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(Dumiupinar'daki konusmasin da
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Editorden

Degerli okurlarimiz,

Dergimizin bu sayisinda; “Stratejik Yonetim ve Stratejik Planla-
ma” ve “Kiresellesme Kiskacinda Yonetim” baglikli makalelere
yer verilmistir.

Isletmelerin bagarili olabilmesi icin, faaliyetlerini kesintisiz devam
ettirmeleri gerekir. Boylece, kir ve igletmenin siirekliligi saglan-
mis olur. Artan rekabete kargi bu igletmelerin ayakta kalabilmesi,
varligini devam ettirebilmesi i¢in en bagta dogru ve etkin gekil-
de yonetilmesi gerekmektedir. Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Ogretim Gérevlilerinden Prof. Dr.
C. Can Aktan makalesinde, 1980’li yillar 6ncesinde sadece ¢ok
uluslu sirketler ve holdingler tarafindan benimsenen, ancak gii-
numiizde irili ufakli bircok sirket tarafindan bir ara¢ olarak kabul
goren stratejik yonetim ve bunun ilk adimi olan stratejik planla-
ma hakkinda aciklayic1 bilgilere yer vermistir.

Yeni diinya diizeninin belirleyici 6gelerinin liberallesme ve kii-
resellesme oldugu gorilmektedir. Kiiresellesme siirecinde gerek
kamu kuruluglarinda ve gerekse 6zel sektor orgiitlerinde, 6rgiit-
lenme ve hizmet verme bicimi ve anlayisinda yeniden yapilanma-
ya gidilmesi; amaglarin, yapilarin, teknolojinin ve insan boyutlari-
nin siirekli gézden gegirilmesi ve gelistirilmesi kaginilmaz bir hal
almakeadir. Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Ogretim Gorevlilerinden Dr. M. Akif Ozer hazirlamis oldugu
makalesinde oncelikle kiiresellesmenin tanimini yaptiktan son-
ra kiiresellesmenin yonetim tizerindeki etkilerine dikkat ¢ekmis,
kiiresellesmeye ayak uydurabilmek i¢in yaganan degisim siireci ve
gelisen yeni yonetim anlayiglarina yer vererek okurlarin istifadesi-
ne sunmusgtur.

Sevgi ve saygilarimla,

Ozgiir Acar

ozguracar@ceis.org.tr
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MAKALE-1

Stratejik Yonetim ve Stratejik
Planlama

“Stratejik etkenlerin cogunu kendi safinda bulunduran kimse

daha savasa girmeden karargahta kazanmas;
bunlarin azin: elinde tutan kimse daba savasa girmeden yenilmis sayilir”

Sun Tzu

“Stratejin derin ve uzags goren cinsten ise daba savasmadan sen kazanirsin
Stratejik diisiincen sig ve kisa erimli ise, daha savasmadan sen kaybedersin.
Zengin strateji yoksul stratejiye iistiin gelir - stratejisi olmayanlar yenilmeye mahkumdurlar.

Bu yiizden, muzaffer savas¢ilarin once kazanip sonra savastig,
maglup savasgilarin ise once savasip sonra kazanmaya ¢alistiklars soylenir”

Zhang Yu
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1. Giris

Tum diinyada artan rekabet kargisinda Stratejik
Yoénetim 6nem kazanmaya baglamistir. Sadece
ozel sektorde degil, kamu ve tgiincii sektorde
faaliyet gosteren tiim organizasyonlar globalles-
me ve bunun getirdigi rekabet olgusu kargisinda
daha stratejik digtinmeye, stratejik planlama-
ya, stratejik karar almaya eskisinden daha fazla
onem verir olmuglardir. Gergekten de 1980’li
yillar 6ncesinde stratejik yonetim daha ziyade
ozel sektor alaninda sadece ¢ok uluslu sirketler,
biytiik holding ve sirketler tarafindan bilinir ve
uygulanirken, bugiin ¢ok sayida organizasyon
stratejik yonetimi arag olarak kullanmaktadirlar.
Stratejik yonetim, ozel sektor, kamu sektorii ve
ticiincii sektorde (kar amaci giitmeyen goniillia
scktdrde) faaliyet gosteren tiim organizasyon-
larda gelecege yonelik amag ve hedeflerin be-
lirlenmesine ve bu hedeflere ulagilabilmesi icin
yapilmasi gerekli iglemlerin tespit edilmesine
imkan saglayan bir yonetim teknigidir. Bu tanim
icerisinde; Vizyon, Misyon, Strateji ve Aksiyon
olmak tizere dort unsur yer almaktadir:

e Vizyon: Gelecege yonelik gerceklestirilebilir
amag ve hedefleri ifade etmektedir. Bir bagka ifa-
deyle, vizyon, organizasyonun ulagmak istedigi
gelecegin bir resmidir.

e Misyon: Gelecekte ulagilmasi istenen hedefe
(vizyona) yonelik gorev ve kararlilik ifadesidir.
Misyon, organizasyon agisindan “biz nigin va-
r1z?” sorusunun yanitidir.

o Strateji: Gelecege nasil ve hangi yollardan ula-

stlacagini gosteren genel bir planlamadir.

o Aksiyon: Belirlenen stratejiler ¢ergevesinde iz-
lenecek yollardir.

Stratejik yonetimde bu dort kavram biiyitk 6nem
tagimaktadir. Stratejik yonetimin esasen bu dort
kavrami igeren bir yonetim teknigi oldugunu
soyleyebiliriz. Stratejik yonetimin en 6nemli

ozelligi, organizasyonun hem kendi durumunu,

Ozgegmi§

Prof.Dr. Coskun Can AKTAN

Dokuz Eyliil Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

1963 yilinda dogdu. Lisans ve lisans-iistii egitimini
Dokuz Eyliil Universitesi nde tamamlads. Yiiksekogre-
tim Kurulu egitim bursu ile doktora tez ¢alismalarini
1987-1989 yillar: arasinda Kamu Tercihi Arastirma
Merkezinde (Center for Study of Public Choice, Geor-
ge Mason University) siirdiirdii. Earbart Vakfindan
sagladigs arastirma bursu ile ayni arastirma merke-

zinde 1994-1995 akademik yilinda misafir arastir-

mact olarak bulundu.

Halen Dokuz Eyliil Universitesi, Iktisadi ve Idari Bi-

limler Fakiltesinde gorev yapmaktadsr.

hem de organizasyon digindaki ¢evrenin analizi-
ne imkan tanimasidir. Kendi igyapisini, sistem ve
stireglerini tanimayan bir organizasyonun bagariya
ulagmasi mimkiin degildir. Ayn1 sekilde organi-
zasyon digindaki ¢evrenin (pazar yapisy, rakiplerin
giici, mugterilerin istek ve beklentileri, tedarikgi-
lerin giicii vs.) de analiz edilmesi gerekir. I¢ ve dig
durum analizi yapildiktan sonra organizasyonun
vizyon ve misyonu belirlenir; daha sonra da stra-

teji ve aksiyon planlari olugturulur.

2. Herkesi Kapsamina Alan Tek bir
Kanun Calismasi

Strateji  kelimesinin  etimolojik ~ kokeni  Eski
Yunanca’ya dayanmaketadir. Strateji, Eski Yunanca
“stratos” (ordu) ve “ago” (yonetmek, yon vermek)
kelimelerinin  birlestirilmesiyle = olugturulmustur.
Kimi yazarlar kelimenin etimolojik yonden Latince
“stratum” kelimesinden tiiretildigini ifade etmekte-
dirler. Latince'de “stratum”; “yol, ¢izgi, nehir yatag”

anlamlarina gelmekrtedir. Strateji kelimesinin sozlitk
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anlami ise “bir amaca varmak i¢in eylem birligi sag-
lama ve diizenleme sanat1” olarak ifade edilebilir.
Strateji, ozellikle askeri terminolojide ¢ok sik kulla-
nilan bir kavramdir. Savunma alaninda strateji keli-
mesi, Eski Yunanli General Strategos'un adina atfla
kullanilmakta ve bu generalin savunma alanindaki
bilgi ve taktiklerini ifade etmektedir.

Strateji kavrami savunma alaninda genis olarak kul-
lanilan bir kavram olmakla birlikte zaman igerisin-
de yonetim alaninda da kullanilmaya baglanmigtir.
Yonetim biliminde strateji, “bir organizasyonun
amacina ulagmak icin izleyecegi yollar” anlaminda
kullanilmaktadir. Yonetim biliminde 6zellikle fir-
malarin ya da sirketlerin rakiplerine karg izleyecegi
stratejiler, 6nce Stratejik Planlama ve daha sonra da
Stratejik Yonetim adiverilen bir disiplinin dogmasi-
na neden olmugtur. Glintimiizde Stratejik Yonetim,
yonetim biliminde ¢ok 6nemli aragtirma alanlarin-
dan birini olugturmaktadir.

Kiiresellesme ve bunun sonucu olarak rekabetin yo-
gunlagmas, stratejik yonetimin her gegen giin daha
fazla 6nem kazanmast sonucunu dogurmaktadir.
Stratejik yonetimin 6zelliklerini ortaya koymadan
once “stratejik yonetim” kavraminin tanimlanma-
sinda yarar bulunmaktadir. Stratejik yonetim alanin-
da 6nemli ¢aligmalari bulunan John M. Bryson'un
tanimi su sekildedir:

“Stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigini,
varlik nedenini ve gelecekte ulagmak istedigi hedef-
leri ortaya koyan bir yonetim teknigidir” (Bryson,

1988:5).

Yonetim bilimi alaninda ¢aligmalar yapan bir bagka
aragtirmaci, W. Barry ise stratejik yonetimi su gekil-
de tanimlamaktadir:

“Stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte
varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil ulagilaca-
gin1 gosteren siireci analiz eder” (Barry, 1986:10).

Hemen belirtelim, kimi yonetim uzmanlar “strate-
jik planlama” ile “stratejik yonetim”in ayni anlama
gelmediklerini, stratejik planlamanin esasen stra-
tejik yonetimde bir agamay1 olusturdugunu ifade
etmektedirler. Gergekten de, bir organizasyonda
amaglarin gergeklestirilmesi igin stratejiler olugtu-

rulurken ilk agamada bu stratejilerin bir planlamast
yapilir, daha sonra bu planlanan stratejiler uygulanir
ve son agamada ise uygulama sonuglar1 gézden gegi-
rilir ve denetlenir. Bu nedenle, stratejik planlamayn,
stratejik yonetim kavramindan ayirmak gerekir.

Yukaridaki agiklamalar gergevesinde stratejik yone-
timi su sekilde tanimlamak mimkiindir: Stratejik
yonetim, bir organizasyonun amaglarina ulagabil-
mesi i¢in etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin
planlanmasini, uygulanmasini ve kontroliini ifade
eder. Bir bagka ifadeyle, stratejik yonetim, yogun bir
rekabetle yiiz yiize bulunan sirketlerin rakipleri ile
yarigabilmeleri i¢in ne yapmalari, ne tiir stratejiler
izlemeleri gerektigini inceleyen bir aragtirma alani-

dir.

Stratejik yonetimin asil amaci stratejiler olugtur-
mak, bunlar1 uygulamak ve sonuglarini denetlemek-
tir. Stratejik yonetimde asagidaki sorularin analiz
edilmesi bityiik 6nem tagimakeadir:

o Strateji NEdir?

o Strateji NICIN olugturulmalidir?

o Strateji NE ZAMAN olugturulacakuir?

o Strateji olugturularak NEREYE ulagilmasi hedef-
lenmekeedir?

o Stratejiler NASIL olugturulacakeir?

o Stratejiler KIM(ler) tarafindan olugturulacakeir?

Stratejik yonetim alaninda yukarida belirtilen soru-
lar ele alinmakta ve ayrintli olarak incelenmekeedir.
Stratejiler olugturulmasinda Ne, Nigin, Nasil, Ne
Zaman, Nereye ve Kim sorularina uygun cevaplar
bulunmast 6nem tagimakeadir. Bu sorularin analizi
stratejik yonetimin temellerini olugturmakeadir.

3. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim, daha 6nce de belirttigimiz gibi
bir organizasyonda gelecege yonelik kararlar alin-
masinda kullanilan bir yénetim teknigidir. Stratejik
yonetim konusunu daha iyi anlamak i¢in stratejik
yonetimin temel ozelliklerini ortaya koymakta yarar
bulunuyor. $imdji, stratejik yonetimin temel 6zellik-

lerini maddeler halinde siralamaya ¢aligalim:
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e Stratejik yonetimin amaci organizasyonun ge-
lecekteki performansinin artirilmasi, karlilik ve
verimliliginin yiikseltilmesidir. Stratejik yonetim
gelecege yonelik vizyon olugturulmasini amaglar.
Organizasyonda vizyonun belirflenmesinden son-
ra, bu vizyona ulagilabilmesi i¢in misyon belirlenir.
Organizasyonda vizyon ve misyonun tiim ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi ve ortak degerler olarak
kabul edilmesi biyiik 6nem tagimaktadir. Vizyon
ve misyon belirlenmesi organizasyonel bagar1 i¢in
yeterli degildir. Ayrica, amaca ulagmak igin strateji-

ler ve aksiyon planlari olusturulmalidir.

o Stratejik yonetim esasen tist yonetimi ilgilendiren
bir konudur. Ust yonetim tarafindan olugturulan
stratejik planlama dahaalt kademelerde gorev alacak
stratejistler tarafindan uygulanir ve izlenir. Stratejik
yonetimin bagarisi igin stratejik yonetim siirecinde
gorev alacak yonetici, uzman ve danigmanlarin be-

lirlenmesi 6nem tagimakeadir.

o Stratejik yonetim, organizasyonun dig ve i¢ gevre-
sini degerlendirmeye imkan veren bir yonetim tek-
nigidir. Stratejik yonetim, organizasyonun kendi i¢
yapisindaki giiclii ve zayif yonlerin analiz edilmesine
imkan saglar. Stratejik yonetim, ayrica organizasyo-
nun diger organizasyonlar kargisindaki durumunu
tespit etmeye imkan saglar. Organizasyon digindaki
firsatlar ve tehditler/tehlikeler tespit edilmeye ¢a-
ligilarak, organizasyonun daha bagarili olmasi igin
stratejiler olusturulmasina ¢aligilir. Ozetle, stratejik
yonetim ile organizasyonun sahip oldugu kaynak-
lar, giiglii ve zayif yonler, dig gevredeki firsatlar ve

tehlikeler tespit ve analiz edilir.

o Stratejik yonetim, organizasyonun gelecekle ilgili
faaliyetlerinin planlanmasi, orgtitlenmesi, koordi-
nasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan

saglar.

o Stratejik yonetim stratejilerin olugturulmasi ve se-
¢iminde rekabet ve portfy analizlerinden yararla-
nir. Portfoy analizleri, strateji se¢iminde kullanilan
tekniklerdir. Portfoy analizleri yapilarak, organizas-
yonun pazarda kalma ya da pazardan ¢ekilme, baska
sirketlerle birlesme ve saire konularda daha rasyonel

karar vermesi amaglanir.

o Stratejik yonetim “stratejik diginme”ye yardimer
olur. Bu ¢ergevede en dogru strateji ve taktikler be-

lirlenemeye caligilir ve bunlar uygulanir.

o Stratejik yonetim ekip calismasina dayali olarak
organizasyonun hedeflere ulagabileceginin 6nemi
tizerinde durur. Stratejilerin tespiti tist yonetimde
genis bir katilim ile yurttilir ve karar verme tek-

niklerinden sirket i¢in en optimal olani segilir.

o Stratejik yonetim, organizasyondaki problemle-
rin en etkin bir gekilde belirlenmesi ve ¢oziimiine
yardimei olur. Bu gergevede toplam kalite yonetimi

tekniklerinden genis ol¢iide yararlanilir.
4. Stratejik Yonetim Araclari

Stratejik yonetimde kullanilan araglari ya da yone-
tim tekniklerini kisaca incelemekte yarar bulunu-
yor. Asagida stratejik yonetim araglari ve stratejik
karar verme teknikleri biitiin olarak gosterilmistir.
Stratejik yonetimde en 6nemli agama SWOT anali-
ziyapilmasidir. SWOT analizi ile organizasyonun i¢
ve dig durum degerlendirmesi yapilir. Porfoy analiz-
leri ise strateji se¢iminde yararlanilan tekniklerdir.
Arama konferansi, beyin firtinasi, Delphi teknigi,
nominal grup teknigi ve saire karar verme teknik-
lerinden de stratejik yonetim alaninda genis 6lgtide

yararlanilir.

SWOT Analizi: SWOT Ingilizce “Strength” (giiclii
yonler), “Weakness” (zayif yonler), “Opportunity”
(firsatlar), “Threat” (Tehdit ve tehlikeler) kelime-
lerinin bag harflerinin birlegtirilmesiyle olugturul-
mugtur. SWOT Analizi, kisaca organizasyonda i¢
ve dig durum degerlendirilmesi yapilmasi demekeir.
Organizasyonda 6nce “i¢ durum analizi” yapilarak
organizasyonun giiglii ve zayif yonleri ortaya ko-
nulur. Daha sonra da “dig durum analizi” yapilarak
organizasyonun rakip firmalar kargisindaki duru-
mu, pazardaki firsatlar ve tehditler tespit edilmeye

caligilir.

Portfoy Analizleri: Organizasyonda strateji tes-

pitinde kullanilan analizlerdir. Portfoy analizleri
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genellikle matrisler ile yapilir. Stratejik yonetimde
en yaygin olarak bilinen matris analizleri sunlardir:
McKinsey matrisi, pazar rekabet matrisi, Boston
Danigmanlik Sirketinin gelistirdigi biiyiime/pazar
payt matrisi, iiriin yasam analizi (Hofer analizi),
Ansoff buiyime matrisi, Porter rekabet analizi ve

saire.

Q-Sort_Analizi: Strateji seciminde alternatifler
arasindaki oncelikleri belirlemek i¢in kullanilan bir
tekniktir. Q-Sort analizinde en fazla ve en az 6nem
tasgtyan konularin bir siralamasi yapilarak 6ncelik si-

ralamast tespit edilmeye calisilir.

Senaryo Analizi: Senaryolar, gelecekte ne olacagi-
na iligkin yazili ifadelerdir. Senaryo analizi, 1950’li
yillarda Rand Corporation'da aragtirmaci olarak
calisgan Herman Kahn tarafindan gelistirilmistir.
Stratejik yonetimde senaryo yazimi, gelecekte neler
olacagini tahmin etmek igin yararlanilan teknikeir.
Vizyon/Misyon Bilidirisi: Vizyon Bildirisi (vision
statement), organizasyonda amaclarin ve ilkelerin
yer aldigt bir yazili dokiimandir. Misyon Bildirisi
(Mission statement) ise organizasyonun varlik ne-
denini ve vizyona ulagilmasi igin gerekli ilkeleri ve
ortak degerleri i¢eren bir yazili belgedir. Bazi orga-
nizasyonlarda vizyon ve misyona yonelik ilkeler, de-
gerler tek bir belge igerisinde toplanmustir.

Arama Konferansi: Organizasyonda “ortak akil”

yaratmaya yonelik bir katilim teknigidir. Arama
konferansi ¢ok cesitli gerekgelerle yapilabilir. Or-
ganizasyonda vizyon ve misyonun belirlenmesi igin
arama konferansi yapilabilecegi gibi, stratejik plan-
lamanin hazirlanmasi iin, organizasyondaki sorun-
larin tespiti ve buna iliskin ¢oziimlerin bulunmas:
i¢in de arama konferanslari yapilabilir. Arama kon-
feranslarinda “beyin firtinasi” adi verilen teknikden
genis olctide yararlanilarak ortak akil yordamiyla
“ortak goriig’ler tizerinde consensusa ulagilmaya
caligilir. Arama konferansinda belirli sayida organi-
zasyon c¢aligani bir araya gelir. Konferans genellikle
organizasyon diginda rahat bir ortamda, genellikle

bir dinlenme tesisinde yapilir. Once katlimcilar kii-

ciik gruplar halinde ortak akil bulmaya ¢aligir. Daha
sonra gruplarin caligmalari bir araya getirilerek tek-
rar tartigmalar yapilir ve nihai bir konferans sozleg-

mesi tizerinde uzlagmaya caligilir.

Delphi Teknigi: Gelecege iliskin tahminler yap-
mada yararlanilan bir yéntemdir. Delphi teknigi de
senaryo analizlerini gelistiren Rand Corporation
tarafindan gelistirilmis bir karar verme ve uzlagma
teknigidir. Delphi teknigi, organizasyonda bir so-
runun ¢oziimi i¢in uzman kigilerin yiiz ylize goris-
meler ve birarada tartigmalar yapmadan bir konu
hakkinda karar vermelerine ve uzlagmalarina imkan
saglayan bir yontemdir. Bu karar verme tekniginde
once konunun uzmani kisilere sorunlara bakig acila-
11 ve ¢oziim onerileri hakkinda yazili bir form gon-
derilir. Formlar uzman kigiler tarafindan doldurul-
duktan sonra geri gonderilir. Tum grup tiyelerinin
veya uzmanlarin gori ve onerileri siniflandirilir ve
tekrar yazili olarak kendilerine geri gonderilir. Bu ig-
lem karar alinciya ve uzlagma gergeklesinceye kadar
devam eder.

Nominal Grup: Grup tiyelerinin bir konu hakkin-
daki fikirleri 6nce yazili olarak istenir. Bu fikirler
tizerinde tartijma yapilmadan oylamaya gidilir.
Nominal grup tekniginin Delphi tekniginden far-
ki sudur: Nominal grup tekniginde grup tyeleri
bir araya gelerek ve oylama yaparak ¢éziimler arar.
Delphi tekniginde ise uzmanlar (grup tyeleri) yiiz

yiize goriigmeler yapmazlar.

Multivoting: Grup tyeleri ¢ok sayida konuyu, go-
ritg ve Onerileri bir ¢ok kez oylama yaparak daha az
saytya indirmeye caligirlar. Bu yontemle nihai ola-
rak en sona kalan oneriler arasindan se¢im yapilir.
“Multivoting” kisaca birden ¢ok oylama yaparak
karar alinmas i¢in kullanilan bir tekniktir. Delphi
tekniginde “coklu oylama” (multivoting) yonte-

minden genellikle istifade edilir.

Acik Grup: Organizasyonda belirli giinlerde gayri
resmi olarak bir araya gelerek grup tartigmalarinin
yapilmasina yonelik bir toplanti yontemidir. Orga-
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nizasyonda yogun is temposu i¢inde olan ¢aliganlar
genellikle haftanin belirli giinlerinde kii¢iik gruplar
olarak bir araya gelerek organizasyon sorunlarini ve

¢6ziim yollarini tartigirlar.

Kalite Cemberleri: Kalite Cemberleri (Quality

Circles) toplam kalite yénetiminde ¢ok yaygin ola-
rak kullanilan bir toplant1 yontemidir. Burada orga-
nizasyonda kalite planlamasi, kalite gelistirilmesi,
uygulama ve denetimden sorumlu kisiler bir araya
gelerek tartgirlar ve “ortak akil” yaratmaya galisirlar.
Kalite ¢emberleri, acik grup tartigmalarina benzer

bir toplant1 teknigidir.

Fayda-Maliyet Analizi: Fayda-Maliyet analizi 6zel-
likle yatirim projelerinin degerlendirilmesinde kul-
lanilan bir karar alma teknigidir. Yatirim projeleri-
nin fayda ve maliyetleri tespit edilmeye caligilarak

daha rasyonel karar alinmasina ¢aligilir.

Risk Analizi: Yapilacak yatirimin ne olgiide risk-
li oldugunu tespit i¢in yapilan analizlerdir. Risk
analizleri, “ckonomik-mali risk”, “siyasi risk”, “tlke
riski” ve saire analizlerden olusur. Son yillarda 6zel-
likle yabanci sermaye yatirimlarinda risk analizleri
yaygin olarak kullanilmaktadir. Dig borg ihtiyact
i¢inde olan iilkeler i¢in kredi degerlemesi ve risk
analizi yapan rating kuruluglarinin sayisi son yillar-

da hizla artmigtur.
5. Stratejik Yonetim Siireci

“Once planlarins hazirla, sonva donanimini sagla.
Bu yiizden savas konusu, stratejik degerler

bolimiinden sonra gelir”

Li Quan

Stratejik yonetim siirecinde esasen ti¢ agama soz ko-

nusudur:

1. Stratejilerin Gelistirilmesi ve Stratejik Planlama
Asamasi: Bu agamada st yonetim tarafindan or-
ganizasyonda i¢ ve dig durum degerlendirilmesine
yonelik SWOT analizi yapilir. Yine bu agamada

organizasyonun vizyon ve misyon bildirileri hazir-
lanarak organizasyonda ortak amag, ilke ve deger-
ler ortaya konulur. Stratejik planlamada en 6nemli
konu stratejik kararlarin alinmast ve strateji segim-
lerinin yapilmasidir.

2. Stratejilerin Uygulanmasi: Tkinci agamada st yo-
netimin sorumlulugunda ve 6zellikle orta kadame
yoneticiler ile isbirligi yapilarak stratejilerin uygu-
lanmasina gegilir. Bu asamada daha 6nce belirlenen
strateji ve aksiyon planlarinin uygulamast yapilir.

3. Uygulanan Stratejilerin Gozden Gegirilmesi ve
Denetimi: Ugiincii asamada yapilan uygulamalarin
sonuglar1 gozden gegirilerek stratejik planlamada

gerekirse degisiklikler yapilir.

Yukarida kisaca 6zetledigimiz agamalar stratejik yo-
netim strecini ifade etmektedir.

Bu agiklamalardan sonra simdi gelistirdigimiz stra-
tejik yonetim akim gemasini sunabiliriz (Sekil 1).
Sekilde stratejik yonetim ile ilgili siire¢ ve yapilma-
st gerekli iglemler yeralmaktadir. Geligtirdigimiz
stratejik yonetim siire¢ akim gemasi bes asgamadan
olugmaktadir. Ilk agamada stratejik yonetim siireci-
ni yiiriitecek ve yonlendirecek stratejistlerin gorev
ve fonksiyonlarinin belirlenmesi gerekiyor. Ikinci
agamada Ne? ve Nigin? sorularinin analiz edilmesi
gerekli. Bu agamada nigin stratejik yonetimi uygula-
mak zorunda oldugumuzu ortaya koymamiz 6nem
tagiyor. Bu ¢ergevede organizasyonun ne durumda
oldugunu analize imkan verecek SWOT analizinin
yapilmasi gerekir. Ugiincii asamada, stratejik yoneti-
mi uygulayarak nereye ulagmak istedigimizi vizyon
ve misyon bildirgeleri hazirlayarak belirlememiz
gerekir. Dérdiincti asamada, istedigimiz hedefe na-
sil ulagabilecegimize iligkin stratejileri tespit etmek
durumundayiz. Bu agamada rekabet ve portfoy ana-
lizlerinden yararlanilarak strateji secimlerinin yapil-
mast onem tagiyor. Son olarak, uygulanan planin
gozden gegirilmesi ve gerekirse planda bazi degisik-
likler yapilmasi gerekir. Tim bu agamalar stratejik
yonetim akim gsemasinda daha ayrintili olarak gos-

terilmigtir (Sekil 2).
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Sekil 1 : Stratejik Yonetim Siireg Akim Semasi

. ASAMA 1. ASAMA Il ASAMA IV. ASAMA V. ASAMA
swoT . ; " Ust Yonetim o .
(ic Durum Vizyon Ig Stratejiler (Konsey) Degerlendirme
Analizi)
. " Calisma Gozden
SswoT Misyon Dig Stratejiler Gruplan Gegirme
(Dig Durum
Analizi N . Gorev ve
) Degerler Genel Strateji Hizmetlerin Kontrol
Devredilmesi
Sirekliligin
Amaglar Saglanmasi

Ne durumdayiz?
Nicin stratejik

Nereye/Ne zaman

istedigimiz yere

Uygulamayi Kim

Basariya ulasilabildi mi?
Uygulamanin sonuglari

isti ? §1z? ?
planlama yapmaliyiz? ulagmak istiyoruz? nasil ulagsacagiz? Yapacak? nelerdir?
Ne? Nereye? Nasil? Kim? Gozden Gegirme?
Nigin? Ne Zaman?

Kaynak: Aktan, 1999:25.

Sekil 2: Stratejik Planlama Siire¢ Akim Semasi
l. SWOT ANALizi
iC DURUM ANALIZi
@ Giiglii Yonler

@ Zayif Yonler

I. A. ORGANIZASYONDA iG DURUM ANALIZi
« Organizasyonun guglu oldugu yonler
« Organizasyonun zayif oldugu yonler
» Organizasyon imaji ve kultird

« Organizasyon yapisi, sistemi ve suregleri
« Organizasyonda insan kaynaklari

« Uriin ve hizmet kalitesi ve maliyeti

« Organizasyonda teknoloji

« Performans durumu

DIS DURUM ANALIZi

@ Firsatlar

(@ Tehlikeler

lll. A. GENEL STRATEJi, REKABET AVANTAJI VE
REKABET GUCU ANALIZLERI
* McKinsey Matrisi

« Porter Rekabet Stratejisi

« BCG Uriin Portféy Matrisi

« Uriin Yasam Endeksi

« Piyasa/Rekabet Matrisi

I. B. ORGANIZASYONDA DIS DURUM ANALIZi
« Piyasa yapisi

« Piyasadaki rekabet yapisi

« Teknoloji

» Musteri gruplarinin ihtiyaclari ve beklentileri

* Demografi

« Makro ekonomik yapi ve ekonomik istikrar

« Politik karar alma stireci ve politik istikrar

lll. B. iG STRATEJI

« Organizasyon Yapisi Stratejisi

« insan Kaynaklari Stratejisi

« Egitim Stratejisi

« Arastirma ve Gelistirme Stratejisi
« Teknoloji Stratejisi

« Uriin Gelistirme Stratejisi

« Toplum Kalite Stratejisi

« Mali Planlama ve Finans Stratejisi
« Organizasyonun i¢ imaji

Il. A. VIiZYON BILDIRISI

« Organizasyonun gelecekte ulagsmak istedigi nokta veya hedefler
« Gelecekte gergeklestirilebilecek ideal hedefler

« Vizyon igin zaman planlamasi

lll. C. DIS STRATEJi

« Tliketici Stratejisi

« Pazarlama ve Satis Stratejisi
« Dagitim Stratejisi

« Tanitim ve Reklam Stratejisi
« Organizasyonun Dis imaji

II. B. MiSYON BILDIRiSi

« Organizasyonun varlik nedeni

 Organizasyonun basarmak istedigi amag ve hedefler
« Is bélimii ve gorev tanimlari

lll. D. GENEL STRATEJIK YOLLAR
« Blylime ve Gelisme Stratejisi

« Yatinm Stratejisi

* Yeniden Yapilanma Stratejisi

« Satis (Elden Cikarma) Stratejisi

« Ortak Girisim Stratejisi

« Tasfiye Stratejisi

Il. C. DEGERLER VE AHLAK BILDIRISI

« Organizasyon igindeki degerler, ilkeler ve ahlaki kurallar

« Organizasyonun dis deg@erlere ve ahlaka bakisi (Sosyal sorumluluk)
« Organizasyonun global de@erlere bakisi

IV. STRATEJIK DEGERLENDIRME

« Stratejik planin gézden gegirilmesi

« Performans degerlendirilmesi ve 6lgimi
« Sonuglarin izlenmesi

« Surekliligin saglanmasi

Kaynak: Aktan, 1999:26-28.
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6. Stratejik Yonetim ve Stratejistler

Stratejik disiinebilmek, stratejik yonetimi baga-
riyla uygulayabilmek i¢in liderlik birinci derecede
onem tagimaktadir. Vizyonu ve misyonu olmayan
bir liderin stratejik digiinebilme yetenegi sinir-
lidir. Tipki savaslarda oldugu gibi giniimiizde
globallesme ve bunun getirdigi ezici rekabet or-
taminda bagariya ulasmanin gerisinde liderlik ve
stratejik yonetimin 6nem tagidigini diisiintiyoruz.
Her gece giin giderek yogunlagan rekabet orta-
minda stratejik yonetimin 6nemini kavrayan ve
bunu uygulamakta kararli olan organizasyonlarin
performans diizeylerini artiracagina siiphe yok-

tur.

