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ÜCRETSİZDİR

Bakmak ve görmek

Bulundu¤unuz konumdan, yapmakta oldu¤unuz ya da yönetti¤iniz
iflte var olan bir tak›m s›k›nt›lar› ve sorunlar› tüm boyutlar›yla
görmeniz her zaman mümkün olmayabilir. “‹flletme körlü¤ü” olarak
adland›r›lan bu kavram ciddi sorunlara neden olabilir. Her gün rutin
ifllerinizin aras›nda yan›ndan fark›na varmadan geçip gitti¤iniz
önemli bir aksakl›k bir baflka göz taraf›ndan kolayca görülüp fark›na
var›labilir. Konusunda dikkatli bir  çal›flan veya yönetici de ayn›
fark›ndal›k bilincine sahipse benzeri aksakl›klar› tespit edebilir.

Bazen bu tespitin yolu, durup,
bir iki ad›m geriye gidip, daha
genifl bir bak›fl aç›s›yla
durumu kavramak olabilir.
Ancak öncelikle bunu
sa¤layabilecek olan kiflinin bu
ihtiyac› hissetmesi gerekir. Bu
noktadan sonra de¤iflme,
geliflme ve ilerleme
kaç›n›lmazd›r.

Yaratıcılık ne zaman devreye girer?

Öncelikle rekabet, de¤iflme ve ilerleme için itici bir güçtür. Belli prosedür
takip edilerek yap›lan düzenli ifllerde “daha iyisi nas›l yap›l›r?” sorusuna
cevap aranmaya bafllamas› önemli bir aflamad›r. Bu soruya bulunacak
çözümler için “yarat›c›l›k” devreye girmek zorundad›r. Bulunan çözüm
yeterince iyi ise de¤iflim, ard›ndan ilerleme gelecek sonuç baflar›l›
olursa rekabette avantaj kazan›lacakt›r. Rakipleriniz de benzer yollar›
takip edeceklerinden ortaya ç›kacak döngü nedeniyle sürekli olarak
daha iyiye do¤ru gidilece¤ini düflünmek yanl›fl olmaz.

Kariyer yönetimi

Geçti¤imiz yüzy›l›n son çeyre¤inde belirgin olarak flekillenen
kariyer yönetimi, ihtiyaçlar do¤rultusunda flekillenen ve yukar›da
bahsedilen döngüden de etkilenen bir araçt›r. Kariyer yönetimi
de zamanla daha iyi olabilmek için geliflmesini sürdürmektedir.
Bu konuda ilginç bir makaleyi dergimizde okuyabilirsiniz.

Kalp krizi iş kazası sayılabilir mi?

Kalp krizi - ifl kazas› ba¤lant›s›n› kurmak zor geliyor, öyle de¤il
mi? Yap›lan iflin bir süre sonra kal›c› bir hasara sebep olmas›
dolay›s›yla ortaya ç›kan kalp krizi ifl kazas› olarak de¤erlendirilebilir
mi? Bu konuda son dönemde verilen bir yarg› karar› ile ilgili karar
incelemesini dergimizde okuyabilirsiniz.

Gelecek say›m›zda buluflmak dile¤iyle esen kal›n.

Burçak Çubukçu

burcakcubukcu@cmis.org.tr
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Milletimiz kemali azimle içtimai ve fikri
tekamülüne çal›fl›rken, onu yolundan
al›koyacak dahili ve harici manialar›n
karfl›s›nda kuvvetli, kudretli, vazifei
aliyesini müdrik kahraman ordumuzun
haz›r bulundu¤unu düflünerek
müsterih olabilir.

(Milletimiz tam bir kararla toplumsal
ve düflünsel olgunlaflma için
çal›fl›rken, onu yolundan al›koyacak
iç ve d›fl engellerin karfl›s›nda güçlü,
kudretli, yüce görevini anlam›fl
kahraman ordumuzun haz›r
bulundu¤unu düflünerek içi
rahatlayabilir.)

(13.10.1925 günü, ‹zmir'de ordu ileri gelenleriyle
konuflmas›ndan.)
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Giriş

Küreselleflmenin getirdi¤i dönüflümler, bilgi
ça¤›n›n gerekleri olarak birkaç temel alanda
karfl›m›za ç›kmaktad›r. Bunlar; teknolojideki
de¤iflme ve geliflmeler, dijital ekonomi olgusu,
iflin niteli¤indeki de¤iflimler, iflgücünün vas›f ve
seviyesindeki de¤iflimler, çal›flma hayat› ve sosyal
hayattaki de¤iflimlerdir. Di¤er taraftan, hizmet
ekonomisinin büyümesi, h›zla geliflen insan
kaynaklar› uygulamalar›, ö¤renen örgüt ve bireye
do¤ru e¤ilim, iflletmelerin esnek bir yap›ya
kavuflmas› vb. gibi birçok yeni geliflmeler de,
çal›flanlar›n kariyerleri ile ilgili beklentilerini ve
iflletmelerin kariyer stratejilerini derinden
etkilemektedir.

Bu etki kapsam›nda örgütlerin ifllevleri çeflitlenmifl,
görevlerin ve ifllerin gerektirdi¤i nitelikler artm›flt›r.
Örgütler bir taraftan kendileri için gerekli olan
nitelikli, bilgili, uyumlu ve verimli iflgücünü bulmada
sorunlarla karfl›lafl›rken, öte yandan personel devir
h›z›n› azaltmaya çal›flmakla u¤raflmaktad›rlar.
Bireyler ise, çeflitlenen ve ço¤alan örgütlerde ifl
bulabilmek veya çal›flt›klar› örgütte tutunabilmek
için daha bilgili ve nitelikli olmak zorunlulu¤unu
hisseder hale gelmifllerdir.

Günümüzde insanlar, iflletmeler taraf›ndan ilk
etapta ücret ve sosyal imkanlardan çok
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kariyerlerinin geliflimlerini sa¤layacak bir pozisyon
ve buna uygun bir ortam talep etmektedirler.
Özellikle genç nüfus, art›k kendine iyi bir kariyer
olana¤› sa¤layacak iflleri seçme yoluna gitmektedir.
‹flletmeler ise, de¤iflen koflullarla birlikte art›k
çal›flan›na 1900'lü y›llardaki gibi ifl güvencesi de¤il,
iyi bir kariyer f›rsat› sunma konusunda çaba
göstermektedir. ‹flletmeler için personelin sadece
iflini yapmas› de¤il ayn› zamanda, kendini sürekli
olarak yenilemesi, gelifltirmesi ve tak›m çal›flmalar›
içinde yer almas› gibi nitelikler önem kazan›rken,
çal›flanlar  için ise; mesleklerinde ilerlemek, daha
fazla para kazanmak, sorumluluk üstlenmek,
sayg›nl›k ve prestij gibi faktörler daha önemli hale
gelebilmektedir. Günümüzde yetiflkin personeli
ve nitelikli insan gücünü iflletmede tutabilmek
ciddi bir sorun teflkil etmektedir.

Bu anlamda örgütlerde çal›flanlar›n gerek daha
üretken olabilmeleri, yarat›c›l›klar›n›n teflvik
edilebilmesi, verimliliklerinin artt›r›labilmesi ve
ekonomik geliflmelere ayak uydurabilecek bilgi
ve becerilere sahip olabilmeleri ve gerekse
iflletmede uzun y›llar tatmin olmufl bir flekilde
çal›flt›r›labilmesi için, etkin bir kariyer yönetimi ve
stratejilerine ihtiyaç duyulmaktad›r.

21. yüzy›la girerken iflletmelerin yeniden yap›lanma
ve yönetimi konular›nda önemli de¤iflikliklerin
olmas›, ifl yaflam›nda bireysel düzeyde kariyer

1

Türkiye Ölçe¤inde Bir De¤erlendirme

Kariyer Yönetiminde
Yeni Strateji Aray›fllar›



bireylerin kendilerini gelifltirip, kaderlerine boyun
e¤meyebilecekleri fikrinin yay›lmas› ile kariyer
kavram›n›n daha yayg›n bir flekilde örgütlerde ve
kurumlarda  kullan›lmas›nda önemli art›fllar
görülmüfltür.

Yönetimde ça¤dafl yaklafl›mlar›n etkisini giderek
artt›rd›¤› günümüzde, kariyer yönetimi kavram›
yükselen de¤erler aras›nda kendisini göstermeye
bafllam›flt›r. Personel yönetimi anlay›fl›n›n terk
edilip, kapsam› da gelifltirilerek insan kaynaklar›
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planlamas› ve gelifliminden çok, örgütsel düzeyde
etkili kariyer yönetimine geçifli zorunlu hale
getirmifltir. Özellikle örgütlere katk›s› büyük olan
kariyer yönetiminin etkili olabilmesi, yap›lan
araflt›rmalarda, ancak üst yönetim taraf›ndan
desteklendi¤i, örgütsel yönden teflvik edildi¤i ve
yöneticilerin kariyer yönetim programlar›n› ve
süreçlerini gözard› etmedikleri sürece mümkün
olabilece¤i belirlenmifltir (Özden, 2000, s.23; Bilen,
1998, s.110).

Bu çal›flmada, kariyer ve kariyer yönetimi kavram›,
kariyer yönetiminin iflletmeler aç›s›ndan önemi,
kariyer yönetiminin geliflimi, kariyer yönetiminde
stratejik görüfl, kariyer modelleri ve hareketleri,
gelecekte kariyer yönetimi, örgütlerin kariyer
yönetiminde izlemeleri gereken stratejiler, kariyer
destek yöntemleri ve bu bilgiler ›fl›¤›nda kariyer
yönetimi stratejilerinin Türkiye ölçe¤inde bir
de¤erlendirilmesi konular› ele al›narak bu
kapsamda birtak›m öneriler s›ralanm›flt›r.

Kariyer Yönetimi Kavramı, Kapsamı ve
Önemi

Kariyer yönetimine geçmeden kariyer  kavram›
üzerinde durmakta fayda vard›r. Genel olarak
çal›flma yaflam›ndan soyutlanamayan ve çal›flma
yaflam›yla birlikte kullan›lan kariyer kavram›: insan›n
ifl hayat› boyunca yer ald›¤› basamaksal mevkiler
ve yapt›¤› iflleri, bulundu¤u konumla ilgili tutum
ve davran›fllar›n› içeren ve sahip oldu¤u bilgi,
beceri, yetenek ve çal›flma arzusu ile beraber
örgütte ilerleyebilme süreci olarak aç›klanabilir
(Çelik vd., 1998, s.238; Pazy, 1988, s.312; Orpen,
1994, s.27; Cenzo vd., 1996, s.266). En yayg›n
anlam› olarak kariyer, seçilen bir ifl hayat›nda
ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla para
kazanmak; daha fazla sorumluluk üstlenmek; daha
fazla statü, güç ve sayg›nl›k elde etmek olarak
tan›mlanabilmektedir (Can vd., 1998, s.152).

Kariyer kavram›, tam anlam›yla 1970'li y›llarda
incelenmeye al›n›p, ifl dünyas›nda kullan›lmaya
bafllanm›flt›r (Özgen vd., 2002, s.185). 1980'lerden
sonra ise, küreselleflmenin bir sonucu olarak
ortaya ç›kan yeni yönetimsel yaklafl›mlar,
örgütlerde kariyer konusunu ön plana ç›karm›flt›r.
Kariyer kavram›n›n bu gelifliminde, özellikle insan
psikolojisinin ve örgüt içindeki davran›fllar›n›n
önemli oldu¤u da ifade edilebilir. De¤iflen ifl
hayat›nda hayat boyu e¤itim ve ö¤renmenin
gündeme gelmesi ve artan rekabet karfl›s›nda
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yönetimi anlay›fl›n›n hakim olmas›yla insana verilen
önem daha da artm›flt›r (Özgen vd., 2002, s.186).
Kariyer yönetimi, özellikle yurt d›fl›nda ve son
zamanlarda da Türkiye'deki iflletmelerin duyarl›
olmalar› gereken bir olgu niteli¤ini kazanm›flt›r.
Türkiye'de siyasi iktidarlarca 1980'li y›llarda
bafllat›lan “d›fla aç›lma”, “özellefltirme”, “sözleflmeli
personel” gibi uygulama ve yap›sal düzenlemeler,
bireylerin ve örgütlerin kariyer alg›lama ve
beklentilerinde de önemli de¤iflimlere neden
olmufltur (Bakan, 2004, s.115; Aldemir, 1998,
s.163). Sonuçta insan ihtiyaçlar› ile örgütsel
ihtiyaçlar›n ayn› anda gerçeklefltirilmesi esas›na
dayal› kariyer yönetimi anlay›fl› bugünkü fleklini
alm›flt›r. Bu kapsamda örgütsel kariyer yönetimi,
bireyin belirli bir örgüt içindeki kariyeri ile
ilgilenmekte ve bireyin örgüt içinde ifline uygun
biçimde ilerlemesini sa¤layacak ve birey-örgüt
uyumunu sa¤layacak süreci içermektedir
(Argüden, 1998, s.39).

Kariyer yönetimi; “iflgücünün ihtiyaçlar›n›  tatmin
etmek ve bireylerin kariyer hedeflerine ulaflmas›n›
sa¤lamak için yöneticilere imkan sa¤layan
hedeflerin planlanmas›, stratejilerin düzenlenmesi
ve uygulanmas› süreci” (Bolton vd., 1994, s.7;
Aykut, 1998, s.57; Werther vd., 1993, s.377) olarak
tan›mlanabilmektedir. Tüm bu tan›mlardan yola
ç›karak, kariyer yönetiminin; örgütün ihtiyaçlar› ile
bireylerin ihtiyaçlar›n› göz önüne alarak
de¤erlendirmeye tabi tutan ve bu ihtiyaçlar› sistem
ile bütünlefltiren bir süreç oldu¤u söylenebilir.

Günümüz de¤iflen ifl hayat›nda iflletmelerde iflçi
sirkülasyonunun giderek artmas›, özellikle
yönetimsel, profesyonel ve teknik yetenek alan›nda
iflletmelerin  emek talebi ihtiyaçlar›n›  önemli
derecede artt›rm›flt›r. Bu geliflen, dinamik yap›l›
örgütlerde yüksek yetenekli personeli iflletmeye
çekmek, örgütte kalmas›n› sa¤lamak ve gelifltirmek
de giderek zorlaflm›flt›r. Bu bak›mdan örgütte
yöneticilerin gelifltirilmesi, özellikle flirketin çeflitli
ifl alanlar›nda temel yat›r›mlar yapmas›n› gerekli
k›lm›flt›r. Bu yat›r›mlar›n gelecekte de verimli ve
etkin iflgücüne dönüflmesi için örgütlerin flimdiden
kariyer planlama ve gelifltirmeye önem vermesini
zorunlu hale getirmifltir (Beer vd., 1985, s.234).

USA Today gazetesinde “Çal›flanlar neden
ifllerinden ayr›l›rlar?” ad› alt›nda yap›lan bir
araflt›rma sonucuna göre, “ücret” çal›flanlar›n
ifllerini terk etme nedenleri aras›nda listenin en
sonunda yer al›rken, listenin bafl›nda ise %47 ile
çal›flanlara kariyer yapma olana¤›n›n yarat›lmamas›

yer alm›flt›r. Nedenlerin %26's›n› ise, takdir görme
yoksunlu¤u faktörünün oluflturdu¤u ifade edilmifltir
(Güzelcik, 1999, s.198).

Bu kapsamda günümüzde yeteri kadar olmasa
da, firmalar›n kariyer yönetimine verdikleri önem
giderek artmaktad›r. Yap›lan bir araflt›rman›n
sonuçlar›n›n da ortaya koydu¤u gibi, örgütlerdeki
kariyer yönetimi faaliyetleriyle örgütsel baflar›
aras›nda yak›n iliflkiler sözkonusudur (Duygulu,
1998, s.139-144). Di¤er bir araflt›rmaya göre ise,
kariyer yönetimi programlar›n›n örgüt içinde verimli
ve baflar›l› olabilmesi için üst yönetim taraf›ndan
desteklenmesi gerekti¤i belirtilmifltir (Bilen, 1998,
s.110). Bu kapsamda bilgi ekonomisinde en önemli
malzemelerden biri olan insan›n kariyerini
planlamak ve gelifltirmek, günümüz örgütlerinin
vazgeçilmez uygulamalar›ndan biri haline gelmifltir.

Özellikle çal›flanlar›n kariyerlerinin yönetilmesi,
modern örgütlerin karfl›laflt›klar› önemli de¤iflimlere
uyum sa¤lamalar›nda  son derece güçlü bir araç
olarak dikkat çekmektedir. Di¤er taraftan kariyer
yönetimi, çal›flanlar›n yetenek eskimesine
u¤ramalar›n›  önlemede, ifl ve aile aras›nda daha
iyi bir denge yaratmada ve insan potansiyelini
gelifltirmede, örgütler için yeni bir yol olarak
görülmektedir. Böylece kariyer yönetimi,
günümüzde örgütlerin ayakta kalmas›nda
kullanabilecekleri stratejik bir rekabet silah› olarak
görülebilir (Wils vd., 1992, s.213). Di¤er taraftan
kariyer yönetiminin, örgütün stratejik ve
operasyonel düzeyleri aras›nda bir iliflki kurmas›n›
sa¤lamas› aç›s›ndan da önemli oldu¤u belirtilebilir.

Kariyer yönetimi, bireylerin ifl yaflamlar›n›n örgütler
taraf›ndan flekillendirildi¤i bir süreç (Greenhause
vd., 1995, s.4) olarak tan›mlanabilir. Bu süreçte
örgüt ifle alma, eleman seçimi yapma, e¤itim ve
geliflim, ücretlendirme ve terfi gibi insan kayna¤›n›
gelifltirme faaliyetlerini yürütür. Di¤er taraftan
bireylerin öncelikle enerjilerini, duygular›n›,
bireysel de¤erlerini ve e¤itimini iflletmenin
de¤erleriyle iliflkilendirmesine yard›mc› olacak
dan›flmanl›k, koçluk gibi modellerin katk›s›n›n da
göz ard› edilmemesinde yarar vard›r. K›saca
kariyer yönetimi, yöneticileri, insan kaynaklar›
personelini ve çal›flanlar› kapsayan bir süreçtir
(Beer vd., 1985, s.235).

Kariyer Yönetiminin Gelişimi

Örgütlerde kariyer yönetiminin gelifliminde

etken olan faktörler; yönetim kültürü, iflin yeniden
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örgütlenmesi, yeni örgüt yap›lar›, yeni teknolojiler,
yeni meslekler ve insan kaynaklar› yönetimi
bafll›klar› ad› alt›nda incelenebilir.

Yönetim kültürü

Günümüz  örgütlerinde her geçen gün de¤iflen
yönetim kültürü yap›s› kariyer yönetimi olgusunu
kendi flartlar› çerçevesinde ele al›p uygulamaktad›r.
Gittikçe küreselleflen ifl dünyas›nda, yönetim
kültürü, örgütlerin rekabet avantaj› kazanmalar›nda
önemli bir rol oynamaktad›r. Yönetim kültürü
özellikle, yöneticiler aç›s›ndan seçilen stratejinin
yürütülmesini kolaylaflt›ran ya da zorlaflt›ran bir
araçt›r. Güçlü yönetim kültürüne sahip
iflletmelerde, iflgörenlerin nas›l davranmalar›
gerekti¤ini belirten yerleflmifl davran›flsal
parametreler oluflmuflken; zay›f örgütsel kültüre
sahip kurulufllarda iflgörenler ne yapmalar›
gerekti¤ini belirlemeye çal›flarak zaman
kaybederler (fiimflek ve di¤erleri, 2001, s.34).

İşin yeniden örgütlenmesi

Kariyer yönetiminin gelifliminde di¤er bir etken
ise, iflin yeniden örgütlenmesidir. ‹flin
örgütlenmesinde her ne kadar ilk çal›flmalar Saint-
Simon ve Comte'un çal›flmalar›nda görülse de en
kapsaml› çal›flmay› Weber gelifltirmifltir. Weberyen
bürokrasi teorisinde, personel seçimi ak›lc› esaslara
göre yap›l›r. Liyakat temel koflulu oluflturur ve
örgütün ilkeleri herkese ayn› flekilde ayr›m
yap›lmaks›z›n uygulan›r (Dereli, 1981, s.9). Adam
Smith ise, özellikle üretim süreci üzerinde durarak,
üretim sürecindeki iflleri basite indirgemifl ve temel
görevlere ay›rm›flt›r (F›nd›kç›, 1999, s.7).

Bu geliflmeleri takip eden dönemde “bilimsel
yönetim” savunusu ile Taylor, iflçilerin geliflmelerini,
refahlar›n› ve kariyerlerini düflünmüfltür (Bozkurt,
2000, s.55). Elton Mayo ve arkadafllar› yapt›klar›
araflt›rmalar ile, yavafl yavafl dikkatlerin ifl ve
somut üretimden, insana geçmesini sa¤lam›fllard›r
(Koçel, 1995, s.143).

1970'li y›llarda yaflanan petrol krizi sonras›nda,
örgütlerin iflleyifl ve yap›lan›fllar›nda  önemli
geliflmelere tan›k olunmufltur. Bu yeni
geliflmelerden,  esnek üretim düzeninde daha
vas›fl› iflgücü talebinde önemli art›fllar olmufl,
iflçiye daha fazla sorumluluk verilmifl ve iflçinin
faaliyet alan›n›n s›n›rlar› nispeten daha bir genifl
tutulmufltur. E¤itim yayg›nlaflt›r›larak iflçinin
yarat›c›l›¤› teflvik edilmifl ve dikey örgütlenme terk
edilmeye bafllanm›flt›r (Bozkurt, 2000, s.119).

Özellikle 1980 sonras›nda yal›n üretimin farkl›
yönetim ve üretim anlay›fl›n›n ifl hayat›nda kendini
göstermesi bu alandaki uygulamalara olan talebi
artt›rm›flt›r. Örgüt yap›s›nda meydana gelen bütün
bu yeniden yap›lanmalar, bir yandan iflgörenin
vas›f çeflitlili¤ini artt›rarak kariyer geliflimini olumlu
etkilerken di¤er yandan üretimdeki de¤iflikliklere
paralel olarak iflgücünün da¤›l›m›n›n yeniden
düzenlenmesinde esneklik kazand›rm›flt›r.

Yeni örgüt yapıları

Her alanda yaflanan h›zl› de¤iflim organizasyonlar›n
yap›lar›n› da de¤ifltirmektedir. Klasik bir yap› olan
piramit organizasyonlar, yerlerini daha yatay, düz
ve esnek olan matriks organizasyonlara
b›rakmaktad›r. Tabi ki bu de¤iflim süreci içinde
olan profesyonel yöneticilerin de konumlar›, ve
dolay›s›yla kariyerleri etkilenmektedir. Eski flirket
yap›lar› parçalan›p, yerini bireysel gruplar ile
ekonomik faaliyetin temelini oluflturan bilgi
birikimlerine b›rakmaktad›r (Midilli, 2001, s.26).
Buna göre bütün ifl tan›mlar› yeniden yap›lanmakta
ve yeni bilgi iletiflim kanallar› etraf›nda
odakland›r›lm›fl süreçlerden oluflan yap›sal
düzenlemelere gidilmesine neden olmaktad›r
(Düren,  2000, s.64).

Yeni teknolojiler

Rekabette önemli bir unsur olan yeni teknolojiler
ise, yeni piyasalar ve yeni ifller yaratm›flt›r. Özellikle
bilgisayar teknolojisindeki h›zl› de¤iflim ve onun
kullan›m› bir taraftan h›zl› bir flekilde yayg›nlafl›rken
di¤er taraftan son derece ucuzlam›flt›r. Bu durum
ise çal›flman›n ve istihdam›n niteli¤ini kökten
de¤ifltiren bafll› bafl›na devrimsel bir sonuç olarak
ifade edilebilir (Karadavut, 2001, s.55-56). Di¤er
taraftan, çok farkl› teknolojilere ve standartl›ktan
uzak çeflitlili¤e ve esnek üretim biçimine dayanan
enformasyon toplumunun gelifli, büyük ölçüde
çal›flma flekillerindeki standartlaflmay› da bozmufltur
(Bozkurt, 2000, s.132). Yeni çal›flma flekilleri (part-
time, evde çal›flma, short time vb.) (Tokol,  1992,
s.54), çal›flma biçimlerinin çok daha esnemesine
yol açm›fl ve iflçilere, daha fazla çal›flma zaman›n›
kendilerinin belirlemesi f›rsat› verilmifltir (Toffler,
1996, s.307). Bu kapsamda günümüzde art›k
iflletmelerde elemanlar›n kendilerine ayr›lm›fl
masalarda çal›flt›¤› bürolar›n say›s› gittikçe azal›rken,
(TOBB Forum Dergisi, 1999, s.12-18), gelecekte
iflletmelerin yeniden örgütlenme anlay›fl›n›n bir
ürünü olarak üst kademelerdeki kariyer say›lar›nda
büyük bir düflüfl olmas› beklenmektedir (Bozkurt,
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2000, s.185-186). Kariyer planlamas›n› zorlaflaca¤›
ve mesleki gelece¤in kestirilemeyece¤i bu
dönemde, her çal›flan “kendi kendinin personel
gelifltiricisi” gibi çaba göstermek, sürekli olarak
yeni bilgi ve beceriler kazanmak durumundad›r
(T›nar, 2002, s.13).

Yeni meslekler

Bilgi toplumunda bilgilenmifl bireyin vazgeçilmez
nitelik kazanmas› ayn› zamanda, bilgi tabanl›
organizasyon yap›lar›nda yeni kariyer/meslekler
ortaya ç›karm›flt›r (Bayrak, 2003, s.170). Bu
anlamda iflletmeler, bir taraftan örgüt yap› ve
ifllevlerini bu yeni duruma göre ayarlarken di¤er
taraftan çal›flanlar›n›n kariyerlerini de planlama ve
gelifltirme çabas› içerisinde olmalar› gerekmektedir.
Günümüzde bilginin kullan›lmas› ve gelifltirilmesine
yönelik ifllerde çal›flan (Ekin, 2000, s.62) ve say›lar›
giderek artan ve her geçen gün “mavi” ve “beyaz”
yakal› çal›flanlar›n yerini alan “bilgi iflçileri”, daha
ba¤›ms›z ve daha üretken, e¤itim düzeyleri yüksek,
vas›fl› ve uzman bireyler olarak çal›flma yaflam›nda
önemli rol oynar duruma gelmifllerdir (Ifl›¤›çok,
2002, s.121; Tutar, 2000, s.38). Yap›lan bir
araflt›rman›n sonuçlar›na göre, alt›n yakal›lar›n
çal›flacaklar› iflyerinden, ilgi çekici bir kurumsal
kültür, kariyer basamaklar›nda yüksek t›rmanma
flans›, ifli yapmada özgürce performansa dayal›
ücretlendirme gibi çok fley beklediklerini ortaya
koymaktad›r (T›nar, 2002, s.14). Bu araflt›rma
sonucu günümüzde iflletmelerde çal›flan tüm
kesimler daha fazla ba¤›ms›zl›k istediklerini
göstermektedir.

İnsan kaynakları yönetimi

Ça¤dafl yönetim düflüncesi evriminin “oluflma”
dönemi, On dokuzuncu yüzy›l›n sonlar›ndan ‹kinci
Dünya Savafl›na kadar olan dönem ve ‹kinci Dünya
Savafl›ndan günümüze kadar olan dönem de
“de¤iflme” evresi olarak ifade edilebilir (Baransel,
1993, s.12). Bu de¤iflme evresi, örgütün insan
unsurunda, personel yönetiminden, insan
kaynaklar› yönetimine do¤ru bir yönetim felsefesi
ve tarz› olarak de¤iflerek devam etmektedir (Tutar,
2000, s.114). Bu süreç günümüzde “insan
kaynaklar› yönetimi” ad› alt›nda geliflmektedir. Bu
kapsamda, uzun süreden buyana ikincil ve pasif
bir fonksiyon olarak kalan personel yönetimi, en
de¤erli kaynak haline gelen insan kaynaklar›
yönetimi olarak geliflme göstermifl ve iflletme
yönetiminin öncelikli bir stratejik unsuru niteli¤ini
kazanm›flt›r (Düren, 2000, s.98). ‹flletmelerde insan

kayna¤› olgusuna yöneliflle beraber, örgütün
amaçlar›na ulaflmas›nda en büyük katk›da bulunan
çal›flanlar›n yönetimine stratejik bir bak›fl aç›s›yla
yaklafl›lm›flt›r. Özellikle çal›flanlar çok yönlü
yetene¤e sahip, yetkilendirilmifl, görev ve
sorumluluk alanlar› çeflitlendirilmifl, kat›l›mc› ve
motivasyonu yüksek bireyler olarak görülmeye
bafllanm›flt›r (Tutar, 2000, s.119). Bu geliflmeler
ise örgütlerin kariyer yönetimini daha fonksiyonel
hale getirme çabalar›n› h›zland›rm›flt›r.

Kariyer Yönetiminde Stratejik  Görüş ve
Onu Etkileyen Faktörler

“Strateji bir pland›r ve ayn› zamanda sürekli bir
davran›fl biçimidir” diyerek stratejiye farkl› bir
bak›fl aç›s› getiren Henry Mintzberg, stratejik
planlaman›n ötesinde stratejik düflünüflü
savunarak, yöneticilerin stratejik plan yapmak
yerine, stratejik düflüncelere imkan vermelerinin
gereklili¤ini belirtmektedir (Arat, 1995, s.87-88).

Bu anlamda örgütlerde kariyerle ilgili strateji
gelifltirilmesi ile, gelece¤e, belirsizli¤e ve
bilinmeyenlerin çözümüne yönelik faydalar elde
edilebilecektir. Genel olarak kariyer stratejileri,
bireyin kariyer hedeflerine ulaflmas›nda
yard›mc› olacak eylemlerin oluflturulmas›
sürecidir. Bunun için öncelikle analizde;
f›rsatlar, tehlikeler, zay›fl›k ve üstünlükler tespit
edilerek objektif bir de¤erlendirmenin yap›lmas›
kariyer stratejilerinin baflar› oran›n› da
artt›rabilecektir (Argüden, 1998, s.78).

Örgütlerde kariyer unsurlar›n›n tan›mlanmas›
mümkün olmas›na ra¤men, örgütsel kariyerin
de¤iflkenleri, kariyer yollar› veya merdivenlerini
gelifltirmeye sahip örgütlerin tümünde tam olarak
belirgin de¤ildir. Bu anlamda örgütlerde kariyer
yönetimi stratejilerinin baflar›s›; çevre, örgüt yap›s›
ve iflin özelliklerinden oluflan üç ana de¤iflken ile
birlikte; örgüt deste¤inin  yo¤unlu¤u, bireysel
kariyer planlama, organizasyonun içindeki ve
d›fl›ndaki ifl f›rsatlar›, uygun kariyer yollar›n›n
çeflitlili¤i, ifl ve aile zorunluluklar›n›n karfl›l›kl›
etkileflimi gibi di¤er de¤iflkenlere de ba¤l›d›r (Aykut,
1998, s.61). Bu kapsamda örgütlerde kariyer
yönetimi stratejilerini etkileyen de¤iflkenler afla¤›da
ele al›nm›flt›r.

Örgütsel özellikler

Bu de¤iflkenlerin bafl›nda, her örgütün kendine has
özellikleri dikkat çeker. Farkl› örgütlerin, iflçilerine
farkl› kariyer yollar› sunmalar›, örgütsel özelliklerin
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önemli oldu¤unu göstermesi bak›m›ndan önemlidir.
Bu özelliklerden, co¤rafi lokasyonun çokuluslu
iflletmelerde yatay hareketlerin say›s›n› büyük
oranda artt›raca¤›, di¤er taraftan iflletmede farkl›
departmanlar›n say›s›ndaki art›fl›n ise, dikey
hareketlenmeyi artt›raca¤› ifade edilmifltir (Rowland
vd., 1982, s.380).

Örgütsel özelliklerden, örgütün büyüklü¤ü'de
kariyer yönetimi stratejilerini etkileyen önemli bir
unsurdur. Özellikle, üst yönetimdeki bireylerin
yukar›ya do¤ru ilerlemede birbirlerini oldukça
yak›ndan takip etmeleri, iflletmede mevcut iflçilerin
say›s›yla ilgilidir. Bu durum, iflletmede kariyer
dizisindeki aç›k kadrolar›n  daha k›sa zamanda
doldurulmas›n› sa¤larken, di¤er taraftan örgütlerde
bir zincir reaksiyonuna da neden olabilmektedir.
Bu durum ise, zincirdeki tüm iflçilerin hareketlerinin
oran›n› ve miktar›n› da art›racakt›r. Buna göre
büyüklük, örgütsel yap›n›n karmafl›kl›¤›n› art›rmas›
ile birlikte, mevcut pozisyonlar›n tipleri ve say›lar›
üzerinde de dolayl› bir etkiye sahip olabilecektir.

Di¤er bir örgütsel özellik olan teknoloji ise, örgütün
kariyer stratejilerinin flekillenmesinde önemli bir
rol oynamaktad›r. Teknolojinin ifl ilerlemeleri
konusunda,  son derece etkili oldu¤u ifade edilebilir
(Rowland vd., 1982, s.380-381). Bu anlamda
teknolojik de¤iflmelerin, örgütlerin çal›flma
biçimlerini de¤ifltirdi¤i, giderek yeni ve farkl›
nitelikte personele ihtiyaç gereksinmesini
beraberinde getirdi¤i, çal›flan bireylerin kariyer
f›rsat ve beklentilerinde köklü geliflmeler yaratt›¤›
ve örgütün daha verimli ve etkin çal›flmas›na f›rsat
sa¤lad›¤› belirtilebilir.

Ayn› flekilde örgütsel özelliklerden, örgütün
kaynaklar›, amaçlar› ve yap›s› da, kariyer yönetim
stratejilerini etkileyen di¤er bir faktör olarak
say›labilir. Bir örgütün kariyer yönetiminde baflar›l›
olabilmesi için, finansal kaynaklara, zamana, etkin
bir iletiflim a¤›na ve yöneticiler ile astlar›n uyumlu
çal›flmas›na ihtiyac› vard›r. Bu anlamda, rekabetin
h›zla artt›¤› dinamik çevre koflullar›nda, rekabet
üstünlü¤ü sa¤lamak isteyen firmalar, önce etkin
bir kariyer yönetim yoluyla personelin ifl tatminini
sa¤layabilmelidir ki, kendi amaçlar›na da
ulaflabilsinler (Aykut, 1998, s.61).

Çevre

Kariyer yönetimi stratejilerini etkileyen bir di¤er
de¤iflken ise örgütün çevresidir. Ekonomik, sosyo-
kültürel, fiziki ve hukuki yap›, örgütün çevresini
oluflturan önemli faktörlerdir. Yani örgüt, yaflam›n›

sürdürebilmesi için, çevresi ile sürekli iliflki ve
etkileflim içerisinde olmak zorundad›r. Buna göre,
söz konusu çevresel faktörler, örgütsel
fonksiyonlar›n di¤er görünüflleri kadar örgütsel
kariyerler üzerinde de önemli bir etkiye sahip
olacakt›r.

Çalışma hayatı

Çal›flma hayat› da kariyer yönetimi stratejilerinin
flekillenmesinde önemli rol oynar. Günümüz
toplumlar›nda  çal›flma hayat›, ço¤u insan›n
yaflam›n›n merkezi haline gelmifltir. Çünkü çal›flma
ve ifl; insanlara bilgi ve becerilerini kullanma imkan›
verir, bireyin yaflam›n› devam ettirebilmesi için bir
gelir elde etmesini sa¤lar, bir topluma kabul
edilmeyi ve girmeyi belirleyen önemli bir unsur
olarak görülür, statüyü belirler ve bireyin
toplumdaki pozisyonunu ve rolünü aç›klar (Human
Resources, 1996, s.11). Yukar›daki aç›klamalar
çerçevesinde çal›flma ve iflin, örgütlerde kariyer
yönetim sürecini etkileyen en önemli de¤iflken
oldu¤u ifade edilebilir. Çünkü kariyer yönetimi
programlar›, mevcut ve gelecekteki ifllerin yap›s›na
göre haz›rlan›r. Bu anlamda kariyer yönetimi,
sistemin güncelli¤inin korunmas› aç›s›ndan
oldukça önemlidir. Di¤er taraftan yöneticiler,
çal›flanlar ve insan kaynaklar› uzmanlar› aras›nda
etkin bir iletiflimin olmas› da, kariyer stratejilerinin
belirlenmesinde büyük önem tafl›maktad›r.

