerin
degerlendirme sorular1 i¢in kullanmak i¢in ayrica aritilmistir. Bu da asagidaki sekilde

44
tanimlanmistir

i) Hicbirsey: Calisan bu alanda hicbir beceri ve bilgiye sahip degil.

ii) Kisisel: Calisan isi yerine getirmek i¢in kisisel bilgi ve tecriibesini kullanir.

iii) lerlemede/Siirecte: Calisan siire¢ gereksinimlerini yerine getirebilir.

iv) Tlerlemis: Calisan ilerlemis yeterlilik seviyesine sahiptir.

v) Gelismis: Calisan stiregleri iyilestirebilir ve/veya digerlerindeki yeterlilikleri

gelistirebilir.

Hay/Mc Ber’in yeterlilikler iizerinde yaptig1 ¢alismadaki en son gelismelerden
biri yeterlilikler i¢in bir 6lcek gelistirmek oldu. Bu 6lgek yeterliliklere biiyiik 6l¢iide
sahip olan veya sahip olmayan kisilerin 5 aralikla Olgiilen davraniglarini
aciklamaktadir. Ayn1 zamanda davranigsal ifadeler ve gostergeler, her bir yeterlilik
seviyesi i¢in yazili olmalidir. Davranigsal gostergelerin uygun ifadelerle yazilip,
yazilmadigi ciddi bir problem teskil etmektedir. Davranigsal gostergeler olmadan

yeterlilikleri derecelendirmek veya puanlandirmak siibjektifligi artirir. Bu nedenle her

* COOPER, s.133-134.
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bir yeterlilik ifadesi davranigsal gostergeler igermeli ve davranigsal gostergelerin
yazili hale getirirken uygun bir sekilde yazilmasi i¢in asagidaki tabloya dikkat

edilmesi gerekmektedir.*’

Her bir gosterge,
*  Gozlenebilir davranisi dogrudan tarif etmelidir,
* [fade veya davranisin bir sadece bir pargast tarif edilmelidir,
# Iki veya daha fazla yeterlilikler altinda kopya edilmemis olmaldir,
*  Bir eylem ifadesi yer almalhdir,
*  Faaliyeti anlaml yapacak yeterli durumsal bilgiyi igcermelidir.

*  Adil olmalidir.

Kisaca davranigsal gostergeler, bilgi ve becerilerin 6rgiit acidan ne anlama
geldiginin agiklanabildigi ve ¢alisanin bu beceriye sahip olup olmadiginin
degerlendirilebildigi davranis 6zellikleridir. Ornegin bir Genel Miidiir i¢in liderligin
temel gostergesi “vizyonu” iken bir birim sefi i¢in ¢alismalar1t “koordine” edip
edemedigi olabilir. Ote yandan “ikna kabiliyeti” her ikisi i¢in de yeterliligin bir
gostergesidir. Calisanin bu beceri veya davranigsal gostergeye hangi olgiilerde sahip
olmas1 gerektigi belli derecelerdedir. Ornegin bir kisiyi ikna etmekle 30 kisiyi ikna
etmek ayni sey olmadigr gibi, sadece bir kisiyi ikna etmenin bile ¢esitli dereceleri

46
mevcuttur.

Yukaridaki aciklamalar dogrultusunda davranissal gostergeler igererek yazilan
yeterlilik ifadeleri sayesinde yeterliligi degerlendiren kisi, degerlendirilen kisiyi
objektif olarak davramigsal gostergelerden birisi ile eslestirme yapacaktir. Kisi
kendisini veya bagkasini degerlendirirken asagida davranig gostergelerinden birini

secerek derecelendirilmesi daha da kolaylasacaktir.*’

$ KON, s.65.
% KON, s.66.
*TKON, 5.66-67.
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KAVRAMSAL DUSUNME

Bu yeterlilik olaylara ve problemlere genis bir agidan bakmay1 ve sirket i¢indeki

iliskileri,

sirket disindaki iliskileri ve sirket ile c¢evresi arsindaki iliskileri

gorebilmeyi igerir. Kisi, bu iliskiler ¢ercevesinde kendi kontrolii dahilinde olan

veya olmayan olaylarin sirket iizerindeki etkilerini 6nceden gorebilir. Tiim i¢ ve

dis faktorleri/iligkileri yansitan bakis agisi yaratir. Bu bakis acis1 ile sirketi

etkileyecek kararlar verir. Verdigi her kararin ii¢ iliski iizerinde uzun vadede

etkilerini 6nceden gorebilir. Ayrica kisi, genis a¢idan gorebildigi icin getirdigi

cozlimler kapsamli, yaratici ve kaliplarin digina ¢ikabilen niteliktedir.

Tablo 4 Davramssal Gostergeler Ile Derecelendirilmis Yeterlilik Ornegi

SEVIYE

YETERLILIK BASAMAGI

5

Kisi, daha onceden 6grendigi kavram ve metotlar1 uygun bicimde
kullanarak tavsiyelerde bulunur ve ¢oziimler onerir. Hazirladig1 planlar

ile gelisim ihtiyaglar1 arasinda baglantilar kurar. Karmasik fikirleri

anlasilir ve basit aciklamalar haline doniistiiriir; miisterilerinin

kullanabilecegi hale getirir. Birden fazla analatik teknikler kullanarak

birden fazla c¢6ziim getirir; getirdigi c¢oziimleri degerlendirerek

Onerilerde bulunur.

Kisi, mevcut durum ge¢misteki bir duruma benziyorsa, ge¢misteki

uygulamayr mevcut duruma uyarlayarak tavsiyelerde bulunur ve

coziimler Onerir. Getirdigi Oneriler ile miisterilerinin 6zellikleri arsinda

baglantilar kurar. Detayli planlar/projeler hazirlarken ¢ok yonlii sebep-

sonuc iliskileri kullanir.
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3 Kisi, mevcut durum gecmisteki bir durumla tamamen aym ise, daha

once o durum karsisinda getirilen uygulamayi ¢6ziim olarak onerir.

2 Kisi,_kendi basina olaylara ¢éziimii baskalarinin destekleriyle getirir.

1 Kisi, kendi basina olaylara ¢céziim getiremez.

KAYNAK: Kon, s.67.

1.2.5.  Yeterlilik Tiirleri

Yeterlilikleri; Temel yeterlilikler, Yonetsel-Liderlik yeterlilikleri  ve

Fonksiyonel yeterlilikler olarak ii¢ grupta ele alinmaktadir.

Temel Yeterlilikler: Orgiitte herkesin sahip olmas1 beklenilen ve orgiitlerin
degerlerinden, vizyonundan, yani nereye ulagmak istediklerinden yola ¢ikarak
belirlenen yeterliliklerdir. Bunlara Ornek olarak miisteri odaklilik veya kalite

odaklilig1 verilebilir.

Yonetsel Yeterlilikler: Bir yoneticinin sahip olmasi gereken yeterliliklerdir.
Vizyon sahibi olma, analitik diislince, girisimci olma vb. Ydnetsel yeterlilikleri ilk,
orta ve iist kademe yonetici yeterlilikleri olarak farklilastirabilinir. Ilk kademe
yoneticiden biraz daha idari anlamda roller, kiigiik ekipleri yonlendirmek vb.
beklerken, orgiitsel liderden genis kitleleri etkileme ve vizyoner bakis agisina sahip

olma gibi 6zellikleri beklenilmektedir.

Fonksiyonel Yeterlilikler: Herhangi bir pozisyon i¢in gerekli olan teknik bilgi,
beceri ve davranislardir. Bu yeterliliklerin tanimlanmasina genelde is ailesi bazinda

yaklasilmaktadir. Ornegin; satis, pazarlama, insan kaynaklar1 ve bilgi sistemleri vb.
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1.2.6.  Yeterlilikleri Uygulama Nedenleri, Uygulamadaki Basar1 Faktorleri ve
Sagladig1 Yararlar

Arthur Andersen grubunun 2000 yilinda diinyada g¢apinda yapmis oldugu
ankette bu soruya cevap aranmis ve sonugta en fazla yaygin olarak yeterlilikler
katilimin nedenini orgiitler,

1) Performans beklentilerini arttirmak,

i) Biitiinlesik insan Kaynaklar1 Siirecinin saglama ve

1i1) Temel degerler ile davranig diizenleme

olarak  belirtmiglerdir. =~ Yeterliliklere ilk baglayanlar iki ortak nedenden
bahsetmislerdir, bunlar; performanstan beklentilerini arttirmayi saglamak (6rnegin
cubugu yiikseltmek gibi) ve insan Kaynaklari Siireclerinde biitiinsellik saglamaktir.
Bu amaclan kariyer yolu, bir araya getirme ve igin nasil yapilacagi hakkinda aciklik

takip etmistir. Asagidaki Tablo 5’de oransal olarak gosterilmistir.**

Tablo 5 Yeterliliklere Odaklanma Nedenleri ile Ilgili Yanitlarin Oransal

Dagilim
Performans beklentilerini ¢ogaltmak %33
Bir Biitiinsel Insan Kaynaklari siireci saglama %20
Temel degerler ile davranisi diizenleme %11
Bir Kariyer Catis1 saglama %38

Yeterlilik Seviyelerini veya Gruplar1 Gelistirme %8

[sin nasil yapilacagina odaklanma %7
Daha {istiin performans saglama %7
Liderlik becerileri ile ilgili agiklama %?2
Ozel rolleri gelistirme %2

8 ANDERSEN, s.21.
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Ayn1 ankette bu odaklanma nedenlerinin etkinlikleri 5 {izerinden
degerlendirilmis ve sonugta sirasiyla, temel degerler ile davranisi diizenleme,
performans beklentilerini ¢cogaltma ve liderlik becerileri ile ilgili agiklama bagliklar:
etkinlik puanlamalarinda daha iyi algilandiklar1 goriilmiistir. Daha az etkinlikle
uygulanan biitiinsel Insan Kaynaklari siireclerini saglama, kariyer planlama ve

fonksiyonel alanlar1 gelistirme gelisimidir. Bu algilama Tablo 6’da gosterilmistir.*

Tablo 6 Yeterlilik Odagimin Etkinligini 5 Uzerinden Degerlendirilmesi

Temel degerler ile davranisi diizenleme 3.52
Performans Beklentilerini Cogaltmak 3.32
Liderlik becerileri ile ilgili agiklama 3.26
Isin nasil yapilacagina odaklanma 3.18
Daha {istiin performans saglama 3.17
Bir kariyer ¢atis1 saglama 3.11
Yeterlilik seviyelerini veya gruplar1 gelistirme 2.99
Ozel rolleri gelistirme 2.97
Fonksiyonel alanlar1 gelistirme 2.88

KAYNAK : Andersen, 2000, s.23.

Amerika’da faaliyet gosteren Prudential HealthCare Group adli firma
yeterlilikler ile tanigmasini iicret plan1 yapilmasi sirasinda oldugunu belirtmis ve bu
ticret planinin daha etkili rekabet edebilecek stratejiye sahip olan, degisen ve talepkar
is ¢evresine uyum saglayan bir plan olmasini istemisler. Bu nedenle yeterliliklerden

beklentilerini ve uygulama nedenlerini;

1) Dis pazara ve rakiplerin 6dediklerine daha yakin 6deme yapmak,

4 ANDERSEN, s.23.
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ii) Orgiitiin tiim becerileri birlestirerek kullanabilecegi daha etkili bir g¢evre

yaratmak,

ii1) Kariyer gelisimini dikey oldugu kadar yatay olusturabilecek bir kiiltiir

yaratmak

seklinde belirtmiglerdir. Matthewman, 1996 yilinda yeterlilik egilimleri ve
kiyaslamalar1 konusunda yapmis oldugu anket sonucunda 10 ortak neden tespit etmis
ve bu yeterliliklerin amacini 6ncelik sirasina gore performans, kiiltlir degisimi, egitim
ve gelistirme, secme ve yerlestirme, is hedefleri / rekabet edebilirlik, kariyer /
yedekleme planlamasi, beceri analizi, esneklik, rollere aciklik getirme ve biitiinlesik
insan kaynaklar stratejisi olarak siralamistir. Yeterliliklere odaklanma nedenlerini
citay1 yiikseltmek, beklentileri ve kalict basar1 Olciitlerini agik¢a tanimlamak, biitiin
degerlendirme ve gelistirme siireclerini entegre etmek, liderlere, takimlara ve
calisanlara iistlenilen rollerle ilgili yon gdstermek, insan Kaynaklar siireclerini ve
uygulamalarini entegre etmek, secme, degerlendirme, kariyer gelistirme vs. icin ne

ve nasil’1 birlestiren daha adil bir yontem kullanmak seklinde ozetlenebilir.>”

Yeterlilik bazli segme yerlestirme yaparak eger bir eleman ise alindiginda,
hangi alanlarda gelistirilecegi ve kuvvetli yonlerini bilerek gelisim faaliyetlerini
planlayabilmek i¢in yoneticilere bir gosterge sagladigi gibi, performans yonetimi ve
degerlendirme sistemi ile de baglantili olarak kullanilabilmektedir. Ayn1 zamanda
kariyer planlama, yedekleme planlamasiyla ve iicret yonetimi ile de entegre
olmaktadir. Tiim bu uyum ve yeterlilik bazda degerlendirme sayesinde bireyin ve
orgiitiin ihtiyaglarina gére gelisim planlanabilmektedir. Ozellikle tiim sirket genelinde
uygulanacak insan kaynaklari stratejilerine uyum saglayacak yeterlilik uygulamalari,
eger uygun olarak tanimlanirsa isletme ihtiyaglarina da referans olacaktir. Siirekli
gelisme ve miisteri odaklilik gibi temel yeterlilikleri belirlenen sirketlerin kiiltiir
degisim siirecinde de giiclii bir ara¢ olarak kullanilabilir. Boylece orgiitte calisanlar

performanslarint sirketin ana faaliyet alanlarina odaklar ve becerilerini gelistirerek

3 WOOD, Robert and PAYNE, Tim, Competency Based Recrutment and Selection A Practical Guide,
John Wiley and Sons, London, April 1999, p.62-63.

32



sirketin daha iyi performansa etkili olarak ulagsmasini saglar. Yeterliliklerin getirileri

ve is lizerindeki etkileri daha genis olarak asagidaki tabloda belirtilmistir:”'

Tablo 7 Yeterliliklerin Getirileri ve Is Uzerindeki Etkileri

Yeterliliklerin Getirileri

-Bireysel davraniglarin, sirket
degerleri,vizyon, misyon ve stratejileri
ile uyumlu kilinmasi,
-Yoneticilere ¢alisanlarini
yonlendirmelerinde yardimct  olmasi,
-Performans standartlarinin agikliga
kavusturulmasi ve ¢itanin
ylikseltilmesi,

-Gorevlere dogru kisilerin
yerlestirilmesi,

Odiillendirme kriterlerinin belirlenmesi,
-Calisanlara degisimden fayda
saglamay1 ve yeteneklerine adaptasyon

olabilmeye firsat saglamasi,

-Yeterlilik profilini su anki is ihtiyaglarina

is Uzerindeki Etkileri
-Hedef birligi

-Zaman tasarrufu

-Verimlilikte ve performansta artig
-Istenmeyen ayrilmalarda diisiis
-Motivasyon artisi

-Yaraticilik ve insiyatif almada artis
-Siirekli iyilestirmeyi cesaretlendirme
-Stratejik plana bagli olarak yarmin
ihtiyaglarini tanimlama

-Rekabet avantaji getirme -

- Capraz fonksiyon birlikteligini
cesaretlendirme

-360 ° “lik bir geri besleme saglama

tanimlayarak garanti altina alinmasini saglamasi,

-Liderlige odaklanmay1 agiklik getirmesi,

-Beceri agiklarini kapatmasi

-Terfi kararlarina rehber olmasi

KAYNAK: Gren, 1999, s.12.

°! GREEN, Paul C., Building Robust Competencies Linking Human Resource Systems To
Organizational Strategies, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 1999, p.12.
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1.2.7.  Yeterlilik Faaliyet Alanlar

Yeterlilik kavrami insan kaynaklari yoneticileri tarafindan bireysel olarak
diistintildiiglinden ve is stratejistleri tarafindan ise orgiitsel seviyede diislintildiigtinden
farkl1 yollarla tanimlanarak karigtirtlmasina sebep olmaktadir. Temel yeterlilik,
yeteneklilik, temel deger ve beceri birbirlerinin yerine degistirilerek kullanilmakta ve
karisikliklara neden olmaktadir. Iste yeterlilik faaliyet alani bu terimlerin ne zaman ne
anlamda kullanilmasi gerektigini tanimlar ve koordinasyonu saglar. Yeterlilik faaliyet
alan1 miisterilerin ihtiyaglarini karsilamak icin yapilacaklari hedeflemeye yardim eden
bir modeldir. Yeterlilik kelimesi ¢evresindeki onemli alanlar1 organize eder ve sonra
onlar1 miisterilerin dikkatine yoneltir. Miisterisi olmaksizin yeterliliklerden
bahsetmek anlamsizdir. Miisterilerin hizmetindeki yeterlilikler kuvvetli is araclaridir.
Yeterliliklerin her bir faaliyet alaninin goriildiigii asagidaki Sekil 4’den yola ¢ikarak

dairenin her bir ¢eyreginin aciklamasi yapilacaktir.>

Sekil 4 Yeterlilik Faaliyet Alanmi

Orgiitsel Ozellikler

I. Temel II. Temel

Yeterlilikler ve | Degerler ve
yetenekler Oncelikler
. Yetenekler,
Bilgi ve calisma
arag:lz.urla Miisteriler aliskanhklari,
beceriler \/ Insanlarla
beceriler
III. Teknik IV.Performans
Bilgi ve s Becerileri ve
Becerileri Yeterlilikler
2 GREEN, p.29. Bireysel Ozellikler
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Bilgi ve becerinin kombinasyonunun, temel yeterlilik ve yeteneklerinin
birbiriyle iliskili olarak orgiitsel seviyedeki yansimasidir. Bir orgiit i¢in 6nemli olan
degerleri icerdigi gibi bir orgiitiin yapabileceklerini de belirtir. Temel yeterlilik terimi
ilk olarak C.K. Prahaland ve Gary Hamel tarafindan 1990 yilinda Harvard Business
Review dergisinde kullanilmistir. Isletme birimleri arasinda farkli iiriinleri etkileyen
az miktardaki temel yeterliliklerin kullanilmasiyla 6rgiitiin pazardaki yerinde rekabet
avantaji kazanildigi konusunda hemfikir olmuslardir. Ornegin, Cannon firmasi
fotokopi, lazer yazici ve kamera ile basarili olabilmesi i¢in optik, goriintii ve mikro

islem hakkinda temel yeterliliklere sahip olduklarini belirtmislerdir. >

Temel yeterlilik 6rgiit amacinin merkezinde bulunan teknik know-how’in
kendisidir. Orgiitiin ¢apraz boliimlerine, farkli iiriin ve hizmetlere yayilir. Temel
yeterlilikler misteriler tarafindan deger olarak algilanacak ve benzeri zor taklit edilen
essiz rekabet avantaji saglar. Cogu is stratejistleri temel yeterlilikleri pazar payini
arttirmak ve heyecanlandirict karlar saglamak igin oOrgiite 6zgii yapilan etkili
planlamanin kurulmasinda kullanirlar. Temel yeterlilikler terimi birey i¢in degil,
orgiiti tanimlamak i¢in kullanilir. Temel yeterlilikler ve yetenekler ideal olarak
miisterileri i¢in Orgiitlin ne yapacagini duyuran bir misyon ifadesini belirtmek i¢in
kullanilir. Orgiitiin amacini ve digerlerinden farkli olarak yatirrm alanlarinda nigin
olduklarii belirtmektedir. Misyon ifadesi, parlak sozler teklif etmek yerine, temel
yeterlilikleri ve yetenekleri amaci gerceklestirmek icin nasil cezbedecegini
gostermelidir. Temel degerler, isin ni¢in yapildigini anlatan isin teknik yoniinii
tanimlar. Orgiitiin inamslarini kiiltiiriinii paylasir. Orada calismanin gercekten neye
benzedigini yani bir orgiitiin duygusunu, hissini ifade eder. Temel degerin kesin bir
rekabet avantaji sagladigim sdylemek kolay degildir. Ornegin bir bireyin ciddiyeti
bazi orgiitler i¢in digerlerinden ayirt edici 6zellik tasiyabilir, fakat bu deger bazilari
icin sart degildir. Oncelikler ise orgiitiin daha hizli verimli ve daha etkin calisan
sistemler ve is siiregleri kurmak i¢in ¢aligma aligkanliklar1 ve insan becerileri gibi

bireysel yeterliliklerin kullanilmasi {izerinde durulmasini yansitir. Ornegin kalite ve

* HAMEL, G and CK PRAHALAD, Competing for The Future, Harvard Business School, Boston,
1994, www.iticu.edu.tr/kutuphane/dergi , (26 Mayis 2007), (Future).
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bulustaki orgiitsel oncelikler onlar1 oraya tagima ihtiyacit duyan insan kaynaklar1 ile

cok baghdir.”*

Temel degerler ve Oncelikler ifadesi insanlarin gergekten isini nasil yapacagini
tarif eder. Normlari, kabul edilebilir davranig gruplarini ve is uygulamalarini ifade
eder. Kiiltiir ile ifade edildigi zaman Orgiitiin adetlerini, mitolojisini ve folklorunu
iceren sembolik yoniine gotiiriir. Vizyon ile ifade edildigi zaman gelecekte nasil
calisma yapilacagini gosteren yollar1 belirtir. Bireyler teknik bilgi ve is becerilerini
isteki sorumluluklarini desteklemek i¢in kullanirlar. Teknik beceriler, orgiitiin temel
yeterliliklerini ve yeteneklerini saglamak ve yaymak i¢in mantiksal bir yol saglar.
Ornegin hava trafik kontrol sistemlerinde uzmanlasmis bir software firmasi yeni
federal havacilik idaresi yonetmeligi ile uyumlu egitime yatirim yapmast mantikli
olacaktir. Performans becerileri ve yeterlilikleri, c¢aligma aligkanliklari, iletigim
cesitleri, liderlik ve takim ¢alismasini igerir. Farkli sektor ve isler arasindan kolayca
transfer edilebilir ve teknik bilgi ve becerilerinin kullaniminda bir kisinin verimli hizl
calismasina veya etkinligine yansir. Performans becerisi direkt olarak gézlemlenebilir
olmalidir ve bir davranis seviyesinde ifade edilmelidir. Buna karsin bir yeterlilik bir
kisinin neye benzedigi ile ilgili bir sonug igermelidir.Yeterlilikler kisilik ve zeka gibi

yapilar1 igermelidir™

Davranis dili Sekil 4’deki birinci ve ikinci dilim arasinda oOrgiitsel ozellikler ile
ticlincii ve dordiincii dilimler arasinda ise bireysel oOzellikler ile bir baglanti

yaratabilmelidir.*®

1.2.7.1. Yeterlilik ile Orgiit Stratejisi Arasindaki iliski

Bir orgiitliin rekabet avantaji saglamasini ve yiiksek performans gdstermesini
saglayacak olan calisanlarinin sahip oldugu bilgi, beceri ve davranis ve bunlari

kullanarak orgiite ekledikleri degerlerdir.  Bir oOrgiite deger ekleyecek olan

> HAMEL, G and CK PRAHALAD, Future.
> GREEN, p.53.
°® GREEN, p.55.
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yeterliliklerin belirlenebilmesi i¢in 6nce, o Orgiitiin vizyonunun agik bir ifade ile
belirlenmesi gerekir. Ancak vizyon orgiitiin gitmek istedigi yeri bildirmekle beraber,
oraya varmak icin yapilmasi gerekenler ya da atilmasi gereken adimlar hakkinda fazla
bilgi vermez. Bu nedenle vizyonun, oOncelikle Orgiit hedeflerine donistiiriilmesi
gerekmektedir. Orgiit hedefleri belirledikten sonra, bu genel hedefler
boliim/departman hedefleri haline doniistiiriiliir. Her bir boliim hedefine ulasildiginda
o boliim ¢alisanlart sahip olmasi gereken bilgi, beceri ve davranislar ortaya ¢ikar.
Kisaca orgiit stratejisi, ¢alisan yeterliliklerine indirgenir. Ancak bir Orgiitte strateji
elle tutulur hedeflere dontstiiriilemezse ve bu hedefleri gerceklesmesi igin
calisanlarin oynamasi gereken roller {izerinde belirsizlik varsa, Orgiit stratejisi kagida
yazilmis bir climle olmaktan Steye gidemez. Bazen de, ¢alisanlarin yeterlilikleri orgiit
hedeflerine ulagilmasi i¢in yeterli olmaz. O zaman aradaki bosluk egitim ve gelisim
potansiyelini gdsterir. Tiim bu sebepler yeterliliklerin bazi1 Orgiitler i¢in basari
kaynag1 olurken, neden bazi orgiitleri basarisizliga stiriikledigini gostermektedir. Yine
de yeterlilikler calisan sayisini arttirmadan ya da ¢ok biiyilk maliyet gerektiren
yontemlere bagvurmadan Orgiit performansini arttiran bir yontem olarak bir ¢ok

orgiitiin ilgisini gekmektedir.”’