Stratejik yonetimin organizasyonlarda bagariyla
uygulanabilmesi i¢in en bagta lider ve tst yoneti-
min stratejik diginmenin ve stratejik planlama-
nin dnemine ve yararina inanmasi gerekir. Lider
ve Ust yonetimin inanci ve destegi olmaksizin or-
ganizasyonda stratejik yonetimi uygulamaya kal-
kigmak bir sonug¢ vermez. Stratejik yonetim, her

seyden 6nce tist yonetimin bir iglevidir.

Stratejik yonetimin organizasyonda uygulanmasi
i¢in tist yonetimde Stratejik Yonetim Yiriitme
Komitesi adi altinda bir kurul olusturulmalidir.
Bu kurul biinyesinde organizasyonun baginda bu-
lunan lider ve tst diizey yoneticiler gérev yapma-
lidir. Bu st diizey kurumsal yapilanma yanisira
yonetimin orta ve alt kademelerinde de stratejik
yonetimin uygulanmasini ve kontroliinii saglaya-
cak caligma gruplari olugturulmalidir. Bu ¢aligma
gruplarinda stratejistler gérev almali ve tist yone-
tim orta ve alt kademelerde yapilan ¢aligmalari

yakindan izlemelidir.

7. Stratejik Yonetimde Swot Analizi

“Bagskasini ve kendini bilirsen sen, yiiz kere savagsan

da teblikeye diismezsin;

bagkasin: bilmeyip, kendini bilirsen bir kazanir bir

kaybedersin;

ne kendini ne de baskasinz bilirsen, girdigin her

savagta teblikedesin demektir”

Sun Tzu

Stratejik yonetimin en 6nemli konularindan birisi

SWOT analizi yapilmasidir. SWOT analizi, bir or-

ganizasyonun i¢ ve dig ¢evresinin degerlendirilme-

sine imkan saglayan bir analiz teknigidir. SWOT,

asagidaki Ingilizce kelimelerin bag harflerinden
olugturulmus bir kisalemadir:

S : Strength (Organizasyonun giiglii/iistiin oldugu
yonlerinin tespit edilmesi demektir.)

W : Weakness (Organizasyonun giigsiiz/zayif oldu-
gu yonlerin tespit edilmesi demektir.)

O : Opportunity (Organizasyonun sahip oldugu
firsatlar ifade etmektedir.)

T : Threat (Organizasyonun karst kargtya bulundu-
gu tehdit ve tehlikeleri ifade etmektedir.)

SWOT analizi, organizasyonun hem kendi i¢ du-
rum degerlendirmesine, hem de organizasyon di-
sindaki pazar yapisinin, rakiplerin durumunun ana-
liz edilmesine imkan saglar. Ozetle, SWOT analizi
i¢ ve dig durum analizini i¢eren bir stratejik yonetim
teknigidir. Asagida, ¢ok basit olarak SWOT anali-

zinin sematik gosterimi yer almaktadir:

Organizasyonlarda SWOT analizi yapilmasinin
baglica iki yarar1 bulunmaktadir. Ilk olarak, SWOT
analizi yapilarak organizasyonun mevcut durumu
tespit edilir. Bu ¢ergevede giiglii ve zayif yonler ile
organizasyonun kargt kargtya bulundugu firsatlar
ve tehdit unsurlar ortaya konulmaya caligilir. Bu
anlamda SWOT bir “mevcut durum” analizidir.
SWOT ayni zamanda organizasyonun gelecekteki
durumunun ne olacagini tespit ve tahmin etmeye
yarayan bir analiz teknigidir. Bu ikinci anlamda

SWOT bir “gelecek durum” analizidir.
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Sekil 3: SWOT Analizi

iC GEVRE ANALIZi

USTUNLUKLER

ZAYIFLIKLAR

FIRSATLAR

TEHDITLER

DIS GEVRE ANALIZi

SWOT analizinin en 6nemli yonii organizasyonun
hem i¢, hem de dig durum degerlendirmesine imkan
tanimasidir. Organizasyonel basari i¢in organizas-
yondaki yap1 ve sistemin, ¢aliganlarin durumunun,
cevre ve caligma ortaminin, teknoloji yapisinin,
miigteri profilinin, organizasyon kiltiiriintin, per-
formans gostergelerinin, enformasyon akiginin ve
saire tiim unsurlarin dikkate alinmast gerekir. Iste
SWOT analizi bu tiir bir degerlendirmeye imkan
saglar. Bir organizasyonda bagari i¢in baglica agag:-
daki unsurlarin biitiinsel olarak analizi 6nem tagi-

maketadir (Bkz: Janov, 1994; 69):

7.1. SWOT Analizinde igsel ve Digsal
Durum Géstergeleri

SWOT analizinde i¢sel durum degerlendirmesi
yapilarak organizasyonun giicli ve tstiin oldugu
yonlerin; digsal durum degerlendirmesi yapilarak da
kars1 kargiya bulunulan giiglii ve zayif yonlerin tes-
pit edilmeye ¢aligildigini 6nceki agiklamalarimizda
belirttik. Agagida organizasyonda baslica igsel ve
digsal durum gostergeleri yer almaktadir. Bu goster-

gelere ilaveler yapilmasi elbette miimkiindiir.

[k olarak organizasyonda potansiyel igsel saglamlik
ve giigliilitk faktorlerini tespit etmeye ¢alisalim. Iyi
bir lidere ve yetenekli yoneticilere sahip olma, yeni

ve etkin teknolojileri kullanma, yeni triinler gelis-

tirebilme, bilgi ve becerisi yiiksek calisanlara sahip
olma ve saire faktérler baglica igsel saglamlik ve giig-

luliik fakeorleri arasinda sayilabilir.

Organizasyonda potansiyel igsel zayiflik ve yeter-
sizlik gostergeleri arasinda ise su konular sayilabilir:
Organizasyonda stratejik bir hedefin mevcut olma-
mas, lider eksikligi, yetenekli yonetici ve ¢aliganla-
rin bulunmamasi, aragtirma ve gelistirmeye 6nem
verilmemesi, kurum kiiltiiriiniin olugmamis olmas,
pazarlama ve satig yeteneginin sinirlt olmasi, kalite

ve verimliligin diisiik olmasi ve saire.

Yukarida saydiklarimiz organizasyonda i¢sel durum
gostergeleridir. Digsal gostergeler ise potansiyel dig-
sal firsatlar ve tehlikelerden olugur. Bir organizas-
yonda baglica potansiyel digsal firsatlar1 su gekilde
sayabiliriz: yeni mugteriler edinme firsati, yeni pi-
yasalara girme firsaty, tiriin ve hizmet arzinin genig-
letilmesi firsati, pazar payinin artirilmast firsati ve

saire.

Organizasyonda potansiyel digsal tehlikeler arasin-
da ise baglica su gostergeleri sayabiliriz; daha dusiik
maliyetle mal ve hizmet tretme giicti olan rakip
firmalarin pazara girme tehlikesi, rakiplerin ikame
triinler pazara sunmasi ve satiglarini artirmasi teh-
likesi, pazardaki biiylimenin yavaglamasi tehlikesi,
devletin piyasaya olan miidahalelerinin artmasi,
enflasyon tehlikesi, miigterilerin istek ve beklentile-
rinin siiratle degismesi, yeni buluglarin ve teknolo-
jik yeniliklerin ¢ok siiratli olmasi ve saire. Tim bu
faktorler organizasyonda degerlendirilmesi gereken

digsal durum gostergeleridir.

Bu agiklamalar ¢ergevesinde SWOT analizinde du-
rum degerlendirmesine imkan saglayacak goster-
geleri ya da unsurlar1 bir SWOT Matrisi tizerinde
gosterebiliriz (Bkz: Sekil-4):
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Sekil 4: SWOT Matrisi

» Pazar payinda Ustunlik

+ Yuksek karllik ve verimlilik

» Organizasyonun pazardaki yerinin saglamhgi
» Pazarlama avantajlari

» Organizasyonun mali yapisinin gii¢li olmasi
+ Uretim teknolojisinin yeni olmasi

» Kurulus yeri avantaj

* Ar-Ge avantaji

+ Kalifiye isgtici potansiyeli

» Marka Unu ve avantaj

« Liderlik GstunlGgu

« Bilim ve teknoloji Gstinlugu

+ Stratejik yonetim avantaji

» Kalifiye olmayan isgiicu

« Insan kaynaklarindaki yetersizlik

+ lletigim eksikligi

« Bolimler ve kisiler arasi gatisma

» Ar-Ge dezavantaiji

+ Etkin olmayan yonetim

» Bilim ve teknolojide dezavantaj

» Marka dezavantaj

» Kot organizasyon imaiji

» Personelde sik degisikliklerin yapilmasi v.b

» Toplam kalite yonetiminin uygulaniyor olmasi v.b. S

* Yeni Urunlerin geligtirilebilmesi

« I¢c pazarda rekabetin artmasi

* Yeri satis ve pazarlama tekniklerine sahip olma
+ Dusik maliyet avantaji

* Yeni Pazar firsatlari

« lsglicii verimliliginin yliksek olmasi

» Organizasyon imajinin iyi olmasi

» Pazar buylime oraninin surekli olarak artmasi

» Rakiplerin azalmasi

+ Kaliteli Grinlere sahip olmasi v.s.

» Dis pazarlarda rekabetin artmasi

» Misten isteklerinde hizli degisim

» Agir vergi yuku

« Isglicli maliyetinde artis

» Girdi fiyatlarinin artmasi

» Pazardaki buyime oraninin azalmasi
« Ikame Urinlerin artmasi

» Rakiplerin glicinun artmasi

» Misten tercihlerinin degismesi

« Paranin deger kaybi ve enflasyon v.s.

Tablo 1: Stratejik Yonetimde Durum Degerlendirmesine Yoénelik Analizler
DIS DURUM ANALIZI

I. Digsal Analiz

1.Musteri Analizi
» Misteri gruplarinin analizi
» Musteri istek ve ihtiyaclarinin analizi

2.Rekabet Analizi
* Rakip organizasyonlarin, performans, imaj, kiiltir, yapi
analizi
+ Rakip organizasyonlarin glgli ve zayif yonlerinin
analizi
« Rakip firmalarin kalite ve maliyet yapisinin analizi

3.Piyasa Analizi
* Piyasa buyuklagundn analizi
+ Piyasadaki karlilik ve maliyet analizi
« Piyasada beklenen blyime analizi
* Piyasada kritik basari faktorlerinin analizi

4.Cevre Analizi
» Demografi analizi
* Teknolojik durum analizi
* Devlet ile olan iligkilerin analizi

II. igsel Analiz

1.Performans Analizi
+» Organizasyonda satis ve karlilik analizi
* Hisse senetlerinin degerlendirilmesi analizi
» Musterilerin tatmin olup olmadiklarinin analiz edilmesi
« Urin kalitesi analizi
* Calisanlarin performanslarinin degerlendiriimesine
yonelik analiz
+ Uriin portféy analizi

2.Stratejik Alternatiflerin Belirlenmesi
» Gecgmisteki stratejinin ve simdiki stratejinin durum
degerlendiriimesi
+ Organizasyonun gui¢li ve zayif yonlerinin
degerlendiriimesi

Kaynak: Bkz: Aaker, 1995.’den yararlanilarak tarafimizdan olusturulmustur.
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7.2. SWOT Analizinin Kapsami

Stratejik yonetimde durum degerlendirmesi yapi-
lirken gesitli analizlerin yapilmasi gerekir. Misteri
istek ve beklentilerinin belirlenmesi icin “miigteri
analizi”; pazardaki rekabet yapisini ve rakiplerin
giictinii tespit etmek icin “rekabet analizi”; pa-
zar yapisini 6grenmek i¢in “piyasa/pazar analizi’;
demografik yapi, devletin ekonomideki yeri ve 6ne-
mini tespit etmek icin “cevre analizi” ve saire digsal

durum analizlerinin yapilmas: gerekir.

Bunun diginda organizasyonun kendi i¢ durumunu
tespit i¢in “performans analizi”; “stratejik alterna-
tiflerin belirlenmesi” ve saire analizlerin yapilmast
onem tagimaktadir. Tablo-1'de tiim bu analizler
sistematik olarak ortaya konulmugtur (Bkz: Aaker,

1995):

7.3. SWOT Matrisi ve Uygulanacak
Stratejiler

Onceki agiklamalarimizda SWOT analizini ve
kapsamini ayrintili olarak ele almig ve incelemis

bulunuyoruz. Bu baglik altinda ise SWOT

analizi sonrasinda izlenebilecek baglica stratejileri
degerlendirmeye ¢alisacagiz. Asagidaki SWOT
matrisinden anlagildig tizere organizasyondaki
igsel ve digsal durum gostergelerine gore farkls
stratejiler izlenebilir. Mevcut alternatifler arasinda
en iyi stratejik konum “SO Stratejisi” dir. En kotit
stratejik konum ise “W'T Stratejisi’dir. SO stratejik
konum igerisinde organizasyonun yonetimde,
insan kaynaklarinda, satig ve pazarlamada, AR-
GE de avantaj ve tistiinliikleri s6z konusudur.
Ayni zamanda bu alanda pazara yeni tirtinler
sunabilme, yeni pazar olanaklari, yeni teknolojik
buluglar ve saire firsatlar soz konusudur. W'T
stratejik konumda ise bu konularda organizasyon

dezavantajli durumdadir ($ekil- 5).

Matristen de anlagilacags tizere organizasyonun za-
yif oldugu, ancak firsatlarla kargi kargtya bulundugu
durumda WO Stratejisi izlemesi gerekir. Yani, orga-
nizasyon sahip oldugu firsatlardan istifade ederck
giiclit konuma gelmeye ¢alismalidir. Organizasyo-
nun gii¢li oldugu, ancak dis tehdit ve tehlikelerle
karg1 kargtya bulundugu durumlarda ise ST Strateji-
si izlemesi gerekir. Bu durumda organizasyon giicli
oldugu yonleri avantaj olarak kullanarak, firsat ve
tehlikeleri ortadan kaldirmas: gerekir.

Sekil 5: SWOT Matrisi ve izlenecek Stratejiler

iCSEL Giiclii Taraflar (S) Zayif Taraflar (W)
FAKTORLER Yoénetim, insan kaynaklari, Yoénetim, insan kaynaklari,
DI$SA_L satis ve pazarlama, Ar-Ge'de satis ve pazarlama, Ar-Ge'de
FAKTORLER ustunlikler zayifliklar
Firsatlar (O)
SO WO
Yeni (iriin gelistirebilme, STRATEJISI STRATEJIiSI
Yeni pazar firsatlari v.s.
Tehdik ve Tehlikeler (T)
ST WT
Enerji darbodazi, rekabet, STRATEJISI STRATEJISI
vergiler v.s.

Kaynak: Aktan 1999:42.
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8. Stratejik Yonetimde Benchmarking

“Savasin bes kurals vardr: Olgme,

degerlendirme, hesaplama,

kyaslama ve zafer. Mevzi olgmeyi, olgme
degerlendirmeyi,

degerlendirme hesaplamays, hesaplama kiyaslamays,

keyaslama ise zaferi dogurur”

Sun Tzu

“Diismanin wygulayacag yeni taktiklere hazirlikls
olmaliyz.

Onu yakindan izlemeli, zekamizi kullanarak
basvurabilecegi

olasi yontemleri degerlendirmeliyiz.”

Attila, Hun Hiikiimdar:

Stratejik yonetimin en onemli araglarindan biri-
si “benchmarking” adi verilen yonetim teknigi-
dir. Benchmarking, herhangi bir organizasyonda
yapilan bir isi, bagka bir caligma yerinde (bench)
yapilan islerle kiyaslamak (mark) demekeir. Ilk ba-
kigta son derece basit olarak gériilen bu yonetim
teknigini ilk kez bilimsel yontemlere dayali olarak
uygulayan ABD’deki Rank Xerox adli sirkettir. Bu
sirkette gorev yapan Robert C. Camp’in katkila-
riyla benchmarking gelistirilmis ve organizasyonel
performanst artiracak bir yonetim teknigi olarak
dikkat ¢ekmigtir. Xerox deneyimi bagka sirketlere
de ornek olmugtur. Giintimiizde bir ¢ok sirket ve
organizasyon benchmarking konusu ile yakindan
ilgilenmektedirler. Konu hakkinda bilgi vermeden
once benchmarking kavramini daha bilimsel olarak

tanimlamamizda fayda vardur:

“Benchmarking, performans diizeyini artirmak igin
bir organizasyonun kendi icinde ve/veya diger orga-
nizasyonlardaki “en iyi wygulama”(best practice) ys

tespit ederek kendi organizasyonuna wyarlamasidir”

Benchmarking kavraminin Tiirk¢ede tam kargilig:
bulunmamaktadir. Kimi yazarlar bu yeni kavrami
Turkceye “kiyaslama” ya da “kargilastirma” olarak
terciime etmektedirler. Bu iki kelime, kanaatimiz-
ce benchmarking kavraminin ifade ettigi anlam:
tam olarak vermemektedir. Benchmarking, sadece
kiyaslama yapmak degil, bagka organizasyonlarla
kiyaslama yaparak en iyi uygulamalari bulmak ve
organizasyonun kendi yapisina ve siireglerine bun-
lart uyarlamakur. Benchmarking, ayni zamanda or-
ganizasyonun kendi i¢ biinyesindeki birimler ya da
departmanlar arasinda da uygulanabilir. Bu ¢erceve-
de benchmarking kavramini “en iyi uygulamalarin

adaptasyonu” olarak tanimlayabiliriz.

Benchmarking, ¢ogu kez “taklitgilik” olarak da yo-
rumlanmakta ve elegtirilmekeedir. Taklitcilik, bir
seyi aynen almak ve uygulamakur. Benchmarking
felsefesinde ise “aynen almak” degil “adapte etmek”
yaklagimi gegerlidir. Yeni yonetim anlayigina 6nemli
katkilarda bulunan W. Edwards Deming’in su tinli

s0zii bu agidan 6nem tagimakeadir:
Adapt, not adopt.” (Adapte et, aynen alma.)

Deming’in bu anlamlt sézii benchmarking’in ana

felsefesini gayet iyi bir sekilde 6zetlemektedir.

Benchmarking yonetim bilimi alaninda yeni bir
kavram olmasina kargilik bu yonde yapilan uygula-
malarin ¢ok eskilere uzandigini séylemek yanlis ol-
maz. Birgok birey gerek kendi 6zel yagamlarinda ve
gerekse is yasamlarinda daima en iyiyi bulma, 6gren-
me ve bunlar1 benimseme egilimde olmugtur. Ger-
¢ek olan benchmarking tekniginin bilimsel ve siste-
matik bir tarzda yonetim bilimi alaninda nisbeten

yakin tarihlerde kullanilmaya baglanmis olmasidir.

Benchmarking teknigini yonetim bilimi alaninda
ilk kullanan firmanin Amerikan Rank Xerox oldu-
gu genellikle ifade edilmektedir. Bundan 6nce IBM
firmasinda 1960’11 yillarda “en iyi uygulamalar” ko-
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nusunda bilimsel ¢aligmalar yapildig: bilinmekeedir.
1970’li yillarin sonlarina dogru ise Robert Camp’in
katkilariyla benchmarking Rank Xerox firmasinda
bilimsel olarak uygulama alani buldu.' Xerox fir-
mast 1959 yilinda fotokopi makinasini icad etmisti.
Ardindan 20 yil kadar tiim diinya pazarini bu firma
elinde tuttu. 1980’li yillarin baginda ise Xerox fir-
masinin pazar payi giderek azalmaya bagladi. IBM,
Kodak, Canon gibi firmalarin pazardan pay alma-
lar1 Gizerine Xerox’un pazar pay1 yaklagik yiizde 35

azaldi.

Xerox, Japonyada kendi igtiraklerinden biri olarak
calisan Fuji Xerox firmasinin fotokopi makinalari-
nin maliyetinin Amerikadakinden daha distk ol-
masint tespit etmesinden sonra bunun nedenlerini
aragtirmaya baslad1. Iste bu agamada benchmarking
teknigi kullanilarak Fujideki en iyi uygulamalar
tespit edilmeye ve performans 6l¢iilmeye baglandi.
Ardindan Fuji ve Xerox arasindaki performans agig
tespit edilerek bu agigin nasil kapatilacag: yoniinde

¢6ziim 6nerileri bulunmaya caligildi.

Xeroxta 1983 yilinda baglatlan benchmarking
caligmalar1 oldukea bagarili sonuglar verdi. Kalite
sorunlari iigte iki azaltildi. Uretim maliyetleri yari
yariya azaluldi. Fazla iggiicii ve yonetici saysi da
azalularak organizasyonel performansin armasi
sagland1. Bu ¢ergeveve Xeroxta uygulanan kiigiilme
(downsizing) ve kadame azaltma (delayering) basa-

rili sonuglar verdi.

Xerox'un bencmarking c¢aligmalarinin  ardindan
Amerikan Ford Otomobil sirketi ve Motorola sir-
ketleri de bu alanda ¢aligmalar yapmaya bagladilar.
Ford, otomobil sektériinde benchmarking teknigi-

ni bilimsel olarak uygulayan ilk sirket oldu.

1 Yonetim biliminde benchmarking teknigini gelistiren kisinin Robert Camp oldu-
Ju belirtilmektedir. Ancak konuyu Camp’den ¢ok &nceleri ele alan Unlii yénetim
“guru”larindan Joseph M. Juran’dir. Juran 1964 yilinda yayinladigi Managerial
Breakthrough adli eserinde “benchmarking” kavramini kullanmamakla birlikte
organizasyonlar arasi karsilastirmalar yapilarak performans diizeyinde sigrama-
lar (breakthrough) elde edilebilecegini belirtmisti. Juran s6zkonusu kitabinda su
soruyu soruyurdu: “Nigin bazi organizasyonlar bizden daha basarilidirlar?”

Benchmarking’in amaci organizasyonel performansi
artirmakur. Bir bagka ifadeyle, benchmarking yapil-
masinda amag piyasa payi, karlilik, isgiicti verimlili-
gi, kalite, servis, imaj, insan kaynaklarinin yénetimi
gibi kritik performans gostergelerinde iyilegtirmeler

yapmakuir.
8.1. Benchmarking Tiirleri

Benchmarking ¢ok ¢esitli sekillerde yapilabilir.
Organizasyonun kendi i¢indeki birimler arasinda
benchmarking’ler yapilabilecegi gibi, organizasyon
disindaki sirketler ile de benchmarking yapilabilir.
Asagida baglica benchmarking tiirlerini kisaca 6zet-

lemeye calisalim:

o Igsel Benchmarking: Bu benchmarking tiiriinde
organizasyonun kendi i¢inde iglemler ve siirecler
arasinda kiyaslamalar yapilarak en iyi uygulamalar
tespit edilmeye ¢aligilir. Igsel benchmarking, “or-
ganizasyon i¢i benchmarking” veya “sirket ici benc-

hmarking” olarak da adlandirilabilir.
e Rekabetgi Benchmarking: Bu yontemde rakip fir-

malar ile kiyaslamalar yapilarak “en iyi uygulamalar”
tespit edilir ve organizasyona uyarlanmaya caligilir.
Bu yontemde bir tek degil, birden ¢ok organizas-
yonla ayni anda kiyaslamalar yapilabilir. Rekabetgi
benchmarking, rakip firmalar ile yapilacagindan
bunu gerceklestirmek gii¢, hatta imkansiz olabilir.
Zira rakip firmalar kendi organizasyon yapilarini,
sistemlerini, siireglerini bagka organizasyonlarla do-

gal olarak paylagmak istemeyebilirler.

o Fonksiyonel Benchmarking: Bu yontem, rekabetgi
benchmarkingde oldugu gibi organizasyon dist bir
benchmarking teknigidir. Burada bagka firmalarin
islemleri, fonksiyonlar1 ve stirecleri analiz edilir ve
tespit edilen en iyi uygulamalar organizasyona uyar-
lanmaya caligilir. Burada rakip firmalarla kiyaslama
yapilmadigindan benchmarking yapilacak sirketle-
ri bulabilmek nisbeten daha kolaydir. Bu yontem-
de bir firma, kendi faaliyet alani diginda bagka bir
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sektorde faaliyet gosteren firmalarla benchmarking
yapar. Ornegin, iki ayr1 sekeorde faaliyet gosteren iki
organizasyon arasinda satig ve pazarlama yoniinden
benchmarking yapilabilir. Ornegin, bir otel ve has-
tane arasinda hastalarin veya miusterilerin kabulii ve

agirlanmasinda benchmarking yapilabilir.

e Jenerik Benchmarking: Bu yontemde diinya ca-
pinda bagarili olmus sirketlerin ve organizasyonla-
rin yapy, sistem ve siiregleri hakkinda genel bir takim
bilgiler edinilmeye ¢alisilir ve bunlar organizasyona
uyarlanmaya caligilir. Burada diger benchmarking
yontemlerinde oldugu gibi direkt olarak bir kiyas-
lama yapilmasi sézkonusu degildir. Sadece “world
class” olarak ifade edilen ¢ok bagarili sirketlerden
cesitli araglarla bilgi elde edilmeye ¢aligilir.

8.2. Benchmarking, Enformasyon ve
Analiz

Benchmarking  yontemlerinin  uygulanmasinda
en onemli konulardan birisi de “enformasyon ve
analiz’dir. Ilk olarak enformasyon toplama konu-
sunda bir ¢abanin mevcut olmasi gerekir. Baglica su
yontemlerle “en iyi uygulamalar”in tespit edilmesi

miimkiindiir:

1. Bagka organizasyonlara direkt ziyaretler yapilarak
benchmarking yapilabilir. Bu konuda her iki organi-
zasyon arasinda yazili veya sozlii bir anlagma yapila-

rak benchmarking stireci baglatilabilir.

Bunun i¢in dncelikle benchmarking konusunda uz-
man kisilerden olugan bir ¢aligma grubunun olugtu-

rulmasi gerekir.

2. Kitap, dergi ve diger yayinlar yakindan izlenerek
bagarili organizasyonlar taninabilir ve bu organizas-
yonlarin bagarisinin arkasinda yatan nedenler tespit
edilebilir. Bunun igin organizasyonda mutlaka bag-
ka sirklet ve organizasyonlarla ilgili bir arsivin bu-
lunmasi biiyitk 6nem tagimaktadir. Bu argiv sirket

isimlerine gore siniflandirilabilecegi gibi konulara

gore (6rnegin, insan kaynaklarinin yonetimi, ekip
caligmasi, kalite gelistirilmesi ve saire) de yapilabi-

lir.

3. Telefon goriigmeleri de benchmarking uygulama-
larinda veri toplama igin yararlanilabilecek bir diger
aragtir. Ozellikle, internet bu konuda organizasyon-
lar arasindaki iletigim agisindan giderek 6nem kaza-

nan bir arag ozelligini tasimaktadir.

4. Kalite odilt kazanmus sirket ve kuruluglarin or-
ganizasyon yapilari, sistemleri ve stirecleri analiz
edilebilir. Diinyada Toplam Kalite alaninda 6diil
kazanmig kuruluglarin bagar1 oykistinii analiz et-
mek benchmarking konusunda izlenenilecek en

akile1 yollardan birisidir.
5. Anket ¢aligmalarindan da yararlanilabilir. Gerek

organizasyon i¢inde ve gerekse organizasyon i¢inde
anketler yapilarak en iyi uygulamalara yoneticilerin,

caliganlarin ve miigterilerin bakis agis1 6grenilebilir.

6. Benchmarking konusunda uzman yénetim danig-

manligs sirketlerinden de istifade edilebilir.

8.3. Benchmarking Yonteminin
Uygulanmasinda Asamalar

Benchmarking adi verilen yeni yonetim teknigini
ilk gelistiren ve Rank Xerox adli Amerikan girke-
tinde ilk uygulamalar1 yiriiten Robert C. Camp,
organizasyonlarda yiiksek performans i¢in benc-
hmarking uygulanmasinda baglica bes ana asamanin
gerekli oldugunu belirtmektedir. Camp’in belirttigi
benchmarking agamalar agagida yeralmaktadir. An-
lagilacagy tizere benchmarking uygulanmasinda ilk
agamada “planlama’, ikinci asgamada “analiz”, tigiinci
agamada “entegrasyaon” dordincii agamada “aksi-
yon” sozkonusudur. Son agamada ise organizasyo-
nun “olgunluk” agamasina ulagacag: ve benchmar-
king uygulamalarinin organizasyonda kurumsal-
lasma agamasina ulagacag: belirtilmekeedir. Simdi
Camp’in Xerox sirketinde gelistirdigi benchmar-
king agamalarini siralayalim (Camp, 1989:259).
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Asama 1 - Planlama

1. Organizasyonda nelerin benchmarking analizine

tabi tutulacagin tespit et.