İşgücü

Örgüt içinde iflgücü özellikleri, örgütsel kariyer
stratejilerini etkileyen bir di¤er faktördür. Holt ve
di¤erlerine göre (1966), iflten ayr›lma, emeklilik,
iflten at›lma iflgücü özelli¤inden kaynaklanan ve
kariyer yönetimini etkileyen önemli faktörler olarak
say›labilir. Ayn› flekilde, iflgücü kompozisyonunu
etkileyen di¤er etkenler ise; yafl, e¤itim ve cinsiyet
olarak say›labilir. Böylece bu faktörlerin her biri,
iflçilerin ilerlemelerinde oldu¤u gibi örgütün kariyer
sistemlerini de etkilemektedir.

Örgüt iklimi ve kültürü

Örgüt iklimi ve kültürü de kariyer stratejilerini
etkileyen faktörler aras›nda say›labilir. Genel olarak
örgüt iklimi, “ifl çevresinde, bu çevrede çal›flanlar
taraf›ndan dolayl› ve dolays›z olarak alg›lanan ve
çal›flanlar›n motivasyon ve davran›fllar›n› etkiledi¤i
kabul edilen, ölçülebilir özellikler seti”  olarak
tan›mlanmaktad›r (Yüksel, 1998, s.50'den Toulson
vd., 1994, s.453-467).  Öyleyse örgüt iklimi,
örgütün objektif (nesnel) özelliklerinin çal›flanlar
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taraf›ndan nas›l görüldü¤ünü ifade eden, bireylerin
ifl çevrelerindeki olaylara, faktörlere ve flartlara
iliflkin alg›lar› ve bunun biliflsel ve duygusal
sonuçlar›n› içeren bir kavramd›r.

Örgüt iklimi alg›lamaya dayal› psikolojik bir çevredir;
örgütün çal›flanlar için psikolojik aç›dan ne ölçüde
anlaml› bir çevre oldu¤unu gösterir. Bu anlamda
örgüt iklimi, çal›flanlar›n baflar›s›n› ve tatminini
etkileyebilece¤inden örgütsel amaçlara ulaflmada
ve örgütün etkin bir kariyer yönetimi stratejilerini
uygulamada örgüt ikliminin gelifltirilmesinden
yararlan›labilir.

Di¤er taraftan çal›flmada de¤inilmesinde fayda
görülen di¤er bir kavram ise, örgüt kültürü'dür.
Örgüt'te var olan  kültür, iflletmenin di¤er
fonksiyonlar›n›n yap›, iflleyifl ve kararlar›n› etkileyip
onlardan etkilendi¤i gibi bir örgütün insan
kaynaklar› uygulamalar›n›n (performans
de¤erleme kriterleri, ödüllendirme uygulamalar›,
kariyer planlama  ve gelifltirme sistemleri vb.)
ço¤u da örgütün kültürünü gelifltirir, pekifltirir ve
ondan etkilenir (Gümüfl, 1999, s.258).  Bu
anlamda örgüt kültürü, gelecekte örgütte görev
üstlenebilecek yeni yöneticilerin örgüt temel
de¤er ve dinamiklerine uygun biçimde ard›fl›k
olarak yetiflme ve geliflmelerine olumlu katk›da
bulunur (fiimflek vd., 2001, s.36).

Örgüt kültürünü aç›klamada farkl› yaklafl›mlar
gelifltirilmifltir. Bu yaklafl›mlar›n örgütlerde kariyer
yönetimi uygulamalar› aç›s›ndan önemli görüldü¤ü
söylenebilir. Bunlardan ilki Amerikal› sosyolog
Talcot Parsons taraf›ndan gelifltirilen AGIL
Modelidir. Buna göre, bir örgüt yaflam›n› devam
ettirebilmek ve sürekli bir geliflim sa¤lamak
istiyorsa öncelikli olarak uyum sa¤lamal›, amaç
belirlemeli ve bu amaca ulaflmal›, örgüt sisteminin
tüm parçalar›n› bütünlefltirmeli ve hem iç hem de
d›fl çevredeki bireyler taraf›ndan meflru olarak
kabul edilmelidir (Özkalp, 1995, s.68).

Di¤er bir model ise, William G. Ouchi taraf›ndan
gelifltirilmifltir. Ouchi, yapt›¤› çal›flmalarda, kariyer
geliflimi, kontrol ve denetim, karar verme,
sorumluluk, çal›flanlara ilgi konular›nda Amerikan,
Amerikan Z ve Japon iflletmelerini karfl›laflt›rm›flt›r.
Ortaya ç›kan sonuçlara göre, Amerikan Z ve Japon
tipi iflletmelerde kariyer geliflimi en önemli de¤er
tafl›yan unsurdur. Çal›flan personel de¤iflik görev

ve fonksiyonlarda kendilerini gelifltirirler. Amerikan
tipi iflletmelerde ise, bu çok büyük bir de¤er
tafl›maz. Bunun aksine bu tip iflletmelerde
yükseltim geliflim trendine bak›lmaks›z›n h›zl› bir
biçimde uygulan›r. Buradan hareketle iflletmenin
örgüt kültürü içindeki kariyer de¤erlerinin aç›kça
ortaya konmas› ve gerekli de¤iflim ve
düzenlemelerin yap›lmas› iflletme aç›s›ndan
gerekebilecektir (Özkalp,1996, s.70-71).

Bir di¤er  model ise; Tom Peters ve Robert
Waterman'›n gelifltirdi¤i modeldir. Bu modelde,
örgütlerde önemli olan,  iflletmede çal›flanlar›n
say›s› de¤il, onlar›n gösterdikleri baflar› ve
performans düzeyidir. Böylece örgütlerde
çal›flanlar›n performanslar›n›n önemli oldu¤unun
kabul edilmesiyle kariyerde, ilerlemede, terfide
bu faktörlerin örgüt kültürü aç›s›ndan önemli
oldu¤u vurgulanmaktad›r (Özkalp, 1999, s.25).

Örgütlere bir kiflilik kazand›ran ve onu di¤erlerinden
ay›ran farkl› örgüt kültürü tiplerinin örgütlerde
kariyer yönetimi stratejilerine yans›malar› afla¤›da
ele al›nm›flt›r. Bu örgüt tiplerinden ilki olan güç
kültüründe, otorite hakimdir. Bu durumda
çal›flanlar›n ilerleme, kariyer, ücretlendirme, terfi
vb gibi beklentileri otorite sahibi yöneticilerin
istedikleri biçimde ve derecede olmaktad›r (Hicks
vd., 2000, s.328). Rol kültüründe ise, fonksiyonel
iliflkilerin hakim oldu¤u bir bürokrasi kültürü söz
konusudur. Buna göre çal›flanlara yönelik kariyer
planlama ve gelifltirme örgütün kural ve yöntemleri
çerçevesinde çal›flanlar›n ifl ve sorumlulu¤una
göre yap›lmaktad›r (Handy, 1993, s.185). Baflar›
kültüründe ise, örgütün, çal›flanlar›n›n motive
olmalar› konusunda hassasiyet göstermekte ve
bundan dolay› çal›flanlar›n gelecekleri ile ilgili
beklentilerine de (terfi, kariyer, ücret, vb.) s›cak
bakmaktad›r. Destek kültürü'nde ise, bu tip kültüre
dahil kurumlar, özellikle çal›flanlara her türlü imkan
ve ortam› oluflturarak onlar›n  gelecekleri ile ilgili
planlar›na (kariyer planlama, geliflim, daha fazla
ücret alma vb.) yard›mc› olmay› amaçlamaktad›r.
(Erkmen vd., 2001, s.68).

Örgüt tipleri ile uygulanan kariyer stratejileri
aras›ndaki iliflkiyi belirleme konusunda yap›lan
di¤er bir çal›flma ise, Byras taraf›ndan yap›lan
çal›flmad›r. (Eren, 1993, s.379). Afla¤›da flekil
1.1'de örgütsel kültürün s›n›fland›rma matrisi
gösterilmifltir.
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ŞEKİL 1.1: Örgütsel Kültürün Sınıflandırılma Matrisi

Kat›l›mc› Olmayan Sistematik Müteflebbis
İNSANLAR

Kat›l›mc› Etkileflim Bütünleflik

Tepkisel Etkisel

FAALİYETLER

Faaliyetler, iflletmenin karar verme, düzenleme
yapma, planlar›n yürütülmesi  ve fikirlerin
yarat›lmas›nda kullan›lan süreçlerdir. Bu halde
iflletmeler, d›fl çevreye cevap veren (tepkisel) ve
d›fl çevreyi yönlendiren (etkisel) olarak
ayr›lmaktad›r. ‹nsanlar aç›s›ndan ise, personel ve
müflterilerle iletiflim ve iliflkinin kuvvetini gösteren
kat›l›mc› ile zay›f bir iliflkinin bulundu¤u kat›l›mc›
olmayan ayr›m› söz konusudur. Yukar›daki flekilden
hareketle, ortaya ç›kan kültür biçimlerini flu flekilde
s›ralamak mümkündür (Argüden, 1998, s.88-89):

Etkileflim kültürü olarak ifade edilen bu kültür
tipinin, çevreyi etkileme yetene¤i bulunmasa da
çevrede meydana gelen de¤iflim ve yeniliklere
ayak uydurarak personelin ve müflterilerin yeni
isteklerine uyum sa¤lama ve cevap verme özelli¤i
söz konusudur. Rekabetçi bir kültür tipi olarak
bütünleflik kültür ise, öncelikle çevreyi
de¤ifltirebilen, gündem yaratan bir kültür yap›s›na
sahiptir. Müteflebbis kültürde ise, kat›l›mc›l›¤›n
olmamas›ndan dolay› örgüt elemanlar›na karfl›
yetersiz etkisi bulunmaktad›r. Ancak gerekli
uyumdan öte gerekti¤i zamanlarda yenilikleri ile
çevreyi etkileyen bir kültür tipidir. Son kültür tipi
olarak sistematik kültürde ise, sistematik bir
çal›flma tarz› vard›r. Hem etkileme gücü bulunmaz
hem de kat›l›mc›l›ktan yoksundur.

Yukar›da aç›klanan kültür tipleri kapsam›nda,
kariyer stratejileri ve uygulamalar› aç›s›ndan
iflletmelerin etkileflim ve bütünleflik bir kültürde
yer almas› büyük bir önem tafl›maktad›r.

Örgüt kültürü, tüm bu özelliklerinden dolay› seçilen
stratejilerin kolaylaflt›r›c› ya da zorlaflt›r›c› bir unsuru
olarak gözükmektedir. Böylece güçlü örgüt
kültürüne sahip olan iflletmelerde, personelin nas›l
davranmalar› gerekti¤ini belirten yerleflmifl
davran›flsal parametreler oluflturulur. Aksine zay›f
örgüt kültürüne sahip bir örgütte ise, personel,
ne yapmalar›, nas›l davranmalar› gerekti¤i
konusunda bir hayli zaman harcamaktad›r. Bu
nedenledir ki, kariyer stratejilerinin uygulanmas›
konusunda da güçlü örgüt kültürü, yöneticilerin
ve personelin iflini kolaylaflt›rmakta ve baflar›
flans›n› artt›rmaktad›r (Eren, 1993, s.375-376). Bu

kapsamda, örgütlerde uygulanmakta olan Kariyer
Planlama ve Yönetimi (KPY) sistemi, iflletme amaç
ve ihtiyaçlar›na uygun olarak gelifltirilmelidir (Tyson,
1992, s.125). Bu anlamda uygulanacak olan kariyer
yönetimi tekniklerinin tipleri, örgütün kültürüne de
ba¤l› olacak ve örgütte varolan kültür dikkate
al›narak kariyer yönetim stratejileri bu kapsamda
uygulamaya aktar›lacakt›r. Örne¤in, nispeten
istikrarl› olan bürokratik sistemlerde (sivil hizmetler,
geleneksel üretim vb.) uzun dönem kariyer
ilerlemeleri için genel kariyer yollar› uygulanabilir
iken, dinamik ve h›zl›  sektörlerde (IT iflletmeler
vb.) ise,  her y›l veya iki y›lda bir genel kariyer
yollar› ile ilgili politikalar›n tekrar gözden geçirilmesi
gerekmektedir (Baruch,1999, s.443).

Liderlik

Örgütte geçerli olan liderlik uygulamalar› da kariyer
yönetimi stratejilerinin flekillenmesinde önemli bir
unsurdur. Liderlik, örgütte hem stratejilerin
gelifltirilmesi hem de uygulanmas› aflamas›nda
önemli bir yere sahiptir. Liderlerin görevi;
dürüstlü¤e ve yetkilendirmeye de¤er veren bir
iflletme kültürü yaratmakt›r (Güzelcik, 1999, s.101).
Yani organizasyonda geliflmeye yol açan
de¤ifliklikleri gerçeklefltirmektir (Toper, 2001, s.50).
Lider, insanlar› organizasyonun temel ve en de¤erli
kayna¤› olarak görerek, onlar›n çal›flmalar›na gönül
vermelerini, temel bir sorumluluk duymalar›n› ve
de¤iflikliklere uyum göstermek için ellerinden
geleni yapmaya gayret göstermelerini sa¤lar.

Etkili liderli¤in kariyer yönetimine nas›l ve ne flekilde
yans›d›¤› konusunda Hay/McBer dan›flmanl›k
flirketinin yapm›fl oldu¤u araflt›rma dikkat çekicidir.
Araflt›rmada ortaya ç›kan alt› tip (zorlay›c›, otoriter,
ba¤l›l›k oluflturan, demokratik, model olan ve
yetifltiren) liderlik tarzlar›n›n, onlar›n kaynaklar›n›n,
ne zaman en çok ifle yarad›klar›n›n ve kurumsal
ortam ve böylece kurumun performans› üzerindeki
etkileri üzerinde durulmufltur (Golemann, 2002,
s.49): Buna göre, kariyer yönetimi ve
uygulamas›nda özellikle yöneticilerin yukar›da
bahsedilen liderlik tarzlar›ndan yaln›z birini seçip
uygulamak yerine örgütün ve çal›flanlar›n›n
niteliklerine, de¤iflimlerine ve beklentilerine göre
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4de¤iflen ve gelifltiren liderlik tarzlar›n› dönüflümlü
bir flekilde uygulamas›n›n en iyi ortama ve ifl
performans›na ulaflma aç›s›ndan fayda sa¤layaca¤›
söylenebilir.

Kaynaklar

Örgütün kariyer yönetimi uygulamalar›n› etkin bir
flekilde gerçeklefltirebilmesi ayn› zamanda, seçilen
stratejiler do¤rultusunda iflletme kaynaklar›n›n etkin
ve verimli bir biçimde da¤›t›m› ile mümkün
olabilecektir. Kaynak da¤›t›m›, yap›lan planlar
do¤rultusunda eldeki parasal, maddi, fiziksel, befleri,
örgütsel ve teknolojik kaynaklar›n nerede, nas›l, ne
miktarda ve ne zaman kullan›laca¤›na iliflkin
kararlar›n al›nmas›n› içerir. Bu kapsamda kariyer
yönetimi tekniklerini haz›rlayan yöneticiler, tüm bu
stratejileri uygulamada gerekli olan kaynaklar›
belirleyerek, ne kadar kaynak ayr›laca¤›n› tespit
edip bunu gerekli bütçeleri haz›rlayarak tepe
yönetime iletmelidirler. Örgüt en mükemmel
stratejileri oluflturup, tüm elemanlar›n›n kariyerleri
için elinden  geleni yapaca¤›n› belirtse de, e¤er
gerekli olan kaynaklar bu faaliyetler için gerekli
flekilde ayr›lm›yorsa her fley sadece ka¤›t üzerinde
kalacakt›r. Bu nedenle stratejinin uygulamaya
dönüfltürülmesi için gerekli kaynaklar›n tahsisi
gerekmektedir (Eren, 1993, s.357).

Kariyer Modellerindeki Temel Yaklaşımlar

Kariyer yönetimi, sadece kurumun veya
sadece çal›flan›n üstlenebilece¤i, sorumluluk
alabilece¤i ve baflar›l› olabilece¤i bir süreç olmay›p
her kesimin üzerine düflen görevi yaparken
di¤erleriyle de karfl›l›kl› koordinasyon ve destek
içinde olabilece¤i bir süreçtir (Yaylac›, 1999, s.45).
Bu anlamda, kariyer yönetim stratejilerinde dört
farkl› modelden bahsedilebilir (Dicle, 1999, s.30;
Sonnenfeld vd.,1988, s.590-593):

Akademik model

Bu model, d›fla kapal› bir model olup, örgütte
çal›flanlar kuruluflun en alt kademesinden ifle bafllarlar
ve söz konusu elemanlar›n ifle al›n›fl›nda bireysel
geliflme potansiyeline büyük önem verilir. Akademik
modelde,  bireysel performans› ödüllendirmek için
eleman al›m› ve ilerleme f›rsat› daha çok iflletme
içinden gerçeklefltirilmektedir. Bu modelde iflçiler,
kendilerini modern bir loncan›n üyesi gibi görürler.
Bu modelde, eleman ile flirket yak›n iflbirli¤i içinde
kariyer çizgilerini belirlerler. ‹flletme kariyer çizgisinin
gerektirdi¤i yo¤un, masrafl› e¤itim programlar›n›
sa¤larken, eleman›n da ayn› istek ve heyecanla bu

e¤itim aflamalar›n› baflar› ile geçmesi ve kariyer
çizgisini izleyerek üst kadamelere t›rmanmas›
beklenir. IBM, KODAK, GM gibi baz› kurulufllar bu
modeli benimsemeleri ile tan›n›rlar. Bu modelin ‹kinci
Dünya Savafl›ndan günümüze dek Japonya'da
uygulanan bir model oldu¤u söylenebilir. Bu modelin
en büyük yarar› ise, iflgücü devrinin düflük kalmas›n›
sa¤lamas›, kaliteli elemanlar›n çok ayr›nt›l›
elemelerden geçirilerek süzülmesi ve üst kademelere
ulafl›ld›¤›nda kuruluflu çok iyi tan›yan, tam bir ba¤l›l›kla
iflletmede çal›flmak isteyen bir üst yönetim
kadrosunun oluflmufl olmas›d›r. Ayr›ca, eleman alma
ve iflgücü devrinden kaynaklanan giderler de rakiplere
oranla çok düflük tutulabilmektedir.

Klüp modeli

Kariyer yönetimi stratejilerinde öngörülen bir di¤er
model ise, klüp modelidir. Bu modelin de akademik
modelde oldu¤u gibi d›fla kapal› bir model oldu¤u
söylenebilir. Bu modeli benimseyen iflletmelerde
elemanlar, yine kariyerin ilk basamaklar›ndan
bafllarlar. Fakat bu modelde a¤›rl›k, geliflme
potansiyeline de¤il, yönetimi daha kolay oldu¤u
için hizmet sürelerine ya da k›deme verilmektedir.
Klüp modelinde, örgütün  tüm üyeleri üzerinde tam
bir hakimiyeti vard›r ve k›demlilerin ba¤l›l›k de¤erleri
üzerinde odaklanm›flt›r. Bu modelde, her
fonksiyonel alan için belirli sürelerle otomatik olarak
ulafl›lan kariyer çizgileri iflletme taraf›ndan
belirlenmifltir. ‹flletme içi rekabet düflük oldu¤u
gibi, iflletme d›fl› rekabet de söz konusu de¤ildir.
Klüpte, güvenlik ve üyelik ba¤l›l›¤›n temelidir. Statüye
ulaflma, istihdamda öncelik klüp tipindeki üyelerin
önem verdikleri de¤erlerdir. Bu nedenle, iflgücü
devri çok düflüktür. Bir klüpte iflçiler genelde bir
misyonu gerçeklefltirmek için istihdam edilirler. Bu
flekilde istihdam edilme ise, iflçilerin moralini pozitif
olarak etkilemektedir (Sonnenfeld vd.,1988, s.592-
593). Bu modelde temel sorun, zaman içinde
iflletmenin kendisine ba¤l› fakat yetenekleri oldukça
k›s›tl› elemanlar›n elinde kalmas›d›r. Bu modelin
daha çok, yo¤un bilgi birikiminin önemli oldu¤u ve
rekabetin çok düflük oldu¤u ortamlarda yararl›
oldu¤u söylenebilir (Dicle, 1999, s.30).

Futbol takımı modeli

Üçüncü s›rada öngörülen model ise, futbol tak›m›
modelidir. Bu modelin özelli¤i ise, kendi alan›nda
baflar›s›n› kan›tlam›fl olan herkesin her aflamada
iflletmeye kat›lmas›n›n, bir futbol tak›m›na
kat›lmada oldu¤u gibi, mümkün olmas›d›r. D›fla
aç›k bir model olarak ifade edilebilir. Futbol tak›m›
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7modelinde, iflletme di¤er tak›mlardan alabilece¤i
nitelikli yetene¤e sahip performansl› bireylere
güvenmifltir (Sonnenfeld vd., 1988, s.590). Futbol
tak›m›nda, ifl güvenli¤inin eksikli¤ine karfl› yenilik
ve yarat›c›l›k bir sigortad›r. Futbol tak›m›n›n ruhu
canl›, neflelidir; iflçiler kendilerini küçük birer y›ld›z
(ünlü) olarak görürler. Örgüte ba¤l›l›k ise, klüp ve
akademiden düflük bir düzeydedir (Sonnenfeld
vd., 1988, s.593). Bu modeli benimsemifl olan
iflletmede kariyer planlamas› de¤il, fakat iflletmenin
amaçlar› çerçevesinde baflar›l› bir kariyer yönetimi
söz konusudur. Modelin en önemli yarar›, e¤itim
giderlerine fazla zaman ve para ayr›lmas› gere¤inin
olmamas›d›r. Yol açt›¤› en önemli sorun ise, iflgücü
devrinin oldukça yüksek olmas›d›r. Reklamc›l›k
iflletmeleri, dan›flmanl›k iflletmeleri, e¤lence
endüstrisi, ülkemizde oldu¤u gibi di¤er ülkelerde
de bu modeli uygulayan sektörler olarak say›labilir.

Kale modeli

Kariyer yönetimi stratejilerinde öngörülen son model
ise, kale modelidir. Kale modelinde, kuflatma alt›nda
bir kurum söz konusudur. Bunun ise, bireylerin
kuruma olan ba¤l›l›¤›n› azaltt›¤› ifade edilmektedir.
Bu modeli benimseyen flirketin, emek arz› kanallar›
aç›k olup, bireyler taraf›ndan verilen kararlar ile
atamalar yap›lmaktad›r. Öncelikli amaç ise, kurumsal
olarak hayatta kalmak ve üyelerin maliyetlerinde
azaltmaya gitmektir (Sonnenfeld vd., 1988, s.590).
Bu modelde, her görev iç ve d›fl rekabete tam
olarak aç›kt›r. Yani, o görevdeki eleman her an
görevini baflkalar›na karfl› bir kale gibi savunmak,
korumak zorundad›r. Bu ise, eleman›n sürekli olarak
kendini yenilemesini, e¤itmesini, gelifltirmesini ve
görevi yapabilecek en yetenekli eleman›n kendisi
oldu¤unu kan›tlamas›n› gerektirir (Dicle, 1999, s.30).

Bu modelde, iflletme eleman tedariki için hiçbir
çaba harcamaz. Yetiflmifl ve kaliteli elemanlar,
flirkete kat›lmaya davet edilirler (Dicle, 1999, s.30).
Bu modeli benimseyen kurulufllarda, iflgücü
devrinin ve dolay›s›yla ücret ve yan ödemelerin
çok yüksek olaca¤› söylenebilir. “Kale” türü
iflletmeler, genellikle yay›mc›l›k; turizm ve petrol
gibi ifl kollar›nda görülür. Bu iflletmelerde ifle
girenler, piyasalar› iyi izler ve k›sa sürede piflerler.
Ancak bu sektörlerde s›k s›k görülen krizlerde, ilk
harcananlar ise, hep genç yönetici kufla¤›
olmaktad›r (Türko¤lu, 2000, s.92).

Buraya kadar say›lan kariyer modelleri kapsam›nda
iflletmelerin içinde bulunduklar› sektörün
niteliklerine, stratejik amaçlar›na, ilgili sektördeki
eleman kalitesine ve elde edilebilirlik durumuna

ba¤l› olarak bir model seçmeleri gerekmektedir.
Seçilen model ise, maliyet/fayda analizleri yap›larak
sürekli olarak de¤erlendirilmelidir. Bu kapsamda
Sonnenfeld (1992), her bir kariyer yönetim modelini
flekil 1.2'de gösterildi¤i gibi farkl› örgütleri örnekler
vererek de¤erlendirmifltir.

ŞEKİL 1.2: Örgütlerin Sınıflandırılması

AKADEMİ
(IBM,HP)

FUTBOL TAKIMI
(Dan›flmanl›k,
halkla iliflkiler)

KLÜP
(Hükümet, kamu
hizmet kurumlar›)

KALE
(Perakendeciler,

hava yollar)

Yüksek

Rekabet

Düşük

Düşük
Açıklık

Yüksek

Kariyer Hareketleri

Kariyer yönetiminde örgütlerin farkl› stratejik
uygulamalar içerisine girdikleri bilinen bir gerçektir.
Bu gerçe¤i dikkatli bir flekilde analiz eden ve kendi
yap›lar›na entegre edebilen iflletmelerin istikrarl›
bir baflar› grafi¤i izledi¤i söylenebilir. Bu anlamda,
kariyer yönetim uygulamalar›nda örgütlere rehberlik
edece¤i varsay›lan stratejilerin iflletmeler taraf›ndan
bilinçli bir flekilde uygulanmas›nda fayda vard›r.
Bu amaçla örgütler, stratejik amaçlar›na,
özelliklerine, de¤iflimin h›z›na, rekabet koflullar›na
ve ne tür ve nitelikte insan gücüne gereksinim
duydu¤una ba¤l› olarak afla¤›da s›ralanan kariyer
yönetim sistemlerinden birini seçebilirler (Dicle,
1999, s.30-32):

Dikey hareket

Kariyer yönetim uygulamalar›nda geçerli olan
sistemlerden ilki, “dikey hareketi” temel al›r. Bu
sistem, iflletmelerde belirli bir fonksiyonel alanda
en alt basamaktan bafllay›p ilgili fonksiyondan
sorumlu en üst kademe yöneticili¤ine kadar giden
basamaklar zincirinden oluflur. Bu sistemde
elemanlar, zaman içinde yaln›zca bir fonksiyonel
alanda bilgi ve becerilerini gelifltirdikleri için, bir
fonksiyonel alandan di¤erine geçifl oldukça zordur.
Bu stratejiyi uygulayan iflletmelerin ço¤unlukla
büyük, yerleflmifl, güvenli ve bürokratik kurulufllar
oldu¤u söylenebilir. Dicle (1999), bu sistemin
yararlar›n› flu flekilde s›ralam›flt›r (Dicle, 1999,
s.31): ‹flgören iflletmede gelece¤inin ne olaca¤›n›,
ileride nereye varaca¤›n› kesinlikle görebilir. ‹flletme
büyümekte olan bir iflletme ise, bu yeni elemanlar›n
güven duymas›n›, iflletmeyi benimsemesini ve
çal›flma iste¤inin artmas›n› sa¤lar.Yöneticiler
elemanlar›n› gelecekte yüklenecekleri görev ve
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4sorumluluklar için en iyi flekilde haz›rlayabilirler.
Sistem düzenli ve kal›c› oldu¤u için elemanlar›n
bilgi, beceri ve yetenekleri zaman içinde en uygun
flekilde geliflir.

Dikey sistemin dezavantajlar›n› ise flu flekilde
s›ralamak mümkündür: Pazar pay› azald›¤›ndan
dolay› küçülme stratejisi izleyen iflletmelerde
hiyerarflide yükselme flans› ve bu yolla ifl doyumu
elde etme olanaklar› oldukça azalacakt›r. Gittikçe
azalan orta ve üst kademe yönetim pozisyonlar›
için iflletme içi rekabet çok fliddetlenebilir ve bu
durum iflletme içi iliflkileri olumsuz etkileyebilir.
Hiyerarflik yap› gere¤i baz› fonksiyonel alanlarda
kariyer basamaklar› k›s›tl› olabilir. Bu ise yetenekli
ve zor ifllerde kendini göstermek isteyen
elemanlar›n bu alanlara ilgi duymamas› ile
sonuçlanabilir.

Gövde dallar sistemi

Günümüzde gittikçe yayg›nl›k kazanan bir di¤er
kariyer sistemi ise “gövde-dallar sistemidir”. Bu
sistemde elemanlar, istendi¤inde fonksiyonel
alanlar ve görevler aras›nda geçifl yapabilme
esnekli¤ine sahiptirler. Kolayca görülebilece¤i
gibi, h›zla de¤iflen rekabetin yüksek oldu¤u
ortamlarda esnek bir yap›ya gereksinim duyan
iflletmeler için bu model zorunlu olan esnekli¤i
sa¤layabilmekte; elemanlar genifl bir yelpaze
içinde bilgi, beceri ve yeteneklerine göre iflletme
içinde yol alma olana¤› bulabilmektedirler. Ayr›ca,
bu sistemde iflletme her bofl pozisyon için birden
fazla yetenekli adaya sahip olaca¤› için en iyi, en
uygun aday› bulma olana¤› elde etmifl olacakt›r
(Dicle, 1999, s.31).

Planlı rotasyon sistemi

Kariyer yönetim stratejilerine yol gösteren bir di¤er
sistem ise “planl› rotasyon sistemidir”. Bu sistem,
son y›llarda ABD'de en yayg›n kabul gören bir
sistemdir. ‹flletmenin özenle haz›rlad›¤› bir plan
çerçevesinde iflletme aç›s›ndan yetenekli ve
gelece¤i ümit verici genç yönetici adaylar›, belirli
sürelerle ve belirli görevler aras›nda rotasyona
tabi tutulurlar. Bir ölçüde “gövde-dal” sistemine
benzemekle beraber, daha planl› ve daha biçimsel
olmas› bak›m›ndan yönetimi daha kolayd›r. Bu
sistem, durgun, geleneksel ifl dünyas›ndan d›fl
rekabete yeni aç›lm›fl, de¤iflime ilk kez bu denli

h›zl› ayak uydurmak durumu ile karfl›lafl›lan
ekonomik ortamlarda ve iflletmelerde en uygun
kariyer yönetim stratejisi olarak görülmektedir.
Sistemin en büyük yarar›, elemanlar›n kuruluflun
bütününü görmelerine olanak sa¤lamas›d›r.

Elmas modeli

Yeni gelifltirilen kariyer sistemlerinden biri olan
“elmas modeli”, matriks iflletme yap›lar›nda ve
proje bazl› çal›flma ortamlar›nda uygulanmaktad›r.
Bu tür yap›larda, yukar›ya do¤ru dikey yükselme,
çok k›s›tl› oldu¤u gibi kuruluflta çal›flanlar›n büyük
ölçüde istedi¤i bir amaç da de¤ildir. ‹flletme, bu
tür bir hareketlili¤i özendirici olmaktan ç›karm›flt›r.
Elmas modelinde, anlaml› projelerde çal›flma
olana¤› yarat›larak yetenekli elemanlar›n iflletmeye
girmeleri ve o iflletmede sürekli kalma iste¤i canl›
tutulabilmektedir (Dicle, 1999, s.32). Elmas kariyer
sisteminde, dört tür iflgören bulunmaktad›r. Bunlar;
proje sorumlular›, stratejik yöneticiler, fonksiyonel
yöneticiler ve teknik elemanlard›r. Bu kariyer
sisteminin ana özelli¤i ise, flirket elemanlar›n›n
çeflitli projelerde bu dört alan aras›nda tam bir
esneklik içinde görev almalar›d›r. Bu görevler
aras›nda statü farkl›l›¤› söz konusu olmad›¤› için,
biri di¤erinden daha çekici de¤ildir. ‹flletmelerde
elmas modelinin yarar› ise; esneklik ve
uzmanlaflmaya olanak sa¤lamas›d›r. Yaratabilece¤i
en önemli sorun ise, matriks örgüt yap›s›ndan
kaynaklanan karmafl›kl›k ve adaptasyon
güçlükleridir.

Örgütlerin Kariyer Yönetiminde İzlemeleri
Gereken Stratejiler

Özellikle günümüzde ve gelecekte de örgütlerin
yaflamlar›n› sürdürdükleri çevre ve bu çevreye
uyum sa¤lama çabalar›, gittikçe de¤iflmekte ve
belirsiz hale gelmektedir. Bu kapsamda örgütler,
de¤iflen çevreye daha kolay uyum sa¤lay›c›
çabalar içerisinde bir tak›m karar ve stratejiler
gelifltirip uygulamak durumundad›rlar. Thite (2001),
bu anlamda küreselleflme sürecinde  meydana
gelen çevresel de¤iflimler karfl›s›nda kariyer
yönetimi kapsam›nda örgütlerin ve bireylerin bu
de¤iflime nas›l ve ne flekilde  cevap verecekleri
ile ilgili bilgiler  sunmufltur (Thite, 2001, s.313-
317). Tablo 1.1'de örgütlerin etkileflim halinde
olduklar› geleneksel ve modern çevre'nin bir
çerçevesi verilmifltir.
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7TABLO 1.1: Kariyer Yönetiminde Geleneksel ve Modern Çevre

Çevresel Unsurlar

Geleneksel Çevre Modern Çevre

• Ürün yönetimi,
• Koruyucu pazarlar
• ‹stikrarl› teknoloji
• Hukuki,politik ve
   kültürel çevreyi iyi tan›ma

• Global düzeyde
   yüksek rekabet
• Hizmet yönetimi
• Teknoloji yo¤un
• Tahmin edilemeyen ekonomik,
   politik ve kültürel senaryolarla
   global pazarlar

• Mekanik, fonksiyonel yap›lar
• Hiyerarflik çoklu
   yönetim düzeyleri
• Yöneticiye dayal›
   performans de¤erl.
• K›deme, zamana dayal›,
   ilerlemeler
• Emir ve kontrolle yönetim
   biçimi
• Bireysel kariyer planlama-
   gelifltirme
• Tek boyutlu kariyer
   hareketleri

•�Örgütsel ö¤renme
• Network yap›lar
• Part-time, sözleflmeli personel
   sistemi
• Yetkilendirilmifl insan
• 360 derece geribildirim
•�Yeterlili¤e dayal› outsourcing
•�Kendini yöneten tak›mlar
•�Çok yönlü kariyer hareketleri

Örgütsel Sorumluluk

Bireysel Sorumluluk

•�Sürekli geliflen istihdam
• Ömür boyu süren örgütsel
   ba¤l›l›k
• Kariyer yönetimi az sorumluluk
• Yetene¤in uzmanlaflmas›
• ‹stihdam sorunlar›na kollektif
   pazarl›k

• Örgüte ba¤l›l›¤›n azalmas›
• ‹stihdam edilebilmede
   odaklanma
•�‹fl ve yeteneklerin portföyü
•�Kaliteli yaflam biçimi
•�Yaflam boyu ö¤renme

Kaynak: Thite, 2001, s.317

Tablo 1.1'de de görüldü¤ü gibi, rekabet, teknoloji
ve piyasa özelliklerinin bulundu¤u geleneksel
çevre k›smen istikrarl›d›r. Geleneksel çevrede
örgütler, istikrar, etkinlik, siparifl ve kontrole eriflme
düflüncesiyle mekanik bir biçimde yap›lanm›fllard›r.
Buna karfl›l›k bireyler; uzmanlaflma, örgütsel
ba¤l›l›k, iflverenlerin dikkatli denetimleri alt›nda
düzenli ve beklenir bir kariyer ilerlemesine
güvenmektedirler . Benzer flekilde modern çevre
ise, fliddetli ve daha önce görülmemifl global
rekabet, tehlikeli bir flekilde ilerleyen teknoloji,
hizmet ve kaliteyi devam ettiren ekonomiler ile
karakterize edilmifltir. Bu anlamda örgütler, bilgi
ve teknoloji temelli ö¤renme sistemleri ve insanlar›n
yetkilendirilmesi gibi son derece organik yap›ya
dönüflmektedirler, buna karfl›l›k bireyler ise,
kariyerler ve kariyer portföyüne uyumda daha
fazla sorumluluk almaktad›rlar (Thite, 2001, s.313).

Bu çerçevede modern çevre, geleneksel çevreden
oldukça farkl› olup, örgüt ve bireyler için
uygulamalar› da farkl› olacakt›r. Bu aç›dan

örgütlerin, çevreye uyum sa¤layabilmesi için
de¤iflimi yakalamas› da gerekmektedir.

