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OZET

Yiiksek Lisans Tezi

Isyerlerinin Kapanmasinda Insan Kaynaklar1 Boliimlerinin Islevleri

Seda AKMAN

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Ana Bilim Dal

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Ekonomik Kkrizin iyice derinlestigi bugiinlerde, sanayi iiretimi ve kapasite
kullanéim oranlarinda iist iiste kotii yonde rekorlar kirilirken, makro ekonomik
gostergelerdeki kotii haber serisine istihdam verileri de eklendi. Ekonomide yasanan
tikamkh@a ¢6ziim aramak amaciyla onlem paketleri hazirlanirken, Kriz Tiirkiye’de

ve Diinya’da yiizbinlerce kisiyi igsiz birakti.

ILO’nun issiz kapsaminda degerlendirmedigi is aramaktan vazgec¢enlerin
sayisi ile gercek issiz sayis1 5 milyon 772 bin’e issizlik oranin ise 22,3’e ¢cikti. Bolgesel
kalkinma projeleri ve mesleki egitime onem verilmesi ile krizin etkileri azaltilmaya
cahsihrken, kapanan isyerlerinin sayis1 ve Issizlik Sigortas1 basvurular1 her giin, bir

onceki giinden daha artmaya devam etti.

Iskur, yeni yapilanma siirecinde isgiicii ve issizlik rakamlari ile isveren, acik

is kayitlarim saghkh hakle getirebilmek icin kampanya yiiriitiiyor.
Bu calismalar devam ederken, sanayide bir¢ok biiyiik firma kapatmamak

icin, is hukukun tiim enstriimanlarim kullanmaya cahstilar. Bazilar1 kisa ¢alisma

uygulamasini hayata gecirdi, bazilar ise gecici olarak isyerlerini kapattilar.
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Yazili ve gorsel basindan bu haberleri takip ederken, bir yandan ¢evrenizde
her 10 kisi de 4’iiniin igsiz kaldigin1 gormek diger yandan ozel sektorde karsilastigim
isyeri kapanmasi ve bu siirecte insan kaynaklar1 béliimlerinin islevlerinin

giiclendirilmesi gereksinimi ile bu konu incelenmistir.

Birinci boliimde isyeri ve isyeri kapanmasi kavram hukuki boyutta ele
alimirken, ikinci boliimde insan kaynaklarimin islevleri incelenmistir. Son olarak, kriz
doneminde 1100 Kisi istihdam ederken, kapanma karan ile tekstil boyahane ve
konfeksiyon fabrikalarinda calisan 670 Kisinin isine son vermek durumunda kalan
Pagmat Grup Icra kurulu baskami Saymn Nejat Almis ile yapilan bir séyleyisi yer

almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kapanma,isten cikarma,insan kaynaklar1 boliimlerinin islevleri,

tenzikat,isyeri devri,isyeri



ABSTRACT
GRADUATE THESIS
Human Resources Department’s Functions in Closing Down of Work Places
Seda AKMAN
Dokuz Eylul University
Institute of Social Sciences
Labour Law and Industrial Relations

Human Resources Management

While industrial productivity and usage capacity percentages getting lower
during these days of deep economic crisis, unemployement numbers are added to bad
news series of macro economic indications. While stimulus packages are prepared to
find solutions to the caos in the economy today, crisis left thousands of people

unemployed both in Turkey and in the world.

The percentage of real unemployed and people who gave up looking for a job
who are not considered as “ unemployed” according to ILO reached to 5,772.00 , 22,3
% in general. Effects of crisis have decreased by using regional development projects
and job trainings, but number of closing businesses and applications for

unemployement increased day by day.

Iskur is continuing a campaign in new re-constructing period to build a correct
employement database of man power, employers and unemployement figures. While
all these efforts were continuing, some industrial companies tried to use all
instruments of business law to stay open . Some started shorter working times, some

closed temporarily.

While following all the news from the media , I saw the need of empowering

human resources departments and its functions when I observed an average of 4
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people losing their jobs out of 10 and experienced closing of a business in private
sector and I prepared this thesis under the light of these perspectives. Business and
closing businees is searched through business law aspect in the first chapter.
Functions of human resources are analysed in the second chapter.The last but not the
least, there is an interview with Mr Nejat Almis , Chief Excecutive President of
Pagmat Group, who had to lay off 670 workers out of total 1100 due to closing textile

and paint plants during the crisis.

Key words: Closing down Kapanma, firing, functions of human resources

department, lay off , ceding, work place
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GIiRIiS

Ekonomik krizin iyice derinlestigi bugilinlerde, sanayi tiiretimi ve kapasite
kullanim oranlarinda st {ste koti yonde rekorlar kirilirken, makro ekonomik
gostergelerdeki kotli haber serisine istthdam verileri de eklendi. Ekonomide yasanan
tikanikliga ¢6ziim aramak amaciyla 6nlem paketleri hazirlanirken, Kriz Tiirkiye’de ve

Diinya’da yiizbinlerce kisiyi issiz birakt.

ILO’nun issiz kapsaminda degerlendirmedigi is aramaktan vazgegenlerin sayist ile
gergek issiz sayist 5 milyon 772 bin’e issizlik oranin ise 22,3’e ¢ikti. Bolgesel kalkinma
projeleri ve mesleki egitime 6nem verilmesi ile krizin etkileri azaltilmaya calisilirken,
kapanan isyerlerinin sayis1 ve Igsizlik Sigortasi bagvurular her giin, bir dnceki giinden

daha artmaya devam etti.

Iskur, yeni yapilanma siirecinde isgiicii ve issizlik rakamlar ile isveren, agik is

kayitlarini saglikli hakle getirebilmek i¢in kampanya yliriitiiyor.

Bu c¢alismalar devam ederken, sanayide bir¢ok biiyilik firma kapatmamak i¢in, is
hukukun tiim enstriimanlarim1 kullanmaya calistilar. Bazilar1 kisa calisma uygulamasini

hayata gecirdi, bazilari ise gegici olarak isyerlerini kapattilar.

Yazil1 ve gorsel basindan bu haberleri takip ederken, bir yandan ¢evrenizde her 10
kisi de 4’iniin issiz kaldigmi gormek diger yandan o6zel sektorde karsilastigim igyeri
kapanmasi ve bu siiregte insan kaynaklar1 bdliimlerinin islevlerinin giiclendirilmesi

gereksinimi ile bu konu incelenmistir.

Birinci boliimde isyeri ve igyeri kapanmasi kavrami hukuki boyutta ele alinirken,
ikinci boliimde insan kaynaklarmin islevleri incelenmistir. Son olarak, kriz déneminde
1100 kisi istihdam ederken, kapanma karari ile tekstil boyahane ve konfeksiyon
fabrikalarinda calisan 670 kisinin isine son vermek durumunda kalan Pagmat Grup icra

kurulu baskan1 Sayin Nejat Almis ile yapilan bir sdyleyisi yer almaktadir.



BiRINCi BOLUM

1. ISYERININ KURULMASI ve KAPANMASI KAVRAMI

1.1. ISYERININ TANIMI

4857 Sayil Is Kanunun md. 2/f.1°e gore, “Isveren tarafindan mal ve hizmet
tiretmek amaciyla maddi olan ve olmayan unsurlar ile is¢inin birlikte orgiitlendigi birime
igyeri” denir. Bir bagka tanima gore de isyeri, miisterek caligma yasamlari nedeniyle,
kendilerine 6zgii kolektif ¢ikarlari bulunan iscileri, isverenin bir temsilcisinin otoritesi
altinda aynmi1 yerde bir araya getiren ancak ekonomik ve hukuki ydonden bagimsizlig

bulunmayan (ancak teknik yénden bagimsiz olan) bir iiretim birimidir'.

Ayni maddenin 2’nci fikrasina gore de, isverenin igyerinde iirettigi mal ve hizmet
ile nitelik yoniinden bagliligi bulunan ve ayni yonetim altinda orgiitlenen yerler (isyerine
bagh yerler) ile dinlenme, ¢ocuk emzirme, yemek, uyku, yikanma, muayene ve bakim,
beden ve mesleki egitim ve avlu gibi diger eklentiler ve araglar da isyerinden sayilir. Is
hukukunun yer itibariyla uygulama alanini ifade eden isyeri kavrami 3’iincii fikra ile nihai
olarak tanimlanmustir: “Isyeri, isyerine bagl yerler, eklentiler ve araglar ile olusturulan is

organizasyonu kapsaminda bir biitlindiir.”.

Isyerinde iiretilen mal veya hizmet ile nitelik yoniinden baglilik yoniinden kasut,
asil igyerindeki teknik amaca yonelik faaliyetleri tamamlayan faaliyetlerin icra edildigi bir
yerdir. Baska bir anlatimla, belirli bir mal ve hizmet iiretimine iligkin teknik amacin elde
edilebilmesi icin gerekli olan tiim faaliyetlerin gergeklestirildigi yerler isin niteligi
yoniinden birbirine baghdir. Aym isyerinden sayilan birbirine baglh yerler asil isin bir
pargasi yapilabilecegi gibi, yardimer bir is de goriilebilir. Ancak, asil igyeri ile diger yerin
ayni1 teknik amag i¢in organize edilmis olmasi gerekir. Bu durumda, asil igyeri ile diger yer
arasindaki faaliyet birbirini tamamlamakta ve birindeki faaliyetin durmasi, digerindeki
faaliyetin devamim etkiliyor olmalidir’. Ornegin, otomobil fabrikasinda otomobillerin

monte edildikleri, boyandiklar1 yerler tek bir isyeri sayilir. Tekstil iiretiminde de, tirlinlin

! Mollamahmutoglu, H., is Hukuku, Gézden Gegirilmis 3.Baski, Ankara, 2008, sy. 190.
2 Canbolat, T.: Tiirk is Hukukunda Asil isveren - Altisveren iliskileri, Istanbul 1992, sy. 45.



dokundugu, boyandig1 ve dikildigi yerler de tek isyeri sayilir. Buna karsilik ayn1 igverene
ait lastik fabrikasi ile kagit fabrikasi arasinda isin niteligi ve yonetimi yoniinden baglilik
bulunmadigindan tek isyeri sayilmazlar. Bagl yerlerin isyerinden sayilabilmesi i¢in gerekli
diger bir sart da, bu yerler arasinda isin yonetimi bakimidan baglhlik olmasidir. Isin
yonetimi bakimindan bagliliktan anlagilmasi gereken, mal ve hizmet {iretimi islerinin tek
elden yonetilecek bicimde ayni yonetim altinda orgiitlenmis olmasidir. Bu itibarla, isyeri
ayni igverene ait oldugu kadar ayni organizasyon i¢inde bulunan yer de bagli yerdir.
Ornegin, ayn1 yonetim altinda drgiitlenmis olmas1 halinde, bir otel isletmesinde yer alan

lokanta, cafe, sauna bagli yer sayilacaktir’.

Is Kanunun 2’inci maddesinin 1’inci fikras1 uyarinca, isyeri niteliginin
kazanilmasi agisindan is¢inin ¢alistirildigr yerde goriilen faaliyetin niteligi 6nem tagimaz.
Dolayisiyla, isyerinde smai, ticari faaliyette bulunabilecegi gibi, serbest meslek
faaliyetlerinde de bulunabilir. Kiiltiirel faaliyetlerin vyiiriitiildiigii yerlerde Is Kanunu

acisindan isyeri olarak degerlendirilir®.

Iscinin calistig1 yerin esnaf ya da ticari isletme olmasi kural olarak isyeri
kavrammin belirlenmesinde dikkate alinmaz. Ancak, Is Kanu’nun 4’iincii maddesinin (1)
bendi uyarinca, 4857 Sayili Is Kanunu Hiikiimlerinin, Esnaf ve Sanatkarlar Meslek
Kuruluslart Kanunu’nun 3’iincii maddesinde tarif edilen’ esnaf isletmesinde 3’ten fazla isci

calistirlmasi halinde uygulanacagi hususunu goz ardi etmemek gerekir®.

Isyerinin ger¢ek ya da tiizel kisi isyeri veya kamu ya da 6zel sektdr isyeri
olmasinin bir énemi yoktur. Mekén olarak iistii acik veya kapali olmasi, sabit veya gayri
sabit olmasi, isverenin miilkiyetinde ya da kiralanmis (““...bir kimsenin kiraladig1 ve kendi
islerini gordiigii yerin kendisine ait igyeri olmasi asildir...) sirketine ait bazi islerin dahi o
kisi tarafindan sozii edilen igyerinde goriilmesi bu esasi1 kaldirmaz; 6zellikle de o isleri

yaptiran kimseyi, isyerinin igvereni yapmaz; bu kisiler arasinda hizmet akdi iliskisinin

3 Kiling¢oglu M./Senocak, K.: Is Kanunu Serhi, Ankara, Ocak 2008, sy. 42.

Giizel, A.: Isyerinin Degismesi-Isyerinin Devri ve Hizmet Akitlerine Etkisi, Istanbul 1987, sy. 75.
> RG. 21 Haziran 2005, Say1: 25852.

6 Kilingoglu, M./Senocak, K.: s Kanunu Serhi, Ankara, Ocak 2008, sy.32.



bulunmasi dahi durumu etkilemez’. Bir bina olmasinin da ya da isin mevsimlik ya da

kampanya isi olmasinin bir nemi yoktur.

Isyerinin Maddi Unsurlari, isletmenin malvarhigini olusturan esyalari, is araclari,
makineler, bunlarin biitiinleyici pargalar1 ve eklentileridir. Isgiicii dogal olarak baslicasidir.
Manevi Unsurlar ise, ticaret, unvan, isletme adi, marka ve patent haklaridir. Temel 6l¢iit,
bu sayilanlarin igyerinin teknik amacini gerceklestirmek amaciyla kurulan organizasyonun

bir pargasini olusturmasidir®.

O halde maddi ve manevi unsurlar-organizasyon-teknik amacg-yonetimde birlik

gibi geleri tastyan eklenti ve araglar da isyeri sayilir’.

Is Kanunu “aym yénetim altinda drgiitlenme” dlgiitiinii getirmis olup, Yargitay
kararlarlarida da'® bagl yerlerin isyerinden sayilmasinin kosullari arasinda sayilmaktayd.
Eger s6zkonusu yer bagimsiz bir igyeri bi¢iminde organize edilmisse, ayr1 bir isyeri olarak

kabul edilmelidir.

Maddenin 3’iincii fikrasinda, isyerinin igsyerine bagl yerler, eklentiler ve araclar
ile olusturulan is organizasyonu kapsaminda bir biitiin oldugu belirtilmistir. Is Kanununda

“is organizasyonu” kavramina ilk kez yer verilmistir'".

Bir 6rnek vermek gerekirse, iscilerin getirilip gotiiriildiigli servis aracinda yedi
giinden fazla hapisle cezalandirilan ve cezasi ertelenmeyen bir su¢ isleyen is¢inin is
sozlesmesi isverence Is Kanunu’nun 25/I-f maddesi uyarinca hakli olarak derhal

feshedilebilecektir.

Sendikalar Kanunun 2’inci maddesinin, 8’inci fikrasinda ise isin yapildig1 yere
igyeri denilecegi belirtilmis,9’uncu fikrada “igin niteligi ve yiiriitimii bakimindan igyerine

bagli bulunan yerlerle” eklentilerin de isyerinden sayilacagi ongoriilmiistiir.

Isyeri taniminin belirlenmesinde gii¢ olan, isyerinden sayilan “isin niteligi ve

ylrtitimii bakimindan isyerine baglh yerler” kavraminin ne anlama geldigidir. Zira bu

’ Yargitay 10.H.D. 18.4.1978, E/K: 4288/ 2913.

Yenisey, K. D.: is Hukukunda Isyeri ve Isletme, Istanbul 2007, sy.17.

’ Kilingoglu, M.: Tlke Kararlar1 Isiginda Is Hukukunda Temel Kavramlar, Ankara 2009, sy. 44.
' Yargitay 9.H.D. 7.6.1985 E/K: 6069/6260.

1 Cil, S.: Is Kanunu Serhi, Eyliil 2007, sy. 48.



kavrama agiklik getirilmesi, mal ve hizmet iiretilen bir {initenin bagimsiz ayr1 bir igyeri mi
yoksa asil igyerine bagli bir yer mi oldugunu ortaya koyacaktir. Boylelikle s6z konusu
yerin Sendikalar Kanununda igyerinin girecegi is kolunun belirlenmesinde ve ozellikle
Toplu Is Sozlesmesi Grev ve Lokavt Kanunun uygulanmasinda miistakil bir toplu is
sOzlesmesi olabilip olamayacagi acikliga kavusmus olacaktir. Bir yerin isin niteligi ve
yuriitiimii bakimindan isyerine bagli olup olmadiginin belirlenmesinde 6ncelikle bu
yerlerin ayni igverene ait olup olmadigina bakilmalidir. Bu yerlerin isverenleri ayri ise,
bunlarin ayr1 isyerleri sayilacagindan kusku edilmez. Buna karsilik iki yerin de aym
isverene ait olmasi halinde, isin nitelik ve yiriitimii ile teknik bir amag¢ ic¢in bir

organizasyon biitiinliigiiniin mevecut olup olmadig: arastiriimalidir'®.

Deniz Is Kanun’unda isyeri agik¢a tanimlanmamis ancak bu yasanin 1’inci

maddesinin, 1.inci fikrasinda isyerinin “gemi” hasredildigi anlagilmaktadir.

Basmn Is Kanunu'nda da “gazete ve mevkutelerle haber ve fotograf ajanslar1”

igyeri olarak kabul edilmistir.

1.2. ISYERI - ISLETME AYRIMI

Isletme (enterprise) kavrami is mevzuatimizda tanimlanmus degildir.

Isletme genellikle isyerine gore daha genis bir kavramdir. Ornegin, TKIi bir

isletmedir,
TKi’ye bagh maden ocaklari ise birer isyeridir'>.

Isyerinden farkli olarak, iktisadi bir amacin gergeklestirilebilmesi igin bir isverene

ait birden fazla (veya bir) isyerinin 6rgiitlenmesinden olusan bir tinitedir'*.

“Isyeri” denildiginde akla gelen  isin yapildig1 yer” yaninda; “Isyerinde iiretilen
mal ve hizmet ile nitelik yoniinden bagliligi bulunan ve ayni yonetim altinda orgiitlenen
yerler” de isyerinden sayilmaktadir. Isin yapildig: yer teknik anlamda mal ve hizmet
tiretiminin yapildigi ve gerceklestirildigi yer (mekan, alan) olabilir. Bu gibi hallerde isyeri

sadece isin yapildig1 yerden ibaret olabilir, Bir konfeksiyon atdlyesi, ile otel isletmesi

12 Sahlanan, F. : Soru ve Cevaplarla Calisma Hayat1 ve Ilgili Kanunlar, Istanbul 2000.

13 Isikly, A.: is Hukuku, Ankara 1996, sy. 50.
14 Siizek, S.: Is Hukuku, istanbul 2008, sy. 179.



boyledir. Ozellikle iktisadi ve teknik amacin birlestigi bu gibi isyerlerinde “isyeri” ve
“igsletme” kavramlar1 da birbirlerine benzeyen, i¢ ice gecmis, ayni anlamda kavramlar
olarak karsimiza cikar. Isletmenin tek isyerinden ibaret oldugu isyerleri yaninda, bazen
birden ¢ok isyerinin bagl oldugu isletmeler de olabilir. Ornegin bir banka isletmesine ait
birden ¢ok subeler ( igyerleri), Tiirk Hava Yollar1 Genel Midiirliigii ile bilet satig yerleri,

Denizcilik sirketlerine ait gemilerin her biri isletmeye bagl boyle isyerleridir'”.
Aymi Isverene ait birden fazla isyerinin bir isletme olusturmasi zorunlu degildir.

Ornegin bir gegek yada tiizel kisi ayn1 zamanda bir kundura atélyesi ile bir de

konfeksiyon magazasina sahip olsa, bunlar bir isletme teskil etmezler.

Is Hukukunda, isletmenin faaliyet konusunun ekonomik nitelikte olmas1 ve kar
saglama amac1 tasimasi da her zaman zorunlu degildir. Ornegin bir sendika ya da dernek
isci calistirtyorsa, yani is sozlesmesi geregince baskalarmi istihdam ediyorsa bunun Is

Hukuku bakimindan igletme sayilmasi miimkiindiir.

2821 sayili Sendikalar Kanununda genel anlamda gz Oniine alinan isletme
kavramu, 2822 sayili Toplu Is Sézlesmesi Grev ve Lokavt Kanununda &zel bir anlamda,
Isletme toplu is sozlesmesi agisindan ve sadece kanun ¢ercevesinde diizenlenmis

bulunmaktadir'®.

1.3. ISYERININ KURULMASI ve ISYERININ BILDIRILMESI

Isyerinin kurulus ve isleyisinin basibos ve diizensizce ger¢eklesmesi hem orada

Calisanlarin saglik ve giivenligini tehdit edecek kimi risklerin goz ardi edilmesine
ve bdylece calisanlarda bir takim telafisi gii¢ yahut imkansiz zararlarin olusmasina yol acar
ve hem de ilgili kamu makamlarinin denetim v.s.6nlemler alma ihtimalini sifirlar. Bu
yilizdendir ki, hukukumuzda evvelden beri isyerlerinin kurulusu ve isletimi idari birimlerin

izin ve denetimlerine bagli kilmmuistir'”.

Demir, F.: Yargitay Kararlar Isiginda Is Hukuku ve Uygulamasi, 4. Baski, Izmir 2005, sy. 25.

16 Narmanhoglu, U.: Is Hukuku Ferdi Is iliskileri, Izmir 1994, sy. 128.

Akyigit, E.: Isyeri Kurma ve Isletimi izin ve Ruhsati, Haziran 2005, Legal is Hukuku ve Sosyal
Giivenlik Hukuku Dergisi, sy. 624.



Isyerine kurma izninin verilmesi 14.6.1989 tarihli ve 3572 sayili Isyeri A¢ma ve
Calisma Ruhsatlarina dair Kanun ile bu yasaya uygun olarak c¢ikarilip ayn1 adi tasiyan
yonetmelikte diizenlenmistir'®. Anilan yasamn 1’inci maddesine gore “Bu kanunun amaci,
sanayi tarim ve diger igyerleri ile tiirlii isletmelere igyeri agma ve calistirma ruhsatlarinin

verilmesi iglerinin basitlestirilmesi ve kolaylastirilmasidir.”.

3572 sayili kanunun 3’iincli maddesine gore, igyeri agma ve ¢aligma ruhsatlarinin
verilmesi yetkisi belediye sinirlari i¢inde kalan isyerlerinde belediyelere, bu sinirlar disinda

kalan igyerlerinde ise il 6zel idarelerine verilmistir.

Bir igyeri agmak isteyen igveren, yukarida belirtilen yasada ve yoOnetmelikte
ongoriilen Olglitlere uygun olarak hazirlayip diizenledikten sonra doldurdugu bagvuru

13

formunu 1ilgili mercilere verir. Bu Olgiitler “ insan sagligina zarar vermemek, cevre
kirliligine yol agmamak, yangin patlama, genel giivenlik, is giivenligi ve is¢i sagligi, trafik
ve karayollar1, imar, kat miilkiyeti ve doganin korunmasi ile ilgili diizenlemelere aykir
davranmamak gibi Ol¢iitlerdir (3572 sayilt kanun md. 4; Yon. md. 7). Eksiksiz doldurulan
basvuru formu iizerine, ilgiliye bagka isleme gerek kalmaksizin en ge¢ ‘“bagvurusunu

izleyen isgiinii icerisinde” isyeri agma ve calisma ruhsat1 verilir. Ilgili bu belgeye

dayanarak isyerini agabilir (3572 sayili kanun md. 5; Yon. md. 8).

Sanayi sitesi kurma izni bagvurusunda dilekce ekinde nelerin yer alacagi o sanayi
sitesindeki igyerlerinin hep ayni iskolunda mi1 yoksa farkli iskollarinda mi1 faaliyet
gosterecegine bakilarak saptanir. Eger sanayi sitesindeki isyerleri ayni iskolunda faaliyet
gosterecekse bagvuru dilekgesi ekinde sadece “ site genel vaziyet plan1” ile “mimari proje”
ye yer verilmesi gerekli ve yeterlidir (Yon. md. 8/). Buradaki sanayi sitesi kiigiik ve orta
Olcekli igyerlerinden/isletmelerden olusacak sanayi sitesidir. Bunun istiindeki biiyiik
Olcekli igyerlerinin yer alacagi sanayi sitelerinin bu prosediire tabii olmadig1 yonetmelik

hiikiimlerinden anlagilmaktadir.

Yetkili Belediyeler, valilikler ve kaymakamliklar tarafindan isyeri agcma ve
calisma ruhsati verilen igyerleri, bu merciler tarafindan yasal agidan yetkili kamu kurum ve
kuruluglarina en ge¢ “iki isglinii” i¢inde bildirilerek, ruhsat verilis tarihini takip eden “ bir

ay” i¢inde mevzuat hiikiimleri cercevesinde kontrol ettirilirler. Bu siire i¢inde kontrol

18 RG. 19.3.1989, No: 20103. Isyeri Agma ve Calisma Ruhsatlarina iliskin Y&netmelik,



ettirilmemesi veya kontrol sonucunda yasa ve yonetmelik hiikiimlerinde belirtilen 6l¢iitlere
bir aykiriligin bulunmadiginin tespiti halinde ruhsat kesinlesmis (¢alisma ruhsati alinmas)
sayilir'®. Yapilan kontrollerde s6zkonusu élgiitlere aykiriligin saptanmasi halinde, isyerinin
mevzuata uygun hale getirilmesi icin ilgiliye bir defaya mahsus olmak iizere “ yedi giin “
stire verilir. Buna ragmen aykiriligin giderilmediginin saptanmasi halinde, ruhsat iptal
edilerek igyeri kapatilir ve ilgililer hakkinda yasal islem yapilir (3572 sayili Kanun md. 6;
Yon. md. 9).

Is Kanununa gére isyerlerinin kurulmas: ve faaliyete gegmesi kural olarak izne
tabii degildir. Is Kanunun 78’nci maddesine gore ¢ikartilan 17.12.2004 tarihli Isyeri Kurma
Izni ve Isletme Belgesi alinmas1 Hakkinda Yonetmelige gore, sanayiden sayilan islerde on
ve daha fazla kisinin ¢alistig1 igyerleri ile calisan sayisina bakilmaksizin 26.12.2003 tarihli
Kimyasal Maddelerle Calismalarda Saglik ve Giivenlik Onlemleri Hakkinda Y&netmeligin
4.’lincli maddesinde tanimlanan tehlikeli kimyasal maddelerin iiretildigi, kullanildig1 ve
depolandig: isyerleri ve insaat ve maden igyerleri tas ocaklarinin sabit tesisleri, saglik ve
giivenlik mevzuatina uygun kurulmalar1 ve isletilmeleri bakimindan isyeri kurma izni ve

isletme belgesi alinma yiikiimliiliigline tabii tutulmuslardir (Y dnetmelik md. 2).

Yonetmeligin 5’inci maddesine gore, igyerleri i¢in kurulmaya baslamadan 6nce
kurma izni; 6’1nc1 maddesine gore kurma iznine esas teskil eden belgelere gore kurulmus
olan igyerleri i¢in isletilmeye baslanilmadan once isletme belgesi alinmasi zorunludur.
Kurma izni ve isletme belgesi alinmasi talepleri, isyerinin bagli bulundugu Calisma ve
sosyal Giivenlik Bakanlig1 Bolge Calisma Midiirliigi'ne yapilir (Yonetmelik md. 7, 10).
Talepler Is Miifettisleri tarafindan incelenir ve hazirlanan rapora gére gerekli kosullar:
tasidig1 tespit edilen isyerlerine Bolge Miidiirliigli’'nce kurma izin belgesi, isletme belgesi

verilir (Yonetmelik md. 9, 10).

Isyeri kurma izni ile isletme belgesi talepleri Bolge Miidiirliigiince en ¢ok 30 giin
icinde incelenmelidir. Bu siire i¢cinde gerekli incelemenin yapilmamasi halinde kurma izni
icin bagvuran igveren kurma iznine esas alinan belgelere gore isyerini kurar. (Yonetmelik
md. 9/son fikra); isletme belgesi i¢in basvuruda bulunan isveren ise, igyerini c¢alistirma

hakkini kazanir (Y6netmelik md. 10/son fikra).

19 Demir, F.: Yargitay Kararlar1 Isiginda is Hukuku ve Uygulamast, 4. Baski, Izmir 2005, sy. 29.



Isyeri kurma izni ve isletme belgesinin yenilenmesi ve gegersizligi halleri ile
igyerinde igveren ve/veya unvan degisikligi ve ek isyeri kurulmasi hallerinde uygulanacak

hiikiimler Yonetmeligin 11, 12 ve 13’{incli maddelerinde gdsterilmektedir.

15.5.2008 tarihli ve 5763 sayili yasa &ngoriilmeden once, Is Kanunun 95’inci
maddesi ve anilan yonetmelik uyarinca (md. 5-6) yukarida sayilan isyerlerinin
kurulabilmesi i¢in Calisma ve Sosyal Gilivenlik Bakanligindan 6nce kurma izni daha sonra
isletme belgesi alinmasi gerekiyordu. Ancak adi gegen yasa ile Is Kanunun 95’inci
maddesinin 1’inci fikrasi degistirilmis ve kurma izni alinmasi zorunlulugu kaldirilmistir®.
Is Kanunu 95’inci maddesinin, 1’inci fikrasina gére “Isyerinin acilmasima izin vermeye
yetkili belediyeler ile diger ilgili makamlar bu izni vermeden once, Calisma ve Sosyal
giivenlik Bakanliginca is mevzuatina gore verilmesi gerekli isletme belgesi varligini
arastirs. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanliginca Isletme Belgesi verilmemis isyerlerine

belediyeler veya ilgili makamlarca ac¢ilma izni verilmez.”

Bir igyeri saglik ve giivenlik kosullar1 acisindan baslangicta ne kadar iyi
kurulmussa, sonradan o igyerinde is kazalar1 ve meslek hastaliklarinin 6nlenmesi o oranda
kolaylasir. Birgok ileri is gilivenligi mevzuatina sahip iilkede, igyeri planlar1 ve {iretim
teknikleri resmi is gilivenligi Orgiitiince onaylanmadan isyeri kurulmaz ve isletmeye

gecilemez.

3572 sayili Isyeri A¢ma ve Calisirma Ruhsatlarma Dair Kanun’un kapsami
disinda kalan oOyle isyerleri vardir ki, bu isyerlerinin “6nceden” Calisma ve Sosyal
Giivenlik Bakanlig: tarafindan kontrol edilmesi ve “isyeri kurma izni” ile “isletme belgesi”

almak zorunlulugu vardir (md. 2). Bu isyerleri;

“1. 1593 Sayilt Umumi Hifzissthha Kanunu’nun 268-275 maddeleri kapsaminda

giren 1’inci smif gayri sthh1 miiesseseler;

2. Nerede acilirsa agilsin yakici, patlayict ve tehlikeli maddelerle calisan isler ile
LPG dolum ve depolari, bunlara ait dagitim merkezleri ve perakende satig yerleri,

tasocaklari, akaryakit istasyonlar1 ve benzeri yerler;

3. 2634 Sayili Turizmi Tesvik Kanunun kapsamina giren turizm isletmeleri;

20 Siizek, S.: Is Hukuku, istanbul 2008, sy. 181.



4. 2634 sayil1 Polis Vazife ve Salahiyet Kanunu’nun 7’nci ve ek 8’inci madde
kapsaminda giren (otel, gazino, kahve, isci yerleri, bar, tiyatro, sinema, hamam ve plaj gibi

umuma mahsus istirahat ve eglence) yerleri;
5.1, 2 ve 3’linci sinif gida maddesi iireten gayri sthhi miiesseslerdir”.

Is Kanunu Kapsaminda bir isyerini “kuran”, her ne surette olursa olsun “devralan”
calisma konusunu kismen veya tamamen “degistiren”, yapilan isin tamamlanmasi
yliziinden veya herhangi bir sebeple siirekli olarak “calismasini birakan™ igveren, isyerinin
unvan ve adresini, ¢alistirilan is¢i sayisini, ¢aligma konusunu, isin baglama ve bitirme
giinlinii, kendi adini, soyadini ve adresini, varsa igveren vekil veya vekillerinin ad1 ve
soyad1 ve adreslerini “ bir ay” i¢inde bdlge ¢alisma miidiirliigiine bildirmek zorundadir (Is
Kanunu md. 3/1). Ustelik Altisverenler de “bu sifatla mal veya hizmet iiretimi igin
meydana getirdikleri kendi isyeri i¢in” de aymi siire i¢inde bu bildirimi” yapmak
zorundadirlar (Is Kanunu md. 3/2). Gergi niteligi bakimindan en ¢ok 30 isgiinii siiren

siireksiz islerde bu bildirim zorunlulugu bulunmamaktadir (Is Kanunu md. 10/2).

11.06.2003 tarihinde kabul edilen 4884 sayil1 Kanun ile 4857 Sayili is Kanunu 3
tincli maddeye eklenen fikra geregince, igveren sirket ise bildirim, isveren tarafindan degil,
ticaret sicil memurlugunca yapilacaktir. Ticaret sicil memurluklar ilgili belgeleri bir ay

icinde Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanliginin ilgili bolge miidiirliiklerine gonderirler®’.

Isyerinin kurulup acilmasma izin vermeye yetkili belediyelerle diger ilgili
makamlar her ay bu hususta izin verdikleri, isveren ve igyerinin isim ve adresini ve yapilan
1sin ¢esidini gosterir listeleri bir sonraki ayin onbesine kadar o yerin bagl bulundugu bolge

miidirliigiine bildirirler

Isyerinin bildirilmesinin amaci, istatistik bilgi derlemekten ¢ok, isyerinin devletce

denetlenmesinin saglanmasidir.

Isyerini bildirme yiikiimliiliigiine aykir1 davranilmas: halinde, is kanunun 98’inci
maddesine gore; “Bu Kanunun 3 iincii maddesinin birinci ve ikinci fikralarindaki isyeri
bildirme yiikiimliiliigline aykir1 davranan isveren veya isveren vekiline, ¢alistirilan her is¢i
icin yiiz Yeni Tiirk Lirasi, 85 inci madde kapsamindaki isyerlerinde ise ¢alistirilan her isci

icin bin Yeni Tiirk Lirasi, 3 lincli maddesinin ikinci fikrasindaki igyerini muvazaali olarak

2 Sakar, M.: Is Hukuku Uygulamasi, istanbul 2003, sy. 58.
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bildiren asil igveren ile alt isveren veya vekillerine ayr1 ayr1 on bin Yeni Tiirk Liras1 idari
para cezasi verilir. Bu para cezasinin kesinlesmesinden sonra bildirim yiikiimliiliigiine

aykiriligin siirmesi halinde takip eden her ay i¢in ayn1 miktar ceza uygulanir.

IIk defa Sosyal Giivenlik Kurumuna isyeri bildirgesi verilen isyerlerinde,5510
sayili kanunla 1.10.2008 ‘den itibaren, ise baglama tarihi ile bir aylik siirenin sonuna kadar
ise baglayan herkesin ige giris bildirgesi igyeri agilisindan itibaren 1 aylik siire doluncaya

kadar kuruma e-sigorta ile bildirilebilecektir™.

Ornegin, 1 Kasim 2008 giinii ilk defa isyeri bildirgesi verilen A isyerinde, hem 1
Kasim 2008 giinii baslayan sigortali, hem de 27 Kasim giinii ise baglayan sigortaliya ait
sigortali ise girig bildirgelerinin 30 Kasim 2008 tarihinde e-sigorta ile kuruma verilmesi
halinde, ise giris bildirgelerinin siiresinde verildigi kabul edilecektir. Ayrica ayni1 isverenin,
birden fazla igyeri kurmasi veya devir almasi yahut kendisine intikal etmesi halinde her

isyeri i¢in ayr1 igyeri bildirgesi diizenlenir (5510 Sayili Kanun md. 11).

2. ISYERININ KAPANMASI KAVRAMI

Isyerinin kapanmasi kavramini, 4857 sayili Is Kanunu 29’uncu maddesinin 6’nc1
fikrasindan hareketle, isyerinde yiiriitiilmekte olan faaliyete kesin ve devamli surette son

verilmesi olarak tanimlayabiliriz.

Isyerinin kapanmasi, isyerinde yiiriitiilmekte olan faaliyetin isverenin iradesinden
veya baska bir nedenle siirekli ve kesin olarak birakilmasidir. Isyerinin kapanmasi1 kavrami
ozellikle ekonomik krizlerin yasandigi donemlerde is hukuku bakimindan énemli sonuglar
dogurmaktadir. Isyerinin kapanmis sayilabilmesi igin, her seyden oOnce isyerinde
yiiriitiilmekte olan asil isin belirlenmesi gerekir. Isyerinde asil is yapilmaya devam
ediliyorsa, kapanmadan sdz edilemez. Isyerinde asil isin disinda yapilmakta olan is, eger
tasfiye islerinden ibaretse yine kapanmadan soz edilebilir. Bunun disinda isyerinde
yapilmakta olan is, bir yan is niteligindeyse o zaman isverenin iradesine bakmak gerekir.

Eger igveren artik o igyerinde o yan isle faaliyetlerini siirdiirmek istiyorsa, kapanmadan

2 Kurt, R./Tezel, A.: En son Teblig ve Yonetmelikler dogrultusunda Sosyal Giivenlik Reformu Yorum

ve Ac¢iklamasi, Ankara, Ocak 2009, sy. 75.
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degil, isyerinin faaliyet konusunun degisikliginden sdz edilebilir. Isverenin bdyle bir

iradesi de yoksa artik, isyerinin varligmin devam ettigini soylemek miimkiin degildir®.

Isveren, calisma ve sdzlesme hiirriyetinin (1982 Anayasas1 md. 48) bir sonucu
olarak caligma hayatini her zaman neden gostermeksizin terk edebilir. Kanunda 6ngdriilen
mercilere bildirmis, is¢ilerin ig sozlesmelerini is kanunu hiikiimlerine uygun olarak fesh
etmis ve igin tasfiyesi i¢in gereken diger biitiin isler ve davraniglar1 tamamlamigsa isyerinin

kesin ve gergek bir sekilde kapatildigi kabul edilmelidir**.

Isyeri kapatmanin gecerli fesih nedeni olabilmesi icin gercek ve siireklilik tastyan
bir nitelikte olmas1 gereklidir. Bu durumda varsa igverenin baska isyerlerinde is¢ilerin
degerlendirilme olanagmin da arastirilmasi gereklidir. Ornek : -Davaci, feshin
gecersizligine ve ise iadesine karar verilmesini istemistir.- Yerel mahkeme, istegi hiikiim
altina almistir. Hiikiim siiresi i¢inde taraflar avukatlarinca temyiz edilmis olmakla dosya
incelendi, geregi konusulup, diisiiniildii:-Davaci is¢i sendikaya iiye oldugunun igverence
Ogrenilmesi iizerine, sendikanin yetki almasin1 ve sendikal faaliyeti engellemek amaciyla
once istifa dilekgelerini imzalattirmak istendigini, kabul edilmeyince is sézlesmesinin
gecerli sebep olmadan feshedildigini ileri siirerek, feshin gecersizligine ve ise iadesinin
karar verilmesini, ise baslatilmama halinde 6denmesi gereken tazminat ile bosta gegen siire
ticretinin belirlenmesini istemistir. -Daval1 igveren, ekonomik nedenlerden dolay1 isyerinin
kapatilmas1 nedeniyle, davacinin is sézlesmesinin ihbar ve kidem tazminati 6denmek
suretiyle feshedildigini belirterek davanin reddine karar verilmesi gerektigini savunmustur.
-Mahkemece davaci ve arkadaslarinin sendikaya {iye olduklarinin igverence 6grenilmesi
lizerine, sendikal faaliyetleri engellemek ve sendikanin yetki alarak TIS imzalamasini
ortadan kaldirmak i¢in davacilarin is sozlesmelerinin feshedildigi, davali isverence
sendikanin yetkisine itiraz edildigi ancak itirazin reddedilip Yargitay’ca da onandigi, toplu
is¢i ¢cikarmanin emredici usul hiikiimlerine ve yasal siirelere uyulmadigi, davali isletmede
ekonomik krize neden olacak 6nemli bir mali problemin bulunmadigi, genel ekonomik
durumda ve deri sektoriinde olumlu ve ihracatin s6z konusu oldugu déviz kurlarinda Subat
2001 sonrasi olan degisimlerin risk dogurmayacak aralikta oldugu, doviz kurlarinda genel

ekonomik durum ve deri sektoriinlin toplam ihracatinda azalmaya sebep olacak ani ve

3 Koseoglu, A. C.: isyerinin Kapanmasinin Is S6zlesmelerine Etkisi, Istanbul, Aralik 2004, sy. 16.

# Mollamahmutoglu, H.: Tiirk Hukukunda Lokavt, Ankara 1993, sy. 43.
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onemli degisimlerin olmadigi, 6zel olarak isyerinin kotli yonetiminden yonetsel hatadan
kaynaklanan bir krizinde isten ¢ikarmanin gegerli bir sebebi olarak kabul edilmeyecegi,
davali igverenin iizerine diisen ispat kiilfetini yerine getiremedigi, feshin son ¢are oldugu
ilkesinin uygulanmadigi, toplu is¢i ¢ikarma hiikiimlerine uyulmamasiin feshi gegersiz
hale getirecegi, feshin sendikal nedene dayandigi gerekgesi ile davanin kabuliine karar
verilmistir.-Dosya igerigine gore davali isyerinde sendikal 6rgiitlenme ve sendikanin yetki
belgesi alma siireci icerisinde davali igverenin igyerindeki faaliyeti durdurdugu, bu nedenle
davaci dahil 25 iscinin tazminatlari 6denmek suretiyle is sozlesmelerinin feshedildigi
anlasilmaktadir. -Oncelikle belirtmek gerekir ki, davali isverenin 4857 sayili Is
Kanunu’nun 29. maddesinde belirtilen toplu is¢i ¢ikarma prosediiriine uymamis olmasi
Dairemiz uygulamasina gore tek basina feshi gecersiz kilmaz. Toplu isci ¢ikarma
yontemine uyulmadigi gerekgesi ile feshin gecersiz olduguna iliskin mahkemenin vardigi
sonug isabetli degildir. -4857 sayili Is Kanunu’nun 18. maddesine gore isletmenin,
igyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan gecerli bir sebeple is sdézlesmesinin
isverence feshedilebilecegi diizenlenmistir. Isyerinin kapatilmis olmasi veya faaliyetin
durdurulmasimnin, isyerinin gereginden kaynaklanan gegerli bir sebep oldugu agiktir.
Ancak, gecerli fesih nedeni yapilan isyeri kapatilmasi veya faaliyetin durdurulmasinin,
igyerinin gereginden kaynaklanan gecerli bir sebep oldugu aciktir. Ancak, gecgerli fesih
nedeni yapilan igyeri kapatilmasi veya faaliyetin durdurulmasinin gercek ve siirekli olmast
gerekir. Bagka bir anlatimla, igyerinin kapatilmasi veya faaliyetin durdurulmasi muvazaal
olarak igyeri kapatilmis veya faaliyeti durdurulmasi, igverenin bagka bir igyeri yoksa veya
baska bir igyerinde degerlendirme imkani bulunmuyorsa is¢inin is sdzlesmesinin feshinde
gecerli neden olarak kabul edilmelidir. Ayrica kapatma ve faaliyetin durdurulmas: gecici
nitelik arz ediyorsa fesihten Once iicretli izin veya isc¢inin yazili muvafakati alinarak
licretsiz izin, is sozlesmesinin askiya alinmasi gibi tedbirlere basvurmas: gerekir. -Ote
yandan, isyerinin kapatilmasi1 veya faaliyetin durdurulmasi gercek ve siirekli ise bunun
hangi nedene dayandigi, isverenin burada kusurlu olup olmadigi, bunun sendikal nedene
dayamp dayanmadigi da onemli degildir. Is giivencesi hiikiimleri y&niinden {izerinde
durulmasi gereken husus, kapatma veya faaliyete son verilmesinin gercek olup olmadigi ve
stirekli bir ifa imkansizligina yol a¢ip agmadigidir.- Somut olayda, davali igverenin dava
konusundaki igyerindeki faaliyet durdurduguna iliskin Bolge Calisma Midiirliigii’ne

bildirimde bulundugu anlasilmaktadir. Ancak, davaci taniklar, faaliyeti durdurulan dava
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konusu igyerinde yapilan islerin bagka bir isyerinde fason olarak yaptirilmaya baslandigini,
sendikaya liye olmayan 11 iscinin bu isyerinde calistirilmaya baglandigini belirtmislerdir.
Davali taniklar1 da davali isverenin Sefakdy - Istanbul da konfeksiyon isleri bulundugunu
aciklamiglardir. Bu durumda, igyerinde kesif yapilarak faaliyetin durdurulmasinin gergek
ve siirekli olup olmadigr bilirkisi araciligi ile tespit edilmelidir. Gergek ve siirekli bir
faaliyetin durdurulmasindan s6z edilebilecek ise varsa davalinin baska isyerlerinde,
davacinin degerlendirme olanagi bulunup bulunmadigi arastirilmalidir. Davali igverenin
baska bir isyeri yoksa veya davacinin baska bir isyerinde degerlendirilme olanagi
bulunmuyorsa feshin gecerli nedene dayandigi kabul edilerek davanin reddine karar
verilmelidir. Aksi halde; faaliyetlerinin durdurulmasinin gercek ve siirekli olmasina
ragmen davacinin, baska bir isyerinde degerlendirilme olanagi bulunuyorsa ya da faaliyetin
muvazaali olarak durduruldugu veya gegici oldugu anlagilmakta ise simdiki gibi davanin
kabiiliine karar verilmelidir. Eksik inceleme ile yazili sekilde karar verilmis olmasi

hatalidir®.

Isveren Anayasa’nin 48’inci maddesinde sozii edilen ¢alisma hiirriyetinin dogal
bir sonucu olarak, isyerini kural olarak diledigi zaman kapatabilir. Ancak Kapatma nedeni
ile islerine son verilecek is¢ilerin sayist1 on veya daha fazla oldugu taktirde, igveren

kapatma durumunu bir ay 6nceden ilgili Is Kur Subesine bildirmek zorundadir.

Diger taraftan TISGLK uygulamasinda, isyeri kapatilmasi ydniinden
zamanlamaya iliskin olarak Yargitayca bazi smirlamalar getirilmis bulunmaktadir.
Yargitay 9.H.D. “Toplu sozlesme yetkisinin kesinlesmesinden sonra isyerinin
kapanmasinin ancak ekonomik nedenlerle miimkiin olabilecegini; isverenin fesih hakkini
kotiiye kullanmasi halinde hizmet sozlesmeleri feshedilmemis sayilacagindan o isyerinde
TISGLK’na gore, toplu goriismeler, arabuluculuk, grev oylamasi, grev karari ve

uygulamasiin devam edecegini karalagtirmugtir™.

Yargitay, yine bir kararinda; “Taraflarin iddia ve savunmalarina ve dosyadaki
belgelerden ve isin mahiyetinden, is¢i ¢ikarmanin isyerindeki ekonomik sebeplerden ve

bunun sonucu olarak iiretimin diisiiriilmesinden kaynaklandiginin kabulii gerekir. Bu

% 9.H.D.20.03.2006, E/K 2990/6997, CTD. 2006/3, sy. 236-239.
%6 Reisoglu, TISGLK Serhi, sy. 271, 9.Y.H.D. 4.10.1976, E/K: 16581/188874; 25.12.1978, E/K:
15661/16194.
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bakimdan igverenin kanun dis1 lokavta gittiginin kabuliinde isabet olmaz.” So6zleriyle de
ayn1 hususu dogrulamis ve ekonomik nedenlerin sézkonusu olmadigi bu sekil ve
durumlarda da isyerini kapatmanin dolayisiyla sinirlandigi yolunda bir tavir ortaya

koymustur”.

2.1. ISYERININ KISMEN KAPATILMASI

Isyerinin bir boliimiin kapatilmasinda; kapatilan kisimda gériilen isin niteligi
onem kazanmaktadir. Bu nedenle isyerinde yapilmakta olan asil i ve yan islerin tam ve
dogru olarak saptanmasi gerekir. Ornegin, boya imal edilen bir isyerinde, boya inceltici
maddeler iiretiliyor ve igveren isyerinin boya imal eden boliimiinii kapatmak istiyorsa,
isverenin iradesine bakmak gerekir. Isveren boya iireten boliimii kapattiktan sonra inceltici
tiretimine devam etmek istiyor ve burayr teknik amag¢ giliden bir igyeri olarak yeniden
orgiitlemigse, igyerinin tamamen kapatilmasindan degil, kismen kapatilmasindan ve
calisma konusunun degismesinden sdz etmek gerekecektir’™. Bu durumda faaliyet konusu
degisikligin bir ay icinde bélge miidiirliigiine bildirilmesi gerekir (Is K. m.3). Isverenin bu

yonde bir iradesi yoksa, artik igyerinin tamamen kapatilmasindan s6z etmek gerekecektir.

Isyerinin kismen kapatilmasi halinde, kapatilan boliimde calisan iscilerin is
sozlesmeleri kendiliginden sona ermez. Isveren kapanmadan etkilenen iscilerin is
s0zlesmelerini usuliine uygun olarak fesih etmesi gerekir. Bunun icin oncelikle isyerinin
kismen kapatilmast nedeniyle is¢inin calistigi boliimiin kapatilmasi ve bu kapatmanin
ekonomik nedene (isletme gerekleri ile fesih) dayanmasi gerekir. Isyerinin bir béliimiiniin
kapatilmasi halinde, isyerinde daha az is¢iye ihtiya¢ duyulmasi feshin gecerli nedenini

teskil eder.

Isveren, isyerinin bir boliimiinii kapatir ve o boliimde siirdiiriilen faaliyeti aynen
isyerin diger bir boliimiinde veya baska isyerinde siirdiiriirse, ayn1 nitelik ve sayida is¢iye

ihtiyaci devam edecektir. Yapmis oldugu fesih gegerli bir nedenden dogmamis sayilacaktir.

Ozellikle kapatilan boliimde yiiriitiilen faaliyet, isyerinin diger béliimlerinde

calisan is¢ilerle goriilebiliyor ve yeni is¢iye ihtiyag duyulmuyorsa, fesih icin gecerli

z Tasman, B.: Bireysel Is Hukuku, istanbul 1998, Cilt 1, sy. 177.
Koseoglu, A.C.: Isyerinin Kapanmasi, Sicil Aralik 2006, sy. 45.
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nedenin varhiginin kabulii gerekir. Eger isci degisikligi kabul etmezse, isveren bu durumda
degisiklik fesih yoluna gitmeli, igyerinin degistirilmesine riza gostermeyen iscilerin igine
son vermelidir (Is K. m. 22). Isveren kismen kapatilmasi halinde, feshin son care olma

(Ultima Raito) ilkesine uygun davranmak zorundadir.

2.2. ISYERININ TAMAMEN KAPATILMASI
2.2.1. Isyerinin Siirekli Olarak Tamamen Kapatilmasi

Isyerinin kesin ve siirekli olarak kapatilmas: halinde, her ne kadar iscilerin
sozlesmeleri toplu olarak feshediliyor olsa da, burada isverenin amac1 toplu olarak iscileri
isten ¢ikarmak degildir. Isveren faaliyet gdsterdigi alanla ilgili olarak galisma yasamini
terk etmektedir. Isyerinin kesin ve siirekli olarak kapatilmasi, isci ile isveren arasindaki
isletme ve iiretim birlikteliginin sona ermesidir. Isveren isyerini kapatmak suretiyle, o
isyeri ile ilgili ekonomik faaliyetlerini ve o igyeri ile giidiilen ekonomik amaci stirekli

olarak takip etmeme yoniinde bir karar vermektedir.

Toplu is¢i ¢ikarmak i¢in Ongoriilen “ ekonomik, teknolojik, yapisal ve benzeri
isletme, isyeri veya isin gerekleri” igveren icin isyerini kapatma yoluna gitmesine bir neden
olusturabilir. Fakat, igveren girisim 6zgiirliigiinlin bir sonucu olarak, isletmesi hi¢ zarar
etmese ve hatta karda olsa dahi isyerini kapatabilir. Isverenin isyerini kapatma iradesi ve
karar1, gecerli sebep olusturma acgisindan yeterlidir. Ancak isveren igyerini kapatma
yoluyla is¢ilerin haklarim1 kullanmalarin1 veya haklarin1 elde etmelerini engelleyemez.
Kapatma isleminde isyerinde “ kesin ve devamli suretle faaliyete son verilmesi” soz
konusudur. Gegici ve kesin olmayan sekilde, faaliyetin durdurulmasi, isyerinin

kapatilmasindan farklidir.

2.2.2. isyerinin Gegcici Olarak Kapatilmasi

Isyeri kesin ve siirekli olarak kapanmamakla birlikte, isyeri icinden ya da digindan
kaynaklanan sebeplerle igyerinde faaliyete gecici siire ara verilmek zorunda kalinabilir.
Isyerinin gecici olarak kapatilmasi halinde, isyerinde mal ve hizmet {iretimi durdurulmakla
birlikte, bu durum gegici niteliktedir. Bu halde, isyeri varligim devam ettirir. Isyerinin

gecici kapanmasi sebebi ortadan kalktiktan sonra, igverenin iiretime devam etme karari
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vermesiyle birlikte kapanma hali sona erer. Ancak, bu durumda igveren igyerinde faaliyete

tekrar baslama karar1 verecek olursa is sdzlesmelerine usuliine uygun olarak son verilebilir.

2.2.2.1. Ucretsiz Izin Uygulamasi ve Kisa Calisma

Ucretsiz izin, isverene ait olan isletme riskinin is¢iye yiiklenmesi anlamina
gelmektedir. Is¢i ve isveren aralarinda yapacaklar1 agik veya ortiilii bir anlasmayla is
sOzlesmesini askiya alabilirler. Eger isciler licretsiz izin uygulamasini acik ya da ortiilii
olarak kabul etmezlerse, isverenin tek tarafli olarak is sdzlesmesinin askiya alinmasi
miimkiin degildir. Is¢inin rizas1 iicretsiz izne ¢ikma sirasinda almabilecegi gibi, is
sozlesmeleri veya toplu is sozlesmelerine bu yonde hiikiim konularak onceden de
almabilir. s sozlesmesi askiya alindiginda, iscinin sadakat isverenin de is¢iyi gozetme
borcu devam eder. Is¢i acik bir kabul beyaninda bulunmadikga, iicretsiz izin dilekgesini
susma ile kabul etmis sayilmaz. Rizas1 alinmadan {icretsiz izne ¢ikarilan is¢ilerin, olayin
Ozelligine ve diiriistliik kuralina gére (MK. m.2) makul bir siire beklemeleri ve bu siireden
sonra ig sozlesmesini hakli nedenlerle feshederek tazminat ve diger haklarini talep
edebilirler. Is¢inin uzun bir siire bekledikten sonra baska bir ise girmesi, aski halinin
devamini iyiniyet kurallarinin gerektirdigi siire kadar bekledigi ve bunun sonucu olarak is
s0zlesmesini hakli nedenle feshettigi anlaminda gelir. Bu durumda is s6zlesmesini kendi

fesh ettigi icin kidem tazminat1 alabilecek, ithbar tazminati alamayacaktir.

Yargitay’in 29.12.2003 E/K 22915/22947 kararina konu olan olayda, isveren
belediyece 2003 yili i¢in gegici 65 is¢inin calistirilmasina karar verildigi ve ise alindigi,
ekonomik sikint1 ve personel giderlerinin biitgenin %30 unu astigindan bahisle, 11.07.2003
tarihli enclimen karar1 ile davacinin da iginde yer aldigi 43 gecici is¢in rizalar
alimmaksizin 25.07.2003 tarihinde, siiresiz licretsiz izne ¢ikarilmasina karar verildigi ve
cikarildigi iscilerin izin islemini 6grendikten sonra sendikaya iliye olduklari davaci isci
tarafindan agilan davada da; 25.07.2003 tarihinde sendikaya iiye olmasi {izerine igverence
siiresiz licretsiz izne ¢ikarilmak suretiyle is akdinin fesh edildigi ileri siirilerek feshin
gecersizliginin tespiti ve ise iadesinin talep edildigi anlagilmaktadir™. Somut olgulara gore,

davaci ve diger iscilerin iicretsiz izin kararina karsi tedbir olarak feshin gerceklesecegi giin

» Giimbiisoglu, R.: isletme Gerekleri, Ucretsiz izin, Calisma Kosullarinda Degisiklik ve Sozlesmenin

Feshi, Legal Is Hukuku ve Sosyal Giivenlik Hukuku Dergisi, 2006, say1: 12, sy. 1410.
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sendikaya tliyeligi yolunu segtikleri anlagilmistir. Yargitay yerel mahkemenin verdigi karar1

bu gerekce ile bozmustur.

4857 sayili is kanunu 65. maddesinde getirilen diizenlemeyle, isverene genel
ekonomik kriz veya zorlayici sebeplerle isyerindeki haftalik ¢aligma siirelerini gecici
olarak onemli Olciide azaltma ve isyerinde faaliyeti tamamen veya kismen gecici olarak
durdurma imkan saglanmistir. Genel ekonomik krizlerde ve zorlayici sebeplerle calisma
hayatinda sik¢a goriilen ve son zamanlarda genis uygulama alanmi bulan iscilerin iicretsiz
izne ¢ikarilmasi uygulamalarina bir son vermek ve is¢ilere sinirli da olsa gelir glivencesi
saglamak amaciyla “kisa ¢alisma “ ve kisa ¢alisma 6denegi” kurumlart getirilerek bunlarla
ilgili diizenlemeler yapilmistir. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanliginca, 4857 sayili is
Kanunu’na tabii isyerlerinde genel ekonomik kriz veya zorlayici nedenlerle, haftalik
calisma stirelerini gecici olarak O6nemli Olgiide azaltan veya faaliyetini tamamen veya
kismen gegici olarak durduran igverenin, talebinin uygunlugunun Bakanlik¢a saptanmasi
ve iscilere kisa ¢alisma 6denegi 6denmesine iliskin usul ve esaslari diizenlemek amaciyla “
Kisa Calisma ve Kisa Calima Odenegine iliskin Yonetmelik” hazirlanarak yiiriirliige

konmustur™.

Kisa calismayla, kismi siireli ¢alismay1 birbirine karistirmamak gerekir. Kismi
siireli calisma da taraflarin is sdzlesmesi yapilmasi sirasinda galigma siiresinin siirekli
olarak kisaltilmas1 konusunda anlagsmalar1 s6z konusudur. Kisa caligmadaysa, calisma
stirelerinde ekonomik durumun kétiilesmesi ve isyerine iliskin nedenlerle gecici bir siire
indirim yapilmaktadir. Kisa ¢alisma boyunca isgérme ve iicret 6deme borg¢larinin kismen
askiya alinmasi sozkonusuyken; kismi caligmada yanlara ait edimlerin bastan itibaren
anlasmayla smirlandigr goriliir. Kisa calismada isyerine iliskin dis nedenlerle is
s0zlesmesinin etkilenmesi sézkonusuyken, kismi ¢alismada, is¢i kendi istegiyle boyle bir is
iligkisi icine girmekte is siliresindeki kisalma, baslangictan itibaren sozlesmenin bir
parcasim olusturmaktadir®'.

Yonetmelik, genel ekonomik kriz, “ulusal veya uluslararasi ekonomide ortaya

cikan olaylarin, iilke ekonomisi ve dolayisiyla isyerini ciddi anlamda etkileyip sarstigi

durumlar” olarak tanimlamistir. Zorlayici nedense, “igsverenin sevk ve idaresinden

 RG. 31.03.2004, No:45419.
3 Centel, T: Kisa Caligma, Istanbul, 1992, sy. 32.

18



kaynaklanmayan, onceden kestirilemeyen, bunun sonucu olarak bertaraf edilmesine olanak
bulunmayan, digsal etkilerden ileri gelen, gecici olarak calisma siiresinin azaltilmasi ve
faaliyetin tamamen veya kismen durdurulmasi ile sonuglanan deprem, yangin, su baskini,
salgin hastalik, seferberlik be benzeri nedenler” biciminde tanimlanmistir (KCOIY. m.

3/VI).

Zorlayic1 sebep nedeni ile kisa ¢alisma uygulamasina gidilmesi icin iilke veya
bolge capinda bir zorlayici sebep olmasi zorunlu degildir. Bir isletme veya isyerinde
zorlayici sebep ortaya ¢iksa dahi, kisa calisma uygulamasina gidilebilir. Fakat, bu halde de
faaliyetin eb-n az dort hafta durmug olmasi sarttir. Zorlayict sebebin nedeniyle isin kismen
veya tamamen durmasi halinde, kisa calisma 6denegi Is K. m.24/II1 ve 40 ongoriilen

siireden sonra baslayacaktir (IK. m. 65/IV).

Isyerinde kisa ¢alisma uygulamasina gitmek istenmesi halinde, durumu derhal
gerekgeleriyle birlikte Tiirkiye Is Kurumu’na varsa Toplu Is Sozlesmesinin tarafi olan isci
sendikasina bir yaziyla bildirilir. Ayrica bu durum isyerinde ilan edilmek suretiyle iscilere

de duyurulur (Is K. m. 65/7, KCOIY. m. 4).

Zorlayici sebeplerle, haftalik calisma siiresini en az iigte bir oraninda azaltan ya da
faaliyetini tamamen veya kismen durduran isverenin, bildirimde bulundugu zorlayici
sebeplerin varliginin agik¢a ortaya c¢iktigi durumlarda Bakanlik¢a uygunluk tespiti yapilir
(KCOIY. m. 7). Isverenin bildiriminin uygunlugu ivedilikle Bakanlik¢a incelenir. Inceleme
sonucu Tiirkiye Is Kurumuna bildirilir. Kurum, isverene ve varsa toplu is sdzlesmesine

taraf isci sendikasina da bildirimde bulunur (KCOIY. m. 7).

Bakanlik tarafindan igverenin talebi kabul edilir ve isyerinde kisa ¢alisma veya
faaliyetin kismen veya tamamen gegici olarak durdurulmasi uygulamasina baglanirsa, artik
is¢i bu nedenle is sozlesmesini hakli nedenle bildirimsiz olarak fesh edemez. Isyerinde kisa

calisma uygulamasina yol acan nedenler, fesih i¢in hakli bir neden olusturmaz.

Taraflar arasinda Tlicretsiz izin konusunda anlasma olup olmadigina bakmak
gerekir. Eger, is¢cinin buna muvafakati varsa, yine isyerinde iicretsiz izin uygulamasina
gidilebilir. I Kanunu m. 22 uyarinca, isverenin yazili dnerisine 6 is giinii i¢inde yazili
olarak, olumlu cevap vermeyen is¢i, oneriyi red etmis sayilacaktir. Isveren iscilerin

licretsiz izin uygulamasimi kabul etmemesi halinde degisikligin (askiya alma) gecerli
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nedene dayandigimi yazili olarak agiklamak ve bildirim siirelerine uymak suretiyle is
sozlesmesini fesh edebilir. Bu yola gitmez ve igsyerinde faaliyete gecici olarak ara verirse,
is sozlesmesinin en yakin feshi ihbar siiresinin sonunda isverence fesh edilmis sayilmasi ve
isciye ihbar ve kidem tazminati ddenmesi gerekir. Isyerinde iicretsiz izin uygulamasina
gidilmesi ve is¢inin bunu kabul etmemesi halinde, is s6zlesmesinin en yakin ihbar
siiresinin sonunda fesh edilmis sayilmasi ve isciye bu siireye iliskin iicretin BK.m325
hiikmii uyarinca 6denmesi ayrica sartlart varsa is¢inin kidem tazminatina hak kazandiginin
kabulii gerekir. Yasakoyucu, “isletme rizikosu, teorisi ve fedakarligin paylasilmasi ilkesi”
geregi igyerinde “kisa calisma” uygulamasini gegici issizlik olarak kabul ederek, is¢iye

igsizlik sigortasindan bir 6deme yapilmasini 6n gérmiistiir.

Kisa ¢alisma 6denegi aldig siire i¢inde, is¢inin hastalik ve analik sigortasina ait
primler igsizlik sigortas: fonu tarafindan 2/3 oraninda soysak sigortalar kurumuna aktarilar.
Bu primler, sigorta primlerinin hesabinda esas alinan en alt kazang tizerinden hesaplanur.
Isci igsizlik 6deneginden yararlanma siiresini doldurmadan, tekrar ise baslar ve issizlik
sigortasindan yararlanmak i¢in kanunun 6ngordiigii kosullar ger¢eklesmeden, issiz kalirsa,
kisa calisma 6denegi aldig: siire ¢ikarildiktan sonra, daha dnce hak ettigi issizlik 6denegi
siiresini dolduruncaya kadar issizlik 6deneginden yararlamir (Is K. m. 65/V, KCOIY. m.
10/VID).

Isverenler ilan ettigi siireden once normal faaliyetine karar vermesi halinde
durumu; kurum birimine, varsa toplu is sdzlesmesi tarafi sendikaya ve iscilere 6 giin 6nce
yazili olarak bildirmek zorundadirlar. Isciler de bildirimde belirtilen tarihte isbasi yaparlar.
Bildirimde belirtilen tarih itibariyle kisa ¢alisma sona erer (KCOIY. m. 12).

4857 sayili Is Kanunu m. 55/j de getirilen diizenlemeyle “kisa galisma” siiresinin

yillik iicretli izin bakimindan ¢aligilmis gibi sayilan siirelerden sayilacagi belirtilmistir.

2.2.2.2. Isyerinin Miicbir Sebep Nedeni ile Kapatilmast

Isyerinde faaliyete ara verilmesi miicbir sebepten kaynaklanabilir. S6zlesmenin
yapildig1 sirada ongdriillemeyen, karst konulamaz, bas edilemez ve sézlesmenin devamini
imkansiz kilan bir olaydir. Bir olayin miicbir sebep olup olmadiginin taraflarin iradesi
disinda objektif olarak saptanmasi gerekir. Dogal afet, yangin, savas, kamu otoritesinin bir

karart miicbir sebebe Ornek olarak verilebilir. Buna karsin, 6rnegin, isverenin Olimii,
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ekonomik giicliik, igverenin kusuru nedeniyle c¢alisma ruhsatinin iptali, isletme riskleri,
is¢inin hastalanmasi veya hapse girmesi, mevsim geregi satislarin durmasi, stok fazlaligi,
isyerinin kapanmasi veya devri veya tasfiye edilmesi, iflasin ertelenmesi miicbir sebep
olarak kabul edilemez. Tiirk is hukukunda miicbir sebep, Is K. m. 24/II1 ve 25/111
hiikiimlerine gore, bir hakli fesih nedeni olusturur. Miicbir sebepten dogan imkansizlik, bir

haftay1 asmiyorsa, is sozlesmesi iizerinde etkisi yalmzca askinda ibarettir*”.

Miicbir sebep bir kusursuz imkansizlik hali olarak is s6zlesmesinin kendiliginden
sona ermesi nedenidir. Alman hukukunda rizikonun paylastirilmas teorisi olarak bilinen
goriise gore, kural olarak isletme rizikosuna isveren katlanir. is¢i bu durumdan etkilenmez
ve iicretini almaya devam eder. Bununla beraber, bu gibi hallerde {icretin tam olarak
O0denmesi isletmenin bir daha faaliyette bulunmayacak sekilde kesin olarak kapanmasini
gerektiren bir sonu¢ dogurursa, bu taktirde ifa imkansizlig1, rizikonun iscilerle igverenler

arasinda paylastirtlmasini hakl kilan bir sebep teskil eder.

2.2.3. isyerinin Isverence Kapatilmasi

Isyerini serbestge acabilen igveren diledigi zaman isyerini kapatabilme
ozgiirliigiine kural olarak sahipti. Isyerini kaptan isverenin herhangi bir neden gdsterme
zorunlulugu da yoktur. Bu durum Anayasanin 48’ci maddesinde giivence altina alinan
calisma ve sozlesme oOzgiirliigiiniin dogal sonucudur. Yine, Is Kanunun isyerinin
kapanmasini diizenleyen 3’iincii maddesine gore, isverenin isyerini isin tamamlanmasi
nedeni ile veya herhangi bir nedenle de kapatilabilecegi kabul edilmistir. Is Kanunu’nda
isyerinin kapatilmasini engelleyen veya ancak belli hallede kapatilabilecegini 6ngéren bir
hiikiim yer almamaktadir. Isveren, ekonomik faaliyette bulunma ve sozlesme 6zgiirliigii
ilkeleri cercevesinde isyerini isleri iyi gitsin veya gitmesin arttk o isi silirdiirmek
istemiyorsa, diledigi zaman, yasal ylikiimliiliikklerini yerine getirerek, ihbar Onellerine
uymak, kidem tazminati 6demek ve gerekli bildirimlerde bulunarak kapatabilir.
Yasakoyucu Isverene, isyerini yasalarin koydugu smrlar icersinde serbestce agma ve

kapama 6zglirligl tanimigtir.