2. Sekeordeki diger organizasyonlar: belirle.

3. Veri toplama y6ntemini tespit et ve veri toplama-
ya bagla.

Asama 2 - Analiz

4. Organizasyondaki mevcut rekabet/performans

ag1g1ni tespit et.

5. Gelecekteki performans diizeyini analiz et.

Asama 3 - Entegrasyon

6. Analiz sonucu elde edilen bulgular1 degerlendir

ve sonuglari ortaya koy.

7. Fonksiyonel amaglar olustur.

Asama 4 - Aksiyon
8. Aksiyon planini gelistir.

9. Aksiyon planlarini uygula ve sonuglari kontrol

ct.

10. Organizasyonda benchmarking yontemini yeni-

den diizenle ve gelistir.

Asama 5 - Olgunluk
11. Liderler pozisyonuna ulas.

12. Organizasyondaki uygulamalari siiregler ile bu-

tiinlegtir.

Fotokopi makinalari, faks cihazlari ve benzeri ileti-
sim araglarinin tretimi ve dagitimini yapan Rank
Xerox adli sirketteki Benchmarking Modeli’ni sekil
tizerinde agiklamamizda yarar bulunuyor. Xerox sir-

keti bagka organizasyonlar ile kargilagtirma yaparak

en iyi uygulamalari tespit ederken baglica su dort

soru tizerinde yogunlagmaktadir:
1. Hangi alanlarda kargilagtirma yapilacak?

2. Benchmarking yapilan sirketteki en iyi uygulama-

lar nelerdir?

3. Kendi sirketimizde (Xerox’ta) bu en iyi uygula-

malari nasil bagariyla uygulayabiliriz?

4. Benchmarking yapilan sirket en iyi uygulamalara

nasil ulagmigtir?

Yukarida belirtilen alanlarda degerlendirme ve ana-
lizler yapilmadan once, veri toplamanin 6nemi tize-
rinde durulmaktadir. Toplanan veriler ayrintilartyla

analiz edildikten sonra en iyi uygulamalar tespit

edilmektedir.

Bu agiklamalardan sonra bagarili bir benchmarking
i¢in kendi onerilerimizi maddeler halinde 6zetleme-

ye calisalim.

* Ik is olarak benchmarking calismalarint yiiriic-
mek tizere organizasyonda iist, orta ve alt kade-

melerde ¢aligma gruplari olugturulmalidur.

*  Benchmarking ¢aligmalarina tim ¢aliganlarin

katlimini saglanmalidir.
*  Organizasyon 6nce kendini analiz etmelidir.

*  Organizasyon igerisinde en iyi uygulamalar

aranmali ve tespit edilmelidir.

*  Bagka organizasyonlarla performans yontinden
kargilagtirma yapilmali ve performans agigini

tespit edilmelidir.

*  Diger organizasyonlardaki en iyi uygulamalar

bulunmali ve organizasyonuna uyarlanmalidir.

*  Diger organizasyonlar hakkinda siirekli enfor-
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masyon toplanmali ve analiz edilmelidir.

* Organizasyon i¢inde ve diginda en iyinin bu-

lunmasi i¢in ¢aliganlar motive edilmelidir.

*  Organizasyonda “En Iyi Uygulamalar Yarigma-
st” dizenlenmelidir. En iyiyi arayip bulanlar

odillendirmelidir.

*  Benchmarking bir defaya mahsus bir iglem de-
gildir. Siirekli olarak en iyiyi bulmak i¢in ¢aba

gosterilmelidir.

9. Stratejik Yonetimde Vizyon ve
Misyon Bildirgelerinin Olusturulmas:

Bir organizasyonun basarisinda yatan en 6nemli
faktorler arasinda vizyon ve misyon yeralmaktadir.
Vizyon, organizasyonun ulagmak istedigi amag ve
hedefleri ifade eder. Misyon ise belirlenen amag ve
hedefler tizerinde odaklanmig bir gérev duygusudur.
Organizasyonel bagari i¢in vizyon tek bagina yeterli
degildir. Cok caligma, sabur, kararlilik, fedekarlik,
planli ve sistematik hareket etme ve benzeri degerle-
rin organizasyonda mevcut olmasi gerekir. Misyon
olmadan bu tiir degerlerin ve inanglarin varligindan

soz edilemez.

9.1. Kurum Kiiltiirii ve Vizyon/Misyon
Bildirgesi

Bir organizasyonda yerlesik degerler ve inanglar
kurum kiltiirtinii olugturur. Organizasyonlarin ba-
sartya ulagmasi icin yonetim alaninda bazi evrensel
ilkelerin ve degerlerin benimsenmesi ve bu degerle-
rin organizasyonda kurumsallagtirilmas: gerekir. En
bagta organizasyonda insan olarak tiim ¢aliganlara
deger verilmesi, miusterilere en iyi ve kaliteli hiz-
metin sunulmasinin amaglanmasi, ekip caligmasina
onem verilmesi, doganin ve ¢evrenin kirlenmemesi
i¢in ozen gosterilmesi, sosyal sorumluluk anlayigi-

nin meveut olmasi gerekir.

Herhangi bir organizasyonda bu deger ve inanglarin
olugmasi ancak zaman igerisinde egitim ve kiltirel
gelisme ile kazanilabilir. Egitim olmaksizin bu de-
gerlerin “kurum kiltirti” olarak olusmasi oldukga
giigtiir. Bunun i¢in en bagta lider ve tist yoneticilerin
bir vizyona ve misyona sahip olmasi, evrensel deger-
leri tanimasi ve bu degerlere 6nem vermesi gerekir.

Son yillarda yonetim alaninda yapilan ¢aligmalarda
etkin bir vizyona ve misyona sahip olan organizas-
yonlarin, vizyon ve misyonu agik ve belirli olmayan
organizasyonlara karg1 daha bagarili olduklari konu-
sunda bir goriig birliginin mevcut oldugu gozlem-
lenmektedir. Yonetim alaninda taninmig uzmanlar
bagar1 i¢in organizasyonda yazili bir vizyon/mis-
yon bildirgesinin hazirlanmasi ve bu bildirgenin
tim organizasyon calisanlar1 tarafindan paylagilan
ortak deger ve inanglar1 yansitmasi gerektigini ifa-
de etmektedirler. Vizyon/misyon bildirgesinin bir
tir “yazili anayasa” seklinde diizenlenmesi yonetim
diinyasinda giderek artan bir gekilde kabul gormek-
tedir. Hemen belirtelim ki, 6zellikle 1990’11 yillarin
bagindan itibaren bagta 6zel sirketler olmak tizere
kamu ve tigiincii sektor organizasyonlarinda yazili
vizyon/misyon bildirgelerinin olusturuldugu ve gi-

derek yayginlagtigr gorillmekeedir.

Ozetlemek gerekirse, vizyon/misyon bildirgeleri
organizasyonun ulagmak istedigi amag ve hedefleri
cok acik bir sekilde ifade etmelidir. Hazirlanacak
olan bildirgelerde organizasyondaki baglica degerler
ve inanclar ortaya konulmalidir. Yine vizyon/mis-
yon bildirgelerinde bagariy1 tanimlayan ifadelere yer
verilmeli ve bagarinin ne ile 6l¢iilecegini agiklayan
gortsler yer almalidir. Tiim bunlar yani sira, vizyon/
misyon bildirgeleri organizasyonda heyecani, karar-
lilig1, caligma azmini ve ¢aligma ahlakini 6nemseyen
ifadeleri igermelidir. Bir bagka ifadeyle, bildirge, bir
seyi yapmak ve bundan haz duymak konusunda ¢a-
lisanlara hirs ve istek verebilmelidir. Maddeler ha-
linde siralamak gerekirse bir organizasyon vizyon/
misyon/degerler bildirgesinde baglica su ilkeler yer

almalidir:
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*  Migterinin 6nemi ve miisteriye verilen deger,

* Kaliteye olan inang ve bu konuda organizasyo-

nun kararliligy,

*  Organizasyonda yenilik ve yaraticilik konusun-
daki istek ve bu konusundaki cabalarin takdir

ve tegvik edilmesi,
*  Calisanlara deger verilmesi,
*  Erdem ve ahlaki degerlere 6nem verilmesi,
*  Topluma karg1 olan sorumluluk,

*  Cevreye ve dogaya saygi ve bu konuda organi-

zasyonun sorumlulugu vs.

Sonug olarak, stratejik yonetimde strateji ve aksiyon
planlarinin olugturulmasi ve uygulanmasindan 6nce
vizyon ve misyon bildirgelerinin olugturulmas: bi-
yitk 6nem tagimaktadir. Su konular tizerinde hassa-

siyetle durulmalidur:

1. Organizasyonun her zaman yazili bir vizyon
ve misyon bildirgesi olmasi gerekmez. Vizyon ve
misyon bildirgeleri organizasyondaki degerlerin,
ilkelerin ve inanglarin tiim ¢aliganlar ve misteriler
tarafindan 6grenilmesini saglar. Yazili bir bildirge-
nin bulunmasi organizasyonun bildirgede belirtilen
ilke, deger ve ortak inanglara daha fazla 6nem ver-

mesi konusunda gizli bir baski olugturabilir.

2. “Kurum kiltirt”, bazi organizasyonlarda yazili
bir bildirgeden ¢ok daha etkili olabilir. Pahali bir
cerceve icinde itina ile yazilmig olan s6zlerden ¢ok
daha onemli olan cerceve icinde yazili olan sozlere
ne 6l¢iide uyuldugu, ve bildirgede yer alan ilke ve

degerlere ne 6l¢iide 6nem verildigidir.

3. Son olarak, vizyon ve misyon bildirgelerinde yazili
olan degerler ve ilkelerin zaman icerisinde degisebi-
leceginin kabul edilmesi gerekir. Yeni fikirler ve yeni
global degerler ¢ercevesinde ilkelerin, degerlerin ve

inang sistemlerinin de degismesi miimkiindiir.

10. Stratejik Yonetim ve Gelecek Igin
Yol Haritas1 Olugturulmas:

“Savas yasalarini bilenler harekete

gectikleri zaman yoldan ikmaz,

kalkistiklar: zaman tiikenmezler. Nitekim kendini
ve karsindakileri

tamidiginda zafer tehlikede degildir; gokyiiziinii ve
yeryuzini

bildigin zaman zafer mutlaknr”

Sun Tzu

Stratejik yonetim, giderek artan “mega rekabet” or-
taminda organizasyonlarin amaglarina ulagabilmesi
i¢in etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlan-
masini, uygulanmasini ve kontroliinii inceleyen bir
yeni yonetim teknigidir. Stratejik yonetimin uygu-
lanmasi, giintimiizdeki rekabet savaglart kargisinda
organizasyonlarin ayakta kalabilmesi, yagayabilmesi

ve geligmesi i¢in bir zorunluluktur.

Stratejik yonetim, organizasyonda meveut i¢ ve
dis ¢evrenin analiz edilmesine ve gelecege yonelik
kararlar alinmasina imkan saglayan bir yonetim
teknigidir. Stratejik yonetim, gelecegi kazanmanin
yollarini bilimsel olarak analiz eden bir yonetim

aracidir.

Stratejik yonetimde en bagta organizasyonun ge-
lecekte ulagmak istedigi amacin (vizyon) ve orga-
nizasyonun varlik nedeninin (misyonunu) ortaya
konulmas: ve daha sonra da tespit edilen hedeflere
ulagilabilmesi i¢in strateji ve aksiyon planlarinin
olugturulmast gerekir. Stratejik yonetimde ayrica
rekabet ve portfoy analizleri yapilarak alternatif
stratejiler arasindan en uygun olaninin segilmesi
onem tagir. Yine son yillarda yonetim alaninda yay-
gin olarak kullanilan benchmarking tekniginden de
stratejik yonetim uygulamalarinda yararlanilmas:
gerekir. Benchmarking, organizasyonun kendi igin-

de ve digindaki “en iyi uygulamalar”in bulunmasi ve
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organizasyona uyarlanmasi demektir. Organizasyo-
nel performansin artirllmasinda benchmarking tek-

niginden mutlaka yararlanilmasi gerekir.

Stratejik yonetim esasen tiim diinyada yeni yone-
tim felsefesi olarak kabul edilen Toplam Kalite
Yénetimi’'nin bir boyutunu olusturmakeadir. Bu ne-
denle toplam kalite yonetimi ile stratejik yonetim

anlayiglarinin bir arada yiiriitiilmesi gerekir.

Bu agiklamalardan sonra stratejik yonetimin orga-
nizasyonlarda bagariyla uygulanmas: icin gerekli
baz1 ilkeleri sunarak sonu¢ kismini tamamlamak

istiyoruz:

1. Lider ve iist yonetim olarak Stratejik Yonetim an-

layigin1 6gren ve 6nemini kavra.

2. Stratejik yonetimi uygulamak konusunda inangli

ve kararli ol..

3. Stratejik yonetimin organizasyonda uygulanmasi
i¢in bir Stratejik Yonetim Yiirtitme Komitesi olug-
tur. Lider olarak bu komitenin baginda ol ve ¢alig-

malari yakindan izle.

4. Stratejik yonetimde gorev alacak “Stratejist”leri
belirle ve onlara yetki ve sorumluluk devret. Orga-
nizasyonda stratejik yonetimimin stratejistler kana-
liyla ekip caligmasina dayali olarak siirdiiriilmesini

sagla.

5. Strateji ve aksiyon planlarinin hazirlanmasindan
ve uygulanmasindan 6nce Vizyon/Mizyon bildir-
gelerini katilimer bir yaklagimla olugtur. Hazirlanan
vizyon ve misyon bildirgelerinin organizasyonda
tim ¢alisanlarin ortak istegini yansitmasina azami
caba sarfet ve belirlenen ilkelerin ve degerlerin “ku-

rum kiiltiiri”niin temeli olduguna inan.

6. Strateji ve aksiyon planlarini hazirlamadan 6nce

ekip ¢aligmasina dayali olarak SWOT Analizi yap.

7. “Benchmarking” tekniginden yararlanarak bagka

organizasyonlardaki “en iyi uygulamalari” tespit et

Ve organizasyona uyarla.

8. Stratejik Yonetim Yiriitme Komitesi'nde gorev
yapan stratejistlere etkin bir stratejik plan ve yillik
aksiyon planlar1 hazirlanabilmesi icin yeterli zaman,

mali kaynak ve personel destegi sagla.

9. Strateji ve aksiyon planlarinin uygulanmasindaki
geligmeleri yakindan izle ve bunlarin siiratle uygu-

lanmasini sagla.

10. Bagta stratejistleri ve stratejik yonetimde gorev

alan tiim yonetici ve ¢aliganlar 6dillendir.
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MAKALE-2

Kiiresellesme

Kiskacinda Yonetim

Girig

Giiniimiizde tiim diinyada her alanda siirekli olarak
cok boyutlu ve carpici gelismelerin yagandigina ta-
nik olunmaktadir. Iletigim ve bilgi islem teknoloji-
sindeki bas dondiiriicii gelismeler, sosyal alandaki
ve yonetim anlayisindaki hizli degisim, yapilari ve
tum iligkileri derinden etkilemekte, evrensel olarak
nitelendirilen temel ilke ve yapilar, ge¢miste faydali
ve etkin olmuglarsa da, giiniimiiz dinamik dinya-

sinda olanlar1 kargilayamamakta hatta aciklayama-

maktadir.

Bu siiregte gerek kamu kuruluglarinda ve gerekse
ozel sekeor orglitlerinde, orglitlenme ve hizmet ver-
me bi¢iminin ve anlayiginin sorgulanmasi, yeniden
yapilanmaya gidilmesi; amaglarin, yapilarin, tekno-
lojinin ve insan boyutlarinin siirekli gézden gegiril-
mesi ve gelistirilmesi kaginilmaz bir hal almakeadir.
Ozellikle kamu érgiitlerinde temel amag olarak,
topluma en iyi hizmeti, en verimli ve etkin gekilde

sunacak strateji ve yontemlerin gelistirilmesi, hedef

ve amaglara ulagilmasinin planlanmasi, ancak hizli
degisen diinyada, bu degisimlere kargt kamu kuru-
luglarinin ayak uydurabilmesi i¢in uzun dénemli
vizyona sahip olmalarinin ve bunun i¢in gerekli stra-
tejilerin belirlenerek uygulamaya konulabilmesinin
gerekliligi, kiiresellesen kamu yonetiminin 6nemini

hayli arturmakeadir.

Ozellikle uluslararast alanda yaganan degisimde
temel olarak, kiiresellesme ve bu alanda goriilen
yetki devirleri seklinde 6zetlenen iki temel rota-
nin bulundugu belirtiimektedir. Diinya Bankas:
ve Uluslararasi Para Fonu gibi kuruluglarin ulusla-
raras iligkilerin gekillenmesinde 6nemli konumda
bulunmalari, gegici (adhoc) birimlerin bu siiregte
etkinliklerini artirmalari, bunun diginda ozellikle
telekomiinikasyondan cevreye kadar bir ¢ok alan-
da sorunlarin uluslararasi platformlara taginmasi
ve bu alanda gegcici uluslararast kuruluglarin etkin
olmaya baglamalart (Kettl, 2000:491), iilkeleri,
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ulusal alanlarinda sorun yasamadan uluslararast
politikada etkin olmaya zorlamaktadir. Bu durum
ise ulusal alanda fonksiyonlarinda ve boyutlarinda
bir azalmay1 iceren kamu yonetiminin roliini ye-
niden tanimlama isteklerine ek olarak, yonetimin
degerlerini, yapisini, iglemlerini ve yontemlerini
degistirmek hususunda baskilara yol agmaktadir
(Muhammet, 1990:222). Bu baskilara direnmek
ise ¢ok miimkiin gérinmemekte ve kiiresel kéy
haline gelen diinyada kamu y6netiminde yaganan
degisimler tiim tilkelerde zincirleme etkilerde bu-

lunmakeadir.
I.Kiiresellesme ve Yonetim

Giintimiizde yaganan gelismelere bakildiginda kii-
resellesme stirecinin daha ¢ok kendini kiiresel ka-
pitalizm ile gostererek, devletin yeniden yapilan-
masinda siyasal ve yonetsel elitlerin etkin olmasina
neden oldugu goérilmektedir. Bu etkinlik zaman
zaman hantal devlet yapisina meydan okumaya ka-
dar gitmekte ve bir¢ok tilkede kamu y6netiminin

yeniden yapilanmasina neden olmaktadir (Cope

vd., 1997:444).

Bu siiregte devletin rolii de yeniden tanimlanmak-
ta ve bu alanda sistemli devasa bir degisim yagan-
maktadir. Sanayilesmis tlkelerde devlet klasik
patriarkal rolinden uzaklagmakta, 6zel sektoriin
ihtiyaglarinin tedarikgisi konumuna gelmektedir.
Her ne kadar kiiresel giiglerin devletleri devre digt
birakacag: ve etkinliklerini yipratacagi distiniilse
de, bugiin devletin hakimiyetine ve otonomluguna
uluslararasi giiglerce meydan okundugu asikardir
(Copevd., 1997:446). Bu durum ulus devlet kargi-
sinda kiiresel birlikeeliklerin giictinti artirmalarina
yol agmakta ve kamu yoénetimlerini de her gegen
giin artan hizda uluslararas: gelismelerin etki ala-

nina sokmaktadir.

Kiiresellesme temel anlamiyla kokten reformlarla

ulusal stratejileri anlamsizlagurmak ve bunlarin

Ozgegmi§

Dbr. M. Akif OZER

Gazi Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Kamu Yonetimi Bolimii

1973 yilinda Ankara-Ayasta dogdu. 1995 yilinda
Ankara Universitesi SBE Kamu Yonetimi Boliimiin-
de lisans, 1999 yilinda ise ayni iiniversitenin Kamu
Yonetimi ve Siyaset Bilimi Ana Bilim Dalinda yik-
sek lisans ¢alismalariny tamamlads. 2005 yilinda
kamu yonetimi dalinda doktora tez calismasryla Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinden dokto-
ra derecesi alan yazar, halen Gazi Universitesi IIBF
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uluslararasi piyasalarin yaptirimlari kargisinda tutu-
namayacaklarini ima etmek anlamina gelmekeedir.
Bu anlamda kullanimiyla kavram, kapitalizmin ya-
yilmaci mantgina asla génderme yapmamakta, daha
da 6nemlisi bu yayilmanin emperyalist boyutuyla
bag kurmaktan kaginmaktadir (Tutar, 2000:18).

Kiiresellesme, icinde degerlerin, diigiincelerin ve bil-
ginin ayrisugy, farkhilagtigi, 6znellestigi ve de stan-
dartlagug bir diinyayr ¢agrisuran oldukga genis ve
tartigmali bir kavram olarak kargimiza ¢ikmakeadir.
Biitiinlesen ama ayni zamanda pargalanan, evrensel-
le yerelligin birbirine gectigi ve karigtigr bir diinya
imgesi olarak degerlendirilmektedir. Cok boyutlu
bir kavram olarak, insanlarin ilgi alanina ekonomik,

siyasal ve kiiltiirel yonleriyle girmekredir.
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Kavram ilk defa Marshall Mcluhan'in ‘Komiini-
kasyonda Patlamalar” adl: kitabinda, bu yeni siire¢
i¢in “global kéy” teriminin kullanilmasiyla literatii-
re girmistir (Tutar, 2000:21). Aslinda siire olarak
kiiresellesme yeni bir olgu degildir. Ilk ortaya ¢ikigt
16. yuizyila kadar gotiiriilmektedir. Kiiresel impa-
ratorluklarin yogunluk kazanmasi ve kapitalizmin
giiclenmesi kiiresellesmenin ilk tohumlarini atmig-
ur (Cope vd., 1997:446). Giiniimiizde Ekonomik
Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD), Uluslara-
rast Para Fonu (IMF) gibi uluslararasi kuruluglarin
caligmalart ile etki alanini genigleten kavram, ¢ok
uluslu sirketler gibi giiclii ve yeni aktérlerin siyasal
sahneye girmesi, bilgisayar teknolojisinin iletigim ve
enformasyon alaninda hizli yayiligt ve bir ¢ok tilke-
de yeniden diizenleme politikalarinin benimsenme-
si gibi unsurlarin da etkisiyle yayginlagma siirecini

hizlandirmistir.

Kiiresellesme diinya toplumlarinda artan oranda
kargilikli dayanigma siirecini yansitmaktadir. Gi-
niimiizde birgok faaliyet icin uluslararasilagma ya
da bolgesellesme s6z konusudur. Kiiresellesmenin
asimetrik ve tahmin edilmeyen yonleri “kola ige-
bilir, susi yiyebilir, komgularimiz1 gozetleyebilir ve
diinyanin herhangi bir yerinde herhangi bir iilkede
bulunabiliriz” ifadesi ile anlatilmakeadir (Cope vd.,

1997:446).

Bu sekliyle kiiresellesme hem ulus devlete verilen
ayricalikli konumun reddine, hem de devlet dig1 bir
siyasal mekaninin kurulmasinin givenlik, barig ve
demokrasi gibi ¢oziimleri olan sorunlar i¢in gerekli
oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu anlamda kii-
resel toplum devlet egemenligini sinirlayict demok-
ratik bir siyasal kurumsal yap1y1 ve karar alma stireg-
lerine etkisi ve katkist olacak kiiresel sivil toplumsal

orglitlenmeyi icermektedir (Keyman, 2000:24).

Kiiresellesme biitiinlesmis bir diinya pazarinin olu-
sumunu ve bu pazarin 6zgiirce islemesini onleyen

engellerin kaldirilmast siirecinde de 6nemli rol oy-

namaktadir. Bu gekilde ulus devletin davraniglarina
yon veren sermayenin cografi akigkanlig: saglan-
makta ve olugan serbest ticaret ortami, bu pazarin
i¢inde yer alan herkes i¢in en fazla yarar1 saglamak-
tadir (Saylan,1994:139). Bu siirecte yetki aktarimi
yerel 6lgekte etkinligini artirmakta, 6zellikle kamu
yonetimi alaninda, federal yonetimler, szlesmecilik
gibi dolayli yaklagimlar hakim konuma gelmektedir.
Tum diinyada bu durum 6yle bir hal almisur ki,
artik “dokrtorlar bile hasta muayene etmeden 6nce
bedeli kimin 6deyecegini” sormakeadirlar (Kettl,
2000:495).

Tum diinyada kiiresellesme kargisinda bolgeselles-
me de onem kazanmakta ve bir¢ok alanda kutup-
lagmalarin olugmasina neden olmaktadir. Avrupa
kitasinda Avrupa Birligi (EU), Amerika kitasinda
Kuzey Amerika Serbest Ticaret Antlagmasi (NAF-
TA), Asya kitasinda Asya Pasifik Ekonomik 1§birligi
(APEC), bolgesel ekonomik entegrasyonlar olarak
her gecen giin 6nemlerini artirmaktadirlar (Aktan,
1999:121). Ekonomik amagla kurulan bu bélgesel
bloklarin, blok digindaki tilkelere ve pazarlara kargt
koruyucu politikalar uygulamalari, kiiresel ekono-
mik biitiinlesmenin kargisina ¢ikan bir engel olarak
algilanmakeadir. Gelecekte bu birlikteliklerin art-
masinin, kiiresellegme siirecini olumsuz etkileyecegi

belirtilmektedir.

Tum bu gelismeler analiz edildiginde, diinyada ulus
devlet kavraminda bir yumugsama egiliminin ol-
dugu soylenebilecektir. Herkes gelecekte nasil bir
yonetim modeli altinda yonetileceklerini merak et-
mekte ve bu siirecte ulusal, uluslararasi, bolgesel ve

yerel modeller giindeme getirmektedirler (Tutum,

1994:4-5).

Yeni giindeme gelen Avrupa'nin entegrasyonu soru-
nu, iiye iilkeleri de degisik boyutlarda etkilemektedir.
Tum tlkeler topluluk mevzuatina uyum sorunu ile

karg1 karstya kalmaktadurlar. I¢ pazar program, iiye
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tilkelerde 297 kalemden olugan bir 6nlem paketinin
uygulanmasini 6ngérmekte, bu durum ise, ulusal
hukukun %75’inin topluluk mevzuatindan kaynak-

lanacagini gostermektedir (Tutum, 1994:17).

Bu gelismenin kargisinda ise, Avrupa kimligi tize-
rindeki kugkularin da oldukea yayginlagmasi gos-
terilmektedir. Milliyetgilik Ingiltere ve Fransa gibi
tilkelerde hala 6nemini korumakta ve Avrupa tlke-
lerinin her biri kendi anlayiglar1 dogrultusunda bir
kiiresellesme ¢izgisi yakalamak istemektedirler. Bu
tilkelerin ¢ogu Avrupalilagma stireci i¢inde yerelles-
meye de calisarak, kendi ulusal kiiltiirel kimliklerini

korumaya 6zen gostermektedirler.

a) Kiiresellesmenin Ozellikleri: Giiniimiizde yeni
diinya diizeni ve evrensel degerler, yeni yonetim
anlayiginin benimsenmesini ve uygulanmasini ka-
¢inilmaz kilmigtir. Yeni yonetim anlayigi tim orga-
nizasyonlar i¢in uygulanabilecek ilke ve degerleri
icermekte, kamu ve 6zel organizasyonlar ve her iki
yonetim anlayisindaki farkliliklar, diinyadaki gelis-
meler kargisinda bitytik ol¢tide ortadan kalkmakta-
dir. Bunun sonucunda kiiresellesme ve rekabet ol-
gusu kamu kuruluglari, 6zel sektor ve tigiincii sekeor
organizasyonlarda hizli ve radikal degisim progra-

mina ihtiya¢ gostermektedir (Aktan, 1997:309).

Bu degisim ihtiyac, 6zellikle uluslararasi birliklerin
kurulmaya baglamas ile uluslararasi rekabetin tilke-
lerin iglerine kadar girmesi ve isletmecilik alanin-
daki yeni gelismelerin rekabeti hizlandirmas: gibi
nedenlerle daha da gliglenmistir. Bu siiregte ekono-
mik ve sosyal birimlerin daha kaliteli kamu hizmeti
beklentileri, ulusal devlet biitgelerinin daralmasi,
kamu hizmetlerinde etkinlik arayiglari, kamu yone-
timinin yeniden yapilandirilmas: tizerindeki i¢ ve
dig baskilar1 beraberinde getirmistir. Bu beklentile-
rin kargilanmasi amaciyla, son yillarda yonetiminin
etkinlestirilmesine doniik caligmalar baglatilmistir
(Agbal, 2000: 223). Bu gelismelerin yasandig: il-

kelerin tamami dogal olarak bu siireten dogrudan
etkilenmiglerdir. Bu etkilenmenin kapsamu ise kiire-
sellesmenin ozelliklerinin degerlendirilmesiyle agik-

liga kavusturulabilecektir:

1) Kiresellesme ¢ok nedensellik ve ¢ok boyutluluk
icinde hareket etmekte ve tiim bu boyutlar igeren
ama ayni zamanda bunun gerisine giden bir siireg

olarak degerlendirilmektedir.

2) Siirecin en temel niteligi zaman-mekan iligkisin-
de giindeme gelen radikal dontistimlerdir. Bu doni-
sumler hem zamaninin hem de mekanin yeniden

tanimlanmasini gerekli kilmaktadir.

3) Kiiresellesme giinlitk yasgamin deneyim ve pratik-
lerinin kurucu 6gelerinden biri olarak ele alinmak-

tadir.

4) Kiiresellesme celiskilerle ¢cevrelenmis ama ayn1
zamanda déniigtiiriicii etkisi olan bir siirectir (Key-
man, 2000:189-190).

5) Kiiresellesme, kiiresel elektronik ve ekonomi
stirecini devreye sokmus, bu yeni ekonomide ban-
kacilar, sirketler, fon yoneticileri ve milyonlarca
bireysel yatirime, ¢ok bityiik mikeardaki sermayeyi
aninda diinyanin bir ucundan digerine aktarabilme
(Al,2002:67) imkanina kavusmugtur. Bu déniisiim,
karlilik diizeyinin yiikselmesine onemli katkilar
saglamig ve bunun sonucunda sermaye, yatrim ve
tiretim igin en uygun kogullar1 saglayacak bi¢imde

tiim diinyaya yayilmugtir (Saylan, 1994:136).