Geleneksel ve modern çevrenin bu özelliklerini
dikkate alarak örgütlerin kariyer yönetiminde
izlemeleri gereken stratejiler, afla¤›daki gibi
s›ralanabilir:

Öncelikle geleneksel çevrede örgütler, kariyer
yönetiminde “kendinize yard›m bize yard›md›r”
yaklafl›m›n› benimsemeli, iflçilerin kariyerlerini
yönetme sorumlulu¤unu üzerlerine almal› ve
istihdamda e¤itim ve geliflmenin sorumlulu¤unu
yüklenmelidir (Thite, 2001, s.313). Bugün örgütlerin
ço¤unun bu yaklafl›mdan “U” dönüflü yaparak bu
flekildeki bir kariyer yönetim sorumlulu¤unu terk
ettikleri söylenebilir (Stewart, 1995, s.40-5).
Günümüzde kariyer yönetimi için bu flekildeki bir
sorumlulu¤un terk edilmesi bundan sonra
“örgütlerin kariyer yönetimi konusunda çal›flanlar›
için nas›l ve ne flekilde bir sorumluluk almalar›?”
gibi sorular›n› da akla getirmektedir.
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4Modern çevrede ve/veya küreselleflme sürecinde
kariyer yönetimi, örgüt olmadan evrensel olarak
düzenlenen bir yap› halini alm›flt›r. Bu yeni
düzende, örgüt ve bireyler kendilerini
denetlemekten sorumlu olacak ve böylece örgütler,
daha az babacan olurken, bireyler ise, daha fazla
kendine güvenen bireyler olacaklard›r (Thite, 2001,
s.314).

Efl zamanl› olarak, örgüt yap›lar›nda da önemli
de¤iflimler gözlenmektedir. Örne¤in, bir taraftan
mega-mergerler ve stratejik birleflmelerle
(bankac›l›k, otomobil, petro-kimya, havac›l›k,
medya ve internet hizmet sa¤lay›c›lar› vb.) süper
organizasyonlar oluflturulmakta di¤er taraftan
küçük fakat dinamik örgütler global olarak esnek
bir yap›ya kavuflmaktad›rlar. Bu örgütlerin iflçi
profili ise, oldukça farkl›d›r. Buna göre, mega
örgütler, genifl bir yetenek gelifltirme imkan›
sa¤layarak çal›flanlar›n› uzun dönem istihdam
edebilmekte ve “çekirdek iflçileri”nin kariyerlerini
gelifltirmede aktif bir rol alabilmekte iken, buna
karfl›l›k küçük örgütler ise, ifle eleman alma ve
iflten atmada daha esnektirler. Ayr›ca küçük
örgütlerde iflçilerin say›s› az oldu¤undan kariyer
gelifltirme sürecinde de herhangi bir aktif rol
alamayabileceklerdir (Thite, 2001, s.314). Bu
durum, büyük ölçekli iflletmelerde, kariyer
yönetiminin küçük ölçekli iflletmelere nazaran
daha fazla yönetim taraf›ndan dikkate al›nmas›
gereken bir konu oldu¤unu göstermektedir. Buna
göre büyük iflletmeler, bireylerin kariyerlerini
gelifltirmelerinde aktif bir rol almaya devam
edecekler ve e¤er onlar› örgütte tutmak istiyorlarsa
onlar›n e¤itim ve geliflmeleri için de zaman ve
para harcamalar› gerekecektir. Buna göre örgütler,
geleneksel yaklafl›mdan “U” dönüflü almayla
yanl›zca geçmifl kazan›mlar›n› kaybedecekler buna
karfl›l›k statik kariyerden çok daha dinamik bir
kariyer uygulamas› içerisinde olabileceklerdir
(Thite, 2001, s.314).

Günümüzde yaflanan küreselleflme ile birlikte
uluslar aras› alanda ticari ve s›nai yat›r›m yapan
iflletmeler, ellerindeki personeli de¤iflik ülkelerde
de çal›flt›rmaya ya da sözü edilen bu ülkelerde
istihdam edilecek personeli uluslararas› ifl yapacak
nitelik ve özellikte yetifltirmeye bafllam›fllard›r.
Günümüzde “cross-cultured” (karfl› kültür) veya
“multi-cultured” (kültür çeflitlili¤i) fleklinde geçerli
olan düflünce biçiminde, ifl ve iflletme de¤ifliminin
önemli rol oynad›¤› kabul edilmektedir. Çünkü her
iflletmenin bir kültürü vard›r ve çeflitli kültürlere
ekspoze olmufl insanlar›n adaptasyon ve çeflitli

ortamlarda ifl yürütebilme yetenekleri daha fazla
olmaktad›r (B›çakç›, 2002, s.93). Bu anlamda
özellikle günümüzde, çokuluslu iflletmelerde
“expatriate” denilen ve hayatlar›n›n büyük bir
bölümünü yurt d›fl›nda geçirerek kariyer yapan
bireylerin say›s› giderek artmaktad›r. Expatriate'ler,
dünyan›n pek çok ülkesinde faaliyette bulunan
iflletmeler için önem tafl›makta ve bu iflletmelerin
kurum kültürlerini, ürün ve hizmetlerini dünyaya
tan›tmada önemli roller üstlenmektedirler (Kaynak,
1996, s.184). Çal›flanlar›n ülkeleraras› transferlerinin
bu denli ivme kazanmas› ise, iflletmeleri global
anlamda kariyer planlar› haz›rlamak durumunda
b›rakm›flt›r.

Son zamanlarda iflletmelerin iflletme yönetimi,
üretim, pazarlama vb süreçlerinde çeflitli amaçlarla
 bilgisayar ve internet sistemlerinden yo¤un bir
flekilde faydaland›klar›n› ifade edebiliriz. Özellikle
uluslararas› bazda yap›lacak rotasyon ve kayd›rma
uygulamalar›na iliflkin önce biçimsel ayr›nt›lar›n
ve insan kaynaklar›na yönelik bilgi, beceri ve
tutumlarla ilgili e¤itim aç›klar›n›n saptanmas› ve
bunlar›n giderilmelerine yönelik planlama ve
düzenlemelerin yap›lmas›n›n büyük ölçüde
bilgisayar ve internet yard›m›yla
gerçeklefltirilebilece¤i gere¤i ortadad›r (Kaynak,
1996, s.186). Bununla birlikte, bilgisayar ortam›nda
gelifltirilecek bir kariyer planlama modeli ile, kariyer
planlama sistemine dahil edilen iflletme
çal›flanlar›n›n çeflitli niteliklerinin de¤erlendirilmesi,
iflletmelerinde yükselme ve ilerleme olanaklar›n›n
süratli biçimde belirlenmesi ve gerekli koflullar›
sa¤layan çal›flanlara ait yedekleme listesinin
oluflturulmas› kolayl›kla mümkün olabilecektir
(Dündar, 1995, s.59). Bu anlamda, IT sistemlerinin,
kariyer planlama ve yönetiminde kullan›lmas›n›n,
iflveren ve iflçi aras›ndaki psikolojik anlaflman›n
yeni bir versiyonunu ortaya ç›karaca¤› söylenebilir
(Brousseau,1996, s.68). Bu kapsamda, insan
kaynaklar› yönetim sisteminin önemli bir alt
sistemini oluflturan kariyer planlama ve yönetimi
olgusunun da, bilgisayar ortam›nda bir model
çerçevesinde gelifltirilmesinin insan kaynaklar›
fonksiyonunun etkinli¤ini artt›raca¤› bir gerçektir
(Kaynak, 1996, s.187).

Günümüzde kariyerin do¤as› ve biçimi, h›zla
de¤iflen ve geliflen insan kaynaklar› uygulamalar›
çerçevesinde sürekli de¤iflmekte, evrim
geçirmekte ve kariyer geliflimi bugün çok daha
önemli bir hale gelmektedir. Özellikle çal›flanlar›n
kariyer beklentisini azaltan ve durgunlu¤a yol açan
bu h›zl› de¤iflmenin,  olumsuz etkisini ortadan



7kald›rmak ve orta ve üst yönetimdeki görevlere
t›rmanmay› kolaylaflt›rmak için örgütlerin bugün
daha etkili bir model aray›fl› içine girdikleri
gözlenmektedir. Bu modellerin en önemlilerinden
biri de kariyer yollar›d›r. Bir bireyin amaçlar›na
ulaflmak için geçti¤i yollar› veya belli bir meslekte
ileri do¤ru hareketlili¤ini içeren kariyer yollar›
(Aydemir, 1995, s.27) anlam›nda örgütlerin, çeflitli
düzeylerde ve tiplerde, uygun ifller ve gerekli
yeteneklerin gelifltirilmesi için çal›flanlar›n›
ilerletebilecek bu flekildeki sistemleri kurmalar› ve
sürdürmeleri gerekmektedir.

fiimdiye dek kariyer yollar›, sürekli yukar›ya do¤ru
terfi zinciri fleklinde alg›lan›yordu. fiirket içindeki
hizmet y›l›na, tecrübeye, daha önceki üst düzey
yöneticilerinin izledikleri aflamalara göre kariyerler
oluflturuluyordu. Özellikle geleneksel kariyerde,
çal›flanlar yetenekli olsalar bile yafl, hizmet süresi
gibi nedenlerle hak ettikleri seviyelere ç›kmalar›n›n
engellenmesi, örgütlerde yeni kariyer yollar›
yaklafl›mlar›n› ön plana ç›karm›flt›r.

Yeni kariyer veya esnek kariyer anlay›fl› olarak
adland›r›lan bu yaklafl›m biçiminde, çapraz
fonksiyonlar, proje yönetimi, geçici görevler,
co¤rafik hareketler ve yatay transferler kullan›larak
bireyin kariyerinin çeflitlenmesi ve büyümesi
sa¤lanmaktad›r (Mirvis vd., 1994, s.367-368;
Whymark vd., 1999, s.118). Yani kariyerin örgütsel
s›n›rlar› aflan bir olgu olarak kabul edildi¤i yeni
bir süreç bafllam›flt›r. Art›k kariyer belirli bir örgüte
özgü bilgi ve beceriler kazanmak yerine, baflka
örgütlerde ve sektörlerde de istihdam imkan›
sa¤layacak bilgi ve beceriler kazanmak olgusu
olarak tan›mlanmaktad›r. Burada kariyer
alternatifleri daha çeflitlidir, zenginlefltirilmifl ve
geniflletilmifl ifller daha yayg›nd›r ve geçifller
sa¤layacak araçlar; ifl rotasyonu, ifl zenginlefltirme
ve özel projeler veya ifl gruplar›na kat›l›m gibi
unsurlar oldukça çeflitlidir (Louise vd., 1999,
s.376). Yeni kariyer yollar› yaklafl›mlar› olarak ise;
do¤rusal ve s›n›rlay›c› bir terfi sisteminden çok
her noktay› bir mevki olarak düflünen bir a¤
örgüsü yap›lanmas›yla, mevkiler aras›nda pek
çok terfi kombinasyonu elde etmeyi amaçlayan
 a¤ tipi kariyer yolu (Argüden, 1998, s.65),
hiyerarfliye göre de¤il, artan beceri düzeyine
göre tan›mlanan esnek kariyer yolu (Aytaç, 2002,
s.23), Kariyer hareketlili¤inin yaln›z bir iflle s›n›rl›
olmad›¤›, baflka bir örgüte, ifle do¤ru yatay
geçifllerle döngüsel bir hareketlilik fleklinde
kendini gösterdi¤i s›n›rs›z kariyer yolu (Sullivan,
1999, s.458),  herhangi bir örgüte ba¤l› olmaks›z›n

birden çok müflteriyle çal›flan ve birden çok ifli
yapan bir birey olarak çal›flma yaflam›nda kendini
gösteren portföy kariyer yolu (Templer vd., 1999,
s.6) s›ralanabilir.

Kariyere Destek Yöntem ve Teknolojileri

Bugün ve gelecekte örgütlerin kariyer
yönetimi kapsam›nda vazgeçilmez öneme sahip
olan/olabilecek birtak›m kariyer yöntem ve
teknolojiler; koçluk, bireysel de¤erlendirme
çal›flmalar›, yönetici yetifltirme programlar›, kariyer
de¤erlendirme merkezleri, geçici göreve atamalar,
kariyer planlama ve gelifltirmeye yard›mc› kitap
ve broflürler, 360 derece performans
de¤erlendirme, mentorlük, özel iflgören gruplar›,
kariyer dan›flmanl›¤›, örgütsel yedekleme
planlamas› ve emeklili¤e haz›rl›k programlar›
bafll›klar› ad› alt›nda incelenebilir.

Koçluk

Örgütte çal›flanlar› gelifltirme tekniklerinden en
yenisi olarak koç'luk verilebilir. Bu anlamda koç,
yöneticilerin yönetimsel yeteneklerini iyilefltiren,
onlar›n kendilerini de¤erlendirmesine yard›mc›
olan ve bireysel zay›fl›klar›n› güçlendiren iflletme
d›fl› dan›flmand›r (Enelow, 2002; Özden, 2000,
s.59). Bir di¤er anlat›mla koçlar, yöneticilerin özel
kariyer yönlendirme dan›flmanlar›d›rlar. Bu
bak›mdan koç'luk örgütlerin gelecekte en fazla
kullanacaklar› kariyer yönetimi tekniklerinden bir
olarak ifade edilebilir.

Bireysel değerlendirme çalışmaları

Örgütlerde kariyer planlamas› yapmak isteyen
çal›flan›n, kariyer ilgisinin, bilgi, beceri, yetenek,
tutum ve beklentisinin de¤erlendirilmesini
sa¤lamada bireysel de¤erlendirme çal›flmalar›
önemli rol oynar. Bu çal›flmada hedef, bireyin o
anki durumunu (ilgi, bilgi, beceri, yetenek
temelinde) belirlemek ve bir kariyer stratejisi
gelifltirmesinde (ne yapmak istiyor, nerede ve nas›l
yapmak istiyor) ona yard›m etmektir.
De¤erlendirme, programlanm›fl bir yönerge
kitapç›¤› arac›l›¤› ile bireyin kendini de¤erlendirmesi
fleklinde bireysel olarak yap›labilece¤i gibi, bir
uzman denetiminde kariyer planlama çal›flma
grubu fleklinde de yap›labilir. Her iki yol için de,
özellikle durum de¤erlendirmesi aflamas›nda
sistematik bir yaklafl›m benimsenmeli,
de¤erlendirmenin geçerlili¤i ve güvenirlili¤i
gösterilmelidir (Sümer, 1999,  s.63).

8

16-17



Eylül 2006

4Yönetici yetiştirme programları

Günümüzde yöneticilerin giderek artan önemi,
örgütleri yöneticilere yat›r›m yapma gibi birtak›m
faaliyet ve programlara sevketmifltir. Özellikle
yöneticilerin firma d›fl›ndan çok firma içinden
yetifltirilmesinin daha olumlu sonuçlar vermesi birçok
firmay›, yönetici aday› vb. gibi uygulamalarla
gelece¤in yöneticilerini firma bünyesinde yetifltirmeye
yöneltmifltir  (Lees, 1992, s.80-105): Bu kapsamda
yöneticilerin yetifltirmesi ve e¤itilmesinde, örgütlerde
de¤iflik ve farkl› e¤itim programlar›
düzenlenebilmektedir (Wright vd., 1994, s.7). Buna
göre yöneticilere, kariyerlerinde etkin karar verme
konusunda yard›mc› en önemli araçlardan biri,
özellikle örgütte e¤itim veren bireylerin psikolojilerini
gelifltirmede ve kariyer yönetimi etkinli¤ini artt›rmada
etkili  ve geçerli bir yöntem olan koçluk'tur (Popper
vd., 1992, s.15-19). Yönetici gelifltirmede kabul
edilen di¤er bir teknik ise, liderli¤in gelifltirilmesidir.
Liderlik gelifltirmede, öncelikli olarak kullan›lan araç
ise, ifl e¤itimidir. ‹fl e¤itimi, kariyer gelifltirmenin
optimum flartlar›nda sa¤lanan ifl zenginlefltirme
f›rsatlar›n› göstermede hareketli ö¤renme teorilerine
dayal›d›r. Bunlar; yaparak ö¤renme, karfl›l›kl› tak›m
ö¤renmeleri, liderlik için befleri konularda kurslar,
ifl rotasyonu e¤itimi, ö¤retim ve kariyer yönetimi
linkleri olarak say›labilir (Wright vd., 1994, s.8).
Di¤er bir yönetici gelifltirme program› tekni¤i ise,
özellikle bir çok firmada yayg›n olarak kullan›lmaya
bafllanan, yönetici aday› programlar›'d›r. Bu
kapsamda yönetici aday› program›, belirlenen
kariyer haritas› dahilinde, yetenekli gençlerin ifle
al›narak belirli bir programa uygun olarak gelece¤in
yöneticileri olarak yetifltirilmesidir.  Bir di¤er teknik
olarak talent pool ise, yetenekli yöneticilerin veya
yönetici adaylar›n›n üst yönetim için belirli program
dahilinde yetifltirilmesidir. Bu ise, yönetici aday›
program›n›n bir üst düzeyi olarak ifade edilebilir
(Özden, 2000, s.66).

Kariyer değerlendirme merkezleri

Örgütlerde kariyer yönetimi uygulamalar›na destek
sa¤lamak üzere, çal›flanlar›n kendi kendilerini
de¤erlendirmelerine katk›da bulunan, e¤itim ve
dan›flmanl›k hizmeti veren örgüt içi kariyer yönetimi
uygulamalar›ndan biri de kariyer de¤erlendirme
merkezleri'dir. Bu merkezler, kariyer dan›flmanl›¤› ve
kariyer rehberli¤inin, geliflmifl, ifllevsel hizmetler
üstlenmifl ve kurumsallaflm›fl bir fleklidir. Bu haliyle
de çok büyük organizasyonlarda uygulama alan›
bulabilece¤i ifade edilebilir (Özden, 2000, s.58). Kariyer
de¤erlendirme merkezleri, özellikle yöneticilerin ifle

al›nmas›nda bir  seçim arac› ve mevcut çal›flanlar›n
potansiyel yönetsel yeteneklerini gösterme f›rsat›
sa¤lamada kullan›lmaktad›r (Fandt, 1990, s.69'dan,
Ferris vd., 1990). Günümüzde, yeniden yap›lanmalar
veya örgütlerin say›s›n›n gittikçe artmas›, gelecekte
kariyer de¤erlendirme merkezlerini örgütsel f›rsatlar
içinde en önemli kariyer gelifltirme araçlar› aras›nda
görülmesini sa¤layabilecektir. Özellikle örgütlerin
yap›lar›nda yaflanan yap›sal de¤iflimler karfl›s›nda
çal›flanlar, belli bir flekilde bu de¤iflen mekanizmaya
uyum sa¤lama ihtiyac›nda olacak ve bu çeflit
merkezler, uyumu kolaylaflt›r›c› yard›mc› araçlar olarak
faydal› olabilecektir (Baruch, 2000, s.348).

Geçici göreve atamalar

Kariyer stratejilerinde örgütlerin üzerinde durdu¤u
bir di¤er uygulama ise, geçici göreve atamalard›r.
Geçici göreve atamalar, çal›flanlar›n örgüt içinde
veya birbirine ba¤l› örgütler aras›nda mevcut
çal›flt›klar› bir alandan baflka alanlara geçiflini
sa¤layan atamalar olarak ifade edilebilir (Baruch,
1999, s.442). Geçici göreve atamalar, iflletmenin
içinden veya d›fl›ndan bir yöneticinin iflletmeye
kazand›r›lmas› ile ilgili bir süreçtir. Bu uygulama,
daha önceleri örgüte ba¤l› iflletmelerden gerekli
olan yöneticilerin iflletmeler aras› karfl›l›kl›
görevlendirilmesi fleklinde yap›l›rken, daha sonra
ileri bir düzeyde, örgütün d›flar›s›ndan dahi
yap›labilen bir uygulama olarak geliflmifltir. Bu
kapsamda, baflka bir flirkette belirli bir zaman
süresince hizmet edip geri dönen yönetici, böylece
bilgiyi paylaflma ve tekrar baz› becerileri kazanma
konusunda her iki flirketede önemli kazan›mlar
sa¤lamaktad›r (Baruch,1999, s.442).

Tanıtım kitapları ve broşürler

Tan›t›m kitaplar› veya broflürler de, kariyer
f›rsatlar›n›n örgüt taraf›ndan nas›l sa¤lanaca¤›
hakk›nda ve geçerli tüm kariyer planlama ve
yönetim uygulamalar›n› tan›tmay› amaçlayan
bilgilendirici stratejik araçlar aras›nda say›labilir.
Bu kitapç›klar›n amac›, astlar›n kariyerleri ile ilgili
konularda  yöneticilerin sorumlulu¤unu en aza
indirmek ve sözkonusu bilgileri örgütte herkese
sa¤lamak fleklinde belirtilebilir (Baruch,1999,
s.436). Di¤er taraftan özellikle ifl hayat›nda yaflanan
de¤iflimlerin s›kl›¤›, k›sa bir zaman içinde
kitapç›klarda yer alan yaz›lar›n modas›n›n
geçmesine neden olabilecektir. Ayn› flekilde
örgütlerin de¤iflen ifl hayat› karfl›s›nda yeniden
yap›lanmalar›, ekonomik, sosyal ve teknolojik
geliflmeleri takip etmenin giderek güçleflmesi gibi



7nedenler, kitapç›klarda yer alan bilgilerin
iflletmelerin web sitelerinin bir bölümünde
elektronik versiyona dönüfltürülmesini zorunlu
hale getirmektedir. Baruch (1999), bu sitelere
giriflin ya tümüyle serbest olabilece¤ini veya flifreyle
sadece flirketin çal›flanlar›yla s›n›rland›r›labilece¤ini
ifade etmektedir (Baruch,1999, s.437). Böylece
yap›sal de¤iflimlerin çok s›k yafland›¤› örgütlerde,
elektronik ilanlar veya k›lavuzlarla desteklenmifl
bir kariyer gelifltirme sistemi olabilecektir.

360 derece performans değerlendirme

Kariyer yönetiminin vazgeçilmez araçlar›ndan
say›lan performans de¤erleme ise, örgütte görevi
ne olursa olsun bireylerin çal›flmalar›n›, etkinliklerini,
eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlal›klar›n›,
yetersizliklerini k›sacas› bir bütün olarak tüm yönleri
ile gözden geçirildi¤i bir uygulamad›r (F›nd›kç›,
1999, s.297). 1990'lar›n sonunda, hedeflere
yönelik, yetkinliklere dayanan, s›nav ve karfl›l›kl›
görüflmeye dayal› performans de¤erlendirme
metodlar›na ek olarak yeni ve farkl› metodlar
geliflmifltir. Bu metodlar›n en popüleri ise, 360
derece performans de¤erlendirme yöntemidir
(Tziner vd.,1997, s.65). 360 derece geribildirim
(çoklu geribildirim) olarak da adland›r›lan
performans de¤erlendirme metodunda, yönetici,
astlar, ifl arkadafllar›, çal›flan›n kendisi, müflterisi
k›saca tüm paydafllar birbirlerini
de¤erlendirmektedirler (Mamato¤lu, 2001, s.22).
360 derece geribildirim sürecinin amac›, tüm
bireylere, güçlü ve zay›f yönlerini anlamalar›nda
yard›m etmek ve profesyonel geliflim deste¤i
gerektiren yönleri hakk›nda vizyon
kazand›rabilmektir. Ayr›ca 360 derece geribildirim
sistemi, örgütlerin kariyer gelifltirme
sorumluluklar›n› çal›flanlarla paylaflma imkan›n›
da beraberinde getirmektedir (Koebelin, 1999,
s.245).  Çal›flan›n arkadafllar›ndan, astlar›ndan ve
yöneticilerinden gelen geri bildirimler, birey
hakk›nda yo¤un bir bilgi trafi¤i oluflmas›n›
sa¤lamaktad›r. Bireyin, yapt›¤› iflle ilgili çal›flma
arkadafllar›n›n fikirlerini ö¤renmesi o bireyin kariyer
planlama yapmas› aç›s›ndan oldukça önemlidir.
Di¤er taraftan böyle bir sistem, geri bildirim
sürecine birçok bireyin kat›lmas›ndan dolay›
yöneticilerin astlar›n›n kariyerlerini planlama ve
gelifltirme çabalar›n› da kolaylaflt›rmaktad›r.

Mentorlük

Çal›flanlar›n kariyerlerini gelifltirmelerine yard›mc›
olan, onlar›n yetenekleri gelifltiren, zor ifller

hakk›nda çal›flanlar› bilgilendiren, gelifltiren, onlar›
yeni f›rsatlara haz›rlayan  ve onlar›n önünü açan
ve örgütte k›demli, tecrübeli birey taraf›ndan
üstlenilen kariyer yönetimi tekniklerinden bir di¤eri
de mentorlük'tür (Tyson vd., 1992, s.121; fiimflek,
1998, s.346). Di¤er bir anlat›mla ak›l hocas›, örgüte
yeni kat›lan bireylere; de¤er sistemlerini, bireysel
duygular›n›, politik stratejilerini vb. gibi baz› bilgileri
paylaflabilecek, baflar›l› ve örgütün politika ve
gücünü iyi bilen, bireyin yeni pozisyonlara
ulaflmas›nda yard›mc› olacak ve bireyle sürekli
iliflki içinde bulunacak olan bireydir (Aykut, 1998,
s.100). Bu uzmanlar, gençlerin örgüt içerisinde
bir role sahip olmalar›na, ifli iyi ö¤renmelerine ve
yükselmelerini sa¤layacak ortam›n haz›rlanmas›na
rehberlik ederler. Özellikle kariyerin bafllang›ç ve
olgunluk aflamalar›nda bireylerin geliflimlerini
h›zland›rmak konusunda yüksek bir potansiyele
sahiptirler (Çelebi, 1997, s.97). Mentorlük
program›n›n, örgüte olan faydalar›n› Fandt (1990)
flu flekilde s›ralam›flt›r (Fandt, 1990, s.70): Yüksek
düzeyde verimlilik ve yeterlilik, liderli¤in
gelifltirilmesi, yüksek nitelikteki bireylerin örgütte
tutulmas›, roller ve tahminleri aç›kl›¤a kavuflturma
ve güçlü profesyonel kimlikler ve örgütsel kültüre
pozitif etkiler sa¤lamak.

Özel işgören grupları

Örgüt içinde baz› gruplar, farkl› özellikleri ve
durumlar› nedeniyle “özel” ya da “korunan gruplar”
olarak isimlendirilmektedir. Kad›nlar, az›nl›klar,
sakat ve özürlüler, eski mahkumlar, gaziler, yafll›lar,
çocuklar vb. çal›flma hayat›nda çeflitli nedenlerle
ifl bulma, iflte kalma, ilerleme, kariyer yapma,
ücretleme, terfi vb. uygulamalarda eflit f›rsata
sahip olmayan ve genel olarak istihdamda eflitsiz
konumda bulunan “özel iflgören gruplar›” olarak
nitelendirilmektedir (www.izto.org.tr/dergi/).

Bugün örgütlerin birço¤u, birtak›m çal›flanlar›n›n
yüksek düzeydeki ifllerde baflar›l› olma ve buna
ulaflmas› konusunda ekstradan destek sa¤lama
ihtiyac›nda oldu¤unun fark›ndad›r. Bu anlamda
bugün örgütlerin birço¤u, bu konuda farkl›
uygulamalar gerçeklefltirmektedirler. Örgütlerin
bir k›sm›, az›nl›klar, kad›nlar ve orta yaflta ilk kez
çal›flmaya bafllayan bireyler için, özel kariyer
yönetim seminerleri düzenlerken, baz› örgütler, ifl
bulma konusunda efllere yard›m etmekte,
planlanan ifl hareketlerinde çift kariyerli efllere
esnek davranabilmektedir. Di¤er taraftan baflka
örgütler ise, bir iflin ayn› bölümünde görev yapan
efllere de bir günlük sorumluluk için yard›mc› olma
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4konusunda  esnek saat uygulamas›
yapmaktad›rlar. Yafll› iflçiler için ise örgütler izinler,
erken emeklilik ikramiyeleri ve genifl erken emeklilik
dan›flma sistemleriyle yard›mc› olmaktad›rlar
(Arnold vd., 1986, s.565).

Bu uygulamalar çerçevesinde ço¤u ülkelerde, bu
bireyleri koruyucu ve onlara f›rsat/muamele eflitli¤i
sa¤lay›c› düzenlemeler getirilmifltir. Bu, personelin
dezavantajl› durumunu iyilefltirmeye yönelik politika
ve uygulamalara örnek olarak; kad›n ve çocuklar›n
a¤›r ve tehlikeli ifllerde çal›flt›r›lmamas›, istihdam
karar ve uygulamalar›nda ay›r›mc› olunmamas›,
özel gruplara yönelik e¤itim ve gelifltirme
programlar› vb. say›labilir. Kariyer yönetimi
aç›s›ndan ise özel gruplara yönelik olarak
uygulanan politikalar› flu flekilde s›ralamak
mümkündür (Argüden, 1998, s.101): yeniden ifle
girifl politikalar›, tazeleme e¤itimi, özel kariyer
gelifltirme programlar›, ifle almada kota
uygulamas›, esnek çal›flma saatleri, emekli
olacaklar için ön emeklilik dan›flmanl›¤›, kad›n ve
az›nl›klar için kariyer dan›flmanl›¤›, orta kariyer
safhas›nda bulunan yani kariyer platosunda yer
alan yöneticiler için canland›rma kurslar›, az›nl›klara
fikir telkini, oryantasyon programlar› ve örgütten
ayr›lacaklara iflletme d›fl›na yerlefltirme programlar›
olarak say›labilir.

Kariyer danışmanlığı

Çal›flan bireyin firma içindeki tüm bofl pozisyonlar
ve kariyer yollar› hakk›nda bilgi sahibi olmas›n›
sa¤layarak ona bu anlamda yard›mc› olan bir di¤er
teknik ise, örgüt taraf›ndan yürütülen kariyer
dan›flmanl›¤› sistemidir (Özden, 2000, s.56). Kariyer
dan›flmanl›¤›, mevcut meslek olanaklar› ile e¤itim
ve ö¤retim olanaklar›ndan faydalanmak suretiyle
bireylere kariyer geliflimlerinde yard›mc› olmay›
amaçlayan, planlanm›fl  müdahaleler olarak
görülebilir. Örgüt, kariyer dan›flmanl›¤› hizmeti ile;
flirketin f›rsat politika ve programlar› üzerinde
çal›flanlara bilgi verir, örgüt içinde bireye uygun bir
ifl seçimi konusunda yard›mc› olur, daha iyi bir ifle
geçmesini sa¤lar, kariyer ilerlemesini
kolaylaflt›rabilecek yetenekleri kazanmas›n›
gerçeklefltirir, çal›flanlar›n kendi kariyer amaç ve
fikirlerini gelecekte etkili bir flekilde kullanmas›na
yard›m eder ve ifl ya da günlük yaflam ile ilgili sorunlar›
çözümlemesine katk›da bulunur (Fandt, 1990, s.70;
fiimflek, 1998, s.344; Kozak vd., 2002, s.65).

Kariyer dan›flmanl›¤› sürecinin gerek örgütler

gerekse çal›flanlara  de¤iflik avantajlar
kazand›rd›¤›n› söyleyen Moravec (1982),  yapm›fl
oldu¤u araflt›rmada: “kariyer dan›flmanl›¤›
program›n›n  iflçi devir h›z›n› %65 azaltt›¤›,
verimlili¤i %25 yükseltti¤i ve örgütte ilerleyebilmeyi
%75 artt›rd›¤›” gibi önemli bulgulara ulaflm›flt›r
(Moravec, 1982, s.28).

Örgütsel yedekleme

‹flte örgütlerin kalifiye elemanlar›n›n gelecekte
olas› bir iflten ayr›lma durumlar› karfl›s›nda
baflvurabilecekleri tekniklerden biri de, örgütsel
yedekleme planlamas›'d›r. Örgüt içinde özellikle
anahtar konumundaki ve herhangi bir sebeple
de¤iflebilecek tepe yöneticilerin yerine her an
haz›r olabilecek bireylerin planlanmas›n› içeren
yedekleme planlamas›, kariyer yönetiminde önemli
bir yere sahiptir. Yani, örgütsel yedekleme
planlamas›, uzun dönem dikkate al›narak kritik
pozisyonundaki potansiyel yönetici adaylar›n›n
yetifltirilmesi, gelifltirilmesi ve kimlik kazand›r›lmas›
yoluyla örgütsel liderli¤i oluflturmak fleklinde
tan›mlanmaktad›r (Eastman, 1995, s.10;  Özden,
2000, s.67). Baruch (1999), gelecekte örgütlerde
yedek personel planlamas› uygulanmas›n›n, daha
karmafl›k olabilece¤ini belirtmifltir. Fakat, her ne
kadar uygulamas›nda baz› sorunlar yaflansa da,
örgütlerde hala planlanm›fl ifl rotasyonu veya yeni
bir bofl kadro oldu¤u zaman ilk olarak akla gelecek
 sistemin de yine yedekleme planlamas› olaca¤›
ifade edilebilir (Baruch,1999, s.439).

Emekliliğe hazırlık programları

Günümüzde yaflanan global rekabet, örgütleri insan
kaynaklar› aç›s›ndan da olumsuz bir flekilde
etkilemekte ve bunun bir sonucu olarak iflten
ç›karmalar iflletmeler de had safhaya ulaflmaktad›r.
Fakat çal›flanlar›n iflyerlerini üzüntü, düflmanl›k ve
birtak›m kötü duygularla terk etmeleri, örgüt
aç›s›ndan istenmeyen bir durumdur. Bu
olumsuzluklar›n ortadan kald›r›lmas›nda, önemli
bir iflleve sahip bir yöntem olarak ise, emeklili¤e
haz›rl›k programlar› gösterilebilir. Bu programlar,
çal›flanlar›n örgütlerden ayr›lmas› ile ilgili olup,
emeklilikten önce (daha uzun veya birkaç ay veya
üç gün  gibi k›sa sürelerde) workshoplar  fleklinde
gerçeklefltirilir. Di¤er taraftan, çal›flanlar›n örgüte
ba¤l›l›klar›n›n gittikçe azalma e¤ilimi gösterdi¤i
günümüzde, bu uygulaman›n baflar›s› ayn› zamanda
örgütün yafl›na ve onun iflçilerinin olgunlu¤una da
ba¤l› olabilecektir (Baruch,1999,  s.436).
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Ölçeğinde Bir Değerlendirilmesi

Bugün genel olarak ifl dünyas›na bak›ld›¤›nda
kariyer yönetiminin, hiyerarflik yap›lanman›n
oturdu¤u, rol ve statülerin belirgin oldu¤u büyük
çapl› kurumlarda uygulanmas›n›n daha kolay
oldu¤u söylenebilir (F›nd›kç›, 1999, s.348). Özellikle
bu iflletmelerin bafl›nda, IBM, General Motors,
Ford gibi çok uluslu firmalar örnek olarak verilebilir.
Türkiye'de ise bu konu henüz oldukça yenidir
(Demir, 5mworld.com). Kariyer planlama ve
yönetimi konusunda Türkiye'de yap›lan çal›flmalar
yeterli olmamakla beraber, yap›lan araflt›rmalar,
konuya verilen önemin de yeterli olmad›¤›n›
göstermektedir. Bu konuyla ilgili yap›lan bir
çal›flmada, Türkiye'de kariyer yönetimi sistemi
olan firmalar›n sektörlere göre da¤›l›m› flu flekilde
s›ralanm›flt›r (Türko¤lu, 2000, s.76): Holding
(%71.4), finans (%54), otomotiv (%46.7), sa¤l›k-
ilaç (%44), teknoloji (%40.9), metal (%36.8) ve
tekstil (18.5). Yine ‹stanbul'da özel sektör imalat
sanayinde yap›lan bir araflt›rmada da, iflletmelerde
insan kaynaklar› koordinatörlü¤ünün %16 gibi bir
oranla mevcut oldu¤u, bu iflletmelerde kariyer
yönetim sistemlerinin ço¤unlukla (%73)
uygulanmad›¤› görülmüfltür (Aytaç, 1997, s.274).
Di¤er taraftan Soysal'›n (2000) yapm›fl oldu¤u bir
çal›flmada, örgütlerin  çal›flanlar›n›n kariyer yapma
ve mesleklerinde ilerleme ve geliflme istek ve
beklentilerine olan tepkilerinin oldukça düflük hatta
 yok denecek kadar az oldu¤u yönünde
belirlemifltir (Soysal, 2000, s.797) . Uyargil ve
di¤erleri (2000) ise, Türkiye'deki 900 iflletme
üzerinde yapm›fl olduklar› araflt›rma sonucunda;
iflletmelerin %32'sinde insan kaynaklar›
stratejilerinin bulundu¤unu tespit etmifllerdir
(Uyargil vd., 2000, s.686).