32 Mollamahmutoglu, H., is Hukuku, Gézden Gegirilmis 3.Bask1, Ankara, 2008, sy. 586.
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Isverenin girisim ozgiirliigiiniin karsisinda, iscilerin calisma ozgiirliigii yer
almalidir. Ancak, iscilerin ¢alisma 6zgiirliigliniin sinirini, isverenin ¢alisma 6zglrligi,

is¢ilerin sozlesme 6zgiirliigiiniin sinirini, igverenin sdzlesme 6zgiirliigii belirler.

Isveren karar 6zgiirliigiine dayanarak her tiirlii karar1 ve amacina uygun her tiirlii
yeniden yapilanma tedbirini alabilir. Isvereni karara iten neden, yargisal faaliyetin
disindadir. Isverenin karar serbestisine dayanarak aldig: kararin nedeni, ekonomik giicliik,
verimlilik, gerceklesen isyeri riskleri, rekabet gerekleri olabilecegi gibi mantiksiz kararlar
da olabilir. Anlamsiz ve mantiksiz da olsa, igveren kendi uygun buldugu tedbiri

uygulamakta serbesttir™.

Isverenin aldig1 karar sonucunda fesih ve kapanma karar1 verilmisse, bu fesih
karar1 yargisal faaliyetin alanina girmektedir. Feshin en son care olmasi ilkesi (Ultima

ratio), ancak bu durumda devreye girmektedir.

Yiiksek Mahkemeye gore isverenin birden fazla isyeri varsa, kapatilacak isyerinde
calisan is¢ilerin gordiikleri isin ayni veya benzeri islerin yapildigi diger isyerlerinde
istihdam olanaginin bulunup bulunmadigina bakilmalidir. Bu is akdinin feshinde son ¢are
ilkesine uyulmasi zorunlulugunun bir geregidir. Yargiya gore “Gergek ve siirekli bir
faaliyetinde durdurulmasindan soz edilebilecek ise varsa davalinin bagka, isyerlerinde,
davacinin degerlendirilme olanagi bulunup bulunmadig: arastirilmalidir. Davali igverenin
baska bir isyeri yoksa veya davacinin bagka bir isyerinde degerlendirilme olanagi
bulunmuyorsa, feshin gecerli nedene dayandigi kabul edilerek davanin reddine karar
verilmelidir. Aksi halde, faaliyetin durdurulmasimin gercek ve siirekli olmasina ragmen
davacinin bagka bir isyerinde degerlendirilme olanagi bulunmuyorsa... davanin kabuliine

karar verilmelidir™*,

Isyerinin kapatma karar1 gercek ve samimi degilse, is¢ilerin haklarin1 engellemeyi
amacliyorsa, kapatma hakki kotiiye kullanilmigsa, isyeri gercekte kapatilmamis sayilir.
Duruma gore is iligkilerinin devam ettigi kabul edilir ya da fesh gerceklesmisse is
giivencesinin kapsami disinda kalanlar i¢in, is Kanunu 17 uyarinca fesih hakkinin kétiiye

kullanilmasina kapsam iginde olanlar i¢in ise Is Kanunu 21 uyarinca gegersiz fesihe iliskin

33 Basbug, A.: Is Sozlesmesinin Degisen Sartlara Uyarlanmasi, Istanbul, 2007, sy. 113.

34 Y.9.H.D. 20.03.2009, 2990/6977.
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yaptirimlar uygulanir. {s Giivencesinin kapsaminda olanlar bakiminda kapatilmis olmasi
nedeni ile isyerine iade olanaksiz hale gelmisse iscilere is gilivencesi tazminati en ¢ok 4
aylik ticret ve diger haklarinin 6denmesi gerekir. Birden fazla isyeri bulunan isveren diger
bir igyerinde ¢alistirma olanagi bulunmasina ragmen son ¢are ilkesine uymaksizin ig¢ilerin
i akitlerini fesih etmigse is Kanunu 21 uyarinca ya bu is¢ileri diger isyerinde ise baglatmak

ya da yukarida belirtilen haklarin1 6demek durumundadir.

Tiirk Hukukunda isverenin isyerini kapatma 6zgiirliigliniin istisnasini igverenin
is¢ilerin toplu is hukukundan dogan haklarin1 kullanmalarini engellemek amaciyla isyerini
kapatmasi olusturur. Eger, isverenin isyerini kapatmaktaki gercek amaci, isini tasfiye
etmek ve isyerini kapatmak degil de, toplu is uyusmazligini kendi lehine ¢6zmek, toplu is
sOzlesmesinin getirecegi yiikiimliilikklerden veya grevden kacinmak oldugu taktirde bu

davranig diiriistliik kuralina aykiridir ve yasa dist lokavt olusturur.

Isyerini kapatma, toplu is uyusmazhiginin ortaya ciktig1 ve ozellikle isyerinde grev
uygulamasi basladigi zaman gerceklesirse, ikisi de Anayasa’da glivence altina alinmig olan
igverenin isyerini kapatma 6zglrliigiiniin temelini olusturan ¢alisma ve sdzlesme 6zgirligi

ile is¢ilerin toplu is s6zlesmesi ve grev haklari karsi karsiya gelmektedir.

Isveren girisim dzgiirliigiinii, isyerini kapatma hakkini ileri siirerek, iscilerin toplu
is sozlesmesi ve grev haklarini ortadan kaldiramaz. Ancak igverenin, baska bir objektif
nedene dayanmasi halinde, calisma Ozgirliigli ilkesi geregi kapatma kararmin gecerli

oldugu kabulii gerekir.

Ogretide, isverenin isyerini toplu goriisme asamasinda imzalanacak toplu is
sOzlesmesinin  getirebilecegi mali yiikiin altindan kalkamayacagi gerekgesi ile
kapatmasinin da isyerini kapatma icin hakli bir neden teskil etmeyecegi toplu is s6zlesmesi
veya grevin niteligi geregi igverene belirli bir mali yilik getirecegi ileri siiriilmiistiir. Bu
nedenle isverenin basiretli bir tacir gibi davranarak bu durumlar1 g6z 6niinde bulundurmasi
gerekir. Eger, Sendika tarafindan talep edilen haklarin agir olmasi, isvereni ekonomik
sikintiya sokuyorsa, bu durumda isveren sendikanin elinde bulunan grev hakkina karsilik
lokavt aracini kullanmalidir. Bu hakkini kullanmak yerine, isverenin toplu goriisme
asamasinda, isyeri kapatmasini, greve karsi yapilan bir yasadisi lokavt teskil ettigini kabul
etmek gerekir. Buna gore, “hakli ekonomik neden” 6l¢iitiinii bu kapsamda degerlendirmek

ve toplu is sozlesmesi ve grevin kacinilmaz ve normal olarak getirecegi mali yiikleri
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igyerinin kapatilmasin1 hakli kilan nedenler olarak kabul etmemek gerekir. Tiim haklar
gibi, isverenin is Kanunu madde 3.’e gore Ongoriilen sekilde “herhangi bir sebeple” is
yerini kapatma hakki, medeni kanunun 2’ci maddesinde yer alan objektif, iyiniyet,
kurallar1 ¢ercevesinde kullanilmalidir. Bir igyerini kapanmasi sonucu, emegi ile gecinen
iscilerin issiz kalmasi, gerek is¢i gerek toplum acgisindan Onemli sonuglar ortaya
cikaracagindan, hukuken korunmaya deger bir menfaat bulunmamasi halinde keyfi
davraniglarla sirf isgileri zarar sokmaya yonelik isyerini kapatma kararlar1 bir hakkin

kotiiye kullanilmasim teskil edecek ve hukuken korunmayacaktir™.

Isverenin lokavt hakkim isyerini temelli kapali tutmak amaciyla kullanmasi,
iscileri kanuni ve akdi haklarindan yoksun kilmaya yonelik oldugundan, hakkin kotiiye
kullanim1 sayilacaktir. Ancak Lokavt gecici bir hareket oldugundan isyerinin temelli
kapatilmasi lokavt ile ilgilisiz bir durumdur. Bu nedenle, 2822 sayili kanunun 47/f-2 de
kanun koyucunun igyerini temelli kapatmay1 lokavt hakkinin kétiiye kullanilmasi olarak
degerlendirdigini diisiinmek yanlis olur. Kanun koyucu bu fikra hiikmii ile sadece isyerini

temelli kapatan igverenin, bunu lokavtla kamufle etmesini 6nlemek istemistir’®.

Isyeri cok karli bile olsa, isverenin kapatma oOzgiirliigiiniin 6niine gecilmesi
miimkiin degildir. Isverenin isyerini agmasi, isverenin faaliyetini daraltmas1 v genislemesi,

ya da igyerini kapatmasi ve bu nedenlerle is¢i ¢ikarmasi onun yonetim hakkinin geregidir.

Mahkemelerin isyeri yonetiminin aldigi kararlarin dogrulugunu, uygunlugu,

anlamini ve yerinde olup olmadigini denetme yetkisi yoktur®'.

2005 yilinda, toplu is s6zlesmesine gore isverene bagl olan birimlerin kapatilmasi
veya tasfiyesi halinde, bu birimlerde ¢alisan iscilerin belediye biinyesinde, kadrolarina
uygun islere yerlestirilmesi en son c¢are olarak feshe basvurulmasi gerektigi, igverenin

bunlart goz ardi ederek, gecersiz fesihte bulundugu belirtilerek isverence yapilan feshin

3 Koseoglu, A.C.: Isyerinin Kapanmas, Sicil Aralik 2006,s.54.

36 Mollamahmutoglu, H.: s Hukuku, Gozden Gegirilmis 3.Baski, Ankara, 2008, sy. 215.
37 Subagu, I.: Isyerinin Kapatilmas1 Nedeniyle Is S6zlesmesinin Feshinde Gegerli Neden ve Is Giivencesi

[liskisi, Sicil, Eyliil 2007, sy. 52.
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iptaline davacinin ise iade edilmesine karar verilmesini istenmistir. Is Mahkemesi de bu

yonde karar vermis ve de Yargitay da bu karari onamustir™.

Mahkeme dosyasinda bulunan ii¢ kisilik bilirkisi heyetinin raporunda hastanenin
zarar ettigi, iyi bir hastane yonetimi ile verimli olarak calistirilabilecegi hatta Gebze
ilcesinin bu hastaneye ihtiyaci oldugu belirtilmistir. Zarar eden bir igyerinin kapatilmasinin
engellenmesi Anayasadaki girisim 0zgiirliigii ilkesine aykiridir. Ayrica hastane galistirmak
belediyenin asli gorevleri arasinda yer almamaktadir. Toplu sodzlesmede belirtilen

belediyenin diger isyerlerinde varsa bos kadrolarina yerlestirilmeleri gerekir.

Isyerinde siparislerin azalmas1 ve genel ekonomik nedenler gerekce gosterilerek,
fesih edilen ve ise iade talebine ile ilgili davaya iliskin dosya igeriginde, Fesih tarihinde,
isyeri faal durumunda iken fesihten sonra isyeri kapanmis oldugu belirtilmektedir’’. Fesih
bildiriminin yapildig: tarihteki kosullara gore feshin gecerli nedene dayanip dayanmadigi
belirlenmelidir. Fesihten sonra igyerinin kapanmis olmasi, ise iadeye iliskin hitkmiin infazi
ile ilgili hukuki bir sorundur®’. Mahkeme isletmenin, isyerinin veya isin gereklerinden
kaynaklanan gecerli sebeple feshe gidilmeden Once isverenin fazla c¢alismalari
kaldirmasina, is¢inin rizasi ile ¢caligma siirelerinin kisaltmasina, esnek ¢alisma yontemlerini
uygulamasina, isin zaman yayilmasina, is¢inin 6diing is¢i olarak sirketler toplulugu ya da
holding i¢inde bir baska ise gecirilmedigine bakacak, feshe son care olarak bagvurulup
vurulmadigini inceleyecektir. Ekonomik olarak giicliik yasayan ve isletme gerekleri ile is¢i
cikarmak yoluna gitmek zorunda kalan igverenin dogal olarak yeni is¢i almasi esyanin
tabiatina aykiridir. Fesih nedeninin sonradan yazili olarak, agiklanmasi miimkiin degildir.
Fesihten sonra vuku bulmus bir olay feshe dayanak yapilarak, ilk basta belirtilmis olan
sebep degistirilemez. Isveren fesih sebebini, yazili olarak bildirirken muglak ifadelerle
yetinmemeli, 6rnegin isletmenin isyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan gecerli
sebeple fesih yoluna gittiginde ¢ok genel ifadeler kullanmamali, feshin hangi ekonomik
gerekce ile yapildigimi acgiklamalidir. Karardan anlagildigi tizere mahkeme is¢inin

calistirilamayacag isyerinin kapanmasi nedeni ile is¢inin ¢alistirilacagi yerin kalmadigini

*®  Y.9.H.D., Esas No: 2005/23601, Karar No: 2005/33170.
39 Y.9.H.D., Esas No: 2006/27396, Karar No: 2006/34577.
40 Odaman, S.: Fesihten Sonra Isyerinin Kapatilmasinin Fesih Sonuglarma Etkisi, Sicil Aralik 2007, sy.

74.
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belirtmis, bu nedenle de verilecek olan bir ise iade kararinin bir anlaminin kalmayacagina,
igyerinin kapanmasi sonucunda davanin konusuz kaldigmma ve karar verilmesine yer
olmadigina hiikmetmistir. Odaman’in da isabetle belirttigi lizere, mevcut bir isyeri
olmadigindan is¢inin bagvuru imkaninin olmadigini sdylemek ise dogru degildir. Boyle bir
yer olmasa da is¢i igverenin gegerli bir adresine yasal bagvurusunu yapmalidir. Aksi halde
igverence yapilmis olan fesih gecerli bir gegerli bir fesih sayilacak ve isveren sadece bunun

hukuki sonuglar1 ile sorumlu olacaktir.

Isyerinin igverence kapatilmasi halinde, is sdzlesmesinin is¢i tarafindan fesh
edilmesi i¢in ig¢ilerin olayin 6zelligine ve diirtistlik (Medeni Kanun Madde 2) kuralina
gore makul bir stire beklemeleri ve bu siireden sonra is s6zlesmesini hakli nedenlerle fesh
ederek, tazminat ve diger haklarmi talep edebilirler. Ger¢cek amaci isyerini kapatmak
olmasimna ragmen kendisine getirecegi ylikten kurtulmak isteyen isveren, kapatmay1
gizlemek amaciyla isyerinde iicretsiz izin uygulamasina giderek is sdzlesmelerinin askida
oldugunu iddia edebilir. Bu durumda isciler is sozlesmelerini hakli nedenle fesih
edebilirler. Bu durumda, sozlesmenin isveren tarafindan fesh edildigi ve is¢inin ihbar ve

kidem tazminati isteyebileceginin de kabulii gerekir.

Isci bu durumda iicretini tam olarak &denmesini isteyebilir. Ucreti isveren
tarafindan 6denmezse Is K. m. 24/II-e uyarinca is sdzlesmesini hakli nedenle fesh edebilir.
Ayrica caligma sartlarinin uygulanmadigi gerekgesi ile de is so6zlesmesini hakli nedenle

fesih yoluna giderek (Is K. m. 24/11-f) buna bagl tazminatlari talep edebilir.

Isyerinin kapanmasi halinde is sozlesmesi is sdzlesmesi kendiliginden sona
ermediginden sozlesme igveren tarafindan sona erdirilene kadar, is¢i sézlesmeden
kaynaklanan haklarin1 igverenin temerriidii hiikiimlerine dayanarak igverenden talep
edebilir. Isverenin, isyerini kapatmakta kusuru bulunmasa dahi, is¢inin edimini ifa
talebinin red edilmesini hakli kilan objektif bir neden bulunmuyorsa temerriide diigmiis
kabul edilir. Isyerinin kapanmis olmasi, ifay1 kabulden kaginmak icin objektif neden teskil

etmez. Isyerini kapatan isveren, usuliine uygun olarak is sézlesmesini fesh etmelidir.

Objektif neden sadece bazi ekonomik giicliiklerin belirmesi ile gerg¢eklesmis
olmaz. Is Kanunu m. 18, isverene ekonomik bir nedenle fesih hakk: tanimamaktadir.
Isverenin, kendi hakimiyet alanindan kaynaklanan bir nedene dayanarak is sézlesmesini

fesih etme hakki, ekonomik degil, isletme gereklerinden kaynaklanan gecerli bir sebeple
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miimkiindiir isletmenin ekonomik sikintilarinda en 6nce ve en kolay, is¢inin haklarinin
elinden alinmasi, bunun i¢in is sézlesmesinin feshi ya da degistirilmesi, ahte vefa ilkesine
ve is hukukunun is¢iyi koruma ilkesine aykir olacaktir*'. Gegerli bir isletme geregi, ancak
isveren kararinin objektif olarak ig¢inin ¢aligma olanagini ortadan kaldirdigi durumlarda
kabul edilebilir. Is iliskisini kuran, isverenin ¢alisma olanag1 arzidir. Is iliskisinin sona

ermesi i¢inde artik bu ¢alisma olanagi arzinin ortadan kalkmasi gereklidir.

Kapatilan bir igyerinin ayni igven veya yeni bir igveren tarafindan yeniden
acilmast her zaman miimkiindiir. Bu durumda, isveren, yeni igyerini is k m: 3 ‘e uygun
olarak bir ay i¢inde bdlge miidiirligline bildirmesi gerekecektir. Kapatilan bir igyerinin
bakla bir igveren tarafindan yeniden agilmasi durumunda, is hukuku anlaminda bir devr
sozkonusu olmaz. Is Hukuku anlaminda bir devirden sdz edebilmek icin isverenin isler
bigimde iscileri ile birlikte, yeni isverene ge¢mis olmasi gerekir. Isverenin isyerini
kapatilmasindan sonra yeni igveren tarafindan yeni bir igyeri olarak agilmasi ve yeni
isyerindeki isin, yeni igverenin kendi sorumlulugu altindaki, bagka is¢iler tarafindan
yapilmasi durumunda isyerinin devrinden s6z edilemez.

(13

Isyerinin tamamen kapatilmasi durumunda, isveren “ toplu is¢i cikarmanin
kesinlesmesinden itibaren 6 ay i¢inde, ayni nitelikteki i i¢in, yeniden is¢i almak istedigi
taktirde nitelikleri uygun olanlar1 tercihen ise ¢agirir.” (Is K. m. 29/VII). Cagri sonucu,
yeniden ise alinan is¢inin, is s6zlesmesinin igerigi konusunda, yasa da bir agiklik yer
almamaktadir. Isyerinin kapatilmas1 halini de kapsayan 1475 sayili yasanin 24’ncii

maddesine iliskin olarak varilan sonu¢ burada da gegerli olacagi ve eski is¢inin, giiniin

kosullarina gore ise alinacaginin kabulii gerekir.

Isyerini kapatmak isteyen isveren, Is kanunun madde 3’te belirtilen usule uygun
hareket etmek zorundadir. Anilan madde uyarinca “bu konunun kapsamina giren nitelikte
bir isyerini kuran her ne suretle olursa olsun devre alan ¢alisma konusunu kismen veya
tamamen degistiren veya herhangi bir sebeple faaliyetine son veren ve igyerini kapatan
igveren isyerinin linvan ve adresini ¢alistiran ig¢i sayisini, ¢aligma konusunu, isin baglama
veya bitme giiniinii, kendi adin1 veya soyadini yahut {invanini, adresini varsa igveren vekili

veya vekillerinin adi soyadi ve adreslerini bir ay i¢inde bolge miidiirliigiine bildirmek

4 Alp, M.: Is Sozlesmesinin Degistirilmesi, Ankara, 2005, sy. 181.
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zorundadir.”. Yine bu kapsamda altisveren de bu sifatla, mal veya hizmet liretimi igin,
meydana getirdigi kendi igyeri i¢in yukarida belirtilen hiikiimlere goére bildirim yapmakla
ylikiimliidiir. Ancak ortakliklarin tescil kayitlari, ticaret sicil memurluklarinin génderecegi
belgeler iizerinden yapilir ve bu belgeler ilgili ticaret sicili memurlugunca bir ay icinde

ilgili bolge miidiirliigiine gonderilmek zorundadir.

Uygulamada bolge miidiirliigiine verilen bildirilmede ekonomik sikintilardan,
hammadde yoklugundan ya da satis olanaklarinin azligindan s6z edilse de bu ve benzeri

gerekcelerin kullanilmasi i¢in yasal bir zorunluluk yoktur.

Kaldi ki Tiirk Hukukunda isverenin ileri siirdiigii gerekgelerin dogru olup
olmadigini denetleyecek bir mekanizma da yoktur. Ayrica, kapatma bildiriminin 6nceden
yapilmasi da gerekli degildir. Isveren tiim kapatma eylemlerini, gergeklestirdikten sonra bu

bildirimi sonraki bir ay i¢ince bolge miidiirliigiine diledigi zaman bildirebilir.

Is Kanunu m. 3 hiikkmiine aykiri hareket etmenin yaptirimi 98°ci madde de
diizenlenmigstir. Bu maddeye gore “bu konunun 3’ilincli maddesindeki isyeri bildirme
yiikliimliiliigline aykir1 davranan veya igveren vekiline ¢alistirilan her is¢i i¢in 50 milyon
TL para cezasi verilir. Bu para cezasinin kesinlesmesinden sonra bildirim yiikiimliiliigiine

aykiriligin siirmesi halinde, takip eden her ay i¢in ayni miktar ceza uygulanir.”.

Isverene bildirim yiikiimliiliigii getiren bir diizenleme de Is Kanunu 29/VII’da yer
almaktadir. Buna gore igyerinin biitiiniiyle kapatilarak kesin ve devamli surette faaliyetine
son verilmesi halinde igveren sadece durumu en az 30 giin Onceden ilgili Bolge

Miidiirliigii’ne ve Tiirkiye Is Kurumu’na bildirmek ve isyerinde ilan etmekle yiikiimliidiir.”

Uygulamada bu bildirimi alan kurum subesi, listede isimleri bulunan iscilere
birere kart gondererek sira kayit numarasi vermekte ve bunlar listede belirtilen nitelikteki

islerine uygun bir ig agildiginda bu ise davet etmektedir.

Is Kanunu madde 29 da toplu isci ¢ikarma halinde, isverene bildirim
yukiimliiligliiniin yaninda, isyeri sendika temsilcileri ile goriisme yiikiimii getirilmistir.
Isverenin biitiinii ile kapatilarak, kesin ve devamli suretle faaliyete son verilmesi halinde
ise, isveren sadece durumu en otuz giin dnceden ilgili bolge miidiirliigiine ve Tiirkiye Is
Kurumu’na bildirmek ve igyerinde ilan etmekle yiikiimliidiir. Ayrica igyeri sendika

temsilcilerine bildirimde bulunma ve goriisme yapma zorunlulugu yoktur. Ancak toplu is¢i
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cikarmak i¢in, ongoriilen is¢i temsilcilerine bildirimi gerekli kilan nedenler isyerinin
kapatilmasi halinde daha belirgindir. Zira igyerinin kapatilmasi halinde, genellikle toplu
isci cikarma sézkonusudur. Bu nedenle 4857 sayili Is Kanunu'nda Toplu Is¢i cikarma
halinde  ongorillen  danigma  prosediiriiniin  igyerinin  kapatilmasi  halinde

ongoriilememektedir.

Isveren kapatma bildiriminde bulunma (Is Kanunu madde 3, Is Kanunu Madde
29) yiikiimliiliigiine uymamakla birlikte is¢ilerin is sézlesmesini, siireli fesih yoluyla,
usuliine uygun olarak fesh edip, sozlesmeden ve yasadan dogan haklarini tam olarak
odeyerek isyerini kesin ve siirekli olarak kapatmasi halinde Is Hukuku anlaminda bir sorun
yoktur. Isveren iscilerin sdzlesmeden dogan iicret ve diger haklarini isverenin temerriidii
hiikiimleri (BK. m. 325) uyarinca ddemek zorunda kalir. Ancak s Kanunu madde: 21 /111
de getirilen diizenleme nedeni ile isverenin is¢ilerin licret ve diger haklardan sorumlulugu

4 ay ile siirhidir.

Isveren’in 29 madde uyarinca ilgili mercilere, kapatma bildiriminde bulunmasina
karsin faaliyetine ara vermeden, ise yeni is¢iler alarak devam etmesi veya ¢ok kisa bir siire
icerisinde faaliyete tekrar baslamasinin hukuken sabir olmasi durumunda kapatma
hakkinin dolayisiyla fesh hakkinin kétiiye kullanilmasi s6z konusu olacaktir. Burada isgiler
Is Kanunu m. 17 ve miitakip maddeler uyarinca dava acabilirler. Bu durumda, isveren
gercekte isyerini kapatmadigr i¢in yasanin fesihler i¢in aradigi “‘gecerli sebep”
olusmamustir. Isciler, dava yoluyla ise iadelerini talep edebileceklerdir. Iscilerin is
giivencesi kapsami disinda kalmasi durumunda fesihler kotii niyetle yapilmig kabul edilir

ve is¢iler bildirim siiresinin ii¢ kat1 tutarinda kotii niyet tazminati talep edebilirler.

Isyerini kapatan isveren ayrica faaliyet konusuna gore oda ve birlikler gibi ilgili
kurum ve kuruluslara da bildirimde bulunmalidir. Ancak Bu bildirimlerde bulunmamanin
is hukuku anlaminda bir hukuki sonucu yoktur. Sadece igverenin gercekten kapatmis

sayillmasinda bir delil niteligi tastyabilir.

Isyeri kapanan ciraklarinda, baska bir isyerine nakillerinin yapilmasi

gerekmektedir.

Taleplerin daralmasi nedeni ile yasanan krizlerde, ekonomik durumun en énemli

gostergelerinden biri olan isyerlerinin kapanma orani son 25 yilda en yiiksek seviyesine
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ulagmistir.2008 yilinda ocak mayis doneminde ekonomik kriz nedeni ile igveren tarafindan

46.921 isyeri kapanmustir (Tiirkiye Istatistik Kurumu).

Tablo 1: Yillar Itibari ile Kapanan Sirket, Kooperatif ve Isyeri Sayisi

2006 2007 2008 2009*
Sirket ve Kooperatifler 9,471 9,954 9,578 3,139
Ticaret Unvanh Isyerleri | 23,342 | 23,595 | 37,343 | 7,997
Toplam 32,813 | 33,549 | 46,921 | 11,136

Kaynak: TUIK

* Mart Ay Itibari ile

Finans piyasasinda baslayan kiiresel kriz kisa siirede tiim diinya da reel sektorii de
olumsuz yénde etkilemeye basladi. Ozellikle ihracat déniik sektdrlerde iiretim azalmasi,
yatirrmi biiylik 6l¢iide dis kaynak girisine bagli olan bizim gibi iilkelerde yatirimlarda
diisiis ve i¢ piyasadaki tiiketim diizeyinde azalmalara yol agmistir. Bunlarin bir sonucu
olarak da basta sanayi sektorleri olumsuz etkilenmislerdir. Konjoktiirel degisimler sliphesiz
tim isyerleri etkilenmekle birlikte isyerlerinin etkilenme diizeyleri o6lceklerine,
kurumsallagsma diizeylerine, finansman yapilarina gore biiyiik farkliliklar gostermektedir.
Ulkemizdeki isyerlerinin biiyiik ¢ogunlugunun 1-10 arasi calisan1 olan mikro 6Slgekli
isyerleri olmasi, kurumsallagma diizeylerinin finansman ve yonetim kapasitelerinin diisiis
olmas1 gibi nedenlerden &tiirii isyerleri daha kirilgan olup, kriz donemlerinde kapanmalar
ve isten ¢ikarmalar daha fazla yasanmaktadir. Ulkemizde en cok isyeri kapanan ilimiz

Denizli olmustur.

Denizli’de teksti sektoriinde 2002 yilinda 79, 2003 yilinda 90, 2004 yilinda 73,
2005 yilinda 55, 2006 yilinda 65, 2007 yilinda 59 firma kurulurken, 2002 yilinda 8, 2003
yilinda 10, 2004 yilinda 12, 2005 yilinda 16, 2006 yilinda 15, 2007 yilinda 24 firma
kapanmistir. Sigortali sayis1 4311 azaldi.

Isyerlerinin kapanma kara Insan Kaynaklari politikasi olarak, ise alimlarin

dondurulmasi, gecici sozlesmeleri yenilememe, goniilli erken emeklilik, calisma
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saatlerinin azaltilmasi1 ve Tcretlerin azaltilmasi ya da dondurulmasi yollarina

bagvurulmalidir.

Isletme ve isyerlerinde iscilere bilgi verilmesi ve danisilmasi konusunda Avrupa
Birligi diizeyinde bir ¢ergeve anlagma yapilmasi geregi ilk kez Avrupa Komisyonu’nun
1995 tarihli orta vadeli Sosyal Eylem Programi ile ortaya konulmustur. Bu konudaki
taleplerde, Renault’un Belgika Vilvoorde’da bulunan tesislerinin kapatilmasi sirasinda,
is¢ilere bilgi verme ve danisma mekanizmasinin isletilmemesi nedeniyle ortaya cikan
krizden sonra yliriirliikteki mevzuatin iscilere bilgi verilmesine ve danigilmasina iliskin

diizenlemelerin yetersizligi yolundaki tartismalar etkili olmustur®.

Tiirk Is hukukunda iscilere bilgi verilmesine iliskin diizenlemeler 4857 sayili Is
Kanunu’nda, toplu isten ¢ikarma, isyerinin devri ve is¢inin bireysel ¢alisma kosullari
hakkinda bilgilendirilmesine iligskin hiikiimlerle sinirli olup; bu diizenlemeler Avrupa

Birligi miiktesebatina uyum saglamak gerekcelerine dayalidir.

2.2.3.1. Toplu Is¢i Ctkarma

Avrupa Birliginde toplu is¢i ¢ikarma konusu ilk kez 75/129/EEC sayili Yonerge
ile diizenlenmistir. Bu Yonerge ile tiye iilkelerdeki farkli toplu isci ¢ikarma hiikiimlerinin
neden oldugu, korumanin zayif oldugu iilke is¢isinin, korumanin giicli oldugu {ilke

iscisine gore ayrimeiliga ugramasinin énlenmesi amaglanmistir®.

Iscilerin toplu is¢i ¢ikarmaya karst Avrupa Birligi igerisinde ortak korumaya
alinmasi ve bu amagla Yonerge cikarilmasinin kaynaginda Akzo olay1 vardir. 1973 yilinda
kiigiilme programi gercevesinde bes bin iscisini isten ¢ikarmak isteyen Akzo sirketi, bunu
yapmadan Once isten c¢ikarmanin lye Tilkelerdeki maliyetini arastirmis ve bunlart
karsilastirmak suretiyle maliyeti en uygun olan iilke hukukunu esas olarak is¢i ¢cikarmustir.

Akzo olayi, iilkeler arasindaki, isten ¢ikarilmaya karsit hukuki korunma agisindan mevcut

2 Eraltug, A.: Avrupa Birligi Hukukunda Isverenin Iscilere Bilgi verme ve Danigma Yiikiimliiligi,

TISK Akademi, Cilt: 2, Say1: 4, sy. 112.
# Cengiz, I.: Tiirk Hukukunda Toplu Is¢i Cikarma, Ankara, Ocak 2009, sy. 10.
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farkliliklar yiiziinden, korunmanin zayif oldugu iilke is¢isinin giiclii oldugu iilke is¢isine

gore ayrimeiliga ugradigini gostermistir*®.

Tiirk hukukunda toplu isci ¢ikarmaya iliskin ilk diizenleme, 3008 sayili Is
Kanununda yer almistir. Kanun 3 Haziran 1936 tarihinde kabul edilen orijinal metninde
yer almayan, daha sonra 1951 tarihli 5518 sayili kanunla maddeye eklenen hiilkme gore;
“igverenler kanuni ve nizami miikellefiyetlerini yerine getirmek suretiyle de olsa is¢ilerini
toplu bir halde veya toplu sayilacak sekilde kisa fasilalarla isten cikarmak istedikleri
taktirde bunlarin islerine son vermeden bir ay Once c¢ikartmayi1 gerektiren sebep ve
zaruretleri belirtmek suretiyle Calisma Bakanligi’nin yetkili teskilatina yazi ile bildirmege

mecburdurlar.”.

28.07.1967 tarih ve 931 sayili Is Kanununda ise, isverenlerin “...ancak islerini

daraltmak veya is¢ilerini azaltmak amaciyla...” toplu is¢i ¢ikarabilecekleri diizenlenmistir.

25.08.1971 tarih ve 1475 sayili Is Kanunu’nun 24’{incii maddesine gore;
isverenler kanundan dogan ddevlerini yerine getirerek de olsa ancak islerini daraltmak ve
iscilerini azaltmak amaciyla igyerinden toplu olarak veya kisa araliklarla ondan az
olmamak {izere onda biri kadar ve daha fazla isciyi isten ¢ikarmak istedikleri hallerde
durumu (toplu is¢i ¢ikarma durumunu) isciler ¢ikarilmadan en az bir ay once ilgili Bolge
Calisma Miidiirliigli’ne yazili olarak bildirmek zorundadirlar. Toplu is¢i ¢ikaran igverenler,
alt1 ay icinde isyerinde ayni is i¢in yeniden ig¢i almak zorunda kalirlarsa, ¢ikarilanlardan

calismak isteyenleri giiniin sartlarina gore, yeniden ise almakla yiikiimliidiirler.

Bu madde, yasanin yiriirliikte oldugu tarihlerde, toplu is¢i ¢ikarilmasini
gerektiren sebeplerin  dogrulugunu denetleyecek bir sistem mevcut olmadiginin
gostergesidir. Toplu is¢i ¢ikarilmasi konusunda, yasal diizenlemelerde yer alan eksiklik,
uygulamada toplu is sdzlesmelerine konulan hiikiimlerle giderilmek istenmisti. Sendikalar
toplu is sozlesmeleri ile toplu is¢i ¢ikarmayi bir sisteme kavusturmaya ve aykirilik
durumunda da yaptirima baglanmaya ¢alismislardir. Toplu is s6zlesmeleri ile igverenin
zorunlu olmadik¢a toplu is¢i ¢ikaramayacagi kararlastirilmaktaydi. Bu donemde
isverenlerin ekonomik ve teknolojik nedenlerle ve toplu is s6zlesmesinin tarafi olan is¢i

sendikasiyla birlikte verecekleri bir karar ¢er¢evesinde toplu is¢i ¢ikarmalarinin s6z konusu

“ Akzo olayi ile ilgili olarak bkz. Heper, a.g.e. sy. 181-182.
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olabilecegi, anilan kurala aykirilik durumunda isciye bir miktar tazminat &denecegi

seklinde 6rnekler goriilmiistiir.

Bu dénemde, toplu is¢i ¢ikarma ile ilgili olarak, toplu is s6zlesmeleriyle getirilen
bir diger smirlama ise c¢ikarma halinde belirli bir siraya uyulmasi zorunlulugudur.
Oncelikle deneme siiresini doldurmayanlarin, sonra emeklilige hak kazananlarin ve en son
olarak da kidemi az olanlarin isten ¢ikarilmasi yoniinde bir uygulama gelistirilmistir®.
Toplu is sozlesmelerinde is yoklugu nedeniyle is¢i ¢ikarilmasinda sendika ile mutabik
kalinmadan isten ¢ikarma halinde, 6ngoriilen tazminatin cezai sart niteliginde olmasi ve
sozlesmenin bu kuralinin gereginin yerine getirilmemesi nedeniyle, iscilerin is

sozlesmelerini fesheden isveren sorumlu olacaktir.

12 Eylil 1980 tarihinde Silahli Kuvvetlerin yonetime el koymasi ile birlikte,
Kasim 1984 tarihine kadar siiren, is¢i ¢ikarma yasaginin ardindan is¢i ¢ikarma igin izin
uygulamasi yiirirliige konmustur. Bu donemde, Milli Giivenlik Konseyi, isyeri
kapanmalar1 ve toplu isci ¢ikarmalar1 dnceden Calisma Bakanligindan izin alinmasi sartina
bagh tutmustur. 1982 Haziraninda Ticaret ve Sanayi odalarmma gonderilmis bulunan bir
basbakanlik genelgesine gore, “ekonomik nedenlerle isci ¢ikartilabilmesi i¢in, isverenlerin
oncelikle Sikiyonetim Komutanliklarindan izin almalar1 gereklidir. Genelgeye gore;
“ekonomik nedenlerle toplu is¢i ¢ikartilabilmesi igin, isveren durumu delilleriyle birlikte
Bolge Calisma Miidirligi, isyerinin baghh bulundugu il valiligi ve Sikiyonetim
Komutanligi’na bildirmek zorundadir”. Bunun iizerine Sikiyonetim Komutanlii’na
bildirmek zorundadir. Bunun iizerine Sikiyonetim komutanlii, igverenin bagvurusunu
ildeki Vali muavini veya Hukuk Isleri Miidiirii, Bolge Calisma Miidiirii, bir is miifettisi,
isveren temsilcisi ve is¢i temsilcisinden olusur. Isverenin istegi kurul tarafindan
incelendikten sonra, bu istegin hakli olup olmadigi; hakliysa, kac¢ is¢inin isten
cikarilmasinin gerektigini agiklayan bir rapor diizenlenir ve bunu bir sureti Calisma
Bakanligina ve bir sureti de ilgili Sikiyonetim Komutanligina bildirilir. Sikiyonetim
Komutanlig igverenin istegini, Kurulun raporu ve Caligma Bakanliginin goriisii ile birlikte

degerlendirir kesin kararini verir. Karar Sikiyonetim Komutanliginca Calisma Bakanligina

» Yargitay 9.H.D. 06.11.1991 E/K: 1991/11567; 1991/13949.
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ve igverene bildirilir. Ancak bu islemler tamamlanincaya kadar, isveren isgilerin is

. .. 46
sozlesmelerini feshedemez™.

Toplu is¢i ¢ikarmanin séz konusu oldugu durumlarda ise, igyerinde faaliyet
durmamakta aksine devam etmektedir. Keza igverenler ¢ogu zaman isyerinin devamliligin

saglayabilmek amaciyla toplu is¢i ¢ikarma yoluna gitmektedirler.

Yargitay’in 1996 yilinda vermis oldugu bir kararinda, isyerinin kapatilmasi
durumunda, kapatilma ekonomik sebeplerden kaynaklansa dahi, toplu is s6zlesmesinde yer
alan toplu is¢i ¢ikarmaya yonelik cezai sart niteligindeki hiilkmiin uygulanamayacagi
belirtilmistir*’.

4857 sayili ig kanununda igyerinde calisan is¢i sayisina gore toplu is¢i ¢ikarmanin
olciitii olan say1 belirlenmistir. Isyerinde 20 ile 100 is¢i ¢alismasi halinde, 10 ve daha fazla
is¢inin, 101 ile 300 oraninda is¢i ¢alisiyorsa, is¢i sayisinin %10’u ve daha fazlasi isdinn
301 ve lizerinde caligani olan isyerinde ise 30 veya ilizerinde sayida is¢i ¢ikarilmasi, toplu
is¢i c¢ikarma sayilir. Bir aylik siire icinde ¢ikarilan is¢iler bu kapsamda
degerlendirilmelidir. Bundan takvim ay1 degil, belli bir sayida is¢inin ¢ikarildig: tarihten
itibaren gececek olan bir aylik periyot anlasilmalidir. Isyerinde siirekli olarak araliklarla
is¢i cikarilmasi halinde herhangi bit aylik donemde c¢ikarilan is¢i sayis1 toplu ¢ikarma

kapsamina girebilir.

Toplu is¢i ¢ikarmanin saptanmasinda sadece 17. maddesine gore cikarilanlar
dikkate alinmalidir. Iscinin ya da isverenin saglik nedenleri ile hakli veya zorunlu
nedenlerle feshi is¢inin 6liimii, emekli olmasi, askerlik veya kadin is¢inin evlenme sebebi
ile ayrilmas1 bu kapsamda degerlendirilemez ve is iliskisi bu sekilde sona eren isgiler, say1

tespitinde dikkate alinmaz.

Isyerinde ¢alisan toplam is¢i sayisimin tespitinde, belitli siireli, belirsiz siireli is
sOzlesmesi ile calisanlar, kismi siireli is sozlesmesi ile calisanlar, ¢agri iizerine c¢alisanlar

hatta mevsimlik calisanlar da esas alinmalidir.

46 Tuncomag, K.: “Tiirk Hukukunda istihdam Giivencesi Konusunda Bir Reform ihtiyac1 ve Bazi

Oneriler” Idare Hukuku ve Ilimler Dergisi, Sarica’ya Armagan, Yil: 3, Sayr: 1-3, 1982, istihdam
Giivencesi, sy. 219.

4 Yargitay 9.H.D. 25.06.1996, E/K 1996/10085, Isveren Dergisi, Tiirkiye Isveren Sendikalari
Konfederasyonu, Cilt: XXXV, Say1: 3, Aralik 1996, sy. 17-18.
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Asil 6nemlisi, 29. maddesinin 5. fikrasinda yazili olan fesih bildirimde bolge
miidiirliigiine bildirilmesinden 30 giin sonra hiikiim doguracag: kuralindan hareketle fesih
bildirimleri sonu¢ doguruncaya kadar toplu olarak calisan isci sayisinin, isyerinde c¢alisan

toplam is¢i sayisina dahil oldugu kabul edilmelidir.

29. maddesinin son fikrasina gore, toplu isci ¢ikarilmasi durumunda her bir is¢i

isglivencesi maddelerine gore dava acgabilecektir.

Toplu is¢i ¢ikarmayr diizenleyen maddeye aykiri hareket eden isveren veya
vekiline Is Kanunu m. 100 uyarinca isten cikardigi her isci i¢in 403 TL para cezasi

. . 4
verebilecektir®®.

Ogreti de, hukuki yaptirim olarak, toplu is¢i ¢ikarma halinde, bélge calisma
midiirligiine 30 giin 6nceden bildirimde bulunmayan igverenin, cezai yaptiriminin yani
sira, madde de ongoriilen ekonomik, teknolojik, yapisal ve isletme, isyeri ve igin gerekleri
s6zkonusu olsa dahi, ihbar tazminatinin yani sira ayrica 30 giinliik {icret tutarin1 da 6demek
zorunda oldugu ileri siiriilmiistiir®. Bu goriise gore, toplu is¢i ¢ikarma halinde, feshin
bolge ¢aligma miidiirliigiine bildirimden itibaren 30 giin sonra hiikiimlerini dogurmasinin

anlami1 budur.

Isveren toplu isci ¢ikarma sayilacak kadar isciyi kanunda yazili nedenlerle
cikarmak istediginde bunu en az 30 giin 6nceden bir yazi ile igyeri sendika temsilcilerine,
bolge miidiirliigiine ve Tiirkiye Is Kurumuna bildirmesi gerektigini yukarida vurgulamistir.
Bunlardan birine bildirilmemesi veya 30 giinden daha az siirenin kalmis olmasi, prosediire

uyulmadigi anlamina gelir.

Yapilacak olan bildirimde toplu is¢i ¢ikarmanin sebepleri, ¢ikarilacak is¢i sayisi

ve fesh edecegi tarih yer almalidir.

Isyeri Sendika Temsilcileri ile isveren arasinda yapilacak toplant: da kanun geregi
goriisiilecek konularin basinda “ toplu is¢i ¢ikarmanin dnlenmesi” gelir’’. Bunun anlami
hi¢ ya da az sayida is¢i ¢ikarilmasi imkaninin bulunup bulunmadiginin goriisiilmesidir.

Isveren toplu feshin nedenlerini, bir kez de bu gériismede aciklayabilir. Isyeri sendika

8 Eyrenci/Taskent/Ulucan, Bireysel Is Hukuku, istanbul 2006, sy. 183.
49 Ekmekgi, O.: Is Giivencesi, sy. 58.

50 Cankaya, O.G./Cil, S.: is Hukukunda Uglii iliskiler, Ankara 2006, sy. 2078
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temsilcileri de yazili bildirimde belirtilen ya da igverence toplantida aciklanan nedenleri bu
boyutta isci ¢ikarilmasi gerekgesi olmayacagini sdyleyebilir. Hatta belki boyle bir ¢cekisme
ortaya ¢ikmaksizin diger konulara gegilir. Yapilacak olan toplanti veya toplantilarda ele
almabilecek ikinci konu is¢i ¢ikarmanin olumsuz etkilerinin en aza indirilmesi hususudur.

Isyerinin biitiiniiyle kapatilmas1 halinde bdyle bir toplant1 yapilmasina gerek yoktur.

Bildirimi izleyen 30 giin i¢inde gerceklesen toplu sézlesme zammi, yine toplu is
sOzlesmesinde On goriilen bu dénemde gerceklesen yakacak yardimi, bayram ikramiyesi
gibi sosyal yardimlar, asgari iicretteki artis, kidem tazminati tavaninda meydana
gelebilecek artistan yararlanma imkani saglar. Bu durum, Yargitay’in derhal fesih
bildirimine ragmen, is¢iye onel kullandirilmasi gerekiyorsa, is¢inin 6nel i¢cindeki haklardan

yararlanmasi yoniinde uygulamasina benzetilebilir.

Isverence isten cikarilacak, isci secilirken, isyerinde ayni isi iistlenen isciler
karsilagtirilmali, isciler arasinda verim, hastalik nedeni ile ise gelememe, is gorme
borcunun yerine getirmede 6zen gosterme, kidem, emeklilige hak kazanma, evli ve ¢ocuk
sahibi veya gen¢ olma gibi kriterlere gore olusturulacak sira géz Oniinde
bulundurulmalidir. Buna karsilik, Alman Feshe Karsi Koruma Kanununda, igyeri gerekleri
sebebi ile yapilan isten ¢ikarmalarla ilgili olarak isyerinin hakli ¢ikarlari nedeni ile is¢ilerin
ozellikle bilgi diizeyleri, yetenekleri ve verimlilikleri agisindan ya da igyerinin dengeli
personel yapisina uygunlugu saglanmasi bakimindan c¢ikarilan ve calismasini siirdiiren
is¢iler arasinda farkliligin bulundugu durumlarda isten ¢ikarilacaklarin se¢imi igin 6n

goriilen sosyal secim Slgiitleri uygulamasina gidilemeyecegi agikca hitkme baglanmistir™.

Isletme gereklerine dayanan toplu is¢i ¢ikarma zorunluluguna ragmen isveren
cikarilacak isg¢ilerin  se¢imini igyerindeki verimlilige gore belirlediginde, iscinin
savunmasinin alinmasi zorunlulugu bulunmamaktadir. Ornegin, isyerinde 30 iscinin
cikarilmasi yoniinde kosullarlin olustugu bir durumda bu 30 is¢inin belirlenmesinde,
is¢ilerin verimi ve davranislarin1 dikkate alan isveren, feshi 29.maddenin Ongdrdiigii
bicimde toplu is¢i ¢ikarma prosediiriine uygun olarak yaptiginda 19/11 madde de belirtildigi

lizere savunma almasi gerekmez

o Celik, N.: Isletmenin, Isyerinin veya Isin Gerekleri Sebebiyle Is Sozlesmesinin Isverence Feshinde

Esit Davranma Borcu, Sicil, Aralik 2006, sy. 8.

36



Is Kanunu m: 29/VII de 1475 sayili eski Is K.nun 24.maddesindeki hiikme benze
sekilde isverene bir tiir yeniden ise alma yiikiimliiliigii 6ngérmiistiir. Buna gore, “isveren
toplu isci ¢ikarmanin kesinlesmesinden itibaren 6 ay icinde ayni nitelikteki is i¢in yeniden
is¢i almak istedigi taktirde nitelikleri uygun olanlar1 tercihen ise c¢agirir.” Eski is¢inin
isyerinden ayrilmasinda sonra, igveren sifatinda bir degisiklik olsa dahi (isyerinin el
degistirmesi, kapatilip, yeniden isletmeye baslamasi gibi) yeni igverenin 6 ay i¢in de is¢i
almas1 durumunda yeniden ise alma yiikiimliligli devam eder. Ancak bu yiikiimliiliglin

devami i¢in igyerinin ayni sartlarla isletilmesi veya igletilmeye baglamasi gerekir.

Ayrica, toplu is¢i ¢ikarmaya gidilen isyerlerinde ¢ikarma tarihinden itibaren 6 ay
icinde toplu is¢i ¢ikarmanin konusu olan islerde gegici is iliskisi gerceklesmez (Is Kanunu
m. 7/son). Bu durum gegcici is iligkisi miiessesinin kdétiiye kullanilmasini engellemek

icindir™.
2.2.3.2. Isletmeye Dahil Isyerlerinden Birinin veya Birkacinin Kapatilmast

Isletme, isyerine oranla, daha genis ve daha ekonomik anlamdaki bir iiniteyi
iceren bir kavramdir. Isyeri ile isletmeyi birbirinden ayiran en 6nemli 6lgiit, isyerinin
teknik bir iiretim birimi, isletmenin ise ekonomik iiretim birimi olmasidir. Bu anlamda,
isletme, ekonomik bir amacin gergeklestirilmesi i¢in, ayni igverene ait, bir veya birkag
isyerinin baglh bulundugu 6rgiitlenmis biitiindiir. Buna gore, isyeri teknik isletme ise,
ekonomik bir amag giider. Teknik bir iiretim amacina yonelik isyerinin isletmeden farkli

olarak kar ve zarar ile dogrudan bir ilgisi yoktur.

Ayrica, isletme, kural olarak isyerine gore daha genis bir kavramdir. Bir isletme
birden ¢ok isyerini kapsayabilecegi gibi, tek bir isyerinden de olusabilir. Ornegin, bir
bankanin subeleri bir otelcilik igletmesinin otelleri, bir deniz tagima isletmesinin gemileri,
aynt isletmenin kapsamina giren birden ¢ok igyerleridir. Ancak isletmeyi cesitli isyerlerinin
toplam1 olarak da tanimlamak miimkiin degildir. Zira, isyeri ve isletme, aym

organizasyonun iki farkli goriiniimiidiir. Bir igletmenin tek bir fabrikas1 varsa, burast hem

2 Odaman, S.: Fesihten Sonra Isyerinin Kapatilmasimin Fesih Sonuglarma Etkisi, Sicil Aralik 2007, sy.

48.
Koseoglu, A.C.: Isyerinin Kapanmasinin I3 Sézlesmelerine Etkisi, istanbul, Aralik 2004, sy. 27.
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igyeri hem de isletme niteliginde olup, liretime yonelik tarafi, isyeri, iktisadi amag giiden

yonii ise isletme sayilir.

Isletmeye dahil isyerlerinden birinin kapatilmas: durumunda, isveren is
sozlesmelerini isletme gerekleri nedeni ile fesih edebilir. Isyerinin kapanmasi, is
sozlesmesini kendiliginden sona erdirmediginden igverenin kapanma nedeni ile bir fesih
iradesinde bulunmas1 gerekir. Isveren, isletme biinyesindeki, kapanan isyerinde calisan
is¢ilerin is sozlesmelerinin feshine son care olarak basvurmalidir. Eger, isveren, isletmenin
kapanan igyerinde goriinen isi tamamen tasfiye etmeyip, baska isyerinde gérmeye devam
ederse, artik isgilerin isine bu nedenle son veremez. Zira, is¢ilerin gordiikleri ise olan
ihtiyac ortadan kalkmamistir. Ancak, igveren, isyerinde organizasyona giderek eski is¢ilere
ihtiyac1 olmadan ayni faaliyete yiiriitebiliyorsa, yine isletme gerekleri nedeni ile fesih

yoluna gidebilir.

2.2.3.3. Holdinge Bagh Isyerlerinden Birinin ya da Bir Kacimin Kapatilmast

Holding biinyesinde yer alan isyeri ya da isletmenin kapanmasi halinde orada
calisan iscilerin hukuki durumlarinin ve kapanmanin sonuglari, 6zellikle feshin son ¢are
olma ilkesi uyarinca, holdinge bagli ortaklarin igyerlerinin birinin kapanmasi durumunda,
iscilere holding biinyesindeki ortakliklara ait isyerlerinde baska bir i verilmesi 6nem

tasimaktadir.

Isci faaliyet konular1 ayni ya da birbirini tamamlar nitelikte, yonetiminde ayni
kisilerin bulundugu, aralarinda is¢i transferleri yapilan, holdinge bagl bir ortaklik
tarafindan ige alinabilir, diger bir ortaklikta da calisir ve her iki ortaklik tarafindan {icreti
Odenebilir. Yine, tek bir ortaklik yerine mali veya is yasalarinin bir takim hiikiimlerinden
kurtulmak amaciyla yapay bir sekilde kurulan, yonetimi, faaliyet alan1 ayni birden fazla
ortakliktan birinde ise alinan, ancak, diger ortakliklarda calistirilan iscinin isverenin,

kendisini ise alan ortaklik olarak gdsterilmesi ig¢i aleyhine sonuglar dogurabilir.

Holding iiretim etkenlerinin bagimsiz olarak bir araya getirildigi devamli bir amag
olan katilma amaciyla ve diger isletmelerin sevk ve idaresini ele gecirerek mal ve hizmet
tiretmek tizere kurulmus olan iktisadi kurulus olarak tanimlanabilir. Sonugta, holding bir
isletmedir. Isletme gerekleri nedeniyle is sdzlesmesinin sona erdirildigi hallerde feshin son

care olma ilkesinin bir geregi olarak isc¢inin bagka bir ige yerlestirilebilme olanaklarinin
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arastirilmasinda, holding bir isletme olarak kabul etmelidir. Holdinge dahil isyerlerinden
biri kapandiginda, is¢i holding bilinyesinde bakla bir ise yerlestirilebilir. Burada is¢inin
ozellikle kideme iliskin haklarinda bir kaybin olmamsi i¢in is sdzlesmesinin devri yoluna

gidilebilir.
2.2.3.4. Isverenin Iflas

1980’lerin ortalarindan itibaren tiim diinyada yasanmaya baslayan, kiiresellesme
ve yapisal doniisiim yeni donemin kosullarina ayak uyduramayan, isletme ve isverenlerin
zorluklar yasamasina ve iflasina yol agmaktadir. Bu baglamda ulusal ve uluslararasi
diizeyde c¢ikarilan yasal diizenlemeler, is¢ilerin iflas sebebi ile 6zellikle ticret kayiplarin
onlemeyi amaglamaktadir. Is hukuku alaninda ¢ok énemli bir fonksiyonu yerine getiren,
Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) konu ile ilgili olarak cikardigi bir sdzlesme iler
belirtilen sorunun ¢6zliimi i¢in iiye iilkelere yol gostermeyi amaglamistir. Yine uluslararasi
alanda onemli bir gii¢ olan Avrupa Birligi, (AB) de konu ile ilgili olarak yayimnladigi bir
Direktif ile isverenin iflasi halinde is¢i alacaklarini koruma altina almaya yonelik esaslar
getirmistir. Ulkemiz bakimdan ise &zellikle Icra, Iflas Kanunu 6nemli sayilabilecek

hususlar diizenlenmistir™.

ILO’nun 173 sayili sozlesmesi, isverenin iflasinda ig¢i alacaklarinin korunmasi
icin ya iflastan once 6denmeyen alacaklar i¢in imtiyaz taninmasi ya da yine bu alacaklarin
olusturulacak bir fon ile gilivence altina alinmasimni Ongdrmiistiir. ILO sdzlesmesi
incelendiginde fon olusturulmast yonteminin daha giivenceli bir yol oldugu
goriilmektedir.173 Sayili s6zlesmenin uygulanmast bakimindan is¢i, igveren ve devletin
isbirligi ongoriilmekte ve genel olarak iflastan onceki 3 aya ait iicret alacaklarinin giivence
altina alinmasi amacglanmaktadir. S6zlesmede dikkati ¢eken 6nemli bir baska husus ise,
eger is¢i alacaklarina imtiyaz taninmasi yontemi benimsenirse, bu alacaklarin sosyal
giivenlik ve kamu alacaklart gibi diger imtiyazli alacaklarin Onilinde yer almasini

ongdrmesidir.

> Aydin, U.: Uluslararas1 Hukukta ve Tiirk Hukukunda Isverenin Iflasi halinde isci Alacaklarinin

Korunmasi, THD, Ankara, sy. 67.
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ILO, garanti fonu bakimindan ise, Fonun kamusal olmasimi ve finansmana
igverenlerin katilimini da 6ngdrmektedir.1999 yil1 basi itibari ile s6zlesmeyi 11 ILO iiyesi

tilke onaylamustir.

AB ise ILO’dan 6nce 1980 de c¢ikardigi Direktif ile isverenlerin iflast halinde
is¢ilerin korunmasina yonelik ayrintili hiikiimler getirmistir. AB’nin ilgili 80/987 sayil
Direktifinin géze g¢arpan en 6nemli Ozelligi iflas halinde is¢i alacaklarimin devlet ve
olusturulacak ve finansmana isverenlerinde katilacagi bir garanti fonu ile korunmasi
yolunu benimsemesidir. Direktif imtiyaz yolu ile koruma yontemine olanak tanimamistir.
AB’nin Direktifi genel olarak iflastan 6nceki {i¢ aylik donemde is¢i ticretlerini korumay1 ve
ayrica ILO’nun 173 sayili Sozlesmesinden farkli olarak iflas sebebi ile sosyal giivenlik
haklarinin kaybin1 6nlemeyi amaglamaktadir. Bunu disinda AB’nin Direktifi belli iskollart
bakimindan ve belli iilkeler acisindan kapsami daraltma ve bazi iscilerin giivenceden

yararlanma olanaginin kaldirilmasina da izin vermektedir.

Ulkemizdeki diizenlemeye gore iscilerin iflastan 6nceki bir yil iginde muaccel
olan alacaklar1 iflasin tasfiyesinde imtiyazli alacaklar olarak kabul edilmistir. Ancak,
[iK’nin diizenlemesine gore kamu alacaklar ile rehinli alacaklar is¢i alacaklarinin dniinde
gelmektedir. Ozellikle giiniimiizde, ticaretle ugrasan kesimin biiyiik 6l¢iide bankalarla
kredi iliskilerine girmesi ve bankalarinda bu krediler karsiliginda firmalardan ipotek
almalar1 uygulamada iflas halinde ¢ogunlukla, bankalar tarafindan firmalarin tim
varliklarina el konulmasi sonucunu dogurmaktadir. Bu durumda da, iflastan bir y1l 6nceki
doneme ait olan ficret alacaklari, kanunda korunma amaci giidiilmesine ragmen
uygulamada rehin alacaklart ve kamu alacaklar1 olduke¢a yiiksek oldugundan ¢ogunlukla
firma ve sirketlerin tiim mal varliklarini tiiketmekte ve bu sebeple is¢ilerin iflas dncesi bir
yillik iicret alacaklarinin oncelikli olarak 6denmesi miimkiin olmamaktadir. Alacaklarin da
en azindan iflastan sonraki is¢i alacaklari ile birlikte iflas masasi alacagi olarak kabul
edilip, rehinli alacaklardan once d6denmesinin saglanmasi, is¢i menfaatlerinin korunmasi

ilkesi uyarinca yerinde olacaktir™.

Is sdzlesmesi, isverenin iflas1 ile sona ermez. Tiirk hukukunda iflasin acilmasi ile

is sozlesmesin kendiliginden sona erecegini dngdren bir hiikiim bulunmamaktadir. Icra

5 Keser, H.: Tiirk Hukukunda Is¢i Alacaklarmin Korunmasi, 1998, sy. 40.
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Iflas Kanunun 198 ve 224. maddelerinde ongoriilen iflas Idaresinin secim hakki ve
sOzlesmenin aynen ifasina karar vererek is vermeye devam edebilmesi, iflasla sona
ermedigi gostermektedir. Ayrica, iflas halinde sézlesmenin ifasin1 engel bir imkansizlik
Halide olusmamaktadir. Isverenin iflasindan sonra da hem miiflis isveren (Iflas Idaresi)
hem de is¢i hala s6zlesmeyi ifa edebilecek durumdadirlar. Ogretide iflasin agilmasiyla is
sozlesmesinin sona ermedigi kabul edilmektedir. Yargitay da verdigi bir karar da
“Oteyandan Onceki igverenlerin iflasi ile hizmet akdinin sona erdigi de kabul edilemez.
Ciinkii davaci iflastan sonra da ¢alismasimi siirdiirmiistiir. Onceli donem igin siire ve iicret
dikkate alinarak hiikiim kurulmalidir.” hilkmiine vararak is sdzlesmesinin isverenin iflasi

ile birlikte sona ermedigini acik¢a kabul etmistir*®.

Isletmenin ve isyerinin idaresi ve ydnetim yetkisi, iflas masasinda oldugundan,
masa Oncelikle isyeri ve isletmenin faaliyetinin siirdiirmesinin iflas masasinin menfaatine
olup olmadigina karar verir. Eger isletmenin faaliyetinin siirdiiriilmesi miimkiin degilse,
iflas idaresi bildirim 6nellerine uyarak (Is Kanunu m. 17) is sézlesmelerinin feshi yoluna
basvurabilir. Isverenin iflas1 her ne kadar is sézlesmesinin feshi i¢in hakli bir neden olarak

kabul edilmese de gecerli bir neden (is Kanunu m. 18) olarak kabul edilmelidir.

Isverenin iflas1 halinde iscinin haklarmi ne sekilde koruyacagi esas olarak BK.
md. 346°da diizenlenmistir.Buna goére isveren bor¢ 0demekten acze diistiigiinden isci
isverenden uygun bir siire i¢cinde kendisine teminat verilmesini isteyebilir.Isveren ve iflas
idaresi bu siire i¢inde, teminat gostermezse, is¢i sdzlesmeyi fesh edebilir.Bu hiikiim diginda
isverenin acze diigmesi veya iflas durumunda is¢i is sozlesmesini 344 maddeye dayanarak
fesh edemeyecegi genel olarak kabul edilmektedir.Ancak, bazi 6zel durumlar igverenin

iflas1 veya aczi halinde is¢iye is s6zlesmesini derhal fesih hakki verebilir.,

4857 sayil1 is Kanunu2na gore isyerinin devrine iliskin hiikiimler, iflas dolayisiyla
mal varliginin tasfiyesi sonucu igverenin veya bir boliimiiniin baklasina devri halinde

uygulanamaz. (m. 6/son)

Isci iflas idaresinden kendisine yapilacak karsi edimin teminat altina alimmasini
isteyebilir (IIK. m.198/I). Masanin gostermesi gereken teminat masa borcu olarak

gosterilir. Zira, talep miiflise degil, iflas masasina yoneltilecektir. Sozlesme iflas idaresi

56 Y.9.H.D. 2.7.1986, E: 1986/5630, K: 1986/6915.
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tarafindan geregi gibi ifa edilmezse, is¢i ugradigi zarar1 masa alacagi olarak ileri siirme
hakkinda sahiptir. iflas idaresi s6zlesmenin aynen ifasina karar verdikten sonra gerekli
teminat kendisine gosterilene kadar kendi edimini ifadan kagmabilir. Verilen siirede

gerekli teminat gosterilmezse, s6zlesmeyi fesih edebilir.

Isverenin iflas1 halinde iflas idaresi, is¢i ile sdzlesmenin aynen ifa edilmesi veya
edilmemesi konusunda segin hakkinda sahiptir. iflas idaresinin se¢im hakki kullanabilmesi
icin sdzlesmenin iki tarafa bor¢ ylikleyen bir sdzlesme olmasa, miiflisin sozlesmeye taraf
olmasi, sdzlesmenin iflasla sona ermemis olmasi ve sdzlesmenin tamamen veya kismen ifa

edilmemis olmas1 gerekir.

Iflas idaresinin se¢cim hakkindan s6ze edebilmek i¢in is sdzlesmesinin isyeri ile
ilgili olmasi gerekir. Bu durumda iflas idaresi sOzlesmenin devam etmesine veya
etmemesine karar verebilir. Isverenin sahs1 dikkate almarak yapilan sdzlesmelerde drnegin
hasa bakici ile yapilan is sézlesmelerinde, iflas idaresinin aynen ifaya karar vererek
sOzlesmeyi devam ettirmesi miimkiin degildir. Miiflis, s6zlesmeyi devam ettirmek istemez
ise, iflas idaresinin de sodzlesmeyi aynen ifa etmesi miimkiin olmayacagindan is¢i
sO6zlesmenin ifa edilmemesinden dolay1 ugradigi zarar1 BK. m. 325 uyarinca iflas alacagi
olarak iflas idaresine yazdirabilir. Bu alacak iflasin agilmasindan sonra dogdugu igin

oncelikli bir alacak degildir.

Iflas idaresinin de s6zlesmenin devam edip etmeyecegine karar verebilmesi igin
zamana ihtiya¢ vardir. Tiirk Hukukunda iflas idaresinin se¢gme hakkinin kullanilmasi i¢in
bir siire éngdriilmemistir. Ancak en geg tasfiye bitimine kadar (adi tasfiye igin 6 ay, IiK.

m. 256) bu hakkin kullanilmas1 gerekir.

Iflas idaresi, isci ile isveren arasinda yapilmis olan is sozlesmesine iflasin
acilmasindan sonra devam etmek istemez ve is¢i tarafindan talep edilen teminata uygun bir
siire icinde vermezse, is¢i BK. m. 346 hiikmiine dayanarak siirenin sonunda is s6zlesmesini
fesih edebilir. Bu durumda is sézlesmesinin fesih i¢in yasa da veya sdzlesme de yer alan
feshi ihbar siiresine uymaya gerek yoktur. Zira madde sozlesmenin feshini ihbar
etmeksizin derhal feshini dngdrmektedir. iflas Idaresi, is¢inin ¢alismaya devam etmesini
istemezse BK. m. 325 uyarinca igverenin temerriidii halini olusturur. Bunun sonucu olarak

da isci, sozlesmenin sona ermesine kadar, s6zlesmede kararlastirilan iicreti almaya hak
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kazanir. Isginin bu alacagi normal bir iicret alacagidir. Bu alacak iicret niteliginde

oldugundan IIK m. 206 uyarinca birinci sirada dnceliklidir.

2.2.3.5. Gegici Iy Iliskisinde isyerim'n Kapanmas

4857 sayili Is Kanunu ile ¢alisma mevzuatimiza dahil edilen yeni g¢alisma
sekillerinden birisi de “Gegici Is iliskisi”dir. 4857 say1l1 Is Kanunun Tasarisinin Meclisteki
goriismeleri esnasinda “0diing” kelimesinin ig¢inin sahsina zarar verici bir anlam tagimakta

oldugu diisiincesi ile elestiriler yapilmustir’’.

4857 Sayili i Kanunu 7. maddesine gore “ isveren, devir sirasinda yazili rizasini
almak suretiyle bir is¢iyi; holding biinyesi i¢inde veya yapmakta oldugu ise benzer iglerde
calistirilmasi kosuluyla baska bir igverene is gérme edimini yerine getirmek {lizere gegici
olarak devrettiginde gecici is iliskisi gerceklesmis olur. Odiing is iliskisi, calisma
yasamindaki bazi ihtiyaglar nedeni ile ortaya cikmistir. Belgika, Fransa, Almanya,
Hollanda gibi lilkelerde mesleki faaliyet olarak yapilan 6diing is iligkisi lig¢lii bir hukuki
iliski olarak kabul edilmis ve 6zel diizenlemelere tabii tutulmustur. Danimarka ve Birlesik
Krallikta 6zel diizenlemeler yapilmamis ve konu is hukukunun genel prensipleri i¢inde ele

alinmustir’®.

Tiirk caligma hayatinda da 1960’1 yillardan baglayarak, sirket topluluklari ve

holdinglerin sayis1 artmis ve bu kuruluslarda 6diing is iliskisi uygulanmaya baglamistir.

Iscinin yeni isyerinde ancak asag1 yukar1 aym isi yapmasi kosuluyla 6diing
verilebilmesi miimkiindiir. Isci bir baska isveren ait isyerinde calismakla birlikte bu
calismayi, kendi igvereni nam ve hesabina yapiyorsa gegici is iliskisinin varligindan s6z

edilemez”.
Gegici 1s iligkisinin siiresinin en ¢ok on sekiz ay oldugu kabul edilmelidir.

Iscinin is gdrme edimini ifa ettigi isyerinin kapanmasi halinde, is¢inin siirekli
igvereni ile olan is sozlesmesi varligini devam ettirir. Bu durumda igveren is¢iyi kendi

isyerinde ¢alistirmak ya da {icretini 6demek zorundadir. Zira, diger bir igverenle gegici is

37 Odaman, S.: Tiirk s Hukuku agisindan Odiing Is iliskisi Kavram, istanbul 2007, sy. 15.

Tuncay, C.: Is Kanunu Tasarisindaki Odiing Is iliskisi ve Elestirisi, Mercek, Nisan 2003, sy. 63.