Eger is siirecleri yeterlilik bazli yazilirsa bu siireglerdeki faaliyetleri yerine
getirebilmek icin ne tiir becerilere ihtiya¢g duyulacagi ve bu becerilerin gelistirilmesi
icin ne gibi kaynaklara gereksinim olundugu 6nceden tespit edilir. Ayni sekilde is
siireclerinde karar verebilmek i¢in bazi bilgilere ihtiya¢c duyulur. Bu bilgilerde
onceden tanimlanacagi i¢in bu bilgiye sahip kisiler ya secip yerlestirilir ya da
yeterlilik bazli degerlendirme ile tespit edilerek yeterlilikleri gelistirilir. Bu baglamda
is siireglerinin yeterlilik bazli yazilimi yeterlilik modeline gegisi kolaylastiracaktir. s
siireclerine yeterlilikleri baglama i¢in ise bazi asamalardan gecilmesi gerekmektedir.
Bunun i¢in 6ncelikle miisterinin gereksinim duydugu hizmet ve {iriinlerin ne oldugu
ile ilgili gerekli sonuglarin tanimlanmasi gerekmektedir. Miisteri gereksinimlerinin

gercekten ne oldugunu bilmek miisterinin deger verecegi sonuglar i¢in Onemli

7 SOZUBIR, Meltem Dolunay, “iIKY Cahsanlari igin Yetkinlikler ve Bir Arastirma”, Yaymlanmus
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 1998, s.17.
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oldugundan  miisteri  gereksinimleri tanimlanmalidir. Tanimlanan  miisteri
gereksinimlerinin miimkiin en kisa zamanda, en diisiik maliyetle kaliteden O6diin
vermeden nasil siireclerin  i¢ine sokulacaginin belirlenecegi i siirecleri
tanimlanmalidir. Her bir siireci tamamlamak icin ihtiya¢ duyulan her bir gorevin
minimum zaman, kalite ve maliyet standardinin ne olmas1 gerektiginin belirlenmesi
gerekir. Siireclerin  etkili calismasi i¢in gdrevlerin ve kalite standartlarin
tanimlanmasinin arkasindan her bir gorev icin gerekli yeterliliklerin belirlenmesine
ihtiya¢ vardir. Her bir gorevin tanimlanan kalite standardinda goérevi tamamlamasi
icin gerekli bilgi, beceri ve davranislara ihtiya¢ vardir. Son olarak gerekli her bir
yeterliligi  harekete gecirecek bireysel davranmis gostergelerini  belirlemek
gerekmektedir. Bunun ig¢inde her bir yeterlilik icin davranigsal gostergelerin

tanimlanmasi gerekmektedir.”®

1.2.7.2. Yeterlilik Stratejisi

Cogu calisanlar son yillardaki degisim siirecleri nedeniyle bulunduklar
calisma giicleri ile biiyiik 6l¢lide emniyette sayilabilirler. Yeniden yapilanma, Toplam
Kalite Yonetimi, siire¢ degisim miihendisligi, yeterlilik modeli, siirekli iyilestirme,
orgiit gelistirme gibi konular degisimin bir bi¢imidir ve ¢alisanlar1 ve sirketi dort bir
yandan sikistirmaktadirlar. Yeterlilik modeli is veya rol gereksinimlerini, insan
yeterlilik seviyelerine iligkin bir takim bilgi yaratan bir siirectir ve daha sonra
yedekleme plani, performans yonetimi, kariyer gelistirme ve se¢me gibi insan
kaynaklar1 uygulamalarinda bu bilgiyi kullanmak iizere planlanir. Insan Kaynaklari
gelisiminde uygulanacak basgarili yeterlilik bazli strateji uygulamasi igin birkag¢ esas

karar gereksinimi vardir. Bunlar:>

i) Orgiitsel Yasam Felsefesine A¢iklik Getirme: Yapilan ana hatalardan
biri yeterlilik stratejilerini  orgiit felsefesinde agiklik getirmeden

kullanmadan kaynaklanmaktadir. Ornegin yeterlilikler mevcut ¢alisma

¥ SOZUBIR, s.18.
% KON, s.85.
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iii)

siireclere bir ek mi veya yeterlilik stratejisi bir ana is siireci gibi sirket
kiiltliriine yerlesebilecek mi? Bunlar ¢ok farkli amaglardir ve uygulama
icin ¢ok farkli stratejilerde sonuglar doguracaktir. O yilizden basarili

uygulama i¢in sirket felsefesini ¢ikarmadaki ihtiya¢ bulunmaktadir.

Acik secik bir Vizyon Belirleme ve Gelistirme: Bir vizyon, bir seyi
kurmaya zorlama nedeni olarak agiklamayi farz etmektedir. Arzu edilen
bir amaci veya bir takim durumlar1 veya mevcut olusan bir takim sartlar
sonunda degistirecek strateji olarak tanimlanabilir. Bir vizyonsuz, bir
bireyin, bir takimin ve Orgiitlerin amaglarinin diizenlenmesi imkansizdir.
Boylece vizyon erisilmez olur. Yeterlilik bazli strateji i¢in bir vizyona
ornek vermek gerekirse; tiim insan kaynaklari siireclerinin yeterlilik bilgisi
etrafinda diizenlenmesi ve bu bilginin tiim ilgili slirecler arasinda baglanti
kurularak konuslanmasidir. Vizyon tiim sonradan gelen ¢abalari amaglari

basarmak i¢in bir arada bir noktaya toplamadir.

Bir Kavramsal Model Kurma: Kavramsal model kurmadan amag,
vizyonu ayrimtili olarak tasarlamay1 saglamadir. Kavramsal model amaca

gidecek yolun haritasini ¢gikarmaya yarar.

Uygun Metodolojilere Karar Verme: Belki yeterlilik bazli stratejiyi
gelistirmede yapilan en kolay yanilma, uygun metodolojiyi se¢medir.
Buna ragmen bir¢cok danigsman ve miisavir yeterlilik modeli kurmada
sayisiz yollar olduguna inanmaktadirlar. Model kurma i¢in segilen
metodoloji yeterlilik uygulamalar1 amacina giidiimlii olmalidir. Diger bir
sOylemde kullanilacak metodolojiye karar vermeden Once, yaratilmis olan
yeterlilik bilgisinin uzun ve kisa donemli kullaniminda c¢ok agiklik
olmalidir. Ornegin kisa donemli bir hedefi gerceklestirmek icin bir
metodoloji hazirlarsin ama uzun donemli amaglarla catisma olmasi

mumkuindiir.

Ortak Bir Dil Yaratma ve Bildirme: Basarili bir yeterlilik stratejisinde
stk olarak gozden kagan bir bileseni de, tanitim ve yeni teknoloji
kullanimidir. Yeterlilik gibi bazi kelimeler, cogu kisiler tarafindan

davranigsal baglamalar, kritik olaylar, profil ve diger anlamlar seklinde
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Vi)

karistirilmaktadir. Ornegin 15 yil 6nce yeterlilikler kelimesi yerine basari
faktorleri kelimesi kullaniliyordu. Eger yeterlilik stratejilerinin rgiitiin
iskeletinin bir pargasi olacagina inaniliyorsa kullanilacak dili tanimlamali

ve konuslandirmalidir.

Yeterlilik Stratejilerini Bir Ana Is Siireci Gibi Tesis Etme: Yeterlilik
stratejilerinin bir ana is siirecine degisimi basarili ise Orgiitiin giinliik
calismalar1 ile birlesmelidir. Kisaca, c¢alisanlar tarafindan anlagilir

olmalidir.

Uygulamadan 6nce bir yeterlilik stratejisini konuslandirmak icin ve bazi kritik

noktalarin ¢evresindeki istegi gelistirmek icin gdzden gecirme ¢ok dnemlidir. Bunun

icin;

Vi)

Bu degisimler isi nasil etkileyecek gibi sorular sorarak s Giidiileri’ni,
Orgiit nerede ¢abuk kazaniyor gibi sorularla “Diisiik Tutulan Sonuglar1”,

Pozisyon giiciine, giivenilirlige, kabul edilebilirlige ve etkiye sirkette

sahipler mi gibi sorularla, “Sahiplenmeyi”,

Para, yeterlilikler, egitim ve zaman gibi sorular sorularak “Kaynak
Tahsisi”,

Su anki teknolojik sistemlerde herhangi bir degisiklige gidilecek mi gibi
sorularla, “Teknoloji” ve

Degisimin etkisini degerlendirmek i¢in kullanilan Olglimlerin neler

oldugu” gibi sorularla, “Ol¢iim/Degerlendirme”

aci8a cikarilabilir ve strateji gozden gegirilebilir.

% KON, 5.87.
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IKiNCi BOLUM
IS SOZLESMESININ iSVEREN TARAFINDAN FESHI

2.1. ISVEREN, ISCI, IS SOZLESMESIi KAVRAMLARI

2.1.1. Isveren Kavram

2.1.1.1. Tanim1

Is hukuku anlaminda isveren, isci calistiran kisi olarak tanimlanmustir. Is
yasalarinda isveren kavramu belirlenirken isci kavrami esas alinmustir. Nitekim {s
Kanunu (IK)’nun 1.maddesine gére “bir hizmet akdine dayanarak... isci ¢alistiran
tiizel veya gercek kisiye” isveren denir. Is akdi bir kisinin isci niteligini belirledigi

gibi, sézlesmenin diger tarafi olan isvereni de belirler. *'

Bu tanima gore igveren, bir gercek kisi olabilecegi gibi; bir tiizel kisi (sirket,
sendika, dernek, vakif, kooperatif vb) yahut tiizel kisiligi olmayan kurum/kurulus da
(adi ortaklik, sirketler birligi) olabilir.%? Tiizel kisi isverenin bir 6zel hukuk tiizel kisisi
(sirket, dernek, vakif, sendika gibi) veya kamu hukuku tiizel kisisi (KIT, belediye

gibi) olmasina herhangi bir engel yoktur.*®

Deniz Is Kanunu (DiK) (madde 1/1, 2/B), Basin Is Kanunu (BiK) (madde 1,4)
ve Sosyal Sigortalar Kanunu (SSK)’na (madde 2/1) gore bir is akdine dayanarak is¢i
(gemi adanmu, gazeteci, sigortall) calistiran kisiler isveren sayilirlar. DIK’nun
2.maddesinin A bendine gore “Gemi sahibine veya kendisinin olmayan bir gemiyi
kendi adina ve hesabina isleten kimse”ye isveren denir. Bu hiikiim isverenin
belirlenmesinde énemli bir noktaya isaret etmektedir. Isveren niteligini kazanmak igin

mutlaka isgyerinin sahibi olmak zorunlu degildir. Yargitay’a gore de, “miicerret malik

' SUZEK, Sarper, Is Hukuku, 1. Baski, Beta Yaynevi, Istanbul, Eyliil 2002, s.154.
62 «“Yeni Is Yasas1 Semineri”, Istanbul Ticaret Odas1 Yayin No: 2004-31 istanbul, s.19.
® SUZEK, s.154.
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olus, isveren niteligini kazandiran bir unsur olarak diisiiniilmez”. Isletme sahibinin
kirac1 olmas1 veya bir igyerinde alt isveren olarak faaliyet géstermesi onun igveren
niteligini etkilemez. Isveren niteliginin kazanilmasinda énemli olan yén, is akdinin

kars1 tarafini olusturmaktir.**

Sendikalar Kanunu (SK)’nun 2.maddesinin 4.fikrasindaki tanima gore, “isci
sayilan kimseleri calistiran gercek veya tiizel kisiye ve tiizel kisiligi olmayan kamu
kuruluslarina” igveren denir. Gortildiigi gibi anilan hiikiim tiizel kisiligi olmayan
kamu kuruluslarinin, 6rnegin bankalarin da igveren sayilacagi hitkkmiine baglanmistir.
Is akdine gore isci galistiran ancak tiizel kisiligi olmayan kamu kuruluslarinin sadece
SK agisindan degil, diger is yasalar agisindan da igveren sayilmalar gerekir.”” Ote
yandan, bireysel is yasalarindan farkli bir bi¢imde, isveren ile arasindaki iligki is
sOzlesmesine dayanan, bu nedenle de igveren karsisinda is¢i sayilan ve isletmenin
biitlinliigiinii yonetmeye yetkili olan igveren vekilleri de SK’nda igveren kabul

edilmistir. (SK Madde.2/6 -7)*

SK’na gore bir adi sirkette fiziki veya fikri emek arz1 suretiyle ortak olanlarin
disindaki ortaklar igveren sayilirlar (madde 2/5). Adi sirkete fiziki veya fikri emek
arz1 suretiyle ortak olanlar SK anlaminda is¢i niteligindedirler (madde 2/2). Buna
karsilik, tlizel kisiligi olmayan adi sirket isci calistirdigi taktirde, bu sirketin gerek
sermaye gerekse emek arzi suretiyle katilan ortaklari isgilerden isin goriilmesini
isteme hakkina birlikte sahiptirler ve iscilere karsi birlikte isveren sifat1 tagirlar. Bu
nedenle, adi sirkete gerek sermaye gerekse emek getiren ortaklar iscilere karst

miiteselsilen sorumludurlar.®’

Toplu Is Soézlesmesi Grev ve Lokavt Kanunu (TISGLK)’na gére toplu is
sozlesmeleri is akitlerinin yapilmasi, icerigi ve sona ermesi ile ilgili hususlari
diizenlediginden (madde 2), bu yasa acisindan da is akdine dayanarak is¢i ¢alistiran

gercek ve tiizel kisilerle tiizel kisiligi olmayan kamu kuruluglari igveren sayilirlar.

8 SUZEK, s.154.
5 SUZEK, s.154.
% Yeni s Yasas1 Seminerleri, s.19.
7 SUZEK, s.155.
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Isletmenin biitiiniinii ydnetin isveren vekilleri SK’na gore isveren sifatimi tagimalar
nedeniyle isveren sendikalarma iiye olabileceklerinden toplu is sdézlesmelerinden
yararlanamazlar. Ayrica yine TISGLK’na gére, (isletmenin biitiiniinii ydnetmese
dahi) isyerinde isveren vekili durumunda olan ve temsilci sifatiyla toplu is
sOzlesmesinde veya toplu goriismede taraf olarak hareket eden kimse bu yasanin

uygulanmasi bakimindan isveren sayilir (TISGLK 62/2).%

2.1.1.2. Soyut-Somut Isveren Tanimi

Is akdi, disinda is gdrme ve bagimlilik unsurlarindan olusan bir s6zlesmedir.
Iscinin igverene kisisel bagimlilig, isverenin is iligkisi icinde yonetim hakkia sahip
bulunmasi ve is¢inin de onun emir ve talimatlarina uyma borcu altinda olmasi
biciminde ortaya ¢ikar. Diger bir deyisle, isveren is gorme ediminin alacaklis1 olan ve
isciye en list diizeyde emir ve talimat veren kisidir. Kuskusuz bir¢gok durumda isveren
bu iki 6zelligi bir arada tasiyan, yani hem isin goriilmesini isteme hakkina sahip olan
hem de is¢ilere emir ve talimat veren kisidir. Ancak bazi durumlarda is iligkisinde isin
goriilmesini ve talimatlara uyulmasini isteme hakkinin degisik kisilerde toplanmasi
miimkiindiir. Ornegin, isletme sahibinin yas kiiciikliigii nedeniyle hukuki islem
ehliyetine sahip olmamasi halinde, isletme sahibi kiigiik is gérme ediminin alacaklisi
olarak isin goriilmesini isteme hakkina sahip olacak, yonetim hakki, emir ve talimat
verme yetkisi ise yasal temsilci tarafindan kullanilacaktir. Ayni sekilde, isletme
sahibinin iflas1 halinde miiflis is gérme ediminin alacaklisi, iflas masasi ise emir ve
talimat verme yetkisinin sahibi durumundadir. Bunun gibi isletme sahibinin 6liimii

halinde vasiyeti tenfiz memuru emir ve talimat verme yetkisinin sahibi olacaktir.””

Belirtilen orneklerde isveren o&zellikleri ve yetkileri degisik kisilerde
bulunmakta, bu nedenle de bunlarin tiimiiniin isveren olarak kabul edilmesi
gerekmektedir. Bu gibi durumlarda is gérme ediminin alacaklist olarak isin
goriilmesini istemeye yetkili olan kisiler soyut igveren, buna karsilik en iist diizeyde

emir ve talimat verme yetkisine sahip kisiler ise somut igveren sayilirlar. Hukuki

8 SUZEK, s.155.
% SUZEK, s.155-156.
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islem ehliyetini sahip olmamasi nedeniyle kii¢iik veya miiflis soyut isveren, yasal
temsilci, iflas masas1 ya da vasiyeti tenfiz memuru somut isveren niteligi tasirlar. Is
akdinden dogan isverene ait yetkilerin boliinmesi tiizel kisi isverenler i¢in de sz

konusudur.

2.1.1.3. Tiizel Kisilerde ve Ticaret Sirketlerinde isveren Niteligi

Tiizel kisilerde isin goriilmesi ve talimatlara uyulmasi isteme hakki her zaman
degisik kisilerde toplanmistir. Is akdinin tarafi olan tiizel kisi is gdrme ediminin
alacaklis1 olarak isin goriilmesini isteme hakkinin sahibidir. Buna karsilik, yonetim
hakki ve emir-talimat yetkisi ise zorunlu olarak tiizel kisinin organi tarafindan
kullanilir. Tiizel kisi isverenlerde tiizel kisi soyut, tiizel kisinin organi ise somut

isveren sifatini alir.”

Esasen tiizel kiginin organi, drnegin bir anonim sirketin yonetim kurulu tiizel
kisiden ayr1 bir varlik olmayip, onun bir parcasidir. Iradesi tiizel kisinin iradesi sayilir
ve tiizel kisiye organik bir bagla baglidir. Diger bir deyisle organlar, tiizel kisinin
temsilcisi olmayip, bizzat tlizel kisinin kendisi sayildiklarindan, bunlar organ sifatiyla
igverenlerdir. Soyut igveren niteligi tasiyan tiizel kisilige ati isler organ iiyesi gergek
kisiler tarafindan yiiriitiildiigiinden, organi olusturan gergek kisiler de somut igveren
sayilirlar. Ornegin, bir anonim sirkette, soyut isveren anonim sirketin yaninda en iist
diizeyde talimat verme yetkisine sahip sirketin organi, yonetim kurulunu olusturan

gercek kisiler de somut igveren sifati tagirlar.

Isletmelerde sadece en iist diizeyde emir ve talimat verme yetkisine sahip
organ ve kisiler igveren niteligini tasirlar. Buna karsilik, igverenlerden aldiklar1 temsil
yetkisine dayanarak isveren adina degisik diizeyde isin yOnetiminde gorev alan ve
talimat verme yetkisine sahip bulunan kisiler isveren vekili sayilirlar. Bu durumda
ticaret sirketlerinde yonetim ve temsil yetkisi kendilerine birakilmig miidiirlerin
hukuki durumunun aciklhi§a kavusturulmasi gerekir. Tiizel kisilerde organ bir kurul

olabilecegi gibi tek basina bir kisi de organ sifatina sahip olabilir. Bu takdirde, tiizel

0 SUZEK, s.156.
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kisinin iradesi bu kisi-organ tarafindan agiklanir ve tiizel kisi bunun tarafindan
yonetilir. Bu agidan bakildiginda, Tiirk Ticaret Kanunu’nun 319. maddesi uyarinca,
anonim sirketi yonetim ve temsil yetkisi kendisine birakilan, sirkette pay sahibi
yonetim kurulu liyesi murahhas miidiir kisi-organ olarak (somut) igveren niteligi tasir.
Sirketin kisi-organ1 durumunda olan murahhas miidiiriin sirketle arasinda is akdi
bulunmadigindan ve en {st diizeyde emir ve talimat verme yetkisine sahip
oldugundan, murahhas miidiir ne is¢i ne de isveren vekili sayilmaz. Buna karsilik,
Tiirk Ticaret Kanunu’nun 342. maddesine gore gorevlendirilen sirkette ne pay sahibi
ne de yonetim kurulu {iyesi olan anonim sirket genel miidiirii ile miidiirlerin organ

sifat1 bulunmayip, is akdiyle ¢alisirlar ve isveren vekili niteligi tagirlar.”"

Ayni sekilde, limited, hisseli komandit ve kolektif sirketlerde, sirketi yonetim
ve temsil yetkisi ortak durumlarda bir kisiye, yani bir ortak miidiire birakilirsa, sirket
ortagr miidir kisi-organ niteligi kazanir ve isveren sayilir. Yargitay’a gore de limited
sirketi yoneten “ortak miidiiriin” ticret almasi sirket ile arasindaki iliskiyi is akdi
haline getirmez. Bu iligki vekalet akdine dayanir. Buna karsilik, bu yetki sirket ortag:

olmayan disaridan bir miidiire devredilirse, bu kisi isveren vekili niteligi tasir.”>

2.1.2. lIsci Kavram

2.1.2.1. isci Kavraminin Hizmet Akdine Dayanmasi

Hukukta kural olarak is akdi ile calisanlar is¢i sayilir. Isci kavraminin
Olciitiinii olusturan is akdi is yasalarinda tanimlanmistir. Bu s6zlesmenin tanimina
Borglar Kanunu’nun 313. maddesinde yer verilmistir. Bu hilkme gore, “hizmet akdi
bir mukaveledir ki, onunla is¢i muayyen veya gayri muayyen bir zamanda hizmet
gérmeyi ve i sahibi dahi ona iicret vermeyi taahhiit eder.” Bu tanimda yer alan is
gérme ve iicret unsurlarina, agagida goriilecegi gibi is hukuku Ogretisi ve yargisal

ictihat tarafindan bagimlilik unsuru eklenmistir.”

"' Yeni is Yasas1 Seminerleri, s.20.