Bursa'da büyük ölçekli iflletmelerde yap›lan bir
araflt›rmada; sanayi iflletmelerinin insan
kaynaklar›na yeterince önem vermedikleri, insan
kaynaklar› çal›flmalar›na özgü ayr› bir birimin tam
anlam›yla henüz kurulmad›¤›, “kariyer” konusunun
iflletmelerde sistematik bir bütünlük içinde
gerçeklefltirilemedi¤i, kariyer yönetiminde,
planlama ve kariyer gelifltirme yerine “dan›flmanl›k
ve e¤itim” faaliyetlerinin etkin oldu¤u,  bireylerin
görüflleri al›nmadan gelebilecekleri yer konusunda
tek karar›n tepe yönetimde oldu¤u, iflletmelerin
kariyer stratejilerini gerçekçi bir flekilde
saptamad›klar› ve kariyer planlama, kariyer
gelifltirme ve kariyer yönetimi anlay›fl›n›n  araflt›rma
yap›lan iflletmelerde tam anlam›yla mevcut

olmad›¤› belirlenmifltir (Aytaç, 1997, s.304-305).

Türkiye'de faaliyet gösteren iflletmelerde, henüz
kariyer yönetim uygulama ve stratejilerinin tam
anlam›yla oluflturulamamas›n›n bafll›ca olas›
nedenleri aras›nda flu faktörler s›ralanabilir:
Örgütlerde kariyer planlamas› ve kariyer
gelifltirmenin henüz yeterince anlafl›lamamas›,
Türkiye'de özellikle, kurumsallaflamam›fl aile
iflletmelerinin say›s›n›n fazla olmas› ve bunun
do¤al sonucu olarak iflletmelerde yönetim
kültürünün daha çok merkezi yap›lara e¤ilim
göstermesi, zay›f  iflletme yönetimi veya yanl›fll›klar,
henüz iflletmelerin insan kaynaklar› stratejileri ve
uygulamalar›n› desteklemede tutarl› bir plan içinde
hareket etmemeleri.

Fakat yukar›da s›ralanan olumsuzluklara ra¤men
ülkemizde, son zamanlarda sanayi ve teknoloji
alan›nda yaflanan h›zl› de¤iflimler ve de¤iflimlerin
bir yans›mas› olarak dünyaya aç›lan ve baflar›l› olan
Türk iflletmelerinin say›s›ndaki art›fl söz konusu bu
iflletmelerin insan kaynaklar› uygulamalar›na önem
vermelerini de beraberinde getirmifltir. Bu kapsamda
Türk iflletmelerinin, dünya piyasas›nda rekabet
edebilmeleri, istikrarl› ve sürekli büyüyen bir yap›
içerisinde faaliyetlerini sürdürebilmeleri için insan
kaynaklar› yönetimi ve dolay›s›yla kariyer yönetimi
konular›na önem vermeleri kaç›n›lmaz bir gerçek
olarak ifade edilebilir.

Sonuç

Rekabetçi de¤iflimin h›z kazand›¤›
günümüzde örgütler ve bireylerden, de¤iflim ve
dönüflümün gerektirdi¤i bilgi, de¤er ve yap› aç›¤›n›
gidermesi beklenmektedir. De¤iflim ihtiyac›n›
gidermeyen bireyler yerinde sayarken, kurumlar
pazar kaybetmekte, toplumlar ise
geliflememektedir. Bu anlamda baflar›l› ve hedefine
ulaflabilir bir de¤iflimin ancak çal›flma yaflam›nda
mutlu, motive olmufl bir iflgücü yaratmakla
gerçekleflece¤i gerçe¤i tüm kesimler taraf›ndan
kabul edilmifltir. ‹flletmelerde “‹nsan Kaynaklar›
Yönetimi” ad› alt›nda bafllat›lan bu yeni süreç
özellikle “kariyer yönetimi ve stratejileri” ile çal›flma
yaflam›na yeni ve farkl› bir ivme kazand›rm›flt›r.
Bu anlamda kariyer yönetim programlar›, bir çok
firmada, insan kaynaklar› stratejilerinin bir parças›
olarak gittikçe artan oranda uygulanan bir sistem
olarak kendini göstermifltir. Örgütler bu flekildeki
programlara uyum göstermeye kararl› olduklar›nda
çal›flanlar›n bireysel performanslar›n› artt›rmalar›na
ve gelifltirmelerine katk› sa¤layacak ve çal›flanlar›n
iflletmeye ba¤l›l›klar›n› artt›racaklard›r.
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4Günümüzde kariyer planlama ve gelifltirmenin
sorumlulu¤u daha çok, çal›flana ait bir durumdur.
Fakat örgütler, çal›flanlar›n mevcut kariyer
f›rsatlar›n› karfl›laflt›rabilecekleri ve kariyer planlar›n›
keflfetmelerine yol gösterecek ek bilgiler vermezler
ise, çal›flanlar örgütte kalma konusunda o kadar
da iyimser olamayabileceklerdir. Çünkü, e¤er bir
örgütte kariyer yönetim program ve stratejileri
kurulur ise, örgüt hakk›ndaki önyarg›lar ortadan
kalkacak ve bireylerin örgütsel ba¤l›l›k ve tatminleri
artacak ve devam edecektir. Yani bireylerin
de¤erleri ve kariyer amaçlar›yla örgütün ihtiyaçlar›
ve amaçlar› kenetlendi¤i zaman, bireyin ve örgütün
etkili bir bütünleflmesi sözkonusu olabilecektir.
Bu ideal flartlar alt›nda birey, örgütte yeni görevler
almada, gerekli olan yetenek ve becerileri
gelifltirmede motive olacak ve örgüt ise, çal›flanlar›n
ihtiyaçlar› için gelifltirici f›rsatlar›n çeflitleriyle
bireylere muhtemel hizmetler sunabilecektir.

Bu çerçevede, yeni geliflmeler, de¤iflen çevre
flartlar›, globalleflme vb. gibi faktörler karfl›s›nda
örgüt ve çal›flanlar›n›n gelecekte kariyer planlama
ve yönetimi konusunda izlemeleri gereken strateji
ve uygulamalar için birtak›m öneriler afla¤›da
s›ralanm›flt›r:

-Örgütler, çal›flanlar›n “kendi” kariyerlerini
tan›malar›n› sa¤lay›c› uygulamalar (koçluk, 360
derece geribildirim, mentorlük) içerisine girmeli,
onlar›n kendilerini gelifltirme çabalar› için destek
ve bilgi sa¤lamal›d›r.

-Büyük ve kurumsallaflm›fl olan örgütler, kariyer
yönetiminde uzun dönem bir uyuma odaklanmal›,
aç›k bir yönetim vizyonuna sahip olmal›d›r.

-Örgütler, herkesten her fleyi beklemek yerine,
her bir bireyin önemli yönlerini tan›mlay›p onlar›n
yüklenebilecekleri görev ve sorumluluklara göre
atama yapmal›d›r.

-Küresel bir çevrede, kariyer yönetiminde kültürel
duyarl›l›¤›n tan›nmas› ihtiyac› vard›r. Bu kapsamda
örgütler, çal›flanlar›n›n kültürel farkl›l›klar›n› dikkate
alan bir kariyer yönetim stratejisini izlemelidir.

-‹flletme yöneticileri, örgütün yap›s›n›, kültürünü,
oluflturdu¤u iklimi, üretim/hizmet biçimini, örgütün
yönetim tarz›n›, büyüklü¤ünü, sektörel farkl›l›¤›n›,
çal›flanlar›n›n nitelikleri ve beklentileri gibi özellikleri
dikkate alarak farkl› kariyer yönetim uygulamas›
içerisinde olmal›d›r. Ayr›ca uygulanan bu teknikler
maliyet/fayda analizleri yap›larak sürekli olarak
de¤erlendirilmelidir.

-‹flletme yönetimi, etkin bir kariyer yönetimi
uygulamas› için, kurum içinde hiyerarflik
yap›lanman›n oturdu¤u, rol ve statülerin
belirginlefltirildi¤i bir örgüt yap›s› oluflturmal›d›r.
Bu anlamda kariyer yönetimi faaliyetleri; di¤er
insan kaynaklar› uygulamalar› ile iflbirli¤i içinde
yürütülmelidir.

-‹flletme yönetimi, kariyer yönetimini desteklemeli
ve uygulamada kariyer yönetimi programlar› ve
metotlar›n›n hiçbirini atlamamal› veya ihmal
etmemelidir.

-‹flletme yönetimi, çal›flanlar›n›, gerek kariyer
yönetimi teknikleri konusunda ve gerekse mevcut
organizasyondaki de¤iflim, geliflim ve ö¤renim
olanaklar›ndan haberdar etmeli ve yararlanmalar›
konusunda teflvik edici çabalar üstlenmelidir.

-Çal›flanlar, kariyer yönetimi tekniklerini örgütte
uygulama çabas› içerisinde olan yöneticileri
desteklemeli, fakat uygulamada karfl›lafl›lan
sorunlar konusunda geri bildirim sa¤lamal›d›r.

-Kariyer yönetimi, iyi planlanm›fl olmal›d›r. Bu
anlamda, yöneticiler, kariyer yönetimi programlar›
ve metotlar›n›n hiçbirini atlatmamal›d›r veya ihmal
etmemelidir.

-Örgütte kariyer ilerlemeleri için f›rsatlar›n say›s›n›
artt›rmak programa kat›lanlar aras›nda rekabeti
artt›racakt›r.

-Örgütün kariyer yönetimi uygulamas›nda, örgüt
d›fl›nda yer alan, müflteri, ifl orta¤› veya sanayi
gibi kesimleri de dikkate almas› gerekmektedir.

Yukar›da kariyer yönetimi ile ilgili uygulama
prosedürü, gelecekte kariyer yönetimi ve gelifltirme
konusunda örgütlere aç›k bir rekabetçi avantaj
sa¤layabilecektir. Bunun yan› s›ra, daha fazla
karmafl›k  ve çeflitli iflgücünü bar›nd›ran örgütlerin
üyelerine de, kariyer ö¤renme f›rsatlar›
sa¤layacakt›r. Ayn› flekilde bu uygulamalar,
karmafl›k ve ac›mas›z emek pazar›n›n isteklerini
de karfl›layabilecektir. Kariyer yönetimiyle ilgili
yukar›da s›ralanan stratejiler dikkate al›nd›¤›nda,
21. yüzy›l ekonomisinde örgütlerin, kariyer
yönetimindeki rol ve sorumluluklar›n›n etkin bir
flekilde artaca¤› ifade edilebilir. Bu sorumlulu¤un
düzeyi ve do¤as› ise; örgütsel büyüklü¤e, örgütsel
yaflam biçimine, endüstriye, iflçilerin tip ve
düzeyine, mesle¤e, üst yöneticilerin psikolojisine,
ulusal ve örgütsel kültüre ba¤l› olabilecektir.
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Giriş

Sürdürülebilir bir çevre, ekonominin hem marjinal
hem de yap›sal dönüflümüne ihtiyaç duymaktad›r.
E¤er küresel skalada meydana gelen çevresel
d›flsall›klar afl›r› tüketimden kaynaklan›yorsa yani
ortada bir ölçek problemi varsa, piyasa
mekanizmas›n›n do¤ru bir rotada oldu¤unu
söylemek mümkün de¤ildir. Bu durumda kamu
müdahalesi kaç›n›lmaz olmaktad›r.

Bu çal›flma, çevresel d›flsall›klar›n içsellefltirmesi
sürecinde kullan›lan regülasyon ve hukuki
sorumluluk sistemlerinin etkinlik aç›s›ndan
de¤erlendirilmesini amaçlam›flt›r. Bu amaç
do¤rultusunda öncelikli olarak d›flsall›k kavram›
üzerinde durulmufl ve d›flsall›klar konusundaki
farkl› yaklafl›mlara de¤inilmifltir. Daha sonra yap›lan
s›n›fland›rma çerçevesinde çevresel d›flsall›klar›n
içsellefltirilmesinde kullan›lan araçlar ana hatlar›yla
incelenmifltir. Çal›flman›n son bölümünde ise
regülasyon ve hukuki sorumluluk sistemlerinin
çevresel d›flsall›klar› içsellefltirme sürecindeki
etkinlikleri karfl›laflt›rmal› olarak ele al›nm›flt›r.

Dışsallık Kavramı

Ekonomik literatürde çok s›k kullan›lan “D›flsall›k”
kavram›1, bir aktörün (üretici ya da tüketici), üretim
ya da tüketim fonksiyonuyla baflka bir aktörün
üretim ya da tüketim fonksiyonunu etkilemesi ve
bu etkileflimin etki eden aktörün karar verme
sürecini de¤ifltirmemesi durumunu ifade etmek
için kullan›l›r (Verhoef, 1997:5). Bu tan›mda dikkat
edilmesi gereken husus; ekonomik aktörler
aras›ndaki etkileflimin piyasa mekanizmas› yoluyla
ya da piyasa fiyatlar› d›fl›nda gerçeklefliyor
olmas›d›r. Bu noktada d›flsall›klar, fiyat
mekanizmas›n›n bilgi verme niteli¤ini ortadan
kald›ran durumlar› ifade etmek için
kullan›lmaktad›rlar. Bir olgunun d›flsall›k olarak
ifade edilebilmesi için iki durumun birlikte
gerçekleflmifl olmas› gerekir. Bunlar; (a) bir bireyin
üretim ve tüketim fonksiyonundaki gerçek
de¤iflkenlerle di¤er bireyleri etkilemesi ve bu
etkileflim s›ras›nda kendisinin refah düzeyinde
herhangi bir de¤iflmenin olmamas› ve (b) etkiyi
oluflturan›n bu etki sonucu oluflan fayda ya da
maliyeti dengeleme ya da tazmin yoluna
gitmemesidir (Boumol - Oates, 1988: 17-18). Di¤er
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Sorumluluk Sistemlerinin
De¤erlendirilmesi

makale 2

Çevresel D›flsall›klar›n ‹çsellefltirilmesinde
Kulan›lan Regülasyon ve Hukuki

1 2

“Dışsallık”
kavramı, bir

aktörün (üretici ya
da tüketici), üretim

ya da tüketim
fonksiyonuyla

başka bir aktörün
üretim ya da

tüketim
fonksiyonunu

etkilemesi ve bu
etkileşimin etki

eden aktörün
karar verme

sürecini
değiştirmemesi
durumunu ifade

etmek için
kullanılır.

1 D›flsall›k terimi, externality karfl›l›¤›nda kullan›lm›flt›r. Benzer biçimde yabanc› literatürde d›flsall›klar›n karfl›l›¤› olarak; “Spillovers”,
“neighborhood effects”, “repercussion effects”, “third party effects”, gibi çeflitli terimler kullan›lmaktad›r. Ayr›nt›l› bilgi için bkz. R.
Millward, “Exclusion Costs, External Econonies and Market Failure”, Oxford Economic Papers, Vol.22 No:1 March 1970, s.37 ve
Bernard P. Herber, Modern Public Finance, Richard D. Irwin, INC, Illinois, 1979, s.36.
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bir deyiflle, bir zararl› veya yararl› etkiyi d›flsall›k
olarak nitelendirebilmek için, söz konusu etkinin
üçüncü kifliler üzerinde oluflturdu¤u maliyetin,
onu gerçeklefltirme maliyetinden çok daha yüksek
olmas› gerekmektedir (Demsetz, 1967: 349). Ayr›ca
oluflan bu etkiler yasal çerçeve içerisinde kasten
ya da bilerek oluflturulmufl de¤il fakat kazara ya
da tesadüfen oluflmufl etkiler olmal›d›r (Mishan,
1971: 2)

Genel kan› d›flsall›klar›n önemli bir piyasa
baflar›s›zl›¤› oldu¤u yönündedir (Bator, 1958: 351-
79). Yani d›flsall›klar, birinci en iyi neo-klasik dünya
olarak bilinen ve kaynaklar›n fiyat mekanizmas›
yoluyla etkin bir biçimde da¤›t›lmas›n› ifade eden
durumdan sapmalara neden olmaktad›rlar. Çünkü
d›flsall›k durumunda oluflan etkileflim sonucu
aktörler aras›nda karfl›l›kl› ba¤›ml›l›k devam etmekle
birlikte, bir piyasa ifllemi gerçekleflmez.

D›flsall›klar ile ilgili genel kabul görmüfl di¤er bir
durum ise, d›flsall›klar›n varl›k sebebinin mülkiyet
haklar›n›n2 tam olarak belirlenmemifl olmas›ndan
kaynakland›¤›d›r (Boumol - Oates, 1988: 26).
Bundan dolay› d›flsall›klar teorisi çevre ekonomisi
alan›nda çok s›k kullan›l›r. Çünkü çevresel kalite,
mülkiyet haklar›n›n tam olarak belirlenemedi¤i ve
böylece piyasa girifllerinin olamad›¤› bir mald›r.
Böylece bu durum, fabrikalar ve otomobillerin
faaliyetleri sonucu meydana getirdikleri çevresel
kirlili¤in baflkalar› üzerinde oluflturduklar›
maliyetlere kat›lmamalar›na neden olmaktad›r.

Dışsallıklar ile İlgili Farklı Yaklaşımlar

D›flsall›k kavram› iktisat tarihinde ilk kez Cambridge
Okulu'nun kurucusu olarak kabul edilen ünlü ‹ngiliz
iktisatç› Alfred Marshall (1842-1924) taraf›ndan
ortaya at›lm›flt›r (Tosuner - Aktan, 1986: 139).
Marshall öncelikli olarak bu günkü manada pozitif
d›flsall›k kavram› üzerinde durmufl ve çal›flmalar›nda
d›flsall›klar›, bir endüstri içerisindeki geliflme
flartlar›na ba¤l› olarak firmalar›n elde ettikleri faydalar
fleklinde ifade etmifltir (Manisal›o¤lu, 1971: 5).
Marshall'a, göre d›flsall›k; genifl ölçekte yap›lan
üretimin oluflturdu¤u d›flsal etkiler olarak
nitelendirilmifl olup, bu etkileri endüstriye giren her
yeni firman›n, önceki firmalar›n ortalama üretim
maliyetlerini azaltmalar› fleklinde tan›mlanm›flt›r

3

2 “Mülkiyet Hakk›” kavram›yla, sahip olunan bir varl›k üzerindeki
kullanma, tüketme, gelir elde etme ya da devretme gibi tasarruf
haklar› kastedilmektedir. Genifl kapsaml› bilgi için bkz. Y. Barzel,
Economic Analysis of Property Rights, Cambridge University Pres.
Cambridge, 1989.



(Marshall, 1962: 227). Marshall'›n d›flsall›klar› ölçek
ekonomileriyle birlikte aç›klamaya çal›flmas›n›n
nedeni ekonomik büyüme, sanayileflme ve azalan
maliyetlerin etkili oldu¤u belli bir zaman dilimine
iliflkin bir olguyu aç›klama çabas›ndan
kaynaklanmaktad›r (Sönmez, 1983: 154). Bunu
yaparken d›flsall›klara firmalar aras›ndaki rekabet
flartlar›n› bozup bozmamalar› aç›s›ndan yaklaflm›flt›r.

Marshall'›n öne ç›kard›¤› d›flsall›k kavram›n›,
Cambridge Okulu'nun temsilcisi olan Pigou3  yeniden
ele alm›fl ve Marshall'dan farkl› olarak ilk defa refah
ekonomisiyle d›flsall›klar aras›ndaki iliflkiyi ortaya
koymufltur. Pigou'nun temel tezi ekonominin sosyal
üretim düzeyine ulaflmas› durumunda ekonomik
refah›n maksimum düzeye ç›kmas› üzerine
kurulmufltur (Sönmez, 1983:154-155). Pigou'ya göre
sosyal tatmine ulaflmada en önemli etken refah›n
artmas›nda yatmaktad›r ve ekonominin optimum
refah düzeyine ulaflmas›n› engelleyen en önemli
faktör, marjinal sosyal has›la düzeyi ile marjinal özel
has›la düzeyi aras›ndaki farkt›r. Pigou, oluflan bu
fark› d›flsall›k olarak tan›mlam›fl ve farka neden olan
durumlar› yani d›flsall›klar› üç temel gruba ay›rm›flt›r.
Bunlar; kirac›-mülk sahibi d›flsall›¤› (tenant-owner
externality), taflma d›flsall›¤› (spillover externality) ve
endüstriyel organizasyon d›flsall›¤› (industrial
organisation externality)d›r4.

Pigou, yukar›da s›ralanan ve marjinal sosyal has›la
düzeyi ile marjinal özel has›la düzeyi aras›nda
farkl›l›klar meydana getiren bu unsurlara çare
olarak vergiler ve sübvansiyonlar› göstermifltir.

Pigou'nun d›flsall›klar› refah ekonomisi çerçevesinde
incelemesi ve çare olarak vergi ve sübvansiyonlar›
önermesi çeflitli elefltirilere yol açm›flt›r. Buchanan'a
göre Pigou'nun önerdi¤i vergi ve sübvansiyon
politikalar›, tekel durumunda, kaynak savurganl›¤›na
yol açacakt›r (Buchanan, 1966:404-405; Cordato,
1996:6). Bu konuda Pigou'yu elefltiren bir di¤er
yazar ise, Chicago Okulu'nun temsilcilerinden olan
Coase'dur. Coase'un Pigou'yu ilk elefltirme noktas›
Pigou'nun yapm›fl oldu¤u “d›flsall›k” tan›m›d›r.
Coase'ye göre Pigou, d›flsall›klar› suçlu/kurban
döngüsü içerisinde ele alm›fl ve suçlu olan kesimi

(negatif d›flsall›klar› oluflturan kesimi) yasal sorumlu
olarak göstermifltir (Coase, 1994:10). Oysa Coase'a
göre, d›flsall›¤›n do¤as›nda karfl›l›kl› etkileflim
mevcuttur ve bir kesimin di¤er kesimi zararl› bir
biçimde etkilemesinden ziyade her iki kesim
aras›nda uyumsuz bir etkileflim mevcuttur. Coase
bu durumu, “…e¤er problemi neden olma olgusu
içerisinde incelersek, burada her iki kesim de zarar
görmektedir” fleklinde ifade etmifltir (Coase,
1960:13). Coase'ye göre d›flsall›klar›n önlenmesi
için “uygun sosyal düzenlemelerin” araflt›r›lmas›
esneklik ve ad›m ad›m yürütülmesi gereken bir
süreçtir (Butler - Garnett, 2003:133). Ona göre
devlet müdahalesinden baflka çarenin kalmad›¤›n›
söylemek kolayc›l›k olur ve kamusal düzenlemeler
etkinli¤i sa¤lay›c› unsurlardan öncelikli olan›
olmamal›d›r (Coase, 1960:18). Böylelikle Coase
d›flsall›klar problemini yeniden düzenleyerek bu
sorunun suçlu/kurban iliflkisinden ziyade haklar
üzerindeki anlaflmazl›klar fleklinde alg›lanmas›
gerekti¤ini savunmufltur.

Çevresel Dışsallıklar ve İçselleştirme
Araçları

Genel olarak çevre, insan ve di¤er tüm canl›
varl›klar ile do¤an›n ve do¤adaki insan yap›s›
ö¤elerin bütününü kapsayan bir sistem olarak
tan›mlanmaktad›r (Ertürk, 1996:45). Çevresel
d›flsall›klar ise, bir aktörün üretim ya da tüketim
faaliyeti esnas›nda sosyal ve ekolojik çevrede
meydana getirdi¤i bozulmalar› ve negatif etkileri
ifade etmek için kullan›l›r. Bu tür d›flsall›klar›n
oluflmas›nda sanayileflme, afl›r› nüfus art›fl›,
teknolojik geliflmeler ve kentleflme gibi birçok
faktör rol oynamaktad›r. Ancak bu faktörler
içerisinde ekonomik faktörlerin pay› oldukça
fazlad›r. Çünkü do¤al çevre ile ilgili bir piyasan›n
olmay›fl› ya da çevre üzerindeki mülkiyet haklar›n›n
tam olarak belirlenememesi, çevresel kaynaklar›n
afl›r› biçimde tüketilmesine ve çevresel d›flsall›klar›n
meydana gelmesine neden olmaktad›r. Dolay›s›yla
bu tür d›flsall›klar›n içsellefltirilmesinde kamu
müdahalesi kaç›n›lmaz olmaktad›r.
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4

3 Pigou'nun d›flsall›klar teorisine katk›lar› ilk baflta 1912 y›l›nda yay›nlam›fl oldu¤u “Wealth and Welfare” adl› eserde yer alm›flt›r. Ancak
bu eser d›flsall›klarla ilgili olarak oldukça k›s›tl› bilgiler içermekle birlikte ço¤unlukla Marshall'c› d›flsall›k analizine dayanmaktayd›.
D›flsall›klar ile ilgili daha kapsaml› bilgiler içeren eseri ise daha sonra “The Economics of Welfare” ad› alt›nda 1920 y›l›nda yay›nlanm›flt›r.
4 Pigou kirac›-mülk sahibi d›flsall›¤›n›, kirac›n›n üretim yaparken kiralad›¤› kaynaklar› verimli bir biçimde kullanmamas› sonucu oluflan
d›flsall›klar fleklinde tan›mlam›flt›r. Pigou'ya göre genel kira sözleflmeleri kirac›y›, kiralanan nesnenin bak›m ve onar›m› konusunda çok
az bir oranda teflvik etmektedir. Yazar taflma d›flsall›klar›n› ise, mal ve hizmet üretimi esnas›nda oluflan etkilerin üretimle ilgisi bulunmayan
üçüncü kiflilerin etkilenmesi olarak tan›mlamaktad›r. Pigou üçüncü grubu oluflturan endüstriyel organizasyon d›flsall›klar›n› ise, bir
endüstri içerisinde kullan›lan kaynaklar›n marjinal sosyal hâs›la düzeyinin artmas› halinde bu durumun arz fiyatlar›n› düflürmesi ve
böylelikle karl›l›k ve marjinal özel hâs›la düzeyinin de yükselmesine ve d›flsall›¤›n oluflmas› fleklinde tan›mlam›flt›r. Ayr›nt›l› bilgi için bkz.
Arthur, C Pigou, Economics of Welfare, Malcmillan Co., 4.ed., 1932, s. 174.
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ŞEKİL 1

Çevresel d›flsall›klar›n içsellefltirilmesinde kullan›lan
kamu müdahale araçlar›n› d›flsall›k oluflmadan önce
(ex ante) önlemeye yönelik ve d›flsall›k olufltuktan
sonra (ex post) tazminine yönelik araçlar olmak
üzere iki k›s›mda incelemek mümkündür. Bu tür
bir s›n›fland›rmada regülasyon ve hukuki sorumluluk
sistemi olarak iki tip içsellefltirme yönteminin
kullan›ld›¤› görülmektedir (fiekil:1).

4.1. Regülâsyon Yöntemiyle İçselleştirme

Genel olarak regülasyon terimi, piyasalar›n iflleyiflini
belirleyen ya da de¤ifltiren herhangi bir devlet
müdahalesi anlam›na gelmektedir (Syrett, 2000:2).
Bu tan›mdan da anlafl›laca¤› gibi regülasyon,
devletin piyasa faaliyetlerini ve özel sektörün piyasa
içerisindeki davran›fllar›n› gözlemleyerek tespit
etti¤i aksakl›klar yönünde politikalar oluflturdu¤u
ve uygulad›¤› genifl kapsaml› bir süreci ifade
etmektedir.

Çevresel d›flsall›klar›n regülasyon yöntemiyle
içsellefltirilmesi konusunda iki farkl› yöntemin
benimsendi¤i görülmektedir. Bu yöntemlerden
birincisine göre devlet müdahalesi dolayl› ve piyasa
flartlar› içerisinde yap›lmal›d›r. Bu görüflü
savunanlara göre çevresel d›flsall›klar konusunda
devlet vergiler, sübvansiyonlar ve pazarlanabilir
haklar gibi “piyasaya dayal› araçlar” ile ekonomiye
müdahale etmelidir. ‹kinci yönteme göre ise, devletin

ekonomiye müdahalesi do¤rudan olmal›d›r ve
kotalar ve standartlar gibi “komuta-kontrol tipi
araçlar” kullan›lmal›d›r. fiimdi bu araçlar› aç›klamaya
çal›flal›m.

4.1.1 Piyasaya Dayalı Araçlar

Ekonomik araçlar olarak da bilinen piyasaya dayal›
araçlar, piyasadan gelen sinyaller do¤rultusunda
faaliyete geçen ve negatif d›flsall›klar›n kontrol
edilebilmesi için kullan›lan özel nitelikli düzenleyici
direktiflerdir5 (Industry Commission, 1997:10). Bu
direktifler  do¤rultusunda ekonomik aktörler ya
d›flsall›k yayan faaliyetlerini azaltmakta ya da
d›flsall›k oluflturmayan alternatif faaliyetlere
yönelmektedirler. Dolay›s›yla bu araçlar›n
kullan›lmas›yla birlikte üretici ve tüketicilerin karar
verme süreçleri de¤iflmekte ve özellikle çevresel
yönden daha arzulan›r alanlara yönlendirilmeleri
sa¤lanmaktad›r (OECD, 1994:17).

Piyasaya dayal› araçlar› genel olarak üç grupta
toplamak mümkündür. Bunlar; “vergileme ve
sübvansiyon”, “pazarlanabilir haklar” ve “piyasa
engellerinin azalt›lmas›”d›r.

4.1.1.1. Vergileme ve Sübvansiyon

D›flsall›klar›n vergileme veya sübvansiyonla
içsellefltirilmesi fikri ilk olarak ‹ngiliz ekonomist
Arthur C. Pigou taraf›ndan ortaya at›lm›flt›r.

5 Piyasaya dayal› araçlar literatürde “Piyasa güçlerini dizginleyici” araçlar ya da “Serbest Piyasa Çevrecili¤i” fleklinde de
kullan›labilmektedirler. Ayr›ca bu tür araçlar›n piyasaya dayal› araçlar fleklinde ifade edilmesinin temel nedeni piyasaya do¤rudan
müdahale etmemelerinden kaynaklanmaktad›r. Ayr›nt›l› bilgi için bkz. R.N Stavins, “Experience with Market-Based Environmental Policy
Instruments, Resources for the Future”, Discussion Paper No:01-58, Washington, D.C., 2001, s.1.
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Pigou'ya göre d›flsall›klar›n varl›¤› durumda marjinal
sosyal hâs›la düzeyi ile marjinal özel hâs›la düzeyi
aras›nda fark meydana gelmekte ve etkinlik
aç›s›ndan sosyal optimum noktadan sapmalar
oluflmaktad›r (Pigou, 1962:224). Söz konusu
sapmalar ancak vergileme ya da sübvansiyon
uygulamalar›yla ortadan kald›r›labilir. Böylece
ekonomik etkinlik sa¤lanm›fl olur.

Pigou'nun önerdi¤i araçlardan birincisi olan vergileme6

yöntemi teorik olarak negatif d›flsall›k oluflturan aktörün
oluflturdu¤u d›flsall›k düzeyi kadar
vergilendirilmesinden ibarettir. Örne¤in fiekil 1'deki
gibi bir fabrikan›n üretim esnas›nda kirlilik yayarak bir
gölü kirletti¤ini ve bu kirlilik sonucu oluflan d›flsall›ktan
o gölde bal›kç›l›k yapan bir firman›n etkilendi¤ini
varsayal›m. Fabrika üretim karar›nda sadece marjinal
özel maliyetlerini dikkate alaca¤›ndan ve meydana
getirdi¤i negatif d›flsall›klar› ihmal edece¤inden dolay›
firma dengesi, MPC ile MB e¤rilerinin kesiflti¤i E
noktas›nda gerçekleflecektir. Bu noktada söz konusu
fabrikan›n üretim miktar› Qe ve denge fiyat› ise Pe
olacakt›r. fiekilde de görüldü¤ü gibi bu noktada (E
noktas›) firman›n üretim düzeyi optimal üretim
düzeyinden (Q*) büyüktür. Di¤er bir ifadeyle negatif
d›flsall›klar›n varl›¤› durumunda üretime afl›r› kaynak
tahsisi söz konusudur. Bu noktada Pigoucu vergileme
ile amaçlanan, firman›n afl›r› üretim sonucu meydana
getirdi¤i negatif d›flsal maliyetlerin firma maliyetleri
içerisinde yer almas›n› sa¤lamak yani üretimi optimal
düzeye çekmektir.

MB: Marjinal Sosyal Fayda E¤risi = Talep E¤risi

MPC: Firman›n Marjinal Özel Maliyet E¤risi = Arz E¤risi

MEC: D›flsal Maliyet E¤risi

MSC: Marjinal Sosyal Maliyet E¤risi = MPC + MEC

MPCt: Vergileme Sonucunda Oluflan
Firman›n Yeni Arz E¤risi

ŞEKİL: 1 Pigocu Vergi Uygulaması

Firma üretimini optimal düzeye yani d›flsall›k
oluflturmayacak düzeye çekebilmek için söz
konusu firmaya Q*'dan sonra her birim üretim
için marjinal d›flsal maliyete eflit olacak biçimde
vergi uygulan›r. Uygulanacak olan vergi düzeyi
fiekil 1'deki A-B aral›¤› kadard›r. Vergileme
sonucunda firman›n arz e¤risi MPC'den MPCt
flekline dönüflecektir. Dolay›s›yla sola do¤ru
kayan ve MPCt fleklini alan firma arz e¤risi, talep
e¤risini optimal kirlilik düzeyinde di¤er bir deyiflle
optimal üretim seviyesi olan Q* noktas›nda
kesecek ve böylelikle üretim sonucu ortaya ç›kan
negatif d›flsall›k içsellefltirilmifl olur. Bu noktadan
sonra yeni denge noktas› P* fiyat ve Q* üretim
düzeyi olacakt›r.

Pigou'nun önerdi¤i sübvansiyon ise, t›pk› negatif
vergiler gibi çal›flan bir içsellefltirme arac›d›r
(DeNyse, 2000:10). Yani yukar›daki örnekte oldu¤u
gibi firmaya Q* noktas›ndan itibaren üretmedi¤i
her birim mal için sübvansiyon ad› alt›nda bir
ödeme yap›larak içsellefltirme gerçeklefltirilir.
Dolay›s›yla firman›n marjinal sosyal faydas›n›n
marjinal özel faydas›na eflit oldu¤u Q* üretim
noktas›nda kalmas› ve negatif d›flsall›k yaymas›
engellenmifl olur. Bu yöntem baz› yazarlarca
adeta firmalara d›flsall›k oluflturmamas› için verilen
yasal rüflvete benzetilmektedir (Rosen, 2001:92).

Pigou'nun önermifl oldu¤u bu iki araç teorik
aç›dan çok iyi biçimde çal›flmakta ancak
uygulama aflamas›nda önemli sorunlar
oluflturmaktad›r. Öncelikli olarak uygulanacak
olan vergi oran› ya da verilecek olan sübvansiyon
miktar› tamamen firman›n oluflturmufl oldu¤u
negatif d›flsall›¤›n düzeyine ba¤l›d›r. Dolay›s›yla
bu araçlar›n etkin bir biçimde çal›flmas› d›flsall›k
düzeyinin tespitine ba¤l›d›r. D›flsall›k düzeyi ise,
d›flsall›ktan etkilenen bireylerin d›flsall›¤› azaltmak
ya da ortadan kald›rmak için katlanmaya raz›
olduklar› tutarlard›r. Vergi ve sübvansiyonun
düzeyini bu tutar belirlemelidir. Aksi halde bu
araçlar da etkinsizli¤e neden olacaklard›r. Ayr›ca
sübvansiyon firma aç›s›ndan uzun dönemde
kârl›l›¤› art›raca¤›ndan, bu alanda faaliyet
gösteren firma say›s› artacakt›r (Rosen, 2001:92).

4.1.1.2. Pazarlanabilir Haklar

Gerek d›flsall›klar›n oluflturdu¤u marjinal
maliyetlerin hesaplanma güçlükleri ve gerekse
her bir aktörün farkl› düzeyde d›flsall›k yaymas›
gibi sorunlardan dolay› d›flsall›klar›n vergiler

6 Pigou'nun önerdi¤i vergileme literatürde Pigoucu vergiler(Pigouvian Taxes) olarak an›lmaktad›r.
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yoluyla içsellefltirilmesi yönteminde etkinlik
bak›m›ndan bir tak›m sorunla karfl›lafl›labilir.
Uygulamada ortaya ç›kan bu sorunlar›n azalt›las›
yönünde gelifltirilen bir di¤er içsellefltirme metodu
ise pazarlanabilir haklar sisteminin oluflturulmas›d›r.
‹lk olarak Dales taraf›ndan ortaya at›lan bu yöntem,
d›flsall›k yayan unsurlara kamu taraf›ndan belli
say›da d›flsall›k yayma hakk›n›n sat›lmas›ndan
ibarettir7. Bu yöntemin kullan›lmas›nda amaç, belli
bafll› d›flsall›klar için piyasa oluflturmak ve bu piyasa
içerisinde oluflan d›flsall›klar› firma maliyetlerine
yans›tarak içsellefltirmektir.