5 Alpagut, G.: Mesleki Anlamda Gegici Is Iliskisi, Sinirlamadan Tesvik’e, Tuncay’a Armagan, sy. 262.
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iliskisi kurulmus olmasi isverenin iicret ddeme borcunu ortadan kaldirmaz (Is Kanunu m.
7/111). Is¢inin gegici is iliskisi kurulan isverenin yaninda calistig1 siireye iliskin iicret ve
sigorta primlerinde her iki igverende birlikte (miiteselsilen) sorumlu olduklarindan, siirekli

igveren, is¢inin 6denmeyen licret ve diger alacaklarini is¢iye 6demek zorundadir.

Siirekli igverenin isyerinin kapanmasi halinde gegici is iliskisi sona erer. Isci
gecici igverenin igyerinde ¢alismaya devam ediyorsa artik gegici isverenle is¢i arasinda is
sOzlesmesi kurulmus sayilir. Eger devralan isveren, isciyle is sozlesmesi yapmak
istemiyorsa, devir sOzlesmesinde belirtilen siirenin sonunda aralarindaki iligki

kendiliginden sona erer.

Siirekli igverenin isyerinin, gegici i iliskisi devam ederken kapanmasi
durumunda, yasada gecici igverenin sorumlulugu oldugu agik¢a bildirilmeyen is¢i
alacaklarindan, gecici isveren de sorumlu olup olmayacagi sorusu akla gelebilir. Yasa da
gecici igverenin sorumlulugu, is¢inin kendisinde calistigr siirede 6denmeyen iicretlerinden
is¢iyi gozetme borcundan ve sosyal sigorta primlerinden ibarettir. Bu sayilanlar diginda
is¢inin kidem, ihbar, gegersiz fesih tazminati gibi alacaklarindan gegici igverenin, is¢inin

kendisinde ¢alistig1 siireyle sinirli da olsa herhangi bir sorumlulugu bulunmamaktadir.

Gegici igverenin igyerinin kapanmast durumunda iscinin, siirekli igverenle is
sOzlesmesi devam ettiginden gecici isci, siirekli igverenin isyerinde g¢alismaya devam
etmek, siirekli isveren de is vermekle yiikiimliidiir. Is sozlesmesi isciyle siirekli isveren
arasinda yapilmis oldugundan, gecici igverenin isyerinin kapanmasi durumunda, gegici
igveren is so0zlesmesini sona erdirmez. Sona eren, gecici is iliskisine iliskin sézlesmedir.
Iscinin ¢ahistigi boliimiin kapatilmasi durumunda is sdzlesmesi gecerli nedenle sona

13

erdirilemez. Is Kanunu madde 18’de diizenlenen ... isletmenin, isyerinin veya isin

2

gereklerinden kaynaklanan...” gecerli nedenlerin siirekli isverenin isyerin de ortaya
cikmas1 gerekir. Gegici igverenin igyerinde ¢alistigi doneme iliskin alacaklarindan siirekli
isveren de sorumlu oldugundan, is¢i 6nceki doneme iliskin alacaklarini siirekli isverenden
talep edebilir. Bu konuda isverenler arasinda yapilmis anlasmalar is¢iyi baglamaz. Isci her

iki isverenden de talepte bulunabilir.
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2.2.4. Isyerinin idarece Kapatilmasi

Ulkelerin sanayilesmesine paralel bir bigimde iscilerin saglik ve giivenlik icinde
calismasinin saglanmasi ¢oziimii gereken en Onemli sorunlardan biri olarak ortaya
cikmisgtir. Toplumun tiim bireylerinin yararlandig1 sanayilesmenin ve teknolojik
gelismelerin bedelini ¢alisanlara 6detmeme kaygisi ¢cagdas toplumlarin baslica amaglarinda
birini olusturur. Bu nedenle is hukukunun en 6nemli amaci, her seyden Once is¢ilerin
yasamlarini ve beden biitiinliiklerini korumak olmustur. Diinya da ilk is yasalari is¢ilerin is
sagligini ve gilivenligini saglamak amaciyla getirilmis ve is hukuku ilk dnce is¢ilerin saglini
ve beden biitlinliigiinii koruma hukuku olarak gelismistiréo. Onemli olan, saglikli ¢alisann,
calisma ortaminda Saglik Dengesinin bozacak olan nedenlerin bir bir ortaya ¢ikarilmasi ve
ortadan kaldirilmasi veya minimize edilmesidir®. Avrupa Normlarindan yararlanilarak
yapilan yasa c¢alismalar1 yaninda iilkemiz bilim adamlarinin deneyimlerinden de
yararlanarak ihtiyaca ve gerekliliklere uygun diizenlemeler yapilmasi isyerlerinin idarece

kapatilmasini engelleyecektir.

Isci-Isveren iliskilerinde Devletin rolii ve miidahalesi s6z konusudur.1945 yilinda
kurulan Calisma Bakanligi, 1983 yili sonunda Caligma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig1 adin1
almistir.3146 sayili Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanliginin Teskilat ve Gorevleri
hakkinda kanun, 2. maddesinde bakanligin goérevlerini saymistir. Bakanligin en 6nemli
gorevleri, caligma bariginin  saglanmasi, ¢alisma hayatinin  diizenlenmesi  ve

denetlenmesidir.

Calisma hayati ile ilgili mevzuatin uygulanmasini izleme ve denetleme gorevi
devletindir. Devlet bu goérevini Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi ile Saglik Bakanligi

teskilatlar1 ve kismen de belediyeler eli ile yerine getirmeye calismaktadir®.

Is hayatiin denetimi ile ilgili hiikiimler Is Kanunun 91-97 maddelerinde yer

almaktadir. Deniz - Is Kanunun 49. maddesi ile Basin - Is Kanunun 24. maddesi is Teftisi

60 Siizek, S.: Iscilerin Is Saglhgi ve Giivenligi Konusunda Haklar1 ve Yiikiimliiliikleri, Legal Is Hukuku

ve Sosyal Giivenlik Hukuku Dergisi, Haziran 2005, sy. 610.
o Sabuncu, H.: Yasalarda Risk Kavrami, Is Saghg1 Veri Tabani ve Risk Degerlendirmesi, Legal Is
Hukuku ve Sosyal Giivenlik Hukuku Dergisi, Haziran 2005, sy. 635.

62 Siizek, S.: Is Giivenligi Hukuku, Ankara 1985.
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konusunda Is Kanunun ilgili hiikiimlerine atifta bulunmaktadir. Is Teftisine iliskin ayrmtili
kurallar ise Is Teftisi Tiiziigiinde yer almaktadir. Ayrica, “Askeri isyerleri ile Yurt emniyeti
icin Gerekli Maddeler Imal olunan Isyerlerinin Denetim ve Teftisi Hakkinda Tiiziik”de

bulunmaktadir.

Ulkemiz, LO’nun 81 sayili Sanayi ve Ticarette is Teftisi Hakkindaki Sozlesmesi

onaylamistir.

Is Hayatmin denetimi esas itibari ile Calisma ve sosyal Giivenlik Bakanliginca
gorevlendirilmis is miifettisleri vasitasi ile yapilir. Bu amagla Bakanlikta is Teftis Kurulu
ve Tasra Teskilatinda Is Teftis Grup Baskanliklar1 kurulmustur. Kurula bagl is
Miifettislerinden bir bolimii igin yiirtitimii, diger bir boliimiinde is¢i saglhigi ve is glivenligi
konularinda denetim yapar. Uygulamada, isin yiiriitimiinii denetleyenlere “Sosyal Is
miifettisi”, ve digerlerine ise “Teknik Is Miifettisi” denilmektedir. Teknik miifettisler,
meslek itibari ile Tip doktoru, miihendis, eczaci gibi kisilerden olusur. Halen teknik is

miifettislerinin ¢cogu miihendistir.

flgili kanun ve tiiziik hiikiimlerine gore, Is Miifettisleri gdrevlerini yaparken, isin
normal seyrini, isleyigsini zorunluluk olmadik¢a aksatmamak ve durdurmamakla
yikiimliidiirler. Miifettisin gorevini kotliye kullanmasi, kendisine veya baskasina yarar
saglamak ya da isverene zarar vermek kasti ile hareket etmesi halinde Tiirk Ceza Kanunun

hiikiimlerine gére cezalandirilmasi soz konusu olur®.

Is Miifettisleri, yaptiklar1 denetim sonucunda dgrendikleri isyerlerine ait bilgileri
gizli tutmakla, bilgilerine basvurulan veya ihbarda bulunan iscilerin ve diger kisilerin
adlarin1 agiklamamakla yiikiimliidiirler. Miifettisler, gorevlerini yaparken, tarafsiz olmak

zorundadirlar.

Eslerine, {iglincli dereceye kadar olan kan sihri hasimlarina ait olan veya bunlarin

yonetimindeki isyerlerinde denetim yapamazlar.

Is Miifettisleri gorevlerini yapmak iizere, giindiiz herhangi bir saate gece ise ancak
calisilan saatte igveren veya vekiline haber vermeksizin ve izin almaksizin igsyerine, bolim
ve eklentilerine girme yetkisine sahiptirler. Isveren, isciler ve konu ile ilgili kimseler,

miifettislerin sorularint cevaplamak, gerekli bilgileri vermek zorundadirlar. Miifettisler,

63 Sakar, M.: Is Hukuku Uygulamasi, istanbul 2003, sy. 37.
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isyeri defter ve kayitlarmi inceleyebilir, drnek ve suret alabilirler. Iscilere isverenin
telkinde bulunarak, ger¢cek durumu saklayacak davranislara zorlamasi, ifade veren iscilere

kotii davranmasi, cezai miieyyidelere baglanmustir.

Is Miifettislerin denetimleri yazili bir belge haline getirilir. Bu belgeler aksi
ispatlanana kadar kesin delil sayilirlar (Is Kanunu m. 92). Teftis sonucu Caligma ve sosyal

Giivenlik Bakanlig1 Bolge Miidiirliigiine iletilir.

Hukuki ve cezai yaptinmlardan farkli olarak idari yaptirimlarin uygulanabilmesi
icin, her hangi bir yarg1 kararma ihtiya¢ yoktur. Idari yaptirimlari uygulama yetkisi,
tamamen idareye taninmis bir yetkidir. Idari yaptinmlar, isin durdurulmasi, isyerinin

kapatilmasi, is¢ilerin ¢alismaktan alikonulmasi ve idari para cezasi uygulanmasidir.

Isyerinin kapatilabilmesinin ilk kosulu o isyerini kurma izni ve isletme belgesine
tabii bir igyeri olmasidir. 3572 sayili yasa getirdigi hiikiimlerle kurma izni ve isletme
belgesine tabii isyerlerinin sayisini azaltmis, bdylece kapatma yaptirimina konu olabilecek

isyerlerinin alanini daraltmigtir®,

Isyerinin kapatilmasinin diger kosulu, bu isyerini kurma izni ve isletme belgesi
almmadan ag¢ilmig olmasi veya gecici isletme belgesi alindigi halde, ikinci derecedeki

verilen siire icinde yerine getirmemis bulunmasidir (Is Kanunu m. 75/B).

04 Aralik 2009 tarihinde yayinlanan isletme belgesi alinmasi hakkinda yonetmelik
geregince, Isletme belgesi almak isteyen isveren veya isveren vekili, EK-1’de yer alan
basvuru ve beyan formu ile bolge miidirliigiine bizzat, posta yoluyla veya elektronik
ortamda miiracaat eder. Bagvuru ve beyan formu esas alinarak bagkaca bir isleme gerek
kalmaksizin bolge miidiirliigii tarafindan EK-2’de gosterilen igletme belgesi diizenlenerek
ilgiliye aym giin icinde verilir veya gonderilir. Isletme belgesi verilen isyerleri, yine ayni
giin ilgili i teftis grup baskanliklarina bildirilir. A¢ildiginda bu Yonetmelik kapsamina
girmemekle birlikte, daha sonra Yonetmelik kapsamina giren isyerleri i¢in isletme belgesi
alinmasi zorunludur. Bu durumda igveren veya isveren vekili, bu yiikiimliiliigiin bagladigi
tarihten itibaren en ¢ok otuz is giinii i¢erisinde EK-1’de yer alan bagvuru ve beyan formu

ile bolge miidiirligiine bizzat, posta yoluyla veya elektronik ortamda miiracaat eder.

64 Siizek, S.: Isyerinin Kurulmasi, Faaliyetinin Durdurulmas: ve Kapatilmasi, Prof. Dr. Nuri Celik’e

Armagan, Istanbul 2001, sy. 1347.
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Isletme belgesi verilen isyerleri, is miifettislerince isletme belgesi talebinden en geg ii¢ ay
icerisinde teftis edilir. Isyerinde yapilan teftiste, is saglig1 ve giivenligi agisindan basvuru
ve beyan formunda belirtilen hususlar incelenir. Aykiriligin giderilmesi i¢in igveren veya
isveren vekiline li¢ ay1 gegmemek iizere siire verilir. Verilen siire sonunda aykiriliklarin

giderilmemesi durumunda igyerinin isletme belgesi iptal edilir.

Kurma izni ve isletme belgesi almayan veya gecici isletme belgesi alindig1 halde,
verilen Onel i¢inde eksikliklerini tamamlamayan isyerleri diger kosullarinda varligi

hallinde kapatilir.

Isyerinin kapatilmasinin (veya isin durdurulmasinin) bir diger kosulu isyerinde
isciler igin bir yasamsal tehlikenin olmasidir (IK75/B). O halde isyerinde is giivenligi
acisindan herhangi bir tehlikenin varhigi yeterli degildir. Bu yaptirimin uygulanabilmesi
icin Ornegin makine koruyucusunun bulunmamasi, eskimis buhar kazaninin her an
patlayabilecek durumda olmasi, metan gazinin yiiksekligi nedeni ile gruzu patlamasi
olasiliginin yiiksek bulunmasi gibi is¢ilerin yasaminda mal olabilecek 6nemli bir is

giivenligi tehlikesinin varlig1 gereklidir.

Is Kanunun 79. maddesinde ve isyerlerinde “Isin Durdurulmasima ve Isyerlerinin
Kapatilmasina dair Tiiziik’te diizenlenmistir. Isin durdurulmasi, ¢calisma hayatinin denetimi
sonucunda uygulanan en etkili idari yaptirimlardan birisidir. Ciinkii isveren, isi durdurma
nedenini ortadan kaldirmadikga, igyeri iiretim faaliyetine yeniden baslayamaz. Bu durumda

igveren i mevzuatina aykir1 tutuma son verecektir.

Bir isyerinin tesis ve tertiplerinde, ¢alisma yontem ve sekillerinde, makine ve
cihazlarinda is¢ilerin yasami icin tehlikeli olan bir husus tespit edilirse, bu tehlike
giderilinceye kadar igyerlerini is saghig1 ve giivenligi bakimindan denetlemeye yetkili iki
miifettig, bir is¢i ve bir igveren temsilcisi ile Bolge Miidiiriinden olusan bes kisilik bir
komisyon karariyla, tehlikenin niteligine gore is tamamen veya kismen durdurulur veya
isyeri kapatilir. Komisyona kidemli is miifettisi bagkanlik eder. Komisyonun c¢aligsmalari ile
ilgili sekretarya isleri bolge miidiirliigii tarafindan yiiriitiiliir. Komisyona is¢i temsilcisi
olarak, bolge midiirliigii gorev alani i¢inde her iskolu i¢in, kendisine mensup is¢i sayisi en
ylksek olan is¢i sendikalar1 konfederasyonu yonetim kurulunca bir asil, bir yedek iiye

secilir.
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Isci ve isveren temsilcilerinden 6liim, ¢ekilme gibi sebeplerle ayrilanlarin yerlerini
yedekleri alir. Yedekleri yoksa, bolge miidiiriince yapilacak bildirim {lizerine alt1 i giinli
icinde yenileri segilir. Siiresinin bitiminden 6nce gorevinden ayrilanlarin yerlerine gelenler,

ayrilanlarin siirelerini tamamlar.

Askeri igyerleri ile yurt emniyeti i¢in gerekli maddeler iiretilen isyerlerindeki
komisyonun yapisi, calisma sekil ve esaslar1 Milli Savunma Bakanligi ile Calisma ve
Sosyal Giivenlik Bakanliginca birlikte hazirlanacak bir yonetmelikle belirtilir. Bu maddeye
gore verilecek durdurma veya kapatma kararina karsi igverenin yerel is mahkemesinde alti
is giinii i¢inde itiraz etmek yetkisi vardir. Is mahkemesine itiraz, isin durdurulmas: veya

isyerinin kapatilmasi kararinin uygulanmasini durdurmaz.

Mahkeme itiraz1 6ncelikle goriisiir ve alt1 is giinii icinde karara baglar. Kararlar
kesindir. Isyerlerinde isin durdurulmasma veya isyerlerinin kapatilmasma dair tiiziik
isyerinin kapatilmas1 kararinin nasil uygulanacagini 14. maddesinde diizenlenmistir. Buna
gore, Bolge Calisma Miidiirli, Komisyonun aldig1 igyerini kapatma kararini bizzat kendi
uygulamaz. Bir yazi ile miilki amire gonderir. Miilki amirin emri {izerine, igyeri giivenlik
giiclerince, caligmadan alikonulacak tedbirler de alinarak kapatilir ve miihiirlenir. Eger
isveren kapatilan isyeri i¢in kurma izni ve isletme belgesi almigsa, bu durum Bolge
Calisma Miidiirliiglince miilki amire bildirilir. Miilki amirin isyerini agilmasi i¢in emir

vermesi lizerine, glivenlik giiclerinde miihiir sokiilerek isyeri yeniden acilir.

Bir isyerinde ¢alisan iscilerin yas, cinsiyet ve saglik durumlar1 bdyle bir isyerinde

caligsmalarina engel teskil ediyorsa, bunlar da ¢aligmaktan alikonulur.

Is mahkemelerinin, isin durdurulmas: kararlarinin kaldirilmasma dair kararlar
bolge miidiiriince yerine getirilir; isyerinin kapatilmasi kararlarinin kaldirilmasina dair
kararlar1 ise bolge miidiirliigiince miilki amire intikal ettirilir. Miilki amirin emriyle isyeri
giivenlik kuvvetlerince agilir. Isin durdurulmasi veya isyerinin kapatilmasi sebebiyle issiz
kalan iscilere igveren iicretlerini 6demeye veya iicretlerinde bir diisiikliik olmamak {izere

meslek veya durumlarina gore bagka bir is vermeye zorunludur.

Isveren ya issiz kalan iscilerin iicretlerini 6demeye devam edecek, ya da iscilere
yeni bir is verecektir. Is K. m. 79 uyarinca isin durdurulmasi ya da kapatilmasi halinde,

isveren hukuken temerriide diismiis alacakli olarak kabul edilmistir. Iscilerin iicretlerini
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O0demeye devam etme yerine, bu iscilere baska bir is verme yolunu segerse, bu durumda
verilen yeni isin is¢ilerin iscilik haklarinda ve ¢alisma kosullarinda olumsuz yonde bir

degisiklige yol agmamas1 gerekir.
Isin durdurulmas: halinde, is¢inin meslek ve durumuna uygun bir is verilmelidir.

Degisikligin is¢i tarafindan kabul edilmemesi halinde isverenin is s6zlesmesini bu
nedene dayanarak fesh edemez. Isin durdurulmasi veya kapatilmasindan dolay: higbir
kusuru olamayan is¢i cezalandirilmis olacaktir. Isveren {icret ddeme yerine, yeni bir is
verme yoluna gittiginde, bu yeni isin, i sartlarinda esash degisiklik yapildig: gerekgesi ile
is¢i tarafindan kabul edilmemesi durumunda artik {icret 6deme zorunda olmadigini ileri

siremez.

Yargitay’in 2007 yilinda ele aldigi bir olayda; kanun yoluyla kapatilan
igyerlerinde calisan is¢ilerin degisik iskolunda baska bir isyerine nakledilmeleri halinde,
kapatilan isyerinde uygulanan toplu is sézlesmesi hiikiimlerinin farkli is kolundaki igyerine
nakledilen iscilere uygulanmaya devam edip edilmeyecegine iliskindir®. Yiiksek
Mahkemeye gore isveren degismistir. Ancak toplu is s6zlesmesi bu nedenle sona ermez.
Davac1 is¢i toplu is sozlesmesinden, yeni isyerinde uygulanan Toplu Is Sézlesmesi olan
liye oldugu tarihe kadar yararlanir. Aksi halde toplu is sdzlesmesini koruyan normatif
hiikiimleri ¢ignemis olur. Iscilerin ¢alistig1 isyeri bir kanun ile kapatilmis ve iscilerde farkli
iskollarindaki ¢esitli belediyelere aktarilmistir. 2821 sayili Sendikalar Kanunun 25/5
hikmii geregi farkli bir iskolundaki igyerine nakledilen is¢ilerin sendika iiyeligi sona
ermigtir. Yargitay kararinda yer alan “2821 sayili kanunun 6nceligi yoktur. Sumer’e gore,
“25 madde burada uygulanamaz” gériisine katilmak miimkiin degildir®®. Uyusmazlik
konusu olayda toplu is s6zlesmesi sona ermemis, is¢ilerin iskolu degismesi nedeni ile toplu
1§ sOzlesmesinden yararlanmalar1 ortadan kalkmustir. Yargitay’in goriislinii bir an igin
yerinde oldugunu kabul ettifimizde bir baska sorun daha ortaya c¢ikmaktadir. Iscilerin
nakledildigi isyerinde, yiiriirliikte bulunan bir toplu is sézlesmesinin bulunmas: halinde,
ayn1 donemde ayni igyerinde birden ¢ok toplu is sozlesmesi gecerlilik kazanacaktir. Oysa

bu durum Anayasanin 53. ve 2822 sayili kanunun 3. maddesinde yer alan “Ayni1 isyerinde

65 Y.9.H.D. 5.12.2007, E: 2007/5989 K: 2007/37055.
Sumer, H.H.: Toplu s Iliskileri A¢isindan Yargitay’m 2007 Yili Kararlarinin Degerlendirilmesi,
Istanbul 2009, sy. 262.
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ayn1 donem igin birden fazla toplu is s6zlesmesi yapilamaz ve uygulanamaz” hiikmiine

aykirlik teskil eder.

4857 sayil1 1§ kanununda yazili olan idari para cezalar1 o yerin Calisma ve Sosyal
Giivenlik Bakanligi Bolge Miidiirii tarafindan verilir. Verilen idari para cezalarma dair
kanunlar, ilgililere 11.02.1959 tarihli ve 7201 sayili tebligat Kanunu hiikiimlerine gore
teblig edilir. Bu cezalara karsilik en ge¢ 7 giin i¢inde yetkili idare mahkemesine itiraz
edilebilir. Itiraz, idarece verilen cezanin yerine getirilmesini durdurmaz. Itiraz iizerine
verilen karar kesindir. Itiraz, zaruret goriilmeyen hallerde evrak iizerinde inceleme
yapilarak en kisa silirede sonuclandirilir. Bu kanuna gore verilen idari para cezalar
21.07.1953 tarihli ve 6183 sayili Amme Alacaklarinin Tahsil Usulu Kanun hiikiimlerine

gore tahsil olunur. (Is Kanunu m. 108)

Deniz - Is Kanunu ve Basin - Is Kanundaki cezalarda 06.05.2003 tarihinde

yayinlanan 4854 sayili kanunla idari para cezasina doniistiirilmiistiir.

2.2.5. Isyerinin Devri ve Isyerlerinin Birlesmesi

Isyeri, bir yandan girisim o6zgiirliigii ¢ercevesinde alman hukuki kararlarin
konusunu olusturmakta, bu g¢ercevede kapatabilmekte yahut bir baska kisiye
devredilebilmekte; Ote yandan, bu organizasyonun zorunlu unsuru olan is¢inin
organizasyonla iliskisi, isyerinin salt isverenin mal varligmin bir parcast olarak

degerlendirilmesini engellemektedir®’.

Modern is hukukun en temek amaglarindan biri is¢ilerin is glivencesini
saglamaktir. Iscilerin is giivencelerini tehlikeye sokan en 6nemli nedenlerden biri ise,
isyerlerinin veya isletmelerin bir baska isverene devir, nakil, 6zellestirme, nevi degistirme

gibi usullerle devredilmesidir.

Isyeri Devrinde is¢ilerin Kazamlmis Haklarinin Korunmasina iliskin Uye Ulke
mevzuatlarinin Yakinlastirilmasina Dair 77/187/AET (bugiin 2001/23/AB sayili yonerge)
sayili yonerge ile isyeri devri halinde is¢ilerin kazanilmis haklarinin korunmasi iiye
devletlerin giindemine taginmustir. 77/187/AET sayili yonergenin ¢ikis amaci Avrupa

Birligindeki (o donemde AET) isci-igveren iliskilerini degil, isletmeler arasindaki isgiicti

Yenisey, K.D.: Is Hukukunda Isyeri ve isletme, istanbul 2007, sy. 174.
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hareketliligini diizenlemektedir. Isletmeler arasindaki rekabet; teknoloji, iiriin kalitesi gibi
pek cok nedenden kaynaklanabilir. 1977 Kazanilmis Haklar Yonergesi ile isgiicii
maliyetlerinin bir rekabet unsuru olarak kullanilmasi 6nlenmeye ¢alisilmistir. Bu nedenle
rekabet nedeniyle isyeri devredilse dahi, isyerinde calisan iscilerin kazanilmis haklart

korunacaktir.

Yonerge kapsaminda devir s6z konusu oldugunda, devir halinde devredenin is
sOzlesmesi veya is iliskisinden dogan hak ve borg¢lar devralana gecer. Burada sdzlesme
iligkisinin bir biitiin olarak tiim hak ve borglar1 ile devralan yani igverene ge¢mesinden
bahsedilmektedir. Devirden Once sona ermis, sozlesmelerle devralan yeni igverenin bir
baghlig1 s6z konusu degildir. Ancak; devirden once is sOzlesmesi fesh edilmis, bildirim
stireleri ise heniiz dolmamigsa, Yonerge hiikiimleri uygulama alanmi1 bulacak ve devir alan
yeni igverenin sorumlulugu devam edecektir. Ayn1 yonerge 4. maddesi ile fesih yasagi
getirerek isciyi feshe karst korumayir amaglamistir. Bu maddeye gore, isletmenin ya da
isyerinin tamaminin ya da bir boliimiin baskasina devir her iki igveren bakimindan is
s0zlesmesinin feshi icin basli basina bir neden degildir. Yonerge, isyerinin devir ile
is¢ilerin durumlarinin kotlilesmesini Onlemek istemistir. Ancak 4/1 maddesine gore,
ekonomik, teknik veya organizasyona iliskin sebeplerle yapilacak fesihlere bu durum en
gel olusturmaz. Bu fesih hakki hem is¢iye hem de isveren taninmistir. 7. maddeye gore bu
nedenlerle isten ¢ikarmanin hakli sayilabilmesi i¢in is s6zlesmesin feshinden once is¢ilerin
isletme icinde, calisma konular ile ilgili, bagka bir iste ¢alistirilip, calistirilmayacaginin
aragtirmasi, bu konuda isci ya da sendika temsilcileri ile gerekli goériismelerin yapilmis

olmasi1 zorunludur®®.

Fransiz hukukunda, isyerinin miras, satig, birlesme, sirketlesme yolu ile el
degistirmesi halinde, igverenin hukuki durumunda meydana gelen degisiklikler, is
iligkisinin devamini etkilememekte, mevcut is sézlesmeleri yeni isverenler hiikiim ve

sonu¢ dogurmaya devam etmektedir.

Ingiliz Hukukunda, AB’nin 77/187 sayili yonetmeligine uyum amaci ile ¢ikarilan

isletmenin devri yonetmeligi hazirlanmistir.

Simsek, V.: Isyeri Devri, http://www.tiirk hukuksitesi.com
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Italyan Medeni Kanunu’na gore isletmeyi devir alan isveren belli bir siire

icerisinde is s6zlesmesini fesih etmezse s6zlesmeye otomatik olarak, taraf olmaktadir.

Isvigre borglar kanunun 333. maddesi uyarinca, isveren isyerini baska birine devir
ettiginde, is¢inin deviri kabul etmemesi disinda is iliskisi biitiin hak ve bor¢lar ile devir

alana geger.

Bir igyerinin devri daha genis anlami ile baska igverene ge¢mesi ya da igverenin
degismesi, is iliskisini ¢cok yonlii etkilemektedir. Bu etkilerin basinda, igverenin degismesi
halinde, is iligkisinin sona erip ermeyecegi, gelmekte, bu sorunun ¢éziimiinde is iliskinse

siireklilik saglanmasi ve isci yoniinden bir is giivencesine ulagilmasi gelmektedir®.

4857 sayili is kanunun 6. maddesinde isyerini veya bir bdliimiiniin devri baghigi
altinda diizenlenmistir. Isyerinin devri ile birlikte devir tarihinde devreden isveren ile
isciler arasinda var o alan tiim i1s s6zlesmeleri devir alan igverene gececektir. Bunun igin
devir isleminin taraflarinin ayrica bir karar almalarina gerek yoktur. Devir eden isveren ile
Devir alan isverenin aksi yonde anlagmalari da yasa hiikkmii karsisinda gecersizdir. Is
iligkilerinin devir alan igverene ge¢cmeyecegi ya da iscilik haklarindan sorumlu
olunmayacagi seklinde bir anlasma sonu¢ dogurmaz, taraflar is sdzlesmesinin devir alan
isverene gecmesini istemiyorlarsa, devir Oncesinde 1is iliskisinin sonlandirilmasi

gerekecektir.

Isci ve isveren arasinda, yapilmis olan yazili is sdzlesmesinden dogan tiim
yiikiimliiliikler, devir alan isverene gececektir. Ornegin is sdzlesmesinde oOngoriilen
ikramiye, 6deme, iicret artisi yapma gibi yukiimliilikler ve cezai sart 6demeye dair

hiikiimler devir sonrasinda da is sdzlesmesi taraflarini baglamaya devam edecektir.

Isyerinin devri halinde, devir alan igverenin yeni calisma sartlar1 gercevesinde,
is¢iye degisiklik Onerisi yoneltilebilir. Bu durumda is¢i ti¢ ihtimal ile kars1 karstya kalir.
Isci oneriyi kabul edebilir. Bu durumda is sdzlesmesi degistirilmis hiikiimleri ile beraber
devam eder. Alman hukukunda, is¢inin degisikligi kabul etmesi durumunda, yeni bir is
sOzlesmesinin kurulmus oldugu kabul edilmekteyse de bu hukuk sisteminde, is
sOzlesmesinin devir alan igverenle devam edebilmesi icin, alacagin temliki hiikiimlerine

gore iscinin onay vermesi gerektigi unutulmamalidir. Tiirk Hukuku bakimindan ortada

6 Cankaya, O.G./Cil, S.: Is Hukukunda Uglii iliskiler, Ankara 2006, sy. 188.
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artik yeni bir sézlesmenin varligindan bahsedilmeyecek, eski sézlesmenin devam ettigi
diisiiniilecektir. ikinci olarak isci, bu degisiklik 6nerisini ret edebilir. Bu durumda devir
alan igveren, calisma sartlarinin degisikliginin kabul edilmemesi nedeniyle ancak gecerli
bir neden varsa is sozlesmesi degisiklik feshi ile sona erdirilebilir. Ugiincii ihtimalde,
is¢inin bu degisiklik Onerisini ¢ekince koyarak (ihtirazi kayitla) kabul etmesidir. Bu
durumda c¢ekincenin agik ve anlasilir olmasi gereklidir. Bu durumda isyerini devralan
igverenin gecerli bir nedenin ortaya ¢ikmasi ile degisiklik feshi hakkini kullanabilmesi s6z

konusu olabilecektir’’.

Onemli olan devir alan isvereninin sadece akitlerine taraf olmas1 degil, is iliskisi
kapsamindaki biitiin hak ve bor¢lar1 kisaca ¢alisma sartlarini iistlenmesidir. Bunlar her
seyden Once, hizmet aktinden dogan hak ve bor¢lardir. Kapsaminda hizmet aktinin hiikmii
ve eki niteligindeki personel yonetmeligi, i¢ yonetmelik veya baska ad ile diizenlenmis
calisma sartlari ile isyeri uygulamas: da dahildir. Isverence yiiriirliige konulan talimatlar,

gecerligini korurular’".

Onceli isverence, isciye verilmis olan disiplin cezalari, gdrevlerini yapmasi
konusunda ve aksi halde, is s6zlesmesinin fesih edilebilecegi noktasinda yapilmis olan
uyarilarda gecerlidir. Yine ise devamsizlik tutanaklari da devir ile degerini yitirmez.
Iscinin devir eden isverene verdigi zarar sebebi ile yapilmakta olan kesintiler de devir

alanin haklar1 arasinda yerini alir.

Taraflarin dogmus bulunan hakli fesih nedenleri isyeri devri ile degerini yitirmez
ve fesih hakki devralan isverence veya isci tarafindan devir alan isverene karsi
kullanilabilir. Isyeri devri, 4857 sayili Is Kanunun, 26. maddesinde ongoriilen fesih icin
hak diistiriicii siireye etki yapmaz. Devreden igverenin hakli fesih nedenini 6grenmesi
lizerine 6 isgiinliik siire islemeye baslar ve bu arada igverenin devrinde devir alan igveren
icin yeni bir hak diisiiriicii slire devreye girmez. Devralan igverenin feshe konu olan olay1

daha sonra 6grenmis olmasi bu noktada sonucu degistirmez.

Isyeri devri is¢iye tanman ihbar 6neli iginde gergeklesmisse, heniiz is sozlesmesi

sonra etmediginden bu ig¢i yoOniinden de is sozlesmesi devir alan igverene gecmis

70 Basbug, A.: Is Sozlesmesinin Degisen Sartlara Uyarlanmasi, Istanbul 2007, sy. 79.

n Ekonomi, M.: Isyerinin Bir Boliimiin Devri ve Is iliskisine Etkisi, Esener’e Armagan, Ankara 2000,

sy. 331.
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sayilmalidir. Thbar 6neli iginde calistirma yiikiimliiliigii de devir alan isverene aittir.
Yasanin 27. maddesine gore is arama izinlerini devir alan igsveren kullandirmalidir. Buna
aykirilik halinde is arama siirelerine ait iicretlerin zamli olarak devir alan igverence
odenmesi gerekir. Ihbar oOnelinin kullandirilmasindan ve is arama izinlerinin

verilmemesinden devir eden igverenin sorumlu oldugu diisiiniilemez.

Belirli stireli is s6zlesmesi devir eden igverenle yapilmis olsa da, devir den sonra
devir alan igverenin sdzlesme siiresi kadar isciyi calistirma yiikiimliiliigii s6z konusudur.
Ancak devir alan igveren ile is¢i arasinda yeni bir s6zlesme imzalanmasi durumunda bu
yeni sozlesmenin kurallar1 uygulanir. Yargitay’in konu ile ilgili kararinda Devir eden
bankanin personel yonetmeliginde kidem o6dilii olmasina ragmen devir alan igverenin
personel yonetmeliginde bu 6demeye yer verilmemesi ve devir alan isveren ile isci
arasinda yapilan is s6zlesmesinde de bahis gecen ddemeden s6z edilmemesi halinde kidem

6diiliiniin ddenmesinin gerekmedigi sonucuna ulagmustir’>.

Isci sdzlesmesinde is¢iye verilen egitim karsiliginda, belli bir siire calisma sarti
Ongoriilmiis ve isc¢i tarafindan siiresinden once fesih halinde egitim giderlerinin geri
O0denmesi sartt mevcutsa, is s6zlesmesinin bu hiikmii, igsyeri devrinin ardindan da is¢iye
baglamaya devam eder. Is¢inin taahhiit ettigi siirede calismas1 gerekir. Aksi halde, devir

alan igverene egitim giderlerini 6demekle yiikiimlii olur.

Yasa da is sOzlesmelerini devir alan isverene gectigi tarih devir tarihi olarak
aciklanmistir. Devir alan isverene gececek olan is sézlesmelerinin belirli stireli, belirsiz
stireli olmasi, kismi siireli veya tam siireli olmasi is¢inin ¢agri tlizerine ¢alismasi, deneme
stiresinin hiikkiim siirmesi veya is¢inin gegici is iligkisi kapsaminda bagka bir igverene ait
isyerinde iggérme edimini ifa etmesi bir farklilik dogurmaz. Her tiirli is sozlesmeleri

mevcut sekli ile, caligma kosullari ile birlikte devir alan igverene geger.

Askida olan is sozlesmeleri de devir alan igverene gegecektir. Devir alan igveren
aski siiresi sonunda is¢iyi ise baslatmak zorundadir. Aksi halde is s6zlesmesi devir alan

igveren tarafinda fesih edilmis sayilir.

Devir alan igveren hizmet siiresinin esas alindigi haklar bakimindan onceki

isveren yaninda gegen siireleri de gdzetmek zorundadir. Is¢inin hizmet siiresinin esas

7 Y.9.H.D. 28.11.2005, E: 2005/3431, K: 2005/37363.
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alindig1 haklar1 ihbar ve kidem tazminati, yillik izin hakk: ve is glivencesinden yararlanma

bakimindan 6nem kazanir.

Devir alan ve devir eden igveren, devirden once dogmus bulunan ve devir
tarihinde ddenmesi gereken borglardan birlikte sorumludur. Ancak devir eden igverenin
sorumlulugu devir tarihinden itibaren iki yil ile sinirlidir. Buna gore devir eden igverenin
sorumlu tutulabilmesi i¢in, devirden 6nce dogmus ve devir tarihinde 6denmesi gereken bir
hak bulunmalidir. Devir edenin doneminde gergekten fazla calisma, hafta tatili, genel tatil
calismalar1 karsilig1 alacaklar ile ikramiye, prim gibi 6demeler ve yine {icret alacaklarindan

devir eden de, devir alan ile birlikte sorumludur.

Devir eden isverenin devirden sonra dogan iscilik alacaklarindan sorumlu

tutulmasi imkansizdir.

Devir alan igverenin ayni is kolunda kurulu baskaca isyerlerinin bulunmasi
halinde, bu igyerlerinde uygulanmakta olan, is kosullarinin farkli olmasi durumunda, devir
alan igyerinde calisan isciler yoniinden esit davranma borcu ortaya c¢ikabilir. Gergekten
devir alan igverenin diger iscilerinin daha yiiksek {icret almasi ya da bazi sosyal haklarin
bulunmasi durumunda, devir alinan igyerinde ¢alisan iscilerinde bu haklar1 elde etmesi

beklenmelidir.

Ekonomik ve teknolojik nedenler veya is organizasyonundaki degisikliklerin
sonucu olarak is¢i ya da igverenden kaynaklanan bazi uygulamalar sonucunda dogabilecek
hakli fesih imlan1 belirtilmek istenmistir. Ornegin isyerini devir alan isverenin, isyerinin
yeniden yapilandirilmasi i¢in yaptigi bazi gorev degisikliklerinde, calisma kosullar1 esaslh
sekilde degistirilmedigi halde bunu kabul etmeyen ve hatirlatildigi halde gorevlerini

yapmayan is¢inin akdini is kanunu 25 /II-h maddesine gore fesih edebilecektir.

Isyerinin kismui devri, satis veya kira yoluyla isyerinin bir bdliimiinii baska bir
isverene devir edilmesi buna karsilik altigverenlik iligkisi, isin bir boliimiinde bir alt
isverenin is alarak iscilerini calistirilmasidir. Isyerinin devir edilen bir béliimii bir teknik
amaca sahip ve bu islevini ayrildigi isyerinden bagimsiz sekilde siirdiirebilen bir
organizasyon birimidir. Devir miimkiin olan bir isyeri bolimiinden s6z edebilmek i¢in
stirekli bir bicimde kismi bir teknik amacin gergeklesmesi i¢in Orgiitlenmis, maddi veya

maddi olmayan unsurlar be isgiiclinden olusan bagimsiz bir birligin varlig1 gerekir.
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Isyerinin kismi devir ile altisverenlik iliskisi is kanununda farkli bir sekilde
diizenlenmis olup, farkli hukuki sonuglar dogurmaktadir. Altisveren iliskisinin kurulmasi
olduk¢a siki kosul ve sinirlamalara tabii oldugu gibi, asil igveren altisverenin is
kanunundan taraf oldugu is akdinden veya toplu is sozlesmesinden dogan
yiikiimliiliiklerden miiteselsilen sorumludur (IK m. 2/6-7). Buna karsilik isyerinin (kismi)
devri siki kosullara bagli olmayip, iscilerin onaymi gerektirmez. Alman Federal Is
Mahkemesi bir temizlik sirketindeki iscilerin %75°nin yahut giivenlik sirketinin elli bes
is¢isinden onun devir alan sirket tarafindan istihdam edilmesinin igyeri devri sonucunu

dogurmayacagi sonucuna Varmlstlr73 .

Her seyden once altigveren iliskisinde, altisveren, asil igsverene ait bir isyerinde
belli bir isi almistir. Devir alan igveren ise igyerinin bir bolimiinii siirekli olarak (satis)

veya belirli bir siire i¢in (kira) elde etmistir. Bu boliim ona ge¢mistir.

Onemle belirtilmelidir ki, baz1 sektdrlerde isyeri kimliginin belirleyici unsuru
isglicii olsa, ayni veya benzer faaliyetin yiirlitiildigli bir birimde is¢ilerin tamaminin devri
bir isyeri devir olarak nitelendirilse de, her durumda sirf is¢ilerin devrinden yola ¢ikarak
bir isyeri ya da bir isyeri boliimii devri bulundugu sonucuna varilamaz. Ornegin yemek
islerinin yapildig bir isyerinin belirleyici unsurunun isgiicli oldugunu sdyleyebilmek kolay
degildir. Mutfak, ekipman, sunulan yemegin tiirli, ah¢1 gibi unsurlar o isyerinde calisan
servis elemanlar1 ve mutfak gorevlilerine gore isyerinin kimligin olusturma da ¢ok daha
Oonem tasir. Bu tip islerin yiiriitiildiigli isyerlerinde isyerini sadece teknik amac¢ olarak
tanimlayamayacagimiza gore, surf o iste calisan iscilerin faaliyetlerine devam etmesi igyeri
devrin bir gostergesi olarak nitelendirilemez. Isyeri veya isyeri boliimii bir organizasyon
oldugu icin az ya da ¢ok agirliklar1 farkli 6lgiilerde maddi ve maddi olmayan unsurlarin
devri pek ¢ok olayda gereklidir. Benzer bicimde tasima isi, dogas1 geregi sirf isgiicii ile
karakterize edilebilecek bir faaliyet degildir. Sirf ayni soforlerin ¢alistirlmaya devam
edilmesi kural olarak bir isyeri boliimii devir olarak nitelendirilemez. Somut olayda araglar
asil igveren tarafindan saglaniyorsa, isyerin olusturan unsurlarin, igverenin fiili
kullaniminda bulunmasi yeterli oldugundan, soférlerin devri teknik amacinda korunma s1

kaydu ile bir igyeri boliimii devri olarak nitelendirilebilecektir.

& Yenisey, K.D.: Is Hukukunda Isyeri ve isletme, istanbul 2007, sy. 211.
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Bir isyerinde calisan isgilerin igyerinin kimligini olusturan bir unsur olarak
degerlendirilmesi mutlaka her isyeri devrinde is¢ilerin tamaminin yeni isverene devir
edilmesinin gerektigi bicimde yorumlanmamalidir. Hangi isgilerin devir isyeri devri
sonucunu doguracak bi¢imde Onemlidir, sorusunun cevabi her isyerinde yiiriitiilen
faaliyetin niteligine, isyerinin yapisina ve izlenen iiretim yontemine gére degisir. Ornegin
bilgisayar programcisi bir AR-GE sirketinde calisan isgiler, bir orkestranin yahut tiyatro
grubunun tamami yahut bir restorantin asgisi o igsyerinde faaliyete devam edilebilmesi i¢in
gerekli maddi olmayan unsurlar i¢sellestirmis is¢ilerdir. Bu is¢ilerin devir diger unsurlarda
varsa, igyeri devir sonucu dogurabilecektir. Burada soyut olarak belirlenen bir 6l¢iit degil,

somut faaliyetin niteliklerinin dikkate alinmasi1 gerekir.

Birbiri ardina isyerini devir alan alt igverenlerin kidem tazminat1 agisindan onceki
alt igverenler donemlerini yiiklenip yiiklenmediklerinin tespiti, onem, kazanmaktadir.
Sayet her bir alt igsverenin kendinden Onceki altisverenler nezdinde, gegen siireler kidem
tazminatin1 yliklenmedikleri kabul edildiginde, son altigveren hari¢ her bir altigverenin
kendi calistirdig1 siire ve son iicret seviyesi ile sorumlu olduklar1 sonucuna ulasilir. Isginin
her bir altisveren yaninda birer yil ¢alistig1 bir 6rnekte, ilk altisverenin bir yillik siire ve ilk
bir yilin bitimindeki {icret seviyesi, ikinci altigverenin yine bir yillik siire ve ikinci yilin
sonundaki iicret tutarina gore ve son altigverenin ise asil igverenle birlikte olmak iizere tiim
hizmet siiresine gore hesaplanacak olan kidem tazminatindan sorumlu oldugu

diisiiniilebilir.

Deniz-Is Kanunumuzun 19. maddesine gére, geminin Tiirk bayragini tasima hakki
bulundugu siirece miilkiyetin kismen veya tamamen her hangi bir sahsa ge¢mesi hizmet
akdinin feshini gerektirmez. 20. maddesine gore ise, Gemi adamlarinin kidemleri hizmet
akdinin devam etmis ya da fasilalarla yeniden akdedilmis olmasina bakilmaksizin aymi
igverenin bir veya degisik gemilerinde ve hizmetinde ¢alistiklar1 siireler goz 6niine alinarak
hesaplanir. Geminin devir veya intikali yahut her hangi bir suretle bir igverenden baska bir
isverene gegmesi veya baska bir yere nakli halinde gemi adaminin kidemi, isyeri veya

isyerlerindeki hizmet akitleri siirelerinin toplami {izerinden hesaplanir.

Basin ¢alisanlariyla ilgili 5953 sayili yasa da ise, sadece 3. madde de yasa
kapsaminda olan bir isyerini devir alanlarmn ilgili makamlara bildirimde bulunma

yiikiimliiliigii getirilmistir. Isyeri devrinin is sozlesmelerine ve iscilik haklarma etkisi
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anilan yasa da ayrica ele alinmamistir. 4857 sayili Is Kanunun 116. maddesinde gazeteciler
yoniinden kiyasen uygulanabilecek olan maddeler arasinda isyeri devrini diizenleyen 6.
maddeye de yer verilmemistir. Buna gore 4857 sayili Is Kanunun anilan hiikmiin basin
calisanlar1 agisindan uygulanmasi olanaksizdir. Ustelik 5953 sayili yas da kidem
tazminatinin da devir halinde nasil hesaplanacagi ve sorumlulugun nasil belirlenecegi
agiklanmis degildir. Isyeri devrinin ardindan kesintisiz sekilde ¢alismaya devam eden bir
gazetecinin kidem haklar1 bakimindan 1475 sayili is kanunun yiiriirliikkte olan 14.
maddesinin uygulanmasi1 ve devir eden isveren ile devralan igverenin sorumlulugunun

anilan hiikkme gore belirlenmesi dogru olmaz.

Bununla birlikte, 5953 sayili Yasada 6. maddede gazetecilerin kidem hakki
diizenlemis ve aym1 maddede gazetecinin kidemin meslege ilk girisinden itibaren
hesaplanacag1 belirtilmistir. Diizenleme, gazeteciye daha Once calistifi yerlerde kidem
tazminati ddenmemis olmasi halinde son isveren tarafindan tiim meslek kidemi i¢in kidem
tazminati 6denecegi seklindedir. O halde basin ¢alisanlar1 yoniinden igyerinin devrinin de
Otesinde gazetecinin bagska isyerlerinde ve farkli isverenler nezdinde gecen ¢alismalar1 da

birlikte degerlendirilebilecektir’.

2822 sayili kanunun taraflart durumlarinda degisiklik baslikli, 8. maddesinin
icerdigi yasal diizenlemeye gore; toplu is s6zlesmesine taraf olan sendikanin feshi veya
infisahi, ya da faaliyetten men edilmis olmasi veyahut yetkiyi kaybetmis olmasi veya toplu
is sozlesmesinin uygulandig: isyerleri de isverenin degismesi, toplu is sd6zlesmesini sona
erdirmez. Bu diizenleme de is s6zlesmesinin devir alan igsverene gegecegine iliskin oOrtiilii

bir diizenleme kabul edilebilir.

Isletme toplu is sdzlesmesinin gegerli oldugu ayni is kolunda kurulu isyerlerinin
bir biitiin olarak bagka bir igsverene devri halinde anilan 8 madde uyarinca, toplu is

sOzlesmelerinin devir alan igvereni baglar.

Isyerinin bir boliimii bagka bir isveren devir edildiginde, yeni isveren burasini
bagimsiz bir igyeri olarak ya da mevut igyerinin bir boliimii olarak orgiitleyebilir. Kald1 ki
boliim devri ile bundan yeni bir is olusumunda, yeni igyerinin dahil oldugu is kolu ile

boliimiin kapsaminda oldugu iskolu da farkli olabilir. Hatta bdliimliin ayr1 bir isyeri olarak

7 Cil, S.: is Kanunu Serhi, Eyliil 2007, sy. 377.
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orgiitlenmesi halinde toplu is s6zlesmesinin tarafi olan sendikanin bagli oldugu is kolundan
farkli bir iskolunun da disina ¢ikilmis olunabilinir. Bu durumda isyerinin bir boliimiin
devrinde isyerinde uygulanmakta olan toplu is sdzlesmelerinin devir edilen bdliimde de

uygulamaya devam edilmesi imkansizdir.

Isyeri devri bash basma fesih i¢in gegerli nedeni olusturmamaktadir. Yargitay bu
dogrultudadir. Devir alan isverenin isyerinde yeniden yapilanmaya gitmesi ve bu planlama
cercevesinde, isglicii fazlalig1 ¢ikmasi halinde feshin son c¢are olmasi da gozetilerek bir
kisim isgilerin i sozlesmesinin feshi miimkiindiir. Hatta isyerinde yapilacak olan
degisiklikler sebebiyle mal ve hizmet iiretiminin bir siire tamamen durdurulmasi
gerekiyorsa, 4857 sayili is kanunun 29. madde hiikiimlerine uygun olarak tiim is¢ilerin is

sozlesmeleri gegerli nedene dayanilarak fesh edilebilir’”.

Isyeri devri, is¢i yoniinden de hakli fesih nedenini olusturmaz. Devir sebebiyle
calisma kosullarinin agirlagtigi ortaya kondugunda is¢inin 4857 sayili is kanunun 22
maddesi uyarinca bu degisikligi kabul etmeme ya da aym yasanin 24/II-f son climle

uyarinca hakli fesih imkan1 vardir.

Yargitayca, tiim is¢ilerin is s6zlesmesini fesih eden igverenin daha sonra isyerini
baska bir isverene devri halinde igveren aleyhine agilan ise iade davalarinda, davalinin
isyerini devr etmis olmasi sebebi ile ig¢ilerini ¢alistirabilecegi bir igyeri olmadigi gerekgesi
ile ise iade isteklerinin reddine karar vermistir. Isyerini kapatan tiim iscileri ¢ikaran bir
igverenin ardindan isyerini devir etmesi, is giivencesi hiikiimlerini bertaraf etmek icin
kullanilabilir. Gergekte isyerini, isgileri il birlikte devir etmis olmasi halinde bu durum
devir alan igveren i¢in gegerli nedeni olusturmayacaktir. Devir eden igverenin dnce isyerini
kapatmasi ardindan, devretmesi halinde uygulamanin is giivencesini devre dist birakmay1

amaglayip amaglamadig titizlikle incelenmelidir’.

Devir sozlesmesinden oOnce iscinin is sozlesmesi feshedilmis ve is gilivencesi
kapsaminda olan is¢i ise iade davasini agmigsa, mahkemece karar verilinceye kadar fesih
askida kabul edilmektedir. Su hale gore is¢inin is sézlesmesinin fesh edildigi tarih ile ise

iade kararmin kesinlestigi tarihe kadar olan siire icinde yapilan igyeri devirlerinde de

75 Y.9.H.D. 7.3.2005 E: 2005 /6628 K: 2005/7496.
76 Y.9.H.D. 23.12.2004 E: 2004 /10726 K: 2004/29238.
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askida olan is sOzlesmesi devir alan igverene ge¢mis olmaktadir. Bu nedenle ise iade
davasmin is sozlesmesini fesh eden isveren yerine devir alan isverene karsi acilmasi
gerekir. Yargilama sonunda feshin gecerli nedene dayandiginin tespiti halinde is¢inin ise
baslamak i¢in devir alan isverene bagvurmasi gerekecektir. Devreden isverene bagvuru
gecerli degildir. Is¢inin siiresi i¢inde ise baslamak icin devir alan isverene basvurmamasi
halinde yasa geregi fesih gegerli bir feshin sonuglarini doguracagindan bu defa devir alan
isveren devir tarthinden 6nce dogmus olan iscilik alacaklarindan devir eden isverenler

birlikte sorumludur.

Devir tarihinden sonra is¢inin is sdzlesmesi devir alan igverence fesh edilmisse,

ise iade davasinin devir alan isverene agilmasi gerekir.

Incelenen bir olayda77 davali sirkete ait ayni iskolunda, ii¢ isyerinden ikisi satis ve
birlesme yoluyla devir alinmistir. Ve bu igyerlerinde halen yiiriirliikte toplu is sd6zlesmeleri
vardir. Yetki tespiti i¢in bagvuran is¢i sendikasia karsi, Isveren Mersin ve Samsun’daki
isyerlerindeki toplu is sozlesmelerinin ancak sona ermesi beklendikten sonra isletme
diizeyinde cogunluk tespiti istenebilecegini O6ne silirmiis; mahkeme de bu anlayis
dogrultusunda, yetki tespitini sendika aleyhine sonuclandirmistir. Yargitay’a gore ise
tespite konu Adana’daki igsyerinden baska, devralinan Mersin’deki isyerinde halen bir toplu
is sozlesmesi bulunmasi, yetki tespitine engel degildir. TISGLK. M. 3/2’deki hiikmiin
kamu diizeniyle ilgili oldugundan bahisle ve salt isletme kavramindan hareketle isyerinin
sonradan edindigi isyerlerindeki toplu is sdzlesmelerinin sona ermesini beklemek ve ancak
daha sonra isletme diizeyinde ¢ogunluk tespiti yapilabilecegini kabul etmek, tespite konu
igyerini toplu is sdzlesmesiz birakmak olur ki, bu dogru degildir. Sonradan olusan bu
durum nedeniyle dava konusu isyerlerinde ¢alisan iscilerin anayasal toplu is sozlesmesi

78
hakkindan mahrum birakilmasi yasanin amacina aykiridir’™.

Birlesmeler bazen tek bir tiizel kisilik sekliden faaliyetin siirdiiriilmesi bi¢ciminde
gercek bir birlesme olmakta, bazen de ayni sermaye grubuna ait sirketler ayr1 ayr tiizel

kisiligini siirdiiriirken kendilerine ait igyerleri i¢in ortak iiretim ya da altyapt birimleri

7 Y.9.H.D. 11.07.2006.E: 2006/ 19490, K: 2006/20645.
Sur, M.: Yargitay’mn Is Hukuka iliskin Kararlarinin Degerlendirilmesi, Ankara 2009, sy. 235.
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olusturarak maliyeti diisiiriicii organizasyonlara gitmektedirler’”. Giiniimiizde, ozellikle
daha ¢ok finans sektoriinde rastlanan bu tiir birlesmeler, sermaye piyasasi mevzuati, Tiirk
Ticaret Kanunu ve Vergi mevzuati disinda Is Hukuku ve &zellikle de is giivencesi

acisindan 6nemli sonuglar dogurmaktadir.

Iki sirketin birlesmesi (hukuki anlamda devir ya da birlesme sonucu tek tiizel
kisilik haline gelmesi) sonucunda isletmenin veya bagli isyerinin daha verimli ¢aligsmasi
amacina yonelik olarak mevcut is organizasyonun degistirilmesi sdz konusu olabilecektir.
Bu baglamda, s6z konusu olasilikta; her iki sirketin devir veya birlesme ile tek tiizel kisilik
haline gelmesi sonucu, verimliligi arttirma amacina yonelik olarak isyeri kapatma -
birlestirme farkli sirketlere ait teknolojik alt yapinin teke indirilmesi, asli iiretim faaliyetleri
disindaki baz1 faaliyetlerin, 6rnegin 6zel giivenlik, yiikleme-bosaltma, nakliye, yemek gibi
yardimc1 islerin isletme dis1 kisi veya kurumlardan temini/satin alinmasi gibi is
organizasyonunda bazi degisikliklerin yapilmasi s6z konusu olabilecek ve bu Onemli

degisiklikler bazi ¢alisanlarin is akdinin feshi zorunlulugunu ortaya ¢ikarabileceklerdir.

Sirket  birlesmelerinde, ortak  departmanlar  olusturulmasi  seklindeki
uygulamalarda, yapilan yeni i§ organizasyonunun yaratabilecegi is akitlerinin feshinin

isletme gerekleri ile yapilmis, gegerli bir nedene dayandiginin ispat1 onem tagimaktadir.

Iki isverenin tek bir tiizel kisilik seklinde birlesmesi, ya da her iki igveren sirketin
aynt sermaye grubuna bagli olarak mevcut tiizel kisilikleri itibari ile faaliyetleri
siirdiirmeleri halinde, ekonomik ve teknolojik olarak daha verimli calisabilmelerine
yonelik is organizasyonlarinda yapilacak degisikliklerin (6rnegin; kapatma/birlestirme,
teknolojik alt yapinin teke indirilmesi, bazi birimlerin her iki isverene de hizmet
verebilecek sekilde yeniden yapilandirilmasi, asli {iretim faaliyeti digindaki bazi
faaliyetlerin isletme dis1 kisi ve kurumlardan satin alinmasi1 gibi) gerekli kilabilecegi is
akdi fesihlerinin hepsinin bir yeniden yapilanmanin sonucu oldugundan isletme gerekleri

ile yapilan fesih ¢ergevesinde degerlendirilmesi gerekecektir.

Birlesen isveren sirketlerin, hangi iiretim ve satig politikasini izleyecegi genel

olarak belirledigi veya degistirdigi isletme politikasinin amac; isletmesel karar 6zgiirliigi

7 Sahlanan, F.: Sirket Birlesmelerinde Isletme Gerekleri ile is Akdinin Feshi, Sicil, Aralik 2006, sy. 13.
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alaninda bir karar olup yargi tarafindan yerindelik ve amaca uygunluk denetimine tabii

tutulamaz.

The MCK Insey Quarterly, tiim diinyadan {istii diizey y&neticilere; yakin zamanda
sirketlerinde yasanan, sirket birlesmeleri sonucu amaglanan hedefteki degisiklik, krizle
miicadele, maliyetlerin diisiiriilmesi gibi konularda gosterilen biiylik degisim cabasi ve
organizasyonlarin degisimi nasil tasarladiklar1 ve yonettikleri, organizasyonlarda yer alan
calisanlar1 birbirine nasil bagladiklar1 ve kidemli yoneticilerin bu konuda nasil harekete
gecirildigi hakkinda yapmis oldugu aragtirma sonuglarina gore, sirket birlesmelerinde
basarili olabilmek i¢in degisimi bir tek liderin benimsemesi ya da standart bir yonetimin
uygulamasi yeterli degil, sirketler sirket birlesmeleri noktasinda, bu degisimi ¢alisanlarin
benimsemelerini miimkiin oldugu kadar erken saglamak icin farkli ve ¢esitli yontemler
kullanmalilar. Yontemlerini, planladiklar degisimi gerceklestirmelerini saglayacak
doniigiim plan1 ¢er¢evesinde uygulamalilar ve bu yontemlerin ¢alisanlar tarafindan en ¢ok

benimsenecek yontemler olmasima dikkat etmeliler™.

2.2.6. Ozellestirme ve Devletlestirme

Ozellikle ortagagdan sonra kapitalist diinyada basindan beri kiiresellesme adeta
hedef olmustur ve bu gectigimiz 500 - 600 yil boyunca kendini hissettirmistir. Bugiinkii
hissettirisi aslinda olduk¢a daha ciddi boyutlardadir. Clinkii kurum ve kuruluglari ile
birlikte bu hissedis yasanmaktadir. Kiiresellesmenin sadece iktisadi boyutu oldugunu da
sOylemek yanlis olur. Kiiresellesme ayni zamanda bir kurumlar biitiiniinii de birlikte

getirmektedir.

Kiiresellesmenin etkisi, 6zellestirme konusu iizerinde de kendisini gostermektedir.
Ciinkii 6zellestirme basli basina bir uluslararasi iktisadi iligkiler biitiiniinii yansitmaktadir.
Ozellikle 1960’1 yillarda egemen olan ithal ikameci iktisadi politikalar, korumaci
politikalara ve devlet araciligryla refahin gelistirilmesine hizmet etmekteydi. 1970’leden
sonra bu ithal ikamece politikalarin sona ermesi ve kiiresellesme hareketinin ivme
kazanmasiyla birlikte yavas yavas Ozellestirme politikalar1 hakim politikalar haline

gelmistir. Ozellestirmenin hakim politikalar haline gelmesi ulus devletlerin tek bagina

80 Degisim Etkisi, Yeni Bir I Diinyasi, Say1: 20, 2008, sy. 28.
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karar verdikleri bir durum olmamustir. Diinya Bankas1 ve IMF gibi kuruluslar bu konulari
tesvik eden karar ve uygulamalar konusunda yonlendiren kuruluslardir. Diinya Bankasi
yeniden yapilandirma fonlar1 verirken, bu tilkelerden belli seyler talep etmektedir. IMF den
bor¢ alan devletler, IMF’ nin kurallar1 g¢ercevesinde var olan izleme mekanizmasiyla
Ozellestirme kapasitesini ve kamu kurumlarinin tasfiyesi kapasitesini de yakindan

izlenmesini sagliyorlar.

Avrupa birligi hukukun iki temel ilkesi dnemli rol oynamaktadir. Ilki Devlet tekeli
yasagidir. Avrupa Topluluklar1 Antlagmasinin 295.maddesinde diizenlenmistir®. Avrupa
Birligi Hukukuna gore, ozellestirme ve devletlestirmeyi, her ikisi de devletlerin egemen
yetkileri i¢indedir. Devletlestirme ve 6zellestirmenin Avrupa Birligi hukukuna uygun olup
olmadigina miidahale eder. Yine Avrupa Topluluklar1 antlasmasinin sézkonusu maddesine
gore ortak Pazar da hicbir aktdr hakim pozisyonu koétiiye kullanamaz diyerek devlet tekeli
yasagl getirmistir. Avrupa Birliginde bu yasagin yargisal karar boyutu, Avrupa Adalet

Divanin1 Almanya’yla verdigi kararda yazar.

Almanya’da is¢i Bulma Kurumu dava edilmistir, Tekel konumu nedeniyle ve
Avrupa Birligi’nin Avrupa Antlagsmalarina aykiriligi ileri siiriilerek bir argumantasyon
gelistirmis ve bu dogrultu da karar vermistir. Bunun sonucunda Almanya da is¢i bulma
kurumu devlet elinden ¢ikartilmis ve 6zel kurum ve kuruluslarin is¢i bulma faaliyetleri

yapmasina izin vermis ve yeni bir yasal diizenlemeye gidilmistir.

Ozellestirme denilen alan, aslinda ulusal diizeyde kendini gostereni fakat
uluslararas1 diizeyde, diizenlemeye kavusturulmus bir alandir. NAFTA ve OECD’nin de

ayni1 sekilde diigtindiigiinii soylemek miimkiindiir.

Cumhuriyet déneminde 6zellikle 1930°lardan sonra Tiirk Ekonomisinde KiT’lerin
onemli bir yeri olmustur. KiT’lerin kuruldugu yillarda baslangicta, Japonya ve ingiltere
Modelinde oldugu gibi, KIiT lerin ekonomik, karl1 ve verimli hale getirildikten sonra 6zel
sektore devredilmesi ve buradan elde edilecek kaynaklarla yeni yatirimlara gidilmesi
planlanmistir. Bu  kuruluslar uzun bir siire karlilk ve verimlilik Ilkerlerini

saglamiglardir.1945 yili sonuna kadar devam eden Devlet¢i ekonomik politika II. Diinya

8l Korkut, L.: Anayasal Bakis Acisindan Ozellestirmeler ve Hukuk, Ankara Barosu, Uluslararas1 Hukuk

Kurultay1, Ankara 2008, sy. 182.
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Savasindan sonra yerini Diinyadaki gelismelere uygun olarak (karma ekonomi) anlayisina

birakmuistir.

Ozellestirme 1980 yilindan sonra yogun bir sekilde, iilke giindemine girmis, 233
say1l1 kanun hitkmiinde kararname ile uygulamaya yonelik adimlar atilmistir. 1985 yilinda
Morgan Guaranty Bank’a hazirlatilan Ozellestirme Master Planindan sonra 28.05.1986
tarithinde, 3291 sayih Kanun c¢ikartilarak, oOzellestirmenin hukuki c¢ercevesi
olusturulmustur. 530 sayili kanun hiilkmiinde kararname ile Kamu ortakligi kurulu
kaldirilarak Ozellestirme Yiiksek Kurulu kuruldu ve o6zellestirmeye iliskin yetkiler bu
kurula verildi.531 sayili Kanun hiikmiinde Kararname ile 3291 sayili kanunda bazi
degisiklikler yapilmistir.532 sayili Ozellestirmeye bagh is Kayb1 Tazminat1 ve Yeni Bir Is
Bulma Meslek Gelistirme Edindirme ile ilgili Hizmetlerin verilmesi Hakkinda Kanun
hakkinda kararname ile 3291 Sayili kanunla 6zellestirme kapsamina alinan kuruluslarda bir
is sozlesmesine bagli olarak calisirken 6zellestirme nedeni ile s6zlesmeleri sona erenlere is
kayb1 tazminati verilmesi ongoriilmiistiir. Ancak 531 ve 532 sayili kanun iptal edilmistir.
24.11.1994 tarihinde 4046 sayili (Ozellestirme Uygulamalarmin diizenlenmesine ve Bazi
Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair) Kanun yiiriirliige
girmistir.

Dar anlamda o6zellestirme Kamu Iktisadi Tesebbiislerinin, miilkiyet ve
yonetiminin 6zel kesime devr edilmesi anlamina gelir. Genis anlamda ise, milli ekonomi
icerisinde kamu ekonomisinin gorev ve fonksiyonlarini daraltacak her tiirlii uygulamayi
icerir. Temel amag, devletin ekonomik yapisinin yeniden yapilamasi amaciyla iktisadi

alandaki faaliyetlerinin 6zel sektore devredilmesidir®.

Ulkemizde KiT’lerin hantal ve asiri istihdam yapilari, &zellestirmenin sosyal
etkilerini arttirmaktadir. KIT’lerde is¢iler, memurlar ve s6zlesmeli personel olmak iizere ii¢
tiir istihdam s6z konusudur®. Memurlarin is giivencesi bakimindan her hangi bir sorunlar
bulunmamaktadir.657 sayili Kanun’da belirtilen haller diginda herhangi bir nedenle islerine

son verilemez. Ozellestirme Kanunu'nun 22. maddesi uyarinca, 6zellestirme programina

82 Koseoglu, C.A: Ozellestirme ve Is Kaybi Tazminati, A. Tuncay’a Armagan, Istanbul, Mayis 2005, sy.

93.

8 Sahlanan, F.: KIT Personel Secimi, Tiirkiye’de Personel Rejiminin Yeniden Yapilandirilmasi

Sempozyumu, Ankara 2003, sy. 144.
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alinan, faaliyeti durdurulan, kiigiiltiilen, kapatilan veya tasfiye edilen kuruluslarda ¢alisan
657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’na tabi personelle sozlesmeli personel (kapsam dis1
personel dahil) ya kendi istekleriyle is¢i statiisiine gecerler ya da diger kamu kurum ve

kuruluslarina nakledilirler (OK. m. 22)

Iscilerin is sozlesmelerinin dzellestirme uygulamalari nedeni ile sona ermesi
durumunda, ihbar kidem tazminati haklar1 dogmaktadir. Bunun yaninda is kaybi
tazminatina da hak kazanirlar. Ozellestirme sonrasinda c¢alismaya devam etmeleri
durumundaysa, uygulanan 6zellestirme yontemine gore degisiklik hukuki sonuglar dogar.
Ozellestirme ile birlikte Is Hukuku anlaminda isyeri devrinin ortaya ciktigi goriiliir.
Isyerinin sirf dzellestirilmis olmasi da is¢i agisindan fesih i¢in hakli neden olusturmaz.
Hisse senedi satig1 yoluyla kamu payimin %50’nin altina diigmesi durumunda, i Hukuku
anlaminda igveren degisikligi s6z konusu degildir. Anonim ortakligin kamu niteligi ortadan

kalkmakta ve 6zel hukuka tabi bir tlizel kisilik halini almaktadir.

