Cumbhuriyeti, onun icabatini
(gereklerini) yiiksek sesle anlatiniz.
Cumhuriyet prensiplerini sevdiriniz.
Bunu kalplere yerlestirmek icin hicbir
firsati ihmal etmeyiniz.

(Istanbul'daki bir konusmasindan,
18 Aralik 1930)




Editorden

Degerli okurlarimiz,

Dergimizin bu sayisinda; “Isletmelerin Gelecedi igin Yol Haritasi: Vizyon Yénetimi” ve “1980 Sonrasi Neo-Liberal
Politikalarin Igsizlikle Miicadelede Yerine Getiremedigi Vaatler: Rusya’yi Cikmaza Siiriikleyen Yol” baglikli ma-
kalelere yer verilmigtir.

Sirketler, geleceklerini gérebilmek, rekabet gliglerini artirmak ve Kkaliteli bir yénetim siireci olusturabilmek igin
“vizyon yénetimi” olgusunu bilmek ve bu siireci uygulamak durumundadirlar. Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Kamu Yénetimi Béliimii Ogretim Uyelerinden Dog. Dr. M. Akif OZER hazirlamis oldugu ma-
kalesinde bu konuya edilmigtir. OZER, éncelikle vizyon yénetiminin tanimini yapmis; ardindan isletmelerin bu
asamada belirleyecekleri stratejiler hakkinda bilgiler vererek, vizyon gelistirme stireci, vizyon paylasimi, vizyon
uygulama stireci, vizyon iletimi, vizyon kaybi ve denetimi gibi konulari ele almigtir. Calismanin sonunda ise ba-
sarili bir vizyon yénetiminin nasil yapilacagi sorusuna cevap aranmistir.

1980 sonrasi dénemde artan issizlik sorunu 1990’ yillarda had safhaya ulasmis, séz konusu soruna iligkin
miicadelelerde ise neo-liberal politikalarin uygulanmasi ve bu konudaki bagari ya da basarisizlik diinya gtinde-
minde tartigilan bir konu olmustur. Gazi Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Calisma Ekonomisi ve En-
diistri lliskileri Béliimii Arastirma Géreviisi Volkan ISIK tarafindan hazirlanan makalede konu incelenerek, Rusya
ornegiyle desteklenmistir. ISIK éncelikle 1980 sonrasi dénemde hakim olan neo-liberalizm hakkinda bilgilere
yer vermisg, sonrasinda ise Rusya érneginden yola ¢ikarak, IMF programlari ile neo-liberal politikalarin igsizlik
sorununa bir ¢bziim getirip getirmedigini sorgulamis ve bagsarisizligini ortaya koymaya c¢alismigtir.

Sevqi ve saygilarimla...
Ozgiir Acar

ozguracar@ceis.org.tr
genel@ceis.org.tr
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OZGECMIS

1973 yilinda Ankara-Ayas'ta dogdu. 1995 yilinda Ankara Un. SBF Kamu Yénetimi Bélimi’nde lisans, 1999
yilinda ise ayni Universitenin Kamu Yonetimi ve Siyaset Bilimi Ana Bilim Dalinda ylksek lisans calismalarini
tamamladi. 2005 yilinda Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi’'nden kamu yénetimi dalinda doktora dere-

DOG. DR. cesi alan yazar, 2009 yilinda Kamu Yénetimi Dogenti oldu. Halen G.U. [IBF Kamu Yénetimi Bolimii'nde 6gretim
M.AKIF OZER {iyesi olarak galismalarini siirdiirmektedir. Kamu yénetimi, yénetim bilimi, insan kaynaklari yénetimi, yeni kamu
Gazi Universitesi ybnetimi, ydnetisim, yeni ydnetim teknikleri, gagdas yénetim uygulamalari ve yerel yénetimler gibi genel alanlar-

IIBF Kamu Yénetimi Béliimii
Ogretim Uyesi

OZET

Bu c¢alismada isletmelerin geleceklerine emin
adimlarla ilerlemelerine bilylk katki saglayan viz-
yon ydnetimi konusu ele alinacaktir. Bu kapsam-
da dnce vizyon ydnetiminin tanimi, kapsami ve bu
konunun igletmeler icin dnemi belirtilecektir. Vizyon
yénetiminde basarili olunabilmesi icin vizyon belir-
leme sirecini igletmeler basarili bir sekilde gegir-
melidir. Bu asamada belirlenecek etkin stratejiler,
vizyon ydnetimi uygulamalarinda basari oranini
yukseltecektir. Calismada bu konunun yaninda son
yillarda énemi hayli artan ve bir ¢ok igsletmenin bu
suregte yukumlalUklerini yerine getirdikleri vizyon
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da yayinlanmis ¢ok sayida kitabi ve makaleleri bulunmaktadir.

ISLETMELERIN GELECEGI IQIN YOL
HARITASI: VIZYON YONETIMI

ve misyon bildirgeleri ile ilgili bilgiler verilecektir.
Ayrica calismada; vizyon gelistirme silreci, vizyon
paylasimi, vizyon uygulama streci, vizyon iletimi,
vizyon kaybi ve denetimi gibi konular ele alinacak-
tir. Calismanin son kisminda ise basarili érgutlerin
vizyonunun nasil olmasi gerektigi sorusu cevaplan-
dirllarak okuyucunun, kendi igletmelerinde bu ko-
nuda neler yapabilecedini tartismasi saglanmaya
calisilacaktir.

Anahtar soézciikler: Vizyon, Misyon, Vizyon Pay-
lagimi, Vizyon Kaybi, Vizyon Denetimi, Bagarili
Orgiit Vizyonu



GiRiS

Bu galismada son yillarda yoénetim bilimi alaninda
oldukga 6nemli hale gelen, yayginlasan ve adeta
isletmelerin gelecekleri igin yol haritasina donisen
vizyon yénetimi uygulamalarini ele alacagiz.

Vizyon denilince hemen hemen hepimizin aklina
drgutlerin amag ve hedefleri gelir. Esasinda vizyon,
orgutiin amag ve hedeflerinin toplamindan daha
fazlay! ifade eden, orgutler agisindan biyulld bir
kavramdir. Bundan dolayl glinimuiz &rgltlerinde
vizyon yonetimi kapsaminda vizyona 6nem ver-
mek, onun Uzerinde c¢alismak, onu gelistirmek ve
daha dénceden gorllebilen yolda ilerlemek 6nem
tasimaktadir (Akgemci vd., 2008:5).

Orgiit yénetiminde vizyonlardan beklenenlerin elde
edilmesi igin; en Uste ¢ok iyi bir érnek ekip olus-
turmak, érgut amaglarini galisanlarla birlikte gelis-
tirilmek, 6rgut vizyonunu olugturulurken buatdncul
yaklagimlar gelistirmek gerekmektedir (Oztiirk,
2003:184). Bundan dolayi vizyon yénetimi, butin-
cul yaklasimlar gergevesinde, bitlin ydneticilerin
teori olusturabilme ve 6ngoértide bulunabilme ye-
tenegi tasimalarini gerektirmektedir. Bunu hem 6r-
gltin bekasi hem de kendi liderliklerinin gelecegi
agisindan zorunlu gérmektedir (Saxberg ve Kunin,
1993:3).

Gunimdiz sartlarinda 6rgitlerde performans gelis-
tirirken uygulanan sistem analizinde veri toplanan
ilk alan, érgutlerin gok uzun dénemli amaglari ola-
rak dusunulebilecek gelecegde yonelik vizyonlaridir.
Gelecege donuk vizyonlarin bilinmesi ve benim-
senmesi, Orgut performansinin gelistiriimesine yén
verecek bir 1siktir. Orgiit performansinin bu yénde
gelisip gelismedigini belirleyecek bir dlgcim ve de-
gerlendirme sisteminin tasariminda ise, bu bilgile-
rin gz énlne alinmasi gerekmektedir. Orgditlerin
vizyonlari 6ncelikle ileri gorusli orgut liderleri tara-
findan belirlenmesi gerekmektedir (Akal, 1992:78).

Bu kapsamda hazirlanacak vizyonlar;

« Ulasilabilir ve uygulanabilir olmalidir. Yalnizca
belli bir dereceye kadar piyasa gelisimi, reka-
bet ve tim ekonomik gelismeye bagl olarak
Utopik olabilir.

+  Mevcut durumu degistirmelidir. Orgiitin ne
yéne dogru gelismek istedigini ifadesidir. Orta-
ya koyabilmeli, acik ve anlasilir olmali, hedef-
ler, stratejiler ve hareket planlarini orgut gele-
ceginin anlagilabilir bir gérindminde birlegtir-
melidir.

*  Kurulug ust dizey yonetimi ikna edebilmelidir
(Okay, 2005:116).

S6z konusu bu gerekliliklerin yerine getirilebilmesi
igin drgutlerde etkin vizyon ydnetimi uygulanmasi
gerekmektedir. Simdi etkin bir vizyon ydnetiminin
nasil olmasi gerektigi sorusuna, bu konuda ayrintih
teorik bilgiler vererek cevap aramaya calisalim.

1. Vizyon Yénetiminin Tanimi ve Ozellikleri
Daha 6nce de belirttigimiz gibi, vizyon gelecegdin
nasil olabilecedi ve nasil olmasi gerektigini goste-
ren bir resim gibi, mevcut gergeklerin, umutlarin,
hayallerin, tehlikelerin ve firsatlarin bir araya gel-
mesi ile olusan gelecegin tanimlanmasi igin gerekli
zihni bir bakis agisidir (Karaman, 2005:19). Vizyon
yonetimi de dogal olarak bu surecin etkin bir sekil-
de yonetilerek, belirlenen hedef ve amaglara ulasil-
masi anlamina gelmektedir.

Vizyonun yukaridaki tanimin bir geregi olarak viz-
yon yOnetimi slrecinde, guglulik, amagchlik, belirli-
lik, somutluk, cok yonlllik ve duygusallik gibi farkh
kriterleri ve kosullari saglayabilmesi gerekmekte-
dir.

GunUimuizde bir ¢ok 6rgit vizyon yoénetimi ara-
ciligiyla kurumsal vizyonlarini belirleyip o yonde

————
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hareket etme egilimine girmislerdir. Ama dikkatle
baktigimizda, ¢odu vizyonun tek bir Kisinin (veya
grubun) bir orgute dayattigi kendi vizyonu oldugu
gOruldr. Bu tir vizyonlara personelin uyumu gorul-
se de, baglihgr gergceklesmemektedir. Bir érgutin
sadece bir vizyon ifadesine sahip olmasi bu vizyo-
nun orgitin her késesinde paylasildigi anlamina
gelmez. Bdyle bir vizyon ifadesi baslangi¢ igin iyi
bir adim olabilir fakat paylasiimasi icin liderlere
Oonemli gorevler digsmektedir (Acuner, 2000:4). Bu
surecte etkin vizyon ydnetimi uygulamalari biyik
Onem tasimaktadir.