Pazarlanabilir haklar yöntemi önemli düzeyde
çevresel d›flsall›k oluflturan firmalar üzerinde etkili
olmaktad›r. Bu etkilerden ilki, firman›n daha fazla
kirlilik yayabilmesi için piyasada k›t say›da bulunan
bu haklardan daha fazlas›na ihtiyaç duymas›d›r.
Dolay›s›yla üretim düzeyini art›rmak isteyen firma
oldukça yüksek maliyetlere katlanarak bu haklara
sahip olmal›d›r (Bruce, 2001:113). ‹kinci etki ise,
bir firma kirlilik düzeyini azaltan firma elinde
bulundurdu¤u haklar› oldukça yüksek fiyatlardan
sat›p önemli bir düzeyde gelir kayna¤› elde edebilir.
Ayr›ca çevreci sivil toplum örgütleri de bu haklardan
sat›n alarak firmalar›n kirlilik düzeylerini azaltmalar›
yönünde önemli mali bask›lar oluflturabilmektedirler.

Pazarlanabilir haklar yöntemi özellikle enflasyonist
dönemlerde vergilerden daha etkin bir biçimde
çal›fl›r (Rosen, 2001: 95). Çünkü bu dönemlerde
bu haklar›n piyasa fiyat› süratle yükselece¤inden
daha fazla kirlilik yaymak isteyen firma daha yüksek
maliyetlere katlanmak zorunda kalacakt›r. Fakat
ayn› dönemde vergileme yöntemi kullan›l›yorsa
k›sa dönem içerisinde vergi oranlar›n›n enflasyonist
ortama göre yeniden belirlenmesi uzun bir idari
prosedüre ba¤l› oldu¤undan vergilerin içsellefltirme
arac› olarak etkinlikleri kaybolacakt›r. Ayr›ca üretim
düzeyinin artmas› bu haklar›n sahip olunmas›na
ba¤l› oldu¤undan pazarlanabilir haklar yöntemi
üretim düzeyini de k›s›tlayacakt›r. Bunun yan› s›ra
söz konusu haklar›n belirli say›daki firmalar›n elinde
bulunmas› o piyasa içerisindeki firma say›s›n› da
belli bir s›n›r içerisinde tutacakt›r. Bu durum d›flsall›k
düzeyini önemli ölçüde azaltacakt›r.

Yukar›da say›lan avantajlar›na ra¤men bu yöntemin
üç temel güçlü¤ü vard›r. Bunlar; (i) ölçüm ve

gözlemleme, (ii) kirleticinin çok say›da olmas› ve
(iii) piyasada çok say›da farkl› türde kirlilik yayan
firman›n bulunmas›d›r. Dolay›s›yla bu yöntemi
uygulanmadan önce piyasa yap›s› dikkatli bir
biçimde analiz edilmeli ve sistemin yeni d›flsall›klar
oluflturmas›na izin verilmemelidir. Bu aç›dan
pazarlanabilir haklar sisteminin etkin bir biçimde
çal›flabilmesi piyasa içerisinde d›flsall›k yayan
firmalar›n bilinmesine ba¤l›d›r. Ayr›ca firma tek tip
d›flsall›k yaymal› ve oluflturdu¤u di¤er d›flsall›klar
ihmal edilebilecek kadar düflük düzeyde olmal›d›r.
Aksi takdirde bu yöntem etkin bir biçimde çal›flmaz.
Örne¤in bir firman›n sülfür dioksit emisyonu için
pazarlanabilir kirlilik hakk› sat›n ald›¤›n› düflünelim.
E¤er firma belirtilen d›flsall›¤›n yan› s›ra baflka
d›flsall›klar da oluflturuyorsa oluflan bu d›flsall›klar
pazarlanamad›¤› için içsellefltirilemeyecek ve
çevresel sorunlar devam edecektir.

4.1.1.3. Piyasa Engellerinin Azaltılması

Bu arac›n temel amac› piyasa faaliyetleri içerisinde
mevcut olan farkl›l›klar› azaltarak özellikle negatif
etkili çevresel d›flsall›klar›n oluflmas›n› engellemektir.
Piyasa engellerinin azalt›lmas› fleklinde ifade edilen
bu araç tek tip bir yap›y› ifade etmemektedir.
Dolay›s›yla bu tip araçlar kullan›m alanlar›na göre
farkl› yap›larda karfl›m›za ç›kabilmektedirler. Söz
konusu arac›n üç temel uygulama biçimi ve alan›
mevcuttur: Bunlar (Stavins, 2001: 33-9);

-Çevresel kalitenin yakalanabilmesi için uygun girdi
ve ç›kt›larla ilgili piyasan›n oluflturulmas›,

-Firmalar›n kararlar›nda potansiyel çevre zararlar›n›
önlemek için sorumluluk kurallar›n›n gelifltirilmesi
ve

-Bilgi programlar›yla enerji-etkin ürünlerin ve
araçlar›n kullan›lmas›n›n teflvik edilmesidir.

4.1.2. Komuta Kontrol Tipi Araçlar

Bu tip regülâsyonlarda amaç birey ya da firma
faaliyetlerinin kontrol alt›nda tutulmas›d›r. Komuta
ve kontrol tipi regülâsyonlar8 genel olarak teknoloji
ya da performans amaçl› standartlar›n belirlenmesi
biçiminde uygulan›rlar.

Teknolojik standartlar yönteminde aktör, üretim ya
da tüketim faaliyeti esnas›nda kullanaca¤› teknolojiyi

7 Dales bu önerisiyle Pigou'nun önerdi¤i vergileme yöntemini bertaraf etmeye çal›flmam›fl, aksine pazarlanabilir haklar yönteminin
vergileme yönteminin tamamlay›c›s› olarak görmüfltür. Ayr›nt›l› bilgi için bkz. John H Dales, “Pollution Property and Prices”, An Essay
in Policy Making and Economics, University of Toronto Pres, Toronto, 1968, s.111.
8 Komuta ve kontrol tipi regülasyon (Command and control regulation) terimini ilk olarak Michael Royston Kullanm›flt›r. Ayr›nt›l› bilgi
için bkz. Michael Royston, Pollution Prevention Pays, Oxford: Pregamon Pres, 1979.
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9 Genel olarak komfluluk hakk›n›n ihlal edilmesi durumda zarar gören taraf, eski halin iadesini, tehlikenin ortadan kalkmas› için gerekli
önlemlerin al›nmas›n› ve u¤rad›¤› zarar›n tazmin edilmesini isteye bilir. Ayr›nt›l› bilgi için bkz. Ruflen Kelefl- Birol Ertan, Çevre Hukukuna
Girifl, ‹mge Kitabevi, Ankara, 2002, s.163.
10 Özellikle ABD'de çevresel yönden riskli alanlarda faaliyet gösteren firmalar›n mali ölçeklerini küçülttükleri gözlemlenmifltir. Hatta
baz› durumlarda firmalar önemli sorumluluk riskleriyle karfl›laflt›klar›ndan sermaye kullan›m oranlar›n› düflürerek oluflabilecek zarar›
ödemekten kaç›nma stratejileri izlemeye bafllam›fllard›r. Ayr›nt›l› bilgi için bkz. Van't Veld K, Rausser G., Simon, L. “The Judgement
Prof Opportunity”, FEEM Nota di Lavoro, n.83, 1997.

belirlemede özgür de¤ildir. Komuta ve kontrol arac›
ekonomik aktörün kullanaca¤› teknolojiyi belirler.
Teknolojik standartlar özellikle mevcut olmas›na
karfl›n genifl bir flekilde faydalan›lamayan teknolojik
imkanlar›n varl›¤›nda ve k›sa zamanda büyük miktarl›
emisyon azalt›m›nda oldukça etkindir.

Performans standartlar› yönteminde ise aktör,
üretim ya da tüketim faaliyeti s›ras›nda kullanaca¤›
teknolojiyi belirlemede özgürdür. Ancak kamu
taraf›ndan belirlenen d›flsall›k düzeyinin üzerine
ç›kamaz.

Bu tür araçlar›n baflar›s›n› d›flsall›k düzeyini kontrol
edecek olan standartlar›n do¤ru olarak tespiti
belirlemektedir. Dolay›s›yla standart düzeyinin yanl›fl
ya da eksik belirlenmesi bu araçlar›n etkinli¤ini
önemli ölçüde azaltacakt›r. Bunun yan› s›ra
teknolojik standartlar firmalara negatif d›flsall›klar›
azaltacak yeni teknolojik geliflmelerin sa¤lanmas›
için teflvikte bulunmaz ve firmalar›n yapaca¤› AR-
GE çal›flmalar›n› olumsuz yönde etkiler. Kamunun
teknolojik geliflmeleri yak›ndan takip edemedi¤i
durumlarda eski teknolojilerle d›flsall›klar
içsellefltirilmeye çal›fl›lacak ve büyük olas›l›kla
baflar›s›z olunacakt›r.

4.2. Hukuki Sorumluluk Sistemiyle İçselleştirme

D›flsall›klar›n yarg› yoluyla içsellefltirilmesinde
benimsenen temel yöntem d›flsall›¤› meydana
getiren aktörün hukuki yönden sorumlu tutulmas›d›r.
Hukuki sorumluluk bafll›ca iki kaynaktan
do¤maktad›r. Bunlar; komfluluk hukuku ve haks›z
fiil hukukudur. Komfluluk hukukunda önemli olan
d›flsall›¤›n (komfluya verilen rahats›zl›¤›n) belli bir
s›n›r›n üzerine ç›kmamas›d›r9. Hukuki sorumlulu¤un
ikinci kayna¤› ise, haks›z fiilden do¤an sorumluluktur
(Kelefl ve Ertan, 2002:164). Ancak hemen belirtmek
gerek ki bu noktada sorumlulu¤un kusur flart›na
ba¤lanmas›, kusurun kan›tlanmas›n›n kolay
olmamas› ve kusur olmaks›z›n da negatif d›flsall›¤›n
oluflabilmesi gibi önemli sorunlar› beraberinde
getirmektedir. Oluflan bu sorunlar›n afl›labilmesi
için d›flsall›klar›n yarg› yoluyla içsellefltirilmesi
sürecinde genel olarak kusursuz (objektif)
sorumluluk ilkesi benimsenmifltir. Bu sistemin temel
uygulama biçimi negatif d›flsall›k yayan›n bu

d›flsall›ktan etkilenenlere tazminat ödemesidir.
Ancak bu yöntemin uygulanmas›yla ilgili olarak iki
temel sorunla karfl›lafl›lmaktad›r. Bunlar; d›flsall›k
yayan›n ve bundan etkilenenlerin tespiti ve tazmin
s›ras›nda karfl›lafl›lan güçlüklerdir.

Öncelikli olarak piyasa içerisinde çok say›da d›flsall›k
yayan aktörün var olmas› sorumluluk sisteminin
etkinli¤ini önemli ölçüde azaltmaktad›r.
Otomobillerin motorundan ç›kan zehirli gazlar
sonucu birçok birey etkilenmektedir. Bu noktada
kimin ne derece etkilendi¤i ve kimden etkilendi¤ini
tespit etmek neredeyse imkâns›zd›r.

Sorumluluk sisteminin çözmesi gereken ikinci önemli
sorun d›flsall›¤› oluflturan bireyin ya da firman›n
finansal kaynaklar›n›n bu zarar› karfl›layamamas›
durumunda söz konusu zarar›n nas›l tazmin
edilece¤idir. Sorun özellikle kirleticilerin tespitinde
yarg›sal delillerin olmad›¤› durumlarda daha da
büyümektedir. Bu durum özellikle çevresel yönden
risk tafl›yan firmalar›n tazminden kaç›nmak için
ekonomik yönden küçülmelerine neden olmaktad›r10.

Yarg› yoluyla içsellefltirme yönteminde zarar›n
tazmini ile ilgili oluflan bu sorunu ortadan kald›rmak
amac›yla iki yöntem benimsenmifltir. Bu
yöntemlerden birincisi tazminat fonu oluflturmakt›r.
Bu fonun temel amac› özellikle çevresel yönden
riskli alanlarda faaliyet gösteren firmalar›n
oluflturmalar› muhtemel zararlar›n firma taraf›ndan
karfl›lanamayacak kadar büyük olmas› durumunda
zarar›n bu fon taraf›ndan karfl›lanmas›d›r. Fonun
finansman› sadece kamu taraf›ndan vergilerce
yap›labilece¤i gibi riskli alanlarda faaliyet gösteren
firmalardan al›nacak paylarla da
oluflturulabilmektedir. Ancak fonun finansman›nda
kamunun pay›n›n yüksek olmas› önemli sosyal
maliyetler do¤uraca¤›ndan bu durum gelir
da¤›l›m›nda problemler meydana getirecektir (Lewis,
1984: 822).

‹kinci yöntem finansal sorumluluk sisteminin
oluflturulmas›d›r. Bu yöntemde firma faaliyete
bafllamadan önce mali aç›dan incelemeye tabi
tutulur. E¤er oluflturmas› muhtemel zararlar›
karfl›layabilecek mali yap›ya sahipse riskli alanda
faaliyet göstermesine izin verilir. Böylelikle firmay›
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finanse eden kifli ya da kurumlar da firma faaliyetini
yak›ndan izleme ve denetim imkân› bulurlar (Porrini,
2000: 8-9). Çünkü baz› ülke uygulamalar›nda
firman›n oluflturdu¤u zarardan firmay› fonlayanlar
da sorumlu tutulabilmektedirler. Bu sistemin
devreye girmesiyle birlikte çevresel riskler yönünden
firma daha duyarl› hale gelmektedir. Çünkü bu
sistemle çevresel zarar›n maliyeti öncelikli olarak
firmay› ilgilendirmektedir.

Regülâsyon ile Hukuki Sorumluluk
Sisteminin Karşılaştırılması

Regülâsyon ile hukuki sorumluluk sisteminin
karakteristik özellikleri incelendi¤inde her iki arac›n
çevresel d›flsall›klara karfl› farkl› biçimde reaksiyon
gösterdi¤i görülecektir. Bu farkl›l›klar genel olarak
araçlar›n birbirlerine karfl› üstünlüklerini de ortaya
koymaktad›r.

Tablo 1'de de aç›kça görüldü¤ü gibi regülâsyon
yönteminde karar mekanizmas› sorumluluk
sisteminin aksine, yarg› de¤il kamu görevlileridir
(Ackerman and Rose, 1991:54-8). Regülâsyon
bireysel konulardan ziyade genel kapsaml› ve

teknokratik bilgi ›fl›¤›nda hareket eden bir yöntemdir.
Dolay›s›yla d›flsall›k oluflmadan önce önlemeyi ya
da fliddetini azaltmay› hedefler. Sorumluluk sistemi
ise tamam›yla d›flsall›k sonucu meydana gelen
zarar›n tazminine yönelik bir araçt›r. Bu noktada
regülâsyonun baflar›s› enformasyona yani d›flsall›klar
hakk›nda sahip olunan bilgiye ba¤l›d›r. Oysa
Shavell'e göre regülâsyonu uygulayan otorite ile
piyasa aras›nda temel belirleyici nokta teknik bilgi
(know-how)dir ve çevresel risklerin azalt›lmas› ile
ilgili olarak gerekli ve do¤ru teknolojik bilgiye ancak
o riskli alanda faaliyet gösteren firma sahiptir
(Shavell, 1994:357-374). Dolay›s›yla kamunun
uygulanacak teknolojiyi belirlemesi uygun bir
yöntem olmayacakt›r. Konuya bu aç›dan
bak›ld›¤›nda sorumluluk sisteminin daha etkin
çal›flabilece¤i söylenebilir. Sistem d›flsall›k yayma
riskine sahip olan kesimi mahkeme kararlar›yla
daha etkin bir biçimde kontrol alt›na alabilir. Ancak
kamu otoritesinin teknolojik bilgiyi merkezilefltirilmesi
ve bilirkifli sistemini etkin bir biçimde çal›flt›rmas›
halinde d›flsall›klar› azalt›c› teknolojiler hakk›nda
tam bilgiye sahip olunabilir. Böyle durumlarda
regülâsyonun daha etkin çal›flabilece¤i söylenebilir.

5

Araçlar çevresel riskler bak›m›ndan de¤erlendirildi¤inde
regülâsyonun daha baflar›l› oldu¤u görülecektir. Çünkü
birçok durumda çevre kirlili¤ine neden olan kirletici
hukuken tespit edilememekte ve yarg› mekanizmas›
çal›flmamaktad›r. Ayr›ca d›flsall›klarla u¤raflan bir yarg›
sistemini s›n›rlayan di¤er önemli faktörleri de belirtmekte
fayda vard›r. Bu faktörler (Stiglitz, 1984 );

-Herhangi bir dava ile ba¤lant›l› olarak oluflan
büyük ifllem maliyetleri,

-D›flsall›klar› meydana getirenlerin dava aç›lmas›n›n
pahal› olmas›n› bilmelerinden dolay›, d›flsall›k
düzeylerini zarar gören taraf›n tam dava açmas›na
de¤ecek noktaya kadar ç›karma e¤ilimleri,

-Zarar›n derecesi ve dava sonucunun belirsiz
olmas› ve

-Ço¤u durumda zarar gören taraf›n çok say›da
olmas› sonucu oluflan bedavac›l›k sorunudur.

TABLO:1 Regülasyon ve Sorumluluk Sistemlerinin Karakteristik Özellikleri

Karakteristik Özellikler Regülasyon Sistemi Sorumluluk Sistemi

Aktörler Kamu Otoritesi Özel Taraflar

Yöntem
Komuta Kontrol Tipi ya da
Piyasaya Dayal› Araçlar›n

Kullan›lmas›
Mahkemeler

Etkileri
Davran›fllar› Do¤rudan

Etkilemekte ve Her Kirleticide
Ayn› Etkiyi Do¤urmaktad›r

Davran›fllar› Dolayl› Yoldan
Etkilemekte ve Her Bir Kirletici

‹çin Farkl› Etkiler Do¤urmaktad›r

Yap› Merkezi bir yap›ya sahiptir Merkezi olmayan bir yap›ya
sahiptir

Yo¤unlaflma Tüm ülke nüfusu Mahkemedeki taraflar

Karar Alan Merkez Kamu Mahkemeler

Etkileme Düzeyi Ba¤›ml› ve politik bask›lara aç›k Ba¤›ms›z ve politik bask›lardan
uzak
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Yukar›da ifade edilen durumlar sorumluluk sistemini
s›n›rl› etkin bir araç durumuna getirmektedir. Ancak
sorumluluk sisteminin bask› gruplar›ndan izole
edilmifl olmas› sistemi regülâsyona karfl› avantajl›
bir yap›ya kavuflturmaktad›r. Regülâsyonun siyasi
bir araç olmas› dolay›s›yla politik etkilere aç›k bir
yap›s› vard›r.

Sonuç

Bu aç›klamalar sonucunda regülâsyonun çevresel
d›flsall›klar›n önlenmesi konusunda, hukuki
sorumluluk sisteminin ise d›flsall›k sonucu

meydana gelen zarar›n tazmini konusunda
uzmanlaflm›fl araçlar oldu¤u görülmektedir. Zaten
içsellefltirmenin etkinli¤i aç›s›ndan kullan›lacak
olan araçlar›n, d›flsall›k oluflmadan önce engelleyici
(ex ante) ve d›flsall›k olufltuktan sonra zarar› tazmin
edici (ex post) mekanizmalar›n mutlaka olmas›
gerekmektedir (Landes - Posner, 1984:417). Bu
aç›dan bak›ld›¤›nda her iki arac›n birbirlerine
alternatif olmalar›na karfl›n tamamlay›c› olduklar›
aç›kça söylenebilir. Ayr›ca her iki arac›n birlikte
kullan›lmas› hem salt regülâsyonun kullan›lmas›
sonucu oluflacak sosyal s›k›nt›lar› azaltacak hem
de sorumluluk sisteminin s›n›rl› olan etkinli¤ini
k›smen de olsa art›rabilecektir.
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GEÇEN hafta bir holdingin genel müdürüne "Sizde
toplam kaç kişi çalışıyor?" diye sorduğumda,
yaklaşık 350 kişi dedi. Ardından da tebessüm
ederek devam etti:

"Yalnız Hocam, bizim grupta, hiçbir şirkette 49
kişiden fazla çalışmaz."

Merakl› gözlerle kendisine bakt›¤›m› görünce,
aç›klama yapma gere¤i duydu:

"İşçi sayısı 49'u aşarsa, hemen yeni bir şirket
kurarız. İşçileri de o şirkette işe başlatırız. Ancak,
hiçbir şirketimizde, 49'dan fazla çalışan yoktur!.."

Nas›l ilginç de¤il mi?

Holdinge ba¤l› çok say›da flirket var. Hatta flirketlerin
hepsi ayn› binada. Her flirkete, çal›flanlar›n say›s›
bak›m›ndan göz att›¤›m›zda 30-40, en fazla da 49
iflçi çal›fl›yor.

MERAK EDİLEN SORU

Merak etti¤iniz soruyu ad›n›za ben sordum: "Niçin
49 işçi?"

"Hocam biliyorsunuz, 50 ve daha fazla işçi
çalıştırdığınızda, durum değişiyor ve işçi sayısına
bağlı yükümlülükler başlıyor."

Olay anlafl›lm›flt›. ‹nce bir hesap vard›. Bilmeyenler
için aç›klayal›m:

Ayn› il s›n›rlar› içinde 50 ve daha fazla iflçi istihdam
eden iflverenin:

- Yüzde 2'si oranında "terör mağduru" çal›flt›rmas›
gerekiyor. Aksi halde, çal›flt›rmad›¤› her bir terör
ma¤duru için, her ay itibariyle "asgari ücretin 10
katı" yani ayda 5 bin 310 y›lda 63 bin 720 YTL "idari
para cezası" uygulan›r.

- Yüzde 3'ü oran›nda "özürlü" ve yüzde 1'i oran›nda
"eski hükümlü" istihdam etme zorunlulu¤u var.
Buna göre, 3 özürlü ve bir eski hükümlü çal›flt›rmayan
iflverene, ayda 7 bin 020 y›lda 84 bin 240 YTL idari
para cezas› uygulanacak.

Bitmedi, devam ediyor;

- ‹flyerinde, ifl güvenli¤i ile görevli mühendis ya da
teknik eleman istihdam etmeleri gerekiyor.

- ‹flverenler, kıdem ve ihbar tazminatı ödeseler
bile, geçerli sebep göstermeden işçiyi
çıkaramıyorlar (Bu yasak 30 ve üstünde iflçi
çal›flt›ranlar için uygulan›yor). Ç›kard›klar› takdirde
mahkeme ifle iade ediyor. Buna ra¤men iflçiyi
çal›flt›rmazsa, iflçiye en az dört ayl›k en çok sekiz
ayl›k ücreti tutar›nda k›dem tazminat› ödemek
zorunda...

Ayr›ca, mahkeme karar›n›n kesinleflmesine kadar
çal›flt›rmad›¤› süre için, iflçiye en çok dört aya kadar
olan k›sm› için ücretini ve di¤er haklar›n› alabilecektir
(Md.21).

Liste uzay›p gidiyor. Ancak, bu kadar› yeterli...

ÇÖZÜM GEREKİYOR

Yukar›daki holding yöneticisinin, "49 işçiden fazla
çalıştırmıyoruz" sözünü okuyan birçok iflverenin
"Evet biz de öyle yapıyoruz" diyece¤ini tahmin
ediyorum.

Türkiye istihdam üzerindeki yükler bak›m›ndan, bir
dünya rekoruna sahip. Örnek vermek gerekirse, net
asgari ücretin yüzde 70'i oran›nda yük var. Bu oran,
k›dem tazminat› yükü dahil edildi¤inde, yüzde 80'i
buluyor. Baz› ifl kollar›nda, oran daha yüksek oluyor.
Buna ek olarak, fazla iflçi çal›flt›ran›n, ilave baz›
yükümlülüklerle adeta cezaland›r›lmas›, iflsizlik
oran›n›n yüksek oldu¤u ve bir türlü gerilemedi¤i
ülkemizde, istihdam yarat›lmas›n› engelliyor.
Çal›flanlar›n da yüzde 52'si "kayıtdışı istihdam"
ediliyor.

Asl›nda, yap›lmas› gereken yap›lan›n tam tersi. Bir
iflyerinde çal›flt›r›lanlar›n say›s› artt›kça, istihdam
üzerindeki prim ve vergi yükünün, kademeli olarak
indirilmesi gerekiyor.

Bir deneyin, bak›n herfley çok daha güzel olacak...

Niçin 49 iflçi

15 Haziran 2006 / Perflembe

Şükrü Kızılot
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21. HUKUK DAİRESİ

Esas No: 2004/8871

Karar No: 2004/9254

Tarihi: 03.11.2004

DAVA: Davac›lar murisin ifl kazas› sonucu

ölümünden do¤an maddi ve manevi tazminat›n

ödetilmesine karar verilmesini istemifllerdir.

Mahkeme ilam›nda belirtildi¤i flekilde, mahkemenin

görevsizli¤ine karar vermifltir.

Hükmün davac›lar vekili taraf›ndan temyiz edilmesi

üzerine temyiz iste¤inin süresinde oldu¤u

anlafl›ld›ktan ve Tetkik Hakimi Tülay Ç›nk›

taraf›ndan düzenlenen raporla dosyadaki ka¤›tlar

okunduktan sonra iflin gere¤i düflünüldü ve

afla¤›daki karar tesbit edildi.

karar inceleme

Eylül 2006

Davac›lar murisleri Tülay Çakmak'›n ifl kazas›

sonucu ölümü nedeniyle u¤rad›klar› maddi ve

manevi zararlar›n›n tazminini istemifl; mahkemece,

olay›n ifl kazas› olmad›¤› gerekçesi ile görevsizlik

karar› verilmifl ise de var›lan sonuç usul ve yasaya

uygun bulunmam›flt›r.

Dava konusu olay›n iflyeri olan gemide olufltu¤u

konusunda uyuflmazl›k yoktur. Uyuflmazl›k

davac›lar murisinin kalp krizi sonucu ölümünün ifl

kazas› say›l›p say›lmad›¤› noktas›nda

toplanmaktad›r.

Bu yönüyle davan›n yasal dayana¤› 506 say›l›

Yasan›n 11-A maddesidir. An›lan maddeye göre;

ifl kazas› sigortal›y› hemen veya sonradan bedence

veya ruhça ar›zaya u¤ratan olayd›r. Baflka bir

anlat›mla 506 say›l› Yasan›n 11-A-a ve b

maddelerine göre; zararland›r›c› sigorta olay›n›n,

iflçinin iflyerinde bulundu¤u ve iflveren taraf›ndan

yürütülmekte olan ifl dolay›s›yla iflverenin emrinde

meydana gelmesi halinde, ifl kazas› say›lmas›nda

‹fl Kazas›n›n Görevli Mahkemenin
Belirlenmesindeki Etkisi ve
Kalp Krizinin ‹fl Kazas›
Niteli¤ine ‹liflkin Karar
‹ncelemesi1

1 Yarg›tay Karar› incelemesini 506 say›l› Sosyal Sigortalar Kanunu maddelerini esas alarak ele ald›k. Ancak 1.1.2007 tarihinde yürürlü¤e
girecek olan 5459 say›l› Sosyal Sigortalar ve Genel Sa¤l›k Sigortas› Kanunundan esasa iliflkin baz› konularda getirdi¤i hükümleri de
belirttik.
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yasal zorunluluk oldu¤u aç›kt›r. Dava konusu olay;

davac›lar›n murisinin daval› flirkete ait gemide 1.

kaptan olarak görevini yürüttü¤ü sefer s›ras›nda

iflyerinde bulundu¤u zamanda meydana gelmifltir.

Bu durumda; meydana gelen olay›n ifl kazas›

say›lmas› gerekirken; mahkemece aksi

düflüncelerle görevsizlik karar› verilmesi usul ve

yasaya ayk›r›d›r. ( H.G.K.'nun 13.10.2004 gün

2004/21-329 esas say›l› karar› da ayn› yöndedir.)

O halde, davac›lar›n bu yönleri amaçlayan temyiz

itirazlar› kabul edilmeli ve hüküm bozulmal›d›r.

SONUÇ: Hükmün yukar›da aç›klanan nedenlerle

BOZULMASINA, temyiz harc›n›n istek halinde

davac›lara iadesine, 3.11.2004 gününde oybirli¤iyle

karar verildi.

I- YARGITAY KARARININ ÖZETİ

Karardan anlafl›ld›¤› kadar›yla ortaya ç›kan kalp

krizi sonucu ölen ve gemi adam› olarak çal›flan

murisin mirasç›lar› ifl kazas› sonucu destekten

yoksun kalma nedeniyle iflverenden maddi ve

manevi tazminat talebinde bulunmufltur. ‹lk derece

mahkemesi talebe iliflkin olarak olay›n ifl kazas›

say›lamayaca¤› nedeniyle davan›n görev alan›

d›fl›nda olmas›na dayanarak görevsizlik karar›

vermifltir. Yarg›tay ise gemi adam›n›n u¤rad›¤›

kazan›n SSK'nun m. 11/a. gere¤ince ifl kazas›

oldu¤unu kabul etmifltir. Bu nedenle Yarg›tay

kazan›n iflyeri olan gemide ve kalp krizine maruz

kalan 1. kaptan›n gemi seyir halinde ve görev

bafl›nda iken meydana geldi¤i için ifl kazas›

say›lmas› gerekti¤ini belirterek ilk derece

mahkemesinin karar›n› usul ve esas aç›s›ndan

bozmufltur.

II- USUL HUKUKU AÇISINDAN YARGITAY

KARARININ İNCELENMESİ

A- Görev ve Yetki

‹lk derece mahkemesi aç›lan davan›n öncelikle

kendi görev alan›na girip girmedi¤i konusunda

ÖZGEÇMİŞ

Dr. İbrahim Aydınlı 1971 yılında Denizli'nin

Çal ilçesinde doğdu. Aynı yerde ilk ve orta

öğrenimini tamamladı. 1990 yılında girdiği

Ankara Üniversitesi Hukuk Fakültesi'ni,

1994 yılında tamamladı. Aynı yıl araştırma

görevlisi olarak, Gazi Üniversitesi, İktisadi

ve İdari Bilimler Fakültesi, Çalışma

Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri Bölümü'nde

göreve başladı. Aynı üniversitede “Türk İş

Hukukunda İşyeri ve İşletme Kavramları”

adlı yüksek lisans tezini tamamladı. 2004

yılında ise Ankara Üniversitesi Hukuk

Fakültesi, Özel Hukuk-Medeni Hukuk

Anabilim Dalında “İşverenin Sosyal Temas

ve İş İlişkisinden Doğan Edimden Bağımsız

Koruma Yükümlülükleri ve Sonuçları” adlı

doktora tezini tamamladı. Kitap olarak

yayımlanmış olan yüksek lisans ve doktora

tezi dışında, çeşitli dergilerde inceleme ve

makaleleri mevcuttur. Evli ve iki çocuk

babası olan Aydınlı, halen G.Ü.İ.İ.B.F.

Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri

Bölümü'nde çalışmaktadır.

Dr. İbrahim AYDINLI
Gazi Üniversitesi ‹.‹.B.F.

Çal›flma Ekonomisi ve Endüstri ‹liflkileri Bölümü
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dava flartlar›n›n mevcudiyeti yönündeki ilk

incelemeyi davan›n esas›na girmeden yapm›fl

olmas›, usul hukuku aç›s›ndan önem

arzetmektedir. Çünkü görev ve kamu düzenine

iliflkin yetki kurallar› bir mahkemenin davan›n

esas›na girmeden önce incelemesi gereken dava

flartlar›ndand›r.2

Mahkemelerin görev alanlar› kamu düzenine iliflkin

olup taraflar görev itiraz›n› yarg›laman›n her

aflamas›nda ileri sürebilecekleri gibi hakim de

taraflar ileri sürmese bile yarg›laman›n her

aflamas›nda görevsizlik karar› verebilir.3 Görevin

kamu düzenine iliflkin olmas›n›n bir baflka sonucu

ise taraflar›n görev konusunda “usul sözleflmesi”

ile görevli mahkemeyi de¤ifltirememeleridir.4 E¤er

ilk derece mahkemesi davan›n esas›na girmeden

önce görev ve yetki bak›m›ndan konuyu

incelemeyecek olursa, özellikle görev bak›m›ndan

sonradan yarg›lama sürecinin herhangi bir yerinde

görevsizlik halinin hakim taraf›ndan fark edilmesi

halinde bu döneme kadar harcanm›fl olan zaman

ve emek israf edilmifl olmaktad›r.

B- Görevli Mahkemenin Belirlenmesinde İş
Kazasının Etkisi

Yarg›tay karar›nda gerek ilk derece

mahkemesinin gerekse Yarg›tay'›n görevli

mahkemenin belirlenmesinin sadece olay›n ifl

kazas› say›l›p say›lmamas›na ba¤lanmas› somut

olaydaki davac›lar›n durumu ve pozitif

düzenlemelere tam uygun de¤ildir. Öncelikle ilk

derece mahkemesine dava açan kifli gemi adam›

de¤il, kalp krizi sonucu ölen gemi adam›n›n

mirasç›lar›d›r.

Miras hukukuna göre mirasç›lar mürisin külli

halefidirler.5 Mirasç›l›k görevli mahkemenin

durumunu etkilemez.6 Çünkü mirasç›lar miras›

reddetmedikleri müddetçe murisin tüm hak ve

borçlar› aç›s›ndan murisin yerine geçerler. Bu ise,

hem halefiyet ilkesine uygun, hem de özel yetkili

mahkemelerin görev alan›n›n ayr›lmas›n›n hakl›l›¤›n›

ve gereklili¤ini ortaya ç›karmaktad›r. Var›lan bu

sonuç pozitif hukuk düzenlemeleri ile de

desteklenmektedir.

Konuyla ilgili pozitif düzenlemelerden ilki Borçlar

Kanunu'nda yer almaktad›r. Buna göre; Borçlar

Kanunu'nun hizmet akdine iliflkin destekten yoksun

kalma tazminat davas›n›n düzenlendi¤i BKm.

332/2 de, geride kalanlar›n tazminat haklar›na

iliflkin talebin ölen iflçi ile iflvereni aras›nda daha

önceden mevcut olan sözleflmeye dayand›¤› kabul

edilmifltir.7

Destekten yoksun kalanlar›n somut olayla ilgili

davay› ifl mahkemesinde mi yoksa genel hukuk

mahkemelerinde mi açacaklar›n›n belirlenmesinde

olay›n ifl kazas› say›l›p say›lmamas› önemlidir.

Ancak bu tek kriter olmamal›d›r. Çünkü SSK. m.