Isyerinin 6zellestirilmesi, is sdzlesmelerini kendiliginden sona erdirmez. 4046
say1li Ozellestirme Kanunu m. 21°de isyerinin 6zellestirilmesi halinde is sézlesmelerinin
sona ermesi ve buna baglanan sonuglar diizenlenmistir. Isci statiisiindeki calisanlardan,
Ozellestirme nedeniyle igsiz kalanlar icin is kayb1 tazminat1 6demesi ve bunlarin yeniden
ise yerlestirilmelerini saglamaya yonelik olarak yeni is bulma, mesleki gelistirme,
edindirme ve yetistirme egitimi gibi hizmetlerin verilmesi ongoriilmiistiir. Ancak, is¢inin is
kayb1 tazminatina hak kazanmasi, yasadan ve yiiriirliikkteki toplu is sézlesmesinden

kaynaklanan haklarindan (ihbar ve kidem tazminati gibi) yararlanmasina engel degildir.

Teknolojik yenilenme ve oOzellestirme gegerli neden (isyeri gereklerinden
kaynaklanan) olarak degerlendirilmesi gerektigine iliskin Yargitay kararina gore, gerek
teknolojik yenilenme ve Ozellestirme gecerli neden olarak degerlendirilmelidir. Bu olgu
isletmenin, igyerinin gereklerinden kaynaklana gecerli bir nedendir. Mahkemece ise iade
isteginin yerine yardimci hizmet eleman1 olmayan davaciy1 bu sekilde kabul ederek hiikiim
kurmasi hatali bulunmustur®’. Dosya igerigine gdre davacimin incelenen sahsi sicil
dosyasinda ilkokul mezunu oldugu, erisim sebekesi boliimiinde yatirim, bakim ve onarim

is¢isi olarak calistigi, biiro yardimci hizmet elemant olmadigi anlasilmaktadir. Davacinin

Kara, E.: Is Sozlesmesinin Isveren Tarafindan Gegerli Nedenle Feshi ve Sonuglari, Ankara, 2008,
sy.164.
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calistig1 birim ve gorevi, teknoloji kullanimini gerektiren bir olgudur. Gerek teknolojik
yenilenme ve gerekse Ozellestirme gegerli neden olarak degerlendirilmelidir. Bu olgu,
isletmenin igyerinin gereklerinden kaynaklanan gegerli bir nedendir. Mahkemece ise iade
isteginin reddi yerine yardimci hizmet elemant olmayan davaciy:r bu sekilde kabul ederek

hiikiim kurmast hatali bulunmugtur® .

Ozellestirme nedeni ile feshin gecerli olabilmesi igin is s6zlesmesinin hisse devir
sOzlesmesinden Once fesih edilmesi gerektigine iliskin Yargitay kararma gore, isyerinin
Ozellestirme islemleri 29.07.2005 tarihinde tamamlanmistir. Fesih tarihinde, davaci
ozellestirme kapsamindaki bir isyerinde degil, isyerini 6zellestirme ile devr alan igveren
isyerinde calismaktadir. Ozellestirme nedeni ile feshin gecerli olabilmesi icin, is
sOzlesmesinin hisse devir sozlesmesinden oOnce fesih edilmesi gerekir. Devir
sOzlesmesinden sonra davaci ¢alismaktadir. Devir sézlesmesinde, imza tarihi itibari ile
4857 sayili yasaya tabii olarak c¢aliganlarin imzayi takip eden 6 ay ic¢inde, kidem
tazminatina hak kazanilacak sekilde sozlesmelerinin sona ermesi halinde, devir
s0zlesmesinin imzalandig1 tarihteki {licret ve hizmet iizerinden hesaplanacak kidem
tazminat1 sirketce Odenecek hiikmii, 6zellestirme nedeni ile fesih yetkisi vermektedir.
Ayrica, davali igverence 450 cikarilirken, yeni 694 is¢i alinmasi fesih nedeni ile

celismektedir.Davali isverence gerceklestirilen fesih gecerli nedene dayanmamaktadir.

Ozellestirme idaresi tarafindan 29.07.2005 tarihli %100 hisse devir sdzlesmesi ile
dava dis1 CE-KA sirketine satilmig ve aym tarihte, ayni unvan ile devr edilmistir. Devir
sOzlesmesinin 3. maddesinde isyerinde g¢alisanlar ile ilgili olarak * nakle tabi personelin
4046 sayil yasa geregi nakledilecek imza tarihi itibari ile 4857 sayili Is Kanununa tabii
olarak c¢alisanlarin ise, imzay1 takip eden 6 ay icinde kidem tazminatina hak kazanilacak
sekilde is sOzlesmelerin sona ermesi halinde devir sozlesmesinin imzalandigi tarihteki
licret ve hizmet siiresi iizerinden hesaplanacak kidem tazminati, sirket¢ce Odenecek,
sOzlesmenin ylriirlige girmesinden sonra, isttihdam edileceklerde Oncelikle, sirket
calisanlarina oncelik verilecek.” kuralina yer verilmistir. Davali igverence 6zellestirme
islemlerinin tamamlanmasindan sonra, hisse devir anlasmasinin imzalanmasindan sonra
12.08.2005 tarihinde toplu is¢i ¢ikarma prosediiriine uygun olarak ilgili kurum ve

sendikaya Ozellestirme nedeni ile 1494 iscinin ¢ikarilacagi bildirilmistir. Kayitlara gore

8 Y.9.H.D. 27.03.2006. E: 2006/6187; K: 2006/7600.
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davali isveren 11.09.2005 tarihinde toplu is¢i ¢ikarma dogrultusunda 450 is¢inin is
s0zlesmesini fesh ettigi, ayni tarihten sonra isyerine 694 isciyi ise aldigi anlasilmaktadir.
Somut bu maddi ve hukuki olgulara gore isyerini Ozellestirme islemleri, 29.07.2005
tarihinde tamamlanmistir. Fesih tarihinde davaci, 6zellestirme kapsamindaki bir isyerinde
degil, isyerini dzellestirme ile devir alan isveren isyerinde calismaktadir. Ozellestirme
nedeni ile feshin gegerli olabilmesi i¢in is s6zlesmesinin hisse devir s6zlesmesinden 6nce

fesih edilmesi gerekir. Devir sozlesmesinden sonrada ¢aligsmaktadir.

Daval1 igverence gerceklestirilen fesih gecerli nedene dayanmamaktadir. Davanin
kabulii yerine reddi hatalidir. 4857 sayil1 is kanununda, diizenlenen ve feshin gegersizligi
sonucuna baglanan ise baglatmama tazminati ve bosta gegen siire iicret alacagi, davacinin
basvurusu ve davali ise baglatmamasi halinde uygulanmasi gereken tespit niteliginde
hiiklimler oldugundan tutar olsun, olmasin resen miktar belirtilmesini karar altina

alinmalidir®®,

Iktisadi gelisimin tekdiize olmamasi, krizlerle kesilmesi zaman zaman devletgi
politikalarin zaman zaman piyasa politikalarinin sonucunu dogurmustur. Bu nedenle
anayasa tolore edebilecegi Olcilide, Devletcilik ve liberal diizenlemeler arasinda esneklik

yaratmaktadir.

Anayasamizin son degisikliklerinden bir tanesinde, 1999 degisikligi ile
Ozellestirmenin yasa ile yapilacagi ilkesini Anayasaya dahil etmis ve adeta devletlestirme
ile oOzellestirmeyi denk iki kurum olarak diizenlemistir. Tiirkiye’de anayasa’nin

Ozellestirmeye daha fazla izin veren bir diizenleme tarzi i¢indedir.

Devletlestirme, kamu hizmeti niteligi tasiyan veya kazanan 6zel tesebbiislerin
miilkiyet ve yonetimini kamu yararmin zorunlu kildig1 hallerde gergek karsiligi 6denerek,
devlete gecirilmesidir. Devletlestirmeyi bir 6zel iktisadi tesebblisiin veya tesebbiisler
grubunun miilkiyet ve yonetiminin siyasi, iktisadi veya sosyal nedenlerle {istiin asamada
bir kamu yararinin gerceklestirilmesi amaciyla Devlete gecirilerek hangi hukuki sekli alirsa

alsin, kamunun yararma tahsis edilmesi seklinde tanimlamak miimkiindiir®’.

86 Y.9.H.D. 13.03.2006 E: 2006/2323; K: 2006/6113.
Koseoglu, A.C.: Isyerinin Kapanmasinin I3 Sézlesmelerine Etkisi, istanbul, Aralik 2004,sy. 82.
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Anayasanin devletlestirmeyi diizenleyen 47.maddesinde, “kamu hizmeti niteligi
tasiyan Ozel tesebbiisler, kamu yararinin zorunlu kildigi hallede devletlestirilebilir”
hiikmiine yer verilmistir. Devletlestirme, bir kamu hizmetinin kurulmasi veya bir faaliyetin

devlet faaliyetleri arasina alinmasi anlamina geldigi i¢in yasa ile yapilmalidir.

Is Hukuku agisindan devletlestirme kavrami, devletlestirme ile isveren
degisikliginin ortaya c¢ikip c¢ikmadigr ve devletlestirilen kuruluslarda ¢alisanlarin

durumlarinin ne olacagi énem tagimaktadir.

Bir tesebbiisiin devletlestirilmesi halinde, isverenin hukuki durumunda degisiklik
meydana gelmektedir. Devletlestirilen isyerinin igvereni bu sifatini yitirirken, devlet onun
yerine isveren sifatini kazanmaktadir. Devletlestirilen kurulus sahis isletmesi ise,
devletlestirme ile ger¢ek anlamda bir igveren degisikligin varliga ait bir tesebbiis olmakla
birlikte ortakligin tiizel kisiligi sona erdirilerek devletlestirme gerceklestiriliyorsa, yani
sadece isletme devletlestiriliyorsa bir igsveren degisikligi sozkonusudur. Devletlestirilecek
tesebbiis bir anonim ortaklik ise, devlestirmek icin paylarin devletlestirilmesi yeterli
olacaktir. Bu durumda ise tiizel kisilik aynen devam ettigi i¢in bir isveren degisikliginin

oldugu kabul edilmez.

Devletlestirme halinde, devletlestirilen 6zel tesebbiiste calisanlarin durumu
yasanin 7’inci maddesinde diizenlenmistir. Buna gore ilk Once komisyon tarafindan
devletlestirilen 6zel tesebbiisse, ¢alisan yonetici, is¢i ve diger personel gorevleri itibari ile
ayr1 bir tutanakla saptanir. Komisyon tarafindan tutulan tutanak, bakanlar kurulu karari ile
tesebbiisiin yonetimini devr alan gecici yonetim kuruluna tevdi edilir (madde 7/1).
Devletlestirme iglemi ile birlikte Ozel tesebbiis artitk bir kamu tesebbiisii haline
gelmektedir. Fikradan da anlasildigi gibi (m. 7/1) devletlestirilen tesebbiiste ¢alisanlar,
kamu tesebbiislerinde calisanlarin hukuki statiilerine uygun olarak siniflandirmaya tabii
tutulmaktadir. Bunlar, tesebbiisiin yoneticileri (Genel miidiir, yonetim kurulu bagkan ve
yoneticileri gibi) is¢ilerce diger personeldir (Bunlar yoneticiler disinda kalan ancak is¢i
statiisiinde olmayan calisanlardir). Devletlestirilen tesebbiiste ¢alisan ig¢iler bu niteliklerini
korumaya devam edecektir. Bunlar disinda kalanlarin 6zellikle yonetici olarak ¢alisanlarin
islerine son verilecegi gibi, gerekli goriilmesi ve kabul edilmesi halinde memur statiisiinde

calismaya devam edebilirler. Yoneticiler disinda kalip, is¢i de sayilmayan diger personel
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de kamu iktisadi tesebbiislerindeki siniflandirmaya uygun olarak memur statiisiine

gecirilecektir.

Ozel tesebbiisiin, devletlestirilmesi halinde, ¢alisanlarn hizmet siireleri ile iicret
diger ozliikk haklarinin saptanmasi gerekir. Bu yapilirken Sosyal Giivenlik Kurumu, vergi

dairesi ve ilgili diger resmi dairelerdeki kayitlar esas alinir (m.7/1I).

Personelin devlestirme kararinin Resmi Gazete de ilanindan oOnceki c¢alisma
siirelerine gore hak etmis olduklar1 kidem tazminatlari, iicret ve diger sosyal haklardan
onceki isveren idare ile birlikte miiteselsilen sorumludur. Bu tarihten sonra hak edecekleri
tazminatlar, iicret ve diger haklardan ilgili idare sorumludur. Idarenin 6nceki isverene riicii
hakk: saklidir. Devletlestirilen 0zel tesebbiiste ¢alisan iscilere is mevzuati hiikiimleri

uygulanir (m. 7/I1I).

2.2.7. Lokavt

Lokavtin 6zellikle yasa dig1 lokavtin igyerinin kapatilmast kavramu ile yakin bir
iligkisi vardir. Lokavt da igyerinin kapatilmasi ile sonuglanan bir eylem oldugundan
aralarinda benzerlikler bulunmaktadir. Ancak, isyerinin kapatilmig olmasi, her zaman
lokavtin var oldugu anlamina da gelmez. Ozellikler toplu is uyusmazhigi siirecinde
igsverenin igyerini kapatmasi bazi durumlarda lokavt olarak degerlendirilebilir. Ancak, her
olayt meydan gelis sartlarim1 dikkate alarak degerlendirmek ve ona gore hukuki

nitelendirmesini yapmak gerekir.

Ingiliz dilinden “kap1 disar1 etme” seklinde gevirebilecegimiz lokavt (lock-out)
yabanci hukukcularin ¢ogunda oldugu gibi Tiirk Hukukunda da benimsenmis bir

kavramdir.

2822 Sayili TSGLK m. 26/1 yapilan tanima gore “igyerinde faaliyetin tamamen
durmasina sebep olacak tarzda, isveren veya igsveren vekili tarafindan kendi tesebbiisii ile
veya bir igveren kurulusunun verdigi karar uyarak, iscilerin topluca isten
uzaklastirilmalarina lokavt denir.”. Yasa da yapilan tanim uyarinca isgilerin topluca isten
uzaklagtirilmasi igyerinde, faaliyetin tamamen durmasina sebep olacak tarzda ise lokavtin

varligindan s6z edilebilecektir.
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Alman Hukukunda, sendikanin grev hakkinin karsisinda, “silahlarin esitligi
prensibi” uyarinca lokavt kabul edilmistir. Almanya, Ingiltere, Belcika, Danimarka,
Liiksemburg, Hollanda ve Portekiz de Lokavt bir miicadele araci olarak mesru kabul
edilmistir. Fransiz hukukunda ise kural olarak yasaktir. Grev siiresince, igyeri ancak,
zorlayict sebep, teknik igsizlik ve igyerinin disiplini ve giivenligi agisindan zorunlu bir
durumun ortaya ¢ikmasi nedeni ile kapatilabilir. Grev siiresince igyerinde ¢alisanlarin
saglig1 ve giivenligini riske sokan bir durum ortaya ¢iktiginda, isverenin igyerini kapatmasi

hem hakki hem de gorevidir.

Toplu is uyusmazliklarinda, miicadeleci ¢oziim yollarindan biri olarak kabul
edilen lokavt hakki hukukumuzda grev hakkina biiyiik 6l¢iide paralel ve “ esitlik esas1” goz
Oniinde tutularak diizenlenmistir. Giinlimiiz klasik demokrasilerinde isverenlere taninan bu
hak, genellikle mesrulugu kabul goren ve grev hakkinin karsiliginda vazgecilmez bir temel
hak sayilmasina karsin, kullanilmasi nispeten daha dar sinirlar i¢inde tutulan bir eylem tiirii

olarak kalmaktadir®.

Salt is¢ilerin topluca isten uzaklastirilmalar1 olgusu, lokavtin varligi icin yeterli
degildir. Lokavtin varligindan s6z edebilmek i¢in manevi bir unsurunda varliginda
gereklidir. Bu unsur “ama¢” unsurudur. Amac¢ unsuru, lokavti benzer durumlardan
ozellikle kapanmadan ayiran en 6nemli unsurdur. Alman hukukunda “amag¢”, lokavtin
zorunlu bir unsuru olarak kabul edilmektedir. Alman hukukuna goére lokavt, is miicadelesi

. 89
hali ve aracidir™.

Lokavtta “iscileri topluca isten uzaklastirilmalar1 kararinin™ bir “igveren” veya
“igveren vekili” ya da “bir igveren kurulusu” tarafindan verilmesi gerekir. Ayrica kararin,
lokavtin “ekonomik ve sosyal” amacinin gergeklestirilmesine yonelik ve faaliyetin
tamamen durmasina sebep olacak tarzda” uygulanmasi gerekir. Sadece mesleki amacin
bulunmas1 da yasal bir lokavtin mevcudiyeti i¢in yeterli olmayip, diger lokavt unsurlarinin
da varlig1 (is¢ilerin topluca isten uzaklastirilmasi, isten uzaklastirilmanin igyerinde faaliyeti
tamamen durduracak tarzda olmasi ve isten uzaklagtirmanin igveren veya vekili tarafindan

kendi karari ile veya bir igveren kurulusunun verdigi karara uyularak yapilmasi) muhakkak

8 Demir, F.: Yargitay Kararlar1 Isiginda Is Hukuku ve Uygulamasi, 4. Baski, izmir 2005, sy. 491.

8 Ulucan, D.: Is Miicadelesinin Hizmet Aktine Etkisi, THD, C.II, Nisan-Haziran 1992. sy. 165.
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aranmalidir. Bunlardan birinin eksik olmas1 halinde uygulanan lokavt yasadisi olarak kabul

edilecektir’.

Lokavt kararinin alinmasi, grev kararinin uyusmazhigin diger tarafi olan isveren
sendikasina veya sendika iiyesi olmayan igverene teblig edilmesi sartina baglanmstir.
Kanuna gore lokavt karari, grev kararinin igveren tarafa tebliginden itibaren 6 giin iginde
almmak zorundadir (TISGLK. m. 27/III). Aksi halde, bu siire icinde almmayan drnegin
grev uygulamasina geg¢ilmesinden sonra alinan ve uygulanan lokavt karar1 “kanundig1”

sayilir (TISGLK. m. 26/11I-11I).

4857 sayih Is Kanunu 7’ci maddesinin 5’nci fikrasina gére “isciyi gecici olarak
devr alan igveren grev ve lokavt asamasina gelen bir toplu is uyusmazliginin tarafi ise, isci
grev ve lokavtin uygulanmasi sirasinda ¢alistirilamaz.”. TISGLK m. 43 uyarinca isveren,
kanuni bir grevin veya lokavtin siiresi iginde ayn1 kanunun 42 maddesi hiikkmii geregince is
sozlesmelerinden dogan hak ve borglar1 askida kalmis olan is¢ilerin yerine, hicbir surette
stirekli veya gegici olarak baska is¢i alamayacak veya bagkalarini ¢alistiramayacaktir. Bu

anlamda 0diing alan isverenin bu donemde 6diing is¢i calistirabilmesi miimkiin degildirgl.

4857 sayil is kanunun md. 7/5 son ciimleye gore, “isveren, iscisini grev ve lokavt
siiresince kendi isyerinde calistirmak zorundadir.”. TISGLK 43 maddesinin 2. ciimlesinde
“39. madde uyarinca grev ve lokavta katilamayacak iscilerden hakli sebeple hizmet akdi
fesih edilenlerin yerine yeni is¢i alinmasi imkani saklidir.” seklinde bulunan hiikiimden
anlasilacag1 iizere, Odiing is iliskisi agisindan, Odiing alan isverenin, Odiing is¢inin is
sO0zlesmesini hakli sebeple fesh etmesi veya ddiing veren igverenden 6diing alinan is¢inin
degistirilmesi miimkiin degildir.

2822 sayih TISGLK m. 26/Il’e gore “kanuni lokavt igin aranan sartlar
ger¢ceklesmeden, lokavta kanun disi lokavt denir.”. Madde de siyasi amacli, lokavt, genel
lokavt ve dayanisma lokavtinin da yasadisi lokavt oldugu belirtilmistir. Ayrica devletin
tilkesi ve milleti ile boliinmez biitiinliigline milli egemenlige, Cumhuriyet’e, milli

giivenlige aykir1 lokavt yapilmaz (TISGLK. m. 26/V).

%0 Yildirimoglu, H.: isyerinin Kapatilmasi ve Yasadisi Lokavt Uygulamasi, Sicil, Haziran 2007, sy.124.

ol Odaman, S.: Tiirk s Hukuku agisindan Odiing Is iliskisi Kavrami, istanbul 2007, sy. 49.
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Toplu is sézlesmesinin yapilmasi asamasinda ortaya c¢ikan uyusmazlik {izerine
alinan grev kararina karsi, savunma amaci disinda bir amagla yapilan lokavt yasadisi

lokavttir.

Isyerinin kapanmasi, TISGLK ’nun degil is Kanunun konusudur. isverenin isyerini
kapatmasi, Is K. m. 3 ve m. 29’da diizenlenmistir. Isveren isyerini isin tamamlanmasi
yiiziinden kapatabilecegi gibi herhangi bir sebeple de kapatabilir. Isverenin isyerini istedigi
zaman kapatabilecegi bir hukuk diizeninde, bu eylemi lokavt olarak nitelendirmek
miimkiin degildir. Eylem, lokavt olmayinca da yasa dis1 lokavt s6z konusu olmayacaktir.
Isverenin toplu pazarlik sirasinda is¢i sendikasiin isteklerini karsilayamayacagini gorerek,
igyerini kapattigin1 gerekli mercilere bildirmesi ve is¢ilerin ihbar ve kidem tazminatlarin
Odeyerek, isyerini kapatmasi da kural olarak, yasadis1 lokavt degildir. Yeter ki kapatma
icten ve gercek bir kapatma olsun. Eger isveren kapattig1 isyerini bir siire sonra tekrar
acmissa, bu durum onun is¢ilerden kurtulmak amaciyla isyerini kapattigi anlamina

gelebilir ve bu durumda yasa dis1 lokavta iligskin hiikiimlerin uygulanmasi gerekir.

Lokavtin varlig1 i¢in dncelikle is yerinin var olmasi gerekir. Isyerini kapatmak,
isin geregi olmayip, isverenin toplu is uyusmazligini lehine ¢6zmek i¢in basvurdugu bir
yol oldugunun belirlenmesi halinde, bunun yasadisi lokavt teskil edecegi Ogreti ve
Yargitay tarafindan kabul edilmektedir. Isyerinin gergekten ve kesin kapanmasi halinde,
yeni bir ¢alisma diizeninden s6z etmek miimkiin degildir. Burada kapatmanin sebebi de
onemli degildir. Isveren sendikaya ya da grev yapan iscilere kizarak isyerini kesin olarak
kapatir, iscilerin is s6zlesmesini feshederse, artik lokavttan degil, is hayatinin terkinden s6z
edilebilir. Ancak bu durumda olayin 6zelligine gore, isyerini kapatma hakkinin kotiiye
kullanilmas1 s6z konusu olabilir. Yargitay bir kararinda, igverenin is¢i sendikasinin grev
karar1 almasinda sonra yasinin ilerlemis olmasi ve saglik sebepleri nedeni ile isyerini
kapattigim1 aciklamasi ve daha sonra da lokavt karar1 almasini medeni kanunun 2

maddesine aykir1 bulmustur’”.

Diiriistliik kuralina ters diismeyen bir kapatma islemi, isyerini tamamen ortadan

kaldiracagindan artik ne bireysel ne de toplu is iliskisinin stirdiiriilmesi miimkiin degildir.

92 Y.9.H.D. 24.4.1978, E: 1978/5535; K: 1978/6757.
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Lokavt, toplu 1is uyusmazligini ¢6zme araci oldugundan, uyusmazlik
¢oOziildiigiinde amag¢ gerceklesmis olur ve lokavt sona erer. Bu durum gegici olma
0zelliginin bir sonucudur. Bu nedenle is¢ilerin is sdzlesmeleri fesih edilerek isyerinin kesin
olarak kapatilmas1 durumunda olayda yasa dis1 lokavt olup olmadigini arastirilmas: dogru
degildir. Sebebi ne olursa olsun, isyerinin kesin olarak kapatilmasi lokavt teskil etmez ve

yasadist lokavtin varhgindan da s6zedilemez’.

Kapatmanin isin geregi olmayip, isverenin toplu is uyusmazligini, kendi lehine
¢ozmek icin basvurdugu bir yol oldugunun saptanmasi halinde yapilan kapatma islemini
gecersiz saymak gerekir. Buna ragmen isgiler, isten uzaklastirilmigsa, yapilan islem yasa
dis1 lokavttir. Yargitay bir kararinda, isverenin is¢i sendikasi ile arasindaki toplu
gorlismelerde, anlasma saglanamamasi iizerine, is¢ilerinin tiimiiniin is sd6zlesmelerini fesh
edip, ig yerini kapatmasini lokavt olarak kabul etmistir. Ayrica, kapatma kararimi “gercek
ve samimi” gOrmeyip, isverenin ‘“yasal grevi engellemek” amaciyla hareket ettigi

anlasildig1 i¢in yasa dis1 lokavt olarak degerlendirrnistir94.

Isyerinin gecici olarak kapatilmasi lokavt ile kolayca karistirilabilir. Gegici
kapatma da isveren isyerindeki faaliyetini bir siire durdurmakta ve iscilerin is
sOzlesmelerini fesih etmeksizin isten uzaklagtirmaktadir. Bu agidan lokavtin biitiin maddi
unsurlarin1 igerir. Bu nedenle, igyerinin gecici olarak kapatilmasi yasadaki sartlara

uyuyorsa, yasal lokavt uymuyorsa yasadisi lokavt olarak nitelendirilmektedir.

Toplu i s6zlesmesi imzalandiktan sonra uyusmazIligin ortadan kalkmasi ile lokavt
uygulamasinin dayanagi kalmaz. Buna ragmen isverenin is¢ilere is vermemesi ve 6rnegin
isyerini  kapattigmi  sOylemesi toplu iliskiler degil, bireysel iligkiler planinda

degerlendirilmelidir.

Lokavtin igyerini temelli kapali tutmak amaci ile yapilmis olmasi durumunda,
2822 sayili TISGLK. m. 47/1I’ de, “kanuni bir lokavtin isyerini temelli kapali tutmak
amactyla yapildigi kesinlesmis, mahkeme kararlari ile sabit olursa, mahkeme kararinin
lokavt yapilmis isverene veya igveren sendikasina bildirilmesi ile birlikte lokavt

durdurulur” hitkmiine yer verilerek lokavt hakkinin kdétiiye kullanilmasi ile ilgili 6zel bir

% Koseoglu, A.C.: Isyerinin Kapanmasinin is Sézlesmelerine Etkisi, Istanbul, Aralik 2004, sy. 92.

94 Y.H.D. 7.6.1991, E: 1991/9017, K: 1991/9888.
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diizenleme getirilmistir. Bu yolla igverenin temelli kapali tutulmasinin lokavtla gizlenmesi

ve yasal lokavtin amaci disinda kullanilmasi engellenmek istenmistir.

Tiirk hukukunda yasal lokavt bir siire ile sinirlandirilmamistir. Bu nedenle igyerini
tamamen kapali tutmak ama ig¢i haklarini 6demek istemeyen igveren bunu bir kilif olarak
kullanabilir. Isveren, isyerini kapatmak istediginde iscilere yapacag: fesih bildirimleri ile
bliyiik miktarda kidem tazminati 6demek zorunda kalacagindan bundan kurtulmak icin
uzun siirecek bir lokavta iscilerin dayanamayarak kendiliginden isi birakmalarin1 ve bagka
bir is bulmalarmi hesaplayabilir. Zira is sozlesmesi lokavt halinde kesilmemis, askiya
almmustir. Bu durum, igverene derhal ve tazminatsiz olarak is sdzlesmesini fesih imkani
verir. Lokavt is¢ilerin tiim yasal haklarmin 6ddenmesi ve 6ay i¢inde yeniden agilmasi
halinde ayn1 nitelikte yeniden isci alinmak istediginde, nitelikleri uygun olanlarin tercihen
ise alinmasi zorunlulugu dikkate alindiginda, isveren agisindan isyerinin kapanmasindan
daha elverislidir. Ayrica igverenin bu davramigin lokavttan sosyal yal amaciyla aykir

sekilde yararlanma teskil eder.

Tirk hukukunda sadece soyunma lokavtinin kabul edilmis olmasi, grev karari
alimmadikea, lokavt kararmmin alinmamasi igverenin igyerini temelli kapali tutmak ig¢in
lokavt yoluna gitmesine engel degildir. Eger isveren bu amagctaysa, uzlagsmak tutumuyla
is¢i sendikasini grev karari almaya zorlayabilir. Grev karar1 alindiktan sonra da lokavt
yoluna gidebilir. Gerek is¢i sendikasi ve gerekse is¢iler, seklen yasal olan bir lokavtin
igsyerini siirekli kapatmaya yonelik oldugu iddiasi ile i3 mahkemesinde tespit davasi
acabilir. Lokavtin baslamasindan sonra mahkemeye basvurmak miimkiindiir. Yargic
iddiay1 hakl gordiigii taktirde lokavtin durdurulmasina karar verir (TISGLK m. 47). Bu
karar temyiz edilebilir. Durdurulan lokavtin tekrar baglamasi miimkiin degildir. Bu durum

is¢i sendikasinin daha dnce almis oldugu grev kararinin uygulanmasina teskil etmez.

Mahkemenin durdurma kararindan sonra, igyerinin tekrar agilarak eski is¢ilerin
calistirilmaya baslamasi gerekir. Mahkemenin ayrica ise iadelerine karar vermesine gerek
yoktur. Buna ragmen uygulanmaya devam edilen lokavt yasadisi lokavttir. Isciler
isterlerse, is s6zlesmelerini hakli nedenle fesih edebilirler. Ayrica isveren, iscilerin lokavt
sliresince, 1§ s0zlesmelerinden dogan biitiin haklarini bir is karsilig1 olmaksizin 6demek ve

tazmin etmek zorundadir.
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Mahkemece durdurulmasina karar verilen lokavt, yasadisi lokavtin sonuglarina
tabii oldugundan mahkeme kararin tebligi ile isveren sendikasi veya sendika {iyesi
olmayan igverenin lokavt kararini kaldirmasindan itibaren 6 isgiinliik siire i¢inde is
sOzlesmesini fesih eden iscilere yasa dist lokavt siiresine iligkin iscilik haklar1 bir is
karsilig1 olmaksizin d6denecegi gibi, bu siirenin kidem tazminatinin hesabinda da dikkate

alinmasi gerekir.

Mahkemenin durdurma kararindan sonra igveren isyerini gercekten ve siirekli
olarak kapatir ve iscilerin ihbar ve kidem tazminatlari1 6derse, bu durumda yapilan

kapatma kot niyetli degildir ve kapatma gecerlidir.
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IKiNCci BOLUM

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TARIHSEL GELISIiMi

20. Yiizyilin son yirmi yilt biiyiik degisimleri beraberinde getirmistir. Teknolojik,
ekonomik, siyasal ve sosyal gelismeler insanlarin yasamlarint ve beklentilerini 6nemli
Olclide degistirmistir. Yeni agilimlarin ve biiyiik umutlarin egemen oldugu 1980’11 yillarin

arkasindan 1990’11 yillar, bir¢ok organizasyon i¢in oldukca zor gegmistir.

Ozellikle son yillarda, organizasyonlarmn ¢ogu arda arda gelen krizlerden degisik
diizeylerde etkilenmistir. Toplu isten c¢ikarmalar, kiiciilme, yeniden yapilanma, el
degistirme ve kapanma gibi durumlar, belki de yiiz binlerce insanin isgini kaybetmesine yol
acmistir. Artan kiiresel rekabet, verimsiz yatirimlar, uygulanmayan stratejiler ve sonugta
servetlerini ve varliklarin1 kaybeden organizasyonlarla ilgili 6rneklere ¢ok sik ve yogun bir

bicimde karsilagiimistir.

Glinlimiizde tiim bu ¢abalarin gercek anlamda bir degisimin olmasini
saglayabilmesi i¢in insan faktoriine Onem ve Oncelik verilmesi gerektigi artik
bilinmektedir. Degisimi yalnizca insan saglayabilir. Bugiin basarili organizasyonlari
yanlica en Onemli varliklarina -insanlarina- yatirnm yaparak gercek bir doniisiimiin

saglanabilecegini anlamiglardir.

Insan Kaynaklar1 ydnetiminin giiniimiizdeki uygulamalarini bigimlendiren birgok
tarihse gercek bulunmaktadir. Tarim toplumunda ve kiigiik atdlye tarzi aile isletmelerinin
yaygin oldugu donemde insanlarla ilgili isler, isletmenin sahibi ya da en kidemli ¢aliganlari
tarafindan yerine getiriliyordu. Cogunlukla tanidiklar, akrabalar ise aliniyor ve yeni ise
almanlar isi ustalarindan is basinda 6greniyordu. Calisanlara genellikle ¢ok diisiik bir ticret

ve bunun yani sira yemek ve yatacak bir yer veriliyordu®”.

Modern insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, yiizyil 6ncesinin personel yonetimi
kavramindan oldukga farklidir. Sirketlerin ¢alisanlariyla iligkilerine yon veren yonetimsel
felsefeler gectigimiz ylizyill boyunca birgok farkli asamalardan ge¢mis ve en sonunda

bugiiniin modern “Insan Kaynaklar1 Yénetimi” kavrami olusmustur.

Barutcugil, 1.: Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, Mart 2004, sy. 39.
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Insan kaynaklar1 kavrami ilk olarak 1817 yilinda Springer tarafindan
kullanilmistir®®. insan kaynaklari yonetiminin gegirdigi evrim, IX. Yiizyilin sonlarindan
baglar. 1870-1900 doéneminde c¢alisanlarin esi gdriilmemis bir sanayi siireci icerisinde yer
aldiklar1 goriiliir. Bu donemde hakim insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi, en giiclii olanin
ayakta kaldig1 dogal se¢ilimin, dogal diinyada oldugu gibi insan kaynaklar1 yonetiminde de
uygulandig1 ve zayiflarin baskin olma miicadelesini kaybedip, basarili rakiplerine boyun
egmeleri geregine dayali Sosyal Darwinizm’’ olmustur. Bu dénemde, isverenler ve
yoneticiler kendi Orgiitsel pozisyonlarini dini ve ahlaki kurallarla hakli ¢ikarmuslar,
calisanlardan, yOnetimin kararlarina uymalari ve organizasyonun gereksinimlerine
tamamen uyum saglamalar1 beklenmis ve yOnetici olmayan c¢alisanlarin tiimii birbirine
benzeyen, organizasyon i¢in herhangi bir fark ifade etmeyen ve dikkate deger bulunmayan

pasif bir grup olarak ele almmuislardir®®.

Insan Kaynaklar1 yonetimi tarihinin, 1890’larda NCR Corparation’un ayr1 bir
personel ofisi olusturmasi ile basladigi sdylenebilir’”. Boyle bir ofis olusturulmasinin
sebebi sirketin ¢ok fazla biiylimesi ve personel ile olan iliskilerin 6zellesmis bir ofis
tarafindan yiiriitilmesi gereginin ortaya ¢ikmis olmasidir. O donemdeki bireysellik ve
kisisel girisim kapitalizmi gibi Amerikan degerleri de bu siirecte 6nemli rol oynamuistir.
Tiim bu etkenler, isverenler ve ¢alisanlar arasinda kisisel olmayan tamamen gorevlerinden
yerine getirilmesi tizerine kurulmus bir iligki olusturmustur. 1890’larda, yeterli hukuksal
cerceve bulunmadigi ve sendika kavrami heniiz olusmadig i¢in sirketler, igse alma ve isten

¢ikarma kararlarinda oldukea 6zgiirlerdi.

NCR’nin ilk personel yoneticilerinin tek gorevi, biiyiik ve farkliliklar barindiran
bir is¢i havuzundan verimli ve maliyeti az calisanlar olusturacak bireyleri se¢meyi

saglayacak bir yontem olusturmakti.

Bi¢imsel anlamda ilk insan kaynaklar1 uygulamalar1 endiistri devrimi ile birlikte
ortaya ¢ikmustir. Ozel makineleri kullanan ve &zel islemler yapan isgdrenlerin is

programlarinin yapilmasi ve egitilmeleri geregi dogmustur. 20. ylizyilin baglarinda bilimsel

% Bournois, Brabet, 1993, sy. 71.

7 Armour, 2004, sy. 369-412.

% GOk, S.: 21. ylizy1l da insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2006, sy. 6.

% Tahiroglu, F.: Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklari, istanbul, Ekim 2002, sy. 17.
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yonetimin gelismesi ile her bir isi yapabilecek uygun yetenek ve becerilere sahip
iggorenleri belirlemenin 6nemi anlagilmistir. Verim artisim  saglamak igin T{cret
tesviklerinin getirilmesi, c¢alisanlara isbasinda dinlenme molalarinin verilmesi, isi
yapmanin en iyi yOntemlerinin hareket ve zaman etiitleri ile dikkatli bir sekilde
arastirilmast bu donemdeki insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina verilebilecek bazi

orneklerdir.

Bu donemde, organizasyonlarin biirokratik yapist yani gorevlerin yetki
hiyerarsisine gore diizenlenmesi ve her pozisyona belirli sorumluluklarin verilmesi
nedeniyle c¢aliganlar iirlinlerin gelistirilmesi ve islerin yapilmasi ile ilgili olarak yanlica

kendilerine verilen emirleri uyguluyorlardi.

1900’11 yillardan sonra ise insanin gelismesini ve ylikselmesini 6n goren planlarin
dikkatli bir sekilde incelenmesi gerektigi gorlisiine dayanan “Sosyal Refah” bir diger

deyisle Paternalizm kavrami kendini agirlikli olarak gostermistir'.

Daha sonraki asamalar Armstrong’un bilim adamlarinin insan kaynaklari
yonetimine (IKY) yaptiklari katkilari baz alarak olusturdugu bes asamali sekilde ifade
edilebilir'”".

Bu agamalar sdyle siralanmaktadir:

*  Gelisimin 6nciileri 195011 yi1llarda DRUCKER ve McGREGOR.

* Davramis Bilimi Yaklasimi, 1960’lh yillarda MASLOW, LIKERT ve
HERZBERG.

+  Orgiit Gelistirme Hareketi ile 1960’11 ve 1970°1i yillarda BENNIS.

+  Orgiit kiiltiirii analistleri olarak PASCALE ve ATHOS, PETERS ve
WATERMAN, PETTIGREW.

*  WALTON’un gelistirdigi yeni yaklagimlar.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin evrimine yapilan katkilar géz oniine alindiginda

Armstrong’un asamalarina yenileri eklenebilir. Bunlar;

100 Flippo, E.B.: Personel Management, New York, 1984, sy. 30.

1ot Armstrong, M.: A Handbook of Personel Management Practice, London, 1993, sy. 29.
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1980°li yillarda SCHULER’in IKY nin ele aldig1 konular1 basliklar altinda

toplamasi,

KING ve BISHOP’un SCHULER’in gelistirdigi basliklara daha kapsamlica

yer veren ve yeni basliklar igeren bir IK'Y ’nin ele aldig1 konular1 eklemeleri,

1900°1i yillarin baglarinda Frederick TAYLOR 1 onciiliigiinde Henry Gantt,
Frank ve Lillian Gilbert’in Bilimsel Yonetim Yaklagimini ortaya atmalart ve
calisanlarin yonetiminde bilimsel ve objektif olmanin Onemini ortaya

koymalari,

Taylor ve Fayol tarafindan insan kaynaklar1 yénetiminin (IK'Y) kavram olarak

bir biitiinliige kavusturulmast,

1900’11 yillarin ilk ¢eyreginde paternalizmin sorgulanmasi ve bu felsefenin

popiilerligini kaybetmesi,

1920-1930’larda  sosyal refah programlarinin yerini Insan Iliskileri

Yaklasimi’na birakmasi,

1930’larda ve 1940’larda gerceklestirilen Hawthorne c¢alismalarn ile
calisanlar1 birbirleriyle olan iliskileri, motivasyonlari, iginde bulunduklari
duygular1 gibi unsurlarin, verimlilik lizerindeki etkisinin ortaya koyulmasi ve
bu c¢alismalarin davranig bilimleri i¢in de aydinlatici bir 6zellik tasimis

olmalari,

1930’1u yillarin ikinci yarisinda sendikaciligin biiyiik bir 6nem kazanmasi,
iscilerin  Orgiitlenmesinin  igverenleri kendi personel programlarini

gelistirmeye itmesi,

1942 yilinda insan kaynaklarinin gelistirilmesinde énemli bir yere sahip olan
Amerikan Yonetici Egitimi Kurumu’nun (ASTD Americansociety of Training

Directors) kurulmasi,

1950 ve 1960’larda Onemini yitiren insan iligkileri yaklagiminin, yerini

1970’lerde Insan kaynaklar1 yaklasimina birakmasi,
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* 1980’lerde insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin, ozellikle c¢ok uluslu
sirketler kavraminin yaygin bir bicimde kullanilmaya baslamasiyla, kendine

literatiirde agirhkli yer bulmug olmasi1'®.

Insanin iiretim faktorleri iginde en dnemli entelektiiel sermaye oldugunu ve etkin
yonetildiginde kuruluglara rekabet saglayacagmi ilk fark eden Japon Isletmeleri
olmustur'®. Japon isletmelerini diinya pazarlarinda basartya gétiiren temel uygulamalar
siralanacak olursa; ileri teknoloji ve yaratici insan faktorlerinin birlikte gelistirilmesi,
Toplam Kalite Caligmalari, insan merkezli yonetimler ve etkin insan kaynaklar1 yonetimi
faaliyetleri gibi. Bu sekilde rekabette ncii duruma gelen Japonlarin baslattigi yeni yonetim
goriisleri ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 daha sonra, tim Avrupa ve Amerikan

isletmeleri tarafindan uygulanmaya baslamistir.

I. Diinya savas1 oncesinde, personel etkinliklerine, yani ¢alisanlar i¢in olumlu ve
destekleyici bir ortam yaratilmasina zaman ve para harcama diisiincesi yOneticilerin
¢oguna anlamsiz geliyordu. O dénemde emek giicii ucuz ve boldu. Fabrikalara yeni
elemanlarin bulunmasi higbir sekilde bir sorun olmuyordu ancak ABD’nin savasa girmesi
ile bu durum degismeye basladi, 4 milyondan fazla insan orduya katildi. Avrupa’dan
gelmis olan gd¢menler savasmak icin iilkelerine dondiiler ve Amerika’ya gd¢men akisi
hemen hemen durdu. Isciler iicretlerin diisiikliigiinii ve dayanilmaz calisma kosullarma
kars1 miicadele etmek icin sendikalara katildi. Deneyimsiz ve adeta hicbir sey talep

etmeyen isciler artik gecmiste kalmigti.

Bu hareket 20 yiizyilin ikinci yarisindan itibaren diinya da degisik orgilitlenme
modelleri icerisinde hemen tiim c¢alisanlar1 temsil eden sosyal taraf olarak Onem
kazanmistir. Ikinci diinya savasi sonrasinda sanayilesmis bati iilkelerinde isci
sendikalarinin  toplum igindeki etkinligi artmaya devam ederken, benimsedikleri

politikalarda da 6nemli farkliliklar ortaya ¢ikmugtir'®.

102 Aykag, B.: Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve insan Kaynaklarmin Stratejik Planlamasi, Ankara 1999, sy.

18.

% Giiriiz, D./Yaylaci, O.G.: iletisimci Goziiyle insan Kaynaklar1 Yénetimi, istanbul, Mart 2009, sy. 21.

104 Selamoglu, A.: Is¢i Sendikaciliginin giiciindeki Degisim, Ankara 1995, sy. 5.
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Bu donemde devlet miidahaleci roliinii arttirarak sosyal devlet anlayisina
ulagmistir. Devletin kapitalist ekonomik diizen iginde, bu diizeni siirdiirecek ve
saglamlastiracak bi¢cimde iki sinif arasindaki ¢eligkileri ve miicadeleyi azaltacak bir hakem
rolii oynamas1 ve buna uygun bir politika izlemesi gerekmistir. Bu politika i¢inde ilk 6nce
calisanlar1 koruyucu Onlemler getiren, bireysel is hukuku, daha sonra isgilerin orgiitlenme
ve toplu pazarlik haklarim giivenceye alan Toplu Is Hukuku olusturulmustur. Endiistri
iligkilerinin taraflarinin orgiitlenmesi ile endiistri iliskileri toplu ve kurumsal iliskiler
bicimine donilismiistiir. Bu donemde devlet miidahaleci rolii ve yasal diizenlemelerin
koruyucu etkisi varligim1 = siirdiirmesi ile birlikte taraflar arasindaki iliskilerin
belirlenmesinde toplu pazarlik ve toplu soézlesmeler daha belirleyici bir agirlik

105
kazanmigtir .

II. Diinya savast yillarinda eleman se¢me tekniklerinde de onemli gelismeler
saglanmis ve psikolojik testlerin kullanimi yayginlagmistir. Insanlarin yetenekleri ve ilgi
alanlarini, becerilerini hizli ve dogru bir sekilde ortaya koyan bu testler dogru insanlarin ise
alinmasi, dogru islere yerlestirilmesi ve dogru egitilmesi agisindan Onemli gelismeler

saglanmustir.

Ozetle, insan kaynaklari ydnetiminin tarihi; isverenlerin bakis agistyla insan
kaynagi, kullanilan teknikler ve ele alinan temel kriterler a¢isindan olmak iizere onar yillik

106
2

donemlerde ele alan tablo de belirtilmistir.

Tablo 2: isverenlerin Bakis A¢isiyla Insan Kaynagi, Kullanilan Teknikler ve Ele

Alian Temel Kriterler

TEKNIKLER ISVERENLERIN BAKISI | TEMEL KRiTER | DONEMLER
Caliganlarin ihtiyaglar
Disiplin sistemleri onemli degildir. Uretim teknolojileri | 1899 6ncesi
Giivenlik ve yaraticilik Caliganlar giivenlige ve Calisanlarin
programlari firsatlara ihtiyag¢ duyarlar rahathig1 1910-10

103 Okur, M.E.: Insan Kaynaklari Y&netimi’ni Endiistri iliskileri Sisteminin Gelisimi Icinde Artan

Onemi ve Bir Uygulama, Istanbul 2002, sy. 28.

106 Tahiroglu, F.: Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklari, istanbul 2002, sy. 20-21.
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Calisanlar yiiksel
verimlilikle beraber gelen

Zaman ve is aragtirmalari yiiksek ticretler isterler Gorev verimliligi 1910-20
Calisanlarin kisisel

Psikolojik testler, farkliliklar1 g6zoniinde

danigmanlik programlari bulundurulmalidir Kisisel farkliliklar | 1920-30
Caliganlarin ihtiyaglar
kurum iginde tatmin

[letisim programlari edilmelidir. Sendikalagma 1930-40

Emeklilik, saglik gibi ek Calisanlar ekonomik

yararlar giivenlige ihtiyac duyarlar | Ekonomik giivenlik | 1940-50
Caliganlara baski unsuru az
olan bir denetim

Siipervizor egitimleri uygulanmalidir. Insan iliskileri 1950-60
Calisanlar gorevleriyle ilgili

Katilimc1 yonetim teknikleri, | kararlara katilmak isterler.

esit firsatlara dayanan sirket | Tiim calisanlara esit

kurallari davranilmalidir Katilim is kanunlar1 | 1960-70
Caliganlar becerilerine Gorevlerin zorlugu

Gorev zenginligi, entegre uygun ve kendilerini ve ¢alisma hayatinin

calisma takimlari zorlayacak gorevler isterler | kalitesi 1970-80
Ekonomik kosullardan
dolay1 simdi kaybedenlerin

Isten ayrilma egitimleri yeni islere ihtiyaglar1 vardir | Isten ayrilmalar 1980-90

Is ihtiyaclar, egitim, etik, Caliganlar is ve is dis1

kiirsellesme gibi olgulari diinyalarini dengelemeli ve | Uretkenlik, kalite

biitiinlestirme katkida bulunmalidir adapte olabilme 1990-2000

Tiirkiye’de insan kaynaklarinin gelisimi, sanayinin canlanmaya baslamas1 ile

birlikte, yapilan yasal diizenlemelere bagl olarak, gelismeye baslamistir.

09.07.1945 tarihinde kabul edilen 4792 sayili Sosyal Sigortalar Kurumu Kanunu,
sosyal diizenlemelerin baslangicini olusturmaktadir. Daha sonra degisik zamanlarda giiniin

ihtiyaglarina gore kanunlar diizenlenmis ve yiiriirliige konmustur.

Tiim sosyal diizenlemelerin diginda, ¢agdas anlamda insan kaynaklar1 anlayisi

1980’lerden itibaren {iilkemizde yayginlagmaya baglamistir. Bundan sonraki siirecte,
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sanayicilerimiz ve profesyonel yoneticiler diinyadaki gelismeleri giinii giiniine izlemisler
ve dilinyadaki gelismelere paralel zamanlarda c¢agdas yonetim anlayislarini uygulamaya
baslamiglardir. Ancak iilkemizde insan kaynag1 yonetimine verilen 6nemin yetersiz olmasi,
sadece kamu kurumlarinin ekonomideki agirlikli yapist degildir. Bunun yaninda &zel
sektorde de insan kaynaklar1 yonetimi etkisiz ve zayiftir. Ciinkli cogu 6zel sirketler aile
sirketlerinden olusmaktadir. Bunun yaninda, 6zellikle insan kaynagi yonetim anlayis1 ve

politikas1 olmayan kayit dis1 sektoriin agirlig1 haksiz rekabete yol agmaktadir.

1.1. GUNUMUZDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ONEMI ve
OZELLIKLERI

Gilinlimiizde personel yoneticisinin yerini alan insan kaynaklar1 ydnetiminden
sorumlu yoneticilerin, klasik personel yonetimi fonksiyonlarini gergeklestirmenin Stesinde
organizasyonun finansman, pazarlama, stratejik ve teknolojik durumunu degerlendirecek
iletisim ve planlama vasiflarina sahip, isgdéren motivasyonu, isgéren katilimini grup
calismasin1 gelistirebilecek ve organizasyonun degisim siirecinde etkin rol oynayacak
niteliklerde olmasi, organizasyonun rekabet giiciinii korumasi ve gelistirmesi agisindan
biiyilk 6nem tagimaktadir. Giinlimiizde insan Kaynaklar1 Yonetimi genis ve stratejik
cerceve de iggdrenleri organizasyonun en onemli degeri olarak kabul eden, organizasyonun
verimliligini arttirmay1 ve isgdrenlerin ihtiyaclarini karsilamayi1 hedefleyen bir bilim ve

uygulama alan1 olarak tanimlanabilir'®’.

Tablo 3: insan Kaynaklar1 ve Personel Yonetimi Arasindaki Farklar

Klasik Personel Yonetimi Modern insan Kaynaklar1 Yonetimi

Organizasyonlarin tiim fonksiyonlarinda s6z sahibi
Yerinden yonetim anlayist olabilme anlayisi

Calisanlarin giris ¢ikislarini stirekli
kontrol altinda tutma Calisanlarin kendi otokontrollerini gelistirmelerini saglama

Calisanlarin 6zliik haklar Calisanlarin kariyer hedefleri

107 Pode, M.: Human Resources Management in an Internatiol Perspective, International Journal of

Human Reosurce Management, 1990, s.1, no:1, sy. 3.
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Organizasyonlarin kaliteli iiretim ve

hizmet faaliyetine katilmama Tim bu faaliyetlerin igerisinde bizzat bulunma

Calignalarin egitim islevini birimlere

birakma Calisanlarin egitim islevlerini kontrol etme
Ucret belirleme de performans Tiim ticretlerin ¢alisanlarin performansina bagli olarak
degerleme kullanmama belirlenmesi

Verimlilik konusunu mithendislere

birakma Bu konuda bizzat ¢alismalar yapma

Organizasyonlarda lider olmama Organizasyonun 6rnek olabilecegi bir lider olabilme
Sistemlerle ilgili ¢aligmalar Ti{im insan kaynaklar1 sistemlerini kurma ve etkin gérev
baskalarina birakma alma

Kaynak: Werter, W./Davis, K.: Human Resouces and Personel Management, New York 1993,
sy. 49

Insan Kaynaklar1 ydnetimin herhangi bir isletmede yer edinebilmesi icin tepe
yoneticiler tarafindan benimsenen genel bir felsefe, yahut stratejik goriis olarak isletmeye

empoze edilmesi gerekir.

Insan Kaynaklar1 ydnetimi, yalmizca “line” yonetimin bildirdigi problemlerin
¢Ozlimiine yardimci olmak degil, ayn1 zamanda problemlerin 6nceden tespit, dnceliklerin
belirlenmesi ve politikalarin olusturulmasinda aktif rol oynar. Bdylelikle livey evlat

roliinden isletme i¢in, 6nemli bir gii¢ olma konumuna gegecektir'*®.

Organizasyonlar farkli duygulari, deger yargilar1 ve inanglar1 olan bir kisilikle
biitiiniidiir. Bu nedenle, her yonetici, ¢alisanlar1 zor da olsa, is yasamlarinda hemen her
zaman mutlu etmek ve boylece amagclar1 verimli bir sekilde gerceklestirmek ve insanlari

etkili bir sekilde yonetmek durumundadir.

(Cagimizda, insanlarin etkin ve verimli bir sekilde caligtirilabilmesi igin zor
kullanma ya da fazla para verme yontemleri artik gecerli degildir. Bugiiniin insanlar1 etkili
ve verimli olarak yonetilmek icin onlar1 6zendirici ve harekete gecirici insan dogasina ve

beklentilerine uygun yontemler gelistirilmistir. Bu nedenle, insan yonetiminde basarili

1% Koca, H.: Insan Kaynaklar Yonetimi, istanbul 2008, sy. 36.
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olmak i¢in Once, insani tanimak, yOnetilen insanlarin dogal yapisindaki geliskileri ve
ozellikleri bilmek gerekir. Insan Kaynaklar1 yoneticileri basta olmak {izere hemen tiim
yoneticilerin davranis bilimleri, psikoloji, sosyal psikoloji gibi alanlarda kendilerini

yetistirmesi ve en azinda temel bazi insan 6zelliklerini iyi anlamas1 gerekir.

Insanlar, genellikle, taktir edilmekten, begenilmekten, saygidan hoslanirlar. Cogu
insan kendisinin, farkli, iistiin ve basarili oldugunu diisiinmektedir. Insanlar genellikle
cevrelerine &nem verirler. Kendisi disindakilere de duyarlidirlar. insanlar zayif yonlere
sahip oldugu kadar giilii ve iistiin yonlere de sahiptirler. Insanlar sézlerden ¢ok eylemlere
onem verirler. Sozler ve davraniglar arasinda tutarlilik olmasini beklerler. Cogu insan

bagimsiz olmak, diger kisilerden farkli ve 6zel olmak ister.

Modern organizasyonlar insan kaynaklar1 yonetiminin belirgin bazi 6zellikleri

bulunmaktadir.

Insan kaynaklar1 yOnetimi organizasyonlarda, yerine getirilmesi zorunlu bir
fonksiyonel yonetim sorumlulugudur ve stratejik rolii ve dnemi nedeni ile en {ist yonetim

diizeyinde ele alinmasi gereken bir etkinliktir.

Stratejik uyum saglama gerekliligi nedeniyle organizasyonun genel stratejisi ile

insan kaynaklar1 politikalarinin biitlinlestirilmesi biiylik 6nem tasir.

Insan Kaynaklar1 yénetiminin etkinligi, giiclii kurum Kkiiltiiriine dayanir. Bu
nedenle, insan kaynaklar1 yOnetimi organizasyonlarda inan¢ ve degerler sisteminin

gelistirilmesini ve kurumsal kiiltiiriin yerlestirilmesini saglamaya calisir.

Insan Kaynaklar1 yonetimi, insanlarm tutum ve davrams oOzelliklerine 6nem

verilmesini, onlarin insan 6zelliklerine duyarli olmasini gerektirir.

Insan kaynaklar1 yonetimi; kaliteye, verimlilige, etkin miisteri hizmetlerine,

katilimc1 yonetime, takim ¢alismasina ve esnek rollere sahip ¢alisanlara odaklanir.

Insan Kaynaklar1 ydnetimi, Pazar kosullarindaki rekabetci baskilara ve diger dis

cevresel faktorlere duyarli olmak ve tepki vermek durumundadir.

Insan Kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalari, insan kaynaklar1 yoneticileri ve

fonksiyonel birimlerin iist yoneticileri tarafindan birlikte, gelistirilir ve uygulanir.
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Insan Kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlar1 bireysel ve takim olarak gelisimlerini

saglamak ve aralarindaki iliskileri etkili bir sekilde yonetmek icin ¢alisir.

Insan kaynaklar yonetimi, giiniimiizde dar bir alanda, uzmanlagmis, bagimsiz bir
fonksiyon olmaktan ¢ikip, biitiin {ist diizey birim yoneticilerinin ortaklasa gelistirip ana
isletme amagclarin1 elde etmek ve rekabetci istiinlilk kazanmak i¢in kullandiklar1 genis

kapsamli bir organizasyonel yetkinlige doniismektedir.

1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETICISININ ROLU ve OZELLIKLERI

Insan kaynaklari ydneticileri, normal olarak uygulayici, uzmanlik ve islevsel
yetkinliliklere sahiptir. insan kaynaklar1 temelde kurmay bir boliim oldugundan insan
kaynaklar1 yoneticisi diger boliimlerin yoneticileri karsisinda uzmanlik yetkisine sahiptir.
Ancak, kendi boliimii i¢inde de uygulayici yetkiye sahiptir. Organizasyonun biiyiikliigline
bagli olarak insan kaynaklar1 boliimii biiyiik bir gruptan da olusabilir. Bu nedenle, insan
kaynaklar1 yoneticisinin yalnizca, ikna yetenegine degil, ayn1 zamanda yonetme yetenegine
de sahip olmas1 gerekir. insan Kaynaklar1 ydneticisi, uygulayici ve uzmanlik yetkilerinin
yaninda, organizasyonel politika ile ilgili konularda diger yoneticiler karsisinda islevsel

yetkiye de sahiptir.

Modern anlamdaki insan kaynaklari yonetimi kavrami biitlin organizasyona
onerilerde bulunma sorumluluguna sahip iist diizeyde bir uzman roliinii verir. Insan
Kaynaklar1 yoneticisi, her diizeydeki yoneticilere insanlarla ilgili konularda c¢ikan
sorunlarin ¢éziimii i¢in yardimci olan bir danigmandan Ote, insan potansiyelini en etkin

sekilde kullanmak ve gelistirmek i¢in yetki kullanan bir uygulamaci bir {ist yoneticidir.

Glinlimiiz organizasyonlarinda, insan kaynaklar1 yoneticilerinin stratejik planlama
siirecinde 6nemli roller iistlenebilmeleri ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimini gerektigi

gibi yerine getirebilmeleri icin islevsel yetkinliklerin de dtesine ge¢meleri gerekir.

Insan kaynaklar1 yoneticisinin sahip olmasi gereken yetkinlikler ana basliklar
altinda toplanmas1 gerektiginde bes ana bilgi ve beceri ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar, bilgi
yonetimine iligkin yetkinlikler (bilgiyi derleme, isleme paylagma), planlama ve
organizasyonel yetkinlikler (planlama teknikleri, tahmin yontemleri), yonetsel yetkinlikler

(insanlar, isleri ve iliskileri etkin bir sekilde ydnetebilmek), biitiinlestirici yetkinlikler
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(organizasyonel oncelikleri dogru belirlemek), degisim yonetimine iliskin yetkinlikler

(gelecegi tahmin ve degisimi kolaylastirma) olarak siralanabilir.

Bu niteliklere uygun insan kaynaklar1 yoneticilerini bulmak ya da yetistirmek her
zaman kolay olmayacaktir. insan Kaynaklari boliimlerinde ¢alisanlarin gerekli, yetkinlikler
acisindan zayif yonleri belirlenebilir ve bunlart gidermek i¢in bir plan yapilabilir. Cesitli

yetkinliklere sahip kisilerden olusan bir yonetim takiminin olusturulmasi etkili olabilir.

1.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ORGANIZASYONDAKI ROLU

Bugiiniin bir c¢ok isletmesi 20-30 yil Oncesine gore c¢ok farkli rolleri
tistlenmektedirler. 20-30 y1l 6ncesinde personel boliimiiniin islevi, licretlendirme, ige alma,
isten c¢ikarma, personel kayitlarmin tutulmasi ve sosyal yardim konulartyla ilgili iken
bugiin, personel boliimiiniin islevlerini de igerisine alip, farkli rolleri de iistlenecek sekilde
geniglemistir.

David Guest’e gore; bugiinlerde insan kaynaklar1 yOnetiminin giindeminde

asagidaki konular vardir'®.

*  Calisanlarin orgiite bagliliklarini saglamak,

e (Calisanlarin oOrgiitsel degerlere, misyon ve amaglara odaklanmalarini

saglayacak bir ortami1 olusturmak,
+  lleri diizeyde giiven duyulacak bir ¢evre gelistirmek,

*  (Calisanlarn iistlendikleri rollerin degisebilecegi esnek bir organizasyon yapist

insa etmek,

* Bireylerin yerine getirdikleri goérevlerde kendi kendilerini kontrol

edebilecekleri ve inisiyatif kullanabilecekleri 6zerk bir yap1
* Diiz veya basik bir orgiitsel yapidir.
Degisen ekonomik kosullar ve globallesme olgusu, organizasyonlarin insan

kaynaklar ile ilgili yonetim anlayislarimi degistirmeye ve gelistirmeye zorlamaktadir.

Bugiiniin organizasyonlar1 uzun vadeli hedeflere baska bir ifadeyle, stratejik hedeflerine

109 Evans, C.: Managing For Knowledge: HR’s Strategic Role, London, 2003,s.28.
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ulagmalarinda insan kaynaklar1 kritik bir faktér konumundadir. Bundan dolay1
organizasyonlar basarili olmak veya rekabet {istiinliigli saglamak i¢in; iiretim, pazarlama,
finansman gibi fonksiyonel alanlarda gelistirdigi stratejiler gibi insan kaynaklari

konusunda da bir strateji gelistirmek durumundadirlar.

Insan Kaynaklari y&netiminin organizasyondaki rolii, y®neticilerin insan
kaynaklarina ve isletmenin sosyal sorumluluguna verdikleri Oneme ve Orgiitiin
biyiikliigiine gore degisir''’. Kiigiik isletmelerin insan kaynaklari konusunda biiyiikler
kadar énemli sorunlar1 yoktur. Isletme de insan kaynaklari yonetiminin yeri ve gelisimi,

isletmenin yasam egrisi lizerinde incelenebilir.

Tablo 4 : insan Kaynaklar1 yonetiminin organizasyondaki rolii

A

Patron Personeli Patron, personeli Patron, bir Patron, bir IKY
bizzat yonetir yonetmek igin personel bolimu kurar.
baskalarindan yoneticisi istihdam
yardim alir. eder
[

o

—

Zaman

Giris Geligsme Yayilma Olgunluk

Insan kaynaklar1 y®netiminin organizasyon icindeki rolii temel olarak,
calisanlarin, motivasyonunu ve verimini, ylkseltecek bir ortamin yaratilmasi ve bu ortamin
korunup gelistirilmesi icin gerekli politikalar1 ve teknik bilgiyi saglamak olarak ifade

edilebilir'"',

1% Budak, G.: insan Kaynaklari Yonetimi, izmir, 2004, sy. 30.

i Barutcugil, I.: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, Mart 2004, sy. 47.
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Bu anlamda, insan kaynaklari organizasyonun yonetim felsefesinin ve temel is

stratejilerinin olusturulmasina katilmak ve katkida bulunmak durumundadir.

Bir uzman olarak insan kaynaklar1 yoneticisi, insanlarla ilgili sorunlarla dogrudan
ilgilenmeli, onlarin moral, motivasyon verimlilik konularindaki sorunlarin1 anlamali ve bu
sorunlar1 en aza indirebilmelidir. Calisanlarin motivasyon ve performans diizeylerini
Olcmeli, degerlendirmeli ve gelistirmelidir. Boylece, organizasyonun motivasyon ve
verimlilik (performans) diizeyini de yiikseltmelidir. Insan Kaynaklar1 islevinin etkinlik

derecesi biitiin organizasyonun etkinliginde yaptig1 katki ile o6lgiilebilir.

Sekil 1 : Insan Kaynaklar1 B6liimii Organizasyon Semasi

_Genel Mudir Yardimcisi
( Insan Kaynaklari Yonetimi)

|
! ! !

g
m [ Egitim & Gelistirme ] s Giivenligi,Saglik ve [ Endiistriyel iligkiler ]
| Sosyal Hizmetler
iK Planlamasi Egitim Ihtiyag Analizi e Toplu Sbzlesme

is Tanimlan Kariyer Planlama Sagllls(i:;ﬁr;‘etlerl Yasal Uyugmazliklar
Miilakatlar Egitim ve Geligtirme is Givenligi Oneri Planlan
Testler Degerlendirme Yemek ve Servis Hzm ls S5zlesmeleri
_ Yerlestirme Dinlenme&Spor Tes.
Isten Cikarmalar
istifalar G
Kayit ve izleme

A 4

\ 4 g
Performans Yonetimi ]

[ is Analizi ve Ucret Yonetimi ]

&

4 Hedefler &Yetkinlikler
Performans Kriterleri
Olgme ve Degerlendirme
Performans Gelistirme

is analizleri
is degerlendirmeleri
Maas ve licret yonetimi
Ucret aragtirmalari

o

Insan kaynaklarinin  yoklugunda bir organizasyonun ydnetilmesi gozleri
bantlanmis bir kisinin tek cikish bir labirentin ortasina birakilmasiyla esdegerdir. Eger
sansiniz varsa dogru cikist bulursunuz, aksi taktirde biiyiik emeklerle aldiginiz her yolun
sonunda, soguk ve sevimsiz bir duvar bulur ve bu defa dogru yolu bulmak i¢in, daha biiyiik
emek harcamak zorunda kalirsiniz. Kuralinda isaret ettigi gibi, aile sirketlerinde, sirketi

kuran bir kisi, ortaklar veya aile olsun, sonu¢ degismeyecektir. Eger islemlerinizi ve
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igyerinizi biiyiitiiyorsaniz, biiyiik olasilikla biliylime ve ¢ogalma ailenizde yetkin insanlarin
cogalmasindan daha hizli gerceklesecektir. Sadece bu faktdr bile biiyliyen islerinizi
profesyonel yoneticilere emanet etme zorunlulugunu beraberinde getirir. Yanlis secilmis
bir yoneticinin maliyeti hakkinda bir¢ok istatistik vardir. Orta 6lgekli bir isletmede 6 ayda
hatali se¢ildigi anlagilan her yoneticinin isletmede kalsin, kalmasin maliyetinin 2 yil iginde

en az 1 milyon dolar oldugu belirlenmistir.

Yeniden egitimlerin ilk 48 saat icinde %80’ni tlimiiyle unutulmaktadir.
Calisanlarin egitmeden ve yetkinliklerini 6l¢iip gelistirmeden verimliliklerini ve isletmenin
biliylimesini saglamak miimkiin olmadigina gore, 48 saat i¢in yapilan 100 bin dolarlik
yatirrmin 80 bin dolarin1 gdzden ¢ikaracak yatirimer var mudir? Isverenin her zaman ise
dogru ticreti verip vermedigi gibi bir paranoyasi vardir. Bir model olmadan iicretlendirmesi
olan tiim igyerlerinin sonu, g¢alisgan memnuniyetsizligi ve sonucunda miisteri kaybi
olacaktir. En giivenilen ydneticinin basina kaza geldi; sansizlik bu ya bir baskast dogum
iznine ayrildi; bir digeri de rakip isletmeden patronuna yilbasi tebrigi gondermis.
Yedekleme plam1 yoksa isgiicii satip, golde balik tutmak i¢in vakit gelmis demektir.
Universiteden ¢ikan iyi oOgrenciler, hep kariyer plam olan, insana de@er veren
kurumsallagnus isletmelere gidiyorlar''?. insan Kaynaklar1 béliimii kurmayan isletmeler

degisen diinyaya uyum saglayamayacaklardir.