Bu sliregte uygulanacak vizyon yonetimi faaliyetleri,
gercekgi olup, uygulanabilmeli; tim 6rgat sistemini
harekete gecirebilmeli; amaclara ayna, ¢alisanlara
esin kaynag olabilmeli; érgutsel baglilik ve zaman
dongusl agisindan ileriyi gostermeli; optimum si-
rede gercgeklestirilebilmeli; dikkatleri yodunlastira-
bilmeli; amag¢ ve stratejileri ddnustirebilmeli; Gst
yonetim tarafindan desteklenmeli; ve vizyon odakl
olmalidir.

Etkili bir vizyon ydnetimi sirecinde kullanilacak
stratejiler 6rgutsel sorunlarin ¢6zimiine yardimci
olmakta, insanlarin kisa vadeli ¢ikarlarina uygun
dismeyen hareketleri destekleyerek, blyuk olgekli
degisiklikler yapiimasini kolaylastirmakta, insanla-
rin belirli bir dizen iginde galismasina ve bdylece
motivasyon dizeyi ylksek calisanlarin hareketleri
arasinda oldukga etkili bir esgidim saglanmasina
yardimci olmaktadir (Akgemci vd., 2008:4).

Herhangi bir 6rgitte s6z konusu deger ve inanglarin
olusmasi ancak zaman igerisinde egitim ve kulttrel
gelisme ile kazanilabilmektedir. Egitim olmaksizin
bu degerlerin 6rgit kiltlirt olarak olusmasi oldukga
glctlr. Bunun igin en basta lider ve Ust yoneticile-
rin bir vizyona ve misyona sahip olmasi, evrensel
degerleri tanimasi ve bu degerlere 6nem vermesi
gerekmektedir (Aktan, 2005:95). Vizyon yonetimi-
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nin basarisini da yoneticilerin bu konulara verecegi
Onem belirleyecektir.

Temel olarak orijinal ve gelecege yonelik bir yak-
lasimi ifade eden vizyon, yeniligin, degisikligin ve
idealin géstergesidir (Ozgiir, 2004:216). Bundan
dolay! ileri gorusli ve vizyon sahibi olmak, yara-
tici bir gerilim yasamak olarak gértlmektedir. Bu
sekilde vizyon sahibi olarak kisi kendi gelecegini
ongormekte ve gercgekligi yeniden kurgulamaktadir
(Bircan, 2002:16).

Etkili bir vizyon ydnetimi; rekabetci, agik, hatirlan-
maya deger, katiimci, deder merkezli, goruilebilir,
hareketli, ihtiyacla butiinlesmis ve rehber niteligin-
de vizyonlar Uzerinde yogunlagmalidir (Argon-Eren,
2004:159). Bunun yaninda kullanilacak vizyon ifa-
deleri, kigilerde istek ve heyecan uyandirabilmeli-
dir. Vizyon ifadelerinin agik, kolay anlasilir ve yalin
olmasi kadar etkileyici olmasi da énemlidir. Ornegin
Philips’in vizyonu “birlikte daha iyiye” hem ¢ok ge-
nis, hem de herkesi kucaklayan bir vizyondur. Akla
gelen her soruya uygun cevabil igeren derinliktedir
(Tangram, 2008:4).

Vizyon yOnetiminden beklenen faydanin saglana-
bilmesi i¢in; harekete deder verme, misterilerle si-
ciligi tesvik etme, insanlara deger vererek verimli-
ligi artirma, basit 6rgit bigimini benimseme ve az
yonetici ile calisma, temel 6rglitsel degerlere dnem
verme, en iyi bilinen faaliyet alaninda biyime,
gevsek ve siki kontroli bir arada yiritme (Eren,
2001:100) temel hususlara ve vizyon Ozelliklerine
dikkat etmek gerekmektedir. Vizyonun kendine has
Ozellikleri olan istenen mukemmellik derecesini
goOsteren ideallik, essizlik, gelecege ydnlendirme
ve gelecegin resmini yapabilme, mevcut ihtimalleri
degil gelecekteki imkanlari dikkate alma, essiz ve
ayirt edici noktalar ortaya koyabilme, uzun sureli
yonlendirme yapabilme, gidilecek yoni gosterebil-
me (Karaman, 2005:20) yeteneklerini 6rgit Ust y6-
netimi olarak tasiyabilmek gerekmektedir.



2. Orgiitler igin Onemi

Bir vizyona sahip olmak veya bir vizyon olusturmak,
gunimazin rekabetgi ortaminda kritik bir 6neme
sahiptir. Vizyonu olusturan bu itici gug, érgutiin ge-
lecegini kontrol etme ihtiyaci, yaratici stratejilere
olan ihtiyag, tersine ¢evirme ve iyilestirme ihtiyaci
ve orgut kultdrinde degisim ihtiyaci sonucu ortaya
cikmaktadir. Bu sekilde drgutsel ihtiyaclar sonucu
ortaya ¢ikan vizyon yonetimi, dogal olarak ¢alisan-
larin verimliligine; duygusal uyarilar ve cekicilik,
atesleme ve hayran birakma, itici gi¢ ve aligkanlik-
lar olusturma, teshis ve hatirlatma yetenegi, yenilik-
cGiligin desteklenmesi, dnclluk etme, itici gli¢ verme
ve bltinlesme, yon gésterme ve aydinlatma, 6ncui-
IUkte arayi agma, gli¢ ve var olma garantisi verme
(Akgemci vd., 2008:3) gibi hususlarda buyuk katki-
da bulunmaktadir. Vizyon ydnetiminin érgutsel ve-
rimlilige katkisi ne kadar artarsa, 6rgutler agisindan
6nemi de o derecede artmaktadir.

Vizyon kuruluglarin resmidir ve insanlarin neden
bu geleceg@i olusturmak zorunda olduklarini Ustu
kapall yada agik olarak anlamay gerektirir. Orgiit-
lerin gelecekte ne yapmak istedigini, hedeflerini ve
amaclarini agikgca gdsteren bir vizyon, calisanlari
ve musterileri 6rgit hakkinda bilgilendirir. Bilgile-
nen g¢alisanlar daha iyi motive olur ve igletmeye
baghliklari artar (Tengilimoglu-Oztiirk, 2004:234).

Orgiit yénetiminde vizyon, érgitiin uzun dénem-

li basarmak istedigi hedefleri icermekte, bdylece

gelecege yonelik olarak 6rgutlerin uygulamalarini

bicimlendirme ve yonlendirmede etkili olabilmektir

(Karaman, 2005:22). Bu kapsamda vizyon yoneti-

minin 6rgitlere sagladigi katkilar su sekilde 6zet-

lenebilir:

* Vizyon yo6netimi drgutlerin bir gelecek tasviri
yapmalarini saglar.

«  Orgltlerin stratejilerini segmelerinde, amag ve
hedeflerinin belirlenmesinde yol gosterebilir.
Yoéneticilere motivasyon ve ek bir sinerji sag-
layabilir.

* Yoneticilerin uzun vadeli ve temel kararlar ver-

mesinde bir takim sinirflamalar koyarak 6rgutin
farkli ve ilgisiz yonlere kaymasini 6nleyebilir.

* Yoneticilere, orgitin kurulma asamasinda
veya koklU bir degisim ¢abalarinda galisanlarin
gOsterecekleri bir hedef ve yonelim saglayabilir.

*  Hedef pazarin belirlenmesine yardimci olur.

* Hizmet anlayisinin tanimlanmasini saglar, uy-
gulama stratejisinin  belirlenmesine yardimci
olur.

+ lyi bir hizmet sunma sistemi tasarlanmasina
ortam hazirlar.

+ lyi bir kontrol sisteminin kurulmasina yardimci
olur. Vizyon sayesinde gelecekteki uygulama-
larin ne 6lglide gergeklesip gergeklesmediginin
Olcilmesi kolaylasir.

» Bufaydalarinin yaninda, etkin bir yénetim stire-
ci uygulanmadigi takdirde, vizyon yonetiminin
orgutlere zararlari da olabilmektedir. Bunlari da
su sekilde 6zetleyebiliriz:

* Vizyon ydnetimi sirecinde ydneticilerin ego-
larini tatmin etmek igin belirledikleri vizyonlar,
orgut agisindan ¢ok tehlikeli olabilmektedir.

* Hayal ve bireysellik odakli vizyonlar 6rgutlerin
basarili olmasini engellemektedir.

+  Orgitlerde tam ve acik olarak algilanamayan
vizyonlar belirsizliklere yol agmaktadir.

*  Soylemi eyleme tercih eden érgitler vizyondan
beklenen faydayi gérememektedir.

* Vizyona asiri baghlik ve tabu olarak gérme,
orgutin degisime kapanmasina yol agabilmek-
tedir.

» Gergeklerle ve temel yonetim ilkeleriyle uyus-
mayan vizyonlar, érgltleri uguruma surikle-
mektedir (Karaman, 2005:175-176).

3. Vizyon Belirleme Sireci

Yukarda da goéruldigu gibi vizyon yonetiminin 6r-
gutler acisindan énemi oldukga buyuktir. Ancak,
son kisimda da goérdigumuz gibi, vizyon basari-
siz yonetilirse, orgutler agisindan hig istenmeyen
sonuglarla karsi karsilya kalinabilmektedir. Vizyon
yonetiminde basarili olabilmek igin siirecin en ba-
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sindan itibaren ¢ok dikkatli olmak gerekmektedir.
Bu silire¢ ise vizyon belirleme ile baglar.

Gunimuzde vizyonun gerekliliginin farkina varan
orgutler, vizyon belirlemeye yonelik yogun ¢abalar
icerisine girmiglerdir. Fakat 6rgutlerin vizyon belir-
leme siregleri farkllik gésterdiginden, bu dénemde
oldukga zor ve titiz galismalara ihtiya¢ duyulmakta-
dir. Bu galismalar sonucunda genellikle uygulama-
da bes adimda vizyon belirleme sureci gercekles-
mektedir (Karaman, 2005:98):

* Vizyon belirleme surecinin ilk adimi 6rgu-
tiin yaptigi iste neyin énemli oldugunu belirlemek ve
ona siki bir inangla bagli olmayi basarmaktir.

« ikinci asamada, bu isteklerin gergeklesme-
si yolunda ne gibi engellerin oldugunu belirlemek
gerekmektedir.

e Daha sonra isteklerin gergceklesmesi igin
ne gibi kaynaklarin mevcut oldugu belirlenir.

e Son olarak da basariya goétiren etkenler
arastirilip, somut uygulamalar ortaya konur.

Vizyon belirleme surecinde iki husus 6n plana ¢ik-
maktadir. Bu iki hususa biraz daha ayrintili bakmak
gerekmektedir (Helvaci, 2005:233-234):

e Arzulanan gelecedi tanimlamak: Vizyon
sureci, gelecek yonelimlidir. Genellikle 6rgitin arzu
ettigi bir gelecek durumunu ifade eder. Bununla bir-
likte vizyon ifadesi ayrintili olabilmesine ragmen,
degisimin nasil meydana gelecegini spesifik olarak
aciklamaz. Bu ayrintilar, bir sonraki, arzulanan ge-
lecede dogru gegisin ydnetilmesi asamasinda faa-
liyet planlamasinin bir parcasidir. Bir vizyon ifade-
sinin 6rgut Uyelerine iletiimesi igin, alttaki 6gelerin
tamamini ya da bir kismini kapsamasi gerekir.