11'e göre ifl kazas› say›lmay›p iflverenin ifl

sözleflmesinden do¤an özen yükümlülü¤ünün

ihlalinden do¤an destekten yoksun kalmaya iliflkin

tazminat alacaklar› do¤abilir.8 Böyle bir durumda

da söz konusu tazminat talebi yine BK.m.332/2'ye

göre hizmet sözleflmesine dayan›r. Ancak bu

tazminat davas›n›n ifl mahkemesinde aç›labilmesi

için ölen iflçinin 5521 say›l› ‹fl Mahkemeleri

Kanununa göre ‹fl Kanununun kapsam›nda olmas›

veya olmasa bile Deniz ‹fl ve Bas›n ‹fl Kanunlar›'nda

oldu¤u gibi (Den.‹fl.K.m.46,Bas.‹fl.K.Ek.m. 4.) 5521

2 KURU, Baki, ASLAN Ramazan; YILMAZ, Ejder,  Medeni Usul Hukuku, Ders Kitab›, Ankara-1991, s. 244.
3 KURU/ASLAN/YILMAZ, s. 244, GÜNAY, ‹lhan Cevdet; ‹fl Mahkemeleri Kanunu fierhi, Ankara, 2000, s. 33.
4 KURU/ASLAN/YILMAZ, s. 691.
5 

Külli halefiyet için bkz; SEROZAN, Rona, ENG‹N, ‹lkay Baki; Miras Hukuku, Ankara, 2004, s.54vd.
6 GÜNAY, s. 54, KURUCU, O¤uz; ‹çtihatlarla ‹fl Yarg›s›, Ankara, 1994, s.45.
7 BECKER, Herman; ‹sviçre Borçlar Kanunu fierhi, ‹kinci Bölüm Özel Borç ‹liflkileri, Bern-1934, s.495,499, 500.(Çev: Dr. A. Suat DURA),
OLGAÇ, Senai; Kazai ve ‹lmi ‹çtihatlarla Borçlar Kanunu fierhi, Ankara-1977, s.832., TUNÇOMA⁄, Kenan; Borçlar Hukuku, C:2 Özel
Borç ‹liflkileri, ‹stanbul, 1977, s.898, YAVUZ, Cevdet;  Türk Borçlar Hukuku Özel Hükümler, ‹stanbul, 1997, s.442.
8 Destekten yoksun kalma tazminat davas›n›n hukuki niteli¤i için Bkz: SÜZEK, Sarper; “Destekten Yoksunluk ve Cismani Zararlarda
‹flverenin Özel Hukuktan Do¤an Sorumlulu¤u”, ‹fl Hukukuna ‹liflkin Sorunlar ve Çözüm Önerileri, 1996 Y›l› Toplant›s›, Galatasaray
Üniversitesi Yay›nlar›, ‹stanbul, 1996, s.18vd. AKIN, Levent; “Destekten Yoksunluk ve Cismani Zararlardan ‹flverenin Özel Hukuktan
Do¤an Sorumlulu¤una ‹liflkin Yarg›tay Kararlar›”, Destekten Yoksunluk ve Cismani Zararlarda Sorumluluk ve Tazminat, Galatasaray
Üniversitesi Yay›nlar›, ‹stanbul, 1996,s.48vd.



say›l› kanuna at›f yap›lan durumlarda ifl

mahkemesinde aç›lmas› gerekir.9

C- İş Mahkemelerinin Görev ve Yetkisi

‹fl Mahkemelerinin görev ve yetki alan› 5521 say›l›

‹fl Mahkemeleri Kanunu'nda düzenlenmifltir. Buna

göre “‹fl Kanununa göre iflçi say›lan

kimselerle…… iflveren veya iflveren vekilleri

aras›nda ifl akdinden veya ‹fl Kanununa dayanan

her türlü hak iddialar›ndan do¤an hukuk

uyuflmazl›klar›na iliflkin davalar, daval›n›n davan›n

aç›ld›¤› zamandaki ikametgah›ndaki veya iflçinin

iflini yapt›¤› iflyerinde bulunan ifl mahkemesinde

aç›l›r”. (5521say. Kan.1/1) Görüldü¤ü gibi ifl

mahkemelerinin görevi ve yetkisi taraf ve dava

konusu aç›s›ndan gayet aç›k bir flekilde

belirtilmifltir.10

Dikkat edilecek olursa, kanuni düzenlemede “‹fl

Kanununa göre iflçi say›lan” dedi¤i için ‹fl

Kanunu'nun kapsam›na giren iflçi niteli¤i önem

kazanmaktad›r.11 Bununla ilgili olarak ‹flK'nun 4.

maddesinde ‹fl Kanunu'nun uygulanmas› aç›s›ndan

iflçi say›lmayan iflçiler istisnalarla belirlenmifltir.

Buna göre “k›y›larda veya liman ve iskelelerde

gemilerden karaya ve karadan gemilere yap›lan

yükleme ve boflaltma ifllerinde çal›flan iflçiler hariç

deniz ifllerinde çal›flanlar” ‹fl Kanunu'nun

uygulanmas› aç›s›ndan iflçi say›lmazlar. O halde

ilk bak›flta gemide deniz ifllerinde çal›flan gemi

adamlar› Deniz ‹fl Kanunu'nun kapsam›nda iflçi

say›lmaktad›rlar.12 Bu nedenle gemi adamlar›na

iliflkin davalar ‹fl Mahkemelerinin görev alan›nda

olmamas› gerekir.

Ancak Deniz ‹fl Kanunu'nun konuya iliflkin olarak

özel bir düzenlemesi bulunmaktad›r.13 Bu
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düzenlemeye göre, gemi adamlar› ile bunlar›n

iflveren veya vekilleri aras›nda ifl sözleflmesinden

veya bu kanundan do¤an uyuflmazl›klarda 5521

say›l› kanuna at›f yap›lm›fl, böylece hem görev

hem de yetki aç›s›ndan özel usul kural› getirilmifltir.

Öte yandan yetki konusunda geminin ba¤lama

liman›nda bulunan yerdeki ifl mahkemelerinin ifl

sözleflmesinde aksine bir anlaflma yoksa genel

yetkili mahkeme oldu¤u görülmektedir.

(Den.‹fl.K.m.46).

O halde ‹fl Mahkemelerinin yarg›lama usulünü

düzenleyen 5521 say›l› ‹fl Mahkemeleri Kanunu

Hukuk Usulü Muhakemeleri Kanununa göre özel

bir usul hukuku düzenlemesi olmas› gibi

(‹flMahk.K.m.15) Deniz ‹fl Kanunu'nda görev ve

yetki konusunda getirilen 5521 say›l› kanuna at›f

yap›lmas›na iliflkin düzenleme de ‹fl Mahkemeleri

Kanuna göre özel bir usul hukuku düzenlemesidir.

Bu durumda ayn› anda yürürlükte olan ve ayn›

konuyu düzenleyen iki ayr› kanunun hangisinin

öncelikle uygulanaca¤› konusu karfl›m›za

ç›kmaktad›r. Bilindi¤i gibi bu konuda özel-genel

ve önceki-sonraki tarihli hukuki düzenleme kurallar›

önümüze ç›kmaktad›r. Buna göre hakimin önüne

gelen uyuflmazl›kta somut olaya iliflkin ayn› konuyu

düzenleyen iki farkl› kanundan konunun ayr›ca

düzenlendi¤i özel ve yeni tarihli olan› uygulamas›

kurald›r.14 Somut olay›m›zda bak›ld›¤›nda Deniz

‹fl Kanunu, ‹fl Mahkemeleri Kanununa göre hem

özel hem de yeni tarihlidir.15 Sonuç olarak burada

uygulanmas› gereken kanun, Deniz ‹fl Kanununun

usul hukukuna iliflkin özel düzenlemesidir.

Somut olayda kalp krizi geçiren kifli gemi adam›d›r.

Gemi adamlar›na iliflkin ifl sözleflmesinden do¤an

davalar›n görülece¤i yer Den.‹flK.m. 46'da yap›lan

at›f nedeniyle 5521 say›l› kanunla yarg›lama usulü

düzenlenen ‹fl Mahkemeleridir. Ayr›ca ayn› maddede

9 ‹flçinin ifl kazas› sonucu ölmesi halinde yard›mdan mahrum kalanlar›n iflveren aleyhine açacaklar› tazminat davalar›n› ifl mahkemeleri
görmekle görevlidir. HGK., 3.7.1957T., 4/37E., 45K, OLGAÇ, s.838.
10 MOLLAMAHMUTO⁄LU, Hamdi; ‹fl Hukuku, Ankara, 2004, s.104.105.
11 GÜNAY, s. 39.
12 SEV‹ML‹, K. Ahmet; ‹fl Hukukunda Kaptan, ‹stanbul, 2001, s.5.
13 GÜNAY,s.63., KURUCU, s.43.
14 ED‹S Seyfullah; Medeni hukuka Girifl ve Bafllang›ç Hükümleri, Ankara,1997, s.181.
15 ‹fl Mahkemeleri Kanunu 30. 1.1950 kabul tarihli, 4.2.1950 tarihli Resmi Gazete Say›:7424, Deniz ‹fl Kanunu ise 20.4.1967 kabul
tarihli, 29.4.1967 tarihli Resmi gazete Say›:12586.
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yetkili ifl mahkemesi geminin ba¤l› oldu¤u

liman›n bulundu¤u yer mahkemesi olarak

belirlenmifltir. Somut olayda gemi adam› öldü¤ü

için onun haklar›na ve borçlar›na kanuni halef

olarak sahip olan mirasç›lar, hem kanuni halef

olmalar› hem de BKm.332/2'de destekten

yoksun kalma tazminat davalar› ifl sözleflmesine

dayand›r›ld›¤› için ‹fl Mahkemesinde dava

açmalar› gerekir.

Kan›m›zca görevli mahkemenin belirlenmesi

aç›s›ndan yukar›da belirtilen destekten yoksun kalma

tazminat davas› için öne sürülen fikirler ve hukuki

dayanaklar külli halef ilkesi gere¤i ayn› zamanda

mirasç›lar bak›m›ndan ölen iflçinin iflverenden olan

di¤er alacaklar›16 içinde geçerli olmal›d›r.17

Ancak bu görüflümüz ölen iflçinin ‹fl Kanununun

kapsam›na giren iflçilerden olmas› veya olmasa

bile özel kanun hükmüyle 5521 say›l› kanuna yap›lan

at›f olmas› (Den.‹fl.K.m.46, Bas.‹fl.K.Ek.m. 4. gibi)

halinde geçerlidir. Kapsam veya at›f konusuyla ilgili

böyle bir durum yok ise o halde mirasç›lar›n

iflverenden olan alacaklar› için aç›lacak davalarda

genel mahkemeler görevli ve yetkili olurlar.

III- ESAS AÇISINDAN YARGITAY KARARININ

İNCELENMESİ

A- Genel Olarak Kaza ve İş Kazası Kavramı

‹fl kazas› her fleyden önce bir kazad›r. Bu nedenle

iflçiyi etkileyen zararland›r›c› olay›n öncelikle kaza

olup olmad›¤› belirlenmelidir. Bu ba¤lamda kaza:

“aniden ve d›flar›dan gelen bir etkenle kiflinin

beden bütünlü¤ünü ya da ruhi yap›s›n› hemen

veya sonradan ar›zaya u¤ratan olgu veya

olayd›r”18. Tan›mdan anlafl›ld›¤› gibi bir olay›n kaza

olabilmesi için zarar verici olaya neden olan etkenin

aniden ve d›flar›ya ait bir unsur olmas›19 ve söz

konusu etkenin kiflinin vücudu veya ruh bütünlü¤ü

üzerinde bir ar›zaya sebebiyet vermifl olmas›

gerekir. ‹fl kazas› kanun koyucu taraf›ndan

tan›mlanmam›flt›r. Kanun koyucu SSKm.11'de ifl

kazas›n›n unsur ve flartlar›n› belirtmifltir.20  K›saca

ifl kazas› “SSK anlam›nda sigortal› olan bir kiflinin

iflverenin otoritesi alt›nda iken kanunun 11.

maddesinde gösterilen hallerden birinde aniden

ve d›flar›dan meydana gelen bir etkenle vücut

bütünlü¤ünün ve ruh yap›s›n›n ar›zaya veya zarara

u¤ramas›d›r.”21

Kanun koyucu genel olarak SSK'nun 11.

maddesinde belirtilen ifl kazalar› hallerinde,

kazan›n iflle ilgili olmas›ndan çok iflçinin iflverenin

otoritesi alt›nda iken (emrine amade iken) dahi

hayat›n ola¤an flartlar›na ters düflmeyen hallerde

uygun illiyet ba¤›n› esneklefltirerek ortaya ç›kan

kazay› ifl kazas› saym›fl ve iflçi lehine bir himaye

sistemi kurmufltur. Bu nedenle SSK'nu ifl kazas›n›

oldukça genifl tan›mlam›flt›r.22 Bir baflka anlat›mla

SSK'nun 11. maddesinde ifl kazas› halleri

kazadan iflverenin veya iflçinin ya da üçüncü bir

kiflinin sorumlu olup olmamas›na göre de¤il,

kazaya u¤rayan›n veya yak›nlar›n›n ilgili sigorta

16 Di¤er alacaklar konusuyla ilgili olarak 4857 say›l› ‹fl Kanununun 59. maddesinin 1. f›kras›nda y›ll›k ücretli izin paras› ile ilgili hak
sahipleri ifadesiyle ölen iflçinin mirasç›lar› anlat›lmak istenmifltir. Böyle bir düzenleme olmasa bile ölen iflçinin iflverenden bunun gibi
alacak haklar› külli halef gere¤i mirasç›lara geçti¤i için dava ifl mahkemesinde görülür.

Ancak ‹fl Kanunu ile Deniz ‹fl Kanunu ve Bas›n ‹fl Kanunu'nun (Den ‹flK.m.46.Bas‹flK.Ekm. 4) kapsam›nda olmayan iflçiler ile bunlar›n
ölmesi halinde geride kalan kiflilerin destekten yoksun kalma tazminat davalar› BKm.332/2'ye göre de¤erlendirilerek görevli mahkeme
dava konusunun miktar›na göre genel hukuk mahkemelerinde aç›lmal›d›r.
17 Ayn› görüflte KURU, ASLAN, YILMAZ, s.690.
18 GÜZEL, OKUR, s.188, AKIN, s.23.
19 Bir ifl kazas›ndan bahsedebilmek için öncelikle insan hayat›na son veren olay›n ani, beklenmedik bir d›fl etken sonucu meydana
gelmesi ve olayla iflçinin ifli aras›nda uygun neden sonuç ba¤›n›n bulunmas› gerekir. Konuyla ilgili bkz: Yarg10HD.25.2.1977T, E.8293,
K.1370, YELEKÇ‹, Memduh; Sosyal Sigortalar Kanunu fierhi, Ankara, 1991, s.257, ‹flçinin deri balyalar›n› kald›r›rken geçirdi¤i beyin
kanamas›n›n sebebi kald›r›lan a¤›rl›ktan dolay› harcanan fazla efordan kaynakland›¤› için burada kanamay› meydana getiren iflçinin
vücut içindeki bir etken de¤il d›fltan kaynaklanan bir etkendir. Bu nedenle olay ifl kazas›d›r. Konuyla ilgili bkz: yarg.10HD.,19.11.1976T,
E. 5763, K.7910, ÇENBERC‹, Mustafa; Sosyal Sigortalar Kanunu fierhi, Ankara, 1985,s.122.
20 TUNCAY, Can; EKMEKÇ‹, Ömer; Sosyal Güvenlik Hukuku Dersleri, 11. Bas›, ‹stanbul, 2005, s.269. ‹fl kazas›n›n SSKm. 11'de
tan›mland›¤›na iliflkin görüfl için bkz; ARSLANKÖYLÜ, Resul; Sosyal Sigortalar Kanunu Yorumu ve ‹lgili Kanunlar, Geniflletilmifl 2. Bas›,
C:1, Ankara, 2004, s.422.
21 Benzer görüfl için bkz; AKIN, Levent; ‹fl Kazas›ndan Do¤an Maddi Tazminat, Ankara, 2001, s.23.
22 BAfiTERZ‹, Süleyman; Yarg›tay'›n ‹fl Hukukuna ‹liflkin 2001 Y›l› Kararlar›n›n De¤erlendirilmesi, “Sosyal Sigorta Türleri”, Kamu-‹fl,
Ankara- 2003, s.290.
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dal›ndaki ayni ve nakdi yard›mlardan faydalan›p

faydalanmayaca¤› amac› önemsenerek

düzenlenmifltir.23

B- Kalp Krizinin İş Kazası Niteliği

a- Genel Olarak

Somut olay›n SSK'nun 11. maddesinde say›lan

hallerden sadece birine uymas› halinde meydana

gelen kaza ifl kazas› say›l›r.24 fiunu da belirtmeliyiz

ki; bir kazan›n ifl kazas› say›lmas› için aranan uygun

illiyet ba¤› ile bu kazadan iflverenin sorumlu

tutulabilmesi için aranan uygun illiyet ba¤› farkl›

yap›dad›r.25

Bir kazan›n ifl kazas› say›labilmesi için kazan›n

iflçinin yapt›¤› iflle ilgili bire bir ya da aynen “uygun

illiyet ba¤›” içinde olmas› gerekmez.26 Bir baflka

ifadeyle iflçinin yapt›¤› ifl ile zarar verici olay

aras›ndaki illiyet ba¤› as›l olarak iflçi sa¤l›¤› ve ifl

23 Uluslararas› Çal›flma Örgütü'(ILO)nün ifl kazas› yard›mlar›n› ilgilendiren 121 nolu tavsiye karar›n›n 5/(a) maddesinde de iflyeri s›n›rlar›
içinde meydana gelen kazalar›n nedenleri araflt›r›lmaks›z›n ifl kazas› olarak de¤erlendirilmesi tavsiye edilmektedir. (International Labour
Organisation Conventions and Recomendations 1919-1991, Volume II, (1963-1991), BAfiTERZ‹, s.289,290'dan naklen. Benzer görüfl,
AKIN, Maddi Tazminat, s.24.
24  Bir kazan›n ifl kazas› say›labilmesi için SSK11/A'da düzenlenmifl befl f›kradan yaln›z birine uymas› yeterlidir. Konuyla ilgili bzk:
Yarg.10HD., 29.3.1979T, E.8413, K.2759, YELEKÇ‹, s.269
25 ATABEK, Reflat; ‹fl Kazas› ve Sigortas›, ‹stanbul, s.42,43. CENTEL, Tankut; “‹flyerindeki Öldürme Olay›n›n ‹fl Kazas› Say›lmas›”, Karar
‹ncelemesi, ‹HU, SSK11,No:1, s.4. TUNCAY, Can; “21.HD. E.,1998/9040, K.,1999/497 say›l› Karar ‹ncelemesi”, Çimento ‹flveren Dergisi,
C:13, S:4, Temmuz,1999, s.27.  TAfiKENT, Savafl; “‹fl Kazas› Kavram›”, Prof. Dr. Nuri ÇEL‹K'e Arma¤an II, ‹stanbul-2001 s.1954,1955.
BEDÜK, Mehmet, Nusret; Adam Çal›flt›ran›n Sorumlulu¤u, ‹flçinin Ölümü Dolay›s›yla ‹flverenin Sorumlulu¤u”, Karar ‹ncelemesi, Çimento
‹flveren Dergisi, C:19, S:2, Mart,2005, s.40.
26 SSKm. 11'de belirtilen ifl kazas› halleri aksi isbat edilebilen nisbi karine niteli¤inde oldu¤undan kazan›n iflverenin otoritesi alt›nda
gerçekleflip gerçekleflmedi¤i araflt›r›ld›ktan ve ispat edildikten sonra kazan›n durumu de¤erlendirilmelidir. TUNCAY/EKMEKÇ‹, s. 273.
27 Genifl bilgi için bkz; ATABEK, s.293,294, 295. EREN, s.12-22. SÜZEK, Sarper; ‹fl Güvenli¤i Hukuku, Ankara, 1985, s.176vd. ULUSAN
‹lhan; Özellikle Borçlar Hukuku ve ‹fl Hukuku Aç›s›ndan ‹flverenin ‹flçiyi Gözetme Borcu, ve Bundan Do¤an Hukuki Sorumluluk, Ankara-
1990. ARICI, Kadir; ‹flçi Sa¤l›¤› ve ‹fl Güvenli¤i Dersleri, s.110vd. Ankara, 1999 AKIN, Maddi Tazminat, 46,50., BAfiTERZ‹,s.293-305,
TUNCAY/EKMEKÇ‹, s.425vd. CENTEL, Karar ‹ncelemesi, s.4. Bir olay›n ifl kazas› say›lmas› halinde iflverenin bundan mutlak anlamda
sorumlu olaca¤› anlam›na gelmez. Bir baflka deyimle iflverenin sorumlulu¤unu gerektiren flartlarla ifl kazas›n›n flartlar› farkl› de¤erlendirilmelidir.
GÜZEL'in bu konuda Yarg.21. Hukuk Dairesinin 11.2.1999,T, 1999/,415 E.1999/,962 K say›l› karar›n› hakl› olarak elefltirisi için bkz;
GÜZEL,Ali; Yarg›tay'›n ‹fl Hukukuna ‹liflkin 1999 Y›l› Kararlar›n›n De¤erlendirilmesi, “Sosyal Sigortalar”, ‹stanbul-2001, s.334. BAfiTERZ‹,
s.292.
28 OKUR, Ali R›za; “Sosyal Sigortalar Aç›s›ndan Yarg›tay'›n 1994 Y›l› Kararlar›n›n De¤erlendirilmesi”,Yarg›tay'›n ‹fl Hukukuna ‹liflkin
Kararlar›n›n De¤erlendirilmesi, 1994, ‹stanbul -1996, s.139,140. GÜZEL, Ali, OKUR, A. R›za; Sosyal Güvenlik Hukuku, Yenilenmifl 9.
Bas›, ‹stanbul, 2003. s.208. Benzer görüfl; SERATLI Gaye Burcu; ‹fl kazas›ndan Do¤an Destekten Yoksun Kalma Tazminat›, s Ankara,
2003, s.33.
29 ÇENBERC‹, s.201,  CENTEL, Karar ‹ncelemesi, s.4, EKMEKÇ‹/TUNCAY, s.278. ARSLANKÖYLÜ, s.430.
30 ‹flyerinde meydana gelen beyin travmas› sonucu kifli hastaneye kald›r›lm›fl ancak menenjit hastal›¤›ndan ölmüfltür. Böyle bir durumda
nihai zarar ile ifl kazas› aras›nda uygun illiyet ba¤› olmad›¤›ndan olay ifl kazas› say›lmam›flt›r. Yarg. 10HD., 26.11.1990T., E.7943, K.9851,
YKD, Mart-1991 s.371vd. Asl›nda burada meydana gelen beyin travmas› olay› ifl kazas› olup bu nedenle kurumun yard›mlar›ndan iflçi
ölünceye kadar yararlanacakt›r. Ancak iflçinin ölümü ifl kazas› sonucu olmad›¤›ndan bu halde flartlar› var ise iflçinin yak›nlar›na ölüm
sigortas›ndan ölüm ayl›¤› ba¤lanabilecektir.

Yarg›tay'›n verdi¤i bir baflka kararda iflyerinde günefl çarpmas› sonucu fenal›k geçiren bir iflçinin kald›r›ld›¤› otel odas›nda kalp krizi
geçirerek ölmesi sonucunda yüksek mahkeme ölüme sebebiyet veren kalp krizi ile iflyerindeki kriz aras›nda illiyet ba¤›n›n araflt›r›lmas›n›
istemifltir. Bkz; Yarg, 9.HD. 4.5.1970T, 2909E., 4545K., ARSLANKÖYLÜ, s.451. Ayn› anlamda Bkz; Yarg.10.HD., 4.6.1974T, 2241E.,
3886K., 10HD., 9.2.1977,T 5468E., 791K.,  ARSLANKÖYLÜ, s.448, 450. Her somut olay›n özelliklerine göre kaza ile zarar aras›nda
illiyet ba¤›n›n devam edip etmedi¤i tespit edilmelidir. TUNCAY/EKMEKÇ‹, s. 278, 279. Bu tespit ise uzman bilirkifliler taraf›ndan
belirlenmelidir. Konuya iliflkin Bkz; Yarg. HGK.5.2.2003T., E., 2003/21-23, K.,2003/56., say›l› karar› Legal ‹fl ve Sosyal Güvenlik Hukuku
Dergisi, S:2, 2004., s.618.

güvenli¤i önlemlerini alma yükümlülü¤ünü de

içeren iflverenin koruma (özen) yükümlülü¤ünün

ihlalinden do¤an hukuki sorumlulu¤u için

aranmas› gerekir.27

Bir kazan›n ifl kazas› say›labilmesi için kural olarak

kazaya maruz kalan iflçinin iflverenin otoritesi

alt›nda iken kanunda (SSK m.11) say›lan haller

içinde olup olmad›¤›d›r.28 Bunun en iyi örne¤i

kazan›n iflyerinde olmas›n›n yeterli olmas› halinde

görülebilir. O halde burada aranmas› gereken

illiyet ba¤› kanun koyucunun ifl kazas› sayd›¤›

olay›n neticesi ile sigortal› iflçinin zarar› aras›nda

aranmas› gerekir.29 Ancak ifl kazas›nda da nihai

zarar ile kazan›n uygun illiyet halinin kesildi¤i

durumlar ortaya ç›kabilir.30

Bunun yan›nda doktrinde bir olay›n ifl kazas›

say›lmas›nda mutlak olmasa bile iflçinin bafl›na gelen
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olay›n iflverenin emri ya da ifli31 ile olan illiyet ba¤›n›n

da kurulmas› gerekti¤i belirtilmektedir.32 Halbuki bu

yorum tarz› SSK 11. maddenin iflçileri sosyal koruma

gayesiyle ifl kazas› hallerini esnek bir flekilde

düzenleme iste¤i ile ba¤daflmamaktad›r. Çünkü bir

olay›n ifl kazas› say›lmas› ile bu ifl kazas›ndan

iflverenin sorumlu olmas› farkl› durumlard›r.33

SSK'nun 11. maddesinde düzenlenmifl olan ifl

kazas› hallerinden biri olan “sigortal›n›n iflyerinde

bulundu¤u s›rada” meydana gelen kazalar

yukar›daki aç›klamalar›m›za en iyi örnek teflkil eden

durumdur. Burada öncelikle iflyerinin tan›m›n›

hat›rlamak gerekir. ‹flyeri; iflin yap›ld›¤› yer ile iflin

niteli¤i ve yürütümü bak›m›ndan iflyerine ba¤l› olan

yerlerle34 iflyerine ait eklentiler ve iflyerine ait araçlar35

iflyeri olarak kabul edilir. (‹fl.K.m. 1/1,2) Somut

olayda deniz ifllerinin görüldü¤ü yer gemidir. Gemi

karada yer alan iflyerlerinden farkl› olarak mal

üretimden çok hizmet üretimi için organize edilmifl

bir yerdir.36 Gemide meydana gelen kazan›n iflle

ilgili olmas› veya mesai saatleri içinde gerçekleflmesi

mutlak flart olmay›p kazan›n iflyeri veya iflyerinden

say›lan yerlerde meydana gelmesi olay›n ifl kazas›

say›lmas› için yeterli bir nedendir. Dava konusu

olayda kaptan kalp krizine iflyeri olan gemide

u¤ram›flt›r. Hatta Yarg›tay'›n karar›ndan anlafl›ld›¤›

kadar›yla kaptan kaptanl›k görevi s›ras›nda seyir

halinde iken kalp krizi geçirmifltir.

b- Kalp Krizini Meydana Getiren Etkinin

Dışsallığı (Hariciliği)

Yukar›da belirtti¤imiz ifl kazas›na iliflkin genel

prensiplere göre ölümün bir kaza neticesinde

meydana gelmesi gerekir.37 Bir baflka anlat›mla

d›fltan meydana gelen etki38  kalp krizine yol

açmal›d›r. Bu etki stres olabilece¤i gibi afl›r› gürültü,

yorgunluk, sinirlilik, gerginlik veya yenilen bir fleyin

etkisi olabilir. ‹ç etki ise kal›tsal bir durum

olabilece¤i gibi tamamen vücut yap›s›na ba¤l› kan

p›ht›laflmas› veya kalp kapakç›¤›n›n vazifesini

yapmamas› gibi kronik kalp yetmezli¤i39 olarak

gerçekleflebilir.40 Bu hallerin tespiti ise uzman bir

kuruldan al›nan bilirkifli raporuyla tespit edilebilir.

Öncelikle flunu belirtelim ki kiflinin iç etkiye ba¤l›

kalp krizi dar anlamda kaza say›lmad›¤›ndan böyle

bir kalp krizinin iflyerinde meydana gelmesi ifl

kazas› da say›lmamal›d›r.41 Ancak yukar›da

belirtti¤imiz d›fl etkilerin iflyerindeki çal›flma

31 ATABEK, s.53.
32 Yazarlar, kazan›n ifl ile olan ba¤lant› ve iflverenin otoritesi alt›nda iken olman›n mutlak olarak aranmayaca¤›n› bunun yerine her olay›n
özelli¤ine göre konunun de¤erlendirilmesi gerekti¤ini belirtmektedirler. TUNCAY/EKMEKÇ‹, s. 272,275.
33 BAfiTERZ‹, s.289.
34 ‹flyeri d›fl›nda olmakla beraber iflyerindeki iflin niteli¤i ve yürütümü bak›m›ndan iflyerine ba¤l› olan yerlerde meydana gelen (orman
deposu d›fl›nda depodan ç›kar›lan tomruklar›n teslim yerinde traktörün devrilmesi sonucu iflçinin ölmesi) kaza ifl kazas›d›r. Ayr›ca flunu
da belirtmeliyiz ki; tomruklar›n teslim yeri bir baflka iflverene ait olsa bile burada iflçi iflvereninin iflini görürken bir kazaya u¤rad›¤›ndan
SSK11A/b fl›kk›na göre yine ifl kazas› say›lacakt›r.  Konuyla ilgili bkz: 18.9.1990T, E.6897, K.7605 say›l› Yarg›tay 10 Hukuk Dairesi Karar›,
Kamu-‹fl, s.628 vd. ‹flyerinde arkadafl›n›n kusuru sonucu av tüfe¤iyle vurularak ölen kifli ifl kazas›na u¤ram›fl say›l›r. Yarg.10 HD.,27.2.1986T,
E.672, K.1052, CENTEL, Tankut; Sosyal Sigortalar Aç›s›ndan Yarg›tay'›n 1986 Y›l› Kararlar›n›n De¤erlendirilmesi, s.230.
35 ‹flveren taraf›ndan gazetede ifl akti ile çal›flan yazara tahsis edilen araçta gazetecinin suikasta u¤ram›fl olmas› halinde araç iflyerinden
say›ld›¤›ndan kaza ifl kazas› say›lmal›d›r. Ancak Yarg›tay konuyu iflveren taraf›ndan iflçilerin iflyerine topluca getirilip götürülmelerini
düzenleyen SSK11A/e bendine sokarak münferit tafl›malar›nda toplu tafl›ma içinde yorumlanmas›n›n uygun olaca¤› gibi zorlama bir
de¤erlendirmeyle olay› ifl kazas› saym›flt›r. (SSK11/a) Konuyla ilgili bkz; Yarg.10 HD.,19.6.1992 E.1991/15658,K1992/6893, Kamu-‹fl,
s.657 vd. ‹flyeri sadece binalardan ibaret olmay›p iflyerine ait kamyonda iflyerinden say›ld›¤›ndan kamyonda iflçinin kaza geçirmesi ifl
kazas› say›l›r. Konuyla ilgili bkz; HGK., 15.4.1987T. E.10-644, K.330, OKUR, Ali R›za; Sosyal Sigortalar Aç›s›ndan Yarg›tay'›n 1987 Y›l›
Kararlar›n›n De¤erlendirilmesi,s.308 vd. ‹flyerine ait TIR'da meydana gelen kazan›n iflyeri arac› olmas›na ba¤l› olarak ifl kazas› say›lmas›na
iliflkin Yrg.HGK.12.11.2003T., E., 2003/21-673, K.,2003/641 say›l› karar›n›n adam çal›flt›ran›n (iflverenin) sorumlulu¤u aç›s›nda incelenmesi,
bkz; BEDÜK, s.40.
36 SEV‹ML‹, s.46.
37 TUNCAY/EKMEKÇ‹'ye göre kronik kalp yetmezli¤i iç etken oldu¤u için bu nedenle iflyerindeki ölümler ifl kazas› say›lmaz. s.270.
38 EREN Fikret; Borçlar Hukuku ve ‹fl Hukuku Aç›s›ndan ‹flverenin ‹fl kazas› ve Meslek Hastal›¤›ndan Do¤an Sorumlulu¤u, Ankara,
1974.s..9, GÜZEL/OKUR, s.202 .
39 TUNCAY/EKMEKÇ‹, s. 270.
40  Kap ve damar hastal›klar›n›n içsel ve d›flsal etkilerinin ne oldu¤una iliflkin genifl bilgi için bkz: http://www.ttb. Org.tr ya da
melihus.com.tr.
41 Bkz; Yarg.10.HD, 4.6.1974, E.,2241K.,3886,  Yarg.10.HD, 25.2.1977, E.,8006,K.,1368., ÇENBERC‹, Mustafa; Sosyal Sigortalar
kanunu, fierhi Ankara-1985. s.122. Aksi görüfl; SÖZER, Ali Naz›m; “Türk Sosyal Sigortalar Hukukunda ‹fl Kazas› Kavram› ve Unsurlar›”,
Prof. Dr. Nuri ÇEL‹K'e Arma¤an II, ‹stanbul-2001 s.1896, TAfiKENT, s.1954.
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kazad›r. Kazan›n ise iflyerinde (gemide) ve hatta

iflin yap›ld›¤› s›rada (seyir halinde) meydana gelmifl

olmas› SSK anlam›nda ifl kazas› sonucunu do¤urur.

c- İş Kazasının İradiliği ve İrade Dışı Olması

SSK'nun 110. maddesinde yap›lan

düzenlemelerden de anlafl›ld›¤› gibi bir olay›n

SSK'nun 11. maddesi anlam›nda ifl kazas›

say›labilmesi için kazan›n ifl kazas›na u¤rayan›n

iradesi ile gerçekleflmifl (kusur veya kas›t) olmas›

sadece sigortal›ya yap›lacak yard›mlar› etkileyip

olay› ifl kazas› olmaktan ç›karmaz.44 Bu nedenle

sigortal›n›n kalp krizi geçirmesine neden olan d›fl

etkenin oluflmas›nda iflçinin kusuru olsa bile

iflyerinde meydana gelen kalp krizi ifl kazas› say›l›r.45

Sadece iflçiye yap›lacak sigorta yard›mlar› SSK

110. maddeye göre de¤erlendirilir. 1.1.2007 y›l›nda

yürülü¤e girecek olan 5459 say›l› Sosyal Sigortalar

ve Genel Sa¤l›k Sigortas› Kanununda da

düzenlemenin içeri¤i farkl› olsa da ayn› amaçla 22.

maddenin b ve c bendlerinde; geçici ifl göremezlik

ödene¤i veya sürekli ifl göremezlik geliri; “Ceza

sorumlulu¤u olmayanlar hariç, a¤›r kusuru yüzünden

ifl kazas›na u¤rayan, meslek hastal›¤›na tutulan

veya hastalanan sigortal›n›n kusur derecesi esas

al›narak üçte birine kadar› Kurumca eksiltilir.“ Kasdî

bir hareketi yüzünden ifl kazas›na u¤rayan, meslek

hastal›¤›na tutulan, hastalanan veya Kurumun yaz›l›

bildirimine ra¤men teklif edilen tedaviyi kabul

etmeyen sigortal›ya, yar›s› tutar›nda ödenir.”

fleklinde düzenleme getirilmifltir.

d- SSK'nun 11. Maddesinin Yorumu46

Bilindi¤i gibi soyut hukuk kural›n›n somut olaya

flartlar›ndan kaynaklanm›fl olup olmad›¤›na

bak›lmaks›z›n iflyerinde meydana gelen kalp krizi

ifl kazas› say›lmal›d›r. Çünkü SSK 11-a'daki

düzenleme yoruma kabil olmayacak derecede

bariz bir hükümdür. Örne¤in, iflçinin iflyerinde

gerçekleflen bir kavgan›n neticesinde sinirlenmesi

sonucunda veya çal›flman›n verdi¤i afl›r› yorgunluk

ya da stres yüzünden yahut iflyerinde ani bir

patlama veyahut gürültülü ortam›n etkisiyle ya da

iflyerinin verdi¤i bir yeme¤in uygunsuzlu¤u gibi

nedenlerle ortaya ç›kan ve iflyerinde meydana

gelen kalp krizi ifl kazas› say›lmal›d›r.42

Kanaatimizce iflyeri d›fl›ndan da kaynaklanan bu gibi

d›fl etkenlerle oluflan kalp krizinin ifl kazas› say›lmas›na

pozitif hukuk gere¤i bir engel yoktur. Örne¤in;

sigortal›n›n iflyeri d›fl›nda ailevi nedenlerle efliyle kavga

edip iflyerinde afl›r› sinirlenmeden dolay› iflyerinde

kalp krizi geçirmesi de ifl kazas› say›lmal›d›r. Önemli

olan d›fl etkenli kalp krizinin iflyerinde meydana

gelmesidir. Yine iflyerinde gerçekleflen ifl kazas›

sonucunun (ölüm gibi) hastanede veya ambulansta

gerçekleflmesi ifl kazas› olmas›n› engellemez.43

‹ncelenen kararda kalp krizinin d›fl etkenden de¤il

de tamamen kiflinin iç bünyesine iliflkin bir ar›zadan

meydana gelip gelmedi¤i anlafl›lamamaktad›r.