2 SUZEK, s.156-157.

? TUNCOMAG, Kenan ve CENTEL, Tankut, is Hukukunun Esaslari, 2.Baski, Beta Yayinlari,
Istanbul, 1999, s.46.
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Isci sifatinin kazanilmasi is akdinin varhgina dayandigindan, herseyden &nce
ortada taraflarin serbest iradeleri ile kabul edilmis bir sézlesme iliskisinin bulunmasi
gerekmektedir. Bu nedenle, 6rnegin cezaevlerinde veya ¢ocuk 1slahevlerinde yapilan
caligsmalar taraflarin serbest iradeleri yerine kamu hukukuna iligkin bir hiikiimliiliige
dayandigindan ne bir is akdinin varligindan ne de is¢i niteliginin kazanilmasindan s6z
edilebilir. Bunun gibi, aile yardimlagmasi cergevesinde es ve ¢ocuklar tarafindan
yapilan ¢alismalar is akdine dayanmadigindan is¢i sifatin1 kazandirmaz. Ancak, esler,
ana-baba ve cocuklar arasinda is akdi de yapilabilir ve bu takdirde sdzlesmenin

taraflar1 is¢i ve igveren kabul edilir.”*

Bir kimsenin is¢i niteligi tasiyabilmesi i¢in onun mutlaka 6zel kesime ait
isyerlerinde ¢alismas1 gerekmez. Isveren devlet veya diger bir kamu kurulusu olsa
dahi, ¢alisanla yapilan s6zlesme is akdi oldugu takdirde, ¢alisan kisi is¢i sayilir. Aym
sekilde, is¢i sayilmak bakimindan calisan kisinin bedenen veya fikren calismasi,
yaptig1 isin niteligi ve meslegi onem tagimaz. Aradaki iliski is akdine dayanmak
kosuluyla herhangi bir vasifsiz veya vasifli kol iscisi gibi bir hukuk¢u, miihendis,
hekim, bilim adam, sanat¢1 vb. is¢i niteligi tasiyabilir. Is niteligi is akdinin varhigina
dayandigindan diger is gérme sozlesmelerine gore calisanlar is¢i sayilmazlar. Bu
nedenle, Ornegin istisna, vekalet sozlesmelerine gore calisanlar isci niteligi

tasimazlar.”

2.1.2.2. Bireysel Is Yasalar1 Acisindan Isci

Is hukukunun temel kavramlarinin basinda yer alan isci, Is Kanunu’nun
l.maddesinde “bir hizmet akdine dayanarak herhangi bir iste iicret karsilig1 calisan
kisi” olarak tamimlanmustir. Goriildiigii gibi, Is Kanunu isci niteliginin
belirlenmesinde is akdi dl¢iit olarak almustir. s akdinin bir unsuru olan is gdrme
borcunun konusunu esasen herhangi bir isin goriilmesi olusturdugundan ve {icret de

bu s6zlesmenin diger bir unsuru oldugundan yukaridaki tanimda yer alan “herhangi

AKYIGIT, Ercan, s Hukuku, 5.Bask1, Seckin Yayinevi, Ankara, 2006, s.61.
™ Yeni is Yasalar, s.17.
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bir iste” ve “iicret karsilig1” terimleri teknik acidan gereksiz bir tekrar niteligi tasir.
Bu nedenle anilan hiikmiin “bir hizmet akdine dayanarak calisan kisiye is¢i denir”
bigiminde diizenlenmesi yeterli olurdu. Bununla beraber, Is Kanunu’nun 4.
maddesinde sayilan istisnalar arasinda yer aliyorsa Is Kanunu acisindan isci

sayilmazlar.”®

DiK’na gore “Bir hizmet akdine dayanarak gemide calisan kaptan, zabit ve
tayfalarla diger kimselere” Gemi Adami denir (m.2/B). Bu hiikiim uyarinca is akdine
dayanarak yasanin kapsamma giren bir gemide calisan kisi yani gemi adami, DIK
anlaminda is¢i sayilir. Gemi adamlari, kaptan, zabit ve tayfa gibi kisilerden ibaret
degildir. DIK’un 2. maddesinin B bendinde “diger kimseler “den de soz edildigine
gore, gemide calisan Ornegin as¢1. Garson, kamarot, miizisyen, temizlik¢i vb. kisiler

de bu yasa anlaminda is¢i niteligi tagir.”’

BIK anlaminda is¢i sayilanlar, anilan yasanin 1.maddesinin 2. fikrasinda
tanimlanmigtir. Buna gore, “Bu kanunun siimuliine giren fikir ve sanat iglerinde {icret
karsiligi calisanlara Gazeteci denir”. Ayni yasanin 4.maddesinde de “Gazeteci ile
kendisini ¢alistiran igveren arasinda is akdinin yazili sekilde yapilmasi zorunludur”
denilmistir. O halde, bir gazete, dergi veya ajansta (BIK 1/1) is akdiyle fikir ve sanat
islerinde calisanlara gazeteci denir ve bu kisiler BIK anlaminda isci niteligi tasir.
Ancak, gazetede fikir ve sanat islerinde ¢alismayanlar, igverene is akdiyle bagh

olsalar da gazeteci sayilmazlar ve bu yasanin kapsamimin disinda kalirlar. 7

2.1.2.3. Toplu is Yasalar1 Acisindan Isci

SK’nun 2.maddesinin 1.fikrasinda “hizmet akdine dayanarak ¢alisanlara™ isci
denilecegi 6ngoriilmiis ancak ayn1 maddenin 2. fikrasinda “bu kanun bakimindan arag
sahibi hari¢ nakliye mukavelesine gore esas itibariyle bedeni hizmet arzi suretiyle

calismay1 ve nesir mukavelesine gore eserini nasire terk etmeyi meslek edinmis

 TUNCOMAG ve CENTEL, s.46.
" TUNCOMAG ve CENTEL, s5.47.
® TUNCOMAG ve CENTEL, 5.47.
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bulunanlar ve adi sirket mukavelesine gore ortaklik pay1 olarak, esas itibariyle fiziki
veya fikri emek arz1 suretiyle —bu mukavelenin ayn1 durumdaki herkese agik olmasi
kaydiyla— bir isyerinde calisanlarin” da is¢i sayilacagt hiikme baglanmistir.
Gortildigl gibi SK’nun anilan maddesinde, diger is yasalarinda oldugu gibi is akdiyle
calisanlar ig¢i kabul edilmis ancak bununla da yetinilmeyerek, sosyolojik agidan is¢i
sayilan tasima (nakil), yayin (nesir) ve adi sirket sozlesmesine gore ¢alisanlar da isci

say1lmak suretiyle bu kavram genisletilmistir.”

SK’nun 2. maddesinin 2. fikrasinda “ara¢ sahibi hari¢ nakliye mukavelesine
gore esas itibariyle bedeni hizmet arz1 suretiyle calismayi... meslek edinmis olanlar”
is¢i sayildiklarina gore, sadece bir isverene bagimli bir sekilde calisan diger bir
deyimle igverenle arasinda is akdi bulunan hamallar degil herhangi bir isyerine bagl
olmaksizin tagima (sozlesmesi) isi yapan serbest hamallar da SK anlaminda isci
sayllmiglardir. Tasima sézlesmesine gore calisanlarin SK’ndan yararlanabilmesi i¢in
iki kosul aranmustir: Bunlardan birincisi s6z konusu kisinin bu sekilde calismay1
“meslek edinmis” bulunmasi, digeri ise “ara¢ sahibi olmaksizin” tagima isini bedeni

hizmet arz1 suretiyle yerine getirmesidir.®

Bunun gibi SK 2/2”de “nesir mukavelesine gore eserini nagire terk etmeyi
meslek edinmis bulunanlar”in da is¢i sayilacaklart belirtilmistir. Bu hiikkme gore
meslegi yazarlik olmayan, 6rne§in seyrek olarak yazdiklarini yayinlatmak {izere
yayin sozlesmesi yapan kisiler SK anlaminda is¢i sayilmazlar. Bir igverene, 6rnegin
bir gazeteye bagimli olarak calisan yazarlar (gazeteciler) ise esasen is akdiyle
calisanlar olarak SK’nun kapsamina girerler. Burada s6z konusu olan kisiler, herhangi
bir igverene is akdiyle bagli olmaksizin yayin sézlesmesine gore eserini yayinciya
terk etmeyi meslek edinmis bulunan ve bu nitelikleriyle SK’nun kapsamina giren

serbest yazarlardir.

TISGLK anlaminda kimlerin is¢i sayilacagi konusunda bu yasada bir

diizenleme yer almamustir. Ancak TISGLK’nun 2.maddesi uyarinca “toplu is

" TUNCOMAG ve CENTEL, 5.47-48.
% SUZEK, s.143.
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s0zlesmesi, hizmet akdinin yapilmasi, muhtevasi ve sona ermesi ile ilgili hususlari
diizenlemek iizere is¢i sendikasi ile igveren sendikasi veya sendika {iyesi olmayan
isveren arasinda yapilan sézlesmedir”. Toplu is so6zlesmeleri is akitlerini diizenlemek
amactyla yapildigina gére TISGLK agisindan is akdiyle ¢alisan kimselerin isgi sifatint
tasidigim kabul etmek gerekir. TISGLK, kapsamin is akdine dayanarak ¢alisanlarla
sinirlt tuttugundan Sendikalar Kanunu anlaminda is¢i sayilan tagima, yaym ve adi

sirket sdzlesmesine gore calisanlar bu yasa bakimindan is¢i sayilmazlar. 81

2.1.3. Is Sozlesmesi Kavram

2.1.3.1. Tanimi

Tiirk Is Hukuku’nda hizmet sdzlesmesi ¢ok dnem kazanmustir. Isci ve isveren
arasindaki hizmet iligkisini doguran ve isciye tlicret ddeme yiikiimliiliigii getiren
sozlesmedir. Isci ile isveren arasindaki hukuki iliskiyi kurar.® Is akdi is yasalarinda
ayrintilt bir bi¢imde diizenlenmis olmasina karsin bu sdzlesmenin tanimina bu
yasalarda da yer verilmemistir. Buna karsilik, is akdi BK’nda tanimlanmistir. Bu
yasanin 313. maddesine gore “hizmet akdi bir mukaveledir ki, onunla is¢i muayyen
ve gayri muayyen bir zamanda hizmet gérmeyi ve is sahibi dahi ona bir iicret vermeyi

taahhiit eder”. *

Bu tanimda her ne kadar is akdinin “is goérme” ve ‘“licret” unsurlar1 yer
aliyorsa da, bu s6zlesmenin diger dnemli unsurunu olusturan “bagimlilik” unsuruna
yer verilmistir. Oysa, gerek is hukuku gerekse yargisal ictihade gore is akdi, is gérme,
ticret ve bagimlilik olmak tizere ii¢ unsurdan olusan bir s6zlesmedir. Nitekim BK’nun
kaynagimi olusturan Isvigre BK’nun 25.6.1971 tarihinde 319. maddesinde "isverenin
hizmetinde calisma” anlatimina yer verilmek suretiyle bagimlilik unsuru is akdinin

tanimina eklenmistir. O halde, anilan unsuru da eklemek suretiyle bu sozlesmeyi

*' SUZEK, s.144.
2 ANDAC, Faruk, is Hukuku Ders Kitabi, Yarg: Yaymevi Yaym No:54, Ankara, 2003, 5.66.
% TUNCOMAG ve CENTEL, s.65.
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soyle tanimlamak miimkiindiir: Is Sézlesmesi, taraflardan birinin iicret karsiliginda

diger tarafin bagimlilig: altinda is gormeyi iistlendigi bir s6zlesmedir.™

Buna gore hizmet sozlesmesi ile is¢i igverene hizmet gérme borcu altina
girmis, isveren de goriillecek hizmet karsiliginda is¢iye bir licret 6deme borcu altinda
girmistir. Diger taraftan, hizmet s6zlesmesi ile is¢i-isveren arasinda bagimlilik bagi
kurulmugtur. Yani isci, isverene bagimli olarak islerini yerine getirecek, isveren de
yapilan iglerin sorumlulugunu yiiklenmis olacaktir. Daha agik bir ifade ile isci,
isverenin talimati ile hareket etmek zorundadir. Ancak isci, isletmenin ekonomik
sorumlulugunu {izerine almamaktadir. Bagimlilik unsuru sadece hizmet akdine
Ozgiirdiir. Onu istisna akdi ve vekélet akdi gibi isgérmeye iliskin diger akitlerden
ayiran en Onemli Ozelligidir. Hizmet sozlesmesinde kisisel bagimlilik iligkisi s6z
konusudur. Is¢i isverenin verecegi talimati ile siki sikiya baghdir. Buna gére isci,
hizmet s6zlesmesinin gerektirdigi isi tespit edilen sartlara uygun olarak yapmak, isin
ve igverenin giivenligini tehlikeye diislirecek hasara neden olan fiillerden kaginmak,
isverenin yonetim hakkiyla ilgili olan hususlara uymak, isini sadakat ve iyi niyetle

yapmak zorundadir.®

2.1.3.2. Ozellikleri

Is akdi niteligi itibariyle, taraflar arasinda kisisel iliskiler kuran, karsilikli borg

ylkleyen devamli bir sdzlesmedir.

2.1.3.2.1. Kisisel Iliski Kurma

Is akdi, 6rnegin satis veya kira akdi gibi taraflar arasinda mal iliskisi kuran bir
sOzlesme niteligi tasimaz. Her ne kadar iicret unsuru nedeniyle bir mal varligir edimi
bulunsa da, is akdi 6zellikle is¢inin kisiligini 6n plana ¢ikaran ve is¢i ile isveren
arasinda kisisel iliskiler kuran bir s6zlesmedir. Bu 6zelliginin sonucu olarak is akdi

taraflar arasinda bozulmamasi gereken bir giiven iliskisi yaratir. Bu nedenle is

% SUZEK, s.211.
5 ANDAC, 5.67.
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akdinde is goérme ve ticret borglar1 disinda is¢i acisindan sadakat ve itaat, isveren

acisindan ise gdzetme ve esit islem yapma gibi borclar ortaya cikar.*

2.1.3.2.2. Karsilikli Bor¢ Dogurma

Is akdi, gerek isciye gerekse isverene basta is gorme ve iicret olmak iizere
karsilikli borglar yiiklediginden karsilikli bor¢ doguran s6zlesmeler arasinda yer alir.
Ancak is hukukunda sosyal diisiincelerin etkisiyle bu 6zellik degisiklige ugramakta,
bazi durumlarda da is¢iye is gormemesinde karsin iicret (sosyal iicret)

odenmektedir.’’

2.1.3.2.3. Devamh Bir Sozlesme Olmasi

Ani edimli borg¢ iligskilerinden farkli olarak is akdinde taraflarin karsilikli
edimleri karsiliklidir. Ani edimli borg¢ iliskilerinde edimin yerine getirilmesi ile
borcun sona ermesi aynt zamanda olmakta ve bu anda da alacaklinin edime olan
menfaati ger¢eklesmektedir. Siirekli borg iliskilerinde ise edim sonucunun, yani
alacaklinin edime olan menfaatinin gergceklesmesi zaman i¢inde devam eder. Siirekli
borg iligkisi doguran is akdinde is¢inin is gérme borcu siirekli olarak ifa edilir ve
isverenin edime olan menfaatini siirekli olarak gerceklestirir. Ayni sekilde is akdinde
isverenin licret 0deme borcu da devamlilik gosterir. Taraflarin is akdinden dogan
diger borglar1 da aym ozelligi tasir. Is akdinin siirekli borg iliskileri yaratan niteligi,
aynen kisisel iliski kurmasinda oldugu gibi taraflar arasinda bozulmamas1 gereken bir
giiven iligkisi yaratir. Ciinkii bu tiir sozlesmelerde alacakli, sadece o andaki degil,
ilerde de siirecek edimlerin ifa edilecegine glivenerek bir borg iligkisi kurmaktadir. Bu
durum, stirekli borg iliskilerinde “ifa edilen edimlerin varliklarin1 koruyacaklarina
dair giiven” diisiincesi seklinde ifade edilmektedir. Is akdinin 6zelliklerinden
kaynaklanan bu giliven temelinin ¢okmesi bazi hukuki sonuglarin dogumuna yol

acar.®®

8% SUZEK, s.219.
8 SUZEK, s.219.
88 SUZEK, 5.220.
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Sunu belirtmekte fayda var ki, is akdinin siirekli borg¢ iliskileri yaratan bir
sOzlesme olmasi 6zelligini bu sézlesmenin belirli veya belirsiz siireli, siirekli ya da
siireksiz olmasi ile karistirmamak gerekir. Is akdinin belirli veya belirsiz siireli,
stirekli ya da silireksiz olmasi bu devamlilik 6zelligini etkilemez. Her durumda

igverenin ve is¢inin edimleri devamlilik gosterir.

2.2. GENEL OLARAK FESIiH

Hizmet sozlesmesinin feshi, feshin bildirimi olmadan, anlasarak sona
erdirildigi gibi bazen siirenin bitmesi gibi durumlarda iki tarafin iradesi rol oynarken,
o6lim ve zorlayic1 sebeplerin varligi hallerinde oldugu gibi irade dist bir takim
etkenlerin 6n plana ¢ikmasi ile de son bulmaktadir. Hizmet iligkisinin siirekli borg
iligkisi niteliginde olusu, onun siirekli devam etmesini gerektirmez. Ciinkii ebedi

hizmet akdi insan hiirriyeti ilkesine de aykir diiser.*

Taraflar hukuken kendilerine taninan yollara bagvurarak bu miinasebeti sona
erdirebilirler. Hukuk sistemi taraflarin anlasarak hizmet sdzlesmesini sona erdirme
imkan1 yaninda, ayrica her iki tarafa da tek tarafli olarak bu miinasebete son verme
hakkini tammmustir. Iste fesih hakki hukuken taraflara tanman, ancak kullanimi bir
takim sartlara ve sinirlamalara tabi olan bir haktir. Fesih her iki sekil ile de hizmet
sOzlesmesinin ¢aligma hayatinin olagan akisi i¢inde, is¢i ve igverenin sik sik miiracaat

ettikleri, hizmet sdzlesmesini sona erdirmenin en tabii yoludur.”

2.2.1. Hukuki Niteligi

Siirekli hizmet sodzlesmelerinde, hizmet s6zlesmesini belirli bir siirenin

geemesinden sonra veya derhal sona erdirmek amacini tasiyan ve tek tarafli bir irade

% AYDOGAN, Yunus “Tiirk Is Hukukunda Hizmet Akdinin isveren Tarafindan Feshi ve iscinin Feshe
Kars1 Korunmas1” Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, Ankara, 1997,s.10.
" AYDOGAN, s.10.
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beyani olan fesih, gelecege yonelik hukuki sonuglar dogurmaktadir. Fesih beyani
yenilik doguran bir irade aciklamasi oldugundan, bu beyanin hukuki neticeler
dogurabilmesi icin kars:1 tarafa ulasmasi gerekir. Zira, kars: tarafa ulasmasi anindan
itibaren Oonemli hizmet sozlesmelerinde siire islemeye baslar. Taraflarca kullanilan
fesih hakki, tek tarafli irade beyanina dayanan bir tasarruf oldugundan, karsi taraf

fesih beyanini red veya kabul etmek durumunda degildir.”!

2.2.2. Tanim

Uygulamada c¢ok sik rastlanan, yalniz bir tarafin irade beyani ile hukuki
sonuclar dogurarak is miinasebetlerini sona erdiren en 6nemli sebeplerden birini teskil
eden fesih, siirekli bir hizmet akdini derhal veya belirli bir slirenin ge¢gmesi ile sona

erdirmeyi amaglayan tek tarafli ve kars1 tarafa ulagsmasi gerekli bir irade beyanidir.

Hizmet s6zlesmesinin tek yanli bir irada beyaniyla karsi tarafa bildirilmesine,
bildirimli fesih veya ihbarli fesih gibi terimler kullanilmaktadir. Feshi ihbar, hizmet
sOzlesmesini belirli bir siireye riayet etmek suretiyle bu siirenin bitiminde sona
erdiren tek yanl bir irade beyanidir. Kural olarak yalnizca belirsiz siireli hizmet
sozlesmelerinde uygulanir. Feshi ihbar hakkinin taraflardan her ikisine de taninmasi

irade serbestisini ve kisi 6zgiirliikklerini korumak diisiincesinden kaynaklanmaktadlr.92

2.3. HAKLI SEBEPLE FESIiH

2.3.1. Hakh Sebep Kavrami

IK ve BK’nda hakli neden kavraminin bir tanimi yoktur. Ancak BK’nun
264/1. ve 286/1. maddelerinde “akdin icrasmm1 tahammiil edilemez hal”, 344.
maddesinde “akdi icra etmemekte hakli gdsteren hal” gibi akdin hakli nedenle feshine
iligkin ibareler mevcuttur. BK’nun akdin muhtelif nev’ilerini diizenledigi ikinci

kisimda, siirekli borg iliskisini doguran sd6zlesmenin halki nedenle feshi i¢in belirtilen

I AYDOGAN, s.10.
2 AYDOGAN, s.11.
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bu kistaslar bir tanim olmamakla birlikte, bunlardan hareketle hakli neden kavraminin

tanim1 veya Ozellikleri ortaya konulabilir.”®

BK’nun sozii edilen maddelerinde gecen terimlerin ortak 6zelligi, s6zlesmenin
devaminin istenmeyecek hale gelmis olmasidir. Eger bazi olgularin varligi, ahlak ve
dogruluk kurallarina ters diismekle sozlesmeyi ifa etmemeyi hakli kiliyorsa bunlar
hakli neden sayilacaktir. Nitekim, BK’nun 344.maddesinde buna isaret edilerek
“ahlaka miiteallik sebeplerden dolay1 yahut hiisniiniyet kaideleri noktasindan iki
taraftan birini icra etmemekte hakli gosteren her hak *“ hakli neden sayilmigtir. Hakli
neden kavraminda, meydana gelen olaydan dolayr “akdi iliskinin ¢ekilmez hale
gelmis olmas1” unsurunun arandigr agikca goriilmektedir. Bunda bagka, rastgele

olaylar degil, dogruluk ve giiven kurallariyla bagdasmayanlar hakli neden sayilir.”*

Doktrinde, BK’nun 344/2’den hareketle, hakli neden, sézlesmeye devami
objektif 1iyi niyet geregi talep edilemez hale koyan hukuki bir olay olarak
tanimlanmaktadir. Sozlesmenin c¢ekilmez hale gelmesine sebep olan etkenler
taraflarin sahsinda dogabilecegi gibi, onlarin diginda da meydana gelmis olabilir.
Ancak taraflarin disinda meydana gelmis olayin o tarafla bir ilgisi bulunmalidir.
Sozlesmeyi ¢ekilmez hale getiren davraniglar 6nceden tespit etmek ve kesin bir sinir
koymak zor oldugundan hakli neden konusunu bir kistasa baglamak miimkiin

degildir.”

2.3.2. Hakh Sebeple Fesih Hakki Kavrami

Hizmet sozlesmesinden dogan siirekli ve karsilikli borg iliskisinin uzun ve
uyum iginde siirmesi ideal olsa da hep ayni sekilde devam etmesi beklenemez. Iliski
sirasinda taraflari birbirine katlanamaz hale getiren baz1 olaylar meydana gelebilir.
Taraflar arasindaki karsilikli giivene dayali kisisel ve yogun iliski sarsilabilir. Bu

olaylarin artmasi ile de durum cekilmez bir hal alabilir. Boyle bir iligkinin devamini

% ISIKLAR, Celal, “Tiirk is Hukukunda isverenin Hizmet Sézlesmesini Hakli Nedenle Fesih Hakki”,
Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, Ankara, 1996, s.10

* ISIKLAR, s.10.

% ISIKLAR, s.10.
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beklemek sona ermesinden dogacak olumsuzluklardan daha kotli sonuglar
dogurabilir. Sozlesmenin sona erdirilmesini gerektirecek hakli bir nedenin ortaya
ciktig1 akdi iligkinin bdyle zayif bir noktasinda taraflara hizmet sézlesmesinden tek
tarafli olarak kurtulabilme imkan1 taninmalidir. S6zlesme siiresi belirli olsun olmasin,
olaya ister is¢i ister igveren sebebiyet versin hakli nedenin varligi halinde kanun

koyucunun tanidigi kurtulabilme imkan1 hakli nedenle fesih hakkidir.