Boylesine bir ortamdan ilkelerin kamu yonetim-
lerinin etkilenmemesi miimkiin degildir. Yaganan
yogun rekabet ortaminda ve degisimin gok hizli gé-
rildigi s6z konusu alanlarda, 6zellikle 6zel sekto-
riin liderlik ettigi gelismeleri gormezlikten gelmek
ve kendi ulusal alanina ¢ekilmek, kamu yonetimle-
rini bekleyen en biiyiik tehlike olarak degerlendiril-

mektedir.
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b) Kiiresellesmenin Kapsami ve Asamalari: Kiire-
sellesme bugiin tiim diinyada gergek bir belirleyici
unsur olarak varligint her alanda hissettirmekeedir.
Sermayenin diinya 6l¢eginde yayilmasina kimse
engel olamamakra (Tutar, 2000:40) ve kiiltiirlerin
homojenlesmesi Amerikan fastfood kiiltiirtiniin ya
da Amerikan filmlerinin yayginlasmasindan daha

otede bir olgu olarak kargimiza ¢ikmakeadir.

Bu stirete yasanan gelismelerin sinerjisi gok iyi kul-
lanilmaktadir (Kettl, 2000:494). Bu ortamda ulusla-
rarast kuruluglar da ¢ok etkin olmaktadirlar. Diinya
Ticaret Orgiitii, ABD’nin Seattle kentinden diinya
ticaretini yonetmekte, Birlesmis Milletler tiim diin-
yada barigin teminati olmaya caligmakta, Avrupa
Birligi ise ¢evre politikalindan ilag tiretimine kadar

Avrupada bir ¢ok alanda 6ncii rol oynamaktadir.

Kiiresellesmenin bu denli yayginlagmasinda; ilk
olarak siyasal alanin sinirlarinin agik¢a belirlendigi
topraklarda egemen birimlerin yonettigi ve uluslar
sttt ditzeyde hareket yetenegine sahip oldugu 6l-
cude, biiyiik devletlerin kiiresel 6zelliginin olma-
s1, ikinci olarak, kapitalizmin ekonomik diizene
iligkin kokten kiiresellestirici roliniin bulunmast,
tgtincii olarak ise, bilgi akisinin siireklilegtirilerek,
disiincelerin hizla yayilmasini saglayan kiiresel bir
toplumun ortaya ¢ikarilmasi projesine olan giiven,
cok etkili olmugtur. Kiiresellesme tiim bu farkli top-
lumsal, ekonomik ve politik siirecleri anlatmak icin
kullanilmig, her toplumsal olayin ve siirecin zorunlu
olarak ekonomik, politik, kiltiirel icerik tagimasi
ve bu siireglerin, hi¢bir zaman birbirinden bagim-
s1z olarak ortaya ¢tkmamasi ve gelismemesi (Tutar,
2000:19) nedeniyle oldukga genis alanda etkili ol-

maya baglamigtir.

Kiiresellesmenin diinyada en somut etkisi soguk sa-
vag sonrasinda ABD’nin diinyada siiper gii¢ olmaya
baglamasiyla gortilmistiir. Kiiresellesmenin kokle-
rini burada aramak gerekmekeedir. Aslinda soguk

savagtan glinimiize catigmalar uluslararasi degil,

uluslar alt1 ve etnik tabanli olarak ger¢eklesmistir.
Bu catigmalar cesitli ¢tkmazlari ortaya koymus, i¢
catugmalarin uluslararas: istikrar1 nasil etkileyecegi,
diinya devletlerinin bu catigmalara nasil tepki goste-
recegi, ABD ve diger devletlerin ¢atigmalar kargisin-
da uluslararas giigleri kullanip kullanmayacaklar:
gibi hususlar belirsizliklerini korumugtur. Ancak
her durumda temel strateji ulusal 6zerkligi uluslara-
rast yapida korumak olmug, devletler birlikte hare-

ket etmis ve hicbir devlet yalniz kalmay: istememis-
tir (Kettl, 2000:492).

Bu haliyle oldukga kapsaml: olan kiiresellesme dort
agamadan gegerek gergeklesmektedir:

1) I¢ pazarlarda faaliyet asgamast: Her iilkede kiire-
sellesmenin itici fakeorii olarak ekonomik alanda
faaliyet gosteren kuruluglar gosterilmektedir. Bun-
lar kendi tlkelerindeki tiretim ve pazarlama ¢a-
balarinin sinirlarini zamanla genigletmekte ve dig
pazarlara girme istegi duyarak, bu konuda hazirlik
yapmaktadirlar (Eren, 2001:121-122). Bu siiregte,
fiber optik kablolarin, faks makinalarinin, dijital
uydularin kullanimina yol acan iletigim teknoloji-
sindeki gelismeler (Faulks,1999:55-56) bu durumu
pekistirmektedir.

2) Uluslararas faaliyet agamasi: Kuruluglar zaman-
la dig pazarlara agilmanin verdigi memnuniyetle,
orgtsel yapilarini da gelistirmekte ve bu alanda
fizibilite caligmalari yaparak ¢ok uluslu sirket olma
yolunda ilerlemektedirler (Eren, 2001:121).

3) Cok uluslagma agamasi: Kuruluglar, bu siirecte
bir¢ok tilkede mal ve hizmet tireterek ve pazarlaya-
rak, diinya genelinde etkin olmaya caligmakreadirlar.
Diger ilkelerde kendi tilkelerinden daha iyi sartlarda
tiretim yapabilmeleri, tilkelerinden bagimsiz kont-
rol sistemleri gelistirebilmeleri (Eren, 2001:122)
oldukg¢a avantajli durumda olmalarina yol agmakta-
dir. Bu durum kaynak kullaniminda bir ¢ok devlete

rakip yeni kuruluglarin ortaya ¢tkmasini saglamistr.
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Bunlar cografi bazdan ¢ok talepleri ve yerel avantaj-
lar1 kullanarak ucuz maliyetlerle rekabet etmigler
(Faulks,1999:56) ve boylelikle kiiresellesme siireci-

nin etkin unsurlar1 olmay1 bagarmiglardir.

4) Kiiresel agama: Bu siirecte kuruluglarin iilkelerin-
den ¢ok tiretim kaynaklarini, insan giiciinii nerede
en rasyonel kosullarda sagladiklari, en digiik mali-
yet diizeyini ve miigteri i¢in en uygun kaliteyi nasil
bulduklar1 ve tiim tilkeler i¢in kiiresel anlamda iire-
timde bulunarak nasil pazarlama yapacaklar sorgu-
lanmaya baslanmigtir. Onemli olan; hangi iilkeler
en diisitk maliyetle, en uygun kalitede ve ¢esitlilikte
tiretim imkanlar1 sunuyorlarsa ve en iyi imkanlart
sagliyorlarsa, tiretimin o iilkeye veya tilkelere kaydi-
rilip, tiretilen tirtinlerin kiiresel capta pazarlanmasi-
dir (Eren, 2001:121-122).

Artk devletleri etkin ekonomi politikalar gelistir-
mede bagarisiz kilan kiiresel ticaret anlayiginin si-
rekli artmasi giindemdedir. Yeni dénemde ¢ok ulus-
lu sirketler ve diinya pazarlari uluslararasi iligkilerde
devletlerden daha giicli konumdadirlar (Faulks,
1999 : 55-56). Kiiresellesme bu yeni giicleri etkin
bir sekilde yonetmekeedir.

c) Kiiresellesmeye Elestiriler: Ekonomik, siyasal,
sosyal ve kiiltiirel degerlerin ve bu degerler cerge-
vesinde olugmug birikimlerin ulusal sinirlar digina
tagarak diinya geneline yayilmast anlamina gelen
kiiresellesme, bu sekilde tilkeler arasinda fiziksel ve
ckonomik egemenlikleri en aza indirmekte, bunun
sonucunda teknolojide ve iletisimde meydana gelen
biyiik ilerlemelerin etkileyip yonlendirdigi siiregler,

kiiresellegme ile gekillenmekeedir.

Aslinda kiiresellesme daha ¢ok teknolojik yont agir
basan bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Giniimi-
ztin hakim degerleri olan rekabet, demokrasi, birey-
sellesme, serbestlesme ve daha kaliteli bir yagam
surme istekleriyle catigmamakta aksine onlar1 bes-

lemekte ve gelistirmektedir. Kiresellesmeye kargi

koymak oldukga zor gorillmekte ve ekonomik ko-
rumaciliga kargi koymak saglikli bir yaklagim olarak
degerlendirilmemektedir (Al 2002:69).

Diinya piyasasinda biiyiik giclerin ortaya ¢ikmasini
saglayan ve devletin ekonomiden elini ¢ekmesinin
gerekli oldugu goriintiisii verilen bir siireg olarak al-
gilanan kiiresellegme, bir¢cok ulusun ¢ekindigi, ama
zorla dahil oldugu bir zamansal gegisi ifade etmek-
tedir (Tutar, 2000:41). Eskiden oldugu gibi bugiin
de ABD tiim diinyada bu siireci ekonomik ve siyasal
bir elit sinifin istegi tizerine sekillendirmekee ve de-

vam ettirmektedir.

Kiiresellesme araciligt ile demokrasi anlayiginda da
kokla degisimler giindeme gelmistir. Bu degisim,
hem igletme y6netimi, hem de toplum yonetimin-
de radikal merkeziyetcilikten uzaklagma yoniinde
algilanmugtir. Ozgiirlestirici teknolojinin dncesinde
kuruluglar klasik yapilanmaya uygun olarak hiye-
rarsik organizasyonlar seklinde orglitlenmiglerdir.
Ama aruk temsili demokrasilerin gereklilikleri
olarak, vatandaglarin merkeziyetcilikten uzaklag-
malar ve dolaysiz demokrasiye gegme (Farazmand,
2000:257-259) isteklerinin yerine getirilmesinin

zamani gelmistir.

Kiiresellesme oncelikli olarak bunu gerektirmekee-
dir. Ancak bu durum, kiiresellesme ile ulus devlet
arasinda bir gerilim oldugunu da ortaya koymak-
tadir. Her tilke diinya ekonomisi ile butiinlesirken
daha avantajli bir konum yakalamak istemekte ve
bu egilimler esas olarak devlet politikas: bigciminde
yansimaktadir. Buna kargilik, kiresellesme siire-
ci i¢inde kimin nasil butiinlesecegi ve biitiinlesme
i¢indeki konumunun ne olacag: kararlari, 6zellikle
uluslararasilagmig mali sermaye tarafindan verilmek-
tedir. Bu durumda aralarinda gerilim ya da ¢atigma

¢itkmasi kaginilmaz olmaktadir.

Bundan dolay: kiiresellesme siirecinde “toplumun

cikart her tilkenin ¢ikari ile 6zdegtir” ilkesi gercek-
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le pek ortigmemektedir. Ciinkii serbest ticaretin
iki taraf icin de yararli olmasi, esit diizeyde rekabet
kapasitesini gerektirmektedir. Eger bu esitlik soz
konusu degilse, rekabet bir taraf iin giderek yipra-
tict sonuglar verebilecektir (Saylan, 1994:141). Bu
durum kiiresellesmenin yani diinyay: tek bir eko-
nomik birim haline getirmenin yénlendiricisinin
sermaye oldugunun delilidir. Ctinkii bu siirece ser-
maye tarafindan belirlenen rasyonellik anlayisi ege-
mendir. Eger ulusal devletlerin izledigi politikalar
bu rasyonellikle uyusmazsa, tek tek ulusal devletle-
rin yeni diinya diizeninin olusumunu bozabilecegi

ya da geciktirebilecegi belirtilmekeedir.

Kiiresellesme ile aciklanan yeni diinya diizeninde,
ulus devlet ile agiklanamaz duruma gelen ulusal
ve uluslararasi iligkilerin  temsil sorununu tartig-
ma alanina soktugu belirtilmektedir. Bugiin yerel,
bolgesel, ulusal ve uluslar tstii kademelesme cerge-
vesinde temsil onem kazanmaktadir. Bu paralelde
demokratiklesme ve katilimin tepeden degil, taban-
dan yayilarak gelistiginde basariya ulagilabilecegi
herkes tarafindan kabul edilmektedir (Karaman,
2000:356). Ancak buna ragmen kiiresellesmenin,
yerel kiiltiirleri yok ettigi, yerel ekonomileri zora
soktugu, esitsizliklerin yayilmasina ve yoksullarin
durumunun daha da kétiilesmesine yol agtigr (Al
2002:69), bundan dolay1 da temsil mekanizmalari-

n1 igletmenin ¢ok zorlagtigy ifade edilmekeedir.

Kiiresellesme ile ilgili diger bir elestiri de, bu stirecin
ortaya ¢ikigina yonelik olarak yapilmaktadir. Kiire-
sellesme ilk olarak 16. yiizyilda diinyanin giindemi-
ne gelmis, bu dénemde devletler diinya ticaretindeki
paylarini artirmak igin bir taraftan kendi ulusal giri-
simleri icin koruma onlemleri alirken diger taraftan
da diinyay1 kolonilestirmeye ¢aligmiglardir. Bu sii-
regte gorilen uygulamalar piyasa mekanizmalariyla
yatay olarak genisleyip biitiinlesirken, hem bireyler
ve toplumlar arasinda dikey bir hiyerarsinin olus-
masina neden olmus (Saylan, 1994:139) ve bunun
sonucunda diinyada zengin ve yoksul toplumlar ay-

rimi gok belirginlesmistir.

Kiiresellesmenin temel sonuglarindan birisi de, dev-
let kapasitesinin ve devletin siirdiiriilebilirliginin ve
uygulanabilirliginin erozyona ugramasidir. Bu du-
rum dikkate alinmadiginda, kiiresellesmenin, sivil,
ekonomik, siyasal toplum ve demokrasiyle ilgili di-
ger etkileri tamamen anlagilmayacakur. Devlet ka-
pasitesinin erozyonu, kamu yagaminda her alanda
dengesizliklere yol agmaktadir. Vatandaglar kamu
hizmetleri ve yeniden dagitimer diizenlemeler ol-

maksizin yagamak zorunda kalmaktadirlar.

Kiiresellesmeye bazi kesimlerce “emperyalizmin
yeni yiizi” olarak da bakilmaktadir. Sermaye hare-
ketlerinin geligmis tilkelerden gelismekte olan tilke-
lere degil, yine gelismekte olan tilkelere oldugu be-
lirtilmekee, ger¢ek anlamda gok uluslu sirket sayisi-
nin az oldugu ve bunlarin en bagarilarinin da kendi

ulusal tabanlarina bagli kaldiklari séylenmektedir.

Bugiin diinya ckonomisi kiiresel olmaktan ¢ok, Av-
rupa, Japonya ve Kuzey Amerika ckseninde etkinli-
gini sirdiirmektedir. Geligmis tilkeler yeni teknolo-
jilere ait bilgi akigina 6nemli sinirlamalar getirmek-
tedirler. Bundan dolay: kiiresellesmenin, yansiz, ide-
olojisi notr ve dogal bir gelisme oldugunu séylemek
oldukg¢a zordur. Sanayilesmede oldugu gibi, gelisen
teknolojilerin kiiresellesmeye yol agtigr dogru olsa
bile, kiiresellesmenin bazi hitkiimetler ve sirket-
ler tarafindan desteklendigi, bazi kesimlerin daha
fazla igine yaradigi ve bir kisim insanlar tarafindan
her derde deva gibi sunuldugu belirtilmekeedir (Al
2002:69). Ayrica kiiresellesmenin, piyasalardaki
serbestlesme ile birlikte devletin ekonomiyi kontrol
etme giicti azalsa da, piyasanin saglikli islemesi stire-

cinde 6nemli fonksiyonlart da bulunmakrtadir.

¢) Kiiresellesmenin Yonetim Uzerindeki Etkileri:
Kiiresellesme ideolojisinin ortaya ¢ikisinda diinya
ekonomisinin 1970’lerde derinlesen kriz kogullart
belirleyici olmugtur. Ikinci Diinya Savaginin sonun-
dan itibaren kapitalist ekonominin yagadig: biyi-

me ve genigleme egilimi, zamanla tukanma stirecine
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girmis ve sermayenin kar hadlerinde diisiis bag gos-
termigtir. Bu durum mevcut ulusal ekonomiler ara-
sinda boliinmeye son verilmesini ve diinya ¢capinda
aciklik politikalarina gegilmesini giindeme getir-

mistir (Ozdek, 1999:26-27).

Bu stirecte kiiresellesme, iktisadi, siyasi, sosyal ve
kiiltiirel alanlarda bazi ortak degerlerin yerel ve
milli sinirlart agarak diinya ¢apinda yayilmasini ifa-
de eden bir kavram olarak kargimiza ¢ikmakeadir
(Aktan, 1999: 120). Tiim diinyada kamu ekonomi-
sinin gorev ve fonksiyonlar1 yeniden tanimlanmaya
caligildig1 bu ortamda, devletin kiigtiltiilmesi ve bu
sckilde piyasa ekonomisine islerlik kazandirilmasi
gortsleri 6nem kazanirken, siyasal alanda ise de-
mokrasi evrensel bir deger olarak 6nem kazanmaya

baglamakeadir.

Kiiresellesme kavraminin yiikseligi, 1980’lerden
bu yana disa agilma politikalarinin uygulanmasty-
la ivme kazanan uluslararasilagma siirecine, diinya
capinda mali piyasalarin ve sermaye hareketlerinin
serbestlestirilmeye baglamasina ve neo-liberal prog-
ramin biitiin diinyaya yayilmasina denk diigmekte-
dir. Kiiresellesmenin amaci da, iktisadi kriz atmosfe-
rinde en rasyonel goriinen kriz yonetimi politikalar:
olarak uygulamaya konan neo-liberal politikalarin
diinya capina yayilmasi (Ozdek, 1999:26) olarak
belirtilmektedir. Bunlar gerceklesirken, her tirli
sinir kavraminin kalkmasi ve boylece degisimin
hizlanmas: birlikte olmaktadir. Aruk bilgi ¢ag ile
uluslarin aralarindaki sinirlarin etkisi azalmakta ve
ckonomik faaliyetler tilkeler ile sinirli kalmayip tiim

diinyay1 kapsayan boyutlara ulagmakradir.

Boylesine degisimin hizli oldugu ortamda kiiresel-
lesme modern devletin niteliginde de biytk de-
gisimlere yol agmaktadir. Uluslararasi Para Fonu,
Diinya Bankast ve Diinya Ticaret Orgiitii gibi ku-
ruluglar, ulus devletlerin yonetim sistemlerini etki-
yen baglayici kararlar alir hale gelmektedirler. Mo-
dern devlet icindeki sinir ici ve sinir otesi konular

ele alinirken, kiiresel ¢evre ve cevresel stirdiiriilebi-

lirlik gibi genel ¢ikarlara iligkin konularda isbirligi
arayisina gidilmekte, biitiin devletlerin, bilgi cagt
avantajlar1 kazanarak yonetisim ve yonetimin he-
men hemen tiim fonksiyonlarini hem iilke ici hem
de uluslararasi diizeylerde daha da gelistirmeleri
saglanmaktadir. Artik hikimetler 6zel sektoriin
ortaklari ve destekgileri olarak toplumda daha etkin
olmaya baglamiglardir. Bu gekilde yonetsel devletin
bir refah devletinden bir sirketlesmis devlete ya da
girisimci devlete doniigmesi siireci baglamigtir (Ak-

soy, 1995:159).

Bu siiregte kiiresellesmenin ve biytiik degisim riiz-
garinin kamu yonetimi uygulamasindaki etkileri ise
oldukga siddetli olmugtur. Ozellestirme ve devletin
kiigtltiilmesi, kamu hizmeti anlayigindaki degisim,
yerellesme, devletin yeniden yapilanmasi, kamu
yonetiminde igletmecilik anlayigi, sonuca yonelik
yonetim ve performansa gore 6deme uygulamalar
(Emre, 1998:46) gibi yontemler bu dénemde yo-
gun bir sekilde tartigilmaya baglanmistr.

Aslinda ulusal kamu yonetimlerinin kiiresellesmesi
Uluslararasi Para Fonu, Diinya Bankasi, Ekonomik
Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii gibi kuruluslar araci-
lig1 ile gergeklesmektedir. Bu siirecte kamu yoneti-
mine yeni yaklagimlar gelistirilmekte, yeni yonetim
analizi, yeni taylorizm, yeni kamu yonetimi, yeni
kurumsal teori, network analizleri gibi yeni konu-
lar, ilgili tlkelere lanse edilmeye ¢aligilmaktadir
(Bogason-Toonen, 1998:207).

Bunlarin hemen hemen hepsi sinerjik yénetim mo-
deli ¢ergevesinde giindeme gelmektedir. Bu kap-
samda yonetime tiim ¢aliganlarin daha genis ve et-
kin kaulimlarinin saglanmasi, verimlilik ve yiiksek
performans i¢in tiim tiretim fakeorlerinin bir arada
kullanilmasinin ve ortak bir enerjiye dontistiirtilme-
sinin gerekliligi, bu amagla yerinden yonetim, ekip
caligmasi, yetki ve sorumluluk devri, kazang ve bilgi
paylagimy, iletisim, geri bildirim gibi tekniklerinin

kullanilmas: gerekmekeedir.
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Bu dogrultuda kiiresellesme siirecinden kamu yone-
timlerinin etkilenigini ana hatlariyla su sekilde belir-
tilebilir; (Farazmand, 2000:259-269)

-Bu stirecte kiiresellesen 6zel kesim lehine kamu ve
ozel kesim alanlarinin goriiniigiinde ciddi déniigiim-
ler olmaktadir. Devlet ve kamu kesiminin kaynak-
larinin dagiliminin, refahin adil paylagimi, ekono-
minin istikrari, ekonomik gelisme gibi alanlardaki
oncti ekonomik roli, kiiresellegen sirket seckinleri

tarafindan gegersiz kilinmaktadir

-Glintimiizde sivil yonetimden sivil olmayan yone-
time biciminde formiile edilebilecek gekilde devlet
ve kamu y6netiminin niteliginde ve faaliyetlerinde
oldukga biyiik bir degisim yasanmaktadir. Kamu
yonetimi sermaye birikimini kolaylagtiracak bi¢im-
de sivil yonetimden kamunun sivil olmayan yoneti-
mine déniismektedir. Dengeleyici yonetsel devletin
yerini sirketlesmis bir zora dayali devlet almakta ve
zora dayali bir biirokrasiyle karakterize edilen bu
devlet, milyonlarca insani toplumsal diizene kargt

potansiyel tehdit olarak gormektedir.

-Kiiresellegsen devlet kamu yonetimini ¢ok i yapma-
ya zorlamaktadir. Kamu yoneticileri 6zel sektorden
gelen yetersizlik iddialar1 yiiziinden psikolojik bask:

altinda bulunmaktadirlar.

-Profesyonellesme kiiresel diizeyde kamusal hizmet
alanina kurumsal, moral ve ahlaksal ol¢iitler getir-

mektedir.

-Kiiresellesme siirecinde 6zellestirme tegvik edilir-
ken, riigvet ve yolsuzluklarla miicadele 6zendiril-
mektedir. Kamu yonetiminin yurttaglar titketiciler
olarak goren piyasa temelli kavramlara ve yaklagim-

lara kargi ¢tkmasi gerektigi belirtilmektedir.

-Kiiresellesme elitizmi yiiceltmektedir ve her biri
bagimli sirket, ya da uluslararas: sirketlerin ajanlart
olarak faaliyetler yiiriiten is adamu, yonetici gibi seg-

kinleri zenginlestirmektedir.

-Kiiresellesme insanlarin yagamlarini etkileyen ¢ok
onemli kararlarin alinmasinda, yurttaglarin katilim-
ctrollerini ve kamu yoneticilerini disarida birakmak

suretiyle yerel yagamlarini tehdit etmektedir.

-Kiiresellegtirme siirecinde kamu yonetimi ve ilgili
alanlarda bunun kargilagtirmali ve uluslararast gibi
alt disiplinlerini de kapsayan bilgi genislemesi ol-

maktadir.

-Kiiresellesme, baska halklar, kiiltiirler ve kamu yo-
netimleri konusunda bilgilenmeyi saglamakta ve
kisilere zengin yonetim geleneklerini tanima firsats

vermektedir.

-Kiiresellesme kamu yénetimi toplulugunda insan
bilincine yonelik bir kargi ¢ikig olarak degerlendi-
rilmektedir. Kiiresel toplulugun profesyonel yurt-
taslari, kiiresel toplulugun her kosesinde neler olup
bittigini gozlemleme ve aragtirma olanagina ve so-

rumluluguna sahiptirler.

-Kiiresel toplulugun ¢ikarlarinin koruyucular: ola-
rak gelismis ve az gelismis tilkelerdeki kamu yoneti-
cileri, ahlakli davranmak tizere kiiresel bir sorumlu-

luk tagimaktadirlar.

-Kamu yénetiminde aragtirma ve gelistirme belli bir
dereceye kadar kiiresellesme tarafindan olumsuz
etkilenmekte, ancak aragtirma alaninin stirekliligi
bozulmamakta, biitin devletlere, kapitalizmi k-
resellestirmek konusunda ihtiya¢ duyulurken, her
devletin sahip oldugu kamu y6netimi fonksiyonla-

rin1 ortadan kaldirmak miimkiin olmamaketadir.

Tum diinyada kiiresellesme siireci kamu yonetimini
bu sekilde etkilerken, bir anlamda kiiresellesmenin
neden oldugu yerellesme de, kamu yonetimi tizerin-

de 6nemli etkilere neden olmaktadir.
IL. Yerellesme Ve Yonetim
Gunimiizdekiiresellesme egilimlerine paralel olarak

gelisen ve yogun bir sekilde yaganan biitiinlegmeler,

onceleri ekonomik, askeri, sosyal ve kiiltiirel alanlar-
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da igbirligi biciminde goriiliirken, bugiin artik siya-
sal alanda da somutlagmaktadir. Bu yeni ulus-iistii
siyasal orgiitlenme bigiminin, degisen dig diinyaya,
kendi varligini devam ettirmek agisindan insanlarin
bir cevabr oldugu séylenmektedir. Gelismis tilkeler
degisime bu gekilde cevap vermeye ¢aligirken, kendi
i¢ dinamiklerini de bu yeni 6rgiitlenme igine katma-

ya caligmaktadirlar.

Yerellik ilkesi de bu ugragimlar sonucu gelistirilmis-
tir (Ozel, 2000:25). Ulus devlet kargisinda giinde-
me getirilen yerellesme ilkesinde, 6ncelikli olarak,
metropol kentlerin diger kentlerle olan iligkilerinde
nasil bir eklemlenme olacagy, ikinci olarak da si-
yaset ve kiiltiirel boyutuyla kiiresellesme siirecinde
yerelliklerin ve yerel demokrasinin giiglendirilmesi
(Karaman, 2000:43) ve bu siiregte sivil toplum 6r-
giitlerinin 6n plana ¢ikarilmast s6z konusu olmak-

tadir.

a) Ilkenin Tanimi, Kapsami ve Fonksiyonlari: Ye-
rellik ilkesi, yetkinin yerine getirilmesi gereken ka-
musal ihtiyaca en yakin yonetimce kullanilmasi, alt
diizeyin yetkisini tst diizeye ancak mutlaka gerekli
oldugunda ve hizmetin daha iyi gériilmesi gerekti-
ginde devretmesi bi¢iminde tanimlanmaktadir. Bu
stirecte kamusal ihtiyaclari kargilamak tizere olugtu-
rulan farkli yonetim diizeyleri arasinda yetki boli-
siimii esas alinmaktadir (Ozel, 2000:41). Bunun so-
nucunda yetki ve kaynaklarin merkezi yonetimden
yerel yonetimlere transferi saglanmakea ve bu sekil-
de kalkinmay: hizlandirmak, yoksullugu azaltmak
ve demokrasiyi gliclendirmek mimkiin olmakeadir
(Maliye Bak., 2003:37).

Ilke, istendiginde veya mutlak zorunluluk oldugun-
da destek vermek tizere, yerel yonetimlerin iglerine
sinirli olarak karigan merkezi yonetimin durumunu
ifade etmektedir (TOBB;1996:24). Biitiin bunlar
belirli planlamay1 ve gérevlerin yerel diizeye aktari-
mini1 gerektirdigi icin, kurumlar arasi ve devletle va-
tandag arasindaki iligkiler zaman igerisinde degisik-

lige ugramakradir. Zaten yerellesmenin amacinin;

devlet-vatandas iligkilerinin degisim siirecine halkin
isteklerini yansitarak katulimciligin etkinlegtirilme-
si, hesap verebilirliginin saglanmast ve seffafligin
artirtlmast (Maliye Bak.,2003:37) oldugu belirtil-

mektedir.

Yerellik ilkesinin teorik temellerine iligkin yapilan
caligmalarda ilkenin ilk ortaya ¢ikigi, 19. yiizyilda
Robert Von Mohl ve GeorgJellinek’in giindeme ge-
tirdikleriliberal devlet 6gretisine kadar gotiirilmek-
tedir. Bu dénemde bireyin 6zgiirligiiniin, devletin
faaliyet alaninin sinirlandirilmasiyla saglanabilecegi
distincesiyle; bunun yerellik ilkesinin desteginde
devletin daha fazla yetkilendirilmesiyle saglanacagt
distincesinin uzlagtirilmasina ¢aliglmigtir. Bu bag-
lamda yererlik ilkesinde temelde devletin muhtemel
gorevlerinin ve amaglarinin sinirlanmadigi ve bun-
larin sadece giincel uyarlanmasinin belirginlegtiril-
digi belirtilmektedir. Bu durumda kamu girigimi,
ancak bireysel girisimin gorevlerinin stesinden
gelemediginde ve bu gorevleri daha iyi ¢6zecek du-
rumda oldugu zaman harekete gegecektir (Ozel,

2000:27).