1.4. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI KAVRAMI ve INSAN
KAYNAKLARI PLANLAMASINI ETKILEYEN FAKTORLER

1.4.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi Kavrami

IK planlamasi; “gelecekte say1 ve nitelik agisindan personel ihtiyacinin ve bu
ihtiyac1 karsilayacak kaynaklarm bu giinden belirlenmesi, tespit edilmesidir”. Etkili bir IK
plan1 ile hangi islere ne tiir personel ihtiyact oldugu, hangi pozisyonlarin bos oldugu ve
nasil doldurulacagi, personel fazlaliklari veya personel ihtiyaci tespit edilebilir. 1K
planlamasi; bir ydneticiye, isletmenin personel ihtiyacin1 Onceden tespit etmesi

bakimindan, bosa zaman ve gereksiz maliyet kayiplarindan kurtarabilir.

12 Kural, B.: Tercih Sizin, Executive Excellence, Subat 2001, yil: 4, say1: 42, sy. 22.
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Iyi bir planlama sahip isletmelerde, personel de daha avantajlidir. Bu tiir
sitemlerde yer alan kisi kendisinden neler beklendigini, nasil davranirsa ne tiir sonuglar
alacagin bilir. Faaliyetlerine yon verir. Gelecegini belirleyebilir. Boylece personel hem

gelisir, hem de isinden doyum elde eder. Bu ise isletmenin verimliligini artirir.

1.4.2. Insan Kaynaklar1 Planlamasimi Etkileyen Faktorler

Yéneticilerin ige personel alirken, uzun vadeli diisiinmeleri ve IK planlamasinda

su faktorleri dikkate almalar1 faydali olabilir.
e Mevcut is giiclinii yaslari, yetenekleri, nitelikleri ve deneyimleri dikkate alin.

e  Oniimiizdeki birka¢ yil igerisinde, personel devri olacagini varsayin. Emekli
olacaklar var mi? Istifalar? Transfer ve terfi ile onlarin yerini alabilecek

elemanlariniz hazir mi?

e Gelecek i¢in yaptiginiz is planlarim diisiiniin; is giiclinliz genisletmeyi mi,
daraltmayr mu diisiiniiyorsunuz? s politikalarinda degisiklik diisiiniiyor

musunuz? Tiim bunlar personel gereksinimlerinizi nasil belirleyecek?

e Arz ve talep iizerinde etkili olabilecek dig faktorleri dikkate alin; Ornegim
nitelikli eleman sayis1 bazi bolgelerde azalmasini siirdiirebilir. Yiiksek okul
mezunlarint sayist diisebilir. Daha fazla sayida kadin ¢ocuk dogurduktan
sonra ig yasamina donmekte, birgok kisi erken emeklilik istemektedir. Tim

bunlar sizi nasil etkileyecek?

e Gelecekte gerekli olan isgliciinii hesaplayn.

Bir yoneticinin IK planlama c¢alismalarini basariyla siirdiirebilmesi igin, bu
asamada saglikli verileri toplayip degerlendirmesi gerekmektedir. Yiiriitiilecek planlama
calismalari, giivenilir ve gergekci bilimsel yontemlere dayandirilmalidir. Bu tiir teknik
calismalar1 bu konuda uzman olan kisiler, yani IK yoneticileri ve/veya planlama uzmanlari
yiiriitmelidir. Ayrica K planlama faaliyetlerini yiiriitiirken bu ¢alismalar etkileyebilecek i¢
ve dis faktdrlerde hesaba katilmalidir. Ornegin iilkenin ekonomik bunalimlar ve issizlik
sorunu agirlik tasiyorsa, o iilkede is giicii arzinm bol olacagi agiktir. Ote yandan iilkenin

demografik yapisi, egitim diizeyi, hiikiimet politikasi, niifus giicii, genel saglik durumu gibi
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isletme dis1 ekonomik ve sosyal etkenlerin isgiicli planlamasini yapan isletme yoneticileri
tarafindan izlenmesi ve isgiicli gereksinimleri saptanirken bu faktorlerin g6z Oniinde

bulundurulmasi gerekmektedir
IK planlama calismalarini dnleyen faktorler sdyle 6zetlenebilir:
1. Demografik Faktorler (Yas, Cinsiyet, Egitim; Niifus gibi)
2. Ekonomik Faktorler (Enflasyon, isgiici maliyetleri gibi)
3. Yasalar (Calisma yasami, emeklilik ve istihdama iliskin yasalar)

4. Teknolojik degisimler

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ iSLEVLERI
2.1. ISE ALMA YERLESTIRME ISLEVI

2.1.1. Ise Alm Asamalar1

Personel se¢iminde firmalar, iki tiir yaklasim sergileyebilir. Biitiinciil yaklasimda
ilk elemeyi gecen adaylar tim asamalara tabi tutulurlar. Boylece adaylar hakkinda daha

cok bilgi toplanarak daha isabetli kararlar verilir.

Elemeci yaklasimda ise, her bir asamada yetersiz goriilen adaylar elenir. Aday
sayisinin ¢ok oldugu ve edinilen bilgilerin adaylarin yetersizligini acik¢a gdsterdigi
durumlarda benimsenen bir yaklasimdir. Ulkemizde uygulamalarda genellikle elemeci
yaklagim benimsenmektedir. Bu ylizden asamalar agiklanirken bu yaklagim esas

alinacaktir.

Ilk ise alim asamalarinin biiyiik cogunlugu IK béliimleri yiiriitiir. Bununla birlikte
yoneticilerin; ise alim goriismesi, se¢im karari, personel oryantasyonu gibi bazi
asamalardaki rolleri o kadar biiyiiktir ki, se¢im siirecinin etkinliginde ¢ok Onemli

sorumluluklart yiiklenirler.

Ise alim asamalarinm biiyiik ¢ogunlugunu IK béliimleri yénetir. Bununla birlikte
yoneticilerin; ise alim goriismesi, se¢im karari, personel oryantasyonu gibi bazi
asamalardaki rolleri o kadar biiyiliktir ki, se¢im siirecinin etkinliginde ¢ok Onemli

sorumluluklar ytiklenirler.
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Ise alim siirecinin etkin islemesi igin ydneticiler bu siireci ana hatlar1 ile bilmek,
kendilerine sorumluluk diisen konularda ise detayli bilgi ve tecriibe sahibi olmak
durumundadirlar. Asagida 1K boliimlerince yonetilen asamalar genel hatlariyla,

yoneticilere diigen sorumluluklar ise daha detayli olarak aktarilmaktadir.

Amerikan Sirketleri yoneticilerini farkli milliyetlerden seg¢iyor. Birgok tilkede
subeye sahip Amerikan sirketleri, Alcoa, Colgate-Palmolive, Cola Cola, United
Technologies gibi sirketler satislarinin %60-80’lik bir boliimiinii Amerika disinda
gerceklestiriyorlar. Bu ekonomik durgunluga ragmen su an en onemli bolgeler arasinda
CEO’lan ve st diizey yoneticileri bolgeyi en iyi tantyan kisilerden olmali mantigindan
hareketle, firmalar, kendi kiiltir modellerini yeniden gozden gegiriyorlar, bdylece

sirketlerin en tist yonetimin diger milliyet insanlarina daha sicak bakmasi saglaniyor' .

Careercast.com’un yaptigt 2009°’un meslekleri raporuna gore, Amerika’da
2009’un en iyi ve en kotii meslekleri belirlendi. Careercast.com arastirma igin gerekli
verileri Amerika is¢i istatistikleri blirosu ve Amerika Niifus Biirosundan aldi.En iyi 10
meslek,En 1yi maag alan 10 ofis meslegi olarak belirlenirken, en kétii 10 meslek ise fiziksel
caba gerektiren, yiiksek riske sahip mesleklerden secildi.En iyi 10 meslek; Matematikgi,
sigorta uzmani,istatistik uzmani, biyolog, yazilim miihendisi, bilgisayar sistemleri analisti,
tarih¢i, sosyolog, endiistriyel tasarimci, muhasebeci. En kotii 10 meslek; Oduncu,mandira
cifteisi, taksi soforli, denizci,acil durum medikal teknisyen, cati ustasi,¢op toplayicisi,

kaynake1, gemi isg¢isi, demirci''.

Basvurularin kabulii ve aday arastirmasi: Eger personel alimi i¢in bir ilan
verilmigse, ilanda belirtilen siire sonuna kadar gelen 6zgeg¢misler/doldurulan is bagvuru
formlari, o pozisyon igin agilan bir dosyada toplanir. IK bdliimii, bir yandan is duyurusuna
gelen 6zgegmisleri toplarken, aday havuzunu genisletmek i¢in Onceki basvurulari igeren
aday personel veri tabanini da tarar. Oradan uygun olabilecek 6zge¢cmisleri de, o pozisyon

icin agilan dosyalari ekler.

13 www.strategy-business.com

14 www.hr.blr.com
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IK boliimii, daha dnce belirtilen tiim personel kaynaklarindan, tiim aday saglama
yollarim1 kullanarak aday havuzunu olusturabilir. Yonetici de kendisine ¢esitli yollarla

gelen basvurular1 IK bdliimiine ulastirarak havuza girmesi saglanmalidir.

On inceleme: IK béliimii, aday havuzunda toplanan tiim 6zgegmis ve is basvuru
formlarini, personel istek formu ve is profilindeki bilgiler 15181nda bir 6n incelemeye tabi
tutarlar. Bu incelemenin amaci, zorunlu is gereklerine (egitim, tecriibe, yetkinlikler vb.)

uygun olmayan adaylarin elenmesidir.

On inceleme IK boliimiiniin sorumlulugunda ise de, dzellikle yogun ise alim
donemlerinde veya IK béliimiin iicret, performans vb caligmalarinin yogun oldugu

donemlerde yoneticinin 6n incelemeye katkida bulunmasinda yarar vardir.

Tiim basvurular1 olmasa bile, IK béliimiiniin eleme kriterlerini esnek tutarak
yaptig1 hizli 6n inceleme sonucunda kendisine ulastirilan 6zge¢misleri incelemesinde yarar
vardir. Ancak bdyle bir isbirligi, IK béliimii ile ydneticinin uyumlu ve destekleyici
yaklagimla calismalari halinde miimkiindiir. Bu durumda yonetici; 6n goriismeye

cagirilacak adaylarin belirlenmesinde de katkida bulunabilir.

On elemede ayrimcilik yapilmamasi gerekir. Cop toplama, geri doniisiim yapma
ve yok etme sirketi Robertson Sanitation, EEOC (U. S. Equel Employment Commission)
tarafindan agilan davada cinsiyet ayrimciligi yaptig1 gerekcesiyle 475 bin dolar para
cezasina ¢arptirtldi.2005 yilinda, Winder tesislerinde agilan bir pozisyon i¢in bir bayan
basvuru yapmistt. O zaman ige alim yapan ajansin sdyledigine gore bu bayanin ozellikleri
daha sonradan ise aliman erkeklerinkinden ¢ok daha iyiydi. Ama bayan ne gorlismeye
cagrilmis ne de dikkate alinmisti. EEOC’nin yaptig1 arastirmalarda ise yine sirketin bazi
pozisyonlarina basvuru yapan kadinlarin 6zelliklerinin ¢ok iyi olmasina ragmen ise

alimmadiklar1 tespit etti.

Firmayla yapilan uzlasma sonucu, firma iyi niyetinin bir gostergesi olarak
kamyon soforliigii icin bagvuru yapan bayan adaylara Winder ve Austell tesislerinde is
teklif edecek. Ayrica firmanin iyi niyeti standartlarindan farkli olarak aday havuzundaki

yetenekli bayanlarin en az yiizde %70’ine teklif edip etmedigiyle dlgiilecek'".

1s www.hr.blr.com
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On goriisme: On inceleme sonucunda goriismeye cagirilmasi uygun goriilen

adaylar ile IK béliimiiniin yaptig1 gériismedir.

Bu goriismenin yiiriitiilmesinde esas sorumluluk IK béliimiinde ise de arzu ettigi

taktirde yoneticinin de bu goriigmeye katilmast miimkiindiir.

On gériismenin baslica amaglar1 asagida belirtilmistir:

1. Adaya firma hakkinda kisa bir bilgi vermek.

2. Ozgecmiste yazilan bilgileri teyit etmek.

3. Ozgegmiste yazili konular hakkinda daha detayl bilgiler almak.

4. Ozgegmiste belirtilmeyen, ancak is nitelikleri agisinda énem tasiyan noktalari

aydinlatmak.

5. Adayin genel goriiniisli, tutum ve davranislar kisilik 6zellikleri ile kurum

kiiltiiriine uyumu ve is motivasyonu hakkinda fikir sahibi olmak.

6. Adaym isten beklentilerini 6grenmek ve sorularini cevaplandirmak.

Aday sayist ¢ok oldugu i¢in genellikle yapilandirilmig bir goriisme teknigi
uygulanir. On goriisme sonunda elde edilen bilgiler, goriisme sirasinda veya hemen
sonrasinda yazili hale getirilir. On goriisme sonuclarmin degerlendirilmesi, 6n goriismeye
katilan tiim adaylarla goriisiildiikten sonra yapilir. Ancak adayin pozisyon i¢in yetersiz
oldugu goriisme sirasinda kesin olarak anlasilmigsa, goriismeler sonrasi yapilacak genel

degerlendirmeye alinmayabilir.

On goriisme sonuglarinin genel degerlendirmesinin bir arada yapilmasi, adaylar
arasinda karsilastirma yapilmasina olanak saglar. Bu degerlendirmede 6zge¢mislerde

birlikte, 6n goriisme sirasinda veya sonrasinda adaylarla ilgili alinan notlar dikkate alinir.

On goriismede birden fazla goriismeci yer almissa, hepsinin aldig1 notlar bir arada
degerlendirilir. Bu degerlendirme sonucunda sinav/test uygulamasina tabi tutulacak

adaylar belirlenir.

Sinav/test uygulamasi: Sinav/test uygulamasi1 adaylarmn; bilgi, zeka, yetenek,
kisilik ozellikleri vb. hakkinda objektif veriler saglar. Gorlismeler, aday hakkinda

goriismecinin bakis acgistyla bilgi verirken, sinav/test uygulamalar1 dogrudan bilgi verirler.

96



Ancak burada sinav/test araglarinin, Ol¢iilmek istenen 6zellik hakkinda giivenilir bilgi
vermesi i¢in, uzman kisiler tarafindan hazirlanmig, ayrica testin gecerlilik ve

giivenilirliginin kanitlanmig olmasinin geregi aciktir.

Bu testlerden 6zellikle kisilik testleri, isin gerektirdigi kisilik 6zellikleri ile adayin
kisilik ozelliklerinin uygunlugu hakkinda degerli bilgiler saglar. Ayrica bu testlerden
edinilen, adayim giiclii ve limitli yonleri ile aday1r motive eden faktorlere iliskin bilgiler,
adaym kisilik 6zelliklerinin s6z konusu pozisyona uygunlugu konusunda da Onemli

ipuclar1 verir.

Ozellikle ¢ok sayida adaym bagvurdugu baslangi¢ diizeyindeki pozisyonlar igin,
bilgi ve genel yeteneklere iligkin sinav/testler, 6n gériismeden 6nce uygulanabilir. Boylece

daha az aday ile objektif verilere sahip olarak 6n goriisme yapilabilir.

Secim goriismesi: Bu asama, gerek firma, gerekse adaylar agisindan son derece
onemlidir. Pozisyonun niteligine gore birden fazla asamada da gergeklestirilebilir. On
goriismede yer almasa bile, personel talebinde bulunan bdliim yoneticisi bu goriismede
mutlaka bulunur. Ciinkii aday ise alinmasi durumunda kendine bagl olarak ¢alisacaktir.
Ayrica goriismede adayin teknik/mesleki bilgi ve becerileri ile ilgili sorular, ancak ilgili
boliim yoneticisi tarafindan sorulabilir. Hatta takim c¢alismasinin 6nemli oldugu
durumlarda, diger takim calisanlar1 ile goristiiriilerek onlarin da adayin hakkinda

degerlendirmeleri alinabilir.

On goriisme aday hakkinda daha fazla bilgi almaya yonelik oldugu halde segim
goriismesi, pozisyon i¢in en uygun aday1 belirlemeye yoneliktir. Adayin ise alim karariin
verilmesinde en Onemli paya sahip olan se¢im goriismesinin yiiriitiilmesinin temel
sorumlulugu yéneticiye aittir. Yonetici arzu ederse IK béliimiinden bir goriismecinin de
kendisiyle birlikte bu gorlismeye katilmasini isteyebilir. Ayrica kendi bdliimiinden

deneyimli kisileri de gériismede hazir bulundurabilir.

Secim goriismesinin etkin yiiriitiilmemesi ve bu asamada yapilan hatalar

nedeniyle asagidaki sonuclarla karsilagsmak miimkiindiir:
1. Nitelikli bir adayin basvurusunu geri ¢gekmesi

2. Adaym goriisme siirecinde yasadigir olumsuzluklart kendi ¢evresi ile ve son

noktada medya ile paylagmasi,
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3. Olabilecek en uygun adayin se¢ilememesi,

4.  Pozisyona uygun olmayan bir adayin se¢ilmesi.

Bu ornekleri artirmak miimkiindiir. Goriildiigli lizere se¢im goriismesi ise alim
siirecinin can damarmi olusturmaktadir. Bunu i¢in ilerleyen bdliimlerde se¢im

goriismesinin etkin yiiriitiilmesi konusunda oldukca ayrintili bilgiler verecektir.

Is yasaminda secim siirecinde en sik kullamlan ve yasamimz boyunca

karsilasacagimiz bir diger asama da is goriismesi miilakat yontemidir.

Ise alma goriismesi, is i¢in basvuran adaylarin ise ve isletmeye uygunlugunun
belirlemek, is i¢in gerekli yeterliliklere sahip olup olmadigin1 saptamak amaciyla yapilir.
Bu asamada goriismeci, adayin ise uygunlugunu degerlendirdigi kadar aday da kurumu,
isin kendisi i¢in uygunlugunu degerlendirmek durumundadir. Bu siireci adaylarin bir firsat
olarak goriip, soracaklar1 sorularla kurum, yoneticiler, lirlin ve hizmetler, organizasyon

yapisi, iletisim sekli vb. konularda bilgi sahibi olmalar1 gereklidir.

Ise alma goriismesi sartlarina uygun yapildiginda, is i¢in uygun adaylar
belirlemeyi sagladigi kadar, kurumun imajimi da olumlu yonde etkileyecektir. Bununla
birlikte uygulamada bazi1 kurumlarin is goriismelerine davet ettikleri adaylara olumlu veya
olumsuz herhangi bir yazili ve/veya sozlii geribildirimde bulunmadiklar fark edilmektedir.
Bu noktada kurumlarda insan kaynagi sec¢imi ile ilgilenen yoneticiler, adaylar1 ise alma

yoniinde se¢gmeseler dahi, kendilerine sozlii ve yazili olarak sonucu iletirler.

Ise alma goriismesinin basarisinda ydneticinin/gdriismecinin tavirlari ve bu siirece
bakis bi¢imi de oldukca Onemlidir. Gorlisme siirecinde goriigmecinin dikkat etmesi

gereken konular sunlardir:

e Adaym kisiligine saygili olmalidir. Kisilikten ¢ok davranig ile ilgili sorular

sormalidir.
e Adayla empati kurarak onu rahatlatmaya ¢aligmalidir.
e Adaym anlatimlarina ve sorularina firsat vererek iyi bir dinleyici olmalidir.

e Gorismeyi kisisel yargilar, davranis kaliplarindan uzak tutarak objektif bir

bicimde yiirtitmelidir.
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e Goriismeyi goriisme planindan yararlanarak standart bir bigimde yliriitmeli ve

adayin anlatimlarini kaydetmelidir.

e Zaman ve siire dnceden belirlenmeli ve aday bu konuda yine Onceden

haberdar edilmelidir.

e (Goriigmenin  sonucu konusunda adayr yazili veya sozli olarak

bilgilendirmelidir

e Goriismeyi denetim altinda tutmalidir.

Ayni zamanda, adaymn da goriisme siirecinde dikkat etmesi gereken bir takim
kurallar vardir. Bunlar kisaca sdyle 6zetlemek miimkiindiir. Iyi giyimli olmak, beden dilini
iyi kullanmak, sorulan sorulari dogru yanitlamak, is ve kurunla ilgili sorular dogru
yanitlamak, is ve kurumla ilgili sorular sormak, gorligmeye zamaninda gitmek, onceden
goriismecinin adi, kurumun yapisi, iirlin ve/ veya hizmetleri, pazar i¢indeki durumu vb.
konularda arastirma yaparak bilgi sahibi olmak, kisisel yetenekleri, basarilari, performansi

ortaya koymak vb. gibi.

Is goriismelerinde dnemli bir diger konu ise gdriismeyi yiiriitecek kisi ve/veya
kisilerin belirlenmesidir. Uygulamalara bakildiginda, genellikle ise alma goriismesinin
birden ¢ok kisi tarafindan ve birden ¢ok goriisme seklinde yapildign goriilmektedir. Is
goriismesini gerceklestiren kisiler ise IK yoneticisi, eleman almacak birimin yéneticisi ve

tist diizey yoneticiler olmaktadir.

2.1.2. Is Goriismelerinde Kullanilan Teknikler
Is goriismeleri, ustalik gerektiren bir calisma olup, insan kaynaklar1 yonetiminin
isletme i¢indeki

Basarisini, birim olarak etkinligini yakindan etkilemektedir. Burada 6nemli nokta;
dogru ise dogru elemanin kazandirilmasidir.

Is gériismelerinde yoneticilerin uyguladigi pek cok teknik vardir. Bu teknikler,
gorlismeye katilan aday ve goriismeci sayisit ile goriismenin icerigi agisindan ele

alindiginda; yapilandirilmig-planli goriisme, planli olmayan-yapilandirilmamis goriisme,
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panel tipi-grup goriismesi ve stres goriismesi (psikolojik baski yoluyla goriisme) olarak

siiflandirilmaktadir.

Yapilandirilmis goriisme teknigi; genellikle is analizlerinde belirlenen
standartlar ve is yeterlilikleri yoluyla Onceden elde edilen bilgiler dogrultusunda,

sorunlarin, siirenin 6nceden belirlenmesi seklinde gergeklestirilir.

Yapilandirilmis  goriisme teknigine Ornek olarak Sanayi Psikolojisi Ulusal
Enstitlisti tarafindan gelistirilmis ve uygulamada basarili sonuglar getiren “7 Nokta Plan1”
gosterilebilir. Buna gore, bu planda yer alan ve adaylara sorulacak sorular i¢ceren konular

116
sunlardir' :

1. Fiziksel Goriiniim : Yapilacak iste onem tastyabilecek 6nemli bir sorunu veya

bedensel bir sakatlig1 var mi1?

2. Edinimler : Ne tiirlii egitim ve 6grenim goriip, ne gibi deneyimler edinmis?

Egitimde ve is yasaminda ne kadar basaril1?
3. Genel Zeka : Zeka diizeyi ne, ortaya ¢iktig1 kadariyla belirtileri neler?

4. Ozel Yetenekler : Belirgin bir mekanik yetenegi veya el becerisi var mi?
Sozciik veya sekil kullanimi nasil? Miizik ya da diger sanatlara yatkinli1 var

m1?

5. llgiler : Entelektiieli pratik, fiziksel, sosyal ve sanatsal ilgileri ne diizeyde?

6. Mizag : Diger insanlardan ne derece kabul goriiyor, onlarda etki yaratabiliyor
mu? Bagimli mi, 6zgiliveni var mi, Disa m1, ice mi dontik?

7. Kosullar : Ailevi kosullar1 nasil?

Planh olmayan-yapilandirilmamis goriisme teknigi ise; 6n hazirlik yapilmadan
gbrlismenin atmosferine goére yapilan goriisme teknigidir. Bu yontem adaymn kisisel
problemlerini, rahatsizliklarim1 belirlemek amaciyla kullanilmaktadir. Bu tiir goriigme
tekniginde, goriismecinin daha fazla ¢aba gdstermesi ve uzmanlik becerisine sahip olmasi

gerekir.

He Finnigan, 1995, sy. 56.

100



Panel tipi goriisme-grup goriismesinde; goriisme bir aday ve birden ¢ok
goriismeci veya bir gorlismeci, birden c¢ok aday seklinde yiiriitiilmektedir. Grup
goriismelerinde grup calismasi veya grup calismasi veya grup tartismasi yOntemleri
kullanilabilir. Grup c¢alismasinda goriigmeci adaylara belirli bir konuyu verir ve
hazirlamalarmi ister. Ornegin bir reklam ajansina basvuran adaylarin birlikte segilen bir
kampanya konusu lizerinde siirecinde caligmalar1 gibi. Grup tartigmasi ise; yine onceden
belirlenen bir konu iizerinde tiim adaylarin bir araya gelerek konuyu tartigsmalar1 seklinde
gerceklestirilmektedir. Her iki yontem ile adaylarin liderlik, takim ¢aligmasina yatkinlik,
ikna etme becerisi, dinleme ve uzmanhigini kullanma gibi kisilik ve mesleki 6zellikleri

Olgiilmektedir.

Panel tipi goriisme teknigi, giiniimiizde takim ¢aligmas1 agirlikli ¢alisan pek ¢ok
isletme tarafindan uygulanan ve adaylarin karsisina ¢ikabilecek bir is goriismesi teknigidir.
Tek kisiyle yapilan is goriismesine oranla; adaya rakip diger adaylar i¢inde kendisini daha
cok gosterme, etkinligini ispat etme sansit vermektedir. Ayrica tim adaylarin bir arada
olmas1 nedeniyle degerlendirme daha objektif ve dogru olabilmektedir. Bununla birlikte
yarigsmaci bir ortam nedeniyle aday1 daha ¢ok gerginlik altina sokabilecegi, etkin iletisimi
saglamanin ve yonetmenin gii¢liigli nedeniyle kritik bir yontem olup diger tekniklerle

desteklenmelidir.

Stres goriismesi veya psikolojik baski yoluyla goriisme teknigi, ise -eger is
strese dayanikliligi, sogukkanliligi gerektiriyorsa- adaym strese dayanikliligini ve
tepkilerini 6lgmek amaciyla yapilir. Burada goriismeci tarafindan bilingli olarak stresli bir
ortam yaratilir. Baskic1 goriigmelerde gerilim, goériismecinin sinirli bir bi¢imde adayin
yanitlarina tepki gostermesi, sik sik soziinii kesmesi, adayin kisisel 6zelliklerine elestiriler
getirmesi gibi yollarla yaratilir. Koruma, giivenlik ve danigma hizmetlerinde calisacak

adaylarin se¢iminde bu yontem basarili sonuglar getirmektedir

Bu sekilde yukarida siraladigi gibi farkli goriisme tekniklerinin bir veya birkag
kez adaya uygulanmasi miimkiindiir. Genel olarak eleman se¢imi i¢in 2-3 kez ise alma

goriismeleri yapildiktan sonra karar asamasina gecildigi bilinmektedir.

[k olarak insan kaynaklari ydneticisi, adayin genel olarak kurumun ve ilgili

pozisyonun yapisina uygun olup olmadigi, gerekli nitelikleri tasiyip tasimadigir konusunda
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bilgi edinir. Aday goriisme icin ikinci kez ¢agrilirsa, bu asamada ilgili pozisyonun iist
diizey yetkilisi (genel miidiir, ilgili pozisyon miidiirii ve/veya koordinatorii gibi) devreye
girer ve adaya daha teknik konularda sorular yoneltir. Ve yeteneklerine yogunlasir. Bu

asamada, iki taraf da izin, maas, sigorta gibi detayli konular lizerinde uzlasmaya calisirlar.

Is goriismelerinde sorulan sorular igerigi acisindan siniflandirilacak olursa
genellikle; bagvuru ilgili sorular, egitim sorulari, kisisel sorulari, is hayati ve yeterlilikle

ilgili sorular olarak gruplandirilabilir.

Basvuru ile ilgili Sorular:

Sirketlerimizi tantyor musunuz?
Bu ilana basvurmanizda sizi motive eden etken neydi?
WEB sayfasini inceleme firsatiniz oldu mu?

Is degistirmeye neden karar verdiniz? Mevcut isinizden ayrilmak istemenizin

nedeni?

Egitim ile ilgili Sorular:

Liseyi - liniversite’yi bitirme dereceniz?

Sizi oo, (Meslek lisesi/boliim gibi) okumaya iten faktor neydi?

Kendinizi gelistirmek i¢in son zamanlarda ne tiir egitim programlarina katildiniz?
(Isyeri ...-)

Neden master doktora yaptiniz ya da yapmadiniz?

Kisisel Sorular:

Sizce en zayif ve gliglii yanlariniz
15 - 16 yaslarinda iken ne olmak isterdiniz?

Kendinizi 40 yasinda nerede gérmek istiyorsunuz - ya da bunda 5 -10 sene sonra

nerede goriiyorsunuz?) kisa ya da uzun vadeli kariyer planiniz nedir?
Birlikte calistiginiz arkadaslariniz sizi nasil tanimlarlar?

Sizi diger insanlardan ayiran 6zellikler nelerdir?
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En ¢ok hangi yonleriniz elestirilir? Katiliyor musunuz?

Hobileriniz?

is Havati ile ilgili Sorular:

Basarili bir ¢alismaniza 6rnek verir misiniz Gurur duymanizi sagladi mi1? Basariya

ulagmak i¢in neler yaptiniz?
Bugiine kadar hazirladiginiz en 6énemli rapor dokiiman hangisiydi?
Nasil Sonuglandi1? Agiklayiniz

Olaylara Sizden farkli yaklasan veya isi farkli yapmak isteyen kisilerle ¢aligmak

zorunda kaldiginiz bir zamani anlatiniz.
Isinizde sevdiginiz yan nedir?
Isyerinde sizi sinirlendiren nedir?
Secebileceginiz en ideal patronu nasil tanimlarsiniz?
Isyerinde ya da okulda grup calismasinda iistlendiginiz rol?
Son calistiginiz pozisyonda ne 6grendiniz?

Isyerinizde su ana kadar karsilastigimiz sorun ve bu sorunu nasil ¢ozdiigiiniiz

konusunda bilgi verir misiniz?
Istatistiksel verileri analiz etmekten hoslanir misiniz?
Stresle basa ¢ikabiliyor musunuz?

Daha onceki iginizde islemedigine inanip yeni bir sistem getirdiginiz oldu mu?

Ornek?

Bagka birinin yapmak istemedigi bir seye ikna etmek durumunda kaldiginiz bir

tecriibeniz oldu mu?
Zor bir insanla muhatap olma durumunda kaldiginiz oldu mu ne yaptiniz?
Eger bu isi alamazsaniz planiniz nedir?
Baska basvurulariniz var m1?

Kabul edildiginiz taktirde ne zaman baslayabilirsiniz?
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Diisilindiigiiniiz bir iicret var m1?

Sigara kullantyor musunuz?

Herhangi bir saglik sorununuz var mi?

Seyahat etmeye engeliniz var m1?

Gerektiginde, fazla mesai yapabilir misiniz?

Her hangi bir kanuni ceza gerektirecek hata yaptiniz mi1? Eski igyerlerinizde ihtar

ya da uyar1 aldiniz m1?

Adavlarin is Goriismesinde Sorabilecekleri Sorular:

Adaylarin goriismede, gorlismeyi yiiriiten kisiye soru sormasi konuya ve

pozisyona olan ilgisini, uzmanlik diizeyini yansitmasi bakimindan onemlidir. Bununla

birlikte aday soracagi sorularin goriigmeciyi rahatsiz edecek siklikta olmamasina, sorularini

dogru zamanda yoneltmeye dikkat etmelidir. Bu dogrultuda yoneticiye yoneltilebilecek

sorular;

“Orgiit yapiniz, iletisim sekliniz nas11?”

“Bu isle ilgili olarak vermeyi diisiindiigiiniiz egitim programlari mevcut mu?”
“Bu pozisyon ile ilgili diisiindligiiniiz kariyer plan1 ve kariyer firsatlar1 nasil?”
“Yurt disinda veya farkli bolgelerde gorevlendirme imkanlar1 var mi?”

“Uriin ve/veya hizmetlerinizin Pazar i¢indeki yeri nasil, rakipleri kimler?”

“Bu ise alinacak kisinin ilk alt1 ayda/bir yilda neleri basarmasini

bekliyorsunuz?”

“Bu gorevi basariyla gerceklestirme konusunda belirlediginiz performans

kriterleri nelerdir?”. vb.

Adayin is Goriismesinde Yaninda Bulundurmasi Gerekli Materyaller:

Is duyurusu, basvuru mektubu
Goriisme i¢in kurum yazisi

Ozgegmis
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e Fotograf

e Referans mektuplari

e Adayin yaptigi ¢calismalar, projeler vb.
e Kartvizit

e Not defteri vb.

is Goriismesinde Sozsiiz iletisimin Onemi:

Prof. Dr. Albert Mehriban’in 1960’11 yillarda iletisime dair yapmis oldugu
yarastirma sonuglari sunlardir'’. “S6z (%7), Ses tonu (%38) ve Beden dili (%55)”
giiniimiizde hala gecerliligini koruyan bu arastirma sonucunda hareketle; is goriismelerinde
beden dili, kullanilan sozler ve bunlar1 ifade edis bigimleri-ses tonu, vurgu, anlatin vb is
goriismelerinde etkili faktorlerdir. Beden dili konusunda bilingli olmak hem kendi
bedenimiz iizerinde hakimiyet kurmak, hem de karsi tarafin beden hareketlerinin tasidigi
fark etmek, kariyer yasamimizin baslangic asamasi olan is goriismelerinde degil,

profesyonel yasantimizin her asamasinda bize 6nemli avantajlar saglar.

Is goriismelerinde adaym basar1 saglamada adayin sahip oldugu teknik ve
uzmanlik alani ile bilgileri sozlii ifadeleri kadar goriisme sirasinda sergiledigi sozsiiz
iletisim mesajlar1 da etkilidir. Benzer bicimde aday, goriisme sirasinda goriismecinin beden

dili gostergelerinde de karsisindaki kisinin ilgi diizeyini tespit edebilir.

Yapilan aragtirmalar goriismede adayla ilgili ilk izlenimlerin ilk bes dakikada
hatta ilk otuz saniyede olustugunu ve bu izleniminde kolay kolay degismedigini ortaya
koymaktadir. Ilk izlenimin kétii olmasi halinde durumun diizeltilmesi ise ¢ok uzun bir
zaman ve c¢aba gerektirmektedir. ilk izlenimi olumlu kilan davramglar sdyle

siralanmaktadir!'®.

Gortismeden 15-20 dakika once orada olmak, goriismeyi yiirlitecek kisinin elini

stkmak, “oturun” demeden oturmamak, goriismeciyle géz temasi kurmak, giiliimsemek,

7 Kagikel, 2002, sy. 19.
"8 Dicleli, 2000, sy. 256.
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dik oturmak, dinlerken herhangi bir seyle oynamamak, aktif ve insiyatifli olmak, ancak

gereksiz konulara girmemek.

Gorlismecinin adayla ilgilendigini gosteren olumlu anlamlar ¢ikaracak beden dili
gostergelerine Ornekler ise; 6ne dogru egilip oturmasi, notlar almaya baslamasi, telefon
goriismelerini iptal etmesi, goz temast vb. Goriismecinin adayla ilgilenmedigini gosteren
olumsuzluk ifadesi olan beden dili gostergeleri ise; geriye dogru yaslanma, ayaklarin veya
ellerin sallanmasi, kollarin kavusturulmasi, goz temasinin kesilmesi, baska seylerle

ugrasma vb.

Saghk muayenesi: Adaylarin fiziksel ve ruhsal bakimdan saglik durumlarim
degerlendirmek amaciyla yapilir. Isci sagh@ ve is giivenligi ile ilgili yasal diizenlemeler,
bazi meslek gruplar i¢in saglik muayenesinin yapilmasini zorunlu tutmustur. Bazi
firmalar, zorunluluk olmasa bile tiim ise baslayanlar1 saglik muayenesine tabi tutmakla
birlikte, lilkemizde yasal zorunluluk bulunmayan hallerde saglik muayenesine tabi tutma
ve bundan bir ise alim asamasi olarak yararlanma uygulamadi yok denecek kadar azdir.
Saglik muayenesinin sona birakilmasinin nedeni, 6zel saglik kuruluslarma yaptirilmasi
durumunda pahali bir ara¢ olmasi, devlet saglik kuruluslarinda yaptirilmasinin ise zaman

alict olmasidir.

Referans arastirma: Bu incelemenin baslica iki amaci vardir: Birincisi adayin
onceki islerindeki tutum ve davranislari, gosterdigi performans hakkinda bilgi toplamaktir.
“Referans kontrolii” olarak adlandirilan bu inceleme, genelde bu amaca yonelik olarak
yapilmaktadir. Adaylarin gosterdigi referanslar olumsuz bir kanaat bildiremeyecegi igin

bunlarin disindaki kisilerden de bilgi edinilmeye calisilir.

Ikinci amag, baz1 gorevler ve pozisyonlar igin adayin “sakincali” bir durumunun
olup olmadigim saptamaktadir. Ozellikle giivenlik hizmetlerinde ve yiiksel gizlilik,
dolayist ile gilivenilirlik gerektiren islerde aday i¢in “giivenlik sorusturmasi” yaptirilabilir.

Bazi durumlarda bu sorusturmay1 yaptirmak zorunludur.

Referans aragtirmasinda, ise alinmasi Ongoriilen kisinin daha oOnce ¢aligtig
firmalarda, yoneticinin de yakindan tanidig bir kisi ¢alismissa, yoneticinin devreye girerek

bu tanidigindan referans kontrolii yapmasinda yarar vardir.
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Secim karan ve is teklifi: Bu asamaya gelindiginde artik adaylar ile ilgili olas1
tiim veriler toplanmistir. Bu asamanin amaci, kimlere hangi sirada ise alma teklifinin
yapilacagina karar vermektir. Zira adaya daha 6nce calisma kosullar1 ve sosyal olanaklar
hakkinda genel bir bilgi verilmisse de, ¢ogunlukla is teklifinin yapilmasina kadar {icret ve
diger mali yararlar hakkinda bilgi verilmez. Bu durumda adaymn yapilan is teklifini
reddetme olasiligr mevcuttur. Bu yiizden firmalar, nitelikleri nedeniyle belirli bir aday
izerinde 1srar edilmesini gerektiren bir durum yoksa ya da bu konuda esnek degillerse is

teklifini bir sonraki adaya yaparlar.

Kurumsallagmis firmalarda se¢im kararinin alinmasina kimlerin katilacagi, kararin
nasil alinacagi, kimlerin karar1 onaylayacagi, is teklifinin kimler tarafindan nasil yapilacagi
belirli kural ve prosediirlere baglanmistir. Kuskusuz her firma, kendi bilinyesine en uygun
karar yontemini gelistirir. Ancak karara katilanlar arasinda personel talep eden bdliimden
kisiler bulunmuyorsa, kararda yanilma payinin artmasi ve ilerde bazi sorunlarin ¢ikmasi
olasilig1 yiiksektir. Bu yiizden uygulamada secim kararinda en biiyiik belirleyici, ilgili
yoneticinin diislinceleri olmaktadir. Aslinda is ve siireci yonetme konusunda birgok
sorumluluk yiiklenen yoneticinin ekibini kurmasindan ve kimlerle calisacagina karar
vermesinden daha dogal bir sonu¢ da olamaz. Tabi yoneticiye bdyle bir hak verilmis ise,
secim kararindan dogacak, daha dogrusu yanlis bir secimden dogacak sonuglara katlanmasi

ve kararinin sorumlulugunu iistlenmesi de ayn1 sekilde dogal bir sonug olacaktir.

Sec¢im karar1 genellikle yoneticinin uygun aday siralamasini belirlemesi ve iist
yonetimin onay1 ile verilir. Is teklifi ise prosediirler ve o pozisyon icin daha &nce

belirlenmis kistaslar ger¢evesinde IK boliimii tarafindan yapulir.

Ise baslatma ve oryantasyon: Aday is teklifini kabul ettiginde kendisine ise
baslayacag: giin ve istenen belgeler IK béliimii tarafindan bildirilir. Adayn ise baslatilmasi
islemleri ile ilk giin oryantasyonunun koordinasyonu IK boliimii tarafindan yapilir. Yine
firma kiiltiirii oryantasyonu cergevesinde yapilan faaliyetler de IK boliimiince organize
edilir. Buna karsilik boliim ve is oryantasyonunun planlanmasi ve yiiriitiilmesi

sorumlulugu yoneticide olup detaylarina ileride deginilecektir.

2.1.3. Ise Alim Siirecinde Kullanilabilecek Formlar
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Ise alim siirecinde kullanilacak formlar cok farkli isim ve icerikte olabilir. Baz1
firmalarda oldukg¢a detayli, baz1 firmalarda ise c¢ok basit tutulmus, hatta formlar hig

kullanilmiyor olabilir.

Asagida ise alim siirecinde kullanilabilecek temel formlar ana hatlar ile
belirtilmistir. Bunlarin ¢ogunun IK béliimii kullanmakla birlikte, baz1 formlar1 dogrudan
yoneticiler doldurur. Bu formlar hakkinda yine yoneticiyi ilgilendirdigi kadar bilgi

verilmigtir.

Personel istek formu : Personel ihtiyacinin IK béliimiine bildirildigi formdur.
Doldurulmasi ve onaylatilmasi yoneticinin sorumlulugundadir. Detaylar1 6nceki kisimlarda

belirtilmistir.

Is basvuru formu : Adaylarin ise basvuru yaparken doldurduklar1 formdur.
Gilinlimiizde bagvurular, elektronik ortamdan veya faks ile yapilmakta, is basvuru formu 6n
goriismeye gelen adaylarca doldurulmaktadir. Ozgegmis oldugu halde bu formun hala niye

dolduruldugu adaylarca sik¢a sorulur. Bunun baslica nedenleri;

1. Ozgecmisin belirli bir format1 yoktur, buna karsin is basvuru formuna IK
bolimii ve yoneticiler alistk olduklar i¢in aradiklari bilgiye hemen

ulasabilirler.

2. Ozgecmiste yer almayan, referanslar, calisma tercihleri, isten ayrilma
nedenleri, ticret beklentisi, ise baslayabilme tarihi gibi firma agisindan 6nemli

olan bilgiler is bagvuru formu ile alinir.

3. Is hukuku agisindan verilen bilgilerin dogru olduguna aksi durumda is akdinin

feshedilecegine iliskin aday beyan1 ve imzas1 da bu formla alinir.

4. Bazi1 durumlarda goriisme sonuglart ve igse baslatma onaylar1 da bu formla

birlestirilir.

5. Bazen iist yonetim, el yazisindan aday hakkinda fikir edinmek isteyebilir.

Formu tasarlama sorumlulugu IK birimindedir, ancak ydneticiler tasarim

asamasinda istedikleri bilgi haneleri konusunda goriis bildirecekleri gibi, uygulama
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asamasinda da formun yeterliligi ve islevselligi konusunda IK béliimiine geri bildirimde

bulunarak gelistirilmesinde katkida bulunabilirler.

Kisa liste : Firmalarda ve IK firmalarinda ¢ok farkli anlamlarda kullanilabilmekle
birlikte, 6n inceleme sonucu degerlendirmeye alinabilecek adaylarin bulundugu listedir.
Bazen bu listedeki 06zge¢misler ilgili yoneticilerce de gozden gecirilerek goriisme

yapilacaklar listesinin olusumuna destek verilebilmektedir.

On goriisme yapilacaklar listesi : Kisa listedeki 6zge¢mislerin 1K boliimii
ve/veya ilgili bolim yoneticisi tarafindan daha detayli incelenmesi suretiyle belirlenen

siraya gore, 6n goriismeye cagrilacak adaylarin yer aldig: listedir.

On goriisme degerlendirme formu/listesi : On goriisme yapilan adaylarin
onceden belirlenmis kriterlere gore degerlendirildigi formdur. Bazen is bagvuru formunun
devaminda da yer alabilir. Kriterler belirlenmeden genel goriislerin yazildigi bigimler de
olabilir. Kriterler belirlenmeden genel goriislerin yazildig: bicimlerde olabilir. IK boliimii
adaylart ile ilgili karsilastirmali bilgileri liste/tablo halinde hazirlayip ilgili yOneticiye

sunabilir.

Secim goriismesi degerlendirme formu/listesi : Bu formu esas doldurma
sorumlulugu, se¢im goriismesi yapan yoneticilerdedir. Bazen IK boliimleri bu asamaya
katilmalar1 halinde ayrica goriis bildirilmektedir. Karsilastirmali listeyi bazen IK béliimii,

bazen ilgili yoneticiler yapmaktadir.

Ise baslatma onay formu : Genellikle IK béliimiiniin sorumlulugundadir.
Kurumsallagmis firmalarda ise baslatma onay formunda, pozisyon bilgileri, ise baslama
bilgileri yaninda, ise baglayan kisiye saglanacak tiim olanaklara iligkin ayrintili bilgilere
yer verilmektedir. Ancak genellikle ise bagvuru formunun sonunda uygun haneler agilarak
ise baglatma onay formu olarak da kullanilmaktadir. Bu formda ilgili yoneticilerin de

imzasi1 bulunur.

Yeni baslayan personel dururu formu : Duyurunu amaci firma calisanlarinin

ise yeni baslayan personel hakkinda bilgi sahibi olmalaridir. Miimkiin oldugunca en geg

109



adayin ise bagladig1 giin yapilmalidir. Firma prosediiriine gore sekli, icerigi ve duyuru

kanallar1 degisebilmektedir. Genellikle duyuru sorumlulugu iK bdliimiindedir.

Deneme siiresi degerlendirme formu : Is mevzuatina gére iki aylik deneme
siiresi i¢inde ¢alisanin is akdi tazminatsiz fesh edilebilmekte, toplu sozlesme ile bu siire
dort aya kadar uzatilabilmektedir. Yakindan takip edildiginde genellikle ise yeni baslayan
personelin ilk iki aylik performansi, calisanin o isteki potansiyel yeterliligi konusunda
ipuclar1 verebilmektedir. Bu noktada yoneticiye onemli bir sorumluluk diismektedir.

“Tamam” ya da “Devam” karar1 vermek.

Degerlendirme formundaki kriterler, yoneticinin ¢alisana farkli agidan bakmasini
saglamaya yoneliktir. Burada 6nemli olan, nihai karardir ki, buda ¢aligmanin sona ermesi
veya devam etmesi seklinde olmaktadir. Bu 6nemli karar1 verebilmek i¢in yOneticinin ilk
iki ay boyunca yeni personelin ekibe uyumunu, isi kavramasini, gelismesini ve
performansini yakindan izlemesi gerekmektedir. “Devam” karari, kamu personelindeki

“asaletin tasdiki” ne benzemektedir.

Baslangi¢c donemlerinde, fiziksel ve zihinsel ¢aba yonlii is gerekleriyle personel
nitelikleri arasindaki uyumun ya da Ortiismenin O6nemli oldugu insan kaynaklari
islevlerinde bugiin duygularin ve insani 6zelliklerin yer almaya baslamasi dikkat ¢ekicidir.
Ozellikle, otel isletmelerinin emek-yogun olmasina bagli olarak kilit rol oynayan
calisanlarin hizmete 0Ozel baz1 Ozellikleri tasimasi beklenmektedir. Ciinkli sanayi
isletmelerinde isin kalitesini isgdrenlerin “elleri” veya “beyinleri” belirlerken; hizmet
endiistrisindeki islerde sunulan hizmetin kalitesini belirleyen en 6nemli unsur isgérenlerin
miisterilere kars1 olan“samimiyetleri, ictenlikleri ve giilimsemeleri”, yani duygular

olmaktadir'"’.

Tiim islerde isi belirleyici faktorler caba, is bilgisi, sorumluluk, ustalik, is
deneyimi ve caligsma kosullar1 gibi unsurlardir. Is taniminda islerin yapisi, kimligi, diger
islerle iliskisi bir biitiin olarak ele almur. islerle ilgili temel niteliklerin tiimii is gereklerinde

belirtilir. Isin niteliklerinde yer alan temel faktorler olan caba, sorumluluk, yetenek ve

19 Kozak, M./Gii¢lii, N.: Turizm Isletmelerinde Duygusal Caba Faktorlerinin Ise Alma Siirecinde

Kullanilmas1 Uzerine Bir Arastirma, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 8, Say1: 2,
2008, sy. 39-56.
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calisma kosullar1 olarak alt faktdrlere ayrilarak belirlenir. Isin niteliklerinden olan ¢aba
gerekleri, “bir isin amacglara uygun bicimde gergeklesmesi i¢in harcanan enerji ve

gﬁgtﬁr”lzo

. Yukarida da bahsedildigi gibi tiim islerin etkin ve verimli bir bicimde yerine
getirilebilmesi i¢in is analizleri, is tanimlar1 ve is gereklerinin yapilmasi gerekmektedir.
Hizmet sektoriinde calisanlar, miisteri memnuniyeti i¢in kendi duygularin1 da yonetmek
zorundadirlar. Hizmet endiistrisindeki islerde ¢alisanlara 6denen flicret isgdrenin sadece
teknik yetenekleri icin degil; ayn1 zamanda bir “degisim degeri”ne sahip olan duygusal

caba sergilemeleri i¢cin de Odenmektedir. Hizmet sektoriinde calisan personelin

giiliimsemesi yapilan isin bir parcasi olarak kabul edilmektedir

2.1.4. Yetenek Yonetimi

1990’larda ortaya ¢ikan yetenek yonetimi kavrami 21. yiizyil is diinyasinda,
firmalarin en énemli giiglerinden birini temsil etmektedir. Artik firmalarin yetenek ugruna
savaglar verdigi, yetenegi elde etmek i¢in farklh farkli projeler iirettigi bir is diinyasinda

yaslyoruz.

Yetenek, bir kimsenin, bir seyi anlama, yapabilme niteligi, kabiliyet olarak
tanmimlanmaktadir. Insan Kaynaklar1 Yonetiminde ise, yetenek sdzciigii ilk olarak David
Watkins 1998 yilinda yaymladifi bir makalesinde kullandi. Is diinyasinda yetenek
yonetimi, yeni g¢alisanlar1 gelistirmek, onlar1 birbiri ile kaynastirmak, eski ¢alisanlarin
gelisimini saglamak, onlar1 elde tutmak ve yiiksek yetenege sahip kisileri firmaya dahil

etmek i¢in gerekli ¢aligmalar1 yapmak anlamina geliyor.

Yetenek avciligr ise firmalarin en 6nemli silahlarindan biri. Artik yetenek avciligt
konusunda firmalar pek ¢ok yontem izliyor. Gilinlimiizde, 6zellikle firmalar yetenegi heniiz
{iniversite asamasinda kesfetmek icin ugrasiyorlar. Universite de 6zellikle derece sahibi ya
da 6nemi projeler gergeklestirilmis dgrencilere teklifler sunuyor ve firmalar onlar1 hemen
biinyelerine katip, gelistirmek ic¢in ugrasiyorlar. Bir diger yetenek avciligi ise, piyasa da
onemli projelere imza atmus kisileri bilinyelerine katmak icin onlarla iletisime gegiyor ve

sartlar1 ortaya koyuyor.

120 Sabuncuoglu, 1994, sy. 93.
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Isverenler yeteneklere online ise alim siteleri, danismanlik firmalari, {iniversite
projeleri araciligiyla ve piyasayi takip ederek ulasabiliyor. Giinlimiizde firmalar Linkedin,
Xing, Facebook, Twitter, Friendfeed gibi sosyal aglardan da ulasabiliyorlar. Ayrica
yetenegi ¢ekmek icin, mutlaka isveren markasi olusturmak gerekiyor. Isveren markasi ne
kadar giiclii olursa, yetenekler o derece firmayi tercih ediyorlar. Firmalar igveren markasi
gelistirmek adina, giinlimiizde en c¢ok online ise alim sitelerinden ve verdikleri is

ilanlarindan yararlaniyorlar.

Is yetenekleri biinyeyi katmakla da bitmiyor. Is yasaminda basarili calisanlar1 elde
tutabilmek ve iglerine derin bir baglilikla devam etmelerini saglayabilmek icin, firsatlar
yaratmak, dinamik bir is ortami saglamak, Uluslararast is tecriibeleri sunmak,
motivasyonlar1 i¢in ayrica c¢aligmalar yapmak, 6zel haklar tanimak gerekiyor. Ciinkii
yetenek krizde en c¢ok ihtiya¢ duyulan sey. Ve unutulmamasi gereken en dnemli seylerden
biri de birgok isten ¢ikarma olmasina ragmen yeteneklerin krizde bile ¢ok zor

bulunmasi'?'.

2.2. EGITIM ve KARIYER PLANLAMA ISLEVI

Glinlimiizde tiim diinya da kiiglik her organizasyon egitimin anlamimi ve
performansa katkisini bilmekte ve galisanlarin egitimi i¢in giderek artan diizeylerde caba
gostermektedir. Egitime Onem veren ve bu anlamda calisanlarma yatirnm yapan
organizasyonlar degisime ayak uydurabilmekte, hatta degisime Onciiliikk ederek onemli
rekabetci iistlinliikler elde etmektedirler. Buna karsin biiyiikliikleri ya da pazardaki giiglii
konumlar1 nedeniyle insana yatirimi gerek gérmeyen organizasyonlar, degisim karsisinda
misterilerini,  pazarlarini, imajlarini,  karlarm1  ve  rekabet¢i  {stiinliiklerini
kaybetmektedirler. Isyerleri, yasayabilmek ve rekabetci iistiinliiklerini koruyabilmek icin

calisanlarini siirekli olarak yeniden yaratmak zorundadir.

Egitim, calisanlarin ise girerken, beraberlerinde getirdikleri bilgi, beceri ve
tutumlar, (giris davranisi) ile islerinin spesifik gorev ve sorumluluklarini yerine getirmek
i¢cin, ihtiya¢ duyduklar1 bilgi, beceri ve tutumlar (istenen davramis) arasindaki farki

kapatma siireci olarak tanimlanabilir.

121 Kariyer Net, Say1: 75, 2009, sy.37.
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Egitimin organizasyon i¢in anlami ve yararlar1 baz1 basliklar altinda 6zetlenebilir.

Egitim;

Ogrenme zamanini kisaltir. Ise yeni girenlere ve eski calisanlara yeni isleri
deneme, yanilma yolu ile 6grenmeye gore cok daha kisa zamanda ve daha

diistik bir maliyetle 6gretir.

Hatalar1, basarisizlig1 ve bunlardan kaynaklanan maliyetleri azaltir.

Yeni ise baglayanlarin uygum saglamasini ve verimli olmasini kolaylastirir.
Calisanin isini bilerek ve dogru ise odaklanarak yapmasini saglar.
Becerileri gelistirerek zaman ve verim kayiplarini azaltir,

Calisanin moralini ve motivasyonunu arttirir, kendine olan giivenini gelistirir,

kendini ise adamasini saglar.

Calisanin olumlu zihinsel tutum gelistirmesini destekler, sorun ¢dzme ve

yaratict diistinme yetkinliklerini gelistirir.

Iletisimi gelistirir, giiven duygusunu destekler, ekip calismasini kolaylagtirir.
Iletisimsizlikten yada basarisizliktan kaynaklanan gerginlikleri azaltir.
Organizasyonel stres diizeyini diistiriir.

Caligsanlarin, elde tutulmasini kolaylastirir.

Isgiicii devrini azaltir ve bdylece ydnetimin kolaylasmasini saglar.

Daha iyi hizmet ya da daha kaliteli iiriin ortaya koyulmasini saglayarak,

miisteri memnuniyetini ve bagliligin1 arttirir.

Calisanlarin  yetkinliklerinin gelismesi ile sirketin O6nemli bir rekabetci

iistlinliik elde etmesini saglar.

2.2.1. Egitim Thtiyacimin Belirlenmesi

Organizasyonlarda, egitim ihtiyact genellikle; calisanlarin performans diizeyleri

ongoriilen standartlar1 karsilamadiginda degisen kosullar nedeni ile isin gerekleri

degistiginde ve isin gecerliligi ya da gerekliligi kalmadiginda ya da calisan isini

degistirdiginde ortaya ¢cikmaktadir.
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Egitim ihtiyaci analizinin basarili olabilmesi i¢in is hakkinda tam ve dogru bilgi
edinilmesi gerekir. Bunun ig¢in is analizi, is tanimlar1 ve is degerleme formlarindan
yararlanilabilir. Egitim ihtiyaci analizini yaparken, insan kaynaklar (ya da egitim) birimi

asagidaki bilgileri derlemelidir.

- Kimler ise alinmyor? Ise almada aranan yas, cinsiyet, egitim, bilgi, beceri,

deneyim, tutum ve davranis gibi 6zellikler nelerdir?
- Ise alinanlar hangi kriterlere gore gruplara ayriliyor ya da gorevlendiriliyor?
- Ise alma yetkisini kim kullantyor? Son karar1 kim veriyor?
- Ne kadar siklikla eleman alma ihtiyact duyuluyor?
- Ise alinanlar, ortalama ne kadar siire ile ¢alistyorlar?
- Neden isten ayriliyorlar?
Bir calisanin egitim ihtiyacinin 6zel olarak saptanmasi ve hangi konularda ne

kadar ve ne zaman egitim almasi gerektiginin belirlenmesi istendiginde, asagidaki

sorularin cevaplarinin verilmesi gerekecektir:
- Calisan su anda hangi isleri yapmaktadir?
- Kendisine verilmis agik bir is tanimi var midir?

- Kendisinden ne yapmasi beklenmektedir? Calisanlar gercekte kendisinden

beklenenleri mi yapmaktadir?
- Sirketin ve miisterilerin, beklentilerini karsilayacak performans diizeyi nedir?
- Belirlenmis performans standartlari nelerdir?
- Bu standartlara ulasilabiliyor mu?

- Eger ulasilamiyorsa, nedenleri nelerdir? Performans diisiikligi egitim

yetersizliginden mi kaynaklaniyor?

- Calisanlarin performansini gelistirmek i¢in, su anda egitim - yetigtirme

gorevini kim yerine getiriyor?

- Calisan gercekten dgreniyor ve gelisme gosteriyor mu?
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- Calisanin egitimi, zaman (tarih ve siire anlaminda) kalite ve maliyet yoniinden

sorun yaratiyor mu?

- Egitim sonrasinda nasil bir performans artis1 bekleniyor?

- Caliganin egitimi i¢in yapilan harcamalar, beklenen faydalar1 asiyor mu?

Organizasyonun amaglarini ve politikalarim1 gerceklestirmesini giiglestirecek olan
sorunlarin baglicalart;

- Misterinin, {iriin ve hizmet kalitesi ile ilgili sikayetlerinin artmast

- Satislarin durgunlasmasi, diismesi ve rekabet giicliniin zayiflamasi

- Dis ¢evredeki degisime ve gelismelere uyum saglanamamasi

- Enerji, malzeme savurganliginin artmasi, makine ve donanimin koti

kullanilmast

- Is kazalarinimn artmas, is giivenligi kurallarina uyulmamasi

- Kayaitlarin yetersizligi, bilgi ve belgelerin tutarsizligi

- Hizmet darbogazlarinin ¢gikmasi, bekleme ve birikmelerin artmasi

- Birimler ve faaliyetler arasinda uygumun saglanamamasi,

- Insan sorunlarinn gerilim ve ¢atisma durumlarmin yogunlasmasi

- Isgiicii devrinin yiikselmesi

- Verim diisiikliigii ve moral bozuklugunun yayginlagmasi

Egitim ihtiyacini belirlerken, duygusal ve donemsel etkilenmeleri dikkate almak,
One siiriilen ihtiyacin bireysel mi yoksa genel mi oldugunu arastirmak ve her kisi i¢in
oncelikleri ayrica sorusturmak gerekir. Egitim ihtiyac¢ analizinde yapilmasi gereken, iist
diizey yoneticiler ile organizasyonun ve birimlerin amag ve hedeflerini konusmaktir. Diger
yoneticilerle goriisiirken, iist yonetimin hedefleri belirtilmeli ve onlarin bu hedefleri nasil

gergeklestirebilecegi sorulmalidir. Bu goriismelerin ve ihtiya¢ analizinin egitimlerden

beklenen yararlar iizerinde, yogunlastirilmasi dogru olacaktir. Harrison, Reid ve
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Barrington'?; calisanlari, gelistirmenin rolii, iizerinde baz1 sinrlayict faktorler oldugunu

1ddia etmisler ve bu faktorleri su sekilde belirtmislerdir.
- Calisanlarin gelistirilmesinde, tepe yonetimin ilgisi ve destegi
- Belli bir donemde organizasyondaki ¢aligan sayis1

- Isletme organizasyonundaki operasyonel yapi, gelistirme faaliyetlerinin

karmasiklik derecegi ve meslek gruplarinin ¢oklugu

- Egitim ve gelistirme ihtiya¢c ve istekleri ve calisanlar1 gelistirme yerine

onlarin yerine konabilecek, is ve dis isgliciiniin varligi

- Calisanlari, gelistirmeden en son sorumlu kisinin orgiit hiyerarsisi i¢indeki

yeri ve pozisyonu
- Organizasyonel kiiltiir
- Dus gevre faktorleri ve bunlarin yasallasma derecesi
- Gelistirme uzmanlarinin profesyonellik derecesi
- Egitime katilanlarin kisilik 6zellikleri
Buradan c¢ikarilacak sonug, insan kaynaklar1 yonetiminin gelistirme faaliyetlerini

bu sinirlar dahilinde, proaktif bir yaklagim igerisinde planli ve sistemli olarak isletmeye

minumum maliyetle, optimum fayday1 saglayacak sekilde yiiriitmesi gerektigidir.

2.2.2. Egitimde Izlenen ilkeler

Her isletmede, genel amag disinda, farkli ihtiyaglara ve amaglara gore egitimin
faaliyetlerinin planlanmasi ve yiiriitiilmesi miimkiindiir. Egitim etkin olmasi i¢in uyulmasi
gereken ilkeler i¢inde; siireklilik, yararlilik, firsat esitligi, planli olmasi, egitilenlerin etkin

katilim1 yer almaktadir.

2.2.3. Egitim Programinin Hazirlanmasi ve Uygulanmasi

Egitim ihtiyaglar1 saptandiktan sonra sira, bu ihtiyaglar gidermek iizere egitim

programlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasina gelir.

122 Ozcelik, O.: Egitim ve Gelistirme, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2008, Istanbul, sy. 193.
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Egitim programlarinin hazirlanmasi ve uygulanmas ile ilgili ¢esitli yaklagimlar
vardir ve her yaklasim kendine 0zgii modeller gergeklestirmektedir. Ancak, hangi
yaklagimla nasil bir model gelistirilirse gelistirilsin, bir egitim programinin birbiri ile

karsilikl1 ve yakindan iligkili, dort boyutu mevcuttur.
1. Tespit edilen ihtiyaclara gére amaglarin saptanmast
2. Egitim programinin kapsaminin belirlenmesi
3. Egitim yonteminin se¢imi

4. Egitim sonuglarinin 6l¢iilmesinde izlenecek yollarin saptanmasidir.

2.2.4. Egitim Degerlendirilmesi ve Yontemleri

Egitime planlama asamasinda bakildiginda, degerlemenin egitim ve 6gretimin
etkinlik derecesini saptayarak amaglara ulagma durumunu ve harcanan ¢aba ile paranin
israf edilip edilmedigini belirleyen bir siire¢ oldugu goriiliir. Olgme ve degerlemede
kullanilan pek ¢ok teknik ve yontem mevcuttur. Bunlarin se¢imi ve kullanimi, isletmenin
yapisal oOzelliklerine, uygulanan egitim programlarina ve egitimde ulasilmak istenen
amaglara gore degisiklik gosterir. Egitim programi asamasinda amaglar, yontemler kisi ve
gruplar yer ve zaman belirlenirken, sonuglarin ne sekilde degerlendirileceginin ve
programdaki aksakliklarin ve eksikliklerin nasil giderileceginin de saptanmasi gerekir. Bu
asamada degerlemeyi, kimlerin yapacaklari, ne zaman ne siklikta ve hangi yontemlerle
etkinligin Olciilecegi sorularina cevap aranmali ve program bu hususlar1 goz Oniine alarak

diizenlenmelidir

2.2.4.1. Test - Tekrar Yontemi

Bu yontemde egitime katilanlara programa baslamadan Once bir test
uygulanmakta, egitim programi tamamlandiktan sonra ayni test tekrar yapilmaktadir. Bu

yontem 0grenmenin gergeklesip, ger¢eklesmedigini degerlemede kullanilabilir.

2.2.4.2. Onceki - Sonraki Performans Yontemi

Yontemde her katilimcinin egitim Onceli performansi performans degerleme

yontemleri ile degerlendirilir. Bundan sonra egitim programi uygulanir ve program
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tamamlaninca, katilimcilarin performansi tekrar olgiiliir. Test, tekrar yonteminde, kisinin
egitim oncesi ve sonrasi farklilig1 teorik olarak Olc¢lilmekte. Bu yontemde ise, bilgi beceri
ve yeteneklerin gelistirilmesinin isteki davraniglara yansiyip, yansimadigi belirlenmektedir.

Yonteme gore isteki verimde bir degisiklik olup olmadigi 6nem kazanmaktadir.

2.2.4.3. Deney - Kontrol Grubu Yontemi

En ¢ok kullanilan ve en etkili, 6l¢gme yetenegine sahip olan bir egitim degerleme
yontemidir. Yontemde egitime tabii tutulacak isgdrenlerin (deney gurubu) yani sira, benzer
isi yapan ve benzer niteliklere sahip iggorenlerden olusan bir grupta (kontrol grubu) egitim
faaliyetlerini degerlemede kullanilir. Kontrol grubuna dahil olan isgdrenler, egitimden
gecmezler. Yalnizca, deney grubundakiler egitim alirlar. Egitim oncesinde her iki grupta
da yer alan isgorenler beceri-zeka-6grenme yetenekleri ve iste gosterdikleri performans
acisindan degerlendirilirler ve karsilastirilirlar. Egitim sonrasinda da ayni islem yinelenir.
Eger egitim gercekten etkili olmussa, deney gurubundaki isgdrenlerin performanslarindaki

artisin diger grubunkilerden daha iyi olmas1 beklenir.

2.2.5. Egitim Yontemleri
2.2.5.1. Isbasi Egitimi

Caligma hayatinda olduk¢a yaygin bir kullanim alanina sahip olan bu yontemler,
calisan kisinin gorevini yaparken, isinden uzaklagmadan egitime tabi tutulmasi, yani
kisinin 6grenmesi gereken bilgi ve davramslar1 filen uygulayarak edinmesi temeline

dayanir.

Bu tip yontemlerin uygulanmasinda gercek arag, gere¢ ve dokiiman kullanilir.
Isgdrenden iiretim istenir. Ancak bunu tam bir performansla gerceklestirmesi beklenmez.
Diger bir deyisle, herhangi bir hata yaptiginda bunu diizeltmesi firsati kendisine taninir ve

destek verilir.
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2.2.5.1.1. Yonetici Gozetiminde Egitim

Yonetici gdzetiminde egitim, en eski egitim yontemlerinden biri olup, maliyetinin
diisiik ve uygulanmasinin kolay olmasi gibi nedenlerle gliniimiiz isletmelerinde yaygin bir
sekilde kullanilmaktadir. Yontem, isletmeye gelen ya da farkli bir géreve verilen kisinin,
bilgi, beceri ve tecriibe sahibi olan bir diger iggoren, gézetimci veya ydneticinin yaninda
egitilmesi esasma dayanir. Isi dgreten kisinin bilgili ve yetenekli olmasi, her zaman onun

iyi bir egitmen oldugu anlamini tasimaz. Y ontem bu ylizden ¢esitli elestiriler almaktadir.

2.2.5.1.2. Coaching (Yonlendirme) Yontemi

Isbasinda egitimde kullanilan bu yontem, isgorenlerin basar1 diizeylerinin
yoneticileri tarafindan sistemli bir sekilde gézlemlenerek ve denetlenerek degerlendirilmesi

esasina dayanmaktadir.

Egitimin sorumlulugu egitim kocuna yani yoneticiye aittir. Bu nedenle yontemin

etkinligi i¢in, kocun iyi bir yonetici olmasi gerekir.

2.2.5.1.3. Formen Araciligi ile Egitim

Bu egitim daha c¢ok alt kademelere isgorenler iizerinde uygulanan isbasi egitim
yontemlerinden biridir. Glinlimiiz isletmelerinde, giin gectikce karmasiklasan ve teknik
egitim gerektiren isleri, egitici formasyonu bulunmayan ustabasilarin Ogretmesine
birakmak yerine, kalifiye ig¢i, ustabagi veya teknisyenler arasindan segilen kisilerin,
pedagojik ve teknik bilgilerle donatilarak isgorenlerin egitiminde gorevlendirilmeleri tercih
edilmektedir. Formenler tek tek veya gruplar halinde, egitilecek isci kitlesine, yapilacak
isin biitlin teknik gereklerinin ac¢iklama tanimlama ve yol gosterme nitelikleriyle

donatilmustir.