Isci bakimindan IK’nun 24.maddesinde, isveren bakimindan da 25. maddede
baz1 olaylarin ortaya ¢ikmasi halinde hizmet sozlesmesinin belirli siireli ise siire
bitiminden Once, belirsiz siireli ise her zaman bildirim siiresi beklemeden
feshedilebilecegi hilkkme baglanmistir. Hakli nedenle fesih (siiresiz fesih bildirimi),
belirli veya belirsiz siireli hizmet s6zlesmesinin, bir hakli nedene dayanilarak, karsi

tarafa ulastirilmas: gerekli tek yanli irade agiklamasiyla derhal sona erdirilmesidir.”

Isci ve isverene hakli nedenle fesih hakki tanimasinin amaci, kendileri icin
objektif ahlak ve iyiniyet kurallar1 agisindan akdi iligkiye devam etmeye
zorlanmayacak hale gelmis olan tarafa, bu iliskiden kurtulabilme imkan1 taninmasidir.
IK’nun 24. ve 25. maddelerinde diizenlenen hakli nedenle fesih hakki da bu amaca
hizmet etmektedir. Kanunda diizenlenen nedenler gerceklestiginde taraflardan biri
hizmet sozlesmesini derhal ve tek tarafli irade agiklamasiyla sona erdirebilir.
Sozlesmenin sona ermesi gibi dnemli sonuglar meydana getiren hakli nedenin ne
oldugu onceden bilinmesi gereklidir. Bunun i¢in, is mevzuatinda hangi hallerin hakl

neden sayilacagi da belirtilmistir.

Belirsiz siireli hizmet sdzlesmelerinde bir hakli nedenin varligi halinde hakli
nedenle fesih yaninda evleviyetle sozlesme feshi ihbar edilebilir. Ancak, kidem
tazminati 6denmesi, sozlesmenin derhal sona ermesi gibi sebeplerle s6zlesmenin

hakl1 nedenle feshedilmesinin daha yararli olacagi agiktir.

% ISIKLAR, s.11.

55



2.3.3. Hakl Sebeple Fesih Hakkinin Hukuki Dayanag

Hakli sebeple (bildirimsiz) fesih hakki, diiriistliik kurallar1 geregi is iligkisini
stirdiirmesi kendisinden beklenemeyecek tarafa belirli veya belirsiz siireli is akdini
derhal feshetme yetkisi veren bir bozucu yenilik doguran haktir. Stirekli borg iliskileri
yaratan is akdinde ortaya ¢ikan bir durum nedeniyle bu iliskiye devam, taraflardan
biri i¢in katlanilmaz hale gelmisse hakli sebeple fesih hakki ortaya ¢ikar. Akdi
iliskiye devamin katlanilamaz hale gelip gelmediginin 6l¢iitiinii ise objektif iyi niyet

yani diirtistliik kurallar1 olusturur.

Hakli nedenle fesih hakkinin belirttigimiz hukuki dayanagi BK’nun 344.
maddesinde ifadesini bulmustur.”” s Kanunu’nda ise bildirimsiz fesih hakkinin
hukuki temeli belirtilmemis ancak taraflara sebeple fesih hakkini taniyan haller s

Kanunu’nun 24. ve 25. maddelerinde “saglik sebepleri”, “ahlak ve iyiniyet kurallarina

uymayan haller ve benzerleri” ile “zorlayici sebepler” bentleri altinda sayilmistir.

2.3.4. Hakh Sebeple Fesih Hakkinin Kullanilmasi

2.3.4.1. Hakh Sebeple Fesih Bildiriminin Ozellikleri

Hakl1 sebeple fesih hakki da, bildirimli fesih hakki gibi bozucu yenilik
doguran bir hak olup, bu haklarin daha once belirtilen tiim 6zelliklerini tasir. Hakli
sebeple fesih karsi tarafin kabuliine gerek olmaksizin tek tarafli irade beyaniyla is
akdini sona erdirir.”® Bu irade beyam kars1 tarafa ulastig1, onun hukuki alamna girdigi
andan itibaren hukuki sonu¢ dogurur. Asagida belirtilecek olan hakli fesih
nedenlerinden birinin dogumu ile is akdi kendiliginden sona ermez. Bunun igin
sOzlesmeyi fesih iradesinin belirgin bir bigimde ortaya konulmus olmasi veya bu
yondeki iradeyi agiga vuran bir davranisin bulunmasi gerekir. Ote yandan, lehine
bildirimsiz fesih hakki dogurmus olan taraf bu hakki kullanip kullanmamakta

tamamen serbesttir. Is Kanunu’nun 24. ve 25. maddelerinin 1.fikralarinda yer alan

97 SUZEK, s.470.
% SUZEK, 5.470.
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is¢i ve isverenin bu maddelerde yazili hallerde dilerlerse is akdini

feshedebileceklerine iliskin ifade, bu hususu acikliga kavusturmustur.

Bildirimsiz fesih hakkini kullanacak taraf mutlaka bir hakli nedene dayanmak
zorundadir. Bununla beraber bu hak kullanilirken fesih nedeninin bildirilmesi zorunlu
degildir. Ancak uyusmazlik halinde is akdini fesheden taraf fesih nedenini agiklamak
ve fesih aninda hakli bir nedenin varligimi ispat etmekle yiikiimlidiir. S6zlesmeyi
fesheden taraf ister fesih aninda ister sonradan kars: tarafa fesih nedenini bildirmisse
artik bu nedenle baglidir, daha sonra is akdini baska bir nedenle feshettigini iddia
edemez. Ancak, hakli sebeple fesih hakkini kullanan taraf birden ¢ok fesih nedeni
gosterebilir. Bildirimsiz feshe dayanak yapilan nedenlerden birinin gergeklesmis

olmas1 hakli nedenle feshin hiikiimlerini dogurmast igin yeterlidir.”

2.3.4.2. is Akdini Fesheden Tarafin Belirlenmesi

Hukuk sistemimizde feshin is¢i veya igveren tarafindan yapilmasina baglanan
hukuki sonuglar farkli oldugundan fesih bildiriminin kimin tarafindan
gerceklestirildiginin belirlenmesi 6nem tasir. Bunun gibi, is akdi her iki tarafca
feshedilmisse ilk 6nce kimin tarafindan feshedildiginin ortaya konulmasi zorunludur.
O halde, is akdinin kimin tarafindan feshedildigi belirlendikten sonra, s6zlesmeyi
sona erdiren bozucu yenilik doguran hak onun tarafindan kullanilmis sayilacak ve

buna baglanan hukuki sonuglar dogacaktir.

Yargitay Hukuk Genel Kurulu’nun bir kararina gore, licret zammin1 yetersiz
bulan iscinin bu iicretle calisamayacagini ve isten ayrilmak zorunda kalacagini
isverene bildirmesi ve bu durumun isverence tutulan tutanak ve tutanakta imzasi
bulunan taniklarin beyanlariyla saptanmasi halinde is akdi is¢i tarafindan feshedilmis
sayilir. Ne var ki, i akdinin feshedildigi sonucuna varabilmek igin sozlesmeyi
feshettigi iddia edilen tarafta fesih iradesinin bulunmasi gerekir. Yukarida da
belirtildigi gibi taraflardan birinin davranisi sozlesmeyi sona erdirmek yoniindeki

iradesini belirgin bir bigimde ortaya koymakta ise fesih yapilmis sayilir. Isverenle

% SUZEK, s.471.
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goriismesi esnasinda is¢inin {icretinin yetersizligi nedeniyle isten ayrilmak zorunda
kalacagini sOylemesi ticretini arttirmaya yonelik bir ifade olup, feshe iligkin belirgin
bir irade beyani olarak degerlendirilemez. Goriismenin ve pazarhigin seyri icginde
olusabilecek bir heyecan sonucunda kisinin kendi kasdini asan bir ciimleyi sarf etmesi
gercek bir fesih iradesi olarak kabul edilmemelidir. Kald1 ki olayda is¢i gorlismeden
sonra c¢alisma yerine donmiis, isyerinden ayrilmamis, yanlis anlasildigini, istifa
etmedigini sozlii olarak ve noter araciligiyla isverene bildirmis, avukatlari ile birlikte
isyerine gelmigse de igverence kabul edilmemistir. Bu olgular is¢ide bir fesih
iradesinin bulunmadigini buna karsilik is akdini onu ise kabul etmeyen igveren
tarafindan feshedildigini gdstermektedir. Is akdi isveren tarafindan feshedildigine
gore yliksek mahkemenin kararina karsin isciye ihbar ve kidem tazminatinin

. . .. 100
O0denmesi gerekir.

Buna karsilik, belirtilen durumun aksine is¢inin davranisindan isyerindeki
isini koruma niyetinin varligi ¢ikarilamiyor, isyerini terk ettigi sonucuna variliyorsa is
akdinin is¢i tarafindan feshedildigini kabul etmek gerekir. Nitekim Yargitay’in bir
kararma gore “Davacinin bir grup arkadasi ile birlikte ticret zammini yeterli
bulmayarak once isverene yazili bagvuruda bulunduklari, daha sonra 5.2.1996 giinii
mesaiye geldikleri halde isbasi yapmadiklari... ve igyerini terk ettikleri, bilahare
isverenin davetine ragmen iki is¢i disinda davacinin da iginde bulundugu bir grup
is¢inin gelip isbas1 yapmadigi anlasilmistir. Olaylarin gelisiminden farkli bir neden
bulunmadig1 halde davacinin mesai baslangicinda isbas1 yapmadigi, uyarilara ragmen
calismayip igyerini terk ettii, bu suretle hizmet akdinin davaci tarafindan sona
erdirildiginden davacinin ihbar ve kidem tazminati isteklerinin reddi gerektigi

101
sonucuna vartlmistir”. '

Ote yandan daha 6nce anlatildigi gibi Yargitay kararlarma da konu olan
igverenin iscilerini iicretsiz izne ¢ikarmasi halinde, olayin 6zelligine goére aslinda bu
gorlintli altinda isveren gercekte fesih iradesini gizlemis ise, isgiler bir siire

bekledikten sonra baska ise girmis bulunsalar da feshin isciler tarafindan degil de

10 SUZEK, s.472.
"' SUZEK, s.472.
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isverence yapilmis oldugu kabul edilmelidir. Isveren tek tarafli olarak c¢alisma
kosullarin1 aleyhe degistirerek isciyi baska bir igyerine naklettigi ve is¢inin de bunu
kabul etmeyerek eski igyerinde calismaya devam etmek istedigi hallerde Yargitay
isabetsiz olarak bu yonde iradesinin bulunmamasina karsin, is akdinin is¢i tarafindan

feshedildigi sonucuna varmaktadir.'®*

2.3.5. Isveren Acisindan Hakh Sebeple Fesih Nedenleri

Bildirimsiz fesih hakkinin dogumu hakli bir fesih nedeninin varligini
gerektirir. Hukukta hakli fesih nedenleri IK’nda gdsterilmistir. Gergcekten isci veya
isveren kendi yonlerinden iIK’nun 24. ve 25. maddelerinde sayilan nedenlerden birine
dayanarak dilerlerse belirsiz siireli is akdini bildirim 6nellerini beklemeksizin, belirli
siireli is akdini ise siirenin bitiminden 6nce derhal feshedebilir. IK’nda hem is¢i hem

de isveren agisindan hakli nedenler asagidaki gibi {i¢ grupta toplanmustir.

Isveren acisindan akdi iliskiyle devam etmeyi cekilmez hale getirecek bir
nedenin ortaya c¢ikmasi durumunda, hizmet sozlesmesi, slirenin dolmasi
beklenilmeden veya ihbar dnellerine uyulmadan derhal sona erdirilebilir. IK nun 25.
maddesinde igverene hizmet sdzlesmesini sona erdirebilme hakki taniyan nedenleri
24. maddeye paralel bir sekilde diizenleyerek, ii¢ grupta toplamistir. Yine her bir
grupta onemli goriilen somut olaylar ayri ayri belirtilmis, “ve benzerleri” gibi ifadeler

kullamilarak da sinirlandirmadan kagmilmigtir.'*

2.3.5.1. Saghk Nedenleri

IK’nun 25.maddesinin 1.bendinde isginin hastalanmasi, sakathiga ugramasi
hallerinde isveren lehine bildirimsiz fesih hakki ongdriilmiistiir. Bu bentte hastaligin
ve sakathigin is¢inin kusuruna dayanip dayanmamasina goére farkli diizenlemeler
getirilmig, ayrica is¢inin bulasicit bir hastaliga tutulmasi ile kadin is¢inin gebeligi

halinde isverenin fesih hakki tiimiiyle baglanmistir. IK 25/1°de diizenlenen hastalik

12 SUZEK, s.472.
13 ISIKLAR, s.22.

59



ve sakatlanma hallerinde is¢inin kusuru isverene karst degil, kendisine daha dogru bir
deyimle kendi saghgina karsi durumunu ortaya koymakta, kendisinin ¢alismasini

engelleyen bir durum yaratmast ile ilgili bulunmaktadir. '**

2.3.5.2. Ahlak ve lyiniyet Kurallarina Uymayan Haller ve Benzerleri

IK’nun 25.maddesinin 2.bendine gore is¢inin ahlak ve iyiniyet kurallarina
uymayan davraniglari bildirimsiz fesih nedenidir. Hangi hallerin bu nitelikte oldugu
anilan bentte sayilmis ancak bu konuda bir sinirlamaya gidilmemis ve bendin
bashiginda benzeri hallerin de hakli fesih nedeni sayilacagi belirtilmistir. O halde,
25/2’de sayilan hallere benzer is¢i davranislar1 da isverene hakli nedenle derhal fesih
yetkisi verir. IK’nun bu acik ve 6zel diizenlemesi karsisinda, isverenin fesih yetkisini
genis yorumlamaya elverigli nitelikteki BK’nun 344.maddesinin uygulanmasi sz
konusu degildir. Bu nedenle, IK 25/2’de sayilan ve benzeri haller disinda kalan
is¢inin bu davranist BK 344°e dayanilarak hakli fesih nedeni sayilmaz. Yargitay bir
kararinda, isyerinde meydana gelen goniil iliskisini IK 25/2°de sayilan hallerin
benzeri bir neden saymamis ve is akdinin igverence haksiz feshedildigi sonucuna

varmustir,'”

2.3.5.3. Zorlayici1 Nedenler

IK 25/3’e gore, isciye bir haftadan fazla siire ile ¢alismaktan alikoyan bir
zorlayict nedenin (miicbir sebebin) ortaya ¢ikmasi halinde, igveren bir haftalik siire
gectikten sonra is akdini bildirimsiz feshedebilir. Bu hiikmiin diizenledigi zorlayici
neden isyerinde degil, is¢inin ¢evresinde meydana gelmekte ve bunun sonucunda isgi
kusuru olmaksizin gecici ifa imkansizligi nedeniyle is gorme borcunu yerine
getirememekte ve is akdi askiya alimmaktadir. Ornegin, sel, kar ve deprem gibi dogal
olaylarla ulagimin kesilmesi, salgin hastalik nedeniyle bodlgenin disina ¢ikigin

yasaklanmasi IK 25/3 anlaminda zorlayici neden sayilir.'®

14 SUZEK, s.474.
195 SUZEK, s.478.
196 SUZEK, .490.
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O halde isyerinde meydana gelen ve bir haftadan fazla stire ile isin durmasini
gerektiren bir zorlayici nedene dayanarak igveren is akdini hakli nedenle feshedemez.
Bu durumda bildirimsiz fesih hakki is¢iye ait olur. Nitekim Yargitay Hukuk Genel
Kurulu da bu goriisii dile getirmistir. “Zorlayict sebeplerden 25.maddedeki isciye
iliskin olup bildirimsiz fesih yetkisi igverene, 16.maddedeki isyerine iliskin olup,
fesih yetkisi isciye aittir. O halde, iliskiye iliskin zorlayici sebep halinde is¢i, isyerine

iligkin zorlayici sebep halinde de igveren bildirimsiz fesih yetkisi kullanamaz”. 107

IK 25/3 geregince, isverenin hakli nedenle fesih hakkimin dogumu icin sadece
bir zorlayici nedenin varligi yeterli olmayip, bu nedene dayanan devamsizligin ayrica,
is¢iyi bir haftadan fazla siireli ile ¢alismaktan alikoymasi gerekir. Bagka bir deyimle,
ancak bir haftalik fazla siire dolduktan sonra hakli nedenle fesih hakki dogmus olur.
Isveren IK’nun 34.maddesine gore beklenmesi gereken bir haftalik siire i¢inde isciye
her giin i¢in yarim {icret 6demek zorundadir. Bir haftalik siire i¢inde is akdi askida
bulundugu gibi, isverence fesih hakki kullanilmazsa bu siireden sonra da iicret
O0denmesi s6z konusu olmaksizin sozlesme askida kalmaya devam eder. Zorlayici
neden devam ettigi siirece igveren derhal fesih hakkini muhafaza eder. Zorlayici
nedenin ortadan kalkmasi halinde ise is¢i eskisi gibi igyerinde ¢aligmak, igveren de

is¢iyi calistirmak zorundadur.'®®

Yargitay istikrar kazanmis igtihadiyla is¢inin isyeri disinda isledigi bir sugtan
dolay1 tutuklanmasi iizerine ise devam edememesini de IK’nun 25.maddesinin
2.bendinin f fikras1 uyarinca bir dziirsiiz devamsizlik degil, buna karsilik 1K 25/3
anlaminda zorlayici neden saymakta, bu durumda is¢inin kidem tazminati
alabilecegini ancak ihbar tazminat1 alamayacagini hilkme baglamaktadir. Ayrica, is
akdi IK’nun 25.maddesinin 2.bendinde sayilan nedenlerden birine dayanilarak
feshedilirse is¢i kidem tazminatina hak kazanmistir. Buna karsilik 25/3 uyarinca

zorlayic1 nedenle yapilan fesihler kidem tazminatina hak kazandirir. Ote yandan,

197 SUZEK, s.490.
198 SUZEK, $.490.
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igverence yapilan fesih hakki nedene dayandigindan is¢iye ihbar tazminati

6denmez.'”

2.3.6. Hakh Sebeple Fesihin Hukuki Sonuclari

Isci veya isveren tarafindan IK’nun 24. ve 25.maddesi uyarinca is akdi hakl
sebeple feshedildiginde, bir bozucu yenilik doguran hak olan bu fesih islemi ile is
akdi sona ermis olur. Taraflarin bu sézlesmeden dogan biitiin hak ve borglar1 son
bulur. Is akdinin sona ermesinde, is¢inin iicreti ile yasadan ve sdzlesmeden dogan
para ve parayla Olgiilmesi miimkiin tiim menfaatlerinin tam olarak 6denmesi

zorunludur.

IK 24/2 ve IK 257/2 uyarinca, is akdini siiresi i¢cinde hakli nedenle fesheden
taraf, bu davranis sonucu bir zarara ugramigsa karsi taraftan genel hiikiimlere gore bir
tazminat talep edebilir (IK 26/2). Bu tazminat sadece maddi zarar icin degil manevi
zarar igin de istenebilir. Ancak IK 24/2 ve 25/2 disinda kalan saglik nedenleri ve
zorlayict nedenlerle sozlesmenin feshedilmesi halinde karsi taraftan bu tazminatin
istenmesi s6z konusu degildir. IK’nun 24. ve 25. maddelerine dayanarak is akdini
hakli sebeple fesheden taraf karsi taraftan ihbar tazminati talep edemez. Ciinkii, ihbar
tazminatim kendisi sézlesmeyi fesheden taraf degil, IK 17°de yer alan bildirim
onellerine uyulmaksizin kendisine karsi is akdi feshedilen taraf isteyebilir. Ancak
kuskusuz sdzlesmenin IK 24/2 ve 25/2 geregince feshedildigi hallerde fesheden taraf
i¢in bir zarar s6z konusu ise, IK 26/2 uyarinca duruma gére ihbar tazminati tutarini da
asabilen bir tazminata hiikmedilmesine engel yoktur. Buna karsilik, is akdinin IK
24’ya gore is¢i ya da IK 25/2 disginda IK 25/1 veya IK 25/3 uyarinca isveren
tarafindan feshedilmesi halinde isyerinde bir yildan fazla ¢alismis olan is¢i kidem

. 110
tazminatina hak kazanir.

1% SUZEK, $.491.
"0 SUZEK, s.491.
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2.4. GECERLI SEBEPLE FESiH

2.4.1. Gegerli Sebeple Fesih Kavram

Is giivencesinin en &nemli unsurlarindan birisi, keyfi isten c¢ikarmalar
onlemektir. Bu sonug ise, ancak isverenin fesih bildiriminde gecerli ya da hakli bir
nedene dayanmasi ve bu nedenin yarg: tarafindan denetimi ile elde edilebilir. IK’nda,
belirsiz siireli is sozlesmesini fesheden isverenin bir neden gostermesi ve bu nedenin
hukuka uygunlugunun aranmasi kosulu kabul edilmistir. Benzer sekilde 158 sayili
ILO sozlesmesi ve is giivencesi konusunda pozitif diizenleme igeren diger hukuk
sistemlerinde de, isverenin belirsiz siireli is sozlesmesini fesih hakkini kullanabilmesi,

gecerli nedenlere bagli kilinmustir.

Gergekten is glivencesinin temel esaslarindan birisi, isveren tarafindan belirsiz
siireli 1§ soOzlesmelerinin bildirim siiresine gore feshinde, gecerli nedenlere
dayanilacagmin 6ngoriilmesi ve bu nedenlerin yargi denetimine tabi tutulmasidir.
Ancak bildirimli fesih icin gegerli nedenleri ayrintili ve somut olaylara yonelik
sekilde diizenlemek ne isabetli ne de miimkiindiir. Baz1 iilkelerde goriildiigii lizere
gecerli nedenlere miimkiin oldugu ol¢iide aciklik kazandirilirken, yine de gegerli
nedenlerin  aranillan sartlara uygun olup olmadiginin tespiti kanunlarin
uygulanmasindan sorumlu mercilere, yani esas olarak yargi mercilerine birakilmasi

gerekmektedir.'"!

“Gegerli sebep”, bildirimsiz (derhal) fesih icin belirtilen hakli sebepler kadar
agirliklt ve onemli olmayan; ancak yine de igyerinde isin goriilmesini ciddi bigimde
olumsuz etkileyen sebep olarak tanimlanabilir.''> Gegerli sebeple yapilacak fesih,
is¢inin i gdrme borcunu kendisinden kaynaklanan veya isyerinden kaynaklanan

sebeplerle ciddi bir bicimde olumsuz etkileyen ve is gorme borcunu gerektigi sekilde

" EKONOMI, Miinir, “Tiirkiye’de Is¢inin Feshe Kars: Korunmas1 Bakimindan 158 Sayili ILO
Sézlesmesi ve Yeni Model Arayis1”, Almanya’da ve Tiirkiye’de Is¢inin Feshe Kars1 Korunmasi
Semineri, Alkim Yaynlari, istanbul, 1997, .95

"2 TASKENT, Savas, s Giivencesi ve Yeni Yasal Diizenleme, Belediye-Is Yayini, istanbul, 2003,
s.64.
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yerine getirmesine olanak vermeyen sebeplerden kaynaklanacaktir. Sonugcta, is
iliskisinin siirdiiriilmesinin isveren acisindan Onemli ve makul ol¢iiler iginde
beklenemeyecegi durumlarda, feshin gecerli sebeplere dayandigini kabul etmek

gerekecektir.