Bundan dolay1 yerellik ilkesi, hem devlet-yurttag
iligkilerinde, hem de kamusal diizeyler arasindaki
iligkilerde soz konusu olabilmektedir. Bir kere bu
ilke, 6zel alanin kamusal alan kargisinda davranig
onceligini icermektedir. Buna gore, eger bir gorev,
ozel girisim yoluyla da yerine getirilebiliyorsa, devlet
bu durumda kendine hakim olabilmeli ve koruma
tedbirlerini gerektiginde sinirlayabilmelidir. Diger
taraftan bu ilke, anayasa hukuku sekillenmesi i¢inde
vatandaglara daha yakin duran her kamusal diizeyin
hareket onceligini de icermekeedir. Boylece devleti
olugturan biitiin parcalarin varliginin korunmasi ve
bunlarin kendilerine 6zgii eylem ve sorumlulukla-

rinin givence altina alinmasi saglanmig olmakeadir

(Ozel, 2000:28-29).

Yerellik ilkesi, devlet ve toplum iligkilerini diizenle-

yen bir model olarak da goriilmektedir. Bu diigiince,

31



Cimento

hukuk devleti ilkesinden ve temel haklardan tiire-
tilmektedir. Topluma bir 6rgiitlenme giicti saglayan
temel haklar, bizi anayasa hukukuna iliskin bir so-
nuca gotirmekeedir. Buna gére, devlet kendi i¢inde
kararlagtirlmig toplumsal 6zgtirliigiin korunmasina
ve geligtirilmesine yonelik bir tasarrufunda, yerellik
ilkesinin 6ngériilen sinirlarina dayanacakur. Eger
bir eylem toplumun ozgirlugini kisitliyorsa, bu
durumda tek bagina kamusal amag, bu eylemin ger-
ceklestirilmesi icin yeterli kabul edilmeyecektir. Bu
yiizden yerellik ilkesi cogunlukla, bir taraftan ama-
can gerekliligini, diger taraftan aracin uygun olma
zorunlulugunu gerektirmektedir. Eger bir gorev
yerel birimler tarafindan yeterli bir kapsamda ¢ozii-
lemiyorsa, ancak bu durum da devletge istlenilebi-

lecektir (Ozel,2000:30).

Bundan dolay: yerellesme, merkezi yénetimin go-
rev yiikiini azaltarak, temel fonksiyonlarda odak-
lanmasini saglayabilecegi gibi, iyi idare edilmedigi
takdirde merkezi yonetimin ekonomi tizerindeki
kontroliinii kaybetmesine ve yerel diizeyde alinan
kararlarin koordine edilememesi durumunda, bél-
gesel farkliliklarin daha da derinlesmesine yol agabi-
lecektir. Buna karg1 alinmasi gereken en 6nemli 6n-
lem, devletin her diizeyi i¢in kurallarin agik olarak

ortaya konarak sorumluluklarin belirlenmesi (Mali-

ye Bak., 2003:38) olmaktadir.

Literatiirde yerellik oldukga genis kapsamli bir ilke
olarak kargimiza ¢ikmakeadir. Binyesinde hizmet-
te halka yakinlik (subsidiarite) ve yapabilir kilma

(enablement) ilkelerini de barindirmaktadir.

Hizmette halka yakinlik ilkesi, Maastrich Anlagma-
styla, Avrupa Toplulugu Antlagmasinin 3/B mad-
desine eklenen hitkme gore; tek bagina, kendi yet-
kisi altinda bulunmayan alanlarda, bu ilke uyarinca
Avrupa Toplulugunun ancak, planlanan eylemin
hedeflerinin tiye devletler tarafindan yeterli bicim-
de gergeklestirilememesi ve planlanan eylemin bo-

yutlart ve sonuglari itibariyla Topluluk diizeyinde

daha iyi ger¢eklesme ihtimali bulunmast durumun-
da, miidahalede bulunulabilecegini (Bozkurt vd,
1998:23) 6ngormektedir.

[lke, yerel ve ortak hizmetlerin, merkezi yonetim di-
sinda bir yonetim tarafindan yerine getirilmesi ge-
rektigi anlayigini yansitmakeadir. Bu gekliyle “kamu
hizmetini kamunun hizmetine sunmak” seklinde
tanimlanabilir (Aykag,1999:7). Ilkenin 6ngordiigii
sekliyle hizmetin, hizmete en yakin yonetimce go-
ritlmesi, demokrasi anlayigin bir geregidir. Hizme-
te en yakin yonetim, halka da en yakin yonetimdir.
Bu sekilde hizmetin yonetimine halkin en etkili bir
sckilde katillim1 ve s6z konusu hizmetin yonetimi-
ni halkin en etkili bir bi¢imde denetimi miimkiin
olmakradir (Ozel, 2000:41). Ilke devletin, ancak
toplumun hiicrelerini olugturan, birey, aile, kent
gibi ¢esitli topluluklarin kendi degisik ihtiyaglarini
kargilayamadiklar1 zaman ise karigabilecegini 6n-
gormektedir. Sadece 6rgiitlenme esastyla degil, once
birey ile toplumun, sonra da toplumla kuruluglarin
iligkilerine uygulanan bir ilke (TOBB;1996:27)
olarak degerlendirilmektedir.

Yapabilir kilma ise yetki devri, yerinden yonetim,
ozerklik ve 6zyonetim gibi alt kavramlarla yakindan
ilgili bir ilke olarak dikkat cekmektedir. Daha ¢ok
merkeziyet¢iligi ortadan kaldirma, yerel yonetimle-
ri gercek anlamda birer sivil toplum orgiitii haline
getirme ve bu orgiitlere yetki ve sorumluluk yiikle-
yerek, onlar1 mali ve idari agidan etkili kilma anla-
mina gelmektedir. Béylece tiim yerlesim birimlerin-
de yasayanlarin kendi sorunlarina sahip ¢tkma ve so-
runlarinin ¢6ziimii igin isbirligi yapmalari bilincine

ulagtirma amaglanmaktadir (Aykag, 1996:18).

Soruna bu kapsamda yaklagildiginda iilkemizde ye-
rellik ilkesinin halka yakinlig1 6ngordigii sonucuna
ulagilmaktadir. Halka yakinlik, daha fazla demok-
ratiklesmenin sonucunda dogmaktadir. Daha fazla
katilime1 bir yonetim anlayigini geligtirmekee, etkin

bir denetim araci olarak fonksiyon gérmekte, bu
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sekilde halka yakinlik araciligs ile acik bir yonetime
ulagilmakta, tiim bunlarin sonucunda merkeziyetci
egilimlere set gekilebilmektedir. Yerellik kamusal
alanda iki temel yonetsel birim olan merkezi yo-
netim ile yerel yonetimler arasinda gorev ve yetki
paylasgiminda kesinlik saglayacak anayasal bir kural
olarak goriilmekte, bireye ve 6zel girisime oncelik
vermesi, hem temel hak ve hiirriyetlerin gelistiril-
mesinde hem de kamu girisimlerinin 6zellegtirilme-
sinde model (Ozel, 2000:42) olarak alinmasina yol
acmaktadir.

Yerellesme, 6zel sektorde ve genel olarak ekonomide
gortilen ve hizmet sektoriintin geniglemesine para-
lel olarak giindeme gelen post-fordist yapilanmanin
yaygin ve esnek niteliginin kamu kuruluglarina yan-
sitilmast seklinde de degerlendirilmektedir (Aksoy,
1995:170). Yerellesme yoluyla ozellikle tiiketici ter-
cihleri konusunda gercekgi tespitler yapilabilecek ve
bireyin se¢im 6zgtrligiiniin ger¢eklesmesine katki-
da bulunulabilecektir.

Yerellik ilkesinin gelismesine ve bugiinkii seviyesine
ulagmasina teknoloji de 6nemli katk: saglamaktadir.
Teknoloji bir taraftan yerel kiiltiirleri tehdit eder-
ken, ayni zamanda onlara kendilerini ifade iin ile-
tisim ve bilgi aglarini kurma imkani da vermektedir.
Bu sekilde yerel kiltiirler canlanip dinamizmlerini
artirarak, dinsel ve geleneksel degerlere doniigmekte
ve hatta devrini tamamlamig marjinal etnik kileiir-
ler bile yeniden dirilme imkan1 bulabilmektedirler.
Boylece butiinlesme siirecindeki yeni diinya top-
lumunda ayrigma tohumlari da ayni siireg icinde fi-

lizlenmektedir.

Yerellik ilkesinin uygulamadaki bagarisi; yonetim-
lerde bagarili olmak; aksiyona yonelik olmak, hem-
schriye yakinlik, 6zerklik ve girisimcilik, personele
yonelik olmak, etik degerler, hedefler, yeterli yapi-
sal ve siyasal iligkiler gibi unsurlara baglidir (Aykac,
1999:8). Bu unsurlar1 bagarili olarak uygulamak ise,
ilkenin fonksiyonlar: ile yakindan ilgilidir (Ozel,
2000:32).

Yerellik ilkesinin fonksiyonlar1 su sekilde 6zetlene-
bilir;
-Tlke yerel yonetimlerin yetkilerini korumaktadir.

-Ozerk ydnetim garantisinin giiclendirilmesine kat-

ki saglamaktadhr.

-Ust birliklerin, ale diizey uzerindeki ve kendi so-
rumlulugu i¢indeki gorevlerinin yerine getirilmesini
desteklemek ve tamamlamak geklinde dayanigmact

davranmasini yani rekabeti tegvik etmektedir.

-AB vyetkilerinin gergeklestirilmesine olanak veren
ongoriilerin somutlagtirilmasi ve Birlik kararlarinin
sadece Birlik organlariyla degil, ayn1 zamanda tye
devletlerin organlariyla da yirttilmesine imkén

tanimaktadir.

Yetki bolugimiiniin rasyonel diizenlemesini sagla-

maktadir.

-Buitiinlestirici fonksiyonlara sahip olmanin avan-

tajlarini kullanabilmektedir.

Boylesine onemli fonksiyonlart olan yerellik, ge-
ligmis tlkeler icin ¢ok 6nemli bir unsur olarak de-
gerlendirilmektedir (Halligan, 1997:25). Diinya
Bankasi tarafindan hazirlanan bir raporda yerellik
ilkesinin yayginlagtirilmas: i¢in alinmasi gereken
onlemler; kentsel altyap1 yatirimlarinin oncelikleri-
nin, kent gergeklerinin ve yerel egilimlerin dikkate
alinarak belirlenmesi, finansman yoénetiminde ve
isletmecilikte biyiik 6lctide yerel kaynaklara daya-
nilmasi, kaynaklarin etkili kullanilmast icin insan
giici planlamasi, proje degerlendirmesi ve biitgele-
me ilkelerine sik1 sikiya uyulmas, kentsel bitytimeyi
yerel kaynaklarla iligkilendirmek ve sunulacak kent
hizmetlerini gergeklestirilebilir ve akiler bir plin
cercevesinde yapmak seklinde siralanmakeadir (Ay-
kag, 1999:7).

Bu ilke AB’nin giindemine ise ti¢ 6nemli neden ile
girmigtir: {lki, Birligin Ortak Pazar programinin uy-

gulanmaya baglanmast ile tim politika alanlarinda
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yogun bir diizenleme ihtiyacinin ortaya ¢ikmasidir.
Briiksel'deki merkezi biirokrasinin ise, buna iligkin
tum diizenlemeleri yapmasi ve uygulamasi olanak-
siz goriilmiigtiir. Tkincisi yerellik ilkesinin kiiresel
egilimlere kargi bir tepki olarak kabul gérmesidir.
Ugiinciisii ise Ortak Pazar programi nedeniyle bir-
ligin birinci sirada gelen bir karar diizeyi olmast ol-
mugtur (Ozel, 2000:34). Yeni yonetim diizeyleriyle
gorev paylagiminin ve igbirliginin yapilmasi ve bu

isin bazi kurallara baglanmas: gerekmekeedir.

AB ¢ercevesinde yerellik ilkesinden beklenen, Birlik
ve tiye devletler arasinda gorev ve yetki paylagimini
belirlemektir. Fakat bunun yaninda miimkiin oldu-
gunca yurttaga yakin karar alinmasini saglamak, tiye
devletlerin ulusal kimliklerini giivence altina almak
ve yurttaglarca Avrupa’nin biitiinlesme siirecinin
benimsenmesini saglamak i¢in de ¢caba harcanmak-
tadir. AB ¢ergevesinde ilkenin uygulanmas: tlkele-
rin sosyo ekonomik yapilari ve yonetim igleyigleri ile

yakindan ilgilidir.

Ornegin son yillarda Fransada bélgecilik akiminin
oldukca 6nemli hale geldigi gériilmektedir. Ulke
22 bolgeye ve ¢ok sayida bélimlere ayrilmigtir. Her
bolgenin kendi valisi ve ayrica se¢imle olugturulmus
meclisleri bulunmaketadir. Valiler devletin kanunla-
rin1 uygulayarak hukuk ¢ergevesinde gorevlerini yii-
ritmektedirler. Yiirtitmenin baginda ise meclis bas-
kanlar1 bulunmaktadir. Bolgesel ve bolimlerle ilgili

konseyler de bu siirecte etkin rol oynamaktadirlar.

Ancak bu durum valilerle ve konsey baskanlari
arasinda da sorunlar ¢ikmasina neden olmaktadir.
Cunkt aralarinda hiyerarsik wstiinlik bulunma-
makta, ancak taraflarin kigisel iligkileri ve siyasi
becerileri, sorunlardan halkin en az etkilenmesini
saglamaktadir (Rohr, 1996:128). Ulkede 1982 Ye-
rellesme Reformu ile valilerin yetkileri azaltilmig
olsa da, hala yerel birimlerin ¢aligmalar1 tizerinde
etkileri sirmekeedir. Valiler yerellik ilkesinin sonu-
cu olarak, yerel yonetimleri her zaman i¢in destek-

lemektedirler.

b) Yerelde Yonetisim: Son yillarda tiim diinyada
yerellik ilkesinin yayginlagmasina paralel bir sekilde
yerelde yonetisim kavrami, giindemde yogun ola-
rak tartigilmaya baglanmigtir. Ulkemiz dahil bir ¢ok
tilkede, bu kavramin uygulamaya yansimasi olan
Guindem 21’lerin sayist her gegen giin artmaktadir.
Giindem 21, gelecek ytizyilda ¢evreyi ve kalkinmay1
etkileyen tiim alanlardaki hitkiimetlerin ve tiim ba-
gimsiz sektorlerin tistlenmesi gereken faaliyetleri ta-
nimlayan ve hitkiimetler tarafindan kabul edilen en
genis kapsamli eylem plant (HABITAT II; 2000:5)
olarak kabul edilmektedir. Plan yerel yonetimlere

yeni gorevler vermektedir.

Geleneksel yerel yonetim anlayiginda, yerel yone-
timlerin bazi hizmetleri yapmalari ve yerel toplu-
luklarin bunlar1 kabul etmeleri s6z konusudur. Yerel
topluluklar béyle bir anlays icinde, kendilerine su-
nulan hizmetlerin edilgen alicilar1 olmaktan 6teye
gecememektedirler. Ancak zamanla bu topluluklar
kendilerine sunulmakta olan hizmetlerin ginlik
yasamlarini ve refahlarini ¢ok yakindan etkiledigi-
nin bilincine varmaya baglamiglardir. Bu dontgi-
miin dogal bir sonucu olarak da yerel hizmetlerin
tasariminda, yonetiminde ve denetimde etkin roller
almaya ve yonetime katilma taleplerini yogunlagtir-

maya baglamiglardir.

Bu siiregte ortaya ¢ikan Giindem 21 belgesi aslinda
kargt kargtya kalinan yeni gindemin uygulanmas:
gorevini yerel yonetimlere vermekte ve katlim un-
surunu siirekli olarak on plana ¢ikarmaktadir. De-
mokratik yonetimin besigi olarak tarif edilen yerel
yonetimlerde, katilim ilkesinin de 6tesine gegilerek
karar alma siirecinin halk tarafindan paylagilmasiyla
yeni yiizyillin demokratik anlayisinin sekillenecegi-

ne inanilmaktadir.

Giindem 21 belgesinin ortaya ¢ikigini saglayan sii-
reg, 1976 yilinda Kanadanin Vancouver kentinde
yapilan konferansa kadar gotirtilmekeedir. Bu do-

nemde Habitat I'in devlet merkezli ¢oziim oneri-
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lerinin yetersizligi anlagilmigtir. Yeni stratejide so-
rumluluk sadece devlete degil, toplumdaki kamusal
ve Ozel tiim akeorlere yiiklenmigtir. Yapabilir kilma
politikalar1 benimsenmis, uluslararast sorumluluk-
lar sadece koordinasyon diizeyine indirgenmistir.
Bu paralelde 1992 yilinda Brezilyanin Rio de Jane-
iro kentinde yapilan Rio Konferansinda da temelde
iki metin ortaya konulmugtur. Bunlardan ilki Rio
Bildirgesidir. Ikincisi ise, Giindem 21 olarak tanim-
lanan eylem programidir. Program kisaca, gevre
tizerinde etkisi olan ve etkilenen tiim kurumlara ve
kisilere sorumluluklar yiikleyen kapsamli bir belge
olarak gorilmektedir. Bu nedende Giindem 21,
Vancouver'den farkli olarak devlet merkezli degil,
toplum merkezlidir ve ¢ok aktorli ve katilimer bir
yonetim anlayisin1 6ne ¢ikarmaktadir (Karaman,
2000:348). Bundan dolay: siirdiiriilebilir geligme
odaginda sekillenen Giindem 21’in gergek anlamda
cikis noktasi, Haziran 1992'de Brezilya'nin baskenti
Rio de Janeiroda yapilan ve “Yeryiizii Zirvesi” ola-
rak adlandirilan BM Cevre ve Kalkinma Konferan-
sinda aralarinda Giindem 21’in de bulundugu beg

uluslararasi belgenin kabul edilmesine rastlamakta-

dir.

Kisa bir stire iginde BM’nin en taninmig belgelerin-
den biri durumuna gelen Giindem 21, stirdiiriilebi-
lir gelisme kavraminin yagama gegirilmesine yonelik
bir eylem plant niteligindedir. Ug ana ve bir tamam-
layic1 kisimdan olugmakta ve toplam kirk bolimi
icermektedir. Katilime yaklagimin, bu oncelikli ko-
nularin tamamina yansimig oldugu goriilmektedir

(HABITAT II; 2000:5).

Belgenin sosyal ve ekonomik boyutlar baghig: kap-
saminda isbirligi, yoksullukla miicadele, tiketim
aligkanliklarinin - degistirilmesi, insan sagliginin
korunmast ve kollanmasi gibi konular ele alinmak-
tadir. Kalkinma icin kaynaklarin korunmasi ve yo-
netimi baghiginda atmosferin korunmasi, toprak
kaynaklarinin planlanmasi ve yonetimi, ormansiz-

lagma ile miicadele, ¢ollesme, siirdiiriilebilir tarim

gibi konular degerlendirilmektedir. Temel gruplarin
rollerinin gelistirilmesi isimli Gigtincti ana baglik al-
tinda ise, yerel halklarin ve topluluklarinin rolleri-
nin taninmast, hitkiimet digt kuruluglarin rollerinin
giiclendirilmesi, is cevrelerinin, sanayiinin, is¢ilerin,
sendikalarin ve ciftgilerin rollerinin gii¢lendirilmesi
konularina deginilirken, son baglik olan uygulama
araglar1 kapsaminda uluslararasi kurumsal diizenle-
meler, hukuki araglar, mali kaynaklar ve saglikl tek-
nolojilerin transferi gibi konular incelenmektedir

(HABITAT 1II; 2000:6).

Gindem 2l'in en 6nemli Onerisi, ulusal eylem
planlarinin  olugturulmasina temel teskil edecek
yerel eylem planlarinin hazirlanmasidir.  21. yiiz-
yila hazirlik anlamindaki calismalarin belirleyici
sozctigi olarak tanimlanan Yerel Giindem 21; yerel
ve ortak yerlesim sorunlarinin dayanigmayla bir-
likte ¢6ziimii ve bu baglamda mevcut kaynaklarin
degerlendirilmesi ile gelecege yonelik yasanabilir-
ligi stirdiirebilir kilma ¢aligmalarini icermekeedir.
Kamu yénetimi agisindan da “emret-yaptir” yerine
“6zendir-yapilsin” tarzinda bir davette bulunmakta-
dir (Karaman, 2000:348).

Giindem 21, “insanlik tarihsel bir dontiim noktasin-
dadir” ctimlesiyle baglamaktadir. Uluslararasinda ve
uluslarin kendi igindeki esitsizliklere giderek artan
yoksulluga, aghiga, hastaliklara ve cehalete ve eko
sistemde siiren kotiilesmeye dikkat ¢ekilmektedir.
Cikis yolu olarak ise; temel ihtiyaclarin kargilan-
masini, yasam standartlarinin iyilestirilmesini, eko
sistemlerin daha iyi korunmasini ve yonetilmesini
ve daha giivenli bir gelecege giden yolun yap: tas-
larinin dégenmesini saglayacak “kiiresel ortaklik”
kavrami giindeme getirilmektedir (HABITAT II;
2000:5).

Giindem 21, i¢erdigi tim program alanlar1 i¢in bir
politik taahhiitler belgesini olusturmaktadir. Temel
yaklagimi, tiim program alanlarina y6nelik finans-

man politikalarinin belirlenmesi, yeni kaynaklarin
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yaratilmasi, uygulanabilir tekniklerin ve ekonomik
araglarin belirlenmesi, merkezi yonetim-yerel yone-
tim iligkilerinin yerellesme anlayis1 dogrultusunda
giiclendirilmesi, hitkiimet ve hitkiimet dig1 kurulug-
lar arasinda igbirliginin gelistirilmesi ve en 6nemlisi,
halkin etkin katiliminin saglanmasi gibi 6ncelikler
{izerine inga edilmigtir (HABITAT IIL; 2000:5). Ye-
rel giindem 21 ¢aligmalarinin yapilabilir kilma y6ni
olan, kamusal, 6zel ve sivil igbirligi anlatiminda yo-
netisimi saglamak olduk¢a zor gérinmektedir. Bu
stiregte yonetisimin hangi kosullarda gergeklestirile-
bilirligi 6nem kazanmaktadir. Toplum iginde bityiik
radikal farkliliklar varsa ve bunlar biiyiik catigmala-
ra doniigmiigse, yonetisim i¢in uygun bir ortamdan
bahsetmek miimkiin degildir. Oysa, birbirinin var-
ligin1 kabul eden uzlagmaya acik aktorler arasinda
boyle bir denge ortaminin kurulmast miimkiindir
(Karaman, 2000:45).

1997 yili itibariyla, diinyanin 64 tilkesinden yakla-
stk 1800 kent, kendi Yerel Giindem 21’lerini olus-
turma ¢abasina girismis bulunmaktadirlar. Bunlarin
yarist 6nemli bir yol kat etmigken diger yaris1 heniiz
baslangi¢ asamasindalar. Yerel Giindem 21 siireci,
oncelikle yerel siirdirilebilir gelisme sorunlari-
nin ¢oziimiine yonelik uzun dénemli, stratejik bir
planin hazirlanmasini ve uygulanmasini gerektir-
mektedir (HABITAT II; 2000:6). Bu siireg, cesitli
katlimer mekanizmalari igeren ve yerel ortakliklara
dayali yonetisim anlayiginin yagama gecirilmesini
gerekli kilmaktadir. Katilima ve ortakliklara dayali
olmayan yerel eylem planlar1 hazirlama girigimleri
ne kadar iyi niyetli olurlarsa olsunlar, Giindem 21

olmay1 bagaramayacaklardir.

Giindem 21 ¢aligmalari, 3-14 Haziran 1996 tarihle-
rinde Istanbul'da toplanan Habitat IT konferansinin
ardindan tilkemizdeki sayisal artigini stirdtirmisgtiir.
Konferansta Giindem 21’ler, uluslararasi toplumun
21. yiizyihin giindemini saptamak i¢in harcadi1 ¢a-
balarin son halkasi gorillmustiir. Yerlesim alanindan

baglayarak diinyanin sorunlarina sahip ¢ikma bilin-

ci, ¢oziimde ortaklik anlayigi, akeif katilim, bu siire-
cin anahtar sozciikleri (Karaman, 2000:348) olarak
gorulmugtiir. Konferansta stirdiriilebilirlik ilkesi
benimsenmis ve kentlilesen diinyada siirdiiriilebilir
insan yerlegimlerinin saglanmasi ve yaganabilir ¢evre
olusturulmasi ile herkese yeterli barinma olanaginin

verilmesi temalari iglenmistir.

Belirtilen bu hedeflere ulagabilmek i¢in yerel yone-
timlere, katilimcet anlayis iginde “Kentler I¢in Eylem
Plan1” hazirlama sorumlulugu verilmis, katilim si-
regleri gelistirilmis, merkezi ve yerel yonetimler ile
sivil toplum kuruluglarinin birlikte yerlesim sorun-
larina ¢oziimler tiretmeleri ve bu amagla toplumun
tim kesimleriyle igbirligi yapmalar1 ve bunun igin

gerekli ortamlari saglamalari onerilmistir

c) Yerellesmeye Ugiincii Sektoriin Katkisi: Gii-
nimiizde diinya ekonomisinde tiretim temelinden
hizmet temeline, ulusal temelden kiiresel temele,
genis kapsamli kamusal ytukumlilikler anlayisin-
dan sinirl kamusal yikimliliikler anlayigina dogru
bir kayis dikkat ¢cekmektedir. Geleneksel endistriler
ileri teknoloji gerektiren endiistrilere doniistirken
uluslararasi ekonomik iligkiler 6n plina ¢ikmakta,
bolgesel ve yerel yonetimlerin ekonomik gelisme
strecinde daha fazla sorumluluk ve rol yiiklenme

istekleri etkili olmaktadir (Tutum, 1994:27).

Yeni dénemin sekillenmesinde etkili olan libe-
ralizm, bu anlayisa uygun entelektiiel zemini de
hazirlamaktadir. Liberalizm, bireye iligkin yak-
lagiminin bir sonucu olarak, kargilikli iligkilerde
zora bir yontem olarak bagvurulmasina pek sicak
bakmamakta ve iligkilerde goniilliige biyiik 6nem
vermektedir. Bilgi toplumunda goniillii topluluklar
sosyo-ekonomik stirecin 6znesi haline gelmis du-
rumdadirlar (Al, 2002:131). Buradan hareketle sivil
toplumun giiglendirilmesi, devlet kapitalizminin
neo-liberal politikalar vasitasiyla tasfiye edilip, ser-
best piyasa egemenliginin sinirsiz olarak saglanmasi

amaciyla, sermayenin kiiresellegmesi stratejisinin bir
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parcasi olarak yurtrlige konulmakeadir. Kiiresel si-
vil toplum kavraminin dogusu, devletin uluslararas:
diizeyde yeniden yapilanma siirecine eglik etmekte
ve devlete kargt sivil toplumun 6ncelik kazanmasi

tizerinde odaklagmakrtadir.

Bu gelisme kamusal ve 6zel sektorler arasindaki
mevcut dengenin degistirilmesi girisiminin bir so-
nucu olarak da gorilmektedir. Devletin 6zellikle
ckonomik faaliyetleri ve toplumsal fonksiyonlart
neo-liberal politikalar ile sinirlanirken, 6nceden
devletin tekelinde olan bazi alanlarinin, ayricalik-
larinin sivil giiglere gecirilmesi amaglanmakta (Oz-
dek, 1999:43) sivil toplumun giiglenmesi, kamu
kuruluglarinin azaltilmasi ve 6zel sekeoriin gelistiril-

mesi politikalariyla birlikte giindeme gelmektedir.

Bu siiregte sivil toplumun boylesine gelismesiyle
tim diinyada etkinliklerini biiytik bir hizla artiran
tictincti sekeor; gonilla sekeor, kar amagsiz sekeor,
hitkimet digt kuruluglar gibi isimler altinda, go-
nilli yardimlagma siirecini tarihin daha 6nceki
donemlerinde goriilmedigi oranda basarili bir ge-
kilde gergeklestirmektedir (Al 2002:130). Ugiincii
sektor, dinsel orgltlenmeler, vakiflar, tiniversiteler
gibi cesitli tipteki kir amaci glitmeyen hiikiimet
dig1 kuruluglardan olugtuklart i¢in 6zel sektor kap-
saminda degerlendirilmemekle birlikte, tigiincii sek-
toriin gergekte kapitalizmin koruyucu bir tabakast
olarak hareket ettigi ve sermayenin yogunlagmasin-
da ve dagiliminda 6nemli bir rol oynadig: (Ozdek,
1999:45) seklinde elestiriler de yapilmaktadir.

Aslinda tgiinct sekeoriin gelismesini, gonilli yar-
dimlagmanin gelismesi olarak algilamamak gerekir.
Bu gelisme kamu kuruluglari ve 6zel sektor ikilemi-
ne dayanan gelencksel paradigmanin yetersizligini
ifade etmektedir. Gelencksel paradigma kamu ve
ozel olmak tizere ikili bir anlayiga dayanmakta ve
kamu-6zel sektor ayrimini ya da zithgini 6ngormek-
tedir (Al, 2002:1130). Oysa daha énce ayrintli bir
sekilde ele alinan yeni yonetim anlayisinda devreye

tigincti sekeor de girmekeedir.

Uciincii sektoriin en 6nemli faaliyetleri yerel bazda
gergeklesmektedir. Demokraside sivil toplum ku-
ruluglarindan beklenen yerel katilim, denetim gibi
stireglerin bir ¢ogu, tigiincii sektor aracigy ile gergek-
lesmektedir. Her ne kadar refah devleti anlayiginin
hakim oldugu donemlerde, bu sektoriin yaptiklari-
nin, bu iste acemi olduklarini ve yardimda bulun-
duklar: insanlar tizerinde olumsuz etki olugturabile-
cekleri kanisini olugturmus olsa da (Al, 2002: 130)
daha sonraki uygulamalar ve refah devleti ilkesinin
buyiik bir hizla yipranmasi, tigtincti sekedriin strate-

jik 6nemini daha da artirmigtir.