E¤er iç etkenden kaynaklanan bir kalp krizi oldu¤u

uzman bilirkifli taraf›ndan tespit edilirse o halde

kalp krizinin kaza say›lmas› mümkün

olmayaca¤›ndan ifl kazas› da say›lmaz. Ancak

gerçekten kalp krizi kiflinin uzun süre seyahatte

bulunmas› nedeniyle yorgunluk, stres veya afl›r›

çal›flma gibi sebeplerden kaynaklanm›fl ise bu bir

42 Bkz; Yarg.10.HD., 30.4.2002, E.,2320., K.,3639, CAN‹KL‹O⁄LU, Nurflen; “Sosyal Sigorta Türleri”, Yarg›tay'›n ‹fl Hukukuna ‹liflkin
Kararlar›n›n De¤erlendirilmesi, Çimento ‹flveren Yay›n›, Ankara-2004 s.343. Yarg.21.Hukuk Dairesi, 3.11.2004, E.,8871, K.,9254. ‹fi
Hukuku ve Sosyal Güvenlik Hukuku Dergisi, S:6, 2005 Legal Yay›nc›l›k, s.827.
43 Bkz; Yarg.10.HD, 6.2.1990, E.,10005, K.,704. Yarg.10.HD., 26.2.1996E.,1122, K.,1433, ÇAKMAK, ‹hsan; fierhli Sosyal Sigortalar
Kanunu, C.I,Ankara-2001, s.249,260.
44 ‹flçinin kendi kusuru ile kesim yaparken b›ça¤› baca¤›na saplamas› sonucu kan zayiat› nedeniyle ölmesi durumunda kaza iflyerinde
meydana geldi¤inden ifl kazas› say›lm›flt›r. 23.3.1992T, E.1991/12579, K.1992/3624 say›l› 10. Hukuk Dairesi Karar›, ‹fl ve Hukuk, Temmuz,
1992, s.172, iflçinin intihar› iflyerinde meydana geldi¤i için bu olay ifl kazas› say›lm›flt›r. Konuyla ilgili bkz: 29.3.1979T, E.8413, K.2759
say›l› Yarg›tay 10. Hukuk Dairesi Karar›, ÇENBERC‹, Sosyal Sigortalar, s.122. OKUR, s.309. GÜZEL/OKUR, s.203, ARSLANKÖYLÜ,
s.423.
45 Kaza iradi olmayaca¤›ndan iflçinin kazan›n oluflumundaki kast› ifl kazas›n›n meydana ç›kmas›n› engeller. TUNCAY/EKMEKÇ‹, s. 271.
46 Bir yazara göre SSK'nun 11. maddesinde düzenlenen ifl kazas› halleri ayr› ayr› ve birbirinden ba¤›ms›z olarak düzenlenmifltir. CENTEL,
‹fl Kazas› Kavram›, Karar incelemesi, s.127. Kan›m›zca yazar›n bu görüflü meydana gelen kaza ifl kazas› hallerinden hangisine giriyor
ise buna göre de¤erlendirilmesi bak›m›ndan uygundur. Örne¤in, ifl kazas› hallerinden “iflyerinde bulunuldu¤u s›rada” meydana gelme
hali ile “iflveren taraf›ndan yürütülmekte olan ifl dolay›s›yla” hali beraber de¤erlendirilecek olursa o zaman iflyerinde ve iflverenin ifliyle
ilgili olma fleklinde yorumlanacakt›r ki bu de¤erlendirme ifl kazas› kavram›n› kanun koyucunun amac›na tamamen ters düflecek nitelik
kazan›r.
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uygulanmas›nda ilk olarak baflvurulmas› gereken

yorum metodu, lafzi yorum olmal›d›r.47 Bu nedenle

SSK 11-a'da “sigortal›n›n iflyerinde bulundu¤u

s›rada” fleklindeki düzenlemeye -d›fl etkenin

iflyerindeki çal›flma flartlar›ndan kaynaklanmas›-

flart›n› eklemek kanun koyucunun amac›n›

sigortal›lar›n ifl kazas› ve meslek hastal›¤›

sigortas›ndan yararland›r›lmas› anlam›nda daralt›c›

olarak yorumlanm›fl olur. Bu flekilde bir sonuca

ulafl›lmas› ancak bir kanun de¤iflikli¤i ile mümkündür.

Bu ba¤lamda 19.4.2006 tarihinde kabul edilen

5459 say›l› Sosyal Sigortalar ve Genel Sa¤l›k

Sigortas› Kanununa yönelik tasar›n›n 14.

maddesinde ‹fl kazas›n›n tan›m›, bildirilmesi ve

soruflturulmas› düzenlemifltir. Bizi ilgilendiren a

bendinde ‹fl kazas›; a) “Sigortal›n›n iflyerinde

bulundu¤u s›rada iflini yaparken veya sigortal›n›n

iflyerinde ayr›lan alanlarda ihtiyaçlar›n› karfl›lamak

için bulundu¤u s›rada,” fleklinde düzenlenmifltir.

E¤er düzenleme bu flekilde kanunlaflsayd›, kural

ifl kazas› bu haliyle daralt›lm›fl olurdu. Çünkü

sigortal›n›n iflyerinde sadece bulunmas› yetmeyip

iflini yapt›¤› s›rada bir kaza ile karfl›laflmas› flart›

meydana gelen d›fl etkenin iflin yap›lmas›ndan

kaynaklanmas›n› flart olarak düzenlemektedir.

Ancak ayn› bentte düzenlemenin devam›nda yine

ifl kazas›n›n yorumunu geniflletecek bir ifade olan

“sigortal›n›n iflyerinde ayr›lan alanlarda ihtiyaçlar›n›

karfl›lamak için” yer almaktad›r.48 Tasar›da

ihtiyaçlar›n karfl›lanmas› için ayr›lan alanlar daha

çok sosyal tesisler oldu¤u anlafl›lmaktad›r.

Buralarda iflçiler ifllerini yapmad›klar› süre içinde

yemek, dinlenme, sigara içme veya spor gibi

ihtiyaçlar için bulunurken kazaya u¤ramalar› da

yine ifl kazas› say›l›r. Ancak tasar› kanunlafl›rken

tasar› da yap›lan söz konusu de¤ifliklik kanun

hükmü olarak kabul edilmemifl ve 5489 say›l›

kanununun 13. maddesinin a bendi aynen SSK

m.11/a daki gibi “sigortal›n›n iflyerinde bulundu¤u

s›rada” fleklinde” muhafaza edilmifltir.

Sonuç olarak k›saca yeni sosyal güvenlik

kanununda düzenlenen ifl kazas› hallerini ve

sonuçlar›n› SSK döneminde geliflen ve uygulanan

doktrin ve Yarg›tay kararlar› ›fl›¤›nda

de¤erlendirilmesi gerekir.

C- Somut Olayda Kalp Krizi Geçiren Kaptanın
Değerlendirilmesi

‹ncelemeye tabi tuttu¤umuz Yarg›tay karar›ndan

anlafl›ld›¤› kadar›yla ölüm ile sonuçlanan kalp

krizine maruz kalan kifli, ifl sözleflmesi ile çal›flan

1. kaptand›r. 1. kaptan iflyeri olan gemide görevi

esnas›nda kalp krizi geçirmifltir. Dava konusu

olayda ölen kiflinin iflyerinde ve hatta görevini ifa

ederken kalp krizine u¤rad›¤› konusunda bir

uyuflmazl›k olmad›¤› için u¤rad›¤› kaza iflyerinde

ve görevini ifa ederken meydana gelmifltir. ‹lk

derece mahkemesinin kalp krizini ifl kazas›

saymay›p görevsizlik karar› vermesi yerinde

de¤ildir. Çünkü 1. kaptan her ne kadar gemide

iflveren vekili olarak bulunsa bile ifl sözleflmesi ile

çal›flt›¤› için iflçi statüsündedir (Den.‹flK.m.2/1-

C).49 Ayr›ca Deniz ‹fl Kanuna tabi kaptan an›lan

kanunda ifl sözleflmesine dayal› olarak çal›flan

gemi adamlar› aras›nda say›lm›flt›r (Den.‹flK.m.2/B).

Deniz ‹fl Kanuna tabi ve gemi adam› say›lan kaptan

SSK.m.3/I ve II'de sigortal› say›lmayan veya k›smen

sigortal› say›lan kifliler aras›nda da belirtilmemifltir.

K›sacas› 1. kaptan ifl sözleflmesi ile çal›flan ve

SSK'nun kapsam›na giren bir kiflidir. Bu nedenle

kazan›n SSK.m.11-a ve b bendine uygun olmas›

kazan›n ifl kazas› say›lmas›n› gerektirir.

Kaptan›n geçirmifl oldu¤u kalp krizini yukar›daki

aç›klamalar ›fl›¤›nda ifl kazas› saymaz isek o halde

ölen kiflinin yak›nlar› flartlar›n varl›¤› halinde SSK 65

ve devam›nda düzenlenen ölüm sigortas›

yard›mlar›ndan yararlanabilir. Kiflinin kalp krizi sonucu

ölmedi¤ini varsayarsak ifl kazas› say›lmad›¤› halde

kalp krizi geçiren kifli SSK 32 ve devam›nda

düzenlenen sa¤l›k sigortas› yard›mlar›ndan

47 Lâfzi yorum e¤er kanunu anlamland›rmada yeterli gelmiyorsa ancak o zaman di¤er yorum metodlar›na baflvurmak gerekir. ED‹S,
Seyfullah; Medeni Hukuka Girifl ve Bafllang›ç Hükümleri, Ankara-1997, s.189,190.
48 CAN‹KL‹O⁄LU, Nurflen; “Sosyal Sigortalar ve Genel Sa¤l›k Sigortas› Kanun Tasar›s›na Göre K›sa Vadeli Sigorta Hükümleri”, Türk
Sosyal Güvenlik Sisteminde Reform Sempozyum Özel Say›s›, Çal›flma ve Toplum Dergisi, S:8, 2006/1, s.56.
49 SEV‹ML‹, K. Ahmet; ‹fl Hukukunda Kaptan; ‹stanbul 2001, s.78.
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tazminat davalar› ifl sözleflmesine50 dayand›r›ld›¤›

için ifl mahkemesinde dava açmalar› gerekir.

Kalp krizinin ifl kazas› say›labilmesi için öncelikle

meydana gelen olay›n kural olarak tazminat hukukuna

göre kaza say›lmas› gerekir. Kaza ise kazaya

u¤rayana göre d›flar›dan meydana gelen bir etki

sonucu ortaya ç›kmal›d›r. ‹fl kazas›n› do¤uran d›fl

etkenin ise çal›flma flartlar›ndan kaynaklan›p

kaynaklanmamas› olay›n ifl kazas› olarak

de¤erlendirilmesinde önem arzetmez. Çünkü

iflyerinde meydana gelen bir kazan›n SSK anlam›nda

ifl kazas› olarak kabul edilmesi için kazas›n›n iflyerinde

ve sigortal›n›n iflverenin otoritesi alt›nda iken (emrine

amade iken) olmas› yeterli ve gereklidir.51 ‹flyerinde

iflverenin emri alt›nda olmak normal hayat flartlar›na

göre de¤erlendirilmesi gereken bir unsurdur. Örne¤in

iflyerinde iflin yap›lmad›¤› zamanlar buna örnek

gösterilebilir. Yoksa sigortal›n›n iflverenin emri

olmaks›z›n tatilde veya mesai saatleri d›fl›nda

iflyerinde iflle ilgisi olmayan keyfi davran›fllarda

bulunurken kazaya u¤ramas› ifl kazas› say›lmaz.52

‹flçi söz konusu davran›fl› ile bir bak›ma mekân

anlam›nda iflyerinde bulunurken iflverenin otoritesi

alt›ndan farazi olarak ç›kmaktad›r.

‹flyerinde ortaya ç›kan kazan›n sonucunun iflyeri

d›fl›nda ortaya ç›kmas› da kazan›n ifl kazas› olarak

kabulünü önlemez. Yine kazaya sebebiyet veren

d›fl etkenin oluflumunda sigortal›n›n iradesinin

olmas› bu yönden kazan›n ifl kazas› say›lmas›n›

önlemez. Çünkü sigortal›n›n iradesi kusur

derecelerine göre SSK m.110 ve 111'de kas›t,

suç say›l›r davran›fl ve ba¤›fllanmaz kusur olarak

de¤erlendirilmifl ve sadece sigortal›ya ba¤lanacak

olan gelirlerde farkl›l›k meydana getirmifltir. Yoksa

sigortal›n›n iradesi kazan›n ifl kazas› olmas›n›

engelleyen bir neden olarak görülmemektedir.

Görüldü¤ü gibi ifl kazas› de¤erlendirilirken kaza

kavram›n›n tazminat hukukundaki irade d›fl›nda

faydalanabilir. Kalp krizi geçiren kifli ölmez fakat

malullük durumu oluflursa o halde yararlanaca¤›

sigorta dal› malullük sigortas› da olabilir. (SSKm.52vd.)

IV- SONUÇ

Ça¤›m›z›n art›k yafla ba¤l› olmaktan ç›kan ve

önemli ölüm nedenlerinden olan kalp krizi çal›flma

hayat›nda da s›kça görülmeye bafllanm›flt›r.

Günümüzdeki t›p teknolojisi geliflmesine ra¤men

kalp krizlerinin tam nedeni doyurucu olarak

aç›klanamamaktad›r. Ancak buna ra¤men bir çok

kalp krizinin nedeni flöyle veya böyle

bulunabilmektedir. Bu yüzden kalp krizinin ifl

kazas› niteli¤i belirlenirken, sosyal güvenlik hukuku

düzenlemelerine hâkim olan sosyal hukukun

çal›flanlar› koruyucu ilkeleri ile sigorta düflüncesine

öncelikle önem verilmelidir.

Sonuç k›sm›nda öncelikle Yarg›tay karar›n›n usul

hukuku yönüne de¤inelim:

Öncelikle ilk derece mahkemesinin destekten

yoksun kalma tazminat davas›nda olay›n ifl kazas›

olarak de¤erlendirilmeyece¤i görüflüne

dayand›rarak görevsizlik karar› vermesi hukuka

uygun de¤ildir. Somut olayda görev konusu

sadece olay›n ifl kazas› olup olmad›¤›na göre

de¤il, davan›n davac›lar›n›n hukuki niteli¤i ile

kazaya u¤rayan kiflinin tabi oldu¤u hukuki

düzenlemelerin ilgili maddeleri ele al›narak

de¤erlendirilmeliydi. Somut olayda kalp krizi

geçiren ve bunun neticesinde ölen kifli gemi adam›

say›lan kaptand›r. Gemi adamlar›na iliflkin ifl

sözleflmesinden do¤an davalar›n görülece¤i yer,

Den.‹fl.K.m. 46'da yap›lan at›f nedeniyle 5521

say›l› kanunla yarg›lama usulü düzenlenen ‹fl

Mahkemeleridir. Somut olayda gemi adam› öldü¤ü

için haklar›na ve borçlar›na kanuni halef olan

mirasç›lar, hem kanuni halef olmalar› hem de

BK'nun m.332/2'de yer alan konuya iliflkin

düzenleme gere¤i destekten yoksun kalma

50 BK 332'de düzenlenen iflverenin sorumlulu¤u BK 96. maddede hükme ba¤lanm›fl olan akdi sorumluluk hükümlerine göre
de¤erlendirilmelidir. KAPLAN E. Tuncay; ‹flverenin Hukuki Sorumlulu¤u, Ankara, 1992, s. 53vd. AKTAY, Nizamettin, ARICI, Kadir,
KAPLAN/SENYEN Tuncay. E; ‹fl Hukuku, Ankara, 2006 s. 143.
51 GÜZEL/OKUR, s.203.
52 Sigortal› tatilde iken iflyerine gizlice girerek içki içerken kaza geçirmesi iflverenin otoritesi d›fl›nda oldu¤u için ifl kazas› de¤ildir. Bkz;
10HD., 10.5.1983T., 2308E., 2482K., 10.HD., 22.11.2001T., 5874E., 8059K., ARSLANKÖYLÜ, s. 439, 446.
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olma, öngörülememe ve kaç›n›lamama53  özellikleri

ile aniden ve d›fl etken sonucunda ortaya ç›kma

unsurlar›n›n SSK düzenlemelerinde öneme

al›nmad›¤› doktrin de bir k›s›m yazarlar taraf›ndan

savunulmaktad›r.54

Kan›m›zca doktrin görüfllerinde belirtilen

farkl›l›klar›n -d›fl etken unsuru hariç olmak üzere-

tümüne kat›l›yoruz. Kanaatimizce d›flar›dan bir

etkenle olay›n ortaya ç›kmas› kazan›n oluflumunda

her iki hukuk dal›nda da kurucu unsurdur.55

Doktrinde genelde zararland›r›c› bir olay›n ifl kazas›

say›l›p say›lmamas›nda tazminat hukukundan

farkl› ölçülere ba¤land›¤› ileri sürülürken dayan›lan

en önemli gerekçelerden birinin prim karfl›l›¤›nda

risklerin karfl›lanmas›n› sa¤layan sigorta sistemi

oldu¤u belirtilmektedir. Kan›m›zca bu görüflü

pozitif hukuk düzenlemeleri göz önüne al›narak

de¤erlendirilmesi gerekir.

Kazan›n irade d›fl›nda, beklenmeyen veya

öngörülemeyen olmas› özelli¤i tazminat hukukunda

aran›rken Sosyal Sigorta dal›nda aranmamas›n›n

sebebi, SSK.m.110 ve 111'deki düzenlemelerden

kaynaklanmaktad›r.

Tazminat hukukunda kazan›n bir di¤er özelli¤i

aniden ortaya ç›kmas›d›r. Bu unsurunda kaza

kavram› de¤erlendirilirken sosyal sigortalar

hukukunda aranmamas›n›n nedeni SSK.m.11/1'dir.

Çünkü bu düzenlemede “hemen veya sonradan

bedence veya ruhça ar›zaya u¤ratan olay”

denilmektedir.

Kazaya sebebiyet veren d›fl etkenin çal›flma

flartlar›ndan kaynaklan›p kaynaklanmamas›n›n

kurucu bir unsur olmamas› hem SSK.11/1-a'da

kazan›n sadece sigortal›n›n iflyerinde bulundu¤u

s›rada olmas›n›n yeterli görülmesinden hem de

bunun SSK.m.110 ve 111'de öngörülen

düzenlemelerin ruhundan ç›karabilmekteyiz.

Kazan›n önemli unsurlar›ndan biri olan d›flar›dan

meydana gelme özelli¤ini ortadan kald›ran bir

düzenleme kan›m›zca 506 say›l› Sosyal Sigortalar

Kanunu ile 2007'de yürürlü¤e girecek olan 5459

say›l› Sosyal Sigortalar ve Genel Sa¤l›k Sigortas›

Kanununun maddelerinde görülmemektedir. Bu

anlamda bilindi¤i gibi iflyerindeki intiharda kifliyi

intihara sürükleyen neden d›fl etkenlidir. Kiflinin

de¤iflik nedenlerle bunal›ma girmesi gibi d›fl etkenli

olmayan bir zararland›r›c› olaya u¤rayan sigortal›y›

veya yak›nlar›n› ifl kazas› ve meslek hastal›¤›

sigortas›ndan yararland›rmamak bu kifliyi tamamen

Sosyal sigortan›n flemsiyesi alt›ndan ç›karmak

anlam›na gelmemektedir. Çünkü sigortal› veya

yak›nlar› ifl kazas› ve meslek hastal›¤› d›fl›ndaki

sigorta dallar›ndan flartlar› var ise

yararlanabilmektedir.

Bir baflka anlat›mla sigortal›y› korumaya çal›flmak

için kaza kavram›n› pozitif hukuk ile

aç›klayamayaca¤›m›z nedenlerle tamamen

unsurlar›nda s›yr›lm›fl olarak anlamak56 do¤rudan

mevcut hukuk düzenlemeleri ile çat›fl›r kanaatini

tafl›maktay›z. K›saca ifade etmek gerekirse sigortal›

iflyerinde ve iflini yaparken veya ifl yapmadan

geçirdi¤i sürelerde iflverenin otoritesi alt›nda iken

d›fl etkenlerden kaynaklanan bir neden sonucu

kalp krizi geçirirse, kalp krizinin sonucu (ölüm

veya ar›zalar) iflyerinde veya iflyeri d›fl›nda57

gerçekleflsin bu bir ifl kazas› say›l›r. Somut

olay›m›zda da kaptan seyir halinde iken d›fl

etkenden kaynakland›¤›n› varsayd›¤›m›z bir kalp

krizi sonucu iflyeri olan gemide ölmüfl oldu¤undan

bu olay tipik bir ifl kazas› say›lmal›d›r.

53 Kaç›n›lamama unsuru ifl kazas›n›n oluflumunda de¤il iflverenin sorumlulu¤unda önem arzeder.  GÜZEL Karar De¤erlendirme, s.336.
54 SÖZER, s.1896, TAfiKENT, s.1954, AKIN, Maddi tazminat, s.21 dipnot.12,
55 Kazan›n d›fltan gelen etkenle meydana gelmesi kurucu unsur olarak belirlenmifltir. GÜZEL/OKUR, s.229. TUNCAY/EKMEKÇ‹, s.270.
56 CENTEL, benzer konuda Yarg 10. Hukuk Dairesinin SSK'nun 11/A-e'de düzenlenmifl olan “toplu tafl›ma kavram›n›n” zorlanmas›n›n
pozitif hukuk düflüncesi ile ba¤daflmad›¤›n› söylemektedir. CENTEL, Tankut; “‹flyerinde Getirilip Götürülme S›ras›nda U¤ran›lan Kaza-
 ‹fl kazas› Kavram›” Karar ‹ncelemesi, ‹fl Hukuku Dergisi, C:III,1993, s.128.
57  Kalp krizinin iflyerinde ancak ölümün iflyeri d›fl›nda olmas› ifl kazas›n›n oluflumunu etkilemez. Yarg., 10HD., 26.2.1996, 1122E.,
1433K., ARSLANKÖYLÜ, s.440,441.  Kavga ve Çat›flman›n iflyerinde bafllay›p kovalamaca sonucu yaralanman›n iflyerinin belirli bir
mesafesinde ortaya ç›kmas› ifl kazas›  say›lmay› engellemez. Yarg. 10 HD., 24.12.2002T., 9377E., 10032K., ARSLANKÖYLÜ, s.437.
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9. HUKUK DAİRESİ

ESAS NO: 2005/18503

KARAR NO: 2006/3853

KARAR TARİHİ: 20.02.2006

KARAR ÖZETİ: SEBEPSİZ İKTİSAP

Yürütmenin durdurulmas› kararlar› da iptal

kararlar› gibi, ifllemin tesis edildi¤i tarihe kadar

geriye gidip ifllemden önceki durumu yerine

getirdi¤ine göre, böyle bir karar›n uygulanmas›,

hem ilgilinin eski görevine iadesine hem de bu

görevin gerektirdi¤i özlük haklar›n›n ifllem

tarihinden itibaren ödenmesini zorunlu k›lar.

Çünkü, yürütmenin durdurulmas› karar›ndan

itibaren çal›flan, ifllem tarihinden yürütmenin

durdurulmas› karar›n›n kald›r›lmas›na yada

davan›n reddedilmesine kadar eski görevinin

bütün hak ve yetkilerine sahip olmaktad›r. Bu

durumda idarenin yapt›¤› ödemenin yasal

dayana¤› bulunmaktad›r. Bu dayanak da

Yarg›tay Kararlar›
 Derleyen: Av. Ertan ‹ren

yarg›tay kararlar›

Eylül 2006

mahkeme karar›d›r. O halde yap›lan ödemenin

daval› yönünden haks›z zenginleflme olarak

nitelendirilmesi mümkün de¤ildir.

DAVA: Davac›, icra takibine yap›lan itiraz›n iptali

ile %40 icra inkar tazminat›na hükmedilmesine,

ödetilmesine karar verilmesini istemifltir. Yerel

mahkeme, iste¤i k›smen hüküm alt›na alm›flt›r.

Hüküm süresi içinde daval› avukat› taraf›ndan

temyiz edilmifl olmakla dosya incelendi, gere¤i

konuflulup düflünüldü:

YARGITAY KARARI

Kapsam d›fl› personel statüsünde çal›flt›r›lan

daval›n›n ifl akdi 12.07.2000 tarihinde feshedilmifl

ve daval› fesih iflleminin iptali talebiyle K›r›kkale

‹dare Mahkemesinde dava açm›fl olup, bu

mahkemece verilen 14.10.2002 tarihli

yürütmenin durdurulmas› karar› üzerine daval›

19.12.2002 tarihinde iflbafl› yapt›r›lm›fl ve

13.07.2002 -18.12.2002 tarihleri aras›ndaki

boflta kal›nan süreye iliflkin olarak maafl,
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9. HUKUK DAİRESİ

ESAS NO: 2006/11741

KARAR NO: 2006/14066

KARAR TARİHİ: 15.05.2006

KARAR ÖZETİ: ASIL İŞVEREN - ALT İŞVEREN

İLİŞKİSİ

Büyük ço¤unlu¤u kendi iflçi kadrosundan oluflan

ve as›l iflverenin birkaç iflçisini ifle alarak çal›flt›ran

alt iflverenin bu tutumu ifllemi muvazaal› hale

getirmemelidir. Bu durumda, ifle al›nan az say›daki

as›l iflveren iflçilerinin haklar›n›n k›s›tlanm›fl

olmas›n›n da sonuca etkili olmayaca¤›

düflünülmelidir. Bu nedenle öncelikle, dava d›fl›

firma taraf›ndan daval›ya ait üstlendi¤i iflte

çal›flt›rd›¤› iflçilerin kaç tanesinin kendi kadrosundan

oldu¤u, kaç tanesinin de daha önce bu iflte

çal›flt›r›lan as›l iflveren iflçisi oldu¤u belirlenmeli

ve sonucuna göre as›l iflveren-alt iflveren iliflkisinin

muvazaaya dayan›p dayanmad›¤› saptanmal›d›r.

Öte yandan, yukar›da belirtilen araflt›rma

sonucunda as›l iflveren- alt iflveren iliflkisinin

muvazaaya dayanmad›¤› sonucuna var›ld›¤›

takdirde; yasaya uygun olarak kurulan as›l iflveren-

ait iflveren iliflkisi bir nevi yeniden yap›lanma

oldu¤undan, iflyeri içi sebeplerden kaynaklanan

geçerli bir fesih nedeni olarak kabul edilmelidir.

Ancak, ifl sözleflmesi feshedilmeden önce feshin

son çare oldu¤u ilkesinin göz önüne al›nmas›

gerekmektedir.

DAVA: Davac›, feshin geçersizli¤ine ve ifle iadesine

karar verilmesini istemifltir. Yerel mahkeme, iste¤i

hüküm alt›na alm›flt›r. Hüküm süresi içinde daval›

avukat› taraf›ndan. temyiz edilmifl olmakla dosya

incelendi, gere¤i konuflulup düflünüldü:

YARGITAY KARARI

Davac› iflçi, ifl sözleflmesinin geçerli neden

olmadan iflverence feshedildi¤ini ‹leri sürerek

feshin geçersizli¤ine ve ifle iadesine karar

ikramiye ve ilave tediye olarak toplam

8.076.133.466 TL daval›ya ödenmifl olup, devam

eden yarg›lama sonunda da daval›n›n davas›n›n

red edilmesi üzerine davac› idare ödenen bu

miktar› sebepsiz zenginleflme hükümleri

çerçevesinde geri talep etmektedir. Mahkeme

iste¤i hüküm alt›na alm›flt›r.

Bu davada tart›fl›lmas› gereken konu, idarece

yürütmenin durdurulmas› karar› uyguland›ktan

sonra davan›n reddedilmesi halinde sonucun ne

olaca¤›d›r.

Yürütmenin durdurulmas› kararlar› da iptal

kararlar› gibi ifllemin tesis edildi¤i tarihe kadar

geriye gidip ifllemden önceki durumu yerine

getirdi¤ine göre, böyle bir karar›n uygulanmas›,

hem ilgilinin eski görevine iadesine hem de bu

görevin gerektirdi¤i özlük haklar›n›n ifllem

tarihinden itibaren ödenmesini zorunlu k›lar.

Çünkü, yürütmenin durdurulmas› karar›ndan

itibaren çal›flan, ifllem tarihinden, yürütmenin

durdurulmas› karar›n›n kald›r›lmas›na yada

davan›n reddedilmesine kadar eski görevinin

bütün hak ve yetkilerine sahip olmaktad›r. Bu

durumda idarenin yapt›¤› ödemenin yasal

dayana¤› bulunmaktad›r. Bu dayanak da

mahkeme karar›d›r. O halde yap›lan ödemenin

daval› yönünden haks›z zenginleflme olarak

nitelendirilmesi mümkün de¤ildir. Yüksek

Dan›fltay'›n kararlar› da bu yöndedir.

Davac› idare yürütmenin durdurulmas›

fleklindeki mahkeme karar›n› uygulay›p daval›ya

ödeme yapt›¤›na göre, bu ödemeyi sebepsiz

iktisap kurallar›na göre daval›dan

isteyemeyece¤inden iste¤in reddi yerine icra

takibinin devam›na fleklinde karar verilmesi

usul ve yasaya ayk›r› oldu¤undan hükmün

bozulmas› gerekmifltir.

SONUÇ: Temyiz olunan karar›n yukar›da yaz›l›

sebepten BOZULMASINA, peflin al›nan temyiz

harc›n›n istek halinde ilgiliye iadesine 20.02.2006

gününde oybirli¤iyle karar verildi.
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verilmesini, ifle bafllat›lmama halinde ödenmesi

gereken tazminat ile boflta geçen süre ücretinin

belirlenmesini istemifltir.

Daval› iflveren, nakit tafl›ma ve özel güvenlik

hizmetlerinin uzman bir firmadan sat›n al›nmas›na

karar verildi¤ini, bu nedenle güvenlik görevlisi

olarak çal›flan davac› dahil nakit tafl›ma ve özel

güvenlik ifllerinde çal›flanlar›n tamam›n›n iflten

ç›kar›ld›¤›n›, feshin geçerli nedene dayand›¤›n›

belirterek davan›n reddine karar verilmesi

gerekti¤ini savunmufltur.

Mahkemece al›nan bilirkifli raporu do¤rultusunda

davac›n›n çal›flt›¤› iflin alt iflverene devrinin

muvazaa nedeniyle geçersiz oldu¤u ve bunun

fesih için geçerli neden olamayaca¤› gerekçesi

ile davan›n kabulüne karar verilmifltir.

Dosya içeri¤ine göre daval› iflverenin nakit tafl›ma

ve güvenlik hizmetlerini d›flardan sat›n almak

suretiyle temin yoluna gitti¤i, güvenlik görevlisi

olarak çal›flan davac›n›n ifl sözleflmesinin bu

nedenle feshedildi¤i anlafl›lmaktad›r. Mahkemece

hükme esas al›nan bilirkifli raporunda güvenlik

iflinin yard›mc› ifl oldu¤u kabul edilmekle birlikte

güvenlik görevlilerinin bir k›sm›n›n ifli üstlenen

firma taraf›ndan haklar›n›n k›s›tlanarak ifle

al›nmas›n›n as›l iflveren - alt iflveren iliflkisinin

muvazaaya dayand›¤›n› gösterdi¤i sonucuna

var›lm›flt›r. Somut olayda, as›l iflveren iflçilerinin

dava d›fl› alt iflverence ifle al›narak çal›flt›r›lmaya

bafllanmas› durumunda bir çok yönden haklar›nda

k›s›tlama meydana gelece¤i aç›kt›r. Ancak, dosya

içeri¤ine göre ifl sözleflmesi feshedilen güvenlik

görevlilerinin sadece bir k›sm› kendi istekleri ile

ifl sözleflmesi imzalay›p ifli üstlenen firmaya ba¤l›

olarak çal›flmaya bafllam›flt›r. Burada üzerinde

durulmas› gereken husus, alt iflverenin üstlendi¤i

iflte bir k›sm› kendi iflçi kadrosundan, di¤er bir

k›sm› ise as›l iflverence ifl sözleflmesi feshedilen

flah›slardan oluflan iflçilerin çal›flt›r›lmas› halinde,

bu durumun 4857 say›l› ‹fl Kanunu'nun

2/7.maddesi anlam›nda muvazaaya dayanak teflkil

edip etmeyece¤idir. Belirtilmek gerekir ki, büyük

ço¤unlu¤u kendi iflçi kadrosundan oluflan ve as›l

iflverenin birkaç iflçisini ifle alarak çal›flt›ran alt

iflverenin bu tutumu ifllemi muvazaal› hale

getirmemelidir. Bu durumda, ifle al›nan az say›daki

as›l iflveren iflçilerinin haklar›n›n k›s›tlanm›fl

olmas›n›n da sonuca etkili olmayaca¤›

düflünülmelidir. Bu nedenle öncelikle, dava d›fl›

firma taraf›ndan daval›ya ait üstlendi¤i iflte

çal›flt›rd›¤› iflçilerin kaç tanesinin kendi

kadrosundan oldu¤u, kaç tanesinin de daha önce

bu iflte çal›flt›r›lan as›l iflveren iflçisi oldu¤u

belirlenmeli ve sonucuna göre as›l iflveren-alt

iflveren iliflkisinin muvazaaya dayan›p dayanmad›¤›

saptanmal›d›r.

Öte yandan, yukar›da belirtilen araflt›rma

sonucunda as›l iflveren- alt iflveren iliflkisinin

muvazaaya dayanmad›¤› sonucuna var›ld›¤›

takdirde; yasaya uygun olarak kurulan as›l iflveren-

ait iflveren iliflkisi bir nevi yeniden yap›lanma

oldu¤undan, iflyeri içi sebeplerden kaynaklanan

geçerli bir fesih nedeni olarak kabul edilmelidir.

Ancak, ifl sözleflmesi feshedilmeden önce feshin

son çare oldu¤u ilkesinin göz önüne al›nmas›

gerekmektedir. Davac› vekili, fesihten önce bir

k›s›m güvenlik görevlisinin di¤er bölümlere

kayd›r›ld›¤›n› ve bunlar›n ifl sözleflmelerinin

feshedilmedi¤ini ileri sürmüfltür. Bu durumda,

davac›n›n nitelikleri de dikkate al›narak, daval›

bankan›n baflka birimlerinde de¤erlendirme

olana¤›n›n bulunup bulunmad›¤›, baflka bir

anlat›mla, feshe son çare olarak baflvurulup

vurulmad›¤›, fesihten önce güvenlik görevlilerinden

di¤er bölümlerde de¤erlendirilen iflçi varsa objektif

kriterlerin dikkate al›n›p al›nmad›¤›, iflyerinde keflif

icra edilerek; uzman bilirkifli arac›l›¤› ile inceleme

yap›lmak suretiyle aç›kl›¤a kavuflturulmas› gerekir.

Eksik inceleme ile yaz›l› flekilde karar verilmifl

olmas› hatal› olup, bozmay› gerektirmifltir.

SONUÇ: Temyiz olunan karar›n yukar›da yaz›l›

sebepten BOZULMASINA, peflin al›nan temyiz

harc›n›n istek halinde ilgiliye iadesine, 15.05.2006

gününde oybirli¤i ile karar verildi.



Sendikam›zca yeni üyelerimize yönelik
bafllat›lan OHSAS 18001 Projesi
kapsam›nda, Aflkale Çimento San.
T.A.fi. Trabzon fiubesi ve Çimko

Çimento ve Beton Sanayi T.A.fi. Bart›n fiubesi'nde
OHSAS 18001 ön denetim çal›flmalar›
tamamlanm›flt›r. Ön denetimin ard›ndan
fabrikalara, ifl sa¤l›¤› ve güvenli¤i mevzuat› ile
OHSAS 18001 aç›s›ndan mevcut durumlar›n›
ortaya koyan ön denetim raporlar› gönderilmifltir.

Eylül 2006

‹SG ifl sa¤l›¤› ve güvenli¤i

Yeni Üyelerimizde OHSAS 18001
Çal›flmalar› Sürüyor

Ayr›ca, 13 Temmuz 2006 günü Aflkale Çimento
San. T.A.fi. Trabzon fiubesi'nde Sendikam›z
Araflt›rma Uzman› Serdar fiARDAN taraf›ndan
“OHSAS 18001 Bilgilendirme E¤itimi”
gerçeklefltirilmifltir. Yo¤un bir kat›l›m›n oldu¤u
e¤itimde OHSAS 18001 Standard›n›n maddeleri
incelenmifl, kat›l›mc›lara OHSAS 18001'in
uygulan›fl› hakk›nda bilgiler verilmifltir.

‹SG Teknik E¤itimleri
Tamamlanmak Üzere

07 Nisan 2004 tarihinde yay›nlanan
'Çal›flanlar›n ‹fl Sa¤l›¤› ve Güvenli¤i
E¤itimlerinin Usul ve Esaslar› Hakk›nda
Yönetmelik' gere¤ince çal›flanlar›n

iflyerindeki riskler ve tehlikeler hakk›nda periyodik
olarak bilgilendirilmesi gerekmektedir. Bu
zorunlulu¤u göz önüne alan Sendikam›z Üyemiz
Çimento Fabrikalar› için bir e¤itim program›
oluflturmufltur.