Is giivencesini saglamis bulunan bazi hukuk sistemleri hem hakli hem de
gecerli fesih sebeplerini kanunlarinda belirtmis bulunmaktadirlar. Is sézlesmesini
cekilemez hale getiren saglik sebepleri, ahlak ve iyiniyete aykiri haller ve igyerinde
isin yapilmasini zorlayici deprem, afet gibi haller doktrinde hakli sebep olarak kabul
edilmektedir. Diger yandan is¢inin, fesih hakkinin kotiiye kullanildigi iddiasina
karsilik isveren, feshin isyerinin ekonomik ve teknik gereklerine veya is¢inin
davranisindan dogan nedenleri gecerli fesih bildirimi olarak ileri siirebilmektedir.
Gegerli sebepler, hakli sebepler gibi is s6zlesmesinin derhal feshine yol agacak
agirlikta bulunmamakta, ancak belirsiz siireli is sozlesmesinin bildirimli feshine karsi
ileri stirilen hakkin kotiiye kullanilmasi iddialarin1 bertaraf etmektedir. Gegerli sebep
kavram1 Yargitayca da benimsenmis ve bu kavramin hakli nedenden farkli oldugu

acikea ifade edilmistir.'"

Tiirk Hukukunda, “otuz veya daha fazla sayida is¢i” calistiran igyeri
igverenlerine belirsiz siireli is s6zlesmelerinin bildirimli feshinde getirilen gecerli bir
sebep; Alman Hukukunda “sosyal bakimdan hakli bir sebep”; Fransiz Hukukunda
“gercek ve ciddi bir sebep” ve Italyan Hukukunda “hakli veya belirli ve gegerli bir

sebep” olarak ifade edilmistir.'"*

Genel olarak is sozlesmesinin sona erdirilmesini gecerli gdsteren nedenleri
“is¢inin yeterliligi veya davranisindan kaynaklanan nedenler” ve “isletmenin,

isyerinin veya isin gerekleri ile ilgili nedenler” olarak siniflandirmak miimkiindiir.

'3 SUZEK, Sarper, Is Akdini Fesih Hakkinin Kétiiye Kullanilmasi, Kazanci Yaymlari, Ankara, 1976,
s.110.
'Y DEMIR, Fevzi, Yargitay Kararlar1 Isiginda is Hukuku ve Uygulamas, 2.baski, izmir, 2002, s.106.
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Buna gore “iscinin yeterliligi veya davranist” gibi is¢inin kisiliginden
kaynaklanan nedenler kural olarak is¢inin ozellikleri ve yeterliligine iliskin ve
kusurun bulunmasinin aranmadig1 nedenlerdir. Isi ifada yetersizlik, verim diisiikliigii,
hastalik, alkol ve uyusturucu madde bagimlilig1 gibi nedenler ise is¢inin kisiliginden
kaynaklanan fesih nedenlerini olusturur. Is¢inin davranisindan kaynaklanan nedenler
de genel olarak is sozlesmesinden dogan borca aykirilik hallerini ifade eder ve is¢inin
kusuruna dayanir. Bu baglamda c¢ogu kez hakli fesih nedenleri ile paralellik
gosterirler. Cogu hukuk sisteminde borca aykiriligin agirligi, bu baglamda is¢inin
davranigi karsisinda, isverenden fesih bildirim siireleri sirasinda sozlesmeyle bagl
kalmasinin beklenip beklenmeyecegi, somut davranisin bildirimli ya da hakli fesih
nedeni olarak nitelendirilmesinde 6lciit olarak kullanilir. “Iscinin davramislar1” tabiri
ile, hakli neden teskil etmesi gerekmeyen; sadece bildirimli feshi miimkiin kilan

davramslarin anlatilmak istendigi gozden kagiriimamalidir.'"

Iscinin yetersizliginden veya davranislarindan kaynaklanan sebepler ancak
isyerinde olumsuzluklara yol agmasi halinde gecerli sebepler olarak feshe neden
olabilirler. Iscinin sosyal agidan olumsuz bir davranisi, toplumsal ve etik agidan
onaylanmayacak bir tutumu igyerindeki iiretim ve is iligkisi siirecine herhangi bir
olumsuz etki yapmiyorsa gegerli bir sebep sayillamaz. Ote yandan “isletmenin,
isyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan nedenlerle” yapilan fesih, calisan is¢i
sayisini azalan personel ihtiyacina uydurmaya hizmet eder. Bu nedenler ya isyerinde
gerceklestirilen bir organizasyon degisikligi, rasyonellesme, liretim degisikligi veya
isyerinin is kapasitesinin azalmasi gibi esas itibariyle ekonomik veya yapisal temelli
bir isletme kararmma dayanan nedenlerdir. Gegerli sebeplerle fesih islemine yol
acabilecek Onemli igyeri gereklerinin bulunmasi hali ig¢inin yeterliliginden veya
davranislarindan kaynaklanabilecegi gibi, isci ile baglantis1 olmaksizin da ortaya
cikabilir. Soyle ki; isletmenin, isyerinin veya isin gereklerinden kaynaklana sebepler
isyerinin disindan veya i¢inden kaynaklanan sebepler olarak iki yoOnde

degerlendirilebilir. Isyeri disindan kaynaklanan sebepler ekonomik kriz, durgunluk

"> SOYER, Polat, “158 Sayili ILO Sézlesmesi Cergevesinde Yapilmas1 Gerekenler”, iktisadi, Sosyal
ve Uluslararas1 Hukuki Boyutu ile is¢inin Feshe Kars1 Korunmasi, 1.Baski, Istanbul Barosu Yayini,
Istanbul, 2002, s.281.
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gibi isyerinde isin siirdiiriilmesini olanaksiz hale getirebilir. Isyeri iginden
kaynaklanan sebepler de esnek caligma bicimlerinin uygulanmasina gegilmesi,

isletmenin kiigiilmeye gitmesi gibi nedenler olabilir.''®

Tiirk Hukukunda “gegerli bir sebep belirtme zorunlulugu”, DIK ile BK na tabi
isyerlerinde ¢alisan gemi adamlar1 ve isciler i¢in sdz konusu olmadig1 gibi, IK ve
BIK’na tabi olmakla birlikte, isyerlerinde sadece “otuz veya daha fazla sayida isci”
calistiran isverenler icin dngdriilmiistiir (IK, m. 18/1; BIK, m. 6/son). Otuzdan az isci
calistiran igyeri igverenleri i¢in boyle bir sebep Dbelirtme zorunlulugu
bulunmamaktadir. Belirtelim ki, otuz is¢i dl¢iitiinde hem belirsiz siireli hem de belirli
stireli i sozlesmesiyle calisanlarin dikkate alinmasi gerekmektedir. Hatta is¢i, part-
time (kismi siireli) caligsa dahi is¢i sayisinin tespitinde gdzoniinde tutulacaktir. Ciinkii
part-time caligsalar da bunlar ayn1 igverenin is¢isidirler. Buna karsilik ger¢cek anlamda
gecici isciler, ornegin hastaligi sebebiyle ise gelemeyen veya yillik iicretli iznini
kullanan is¢i yerine calistirilan isciler, isci sayisimin tespitinde dikkate
alinmayacaktir.''” Odiing iscilerin ise, otuz is¢i olgiitiine dahil edilmemeleri gerekir.
Ciinki, bu iliskide bu kisiler 6diing alanin degil, 6diing verenin isgileri sayildigindan
o isyerinde calisan otuz is¢i Olgiitiine dahil edilmemeleri gerekir. Fakat bagli olduklar

"8 Bununla birlikte isverenin

isveren bakimindan sézkonusu is¢i Olgiitiine dahildirler.
ayni1 iskolunda birden fazla isyerinin bulunmasi halinde, igyerinde calisan is¢i sayisi,

bu isyerlerinde calisan toplam isci sayisina gore belirlenecektir (1K, m.18/4)

Otuz veya daha fazla isci calistiran igyeri isverenleri, bu sebep belirtme
zorunlulugunu “en az alt1 ay kidemi” olan ve “belirsiz siireli is sdzlesmesiyle” calisan
iscilerini isten ¢ikarirken yerine getirmek durumundadirlar. Isveren “alti aydan az

kidemi olan iscileri” “herhangi bir sebep belirtmeksizin” isten ¢ikarabilecegi gibi,

""® SOYER, s.280.

"7 EKONOMI, Miinir, “Hizmet Akdinin Feshi ve s Giivencesi”, Cimento Isveren Dergisi, S.2, C.17,
2003, s.4, www.cmis.org.tr , (12 Temmuz 2007)

"8 TUNCAY, Can, “Is Giivencesi Yasas1 Neler Getiriyor”, Cimento Isveren Dergisi, S.1, C.17, 2003,
s.8, www.cmis.org.tr , (12 Temmuz 2007)
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“belirli siireli is so6zlesmeleri” siire sonunda kendiliginden sona erdiginden, burada da

herhangi bir sebep gostermek zorunda degildir.'"

Altr aylik kidem hususunda da, is¢inin alt1 aylik kideminin, ayn1 igverenin bir
veya degisik isyerlerinde gegen siirelerinin birlestirilerek hesap edilecegi
ongoriilmektedir (IK, m. 18/4). Ancak burada da gesitli durumlar sézkonusu olabilir.
Isci bir ay deneme siiresi gectikten sonra bes bucuk ay calismis veya ii¢ aylik belirli
sozlesme ile calistiktan sonra, sdzlesme belirsiz siireli olarak diizenlenmis ya da bu
arada kisa bir siire hastalanmig olabilir. Boyle bir olgu karsisinda, alt1 aylik siirenin
hesabinda fiilen ¢alisilan siireye degil, is iliskisinin devamina bakmak yerinde

goriilmelidir.'*

Kanun, alti aydan az kidemi olan belirsiz siireli is s6zlesmesiyle c¢alisan
iscilere, kidemi ne olursa olsun “isletmenin biitiiniinii sevk ve idareye yetkili” olan
belirsiz siireli is sOzlesmesiyle calisan “isveren vekilleri” (genel miidiir vb.) ve
yardimcilar1” ile “igletmenin biitiiniinii sevk ve idareye yetkili olan is¢iyi ise alma ve
isten ¢ikarma yetkisi bulunan isveren vekillerini” de ilave etmistir. Isverenler bunlarla
yaptiklar1 belirsiz siireli i sozlesmelerinin fesih bildirimlerinde de “gegerli bir sebep”
belirtme zorunda degildirler (IK, m. 18/son; BIK, m. 6/son). Isveren vekillerinin is
giivencesi hiikiimleri agisindan istisnalar arasinda olmasi, igveren adina hareket
ederek genis temsil yetkisine sahip olmalari ve onun menfaatlerini koruma gorevini

iistlenmelerinden kaynaklanmaktadir.

2.4.1.1. Gecgerli Sebebi Olusturan Nedenler

IK’na gore gecerli sebeplerin “iscinin yeterliligi veya davramislar1” ile
“isletmenin, igyerinin veya isin gereklerinden” kaynaklanan sebepler olmasi
gerekmektedir. (IK, m. 18/1; BIK, m. 6/son). Madde 18 uyarinca, bildirimli feshin
gecerli kabul edilebilmesi igin isverenin, diger bazi sebepler yaninda is¢inin

davranisindan kaynaklanan gegerli bir sebebe dayanmak zorunda olmasi hiikme

" DEMIR, s.105.
120 TASKENT, 5.66.
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baglandigindan, is¢inin herhangi bir davraniginin, is s6zlesmesinin feshi durumunda
igveren agisindan “gecerli sebep” mi yoksa “hakli sebep” mi kabul edilecegi tartisma
konusu haline gelmistir. Sonuglar1 ¢ok farkli bu iki ihtimali kesin ¢izgilerle ayirmak
miimkiin degildir. Ancak, igverenin is sozlesmesini hakli sebeple feshini diizenleyen
maddeleri sayisiz yargi kararmma konu oldugundan bu konuda bir c¢ergeve
cizilebilmistir. Oysa fesih bildirim sebeplerinin tartisilmasina Yargitay kararlarinda
cok ender rastlanmaktadir. Tiirk Hukuk doktrinde de genel olarak fesih bildirim

sebeplerinin tartisilmasina inilmemistir. 121

Buna karsin isverence yapilan bildirimli fesihlerde bu &lgiitler, Is Kanununda
sayilan (IK, m. 25) ancak hakli neden derecesine ulasmayan ve o dlciide agir olmayan
fakat bildirimli feshi gecerli kilan nedenler olarak Is Hukuku ogretisi ve yargl

kararlari tarafindan gelistirilecek ve agikliga kavusturulacaktir.'**

Kanunun gerekcesinde de bazi gegerli sebep olusturan ornekler gosterilmistir.
IK madde 18’in gerekcesine gore, is¢inin ortalama olarak benzer isi gorenlerden daha
az verimli ¢aligmasi; beklenen performansin gosterilememesi; ise yogunlagsmasinin
giderek azalmasi; ise yatkin olmamasi; 6grenme ve kendini yetistirme yetersizligi;
is¢inin sik sik hastalanmasi; is¢inin ¢alisamaz duruma getirmemekle birlikte isini
gerektigi sekilde yapmasini devamli olarak etkileyen hastaliga yakalanmasi; ig¢inin
ise uyum saglayamamasi; uyum yetersizligi; iscinin isyerinden kaynaklanan
sebeplerle yapilacak fesihlerde emeklilik yasina gelmis olmasi gibi nedenler is¢inin
yetersizliginden kaynaklanan sebepleri olusturmaktadir. Is¢inin isverene zarar
vermesi ya da zararin tekrar tedirginligini yaratmasi; isyerinde rahatsiz yaratacak
bicimde calismasi; isyerinde herkesten borg istemeyi aligkanlik haline getirmesi,
is¢inin arkadaslarini igverene karsi kiskirtmasi; is¢inin isini uyarilara ragmen eksik,
kotii veya yetersiz olarak yerine getirmesi; is¢inin igyerinde is akisini ve i ortamini
olumsuz etkileyecek bir bi¢imde diger kisilerle iliskilere girmesi; is¢inin isin akigini

durduracak sekilde uzun telefon goriismeleri yapmasi; sik sik ise ge¢ gelmesi ve isini

2 ODAMAN, Serkan, “Fransuz Hukuku’nda ve Tiirk Hukuku’nda is¢inin Davranislar1 A¢isindan
Gegerli Sebep-Hakl1 Sebep Ayrimi”, Cimento Isveren Dergisi, S.3, C.17, 2003, s.21, www.cmis.org.tr,
(12 Temmuz 2007).

122 SUZEK, s Hukuku, s.610.
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aksatarak isyerinde dolasmasi; isyerinde sik sik amirlerle veya isgilerle tartismaya
girmesi ve ciddi gecimsizlik gibi nedenler de is¢inin davraniglarindan kaynaklanan
nedenlerdir. 1K 18. maddenin gerekcesinde, is¢inin yetersizliginden veya
davranislarindan kaynaklanan sebeplerin, ancak isyerinde olumsuzluklara yol agmasi
halinde gegerli sebepler olarak feshe neden olabilecegi belirtilmektedir. Ayrica is¢inin
sosyal acidan olumsuz bir davranisi, toplumsal ve etik agidan onaylanmayacak bir
tutumu isyerindeki {iretim ve is iliskisi siirecine herhangi bir olumsuz etki yapmiyorsa

gegerli sebep sayilamayacaktir.

Isyeri gereklerinden kaynaklanan gecerli fesih nedenleri ise isyeri igi
nedenlerden (yeni teknoloji veya yeni calisma yOntemlerinin uygulanmasi, bazi
boliimlerin kapanmasi, bazi is tiirlerinin kaldirilmas: gibi) kaynaklanabilecegi gibi,
isyeri dis1 nedenlerden de (talep ve siparis azalmasi, enerji sikintisi, iilkede yasanan
ekonomik kriz, piyasada genel durgunluk, hammadde veya enerji sikintisi, dis pazar
kayb1 gibi isin yiiriitimiinii imkansizlastiran veya zorlastiran nedenlerden)

kaynaklanabilir.'**

Hemen ekleyelim ki isyeri dis1 ve i¢i sebeplerin soyut olarak
agiklanmast yeterli degildir. Ornegin iilkede yasanan ekonomik kriz igvereni bireysel
veya toplu is¢i ¢ikarmaya gotiiriiyorsa, bunun nig¢in is sézlesmelerinin feshini gerekli
kildigr somut sekilde belirtilmelidir. Bagka bir 6rnek, isyerinde biitiin olarak veya
baz1 boliimlerde ig¢i sayisinin azaltilmasini gerektiren bir durum varsa, bu gereklilik
somut sekilde agiklanmahdir. Isveren isyerinde uzun siireden beri yogun sekilde fazla
calisma uygularken, is¢i sayisinda azaltma gereginden sz edilmesi, gegerli bir sebep
sayllmas1 miimkiin degildir. Once fazla galismanin uygulanmasindan vazgecilmeli,

bunun da olumlu sonuca gidilemiyorsa, ig¢i sayisinda bir azaltilmanin planlanmasi

diistiniilmelidir.'*

Isverenin, isyeri gereklerinden kaynaklanan nedenlerle fesih yoluna
basvururken, feshe en son ¢are (ultima - ratio) olarak bakmasi gerekmektedir. Alman
Hukukunda, mahkeme kararlariyla Feshe Karsi Koruma Kanunu hiikiimlerinden

hareketle ¢ikarilan “ultima — ratio ilkesi’ne gore, fesih, daha kotii is kosullar da olsa,

123 TUNCAY, s.6.
124 EKONOMI, s.14.
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baska bir bi¢cimde istihdam olanag1 yoksa, en son care olarak dikkate alinir. Baska bir
i1 alant mevcut oldugu siirece, is¢ilerin istthdamina devam edilmesi bir oncelige
sahiptir. Isten cikarilacak iscinin istihdam edilebilecegi bir is olup olmadig1
arastirilmali ve hatta is¢iden beklenebilir bagka bir egitim ve egitime devam etme
olanagi da arastirilmalidir. Dogal olarak uygun oldugu siirece, fesih yerine daha hafif
onlemler alinmalidir.'” Ekleyelim ki, kanunda, isverenin gecerli nedenle fesih
hakkin1 ne kadar siire icerisinde gerektigi konusunda bir hiikiim bulunmamaktadir.
Kanunda hakli sebeple fesih icin dngoriilen (IK, m. 26) hak diisiimii siirelerinin ise

. . . 12
gecerli nedenle fesih konusunda kiyasen uygulanmasi sézkonusu olamaz. '

Bundan bagka, igverenin ekonomik, teknolojik, yapisal ve benzeri sebeplerle
veya igletme, igyeri ve isin gerekleri sonucu fesih bildiriminde bulunacagi is¢i sayisi
bir ay i¢inde veya farkli tarihlerde, isyerinde c¢alisan is¢i sayist 20 ile 100 is¢i arasinda
olup en az on is¢iyi, 101 ile 300 arasinda is¢i ¢alistiran igyerinde en az %10 oraninda
is¢iyl veyahut 301 ve daha fazla isci galistiran isyerinde en az otuz isciyi buldugu
takdirde, bunu en az otuz giin dnceden bir yaziyla sadece ilgili Bélge Miidiirliigii’ne
ve Is Kurumu’na degil, aym zamanda isyeri sendika temsilcilerine veya isci

temsilcilerine de bildirmek zorundadir. (IK, m. 29; BIK, m. 6/son).

2.4.1.2. Gegerli Sebebi Olusturmayan Nedenler

IK’nda gegerli sebep olusturmayan nedenler belirtilmistir. Kanun hiikiimlerine
gore sendika liyeligi veya calisma saatleri disinda ya da isverenin rizasi ile ¢alisma
saatleri icinde iscinin sendikal faaliyetlere katilmasi ya da iscinin igyeri sendika
temsilciligi yapmas1 gecerli neden sayilamayacaktir (IK, m. 18/3; BIiK, m. 6/son).
Yine kanuna gore is¢inin mevzuattan veya sozlesmeden dogan haklarimi takip icin
isveren aleyhine idari veya adli makamlara bagvurmak veya bu hususta baslatilmis

siirece katilmas1 da is sézlesmesinin feshinde gegerli neden sayilmayacaktir (IK, m.

123 GUZEL, Ali, ‘Is Giivencesine iliskin Temel ilke ve Egilimler Isiginda Yasa Tasarismimn
Degerlendirilmesi”, Tiirk Is Hukuku’nun Giincel Sorunlar1 2001 Temmuz Toplantisi, “Is Giivencesi
Yasa Tasarisin Degerlendirilmesi”, Istanbul Barosu Yayni, Istanbul, 2001, s.31,
www.istanbulbarosu.org.tr , (12 Temmuz 2007).

126 EKMEKCI, Omer,”4773 Sayili is Giivencesi Yasasi Karsisinda Yarginin Durumu ve Ortaya
Cikabilecek Uygulama Sorunlari Uzerine”, Mercek, MESS, S.28, Y1l:7, 2002, s.104.
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18/3; BIK, m.6/son). Bununla beraber, IK 5.maddede is iliskisinde dil, 1rk, cinsiyet,
siyasal diisiince, felsefi inang, din ve mezhep ve benzeri sebeplere dayanilarak is¢iler
arasinda ayrim yapilamayacagi belirtilmektedir. Buna paralel olarak irk, renk,
cinsiyet, medeni hal, aile yiikiimliiliikkleri, hamilelik, dogum, din, siyasi goriis ve
benzeri nedenlerin de is¢inin is sOzlesmesinin sona erdirilmesinde gegerli neden

say1lamayacag1 kanunda ifade edilmektedir (IK, m. 18/3; BIK, m. 6/son).

Nihayet, IK 74.maddede 6ngériilen ve kadin iscilerin ¢alistirilmalarinin yasak
oldugu dogumdan dnceki ve sonraki sekiz haftalik siirelerde ige gelmemesi ve is¢inin,
hastalik veya kaza nedeniyle IK madde 25/1-b’de dngériilen bekleme siiresinde ise
gecici olarak devam edememesi halinde is sozlesmesinin sona erdirilmesi (IK, m.

18/3; BIK, m. 6/son) kanunda gecerli neden sayilmayan hallerdir.

2.4.2. Gegerli Bir Sebebe Dayanilarak Yapilacak Feshin Kosullar:

2.4.2.1. Yazili Sekil Sarti

Ister 6nceden haber verilerek yapilan siireli fesih bildirimleri olsun isterse
onceden haber verilmeden hakli sebeple derhal yapilan siiresiz fesih bildirimleri
olsun, kanuna gore bildirimlerin ilgiliye “yazili olarak ve imza karsilig1” yapilmasi
gerekir. Kendisine bildirim yapilan kisinin bunu imzalamamasi halinde, durumun o
yerde bir tutanakla tespit edilmesi gerekir (IK, m.109; DIK, m. 47). Ayrica, BIK
kapsamindaki gazeteci ve igverenlerin yapacag fesihlerin de yazil sekilde yapilmasi

gerekmektedir (BIK, m.6/1V, 7).

Yine IK’na gore isveren fesih bildirimini yazili olarak yaparken, fesih
sebebini “agik ve kesin bir sekilde belirtmek” zorundadir (IK, m. 19/1). Bu yolla
isverenin bildirdigi fesih nedeni ile bagh kalmasi ve bunu sonradan degistirememesi

saglanmis olmaktadir.'”’