Ugiincii sektoriin yerellesmeye en 6nemli katkusi;
yerel platformlarda, yonetimle sivil toplum orgitle-
rinin ve hitkimet dig1 6rgiitlerin birbirlerini etkile-
meleriyle, katilimeilik, kararlara katilma, karar alma
stirecini etkileme, yonetime katilma gibi diger bazi
alt kavramlarin da yonetim siirecine dahil edilme-
lerini saglamalar1 olmugtur (Aykag, 1996:18). Bu
dogrultuda yerel yonetimlerde se¢ilmis gorevlilerin
gorevine, olagan siiresi bitmeden son verme yolu
olarak tanimlanan recall (geri ¢agirma) mekaniz-
masinin kullanilmasinda da en etkin kuruluglar ko-
numundadirlar (Bozkurt vd., 1998:212). Ozellikle
ABD'de uygulanan bu yontemle, gorevi baginda
kalmasinda halkin sakinca gordigi yetkililerin go-
revden uzaklagtirilmast i¢in yeni segimleri bekleme-
ye gerek kalmamaktadir. Bununla ilgili dilekgeyi,
genellikle %10-35 oraninda bir se¢men kitlesinin
imzalamasi gerekmektedir. Segimden itibaren belli
bir siire gegmeden gorevden alma iglemi gergeklesti-
rilememekle birlikte, gérevden alma tercihi ve gore-
ve getirilecek yeni kiginin ad1 genellikle ayn1 oy pu-
sulasinda yer almaktadir. Bu siirecte tigtincii sektor
kuruluglar devreye girerek, yerel bilincin geregini,
sahip olduklar1 imkanlar1 ¢ok iyi kullanarak yerine
getirmektedirler. Bundan dolay: halk: etkileme ko-
nusunda oldukca etkin olduklar1 belirtilmektedir.
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Sonug

21. yiizyilin baglangig yillari, diinyada 6nceden kes-
tirilemeyen kapsamly, ayrintuli ve hizli bir degisim
yagandigini gostermektedir. Sosyalizm bir ger¢eklik
olmaktan ¢ikmakea, kapitalizm alternatifsiz diizen
konumuna gelmekte, bilim ve teknoloji alanindaki
biyiik gelisme insan ve toplum hayatinin kapsamli

degisimine neden olmaktadr.

Bu degisimde; sanayi toplumundan bilgi toplumu-
na, fordist tretimden esnek tretime, ulus devletler
diinyasindan kiiresellesmis diinyaya ve modernist
distinceden post modernist diigiinceye gegisler, en
ok dikkat ¢eken temel siiregler olarak goriilmekee-
dir. Toplumlar bu siirecte ortaya ¢ikan yipranmalar
kargisinda siirekli olarak arayislar i¢ine girmektedir-

ler.

Yeni yonetim anlayist da bu ortamda ortaya ¢ik-
miugtir. Bu anlayig; kaulimailik, kararlara katilma,
karar alma siirecini etkileme, yonetime katilma gibi
fonksiyonlar géren sivil toplum orgiitlerini, hem
demokratiklesme hem de sivil toplum 6rgiitlerinin
gelismiglik diizeyini ortaya koyan aktif katilimeilik,
yetki devri, yerinden yonetim, 6zerklik, 6z yonetim
gibi alt kavramlari i¢eren yapabilir kilmay: ve klasik,
geleneksel, hiyerarsik, biirokratik ve simdiye kadar
iyi sonu¢ vermeyen yonetim anlayiginin tersine, si-
vil toplum orgiitlerine 6nem veren, gelisimlerinin
oniint agan, kaulimeiligy, saydamligy, yetki devrini,
yerinden yonetimi, sonug verici ve uygulanabilir ¢o-
ztim yollarini tegvik eden ve benimseyen bir anla-
yis olarak yonetigim kavramlarini ve tiim bunlarin
kamu y6netimlerine yansimasinda somutlagan yeni

kamu yonetimi diigiincesini icermekeedir.

Bu yeni anlayis finansal ve endiistriyel pazarlarin
kiiresellesmesi, keynezcilikten monetarizme ve neo-
liberalizme, agik ya da 6rtiili gidiimlilikten piyasa
agirlikli ¢oziimlere, parasal geniglemecilikeen kisitli-

liga, merkantilizmden serbest ticarete dogru bir do-

nigiimiin yaganmast sonucu ortaya ¢ikmistir. Avru-
palilasma baskusi, bilgi transferleri sonucu yaganan
teknolojik baskilar, devletleri yeni 6rgiitlenmelere
yoneltmis, bu siiregte kamu yonetimlerinin biytik-
lugiinde, kapsaminda, kaynaklarinda bir daralma
olmug, kamu gorevlilerinin geleneksel statiilerinde,
istthdam garantisi olan sistemden sozlesmeli sis-
temlere gegilmesi nedeniyle zayiflama baglamig ve
kamu yonetiminde igletme yoneticiligi anlayisinin
on plana ¢ikmasi, demokratiklegtirme, vatandagin
bilgi edinme hakkinin gelistirilmesi ve katulime
mekanizmalarin olugturulmasi gibi yeni gelismeler
s6z konusu olmugtur.

Yasanan bu degisim siireci; modern devletlere ge-
leneksel devletlere oranla ¢ok daha genis ve cesitli
fonksiyonlar yiiklemistir. Modern devletlerin sosyal
ve ckonomik hayatin bir ¢ok alanina diizenleyici
olarak girmeleri halkla devlet arasinda iki yonli
haberlesme ve etkilesim sistemini gerekli kilmistr.
Cogulcu toplum yapisi geregi devlet ile birey arasina
cok sayida ikincil 6rgiit ya da yapilar girmis, boylece
baski ve ¢ikar gruplari kamu politikasini 6nemli bir

sekilde etkilemeye baglamiglardir.

Tum bunlar sonucunda 21. ytzyilin devleti; kiigitk
ama etkin devlet olma zorunlulugunu hissetmeye
baglamistir. Ulusal ekonomi icerisinde, devletin go-
rev ve fonksiyonlarinin miimkiin oldugunca sinir-
landirilmasi ve rekabetci piyasa ekonomisine igler-
lik kazandirilmas: gerekmis, devletin sahip oldugu
siyasal gii¢ ve yetkilerin de anayasal ve yasal kural-
larla sinirlandirilmast bir zorunluluk olarak ortaya
konulmugtur. Devletin gorevi ise “oyunun kuralla-
rint koymak ve onlara uyulmasini saglamak, yani

hakemlik” olarak algilanmaya baglamstir.

Bu yeni anlayzs, artik klasik orgit bigimlerinde go-
ritlen hiyerarsik yapinin, kademeler arasi burokra-
sinin ve kati kurallarin 6nemini kaybetmeye bagla-
masina yol agmigtir. Bunun yerine yoneticiler takim
ve grup calismalariyla, 6neri sistemleriyle ¢alisanlar:
kesfedip, onlarin bireysel yaraticiliklarin, fikirle-

rini ve enerjilerini, sorumluluk duygusuyla hayata
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gecirmelerinin, orgiitsel yagami ve misyonu canli
kilacagina inanarak, onlarin bu niteliklerini nasil
kullanacaklarini 6greten birer antrenor gibi yardim-

c1 olmaya yonelik ¢aligmaya baglamiglardur.

Yaganan degisim ve belirsizlikler, yoneticilerin daha
bagka riskler alma cesaretini de gostermelerini ge-
rektirmektedir. Bunun yaninda tehlikelere kargt
yoneticiler, miicadele ederken daha fazla gekilde ¢a-
lisanlarin bilgi, diistince ve yeteneklerine dayanmak
zorunda kalmiglardir. Bu gelismeler paralelinde, yo-
netim alaninda bagarili olmak i¢in; stiratli, samimi
ve ¢ok yonli iletisim, esnek yapi, yenilikleri dene-
me istegi, isleri basite indirgeme, miisteriye yone-
lik olarak hizmet tutkusu ile ¢aligma, kaliteye 6zen
gosterme, miisterinin taleplerine kulak verme, pi-
yasa bolimlemelerine dikkat etme, rekabete hazir-
likli olma, bagimsizlik ve miitesebbislik ruhundan
odin vermeme, bagarisizliga da hoggériiyle bakma,
insanlara yonelik yonetim, kalic1 degerlere yonelik
giinlitk yonetim gibi tarz ve yontemler gelistirilme-
ye baslanmistir. Ozellikle yeni yonetim anlayiginda
yerini bulan devletin bu yeni sekli, daha fazla 6zgiir-
liik, daha fazla refah, daha fazla kalite arayan tiim

toplumlarin ortak arzusu haline gelmistir.

S6z konusu bu gelismeler degerlendirildiginde yeni
dinya diizeninin belirleyici 6gelerinin liberallesme
ve kiiresellesme oldugu gorilmektedir. Kiireselles-
me siirecinin yuriitiiciisit bitytik ¢ok uluslu sirketler
tiretimde yenilik tekelini ellerinde bulundurmaketa,
tiretim yeri se¢iminde, dagitim ve serviste biiyiik bir
esneklik sergilemektedirler. Diinya toplam ticareti-
nin ¢ok biiyiik bir bélimii bu sirketler tarafindan
yurttilmekte ve bu biyiiklik giderek artmakeadir.
Teknolojik gelismeyi de denetleyen bu dev kuru-
luglar artik diinyanin hangi yoresinin gelisecegini
ve hangi yorelerin yeni teknolojiye sahip olacagini
da belirlemektedir. Kiiresellesme ve yerellesme ko-
nularina yaklagirken bu gercegin analizini yaparak

hareket etmek gerekmektedir.
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KARAR OZETi i§§ilik Alacaklar1

Isyerinde kapsam digi statiide calistigs anlasilan davac
isgi yoniinden kidem tazminatinin son aldigy iicret ve
ikramiye alacaklarinin donemler itibartyla aldigs iicrete
gore hesab: gerekirken, almas: gereken dicretten soz edile-
rek fazla hesaplanmast hataly olmustur.

Kapsamdssi statiide calisan davac: bakimindan peri-
yodik olarak dicret artisi yapilmast gerektigi yoniinde
is sozlesmesi, personel yonetmeligi ve benzeri nitelikte
yazils bir delil bulunmamaktads. O halde kapsamdis:
personele 2003 yilr baslarindan itibaren isverenin igine
girdigi mali sikintilara bagly olavak iicret artise yapil-
mamag olmast davact isgi yoniinden; dicret fark: talebini
gerektirmez.

DAVA: Taraflar arasindaki kidem, izin iicret farky, ik-
ramiye alacaklarinin 6detilmesi davasinin yapilan yar-
gilamasi sonunda; ilamda yazili nedenlerle ger¢eklegen
miktarin faiziyle birlikte davalidan alinarak davaciya
verilmesine iligkin hiikiim siiresi i¢inde durugmali ola-
rak temyizen incelenmesi davali avukatinca istenilmesi
tizerine, dosya incelenerek isin durugmaya tabi oldugu
anlagilmis ve durugma igin 11.12.2007 Sali glinii tayin
edilerek taraflara cagri kagidi gonderilmigti. Durugma
gunii davali adina Avukat....... geldi. Kargi taraf adina
kimse gelmedi. Durugmaya baglanarak hazir bulunan
avukatin sozlii agiklamasi dinlendikten sonra durug-
maya son verilerek dosya incelendi, geregi konugulup
dugtintldi:

YARGITAY KARARI:

1. Dosyadaki yazilara, toplanan delillerle kararin da-
yandigi kanuni gerekeirici sebeplere gore, davalinin
agagidaki bendin kapsami diginda kalan temyiz itiraz-
lar1 yerinde degildir.

2. Davact igci bir kisim igcilik haklarinin 6denmemesi
sebebiyle is sozlesmesini 4857 sayili Is Kanununun 24.
maddesi uyarinca hakli olarak feshettigini ileri stirmiis
ve agmis oldugu bu davada kidem tazminat ve bir ki-
sim iscilik alacaklari yoniinden isteklerde bulunmug-
tur.

Davali igveren ise, iscilik alacaklarinin tam olarak
6dendigini feshin haksiz oldugunu belirterck davanin
reddine karar verilmesi gerektigini savunmugtur.

Mahkemece, iicret diginda kalan isteklerin kabuliine
dair karar verilmistir. Isyerinde 1993 tarihinde alinan
yonetim kurulu karariile, isyerinde uygulanmakta olan
toplu is sozlesmesinde 6ngoriilen ikramiye hakkinin
kapsam dig1 personele de tanindigs ve 10 yil stireyle uy-
gulandig: anlagilmaktadir. Davali sirketin 20.12.2003
tarihli yonetim kurulu toplantisinda, ticret digindaki
odemelerin yapilmamasi yoniinde bir karar alinmig
ancak caligma kogsullarinda yapilan bu degisiklik da-
vact isciye yazili olarak bildirilmemis ve 4857 sayili I
Kanununun 22. maddesi uyarinca yazili olarak rizasi
alinmamigtir. Bu durumda bahsi gecen degisikligin
davaci isciyi baglamayacag: kabul edilmelidir. Davaci
iscinin 2003 yili 4. donem ve sonraki ikramiye 6de-
melerinden yararlanmasi gerekir. Boyle olunca davaci
iscinin 6denmeyen iscilik alacaklar: sebebiyle is sozleg-
mesini feshi, 4857 sayilt Is Kanununun 24 /11- (¢) ben-
di uyarinca hakli nedene dayanmakla kidem tazminat
ile ikramiyeye hak kazandigina dair mahkeme karar
bu bakimdan yerinde olmugtur. Bununla birlikte is-
yerinde kapsam dig1 statiide caligtigi anlagilan davac
isci yontinden kidem tazminatinin son aldig1 ticret ve
ikramiye alacaklarinin donemler itibaryla aldig; ticre-
te gore hesabi gerekirken, almasi gereken ticretten s6z
edilerek fazla hesaplanmasi hatali olmugtur.

Dairemizce daha 6nce verilen bozma ilami, ticretle-
re dair igyeri uygulamasinin aragtirilmast ve yonetim
kurulu kararlarinin  degerlendirilmesi noktasindan
olmakla kidem tazminati, ikramiye ve izin ticreti hesa-
b1 noktasinda kesinlesen bir durumdan s6z edilemez.
Gerekirse bu yonden bilirkisiden ek hesap raporu alin-
mali ve davaciya 6denen ticretler tizerinden hesaplama
yapilarak kidem tazminati, ikramiye ve izin tcreti ala-
caklan belirlenmeli ve isteklerin kabuliine karar veril-
melidir.

3. Davact igci ticretlerinde 2003 yilindan itibaren artig
yapilmadigini ileri stirerek fark ticret isteginde bulun-
mus, mahkemece talep dogrultusunda karar verilmis-
tir. Dosya icindeki bilgi ve belgelere gore, kapsamdist
statiide caligan davaci igciye ticret artiglart yillar itiba-
riyla yonetim kurulu karari uyarinca uygulanmstir.
Bahsi gegen ticret aruglarinm bir kismi toplu is soz-
lesmesi ticret artig donemi ile ayni zamana rastlamig,
ancak 2000 yilindan itibaren toplu is sozlesmesinde
artigin ongoruldagu tarihlerin diginda tcret artigina
gidilmigtir. Yine, Gcret artiginin isyerinde kapsamdi-
st statlide calisanlarin unvanina gore farkli oranlarda
belirlendigi goriilmektedir. Davaci isciye en son 2002
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yilinin ikinci yarisinda ticret artigt yapilmis ve daha
sonra feshin gerceklestigi 2004 yilina kadar davacinin
ticreti degismemistir. Davaci isci, toplu is s6zlesmesine
gore Ucret artigl yapilmast gerekeigini ileri stirerek fark
ticretlerin 6denmesini talep etmistir.

Davacinin kapsamdig: stattide oldugu ve toplu is soz-
lesmesinden yararlanmadigi dosya iceriginden anla-
stlmakeadir. Kapsamdigi personele yapilan ticret ar-
tglarinin toplu is s6zlesmeleri ile paralellik gosterdigi
kanitlanabilmis degildir. Bunun aksine, yonetim kuru-
lu kararlari ile ticret artiglari farkli bigimlerde uygulan-
migtir. O halde davaci isci yoniinden toplu i sozles-
mesinde ongorilen tcret artiglar: oraninda ticret artigi
yapilmast gerektigi nokeasinda igyeri uygulamasindan
s6z edilemez. Davacinin ticretine 2003 yilindan itiba-
ren ucret artist yapilmamig olmasi bu anlamda ¢aligma
kosullarinda esashi degisikligi olugturmaz. Kapsamdigt

statiide calisan davaci bakimindan periyodik olarak
ticret artigt yapilmast gerektigi yontinde ig sozlegmesi,
personel yonetmeligi ve benzeri nitelikte yazili bir de-
lil de bulunmamakeadir. O halde kapsamdigi persone-
le 2003 yili baglarindan itibaren igverenin igine girdigi
mali sikintilara bagli olarak ticret artigt yapilmamis ol-
mast davaci isci yoniinden; ticret farks talebini gerek-
tirmez. Ucret farks isteginin reddi gerekirken talebin
kabulii hatali olup bozmay: gerektirmigtir.

SONUC:
Temyiz olunan kararin yukarida yazili sebepten BO-
ZULMASINA, davali yararina takdir edilen 500
YTL durugma avukatlik parasinin kargt tarafa yiikle-
tilmesine, pesin alinan temyiz harcinin istek halinde
ilgiliye iadesine, 11.12.2007 giiniinde oybirligi ile ka-

rar verildi.

T.C. YARGITAY

9. HUKUK DAIRESI
ESASNO 2008/3735
KARARNO 2008/2001
KARAR TARIHI : 25.02.2008
KARAR OZETI 1§ So6zlesmesinin
i§, 1§yeri veya i§letme Gereklerine Da-
yal1 Olarak Feshi

Somut uyusmazilikta, mahkemece kesif sonrasi alinan
bilirkisi raporuna itibar edilerek sonuca gidilmistir. An-
cak mabkemece varilan bu sonug, isletme gerekleri ile
fesibte izlenmesi gereken ilkelere wygun degildir. Once-
likle isverenin ayns iskolunda is giiciinii ve isgi alimz ve
¢tkarimasini gosteren fesih tarihi ve sonvasina ait SSK
kayitlars getirtilmeli, daha sonva isyerinde istibdam ko-
nusunda uzman bilirkisiler marifeti ile kesif yapilmal,
yukarda belirtilen ilkeler kapsaminda isletmesel karar
ile istibdam fazlalginin meydana gelip gelmedigi, is-
verenin bu karar: tutarly sekilde wygulaysp wygnlama-
digs, isverenin fesibte keyfi davranip davranmadigs ve
isletmesel karar sonucu feshin kaginilmaz olup olmadig
agikliga kavusturulmals ve sonucuna gore karar verilme-
lidir. Eksi inceleme ve yetersiz bilirkisi raporu ile biikiim
kurulmas: hatalidur.

DAVA: Davac, is sozlesmesinin gegerli neden olma-
dan feshedildigini belirterck feshin gegersizligine ve
ise iadesine karar verilmesini istemigtir. Yerel mahke-
me davanin kabuliine karar vermigtir. Hitkiim stiresi
icinde davali avukati tarafindan temyiz edilmis ol-
makla, dava dosyas: i¢in Tetkik Hakimi .... tarafindan
diizenlenen rapor dinlendikten sonra dosya incelendi,

geregi konugulup dugtntldi:

YARGITAY KARARI:

Is sozlesmesinin davali igveren tarafindan gegerli ne-
den olmadan feshedildigini belirten davaci is¢i, feshin
gegersizligine ve ise iadesine karar verilmesini talep
etmistir.

Davali igveren vekili, davacinin Kablo Uretim fabri-
kasinda TGA kablo demetlerini yapan boliimde calis-
ugini, Yonetim Kurulu karari ile bu fabrikada TGA
kamyonlarinda kullanilan kablo demetlerine iliskin
tiretim yapan birimin 20.04.2007 tarihi itibari ile ka-
patlmasina karar verildigini, baska bélimde istthdam
olanag kalmadigini, is sozlesmesinin 4857 sayili i§
Kanunu'nun 18. maddesi uyarinca isletmenin, igyeri-
nin gereklerinden olugan nedenlerle 24.04.2007 tarihi
itibari ile feshedildigini, feshin gegerli nedene dayan-

digin1 savunmugtur.

Mahkemece, isyerinde yapilan kesif sonrast heyet bilir-
kisiden alinan rapora itibar edilerek, kapatilma kabul
edilmekle birlikte, igverenin fazla mesai uygulamasina
devam ettigi, kismi caligma ve ticretsiz izin teklif edil-
medigi, davacinin benzer iglerde istithdam olanaginin
aragtirilmadigy, feshin gecerli nedene dayanmadigs ge-
rekgesi ile davanin kabuliine karar verilmigtir.

4857 sayili Iy Kanunu'nun 18. maddesinde isletmenin,
isyerinin veya isin gerekleri kavramina yer verildigi
halde, isletmesel karar kavramindan s6z edilmemistir.
Isveren amag ve icerigini belirlemekte serbest oldugu
kararlari, yonetim hakki kapsaminda alabilir. Genis
anlam da, igletme, igyeri ile ilgili ve isin diizenlenmesi
konusunda, bu kapsamda iscinin is sozlesmesinin feshi
dahil olmak iizere isverenin aldig1 her tiirli kararlar,
isletmesel karardir. Isletmenin, igyerinin ve isin gerek-
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lerinden kaynaklanan fesihte, yargisal denetim yapi-
labilmesi i¢in mutlaka bir igletmesel karar gerekir. 1§
sozlesmesinin is, igyeri veya igletme gereklerine dayali
olarak feshi, igletmesel kararin sonucu olarak gercek-
lesmekete, fesih islemi de isletmesel karar ¢ergevesinde
degisen durumlara kars1 igveren tepkisini olugturmak-
tadir. Bu kararlar igletme ve igyeri igcinden kaynaklanan
nedenlerden dolay: alinabilecegi gibi, isyeri disindan
kaynaklanan nedenlerden dolay: da alinabilir.

1§letmesel karar s6z konusu oldugunda, kararin yararli
ya da amaca uygun olup olmadig: yéniinde bir ince-
leme yapilamaz; kisaca isletmesel kararlar yerindelik
denetimine tabi tutulamaz. Isverenin serbestge islet-
mesel karar alabilmesi ve bunun kural olarak yarg: de-
netimi diginda tutulmasi iiphesiz bu kararlarin hukuk
diizeni tarafindan 6ngoriilen sinirlar icinde kalinarak
alinmig olmalarina bagldir.

4857 sayili Iy Kanunu’nun 20/2. maddesinde agikga,
feshin gegerli nedenlere dayandiginin ispat yuki dava-
I igverene verilmistir. Isveren ispat yiikiinii yerine geti-
ritken, dncelikle feshin bi¢imsel kogullarina uydugunu,
daha sonra, icerik yoniinden fesih nedenlerinin gecerli
(veya haklr) oldugunu kanitlayacaktir. Bu kapsamda,
isveren fesihle ilgili karar aldigini, bu kararin istthdam
fazlas1 meydana getirdigini, tutarl gekilde uyguladigi-
n1 ve feshin kaginilmaz oldugunu ispatlamalidir.

Isverenin, dayandig fesih sebebinin gegerli (veya hak-
I1) oldugunu uygun kanitlarla inandiricr bir bigimde
ortaya koymasi, kanit yitkiinii yerine getirmis sayilma-
st bakimindan yeterlidir. Ancak bu durum, uyusmaz-
ligin ¢oziimlenmesine yetmemektedir. Ciinkii yasa ko-
yucu isciye bagka bir olanak daha sunmugtur. Eger isci,
feshin, igverenin dayandig1 ve uygun kanitla da inan-
diricr bir bicimde ortaya koydugu sebebe degil, bagka
bir sebebe dayandigini iddia ederse, bu bagka sebebi
kendisi kanitlamakla yiikiimlidir. Iscinin igverenin
savunmasinda belirttigi neden diginda, is sozlesme-
sinin ornegin sendikal nedenle, esitlik ilkesine aykuri
olarak, keza keyfi olarak feshedildigini iddia ettiginde,
isci bu iddiasin1 kanitlamak zorundadir.

Feshin igletme, igyeri ve igin gerekleri nedenleri ile
yapildigy ileri sirtldigiinde, oncelikle bu konuda
isverenin igletmesel karari aranmali, bagli igveren ka-
rarinda ig gorme ediminde ifay1 engelleyen, bir bagka
anlatimla istihdami engelleyen durum aragtirilmaly, is-
letmesel karar ile istihdam fazlaliginin meydana gelip
gelmedigi, isverenin bu karari tutarl gekilde uygulayip
uygulamadi@ (tutarlilik denetimi), igverenin fesihte
keyfi davranip davranmadigi (keyfilik denetimi) ve
isletmesel karar sonucu feshin kaginilmaz olup olma-
dig1 (slciiliiliik denetimi- feshin son ¢are olmast ilkesi)
acikliga kavugturulmalidir.

Isletmesel kararin amact ve igerigini belirlemekte 6z-
giir olan igveren, igletmesel karart uygulamak icin aldi-
g1 tedbirin feshi gerekli kildiginy, feshin gecerli nedeni
oldugunu kanitlamalidir. Isletmesel kararin amaci ve
icerigini serbestce belirleyen igveren, uygulamak icin
aldig1 gegerli neden tegkil eden ve ayrica istihdam fazla-
st doguran tedbire iliskin karari, stirekli ve kalic1 gekil-
de uygulamalidir. Igveren isletme, isyeri ve isin gerekle-
ri nedeni ile aldig fesih kararinda, igyerinde istihdam
fazlalig meydana geldigini ve feshin kaginilmazligini
kanitlamak zorundadur. {5 s6zlesmesinin feshiyle takip
edilen amaca uygun daha hafif somut belirli tedbirlerin
mevcut olup olmadiginin degerlendirilmesi, igverenin
tekelinde degildir. Bir bakima feshin kacinilmaz olup
olmadig yoniinde, isletmesel kararin gerekliligi de de-
netlenmelidir. Feshin kacinilmazligi ckonomik acidan
degil, teknik denetim kapsaminda, bu kararin hukuka
uygun olup olmadig ve is¢inin ¢aligma olanagini orta-
dan kaldirip kaldirmadig: yoniinde, kisaca feshin son

care olmast ilkesi cercevesinde yapilmalidir.

Iyiligkisinde isletmesel kararla is sézlesmesini fesheden
isveren, Medeni Kanun’un 2. maddesi uyarinca, yone-
tim yetkisi kapsamindaki bu hakkini kullanirken, keyfi
davranmamaly, isletmesel karar1 alirken diirtist olmali-
dir. Keyfilik denetiminde igverenin keyfi davrandigini
isci iddia ettiginden, genel ispat kurali geregi, isci bu
durumu kanitlamalidir.

Somut uyusmazlikta, mahkemece kesif sonrasi alinan
bilirkisi raporuna itibar edilerek sonuca gidilmistir.
Ancak mahkemece varilan bu sonug, isletme gerekleri
ile fesihte izlenmesi gereken ve yukarda agiklanan ilke-
lere uygun degildir. Oncelikle igverenin ayni iskolunda
is glicinii ve ig¢i alim1 ve ¢ikarilmasini gosteren fesih
tarihi ve sonrasina ait SSK kayitlar: getirtilmeli, daha
sonra igyerinde istihdam konusunda uzman bilirkisiler
marifeti ile kegif yapilmali, yukarda belirtilen ilkeler
kapsaminda igletmesel karar ile istihdam fazlaliginin
meydana gelip gelmedigi, isverenin bu karar tutarlt
sekilde uygulayip uygulamadigy, isverenin fesihte keyfi
davranip davranmadigs ve igletmesel karar sonucu fes-
hin kaginilmaz olup olmadigr acikliga kavusturulmali
ve sonucuna gore karar verilmelidir. Eksi inceleme ve
yetersiz bilirkisi raporu ile hitkiim kurulmast hatali-

dir.

SONUC:

Temyiz olunan kararin yukarida yazili sebepten BO-
ZULMASINA, pesin alinan temyiz harcinin istek
halinde ilgiliye iadesine, 25.02.2008 giiniinde oybirli-
giyle karar verildi.
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G EIS Sendika Haberleri

Cimento sektoriine 6zgii mesleklerin

haritasi ¢cikarildi

B 05.10.2007 tarihinde Resmi Gazetede yayim-
lanarak yuriirlige giren “Ulusal Meslek Standart-
larinin Hazirlanmasi Hakkinda Yonetmelik”in
7/2 maddesine uygun olarak, ¢imento sektoriinde
meslek standardi hazirlama konusunda Mesleki Ye-
terlilik Kurumuyla isbirligi i¢inde olmak istedigini
bildiren Sendikamiz, 15 Mayis 2008 giinii QETS
toplanti salonunda tiye grup fabrikalar1 ve muhatap

isci sendikast T. Cimse I Sendikasinin yetkilileri-
nin katilimu ile bir toplant1 ger¢eklestirmistir.

Toplantida, ¢imento sektdriine 6zgii mesleklerin
haritas1 ¢ikartilmig ve Meslek Standardi Hazirlama
kapsaminda Mesleki Yeterlilik Kurumu’nun bilgile-
rine sunulmustur.
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“Sosyal Giivenlik Sisteminde Yeni
Diizenlemeler” konulu toplant1 yapildi

B 22-25 Mayis 2008 tarihlerinde Cim-Tur Egi-
tim tesislerinde T. Cimse-Is Sendikasi ile Sendika-
mizin miistereken tertipledigi toplantida, Istanbul
Universitesi Hukuk Fakiiltesi Ogretim Uyesi Prof.
Dr. Omer Ekmekgi ve Tiirk-Is Sosyal Giivenlik Da-
nigmant Celal Tozan, Sosyal Giivenlik Sisteminde
Yeni Diizenlemeler konusunda birer teblig sunmug-
lardir.

23 Mayis 2008 tarihindeki oturumun birinci bo-
liimiinde Prof. Dr. Omer Ekmekgi, “5510 Sayili
Kanunda Diizenlenen Isveren Yiikiimliiliikleri” ko-
nulu tebligi sunmus, oturumun ikinci bélimiinde
Celal Tozan tarafindan sunulan tebligin konusunu
ise “5510 Sayili Kanunla Getirilen Yasal Degisiklik-
ler, Emeklilik ve Saglik Sistemi” olugturmugtur. Her
iki tebligin ardindan katilimeilarin sorulari teblig
sahipleri tarafindan cevaplanmigtir.