2.2.5.1.4. Staj Yoluyla Egitim

Staj, kisilere, ilerde yiiklenecekleri gorevlere iliskin, ¢alisma kosullarini tanitma,
isleri O6gretme, mesleki sorumluluk tasima ve ise uyum yeteneklerini gelistirme gibi

yararlar saglayan bir egitim yontemidir.
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Staj, calisma yasamindaki bireylerin neyi, nasil yaptiklarin1 gérmenin, dolayisiyla
O0gretmenin bir yolu olup, egitilecek bireylere staj araciligi ile kazandiklar1 deneyimi, okul

ortaminda 6grendikleri bilgilerle biitlinlestirme olanagi saglar.

Ulkemizin lider firmalar1 stajer alimini ise alim siirecinin bir pargasi olarak
goriiyor. Ornegim, Unilever stajerler proje bazli almiyor. Unileverde stajerlikten baslayan
yoneticiler bulunuyor. Turkcell ise, Turkcell Akademi PAF programi dahilinde onlari
calisma programina daha hizli adapte etmek icin oryantasyon programi diizenliyor.Ayrica
staj siirecinde e-learnin  ortamindan  yetkinlik bazli  egitimlerin  alinmasini
sagliyorlar.Microsoft’ta stajer olabilmek i¢in 6nce Windows live servislerini kullanarak,
spaces.live.com dan blog olusturmak gerekiyor. Firsatlarin en 6nemlisi, stajin1 basari ile
bitiren adaylar, MACH (Microsoft Academy of College Hires) kapsaminda
degerlendirilerek ise alim siirecine dahil ediliyorlar. Avea ve Henkel de ise stajerler proje

yapmaga yoneltiliyorlar.

2.2.5.1.5. Rotasyon Yontemi

Is rotasyonu, ¢alisanlar1 organizasyonun cesitli pozisyonlarinda hareket ettirilerek,
onlarin bilgi, beceri ve yeteneklerin gelistirilmesi i¢in ¢abalar1 igermektedir. Is rotasyonu
yatay ya da dikey yonde olabilir. Dikey is rotasyonu ¢aligsanlarin yeni bir pozisyon terfi
etmelerinden bagska bir sey degildir. Burada egitim yontemi olarak is rotasyonunun yatay

boyutu vurgulanmaya calisilmaktadir.

Bu yontem, organizasyonun cesitli boliimlerinde ve belli bir zaman diliminde,
onceden belirlenmis bir plana gore, bireylere egitim vermeyi iceriri. Egitime katilanlar,
birka¢ giiniinii, haftasini, ayini, hatta yilin1 6rgiitiin farkli yerlerinde c¢alisarak gegirirler.
Buradaki temel diisiince, bir takim bireysel ve c¢evresel degisiklikleri ve c¢esitli

departmanlarin kilit noktalarini, rotasyon sirasinda isgdrenlere gostermektir.

2.2.5.1.6. Oryantasyon Yontemi

Ise yeni baslayan ya da ayn1 isletmede yeni bir ise baslayan ¢alisanlara uygulanan
yontemdir. Giiniimiizde pek ¢ok isletmede uygulanan bu egitim tiirli, bazen genel miidiir
diizeyinden, diiz is¢isine kadar, her ise baslayana ayni igerikte ve siirede uygulanmakta,

bazen de, yapacaklar ise, calisacaklar1 boliime gore farkli icerik ve slirede yapilmaktadir.

120



Ancak ne sekilde uygulanirsa uygulansin, bu egitimin amacina ulasilabilmesi i¢in
ise yeni baglayanlarin isletmenin amaci, politikalari, yonetim bigimi, kurum kiiltiirt,
yoneticileri, is arkadaslari, calisma kosullari, yonetmelikleri, yapacagi isin ozellikleri ve

isin performans standartlar1 v.b. gibi konularda bilgilendirilmesi gerekir.

2.2.5.2. Is Dus1 Egitim Yontemleri

Is goreni isinin basindan uzaklastirilarak, isletmenin i¢inde veya disinda egitim

faaliyetinin yapildig1 yontemlerdir.

2.2.5.2.1. Anlatim Yontemi

Konferans, seminer ve sinif egitimini igeren anlatim yontemi, bir egiticinin birden
fazla kisiye onceden planlanmis komular ¢ercevesinde bilgi aktarilmasi esasina dayanir.
Daha c¢ok teorik bilgilerin aktarilmasinin s6z konusu oldugu bu yontem de, egitime

katilanlarin pasif rol iistlenmekte, egitim faaliyetine sinirli katkida bulunabilmektedir.

2.2.5.2.2. Ornek Olay Yontemi

Bu yontem ilk kez 1920 yillarinda Harvard Universitesi tarafindan egitim alaninda
uygulamaya konmus, ancak sonralar1 yaygin bir kullanim alanina sahip olmustur. Ornek
olay yonteminde temel amag, bir tartisma ortami i¢inde, gercek bir olay ya da problemi
tiim detaylar1 ile bir grup i¢inde ele almak, incelemek, tartismak ve bu yolla katilimcilart
gercekei diisiinmeye, karar alma becerilerini gelistirmeye ve sorunlara alternatif ¢ozliimler
bulmaya yoOneltmektedir. Boylelikle egitime katilanlarin, analiz, sentez, varsayimlari
degerlendirme, c¢esitli goriisleri elestirme ve karar alma yetenekleri gelistirmeye

calisilmaktadir.

2.2.5.2.3. [sletme Oyunlar: Yontemi

Isletme (Y©onetim) oyunlar1 yonteminde egitilenler, simiile edilmis bir pazarda her
biri birbirine rakip olan 5-6 kisilik gruplara boliiniir. Ve her grup bir isletmeyi temsil eder.
Bu gruplar 6rnegin; ne kadar iiretim yapilacaktir, her iiriinden ne kadar iiretilecektir?
Reklam harcamalar1 ne kadar olacaktir? gibi ortaya konulan soruna gore, ellerindeki

verilerle bir takim kararlar vermek zorundadir.
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Isletme oyunlari, rol oynamay: da igeren bir laboratuar yontemidir. Ancak rol
oynama en ¢ok, etkilesimde bulunan insanlarin duygular iizerinde dururken, bu yontem
idari sorunlar1 vurgular. Bu nedenle isletme oyunlar1 yontemi, rasyonel ve duygusal 6geler

arasinda daha iyi bir denge saglar ve ger¢ek is durumuna daha yakindir.

2.2.5.2.4. Rol Oynama Yontemi

Rol oynama ydntemi, bireyleri gercek is yasamina alistiran, baskalariyla yakin
iligskiler kurmay1 ve isbirligini &greten, sorunlara ¢oziimler aramaya yonelten bir egitim
yontemidir. Rol oynama yonteminin esasi, gercekei bir durum yaratmaya ve egitilenlerin
bu gercekei durumdaki spesifik bir kisinin roliinde oldugunu varsaymaya dayanir. Bu
yontemin amaci, c¢alisanlar1 i3 yasaminda her zaman karsilagtiklar1  veya
karsilagabilecekleri olaylari nasil ¢oziimleyebilecekleri konusunda bilgili ve deneyimli

kilmaktir.

Rol oynama yonteminde zihinsel yeteneklerin ve bilgilerin 6gretilmesinin
yaninda, oyundaki mevcut durumlarin duygusal igeriginin de anlagilmasi ¢ok Onem
tagimaktadir. Yontem, 6zellikle bireysel iligkiler ve tepe yonetim siireclerinin gosteri yolu

ile 6greniminde etkili olmaktir.

2.2.5.2.5. Duyarhlik Egitimi

“Duyarlhilik Egitimi, insanlarin kendi tecriibe, his, tepki, algi ve davranislarin
inceleyerek fark etmelerini ve bunlarin baskalarini ne yonde etkiledigini 6grenmelerini

saglamaya c¢aligir”.

Egitilenler, dinlenmenin aksine, bizzat uygulayarak ve hissederek &grenirler. 12-

15 kisilik gruplarda, daha 6nce belirtilmemis olan bir konu {izerinde ¢aligsmalari istenir.

Grup en azindan bir Ol¢lide yapilanmamistir ve grup siireclerinin gelistirme
sorumlulugu tyeler iizerindedir. Grup bir siire sonra kendini yonetmeye ve ortaya konulan
sorunlarla ilgili ¢ozlimler iiretmeye baslar. Duyarlilik egitimi sonucunda, egitime katilanlar
kendi tutum ve davraniglarini baskalarinin goziiyle nasil gorlindiigiinii anlamaya ve

baskalarinin tutum ve davraniglarini algilamaya baslar.
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2.2.5.2.6. Simiilasyon

Hem yoneticiler hem de ydnetici olamayanlarin egitiminde kullanilan simiilasyon

yontemi, gergek is kosullarinin benzeri egitilenlere saglanarak, uygulana bir yontemdir.

Gergek duruma benzer olarak yapilandirilmis bir ¢evrede, yoneticilere, girisimde
bulunma, tecriilbe etme firsatlarinin, yiiksek maliyete katlanmadan, diisiik giderle

simiilasyon eksersizleriyle saglanmasi, yontemin avantajlardan birini olusturur.

Bu yontemde is kosullarinin gergek olmamasi nedeniyle, egitilenler kendilerini,
daha rahat ve giivenli hissederler, ancak sanal ortamdan gergek ortama geciste bu yontem,

karalarin isabetliligi konusunda bazi riskler icerebilir.

2.2.5.2.7. Beklenen Sorunlar Yontemi

Bir orgiitte calisan bireylerin yaptiklar is ile ilgili sorunlara ¢éziim arama ve

bulma yeteneklerini gelistirmek iizere kullanilan bir egitim yontemidir.

Yontemde adaylar, “ bir yoneticinin tipik bir glinde maruz kaldig iletisime tepki

gosterirler. Bu yolla gercek yonetici tarziyla sorunlari ele alirlar.

Cogunlukla yonetici egitiminde kullanilan bu yontem de, iletmede gercek oldugu
varsayilan bir ya da birka¢ yoOneticinin isten ayrildigi ve onlarin yerini katilimcilarin bir
siire icin doldurdugu diisiiniilerek, onlardan bu isleri yonetmeleri istenir. Kendilerine
gerekli isletme politikasi, amagclari, faaliyet alani, 6rgiit yapisi, liretim alani, isgiicline ait
bilgilere iligkin veriler verilir. Ve sahip olduklar1 veriler 15181nda, bu sorunlarla ilgili ¢6ziim
tireten gesitli faaliyetlerde bulunmalar1 ve kararlar almalari istenir. Sonugta, her egitilen bu
kararlara nasil ulastiklarini, gerekgeleri ile anlatir. Boylece katilimcilarin, gesitli yonetsel

yetenekleri (planlama, organizasyon, karar alma, analiz, sentez gibi) gelistirilir.

2.2.5.2.8. A¢ik Hava Egitimi

Calisanlarin  gelistirilmesindeki yeni metodlardan biri, outdoor/agik hava
egitimidir. Katilimcilara birlikte calismanin, bir takim olarak bir araya gelmenin 6nemini
ogretmektedir. Bu egitim, rafting, yelken, daga tirmanis, paintball oyunlar1 veya ormanda
bir hafta hayatta kalma seklinde goriilebilir. Bu tiir egitimin amaci, ¢alisanlarin dogadan

kaynaklanan zorluklara nasil tepki verdiklerini gormektir. Tehlikelerle tek bagina nmu
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miicadele ediyorlar? Bunlar karsisinda kontrolden mi ¢ikiyorlar yoksa kontrolli mi
davramiyorlar ve amaglarina ulagsmada basarili m1 oluyorlar? Gergek su ki; giiniimiiziin is
cevresi calisanlarin tek baslarima olmalarina izin vermemektedir. Bu da calisanlarin
birbirleriyle yakin calismalarinin, giivene dayana iliskiler kurmalarinin ve grup tiyesi
olarak basarili olmalarinin 6nemini artirmaktadir. Asea Brown Boveri ve Daim Chrysler

gibi sirketler, acik hava egitimlerine her y1l yiiksek meblaglarda harcama yapmaktadir.

2.2.5.2.9. Elektronik Ortamda Egitim

Insan kaynaklarmi gelistirmede olduk¢a yeni bir olgu olarak karsimiza cikan
elektronik ortamda egitim, giiniimiizde egitimi geleneksel simif ortamindan ¢ikararak,
bilgisayar ortamina, web ortamina tasimakta ve bireye ¢esitli araglarla (internet, intranet, c-
d rom, video, disket v.b) hem geleneksel, hem de sanal siniflarda egitim olanag:

tanimaktadir.

E-egitim yeni teknoloji irlinii olan, internet iletisim agimi kullanarak egitim

faaliyetinin tasarimi, sunumu, gerceklestirilmesi, yani yonetilmesi olarak tanimlanabilir.

Bu giin geleneksel egitim yontemlerinin birgogunda, e-egitimin alt yapisindan
yararlanmaktadir. Giinlimiizde geleneksel egitim ile e-egitim birbiriyle i¢ icedir. Ancak
burada e- egitimden kasit, bu araglar kullanilmasina ragmen bireylere geleneksel bir
ortamda (smif, yOnetici gozetimi, panel v.b) egitim verilmemesi, sanal smiflarin

olusturulmasi, ya da bireyin tek basina sanal ortamdan yararlanilarak egitilmesidir.

E-egitim yontemleri arasinda bilgisayar kaynakli egitim, internet kaynakl egitim,

multimedya egitimi, interaktif video, uzaktan egitim gibi yontemler sayilmaktadir.

Tiirkiye’de e-6grenme saglayicist heniiz yok denecek kadar azdir. Bu alan, yatirim

yapmak isteyen yazilim ve danismanlik firmalari i¢in bakir bir alandir.

Ancak bu alana yatirim yapmak olduk¢a maliyetli ve biiyiik emek isteyen bir istir.
Ornegin 20000 kullaniciya hizmet eden yalnizca bir grenme yonetim sistemi kurmak en
az yarim milyon dolarlik yazilim harcamasi, 50000 ile 100000 dolar arasinda da ulastirma

ve yiiriitme harcamasi gerektirmektedir'>.

12 Eklund, B.: “Cramming with E-Learning Advocates,” Red Herring, 2001, sy. 92.
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Buna deneyimli personel, donanim ve igerik temin etme maliyetleri eklendiginde

daha da yiiksek rakamlar ortaya ¢ikacaktir.

2.2.6. Egitim Biitcesi

Egitimin ¢ok 6nemli bir boyutu da egitim biit¢cesinin belirlenmesidir. Egitimlerin
sayisi, siiresi, yontemleri ve nitelik 6zellikleri biiyiik 6l¢lide ayrilan biit¢ceye baglhdir.
Egitim biit¢esinin belirlenmesinde, ¢esitli yaklasimlar kullanilabilir. Ornegin satislarin ya
da karlarin belirli bir yiizdesi he yil egitim biitgesi olarak karalastirilabilir. Gegen yilin
biitgesi, belirli bir artis orani ile tekrarlanabilir. Rakip ya da benzer biiytikliikteki bir
organizasyonun biit¢esi kiyaslama yolu ile 6l¢ii alinabilir. Egitim ihtiya¢ analizleri ile
belirlenen egitim taleplerinin diizeyine ve performans degerlendirme caligsmalarinin
sonuclarina gore bir karar verilebilir. Bazen de 6zel ihtiyaclar ¢iktiginda duruma 6zgii

kararlarla biit¢e belirlenebilir.

Yillik biit¢e belirlendikten sonra bunun aylara gore dagilimi da c¢ikarilmali ve
nakit akis kontrolii agisindan aylik egitim biit¢eleri yapilmalidir. Ekonomik dalgalanmalar,
sektorel krizler ve doviz kurlar1 gibi degiskenler egitim biitcesinin hazirlanmasi sirasinda

dikkate alinmali, iyimser ve kotlimser senaryolara gore alternatif egitim biitceleri dii...

2.2.7. Egitimin ise Transferi

Egitim, katilimcilarin is ve iliskilerini gelistirmeye ve is ortaminda genel anlamda,
motivasyonun ve performansin iyilesmesine yardimci olmuyorsa, ne kadar iyi izlenim
birakirsa biraksin, zaman ve para kaybidir. Ogrenilen bilgi ve beceriler kullamlmiyorsa,
egitimin ise bir katkisi olmayacaktir. Egitime katilanlarin 6grendikleri yeni bilgi ve
becerileri yerinde ve zamaninda adeta otomatik olarak kullanmalar1 ve dogal davranislara

doniistiirmeleri durumunda 6grenme transferinin tam olarak gerceklestigi sdylenebilir.

Cogu organizasyon Ogrenme transferinin egitim siirecinin dogal bir asamasi
oldugunu diisiinmekte ve ek bir ¢cabaya gerek gormemektedir. Yasamin gercegi her yeni ve
taze olanin 6zel bir ilgi ve bakim gerektirmesidir. Yeni 6grenilenlere gereken ilgi ve 6zen
gbsterilmezse, bunlarm ise etkisi, en azindan rastlantiya kalacaktir. Ogrenmenin
transferinin Onemini bilen organizasyonlarda bu c¢abanin zorlugunu yasamaktadirlar.

Ogrenilenlerin is ortamina ve uygulamaya aktarilmasimi kolaylastiran ve giiclendiren bazi
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nedenlerden s6z edilebilir. Egitim sonuglarinin alinmasindan sorumlu olan tiim taraflarin

bu faktorleri goz 6niinde bulundurmasi gerekir.
Ogrenme transferini olumlu etki eden faktorler sunlardir:

- Aym is gurubundan ya da aym is ortamindan kisilerin birlikte egitime

alinmast
- Egitim sirasinda ve sonrasinda, uygulama projelerinin verilmesi
- Sirket kiiltiiriiniin degisime, yeniliklere ve uygulamaya acik olmasi
- Ust yénetimin egitime tam desteginin bulunmasi
- Yoneticilerin egitim paralelinde kocgluk becerilerinin gelistirilmesi
- Egitim siiresinin uygulamalar yapmaya yeterli olacak kadar uzun tutulmasi
- Bilgi ve becerileri 6ziimlemeye yeterli zamanin taninmast

- Uygulamaya aktarmada segici davranilmasi ve uygulanmasi kolay sonuglari

etkileyici olan bilgi ve becerilere 6ncelik taninmasi
- Egitimin is ve isin egitim olmadig1 seklindeki diislince tarzinin reddedilmesi

- Egitim ve uygulama siirecinde yetenek gelistirme cabalarinda adim adim

gidilmesi

distintilmelidir.

2.2.8. Kariyer Planlama Islevi

Kariyer son 20-30 yilda, sirket yonetimlerinin hissedarlardan veya patronlardan,
profesyonel yoneticilere teslim edildiginden beri, yani sirketlerde kurumsallagsmanin
baslamasindan beri siire gelen, bugiinde is diinyasinda en ¢ok tartisilan konularin basinda
gelir. Her yil, binlerce geng kariyer planlari yapiyor, binlerce yonetici kariyerlerinde daha
da yliksege ulagabilmek i¢in bir savas veriyor. Binlerce anne, baba, ¢ocuklarini iyi bir
kariyere hazirlayabilmek i¢in, liikslerinden, yasamlarindan biiyiik fedakarliklar yapiyor.
Buna karsilik, insan hayatinin ¢ok biiyilk ve 6nemli bir boliimiinii i¢inde tiiketecegi,

kariyer olgusunu ne kadar taniyor?
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Son yiizyilda yasamis iinlii diisiin insanlardan Eric Fromm Sahip Olmak ve Olmak
isimli eserinde bu kavramlar1 sdyle agikliyor: Sahip olmak: mala, miilke, sohrete, insana,
bilgiye sahip olmak demek, onlar1 ele gecirmek, kendine mal etmek onlara egemen olmak,
diledigince kullanmak demektir. Olmak: her seyi kendi biitiinliigi canlilig1 ve gelisimi
icinde sevmek demektir. Yani olmak Fromm’a gore; bir anlamda kendi ozelliklerini
yeteneklerini, duygularini, bilgisini, 6zetle insanin kendi iginde barindirdigi biitiint

kullanmast, bu biitiinle yasamasi, insanin kendisini yagamasi-kendisi olmas.

Cem Kozlu, yeni yayinlanan Liderin Takim Cantas1 isimli kitabinda kendi
kariyerindeki sirketlerin birinden bahsederken “bana ¢ok iyi bir gérev verdiler: uluslararasi
pazarlama bagkaninin pazarlama yardimcisi: daha dogrusu kartvizitimi dolduran gosterisli
bir gérev. Ancak kisa zamanda bu titrin i¢inin bos oldugunu anladim. Bu sézler kariyerde
anlamli olmanin sahip olunan degil, titrin, mevkiinin, pozisyonun ve hatta maddi getirinin
degil, insanin ne yaptigmin katkinin ne oldugun goéstermiyor mu” diyerek kariyer
kavramina dikkate ¢ekmektedir. Bagka bir 6rnek iinlii yazar Paulo Coelho’nun Portobello
Cadis1 isimli, romanindan : “Universitelerin cok énemli say1ldig1 bir zamanda birisi onlara
bu diinyada yiikselebilmek i¢in diploma sahibi olmak gerektigini sdylemis ve bu yiizden de
diinya bazi olaganiistii, bah¢ivanlar, firincilar, antikacilar, heykeltraglar ve yazarlardan
yoksun kalmis.”. Coelho burada yanlis kariyer pesinde kosmanin topluma genel maliyetini
belirtiyor. Cok 1iyi ¢agimizda isletmelerin basarisini etkileyen en onemli faktorlerden biri,
hatta basariy1 yakalamanin kilit noktasi, insan faktoriinii tatmin etmektir. Bu nedenle;
insan1 gilidiileyen, misyon ve vizyona kilitleyen, basariya gotliren her planli ¢aligmaya
isletmelerin yesil 151k yaktig1 donemde, kariyer planlama ve kariyer gelistirmeye de gerekli
kaynak, emek ve zamanin ayrilmasi gerekmektedir. Bu konunun 6rgiitiin gelecegi adina ve
orgiitsel hedeflerin en ideal sekilde gerceklestirilmesi yoniinde degerlendirilmesi

gerekmektedir.

Kariyer planlamasi ile bireyin ilgi alanlari, giiclii ve zayif yonleri degerlendirilir,
organizasyon icindeki firsatlar belirlenerek hedeflere karar verilerek hem birey hem de

oOrgiitiin beklentileri en iist diizeyde karsilanmaya ¢alisilir.

Glinlimiizde rekabet¢i avantaj saglayan kaynaklarin baginda insan unsuru

gelmektedir.
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Bu agidan bakildiginda orgiitler sahip oldugu en degerli hazine olan insan
kaynagini en iyi sekilde yonlendirme sonucunda, ¢alisma yasaminda mutlu, tatmin olmus

bir isgiicii olusturmak zorundadirlar'**.

Kariyer sozciik olarak Tiirkgeye, Fransizca Carriere sozciigiinden gecmistir.
Fransizcada bu kelime; meslek, diplomatik kariyer, bir meslekte asilmasi gereken
asamalar, yasamda secilen yon, araba yarisina ayrilmis etrafi ¢evrili alan gibi anlamlarda
da kullanilmaktadir. Kariyer, bir insanin ¢aligsabilecegi yillar boyunca herhangi bir is

alaninda adim adim ve stirekli ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir.

Kariyer is yasaminda her biri farkli davranmislarla iliskilenmis basamaklardir.
Kariyerle ilgili tanimlar Ozetlenecek olursa bireyin, mesleginde gostermis oldugu
profesyonellik, yasamu siiresince yaptigi isler ve bu isleri gergeklestirirken davranislar1 6n

plana ¢ikmaktadir'>.

Kimi zaman ise kariyer, uzmanlik belirtmek iizere kullanilan bir ifadedir. Ornegin
bir doktordan bahsederken, kariyer sahibi bir insan olarak degerlendirme yapilmasi bu
yondedir. Bilimsel olarak kullanilmaya baglanmasi ilk olarak Anne Roe’nun 1956 yilinda
yazmis oldugu Meslekler Psikolojisi kitabi ile miimkiin olmustur. Daha sonra 1950 yilinda,
Donald E. Supper’in yazdig1 Kariyer Psikolojisi, 1963 yilinda Triedeman ve O. Hara’nin,
Kariyer Gelisimi Sec¢imi ve Uyarlanmasi ile Bireysel Kariyer Gelisim Teorisi ve bunlara
ilave olarak 1966 yilinda John Holland’in yazmis oldugu Meslek Tercih Teorisi, kariyer
konusunu tartisilir hale getirmistir. 1970’11 yillardan bu yana ise, kariyerin ve insan
yasaminin nasil gelisim ve degisim gosterdigi, bilim adamlarinin daha yogun bir bicimde
ilgi odag1 olmustur. 1980’lerden sonra kiiresellesmenin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan yeni
yonetsel yaklasimlar, Orgiitlerde kariyer konusunu ©On plana c¢ikarmistir. Kariyer
kavraminin bu gelisiminde, 6zellikle insan psikolojisinin ve orgiit icindeki davraniglarinin
onemli oldugu da ifade edilebilir. Kariyer kavrami, tam anlamiyla 1970°li yillarda
incelenmeye alinip, is diinyasinda kullamlmaya baslanmustir. Iyi bir kariyer yonetimi igin,
bireyin amaglarini, ideallerini ¢ok iyi saptamis; yeteneklerini, becerilerini, ilgilerini,

karakteristik 6zelliklerini ¢ok iyi analiz etmis olmas1 gerekir. Etkili bir kariyer yonetiminde

124 Kingir, S./Giin, G.: Kariyer Planlama ve Kariyer Gelistirme Sorunlari, EKEV Akademi Dergisi, Yil:

11, Say1: 30, sy. 279.

125 Cenzo, D./Robbins, S.: Human Resource Management, John Willey, New York, 1996, sy. 276.
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her ne kadar calisana, oOrgiite ve yoneticiye Onemli isler diisse de, bu yoOnetimi

sekillendirecek temel belirleyici bireyin kendisidir.

Orgiite diisen ise, is konusunda egitim verme, etkin yerlestirme fonksiyonu, insan

kaynaklar1 sistemini olusturma ve meslek i¢i egitim vermektir.

2.2.8.2. Kariyer Yonetim Siireci ve Amaclari

Kariyer yonetim siireci i¢inde gergeklestirilen eylemler su sekilde siralanabilir:

*  Ust seviyelere gelecek bireylerin segilmesi ve Kkariyer patikalariimn

hazirlanmasi,
*  Pozisyonlarin fonksiyonel 6zelliklerinin belirlenmesi,
*  [s analizleri yapilarak gérev tanimlar1 ortaya ¢ikarilmast,
*  Pozisyonlar i¢in gereken bilgi ve yetenekler belirlenmesi,

*  Calisanlarin bir list pozisyona ge¢meleri i¢in egitilmesi.

Personeli i¢in etkin kariyer programlart diizenleyen firmalarin diger firmalara
gore daha basarili olduklari bilinmektedir. Giinlimiizde degisen is yasaminda isletmelerde
is¢1 sirkiilasyonunun giderek artmasi, 6zellikle yonetsel ve teknik yetenek alaninda
isletmelerin emek talebi ihtiyaglarim1 6nemli diizeyde arttirmistir. Bu gelisen dinamik
yapili oOrgiitlerde, yiiksek yetenekli personeli isletmeye c¢ekmek, Orgiitte kalmasim
saglamak ve gelistirmek de giderek zorlagmistir kariyer yonetimi, ¢alisanlarin yetenek
eskimesine ugramalarin1 6nlemede, is ve aile arasinda daha iyi denge kurmada ve insan
potansiyelini gelistirmede, orgiitler i¢in yeni bir rol olarak goriilmektedir. Boylece kariyer
yonetimi, gliniimiizde orgiitlerin ayakta kalmasinda kullanabilecekleri stratejik bir rekabet

silaht olarak goriilebilir'?°,

Insan kaynaklar1 ydnetimi, bir bakima kariyer planlamasi ya da daha genis bir
kapsam olarak alirsak kariyer yonetiminin isini yapmaktadir. Ancak isletmelerde kiigiilme
oldukea kariyer firsatlar1 da o derece azalacaktir. Bu asamada, insan kaynaklar1 yonetimine

onemli gorevler diigmektedir. Bu birim yeni kariyer firsatlar1 olusturmak ve personeli

126 Wills, T./Guerrin/Bernard, G.: Career Systems As A Configuration Of Career Management

Activities, Academy Of Management Journal, 1992, sy. 213.
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gelistirme yoluna gitmek durumundadir. Bu tiir calismalar, personelin, firma i¢inde kariyer
firsatlarinin  ve geleceginin oldugunu bilmelerini saglayacaktir. Bu da personelde
motivasyon olusturucu bir unsur olacaktir.

Kariyer yonetiminin amagclar genel ve 6zel olmak {izere ikiye ayrilmaktadir:

Genel amaglar;

*  QOrgiit ihtiyaglarimi temin etmek,

*  Personellerin kavrama gii¢liigiinii gelistirmek,

*  Personellerin gdrevlerini yerine getirmeyi ve kariyer yapmay1 hedeflerlerse,

ihtiyac duyduklar1 rehberlik ve tegvik giicilinii onlara sunmak.
Ozel amaglar;

*  QGelecek islerde gereksinim duyulan yetenekleri ve nitelikleri belirlemek ve

personele yardim etmek,
*  Bireysel istekleri ve orglitsel amaglar biitlinlestirmek,
*  Kariyerde durgunluk yasayan personeli canlandirmak,
*  Personele kariyerini gelistirebilecegi bir ortam sunmak,

* Bireye ve orgiite yarar saglamak.

2.2.8.3. Kariyer Planlama Siireci

Kariyer planlamalarinda ongorecegi ana hatlar1 saptayacaktir. Bu konu ile ilgili
plan diizenlemesi 6rnegi su sekilde ¢ikarimstir.

*  [sgorenin gecmisi ile ilgili verilerin toplanmast,

*  [sgorenle kariyer amag ve ¢ikarlar iizerinde goriisme,

*  Kariyere iliskin eylemler icin gerekli olacak yetenek ve becerilerin

saptanmasi,

*  Kariyerde gerek duyulacak gereksinmelerin saptanmasi ve gelistirilmesi igin

bir gereksinme analizi tablosunun hazirlanmasi,

*  QGelisme gereksinmeleriyle ilgili olarak isgdrenle goriigme,
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*  Jsgorenin kariyer isteklerini organizasyonun gereksinmeleriyle karsilastirma

ve iliski kurma,
*  Isgorene uygun diisecek kariyer amaglarmi olusturma,

*  Egitim, yetistirme ve tecrilbbe kazandirma konularindaki gereksinmeleri

belirleme,
*  [sgdrenin kariyer gelistirme planin1 yapma.
Is kurumlarinda geleneksel hiyerarsik yapilanmamin yerine, giderek daha sik
karsilagilan yatay ya da diiz yapilanma, kariyer planlamanin éneminin artmasindaki bir
diger nedendir. Profesyonel elemanlarin ilerleyebilecegi list pozisyonlarin sinirli sayida

olmasi, yukar ilerlemeye alternatif olarak, yatay uzmanlasmanin gerceklesmesinde 6nemli

bir rol oynamaktadir

2.2.8.3.1. Bireysel Kariyer Planlama

Etkin bir kariyer planlamasi i¢in hedefler belirlemek gerekir.

Hedeflere ulasmak i¢in belirli kisa ve uzun vadeli planlara gereksinim vardir.
Birey, yeteneklerinin ilgi alanlarinin ve motivasyonlarinin farkinda oldugunda, kendisine
en uygun iyi bir ise sahip olabilecektir. Birey, tercihler konusunda kariyerinin tiim 6geleri
hakkinda ciddi bir sekilde diistinmek, insanlarin pesine kostuklar1 islerden neden
ayrildiklarin1 arastirmak ve yonetim iginde basarili olmak i¢in nelerin gerektigini bulmak

zorundadir.

Bireysel kariyer planlamasimin basartya ulagabilmesi i¢in bes temel kosul

sayilabilir:
*  Bireysel performansin gelistirilmesi,
*  Karar almada aktif olma ve sorumluluktan kaginmama,
*  Kariyerin {list basamaklarina ¢ikabilmek icin ¢aligmak ve miicadele etme,
*  Orgiit i¢inde alt ve iist katmanlarla iyi iliskiler kurma,

*  Kariyer gelisimi i¢in yapilan igin iyi 6grenilmesi.
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2.2.8.3.2. Orgiitsel Kariyer Planlama

Kariyer yonetimi konusunda, oOrgiitsel calismalar arasinda is zenginlestirme,
kariyer rahberi, mentorluk, egitim ve gelistirme programlari, workshoplar, kariyer

atolyeleri, kariyer planlama gruplari, isitsel ve gdrsel materyaller vb sayilabilir.

Apple bilgisayar sirketinin kariyer yonetimi felsefesi sdyledir. “Apple 6miir boyu
istthdami garanti etmemektedir. Calisan olarak sorumlulugumuz kendi kariyer gelisiminizi
kendinizin iistlenmesidir”. Apple olarak kurulusun kariyer yonetim stratejisi, ¢alisanlarin
bilgi ve becerilerini gelistirmeleri ve gelecekte kariyer firsatlarina simdiden onlar
hazirlamak amaciyla yardimci olmaktir. Bu amaclarla Apple’in kariyer yonetimi programi
incelendiginde programda yer alan etkinlikler sunlardir: “Kapsamli bir kariyer

kiitiiphanesi, seminerler, network gruplari, online is bulma vb”'?’.
Orgiitlerde, kariyer gelistirmenin asamalar1 su sekilde belirtilebilir :

Is I¢cin Hazirhk: Bu safha bireyin dogumundan yaklasik olarak 25 yasima kadar
gecen siireyi kapsamaktadir. S6z konusu asama, bir mesleki hayali gelistirmeyi

ongormektedir.

Orgiite Giris: Bircok organizasyon bugiin yonetici ¢alisan iliskisini basariyla
uygulamaktadir. Bir c¢alisan ise girmenin hazirlik doneminden, gercek is hayatina
gectiginde o ¢alisanin verimli ve mutlu olmasi gerekir. Bazi ¢alisanlar icin ilk is deneyimi
zor ve umut kirict olabilir. Yeni ise baslayan bir ¢alisanin, kendi kariyer beklentileri ile

sirketin is talepleri arasinda ¢eliskiye diismesi alisilmadik bir durum degildir.

Orta Kariyer: Bu donemdeki bireyler icin artik is ortaminda yiikselme olanaklari
azalmistir ve cagdas bilgilerle donanmis kisilerin is hayatinda kendilerini gosterme ¢abalari
kariyerinin ortasinda bulunan bireyler i¢in bliyiik bir tehdit unsurudur. Asir1 rekabetin
bulundugu kariyerlerdeki kisiler icin her yil bir doniim noktasidir. Kendi basarilarini
kanitlayamadiklar1 her durum onlar i¢in stres unsurudur ve bu stres kisileri depresyona

kadar stiriikler. Yasinin da verdigi hassasiyet nedeniyle yasanan hayatin anlamsizlig1 ve

27 Giiriiz, D./Yaylaci, O.G.: iletisimci Goziiyle insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul, Mart 2009, sy.

197.
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0liim korkusu duygusu, bireyin verimini diigiiriirken, kendilerinden basarili gencglere karsi

kiskanglik ve eziklik duymasina yol acabilir.

Son Kariyer: Ileri kariyer doénemine uyum saglamak igin bireylerin
meslektaslarindan destek almaya ve ileriye yonelik olumlu diisiinceler gelistirmeye ihtiyaci
vardir. Ileri kariyer donemindeki bir calisanin uzun donemli finansal planlar ve bos
zamanlarmi degerlendirme konusunda hazirliklar yapmasi gerekir. Calisanlarin ¢esitli
nedenlerle emeklilige gosterdigi tepkiler farklidir. Bazi kisiler emekliligi isin stresinin
atildig1 bir dinlenme dénemi olarak goriirler. Bazilar1 bu noktada yeni egitimlere ve yeni

islere yonelmeye baslarlar. Digerleri i¢in ise emeklilik olumsuz duygular yasatir.

Yeniden ev ve aile yasamma uyum saglamalari gerekir. Insan kaynaklari
yoneticilerinin, bu déonemin hem calisan hem de sirket i¢in zorlugunu anlamalar1 gerekir.
Ileri kariyer donemindeki calisanlarm cogu, eski calisanlarmin geng meslektaslarindan
daha fazla sirkete kazang¢ sagladigimin farkindadir. ileri kariyer donemindeki calisanlarin

¢ogu oldukga verimlidir ve emeklilige hazirlandiklari igin yiiksek beklentileri yoktur'®.

Kisinin kariyeri sirasinda lizerinde calisabilecegi projelerin niteligi belirleyecek
olan, yetkinliginin ve uzmanhginin derinligi ile genisligidir. Ayrica sorumluluklar ve
gereksinimler genellikle proje basladiktan sonra ortaya ¢iktigindan, iletisim grup davranisi
formasyonu esneklik, beceriklilik, diger dinamik ve toplumsal beceriler isin

tamamlanabilmesi agisindan genelde ise iliskin bilgi ve beceriler kadar énemlidir'>’.

2.2.8.4. Kariyer Yollari Kavramu, Ozellikleri ve Cesitleri

Kariyer yolu, bireyin kariyerini olusturan islerin siralanisi  olarak
tanimlanmaktadir. Giiniimiizde kariyerin dogas1 ve bi¢imi, hizla degisen ve gelisen insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ¢ercevesinde siirekli degismekte, evrim gegirmekte ve kariyer
gelisimi buglin ¢ok daha onemli hale gelmektedir. Bu kapsamda ilk kariyer yollar

yaklagimlarindan baslamak iizere degisen kariyer yaklagimlari ele alinmistir.

28 Baruteugil, i.: Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi, istanbul, Mart 2004, sy. 329.

129 Mark, L./Cyntha, A.: Bilgi Ekonomisinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Mayis 2004, sy.79.
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2.2.8.4.1. Kariyer Yolu Olarak Dikey, Radyal ve Cevresel Hareketler

Scheine gore, orgiitleri geleneksel olarak iiggen bicimde gostermek yerine, ii¢
boyutlu bir koni bigiminde sunmak daha yararlidir. Schein’in kullanmis oldugu ii¢ boyutlu
koni ise; dikey, radyal ve g¢evresel hareketleri icermektedir. Koninin {i¢ boyutu, bireyin
orgiitteki degisik kisimlar ve basamaklar arasindaki hareket edebilecegi yollar

gostermektedir.

Buna gore dikey hareket; bireyin yonetim basamaklarindaki yerini

gostermektedir.

Bir diger ifade ile isgorenin oOrglitteki hiyerarsik diizey ve kademesindeki
degismeyi ifade eder ve ¢ogunlukla terfi seklinde olur. Merkezden ¢evreye seklinde olan
yatay hareket ise, bireyin orgiitiin i¢ merkezine dogru hareketini tanitir. Bir diger ifade ile
isgoérenin ayni diizeyde farkli is, boliim, birim ve iirlinlere transferi islemidir. Cevresel

hareket ise, bireyin orgiitte bir boliimden baska bir boliime gegisi agiklamaktadir.

2.2.8.4.2. Geleneksel Kariyer Yolu

Geleneksel Kariyer Yolu, kariyer gelisiminde herhangi bir isten diger bir ise dikey
olarak gecilmesidir. Buna gore geleneksel kariyer yaklasiminda, kariyer gelisim olasiligi
ve yatay deneyim kazaninmi sdzkonusu degildir. Insanlara olaym biitiiniinii tanima,

kariyerlerini planlama olanagi verilemez ve subjektiftir.

Geleneksel kariyer yolunda, asir1 bir gelecek kaygis1 ve resmi egitime baglilik gibi
negatif etmenler oldugu gibi, alaninda uzmanlik ve ayn1 girkette uzun miiddet ¢alisma gibi

pozitif olanaklarda bulunmaktadir.

2.2.8.4.3. Orgiitsel Kariyer Yolu

Cift basamakl1 kariyer modeli olarak da adlandirilan bu yaklasim, iste kalmak i¢in
cabalayan, ayn1 zamanda yoneticilik pozisyonlarmma aday bireylerin sorunlarini ¢6zmek
icin gelistirilmistir. Teknik elemanlarin yukariya dogru hareketini firsat saglayan bu yolda
isgorenler, hem uzmanlik bilgilerini arttirabilir, hem de kendi Orgiitlerine katkida

bulunabilirler.

134



Iyi bir teknisyen kotii bir yonetici olmaktansa, ¢ift basamakli kariyer yolu
sayesinde oOrgilit hem yetenekli yoneticileri hem de teknik elemanlar1 elinde tutmus

olabilecektir.

2.2.8.4.4. Ag Tipi (Davranmigsal) Kariyer Yolu

Ag tipi kariyer yolu, kariyer gelisimi sirasinda dikey ve yatay firsatlardan
yararlanilmasi anlamina gelir. Bu yaklagimin 6nemli bir dezavantaji1 ise, calisanlara belli
stire boyunca bir kariyer yonii belirlemenin zorlugudur. Bu anlamda bireyler, kendilerine
objektif bir sekilde bakarak, kim olduklarin1 ve yeteneklerinin neler oldugunu

belirlemelidirler.

2.2.8.4.5. Esnek Kariyer Yolu

Bu kariyer yolunda calisanlarin kariyerleri, belli siirlar ¢ergevesinde mevki ve
stat liye gore dikey degil, yetkinlige gore esnek bir yaklasimla degerlendirilmektedir. Bu
anlamda ¢alisan herhangi bir projede yonetici olarak calisabiliyorken, diger bir projede is¢i
olarak caligsabilecektir. Buna gore, gercek bir kariyer giicii, hiyerarsiye gore degil, artan

beceri diizeyine gore tanimlanmaktadir.

2.2.8.4.6. Simirsiz Kariyer Yolu

Sinirsiz kariyer kavramina gore, ise ait faaliyetler sadece bir Orgiitle

siirlandirilamaz.

Bu yaklasim, geleneksel kariyer ilkelerinden ve orgiitten bagimsiz olarak ele
alimmaktadir. Siirsiz orgiitlerde kariyer anlayisi, dogrusal olmak yerine daha ¢ok siirekli
olarak becerilerin yenilenmesi ve yatay gecislerle dongiisel hareketlilik seklinde

olabilmektedir.

2.2.8.4.7. Portfoy Kariyer Yolu

Bu kariyere gore, isgorenler bir orgiite bagl olarak tam zamanli ¢alisan ve oradan
ticret alan bireyler olmak yerine, bagimsiz olmak ve yaptiklari igin karsiligin1 alan bireyler
olarak ¢alismaktadir. Isin anlami miisteri demektir. Ciinkii isgdren, birden ¢ok miisteriyle

calisan ve birden ¢ok isi yapan bireydir.
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2.2.8.4.8. Cagdas Kariyer Gelisimi

Bu kariyer modelinde bireyin kariyeri, orgiitlerin disinda yer almistir. Orgiitiin
disinda kariyerini belirleyen bireyler, aym1 zamanda ayrildiklar1 orgiite de hizmet

edebilmektedir.

Bu tip kariyerler bir taraftan bireylere bagimsizlik saglarken diger taraftan firsat
ve taleplere hizli bir sekilde cevap verebilme esnekligi kazandirir. Sistemde odiiller,
ilerleme, bos kadrolar i¢in ilanlar yoktur. Buna karsilik gelir yaratma, kart arttirma ve

bireyin kendi isini gelistirmesi gibi faktorler vardir.

2.2.8.5. Kariyer Yedekleme Plani

Kariyer Yedekleme Plani, ¢esitli nedenlerle, oOzellikle kritik st diizey
pozisyonlarin beklenmedik bir sekilde bosalma riskini ortadan kaldirmak i¢in yapilan bir
planlamadir. Yoneticiler, belirli bir zaman dilimi i¢inde kendi yerlerine gelecek kisileri
bilgiler ve onlarin yetismesine yardimci olurlar. Biiylik olasilikla, yerlerine kimin
gelecegine karar verme siirecine de katilirlar. Uzun donemli projelerin ve sik yasanan i¢ ve
dis degisikliklerin oldugu organizasyonlarda yonetimin basarili bir sekilde ve kesintisiz

stirmesi agisindan 6nemli bir ¢alismadir.

Yedekleme plani, organizasyonun uzun donemli, stratejik planlar1 dogrultusunda
insan kaynaklar ihtiyaclariin gézden gecirilmesi ile baslar. Organizasyonun gelecekteki
gelisme yoni ve hizi ile ilgili ongoriilerden yola ¢ikarak yeni liderlerin sahip olmasi
gereken yetkinlikler belirlenir. Organizasyonu etkileyen ve etkileyecek olan i¢c ve dis
dinamiklerde dikkate alinarak, uygun niteliklere ve yiiksek potansiyele sahip ¢alisanlar
saptanir. Seckin bir akademi kurumu bitirmis olmas1 ya da dikkat ¢ekici bir performans
sergilemis olmasi gdz Oniine alinir. Ayrica bu asamada degerlendirme merkezi gibi

psikolojik testler ve degerlendirmeler de kullanilabilir.

Daha sonraki agsamada secilen kisilere yonetim deneyimi kazandiracak, iletisim ve
liderlik becerilerini gelistirecek ortamlar ve firsatlar yaratilir. Bu kisilerin bir taraftan
egitim almalarina ve kocluk, mentoring gibi gelisim programlarina katilmalarina, diger
taraftan da yerine hazirladiklari {ist diizey yoneticilere yakin ¢alisarak onlarin tutumlari ve

tarzlarin1 kazanmalarina 6zen gosterilir.
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Yedekleme plani i¢in bi¢imsel bir yaklasim oOnerilmekle birlikte ¢ogu kez
gozlenen durum, bu planin bigimsel olmayan bir sekilde yiiriitiildiigii, yedeklemenin iist
yoneticini insiyatifi ve tercihleri ile yapildigidir. Insan Kaynaklar1 yoneticilerinin
yedekleme planinin  bigimsel olarak yapilmasim1 ve uygulamasini saglamasi;
organizasyonlarda kariyer planlama olan giiveni saglayacak, subjektif degerlendirme ve
ayrimcilik endiselerini ortadan kaldiracak, calisanlarin motivasyonunu ve kuruma

bagliligin1 arttiracaktir.

Savunulan ana teze gore, iist diizey yonetici se¢imi ve gelisiminde egemen olan
“uyum” yaklagimi ve var olan ¢esitli sosyo politik giicler, yonetici takiminin benzesikligini
(homojenligini) arttirma ve yoneticilerin kariyer deneyimlerindeki cesitliligi ve bilgi
isleme yetkinliklerini azaltma egilimi gostermektedir. Bu da, {ist ydonetim takiminin bilgi,
yetenek ve bakis a¢is1 genisliginde sinirlamalara neden olmakta ve sonug olarak, orgiitlerin
degisim kapasitesini azaltarak 6zellikle dinamik ¢evrelere uyum saglamada basarisizliklara
yol agmaktadir. Yiiksek potansiyel havuzunda bulunmak, kismen is biriminin giiciine ve
kisinin ait oldugu sosyal iliskilere baghdir; ¢ilinkii giiclii is birimlerinin kendi ¢aliganlarini
yiiksek potansiyel havuzuna dahil edebilme sanslar1 daha yiiksektir Gorgiil ¢aligmalar,
birgok sirkette, CEO’larin kendilerinden 6nce gelen CEO’lara fonksiyonel gorev alani gibi
birgok yonden benzerlikler gosterdigine yonelik bir egilim oldugunu gostermektedir.
(Ocasio ve Kim (1999) tarafindan Amerika’da biiyiik iiretim firmalarinda yapilan uzun
donemli bir ¢caligmada,275 CEO degisim vakasinin 100’iinde, yeni CEO’larin fonksiyonel
gecmislerinde eski CEO ile birebir benzerlik gdzlemlenmistir. Ocasio, kurumsal kontroliin
yayilimi kuramina dayanarak, CEO’larin benzer fonksiyonel ge¢mislere sahip olmasinin,
orgiit icerisindeki degisime engel olabilen “kurumsallasmay1” gosterdigini savunmaktadir.
Kanter (1977), otuz y1l 6nce, bir sosyal yapinin kendini tekrardan iiretmesi anlamina gelen
“kendi gibisini yeniden {retme” (“homosocial reproduction”)ile ilgili uyarilarda
bulunmugtu. Hall bunu “yonetici klonlama” siireci- “bir gurup kidemli yoneticinin
(cogunlukla farkinda olmadan) kendi kafalarinda yarattiklar1 orgiitiin liderlik imajini
gelecekte silirdiirme amaciyla, kendilerine benzer kisileri se¢me egilimi” olarak
tanimlamistir. Bir bakima, bu klonlama siirecinin altinda yatan mantik, sadece stratejik
yonde tutarliligr saglamak degil, ayn1 zamanda orgiit icerisindeki uyumu yakalamaktir .

Fakat, bu uyumun bedeli, firma igerisindeki bilgi ¢esitliligi kaynaklarinin azalmasi olarak
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ortaya ¢ikmaktadir. Ornek olarak, kadinlarm birgok orgiit yonetiminde iist seviyelere
ctkamamalarinin bir nedeni, gelisime agik is firsatlar ile erkeklerden daha az karsilasmis
olmalar1 olabilir . Bu arastirmaya gore, erkekler ve kadinlar benzer kariyer cizgilerine
sahip olup, bir orgiitte benzer seviyelerdeki islerde ¢alismis olsalar bile, kadinlar kendileri
ile benzer islerde calisan bu erkeklerle ayni sorumluluklara sahip olamamislardir. Orgiitiin
ist seviyelerinde, gorevle ilgili bir¢ok zorlukla miicadele edebilmek daha 6énemli bir konu
haline geldigi i¢in, Ohlott ve digerleri kadinlarin zorluklarda ne sekilde hareket
edeceklerini gosterme firsatin1 bulamadiklart i¢in aday havuzunun disinda kalabilecekleri
sonucuna varmistir. Diger bir ¢alismada ise, Ruderman ve digerleri , karar vericilerin
kendilerini o adaylarla daha rahat hissettikleri icin “kendilerine benzer” adaylar
sectiklerini gdzlemlemistir. Bu da erkek ve kadinlarin degerlendirilme kistaslarinin farkl
olmasi ve degerlendirmenin kadinin kariyer gelisimini engelleyecek sekilde yapilabildigi

anlamina gelmektedir.

Bilingli ve bilingalti sosyo politik giicler nedeniyle, yoneticilerin gelisimlerini
hizlandirmaya yonelik gorevler, list yonetime uyumu ve benzerligi destekleyen geleneksel
secimlere bagli olarak belirlendigi zaman, yiiksek potansiyele sahip olan guruptan ancak
siirlt sayida kisinin, yliksek profilli bu tarz goérevlere gelebilmesi s6z konusudur. Bu da
sonu¢ olarak, Orgiitlerdeki {ist mevkiler i¢in hazirlanan kisilerin farkliligin
kisitlayabilmektedir. Eger kisinin gelismesine agik gorevler orgiit igerisinde, list yonetim
ile uyumu ve benzerligi destekleyen geleneksel se¢me kistaslarina bagli olarak dagitilirsa,
bu gorevlere erisebilen kisiler arasindaki gesitlilik azalacak ve bu anlamda {ist yonetim

takimimin benzesikligi artacaktir'>’.

Yéneticilerin sahip olduklar cesitli kariyer deneyimlerinin énemi, ingiltere’deki
CEOQ’lar ve iist yonetim takimi iiyeleri arasindaki farklari inceleyen bagka bir arastirmada

da vurgulanmustir.

Norburn’ un ¢alismasi bir ag¢idan oldukc¢a ilgingtir; ¢iinkii CEO ve diger {list
yonetim takimi liyeleri arasindaki farkliliklarda, kisisel liderlik 6zellikleri yerine, kurumsal
etkiler ve sirket deneyimleri 6nemli bir etken olarak ortaya ¢ikmistir. Buna gore, CEO’lar1,

diger yonetim takimu {iyelerinden ayiran ana 6zellik, CEO’larin diger yoneticilere oranla

130 Karaevli, A.: Yonetici Yedekleme Plani bir Orgiitin Degisim Kapasitesini Nasil Azaltabilir?

Kurumsal Bir Model, Y&netim Arastirmalar1 Dergisi, 2005, Cilt: 5, Say1: 2, sy. 153, 154.
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cok daha farkli deneyimlerle kariyerlerinin daha erken asamalarinda karsilasmis
olmalaridir. CEO’larin birbirinden farkli durumlarla karsi karsiya kalmalari 6nemli bir
konudur, c¢ilinkii bu deneyimler CEO’larin karmasik ve farkli agilardan karar verebilme

yeteneklerinin gelismesi konusunda yarar saglamaktadir

Bu nedenle, uzmanlasmak ile alakali olarak ortaya ¢ikan, mevcut yetenekler
lizerine siirekli yatirimlar yaparak, bunlari degismesi zor hale getirmek, kavramsal
diisiinmede esneklik kaybina yol acar . Eger bir kisi kariyerini tek bir alanda gecirirse, bu
kisinin yeni bir duruma, yeni bir alana veya yeni bir teknolojiye uyum saglamasi gii¢
olmaktadir. Hall bu durumu “kariyer rutini” olarak tanimlamaktadir. Kariyerini tek bir
endiistride gecirmis olan yoneticiler, farkli deneyimlere sahip kisilerle kiyaslandiginda,
sinirli bilgi ve beceriye sahip olmakta ve yeni bilgi i¢in sadece sinirli derecede arastirma
yapmaktadirlar . Bu arastirmalardan yola ¢ikarak, kisilerin bir¢ok degisik fonksiyonel ve
kurumsal deneyim sayesinde, kavramsal olarak genis ve esnek diislinebilme yetenegine
hakim oldugu ve bunun da onlarin bilgiyi daha kolay ve etkin bir sekilde islemelerine

yardimci oldugu sonucuna varilabilir.

Ust diizey bir yoneticinin kariyer gesitliligi (fonksiyonel ve kurumsal alanlardaki
deneyimlerinin ¢esitliligi) ve bilgiyi isleme yetkinligi arasinda pozitif bir iliski

bulunmaktadir.

Geleneksel olarak Tirkiye’deki aile holdinglerinde, akrabalik baglari, ailelerin
kontrolii elinde tutma istekleri dogrultusunda, {ist diizey yoneticilerin se¢ilmesinde en
onemli etkenlerin basinda gelmistir. Bu nedenle, Tiirkiye’deki biiyiik orgiitlerde {ist diizey
yoneticilerin halefleri genellikle akraba iiyelerinden secilmektedir. Aile {iyelerinin
birbirlerine demografik o6zellikler ve dolayisi ile diisiince sistemi agisindan benzeme
olasiliginin daha ytiksek olmasi nedeniyle, bu makalede ve yazinda var oldugu sekli ile
uzun vadeli planlanmis yedekleme siiregleri Tiirkiye’deki orgiitlerde ¢ok yerlesik olmasa
dahi, yonetici segme ve yetistirme siirecleri burada bahsedilen yedekleme planlarina benzer
sonuglar dogurabilmektedirler. Ayrica, Tiirkiye’deki biiyiik orgiitlerin {ist yonetimleri, aile
tiyelerine yakinliklar1 ile tanmnan ve genellikle i¢ atamalarla gelen, bu yiizden de
”cekirdekten yetisme” denilen uzun yillarimi aynm orgiitte ve endiistride gegiren kisilerden
olusmustur. Ust yonetimlerde kadinlarin temsil oran1 da birgok iilke ortalamasmin daha

altindadir. Biitiin bunlarla beraber modernlesme siireci dahilinde, yonetimsel bilgi ve
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beceri donanimlarinin daha iyi olma olasilig1 ile giderek daha ¢ok maagl profesyonel

yoneticiler se¢ilmeye baglamistir.

Kisilerin rahat olduklar1 alanlarin disinda hedefler belirlemeleri, onlarin
motivasyonunu, performansini ve yaraticiligini arttirdigi bulunmustur. Bu tarz gérevlerin
cogu, yoneticilerin daha onceki 6grenimleri ile ilgisiz olan islerdir. Birbiri ile ilgisiz
cesitlilik, bir kisiyi ana isinden bazi zamanlarda uzaklagsma sansi vererek kisinin
O6grenmesini ve 6grendigi seyler lizerine diisiinmesini saglamaktadir. Bu siire¢ psikolojide,
“dagitma uygulamas1” (distributive practice) olarak adlandirilmakta ve bu siire¢ 6grenen
kisiye, gorevin altindaki genel prensipleri gorebilmek icin gerekli olan siireci

derinlestirebilmek ve ayrintilar1 gérebilmek i¢in zaman kazandirmaktadir

Degisik deneyimlere sahip yonetici havuzuna 6grenmeyi, hareketliligi ve degisimi
gorevlerinin bir pargasi olarak goren kisiler katabilmek, orgiite esneklik ve degisen ¢evrede
uyumluluk kazandiracaktir. Degisimin hizla yasandigi Tiirkiye ortaminda gelecekte hangi
yeteneklere ve kisisel 6zelliklere ihtiya¢ duyulacaginin bilinmesi zor oldugu igin, kiginin

deneyimlerinden 6grenme yeteneginin gelismesi de dnemli bir konudur.

Kariyer planlama siirecinde c¢alisanlar, kendilerini bir biitiin olarak gdzden
gecirmeli, eksik yonlerini yeteneklerini, bilgi ve becerilerini degerlendirmelidirler. Bireyin
kurum i¢inde ya da disinda ulasabilecegi kariyer olanaklarini takip ederek, degerlendirmesi
gereklidir. Kariyer olanaklarini iyi degerlendirebilmesi icin, kisisel ihtiya¢ ve hedefler her

calisan tarafindan belirlenmelidir

Kisiler mesleki gelisimini tamamen firmanin inisiyatifine birakirsa istedikleri
kariyer hedefine ulasamayacaklardir. Bunun en belirgin nedeni firmalarin kariyer
gelistirme olanaklarini, mesleki gelisim konusunda c¢aba gosteren kisilere yonelik
yapmalaridir. Kariyer yonetimi, rekabet avantaji saglayan en onemli faktorlerden insan
unsurunun iyi bir sekilde degerlendirilmesi ile basarilacaktir. Bu da ise gore eleman alimi,
kariyer patikasinin ¢izilmesi, dogru danismanlarin atanmasi, Orgiitsel amaclara paralellik
arz eden bireysel amaglarin desteklenmesi ile olasidir. Sonug olarak; kariyer yonetiminin
etkin planlamasi, calisanlarin verimini arttirarak, maliyetleri diistirerek, orgiitsel etkinligi

ve verimliligi arttirici bir rol oynayacaktir.
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Artik kariyerleri igverenler yonetmemektedir. Calisanlar kendi kariyerlerini
kendileri yonetmekte ve kendi sorumluluklarini iistlenmektedir. Calisanlar igin siirekli
artan sorumluluklarin yer aldig1 bir kariyer ¢izgisi ¢izen; tek bir kurulus i¢inde bir dizi
“cemberden” atlayarak basartya ulasmalarini saglayan aterkil insan kaynaklari boliimleri
geemiste kalmistir. Sirkette eleman aranirken birkag degisik is yerinde ¢aligmig adaylarin
kalic1 olmaz diye damgalandiklar1 ve tercih edilmedikleri giinler geride kalmistir. Bilgi
ekonomisinde kalic1 olmamak kuraldir ve bir adayin ¢ok sayida kurulusta ¢aligmis olmasi
onun sadakatsizliginden c¢cok kendisine ne kadar talep oldugunun isareti olarak

goriilebilir™'.

2.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME ISLEVI

Performans yoOnetimi sistemi, gerceklestirilmesi beklenen organizasyonel
amaglara ve bu yonde calisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iligskin, ortak bir
anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amaglara ulagsmak ic¢in gosterilen
ortak cabalara yapacagi katkilarin diizeyini arttirict  bir bi¢gimde ydnetilmesi,

degerlendirilmesi, ticretlendirilmesi, 6diillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir.

Performans  yonetimi, dar anlamda, c¢alisanlarin  degerlendirilmesi,
derecelendirilmesi, iicretlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecinin alt yapisini olusturan bir
insan kaynaklar1 islevi olarak goriilebilir. Performans yoOnetim sistemi yoneticiye
organizasyonun potansiyelini tanimlayabilmesi ve bunun kisa-orta donemde biiyiik dlciide
gerceklestirilebilmesi igin bir dizi etkili yontem saglamaktadir. Bu sistem organizasyonlar

i¢cin daha ileri diizeyde baglantili ve biitlimlesil olma firsatin1 da vermektedir.

Performans Yonetim sistemi yoneticilere organizasyonun ger¢ek potansiyeli
karsisinda gerceklesen performansi Olgme olanagi saglamaktadir. Performans yonetim
sistemi organizasyonun farkli birimleri arasinda, en iyi performansit gosterenlerin
basarilarindan 6grenmege uygun bir ortam hazirlamaktadir. Ayrica ¢alisanlarin is sahibi
gibi davranmalarmi kolaylastirarak is arkadaglar1 baskisi ile siki performans kriterleri

arasinda dengeli bir karma da yaratmaktadir.

Yoneticiler i¢in

131 Mark, L./Cyntha, A.: Bilgi Ekonomisinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Mayis 2004, sy. 80.
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*  Giglii bir yonetim araci

»  (Calisanlarla pozitif iligkiler gelistirmenin yolu

»  Gelecege yonelik planlarin ve beklentilerin netlestirme
=  (Calisanin sirkete katkisinin objektif olarak 6l¢tilmesi

= (Calisanlarin gelisimine destek verilmesi

Calisanlar icin

» Diisiince ve duygularini ifade etmenin bir araci

Beklentilerin ortaya konulmasi

= Giiclii ve gelisime acik yonlerin anlasilmast
= Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi

»  Kariyer gelisimine yonelik rehberlik

*  Yonetici tarafindan kogluk

Performansin iki boyutu vardir. Hedeflenen rakamlari tutturmak ve sirket
degerlerini benimsemek ve gelistirmek. General Electrics Yonetim Kurulu Baskani Jack
Welch’in performans degerlendirmesine yaklasimi ilgingtir. Welch’e gore rakamlar ve
degerler varsa, bu harika; rakamlar yok ama degerler varsa, kisiye iki sans daha verilmesini
ister; rakamlar ve degerler yoksa hemen sirketten ayrilmasini Onerir; degerleri
paylasmayan ama rakamlari tutturanlar ise karar vermesi en zor olanlar. Bunlara {icret
artis1 verebilecegini ama kar paylagimi gibi uygulamalar i¢in uygun olmadiklarini diisiiniir.
Performans degerlendirmesinde, rakamsal degerlendirme yami sira sirket degerlerine
baglilik da degerlendirilmelidir. Ornegin kisinin kendi fonksiyonunun derinligine bir sey
katabilmis olmasi, ¢ok olumlu. En kati siirlt iste bile (6rnegin muhasebe) bir yenilik
kolaylik bulabilmis mi? Evrensel oyuncu olmak ve hi¢bir zaman diinya ile iliskiye
kesmemek gerekir. Orgiitsel performansi degerlendirmek icin Pazar pay1 yiikseltmek

onemli degil; iirliniin tiim basamaklarindaki katma deger 6nemli.

Kisilerin amirlerini degerlendirmeleri uygun olabilir, ancak degerlendirme de bir

kisiden hoslanip, hoslanmama durumundan etkilenmemeli. Degerlendirme kisilerin
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gelistirilmesi gereken yonleri ortaya koymali. Sorular degerlendirmenin sahsi duygular ve

hislerden etkilenmeyecegi bir sekilde hazirlanmalidir.

2.3.1. Performans Degerlendirme Sisteminin Amaclar1 ve Kullanim Alanlar:
2.3.1.1. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans degerlendirmenin ana amaglarini iki grupta toplayabiliriz:

2.3.1.1.1. Yonetsel Amaclar

+ Isletmenin ¢esitli birimlerinden en alt birim olan personele kadar basari

durumlarinin dl¢tilmesine olanak saglayacak ortami hazirlamak,

« lIse yerlestirme, adaylik donemindeki calisanlarin gdrevlerini siirdiiriip
sirdiiremeyecekleri, terfi, {cret artis1, Ozendirici ticret sistemleri,
odiillendirme, cezalandirma ve yer degistirme gibi cesitli calisan islev ve
uygulamalarina iligkin yonetsel kararlarin alinmasinda gereksinme duyulacak

bilgi ve nesnel 6l¢iileri saglamak,

+ Isletmenin amag ve gereksinimleri ile ¢alisanlarm amag ve gereksinimlerinin

biitiinlestirilmesi i¢in gerekli ortamin hazirlanmasina katkida bulunmak,

+ Isletmenin isgiicii ve yonetim potansiyeli hakkinda giivenilir bilgiler elde

etmek,

+ Isletmenin genel basar1 durumu ve sorunlarma iliskin bilgi toplamak ve
gelecekte ortaya ¢ikabilecek olaylarin Onceden kestirilmesine olanak

saglamak,

» Daha etkin isgiicii politika, plan ve programlarinin iicret sistemlerinin, egitim
ve gelistirme programlarinin, ise alma, se¢cme ve yerlestirme, terfi ve

odillendirme uygulamalarinin gelistirilmesine olanak saglamak.

2.3.1.1.2. Gelecege Iliskin Personel Gelistirme Amaglar

* (Calisanlara basar1 diizeyleri hakkinda bilgi vermek, iistlerinin kendileri
hakkinda ne diisiindiikleri ve neler beklediklerini bilmelerine olanak

saglamak,
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» Kisisel amaglarin belirlenmesini, elde edilen basarilarin taninmas1 ve yapilan
isin anlam kazanmasini saglamak ve dolayisiyla kisinin basar1 gereksinmesini
karsilamak, is tatmini ve motivasyonu arttirmak, igse yabancilasmay1 azaltmak
ve kisinin amaglart ile isletme amaglart arasindaki celiskiyi ortadan

kaldirmak,

* Calisanlara hatali ve eksik yonlerini gostererek bunlarin egitim ve gelisim

planlari ile giderilmesine olanak saglamak,

* (Calisanlarin isletmedeki geleceklerine iligkin durumlarini agiklayan kariyer

planlamasi uygulamalarina olanak saglamak

2.3.1.2. Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlar

* En yaygin kullanim alanm1 olan calisanlarin terfi ve kademe indirimi, gorev
tanimlarinin yeniden yapilandirilmasi uygulamalari,

«  Ucret diizenlemesi,

*  Personeli ikaz etme ve isten ¢ikarma kararlari,

+  lsgiicii gereksinimlerinin belirlenmesi,

» Bireysel ve orgiitsel egitim ve gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesi,

*  Yoneticiler ile calisanlar arasindaki hiyerarsiyi azaltici, koordinasyonu

arttiric1 faaliyetler,

* Calisanlarla iletisim kurarak g¢alisanlarin performans gelisimini destekleyici

caligmalar,

+ Kariyer gelistirme uygulamalari
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2.3.2. Performans Degerlendirme Yontemleri
2.3.2.1. Grafik Degerlendirme Yontemi

Bu yontem, belirli bir ig grubundaki caligsanlarin isteki bireysel basarilarini genel
olarak degerlendirmek amaciyla kullanilir. Bir departmanda calisanlarin tiimii veya az
sayida calisgan1 bulunan kiiciik isletmeler i¢in uygun bir yontemdir. Belirli zaman
periyotlar1 sonunda iggdrenin bagl oldugu yonetici tarafindan isgdrenin kisilik 6zellikleri,
ise iliskin davraniglar1 ve isin ¢iktilarinin degerlendirildigi puanlamaya dayali sistematik

bir yontemdir.
Grafik degerlendirme yonteminin avantajlari:
*  Gelistirilmesi ve uygulanmasi kolay bir yontem olmasi

+ Kisa siirede degerlendirilmesinden dolay1 isletmeye maliyetinin az olmasidir.

Grafik degerlendirme yontemini dezavantajlar:

*  Baz kriterler sayisallastirilamadigindan isgorenler arasi farklar kimi zaman

ortaya konamaz

2.3.2.2. Puanlama Yontemi

Puanlama yontemi her kritere 6nem sirasina gére puan atanmasina dayali bir
yontemdir. Yaygin uygulamada kriterler 5 dereceye ayrilir ve bu ayrim puan araliginda
basarilidan baslayarak basarisiza kadar adlandirilir. Bu uygulamada puan atama 3 farkh

sekilde yapilabilir:

I- Minimum agirliklandirma: Kritere verilecek maksimum puan ilk dereceye

atanarak esit araliklarla diger derecelere puan atamayi esas alir.

2- Maksimum agirliklandirma: Kritere verilecek maksimum puan besinci

dereceye atanarak esit ve azalan araliklarla diger derecelere puan atamay1 esas alir.