* Baglihk duygusunu guglendirmek: Arzula-
nan gelecedi tamamlamaya ek olarak, bir vizyo-
nun olusturulmasi degdisim igin baghlik duygusu-
nu glclendirmeyi icine alir. Vizyon surecinin, bu
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yoénl heyecan vericidir, gegmis ve su anki durumla
baglantiidir. Bir vizyon olusturmaya ¢alismak, o6r-
glt Gyelerini duygusal bakimdan giglendirmek ve
onlari degisim yoninde motivasyonlarini artirmak
seklinde olur. Bir vizyonun orgitiin gegmisi ve su
an ki durumuyla baglantili olmasi, érgutsel degisim
yénunde baghhgr guglendirir. Bu, gelecede dogru
hareket etmede gercekgi bir icerik saglar. Boylelikle
Uyeler gergekgi bir sekilde hedefler gelistirebilmek-
te ve blyuk resim icin gegici bir perspektif olustur-
maktadirlar.

Gaoruldagu gibi vizyon belirleme gabalari, temel ola-
rak stratejinin yonlendirilmesi, st dlizey ¢alisanla-
rin destegi, belirlenen araliklarla 6rglt birimlerinin
degerlendiriimesi, temel degerlerin acgiga cikaril-
masil, isgucindn katilimi ve isgiclinin sahipligi
(Karaman, 2005:99) ile gerceklesmektedir. Basari
bir vizyonun belirlenmesi, orgitsel faaliyetlerin pi-
yasadaki glclu rekabet stratejisinin anlasilirhdina
onemli lglide baghdir. Stratejik gelecek olarak ta-
nimlanabilen vizyon igin is planlari ve stratejik yon-
lendirmeler baslangigta 6nemli destek noktalaridir.
Bu tdr koklu degisim sureclerinde her hangi bir
Orgutlin basarisi, agikga inisiyatif kullanmayi des-
tekleyen Ust diizey yonetim takiminin, sef ve yo-
neticilerin ve onlarin surekli isin icinde olmalarina
baghdir (Karaman, 2005:100).

Basarili etkin vizyon dlzenlemelerinde; kisisel viz-
yon bilincinin kolektif gelisimi ve basari igin érgiitsel
ihtiyaclarin tanimlanmasi, ilgi ¢ekecek bir irade or-
taya konulmasi ve érgutsel ihtiyaglara karsi mev-
cut yapinin kontroli gerekmektedir. Burada amag,
Ozellikle orgutsel ihtiyaglari ve erk duzeylerini
kapsayacak bir yaklasim getirmektir. Caliganlarin
kendilerinin yaratacagi érgutsel hedef kriterlerinin
belirlenmesi ve enerijilerini kullanmalari, politik dog-
rularin segimi ve saptanmasindan farkhdir.

Literatlirde vizyon belirleme sureci ile ilgili olarak
asagidaki hususlara dikkat edilmesi gerektigi belir-
tilmektedir (Karaman, 2005:102-112):



¢ Vizyona inan¢ olusturma sureci: Vizyonun
ne oldugu, var olan inancin yazili hale getirilmesiy-
le baslar. Bu durum vizyonun tanimlanmasi agisin-
dan 6nemlidir. Vizyonlarin kagida dokulmesi, hisler,
inanglar, duygular ve tasvirlerle ilgili oldugu icin ol-
dukcga zordur. Ayrica, vizyon, yuksek performansin
baslangici ve kritik bir odak olmasi nedeniyle de
ayri bir 6zen istemektedir. Vizyona inang olusturur-
ken; en iyi olma inanci, yonetim ayrintilarinin, isi
gere@i gibi yapmanin inceliklerinin 6nemine olan
inang, insanlarin bireyler olarak énemli olduklarina
dair inang, Ustlin kalite ve hizmete odaklanmaya
dair inang, yenilikcilige, basarisizligi paylasmaya
yonelik inang, ekonomik blylmeye olan inang,
Uzerinde dnemle durulmalidir.

* Ust yénetimin katihmi: Ust yénetimin viz-
yona katilimini saglamak i¢in; neden variz? nereye
gidiyoruz? oraya nasil ulasacagiz? orgitimizde
hangi degerleri korumaliyiz? vizyonu hangi davra-
nisimizla yasatabiliriz? vizyonun basariimasi igin
gerekli davranis ilkeleri neler olmalidir? gibi soru-
lara cevap bulunmalidir. Ust yénetim bu sorulara
cevap bulur ve bunun geregini yaparsa, vizyon be-
lirleme surecine dogrudan katilmis olur.

e Calisanlarin tam katihmi: Calisanlarin si-
rece gonulden katihmi yénetim gurubunun tutumla-
ri ve davraniglari ile baglantihdir. Etkin liderler tam
katilimi ve calisanlarin serbestce ve en st dizey-
de katkida bulunacag: bir ortami olusturabilirler. Bu
surecte bireysel tatminin yuksek tutulacagi prog-
ramlarla vizyon belirleme sirecine, c¢alisanlarin
maksimum katki saglamalari mimkun olabilir.

« insanlarin katilimi: Vizyon belirleme siire-
cine o6rgut disindaki insanlari da katmak gerekir.
Artik giinimUizde biz ve onlar kavrami kaybolmak-
tadir. Orgiitle iliskisi olan herkes biz kavrami iginde
yer alabilir. Bunu basarirken érgutler, yakin ve uzak
cevresindeki bitln insanlari dikkate almalidirlar.

e Sirekli gelisme ekiplerinin varligi: Vizyon
surecinde, ekipleri olusturan insanlarin destekleyici
cabalari olmazsa, slre¢ yalnizca bir yonetim prog-
rami olarak kalabilir. Bu ekiplerin temel amaci, ge-
lecegdi kestirerek, olaylara yon verebilmeyi basar-
maktir. Bu yon reaksiyoner degil aksiyoner 6rgit
kalturd olusturmayi hedeflemelidir. Ekiplerin ortaya
koyacagdi hedef sayesinde, 6rgit sektoriiniin takip-
cisi degil, sektort yeniden sekillendiren dislincele-
rin merkezi olabilirler.

4. Vizyon / Misyon Bildirgeleri

Orgiitsel basarida, sahip olunan érgiitsel vizyonun
calisanlara aktariimasinin 6zel bir énemi vardir.
Sadece szl olarak ifade edilen ve c¢alisanlara ya-
zili olarak bildirilmeyen vizyonlarin é6mru ¢ok kisa
olmakta ve istenilen basari saglanamamaktadir.
lyi bir vizyon bildirimi ise, yoneticilerin ydnetimsel
sezgilerinde esnek ve yenilikgi olmalari igin agik bir
yon vermektedir. Ayni zamanda, vizyon yazil ola-
rak ortaya konuldugunda ve surekliligi anlagildigin-
da, insanlarin vizyona baghligi da artmaktadir. Bu
da orgutsel amaglarin basariminda sureklilik sagla-
yabilmektedir.

Vizyonu olan bir ¢ok 6rgut, bunu bir vizyon bildirisi
ile dile getirmektedir. Bu bildiri, dért cimleden de
olusabilmektedir, bes sayfadan da. Konusma dili ile
yazilabilecegi gibi, icerdigi noktalarin alt alta liste-
lenmesi seklinde de yazilabilmektedir. Pek ¢ok viz-
yon bildirisi stratejiler, hedefler, amaclar, degerler,
inaniglar, sloganlar v.b.'nin bir karmasi olarak goé-
rulmektedir. Vizyon bildirileri kuvvetli, hatirlanma-
ya deger, tesvik edici, anlamli ve kisa olmalidirlar.
Tdm bunlara ek olarak uzun dénem igin bir anlam
ifade etmektedir (Akgemci vd., 2008:7).

Orglitler vizyon/misyon bildirgelerini ¢ok fazla da
abartmamalidir. Aksi takdirde beklenen fayda sag-
lanamaz. Orgiit kiiltiir(, bazi kuruluglarda yazilh bir
bildirgeden ¢ok daha etkili olabilir. Pahali bir ¢cerge-
ve icinde itina ile yazilmig olan s6zlerden ¢ok daha
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6nemli olan gerceve iginde yazili olan sézlere ne 6l-
¢lde uyuldugu ve bildirgede yer alan ilke ve deger-
lere ne 6lglide 6nem verildigidir (Aktan, 1999:5).

Vizyon bildirgeleri érgutlerin ulagsmak istedigi amag
ve hedefleri ¢ok agik bir sekilde ifade etmelidir. Ha-
zirlanacak olan bildirgelerde 6rgutlerdeki baslica
degerler ve inanclar ortaya konulmalidir. Bildirge-
lerde basariy1 tanimlayan ifadelere ve basarinin ne
ile 6lclilecegini aciklayan goruslere yer verilmelidir.
Tdm bunlarin yani sira, vizyon/misyon bildirgeleri
orgutlerde heyecani, kararlihdi, calisma azmini, ve
calisma ahlakini dnemseyen ifadeleri icermelidir.
Bildirge, bir seyi yapmak ve bundan haz duymak
konusunda calisanlara hirs ve istek verebilmelidir
(Aktan, 2005:96). Etkin bir vizyon ifadesi misyonu
basarmak icin gerekli temel stratejiyi icermelidir.
Konusulan ya da konusulmayan beklentileri ve ha-
yalleri kargilamalidir. Vizyonun kendinizi etkilemi-
yorsa baskalarini hi¢ etkilemeyecegdi unutulmama-
lidir (Scott-Jaffe-Tobe, 1993:85).

Esasinda bir ¢ok vizyon bildirisi, stratejik hedefle-
rin, amaglarin, degerlerin, inanglarin, ve sloganla-
rin karmasi olarak gdrulebilir. Vizyon bildirisinde
kuvvetli hatirlanisa deger verilmeli, metinler tesvik
edici, anlamli ve kisa olmalidir. Kelimeler tek basla-
rina mesajl g6z éninde canlandirmayi yetmeyece-
ginden, ¢cok nadir olarak uzun dénem icin bir anlam
ifade edecektir (Dogan, 2000:189).

Orgiitlerin her zaman yazili bir vizyon bildirgesi
olmasi gerekmez. Vizyon bildirgeleri érgutteki de-
gerlerin, ilkelerin ve inanglarin tim calisanlar ve
musteriler tarafindan 6grenilmesini saglar. Yazil bir
bildirgenin bulunmasi 6rgutin bildirgede belirtilen
ilke, deger ve ortak inanglara daha fazla énem ver-
mesi konusunda gizli bir baski olusturabilir (Aktan,
2005:97).

Yonetim alaninda taninmis uzmanlar &rgutsel
basari igcin yazili bir vizyon/misyon bildirgesinin
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hazirlanmasi ve bu bildirgenin tim 6rgut calisan-
lar1 tarafindan paylasilan ortak deder ve inanglari
yansitmasi gerektigini ifade etmektedirler. Vizyon/
misyon bildirgesinin bir tr yazili anayasa seklinde
dizenlenmesi, yonetim dunyasinda giderek artan
bir sekilde kabul gérmektedir. Ozellikle 1990 yil-
larin basindan itibaren basta 6zel sirketler olmak
Uzere kamu ve Uglincu sektor kuruluslarda yazil
vizyon/misyon bildirgelerinin olusturuldugu ve gide-
rek yayginlastigi gorulmektedir.