24 Mayis 2008 tarihinde ise CEIS ve T. Cimse-Is
Sendikasi temsilcileri kendi aralarinda birer toplan-
u gergeklestirmis, Sendikamizdan ve T. Cimse-Is
Sendikasindan ¢ok sayida temsilcinin katilimiyla
tertiplenen toplanti 25 Mayis 2008 tarihinde sona
ermistir.
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97. Uluslararas1 Caligma Konferansi

gerceklestirildi

B Uluslararasi Caligma  Orgiicii  (ILO)  tara-
findan her yil diizenlenen Uluslararast Caligma
Konferansr’'nin 97’si 28 Mayis — 13 Haziran 2008
tarihleri arasinda Isvigrenin Cenevre kentinde
gerceklestirilmistir. Konferansa Sendikamiz Genel
Sekreteri Av. Sancar Bayazit Igveren Kesimi Teknik
Migaviri olarak, Sendikamiz Aragtirma Uzmani
Serdar Sardan ise Gelistirilmis Verimlilik, Istihdam-
da Biiyiime ve Kalkinma I¢in Beceriler Komitesi'ne
Tiirkiye Isveren Sendikalari Konfederasyonu'nu
temsilen katilmigtir.

Bu yilki konferansta; Yoksullugun Azaltilmast
Amaciyla Kirsal Istihdamin Tegviki, Geligtirilmis
Verimlilik, Istihdamda Biiyiime ve Kalkinma I¢in

Beceriler ve ILO’nun Kapasitesinin Giiglendiril-
mesi konularinda komiteler olugturulmugtur. Bahse
konu 3 komitenin diginda, tilkelerin ¢aligma iligkile-
ri konusundaki uygulamalarinin gézden gegirildigi
ve her yil toplanan Aplikasyon Komitesi'nde, bu yil
Ulkemiz TBMM’ndeki 2821 ve 2822 sayili Kanun-
larin degistirilmesi caligmalarindan dolay: giindem-
den gikarilmigtir.

Konferansin genel goriigme kisminda ise Caligma ve
Sosyal Giivenlik Bakani Faruk Celik, Turkiye i§ve—
ren Sendikalar1 Konfederasyonu Yonetim Kurulu
Baskani Tugrul Kudatgobilik ve Tiirk-Is Bagkan1
Mustafa Kumlu birer konugma yapmiglardir.
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“5763 Sayil1 Is Kanunu ve Bazi
Kanunlarda Degisiklik Yapilmasi
Hakkinda Kanun” ile getirilen
degisiklikler hakkinda toplant1 yapild:

B 20 Haziran 2008 tarihinde Ankarada Sendika-
miz Merkezinde tiye kuruluglarimiz temsilcilerinin
katilimiyla gergeklestirilen toplantida, Istanbul Hu-
kuk Fakiiltesi Ogretim Uyesi Prof. Dr. Fevzi $ahla-
nan, 5763 sayili Kanun ile mevzuatimizda yapilan
degisiklikler konusunda bir teblig sunmustur.

Tebligden sonraki toplantinin ikinci oturumunda
Prof. Dr. Fevzi Sahlanan, 4857 sayili I§ Kanununda
ve ¢aligma hayatimizla ilgili kanunlarda 6nemli de-
gisiklikler yapan 5763 Sayili Kanunun hitkiimlerine
iligkin tiye kuruluglarimizin temsilcilerinin sorulari-
n1 cevaplamigtir.

T
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ISG is sagna ve Giivenligi

Cimento sektoriinde acil durum

tatbikatlar1 bagladi

B Sendika olarak yaklagik 2 yildir Arama Kurtar-
ma Dernegi (AKUT) ile yiiriitmekte oldugumuz
isbirligi cergevesinde, 2006 yilinda tiim Uye Fabri-
kalarimizda “Enkaza Miidahale ve Tahkimat Egi-
timi”, 2007 yilinin son aylarinda ve 2008 yilinin ilk
aylarinda ise Sendika Merkezimizde “Acil Durum
Yoneticisi Egitimleri” gergeklestirilmistir.

Diizenlenen teorik egitimlerin ardindan, Uye Fab-
rikalarimizda “Acil Durum Tatbikatlar1” gergekles-
tirilmeye baglanmistir. Yapilan tatbikatlarla, 6gre-
nilen teorik bilgilerin uygulamaya dénitgtiirilmesi

amaglanmaktadir. AKUT fyelerinin gozetiminde
gerceklestirilen tatbikatlarin ilk agamasinda, fabrika-
nin acil durum planlari gézden gegirilmekee ve acil
durum ile ilgili risk degerlendirmeleri incelenmek-
tedir. Tkinci asamada ise, tasarlanan bir acil durum
senaryosu ¢ercevesinde, tiim fabrika personelinin
kauldigr Acil Durum Tatbikat gergeklestirilmekee-
dir. 12-13 Mayis 2008 tarihlerinde Lafarge Aslan
Cimentoda gergeklestirilen tatbikatla baglayan pro-
jenin, 2008 yili Aralik ayinda yapilacak tatbikatlarla
birlikte sona ermesi planlanmakeadir.

2008 yilt Mayis, Haziran ve Temmuz aylarindaki
tatbikatlar agagidaki tiye fabrikalarimizda gergek-
lestirilmigtir:

Fabrika Adi Tatbikat Tarihi

Lafarge Aslan Cimento 12-13 Mayis 2008
Set Ambarli Tesisi 14 Mayis 2008
Akgansa Canakkale Cimento 29-30 Mayis 2008
Nuh Cimento 09-10 Haziran 2008
Bursa Cimento 12-13 Haziran 2008
Set Trakya Cimento 23-24 Haziran 2008
Set Balikesir Cimento g? ?::1';?:2 2008
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Davranig Odakli Is Sagligi ve Giivenligi

Egitimleri devam ediyor

B Sendikamiz ve Dupont Sirketinin, s sagligi ve giivenliginde farkli yaklagim ve teknikler sunan
Is Saglig ve Giivenligi konusunda 2007  Dupont’un egitmenlerinden Hasan Tarakgioglu tarafindan ve-
yili Kasim ayinda diizenlenen “Is Sagli-  rilen egitimlerin diizenlendigi tarih ve fabrikalar su sekildedir:

g1 ve Giivenligi Ust Yonetim Caligtay-

lar” ile baglattg isbirligi, “Orta Ka- [t solmiahl

deme Yoneticilerin Davranis Odakli | Géltas Goller Bolgesi Gimento | 14-15 Nisan 2008 / 17-18 Nisan 2008
Is Saglig ve Giivenligi Egitimleri” ile | oiy Gimento 12-13 Mayis 2008 / 15-16 Mayis 2008
devam etmekredir. Set Afyon Cimento 22-23 Mayis 2008
Nisan ayindan itibaren gerceklestirilen Set Ankara Gimento 26-27 May:s 2008
12 egitime yakla§1k 200 mudiir, §ef, Yibitas Yozgat Cimento 09-10 Haziran 2008
mithendis ve teknisyen diizeyindeki | Cimpor Hasanoglan Gimento | 12-13 Haziran 2008
galisan istirak etmigtir. Diizenlenen Cimpor Corum Cimento 16-17 Haziran 2008
.bu Cgvm{n p rOJCSI{]dC’ .Svc.ktor'u'mL%Zfle Cimpor Samsun Cimento 19-20 Haziran 2008
is saghgn ve givenligi bilincinin
e e e .. . Cimpor Nevsehir Cimento 26-27 Haziran 2008
artirilmasi ve kiiltiirtiniin gelistirilmesi
amaglanmaktadlr. Cimpor Sivas Cimento 30 Haziran — 01 Temmuz 2008
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ISG is saghi ve Giivenligi
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CEIS ISG Kurulw'nun 13. toplantist
Bolu Cimento'da gerceklestirildi

B Sendikamizin ISG faaliyetlerine yon veren
CEIS Is Saglig1 ve Giivenligi Kurulu 13. Toplanti-
sint, 14 Mayis 2008 tarihinde Kurul Bagkan: Ismail
Giimiisdere’'nin gagristyla, Uyemiz Bolu Cimento
San. Tic. A.$’nin evsahipliginde Fabrikanin top-
lant1 salonunda gergeklestirmistir.

Toplantida, dénem igerisinde gerceklestirilen ISG
faaliyetlerine iliskin bilgi verilmesinin ardindan,
Sendikamiz Aragtirma Uzmani Serdar $ardan tara-

findan “Cimento Sektériiniin 2003 - 2007 yillar1
arasindaki ISG Performansi” konulu bir sunum
yapilmigtir.

Cimento Igveren olarak, CEIS ISG Kurulu'nun ku-
rulugundan bu yana tiyesi olan ve 6niimiizdeki giin-
lerde emeklilik nedeniyle gorevinden ayrilacak olan
Bolu Cimento Fabrikasi Kalite Kontrol ve Yonetim
Miidiirii Nurdan Oney’in bundan sonraki yagamin-
da da saglik ve mutluluklar dileriz.
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“Birinci Oncelik Her Zaman

i§ Giivenligidir”

B Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi, Kocaeli Uni-
versitesi ve TMMOB Makine Miithendisleri Odas:
Kocaeli Subesinin ortaklasa diizenledikleri “I G-
venligi Egitimleri ve i§yeri Uygulamalar1” konulu
panele, Uyemiz Lafarge Aslan Cimento A$'nin Ge-

nel Miidiirii Ismail Giimiigdere de konugmaci olarak
igtirak etmistir.

09 Mayis 2008 tarihinde diizenlenen ve oturum
baskanligini Kocaeli Biiytiksehir Belediyesi Genel
Sekreter Yardimeist Mustafa Copoglu'nun yapug:
panele, Pirelli A.S. Cevre Saghgi ve Is Giivenligi

Koordinatorii Can Alatag, Ford Otomotiv A.S. Is
Guvenligi Uzmani Selin Catan Diizova ve Simin
Danigmanlik’tan Hediye Sara¢'da konugmaci olarak
katilmiglardir.

CEIS ISG Kurulu Bagkanlig1 gérevini de siirdiiren
Ismail Giimiisdere yaptgi konusmada, Is Giivenli-
ginin, kurum olarak en ¢ok 6nem verdikleri ve her
zaman birincil 6ncelik olarak gordiikleri alan oldu-
gunu belirterek; “Sifir Kaza ve Sifir Kayip Isgiinii
hedefi buttin yonetici ve ¢aliganlarimizin 6ncelikli

hedefidir” demistir.
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Uyemiz Askale Cimento Sanayi T.A.S.

Trabzon “Subesi Sigarasiz Igyerleri

Odiilii’nii kazand:

B Caligma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig: Is Saglig:
ve Guvenligi Genel Mudirligi tarafindan 07-08
Mayis 2008 tarihinde Ankara'da diizenlenen 22. Is
Sagligi ve Giivenligi Haftasi etkinlikleri cergevesin-
de Uyemiz Agkale Cimento Sanayi T.A.S. Trabzon
Subesi “Sigarasiz Isyerleri Odiilii”nii almaya hak
kazanmugtir.

Ankarada Milli Kitiiphane Konferans Salonu’'nda
dizenlenen térende, Turkiye genelinde 6diil
alan 9 igyeri arasinda yer alan Trabzon Cimento

Fabrikas'nin 6dilint Fabrika Miudirt Mimin
Giin, Hak-Is Konfederasyonu Genel Bagkani Salim
Usludan almigtir. Sayin Giin torende yaptigi konus-
mada, Agskale Cimento’nun ve Sendikamizin ger-
ceklestirdigi is sagligi ve giivenligi faaliyetlerinden
bahsetmigtir.

Cimento Igveren olarak, sigarasiz isyerleri yaratma
ve sigara kullaniminin 6nlenmesi yoniinde ciddi ve
kararli galigmalar yiiriiten Uye Fabrikamizi tebrik
eder, bagarilarinin devamini dileriz.
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(;EiS ISG Yonetim Temsilcileri
Koordinasyon Toplantisi gerceklestirildi

B Sendikamiza Uye Fabrikalarin Is Sagligi ve Gii-
venligi Yonetim Temsilcilerinin katilimlariyla yilda
en az 2 kere gergeklestirilen Koordinasyon Toplan-
ularinin 87si, 09 Mays 2008 tarihinde Ankarada
Sendikamiz Merkezi'nde gergeklestirilmigtir.

Sendikamiz Genel Sekreteri Av. Sancar Bayazit'in
acilis konugmalariyla baglayan toplanti, Ankara
Universitesi Hukuk Fakiiltesi Ogretim Uyesi Dog.
Dr. Levent Akin’'in sundugu ”Isveren ve Vekilleri-
nin i§ Saglig1 ve Giivenligi Acisindan Hukuki ve

Cezai Sorumluluklar1” konulu teblig ve ardindan

gerceklesen soru-cevap kismiyla devam etmistir.

Beraber yenen 6gle yemeginin ardindan ise, CEIS
Aragtirma Uzmani ve ISG Yonetim Temsilcisi Ser-
dar Sardan tarafindan, Sendikamizin ISG Faaliyet-
lerine iligkin bir sunum gergeklestirilmistir. Toplan-
tiya katlan ISG Yénetim Temsilcilerinin aralarinda
paylagtiklar1 ramakkala ve i kazalari ile birlikte bu

yilin ilk Koordinasyon Toplantisi sona ermistir.
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5. Uluslararasi Is Saglig1 ve Giivenligi Bolgesel

Konferansi Kasim ayinda diizenlenenecek
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Onursal Baskan

Faruk GELIK

Calisma ve Sosyal Guvenlik Bakani
Diizenleme Kurulu Bagkani

Kasim OZER

Calisma ve Sosyal Glvenlik Bakanligi
is Sagligi ve Giivenligi Genel Miidiirii
Diizenleme Kurulu

Calisma ve Sosyal Glvenlik Bakanligi
Saglk Bakanhgi

Cevre ve Orman Bakanhgi
ILO-Uluslararasi Galisma Orgiitii
DPT-Devlet Planlama Teskilat
TIKA-Trk isbirligi ve Kalkinma Ajansi

KOSGEB-Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi

Gelistirme ve Destekleme Baskanlgi
Ankara Universitesi

Hacettepe Universitesi

Gazi Universitesi

OoDTU

TiSK-Tirkiye Isveren Sendikalari Konfederasyonu
TURK-IS-Tiirkiye isci Sendikalari Konfederasyonu
DIiSK-Tiirkiye Devrimci Isci Sendikalari Konfederasyonu
HAK-IS-Tiirkiye Hak-Isgi Sendikalari Konfederasyonu
TESK-Turkiye Esnaf ve Sanatkarlari Konfederasyonu
TMMOB-Tirk Mihendis ve Mimar Odalari Birligi

TTB-Tirk Tabipler Birligi

KIPLAS-Tirkiye Kimya, Petrol, Lastik ve Plastik Sanayi Isverenleri Sendikasi

is Miifettigleri Dernegi

TKSD-Turk Kimya Sanayicileri Dernegi

TUDEV-Turkiye Denetim Elemanlar Vakfi
MESKA-Meslek Hastaliklar Is Kazalari Arastirma ve Onleme Vakfi
T-HASAK-Tiurkiye Halk Saghgr Kurumu

Dr. Recep AKDUR
Dr. Remzi AYGUN
Dr. Rengin ERDAL
Dr. Riighan ISIK

Dr. Sabahat TEZCAN
Dr. Sarper SUZEK
Dr. Serpil AYTAG

Dr. Tevfik GUYAGULER
Dr. Yusuf Alper

Dr. Ali Naci YILDIZ
Dr. Alp ERGOR

Dr. Aydin BILGIN

Dr. E. Didem EVCI
Dr. Kayihan PALA
Dr. Levent AKIN

Dr. Murat GUNDUZ

Dog. Dr. Nadi BAKIRCI
Dog. Dr. Ugur MUNGEN
Dr. Ayla TARIM

Dr. Buhara ONAL

Dr. Cebrail SIMSEK

Dr. Fatih HEMSIOGLU

Dr. Kaan KARADAG

Dr. Nuri VIDINLI

Dr. Rana GUVEN

Yrd. Dog. Dr. Erciiment DiZDAR
Yrd. Dog. Dr. M. All SUSLE
Ismail GERIM

Mehmet BERK

Umit TARHAN

Yildiz Uner

58

Temmuz - Adustos 2008



V. ULUSLARARASI iS SAGLIGI VE
GUVENLIGIi KONFERANSI

TASLAK PROGRAM
01-03 Kasim 2008, istanbul

01 Kasim 2008, Cumartesi
12.30-14.00 Kayit
14.00-16.00  Acilis Konusmalari

Kasim OZER
Is Saglig ve Giivenligi Genel Miidiirii

TESK
HAK-iS
DisK
TURK-iS
TOBB
Tisk
ILO

Faruk GELIK
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakani

Tayyip ERDOGAN
Basbakan
(Tesrif ettikleri takdirde)

Odiil Toreni

02 Kasim 2008, Pazar

10.00-11.30  Panel: Is Saghg: ve Giivenligi Yénetim Sistemleri
11.30-11.45 Ara

11.45-12.30  Tartisma ve Bildiri Sunumlari

12.30-14.00 Ogle Yemegi

14.00-15.30 Panel: Is Saghgi ve Giivenliginde Risk Degerlendirmesi
15.30-15.45 Ara

15.45-17.00 Tartisma ve Bildiri Sunumlari

03 Kasim 2008, Pazartesi

10.00-11.30  Panel: Temel is Sagligi ve Giivenligi Hizmetleri

11.30-11.45 Ara

11.45-12.30  Tartisma ve Bildiri Sunumlari

12.30-14.00 Ogle Yemegi

14.00-15.15  Panel: Ulke Sunumlari

15.15-15.30 Ara

15.30-17.00 Kapanig Oturumu
Avrasya ISG Platformunun Glvenlik
Kulttrinin Olusturulmasindaki Rolli ve Ortak Eylem
Plani

KONFERANSA iLISKIN
GENEL BILGILER

Konferans Tarihi:
01-02-03 Kasim 2008

En Son Kayit Tarihi:
24 Ekim 2008

En Son Bildiri/Poster Bagvuru Tarihi:
19 Eylul 2008

Adres:

LUTFi KIRDAR KONGRE VE SERGI SALONU
Harbiye/ISTANBUL

Tel: 0212 373 11 00

Konferans Dili: )
Konferans sirasinda Ingilizce, Tirkge, Rusga simUltane
ceviri saglanacaktir.

Konferans iletisim Adresi ve Sekreterya:
Calisma ve Sosyal Glvenlik Bakanligi

is Sagligi ve Giivenligi Genel Miidrligi

inénii Bulvari No: 42 Emek, Ankara / TURKIYE

Tel :+9031221550 21

Faks :+ 9031221550 28

Web : www.isggm.gov.tr
isggm@csgb.gov.tr

Mustafa BIRBENLI  Daire Bagkani
+90312296 6791  e-mail: mbirbenli@csgb.gov.tr

Sevgi KARABAY Sube Muduri
+90312296 6790 e-mail: skarabay@csgb.gov.tr

Demet UNVER Arastirmaci
+90312296 67 93  e-mail: dunver@csgb.gov.tr
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Nuh Cimento Kocaeli’ne yanik iinitesi

kuruyor

B Nuh Cimento ve Kocaeli Univer-
sitesi igbirligi ile Kocaeli'ne kurula-
cak olan “Yanik Unitesi” 1.5 milyon
YTL’ye mal olacak.

Nuh Cimento Yénetim Kurulu Bagkani
Atalay Sahinoglu ve Kocaeli Universite-
si Rektorii Prof. Dr. Sezer Komguoglu,
Kocaeli Universitesi Hastanesi'ne yanik
tnitesi kurmak tizere bir araya gelmigler-
dir. Gértigmelerde Sahinoglu, “Kisa bir
siire once fabrikamizda bir iscimiz ge-
cirdigi is kazasi sonucu yand: ve tedavisi
icin kapikapidolagtik. Anladik ki, bu ko-
nuda 6zellikle sanayi bélgelerindeki 6zel
sektoriin elini cebine atmasi gerekiyor.
Biz de Kocaeli Universitesi Hastanesi'ne
yanik tnitesi kurulmasi icin Kocaeli
Universitesi Rektorii Prof. Dr. Sezer
Komguoglu ile goristik ve yaklagik 1.5
milyon YTLlik bir harcama ile yanik
tnitesini kuracagiz” demistir. Komgsuglu

Prof’ Dr. Sezer Komsuoglu Atalay Sahinoglu

ise, “Yanik tiniteleri hastanelerin en pahali ve zahmetli boliim-
leridir. Bizim tiniversitemizde ekibimiz var. Bir sponsor firma
gerekiyordu. Nuh Cimento’ya tesekkiir ediyoruz. Cok gelismis

iyi bir yanik tedavi iinitesi kuracagiz” seklinde konugmugtur.

“Yanik Unitesi’nin, Kocaeli Universitesi Hastanesi’nin iiniver-
sitece belirlenmis béliimiine, Nuh Cimento Egitim ve Saglik
Vakfi sponsorlugu ile yapilmasi planlanmaktadir.
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C E MTIN ET Projesi

CEMTINET Projesi kapsamindaki egitim

faaliyetleri tamamlands

M Leonardo da Vinci Mesleki Egitim Programi
kapsaminda Sendikamizca yiratilmekte olan, AB
destekli Cimento Sektorii Egitim Kurumlart Ag:
-CEMTINET- Projesi devam etmektedir.

Proje faaliyetleri kapsaminda 2008 yili Nisan ve
Mayis aylari igerisinde Kursiyer Egitimleri tamam-
lanmigtr. Tiirkiye, Almanya ve Ispanyada gergek-
lestirilen egitimlere meslek lisesi ve mesleki egitim
merkezi 6grencileri, bu kurumlardan yeni mezun
olmug igsiz gengler ve ¢cimento fabrikalarinda yeni
caligmaya baglayan tecriibesiz isciler gibi gesitli ~ £7ga7
kesimlerden kursiyerler kaulmistr. Egitimler, “Is
Saglig1 ve Givenligi, Cevre ve Kalite” ile “Cimento
Uretim Teknolojisi” konularini igerirken, kursiyer-
ler gerek uygulamali gerekse teorik egitimler almig
ve egitimlerden sonra ise teste tabi tutulmuglardir.

Egitimlerin Almanya ayagina 10, Ispanya ayagi-
na 25 kursiyer katilirken; tilkemizde ise Sanlurfa,
Kars, Adiyaman ve Diyarbakir/Erganide kurulu
olan Sendikamiza Uye gimento fabrikalarinda ger-
ceklestirilen egitimlerden toplam 51 gencimiz fayda g,

Ui
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saglamigtir. Egitimlerin Turkiye ayaginda fabrika
caliganlart haricindeki kursiyerlere birer baret ve ig
ayakkabisi hediye edilmistir. Ayrica egitimlerin son
giinii 6grenciler igin bir ¢imento fabrikasi gezisi
tertip edilmis, ¢cimento tretimini yerinde gormeleri
saglanmigtir.

Egitimler esnasinda ti¢ farkl: tilkede degisik egitim
aktiviteleri diizenlenmis olmasina ragmen, Projenin
Alman ortagi ABZ tarafindan hazirlanan “Kursi-
yerler I¢in Egitim Kitapgigi” ortak dokiiman olarak
kullanilmig ve ortak metodolojiler benimsenmis,
béylece ti¢ degisik iilkeden egitimlere katilan farkls
kursiyerlerin edindikleri bilgilerin ortak olmasi sag-
lanmugtir.

Son yiiriitme kurulu toplantist
Italya’da tertip edildi

Proje kapsaminda vyiiriitillen faaliyetlerin gozden
gecirilmesi ve ortaklar aras1 koordinasyonun saglan-
mast i¢in diizenlenen Yiirtitme Kurulu Toplantila-
rindan sonuncusu [ralyan ortak Centro Servizi'nin
ev sahipliginde Matera gehrinde gergeklestirilmis-
tir.

Toplantiya, proje ortaklarindan Sendikamizi tem-
silen Aragtirma, Egitim ve Dig Iligkiler Uzmani
ve Proje Koordinatorii Ozgiir Acar, Proje Asis-
tant Beril Uguz, Av. Fisun Gokgen ve Proje Egit-
meni olarak SET Cimento Is Saglig1 ve Giivenligi
Midirt Ugur Sur, Tirkiyeden ayrica EDUSER
Egitim ve Danigmanlik Firmasi'ni temsilen Genel
Midiir Aise Akpinar, Polanyadan Futurum Egitim
Ajanst’ni temsilen Marcin Borucki, Danimarka'dan
ODENSE Teknik Koleji'ni temsilen Ole Kristen-
sen, Almanyadan ABZ Egitim Merkezi'ni temsilen
Bjorn Miiller, Ispanyadan Aidico Ingaat Teknoloji-
si Enstitiist’nt temsilen Maria del Rey ve ev sahi-
bi olarak Centro Servizi Egitim Ajans’'ni temsilen
Gabriella Antezza katilmiglardir.

Toplant1  giindemine gegilmeden once Centro
Serviziden Gabriella Antezza kurum ile ilgili kisa
bir tanitim yapmus; toplantinin ilk giindeminde ise
sorumlu olduklari, projenin yedinci is paketi olan
“Test Eeme ve Sertifikasyon” hakkinda bir sunum
yapmustir. Toplantinin ikinei giindemi ise “Kur-
siyerlerin Egitimi” konulu alunci i paketi olmus,
giindem kapsaminda Sendikamizdan Beril Uguz,

o ]

Ergani

Kars

CEMTINET

)

* X %
* *

*

*
*

* 4 x
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Lspanya-Valensiya

ABZ'den Bjorn Miiller ve Aidicodan Maria del Rey,
egitimlerin nasil gergeklestirildigi hususunda birer
sunum yapmuslardir. Ugiincii giindem maddesi ola-
rak egitimlerin izlenmesi ve degerlendirilmesi ele
alinmig ve konu ile ilgili olarak EDUSERden Aige
Akpinar bir sunum yapmigtir.

Toplantinin son giindem maddesi olarak, her or-
tak bugiine kadar gergeklestirdikleri faaliyetler,
bitirdikleri gorevler ve kargilagtiklar: zorluklarla il-
gili kisa bir bilgilendirme sunumu yaptiktan sonra;
Beril Uguz tarafindan projenin finansal durumu
hakkinda ortaklar bilgilendirilmis ve proje ile ilgili
ortaklarin gerek finansal gerekse de diger sorulart
cevaplandirildiktan sonra, tiim ortaklarla birlikte
izlenecek yol ile gergeklestirilecek faaliyetlerin ta-
rihleri glincellenerek toplanti sona ermistir.

Ispanya-Valensiya

Almanya-Kerpen
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Fahrika Haberleri

Adana Cimento’ya tesekkiir belgesi

verildi

B 2007 takvim yili vergilendirme déneminde adina
tahakkuk eden 30.666.749 YTL Kurumlar Vergisi
ile Adana Ili Kurumlar Vergisi birincisi olan Adana
Cimento’ya Tesekkiir Belgesi verilmistir.

Adana Vergi Dairesi Bagkan1 A. Serdar Aksoy berabe-
rinde yardimcilari, daire midiirleri ve basin mensuplar:
ile 21 Mayis 2008 Carsamba giinii Adana Cimento’yu
ziyaret ederek, Adana Cimento Genel Midiri K.
Umit Ozel'e Tesekkiir Belgesi takdim etmistir.

Aksoy, Adana Cimentoda gergeklestirilen torendeki
konugmasinda, “Ilimizde 30 milyon 666 bin 749 YTL
6demeyle 2007 yilinda Kurumlar Vergisi 6demele-
rinde birinci olan Adana Cimentoyu kutluyorum.
Bolgesinde ve Turkiye'de sanayi ve ingaat sektoriinde
lokomotif bir kurulug olan Adana Cimento’nun Tiir-

kiye ekonomisine katkisinin devamini diliyorum” de-
mistir. Adana Cimento Genel Miidiirii K. Umit Ozel
ise 7 senedir Adanada Kurumlar Vergisi 6demelerinde
birinci olmanin mutlulugunu yasadiklarini ifade ede-
rek; ayni zamanda Kurumlar Vergisi 6demelerinde
Tiirkiye genelinde 53%incii sirada olan bir kurulug ola-
rak, yillardir ilk 100 arasinda yer almanin gururunu
yasadiklarini belirtmistir.

Adana
yapildi

[ | Calisanlarinin aidiyet duygusunu yiikseltmek,
bir aile ortami yaratarak kaynagmalarini saglamak,
es ve cocuklarina baba ya da annelerinin ¢aligtik-
lart yerleri gérme ve tanimalarina imkan vermek
amaciyla Adana Cimento tarafindan bu yil 7. si
gerceklestirilen “ACIK KAPI SENLIGI”, Avrupa
Cimento Birligi (CEMBUREAU) iiyesi olan Tiir-
kiye Cimento Miistahsilleri Birliginin (TCMB)

Cimento “7.

Acik Kapi Senligi”

e

7. AGIK KAP! SENLIG
| HOS GELDINIZ

T
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cimento sektoriiniin tanitilmasi ve ¢imento fabri-
kalarinin teknolojiye, cevreye, kaliteye, tiiketicilere
olan duyarliliginin gosterilmesi amaci ile ¢imento
fabrikalarini tanitici faaliyetlerin programlandig:
“ACIK KAPI HAFTASI” etkinlikleri kapsaminda
11 May1s 2008 Pazar giinii, 11:00-17:00 saatleri ara-
sinda diizenlenmistir.

Adana Cimento Genel Miidiirii K. Umit Ozel'in
acts konugmasi ile baglayan senlik; halk oyunlar
gosterisi, buyiikler ve ¢ocuklar i¢in yapilan gesitli

yarigmalar ve animasyonlar, fabrika sahasi gezisi,
canli miizik ve giin sonunda ¢ekilen halayla buytik

bir cogkuyla tamamlanmistir.

CEMBUREAU VE TCMBnin organize ettigi
“ACIK KAPI HAFTASI” kapsaminda gergekles-
tirilen genlige, yaygin ve yerel basin temsilcilerinin
yant sira, TCMB Yénetim Kurulu Bagkant Adnan
Ignebekili, Bagkan Yardimcist Mustafa Giiglii ve
Genel Koordinatér Oguz Tezmen de katulmugtir.

Adana Cimento BUILDEX 2008

Fuarinda

B Adana Cimento 12 — 16 Mayis 2008 tarihle-
ri arasinda Suriye’nin Bagkenti Sam'da diizenlenen
uluslararas: “BUILDEX 2008 FUARI”na katilmis-
tir.