3- Geometrik dizi ile agirliklandirma: Geometrik dizi ¢arpani bulunarak iscilerin

motivasyonunu Ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda Analitik Hiyerarsi
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132

Yontemi Yaklasimi °~ arttirmaya yonelik ve daha ¢ok basariya daha fazla puan veren bir

uygulamadir.

4- Aritmetik dizi ile agirliklandirma: Kriter ici en yiiksek ve en diisiik puan farki
bulunarak atamalarin esit araliklarla yapilmasini esas alan bir uygulamadir.

Puanlama Yonteminin avantaji olarak sonuglarin degerlendirmesinin kolayligi,
puanlama yonteminin dezavantajlari asagidakiler sayilabilir:

*  Gelistirilmesi kriterlere bagh olarak zorlasabilir,

* Her departman kendine ait kriterlerle degerlendirilmelidir,

»  Faktor puani atamak profesyonellik ister

2.3.2.3. Derecelendirme Yontemi

Isgoreni degerlendirmek icin olusturulan kriterlere en uygun segenegin
isaretlenmesine dayali bir uygulamadir. Segeneklerin agiklama igermesi, degerlendiriciye

kriterler ve segenekler arasi farklar1 anlamasina yardimei olmaktadir.
Derecelendirme yonteminin avantajlart:
* Diger yontemlere gore daha acik ve nettir,
»  Tutarl degerlendirmeye olanak saglamaktadir,
*  Sonugclar1 elde edilmesi kolay oldugundan maliyeti diisiik bir yontemdir.
Derecelendirme yonteminin dezavantajlart:
*  Secenekler arasi farklarin agik bigimde ifade edilmesi gerekir,

*  Segenek tanilarin1 yapmak profesyonellik ister

2.3.2.4. Kontrol listesi Yontemi

Degerlendiricinin formda belirtilmis faaliyetlerden isgdrenin sahip oldugu ve
gozledigi kriterleri se¢mesine dayali bir yontemdir. Faaliyetlere puan atama islemi

gergeklestirilerek formun sayisal hale getirilmesi miimkiindiir.

132 Eraslan, E./Algiin, O.: Ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda Analitik Hiyerarsi

Yéntemi Yaklagimi Gazi Univ. Miih. Mim. Fak. Der., Cilt: 20, No: 1, 2005, sy. 97.
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Kontrol listesi yonteminin avantajlari:
»  Pratik ve maliyeti diisiik bir yontemdir,

» Faaliyetler aciklama icerdiginden degerleyici agisindan isaretleme islemi

kolay yapilmaktadir,

e Yontem tutarl sonuglar verir.

Kontrol listesi yonteminin dezavantajlari:
* Halo etkisi goriilebilir,
»  Agirlikli puanlarin iyi atanmasi gerekir,

*  Ayni departmanda bile bazi faaliyetler ayni agirliga sahip olmayabilir

2.3.2.5. Zorunlu secim yontemi

Degerlendiricinin gruplasmis kriterler i¢cinden her gruptan bir tanesini segmesine
dayanan bir yontemdir.

Zorunlu se¢im yonteminin avantajlari:

» Sayisal yontem olmasi degerlendirmeyi kolaylastirmaktadir,

»  Uygulanmasi pratik ve ekonomiktir.

Zorunlu segin yonteminin dezavantajlart:

+ Isgdrenin durumunu belirten bir secenek yoksa bile bir secenek
isaretlenmelidir. Bu yonteme iggéren arasi fark degerlendirmesi i¢in bir engel

teskil etmektedir.

2.3.2.6. Puan Tahsis Yontemi

Uygulama bakimindan zorunlu dagilim yontemine benzeyen bu ydntemde
iggorenlerden en basarilisindan en basarisizina kadar yukardan asagi siralanmasi ve puan

atanmasi islemini icerir. Boylece isgorenler arasi bir siralama olusturulmus olur.
Puan tahsis yonteminin avantajlari:

* Basit ve uygulanmasi kolay bir yontemdir.

147



Puan tahsis yonteminin avantajlari:
*  Degerlendirici hatasina agik bir yontemdir,

* Puanlama isgorenler aras1 farki gosterme niteligine sahip olmayabilir

2.3.2.7. Davranissal Degerlendirme Yontemi

Zorunlu se¢im yoOntemi ile derecelendirme yonteminin beraber kullanilmasi ile
olusturulan bu yontem isgorenin durumunu belirten tek segenegin isaretlenmesi esasina

dayanir.

Davranigsal degerlendirme formunun hazirlanmasinda isgérenin katilimina izin

verilmesi, diger yontemlere gore isgorenin formu benimsemesi saglamigtir
Davranigsal degerlendirme yonteminin avantajlari:
+ Isgdrenin diger yontemlere gore daha cok benimsedigi bir uygulamadir,
»  Ucretlendirme ve kariyer planlamasina icerigi dolayisiyla kaynaklik eder,

+ Isgdrenin yaptig1 is esas alinarak puanlamaya gidilir.

Davranigsal degerlendirme yonteminin dezavantajlari:

*  Yontemin gelistirilmesi uzun zaman aldigl i¢in zaman alict ve maliyeti

yiiksektir

2.3.2.8. Ikili Karsilastirma Yontemi

Belirli bir grup ya da departmanda c¢alisan isgorenleri birbirleri ile kiyaslayarak
siralama elde eden bir yontemdir. Isgdrenler yukardan asag1 ve soldan saga dogru matris
tablosuna atanarak ve her isgdrenin diger isgorenlerle kiyaslanip daha sonra diger isgdrene
gore basarili goriilenlere “+” isareti atanmasiyla olusan bir formdur. Kiyaslamanin en
sonunda “+” sayisi toplami fazla olandan en aza kadar isgdrenlerin siralama sayisi

yazilarak form tamamlanir
Ikili karsilastirma yonteminin avantajlar::
»  Basari siralamasi kolaylikla elde edilir,

*  Her iggoren birbirleriyle kiyaslanmis olur.
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Kademesi diisiirme veya isten ayrilma kararlar1 alinmasini kolaylastirir.
Ikili karsilastirma ydnteminin dezavantajlari:

+ Isgoren sayist ¢ok oldugu durumlarda uygulama siiresi ve maliyeti cok fazla

artar,
*  Degerlendirici hatalarina agik bir yontemdir,

+ lIsgorenler birbirleriyle kiyaslandigindan motivasyon sorunlari ortaya

cikabilir.

2.3.3. Performans Yetkinlikleri

Performans yetkinlikleri isler arasinda transfer edilebilen becerilerdir. Bunlar,
cogunlukla, insan yasaminin ilk yillarinda kazanilmig ya da 6grenilmis inanglarin ve genel
tutumlarin eyleme doniismesidir. Yonetici c¢aligant ile goriislirken, belli performans
becerilerinin 6nemli oldugunu ve Olgililecegini kendisine iletmelidir. Bir igin basarili bir
sekilde yerine getirilmesi acisindan gerekli yetkinlikler ¢esitli basliklar altinda belirlenmis

olabilir. Bu becerilerin ¢alisana anlatilmasi ve benimsenmesinin saglanmasi gerekir.

Performans gorlismesinde isin yapilabilmesi i¢in Onemli olan performans
becerileri belirlenmeli, bunlarin en anlama geldigi ve performansi nasil arttiracagi ¢alisana
aciklanmalidir. Goriisme sonunda bu becerilerin performans i¢in 6nemli oldugu ve

kendisinden bu yetkinlikleri gelistirmesi ve kullanilmasinin beklendigi vurgulanmalidir.

Bir yoneticinin performans goriismesinde etkili sonuglar almak igin, gerek
duydugu 6nemli bir unsur “ yonetsel cesarettir” Calisanlarin is amaglarini elde etmelerine
yardim etmek amaci ile kararlar almak, onlara bilgi vermek, yol gostermek ve itirazlarina
kars1 siki durmak yonetsel cesaret gerektirir. Boyle bir yonetici goriis ve diislincelerini

aktarirken, agik, diiriist ve ayn1 zamanda giiclii bir destekleyicidir.

Ritz-Carlton otellerinde kat gorevlileri ve kap1 gorevlileri bulunduklar1 noktalarda
herhangi bir miisterinin sorununu ¢oziimlemek amaciyla, yukaridan her hangi bir onay

almaya gerek olmaksizin 2000 dolara kadar harcama yapmaya yetkilidirler'”. Ritz-

133 Peters, T.: Executive Excellence, 2001, Y1l: 4, Say1: 47, sy. 15.
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Carlton, calisanlarina bu harcama yetkisini tanimakla her birini kendi alanlarinda birer

genel miidiir, tek bagina birer departman haline getirmistir.

Bir organizasyonda caligsanlarin sahip olmalar1 gereken yetkinliklerin baglicalar
asagida bulunmaktadir. Organizasyonun biiyiikliigii, niteligi, i¢inde bulundugu sosyal ve
ekonomik kosullar bu yetkinliklerin 6nemlerini ve Onceliklerini de degistirebilir.Ayrica,
calisanin bulundugu diizey ve iligkilerinin niteligi de gerek duyulan yetkinliklerin

farklilagmasina neden olacaktir.

2.3.3.1. Mesleki Uzmanlik

Is ile ilgili bilgiler (teknik, profesyonel veya yonetsel olabilir) hakkinda
uzmanlasmak ve s6z konusu bilgi birikimini genisletmek, kullanmak ve baskalariyla

paylasmak icin sahip olunan motivasyon.

2.3.3.2. Miisteri Odaklilik

Miisteri Odaklilik, ihtiyaclarini karsilamaya yonelik olarak, baskalarina yardim
veya hizmet etme arzusunu ifade eder. Miisteri ya da alicinin ihtiyaglarini ortaya ¢ikarmak
ve karsilamak icin ¢abalarin bu yonde yogunlastirilmasidir. Miisteriye deger katan

¢Ozlimler liretme, hizmet sunma, yardimci olma.

2.3.3.3. Iletisim

Calisirken c¢evresi ile anlasilabilir, nazik ve uyumlu bir iletisim kurmak; bu

cercevede bilginin zamaninda ve dogru bir sekilde akmasini saglamak.

Bilgi aligverisi icin istekli olmak, karsisindakini dinlemek, fikir ve goriislerini

dogru yerde, dogru zamanda, uygun sekilde ifade etmek.

2.3.3.4. Sonug¢ Odaklihik

Isleri sonuglandirmak ve basarmak iizere giicliikleri asmak; bu konuda israrci

olmak; aciliyetleri 6n plana ¢ikarmak
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2.3.3.5. Isbirligi

Bagkalar ile isbirligi i¢inde ¢alismaya, takimin bir parcasi olmaya, ayr1 ayri ve
rekabet eder bir sekilde calismak yerine bagkalar ile birlikte calismaya, gercekten istekli

olmak

2.3.3.6. Problem Cozme

Uygun bilgiyi sistematik bir sekilde toplama, biitlinii gorme, karsikliklari
kavrama, problemler ve konular arasindaki iliskiyi algilama, iligskilendirme, analitik
diistinme, dogru mantig1 kullanarak analiz etme, farkli 6zellik ve yonleriyle durumlar
arasinda sistematik karsilastirmalarin yapma; onceliklerin rasyonel bir bicimde saptayarak;
zaman dizilerinin, nedensel iligkilerin veya “Eger ... o zaman ...” tliriinden iligkilerin bir

problem veya duruma ait parcalarin sistematik bir yolla diizenlenmesi

2.3.3.7. Is Kalitesini Saglama ve Gelistirme

Sorumlu oldugu isleri beklenen zamanda, beklenen kalitede ve beklenen
verimlilikte yapmak. Katma degeri artiracak sekilde isi ile ilgili faaliyetlerin

gelistirilmesine katki yapmak.

2.3.3.8. Is Yonetimi ve Planlama

Verilen zaman i¢inde dogru ve kesin sonuclar alabilme ve hedeflere ulagmak,
kendisi ve bagkalari i¢in ¢evresindeki belirsizlikleri azaltmak icin, is planlar1 olusturma,

uygulamaya koymak ve kaynaklari etkin bir sekilde planlamak ve kullanmak.

2.3.3.9. Degisime Uyum ve Degisim Yonetimi

Sirket stratejileri dogrultusunda hedeflenen degisime ve degisim yonetimine

katkida bulunma ve degisen ortama uyum saglama.

2.3.3.10. Etkileme ve Ikna Etme

Gortigleri ¢akistirmak, somut dayanak noktalar1 ortaya koymak, ikna etmek,

inandirmak, uzlasma alanlar1 bulma, herkesin kazanabilecegi ¢oziimler yaratmak.
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2.3.4. Performans Standartlarinin Belirlenmesi

Performans Standartlarinin belirlenmesi agisindan, performans degerlendirme diger ik
siirecleri ile biitlinliik ve tutarlilik i¢inde olmalidir.Sekil 2°’de Kimya sektoriinde faliyet
gosteren Akdeniz Kimya San.ve Tic.A.S.’de uygulanan performans yonetim sistemininin

isleyisi yer almaktadir.

Diger IK suregleri ile buttnlik ve tutarlilik

Gorevier &= m==> Caliganlar
Suregl 3rin ve
Organi- 2syunun Analizi
Teknik

B

e Gorev Profilleri
Perfo mans
Degerlenc *me
Davranigsal
Yeterlilikler
GO ev Perfarman< Yonetimi
Degerlendirmesi -
-
] 1 ] 1
Segme ve ise Ucret Yonetimi Egitim ve Geligtirme Kariyer Yonetimi
Alma

Sekil 2 : Akdeniz Kimya Sanayi ve Tic.A.S.’de uygulanan Performans Yonetim Sistemi
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Sekil 3 : Akdeniz Kimya Sanayi ve Tic.A.S.’de Performans Yonetim Sisteminin Siire¢

tablosu
Degerlendirme Hedeflerin Hedeflerin ve
Kriterlerinin —— Belirlenmesi ==  Sistemin Calisanlarla
Belirlenmesi Paylasiimasi
Ust Amir ik Amir Hazirlik Asamasi
Dogrulamasi e Degerlendirmeleri <= (Verilerin Toplanmasi)
insan Kaynaklari Calisanlarla Performans Gruplarinin
Dogrulamasi — Performans — Belirlenmesi
Gorasmeleri
Gelisim Planinin Egitim ihtiyaglarinin
Uygulanmasi ve izlenmesi [ Belirlenmesi
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L] []

ZAYIF YETERSiz YETERLI ivi MUKEMMEL
Yetersiz
Performans Gelisime Aclk . -
Performans I§|nDG“erek(§|rd|g|
Géreve uyum uzeyde isin Gerektirdigi
sorgulanmal d Hedeflere Performans Dsuzeyin UstUn(g:ie
s - Performans isin Gerektirdigi
Hedeflere Diizeyin Gok Ustiinde
ulagiimigtir Hedefler Performans
astimigtir

Hedeflerin gok
tizerinde miikemmel
sonuglar elde
edilmi tir

Performans yonetimi, performans degerleme formlarini istif etmekten, ¢alisanlarin
ne yaptigini hatirlayarak yazmak i¢in, hafizay1 zorlayarak bir hafta sonunu harcamaktan ve
onlara ticretle ilgili kararlar1 bildirmekten ¢ok daha fazlasidir. Etkili performans yonetimi
uygulamalar1 gelistirilmeli, spesifik olarak c¢alisanin performansini iyilestirme amaci igin

calisanin katkilarini cesaretlendirmeli, 6diillendirmeli ve ¢alisana deger vermelidir.

2.3.5. Performans Karnesi

Performans karnesi isletmelerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir
performans Olciitleri setine doniistiirerek, stratejik performans 6l¢limii ve yonetimi i¢in bir

cerceve olusturan, 6lgme esasina dayall, bir stratejik performans yonetim sistemidir'>*.

Olgiilemeyen yonetilemez ilkesini esas alan performans karnesi, birden fazla

performans bileseninin 6l¢iilmesi ve her bir performans 6l¢iim sonucuna belirli bir agirlik

134 Kaplan, R.S./Norton, D.P.: Translating Strategy in to Action: The Balanced Scorecard, Harvard

Business School Pres, Boston, 1996, sy. 2.
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verilerek 6zet bir sekilde raporlanmasina dayali bir performans Ol¢lim sistemi ortaya

cikarmugtir'>.

Performans karnesinin diger performans yonetim sistemlerinden en Onemli
farklari, finansal performans oOlgiitleri ile birlikte finansal olmayan performans dl¢iitlerini
de dengeli bir sekilde kullanilmasi, isletmenin maddi varliklari ile birlikte maddi olmayan
varliklarinin degerini de dikkate almasi ve performans yonetim sistemini isletmenin

stratejik hedefleri tizerine kurmasidir.

Kaplan ve Norton’un ilk olarak gelistirdigi performans karnesi, finansal boyut,
stiregler boyutu ve yenilik ve 6grenme boyutu olmak {izer dort boyuttan olusmaktadir.
Daha sonra yenilik be 6grenme boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu olarak adlandirilmistir.
Performans karnesi, isletme stratejisini eyleme doniistiirmek i¢in tasarlandigindan dolayi,
performans karnesinin tiim boyutlarinin isletmenin vizyonu ve stratejisi ile iligkisi
kurulmustur. Performans karnesinin her boyutunun iginde, o boyutla ilgili stratejik amaglar
olusturulmus, bu amaglarin gergeklesip gergeklesmedigini Olgmek igin performans
Olctitleri belirlenmis, her performans Olgiitii i¢in hedefler konmus ve son olarak da

performansa ulagmak i¢in yapilmasi gereken girisimler belirlenmistir.

Performans karnesi ile stratejilerin harekete gecirilmesinin ilk asamasinda,
isletmenin vizyonu ve stratejileri aciklanir. Isletmenin stratejileri, stratejik amaglar olarak
ortaya konur. Ik 6nce stratejik finansal amaclar, daha sonra miisterilerle ve siireclerle ilgili
stratejik amaclar ve son olarak da 6grenme ve gelisme ile ilgili stratejik amagclar tizerinde
uzlasma saglanir. Ikinci asamada, stratejik amaglar isletme iginde calisanlara duyurulur.
Duvar panolari, e-posta gruplari, biiltenler gibi bircok yolla calisanlar bilgilendirilir.
Performans karnesi ile odiillendirme sisteminin baglantilar1 kurulur. Belirli stratejik
amaclar yerine getirilebilirse isletmenin stratejilerini basarili bir sekilde gergeklesebilecegi
calisanlar anlatilir. Ugiincii asama olan planlama ve hedef belirleme asamasinda, hedefler
belirlenir, stratejik caligmalar arasinda uyum saglanir. Kaynaklarin dagitimi yapilir ve
izlenecek asamalar belirlenir. Son agamada ise, stratejik geri bildirim saglanir. Bu asamada
paylasilan vizyon agik bir sekilde ifade edilir, stratejik geri besleme yonetimine sunulur ve

daha sonraki uygulamalar 6rnek olmasi agisindan stratejiler gozden gegirilir.

133 Coskun, A_: Stratejik Performans Y&énetimi ve Performans Karnesi, Eyliil 2006, istanbul, sy. 53.
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Insan kaynaklar1 boliimii, 6grenme ve gelisme boyutundaki amaglar (insan
sermayesi, bilgi sermayesi ve kurumsal sermaye) bir alt boyuttaki hedefler ile

desteklemelidir.

2.4. UCRETLENDIRME ISLEVI

Ucret, iiretim faktorlerinden emegin iktisadi faaliyetlere katilmasinin bedeli olarak
tanimlanir. Para mal veya hizmet olarak saglanan “maddi” karsiliklar ile para ile ifade
edilemeyen ve esasen isten ve ig ortamindan kaynaklanan psiko-sosyal yararlar da iicret

13

veya odiil olarak degerlendirilir. Ucretleme ve iicret yonetimi agisindan, ticret”

kavramiyla genellikle para ve para cinsinden 6l¢iilmesi miimkiin olan maddi karsiliklar

kastedilir'*®.

Ucretlendirme islevi, isyerinin amag ve faaliyetlerini gerceklestirmek icin gerekli
insan unsurunu isyerine ¢ekme, elde tutma, memnun motive etme, bireysel ve Orglitsel
performanst gelistirme, maliyet etkinligini saglama, yasal ve ¢evresel gereklere uyma
amaclar1 dogrultusunda isyerlerinde ¢aligsanlarin, iicretlerinin neye gore, ne kadar ve nasil
olacagma dair politika, yap1, sistem ve uygulamalarii kapsar. Ucretler hem ¢aliganlarin
memnuniyet, motivasyon ve performanslarini etkileyen ve yasam diizeylerini belirleyen;

hem de igyerlerinin maliyet ve rekabet gii¢lerini etkileyen 6nemli bir faktordiir.

Tiirkiye’nin, ihtiyag¢larina ve kosullarina uygun ¢oziimler tiretme konusunda ciddi
bir zafiyetin oldugunu da kabul etmek gerekir. Uygulamada hakim “ bordrocu” yaklagima
karsilik, iicret yoOnetimi konusunda {icret yapisinin tasarimi ve iicret sistemlerinin
olusturulmas: konusunda son zamanlarda insan kaynaklari bdliimlerinin, artan rekabet

ortaminda etkinlestigi gdze carpmaktadir.

Ucretlendirme sisteminin adil ve basarili olabilmesi, baz1 ilkeler dogrultusunda
calismakla miimkiin olabilmektedir. Ucretleme islevinin etkinliginde énemli olan ilkeler

sOyle sayilabilir.
1. Esit ise esit ticret ilkesi

2. Dengeli licret ilkesi

136 Acar, A.C.: Isletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmasi ve Bir Uygulamasi, istanbul 2007, sy. 1.
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3. Esneklik ilkesi

4. Piyasa licretleriyle karsilastirma ilkesi

5. Biitiinliik ilkesi

6. Nesnellik ilkesi

7. Aciklik ilkesi

8. Uzlasim ilkesi

9. Yiikselme ve iicret artig1 saglanmasi ilkesi
10. Maliyetlerin denetlenebilirligi ilkesi'’’

Bu ilkelerle ticret sistemleri kurulmadig: taktirde egitim, motivasyon, ddiil, tesvik
gibi diger insan kaynaklar1 fonksiyonlariin hicbir etkinligi olmadig1 gibi; ¢alisanlar arasi
sikayetler, catisma, adam kayirma, ise devamsizlik, isi sabote etme, isten ayrilma,
performans disiikliigli, huzursuzluk ve stres gibi giderek artan sayida sorunlar
yasanacaktir.

Ucret ilkelerinin agik ve iizerinde goriis birligi saglanmis olmasi, ddiillendirme

sistemlerinin etkinligi agisindan son derece 6nemlidir'*®.

Ucret unsurlarinin biitiinii iicret paketini (compensation package) olusturur. Bu
pakette; para olarak saglanan temel iicret ile beceri, performans ve katkiya bagl tesvikli
icret unsurlar1 yaninda, dolayli {icretler olarak da adlandirilan ek yararlar (benefits) ile
daha ¢ok {ist diizey yoneticilere saglanan imtiyazlar (perquisties) ve ddiiller (awards) yer

alabilir. Ayrica ekonomik olmayan karsiliklar da iicret paketinin bir bilesenidir'*’.

Daha genis ve ayrintili bir bakis agisiyla, iicret paketi asagidaki biselenleri
icerir'®.
1. Ucret (compensation): Ucret, komisyon ve ikramiyeler

2. Ek yararlar: Izin, tatil, saglik sigortast,

37 Artan, S.: Endiistri Isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Eskisehir 1981, sy. 83.

138 Kreitner, R./Kinicki, A.: Organizational Behavior, 1989, Boston, sy. 237.

139 Moorhead, G./Griffin, R.W.: Organizational Behavior:Managing People and Organizations; Dallas
1992, sy. 339.

140 Milkovich, G./Newman, J.M.: Compensation, Boston 2002, sy. 289.
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10.

11.

12.

13.

Sosyal etkilesim: Dostca iliskilerin oldugu bir isyeri

Giivenlik: Istikrarly, tutarli pozisyon ve ddiiller; is ve iicret giivencesi
Statii/Taninma: Isin sagladigi sayg ve itibar

Is ¢esitliligi: Degisik deneyimler yasama; farkli becerileri kullanma imkani
Is yiikii: Uygun ( az ve ¢ok olmayan)is miktari

Isin 6nemi: Topluca ise verilen deger

Yetki/Kontrol/Ozerklik: Digerleri etkileme yetenegi, kendi isini/kaderini

kontrol

[lerleme:ilerleme, terfi sansi

Geribesleme: Performansi iyilestirme yardim eden bilgi alma
Calisma kosullar: Is ortamimin tehlikesizligi ve sartlarin el verililigi

Gelisme Firsatlari: Yeni bilgi/beceri ve yetenekler 6grenmek i¢in bigimsel ve

bicimsel olmayan egitim ve firsat olanaklari

Herzberg’in iicretin motivasyona etkisi konusundaki bulgulari; iicretin diizeyi,

ticret adaleti, prim, ek faydalar ile bunlarin siirekliligi yoniinden incelenecek olursa;

Ucret diizeyinin kisa donemde motive edici, orta ve uzun donemde durum

koruyucu faktér,
Ucret adaletinin énemli bir durum koruyucu faktér,
Performansa dayali primin motive edici faktor,

Ek faydalarin durum koruyucu faktor,

Ucret/prim/ek  faydalarin  siirekliliginin durum koruyucu faktdr oldugu

degerlendirilmektedir. Prim adi altinda belirli periyotlarla performansa dayanmadan

ticretin belirli bir oraninda verilen tutarlar gercek anlamda prim olmayip icretin bir

parcasidir ve motive edici Ozelligi yoktur. Sadece durum koruyucu bir faktordiir.

Yoneticilerin ticret ve prim yoOnetimindeki rolleri, firmanin bu konudaki politikalarina

baghdir. Eger yoneticinin bir sekilde ticret ve primin belirlenmesinde rolii varsa bunu
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performans sonuglarina dayanarak adil bir sekilde yapmasi motivasyon agisindan ¢ok

.. . 4. 141
Onemlidir .

2.4.1. Ucret Kavramlari

Osmanli Tirkge’sinde “karsilik, bir is karsiligi verilen sey, kira, sevap, odiil,
iicret, tcretle calisan” gibi anlamlara gelen “ecir” sdzciigiinden tiiremistir'*. Ucreti,
emegin bedeli veya ¢alismanin karsiligi olarak emek sahibine saglanan yararlar seklinde
tamimlanabilir. Ucret ingilizce’ de “wage”; Fransizca’da “salaire”, Almanca’da “Lohn”
kavramlariyla ifade edilir. Bununla birlikte, iicretle ilgili olarak, Ingilizce’de “payment
(6deme) - salary (maas)-reward (6diil) terimlerinin sikga birbirleri yerine kullanildigi

gbzlenmektedir.

Ucret, Insanm iiretici giicii olarak, ekonomik faaliyetlerde kullanilmasimin bedeli
olarak kabul gérmektedir. Is hukuku agisindan iicret, is sézlesmesinin temel bir unsurudur
ve devlet miidahalesi veya toplu is sozlesmeleri yolu ile korunmustur. Bu agidan ficret,
is¢cinin is sozlesmesinden dogan hakki olarak tanimlanmigtir' . Is kanunu m.32’ye gore
“bir kimseye bir is karsiliginda, isveren veya ligiincii kisiler tarafindan saglanan ve para ile
Odenen tutar; gelir vergisi kanununda ...isverene tabii ve belirli bir igyerine bagl olarak
calisan kimseye, hizmet karsilig1 verilen para ve aymnlarla saglanan ve para ile temsil

edilebilen menfaatlerdir.” Seklinde tanimlanmustir.

ILO 95 sayili s6zlesmesinin 1. maddesinde ise, ticret daha ayrintili olarak “yapilan
veya yapilacak bir is veya hizmet karsiliginda yazili veya sozlii is sdzlesmesi uyarinca, bir
isveren tarafindan bir ig¢iye her ad altinda ve hangi hesaplama bigimi ile olursa olsun
O0denmesi gereken ve parasal olarak degerlendirilebilen, karsilikli anlasma yahut ulusal

yasalarla saptanan bedel ya da kazangtir.” seklinde tanimlanmustir.

2.4.1.1. Ucret Haddi — Ucret Geliri

Ucret haddi (wage rate) belirli nitelikte bir emege bigilen birimsel temel degeri

veya tutar1 ifade eder. Buna gore, uygulanan iicret sistemine gore zaman ya da birimi {iriin

14l Ozden, M.C.: IK Sapkali Yonetici, Istanbul, Mart 2008, sy. 143.
42 Ergin, F.: iktisat Ansiklopedisi, Cilt: II, istanbul 1973, sy. 932.
43 Celik, N.: Is Hukuku Dersleri, istanbul 2003, sy. 122.
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birimi basina belirlenen iicret miktarina, iicret haddi denir. Ucret haddi veya temek iicret,
isin digerine veya kisinin beceri ve yetkinlik diizeyine gore belirlenebilir. Ornegin saat

basina 3,5 TL veya iiriin birimi basima 5 TL ya da aylik olarak 1200 TL gibi.

Kok ticret veya ¢iplak iicret diye de adlandirilan iicret haddi isletme {icret
yapilarinin tasariminda ¢ogunlukla esas alinan iicret kavramudir. Ucret geliri ise, is gorenin
belirli bir dénemdeki iicret kazancini ifade eder. Ucret geliri, asagidaki sekilde formiile

edilebilir.
Ucret Geliri = (Ucret haddi X birim sayis1) + ek yararlar ve sosyal yardimlar

Buna gore, ticret geliri, cogu durumda; {icret haddinin zaman veya iiriin birim

sayistyla ¢arpimin ek yararlarla toplanmastyla bulunur.

Ucret haddi yerine Tiirkge’de bazen “iicret oran1” terimi kullanilmaktadir.

2.4.1.2. Ciplak Ucret — Giydirilmis Ucret

Ciplak ve giydirilmis {cret, Ozellikle toplu pazarlik ve sendikal iliskiler

baglaminda, ticret haddi/kok ticret ve tlicret geliri kavramlari yerine kullanilan iki terimdir.

Ciplak iicret, isgdrenin emeginin, isinin veya c¢alismasinin karsiligir olan temel
veya dogrudan ticreti kapsar. Giydirilmis ticret ise; ¢iplak (temel veya kok) ticrete diger
ticret Ucret kalemlerinin (performans ficreti, izin-tatil ticretleri, ek yararlar, sosyal
yardimlar vb) eklenmesiyle bulunan toplam {icreti veya {licret gelirini ifade eder.
Isletmelerin {icret maliyetleri ve isgdrenlerin iicret kazan veya gelirlerinin belirlenmesinde
ve degerlendirilmesinde; giydirilmis tcretin dikkate alinmasi daha dogrudur.Bununla
birlikte, iicreti ifade etmede bu kavramlari tercih konusunda isveren ve is¢i kesiminin farkl
yaklagimlar sergiledigi, isverenlerin bekledigi gibi giydirilmis iscilerinde ¢iplak iicretlere

daha fazla vurgu yaptig1 sdylenebilir.

Ucret yapilarimin tasarimlarinda esas alman, genellikle iicret haddi diye de

adlandirilan, ¢iplak iicret diizeyleridir.

2.4.1.3. Briit Ucret — Net Ucret

Briit (gayri safi) ticret, tahakkuk eden, kesintiler 6ncesi toplam ticret tutarini ifade

eder. Briit iicret, bir bakima igverenin iicret kapsaminda isgérene ve isgoren adina ilgili
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taraflara yaptig1 toplam ticret 6demelerini igerir. Briit iicret, bir isgoreni istihdam etmek
dolayisiyla igverenin katlandigi {licret kapsaminda sayilan igveren payi adi altinda ayrica
Odenen sigorta primleri de vardir. Net iicret ise, briit iicretten cesitli kesintiler (gelir ve
damga vergileri, sosyal giivenlik kesintileri, varsa bor¢ taksitleri, sendika aidati vb)
diisiildiikten sonra kalan ve isgorenin eline gecen, kullanabilir @icret tutarmni ifade eder'*.

Net iicret agagidaki basit formiille hesaplanabilir.
Net ticret = Briit iicret — Kesintiler

Tiirkiye’de iicretten yapilan kesintiler i¢cinde en onemli paylar, gelir vergisi ve

sosyal glivenlik primlerine aittir.

144 Zaim, S.: Calisma Ekonomisi, Istanbul 1992, sy. 157.
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Tablo 5 : Ucretlere iliskin Vergi Dilimleri ve Oranlari 2010

Vergi Dilimi Vergi Vergi Orani
2010 Y1ih %
8.800,00 TL 15

22.000,00 TL 1.125,00 20

50.000,00 TL 3.425,00 27

50.001,00 TL 9.905,00 35

Bunlarin disinda ticretlerden %006 oraninda damga vergisi kesilmektedir.Asgari
ticret briit olarak giinliik 24,3 TL olarak ta belirlendigi 729 TL olarak 2010 Ocak - Haziran
donemi itibariyle kesintilerden sonra is¢inin eline gegen net tutar aylik 577,01 TL dir. Ilgili
mevzuata gore ticret disinda sayillan SGK isveren paylar1 da hesaba katildiginda asgari

ticretli bir is¢inin igverene maliyeti 885,74 TL olmaktadir.

Tablo 6 : Isci iicretlerinde Sigorta Prim Oranlar1 2010

Sigorta Prim Oranlari

Isci Isveren Toplam

Kisa Vadeli Sigorta Kollar

Primi (Is Kazalar1 ve Meslek %l - %6,5*

Hastaliklar)

Maluluk, Yashhk ve Oliim

sigortalar1 Primi 9% 11% 20%
Genel Saghk Sigortas1 Primi 5% 7,50% 12,50%
Sosyal Giivenlik Destekleme

Primi (Emekli) 7,50% 22,50% 30,00%
Issizlik Sigortasi Primi 1% 2% 3%
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* Kisa vadeli sigorta kollar1 prim orani: yapilan isin is kazas1 ve meslek hastaligi
bakimindan, gosterdigi tehlikenin agirligina gore, %1 - %6,5 arasinda belirlenen orani

. 145
ifade eder ™.

Isverenlerin vergi yiikiinii hafifletmek icin Devlet tarafindan cesitli tesvikler
cikarilmistir. 18-29 yas arasindaki erkek ve 18 yasindan biiylik kadin is¢i istihdam
etmenin'®® avantaji olarak prime esas kazang alt sir iizerinden hesaplanan sigorta

primine ait igveren hisselerinin;
Birinci Y1l i¢in %1001
Ikinci y1l igin %80’
Ugiincii y1l igin %601
Dérdiincii y1l i¢in % 40’1
Besinci yil i¢in %20’si
“igsizlik fonundan “karsilanir.

Yine 01.10.2008°de yiirlirliige giren 5510 sayili “Sosyal Sigortalar ve Genel
Saglik Sigortas1 Kanunu’nun 81. maddesinin birinci fikrasina, 5763 sayili is kanunu ve
bazi Kanunlarda Degisiklik yapilmasi hakkinda kanunun 24. maddesi ile eklenen (1) bendi
ile yine ayn1 kanunun 4. maddesinin (a) bendi kapsamindaki sigortalilar1 ¢alistiran 6zel
sektor igverenlerinin, bu maddesinin birinci fikrasinin (a) bendine gore malulliik, yaglilik
ve Oliim sigortalar1 primlerinden igveren hissesinin, bes puanlik kismina isabet eden tutarin
hazine tarafindan karsilanmasina iliskin hiikiim eklenerek istihdamin arttirilmasi

amaglanmistir.

13.11.2008 tarihinde SGK tarafindan 2008/93 sayili “Malulluk, Yashlik ve Oliim
Sigortalar1 Prim Oram Isveren Hissesinden Bes Puanlik Indirimi” konulu genelge ile
sozkonusu diizenlemeye iliskin usul ve esaslar belirlenmistir. Isverenin bu tesvikten

yararlanabilmesi i¢in kuruma borcu bulunmamasi gerekmektedir.

Bir diger tesvik ise 18.11.2009 / 27323 sayili resmi gazete de yayinlanan, Issizlik
Sigortas1 Kanunu ile Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortas1 Kanununda Degisiklik

5 RG. 29.09.2009, 27012 (ikinci miikerrer).
46 RG. 26.05.2008 26887, 5763 sayili kanun.
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yapilmasma dair kanun (5921) da “...2009 yilinin Nisan ayma ait prim ve hizmet
belgelerinde bildirilen sigortali sayisina ilave olarak, 31/12/2009 tarihine kadar, ise alinma
tarthinden onceki ii¢ aylik donem iginde Sosyal Giivenlik Kurumuna verilen prim ve
hizmet belgelerinde kayith sigortalilar disindaki kisilerden olmak kaydiyla ise alinan ve
fillen c¢aligtirilanlar i¢in; 5510 sayili Kanunun 81 inci maddesinde sayilan ve 82 nci
maddesi uyarinca belirlenen prime esas kazang alt sinir1 {izerinden hesaplanan sigorta
primlerinin igveren hisselerine ait tutari, alti ay boyunca Igsizlik Sigortas: Fonundan
karsilanir. Bu madde kapsaminda ise almaya iligskin 31/12/2009 tarihini 30/6/2010 tarihine

kadar, primlerin Fondan karsilanma siiresini ise alt1 aya kadar daha uzatmaya, Bakanlar

Kurulu yetkilidir.” seklinde belirtilmistir.

2.4.1.4. Parasal Ucret — Ger¢ek Ucret

Parasal ticret, iicretin gecerli para cinsinden tutarini ifade eder. Gergek iicret ise,
parasal {iicretin satinalma giiciinii gosterir. Gergek licretin hesaplanmasinda; iicretler ve
fiyatlardaki degismelerin birlikte géz Oniine alinmasi s6z konusudur. Buna gore, parasal
ticret diizeyleri, enflasyon artisi oraninda arttiginda, gercek {licret yani parasal iicretin

sagladigi satin alma giicli degismemis; aksi halde artmis veya azalmis olacaktir.

Gergek ticretin hesaplanmasinda iicret ve fiyat endekslerinden yararlanilir. Temel
alinan bir doneme (genellikle yila) gore diizenlenen bu endeksler karsilastirilarak gercek
ticretler hesaplanir. Gergek iicretin hesaplanmasinda, var olan iki temel endeksten “tiiketici

fiyatlar1 endeksi”nin kullanilmasi daha uygundur. Ciinki, {cretliler agisindan “iiretici

fiyatlar1” degil “tiiketici fiyatlar1” daha 6nemli ve anlamlidir.

Parasal ve gercek {licret, 6zellikle enflasyonist ortamlarda iicret pazarliklarina
sikga konu olan iki iicret kavrammdir. Ucret yapilarimin gelistirilmesi ve uygulamasinda

temel ticret hadlerinin parasal (nominal) tutar olarak esas alindig1 belirtilmelidir.

2.4.1.5. Asgari Ucret

Asgari (en az minumum) iicret, belirli bir piyasa veya ortamda verilebilecek en
diistik ticret diizeyini ifade eder. Tiirkiye’nin 1973’te onayladig1 26 sayili ILO sozlesmesi
ve ilgili diger mevzuat geregince, asgari licretin uyguladigl piyasada veya ortamda, bu

ticretin altinda bir ticretle isgdren ¢alistirmak genellikle yasaklanmustir.
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Asgari iicret yonetmeliginin 1. maddesinde asgari {iicret; “is¢ilere normal bir
calisma giinii karsilig1 olarak 6denen ve is¢inin gida, giyim, saglik, ulasim ve kiiltiir gibi
ihtiyaglarinin giiniin fiyatlar tizerinden asgari diizeyde karsilamaya yetecek licret” olarak
tammlanmustir. Ogreti ve ilgili yargi kararlarina gore; asgari iicretin, “calisiimayan siireler
icin 0denen izin, tatil ticretlerini; fazla mesai {icretlerini ve sosyal yardimlari icermeyen

“ciplak ticret” olarak anlasilmasi gerektigi ileri siiriilmektedir”.

Asgari tlicretler; bolge, iskolu veya iilke vb. diizeyinde belirlenebilir. Yine asgari
licret; yasayla, ilgili taraflarin temsilcilerini igeren yasal bir kurulca toplu veya bireysel

sozlesmelerle, hakem kurullarinda belirlenebilir.

Tiirkiye’de asgari tlicret; isci, isveren ve devlet temsilcilerinden olusan Asgari
Ucret Tespit Komisyonu tarafindan, en gec iki yilda bir, 16 yasindan biiyiik ve kiiciik
olanlar i¢in iki diizeyde, tiim tilkede zorunlu olarak uygulanmak {izere, giinliik {icret olarak
belirlenir. Komisyon karari, kesin olup Resmi Gazetede yayinlandigi tarihi izleyen

aybasinda yiiriirliige girer.

2.4.1.6. Ucret Gideri — Ucret Maliyeti

Ucret maliyeti kavrammin Tiirkiye’de yaygin olan 6zel bir kullanim
bulunmamaktadir. Ucret gideri ve iicret maliyeti, iscilik gideri ve iicret maliyeti
terimleriyle de ifade edilen, 6zellikle isveren acisindan iki iicret kavranudir. Ucret gideri,
bir toplamu; tlicretler i¢in yapilan 6demeler veya harcamalarin tutarini gosterir. Bu nedenle,
ticretler arttikga licret gideri de dogal olarak artar. Buna karsilik {icret maliyeti, bir orani;
iirtin veya ¢ikt1 birimi basina diisen iicret gideri payini ifade eder. Bu oran is¢inin iiretime,
tiretim gelirine katkis1 (isgiicii veya emek verimi) ile iiretim gelirinden aldig1 pay (licret)
arasindaki orandadir. Buna gore, iicretler, yani iicret gideri sabitken isgiicli verimliliginin
artmasi1 lcret maliyetlerini diisliriicii bir etki gdsterir. Yine, iicretlerin artmasi, zorunlu
olarak iicret giderini arttirir ama, iicret maliyetinin ne olacagi, isgdren verimliligine
baglhdir. Eger, tcretlerle birlikte verimlilikte artarsa; ticret maliyeti en azindan ticret

giderleri kadar artmayacak; belki degismeyecek, hatta azalacaktir'®’.

Isletmelerde iicret giderlerine degil maliyetlerine odaklanmalidir.

147 Zaim, S.: Calisma Ekonomisi, Istanbul 1992, sy. 158.
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Ucret maliyeti ve briit iicret kavramlariyla ilgili olan ve iilkemizde bordrolama
islemlerinde yaygin sekilde kullanilan (is¢inin/licretin) isverene maliyeti terimine
deginmek yararli olacaktir. Bu terim, iirlin birimi basina diisen iicret gideri payin degil;
nihai {icret veya iscilik gideri anlaminda bir toplam tutar1 ifade etmek ig¢in
kullanilmaktadir. Isgérenin veya iicretin isveren maliyeti, birey, grup veya tiim galisanlar
i¢cin hesaplanabilen, briit iicret ile igveren pay1 diye adlandirilan 6demelerin toplamini ifade
etmektedir. Burada sozii edilen igveren payi, oranlari ilgili mevzuat¢a belirlenen
maliilliik, yaslilik ve 6liim; hastalik; analik; kaza ve meslek hastaliklari ile issizlik sigorta

primlerini icermektedir. Bu primlerin toplam oran1 2010 yili itibariyle briit iicretin

yaklasik, %20’sine kadar ulasabilmektedir.

2.4.1.7. Ayni ve Nakdi Ucret

Nakdi ticret, iicretin para veya nakit olarak 6denmesini veya bu sekilde 6denen
kismin1 ifade eder. Ucretin para olarak Odenmesi yasal olarak o6denmesi, yasal

diizenlemelerce de 6ngdriilen hakim uygulamadir.

18.11.2008 tarih ve 27058 sayili Resmi Gazetede yayinlanan yonetmelik
10.maddesi geregi, “Isyerleri ve isletmelerinde Is Kanunu hiikiimlerinin uygulandig
isverenler ile {igiincii kisiler, Tiirkiye genelinde ¢alistirdiklari is¢i sayisinin en az 10 olmasi
halinde, ¢alistirdiklar1 isciye o ay i¢inde yapacaklart her tiirlii 6demenin kanuni kesintiler
diisiildiikten sonra kalan net tutarini, bankalar araciligiyla 6demekle yiikiimliidiirler.”. 01
Ocak 2009 tarihi itibariyle, Is Kanunun 32 nci maddesinde belirtilen iicret ile is¢inin bu
Kanundan veya toplu is sozlesmesinden veya is sozlesmesinden dogan {icret 6demelerini
siiresi icinde kasden O6demeyen veya eksik O0deyen, 39 uncu maddesinde belirtilen
komisyonun belirledigi asgari iicreti isciye 6ddemeyen veya noksan Odeyen, iicret, prim,
ikramiye ve bu nitelikteki her ¢esit istihkakini zorunlu tutuldugu halde 6zel olarak agilan
banka hesabina 6demeyen isveren, igveren vekili ve iiglincli kisiye bu durumda olan her
is¢i ve her ay i¢in 100 Tiirk Liras1 idari para cezasi, her gemi adami i¢in 1200 TL, her

gazeteci i¢in igverenine 1500 TL idari para cezasi verilir.

Ayni licret ise, iicretin iktisadi degeri olan, mal ve hizmetler seklinde saglanan
kismint veya unsurlarini ifade eder. Genellikle sosyal yardimlar i¢inde zaman zaman

“parayla Olgiilebilen bazi ayni 6demeler” de yer verildigi gozlenmektedir. Bu tiir iicret
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unsurlarina 6rnek olarak, yemek, tasima hizmeti, tasit, konut, erzak paketi, giyim esyasi,

yakacak maddeleri vb. seklinde saglanan sosyal yardimlar verilebilir.

2.4.1.8. Odiil

Isveren’in olagan dis1 basar1 ve katkilarindan dolay1, isgdrene diizenli olmayan,

maddi olan ya da olmayan yarardir.

2.4.1.9. Maas

Uretim dis1 memuriyet ve yonetim islerinde ¢alisanlarin iicretlerine genellikle bu
ad verilmektedir. Maash isler daha giivenceli ve yiiksek statiilii olarak algilamir. Ucretler
calisildiktan sonra ddenirken, maaslar genelde pesin olarak 6denir. Bunlar disinda maaslar,
genellikle 6deme donemleri esas alinarak belirlenmis sabit ve garanti edilmis bir tutari
ifade ederken, daha kisa zaman birimleri (saat, giin...) esas alinarak belirlenen iicretin
0deme donemi itibariyle daha degisken bir nitelik gosterdigi de sdylenebilir. Maaglar,
tespit ve 0demelerin aylik dénemler itibariyle yapilmasina bagh olarak, iilkemizde aylik
olarak adlandirilmaktadir. Ucret yapilarmin kurulmasinda, iscilik isleri icin, daha ¢ok
saatlik iicret hadlerinin; yonetim ve biiro islerinde ¢alisanlar i¢inse aylik “maaglar”in esas

alindig1 soylenebilir.

2.4.2. Tiirkiye’de Ucretlerin Olusumunu Etkileyen Faktorler
2.4.2.1. Yasalar

Ozellikle 1980°den sonra Tiirkiye’de iicret olusumunu etkileyen en énemli yasal
diizenleme Yiiksek Hakem Kurulu olmustur. Yiiksek Hakem Kurulu her ne kadar kamu
kesiminde calisan isci statiisiindeki personelin {icretlerini diizenlemekte ise; 6zel sektor
isletmeleri de c¢ogunlukla YHK’nun yapmis oldugu artislar1 g6z Oniline alarak
diizenlemelerde bulunmaktadir. 1990°dan sonra asamali olarak Toplu Pazarlik ve

Sozlesmelere dayali licretleme uygulamalarina gegilmistir.

Ayrica hiikiimetlerin de her yil saptadiklari asgari iicret diizeyleri ve enflasyon

artig orani personelin iicretlerinin belirlenmesinde yol gosterici olmaktadir.
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2.4.2.2 Sendikalar

Ulkemizde sendikalarin en énemli islevi iicretler konusunda olmaktadir. Sendikali
is¢ilerin sendika iiyesi olmayanlara kiyasla daha yiiksek iicretler aldiklar1 bilinmektedir.
Artan’in yapmis oldugu arastirmaya gore, isletmelerin 6nemli bir boliimiiniin (%63,5)

iicret diizeyleri toplu sézlesmelerle saptanmaktadir'*.

2.4.2.3.Isgiicii Pazari

Isgiicii piyasasinda talebin az, arzin ¢ok oldugu durumlarda iicretler goreli de olsa
diisiik kalmaktadir. Isgiicii piyasasinda isgiiciine talep arttiginda ve isgiicii arzinin azaldig1
durumlarda ise; ticretler belirli bir artis gdstermektedir. Genellikle nitelikli ve az bulunan
profesyonel yonetici ve teknik elemanlarin iicretleri diger calisanlara kiyasla daha yiiksek
olmaktadir. Niteliksiz elamanlarin ¢ok oldugu durumlarda bu tip personele 6denen

ticretlerde alt diizeye inmektedir.

2.4.3. Is Degerlemesi ve Ucret Arastirmasi

Sistematik agidan isletme iicret yapisinin olusturulmasi i¢in, ¢ogu durumda, iki
temel ¢alismanmn yapilmasi gerekir. Bunlar is degerlemesi ve iicret arastirmasidir. Is
degerlemesi ile isletmedeki islerin, goreli degerleri belirlenir. Ucret arastirmalart ile de

benzer islere ait piyasadaki iicret diizeyleri belirlenir.

Isletme iicret yapisinin kurulmasi i¢in, yapilacak calismalarin ilk basamag islerin
belirli yontemlere gore kiimelenmesi ya da is kategorilerine ayrilmasidir. Islerin
kiimelenmesinde is degerlemesi tek ve en iyi en azindan en yaygm yoéntemdir. Is
degerlemesi, isletme i¢cinde mevcut islerin goreli degerlerinin belirlenmesine yoneliktir.bu
stirecte, Oonce is analizleri yapilip, is tanim ve gerekleri hazirlanir. Sonra, bir degerleme
kurulu tarafindan benimsenen degerleme yontemine gore islerin degeri belirlenir. Is
degerlemesi ile isletmedeki isler arasindaki deger (6nem) farkliliklar1 ortaya ¢ikarir. Is
yapisi belirlenir. Is yapisindaki kademelere gore temel iicret diizeylerinin farklilastirilmas:

ile de {iicret yapisi olusturulur. Is degerlemesinde isgdrenlerden bagimsiz olarak isler

48 Budak, G.: insan Kaynaklar1 Yénetimi, Izmir 2004, sy. 351.
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degerlenir. Bu degerleme is analizi bilgilerine dayali olarak hazirlanan is tanimlarindan

yararlanilarak benimsenen degerleme yontemine gore gerceklestirilir.
Farkli islerin degerlemesinde kullanilan temel yontemler asagidaki gibidir:
1. Siralama
2. Siniflandirma
3. Farkliliklar1 karsilagtirma

4. Faktor-puan yontemi

Nitel yOntemler olarak adlandirilan ilk iki yontemde isler bir biitiin olarak,
karsilagtirilarak veya sinirlt bir iki faktore gore degerlendirilerek deger bakimindan
siralanir ve siniflandirilir. Siralama yonteminde is tanimlar1 kullanilarak isler 6nem veya
giiclik gibi genel bir kritere gore siralanir. Siniflandirma yonteminde ise sif sayisi
belirlenir ve her sinif sayisi i¢in siirli sayida faktoére gore (6rnegin; egitim ve deneyim)
sinif tanimlar1 yapilir. Sonra is tanimlar1 ve siif tanimlar karsilagtirilarak igler uygun
siiflara atanir. Diger iki (sayisal) yontemde ise, beceri, ¢aba, sorumluluk, c¢alisma
kosullar1 gibi basliklar altinda toplanan faktorlere gore islerin goreli degerleri para veya
puan olarak belirlenir. Hangi yontem kullanilirsa kullanilsin, is degerlemesinin sonucunda

is siras1 ve hiyerarsisi elde edilir.

Isletmenin iicret yapis1 ve diizeylerinin rekabetci olmasi piyasa iicretlerinin
sistemli bir sekilde izlenmesi ve dikkate alinmasi gerekir. Bu konuda, sirketlerin yillik
raporlarindaki {icret bilgilerinden v e ¢esitli kurum ve kuruluglarca yayinlanan istatistik
rapor ve bunun gibi basilt malzemelerden yararlanilabilecegi gibi 6zel temaslar ve piyasa

licret arastirmalari ile elde edilen verilerden de yararlanilabilinir.

Ucret aragtirmalar ile isletme dis1 etmenlerin isletme ici iicret olusumuna etkileri
saptanmaktadir. Arastirma ile belirli islere is pazarinda ne kadar iicret 6dendigi belirlenir.
Isletme ve piyasa iicret diizeyleri ve yapilar1 karsilastirilir. Buna gore de isletme iicret
diizeylerinin piyasaya gore hangi seviyede olacagina karar verilir. Aragtirmalar ile gerekli
piyasa bilgilerini saglayan isletmeler, arasgtirma sonuglarinin incelenmesi ile {icret
diizeylerine iligskin {i¢ politikadan birini se¢gme olanagina kavusurlar. Yiiksek Ticret

politikasi, esit iicret politikasi, diisiik ticret politikasi.
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Eger isletme ic¢i sorunlar, isletmenin giidiilenmesini isletme de tutulmasini,
yeteneklerin korunmasini, basar1 ve lretkenligin arttirilmasini gerektiriyorsa, bunlara

¢ozlim getirecek yeni bir yol secilmelidir
2.4.4. Ucret Yapisi

Is degerlendirilmesine dayali bir iicret yapisinin olusturulmasi aslinda mevcut
yapiin iglerin goreli degerlerine ve anahtar islerin piyasa iicret diizeylerine gore, yeniden
diizenlenmesini ifade eder. Bu yiizden yeni {icret yapisinin olusturulmasi i¢in once is
degerlendirilmesi, sonra iicret aragtirmasi sonug¢larindan yararlanilarak mevcut igletme ve

piyasa licret yapilarinin ortaya konulmasi ve karsilastirilmali olarak incelenmesi gerekir.

Mevcut ticret dogrusu istatistiksel anlamda islere ait is degerleme sonuglar ile
mevcut {icret diizeylerinin iligkisini yansitan bir trend ya da regresyon fonksiyonudur'®.
Bu dogru yeni iicret yapisinin nasil olacagi konusunda fikir verme yaninda sapmalari
(dogrunun hayli altinda ya da iistiinde olan yiiksek ve diisiik {icretleri) gostermek agisindan

da yararhdir.

Ucret dogrusunun istatistik yontemlerinin uygulanmasi ve ¢izilmesi en saglikli

yoldur.
Istatistiksel olarak dogru ¢iziminde regresyon denkleminden yararlanilir.

y ( Ucret) = a (kok iicret) + b(yillik ticret )x (puan) dogrusal bir baglantiy1
belirleyen bir denklemdir. Isletmenin geg¢mis {icret uygulamalari ile olusturulacak iicret
yapis1 arasindaki iligki ve isletme icin 6nemli bir politika olan iicret esitligi ve adaleti,
ancak is degerleme calismalar1 ile gergeklestirilebilir. Ucret arastirmasi sonuglari,
isletmenin Ttcret yapisinda kullanilacagi zaman isletmedeki tiicret derecelerine gore
diizenlenmeli ve anahtar islere veya isletmelerdeki {icret kademelerine gore

karsilastirilmalidir.

Mevcut en diisiik, en yiiksek ve ortalama iicretlerin yaninda her bir iste c¢alisan
isgbren sayilarinin da belirlenerek bu verilerin bir tablo halinde diizenlenmesi uygun
olacaktir. Hatta bir adim daha ileri giderek, her bir is unvan altinda c¢alisan isgorenlerin

mevcut ticretlerinin de tablolastirilmasi yoluna gidilebilir. Boylesi bir tablo ek maliyetleri

149 Armstrong, Employee Reward, sy. 219.
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daha gercekei olarak hesaplama olanagi saglayacagi gibi, kisilerin belirlenecek yeni ticret

yapisi i¢indeki tanimlarinin belirlenmesi asamasinda da kullanilabilecektir.

Isletmenin mevcut iicret yapisi ve piyasa iicret yapisi belirlendikten sonra, her iki
yapida yer alan iicret diizeyleri ve bunlari temsil eden, tlicret dogrular1 karsilagtirmali olarak
incelenir. Cogunlukla, isletme ve piyasa licret dogrular1 arasinda az veya ¢ok farklilik
ortaya ¢ikar. Ucret analizlerinde, daha ¢ok sdzkonusu bu farkliliklar iizerinde durulur.
Sozkonusu farkliliklarin mevcut ve olasi etki ve sonuglar1 géz oniine alinarak, isletmenin

yeni licret politikasi dogrusu ¢izilir.

Isletmenin yeni iicret politikasi dogrusu, isletme i¢i mevcut {icret dagilimini /
yapisini temsil eden licret dogrusu ve piyasadaki yapiy1 temsil eden piyasa iicret dogrusu
ile diger etkili faktorler, dikkate alinarak c¢izilir. Bu dogru yeni iicret yapisinda is dereceleri

ve bunlara ait iicret diizeyleri ve araliklarinin olusturulmasinda eksen olarak alinir.

Ucret dogrusu veya egrisi islerin goreli degeri ile iicret hadleri arasindaki iliskinin

grafiksel olarak gosterilmesini ifade eder.

Yeni licret politikast dogrusu g¢izilirken ve buna gore yeni yapt olusturulurken,
mevcut isletme ve piyasa licret yapilar1 yaninda iicret politikalar1 ve yapisini etkileyen
diger faktorlerde dikkate alinmalidir. Bu baglamda, kullanilan is degerlendirme yontemi,
sendikanin varlig1, rolii ve tutumu, mevcut iicret diizeyleri ve yapisi, piyasa licret diizeyleri,
ticret maliyetleri, enflasyon orani, isletmenin {icretleme gelenekleri gelisme planlari
piyasadaki durumu, piyasadaki igsizlik diizeyi, teknolojik degisiklikler, yasas diizenlemeler
ve hiikiimet politikalari, kanuni asgari ticretler, sendikalasma orani, toplu 1is

sOzlesmelerinin siiresi gibi faktorlerde hesaba katilmalidir.

Yetenekli iscilerde isgiicii devir orani yiiksekse, bu grup islere 6denen iicretlerin
Pazar ortalamalarinin altinda oldugu her iki egrinin incelenmesi sonucu ortaya
cikarilmigsa, kullanilacak yeni ticret egrisinin is pazari iicret egrisi diizeyine ya da {istiine

cikarilmasi gerekecektir.

Ucret yapilarinin genellikle egrisel, (egitimi gittikge artan - i¢ biikey) bir goriiniim
arzettigi sOylenebilir. Politika egrisinin, egiminin, diigiik olmasi, basik yiiksek olmasi ise

hiyerarsik bir yap1 ortaya g¢ikaracak ve en diisiik, en yiiksek {iicretler arasindaki, farki
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etkileyecektir. Egim arttikca taban ve tavan iicretler arasindaki fark da artacak tersi

durumda ise azalacaktir.

Yeni iicret dogrusunun, piyasa ilicret dogrusuna gére ne durumda olacagina karar
verilmesi anlaminda da gelen bu c¢alisma sonrasinda, iicret diizeyleri ve farkliliklarina
iligkin temel politika belirlenmis olacaktir. Yeni ticret dogrusuna karar verirken, gecmiste
karsilasilan sorunlar ile ileriye doniik gelismelerde degerlendirilmelidir. Ornegin isletmede
6.1s sinifindan sonraki iglerde ¢alisan iggérenlerde isletmeden ayrilma orani yiikselmis olsa,
yonetim diger etkenleri de diislinerek, yeni iicret dogrusunu bu sorunu ¢dziimleyecek
bicimde saptayabilir ve 6.is sinifina kadar olan islere piyasa diizeyinde {icret 6denmesine
ve bu siniftan sonraki isler i¢in ise, piyasanin %?20 iistiinde bir iicret 6denmesine karar

verilebilir.

Yeni tlicret dogrusu ¢izildikten sonra, is degerlemede teknik bir 6zellik tasiyan
licret yapis1 / dogrusu, acisindan islerin incelenmesi asamasina gelinmis olacaktir. Isletme
yonetimi, tim incelemeler sonrasinda, yeni iicret yapisina, iliskin kararini verecektir.
Boylece, isletmenin, yeni {licret yapisi; isletmenin mevcut {icret diizeyleri, piyasa {icretleri,
piyasaya gore isletmenin iicret diizeylerine iliskin politikas1 orgiit ve is yapisi, isletmenin
genel ve insan kaynaklarina dair politikalari, sendikalarin politikalar1 ve bunun gibi de
dikkate alinarak islerin goreli degerlerine gore, uygun iicretlerin, ne olacagna iligkin

kararlarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikacaktir.
Dort temel ticret yapist bulunmaktadir:
1. Nokta licretleme,
2. Tekil ig iicret araliklar
3. Basamak tipi iicret yapisi
4. Braket, alan veya bant tipi iicret yapisi

Bu yapilar i¢inde en yaygin olani, her bir i grubu veya kademesi (veya yetkinlik
diizeyi) icin, belirli araliklarla degisen iicretler verilmesini iceren “dar veya genis dereceli,

braket veya bant” yapilaridir.

2.4.5. Ucret Yapis1 Icinde Bireysel Ucret Farkhlastirmasi ve Ucret

Artislarinin Yontemi

173



Ucretleme degisik faktdrlere bagli ve dinamik bir faktdrdiir. Buna bagl olarak,
kisilerin iicreti sadece kisinin degerine bagli olmadigi gibi, zaman i¢inde ayni licreti
almalar1 s6z konusu degildir. Isin degeri disinda, is gorenin kidemi basaris1 gibi faktorlerin
de temel iicretlere yansitilmasi gerekir. Ayrica degisen kosullara gore donemlik olarak
ticretlerin arttirtlmasi da s6z konusudur. Bu gereklilik yiiziindendir ki, ¢ogunlukla her bir is
veya is grubu i¢in tek bir iicret haddi degil belirli iicret araliklar1 belirlenmesi yoluna
gidilir. Boylece iicret yapisinin uygulanmasinda, bireysel iicretlerin yapiya uyumunun

saglanmasi yaninda iki temel konu giindeme gelir.
- Bireyler arasi iicret farklilastirmasi ve
- Bunu saglamak ig¢in {icret artiglarinin neye gore ve nasil olacagi.

Ayni is grubundaki bireyler arasinda, degisik etkenlere bagli olarak {icret
farkliliklar1 ortaya ¢ikar. Bunlarin basinda is gorenin kisilik ve nitelikleri nedeni ile ortaya
cikan bireysel farkliliklar gelir. Ancak is gorenin bulundugu iicret braketinin tabanindan
tavanina ne sekilde ulasacag: belirtilmeli ve sistemlestirilmelidir. Ucret braketleri icindeki
hareketin anlagilabilmesi i¢in basamak iicreti kavraminin agikliga kavusturulmas: gerekir.
Ucret kademe veya braketlerinde uygulama kolaylig1 ve esnekligi saglamak amaci ile bazi
isletmeler her braket iginde basamaklar (ara dereceler) olustururlar. Her braketi, ortalama
lic basamaga ayirabilir. Basamak sayisi1 degisebilir ve bu konuda zaman etkeninin isteki
Oonemini incelemek gerekir. Basamak iicreti uygulamasi, iicret garantisini gerektiren bir
yontemdir; ayrica 6zendirme ve basar1 degerleme uygulamalari i¢in de kullanilabilir. Ucret
braketleri icindeki hareketin ne sekilde olacag islerin tiirlerine gore degismektedir. Bedeni
isler, biiro isleri ve yoneticiliklere farkli uygulamalar yapilmaktadir. Genellikle braket

icinde is gorenlerin ticret farkliliklar1 ve artislari, asagidaki yontemlere gore gerceklesir:
1. Kideme gore {icret artisi
2. Basariya (liyakata) gore licret artisi,
3. Beceri ve yeteneklere gore iicret artisi,
4. Karma uygulamaya gore licret artist

Degisik islere gore yontemlerden biri veya birkagi secilir. Ayrica {icret braketleri

icindeki artis her kademe igin degisebilir. Ornegin; 1-5 braketlerin igindeki isler veya is
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gorenler kidem temeline gore yiikselirler. 6-9 braketlerindekiler hem kideme ve hem de
basartya gore ylikselirler. 10. braketten sonraki islere ise yalnmiz basariya yiikselme

uygulanabilir.

Ucret azaltma veya degistirme planlar1 uygulamasinda emeklilik ve gocuk bakimi
gibi konularda ticret farklilastirilmasina 6rnek uygulamalardir. Baskinin arttigi kriz
donemlerinde 6deme planlarinin ¢aligsanlarca kabul gérme durumu boliim miidiirlerinin
gbziinden kacabilir. Ancak yapilan planlarin c¢alisanlarca kabul gérmemesi durumu,
miisteri hizmetlerinde basarisizlifa ve motivasyon seviyelerinin kaybolmasina sebep
olabilir. Calisanlara sunulan 6deme planlarinin kendiliginde fazladan efor sarfedecek olan

calisanlar i¢in kabullenebilir bir diizenleme olmali.

Hay Group’un “En iyi Sirketler” arastirmasinda elde edilen bulgu, secilen
igverenlerin veya en begenilen sirketlerin personeline daha fazla para 6demek zorunda
olmadiklarini ve genellikle daha az 6dediklerini ortaya ¢ikarmaktadir. (2008 y1li sonunda
yasanan diinya kiiresel krizi nedeni ile diinya ¢apinda sirketlerin %27’si (Avrupa’da %30)
calisan sayilar1 azaltt1. Bu sayilar baz iilkelerde daha yiiksek. Ornegin Irlanda ve Fransa’da
sirketlerin %40°1, Portekiz’de %44°1i, hatta Yunanistan’da % 50’si personel sayisini azaltti.
Global sirketlerin %42’isinde, Avrupa’da %43’linde iist diizey yOnetici baz licretleri ya
dondurulmus ya da dondurulmasi degerlendirme siirecinde. Mavi yakali ¢alisanlar ise bu
oran Global %28 Avrupa’da %28.Tiim calisanlar acisindan bakildiginda ise globalde
organizasyonlarin ~ %36’si  Avrupa’da ise %37’si ¢alisanlarin  baz  {icretleri

dondurulmustur™’.

Ust diizey yonetici sitesi experteer.co.uk’in yillik ortalama 50 bin pound kazanan
list diizey yoneticiler arasinda yaptigi aragtirmaya gore, IT, finans, perakende, kamu ,
gontlli ¢alisma, danmismanlik sektorlerinde erkeklerin maas1 kadinlarin maasindan
ortalama %19 daha fazla. Danigsmanlik sektoriinde erkekler, kadinlardan yiizde 35 daha
fazla kazaniyorlar. Finans ve IT sektorlerinde erkekler %20 daha fazla maas aliyorlar.

Perakende de bu fark oranit %11, kamu ve hayirseverlik organizasyon islerinde %6.

150 Ucretlendirme Politikasinin Ekonomik Krizdeki Rolii, Yeni Bir Is Diinyasi, Say1: 3, 2009.
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Isverenler artik, varolan is kiiltiiriinii degistirmeli, hem erkekler hem de kadinlar i¢in daha

adil is ortamlar1 yaratmalidir™".

2.4.6. Ucret Sistemleri

Calisanlar genellikle, calistiklar1 siire, ortaya koyduklari is miktar1 veya bu iki

Faktoriin karmasina dayali olarak {icretlendirilirler. Zamana bagli ticretlendirmede
calisilan siire, saat, giin, hafta, ay veya yil olarak hesaplamr. Ucretlerin 6nceden
belirlenmis, zamanlarda 6denmesi ve belirli donemlerde kidemi, performans artis1 ya da

hayat pahasindaki artis1 yansitacak sekilde arttirilmasi beklenir.

Miktara bagl iicretlendirme, iiretilen miktarin, sayilabilir, dl¢iilebilir olmasina ve
calisanin iiretime katkisinin dogrudan gériilebilir olmasma dayanir. Is standartlarin ve
tiretim hedeflerinin acgik belirlenebildigi organizasyonlarda, verimliligi arttirmak amaci ile

kullanilan bir 6zendirici ticret sistemidir.

Karma sistemlerde genellikle bir taban (kok) iicret, yapilan is miktarindan,
bagimsiz olarak calisilan siireye gore 6denir. Bu iicretin lizerinde de degisken bir 6deme
yapilarak, calisanin 6zendirilmesi ve organizasyonel performansin yiikseltilmesi amaglanir.
Degisken 6deme, kazang paylasimi, nakit/kar paylasimi, satis primleri, iretim ikramiyeleri,

komisyonlar olarak, bireyi veya takimi temel alacak sekilde yapilabilir.