127 GUZEL, s.37.
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Kanuna gore gecerli bir sebeple yapilacak fesihte “ispat ylkimliligi”
isverene yiiklenmektedir (IK, m. 18/1 ve 20/2; BIK, m. 6/son). Bu nedenle, kanuni
esaslara ve sekil sartlarina uygun olarak tutulan tutanaklar ve diizenlenen belgelerin
usuliine uygun hazirlanmasi ¢ok 6nemlidir. Aksi halde, hakimin tutulan tutanaklar ve
diizenlenen belgeler konusunda en kiigiik tereddiide veya siipheye diismesi, is
hukukunun “is¢i lehine yorum” ilkesinin uygulanmasi ve yapilan fesih bildiriminin
gecersiz sayllmast sonucunu dogurur. Ote yandan * is¢inin yeterliligi veya isginin
davraniglart ile ilgili gegerli nedenler” sdzkonusu oldugunda, hakkindaki iddialara
karst “savunmasi alinmadan” da bir iscinin belirsiz slireli is sozlesmesi
feshedilemeyecektir (IK, m. 19/2). Aksi halde, savunmasi alinmadan bir is¢inin

belirsiz stireli is sozlesmesinin feshi, fesih bildirimi yazili yapilmis ve sebep de

gecerli olsa bile, bu sekil noksanlig1 sebebiyle gegersiz sayilabilecektir.'*®

Bildirim yapilirken izlenecek yol, bildirimin yapilacagi kisiye bildirimi
aldigin1 ifade eden bir belge imzalatilmasidir; s6zkonusu belge bildirimin bir sureti
olabilecegi gibi, ayr1 bir belge de olabilir. Bildirim yapilacak kisi, belgeyi
imzalamaktan c¢ekinirse, durum orada hazirlanacak bir tutanakla tespit edilecek,
icerigi ilgiliye sozlii olarak bildirilerek tutanak bildirimi almaktan ve imzadan
kacinildigini bilen taniklarca imza edilecektir. Bildirimin, posta yoluyla da yapilmasi
miimkiindiir. Posta yoluyla yapilacak bildirimlerin taahhiitlii génderilmesi ve zarfin
istlinde igeriginin belirtilmesi gerekir. Mektubun alindigina iligkin belgeye atilacak
imza ve ilgilinin mektubu almaktan kaginmasi halinde, posta gorevlisinin belgeye
koyacag1 aciklama da tutanak olarak kabul edilmelidir. Bildirimler konusunda
ongoriilmiis olan sekil sarti, adi yazili sekildir. Ogretideki baskin gériis bunun ispat
sart1 oldugu yoniindedir. Is Kanunlari’ndaki bildirimlerin yazili yapilmasi kurali,
gecerlilik sart1 olarak kabul edilirse, bu sarta uyulmamasi, bildirim hi¢ yapilmamis
gibi sonu¢ doguracak; ispat sart1 oldugunun kabulii durumunda ise, bildirimi yapan
taraf bildirimin yapildigini, tarihini veya icerigini kanitlayabilmek i¢in mahkemeye
mutlaka yazili belge sunmak zorunda kalacaktir. Bildirimlerin yazili olarak yapilmasi

zorunlulugu, oOzellikle is¢i tarafindan yapilacak bildirimler agisindan sorun

128 SERKANT, Semih, “Tiirk Hukukunda Is Giivencesi” Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, izmir, 2003, www.turkhukuksitesi.com , (21 Kasim 2006).
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yaratabilecek niteliktedir. Isverenin bildirimi almaktan kag¢mmas1 halinde
diizenlenmesi gereken tutanaga isyerinde imza atacak taniklar bulunmasi, is
yasaminin olagan akist gozoniinde bulunduruldugunda, neredeyse olanaksizdir.
Isverenin yazili bildirimi almaktan ka¢indigin1 géren (bilen) diger iscilerin, higbir
endise duymadan, igveren aleyhine delil olusturacak bir belgeye imza atma
konusunda istekli olmalar1 istisnadir. Bu goriise karsi, bildirimlerin posta yoluyla

yapilmasinin da miimkiin oldugu ileri siiriilebilir. '*°

Fesih bildiriminin ne zaman yapilabilecegi konusunda bir hiikiim yoktur. Bu
ylzden fesih bildiriminin, diiriistlik kuralina (Medeni Kanun, m. 2) diisecek bir

130
zamanda yapilmasi zorunludur.

Fesih bildiriminin ulagsma anindan itibaren hiikiim
ve sonu¢ dogurmasi nedeniyle karsi tarafa ulasmis olan bildirimden tek tarafli olarak
doniilemez, diger deyisle riicu edilemez. Bununla beraber, bildirim heniiz ulasmadan
veya ulasmis olmakla birlikte karsi taraf 6grenmeden fesih beyanindan donmek

. v 1. 131
mumkindiir.

2.4.2.2. Fesih Bildirim Siiresi Verilmesi

Doktrinde “fesih bildirim stireleri” is giivencesi saglamaya yonelik
Onlemlerden birisi olarak kabul edilmektedir. Soyle ki; siiresi belirli olan is
sOzlesmelerinin kural olarak siirenin bitiminde sona ermelerine karsilik, belirsiz siireli
is sdzlesmelerinin nasil sona erecegi Is Hukukunu uzun siireden beri yakindan
ilgilendirmektedir. BH kurallarina gore, bir kimsenin siiresiz olarak bir sdzlesmeyle
bagli kalmasi kisilik haklarina aykirt olur. Ayni durum, 6zellikle kisiligin énemli rol
oynadig1 Is Hukuku alaninda da kendini gdstermektedir. Nitekim, siiresi belirsiz bir
s0zlesmeyle sinirsiz bir siire i¢in baglanmay1 kabul etmek kisi 6zgiirliigii ilkesiyle
bagdasmaz. Bu nedenle, taraflar kisi 6zgiirligii ile bagdasmayan boyle siirekli bir

bagdan ancak fesih bildirim hakki sayesinde kurtulabilirler. Esasen, is sézlesmesinin

12 SEVIMLI, Ahmet, “is Hukukunda Yazili Sekil Sart1”, Cimento isveren Dergisi, S.2, C.17, 5.22,

WWW.cmis.org.tr

(12 Temmuz 2007).

B0 TUNCOMAG ve CENTEL, s.184.
1 SUZEK, Is Hukuku, s.435.
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taraflarinin is iligkisine fesih bildiriminde bulunmak suretiyle tek tarafli irade
beyaniyla son verebilmeleri, sozlesmelerin ancak karsilikli rizayla ortadan
kaldirilabilecegi yolundaki genel kurala aykiridir. Ne var ki, bdyle bir olanak kabul
edilmeyip, sézlesmenin sona erdirilmesi ancak tarafin anlagsmasina bagli tutulsaydi, is
iligkisinin biitiin hayat boyunca gecerli kalmasi i¢in taraflardan birinin s6zlesmeyi
kabul etmemesi yeterdi. Taraflarin sozlesmeyi belirli bir slireye baglamamalari,

bundan istedikleri zaman kurtulabilmeyi 6ngérdiikleri anlamma gelir. '*2

Ote yandan, is sozlesmesi ile belirsiz bir siire i¢in bagl kalmak istemeyen
tarafa fesih serbestini tanimak ne denli gerekli ise, karsi tarafin bundan zarar

133 Bu durumda taraflarin ¢ikarlarini

gérmemesini saglamak da o 6l¢iide zorunludur.
uzlastirmak gerekmektedir. iste feshi bildirim siireleri bu ihtiyaci karsilamak iizere
Ongorilmiistiir. Boylece is¢i, bildirim siirelerine riayet ederek, onceden haber vermek
suretiyle bildirim siliresi sonunda is sOzlesmesini bozmak olanagini elde etmis
olmaktadir. Bildirim siiresi i¢inde igveren, isinden ayrilmak isteyen is¢inin yerine
baska bir is¢i arayarak bulma imkanina sahip olmaktadir. Ekonomik veya teknik
nedenlerle igverenin bildirim siirelerine riayetle is s6zlesmesini bildirimli feshetmesi
etmesi halinde de, is¢i bildirim siiresi i¢inde kendisine baska bir is arayip
bulabilmektedir. Bdylece, belirsiz siireli is s6zlesmelerine fesih bildirim siirelerine
riayetle son veren hukuki onlem, 6zellikle derhal fesih halinde is¢i i¢in dogabilecek
kotli  sonuglart en aza indirmek amaciyla Ongorilmistir. Aksi halde, is
sozlesmelerinin sona erdirilmesi ve bdylece is¢ilerin islerini kaybetmeleri sosyal

bakimdan issizlik gibi kétii sonuglar dogurabilecek niteliktedir.'**
IK’nda niteligi itibariyle otuz giinden ¢ok devam eden siirekli islerde belirsiz
siireli is sOzlesmesiyle calisan isgiler icin Ongoriilen fesih bildirim siireleri en az

siireler olarak su sekilde belirlenmistir:

e Isi alt1 aydan siirmiis olan isci i¢in iki hafta,

B2 DEMIR, Fevzi, is Giivencesi Hukuku, 2.Baski, Baris Yaymlari, izmir, 1999, s.124.
133 SERKANT, www.turkhukuksitesi.com.
B4 DEMIR, Is Giivencesi Hukuku, s.125.
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e Isi alt1 aydan bir buguk yila kadar siirmiis olan isci icin dort hafta,
e Isi bir bucuk yildan ii¢ y1la kadar siirmiis olan is¢i icin alt1 hafta,
e Isi ii¢c yildan fazla siirmiis olan isci icin sekiz hafta olarak tespit edilmistir (K,

m. 17/2).

DIK’nda da aym bildirim siireleri 6ngdriilmiis; fakat gemi adammin ise
girmesinden baslayarak en az alt1 ay ge¢medikge fesih bildiriminin yapilamayacagi
kabul edilmistir (DIK, m. 16). Buna karsilik BiK’nda isveren ve gazeteci igin ayri
ayr siireler ongoriilmiistiir. Buna gore, igveren tarafindan yapilacak is sdzlesmesinin
fesih bildirim stiresi, bes yildan az kidemi olan gazeteciler icin bir ay; en az bes yil
kidemli gazeteci igin ise ii¢ aydir. Gazeteci ise, kidemi ne olursa olsun bir ay 6nceden
haber vererek fesih bildiriminde bulunabilir (BIK, m. 7). iK, is¢inin kidemine gore
belirledigi feshi bildirim siirelerini asgari siireler olarak gdstermis; bu siirelerin is
sozlesmeleri ve toplu is sozlesmeleri ile artirtlabilecegini hikkme baglamstir (IK, m.

17).

Fesih bildiriminin karsi tarafa varmasindan itibaren bildirim siirelerinin
bitimine kadar is s6zlesmesi taraflarmin durumunda bir degisiklik olmaz. Isci eskisi
gibi isgdérme borcunu yerine getirmeye; isveren de iicret borcunu 6demeye devam

135
eder.

Ancak, bildirim siiresi i¢inde igveren, yeni bir is bulmasi i¢in gerekli olan is
arama iznini, ¢caligma saatleri i¢inde ve uygun zamanlarda, {icret kesintisi yapmadan
isciye vermek zorundadir. Is arama izninin siiresi giinde iki saatten az olamaz. Isci
isterse izin saatlerini birlestirerek topluca kullanabilir. Bu takdirde is¢i, bunu isten
ayrilacagi giinden oOnceki giinlere rastlatmak ve talebini isverene bildirmek
zorundadir. Isveren yeni is arama iznini vermez veya eksik kullandirirsa o siireye
iliskin iicret isciye ddenir. Isveren, is arama izni esnasinda isciyi ¢alistirir ise iscinin
izin kullanarak bir ¢alisma karsiligi olmaksizin alacagi iicrete ilaveten, calistirdig

siirenin {icretini yiizde yiiz zamli olarak éder (IK, m. 27).

S DEMIR, Is Giivencesi Hukuku, s.109.
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2.4.2.3. Fesih Bildirim Siiresine Ait Ucretin Pesin Odenmesi Yoluyla Is

Sozlesmesinin Feshedilebilmesi

Fesih bildirim siirelerine ait iicretin pesin O0denerek sozlesmenin igveren
tarafindan derhal feshi de miimkiindiir (IK, m. 17/5). Bu nedenle, isyerinde ¢alismasi
arzu edilmeyen bir is¢i igveren tarafindan derhal uzaklastirilabilmekte, isveren
istemedigi isciyle calismak yiikiimiinden kurtulmaktadir. Ozellikle iscinin fesih
bildirim siiresi i¢cinde bir ig bulmakta zorlanabilecegi, bu nedenle moral bozuklugu
icinde ige ilgisinin ve verimliliginin azalabilecegi, hatta is giivenligini tehlikeye
diisiiriici davraniglarda bulunabilecegi goz oniinde tutulacak olursa, igverene boyle

bir hak taninmasi yerindedir.

Sézlesmenin pesin 6demeyle feshinden s6z edebilmek igin, bildirim siirelerine
ait licret tutarmin tiimiiniin fesih bildiriminde bulunuldugu anda is¢iye 0denmesi
gerekir.””” Uygulamada fesih bildiriminden bir giin sonra 6deme de gergek bir pesin
O0deme sayilmaktadir. Fesih bildirimi esnasinda bildirim siirelerine iligkin {icret
tutarinin nakit (para) olarak 6denmesi zorunludur. Bunun yerine bir kismi nakit
Odenirken bir kismi i¢in senet vermek, pesin 6deme ve dolayisiyla da “pesin 6deme

yoluyla fesih” sayilmaz.'*®

Pesin 6demeyle feshin en 6nemli yani, bu tiir fesihte is sozlesmesinin ne
zaman yani derhal (hemen) mi yoksa yine ge¢mesi gerekli bildirim siirelerinin
bitiminde mi sona erecegidir. Bu nokta 0greti ve uygulamada da tartismalidir.
Yargitay ve ona katilan bir kisim 6greti, bu tiir fesihte is sdzlesmesinin (para ddenip
fesih bildiriminde bulunuldugu anda) derhal son buldugunu kabul etmektedir. Fakat
ogretideki baskin goriis, pesin 6demeyle fesihte de is sozlesmesinin fesih bildirim

. .. .. oo e e . 139
stirelerinin bitiminde sona erecegi yoniindedir.

136 SUZEK, is Hukuku, s.444.

137 EKONOMI, Miinir, is Hukuku I, iTU Yayimn, istanbul, 1976, s.155.
¥ AKYIGIT, s.161.

B AKYIGIT, 5.162.
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UCUNCU BOLUM
YETERLILIK BAZLI PERFORMANS DEGERLENDIRME’NIN
IS KANUNU’NDAKI YERI

3.1. YETERLILIK BAZLI PERFORMANS DEGERLENDIRME SIiSTEMi

Yeterlilik bazli performans yonetiminde ¢alisanlarin  performanslar
davraniglar bazinda belirlenmis oldugu icin yoneticiler agisinda gézlemlenmesi daha
kolay olmakta ve bdylece degerlendirmeler daha adil ve objektif yapilabilmektedir.
Calisan kendisinden beklenen davranislar1 bilmekte ve bu dogrultuda kendini
gelistirmektedir. Ayrica kurulmus olan yeterlilik modeli yiiksek performans gosteren
calisanlarin  davramislarin1  dikkate alarak hazirlandigr i¢in tiim calisanlarin
performansi bu dogrultuda yiikseltilebilmekte, buna bagl olarak sirketin performansi

da gelismektedir.

Yeterlilik bazli performans sistemleri geleneksel i performans standartlarina
ve sonuclarina ilavede bulunur. Yeterlilik bazli performans yoOnetim sistemleri
spesifik is gorevlerinin tamamlanmasi i¢in gerekli olan is davraniglarinmi Olgcer ve
anahtar gorevlerdeki ortalama ve basarili performanshilar tarafindan sergilenen is
sorumluluklarinin taninmasin1 saglar. Etkin performans degerlendirmesi her tip
verinin dogru kullanilmasina baghdir. Performans sonug verileri genel olarak odiil
kararlarinin alinmasinda kullanilir. Fakat eger calisanlarin nihai sonuglar iizerinde ¢ok
az kontrolleri varsa (mesela, takim {iretim ortaminda) sadece bu sonuglara dayanan
odil basarili performanslilart olumsuz motive edebilir. Bu gibi durumlarda, 6diiliin

bir kismi is davranisina dayandlrllmahdm140

Performans yonetim sisteminde g¢alisanin basarili bir performans gosterip
gostermedigi, hedeflerine ulagsma durumu ve yeterliliklerini istenen diizeye
cikartabilmesi ile dogru orantili  olarak  belirlenmektedir.  Performans

degerlendirilmesinde calisanin profesyonel gelisim ihtiyaclar1 da gézden geg¢irilerek

140 HARTLE, Frank, Performans Yo6netimi Nereye Gidiyor, Hay Grup, Londra, 1992, 5.96.
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yeterliliklerin ~ gelistirilmesi i¢in planlamalar yapilir. Bu amagcla dlgiilebilir,
gozlemlenebilir, gelistirebilir bilgi, beceri ve davramislar yeterlilikler olarak
tanmimlanmistir ve yeterlilik gelistirme ihtiyaclar1 orgiit vizyonuna paralel olarak
belirlenmelidir. Yeterlilik bazli performans degerlendirilmesi, orgiitte mevcut her bir
unvan i¢in isin gerektirdigi yeterlilikler ile ¢alisanin kisisel yeterliliklerini besli bir
skalada karsilastirilmas: ile yapilmali ve bu degerlendirme ile ¢alisanin yatay ve
dikey ilerlemesi, yedekleme ve rotasyon kararlarini, bireysel gelisim planlarinin
olusumu saglanmalidir. Yeterlilik bazli performans yonetim sistemi ile elde edilen

kazanimlar1 6zetlemek gerekirse;

1) Bolim, takim ve birey temel amag¢ ve hedefleri ile kurulus temel amag ve

hedeflerini biitiinlestirir,

11) Tim c¢alisanlarin  Orgiit basarisina olan katkilarini, somut olarak

gorebilmelerini saglar,

iii) Calisanlarin tiim potansiyelleri ve beyin gii¢lerinin, ortak bir temel amag ve
hedefler ¢ergevesinde odaklandirilmasini ve yaratilan sinerji ile 6rgiit vizyonunun

gerceklesmesini saglar,

iv) Orgiit vizyonu ve olusturulan politika ve stratejilerin c¢alisanlar ile

paylasilmasini ve ¢alisanlarin bu olusum stirecinde katilimini saglar,

v) Calisanlarin yeterliliklerini gelistirebilmeleri igin gerekli bireysel gelisim
programlarinin belirlenmesi ile, bireysel ve orgiitsel boyutta siirekli 6grenmeyi

tesvik eder,

vi) Orgiit vizyonu ¢ergevesinde Kkariyer haritalarna paralel olarak ileride
gereksinim duyulmasi muhtemel yeterliliklerin belirlenmesi ve aradaki farklarin
kapatilmasi i¢in bireysel gelisme programlarinin uygulanmasini ve kurulusun

insan kaynaklarinin gelecege hazirlanmasini saglar,
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vii) Yeterlilige dayali licret yonetimi ¢ercevesinde olusturulan genis ticret bantlar
ile biitiinleserek stlin  performans1 Odiillendiren esnek bir  yapinin

olusturulmasimni saglar.'*!

3.1.1. Yeterliliklerin Performans Degerlendirmedeki Yeri ve Toplam

Performans Yonetimi

Performans yonetim sistemi, calisanin temel sorumluluklari, hedefleri ve
davranigsal yeterlilikleri ile ilgili almas1 gereken egitimlerin planlama doneminde
belirlenmesi ile Egitim Planlamasi'na, degerlendirme goriismeleri esnasinda ortaya
cikan gelisim ihtiyaglarinin tartisilarak gelisim aktivitelerinin planlanmasi ile Kisisel
Gelisim Planlari'na, nihai performanslarm belirlenmesi ile Ucret Sistemi'ne ve
Odiillendirme Sistemi'ne girdi saglamaktadir. Yeterlilikler ise herhangi bir
pozisyonda calisanin sahip olmasi gereken, o kisiden beklenen bilgi, beceri ve
tutumlarin davranisa yansimasi olarak tanimlanmaktadir. Kisinin bir konuyu biliyor
olmasi ve belli becerilere sahip olmasinin yaninda bunlar1 nasil sergiledigi 6nemlidir.
Yani sonucu iiretirken nasil bir yaklasim icinde oldugu ve bu sonuca nasil katkida
bulunduguna bakilmalidir. Beklenen bilgiyi uygulamaya dokiip dokmedigine
bakilmalidir. Bir anlamda yeterlilikler davranigsal boyuttaki beklentileri ortaya

koymaktadir.'**

Bu nedenle performans yoOnetiminde sadece alinan sonuglara
bakmayip, yeterlilikleri de g6z oniine almak gerekmektedir. Ciinkii ¢alisanin hangi
sonuclar1 alacagi sadece kendisine bagli degildir. Yeterli oldugu halde cevresel
kosullarin olumsuzlugundan dolay1 basarisiz olmak veya bunun tersi her zaman

. v 1. 14
miimkiindiir.'*

Yeterlik gelistirme calismalarinda en etkin yol, bu g¢abalar1 bireyin “normal

gorevinin” ve dolayistyla “performans yOnetiminin” bir parcast haline getirmektir.

“I'HARTLE, 5.107-109.

2 ONCU, Ayse, “Ayse Oncii ile Performans Yo6netim Sistemi Uzerine”, www.insankaynaklari.com ,
(6 Nisan 2007).

"> YILDIRIM, s.6.
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Bunun i¢in yeterlilik gelistirme ile ilgili tartisilan yontem ve yaklasimlar1 performans

yoOnetiminin ¢esitli adimlarina yedirmek gerekir. Bunlar ;

Hedef Belirleme: Performans hedefleri, ¢alisanin arzu ettigimiz sonuglar
kadar, gelistirilmesini istedigimiz yeterlilikleri de icermelidir. Bunun ii¢ temel nedeni
oldugu soylenebilir. Birincisi daha oOncede belirtildigi gibi bazi faaliyetler ve
dolayisiyla yeterlilikler dogrudan sonug yaratmaz. Ornegin yonetimde iist kademelere
dogru ¢ikildik¢a, birey zamaninin ve enerjisinin biiyiik bir boliimiinii astlarinin arzu
edilen sonuclar1 almasina harcar. Dolayisiyla kisisel gelisme hedefleri de dolayli

olarak da olsa kurumsal performansin bir parcasidir.

Ikincisi yeterlilik gelistirme uzun vadeli bir siiregtir. Eger birey arzu edilen
sonuglar1 alacak yeterlilik diizeyinde degilse, belirli bir donemi gelismeye ayirip,
sonug almay1 daha sonraki donemlere birakilabilir. Ornegin yeni ise alinmus birisi igin

sonuclara odaklanmak yerine gelisme hedefleri koymak uzun vadede daha yararlidir.

Uciinciisii 6zellikle kariyer planlama gibi uzun vadeli amaglara ulasmanin en
etkili yolu bu ¢abalar1 donemsel olarak planlamak yani belirli hedeflere bdlerek
gerceklestirmektir. Sonu¢ olarak performans hedefleri belirlenirken sonuglar ve
yeterlilikler birlikte diisliniilmelidir. Bunlarin hangi oranlarda alinacagi kisinin

yonetim yapisi igerisindeki yerine ve gérevinin niteligine baghidir.

Performans Planlama: Prensip olarak yeni bir hedef koyuldugunda, buna
nasil ulasilacagini da belirlemek gerekir. Gegmiste yapilanlarin aynist yapilacaksa,
yeni hedefler koymanin anlami yoktur. Dolayisiyla ¢alisanin 6niinde bir eylem plani
olmali ve bu plan yerine getirilecek proje ve faaliyetler kadar gelistirilecek
yeterlilikleri de icermelidir. Koyulan yeterlilik hedefleri bir yana, almay1 arzu edilen
somut sonuglar bile bazi yeterliliklerin daha yiliksek diizeye g¢ikartilmasini

gerektirebilir.

Performansi Yonetme: Calisanin arzu edilen sonuglara ve yeterliliklere

ulagabilmesi i¢in yOneticisi tarafindan izlenmesi, yonlendirilmesi ve motive edilmesi
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gerekir. Gostermis oldugu performansin degerlendirilmesinde yonetimin hangi
Olciitlere baktigin1 acik ve net bir sekilde anlamasi saglanmali, bu da bireyin

performansini gelistirme ¢abalarina ek bir ivme kazandiracaktir.