Adana Cimento Satis Sefi Mehmet Ulger ile Isken-
derun Tesisi Satig Memuru Ahmet Elveren’in gérev
aldig1 fuarda; Suriye Bagbakan Yardimeist (Ekono-
miden Sorumlu) Abdullah Al Dardari, Devlet Baka-
nt (Yatrimlardan Sorumlu) Ghyath Jaraatli ve Dev-

let Bakani Joseph Soujed, Adana Cimento standini
ziyaret ederek gorevlilerden tirtinler hakkinda bilgi
ve dokiiman almiglardir.
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Akcansa’nin Canakkale’de kurdugu
2. Uretim Hatt1 devreye girdi

B Yeni iiretim hatu ile Ak¢ansa’nin toplam klin-
ker iiretim kapasitesi 6.5 milyon, ¢cimento 6giitme
kapasitesi ise 9 milyon tona yiikselecek.

Akgansa Cimento, 2006 yilinda temelini attig
Canakkale Fabrikasi 2. Uretim Hatt’'nin agiligini
06 Mayis 2008 tarihinde diizenlenen bir torenle
yapmuistir.

Akgansa Yonetim Kurulu Bagkan1 Engin Tuncay,
“Canakkale Fabrikamizin kapasitesini iki katina
cikaracak olan yeni iiretim hattimizla bolgesel an-
lamda stratejik gii¢ olma yolunda biiyiik bir adim

atiyoruz” demistir.

Sabanci Holding ve HeidelbergCement ortak kuru-
lusu olan Ak¢ansa Cimento’nun, Haziran 2006'da
temelleri atlan Canakkale Fabrikasi 2. Uretim Hat-
t1 faaliyete gegmistir. Torende, Sabanci Holding
CEQO’su Ahmet Dordiincii, Ak¢ansa Yonetim Ku-
rulu Bagkani Engin Tuncay, Yonetim Kurulu Bag-
kan Yardimcist Daniel Gauthier ve Genel Miidiir
Mehmet Gé¢men hazir bulunmugtur.

“Tirkiye’nin parlak gelecegine yatirim yapmaya
devam edecegiz”

Sabanci Holding CEO’su Ahmet Dérdiincii, Akgan-
sa yatirimlarinin ¢evresinde 6nemli degerler yaratti-
gina dikkat ¢ekmigtir. Dérdiinct, “Canakkale’deki
temelleri 1974 yilina dayanan Akgansa fabrikasi, o
giinden bu yana Canakkale’nin is ve sosyal yapisina
olan katkilariyla sehrin 6nemli igletmelerinden biri
halini ald. 2. Uretim Hattmiz sayesinde yalnizca
Turkiye’nin degil, bulundugu bélgenin ihtiyaglari-
na da cevap verebilecek potansiyele sahip hale gelen
Akgansa Canakkale Fabrikasi, comert hammadde
kaynaklarina yakinligi, deniz tagimaciligina elveris-
li konumu ile ihracatta 6nemli bir rekabet avantaji
kazandiracak” geklinde konugmustur.

Vizyonumuz: Sinirlarin 6tesinde siirdiiriilebilir
biiyiime elde etmek
Akgansa Yonetim Kurulu Bagkani Engin Tuncay

torende yapugi konugsmada, 2007 yilinin Akcansa
i¢in 6nemli bir yil oldugunu belirterek, “Sinirlarin
otesinde strdiirtilebilir bitytime vizyonumuzun ger-
ceklesmesi yolunda ¢cok 6nemli bir adim olan, 2006
yilinda temelini hep birlikte attigimiz ikinci tiretim
hatt1 yatirimimizi tamamlayarak ¢ok kisa bir siire
i¢erisinde devreye almig olmanin mutlulugunu bu-
giin burada yine hep birlikte paylagiyoruz” demistir.

Akcansa Yonetim Kurulu Bagkan Yardimcisi Da-
niel Gauthier ise HeidelbergCement ve Sabanci
Holding ortakliginin ¢ok bagarili sonuglar elde et-
tigini ifade etmistir. Tirkiye’nin bagarili degerler
yaratma konusunda sahip oldugu potansiyelin ¢ok
onemli oldugunu vurgulayan Gauthier, “Bugiin
bulundugumuz nokta gostermektedir ki, Turkiye
dogru yatrimlarin dogru sekilde yapildig: ve ileri-
ye doniik olumlu potansiyeller barindiran bir iilke
olarak Avrupa Birligi stirecinde 6nemli bir gelisme
saglamigtir ve saglamaya da devam etmektedir” diye
konugmugtur.

AKCANGD)
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Siirdiiriilebilir Kalkinma Dernegi’nin

3. Kongresi’ne Akcansa da katild1

H2i-22 May1s 2008 tarihlerinde Stirdiiriilebilir '3 VUNTASI ICIN

Kalkinma Dernegi (SKD) tarafindan diizenlenen | YEMi TEHDIT ve FIRSATLAR
“Is Diinyasi I¢in Yeni Tehditler ve Firsatlar” konu- ——
lu kongre ITU Maslak Siileyman Demirel Kiiltiir == L

Ecranbow
Merkezi Salonunda yapilmgtir. i
Kongre, aralarinda Akcansa Genel Midiirii ve Sen- - 52}{
dikamiz Yonetim Kurulu Uyesi Mehmet Gogmen’in h—
de bulundugu ulusal ve uluslararas: platformdan 34 Ll
uzman konugmacinin ve Diinya Stirdiiriilebilir Kal- I e
kinma I Konseyi Bagkant Mr. Bjorn Stigson’nin ka- ey

tlimu ile gergeklestirilmistir.

Akcansa “Diinya Cevre Giinii’nii

kutlad:

B Akcansa Canakkale Fabrikasnda 9ncusu ger-
ceklestirilen “Akgansa Geleneksel Diinya Cevre
Gunit  Kutlamalart”, Canakkale Vali Yardimcist
Cengiz Ata, Canakkale Cevre ve Orman Mudiirt
Mahmet Ustabas, Canakkale Sanayiciler ve Isadam-
lart Dernegi (CASIAD) Yénetim Kurulu Baskan:
Hiseyin Yalman, Akcansa Canakkale Fabrikast
Miidiirii Hasan Imer, Akgansa calisanlari ve ailele-
rinin katlimiyla gerceklestirilmistir.

Akgansa Canakkale Fabrikasicevreye olan duyarliligt
ve Canakkale’ye katkilarindan 6tiirii, Canakkale
Sanayiciler ve Isadamlari Dernegi (CASIAD)

tarafindan plakete layik gorilmigtir. Plaketi,

Canakkale Sanayiciler ve Isadamlart Dernegi
(CASIAD) Yonetim Kurulu Bagkan: Hiiseyin
Yalman'in elinden Akcansa Canakkale Fabrikas:
Miidiirit Hasan Imer almig; toren, katilimcilarin
fabrikanin bahcesine cam fidanlari dikmeleri ile son
bulmugtur.

Akcansa Ladik de Diinya Cevre Giinit'nii agag
dikerek kutlad1

Akcansa Ladik Cimento Fabrikasi ve hazir beton
tesislerinde de kutlanan Diinya Cevre Giini
cevre sakinlerinin, calisanlarin ve ailelerinin bir
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araya gelmesi ile gergeklestirilmigtir. Katlimcilar
fabrika bahgesine ve beton santrallerinin ¢evresine
diktikleri agaglar ile cevreye deger yaratmanin
gurunu yagamiglardur.

Akcansa Bityitkcekmece

Cimento Fabrikasi ¢alisanlari

Sehitlikleri ziyaret etti

B Akgansa Biiyitkgekmece Fabrikasi calisanlari-
nin ve ailelerinin katulimlari ile diizenlenen Gelibo-
lu Sehitlik Gezisi'nin ilki 24 May1s 2008, ikincisi 31
Mayis 2008 ve tigiinciisii ise 07 Haziran 2008 tari-
hinde gergeklestirilmistir.

Geziye katlanlar Kilye Koyu, Anzak koyu, Kanli
Sirt, 57. Alay $ehitligi, Conkbayiri ve Sehitler Abi-

desini ziyaret etmiglerdir.

Geleneksel Lezzetler Senligi’nin
ticiinciisii Akcansa’nin sponsorlugunda

Safranbolu’da gerceklestirildi

B Anadolu Halk Mutfagi Derneginin hazirladi-
g1 Geleneksel Lezzetler Senligi Karabiik Valiligi ve
Safranbolu Belediyesinin ev sahipliginde 23 - 25
May1s 2008 tarihleri arasinda Safranbolu'da gercek-
letirilmistir.

Geleneksel Lezzetler Senligi sponsorlarindan Ak-
cansa, bu giizel senlikte standu ile de yer almugtir.

AKCANOD
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savicin Izmir’de anlamli acilis

B Baugim Batu Anadolu Cimento San. A.S. Ge-
nel Midiirti Dr. Necip Terzibagioglu'nun 14 Nisan
2006 tarihinde Istanbul'da elim bir trafik kazasi so-
nucu hayatini kaybettigi kizi Ovgii Terzibagioglu
adina yapurdigi Konak Ovgii Terzibagioglu Ana-
dolu Lisesi, 13 Mayis 2008 tarihinde Milli Egitim
Bakani Hiiseyin Celik, Izmir Valisi Cahit Kirag,
[zmir Il Milli Egitim Miidiirii Kamil Aydogan ve
Terzibagioglu Ailesinin de hazir bulundugu térenle
acilmistir.

21 derslik ve 430 6grenci kapasiteli okulun agilig t6-
reninde Milli Egitim Bakan1 Hiiseyin Celik’in yap-
ug1 konusmanin ardindan Terzibagioglu da yapug:

konugmaday; iletisim ¢agindabilgi iretmenin, bilgiye

sahip olmanin, bilgiyi islemenin, tlke yararina kul-
lanmaninbiiyiik 6nem tagidigini, bunun tek etkiliyo-
lunun da egitim oldugunu séylemistir. Kizt Ovgit'yii
elim bir trafik kazasinda kaybettigini anlatan Ter-
zibagioglu, bilim ve teknolojinin yagam standartla-
rinda meydana getirdigi gelisimin, paralel bigcimde
sosyo-kiiltiirel gelisimle desteklenmedigini, bunun
da trafikte can ve mal kayiplarina neden oldugunu
kaydetmigtir. Terzibagioglu, egitimin her yil 10 bin
yagsama ve 15 milyar YTL’ye mal olan trafik sorunu-
nun ¢oziimiinde de kilit rol oynadigini belirtmistir.

Yapilan konugmalarin ardindan Dr. Necip Terzi- 4
basioglu'na plaket veren Milli Egitim Bakani Hiise-

yin Celik, daha sonra okulun agiligin1 yapmistur.
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19 Mayis Tenis Turnuvasi sonuclandi

B Bolu ilinde tenisin hamisi durumunda olan Bolu
Cimento’nun, bu yil 6'ncisini diizenledigi “19 Ma-
yis Atattirki Anma Genglik A¢ik Tenis Turnuvasi”
15 — 19 Mayis 2008 tarihleri arasinda Karacayir Te-
nis Kortlarinda gergeklestirilmistir.

Turnuvada tek bayanlar, tek erkekler, 35 yas uistii tek
erkekler ve ¢ift erkekler olmak tizere 4 kategoride,
toplam 80 sporcu miicadele etmistir. 19 May1s 2008

Pazartesi giinii saat 17:30°da biten turnuva sonra-
sinda, Bolu Cimento tist yonetimi yani sira Bolu Pro-
tokolii, turnuvaya katilan sporcular ve tenis severlerin
katilimiyla 6dil toreni ve klasik miizik egliginde tur-
nuva kokteyli gerceklestirilmistir.

Turnuvada dereceye giren tiim sporculara kupayla bir-
likte, birinci olan sporculara Cumhuriyet altiny, ikinci
olan sporculara ise yarim altin hediye edilmistir.

. > v «q .
Cimentag’in sponsorlugunda “Izmir

Kariyer” etkinligi gerceklestirildi

B Cimentas Toplulugunun oturum sponsorlugu-
nu yaptigt [zmir Kariyer, Ege Bélgesi kariyer etkin-
likleri i¢inde en bitytgii olup, Tirkiye’nin 6nde ge-
len firmalariyla Izmir ve gevresinin insan kaynaklart
potansiyelini birlegtiren, en kisa zamanda en etkili
sonug alinabilecek ozel bir ortam sunan bir plat-
form olmugtur. Etkinlik, 21 Mayis 2008 tarihinde
10.00-18.00 saatleri arasinda [zmir Ege Palas Oteli
Balo Salonu'nda yaklagik 3000 tniversite 6grencisi
ve mezununun katlimiyla yapilmistir.

“Izmir Kariyer”e katilim saglayan firmalar, ig arama
stirecindeki tniversite son sinif 6grencileri ve me-
zunlarla tanigma firsat1 bulup, insan kaynaklari uy-

gulamalarini paylagmug ve miilakat siireclerini hizls,
etkili ve ekonomik bir alternatifle ¢6ziimlemiglerdir.
Ozgegmislerin adaylarin iletisim ve ikna becerileri-
ni ortaya koyamamasindan dolayr dogan sikintiys,
adaylarla igverenleri ayni platformda bulugturarak
azaltmak ve sirketlerin dogru elemana en kisa za-
manda ulagmalarina yardimei olmak, ziyaretcilerin
ise is bulmalarina ve kariyerlerini gelistirmelerine
yardimci olmak hedef alinmugtir.

Ayn1 zamanda Cimentas Toplulugu Sponsorlugun-
da gergeklestirilen “Izmir Kariyer” siiresince degerli
konugmacilar tarafindan verilen iicretsiz seminerle-
re de giin igerisinde yogun katilim saglanmigtir.

‘§®

wwwww
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Cimentas Amator Atletizm Ihtisas
Kuliibii sporcularinin bagarilar1 devam

ediyor

B 1987 yilindan bu yana Ritmik Cimnastik bran-
sinda da faaliyet gosteren Cimentag Amator Atle-
tizm Thtisas Kuliibii, Ritmik Cimnastik alaninda
Turkiye’ye kazandirilan uluslararasi bagarilarla, hak-
l1 bir gurur yagamaktadr.

02 — 09 Haziran 2008 tarihleri arasinda Italya'nin
Torino sehrinde yapilan 23. Ritmik Cimnastik Av-
rupa Sampiyonasinda Gozde Ozkebapgt, ip aletin-
de ilk 8’ girerek finale kalmis, finallerde 7’nci ol-
mugtur. Turk Ritmik Cimnastik tarihinde ilk defa
Cimentaglt bir sporcu, Avrupa Sampiyonasinda

finale kalma hakki elde etmistir.

21 - 23 Mart 2008 tarihleri arasinda Ukrayna'nin
Kiev sehrinde yapilan Deriugina Cup Grand Prix

Yarigmasinda ise Bur¢in Neziroglu, alet finallerinde
cember aletinde 33 sporcu arasindan 4'ncii olmus-
tur.
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Vergi rekortmeni Denizli Cimento

B 2007 yili Kurumlar Vergisi rekortmenleri sonug-
larina gére Denizli Cimento, 6dedigi 73 milyon 868
bin 817 YTL matrahla Denizlide birinci olmus,

Denizli

Turkiye'de ise ilk 100 vergi rekortmeni arasinda yer
almugtir.

(;imento Entegre Yonetim

Sistemi tetkikleri bagariyla sonuclandi

B Denizli Cimento Sanayi T.A.S. Entegre Yéne-
tim Sistemi (TS EN ISO 9001:2000 Kalite Yéne-
tim Sistemi, OHSAS 18001 Is saglig1 ve Giivenligi
Sistemleri, TS EN ISO 14001 Cevre Yonetim Sis-
temi) tetkikleri 15-16-17 Nisan tarihlerinde KCK
(Kalite Cevre Kurulu) tarafindan gerceklestirilmis-

tir. Gergeklestirilen tetkikler neticesinde yonetim
sistemleri i¢inde herhangi bir uygunsuzluk tespit
edilmemis olup, ayn1 zamanda iiriin CE belgelen-
dirme gozetim tetkiki de yapilmus, tetkikler sonu-
cunda belgelerin devamina karar verilmistir.

Denizli Cimento Geleneksel Halisaha

Turnuvasi sona erdi

B Denizli Cimento'nun her yil geleneksel olarak
dizenledigi hali saha turnuvalarinin onuncusu
09.06.2008 tarihinde oynanan final maqi ile sona
ermistir. Denizli Cimento, Modern Beton ve Tage-
ron firma ¢aliganlarinin katilimiyla gergeklestirilen

turnuvada gerek izleyiciler gerckse sporcular bir
arada keyifli vakit gegirme imkén1 bulmug, turnuva
sonunda Modern Beton birincilik, Uretim 08 ikin-
cilik, In-Ka Spor iigiinciilitk 6diiliinii almugtir.

ezl g il
10. HALI

I

Denizli Cimento
Sanayl T.A.§.
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@umax | Limak Cimento grup fabrikalarinda

egitim

B Limak Cimento Grubu, 2008 yili icerisinde
Limak Cimento Sanayi ve Ticaret A.S. (Kurtalan
Cimento) tinvaniyla yeniden yapilandirilmig olup;
Ergani, Gaziantep ve $anliurfa Cimento Fabrikalar:
ise buna bagli birer sube olarak faaliyetlerine devam
etmektedir. Bu kapsamda reorganizasyon ¢aligmala-
r1 tamamlanarak, ¢aliganlarin almalar1 gereken mes-
leki, teknik ve kisisel gelisim egitimleri uzun vadeli
olarak Grup Koordinatorliigiince planlanip, yillik
egitim programlartyla da hayata gegirilmekeedir.
Daha fazla kaulim saglanmasi amaciyla egitimler
biiyiik cogunlukla Fabrikalarin egitim salonlarinda

ve toplu katilimla gergeklestirilmekeedir.
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Limak Ergani Cimento

Sirket egitim salonunda gergeklestirilen “Problem
Cozme Teknikleri” konulu seminer, egitimcinin
Uzman Psikolog olmasi dolayisiyla beklenenin tize-
rinde bir ilgi gérmiis ve adeta bir seans havasinda
gerceklesmigtir. Sirket kapsam ici personeline yone-
lik verilen “Isci Gelistirme Semineri”nde ise kigiler
arasi iligkileri gelistirme ve ige yonelik iletisimin te-
melleri ele alinmugtir.

Limak Kurtalan Cimento

Cimento fabrikasinda hijyen gerektiren durumlar
gozden gecirmek ve gida giivenligi ile ilgili temel
ilkeleri tanimak amaciyla, yaklagik 25 personelin
katlimiyla “Yemekhane ve Mutfak Hijyeni” egitimi
gerceklestirilmisgtir.

Limak Gaziantep Cimento

2008 Y1l Toplu Kaulimli Egitim Programi kapsa-
minda fabrika egitim salonunda yaklagik 30 kisinin
katilimiyla “Kurum Igi Iletisim Teknikleri ve Ta-
kimdaglik” konulu egitim gerceklestirilmistir. Egi-
tim, ¢aliganlarin ig ve sosyal yasamda tistlendikleri
rollerde davraniglarinin etkilerini anlama, digtince

hatalarindan kaynaklanan tepkisel davraniglarinin
farkina varma, etki ve tepkisel davraniglarin sonug-
lar1 arasindaki farklari ayirt etme, takim caligmast
uygulamalari i¢in gerekli bilgi ve becerileri vb. ko-
nularda uygulamali olarak ele alinmigtir. Ayrica Sef,
Miihendis, Uzman, Uzman Yardimeisi ve Teknis-
yenlerin katulimiyla gerceklestirilen “Is Verimliligi
ve Performans Artirilmasi” egitimi sonrast kati-
limcilara sertifikalar1 verilmistir.
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Limak Sanlurfa Cimento

Limak Cimento ailesine en son katilan $anliurfa
Cimentoda baglatilan teknoloji yatirimlarina pa-
ralel olarak insan kaynaklari alaninda da (caligan-
lardan maksimum verim almanin yolunun onlarin
en iyi sekilde egitiminden gectigi digiincesinden
hareketle) calisanlara ¢esitli egitimler verilmekee,
dolayisiyla anlamli ve entelektiiel bir yatirim yapil-
maktadir. Degisik egitim kurumlar tarafindan “Is
Verimliligi ve Performans Artirilmast, Isci Gelig-
tirme Semineri, Acil Durum Egitimi, ilk Yardim
ve Yangin” konularinda egitimler aldirlmigtir.
“Problem C6zme Teknikleri” egitiminde ise prob-
lem ¢ézme kavramindan hareketle igletmelerde ka-
rar alma siireci, bu siirecin farkli boyutlari ve yone-
timi ele alinmigtir.

Mardin Cimento II
hatt1 devrede

B Cimento sekeérii igin rekor sayilacak bir siirede,
bir yilda, Tirk mithendislerinin ugrast ve emegi ile
anahtar teslim maliyetinin yarisindan azina Mardin
Cimento IL Klinker Uretim Hatt1 devreye alinmig-
tr.

Mardin Cimento Yonetim Kurulu, 2006 yilinda
bolgenin gelisecegi ongorisiiyle hizla kapasite art-
tirma karari alarak, II. klinker tiretim hatti ¢aligma-
larini baglatmistir. Giinde 3200 ton kapasiteli yeni
fabrika 12 ay gibi rekor bir siirede devreye alinarak,
fabrikanin toplam klinker tiretim kapasitesini yilda
2 Milyon tona yiikseltmistir. Buna paralel olarak
yapilan degirmen yatirimiyla Mardin Cimento'nun
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¢imento tretim kapasitesi yillik 3 Milyon tona ¢ik-
migtir. Boylece kisa siirede Mardin Cimento’nun
tiretim kapasitesi 2,5 misli buytitiilmistiir.

Kuruldugu 1969 yilindan bu yana bolgeye ve yati-
rmeisina deger kazandiran, istihdam saglayan ve
yeni hatunin devreye alinigt ile istihdam saglama-
ya devam edecek olan Mardin Cimento, bélgenin

onemli fabrikalarindan biri olarak faaliyetlerini siir-
diirmeye devam edecektir. Bugiin 500 kisiye istih-
dam saglayan Mardin Cimento, yatirim déneminde
bir¢ok farkli firmadan hammadde ve yardimer mad-
de temini hizmeti, tiretim, bakim ve sosyal hizmet
destegi alarak bolge ekonomisine 6nemli bir katk:
saglamig, yatirim déneminde 600 kisilik ek bir istih-
dam yaratmistir.

Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikas1 (MESS)
Genel Sekreter Yardimcist Ahmet BOLUKBASI'nin esi,

Sayln,

Nesrin BOLUKBASI

24.05.2008 Cumartesi giinli vefat etmistir.
Merhumun cenazesi 26.05.2008 Pazartesi giinii Istanbul-Sisli
Camii’nde kilinan 6gle namazini
miiteakip defnedilmistir.

Merhumeye Allah’tan rahmet, kederli ailesine ve sevenlerine
bagsaglig dileriz.

Cimento Endiistrisi Isverenleri Sendikasi
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Istatistik

Hazirlayan: Ozgiir ACAR

TUIK Hanehalki Isgiicii Anketi 2007

yili sonuclar

I TUIK Hanehalki Isgiici Anketi sonuglarina
gore, 2007 yilinda kurumsal olmayan sivil niifus 68
milyon 897 bin kisi olmustur. Kurumsal olmayan
caligma ¢agindaki niifus ise 49 milyon 215 bin kisi
olup, toplam niifusun %71,4%nt olugturmugtur.
Toplam istihdam 2006 yilina gére 235 bin kisi ar-
tarak 21 milyon 189 bin olarak gerceklesmis; buna

Tablo-1. isgiicii durumu

Kurumsal olmayan sivil niifus (bin kisi)
15 ve daha yukar yastaki niifus (bin kisi)
isgiicii (bin kisi)

istihdam (bin kisi)

Issiz (bin kisi)
isgiiciine katilma orani(%)
istihdam orani (%)
issizlik orani (%)

Tarim disi issizlik orani (%)

Geng niifusta issizlik orani (*) (%)
Eksik istihdam orani (%)

Geng nufusta eksik istihdam orani (*) (%)
isgiiciine dahil olmayanlar (bin kisi)

(*) 15-24 yas grubundaki niifus

kargilik olarak igsiz say1s1 da 38 bin kisi artarak 2 mil-
yon 333 bine ¢tkmigtir. Buna gore toplam istihdam
orani %43,2'den %43,1’% gerilemis, igsizlik oraniyla
(%9,9) tarim digt igsizlik orani (%12,6) ayn1 kalmus,
geng niifusta igsizlik oran1 %18,7'den %19,6’ya yiik-
selmistir.

—o—isgiiciine katilma orani
~XTarnm disi igsizlik orani

—=—jstihdam orani
~@0~— Geng niifusta igsizlik orani

—#—igsizlik orani
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2007 verilerine gore en fazla istihdam hizmet sektoriinde yapilmis olup, bir 6nceki yilin aynt déonemine
gore %2,64 litk artigla 10 milyon 180 bin kisi olmugtur. Bir 6nceki yilin ayni donemine gére istihdam ora-
nindaki en fazla artig ise ingaat sektdriinde yaganmugtir (%9,45). Sanayide istihdam bir 6nceki yilin ayn1 dé-
nemine gore %1,21’lik artigla 4 milyon 185 bin kisi olurken, tarim sektériinde istihdam %1,96’Iik diistisle
5 milyon 601 bin kisiye gerilemistir. 2007 yilinda, bir 6nceki yilin ayn1 dénemine gore ticretli ve yevmiyeli
isciler ile igveren sayilarinda artig olurken, kendi hesabina ¢alisan ve ticretsiz aile iscisi sayilarinda digiis

gozlenmistir.

Tablo-2. isteki durum ve ekonomik faaliyete gére istihdam edilenler

isteki durum

Ucretli

Yevmiyeli

isveren

Kendi hesabina
Ucretsiz aile iscisi
Ekonomik faaliyetler
Tarim

SEREV

insaat

Hizmetler

2007 yilinda, 2006 yilina gore kayitdigilik orant %48,5’ten %46,9’a inmistir. Kayitdigilik oranlar: istihdam
edilenlere gore incelendiginde, isverenlerde, kendi hesabina ¢alisanlarda ve ticretsiz aile isciliginde kayit-
digilikea artig gozlenirken; ticretli ve yevmiyeli alisanlarda kayitdigilik oranlarinda azalis gézlenmistir. En
fazla kayitdigilik %95,9 ile ticretsiz aile isciliginde gozlenirken, en az kayitdisilik orant %21,1 ile ticretli
kesiminde gozlenmistir.

Tablo-3. istihdam edilenlerin sosyal giivenlik kuruluguna kayitlilik durumu

Toplam
Ucretli

Yevmiyeli

isveren

Kendi hesabina

Ucretsiz aile iggisi
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Cimento

Kitap Tanitimi

Kiiresellesme Siirecinde Refah Devleti

Dog. Dr. Siileyman Ozdemir

B Dog. Dr. Silleyman Ozdemir tarafindan kaleme
alinan ve genigletilmis baski olarak tekrar hazir-
lanan aragtirma, yedi bolimden olugmakta ve soz
konusu bélimlerde ele alinan konularin genel bir
degerlendirmesinin yapildigi sonug boliimii ile sona
ermektedir.

Aragtirmanin 2004 yilinda yapilan ve dort bélim-
den olugan birinci baskisinda, sosyal politika, refah
devleti kavramlari, refah sistemlerine yonelik cesitli
yaklagimlar, refah devletinin tarihsel gelisimi, kiire-
sellesmenin refah devletini nasil etkiledigi, sosyal
devlet anlayiginin farkli kuramlar cergevesinde uy-
gulanigi ve sosyal refah kurumlarinin reformu gibi
cok ¢esitli konulara yer verilmistir.

Genisletilmig baski olarak hazirlanan aragurmaya
cklenen ikinci, altinci ve yedinci bolimlerde, refah

Tutunamayanlar ve Hukuk

Sebnem Gokgeoglu Balct

[ | Kitap, Galatasaray Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisi Kamu Hukuku Anabilim Dali Dokto-
ra Programinda, 2001 yilinda yazar tarafindan ta-
mamlanmis olan “Guivenceli Asgari Gelir” baglikli
doktora tezinin yeniden gozden gegirilmis ve giin-
cellestirilmis halidir.

Dost Kitabevi tarafindan yayinlanan kitap Refah
Devletinin Kurucu Unsurlari, Refah Devletinin
Felsefi Krizi ile Yoksulluk ve Sosyal Dislanmaya
Kargt Korunma Hakk: baglikli ti¢ ana bolimden
olugmakradir.

Son birkag yillik donemde, tilkemizde yoksulluk ve
sosyal diglanma tizerine yapilan yayinlarda bir artig
gozlenmesine ve bu ¢ergevede giivenceli asgari ge-
lir kavraminin da yavag yavas tartigma giindemine
girmesine ragmen, teknik bir kavram oldugundan
konuyla ilgili sinirlt bir ¢ergeve digina ¢ikilamadigi-
n1 gozlemleyen yazar, tezini giincellegtirerek kitap

devletinin ~ “sosyal
giivenlik” ile egi-
tim, saglik ve geli-
rin yeniden paylas-
urilmast gibi diger
gorevlerinin analiz
edilmesi, sosyal re-
fah hizmetlerinin
sunumunun  dev-

letin yaninda “kar

giitmeyen  kuru-
luglar” (KGK) gibi
diger  kurumlara

aktarilmasi ele alinmaktadir.

Istanbul Ticaret Odast tarafindan yayinlanan kitap,
karar alicilara, uygulamacilara ve diger ilgilenenlere
faydali olacak bir eser niteligindedir.

haline getirmis ve
okurlarin istifadesi-
ne sunmustur.

“Caligmak  istedigi
halde ig bulamayan
kitlelerin ~ varlig
kargisinda hala kla-
sik anlamda ¢aligma
hakkindan s6z et-
mek olanaklimidir?
Igsizlik gergegi baglaminda hala mesleki anlayiga da-
yali sosyal gtivenlik sistemleri yoksulluk kargisinda
islevsel olabilir mi? Calisanlarla caligmayanlar ara-
sindaki dayanigma hangi etik degerler tizerine inga
edilecektir?” gibi sorulara cevap olabilecek yeni bir
refah devleti ve sosyal hak kavramina ihtiyac oldu-
gunu diigtinen yazar, giivenceli asgari gelir kurumu-
nun bu yonde bir arayisa nasil cevap olabilecegini
kitabinda agiklamigtir.
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