Bu gelismeler i1siginda etkin bir vizyon/misyon bil-
dirgelerinde vurgulanmasi gereken hususlar su se-
kilde belirtilebilir (Aktan, 2005:96-97):

*  Mausterinin dnemi ve musteriye verilen deger,

+ Kaliteye olan inang ve bu konuda 6rgutlerin ka-
rarliligi,

« Orgitlerde yenilik ve yaraticilik konusundaki
istek ve bu konudaki ¢abalarin takdir ve tesvik
edilmesi,

» Calisanlara deger verilmesi,

* Erdem ve ahlaki degerlere dnem verilmesi,

*  Topluma karsl sorumluluk,

* Cevreye ve dodaya saygl ve bu konuda 6rgi-
tiin sorumlulugu.

* Sayilan bu hususlari kapsayacak vizyon/mis-
yon bildirgeleri her zaman igin glincellenebile-
cek nitelikte olmalidir. Clinki bildirgelerde ya-
zil olan degerler ve ilkelerin zaman igerisinde
degisebileceginin kabul edilmesi gerekir. Yeni
fikirler ve yeni global degerler gercevesinde il-
kelerin, degerlerin ve inang sistemlerinin de de-
gismesi mumkindur. Bu kapsamda disindi-
guimiizde etkin bir vizyon/misyon bildirgesinin
Ozelliklerini de su sekilde 6zetleyebiliriz (Scott-
Jaffe-Tobe, 1993:98):

*  GuUgld bir vizyon metni;

«  Orgitiin nereye gitmek istediginizi ortaya koy-
mahdir.

*  Okunmasi ve anlasiimasi kolay olmalidir.

«  Orgitiin ruhunu ortaya koymalidir.



» Karar verme surecine rehberlik edebilmesi igin
buttincul olmalidir.

* Kisilerin dikkatini gcekmelidir.

*  Gelecegi anlamli ve tercih edilebilir sekilde tas-
vir etmelidir.

+ Kisiler duydugunda onlara given vermelidir.

+ Kigilere kendi bireysel amaclarinin drgutsel
amaglar iginde nasil yogruldugunu gérme fir-
satl vermelidir.

+ Zor zamanlarda dahi motivasyon saglamall,
ulagilabilir olarak algilanmaldir.

* Meydan okumali, rekabet etmelidir.

Yukarda da goérdugumiz gibi vizyon, “nasil olmak
istiyoruz?” sorusunun cevabi oldugu igin, icerdigi
ifadeler de gelecekle ilgilidir. TUm 6rguti kapsayan
ve paylasilan bir vizyon o 6rgutin gelecekte de
var olacaginin gostergesidir. Uzun yillardir mevcu-
diyetlerini strdiren 6rgitlerin ortak noktalarindan
biri de kendilerine has paylasilan vizyonlara sahip
olmalaridir. 1886 yilinda kurulan ve halen faaliyet-
lerini strddren Johnson&Johnson firmasinin kuru-
cusu Robert W. Johnson, firmasina ait kurumsal
vizyonda musterilere hizmeti ilk sirada gdstermistir.
Calisanlara ve yodnetime hizmete ikinci, topluma
hizmete UgUncl ve hissedarlara hizmete de dor-
diinci sirada yer vermistir. IBM firmasinin vizyonu
ise, “calisana birey olarak tam 6zen goéster, muste-
rileri mutlu etmek igin ¢ok vakit harca ve isleri dogru
yapmak i¢in sonuna dek ugras” dir. Ford’un deger-
ler sisteminde Oncelik siralamasi ise; insan, Urdn
ve kazanctir (Acuner, 2000:4).

5. Vizyon Geligtirme Sureci

Vizyon gelistirme, sorunlara uzun vadeli ¢gok genis
acidan bakarak hem mevcut durumu hem de ge-
lecekte olabilecekleri kavramak, dolayisiyla bu ge-
lismelerin 6rgiti nasil etkileyecegini tayin edecek,
uygun orgit hedef ve stratejileri belirlemektir. Bu
tahminler ne kadar tutarli ne kadar gergekgi ise viz-

yon gelistiriimesi, planlama ve strateji gelistiriimesi
de o kadar saglikl olur (Akgemci vd., 2008:6).

Vizyon geligtirme, insanlarin, 6rgutd nasil gérmek
istedigine ve nasil bir isleve sahip olmasi gerektigi-
ne iliskin deder ve tercihlerine goére belirlendigi bir
suregtir. Vizyon, insanlarin ideallerini, fantezilerini,
riyalarini ve gérmek istedigi bir 6rgiti ortaya ko-
yar (Helvaci, 2005:228). Bundan dolay! vizyonun
olusumu igin ¢ unsurun gergeklesmesi gerek-
mektedir. Bunlar; érgutiin degerlerini tespit etmek,
misyonunu ve amaglarini belirlemek ve o6rgutin
hedeflerini ortaya gikarmaktir. Bir vizyonun en kri-
tik noktasinin; gergekgi bir gérisu, guvenirligi, or-
gut icin gekici bir gelecegdi, 6nemli pek ¢ok konuda
simdi var olan durumdan daha iyi bir konumu acik
ve secik olarak géstermesi gerekmesidir (Akgemci
vd., 2008:1). Bu ¢ unsurun olusum sirecinde de
asagidaki vizyon gelistirme ilkelerine uyulmaldir
(Helvaci, 2005:234-235):

* Arzulanan gelecegin ideal resmi olmalidir.

*  Ayrintih adimlara ve nicel hedefler olusturmaya
kalkisilmamalidir.

* Acil, somut kazanglar elde etmekten 6te ideo-
lojik yarar ve kazanglari vurgulamalidir.

* Fantezi olmamali, ulagilabilir olmaldir.

*  Mevcut gergeklikle ilgili bir temele dayandiril-
mahdir.

e Kurum icgin 6nemli olan konularda, kurumun
cevresiyle olan baglariyla ve isletiimesiyle ilgili
varsayimlarla mesgul olmalidir.

* Rehber stratejiye yeterince odaklanmali, ayni
zamanda stratejik eylem iginde girisimcilige ve
yaraticiliga izin verecek sekilde esnek olmali-
dir.

Orgiitler igin gelecekte olmak istedigi yeri ifade
eden uzun dénemli vizyon gelistiriimesi ¢ok énem-
lidir. Uzun dénemli vizyon, idealde 6rgut Uyelerinin
birbirleriyle paylastiklar ortak anlayis Uzerinde
odaklanmalidir. Yani olusturulan uzun dénemli viz-
yon 6rgut Uyelerinin ortak olarak tzerinde goérus
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birligine vardiklar ve paylastiklari vizyon olmalidir
(Celep-Cetin, 2003:50).

Vizyon gelistirme surecinde, olasi gelecegin ge-
nis bir senaryosu g6z 6ninde bulundurulmalidir.
Piyasanin rekabet edicili§i analiz edilmeli, strateji
dgeleri buna gore ydnlendirilmelidir. Orgltiin ve pi-
yasanin rekabet kapasiteleri analiz edilmelidir. Bir
stratejik vizyon gelistiriimeli ve stratejik opsiyonlar
tanimlanmalidir (Karaman, 2005:114).

Vizyon gelistirme ve uygulamasinin farkli asama-
larinda; yanlis ve hata yapma korkusu, belirsizlige
toleransta yetersizlik, yeni bir sey yaratmaktansa
eski fikirlerin yargilanmasini tercih etme, plan yap-
ma veya tasarlama yetenegdinin olmayisi, oluruna
birakmada yetersizlik, zorlama eksikligi veya pozitif
ilgi uyandiran sorunlarin bulunmamasi, kisa sureli
basari igin agiri istek ve heves, hayal guicu eksiklidi,
hayal gucunun kontrol edilmesindeki eksiklik ve bir
fikir Gzerinde yogunlasamamak, gercek ve hayalin

birbirinden ayirt edememek (Akgemci vd., 2008:6)

gibi sorunlarla karsilasilabilir. Bu tur sorunlarla

karsilasmamak igin vizyon gelistirme slrecinde
asagidaki hususlara dikkat edilmelidir (Karaman,

2005:113):

* Gecgmis hakkinda olabildigince ayrintili disi-
nalmelidir.

+  Orgiitsel ve kisisel olarak ne istendigi tam ola-
rak tanimlanmalidir.

* Vizyon ile 6rgitte nasil bir farklilik yaratilacagi
yazilmalidir.

* Kisa bir vizyon yapilandirmasi, érnegin bir slo-
gan, énceden belirlenmelidir.

* Vizyon hayali davraniglara yansitmali ya da
sezgileri gercege donusturmeye calisiimalidir.

*  Vizyon araciligi ile dngoériler test edilmelidir.

* Vizyon geligtirirken futurist yani gelecege ydne-
limli olunmahdir. Bu durum kurumsallastiriima-
hdir. Orgiitin gelecege doniik caligmalarinin
analizi ¢ok iyi yapilmalidir.

*  Vizyonun provasi yapilabilmelidir.
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6. Vizyon Paylasimi

Paylasilan vizyon en kisa tanimiyla 6érgut agisin-
dan ne yaratmak istiyoruz sorusuna verilecek ce-
vaptir. Kisisel vizyon nasil kigilerin kafalarinda ve
yureklerinde tasidiklari resimler ve imgeler ise,
paylasilan vizyonlarda ayni sekilde bir érgutiin her
yerindeki insanlarin tasidiklari resimlerdir (Kara-
man, 2005:124). Bu resimler, 6rglte nifuz eden ve
farkh tirden faaliyetlere tutarlilik kazandiran bir or-
taklik duygusu yaratir (Tutar, 2004:135). Paylasilan
bir vizyonun olusturulmasindaki amag, 6rgit cali-
sanlarinin zihinlerinde yaratilacak ortak bir imgenin
herkesi glidilemesi, ¢abalari bir yere ydneltmesi
ve bireylerin vizyona, dolayisiyla érgitlerine adan-
malarinin saglanmasidir(Akgemci vd., 2008:8).

Kurumsal bir vizyonun paylasiimasi demek vizyo-
nun ifade ettigi degerler; amaclar, stratejiler, tak-
tikler, politikalar, suregler, kultirel uygulamalar,
yonetim yaklasimlari, olusturulacak planlar, Gcret-
muhasebe sistemleri, is tasarimi gibi sireglere ak-
tariimasi demektir. Yani bu degerlerin organizasyo-
nun bitinine yansimasi ve biitiin tarafindan kabul
gormesi gerekmektedir (Acuner, 2000:4).