E¤itimler her fabrikada 2+4 gün olmak üzere
toplam 6 gün olarak gerçeklefltirilmektedir.
E¤itimler, ÇM‹S OHSAS 18001 Projesi'nde de
dan›flmanl›k faaliyetini yürütmüfl olan TEM‹S
Yönetim Sistemleri Ltd. fiti. taraf›ndan
verilmektedir. E¤itim Program›, üyemiz Yibitafl
Lafarge Nevflehir Çimento Ö¤ütme Tesisi'nde
Eylül ay› içerisinde yap›lacak e¤itimlerle tüm
üyelerimizde tamamlanacakt›r.
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Üyemiz Çimento Fabrikalar›n›n Acil Durum ve Do¤al Afetlere yönelik haz›rl›kl› olmas› ve olas›
bir acil durumda birbirlerine yard›m etmesi amac›yla haz›rlanan ve Arama-Kurtarma Derne¤i

(AKUT) taraf›ndan gerçeklefltirilen Acil Durum E¤itimleri Eylül ay› içerisinde Üyemiz Yibitafl Lafarge
Sivas Çimento Fabrikas›'nda gerçeklefltirilecek program›n ard›ndan tamamlan›yor.

Üyemiz fabrikalarda 3 gün süreli olarak gerçeklefltirilen ve her fabrikadan 20-25 kiflinin kat›ld›¤›
e¤itimler fiubat ay›nda bafllam›fl olup, büyük bir ilgi ile takip edilmifltir. E¤itimin ilk 2 günü teorik bilgiler
aktar›lmakta, son gün enkaza müdahale tekniklerinin incelendi¤i pratik çal›flma ile e¤itim son
bulmaktad›r.

AKUT Acil Durum Ekipleri E¤itimi
Tamamlan›yor

Eylül 2006

‹SG ifl sa¤l›¤› ve güvenli¤i



Leonardo da Vinci Mesleki E¤itim Program› B-Tipi Projeleri bünyesinde, “Çimento Sektörü
E¤itim Kurumlar› A¤›” Projemiz, Avrupa Birli¤i D›fl Uzmanlar› taraf›ndan de¤erlendirilmifl;

de¤erlendirme sonuçlar›na göre projemiz Avrupa Komisyonu taraf›ndan desteklenmeye de¤er
bulunmufltur. Sendikam›z, projesi kabul edilen 14 kurulufl aras›nda tek sendika olmufltur.

Komisyon, Sendikam›z ve Projemiz Ortaklar› aras›ndaki sözleflme Eylül ay›nda imzalanacak olup,
Projemiz 01 Ekim 2006 tarihi itibariyle resmi olarak faaliyetlerine bafllayacakt›r.

Proje sekiz ortakl› bir proje olup, Türkiye'den Sendikam›z proje sahibi, EDUSER E¤itim ve Dan›flmanl›k
Firmas› koordinatör kurulufl ve T. Çimse-‹fl Sendikas› ise sessiz ortak olarak; Almanya'dan ABZ-
Hamm E¤itim Merkezi, Danimarka'dan Odense Teknik Koleji, ‹spanya'dan AIDICO ‹nflaat Teknoloji
Enstitüsü, ‹talya'dan Centro Servizi Dan›flmanl›k Firmas› ve Polonya'dan Futurum E¤itim Ajans› di¤er
proje ortaklar› olarak yer almaktad›r.

24 ay sürecek olan Çimento Meslek Kolu Sürekli E¤itim Merkezleri A¤› Modeli Projesi ile Çimento
sektöründe AB ülkeleri ve aday ülkelerde meslek içi e¤itim alan›nda süreklili¤in sa¤lanmas› ve ortaya
ç›kan sektörel ihtiyaçlara cevap verme olana¤› yaratacak bir sistemin kurulmas› için bir model
oluflturmak suretiyle ilk ad›m›n at›lmas› planlanmaktad›r. Bu kapsamda Projenin amaçlar›;

• Sektörde faaliyet gösteren e¤itim kurulufllar›nda yaflam boyu ö¤renme anlay›fl›n›n gelifltirilmesi ve
• Bu e¤itim kurulufllar›n›n bir a¤ yoluyla birbirine ba¤lanmas› olarak s›ralanmaktad›r.

Sektörde görev yapan iflletmelerin her türlü e¤itim ihtiyac›n›n sürekli olarak karfl›lanmas›n›n planland›¤›
sürekli e¤itim merkezleri a¤› ile, temel ve mesleki e¤itim programlar› yan›nda, üretim ve hizmetin
kalitesini art›rmaya yönelik e¤itim programlar› (kalite, verimlilik, insan iliflkileri, grup çal›flmas›, kültürler
aras› iletiflim, mesleki dil vb.) da uygulanacakt›r.

ÇM‹S haberler

CEMTINET Projemiz
Kabul Edildi

Eylül 2006
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Üyemiz Akçansa Çimento San. ve Tic. A.fi., Çanakkale Fabrikas›'n›n ikinci üretim
hatt›n›n temelini 19 Haziran 2006 Pazartesi günü düzenlenen bir tören ile att›. Akçansa,

2007 y›l› sonunda iflletmeye al›nacak yeni üretim hatt› için 135 milyon dolarl›k dev bir yat›r›m
yap›yor. Bu önemli giriflim ile Akçansa, toplam klinker üretim kapasitesini 5.7 milyon, çimento
ö¤ütme kapasitesini ise 9 milyon tona yükseltecek.

Akçansa, Çanakkale Fabrikas›'n›n ikinci üretim hatt›n›n temelini 19 Haziran 2006 Pazartesi
günü düzenlenen töreni ile att›. Törende, H.Ö. Sabanc› Holding Yönetim Kurulu Baflkan› ve
Murahhas Üyesi Güler Sabanc›, HeidelbergCement Grubu Yönetim Kurulu Baflkan› Dr. Bernd
Scheifele, Akçansa Yönetim Kurulu Baflkan› Erhan Kam›fll› ve Akçansa Yönetim Kurulu Baflkan
Yard›mc›s› Daniel Gauthier haz›r bulundu.
Üretim kapasitesini yüzde 100 art›rma hedefiyle Çanakkale Fabrikas›'na 135 milyon dolarl›k
yat›r›m yapan Akçansa, fabrikan›n flu an günde 6 bin, y›lda 2 milyon ton olan klinker üretim

Akçansa Çanakkale Fabrikas›, ‹kinci Üretim Hatt› ‹le
Kapasitesini Yüzde 100 Art›racak

Akçansa'dan 135 milyon Dolarl›k
Dev Yat›r›m ‹le Gelece¤e Bir
Sa¤lam Temel Daha



fabrika haberleri

kapasitesini 4 milyon tona ç›karacak. Böylece
Akçansa'n›n toplam klinker üretim kapasitesi 5.7
milyon, çimento ö¤ütme kapasitesi ise 9 milyon
tona yükselecek.

Törende konuflan Akçansa Yönetim Kurulu Baflkan›
ve Sendikam›z Yönetim Kurulu Üyesi  Erhan Kam›fll›,
konu ile ilgili yapt›¤› aç›klamada; Akçansa'n›n dünya
kalite standartlar›na uygun ürünleri, üstün hizmet
anlay›fl› ve yüksek teknoloji donan›ml› tesisleriyle
Türkiye'nin çimento ihtiyac›n›n yüzde 9'unu
karfl›lad›¤›n›, Çanakkale Fabrikas›'n›n kendi
liman›ndan gerçeklefltirdi¤i çimento ihracat›yla da
ülke ekonomisine yaklafl›k 40 milyon dolar döviz
kazand›rd›¤›n› belirtti. Akçansa'n›n artan talep
sebebiyle 2006 y›l›nda geçici bir sure için
ihracattansa iç piyasaya yöneldi¤ini söyleyen
Kam›fll›, sözlerini flöyle sürdürdü: “2005 y›l›n›n en
önemli yat›r›m karar› olan ve 2007 y›l› sonunda
tamamlanmas› planlanan, 135 milyon ABD dolar›
tutar›ndaki kapasite art›r›m› ile Akçansa, sektörde
Türkiye ölçe¤ini de aflarak bölgesel anlamda bir
stratejik güç olma hedefine ulaflacak.”

H.Ö. Sabanc› Holding Yönetim Kurulu Baflkan› ve
Murahhas Üyesi Güler Sabanc› ise 2005 y›l›nda
sektörün geliflimini, dünya ve Türkiye ekonomisi
perspektifinden de¤erlendirdi. Türkiye ekonomisinde
son dört y›lda ortalama yüzde 7.8 olan büyüme
oran›n›n, 2005 y›l›nda yüzde 7.6 olarak gerçekleflti¤ini
belirten Sabanc›, sözlerini flöyle sürdürdü: “‹stikrar
ve reform çal›flmalar›n›n ödün verilmeden
sürdürülmesi ile ekonomimizin daha da güçlü bir
yap›ya kavuflaca¤›na inanmaktay›z. Do¤rudan
yabanc› sermaye girifllerinin artmas›, bu güçlü yap›n›n
oluflmas›nda bir di¤er önemli unsur olarak ön plana
ç›kmaktad›r”. Ortaklar› HeidelbergCement ile

1996'dan beri sürdürdükleri birliktelikten çok
memnun olduklar›n› ve Akçansa'n›n sahip oldu¤u
potansiyele güvenerek, yat›r›m karar› ald›klar›n› dile
getiren Sabanc›, “Bu yat›r›m neticesinde, Akçansa
sadece Türk çimento sektöründeki liderli¤ini daha
da pekifltirmekle kalmayacak, üretim ve rekabette
etkinlik ve verimli¤i art›racak çal›flmalar ile bölgesinin
en güçlü oyuncusu olma stratejisinin bir aflamas›n›
daha yerine getirmifl olacak” dedi.

“Türkiye'nin parlak geleceğine yatırım yapmaya
devam edeceğiz”

Sabanc› Holding ile çimento sektöründe 10 y›ld›r
muhteflem bir uyum içerisinde birlikteliklerini
sürdürdüklerini dile getiren HeidelbergCement
Grubu Yönetim Kurulu Baflkan› Dr. Bernd Schifele,
kendini gerçek bir Çanakkaleli olarak hissetti¤ini
dile getirerek, “Bu yat›r›m karar›, Türkiye ekonomisi
ve çimento sektörünün gelece¤ine oldu¤u kadar,
Akçansa'n›n sahip oldu¤u potansiyele duydu¤umuz
güvenin önemli bir ifadesidir. Akçansa'n›n Türk
çimento sektöründeki liderli¤ini daha da
pekifltirece¤ine inan›yor, HeidelbergCement olarak
Türkiye'nin parlak gelece¤ine yat›r›m yapmaktan
gurur duyuyoruz” dedi.

5 y›ld›r Capital Dergisi taraf›ndan sektöründe “En
Be¤enilen fiirket” olarak seçilme baflar›s› gösteren
Akçansa, üretim ve rekabette etkinlik ve verimli¤i
art›racak çal›flmalar ile bölgesinin en güçlü oyuncusu
olma stratejisini uyguluyor. Akçansa, bir yandan
da çevre ve do¤al kaynaklar›n korunmas› alan›nda
büyük önem arz eden “Alternatif Yak›t ve
Hammadde Kullan›m›” alan›ndaki faaliyetleri ile
Türkiye'de bir ilki gerçeklefltirerek, sektördeki di¤er
firmalar için de  bir örnek teflkil ediyor.

Eylül 2006



‹stanbul Sanayi Odas› taraf›ndan yap›lan
araflt›rmaya göre; Aflkale Çimento
Türkiye'deki en büyük sanayi kurulufllar›
içinde 430'uncu s›rada yer ald›. Özelleflti¤i
günden bu yana 34 milyon dolarl›k yat›r›m
yapan Aflkale Çimento, gerçeklefltirdi¤i
at›l›mlarla; 1993 y›l›ndaki 300 bin ton olan
y›ll›k çimento üretimini 2007 y›l›nda 3 Milyon
tona ç›karm›fl olacak.

Aflkale Çimento
Devler Ligi'nde

Aflkale Çimento, 'Türkiye'nin ‹lk 500 Büyük Sanayi Kuruluflu'
s›ralamas›nda basamaklar› emin ad›mlarla t›rman›yor.
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anlat›rken “10 y›lda 34 milyon dolarl›k yat›r›m yapan
Aflkale Çimento, y›ll›k 3 milyon ton çimento
satman›n alt yap›s›n› haz›rlamaktad›r. Erzurum Haz›r
Beton Tesisi'nin saatte 320 metre küp beton
üretmesi ise kapasite art›r›mlar›n›n bir sonucudur.
Özelleflti¤i günden bu yana 41 milyon dolarl›k enerji
faturas› ödeyen ve 32 milyon dolarl›k vergi yat›ran
flirketimizin hedefi devler liginde ilk yüze girmektir.
Trabzon Çimento ile birlikte bu hedefimiz hayal
olman›n ötesine geçmifltir.” dedi.

1993 y›l›nda Erzurum ve bölge insan›n›n
kolektif çal›flma ruhu ile sat›n al›nan Aflkale

Çimento, baflar›lar›na baflar› kat›yor. Türkiye'deki
özellefltirme uygulamalar› aç›s›ndan bir çok
akademik kurum ve kifli taraf›ndan 'özellefltirmede
örnek kurulufl' olarak gösterilen Aflkale Çimento,
Türkiye'nin en büyük 500 sanayi kuruluflu içindeki
yerini y›llar geçtikçe zirveye do¤ru tafl›yor. ‹stanbul
Sanayi Odas›'n›n araflt›rmas›na göre; Aflkale
Çimento, 2005 y›l›nda Türkiye'nin ‹lk 500 Büyük
Sanayi Kuruluflu içinde 430'uncu s›rada yer ald›.
Aflkale Çimento böylece bir önceki y›la göre 48
basamak yukar› ç›km›fl oldu.

YATIRIM, İSTİHDAM VE KATMA DEĞER
Aflkale Çimento Sanayii T.A.fi. Yönetim Kurulu
Baflkan› Lütfü Yücelik, “Aflkale Çimento Türkiye'nin
sanayi kurulufllar› için 'Devler Ligi' olarak say›lan
‹lk 500 Büyük Sanayi Kuruluflu içinde olman›n
gururunu yafl›yoruz. Bu baflar› hepimizindir.
Ortaklar›ndan yönetim kuruluna, genel müdüründen
iflçisine ve yüre¤i bu flirketin baflar›s› için atan
herkesin baflar›ya katk›s› vard›r. Bugün Türkiye'nin
en büyük 500 firmas› aras›na giren Aflkale
Çimento'nun hedefi, ilk 100'e girmektir. Bu birileri
için hayal olabilir. Ama biz 13 y›ld›r hayali gerçe¤e
çevirmenin hazz›n› hep beraber yafl›yoruz.” dedi.

VE 2006'DA GELİNEN NOKTA
Baflkan Yücelik, Aflkale Çimento'nun geldi¤i noktay›



VICAT'dan Yeni Bir Ürün: Prompt Çimentosu
VICAT Grubu'na ba¤l› olan Üyemiz Konya Çimento San.
A.fi., üretmifl oldu¤u VICAT PROMPT çimentosunu Konya

ve Antalya'da düzenledi¤i toplant›larla tan›tt›.

Toplant›lara; Konya Çimento sat›c›lar›, resmi daire mensuplar›,
müteahhit firma yetkilileri, haz›r beton ve prefabrik üreticileri,
inflaat malzemesi satan firmalar›n yetkilileri ile uygulamac›
çal›flanlar kat›ld›. Yaklafl›k 200 kiflilik misafir grubuna uygulamal›
olarak  VICAT PROMPT çimentosunun tan›t›m› yap›ld›. Yap›lan
uygulamalardan al›nan sonuçlar kat›l›mc›lar taraf›ndan ilgiyle
izlenirken; daha sonra misafirler de VICAT PROMT çimentoyla
uygulamalar yapt›lar ve sonuçlar› kendi yapt›klar› harçlarla
tekrar görme imkan› buldular.

PROMPT ÇİMENTOSU

Ek katk› kullan›m›na ihtiyaç kalmadan çimento üretimi için ideal
kimyasal ve mineralojik bileflime sahip killi kalker, Fransa'n›n
Grenoble Bölgesi'nin kuzeyindeki yataktan sa¤lanmakta ve dik
f›r›nlarda 800° ila 1200°C aras›nda piflirilip çok ince bir flekilde
ö¤ütülerek, do¤al bir ba¤lay›c› olan VICAT PROMPT çimento
elde edilmektedir. Priz bafllang›c› 2 dakika, priz sonu 1 dakika
olan ürünün geç priz almas› için TEMPO katk›s› kullan›lmaktad›r.

Eylül 2006

Konya Çimento Sanayii A.fi.'de her y›l yaklafl›k
40 yüksek ö¤renim ö¤rencisi staj yaparken;

2005 -2006 E¤itim ve Ö¤retim Y›l› Yüksek Ö¤renim
Mesleki E¤itim 1. Dönem staj›n› yapacak olan stajyer
ö¤renciler, ‹SG ve Oryantasyon e¤itimlerinin ard›ndan
 stajlar›na bafllad›lar. E¤itim sürecinde uygulama
aç›s›ndan çok önemli oldu¤una inan›lan staj
dönemlerinde ö¤rencilere, kendilerine ifl hayatlar›
süresince çok faydal› olacak bu e¤itimlerin haricinde,
kullanabilecekleri tüm kiflisel koruyucu ekipmanlar ve
ifl k›yafetleri kurumca temin edildi.

Konya Çimento'da Yeni Staj Dönemi

PROMPT özellikleri arasında;

• Çok h›zl› priz alma ve sertleflme,
• Tüm yüzeylere yap›flma,
• Su geçirmezlik,
• H›zl› duvarc›l›k,
• Cephe ve dekarasyon ifllerinde kullan›m,
• Uzun vadede dayan›m geliflimi,
• Korrosif sulara karfl› dayan›m,
• Sülfatl› sulara karfl› direnç,
• Deniz suyuna karfl› direnç, bulunmaktad›r.



Çimsa Çimento'da Görev De¤iflikli¤i
Üyemiz Çimsa Çimento San. ve Tic. A.fi. Genel Müdürü Y›lmaz Külcü'nün emekli
olmas› dolay›s›yla boflalan Genel Müdürlük görevine, Mali ‹fllerden Sorumlu
Genel Müdür Yard›mc›s› Mehmet Hac›kamilo¤lu atanm›flt›r.

1969 Ankara do¤umlu olan Mehmet Hac›kamilo¤lu, Saint Joseph Frans›z
Lisesini bitirdikten sonra AFS bursu ile bir y›l da ABD'de kald›ktan sonra

1993 y›l›nda Bo¤aziçi Üniversitesi ‹nflaat Mühendisli¤i Bölümü'nden mezun
olmufltur. ‹stanbul Üniversitesi ‹flletme ‹ktisad› Enstitüsü'nde ve Sabanc›
Üniversitesi'nde iflletme yüksek lisans programlar›na kat›lan Hac›kamilo¤lu,
Betonsa, Agregasa ve Akçansa'da 10 y›l süre ile farkl› görevler ald›ktan sonra
2003 y›l›nda Çimsa'da Mali ve ‹dari ‹fllerden sorumlu Genel Müdür Yard›mc›s›
olarak çal›flmaya bafllam›flt›r. 01.07.2006 tarihinden itibaren Çimsa Çimento
San. ve Tic. A.fi.'nde Genel Müdürlük görevini yürüten Hac›kamilo¤lu, iyi derecede
‹ngilizce ve Frans›zca bilmektedir. Hac›kamilo¤lu evli ve üç çocuk babas›d›r.

Çimento ‹flveren olarak Mehmet Hac›kamilo¤lu'na yeni görevinde baflar›lar
dileriz.
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25 Haziran 2006 Pazar günü Üyemiz Konya Çimento San. A.fi. tesislerinde “5. Geleneksel Konya
Çimento fienli¤i” gerçeklefltirildi. Konya Çimento personeli, müteahhit firma çal›flanlar›, emekliler ve

Konya Çimento Anadolu Güzel Sanatlar Lisesi ö¤retmenlerinin aileleri ile birlikte oluflturduklar› yaklafl›k 1.200
kiflilik bir kat›l›mc› toplulu¤u ile gerçeklefltirilen bu y›lki flenlikte; çocuklar ve yetiflkinler için çeflitli yar›flma ve
flovlar, müzik, spor müsabakalar› gibi etkinliklerde bulunulup; birlikte hofl bir gün geçirmek, flirket ile ilgili
güncel geliflmeleri paylaflmak, personel aras›ndaki iletiflimi ve motivasyon düzeyini artt›rmak temel amaç
oldu.

Her y›l tekrarlanan flenlik vas›tas›yla, y›llar önce emekli olarak ayr›lan personel, fabrikan›n bugün geldi¤i
noktalar› görerek mutlu olurken; halen çal›flmakta olan personel de fabrikan›n bugünlere gelmesinde büyük
paylar› olan emeklilerle tan›flma ve sohbet etme f›rsat›n› yakalad›lar.

5. Geleneksel Konya Çimento fienli¤i



Her y›l Ocak ve Temmuz aylar›nda aç›klanan 2821 Say›l› Sendikalar Kanunu gere¤ince, iflkollar›ndaki
iflçi say›lar› ve sendikalar›n üye say›lar›na iliflkin istatistiklerin 2006 Temmuz ay› bölümü Resmi

Gazete'de yay›nlanm›flt›r.

Çimento, Toprak ve Cam ‹flkolu'ndaki iflçi say›s› 2006 y›l›  Temmuz ay› itibariyle 162.111 olurken, Ocak
ay›na göre %1,41'lik bir art›fl gözlenmifltir. Türkiye genelinde çimento, toprak ve cam iflkolunda çal›flan
iflçilerdeki sendikalaflma oran› %52,45 olmufl (85.100 sendikal› iflçi), 2006 y›l› Ocak ay›na göre 0,35 puanl›k
bir art›fl gerçekleflmifltir. Sendikam›za üye 42 iflyerinde ise çal›flan 8784 iflçinin 5219'u sendikal›d›r. Bir
önceki döneme göre çal›flan say›s›nda, aram›za kat›lan yeni üyeler sebebiyle, belirgin bir art›fl gözlenmektedir.

istatistik

Eylül 2006

Çimento, Toprak ve Cam
‹flkolundaki ‹flçi Say›lar›na
‹liflkin Temmuz Ay› ‹statistikleri

Haz›rlayan: Özgür Acar
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Kaynak: Resmi Gazete’nin her yıl Ocak ve Temmuz aylarında yayınlanan sayılarında açıklanan istatistikler.

Tablo 1: Altı Aylık Dilimler İtibariyle Yıllara Göre Çimento, Toprak ve Cam İşkolunda Çalışan
Toplam İşçi Sayısı

Tablo 2: Altı Aylık Dilimler İtibariyle Yıllara Göre Sendikamıza Üye İşyerlerinde Çalışan
Toplam İşçi Sayısı

Kaynak: ÇMİS Araştırma Servisince hazırlanan üye fabrikalardaki aylık personel mevcudu istatistikleri.
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2006 y›l› Temmuz ay› itibariyle Çimento, Toprak ve Cam ‹flkolunda çal›flan 85.100 sendikal›
iflçinin %77'si Türkiye Çimse-‹fl Sendikas›'na ba¤l›yken, bu sendikaya üye olan iflçi say›s›nda

2006 Ocak ay›na göre %2,62'lik bir art›fl gözlenmifltir. Yine, bu sendikaya üye iflçilerin iflkolunda
çal›flan tüm iflçiler içindeki pay› %40,44'tür. Kristal-‹fl Sendikas›'na üye iflçiler, iflkolunda çal›flan
sendikal› iflçilerin %23,47'sini olufltururken; üye iflçi say›s›nda 2006 Ocak ay›na göre %0,76'l›k
bir art›fl gözlenmifltir. Bu iflçilerin iflkolunda çal›flan tüm iflçiler içerisindeki pay› %12,04 olmufltur.
Cam Keramik-‹fl Sendikas› üye say›s›nda ise geçen Ocak ay›na göre herhangi bir de¤ifliklik
olmam›flt›r. Sendikam›za üye fabrikalarda çal›flan sendikal› iflçilerin tamam› Türkiye Çimse-‹fl
Sendikas›'na üye olup, sendikalaflma oran› %59,4 olarak gerçekleflmifl; 2006 y›l› Ocak ay›na göre
ise sendikalaflma oran›nda 1.4 puanl›k bir art›fl gözlenmifltir.
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Kaynak: Resmi Gazete’nin her yıl Ocak ve Temmuz aylarında yayınlanan sayılarında açıklanan istatistikler.

Tablo 3: Altı Aylık Dilimler İtibariyle Yıllara Göre Çimento, Toprak ve Cam İşkolunda Çalışan
İşçilerin Sendikalaşma Oranları
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Kaynak: ÇMİS Araştırma Servisince hazırlanan üye fabrikalardaki aylık personel mevcudu istatistikleri.

Tablo 3: Altı Aylık Dilimler İtibariyle Yıllara Göre Sendikamıza Üye İşyerleride Çalışan
İşçilerin Sendikalaşma Oranları



‹fl Hukuku, sürekli geliflmekte ve de¤iflikliklere
u¤ramaktad›r. 4857 say›l› ‹fl Kanunu ile ilgili olarak 30'dan

fazla Yönetmelik yay›mlanarak, yasan›n uygulanmas›na iliflkin
düzenlemeler yap›lm›flt›r. Söz konusu uygulamalarda
karfl›lafl›labilecek sorunlar›n çözümünde yararl› olabilecek bir
kaynak niteli¤inde olan “‹fl Hukuku Mevzuat›nda Usul ve Esaslar,
Uygulamalar, Sorunlar, Çözümler, Yarg› Kararlar›” isimli kitap
befl bölümden oluflmaktad›r.

Sigorta Müfettifli Resul Kurt taraf›ndan haz›rlanan kitapta; 4857
say›l› ‹fl Kanunu uygulamalar›, K›dem Tazminat› uygulamalar›
ile ‹fl sa¤l›¤› ve Güvenli¤i uygulamalar›n›n yan›nda konusunda
‹fl Hukuku mevzuat›nda çok fazla incelenmeyen 5953 say›l›
Bas›n ‹fl Kanunu uygulamalar› ve 854 say›l› Deniz ‹fl Kanunu
uygulamalar› yer almaktad›r. Aç›klanm›fl ve ayr›ca konuyla ilgili
belgeleri ile dilekçe-yaz›flma örnekleriyle zenginlefltirilen kitapta
ayr›ca, 2005-2006 y›l› Yarg›tay kararlar›na da yer verilmifltir.

‹stanbul Serbest Muhasebeci Mali Müflavirler Odas› taraf›ndan
yay›mlanan kitap, meslek mensuplar›n›n uygulamada karfl›laflt›¤›
veya karfl›laflabilece¤i sorunlar›n çözümünde ihtiyaç
duyulabilecek, kapsaml› ve uygulamaya yönelik haz›rlanan;
iflverenler, iflletme yöneticileri, personel/insan kaynaklar›
müdürleri, avukatlar, muhasebeciler, müfettifller gibi birçok
meslek grubundan çal›flana faydal› olabilecek bir kaynakt›r.

kitap

Eylül 2006

‹fl Hukuku Mevzuat›nda
Usul ve Esaslar

‹fl Sa¤l›¤› ve Güvenli¤i
Temel Prensipleri

Bilindi¤i üzere, ifl mevzuat›, esas olarak kanunlardan,
tüzüklerden ve yönetmeliklerden oluflmaktad›r. Ancak,

belirtilen hukuk kaynaklar›n›n birlikte yer ald›¤› bir derlemenin
daha önce haz›rlanmam›fl olmas›, uygulamada ve ilgili hukuk
çevrelerinde önemli bir eksiklik olarak ifade edilmifltir.
Uygulamada ve ilgili çevrelerde karfl›lafl›lan bu ihtiyac›n
giderilmesi amac›yla, “‹fl Mevzuat›” isimli eser haz›rlanm›flt›r.
Sözü edilen eser, Bireysel ve Toplu ‹fl Hukukuna ‹liflkin
Kanunlardan, Tüzüklerden ve Yönetmeliklerden oluflmaktad›r.
Bunlar›n yan› s›ra, ilgili di¤er özel kanunlar ile Anayasan›n ve
baz› genel kanunlar›n ilgili hükümlerine de yer verilmifltir.
Mevzuata iliflkin de¤ifliklikler, de¤iflikli¤in yap›ld›¤› yerlerde,
de¤iflikli¤i öngören kanunlar›n tarih, say› ve madde numaralar›
belirtilerek, parantez içinde ve italik olarak gösterilmifl ve ilgili
yerlerde de¤iflikliklere iliflkin notlara yer verilmifltir.

Mevzuata iliflkin Anayasa Mahkemesi Kararlar› ve bunlar›n
mevzuata yapt›¤› etkiler de ilgili hükümlerin içerisinde ve
dipnotunda gösterilmifltir. Mevzuata iliflkin ‹çtihad› Birlefltirme
Kararlar› da ilgili düzenlemelerin sonlar›nda özet olarak
belirtilmifltir. Ayr›ca, mevzuatta yer alan düzenlemelerin
birbirleriyle veya di¤er mevzuatlarla olan iliflkisi  ilgili yerlere
eklenen notlarla gösterilmifltir. Bunlar›n yan› s›ra, mevzuatta
yer alan düzenlemelere dayan›larak haz›rlanan Tebli¤lerin
isimleri de ilgili yerlerde Resmi Gazete tarihleri verilerek
belirtilmifltir.

Marmara Üniversitesi Hukuk Fakültesi ‹fl ve Sosyal Güvenlik
Hukuku Anabilim Dal› Ö¤retim Üyeleri Prof. Dr. Ali Güzel, Doç.
Dr. Nurflen Caniklio¤lu ile Araflt›rma Görevlisi Saim Ocak
taraf›ndan haz›rlanan ve “‹fl Mevzuat›”  bafll›¤›n› tafl›yan bu
çal›flma tüm mevzuat› içeren bir derleme olarak ilgililerin
hizmetine sunulmufltur.
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Ulusal ve Uluslararas›
Hukukta ‹fl Güvenli¤i
Uzmanl›¤› (‹fl Güvenli¤i
Mühendisli¤i/‹fl Güvenli¤i
Teknisyenli¤i)

Çal›flanlar›n yaflam standartlar›n›n korunmas› ve
gelifltirilmesinde, çal›flma hayat›nda adalet ve eflitli¤in

sa¤lanmas›nda, çal›flma koflullar›n›n iyilefltirilmesinde, ekonomik
ve sosyal haklar›n unutulmamas›nda önemli bir rol oynayan
sendikalar toplumun temel unsurlar›ndan biridir.

‹fl Müfettifli Cumhur Sinan Özdemir taraf›ndan haz›rlanan
“Sendikalar Kanunu'ndan Do¤an Haklar›m›z” isimli kitap; üç
bölümden oluflmaktad›r. Birinci bölümde sendikalarla ilgili 200
soru ve bunlar›n cevaplar›na yer verilmiflken, ikinci bölümde
Sendikalar Kanunu Tasar›s› Tasla¤› ve getirilen yenilikler
aç›klanm›fl, son bölüm ise 2000-2005 y›llar› aras› ç›km›fl olan
52 Yarg›tay karar›n› içerecek flekilde düzenlenmifltir.

Söz konusu sendikalar ve Sendikalar Kanunu hakk›nda bilgi
vermek, taslak halindeki Sendikalar Kanunu Tasar›s› hakk›nda
ayd›nlatmak ve son 5 y›la ait Yarg›tay kararlar› ile de uygulamay›
aç›klamak amac› ile haz›rlanan kitap, Yaklafl›m Yay›nc›l›k
taraf›ndan yay›mlanm›flt›r.

Sendikalar Kanunu'ndan
Do¤an Haklar›m›z

4857 say›l› ‹fl Kanunu ile düzenlenen ‹fl Güvenli¤i
Uzmanl›¤› kurumu ve getirdi¤i aç›l›mlar›, henüz ülkemizde

yeterince bilinmemektedir. Ancak ‹fl Kanunu ve yürürlü¤e giren
Yönetmelikte düzenlenen ‹fl Güvenli¤i Uzmanl›¤› ile ilgili
düzenlemelerin baflar› sa¤layabilmesi için sa¤l›kl› bir
uygulaman›n varl›¤› gerekmektedir. Prof. Dr. A. Murat
Demircio¤lu taraf›ndan haz›rlanan “Ulusal ve Uluslararas›
Hukukta ‹fl Güvenli¤i Uzmanl›¤› (‹fl Güvenli¤i Mühendisli¤i/‹fl
Güvenli¤i Teknisyenli¤i)” isimli kitapta, sosyal taraflar›n
mevzuatta bu konuda öngörülen yeni kavram ve kurumlar
hakk›nda bilgilendirilmeleri, bu ba¤lamda uluslararas› mevzuat
ve kimi Avrupa ülkeleri mevzuatlar›n›n araflt›r›lmas›
amaçlanm›flt›r.

Beta Bas›m Yay›m Da¤›t›m A.fi. taraf›ndan yay›mlanan kitap
üç ana bölümden oluflmaktad›r. Birinci bölümde Uluslararas›
Çal›flma Örgütü (ILO) ve Avrupa Toplulu¤u normlar›nda ifl
güvenli¤i ve uzmanl›¤› hakk›nda bilgi verilmiflken; ikinci bölümde
Almanya, Avusturya, ‹sviçre ve Yunanistan'daki ifl güvenli¤i
uzmanl›klar› yasal çerçeveleriyle ele al›nm›flt›r. Üçüncü ve son
bölümde ise ülkemizde ifl güvenli¤i uzmanl›¤›n›n var olan
durumu, istihdam, görev ve sorumluluklar, ifl tan›m›, yapt›r›m
gücü ve ifl sa¤l›¤› ve güvenli¤ine katk›lar› alt bafll›klar›nda
araflt›r›lm›flt›r.



Çal›flma ve Sosyal Güvenlik Uzman› SSK Sigorta Müfettifli ‹sa
KARAKAfi ile SSK Sigorta Teftifl Kurulu Ankara Grup Baflkan›
Bekir HANÇER taraf›ndan haz›rlanan  “Tüm Yönleriyle Sosyal

Güvenlik Reformu” isimli kitap, Türk Hava Kurumu Bas›mevinde
bas›lm›flt›r.

Kitap, özelikle herkesin çok kolayl›kla anlayabilece¤i flekilde dizayn
edildi¤inden, okuyucunun s›k›lmadan ve  baz› teknik terimlerin  ne
oldu¤unu araflt›rarak zaman kaybetmeden yararlanabilmesi için kitapta
 öncelikle “Sosyal Güvenlik Reformuna ‹liflkin Temel Kavramlar Sözlü¤ü”
ne yer verilmifltir. Sözlü¤ün hemen ard›ndan  birinci bölümünde
okuyucunun sosyal güvenlik reformu konusunda genel olarak
bilgilendirilmesi amaçlanm›flt›r. Birinci bölümde ayr›ca reforma iliflkin
baz› farkl› görüfllere dipnotlarda yer verilmeye çal›fl›lm›flt›r.

Eserin ikinci bölümünde ise an›lan reformun temelini oluflturan “yeni
teflkilatlanma” soru-cevaplar halinde  tüm yönleriyle izah edilmifltir.

Üçüncü bölümde ise sosyal sigortalar ve genel sa¤l›k sigortas›na iliflkin
pek çok husus da  ayn› flekilde soru ve cevaplarla aç›klanmaya çal›fl›lm›flt›r.
Bu bölümde hem sigortal›lar›n hem de iflveren ve  di¤er ilgililerin hak
ve yükümlülükleri ayr›nt›l› bir flekilde ele al›nm›flt›r.

Kitab›n son bölümünde ise sosyal güvenlik reformuna iliflkin kanunlar
ile gerekçelerine, Cumhurbaflkanl›¤›n›n baz› maddeleri iade
gerekçelerinden TBMM'de haz›rlanan raporlara kadar tüm hususlara yer
verilerek uygulay›c›lara yard›mc› olunmaya çal›fl›lm›flt›r. Ayr›ca zaman
içinde de¤iflecek olan ayl›k ba¤lama oranlar›ndan, kad›n - erkek, iflçi -
memur - esnaf ve di¤er çal›flanlar için kim ne zaman ve nas›l emekli
olur? Bilgilerini içeren tablolar oluflturularak gerekli bilgilendirmelere yer
verilmifltir.

Kitab›, Yetkin Yay›nc›l›k ve  Seçkin Yay›nc›l›k taraf›ndan tüm kitapç›lara
ulaflt›r›lm›flt›r.
Kitap ile ilgili ayr›nt›l› bilgiye   www.alomevuzat.com  adl› siteden
ulafl›labilir.

Tüm Yönleriyle Soru ve Cevaplar›yla/Aç›klamal›-Gerekçeli
Sosyal Güvenlik Reformu
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