Performans Degerlendirme: Performans degerlendirirken sadece alinan
sonuglara bakmayip yeterlilikleri de gbz ontline almak gerekir. Ciinkii ¢alisanin hangi
sonuclar1 alacagi sadece kendisine bagli degildir. Yeterli oldugu halde cevresel
kosullarin olumsuzlugundan dolay1 basarisiz olmak veya bunun tersi her zaman
miimkiindiir. Sonuclar ve yeterlilikler arasindaki dengeyi belirlerken kisinin orgiitteki
yerine ve gorevinin niteligine bakildigi gibi, piyasanin durumu, orgiitteki gelismeler
veya bireyin kendisine 6zgii kosullar gibi o doneme 6zgii faktorleri de dikkate almak
gerekir. Yeterlilikleri degerlendirirken yeterliliklerin dl¢lilmesi boliimiinde agiklanan

yontem ve araglar kullanilmalidir.

Performans Gelistirme: Son olarak performans degerlendirme sonuglar
licret ve primlerin veya gelecek doneme ait hedeflerin belirlenmesinin yaninda egitim
ve kariyer planlama gibi ¢alisanin bireysel gelisim planini da gelistirecek faaliyetlerde

kullanilmalidir.

Neyin basarilmasi gerektigi hakkinda ortak bir anlayis kurmak ve kisa ve uzun
donemde basar1 olasiligini yiikseltmek ic¢in c¢alisanlarin yonetimi ve gelisimini
saglayacak bir yaklasim gelistirme siireci olan yeterlilik bazli bireysel performans
sistemi bagka bir tanimla; lizerinde anlasilmaya varilmis is sonuglar ve yeterliliklere

yonelik hedefler kapsaminda performansi anlamak ve yonetmektir.'*

Yeterliliklerin performans degerlendirmedeki yerine baktigimizda asagidaki
Sekil 5°deki stire¢ karsiya c¢ikar. Kritik basar1 faktorleri ve hedeflere gore yapilacak
performans degerlendirmesi ile ¢alisanlarin liderlik, fonksiyonel, yonetsel ve kisisel
bilgi, beceri, davranis ve degerlerinin belirlenmesi ve bunlarin gelistirilip islenmesi
amaclanir. Mevcut performansin Olciildiigli performans degerlendirmesi ile elde

edilen bilgiler 1s18inda performans arttirmaya yonelik cesitli egitim programlari

14 IPBUKEN,
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uygulanmakta ve yeterlilikleri gelistirmek icin firsatlar arastirilmaktadir. Ayrica

degerlendirilen kisi ileride tistlenecegi pozisyonlar icin gerekli yeterlilikler

kazandirilmasi da hedeflenmektedir.'®

Sekil 5 Yeterliliklerin Performans Degerlendirmedeki Yeri

YETERLILIKLERIN PERFORMANS

DEGERLEMEDEKI YERI
MISYON
KULTUR
YASAM YETERLILIKLER DAVRANIS
FELSEFESI

SONUC

KAYNAK: Ozdiller,1998.

Donald Shandler, yeterlilik bazli performansi basit ve pratik olarak dort

adimda uygulanabileceginden bahsetmistir. Bunlar:

1) Bireyler ve orgiitler yeterliliklere sahip olurlar (bilgi, beceri, davranis).

1) Bunlar1 davranislar bigiminde uygularlar (faaliyetler, diislinceler, duygular).

1i1) Davraniglar ¢ikti iiretir (iirlin ve hizmet).

iv) Bu nasil sonuglar getirir olmustur (performans).

146

Etkili performans degerlendirmesi ise sistemin amagclar1 ve ¢alisanlarin kendi

performansi tiizerindeki kontrollerini de kapsayan, her tiirlii verinin tam olarak

kullanilmasima dayanir. Yeterlilik bazli yaklasgimda kisilerin sahip olduklar1 ve

yaptiklari isi iyi yapmalarini saglayacak olan yeterlilikler belirlenir. Bu yeterliliklerin

145 ()ZDILLER, ilhan, “Yeterliliklerin Performans Y 6netiminde Kullanimi”, Sunum Notlari,
1.Performans Yonetimi Zirvesi, Istanbul, 17-18 Kasim 1998.
1% SHANDLER, p.6.
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derecelerini gosteren davraniglar ileride belirtilen davranis bazli 6lgeklere yerlestirilir.
Daha sonra belli bir donem igerisinde kisinin bu yeterlilikleri kullanarak 6zelde
bulundugu ekibin ve genelde ise tiim orgiitiin performansina ne tiir katkilar saglandig
degerlendirilir. Bdyle bir degerlendirme de en Onemli sorun kisinin ekip
performansina ne kadar getiri sagladiginin 6l¢iilmesidir. Bu durumda ise g¢alisma

arkadaslarmin degerlendirmelerinden yararlanilir.'*’

Diger bir yontemse  bireylerin  de§il  ekibin  performansinin
degerlendirilmesidir. ~ Ancak yapilan arastirmalar kisilerin bireysel performans
degerlendirme sonuglarini tercih ettiklerini ve bunun sonucunda aldiklar1 {icret
artislarindan ¢ok daha fazla motive olduklarimi gostermistir. Performans
degerlendirme yeterlilik bazli yaklasimin en cok kullanildigr insan kaynaklari
alanlarindan biridir. Davranigsal Ol¢eklerdeki davraniglarin ne anlama geldiginin
herkesce aynmi sekilde anlasilmasi i¢in Oncelikle her bir yeterlilik tanimlanir. Bu
tanimlamalardan bir yeterlilik s6zIiigli olusturulur. Daha sonra bu sozliikten herkesin
ayni seyi anlayip anlamadiginin pilot testleri yapilir. Ancak yeterlilikler ve tanimlari
{izerinde orgiitte bir uzlasma saglandiginda bu Slgekler kullamlir.'*® Performans ile

yeterliliklerin karsilastirilmasi verilmesi gerekirse:'*’

Performans (Sonuclara Odeme) Yeterlilik (Becerilere Odeme)

Performansin “ne” oldugu Performansin “nasil” oldugu

Nicel olma Daha Niteliksel

Kisa Siireli Dénem 1 yil; Daha Uzun Siireli Dénem;

Su anki iste gecmis performans su anki ve sonraki iste gelecek
performans

Odiile yénelik olma Gelismeye dayal

7L AWLER, Edward E., “From Job-Based to Competency-Based Organitions”, Journal of
Organizational Behavior, Vol.15, 1994, p.16, www.edwardlawler.com/articles, (19 Haziran 2007).
" LAWLER, p.19.

" LAWLER, p.19.
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Yeterliliklerin yer aldigi performans modeli sonucunda, kisiler ne basarmak

zorunda olduklarma ve bu amaglarina nasil ulasacaklarina odaklaniyorlar.

Tanimlanan yeterlilikler de konulan hedeflerle direkt baglantili oldugundan yeterlilik

seviyesinin gelismesi, amaglara ulasmadaki verimliligi de arttirtyor. Neyin, nasil

basarilacagina iligkin anlayisi yerlestirmek ve bunun basarilma olasiligini arttiracak

sekilde, insanlar1 yonetme prosesi olan Performans Yonetimi sunlar1 kapsamalidir:

vii)
viii)

1X)

Strateji ve amagclar,
Kiiltiir,

Misyon,

Is analizi,

Kritik basar1 faktorleri,

Is hedefleri,

Yeterlilikler,

Performans incelemesi ve

Yetistirme ve danigmanlik yapma.

Bunlarin hepsini kapsayan performans yonetimine “Toplam Performans

Yonetimi” denir. Orgiitiin performansini iyilestirme amacini is iliskisi kapsaminda

kisilerin kendilerini gelistirme amaciyla birlestiren Performans Yonetimi entegre

edilmis tek bir siire¢ olarak uygulanmalidir.'’

3.1.2.

Iyi Bir Performans Degerlendirme ve Gelistirme Sistemi Sartlari

Iyi bir performans degerlendirme ve gelistirme sistemi sunlar1 icermelidir:

i)

i)

iii)

Degerlendirme araci, bireysel gelisim planlama formu ve 6grenme
faaliyetleri i¢in kaynak rehberini igermelidir,

Bireyin oOncelik ve gereksinimleri ile oOrglitiin stratejik Oncelik ve
gereksinimleri baglantili olmalidir,

Uygulamay stirekli ve diizgiin takip eden bir siire¢ igermelidir,

'O HARTLE, p.121.
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1v) Calisanlarla geri besleme almak igin bir formata sahip olmalidir. Bu
yontem calisanlarin kuvvetli ve iyilestirmeye acik alanlari hakkinda
neler diisiiniildiiglinii anlamalarini, hangi tarzlarinin iyi hangilerinin
gelistirilmesi gerektigini 6grenmelerini saglar,

V) Geribildirimden o6grenilenlerin disinda bu siireg, calisanlara oldukca
onemli bazi mesajlarda gonderir. Bunlar:
* Herkesin verecegi bilgiler 6nemlidir,
* Gortlisler ciddiye alinmaktadir,
*Calisanlar  akillarindan  gecenleri  sOylemeleri  konusunda
desteklenmektedir,
* Kurulus ¢alisanlarinin gelismelerine 6zen gostermektedir ve bu

konuda yatirim yapmaya hazirdir.

Yeterlilik bazli bir performans iyilestirme i¢in ¢evre etkilerini de gostererek

bir gerceve sunan Sekil 6 asagida gosterilmistir: 151

'3 SHANDLER, p.69.
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Sekil 6 Performans lIyilestirme Icin Bir Cerceve

Dis Cevre

Orgiitsel Cevre

Baglangic-son ihtiyaclar
analizi, degerlendirme

ve planlama Stratejik
Amaglar,
<—> Hedefler ve I
. . Planlar
Yeterlilik modeli
geligtirme

Miifredat Programini
Planlama

Ogrenmeye Gegme,
tasarlama ve geligtirme

Degerlendirme

Adim 5

KAYNAK: Shandler, 1998.

Degerlendirme ve gelistirme sisteminde kritik noktalar su sorulara cevap

. e 152
aranarak Ozetlenebilir:

i) Gelismenin amact su anki rolii mii, yoksa elecek/kariyer odaklt m1 olacak?

1) Sonuglara/giktilara, yeterliliklere mi odakli olacak, yoksa her ikisine de
mi?

ii1) Zorunlu mu olacak, yoksa se¢gmeli mi?

iv) Eger zorunlu olacaksa, yoneticiler/¢alisanlar sorumlulugu nasil tutacaklar?

132 HANNUM, Mark, “Building Competency-Based Systems”, Management Center, 5.insan
Kaynaklar1 Zirvesi Sunum Notlari, Istanbul, 25-26 Subat 2000.
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v) Gelisme ihtiyaclarini nasil belirleyecekler, 360 derece degerlendirme ile

mi, yoksa performans degerlendirme ile mi?”

Devam eden bir stirecte bir yonetici ve c¢alisan ne yapilmasi gerektigini, nasil
yapilacagini planlamasi, geri beslemeyi paylagsmasi ve performansi degerlendirmesi
gerekmektedir. Performans yonetiminde is sorumluluklari, yeterlilikler, basarili is
performansi icin gerekli gelisimi iceren planlamanin olmasi gerekmektedir. Iyi bir

performans yonetim sistemi asagidaki konular1 igermelidir:'>®

1) Standartlar olusturmali ve iist performans i¢in érnekleme yapilmalidir,

i1) Acik iletisimi veya amagclar1 ve beklentileri cesaretlendirmelidir,

ii1) Ortak bir dil saglamalidir,

iv) Calisanin performansini1 6l¢mek/degerlendirmek igin diirlist/objektif kriter
bazli olmalidir,

v) Yonetici ve calisan arasindaki iletisimi arttirmak ve gelistirmek icin
stiregleri/araclar1 igermelidir,

vi) Orgiitiin i¢inden tutarl dl¢iimleri zorlamay1 olanakli kilmalidir,

vii) Yasal bir koruyucu siire¢ saglamalidir.

Performans yonetim sisteminde, orgiitiin neden performans yonetimine ihtiyag
duydugu, nitel mi, nicel mi, yoksa her ikisi mi olacagi, performansi ne siklikla
degerlendirilmesi gerektigi, girdilere kimin sahip olacagi ve geri beslemeyi kimin
saglayacagi, performans sistemini iicret sistemi ile nasil entegre edilecegi ve son
olarak yasal koruyuculugu nasil saglayacagi sorularina cevap aramak kritik 6nem arz
etmektedir. Yeterlilik modelleri ile acikc¢a ortaya konulan basar1 kriterleri, yeterlilik
degerlendirme sonucunda belirlenen giiclii yonler ve gelisim ihtiyaglari, performans
gelistirmenin en Onemli kismini olusturmaktadir. Yani “neyin” ve “niye”
gelistirilmesi gerektigini. Bunlarin yani sira Gelisim Planlama ve Gelisim Faaliyetleri
Kilavuzlart ise ¢alisanlara, yoneticilere ve insan kaynaklari boliimlerine, gelistirme
amacl yiritiilecek faaliyetleri yeterliliklere bagl olarak planlama olanagi tanir.

Gelistirme faaliyetleri kilavuzu, ilgili yeterlilik modelindeki her bir yeterliligin

13 HANNUM, Sunum Notlar1
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gelistirilmesi i¢in yapilabilecek faaliyetlerin (okuma materyalleri, smif egitimleri,

isbas1 egitimleri, 6nerilen deneyimler gibi) listesini icerir."**

3.1.3. Performans Degerlendirme Yontemleri

Kisilerin performans diizeylerini belirlemek i¢in gelistirilmis pek ¢ok yontem
vardir. Bunlardan bazilar1 siralama yontemi, zorunlu dagilim yontemi, geleneksel
degerlendirme skalalar1 kullanilarak yapilan yontemler, davranigsal degerlendirme
skalalar1 kullanilarak yapilan yontemler oldugu gibi, kritik olay yoOntemi,
gozlemleme, testler, davranigsal goriismeler, simiilasyonlar, rol oyunlari, isaretleme
listesi yontemi ve bireysel performans standartlarina dayali yaklagim gibi

yontemlerde bulunmaktadir.'>

Tiirkiye’de yapilan arastirma sonucunda, Tirkiye’deki orgiitlerin %80.8’inde
performans degerlendirme sistemi kullanmakta olup, performans sistemlerinin
kurumsallasma asamasinda oldugunu ve standart uygulamalara rastlanmadig:
goriilmektedir. Ancak Olciilebilir nitelikteki hedef bazli kriterlerin biraz daha yaygin
kullanim alan1 buldugu sdylenebilir. Ikinci sirada ise yeterlilikler geliyor. Tek basina
davranis bazli kriterler ise daha fazla ilgi gormiiyor. Performans degerlendirme

sistemi i¢in baz alinan kriterler asagidaki Tabloda sunulmustur:'*®

3 HANNUM, Sunum Notu.

' UYARGIL, Cavide, KAYNAK, Tugrul, ADAL, Zeki, ATAAY, ismail, SADULLAH, Omer,
ACAR, Ahmet Cevat, OZCELIK, Oya, DUNDAR, Génen, ULUHAN, Reha, Insan Kaynaklar
Yonetimi, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:276, Dénence Basim ve Yayin Hizmetleri, Istanbul, 1998,
s.209.

13 ANDERSEN, s.55.
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Tablo 8 Performans Degerlendirme Sistemi I¢in Baz Alinan Kriterler

Kriterler %

Hedef, yeterlilik ve davranis %29.6
Hedef ve Yeterlilik %13

Hedef %12.1
Yeterlik ve Davranis 9%9.8
Hedef ve Davranig %7.8
Yeterlilik %5.5
Davranis %2.9
Diger %0.3

KAYNAK: Andersen, 2000.

Insan kaynaklar1 yonetimi olarak performans ydnetimi siirecinde orgiitiin,
boliimlerin ve kisilerin sonuglarinin 6lgiilmesi hedeflenir. Tabii ki bu sonuglarinda
istenilen sekilde ¢ikmasi arzu edilir. Gerek bugiin istenilen sonuclar1 elde edebilmek
gerekse gelecekte de bunu siirekli  kilabilmek i¢in kisilerde bulunulan
bilgi/beceri/davranislarin  gelistirilmesi gereklidir. Kurulmasi gereken performans
yonetimi modiilii de buna gore bir sistem getirmelidir. Bu niteligi ile performans
yonetim sistemi iki yonlii olmalidir. Bir yonii ile kisilerin sonuglarini objektif olarak
Olcmeye calisirken bir yonii ile de kisilerdeki yeterlilikleri (mesleki/yonetsel/liderlik)
tespit edip, gelistirmeyi hedeflemelidir.

3.1.3.1.Hedeflerin Tespit Edilmesi ve Yeterlilikler
Bireysel Gelisim plan1 hazirlarken kisisel is hedeflerinin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu hedefleri belirlerken; bireysel ve ekip performans hedeflerini is —

sirket amaclariyla ve miisteri beklenti/istemleriyle entegre etmeyi, alinan sonuglari

degerlendirmeyi ve siirekli gelisim i¢in yonlendirmeyi amaglayan agsagidaki SMART-
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C teknikleri kullanilmalidir™’ Hedefler, Spesifik, Olgiilebilir, Ulasilabilir, Sonuca
Yonelik, Zamanl ve Miisteri Odakli olmalidir. Ayrica hedeflerin olusturulmasinda

g6z onilinde bulundurulmasi gereken faktorler;

1) Kurulusun stratejik hedefleri,

1) Kurulusun ve boliimiin kisa donem hedefleri,
1) Pozisyonun temel sorumluluklari,

v) Yonetici ve diger calisanlarin hedefleri,

V) Mevcut standartlar,

Vi) Olasi sorunlar ve

vii))  Degerlendirilmesi gereken firsatlardir.

Hedefler bolim ve birey bazina performans yonetim sistemi ile
indirgenmelidir. Bununla ilgili Sekil 7 asagida gosterilmistir. Her yil iist yonetimin
yaptig1 performans yoOnetimi toplantisi ile kurulus hedefleri kritik bagar1 alanlari
altinda gruplandirilir ve tim boliim yoneticileri kurulus hedefleri dogrultusunda
bolim hedeflerini olusturur ve sunarlarsa birbiriyle tedarik¢i-miisteri iliskisi olan
boliimler arasinda da mutabakat saglanir. Her boliim y6neticisi ayni toplantiy1 kendi
calisanlar1 ile yapar ve en alt seviyeye kadar hedefler indirgenmis olur. Performans
Yonetim sistemi bOylece her kademede oOrgiit hedeflerinin birey hedeflerine ve
iyilestirme faaliyetlerine indirgenmesini saglar. Bu hedefler performans formlarina
kaydedilir ve yonetici ile calisan tarafindan onaylanir. Yil ortasinda rehberlik
gorlismeleri ile gozden gegirilir, yi1l sonunda ise performans degerlendirme

goriismeleri yapilir.

157 CETINDAG, Remzi, Performans Y6netimi, Rota Danismanlik, Egitim Notlar1, Istanbul, 2000, s.74.
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Sekil 7 Vizyon ve Hedeflerin indirgenmesi

\Y%

TEMEL i

AMAC 7

Y

o)

ORTAK DEGERLER N

STRATEJIK HEDEFLER

KURULUS HEDEFLERI )

KURULUS KRITIK BASARI ALANLARI

BOLUM VE BIREY HEDEFLERI >

wn—~wnZ O~ mxm o

IS PLANLARI, TEMEL EYLEMLER

KAYNAK: Cetindag, 2000.

3.1.3.2.Yeterliliklerin Degerlendirilmesi

Performans yoOnetim sisteminde c¢aliganin basarili bir performans gosterip
gostermedigi, hedeflerine ulasma durumu ve yeterliliklerini istenen diizeye
cikartabilmesi ile dogru orantili  olarak  belirlenmektedir.  Performans
degerlendirmesinde c¢alisanin bireysel gelisim ihtiyaclar1 da gozden gegirilerek
yeterliliklerin gelistirilmesi i¢in planlamalar yapilmalidir. Bu amagla o6l¢iilebilir,

gozlemlenebilir bilgi, beceri ve davraniglar yeterlilikler olarak tanimlanmistir ve
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yeterlilik gelistirme ihtiya¢lar1 kurulus vizyonuna paralel olarak belirlenir. Kurulus

vizyonuna uygun yeterliliklerin tammlanmast ile ilgili sekil asagida gosterilmistir:'®

Sekil 8 Orgiit Vizyonuna Uygun Yeterliliklerin Tanimlanmasi

ORGUT MISYONU, ORGUT NEREYE VARMAK
STRATEJIK HEDEFLERI, ISTIYOR?
ORTAK DEGERLERI l
. . ‘ ' . . . . .
KRITIiK BASARI ALANLARI , ORGUT/BOLUM/BIREY
VE HEDEFLER BASARI IHTIYACLARI NEDIR?
v
YETERLILIKLER BIREYLER BU BASARIYA NASIL
—
KATKIDA BULUNACAK?

KAYNAK: Kon, 2001.

3.2. ISVERENIN HIiZMET SOZLESMESINI GECERLI NEDENLE FESHI

4857 Sayili IK’nun yiiriirliige girmesinden bu yana gegen zaman iginde
yasanin uygulama sorunlart da belirginlesmeye baslanustir. Ozellikle Bilim
Kurulu’ndan ¢iktiktan sonraki agamalarda yapilan degisikliklerle yasanin aldigi halin
bir takim aksakliklar1 da beraberinde getirdigi goriilmiistiir. Calismamizin asil amaci
olan, Is Sézlesmesi’nin Gegerli Nedenle Isveren Tarafindan Feshi sirasinda, fesih’in
“is¢inin yeterliliginden kaynaklanan gegerli nedenler’e dayandirilmasi zorunlulugu,
isletmelerde uygulanmasi gereken performans degerlendirme sistemini daha da

onemli bir hale getirmistir. Gegerli nedenle fesih kavrami 2.boliimde ayrintili olarak

8 KON,s.201.
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ele alinmisti. Bu béliimde ise 4857 sayili IK’nda performans degerlendirmenin

onemine deginilecektir.

3.2.1. Is Kanunu 18. Madde’nin Gerekcesi

Bu madde ile belirsiz siireli is sozlesmelerinin isveren tarafindan feshedilmesi
hali i¢in, 158 sayili ILO S6zlesmesi'nde belirlendigi tizere, gegerli bir sebep bildirme
zorunlulugu getirilmistir. Ayrica gegerli sebebin neler olabilecegi madde iginde
diizenlenmistir. Is¢inin is sdzlesmesini fesheden isveren, is¢inin yeterliliginden veya
davramislarindan ya da isletmenin, isyerinin veya isin gereklerinden
kaynaklanan gecerli bir sebebe dayanmak zorundadir. Gegerli sebep genis kapsamli
bir kavram oldugu i¢in bu diizenleme ile s6z konusu kavrama objektif 6l¢iilere uygun
bir igerik kazandirilmaya ¢alisilmis ve bazi 6rnekler verilmistir. Iscinin yeterliligi
veya davraniglar is¢inin kisiligi ile ilgili olan sebepleri olustururken; isletmenin,
isyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan sebepler ise isyeri ile ilgili olmaktadir.
Bu sebeplerin madde i¢inde belirtilmesi gecerli sebepler kavramini bir 6lgiide

somutlastirmaktadir.’