Paylasilan bir vizyon, insanlarla drgitin amaci
arasinda bir bag olusturarak, onlara galisma sev-
ki vermektedir. Ayrica paylasilan vizyon, kararlarin
alinmasi agisindan da 6rgite kolayliklar getirmek-
tedir. Orgit yapisi daha genis ve yatay hale geldik-
¢e, kararlar da giderek merkezde degil, birimlerde
alinmaktadir. Bu durumda net bir vizyon, adeta
pusula goérevi gérmektedir. Eger vizyon gerekti-
gi gibi hazirlanmis ve uygulamaya konmussa, bu
sayede insanlar, kurallar belli olmadiginda, kimse
onlari denetlemediginde ve tehdit etmediginde bile,
neye goére ve nasil karar alacaklarini bilmektedir-
ler. Yoneticiler, orgut vizyonunu etkili bir bicimde
calisanlara ilettiklerinde, is tatmininin, érgute bag-
lligin, sadakatin, érgut ruhunun, drgutiin degerle-
ri konusundaki bilgi dizeyinin, yaptidi isten gurur



duymanin, verimliligin ve motivasyonun arttigini
g6érmektedirler.

Paylasilan bir vizyon olusturmaya dnem veren 0r-
gutler surekli olarak mensuplarini kendi kisisel viz-
yonlarini gelistirmeye yireklendirirler. insanlarin
kendi vizyonlari yoksa, butin yapabilecekleri, bir
baskasininkini sahiplenmektir. Bunun sonucu ise
baglilik degil, uyum olur. Ote yandan giiclii bir ki-
sisel ydnelim duygusuna sahip kigiler gergekten is-
tedigimiz bir sey igin guclu bir sinerji yaratmak tze-
re bir araya gelebilirler. Kigisel ustalik, paylasilan
vizyonlar gelistirmenin temelidir. Bu sadece kisisel
vizyon demek degil, ayni zamanda gergege baglilik
ve yaratici gerilim demektir (Akgemci vd., 2008:8).

Orgitlerde vizyon yénetimi sirecinde vizyonun
paylagimi da 6nemli streclerden gecilerek gercek-
lesmektedir. Simdi bu slireclere kisaca deginelim:

e Sirece calisanlarin katilmasi: Vizyonlar,
insanlarin strece katiimalarini sadlayacak sekilde
belirlenmelidir. ister blyik orgitler isterse kiigik
drgutlerde bulunanlar, gunlik politikalarin ve islerin
disinda, ustun, ¢izgi disi bir vizyona sahip olmak
istemektedirler. Ortak bir vizyonun yaratiimasinda,
anlamli ve sinerji yikla, herkesin kazanch ¢ikacagi
bir amag ortaya konmalidir. ise yarayan bir katilim
sureci yaratilarak tam bir gliven ortami olusturul-
mali, yeterli bilgi dizeyine sahip kisilerin birbirleriy-
le 6zglirce ve sinerji olusturabilecek sekilde iletisim
kurmalari saglanmalidir.

¢ Kisisel vizyonla o6rgutsel vizyonun uyum-
lastinimasi: Kisisel vizyonla uyumlastiriimis bir viz-
yon, ¢alisanlarin bir 8mur boyu onunla yasamasini
sag@layabilir. Bu noktada yapilacak tegvik ve des-
tekler, insanlarin benim vizyonum nedir? sorusuna
yanit olabilir ve onlari sadece para kazanmanin
Otesinde iglerine yeni anlamlar yliklemelerine de
yardimci olabilir.

¢ Vizyon ve misyonun evrensel standartlara
ulastirilmasi: Evrensel standartlarla uyum icerisinde
olan vizyon/misyon bildirgeleri gii¢li olarak kabul
edilirler. Orgtlerin etkinlikleri, yalnizca yénetimi ve
calisanlari degil, muagterileri, tedarik¢ileri, calisan-
larin ailelerini, toplumu, gevreyi ve gelecek nesilleri
ilgilendirmektedir. Bu agidan vizyon/misyon ifade-
lerinin evrensellestiriimesi, bunlarin paylasiimasini
ve uzun sure yasamasini saglayabilir.

e Calisanlar icin agik bir iletisim ve tutarh
dislinme surecinin olusturulmasi: Vizyon yoneti-
mi slrecinde, 6rgitin gelecekte yasayabilecekleri
karmasik bir resim oldugundan ve orguitteki liderler
tarafindan gelistirildiginden, vizyonun ¢alisanlara
iletiimesi oldukga zor gergeklesir. Burada 6nemli
rol lidere aittir. Liderler, 6rgitin buglin yapmakta
oldudu iglere 6zgu olmayan etkinlikleri yeniden ya-
pilandiracak, uyumlu ve esnek bir sekilde ¢alisan-
larina aktarma rollnG basarili bir sekilde oynama-
hdir. Calisanlara vizyonun iletilmesi sayisiz yollarla
yapilabilir. En yaygin olani orgut girisine, panolara
yazilarak iletiimesidir. Ozellikle érgiit gazetesiyle,
toplantilarla, talimatlarla, e-mail mesajlariyla ve ce-
sitli yerlere asilan duyurularla bu sure¢ desteklene-
bilir.

« Vizyonun amacinin anlasilir ve agik hale
getiriimesi: Bu sekilde 6rgutin gelisme surecinin
yonu belirlenmektedir. Bunun igin vizyonun net bir
ifadesi olmali, tim birimlere ve dnderlere agiklan-
malidir. Ayrica bu durumu destekleyen bir plan ile
sire¢ pekistirilmelidir. Ust yénetim, érgiitiin vizyo-
nunu ve degerleri igin iletisim kurma ve destek alma
yeterliligi konusunda gaba gostermelidir (Karaman,
2005:126-130).

Vizyon paylasimi sureglerinin ayrintili inceleme-
sinden de goéruldigu gibi, gercekten paylasilan
vizyonlarin ortaya ¢ikmasi zaman almaktadir. Or-
tak vizyonlar, konusarak ve paylasarak aciga ¢ik-
tiklari igin, ¢alisanlarin bireysel tutkulari tGzerinde
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durulmal ve drgutsel ortamda calisanlarin birbir-
lerinin tutkularini karsilikll  konusabilecekleri bir
ortam olusturulmalhdir. Ancak ¢ok sayida calisan
isin icine girdikge, goruslerin farkhlidi amaglanan
odaklasmayi dagitip catismalar yarattik¢a, catisan
vizyonlar artmakta, vizyon olusturma sureci aksa-
makta, artan farkhlik ve kutuplagsmalar yiziinden
vizyonlarin yayilmasi da engellenmektedir. Oysa
ki, farkhiliklarin nedenleri bulunup, Uzerinde anlasi-
lirsa uyumlastirma yetenegi de oldukca gelisecektir
(Akgemci vd., 2008:8).

7. Vizyon Uygulama Siireci ve iletimi
Orgitlerin vizyonu, érgiit amacini ve hedefini kendi
calisanlarina ve tim kamuoyuna netlestirecek olan
somut ve tasvirkar bir disincedir. Stratejik vizyon
makul bir kontrol altinda ¢evresel analiz, kaynak
analizi ve yonetim degerleri altinda sekillenir. Bun-
larin altinda karsilasilan sorularin yanitlarina gore
stratejik tercihler ve stratejik segim belirlenir. Bunlar
ise amag ifadesi ve hedefler ve amaglar ile etkile-
sim igerisinde bulunarak, yeniden stratejik vizyonu
etkiler. Bu asamalardan sonra ise vizyon uygula-
maya konulur (Okay, 2005:115).

Vizyon uygulama sirecinde; birinci asamada viz-
yon ve unsurlarindan olusan stratejik distnilimesi,
ikinci agsamada performans dlgiimleri ve galisani
gelistirmeye iliskin veri elde etme sistemi, yonetimi,
orglt yapisi ve raporlama sureci gibi ana verilerin
belirlenmesi, Uglinci asamada takim stratejile-
ri olusturmak icin gereken veri analizleri ve ig ice
gecen sureglerden olusan takim dinamiklerinin be-
lirlenmesi ve dérdinclu asamada da ortaya ¢ikan
orgutsel kiltirin ortaya konulmasi s6z konusudur
(Karaman, 2005:131-134).

Vizyonunun uygulanma surecini bagarili olarak
kabul edebilmek i¢in, vizyonun iletimi ve aktarimi
surecinin de basaril bir sekilde tamamlanmasi ge-
rekir. Vizyonun iletilmesi veya aktariimasi; yonetici-
nin ortak vizyon ve degerlerini 6rgitin en Ustiinden
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en altindaki g¢alisanina kadar herkesle iletisimde
bulunarak yaymasi sorumlulugunu gdésterir. Vizyon
olusturulduktan sonra, ¢alisanlarin destegini almak
ve bu vizyona ulagsmak igin, vizyonun acgiklanma-
sI da gerekir. Daha anlagilabilir bir dil kullanilarak
vizyonun gucu artirilabilir. Benzetmeler ve benzer-
liklerden yararlanarak daha canli bir anlatim kulla-
nilabilir. Vizyonu iyi bir sekilde anlatmak, insanlar-
da ortak bir ama¢ duygusu uyandirabilir. Vizyonu
gerceklestirecek gorevleri tanimlamaya ve hedef-
leri koymaya personeli katmak onlarin bagliliklari-
ni kazanmaya yardim edecektir. Orgiit yoneticileri,
vizyonu c¢alisanlarina etkili bir bicimde ilettiklerinde,
is doyumunu, érgite bagdhligi, sadakati, 6rgut de-
gerleri konusunda bilgi duzeylerini, verimliliklerini
ve motivasyonlarini artirabilmektedir).

Gunumizde, orgut yoneticileri bir vizyonu 6érgutle-
rine uyarlamak istediklerinde, cogu zaman bunun
iletim sirecinde basarisiz olabilmektedirler. Clinki,
bu yoneticiler vizyonlarini ¢alisanlarina iletmeye
nadiren zaman ayirmaktadirlar. Yine de, bu tip yo-
neticiler ¢alisanlar vizyonunu anlamadiginda ha-
yal kirikhdina ugramaktadirlar. Bu durumda, vizyon
daha ¢ok ydneticinin kendi karar ve faaliyetlerinin
bir pargasi olmakta fakat onlar hala bu vizyonun
herkes i¢in agik ve anlasilir oldugunu disinmekte-
dirler. Burada sorun, etkisiz bir iletisimdir.

Vizyonun iletiimesi uygulanmasinda da oldugu gibi
cesitli adimlari olan bir suregtir. Strecin ilk agsamasi
vizyonun paylasiimasini kolaylastiracak olan ce-
kirdek grubun olusturulmasidir. Cekirdek grubun
ilk calismasinda, yonetici, gruba; orgutsel vizyona
nigin gereksinim duyuldugunu; vizyonun iletiimesi,
geligtirimesi ve paylasiimasinda cekirdek gruba
digen rol; yéneticilerin grup ¢alismalarindaki genel
rolleri; grup calismalarinin amaci, suresi ve ydnte-
mi; érgutsel vizyon ve olasi gelisim sureci (Akgem-
ci vd., 2008:9) gibi hususlarda bilgi vermelidir.