Degisken iicretlendirme sisteminin bagarili olmasi i¢in Oncelikle, yOnetim
tarafindan, yararli ve etkili bir sistem olarak kabul edilmesi ve desteklenmesi gerekir.
Calisanlarinda bu sistemin esitlikgi ve bireysel performanslarina gelistirici olarak
gormeleri ve benimsemeleri gerekir. Biitiin bunlarin saglanabilmesi ise biiylik Olcilide
aciklik ve giivene dayali bir organizasyonel kiiltiiriin varligina bagl bulunmaktadir. Bu
nedenle degisken iicretlendirme sistemini, takim c¢alismasina yatkin, acgik iletisimin ve
giliveninin sagladigl ve performans kiiltiiriiniin olustugu organizasyonlarda daha basarili

olacag sdylenebilir.

.Ozendirici {icret sistemlerinin, anlasilabilir, yonetilebilir ve uygulanabilir olmasi
gerekmektedir. Bu 6zellige sahip olmayan sistemler glivenin, kontroliin, zamanin moral ve

motivasyonun ve verimliligin yitirilmesine sebep olur.

131 www.personneltoday.com
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Ucret yapis1 ve sistemlerinin giincellenmesi konusunda 6zellikle insan kaynaklari
ve diger yoneticilere onemli gorevler diiser. Bu baglamda, s6zkonusu yoneticilerin, is ve
isgoren degisikliklerini yakindan izlemeleri ve raporlamalari, ortaya c¢ikan degisikliklere
gore yapida gerekli giincellemelerin yapilmasi yoniinde, gerekli ¢abay1 gdstermeleri son
derece dnemlidir. Burada gilincelleme ve siirdiirme ile ilgili, prosediirlerin, hazirlanmasi ve
uygulanmasi iizerinde ozellikle durulmalidir. Giincelleme ihtiyaci temelde, islerdeki ve
isgorenlerin durumlarindaki degisiklikler ile teknolojik, orgiitsel ve gevresel kosullardaki
degismelerden kaynaklanir. Burada Orgiit ve is yapilart i¢in standartlar olusturulmast,
unvan standartlastirilmasina gidilmesi, kisilerin kariyer hareketlerini ve geligimlerini ve

yakindan izlenmesi 6nemli konular arasindadir.

Bu arada, yap1 ve sistemlerle ilgili sikdyet ve anlasmazliklarin, ilgili taraflari
tatmin edecek bir diizen iginde yonetilmesi de onemlidir. Ust ydnetimin ilgi ve destegi
hayati oneme sahiptir. Bu siiregte, yonetimin iicretleri giderden ¢ok bir yatirnm ve hak

olarak goren bir anlayis i¢inde olmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.

2.4.7. Cok Uluslu Sirketlerde Ucretlendirme

Cok uluslu sirketler bir yandan en iyi personeli isttihdam etmeye calisirken, diger
taraftan da maliyetleri kontrol altinda tutup, karlarimi attirmak isterler. Koken iilke ile
kiyaslandiginda, ev sahibi tilkelerde ticretler daha diisiik maliyetlidir. Bundan dolay1; ¢ok
uluslu sirketler, yerel firmalardan daha yiiksek iicretler 6deyerek vasifli yerel personeli
istthdam etmeye calisirlar. Cok uluslu sirketlerin iicret 6deme sistemlerinde tesvik
uygulamalarma pek yonelmemektedirler. Is degerleme sistemi gibi daha standartize

edilmis yontemler kullanmaktadirlar'>?.

Cok uluslu sirketler, iicretlendirmede, genellikle tiim iggorenlere bir taban iicret

O6deme yolunu tercih ederler. Ev sahibi iilke disindan tedarik edilenlere ise, (onlarin deniz

132 Hamil, J.: Multinational Corparations and industrial Relations in The UK, Employee Relations, Say1:

5, 1984, sy. 14.
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asirt bulunmalarindan dolay1 katlanacaklar1 fedakarliklar1 telafi etmek amaciyla) taban

. e e . . 153
ticretin tistiinde ek maas 6denir .

Gilinlimiizde milliyetsiz veya diinya vatandasi olarak adlandirilan profesyonel
yoneticilerin koken iilke veya ev sahibi iilke vatandasi yoneticilerden ¢ok daha biiyiik
ticretler aldig1 goriilmektedir. Bazi ¢cok uluslu sirketlerde ise, “esit ise esit ticret” prensibimi
daha da ileri gotiirerek; koken {ilke yoneticilerine hangi ticreti odiiyorlarsa, ayn1 6demeyi

(iilkesi ne olursa olsun) ev sahibi iilkede yoneticilik yapan kisilere de yapmaktadirlar.

Ucretlerin vergilendirilmesi de problem yaratan konulardan biridir. Bu problem
ozellikle, koken iilke ve Tgiincii lilke iggoérenlerinin iicretlerinin vergilendirilmesinde
yasanmaktadir. Koken ilke ve iglincii {ilkelere mensup c¢alisanlarin  gifte

vergilendirilmesinin 6nlenmesi de 6nemli sorunlardan birini olusturmaktadir.

Yan 6demeler olarak; is giicliigii zammu, is riski zammi, eleman temininde gii¢liik
zammi, mali sorumluluk zammu gibi 6demeler sayilabilir. ikramiye kalemleri ise; deniz
asirt gorev primi, seyahat ddemeleri, sozlesme sonu ddemeleridir. Sosyal yardimlar, konut

yardimi,yasam standart1 yardimi, ¢ocuklari i¢in egitim yardimidir.

Odenekler, ekseriya, yurtdisinda calisan yoneticilerin ilave harcamalardan
etkilenmemeleri i¢in yapilir. Taban {icretin bir yiizdesi olarak ev sahibi lilkedeki degerlere
kiyaslanarak ddenir. Uygulama taban {icretin %65 ile %75 arasinda fazlaliga tekabiil eder.
Oranin bu kadar yliksek tutulmasinin ¢ok uluslu sirketler agisindan ¢esitli sebepleri vardir.
Taban iicreti diisiik tutarak, ev sahibi lilkeye 6denecek gelir vergilerini en aza indirmek ve
bu sekilde hiikiimet otoritelerine yerli ve yabanci ¢alisanlar arasinda bir farklilik olmadigi
izlenimini vermek; bu sebepler arasinda sayilabilir. Odenekler, tasinma, oryantasyon, vergi

farkliliklarindan dogan 6deneklerdir.

Hay Group Uluslararas1 Yonetim Ucret 2009 Raporuna gore, gelismekte olan tiim
tilkelerde, bu iilkelerin mevcut ekonomik durumlarindan bagimsiz olarak yoneticiler ile
idari personel calisanlar arasindaki ticret farkliligr yiiksek ¢ikmaktadir. Cin, Endonezya ve
Nijerya tcret farkliligi listenin ilk siralarinda, yoneticilerinin idari personel seviyesinden

sirasi ile 17,4-12,6 ve 11,5 kat daha fazla maas almalar1 ile yer almaktadir. Ucret

153 Giiriin, F.: Globallesme ve Cok Uluslu Sirketlerin Insan Kaynaklar1 Yonetimine Etkileri, Ankara

2001, sy. 170.
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farkliliginin biiyiikligii kisi basina diisen milli gelir ve niifus biiytikligii ile kuvvetli bir
iliski igerisinde goriiniiyor; bunun temel nedeni kisi basina diisen milli gelir ve niifus
biiytlikliigiiniin idari personel seviyesindeki diisiik vasifli isgiicli fazlaliginin ve goreceli
olarak kisithh olan yetenekli yonetici bulunabilirliginin gostergeleri olmalar1 olarak

acgiklanabilir. (Barut, O.: Hay Group Uluslararas1 Yonetim Ucret Raporu,Istanbul,2009)

Tirkiye yonetim harcama giicli siralamasinda Romanya’nin hemen arkasindan
gelmekte ve yonetim ile idari personel seviyeleri arasindaki {ticret farkliliklar
kiyaslamasinda da yiliksek degerlerden birine sahiptir. Tiirk sirketler biiylime hedeflerini
gerceklestirebilmek ici uluslararasi piyasalar icerisinde rekabet etmektedirler. Bu da
beraberinde, 1yi egitimli, rekabetc¢i ve tecriibeli ve yonetsel yeteneklere olan yiiksek talebi
dogurmaktadir. Buna ilave olarak Tiirkiye’de gelir paketleri Bat1 Avrupa’nin aksine saglik,
egitim, emeklilik gibi harcamalarda vergi avantajinin ¢ok az ya da hi¢ saglanamamasi
nedeni ile nakit odakli olusturulmaktadir. Ancak, yoneticilerin %90’inin  genel
karsilagtirmalarda ucuz kabul edilse de yliksek kalitedeki yasam standartlarina ulasmanin
pahal1 sehirlerinden biri olan Istanbul’da yasadig1 ve calistig1 diisiiniiliirse, bu ¢alisma
gercek durumdan daha parlak bir tablo ortaya koymaktadir. Yonetim harcama giiciine, ek
olarak yonetim ve idari personel seviyeleri arasindaki ticret farkliligi rakaminin da yiiksek
olmasi Tiirkiye’deki sosyal yap1 ve idari personel seviyesinde yetenek bulunabilirligi géz

oniinde bulunduruldugunda siirpriz degildir.

Tablo 7: 2009 Ulke Bazinda Y6netim Harcama Giicii Siralamast

Siralama Ulke Endeks Siralama Ulke Endeks
1 Katar 316 31 Avusturya 98
2 Kuveyt 252 32 Kore 97
3 Birlesik Arap Emirlikleri 248 33 Avustralya 97
4 Umman 228 34 Japonya 93
5 Bahreyn 222 35 Yeni Zelanda 93
6 Suudi Arabistan 217 36 Almanya 92
7 Sili 158 37 Kenya 91
8 Panama 147 38 Kanada 91
9 Romanya 144 39 Macaristan 89
10 Tiirkiye 143 40 Cek Cumhuriyeti 89
11 Litksemburg 142 41 Cin 88
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12 Hong Kong
13 Kosta Rika
14 Misir

15 Giiney Afrika
16 Brezilya

17 Irlanda

18 Yunanistan
19 isvigre

20 Rusya

21 Portekiz

22 Polonya

23 Arjantin

24 Meksika

25 Ispanya

26 Tayland

27 Singapur
28 Hollanda
29 Nijerya

30 ABD

140
135
128
122
120
119
117
117
116
112
112
112
110
106
105
104
101
100
100

Economist Intelligence Unit 2009

42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56

Slovakya
Ingiltere
Italya
Norveg
Danimarka
Fransa
Ukrayna
Belgika
Isvec
Finlandiya
Malezya
Endonezya
Vietnam
Bulgaristan

Hindistan

Tablo 8: 2009 Yo6netim ile Idari Personel Ucret Farkliliklari

Siralama Ulke

1 Nijerya
Cin
Endonezya
Tayland
Kosta Rika
Panama
Maisir

Vietnam

O 0 9 N W B~ W

Romanya

—_
=

Ukrayna

—_—
—_—

Polonya

Ucret
Farklihgi
17.4
12.6
11.5
11.4
10.5
10.3
10.3
9.8
9.7
9.4
9.2

Siralama Ulke

31 Katar

32 Gliney Afrika
33 Yunanistan
34 Portekiz

35 Singapur
36 Ispanya

37 Kore

38 Italya

39 A.B.D

40 Fransa

41 Irlanda

81
81
81
78
77
77
75
75
75
66
64
64
63
56
50

Ucret
Farklihgi
54
54
53
5.1
5.0
43
4.1
3.9
3.8
3.7
3.7
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12 Hindistan 9.1 42 Avustralya 3.7

13 Tiirkiye 8.3 43 Avusturya 3.6
14 Rusya 8.3 44 Yeni Zelanda 3.5
15 Brezilya 8.1 45 Japonya 34
16 Sili 7.8 46 Ingiltere 3.4
17 Meksika 7.7 47 Liiksemburg 3.4
18 Kenya 7.2 48 Hollanda 3.2
19 Macaristan 6.6 49 Almanya 3.2
20 Cek Cumhuriyeti 6.4 50 Belgika 3.1
21 Arjantin 6.4 51 Isveg 3.1
22 Hong Kong 6.3 52 Danimarka 3.0
23 Birlesik Arap Emirlikleri 6.2 53 Finlandiya 2.9
24 Suudi Arabistan 6.2 54 Isvicre 2.9
25 Malezya 6.2 55 Kanada 2.8
26 Kuveyt 6.1 56 Norveg 2.6
27 Slovakya 5.8

28 Umman 5.8

29 Bulgaristan 5.7

30 Bahreyn 5.6

Tiirkiye, Gliney Afrika ve Sili gibi iilkeler uluslararasi yonetim harcama giicii
endeksinde ilk 15 igerisinde kendilerine yer edinerek {iist diizey yoneticiler i¢in g¢ekici
bolgeler olarak gozlemlenmektedir. Uluslararasi piyasalarda yonetim diizeyindeki
calisanlar ekonomik krizden en ¢ok etkilenen grup olmalarina ragmen Tiirkiye, Brezilya,
Orta Dogu ve Giiney Afrika gibi hizli biiyliyen ekonomilerdeki gelisme hizi, arzin
yetenekli yoOnetici talebini karsilayamamasi ile sonuglanmaktadir. Bu da yonetim
diizeyinde yiiksek tiicretlerin sunularak, en iyi ve en yetenekli yoneticileri ¢ekme yolu ile
yerel ac¢igin kapatilma yoluna gidilmektedir. Goreceli olarak diisiik yasam maliyeti de
harcanabilir geliri daha yiiksek seviyelere tasimakta ve Tiirkiye, Sili ve Romanya’daki
yoneticilerin Ingiltere, ABD ve Iskandinav iilkelerindeki y&neticilere kiyasla géreceli

harcama giiciindeki tistiinliglinii pekistirmektedir.

Hizli biiyiiyen ekonomilerdeki yoneticiler i¢in durum goriindiigii kadar da parlak

degil, goreceli harcanabilir gelir diizeyleri daha yiiksek olmakla birlikte, harcama giicii
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endeksinin st siralarinda yer alan iilkelerde maaslar toplam nakite odaklanmakta ve de
devlet veya isveren tarafindan saglanan hizmet ve olanaklar daha kisitli olmaktadir. Bu
nedenle, 6zellikle Afrika, Gliney Amerika ve Orta Amerika tilkelerindeki yoneticiler, Bati
tilkelerindeki ulasilabilirligi daha kolay olmasi nedeni ile degeri goz ardi edilen saglik,
emeklilik ve hatta giivenlik hizmet ve dnlemlerine harcanabilir gelirlerinin daha biiyiik bir

kismin1 ayirmak zorunda kalmaktadirlar.

Yetenekli yoneticiye yiikselen talebin ve profesyonel yonetim konusunda
uluslararasi anlamda yerel tecriibe eksikliginin oldugu Nijerya : Hay group 2009 raporuna
gore ticretler arasinda farkliligin yasandigi en yiiksek iilke olurken, Cin ise iicret farklilig:
listesinin ikinci sirasinda yer almaktadir.Zor donemlerde dahi Cin’e alevlenmis yetenek
savast siirekliligini devam ettirmekte, bu yilizden yakin gelecekte iist diizey yoOneticilerin,
ticret piyasalarinda bir durulma olmayacag1 kanis1 hakimdir. Bu durum yetenekli yonetici
icin yasanan rekabet ile ¢ok sayida diisiik vasifli ig¢inin mevcut oldugu gercegini
yansitmaktadir. Uzman becerilerinin eksik arzda olmasi ve vasifli yOnetici arayisi igin
yasanan yiiksek rekabet, yonetim ile idari seviyeler arasindaki icret farkliligin1 gelismekte
olan {lilkelerde daha da agmaktadir. Uluslararasi iicret farkliliklar1 endeksinin alt siirlar
isgiictindeki esitlik¢i pay1 yansitmakta ve iskandinav {iilkelerinin ¢ogunu barindirmaktadir.
Norveg’teki esitlik¢i kiiltiir yapist gercevesinde, diger gelismis ekonomilerde karsimiza
cikan yiiksek maas 6demelerinin kabul edilebilirligi zordur. Bu sebeple Norveg’in licret

farkliliklari listesinin alt siralarinda goriilmektedir.

2.5. SAGLIK ve GUVENLIGIN KORUNMASI ISLEVI

Insan kaynaklar1 yoOnetiminin 6nemli bir islevini ¢alisanlarin saglik ve
giivenliginin saglanmasi ve korunmasi ¢aligmalar1 olusturmaktadir. Toplumsal bir
sorumluluk olarak algilanmasi gereken calisan sagligi ve giivenligi konusu; calisma
kosullarinin iyilestirilmesi, c¢alisanlarin sagligmma duyarlilik gosterilmesi ve gilivenlik

Onlemlerine iliskin ¢abalar biitliniidiir.

Calisma ortamina iliskin fiziksel kosullar -1s1, aydinlatma, nem, giiriiltii, vb.- ile
birlikte psiko-sosyal kosullar da -gerilim, isten goniilli ayrilma, ise devamsizlik, vb.-

calisanlarin sagligi ve giivenligi ile dogrudan etkilidir.

182



Diinya Saglik Orgiitii (WHO) tarafindan yalnizca hastalik ve sakatlik durumunun
olmayis1 degil, ayn1 zamanda bedensel, ruhsal ve toplumsal acidan tam bir iyilik durumu
olarak tanimlanan sagligin korunmasi yasal diizenlemelerle de giivence altina alinmaktir.
Tiim Isletmelerde calisanlarin saghk ve giivenliklerinin korunmasi, insan kaynaklari
yonetiminin tartisilmaz islevlerinden biridir. Saglhik ve giivenlik calismalarinin
ylriitiilmesinde bu gorevlilerin etkin ¢aligmalari ile yonetimin konuya gosterdigi 6nem ve

duyarhilik kanitlanmaktadir.

Saglik ve gilivenlik caligmalart konusundaki uygulamalar iic ayr1 alanda

gerceklestirilmektedir.

1. Fiziksel: Kazalardan korunma, yorgunluk kontrolii, tibbi servis gibi

uygulamalar yer almaktadir.

2. Psikolojik: Dinlenme ve tatil, egitim programlari, goniil giicii analizi ve

calisanlarin kendilerini ifade etmesini saglayici programlar gibi etkinlikler sayilabilir.

3. Isci-Isveren Iliskileri: Toplu pazarlik, disiplin, isten ¢ikarma, uyusmazlik

¢oziimleri gibi uygulamalardan olusmaktadir.

Isletmelerin saghk ve giivenlik politikalarmin olusturulmasinda ve isleyisinde
cesitli etkenler degerlendirilmektedir. Ornegin calisanlarin bu konudaki bilgi diizeyleri,
yasal diizenlemeler, meslek Orgiitlerinin tutumlari vb. dig etmenler ve yonetime iliskin

yaklagimlar1 belirleyen i¢ etmenler dikkate alinmalidir.

Isyerlerinde saglik ve giivenlik ¢alismalar1 hem yasal diizenlemelerle denetlenerek
hem de isyeri diizeyinde orgiitlenerek gerceklestirilmektedir. 4857 sayili s Kanununun 5.
boliimii birebir i saghigi ve gilivenligiyle ilgilidir. Yeni yasanin ilgili bdliimleri
incelendiginde eski yasaya oranla daha detayli ve koruyucu onlemler igerdigi
gozlemlenmektedir. Buna gore ilgili boliim 4 alt baslik altinda; hak ve yiikiimliiliikler,
onlemler, ¢cocuk ve kadinlarin korunmast ile is sagligi ve giivenligi kururlunun kurulmasini
ongoren teknik eleman ve kurullar seklinde detaylandirilmaktadir. Yeni yasada kadin
is¢ilerin dogumdan 6nce 8, dogumdan sonra 8 hafta olmak {izere toplam izin siiresinin 12
haftadan 16 haftaya c¢ikarilmasi ve kadin iscilere bir yasindan kii¢iik cocuklarini

emzirmeleri i¢in giinde toplam bir buguk saat emzirme izninin (md. 74) verilmesi
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Ongoriilmiistiir. Yeni yasada saglik ve glivenlik konusunda yapilan baska bir yenilik de,
sanayiden sayilan ve devamli olarak en az 50 is¢inin ¢akistifi ve 6 aydan fazla siireli
calisilan igyerlerinde igverenlerin is glivenligi 6nlemlerinin saglanmasi, is kazas1 ve meslek
hastaliklarinin 6nlenmesine yonelik hizmetleri ylirlitmek iizere, isyerindeki is¢i sayisina,
isyerinin nitelik ve tehlike derecesine gore bir ya da daha fazla is giivenligi miihendisi ve
teknik eleman caligtirma zorunlulugudur (md. 82). Bu kapsamda yiiriitiilen yasal ¢aligmalar
ve diinyada saglik konusuna olan duyarliligin artmasi insan kaynaklar1 yonetiminin koruma

islevine vermesi gereken 6nemi ve ¢abalarin diizeyini artirmaktadir.

Isletmelerde koruma islevinin temel gorev, ilke ve sorumluluklari su sekilde

siralanabilir.

I. Yonetim: Sorumlulugun yiiklenilmesi, 1is giivenligi politikalarinin

duyurulmasi

2. Sorumluluk  dagitimi: ig  giivenligi  sorumlulugunun  yoneticilere,

gozetimcilere, iggorenlere dagitilmasi

3. Giivenli ¢alisma kosullar1 i¢in bakim ve g¢alismalar: Denetim, miihendislik

caligmalari, gerekli donanimin saglanmasi, satin alinmasi
4. s giivenligi i¢in gerekli egitim siteminin kurulmasi
5. Kayait sitemlerinin gelistirilmesi ve yerlestirilmesi
6. Tibbi ve ilk yardim sistemler
7. lIsgorenlerin bireysel sorumluluklar1 : Egitim sonuglarinin degerlendirilmesi,

is giivenligine kars1 ilginin korunmasi

Koruma islevinin isletme iginde etkin bir bicimde yerine getirilmesi, bu islevin
yoneticiler veya ayri bir birim tarafindan yiiriitiilmesi ile miimkiindiir. Is¢i saghg ve

isgiivenligi calismalarin1 denetlemek amaciyla kurulan kurullarda (komite);
e Isveren veya isveren vekili
o Isyeri giivenlik sefi
e Isyeri doktoru

e  Sivil Savunma Uzmani
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e Ustabasi
e Sosyal igler danigmani

e Sendika temsilcisi is¢i gorev almaktadir.

Bu kurullarin gorev ve yetkileri is¢i saglhigi ve is gilivenligi tliziiglinin 4.

maddesinde belirlenmistir.

Isletmelerde uygulana saglik ve giivenlik calismalarmin amaci, hem calisanlarin
korunmasi1 hem de calisma verimliliginin artirilmasidir. Bu amagla yapilan ¢aligmalar
arasinda; hayat, saglik, kaza sigortalari, hastalik yardimlari, igyeri glivenligi onlemleri,

hastalik ve is kazalarina 6nlemler sayilabilir.

Calisanlarin sagliklarinin korunmasi, oncelikle igyerinin insan sagligina uygun
olarak korunmasina baglhdir. Saglik ve korunma bakimindan giivenli bir calisma ortaminin
saglanmasi yoneticilerin tutum ve davranislarina ve fiziksel, kimyasal ve biyolojik etkenler
kapsaminda degerlendirilmektedir. Ornegin; havalandirma, 1s1, aydinlatma, nem, giiriiltii

fiziksel etmenler; toz, duman, buhar, gaz ve ¢oziiciiler kimyasal etmenler olarak sayilabilir.

Calisma ortaminda saglig1 bozabilen bu etmenlerin isin niteligi ve durumuna gore

diizenlenmesi, ¢alisanlarin davranislarinin da biiyiik 6l¢iide etkilenmesini saglamaktadir.

Isci Sagligi ve Giivenligi Tiiziigiine gore; “Her isveren, isyerinde iscilerin
saglhigint ve i gilivenligini saglamak i¢in bu tiizlikte belirtilen sartlar1 yerine getirmek,
araglar1 noksansiz bulundurmak, gerekli olan1 yapmakla yiikiimliidiir. Isciler de bu yoldaki
usul ve sartlara uymak zorundadir”. Yeni yasayla; gerek bu konudaki tiiziik hiikiimlerinde
gerek mahkeme ictihatlarinda kabul edildigi bigimde isverenlere igyerlerinde isci sagligi ve
giivenligini saglayici 6nlemlere uyulup uyulmadigini denetim ve iscileri bu konuda egitim
gorevi de yiikklenmistir. Ayrica igyerinde is sagligi ve giivenligi bakimindan is¢ini sagligini
bozan veya viicut biitlinliigiinii tehlikeye diistirecek bi¢imde yakin veya acil bir tehlike ile
kars1 karsiya kalan isciye de; is saglhigi ve giivenligi kuruluna basvurarak durumunun
tespitini ve gerekli onlemlerin alimmmasii isteme hakki tanimmmistir (md. 83). Boylece
kurulun is¢inin kaygilarint dogrulayan bir karar vermesi halinde gerekli Onlemler

alinincaya kadar is¢i caligmaktan kaginabilir.
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Calisanlarin  saglik sorunlari ¢ok cesitli olup bazilar1 da vazgecilmez
goriinmektedir. Bu sorunlar soguk alginligi gibi basit hastaliklardan, isin yapilmasi ile ilgili
rahatsizliklara kadar yayilabilmektedir. Bazi ¢alisanlarin duygusal sorunlarini, bazilarinin
alkol ve ila¢ sorunlarini, bazilarinin kronik, kimilerinin de gegici sorunlar1 oldugu
goriilmektedir. Her ne sorun olursa olsun hepsi orgiitsel ¢aligmalar1 ve ¢alisanin verimligini

etkileyebilmektedir.

Isletmelerde saglik ve giivenligin korunmasi anlaminda ortaya cikan davranigsal

ve fiziksel sorunlar sdyle siralanabilir;
e Gerilim
e Ickiigme egilimi
e Meslek Hastaliklart
e Iskazalar
e Ise devamsizlik
e Isten goniillii ayrilma

Isyerinin c¢alisanlar agisindan saglikli, huzurlu ve giivenilir bir ortama

dontstiiriilmesi tiim yoneticilerin en 6nemli amaglarindan biridir.

Isci saglhigi ve is giivenligi sorunlari kapsaminda isyerlerinde en sik rastlanan

sorunlardan is kazalar1 ve meslek hastaliklar1 konulari iizerinde durmak yerinde olacaktir.

1. Is Kazalan : Kaza, ansizin isletmede olusan ve zarar veren bir olay olarak
tanmimlanirken, is kazasi; is yerinde isin yapilmasi esnasinda isle ilgili bir nedenle ortaya

¢ikan bir durum olarak ifade edilmektedir.
Is kazalari, giivensiz kosullar ve davranislar sonucunda olustugundan, bu tiir

olumsuz kosullarin giderilmesi gerekmektedir.

2. Meslek Hastahklar1 : Isyeri ortamma ve isin tiiriine baglim olarak olusan
meslek hastaliklari, saglik ve giivenlik kosullarinin yetersiz oldugu durumlarda ortaya

cikmaktadir.
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Meslek hastaligi siirekli olarak bir iste calisma nedeniyle calisanin sagliginin
bozulmasidir. Hastalik yapilan is veya isyeri ile dogrudan iliskili ise meslek hastaligi

olarak kabul edilmektedir.

Meslek hastaliklarinin en 6nemli nedenleri madeni, organik cisimlerden olusan,
toz ve bakterilerden olusan, fiziksel etkilerden olusan ve isyerindeki sosyal ortamdan

olusan nedenler olarak sayilabilir.

Is kazalar1 ve meslek hastaliklarmin yol agtigi maliyetleri direkt ve indirekt
maliyetler seklinde iki ana grupta toplayabiliriz. Direkt maliyetler asagidaki unsurlarin

getirdigi maliyetlerdir;

1. Isletmelerin sigorta 6dedikleri (Tiirkiye’de SGK’ ya ddenen ve isin tehlike

derecesi lizerinden verilen) kaza ve hastalik sigortasi primleri.
2. Tibbi miidahale ve hastane masraflari, ila¢ bedelleri
3. Malzeme masraflari
4. Sigortaliya 6denen tazminat.

Indirekt maliyetler ise su unsurlardan olusur:

1. Is Giicii Kayplart

Isgdrenin ¢alisamamasi yiiziinden

- Kaza yapilana yapilan ilk yardim yoniinden

- Kazaya ugrayanin yakin ¢evresindeki arkadaglarinin ¢alisgamamasi yiiziinden

- Kaza incelenmesi, yaralanan iggérenin iginin yeniden diizene konmasi, yasal
islemler, vb. ugraslar nedeniyle gegcen zaman yiiziinden

2. Uretim Kaybi

Kaza sirasinda tiretimin kesilmesi

Makinelerin durmasi veya hasar gérmesi yliziinden

Kaza gecirenin daha sonra ise basladiginda veriminin diismesi yiiziinden

3. Siparislerin Gerekli Siirede Karsilanmamast Nedeniyle Ortaya Cikabilecek
Kayplar
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- Isletmenin sohret kaybi

- Geg teslimat yiiziinden 6denen ceza ve tazminatlar

4. Devletge yapilacak sorusturma masraflart
- Kaza denctimleri, bilirkisilik vb.

Bu maliyetler is kazalarmin veya meslek hastaliklarinin isletmelere yiikledigi
maliyetlerdir. Dolayisiyla koruma islevi iginde is kazalari ve meslek hastaliklarinin
Onlenmesi i¢in yapilan harcamalar isletmenin normal caligma maliyeti i¢cinde kabul
edilmelidir. Baska bir anlatimla koruma islevinin ylriitilmesi i¢in gerekli harcamalar

isletmenin dogal yardim harcamalar1 arasinda goriilmelidir.

Ise bagl stres, is saghg1 ve giivenligi hukuku alaninda diizenlenmesi gereken
onemli bir konudur. Klasik is saghigt ve giivenligi yaklasiminin fiziksel, biyolojik ve
kimyasal risklerle siirli olasi, psikososyal risk faktorlerinin goz ardi edilmesine neden
olmustur. Bu konu hakkindaki tek 6zel diizenleme Avrupa Birligi mevzuatindaki Ise Baglh
Stres hakkinda Cer¢eve Anlagmasi’dir. Cer¢eve Anlagsma bu konunun sosyal ortaklarinin
giindemine getirilmis olmasi; aym1 zamanda isyerlerinde katilma mekanizmalari
cercevesinde igverenin, iscilerin ve/veya is¢i temsilcilerinin katilmi ve isbirligiyle
Onleyici, koruyucu ve telafi edici Onlemlerin uygulanmasa bakimindan olumlu bir
gelismedir. Ise bagl strese, gerek Avrupa Birligi’nin gerekse iiye devletlerin mevzuat ve
uygulamalarinda genel olarak is sagligi giivenligine iliskin diizenlemelere de yer
verilmekte; isverenin yiikiimliiliikleri ¢er¢evesinde degerlendirilmektedir. Ise bagl stresin
onlenmesi ve etkilerinin azaltilmasina yonelik Onlemler, stres yonetimiyle ilgili olup;
esasen isletme yoOnetim biliminin ¢alisma konular1 igerisindedir. Ancak, hukuksal
uyusmazliklarin ¢ikmasi halinde, konunun is saghigi ve giivenligi hukuku mevzuat ve

uygulamalar1 ¢ercevesinde epeyce tartismali gelismelere acik olacagi da kuskusuzdur'™*.

2.6. ODULLENDIRME ISLEVI

Kurum ¢alisanlarinin bu faaliyetlere katilimini saglamak amaciyla gerekli tesvik

mekanizmalart olusturmak, Toplam Kalite Yonetimi agisindan da bir kurumun

3 Eraltug, A.: ise Bagh Stres ve Hukuksal Sonuglari, is Hukuku ve Sosyal Giivenlik Hukuku Dergisi,

sayt: 19, 2008, sy. 917.
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odiillendirilmesi onun taninmasi ve i3 zenginlestirmesi agisindan motive edici bir

davranistir.

Bir¢ok kurum kalite miikemmelligi agisindan ddiillendirilmektedir. Bu 6diillerden
biri de Baldrige Odiilii’diir. Bu 6diil igin kriterler: liderlik (%10), bilgi ve analiz (%7),
stratejik planlama (%6), insan kaynaklar1 gelisimi ve yonetimi (%]15), siire¢ yonetimi
(%14), isletme sonuglar1 (%18), miisteri ve pazar odakli olmadir (%30) Kurumlarin
odiillendirilmesi kalite miikemmelligine verilen Onemi artirmaktadir. Kurum icinde
bireylerin ticret ile ddiillendirilmesi harici 6diillendirme kabul edilirken, ¢alisanin isinden
gurur duymasini saglayarak odiillendirme ve tesvik dahili odiillendirme sayilmaktadir.
Davranis bilimciler davranisin sikligini artiracak her seyi 6diil olarak tanimlarlar. Ancak,
calisanlar her ddiile kars1 ayni tepkiyi vermezler. Toplam kalite yonetimi uygulamalarinda
harici 6diiller yerine isten tatmin olmay1 ve taninmayi artiracak dahili ddiillendirmeye daha

¢ok onem verilmektedir.

Donemsel performans degerlendirmesi ve prim, tesvik ve odiillendirme sistemi
iliskilerinin tanimlanmasi sistemin basarisi agisindan tamamlayict ve kritik bir 6nem
icermektedir. Bu asamada, organizasyonun hedefi ve kurumun kiiltiirii ile ortiisecek en
uygun oOdillendirme mekanizmasi kurulmasi konusunda Oneriler sirket iist yonetimine

sunulacaktir.

Donemsel basar1 Olglimlemeleri sonucunda ortaya ¢ikacak olan performansin
takim ruhunu gelistirmesi ve c¢alisanlarin motivasyonlarina pozitif etki etmesi oncelikli
sirada olmakla beraber, performansin iicret ile iliskilendirilerek odiillendirilmesi ile diger

tesvik mekanizmalari bu asamada sirkete onerilecektir.

Kominikasyon devi T-Mobile firmasmin 500 calisan1 arasinda yaptigir bir
arastirmaya gore firmalarin %46°s1 kontratlarinda yer alan saatlerin disinda ekstra olarak
calisan ¢alisanlarini, hicbir sekilde d&diillendirmiyor. Calisanlar herhangi bir

odiillendirmenin olmamasimnin yani sira herhangi bir 6vgii almadiklarmi da belirtiyorlar'™.

Calisanlarin dogum giinli, yi1ldoniimii, yilbasi ve bayramlarinin kutlanmast;

performanslarinin ddiillendirilmesi; satis kanallar1 ya da bayi aglarima yonelik tesvik

199 www.personneltoday.com
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kampanyalar1 gibi bir¢ok konuda tesvik sistemi kurulmasi, kurumlara biiyiik kolaylik

saglamaktadir.

Isletmeler, yaraticihigin ortaya ¢ikarilmasi yonlii ¢abalarini bir eylem olarak ele
almalidirlar.  Yenilik planlamas: fikri, yakin ge¢cmisimize kadar sasirtict olarak
goriinmesine ragmen, yaraticiligin ileri diizeyde hedefler dogrultusunda kullanildiginda
elde edilen sonuglarin carpiciligi birgok defa gozlenmistir. M. Kemal Atatiirk’lin silah,
asker sayisini ya da diigmani degistirmeden neyi, ne sekilde degistirerek askeri ve siyasal

zaferlere ulusumuzu tagimig olmasi hepimiz i¢in iyi bir drnek teskil etmektedir.

Isletmeler genellikle gecmisle ilgilenirler, gelecegi gérmeye ¢alisan ve daha da
Otesi gelecegi sekillendirmeye yonelik cabalar i¢ine girmis bulunan sirketler son derece
azdir. Zamansal goriis aralig1 denilen giindemimizde olan zaman dilimi, ¢ok uzak ge¢misi
veya cok uzak gelecegi icermez. Etkisinin iizerimizde oldugu olaylarin zamanm kadar
eskiye, etkisini kisa vadede net olarak hissedecegimiz olaylar kadar gelecege iligskindir. Bir
baska deyisle, kafamizi bir olayla ilgili olarak etkisi x zamansal uzaklig1 oraninda mesgul
ederiz. Gelecekte olacak degisime uyum saglama yoOniinde yapilacak yaratici caligmalar
yaninda, uzak gecmisten yakin gecmise yapilmis olan yolculuk iizerinde yaraticilik ile
ilgili etkili izler detayl sekilde irdelenmelidir. Fakat bunu yaparken zaman iginde olusmus
cevresel faktorlerdeki degisimler ve bu degisimleri ortaya koymus bulunan temel fikirlerin
de degisecegi konusunda bilingli olunmalidir. Bir sirket yaraticili§i degisim yoniinde karar
ve eylemlerde temel unsur olarak ele almaya karar verdiginde, soyut ve somut tiim
kabulleri ve varsayimlari1 bulup degistirmeye ve sancili olabilecek degisim g¢abalari igin
olusacak problemleri de gogiisleme yoniinde hazirliklt olmalidir. Bu yonde oOncelikle
toplam kalite cerceveli temel anlayislar, daha sonra strateji ve taktikler belirlenmelidir.

Degisimin yoniinii sadece olumlu olarak beklemek yaniltic1 olacaktir.

Gelecegini yaraticilik temeli etrafinda 1950’lerde kuran Sony, karsiligini aldigi

cekirdek ideolojisinin hala pesindedir. Sony’nin ¢ekirdek ideolojisi;
1- Japon kiiltiiriinii ve ulusal ideolojisini gelistirme,
2-  Oncii olma, digerlerini izleme ve olanaksiz1 gerceklestirme,

3- Bireysel yetenegi ve yaraticiligi destekleme olarak tanimlanmustir.
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Calisanlardan siirlar1 zorlama isteg§inde bulunmak, liderlerin de sinirlar1 zorlama
geregini 6n kosul olarak ortaya cikartir. Oncelikle liderler, ¢alisanlara is giivencesi, egitim
olanaklari, maddi ve manevi destekler konusunda isletme ve kendi diisiincelerinden
kaynaklanan sinirlar1 zorlama durumundadirlar. Aksi halde temel ihtiyaglar1 heniiz tatmin
olmayan ¢aliganlarimizdan, bitmek tilkenmek bilmeyecek bir gayret beklemek gergekei

olmayacaktir.

Degisim ve yaraticilik konusunda insan psikolojisinden gelen degisim korkusu ve
korkunun disa vurumu olarak ruhsal tepkisi géz ardi edilmemelidir. Bu anlamda ti¢ tiir

calisan grubunun olusmasi beklenebilir:
1. lyimser calisanlar
2. Kotiimser ¢alisanlar
3. Kararsiz ve duyarsiz ¢alisanlar

Tim ¢alisan gruplar1 ayr1 ayri ele alinarak yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi i¢in
yollar tanimlanmalidir. Her ¢alisan1 bu {i¢ gruptan birine yerlestirmek ve siirekli olarak
orada tutmak insan goriislerinin degisebilirligi diislincesiyle celisir. Bu {ic grubun
birbirinden olumlu yonde etkilemesini saglayict yontemler {izerinde israrla durulmali,
Iyimser calisanlarin etkin oldugu takim ¢alismalari ve diger TKY uygulamalari arag olarak

kullanilmalidir.

“Insanlarin  iizerinde diinya anlayislarim  kurduklar1  temeli  kokten

degistirdiginizde, eylemlerde buna bagl olarak degisir.” Albert Einstein.

Odiillendirme siirecinde celigkili uygulamalardan kagimnilmali, sirket vizyonu
dogrultusunda gergeklestirilen calismalar odiillendirilmelidir. Performans degerlendirme
sisteminin Oziinii, artan sirket degerlerinin sosyal paydaglara, dolayisiyla i¢ miisterilere de
yansitilmasi olusturulmalidir. Parasal ddiillerin zaman igerisinde motive edici 6zelliginden
uzaklasmas1 nedeniyle bu konuda yenilik¢i olunmali, beklentilerin canli tutuldugu hatta
¢ogu zaman siirpriz uygulamalarin yer aldigi manevi Odiillere yonelerek, 6diiliin
amacindan sapmasina izin verilmeden siirekli ve calisanlarin motivasyonlarini artirici

odiillendirme sistemleri olusturulmalidir.

Grup bazinda o6diillendirme sistemi benimsendiginde, ekip yaraticiligina odakli

odiil sistemi olusturulmali; farkli gruplar arasinda isletmenin ve calisanlarin zarar
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gorebilecegi tiirde rekabet onlenmeli ve gruplar arasinda hedef paralelligi saglanmalidir.
Performans degerlendirme siirecinde kriterleri belirleme ve belirlenmis olan bu kriterlere
uygun davranig sisteminin c¢aligsanlarin goéziinde giivenilirligi ve objektifligi konusu
olmazsa olmaz sarttir. Aksi halde motive edilmemis oldugu halde, iyi motive edilmis ve

toplam kalite anlayisin1 sahiplenen ¢alisanlar arasinda kaybolmus insanlar yer alabilecektir.

2.6.1. Bilgi ve Becerilerin Odiillendirilmesi ve Prim Uygulamasi

Calisanlart katilmer bir sistemle Odiillendiren yaklasimin 6zii, c¢alisanlarin
organizasyona getirdikleri ya da calistiklar siire icinde gelistirdikleri bilgi ve becerilere
gore Ttcretlendirilmesidir. Bu yaklasim da c¢alisana verilen mesaj “ne kadar fazla
Ogrenirsen, o her artmakta, fakat {iretilen birim basina isgiicii maliyetleri diigmektedir”.

Verimlilik ve is hacminde artiglar saglanmaktadir.

Primler her zaman ¢aliganlar1 motive eden ve yaygin kullanilan bir arag olmustur.
Genellikle yilin 6nceden belirlenmis bir zamaninda (ve en uygun olarak yil sonunda)
dagitilir. Primler, ¢ogu kez organizasyonun performansi ile iliskilendirilir. Her calisana
verilecek prim miktarini belirlemede en yaygin yontem, primi iicretin belirli bir yilizdesi
olarak hesaplamaktir. Bu durumda iicret yiikseldik¢e prim de yiikselir. Bu siiphesiz morali

ylikselten etkili bir uygulamadir.

Ancak bir¢ok durumda, ¢alisanlar yillik primlerini bdyle bir gelenek oldugu i¢in
beklerler. Primin adeta otomatik olarak her yil beklenmemesi gerekir. Etkinligini arttirmak
icin bu primlerin, onu hak eden c¢alisanlara 6zellikle zor ve dnemli bir projenin ortasinda
iken verilmesi ve isin bitmesinin beklenmemesi daha dogru olacaktir. Bdyle bir

zamanlama, yliksek performansl caligsanlara ikinci bir itici gii¢ dalgasi olacaktir.

2.6.2. Parasal Olmayan Odiiller

Modern organizasyonlarda gdzlenen bir egilim, bilinen geleneksel nitelikteki
odillerin artik etkinligini yitirmesi ve Ozendirici olmaktan c¢ikmaya baslamasidir.
Cogunlukla ekonomik nitelikli odiiller ve liyakata bagli olarak oOnerilen ylikseltmeler,
yoneticiler tarafindan her zaman iistiin performansin 6diilleri olarak duyurulmustur.
Gergekte ise onlar calisanlar tarafindan hep bir hak olarak algilanmistir. Liyakata bagh

yiikseltme ya da iicret artisin1 vermemek ya da beklenenden daha az bir iicret artis1 veya
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terfi vermek cezalandirma olarak goriilmektedir. Sonucgta ekonomik 6zendiriciler giderek

dogal olarak alinan haklara doniismektedir.

Para ve benzeri maddi &diillerin, bazi durumlarda motivasyonu ve verimliligi
azaltict etkileri dahi olmaktadir. Parasal 6diiller her seyden Once, ¢alisanlarin dikkatlerini
bireysel olarak parasal kazanglara yogunlastirmasi nedeniyle takim c¢aligmasini
azaltmaktadir. Baz1 durumlarda, belirli tiirde entelektiiel performans i¢in sézkonusu olacak
“0deme”, bu tlir performanst bir diislis egilimine sokacaktir. Entellektiiel yetenekleriyle
calisanlar1 basarinin getirdigi tatmin ve gurur duygularindan uzaklastirarak, yaptiklari isleri
performansa gore 6deme yapilan igler kategorisine sokacaktir. Kisaca, parasal ddiiller bazi

durumlarda motivasyonu azaltan bir etki gdstermektedir.

Motivasyonla ilgili olarak yapilan cesitli aragtirmalarda, ele alman c¢ok sayida
potansiyel 6zendiriciden, c¢alisanlar tarafindan en fazla motive edici olarak segilen ilk
besinden dort tanesinin hemen hicbir maliyeti olmadan saglanabilecek 6zendiriciler olmasi
dikkat ¢cekicidir. Gosterilen performansa bagl olarak tiim yoneticiler tarafindan kolaylikla

uygulanabilecek bu ddiiller;
- lyi bir is yapan calisani kisisel olarak kutlamak
- lyi performans gosterenlere kisisel notlar yazmak

- lyi performans gosteren calisanlara bir toplanti sirasinda taktir ve

tesekkiirlerin bildirilmesi

- Moral arttiricti ve kutlama amagh toplantilar diizenlemek ve yiiksek

performansli ¢alisanlar1 onurlandirmak
seklinde siralanabilir.

Olumlu pekistirme kosullar1 altinda bir duruma verilen karsilik, o durumun ortaya
cikis sikligini arttiran bir sonug yaratir. Bu tiir bir 6diillendirme egiliminin yerlesmesiyle,
cezalandirma ve diglama ile birlikte gelen duygusal tepkiler azalacak ve gergekte olumlu

duygular yaratilacaktir.

Calisan, ¢aba ile performans arasinda pozitif bir iligki bulundugunu algilarsa,

arzulanan davranig artacaktir. Eger iyi performans ile odiiller arasinda da pozitif iligki
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varsa ve Ozellikle calisan i¢in bu odiiller bir deger ifade ediyorsa, bu tiirden davranig daha

da artar.

Bicimsel olmayan o&diillerin giicliniin bir kismi, kisisel olarak verilmesinden
kaynaklanir. Bir yoneticinin, sinirli ve kiymetli bir kaynagi olan zamanini bir ¢alisaninm
tebrik ve taktir etmeye ayirmasi bu etkinligin onemini ve Odiiliin degerini ¢ok arttirir.
Bicimsel olmayan 6diillerle saglanan olumlu pekistirmenin sonuglari, eger ddiillendirme is
arkadaslar1 veya bi¢imsel olmayan bir ¢alisma grubunun iiyeleri tarafindan ya da onlarin

yaninda yapilirsa daha da biiyiik olmaktadir.

Odiil, calisan tarafindan deger verilen bir sey olmalidir. Bigimsel olmayan
odiillerin etkinligini arttirmak i¢in bir diger ilke, bunun &diilii alan bireyler i¢in degerli ve
anlamli oldugundan emin olmaktir. Bir 6diliin degeri ve anlami kisisel durumlara ve
zevklere bagh olarak degisir. Ornegin bazilar1 daha fazla yetki, bazilari ise sadece tesekkiir
edilmesini beklerler. Bir ¢alisanin neye deger verdigini anlamanin en iyi yolu bunu

kendisine sormaktir.

Bigimsel olmayan bir 6diillendirme sistemi, parasal olmayan Odiillerin yonetim
tarafindan veya calisanlar arasinda kullanilmasini saglayan bir veya birka¢ kurumsal
programdir. Bi¢imsel olmayan 6diil sistemi, bi¢imsel olmayan organizasyon sisteminin bir
pargasidir. Bu sistemler, genellikle, organizasyonel rollerin diginda aralarinda kisisel

iliskiler kuran ve gelistiren insanlarin etkilesimlerinin bir sonucu olarak dogarlar.

Insanlar, cezalandirma ile korkutulmak yerine ddiiller kazanma umudu ile daha
gliclii olarak calismaya Ozendirilirler. Bu nedenle organizasyonlarda o6diillendirmeye
yonelik bir sistemin kurulmasi onerilir. Boyle bir girisimde g6z oniinde bulundurulmast

gereken ilkeler sunlardir:
- Odiiller organizasyonel amaglarla sekillendirilmelidir.
- (Odiil sisteminin yapis1 ve isleyisi tanimlanmalidir
- Benimsenmesi ve desteklenmesi saglanmalidir
- Etkinligi izlenmelidir.

- Bigimsel 6diil programlartyla baglantisi saglanmalidir.
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Odiil yapisiyla, desteklenmeyen yeni girisimleri yonelimleri ve oncelikleri
benimsetmek kolay degildir. Organizasyonlarin is giivenligi, uygun c¢alisma ortami, ek
kazancglar, gelisim firsatlari, diiriist ve yasanabilir bir iicret gibi imkéanlar sunmasina
karsilik calisanlarinda organizasyonun daha iyi olmasi i¢in sadakat ve sorumluluk

duygulari i¢inde bulunmasi iki yonlii ve karsilikli giivene dayali iletisimi giiclendirir.
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UcUNCU BOLUM

1. Ekonomik Krizin Etkisi ile Tekstil Sektoriinde Kapanan Isyeri icra
Kurulu Baskani ile Yapilan Bir Soylesi

Diinyanin 110 degisik iilkesindeki 217 sendika ile 10 milyon tekstil ve deri
iscisini temsil eden Uluslararast Tekstil Hazir Giyim ve Deri Iscileri Federasyonunun
degerlendirmesine gore, 2008 Eyliil ayindan bu yana diinyada deri, tekstil ve ayakkabi
sektoriinde 12 milyon kisi igsiz kaldi. 8 bin 500 fabrika da o tarihten bu yana kapanmuistir.

2008 yili, Eyliil ayina kadar diinyada kiiresel anlamda yasanan krizden en ¢ok
etkilenen sektor tekstil olmustur. Krizde, durgunluk nedeniyle firmalar stoka ¢aligmay1
tercih etmiyor. Stoksuz caligma egilimindeler. Bu da is¢i sayisinin azalmasina, is
kayiplarinda ciddi bir neden olusturuyor. Kapanan fabrikalarin birgogunun c¢alisma
kosullar1 son derece kotii. Krizi atlatmak i¢in hiikiimetlerin uyguladig: politikalardan bir
tanesi bankalara, finans kuruluslarina para aktarmak oldu. Bu paralarin yeni is yaratma ve
mevcut is yerlerini korumaya yodnelik programlara aktarilmasi krize ciddi bir ¢oziim

olabilir.

Bu nedenle son giinlerde ortaya atilan bir diger goriis Yasayabilir iicret. Ornegin
Ford’da (1929 krizine ¢oziim olarak ben iscilerime 5 dolar daha fazla maas verecegim)
dedigi anda igverene (sen ¢ilgin misin?) dediler. Ama Ford bunu soyle agikladi. (Ben
iscime verecegim ki satin alabilsin. Onun mal satin almasi benim iiretimimin devam etmesi
demek. Benim mallarimi satin alacak kimse olmazsa iiretim yapmamin anlami yok.).

Isciler yasayabilir diizeyde bir iicret alabilecekler ki ekonomi canlanacak

1.3 milyar niifusuyla diinyanin en kalabalik iilkesi olan Cin, 1978 basinda, 32.
siradaki konumunu 2000’li yillarda ilk 5 iilke arasina tasiyabildi. Toplam 1.2 trilyon dolar
ithalatta Tirkiye’nin payr 1.5 milyar dolar seviyesine yiikseldi. Buna karsilik Cin

Tiirkiyeye farkli verilere gore 13-17 milyar dolar arasinda ihracat gerceklestiriyor.

Cin hiikiimetinin sehir merkezinden tasinan sanayiciye verdiklerini, arsa, makine,
isci evleri, okul diye siraliyor. Thracatin yiizde 14 diistiigii, i¢ tiiketimin ise yiizde 12
oraninda arttig1 Cin’de devletin 586 milyar dolarlik tesvik paketi bunlarla sinirli degil.
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1990’larin parlayan yildizi Denizli son donemlerde iflaslarla, kapanan tesislerle ve
intiharlarla giindemde. Krizde ihracatinin iigte birini kaybeden sehirde 10 binlerce kisi issiz

kaldi

Birgok Anadolu ili, 1990’lh yillarda ihracat tesvikleriyle kiigiik olgekli
firmalardan, koklii firmalara dogru yol aldi. Ozellikle ihracata odaklanan bu firmalar kisa
siirede iilkenin sayili firmalar1 arasina girdi. Anadolu kentleri arasinda Denizli ¢ok one
ciktl. Ancak tekstil kenti Denizli’den son giinlerde kétii haberler geliyor. isadamlari intihar

ediyor, onlarca yildir faaliyette olan, binlerce kisiye isveren firmalar batiyor.

Tiirkiye’nin, 6nde gelen sirketleri arasinda yer alan tekstil firmalarinin kapisina
kilit vuruldu. Yiiksek bor¢lu firmalar ilk yaray1 2000 ve 2001 krizinde yara aldi. Son global
krize de sikintili durumda yakalandi. Sektorde plansiz yatirimlarla biiyiik atil kapasiteler

olustu.

Uzakdogu mallar1 sektorii birgok iiriin grubunda zorladi, firmalar pazar kaybetti.
Aile sirketi agirlikli yapr kurumsallagsmadi. ikinci, iiglincii kusaga gegenlerde ¢ekismeler
baz1 sirketleri zayif diisiirdii. Diisiik kur ihracat¢1 firmalari zorladi. Miisteri ve pazarini
korumak isteyenler zararina {iiretimi daha fazla siirdiiremedi. Global kriz biitiin bu
gelismelerin tizerine tuz biber ekti. Kriz destekleri yeterli olmadi. Kredi Garanti Fonu’ndan

yararlanamadilar.

Krizin etkisiyle bankalar yeni kredi taleplerinde agir ipotek kosullar1 6ne siirdi,

sirketler kredilerini yenileyemedi.

Bu siire¢ icerisinde kapanan Pagmat Grup Sirketlerinden Ayboy Tekstil Boya
Fabrikas1 ve Delta Tekstil Konfeksiyon fabrikasi Icra Kurulu Baskan1 Nejat Almus ile
yapilan bir degerlendirmenin kayitlar1 asagida bilgilerinize sunulmustur.

1. Isyerinizi kapatma karart almamzdaki ana sebepler nelerdir?

Orta ve uzun vadede herhangi bir beklentinin olmamasi nedeni ile kapatma karari

aldik.

Para kaybetmeden Onemli olan, bes yil sonra Tirkiye’den tekstil sektoriiniin

devam edemeyecegini diisiindiik.
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2. Tiirkiye ve Sektoriin genel degerlendirmesini yapabilir misiniz?

Su anda o donemlerde tahmin ettigimiz her seyin gergeklestigini goriiyoruz.
Sektordeki kan kaybi ¢ok daha fazla. 4 yil sonra bir sapma olmadi. Higbir sirket iyi bir
performans gostermedi. Uretimle ilgili ciddi sikintilar oldu. Is Kanunun degiserek, Kuzey
Avrupa standartlarinda olmasi, uzak dogu filkeleri ile rekabeti engelledi. Asgari iicretin
tizerindeki verginin Avrupa iilkelerinde %20 iken bizde %42 dolaylarinda olmasi emek

yogun iglerin Tiirkiye’de iiretiminin devam etmesini ortadan kaldirmaya yoneltti.

Kapanma karar1 aldiginizda

Mevcut sayimiz: 670

Sendikali is¢i sayisi: 0 Sendikasiz is¢i sayist

Mavi yakali: 550 Beyaz yakal1 120

Bay: 320 Bayan: 350

3. Isyerinizin kapatma siirecinde devlet kurumlar: (SGK-Tiirk Is Kurumu-Vergi
Dairesi.) iliskileriniz nasildi?

Bu kapatma karari Amerika’da yasansaydi, eyalet valisi, ¢alisma bakanligi,
sendikalar ayaga kalkarlardi. Bizde ise siz bu isi beceremiyorsunuz seklinde devlet
biiyliklerinin sOylemleri ile karsilastik.

4. Isyerinizde uyguladigimiz bir kalite yonetim sistemi var mi?

ISO 9001 sistemi kurulmus ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk acisindan yurtdisinda
bulunan 8 denetim firmasindan ayr1 ayri standartlarda denetim gérmekteydik. Bebek ve
cocuk giyim olmasi nedeni ile sistemlerin yasatilmasi ¢ok dnemliydi.

5. Kapatma stirecinde is akdi fesihlerini hangi kriterleri goz oniine aldiniz?

(Kidem siiresi-emekli-evli-...) Sosyal se¢im kriterleri ve kidem siiresini goz
Oniine aldik.

6. Kapatma kararini ¢alisanlariniza nasil agikladiniz?

Ust yonetim olarak once yoneticilere, daha sonra alt kademe ile toplantilar

yaparak durumumuz rakamlar ile ifade etmeye calistik.
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7. Kapatma siirecinde ¢aliganlarin kidem-ihbar-yillik izin-iicret, vb. alacaklarin

taksitli mi odediniz?

Kidem tutarlarinmi 6 taksitte ddedik.

8. Isyerinizi kapattiktan sonra yeniden agctiniz mi? A¢tiysaniz aymi sektérde mi?

Acg¢madik.

9. Isyerinizden ayrilan personeller su anda hangi sektorde calistiklarini biliyor

musunuz?

Perakende sektoriine, magazalara yoneldiler. Cogu issizlik sigortasi bitiminde

sigortasiz olarak ¢calismaya devam ediyorlar.
10. Isyerinizin kapanmamast igin hangi kosullarin var olmasini isterdiniz?

I¢ etkenler ve dis etkenler olarak ikiye ayirabiliriz. I¢ etkenler olarak da sendikal
faaliyet baglamis ve i¢ huzurumuz bozulmustu. Konfeksiyon sirketimiz Delta daha 6nce
Almanlar tarafindan yonetiliyordu. Sirket bizim tarafimizdan satin alinmadan o6nce, %10 -

%30 ticretleri piyasanin iizerinde seyrediyormus. Calisanlarda, glivensizlik ve korku vardi.

Diger taraftan enflasyonun artmasindan kaynaklanan is¢ilik maliyetleri tizerindeki
vergi yiikiinlin ¢ok olmasi, yurtdisinda rekabet giiciimiizii azaltiyordu. Bir de i¢ piyasada

kayit dis1 calisanlar ile haksiz rekabet olmasi bizim is yapmamizi engelledi.

2. isyeri Kapanmalarinda Insan Kaynaklari Béliimlerinin Islevleri

Isyerinde calisanlarin bilgilendirilmesi, isyeri kapanma donemlerinde insan
Kaynaklarina ¢ok onemli gorevler diismektedir. Bu donemlerde, yasanilan giizel zamanlar

hatirlanmaz, gelecege dair umutlar canl tutulamaz.

Kiiresel finans krizi ile baslayan siiregte pek cok sirket faaliyetlerine son verdi.
Ekonomik kiiciilme hareketleri, sirketleri ve o sirketlerin ¢alisanlarin1 endise ve belirsizlik
icinde birakti. Kiiclilme donemlerinde, sirketlerin en ¢cok bagvurduklari yontemlerden biri
personel azatlimi, maliyetleri dogrudan etkiliyor olmas1 ve kisa vadede sonug¢ vermesinden
dolay1 kaginilmaz olmaktadir. Bu siireci atlatamayan, iyi yonetemeyen sirketlerin bir

sonraki devresi isyeri kapanmasidir. Insan Kaynaklari acisindan yénetilmesi ¢ok zor olan
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bir siirectir. Yollariniz1 ayirdiginiz arkadaslarimizin bundan sonrasinda sirketinizin marka
degerine ve imajina nasil bir yaklasim sergileyecekleri, birlikte bir siire daha devam
ettiginiz personelin, bu isten c¢ikarmalara ve sirketin uyguladigi politikalara verecekleri

tepkilerin dikkatle ve titizlikle incelenmesi gereken noktalardir.

Belirsizlik ve sikintinin hakim oldugu, kapanma oncesi siirecte giivensizlik hem
calisanlar arast mesafeye hem de iist yonetimin is iligkilerine negatif yonde tesir

etmektedir.

Herkes birbirine kuskuyla yaklasirken, isten ¢ikarmalar, ve sirketin gidisati ile
ilgili soylentiler siiriip giderken, isveren, ekonomik nedenlerle ¢alisanlari ile yol ayrimina
geldiginde, bunu kendilerine tiim agikligi ile anlatabilmek, baska bir ¢éziim yolu olmadigi
i¢cin yapilan bir operasyon olduguna ikna etmek durumundadir. Herkesin, bir belirsizlige
dogru baktig1 ne olduguna iliskin bir seyler 6grenmeye calistigi sirada en son seydir
susmak. Zor zamanlarda konusmak, iletisim kurmak, tekrar faaliyete ge¢ilmesi halinde ilk
ise alinacak personel olacaklarina dair mesajlar vermek, en son gemiyi terk edenlerden biri
olan Insan Kaynaklar1 Yoneticisinin en zor gorevlerinden biridir. Isten ¢ikarilan ¢alisanlar
ve aileleri direk zarar goriirken, karar merciindeki yoneticiler de ayni1 zamanda
¢ikarmalarm maddi ve manevi yiik ile stres yasamaktadir.isin asil agir kismi, kapanisin

duygusal yiikiinii sirtlanmaktir.

Zorunlu isten ¢ikarmalar igini kaybeden calisanlar iizerinde taravmatik bir etki
yapmakla birlikte, genelde dogrudan kusuru olmayan kisileri ilgilendirdigi icin, isten atma
uygulamasindan farklidir. Cikarilanlar ¢ogunlukla kurallara uyan diizgiin iscilerdir.
Uretken ve isini iyi yapan kisilerdir. Ozveriyle ¢alisan sadik iscilerdir. Hatta aralarinda
insan kaynaklarinin dostlar1 da bulunabilir. Bu durumunda asil sorumlusu pazardaki inig
cikislar, sirketler arasi birlesme ve el degistirme, rekabet giicli yiiksek kiiresel baskisi gibi

dis etkenlerdir.

Isyerlerinin kapanmasinda su adimlar1 sirayla izlemek insan kaynaklarinin isini

kolaylagtiracaktir.

1. Sorunun boyutlarinin tespiti ve hangi boliimlerin O6nce etkileneceginin

belirlenmesi

2. Cikarilacak is¢iler i¢in gecici bir liste yapilmasi
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3. Biitiin ¢alisanlarin bilgilendirilmesi

4. Cikarilacaklarin kesin listesinin yapilmasi

5. Cikarilacak is¢ilerin bilgilendirilmesi

6. Cikarilacak iscilere yeniden ise yerlestirme konusunda yardim etme

7. lIsten ¢ikarma evresinde, ihbar ve kidem tazminatlar1 paketini, devam eden
menfaatlerini ve sirketin sundugu zorunlu c¢ikarma destek programlarin

acgiklanmasi, hukuki evraklarin hazirlanarak imzalatilmasi

8. Ayrilan iscilere binanin ¢ikisina kadar bizzat eslik edilerek, basarilar

dilenmesi
9. Geride kalanlar1 toplayic1 olmak.
Krizi hafife almaksizin, gereken ekonomik ve stratejik dnlemleri alabilen, bununla
birlikte kriz sirasinda ve sonrasinda yapilacaklari, planlayabilen sirketler giin gelip ortalik

stit liman oldugunda, en 6nde yer alabilecek, sektore ve pazara yon veren aktorlerden biri

olabilecektir.
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SONUC

Ulkemizin ard arda yasadigi bu son iki kriz sonucunda, ulusal gelir diizeyinde
biiytik diisiisler yasanmais, dis borg yiikii artmais, i¢ borg ve faizlere ek yiikler gelmis, liretim

miktar1 diigmiis, yogun igyeri kapanmalar1 yaganmugtir.

Son yillara damgasini vuran hem kiiresel hem de iilkemizde yasanan krizler, diger
faktorlerle de ilgili olmakla birlikte; daha ¢ok ekonomik ve siyasi faktorlerden
kaynaklanmaktadir. Ayrica bir iilkede yasanan ekonomik krizle o iilkenin siyasi istikrari
arasinda da yakin bir iliski bulunmaktadir. Bir baska deyisle; genellikle, ekonomik kriz

yasayan lilkelerde ayn1 zamanda siyasi istikrarsizlik ve calkantilara da tanik olunmaktadir.

Ulkemizde zaten gecmisten beri siiregelen ve artik kronik bir hal alan bir issizlik
sorunu yaganmaktadir. Hatta son yillarda iilkemizde yasanan bu sorunun artik nitelik
degistirerek, issizlik sorunu olmaktan ¢iktig1 ve bir “isttihdam sorunu”na doniistiigii ifade
edilmektedir. Nitekim; iilkemizde issizlik sorunu; bir taraftan az gelismis bir emek
piyasasi, diger taraftan kirsal kesimde genis aile diizeni ve kentsel kesimde ise, kayit-dig1
istthdam bigimlerinin yayginlagsmasiyla; yani lretken olmayan istihdam bigimlerinin
giderek artmasi nedeniyle; bir istthdam sorununa doniigmiistiir. Bu bakimdan, iilkemizde
igsizlik sorunu yerini yoksulluga terk etmekte ve nitelik degistirerek isttihdam sorunu haline

gelmektedir.

Kasim 2000 ve Subat 2001 krizleri ise, mevcut soruna yeni issizler eklemek
suretiyle; durumu adeta i¢inden ¢ikilamaz bir hale getirmistir. Nitekim, yasanan son krizler
sonrast her100 kisiden 12’sinin isini kaybettigi, mevcut issizlere yaklasik 1 milyon kisinin
eklendigi, issizlik oraninin % 6’lardan % 10’lara yiikseldigi, kadin isgiicliniin %33 niin
issiz kaldigi, ozellikle de egitim diizeyi yliksek, nitelikli isgiiclinlin iicte birinin issiz
kaldig1, en fazla etkilenen sektdrlerin ise; bankacilik ve finans, sanayi ve hizmetler oldugu
ifade edilmektedir. Bir baska deyisle; lilkemizde yasanan son iki kriz, mevcut istihdam

sorununa, “ kriz issizligi” ad1 verilen bir baska sorun yumaginin eklenmesine yol agmuistir.

Kriz donemi tedbirlerinin geri ¢ekilmesi ile ortaya c¢ikan yavaslatici etki ile
niimiizdeki yilin hi¢ de kolay gegmeyecegi tahmin edilmektedir. Merkez bankalari faizleri

daha uzun siire diisiik tutsalar bile bunun tek basina ekonomik canlanmanin hiz kesmeden
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devam etmesine yeterli olmayacagi diisiliniiliiyor. Bu cerceve i¢inde diisiindiiglimiizde,
2009 ilkbaharindan itibaren giiclii 6nlemlerle ayaga kaldirilan diinya ekonomisinin,
2010’un ikinci yarisindan baslayarak kendi dogal dinamiklerine donme siirecine girecegini,

bir siire daha diisiik biiyiime hizlariyla yetinilecegini kabul edebiliriz.

Gozlerimizi global gelismelerden iilkemize c¢evirdigimizde ise finans sektoriiniin
sagligin1 korumasmin en 6nemli avantajimiz oldugunu goriiyoruz. Ancak dis talebin
diismesinden ileri gelen ihracat azalisi ve global kaynak darliginin yol agtigi fon akisi
yavaslamasi, bilylimemizi olumsuz etkileyerek, reel sektdriimiiziin sikintiya diigmesine
neden oluyor. Onlem olarak, gerek Merkez Bankasi’nin gerekse hiikiimetin, hemen hemen
tim tilkelerde benimsenen uygulamalar paralelinde davrandigimmi izliyoruz. Alinan
onlemlerin diger lilkelerdekine benzer bir sonucu olarak faizlerde biiyiik diisiis yasaniyorsa

da, bu durumun i¢ talebi canlandirmakta yetersiz kaldigin1 gézlityoruz.

Ileriye baktigimizda, kendimizi diger iilkelerden ayristirarak daha yiiksek bir
biiyiime hiz1 yakalayabilmemiz i¢in, i¢ talep artisindan yararlanabilecegimizi gorebiliriz.
Ancak, bunun ger¢eklesebilmesi i¢in i¢ kaynaklarimiz yeterli olmayacagindan, mutlaka

daha fazla dis kaynak ¢ekmek zorundayiz.

Bunu yapabilmek i¢in de oncelikle, mali politikalarin ¢ok acik, net ve giliven
verici nitelikte olmasi gerektigini sOyleyebiliriz. Kriz oncesi yillarda ¢ok basariyla
uygulanan harcama disiplininin énliimiizdeki donemde de 6zenle siirdiiriilmesi temel 6nem
tagiyor. Aksi takdirde, biitce finansmaninin saglanabilmesi i¢in bor¢lanmanin artmasi,
vergi yiikiiniin agirlasmasi, bdylece 6zel sektore giden kaynaklarin daralmasi ve 6zel

tiikketim artiginin yetersiz kalmasi da kaginilmaz olacaktir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerine bu doénemlerde eskisinden daha c¢ok gorevler
diismektedir. Kar oranlari, tazminatlar/6demeler, yetkinlikleri ve beceri kullanma firsatlar
ve 13 ortaminda kendini gilivende hissetme gibi faktorler c¢alisanlarin baglilik ve

memnuniyet duygusunu hissetmeleri i¢in gerekli gordiikleri etkilerdendir.
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