Iscinin yeterliliginden veya davramislarindan kaynaklanan sebeplerin, hangi
durumlarda gegerli sebeplerden sayilacagi ve hangi durumlarin igletmenin, isyerinin
veya isin gereklerinden kaynaklanan sebepler olarak kabul edilecegi ise ancak yargi
kararlari ile belirginlesmektedir. Nitekim Yargitay, “sdz konusu gecerli sebepler Is
Kanunu’nun 25. maddesinde belirtilen derhal fesih i¢cin dngoriilen sebepler niteliginde
olmamakla birlikte, is¢inin ve igyerinin normal yiirliylisiinii olumsuz etkileyen
hallerdir. Iscinin yeterliliginden veya davranislarindan kaynaklanan sebepler ancak
isyerinde olumsuzluklara yol agmasi halinde fesih igin gecerli sebep olabilirler. Is
iliskisinin siirdiiriilmesinin isveren acisindan Onemli ve makul Ol¢iiler i¢inde

beklenemeyecegi durumlarda, feshin gecerli sebeplere dayandigi kabul edilmelidir”

1% Gerekgeli Is Kanunu Metni, www.iskanunu.com/icerik/gerekceliiskanunu, (10 May1s 2007).
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karar1 ile is¢inin yeterliliginden ve davramislarindan kaynaklanan gecerli neden

kriterlerinin ne oldugunu aciklamaktadir.'®

Ayrica, Kanun’un 25. maddesinde ayr1 bir diizenleme konusu olan hakli
nedenlerle fesih olgusunu, gegerli sebeplerle fesih i¢in aranan sebeplerden ayirmak ve
aradaki farklar ortaya koymak; maddi olaylar1 hukuk teknigi bakimindan s6z konusu

iki farkli fesih tiirii agisindan degerlendirmek gerekecektir.

Isveren, performans degerlendirme sonucunun beklenen diizeyin altinda
ctkmasi, verilen hedeflerin yerine getirilememesi nedeniyle is akdinin
feshedildiginde, isveren fesih bildirimini yazili olarak yapmak ve fesih sebebini acik
ve kesin bir sekilde belirtmek zorundadir. “Isveren, Is Kanunu’nun 25. maddesinin
sartlarina uygun fesih hakk: sakli olmak sart1 ile hakkindaki iddialara karsi savunmasi
alinmadan bir is¢inin belirsiz siireli is s6zlesmesini, o is¢inin davranisi veya verimi ile
ilgili nedenlerle feshedilemez. Isverenin fesih icin iscinin davranisi veya verimine
dayanmasina ragmen savunmasini almaz ise feshin gecersiz sayilabilecek ve ise

1! Bu alanda konunun gerektirdigi 6lgiiler icinde iilke

iadeye” karar verilebilecektir.
kosullarin1 da dikkate alarak iki fesih tiirii agisindan gegerli olacak ayrimlar1 yapmak

ve farkliliklar1 ortaya koymak yarginin yani sira 6gretinin katkilari ile saglanacaktir.

Bu madde bakimindan gegerli sebepler 25. maddede belirtilenler kadar
agirlikli olmamakla birlikte, isin ve igyerinin normal yiiriiyiisiinii olumsuz etkileyen
haller, is¢inin yetersizliginden kaynaklanan hallerdir. Bu nedenle, gecerli fesih i¢in
sO6z konusu olabilecek sebepler, is¢inin ig gérme borcunu kendisinden kaynaklanan
veya igyerinden kaynaklanan sebeplerle ciddi bir bicimde olumsuz etkileyen ve is
gorme borcunu gerektigi sekilde yerine getirmesine olanak vermeyen sebepler
olabilecektir. Sonugta, is iliskisinin siirdiiriilmesinin isveren agisindan 6nemli ve
makul Olgliler icinde beklenemeyecegi durumlarda, feshin gegerli nedenlere

dayandigin kabul etmek gerekecektir.'®

109 HD, 07.04.2005, 8875/12438, Tiirkiye isveren Sendikalari Konfederasyonu (TiSK), Isveren
Dergisi, Cilt.45, Say1.10, Isveren Yargitay Kararlar1 Ozel Eki, Temmuz 2007.

119 HD, 27.04.2005, 10261/14718, www.kamu-is.org.tr, (27 Aralik 2007).

12 Gerekeeli Is Kanunu Metni.
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Iscinin yeterliliginden ve davramslarindan kaynaklanan gecerli sebepler 25.
maddede belirtilenlerin disinda kalan ve isyerlerinde isin goriilmesini 6nemli 6l¢iide

olumsuz etkileyen sebeplerdir. Is¢inin yetersizligine 6rnek vermek gerekirse:

1) Ortalama olarak benzer isi gorenlerden daha az verimli ¢aligma;
i) Gosterdigi niteliklerden beklenenden daha diisiik performansa sahip
olma,

1i1) Ise yogunlasmasinin giderek azalmasi;

v) Ise yatkin olmama;

V) Ogrenme ve kendini yetistirme yetersizligi;

vi) Sik sik hastalanma;

vil)  Calisamaz duruma getirmemekle birlikte isini gerektigi sekilde
yapmasini devamli olarak etkileyen hastalik,

viii))  Uyum yetersizligi,

ix) Isyerinden kaynaklanan sebeplerle yapilacak fesihlerde emeklilik

yasina gelmis olma halleridir.

Iscinin yetersizliginden veya davramslarindan kaynaklanan sebepler ancak
isyerinde olumsuzluklara yol agmasi halinde gecerli sebepler olarak feshe neden
olabilirler. Iscinin sosyal agidan olumsuz bir davranisi, toplumsal ve etik agidan
onaylanmayacak bir tutumu isyerindeki iiretim ve is iliskisi siirecine herhangi bir

olumsuz etki yapmuyorsa gecerli sebep sayilamaz.'®

3.2.2. Is Kanunw’nun insan Kaynaklar1 Yoénetimi (IKY) Agisindan

Degerlendirilmesi

Insan Kaynaklar1 Yonetim (IKY), kurallarini daha esnek bir yapida ve giiniin
kosullarina uygun sekillerde gerceklestirmeyi hedefler. Bireyselligi on plana
c¢ikararak bunun iizerinden grup kiiltiiri olusturmaya yonelik bir yontem takip eder.
Oysa IK kurallar1 yapisi1 geregi daha biitiinciil ve katidir. Nitelik itibariyle tiim

calisanlar1 iceren bir kurallar manzumesi olusturdugundan asgari bir standart

19 Gerekeeli s Kanunu Metni.
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olusturma kaygis1 tasir. Is yasalari, IKY nin organizasyon verimliligini maksimize
etmek icin kurguladig1 bir dizi kurallar agisindan engeller teskil edebilir. Zira ticret
seviyeleri, ¢aligma siireleri, tazminatlar, is s6zlesmesinin feshi, tatiller gibi bir ¢ok
konuda asgari standartlar getiren is yasasi bunlarin altina diismeyi hukuk devleti
geregi cezalandirir. Oysa IKY, calisanlar1 kendi organizasyon kurallar1 gergevesinde
degerlendirme ve calistirma amacii giider. Bu anlamda kitlesel hareketlere karsi

164
tavrini ortaya koyar.

3.2.3. Is Kanunu ve insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) Bakimindan Performans

Degerlendirme (PD) Ayrimi

IKY agisindan performans degerlendirmesinin énemi biiyiiktiir. Nitekim 1K
performans degerlendirmeye isletme verimliligi acisindan ve igsel dengeler
konumundan bakmaktadir. Bir organizasyon belirli bir amag ¢ercevesinde kurulur. Bu
amag ise ticari faaliyetlerin temel amaci olan kar etme ile paraleldir. Kar edebilmenin
temelinde ise bir deger yaratma ve verimlilik bulunmaktadir. PD, temelde bu
degerlerin yaratilmasi asamasinda durumun saptanmasi ile ilgilidir. PD kriterleri her
firma tarafindan serbest¢e belirlenebilir niteliktedir. Yani firmalar kendilerine en

uygun PD sistemini alip kullanabilirler.'®®

IK agisindan PD daha ziyade is s6zlesmesinin feshinde 6nem tasir. IK’nun is
giivencesine iligkin maddeleri, kriter almasi bakimindan PD’ye ayr1 bir 6nem
kazandirmistir. Nitekim yasa is sdzlesmesinin feshinde belirli bir neden gosterme
zorunlulugu igerisine performans diisiikliiglinli de eklemistir. Ancak burada dikkate
alimmasi gereken Onemli bir husus 6ne siirecek olan PD kriterlerinin objektif olup
olmayacagidir. Zira, yargi i¢in kanit teskil edecek bir performans diisiikliigii skalasi,
isletme igerisinde daha Onceden uygulanma alani bulmus ve degerlendirmeleri

objektif esaslara gore yapilmis bir nitelige sahip olmalidir. Aksi halde, performansin

14 OZDEMIR, Caglar, “4857 Sayili Yasanin Getirdikleri, Yasanm iKY ile Karsilastirilmas,
Degerlendirilmesi ve Oneriler”, Cimento Miistahsilleri isverenleri Sendikas1 Yayini, S.5, Eyliil, 2004,
s.14.

'% OZDEMIR, s.16.
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diisiik oldugu iddias1 ile her iscinin is sOzlesmesi is giivencesi hiikiimlerine

takilmadan sonlandirilabilir bir hal alir.

Bu sorun aklimiza su soruyu da getirmektedir; isc¢inin yeterliliginin
(verimliliginin) diistiigli kim tarafindan tespit edilecektir ve ne kadar objektif
olacaktir? Bu konu ile ilgili olarak da ilgili Yargitay kararinda “Davacinin
verimliligini tespit teknik bilirkisi yoluyla miimkiindiir. Celiskili tanik anlatmalarina
gore hiikiim kurulmasi hatalidir. Mahkemece uzman bilirkisi yardimi ile isyerinde
kesif yapilarak; yaptirilan isin standartlarina uygun olup olmadigi, uygun ise
davacinin makul bir siirecte ayni isi yapan diger is¢ilere gore bir performans
diisiikliigli gosterip gostermedigi, boyle bir performans eksikligi varsa bunun arizi mi,
yoksa stirekli mi oldugu ve bunun sonucunda da bir tiretim diisiikligli meydana gelip
gelmedigi saptanmali, bu durumlar 18.madde igeriginde degerlendirilerek sonucuna

gére hiikiim kurulmahdir” diye aciklanmaktadir.'®®

PD’ne kazandirilan bu digsal deger artik her isletmenin kendine has bir PD
sisteminin olmasini zorunlu hale getirmeye baslamistir. Yoksa is sdzlesmelerinin
feshine neden olarak gosterilen performans diisiikliigii, isverenler i¢in bir anlam ifade

etmeyebilir.'®’

Iscinin verimsiz ¢alistigini ileri siirerek is sdzlesmesini fesheden isverenin bu
feshi, is¢inin yeterliligine 1iliskin objektif olarak kabul edilebilir o6lgiite
dayandirmalidir. Nitekim Yargitay’ca onanan bir mahkeme kararinda hakli olarak;
“Isveren, is akdinin gecerli sebebe dayanarak feshettigini ispatla miikelleftir.
Randimansiz ¢alistigindan bahisle is akdini fesih eden igveren, is¢inin performansina
iliskin  Ol¢iimleme sistemini yeterli agiklikta mahkemeye ibraz etmelidir”

denilmektedir.'®®

169, HD, 24.06.2004, 3740/15625, www.kamu-is.org.tr (15 Ocak 2007).

17 OZDEMIR, s.16.

'%8 9 HD, 30.12.2003, 19529/20591, ERTAN, Selcuk, “4857 Sayil Is Yasast ve Uygulamada Is
Giivencesi”, Genel-Is Emek Arastirma Dergisi, 1.Say1, 2005.
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Yine bu konuyu destekleyici énemli bir Yargitay karari madde 3.2.4.’te

detayl olarak acgiklanmaktadir.

3.2.4. Yetersizlik ya da Performans Diisiikliigii Sebebiyle Yapilan Fesih ve

Sonuclari

Ikinci ve Ugiincii béliimlerde de siklikla bahsettigimiz gibi, 4857 sayili yeni
IK’nun calisma hayatimiza getirdigi en koklii degisimlerden biri is sdzlesmesinin
sona erdirilmesinin gecerli bir nedene dayandirilmasidir. IK’na 15 Mart 2003
tarihinde giren is giivencesi yasasi ile is s6zlesmesinin sona erdirilmesi artik eskisi
gibi neden gostermeksizin gerceklesemeyecektir. Yeni yasa ile birlikte igveren is
sOzlesmesini sona erdirebilmek i¢in gecerli bir neden gostermek zorundadir. Aksi
halde fesih gegersiz bir fesih olarak kabul edilecek ve is¢i ise iade edilmesini talep

edebilecektir.'®’

Iscinin  yeterliliginden ~ kaynaklanan  “’gecerli’> nedenler  &zellikle
uygulamacilar agisindan olduk¢a onem arz etmektedir. Yasa ¢iktigindan bu yana
gecen siire¢ i¢cinde bu konu gerek hukukgular gerekse personel ve insan kaynaklar
uygulayicilar arasinda tartisma konusu olmustur. Aslinda is¢inin verimliligine iliskin
6l¢iimleme sorunlari igverenlerin sanayi devriminden bu yana iizerinde ¢alistiklar: bir
konudur. Bu konudaki ilk ve en Onemli g¢aligma bir miihendis olan Frederick
W.Taylor tarafindan 1911 yilinda ortaya atilan Bilimsel yonetim yaklagimi olarak
bilinir. Taylor incelemelerinde sanayide c¢alisan is¢ilerin ekonomik olarak

calistirilmadiklarini gézlemlemistir. Bu durumun 2 énemli sonucu olmaktaydi:'"

1) Insanin is sirasinda yaptig1 birtakim gereksiz hareketler zamanini ve
enerjisini bosa harcanmasina ve kisinin ¢cabuk yorulmasina sebep

oluyordu,

1% FIRAT, Hiiseyin irfan, “Performans Diisiikliigii Sebebiyle Yapilan Fesih”, www.insangucu.net. (30
Mayis 2007).
170 FIRAT, www.insangucu.net .
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i1) Calisma zamanini1 tamamlayip belli bir siire sonra igse paydos etmesi
sonucunda elde edilen verim diisiik olmaktaydi. Ciinkii kisinin
gereksiz hareketler yapmasi isciyi yorarak saatler ilerledik¢e verimi

diisiirmekteydi.

Bu sonuglardan yola ¢ikarak Taylor is¢inin hareketlerini tek tek inceleyerek
gereksiz hareketleri belirledi ve belirli bir dinlenme siiresi de ekleyerek bir is icin
uzman is¢iye gerekli zamani teknik olarak Sl¢tii. Bu ¢alisma temposunda daha hizli
calisan édiillendiren daha yavas calisam1 cezalandiran bir sistem gelistirdi. Insan1 bir
makine gibi goren bu sistem is¢i sendikalarindan biiylik tepki aldi fakat sistem

verimliligi 6nemli dl¢giide arttirdig icin tiim diinyada kisa siirede yayildi.

Glntiimiizde artik Taylor’'un salt iiretim sonucuna dayali bu yaklagimi
konunun insani boyutlarinin goz ardi edilmesi gerekcesiyle gecerliligini yitirmis gibi
goriinse de bu giiniin uygulamalarini inceledigimizde aradan gecen 96 yilda aslinda
is¢inin  verimliligine iliskin  yaklagimlarin pek de degismedigi kolayca
anlasilmaktadir. Ozellikle iiretime doniik faaliyet gdsteren isletmelerde halen biiyiik
Olclide benzer degerlendirme kriterlerinin uygulandigini sdyleyebiliriz. Hatta yeni
IK’da yer alan is giivencesinin ardindan pek ¢ok isletme isten ¢ikartma konusunda
gegcerli bir neden olugsturacak olan yeterlilik konusundaki standartlarini ve performans
kriterlerini yeniden elden ge¢irmis ve bu konudaki calismalarina hukuksal boyut
kazandirmaya calismiglardir. Yeni yasayla birlikte performans konusu iizerindeki
uyusmazliklara iliskin verilecek gerek yerel mahkeme, gerekse yliksek mahkeme
kararlart konunun ilgili taraflarinca merakla beklenmekteydi. Yasanin yeni olusu ve
bu konuda heniiz igtihat olusmamis olmasi konuya olan ilgi ve merak: arttirmaktaydi.
Siire¢ igersinde gegersiz fesih sebebi ile acilan itiraz ve ise iade davalarina iligkin
kararlar olusmaya basladi ve bu konuda yeni tartigmalar da giindeme geldi. Bu
tartismalarin bundan sonrada devam etmesi ¢alisma hayatimizin dinamizmi igersinde
kagmilmaz olacaktir. Oyle ki; farkli konularda oldugu gibi bu konuda da verilen

kararlarda goriis birliginin olusmas éniimiizdeki siirece yayilacaktir.!”!

7 FIRAT, www.insangucu.net
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Bu tespitlere istinaden yukarida sozii edilenleri destekleyen ve madde 3.2.3.’te
de degindigimiz Yargitay 9.HK’nin 2004/3740 esas numarali kararina detayli olarak

bakalim:

Davanin Konusu: Bir firin is¢isi olan is¢inin son bir yildir diger ¢alisanlara
gore verimsiz ¢alisip firini1 ¢ok fazla atil biraktigi, bu nedenle bir ihtarla uyarildigi,
davaciin verdigi savunmada daha fazlasin1 yapmak icin ¢aba gdsterecegini belirttigi,
ancak is¢cinin bu konuda olumlu bir ¢aba gostermedigi gibi isi yavaslattigina iligskin
bir iddia ile isveren is¢inin is sdzlesmesini 4857 sayili Is yasasmin 18. maddesine

gore gecerli nedenle fesih etmistir.

Iscinin itirazi ile agtig1 davada yerel mahkeme taniklar1 dinleyerek ayni isi tek
kisinin yapmasi nedeni ile mesainin sonuna dogru isgilerin zorlandigi bu nedenle
igverenin Ongordiigii siirede isin yapilamayacagi gerekcesi ile is¢i lehinde hiikiim
kurulmustur. Davali isveren bu dava ile ilgili olarak 4857 sayili Is kanununun 18/1
maddesinde yer alan is¢inin yeterliliginden kaynaklanan gegerli sebebe dayanarak
gosterdigi savunmasi cercevesinde; diger isgilerin vardiya performansi cizelgesi,

talimat, zaman etlid formu, firinlarla ilgili ¢izimler sunmustur.

Yiiksek mahkeme dava konusunu incelemis ve yerel mahkemenin is¢i lehinde
verdigi ise iade kararini bozmustur. Yiiksek mahkeme kararinda gerekge olarak sdyle

demektedir:

" Davacinmin verimliliginin tespiti teknik bilirkisi yolu ile miimkiindiir.
Celiskili tanik anlatimlart ile hiikiim kurulmas: hatalidir. Mahkemece uzman bilirkisi
vardimi ile igyerinde kesif yapilarak; yaptirilan isin standartlara wygun olup
olmadigi, uygun ise davacinin makul bir siiregte ayni isi yapan diger iscilere gore bir
performans diistikliigii gosterip gostermedigi, boyle bir performans eksikligi varsa
bunun arizi mi, yoksa stireklimi oldugu ve bunun sonucunda bir iiretim diisiikliigii
meydana gelip gelmedigi saptanmali, bu durumlar 18.madde iceriginde

)

degerlendirilerek sonucuna goére hiikiim kurulmalidir.’

100



Yukarida Ozetini verdigimiz Yargitay kararindan Oncelikle anlasilmasi
gereken performans Olciitlerinin artik bilimsel ve son derece somut kanitlara
dayandirilmasinin  gerekliligidir. Dikkat edilirse Isveren konu ile ilgili tiim
hazirliklarin1 6nceden yapmis ve bilimsel verilere dayali olan zaman etiidii, iscilerin
vardiya performansi ve benzer tiim kanitlari mahkemeye sunmustur. Iscinin ise tanik
ifadeleri disinda performansini kanitlayacak bir delili yoktur. Ust mahkeme bozma
kararinda agirlikli olarak bunu gerekce gostererek sadece tanik anlatimlarina gore
hikkiim kurulmasinin isabetli olmadigini belirtmis ve bilirkisi tayin edilmesini

istemistir. Bilirkisi incelemesi sonucunda durum aciklik kazanacaktir.'”

Ancak burada, bilirkisinin incelemesi gereken konularin basinda, isverenin
kurdugu o6l¢iimleme (performans) sisteminin bilimsel verilere dayali ve saglikli bir
sistem olup olmadigi gelmektedir. Hatali ya da objektif olmayan kriterlere dayali bir
Olglimleme sistemi davanin sonucuna etki edecektir. Buradan hareketle bu tiir
davalarda kimlerin bilirkisi olarak gorev alacagi da 6nem arz etmektedir. Bir baska
deyisle konu ile ilgili tespit yapacak olan bilirkiside aranacak yeterliliklerde son
derece Onemlidir. Diger taraftan liretim hattinda calisan iscilerle ilgili verimlilik
sorunlar1 iizerinde degerlendirmeler islerin basitligi ve Olgiilebilirligin  kolayligi
nedeniyle nispeten daha kolay yapilabilmektedir. Ancak, idari kadrolarda calisan
personele uygulanan performans degerleme sistemleri yine Olglilebilirlik ve
objektiflik sorunlari nedeniyle bu tiir davalarda degerlendirmeyi daha giic hale

getirecektir.'”

Sonug olarak inceledigimiz Yargitay karari igverenlerin yapacagi verimlilige
dayali fesihler acisindan 6nemli bir karardir. Ancak goriinen o ki bu tiir fesihlerde

bilirkisiye gidecek kararlar bilirkisileri de bir hayli zor durumda birakacaktir.

172 FIRAT, www.insangucu.net
173 FIRAT, www.insangucu.net
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SONUC

Birey ve yeterlilik s6z konusu olunca, insan kaynaklar1 yonetimine onemli
gorevler diigmektedir. Gergekten, insan kaynaklari departmanlart uygulayacagi
sistemlerle, degisimi uygulamak, ise ortak olmak ve gelistirmek, bilgiyi yonetmek ve
sistemli calisma yonetimi olusturmak gibi stratejik rolleri icra ederek Orgiitlere
katkida bulunmak durumundadir. Basarili bir stratejik insan kaynaklar1 yapilanmasi
icin, sistemler Orgiit stratejileriyle uyumlu olmali ve bu sistemler birbirleriyle
yeterlilikler temelinde entegre calismalidir. Yani segme yerlestirme, performans
yoOnetimi, iicret yonetimi, egitim, kariyer yonetimi ve yedekleme plani gibi insan
kaynaklar1 alt siiregleri birbiriyle entegre ve orgiit stratejileriyle uyumlu olmali ve is

sonuglarinda orgiite katma deger yaratacak sekilde kurgulanmalidir.

Yeterlilik bazli insan kaynaklar1 sisteminin en Onemli yonii, yapilan
calismalarin o6rgiit hedeflerine olan etkilerinin gdsterilmis olmasidir. Gelistirilen
sistemle, yapilan uygulamalarin orgiit hedeflerine olan etkilerinin gosterilmesi ve
bireysel ve orgiitsel etkinligin artirilarak insan kaynaklariin katma deger yaratan bir

fonksiyon oldugunun ispatlanmasi bu ¢alismanin hedefidir.

Tezimizin asil konusu olan is sozlesmesinin gecerli sebeple feshinde, 158
sayili ILO Sozlesmesi'nde belirlendigi iizere, gegerli bir sebep bildirme zorunlulugu
getirilmistir. Gegerli sebep genis kapsamli bir kavram oldugu i¢in bu diizenleme ile
s6z konusu kavrama objektif ol¢iilere uygun bir igerik kazandirilmaya calisilmis ve
baz1 &rnekler verilmistir. Iscinin yeterliligi veya davramslan is¢inin kisiligi ile ilgili
olan sebepleri olustururken; isletmenin, igyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan
sebepler ise igyeri ile ilgili olmaktadir. Yine de tiim bu agiklamalara ragmen,
uygulama esnasinda yapilacak yorumlarin ne kadar objektif olacagi ile ilgili yorumlar
isletmelerde kurulmasi gereken yeterlilik bazli performans degerlendirme sistemini de

onemli kilmaktadir.
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