Vizyon uygulama ve iletimi strecini yukaridaki sek-
liyle kisaca Ozetledikten sonra bu slireci etkileyen



faktorlere de kisaca deginmekte yarar goriiyoruz.
Literatlirde bu sureci etkileyen i¢ faktorler olarak;
lider ve lider gruplari, 6rgut kulturd, calisanlar, or-
taklar, birimlerin bilgi diizeyi, 6rgut bazinda deger-
lendirme sistemi, politika ve strateji gelistirme sire-
ci, elde edilen sonuglarin kullanilmasi gibi unsurlar
belirtiimektedir Karaman, 2005:137-149):

o Lider ve lider gruplari: Orgiit icerisinde li-
der ve lider grubu; vizyonu sekillendirme, yayma,
iletme, tanimlama gibi bir gok konuda kilit rol oyna-
maktadir.

« Orglt kaltiri: Vizyonun mimkin oldugun-
ca kesin ve etkili bir sekilde uygulanabilmesi igin
yeni bir érgut kaltdrd olusturulur. Bu sirecte; is ve
hiyerarsik kademe sayisi, uygun kadronun olustu-
rulmasi, etkili fiziksel galigma ortaminin yaratiima-
s, gerekli arag, gere¢ ve donanimin saglanmasi,
ihtiya¢c duyulan kigilere egitim imkani taninmasi,
planlarin gerektirdigine gére sorumluluk dagitimi-
nin yapilmasi ve kime ne kadar yetki verilecegi gibi
hususlarin belirlenmesi gerekmektedir.

e Caliganlar: Vizyona etkileri ise alma suU-
reciyle baslar. Yeni ise alinacaklarin dahi vizyona
bakigi dikkate alinmalidir. Olumsuz tutumlar séz
konusu ise, vizyon paylasimi sureci sekteye ug-
rayabilir. Calisanlara karsi, saygi, sevgi, onur, adil
davranig, édullendirme gibi davraniglari gdstermek
gerekir. Inisiyatif kullanma, risk alma, takim calis-
masi, guvenli bir ortamin olusturulmasi, stratejik
disiinme becerileri kazandirma, yaratici olmalari-
ni ve yapilan isten heyecan duymalarini saglama,
¢alisanlarin vizyonu basarabilmelerini destekleyen
faktorlerdir.

¢ Ortaklar: Hissedarlar, 6rglite sermaye sag-
layan 6zel veya tuzel kisilerdir. Bu kisiler, érgutin
gelecekte nerede, nasil ve nigin olacagini bilmek
isterler. Bu istekler, zamanla 6rglte yon verme ¢a-
hismalarinda bulunmaya kadar gidebilir. Orgiit sa-
hipleri ya da girisimciler, kurduklari igletmenin uzun

yillar yagsamasini ve belirli dlglilerde ekonomik fay-
da getirmesini beklerler. Vizyonun olugsumu bazen
bu hissedarlarin biri veya bir kaginin ortak dusun-
cesinin Urunu olabilir.

e Birimlerin bilgi dizeyi: Tim birimlerin viz-
yon ile ilgili bilgi strecine katilmalari saglanmalidir.
Yoneticilerin etkinliginde énemli bir fonksiyonu olan
bilgi akisl, vizyonun uygulanmasinda elde edilen
sonuglarin degerlendiriimesinde etkilidir.

e Kurum bazinda degerlendirme sistemi:
Orgiitte agik ve net olarak belirlenen standartlarin
dénemsel olarak degerlendiriimesi, yapilan calis-
malarin dogrulugunu, i¢ ve dis gevrenin tepkilerinin
Olgtlmesini ve geri beslemeyi saglamada gereklidir.
Boylece mevcut sapmalar veya eksiklikler belirlenir
ve vizyonun yonu gerekirse yeniden diizenlenebilir.

 Politka ve strateji gelistirme sireci: Or-
gutlerde gerekli veriler elde edilerek stratejilerin
saptanmasindan sonraki asamada temel amaglara
ulasmak icin beklenen sonuglarin ya da ulasiima-
sI gereken hedeflerin belirlenmesi gerekir. Bunu
takiben orgitiin timind kapsayan bir hedefler
hiyerarsisinin olusturulmasi ve bu hedeflere ulas-
mak icin ilgili duzeylerin izleyecekleri fonksiyonel
stratejilerin belirlenmesi gerekir. Boylece vizyonun
gerceklestiriimesine ydnelik somut adimlar atiimis
olur. Somutlastirilan adimlar vizyonu basarmaya
olan inanci guglendirebilir. Glglu insanlar, strateji
ve taktikleri vizyona yaklastirabilirler.

* Elde edilen sonuglarin kullaniimasi: Ce-
sitli toplanti ve anketlerle orta ve daha alt kademe
yoneticilerinden gelen bilgiler Ust yonetim tarafin-
dan dikkate alinmahdir. Tim c¢alisanlar 6rgatin
ne yaptigini ve ne ydne gittigini bilmelidir. Orgltte
bilgi akisi strekli glincellenmeli, bilgiler yenilenmeli
ve bilgilerin paylasimi saglanarak tim ¢aliganlarin
daha iyi anlagilmasi, dogru karar verebilmeleri ve
pozitif iletisim gelistirebilir.
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Literatirde vizyon uygulama ve iletimi srecini etki-
leyen dis faktorler olarak ise; toplum kaltird, muste-
riler, tedarikgiler, diger paydaslar, rakipler, teknoloji
ve bilimdeki gelismeler gibi unsurlar belirtiimektedir
(Karaman, 2005:149155):

 Toplum kiltiri: Orgit kiltirinde oldugu
gibi toplum kuiltiri de vizyonlarin olusturulmasi-
na ve gelistiriimesine katkida bulunabilir. Bugiin
gelismis toplumlarin gelismemis veya az gelismis
toplumlara oranla daha fazla vizyon olusturmus ol-
malari dikkat ¢ekicidir. Bir toplumun daha basaril
olmasi igin 6nemli unsurlardan birisi de, toplumu
olusturan bireylerin vizyon olusumuna imkan veren
kulturel alt yapinin mevcut olmasidir. Bu alt yapi
editimle, inan¢ ve degder sistemleriyle, edebiyatla,
siyasetle, ekonomiyle desteklenerek basarili olma
felsefesinin yerlestigi 6lglide kendini gosterebilir.

» Mdgteriler: Bir vizyonla ilgili en énemli hu-
sus 6zgunlugu degil, musteriler, hissedarlar, ¢a-
lisanlar gibi énemli bilesenlerinin, ¢ikarlarina ne
kadar iyi hizmet edecegi ve gercekgi bir rekabet
stratejisine ne kadar kolay doénusturilebilecegidir.
Kétu bir vizyon dnemli bilesenlerinin mesru hak
ve ihtiyaclarini g6z ardi etme egilimindedir. Vizyon
ifadelerinin timU muisterileri odak noktasi kabul et-
mektedir. Orglitiin faaliyetlerini ydnlendiren, biiyii-
ten, yeniliklere hazirlayan ve pazara lider olmasini
saglayan hep musteriler olmusgtur.

* Tedarikgiler: Buyuk vizyonlara ulagsmak, 6r-
gutlerde ender gortlen bir enerji yliklemesi gerekti-
rir. Bu agidan drgute mal ve hizmet saglayicilarinin
drgutiin neyi basarmak istedigini ve nereye ne ol-
mak i¢in gittigini bilmeleri ve buna destek vermeleri
arzu edilir. Bu destegin urln ve hizmet kalitesini ar-
tiracagi dasinalir.

» Diger paydaslar: Kamu ve 6zel sektdr ku-
ruluslari, sivil toplum érgitleri, spor klupleri ve ben-
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zeri kuruluglar bu kapsamda degerlendirilir. Vizyo-
na dolayli etkileri vardir.

¢ Rakipler: Vizyon sahibi orgutlerin rakiple-
rine bakisi da farklidir. Bu 6rgitler rakipleri kadar
iyi ya da onlara esit Urln ve hizmet Uretememek-
tedirler. Onlardan ¢ok daha iyi olmak, hatta onlara
Ornek olmak gerektigini digiinmektedirler. Vizyon
olustururken, sorulan rakiplerimiz kimler? veya ge-
lecekte rakiplerimiz kim olacak? gibi sorular rakip-
leri tanimak ve ona gore stratejiler olusturma aci-
sindan 6nemlidir.

¢ Teknoloji ve bilimdeki gelismeler: Degisim
ve yeniliklerden uzak bir vizyon uygulamasinin ba-
sarili olmasi mimkin degildir. Surekli gelisen tek-
noloji ve yenilenen bilgiler, is sureglerini koklu bir
sekilde degistirmektedir.

8. Vizyon Kaybi ve Denetimi

Vizyon ydnetimi ile ilgili olarak son asamada vizyon
kaybi ve bu surecin denetimi ile ilgili de bilgi veril-
mesi gerekmektedir. Vizyonlar, dogrudan dogruya
bireylerin deneyimlerine, 6zlemlerine, yetenekleri-
ne baglidir ve onlardan dogarlar. Vizyonlar ile on-
lari gergeklestirmeye yardimci olacak 6zlemler ve
hedefler, bizi harekete gegirir, bize itici glic verir.
Ancak her zaman mutlu sona ulasilmaz. Vizyon
tamamlandidinda da gicini kaybetmeye baglar.
Vizyon, 6rgut etkinligini uzun stre géturebilecek bir
glg degildir ve zorlandiginda 6rgit yéninu kaybe-
der. Bu durum, pazarda liderligi yakalamak isteyen
orgutlerde ortaya c¢ikar. Basarilmak istenen bu tut-
ku, 6rgutl tuketerek onu belirsizlige terk edebilir.
Vizyonun gelecek bes ya da on yil icin basariimasi
olanakli degilse, guduleme ve isteklendirme gucu-
nd kaybeder. Daha tutkulu ve gergekgi olmayan bir
duruma gelir.

Vizyonlar, disincenin ve uygulamanin farkli asa-
malarinda yok edilebilir. Hata yapma korkusu,
belirsizlige katlanmada yetersiz olmak, yaraticilik-



tan ziyade mevcut fikirlerin yargilanmasinin tercih
edilmesi, plan yapma veya tasarlama yeteneginin
olmayisi, karsilasilan sorunlari saptama ve ¢ézme
yetersizligi, bir an 6nce basarili olmak icin agiri is-
tekli ve sabirsiz olmak, hayal gucunin alanlarini
genisletme eksikligi, bir fikir Gzerinde yogunlas-
madaki yetersizlik ile yaraticiligi kontrol etmedeki
eksiklik ve kurgu ile gergekleri ayirmadaki eksiklik
(Akgemci vd., 2008:8) gibi faktorler, vizyon yoneti-
mi surecinde orgultlerde vizyon kayiplarina neden
olabilmektedir.

Vizyon tasidigi 6zelliklerden dolayi denetlenmesi
¢ok zor olan bir kavramdir. Buna ragmen, vizyon
yonetim sdreci belirli dlgulerde denetlenebilmek-
tedir. Denetim slrecini, ulasiimak istenen sonugla
gerceklesen durum arasindaki farki belirlemeye
yonelik ¢abalar bitlini olarak tanimlayabiliriz. Bu
tanim 1s1§inda vizyon ydnetim slrecinin denetimi
ise, vizyonun izleyicilere aktarildiktan sonra hangi
Olgude basarihp basariimadigini belirlemeye yo-
nelik gabalar olarak gdrulebilir. Vizyonla belirlenen
hedeflere ulasiimasi ve yeni vizyonlarin yaratiimasi
basari olarak kabul edilirken, bunun aksi durumlar
basarisizlik olarak goérilebilir. Bu slregte ortaya
¢lkan soyut ve somut unsurlarin birlikteligi vizyon
surecinin denetlenmesini zorlastirir. Stirecin denet-
lenmesinde, deger yargilari, niyetler, beklentiler ve
somut sonuglar birlikte veya tek tek kullanilabilecek
araclardir. Bu araclar, ¢ok rasyonel gézikmemekle
birlikte etkin denetim icin gerekli gérilmektedir (Ka-
raman, 2005:156).

Vizyon yonetiminin denetlenmesinde olusturulacak
olan dérgut kultdra de dikkate alinmalidir. Cunka 6r-
gut kultdrd kavrami, drgutsel yasama yeni bir an-
layis getirmektedir. Orgiitiin bir sosyal olgu olarak
nelere sahip oldugunun sistematik bir sekilde anla-
slimasini saglayabilmektedir. Bu agidan érgut kul-
tard, érgutin yapisi, yonetim sekli, dizayni, ast Ust
iliskileri gibi Uyeler tarafindan paylasilan ve 6rguti
bir arada tutan felsefeler, ideolojiler, degerler, var-

sayimlar, inanclar, Umitler gibi noktalari aciklayici
unsur olarak da tarif edilmektedir. Bu nedenle, viz-
yon yonetiminin basariya ulagsmasinda 6rgut kaltd-
rinin ayri bir 6nemi vardir (Karaman, 2005:157).

Gindmiz uygulamalarinda vizyon yonetiminin de-
netimiyle stratejik denetim sistemi paralellik gos-
termektedir. Bu denetleme sistemi ve yontemleri,
ekonomik olmali, anlam tagimali, aninda bilgi sag-
layabilmeli, dogru sonug¢ 6lgmeli, gelismeler Uze-
rinde sayisal bilgi ve sonuglar Uretebilmeli, kolay
uygulanabilmeli ve hazirlanacak raporlar kisa, agik
ve anlasilir 6zellikler tagimalidir.

Tdm bunlardan da anlasilacagi gibi vizyon dene-
timi, vizyon ydnetimi surecinde vizyon gecerliligini
surdirirken mimkin olabilir. Sira disi ve gergek-
le hayal arasi bir fikrin denetlenmesi basta guigli
bir liderlik olmak Uzere, bilgi, zaman ve ekonomik
kaynaklara ihtiya¢ duyar. Oldukca uzun ve karma-
sik gorilen bu slreg, basariyla bulustugu zaman
uygulayicilar i¢in yalin ve belki de kisa gelecektir
(Karaman, 2005:158).

9. Basaril Orgiitlerin Vizyonu

Basarih 6rgutlerin sahip olduklari etkili vizyon, faali-
yetlerinin ya da érguitsel yapilarinin gelecekte nasil
olacagini aciklar. Musteriler, hissedarlar, ¢calisanlar
gibi durumdan yarar saglayacak gogu aktérin ¢ika-
rina olan bir dizi olasiligi dile getirir. Zayif vizyonlar
ise, bazi gruplarin mesru ¢ikarlarini bile géz ardi
edebilirler. Etkili vizyonlar gergekgidir, etkili olma-
yan vizyonlar ise ulasilamayacak hedefler koyarlar.
lyi vizyonlar, insanlari harekete gegirecek kadar
aclk, ama ayni zamanda inisiyatif kullanmalarina
izin verecek kadar da esnektir. Kétu vizyonlar, ¢cok
belirsizdir ya da kisitlayicidir. lyi bir kiiresel vizyon,
orgut icerisinde ¢aba sarf eden insanlar arasindaki
iletisimi destekler (Akgemci vd., 2008:2).

Basarili érgutler, sahip olduklari bu 6ézelliklerini bir
nebze de olsa, etkili vizyonlarina bor¢ludurlar. Etkili
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vizyon ydnetimi sureci, basarli érgutlerin asagdida
belirtilen 6zellikleri tagimalarinin sonucu gergekles-
mistir (Kozlu, 1986:31-49):

¢ Eylem tutkusu: Sorunlara analitik bir yon-
temle yaklagirlar. Siratli, samimi ve c¢ok yoénlu
iletisime 6zel énem verirler. Cok yonlu bilgi akisi
saglarlar. Teknolojik ve ekonomik kosullarin suratle
degistigi bir ortamda burokratik yonetim modelinin
yeterli olmadiginin bilincindedirler. Sirekli olarak
yeni ¢ikanlari denemek isterler. Harekete genellikle
kolay konularla baslarlar. Higbir zaman macerape-
rest olmazlar. Genel merkez kadrolarini kiigiik tu-
tarlar, hiyerarsik kademeleri sinirlidir.

¢ Musteriye yonelik calisma: Musterilerine
¢ok gugclu baghihklari, hizmetin, kalitenin ve givenir-
ligin normalin 6tesinde olmasi icin ¢abalamalarina
yol acar. Kalite tutkusunu 6rguttin genel kulttrindn
bir parcasi haline getirirler ve bunu her seviyede
kabul ettirirler. Musterilerin sikayet ve 6nerilerine
surekli dikkat ederler.

e Pazar bolimlenmesi: Pazar bdlimlerini
saptamakta ve bu bdlumleri gelistirmekte Ustin
yeteneklerini kullanirlar. Yeni trtin gelistirebilecek
modern teknolojiye hakim olmasi, fiyat politikalarini
biylk hinerle belirlemek, pazar bélimlerini yakin-
dan tanimak ve sorun ¢dzUlcl bir yaklagima sahip
olmak onlar i¢in gok énemlidir.

» Rekabet: is yasami yasalarinin, yasamla-
rint ayni yollardan kazanan iki rakibin birlikte yasa-
yabilmesini olanaksiz kildiginin ve her iki durumda
da rakiplerin kendilerine farkl ekolojik ve ticari bo-
[im bulmak zorunda olduklarinin bilincindedirler.

* Bagimsizlik ve miutesebbislik: Girisimci
kisilerin karsilastiklari rizikolari azaltip, yaratici fi-
kir ve buluslari denemelerine firsat tanirlar. Yenilik
denemesinin rizikosunu Uzerine alirlar, bunun igin
otonom boélimler olustururlar, fonksiyonel kisimla-
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ra buyidk oOlglide 6zgurlik tanirlar. Yenilik getiren,
bir bulus ortaya koyan, yaratici bir strateji, taktik,
fikir, ydntem 6éneren kisilere sampiyon muamelesi
yaparlar. Ancak basarisizligi da cezalandirmazlar.
Yanlisliklari kabul edemiyorlarsa yenilik yapamaya-
caklarina inanirlar.

* insanlara yonelik yonetim: Geleneksel hi-
yerarsik dizende cgalisan 6rgltlere gore insanlar-
dan ¢ok daha fazla verim beklerler, daha sik deger-
lendirme yapip, yuksek 6rgit standartlarina uyum
saglayamayanlari elerler. Kendilerini biylk bir aile
gibi gordrler, kati emir/komuta zinciri kullanmaktan
kaginirlar, yeni gelenleri insanin dnemini ylkseltici
sekilde sosyalize ederler, 6rgitte bilgi iletisimine
blyik énem verirler.

* Kalici degerlere yonelik gunlik ydnetim:
Calisanlarin ortak temel deger ve amaglari pay-
lasmalarinin onlarin enerji ve yaraticiliklarini ha-
rekete geciren bir gucu olusturduguna inanirlar.
Mevcut yapiy! surdirmek igin liderin davraniglari,
yillarin yarattigi efsaneler, gen¢ yoneticilerin yetis-
tirilme sekilleri, tayin ve terfilerde kullanilan kriterler
bu amagla kullanilir. En iyi olma inancini yayarlar.
Uygulamanin, ayrintilarin 8nemine ve bunlarin mu-
kemmel olmasina deger verirler. insanlara, (reti-
min diger unsurlarindan ¢ok daha fazla deger verir-
ler. Kalite ve hizmete inanirlar. Deneyimcilige deger
verip, basarisizlikla sonuglanan deneyleri hosgori
ile karsilarlar. iletisimin akisini siiratlendirmek igin
teklifsiz ve merasimsiz ortami tesvik ederler. Eko-
nomik buyume ve karliligin édnemini takdir ederler
ve surekli vurgularlar

 Bildigi isi yapmak: Basaril érgutler bir iki
ana konuyu ¢ok iyi bilirler, ¢cok iyi yaptiklari bu ko-
nularin fazla étesine gitmekten kaginirlar. Genigle-
me ve yeni sahalara girme stratejisinde, ancak bu
alanlar érgutin ana konusu ile baglantili ise, basa-
ril olunacagina inanirlar.



e Sade yapi, kiglk kadro: Basarili orgitler
yapilarini miimkin oldugunca yalin kurmaya ve ko-
rumaya calisirlar. Bu sekilde galisanlarin is akigini
ve komuta zincirinin nasil isledigini kolaylikla takip
ederler. Sirat saglarlar ve karmasiklik ve anlas-
mazlik en asgariye iner.

o Tath sert Uslup: Basarli drgutlerde gugli
bir merkezi yonlendirme ile kisisel 6zgurlik, giri-
simcilik, deneycilik ve yaraticihgi 6zendiren esnek
bir glinlik yénetim vardir. Bazi konularda 6rnegin
musteriye hizmet, Grin kalitesi gibi alanlarda ge-
reginden sert, insan iligkilerinde ise 6zgurlikgu ve
yumusak olmaktadirlar.

Yukarda sayilan tim Ozellikleri tasiyan orgutlerle
ilgili olarak literatirde 20/20 6rgut vizyonu nite-
lendirmesi yapiimis ve vizyon yonetimi surecinde
mukemmele ulasabilmek igin érgltlerin neler yap-
malari gerektidi, yirmi madde halinde siralanmistir.
Calismamizi, s6z konusu 20/20 Orgiit Vizyonu ile
bitirelim (Ogiit, 2001:121-122):

«  Orgltiin hangi is alani ya da alanlari iginde fa-
aliyet gerceklestirdigi belirlenmelidir.

* Mal ve hizmetlerin yasam egrileri tanimlanma-
lidir.

+ Ekonomik alt yapi 6geleri tam anlamiyla 6zum-
senmeli ve ekonomik altyapinin tim formla-
rinin ve islevlerinin érgit ve musteriler lehine
g¢alismalari saglanmalidir.

* Mal ve hizmetlerin daha fazla ve yogun bilgi
icermesi saglanmali ve dolayisiyla 6zglin o6r-
gutsel amaglar yenilikler dogrultusunda daha
etkin bicimde gelistirilmelidir.

+  Orgitin hangi alanda bilgi gereksinimi iginde
oldugu belirlenmelidir.

+ Bilgi, maliyetleri azaltmak, kéari gelistirmek ve
yeni is kollarinda faaliyete girmek amaciyla kul-
laniimalidir.

+ Edinilen bilgi masteri ile her karsilagsmada kul-
laniimalidir.

+ Tedarikgiler, dagitimcilar ve hissedarlar ile

daha yakin elektronik baglar kurulmali ve ge-
listirilmelidir.

Bilginin gecisini saglama amacina iligkin olarak
bilgi araciligi yapiimalidir.

Uriin, bilgi ve finansal islem baglaminda, her
satin alma faaliyeti G¢lU bir potansiyel igerme-
lidir.

Mal ve hizmetler, her zaman tam zamaninda
yerine getiriimeye elverigli olacak sekilde for-
mule edilmelidir.

Urdinlerin alani, pazarin boyutlari, érgiitiin gapi
yeniden tanimlanmali ve mal ve hizmetler her
yerde gergeklestirilebilecek bigimde tasarlan-
mahdir.

Orgiit, aktif sermaye ihtiyacini azaltmaya, ge-
nel masraflari disirmeye ve sifir stok ile ¢alis-
maya hazirlanmalidir.

Dagitim ve teslimat faaliyetleri, bilgi ekonomi-
sinin en gok deger yaratan etkinlikleri oldugun-
dan global lojistik islemler guclendiriimelidir.
Sunulan drlnlerin, servis niteligini artirma, stok
ve depolama masraflarini azaltma amaciyla,
Uretim olabildigince dagitim ve teslimat nokta-
larinda yapilmalidir.

Uriin ve hizmetler kitlesel agidan yeniden bi-
cimlendirilmeli, pazar bdélimlendirme amaciy-
la stratejik kaynak olan bilgiden etkin bigimde
yararlaniimalidir.

Musterilerin satin almayi planladiklari trdnleri
kendilerinin dizayn etmelerine imkan taninma-
hdir.

Musterileri daha nitelikli hizmetlere ulastirici
dogrudan erisim imkanlari saglanmali, bireyler
arasi iletisim surecinde ileticiler olarak insanlar
degil, elektronik araclar kullaniimahdir.

Mal ve hizmetlerin soyut niteliklerinin sagladigi
katkinin, Grindn kendisinin sagladigi getiriden
daha ylUksek olmasindan dolayi, mal ve hizmet
sunumunda soyut/somut orani artiriimali ve
soyut yone daha agirlik verilmelidir.

Kurumsal gelisimin aranacagi ya da planla-
nacagi en elverissiz alanin, iginde bulunulan
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orgut oldugu, buna kargin, en uygun degisim
alaninin ise, gelecegin is ve hizmet alanlari ol-
dugu bilinmelidir.

SONUG

Tarihte drgutler vizyonlariyla kurulmus, ylkselmis
ve varliklari sona ermigtir. Klresellesen dunyaya
ayak uydurmaya c¢alisan orgutler; hem 6rgut icinde,
hem 6rgit diginda degisim g¢abalari icine girmisler-
dir. Kuresellesen o6rgitlerde degisimin ilk unsuru,
kiresel bir vizyon olusturulmasi olmustur. Diinya-
daki kuresellesme egiliminin artmasiyla hizli bir
degdisim trendine giren Orgut dinyasi, bu degisime
ayak uydurabilen érgitleri kalici kilmaktadir. Orgit-
ler bazinda kalici olmanin kriteri, degisimin éniinde
olabilmeyi gerektirmektedir. Bu yapidaki bir orguit,
digaridan gelebilecek tim bilgiye acik bir sistem
Ozelligi tagimali ve bu bilgiyi 6grenip kendine adap-
te ederek yeni bir bilgi seviyesine sahip olabilecek
sekilde organize olmaldir (Akgemci vd., 2008:8).

Peters’in Yonetme ve Yilkseltme kitabinda ca-
gimizda orgutler icin kalicilik, gelismislik ve eski
aliskanliklari kirma gibi tU¢ temel diredin varhgdin-
dan s6z etmis ve kaliciligin énemi vurgulanmigtir
(Peters-Waterman, 1987:428). Basarili ve kalici
orgutlerin ortak 6zelligi, hem o6rgut icerisinde ge-
lisimi tesvik etmeleri hem de kendilerine has bir 6z
degerler sistemine sahip olmalaridir. Onlar igin bu
0z degerler disinda her faaliyet degisime ve geli-
sime aciktir. Bunu yaparken de zamandan bagim-
siz bu 6z degerlerini ve kalici amaglarini mevcut
uygulama ve is stratejilerinden ayri tutarlar. Temel
felsefeleri sahip olduklari maddi ve manevi deger-
lerin kendilerine yukledigi 6z degerlerini korumalari
ve bununla birlikte gelismeyi tegvik etmeleridir. Bu
orgutlerin varlik nedeni, sadece musterilerine mal
veya hizmet sunmak degil, ayni zamanda kendi
varligini koruyup gelistirebilmek igin sosyal bir top-
luluk olabilmektir.

Yeterli bir musteri potansiyeline sahip olamayan bir
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orgut varligini uzun siire devam ettiremez. Uzun
sure yasamak isteyen orgutler, dnce musterilerinin
firmaya bagimliliklarini koruyucu politikalari organi-
ze etmeli, bununla birlikte yeni musteri baglliklarini
da yaratabilmelidir. Orgltler igin bu slrecin basa-
risi; onlarin, ¢evresel degisim surecinin onlnde
olmalarina, canl bir organizma gibi 6grenebilme-
lerine, her alanda surekli iyilestirmeyi 6rgut sirket
felsefesi yapmalarina, sosyal bir topluluk olabilme-
lerine ve gelecege ait bir paylasilan vizyona sahip
olmalarina baglhdir (Acuner, 2000:7).

Bu odrgitlerde; calisanlar, musteriler, tedarikgiler,
ortaklar ve tum sosyal paydaslarin katilimiyla, top-
lumla ve rakiplerle yapilacak gesitli kiyaslamalar,
yeni teknolojiler ve gelisme trendi, 6rgit toplum kal-
tirdndn yani sira birimlerden gelecek bilgiler 1s1gin-
da politika ve strateji gelistirme slreci olusturulur.
Bu slre¢ degerler ve misyonu ortaya koyarak viz-
yonun tanimlanmasini saglar. Tanimlanan vizyon
Orgut icindeki degderlendirmelerle stratejik planlari,
orgat planlarini, batgesini ve is planlarini sekillen-
dirmelidir (Karaman, 2005:136).

Bu sekilde belirlenen vizyon, uzun dénem sonug-
larini ve galiganlari sorun ¢dzme asamasina dahil
etmeyi 6ngdrmelidir. Vizyonlar kararlastiriimis olsa
bile asla kesinlestirilemezler ve surekli yenilenme-
leri gerekir. Ayni zamanda buyuk 6rgutlerde, tek bir
vizyon, bir birlik duygusu olusturmaya yetmez. Viz-
yon, bitln girisimin amag ve hedeflerinin toplamin-
dan daha fazlasini igermelidir. Bir vizyon ya basari-
lidir, ya da vizyon degildir (Akgemci vd., 2008:8).

Vizyonun olusturulmasi, érgut i¢in yeni bir ddbnemin
baslangicidir. Ancak, gerek olusturulma slirecinde,
gerekse uygulama slrecinde, dikkatli davraniimadi-
dinda, vizyonun basarisini engelleyen bazi sorun-
larla kargilasilabilmektedir. Bu slregte; vizyon bu-
laniklhigi, vizyon igeriginin amagclari yansitmamasi,
vizyonun paylasiimamasi, vizyonun bigimlendirme
niteliginin olmamasi, yeni vizyonlarin olusturulma-



sl, vizyonun sonuca yonelik olmamasi ve vizyonun
icsellestiriimemesi (Akgemci vd., 2008:10) gibi so-
runlarla kargilasilabilir.

Bu tur sorunlarla kargilasmamak icin érgutin yapi-
s1, egilimler ve gelismeler surekli olarak izlenmeli
ve bu egilimleri g6z 6nline alan bir yapilanmaya gi-
dilmelidir. Calisanlara ortak hedef, amag ve misyon
aclkga aktarilmalidir. Calisanlar 6érgitin hedefle-
rinden, vizyon ve misyonlarindan haberdar olma-
I, bunlarin olusturulmasina katkida bulunmali ve
bunlari 6zimsemelidir (Calik, 2003:19). Bunlarin
yaninda ayrica; gelecekle ilgili sorunlar acik, net
ve anlaslilir sekilde tanimlanmali, vizyon olusturma
surecine gerektigi kadar zaman ayrilmali, vizyonun
yazilma ve ifade edilmesinde herkesin anlayacagi
ortak dil kullaniimali, vizyon ifadesinin kati ve de-
gismez kurallar olarak algilanmasi engellenmeli
(Karaman, 2005:179) vizyonu ortaya gikaracak ve
uygulayacak ekip iyi secilmeli, vizyon ifadesi olus-
turulduktan sonra 6zellikle Gst yonetim tarafindan
hayata gecirilmeli, vizyonu her turl sorunun ¢6zu-
cusu diye gorme hatasina disudlmemeli, bunlarin
yaninda vizyon ydnetiminin uygulanmasi igin ge-
rekli butce ayrilmali ve surecin basarili bir sekilde
tamamlanabilmesi igcin 6rgitiin sahip oldugu tim
ekonomik kaynaklar seferber edilmelidir.
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1980 SONRASI NEO-LIBERAL
POLITIKALARIN ISSIZLIKLE

MUCADELEDE YERINE GETIREMEDIGI
VAADLER: RUSYA'YI CIKMAZA

SURUKLEYEN YOL

OZET

Bu galismayla gelismekte olan tlkelerde uygulanan
1980 sonrasi IMF programlarinin ve neoliberal po-
litikalarin Rusya Uzerindeki bagarisi sorgulanarak,
bu politikalarin refah devleti anlayisindan ve issiz-
likle ilgili vaadlerinden ne derece uzak oldugu orta-
ya konmak istenmistir.

Anahtar Kelimeler: Neoliberalizm, Kiresel Kuru-
luglar, Washington Uzlasmasi, Rusya.
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GIRIS
1980 sonrasi ddnemde hakim ideoloji haline gelen
neo-liberalizm, Sovyetler Birligi ve Dogu Blogu’nun
yikilmasinin ardindan, modern dunya dizeninin bir
geregi olarak goérilmeye baslanmis ve tim diinya
Ulkelerini etkisi altina almigtir. Ozellikle Sovyetler
Birligi'nin pargalanmasini izleyen yillarda eski sos-
yalist Ulkelerin neoliberal bir dénlgim sureci igine
girmis olmalar “bagka alternatif yok” sOylemini yay-
ginlagtiran bir etki yaratmstir.



Yine bu dénemde neoliberalizmin uluslararasi tem-
silcileri haline gelen kuruluglar, kurulug amagclarin-
dan uzaklasip; ideolojik bir cogkuyla piyasalarin
Ustinligund savunmak, ekonomide kugilmeye
yol acacak bazi politikalari uygulamalari sartiyla
gelismekte olan Ulkelere fon saglamak, baslarin-
daki maliye bakanlari, merkez bankasi ydneticile-
ri ve ticaret bakanlarinin g¢ikarlarina hizmet etmek
ve Ozellikle Rusya ve Avrupa’daki kominist blogu
Ulkeleri basta olmak Uzere tim dinyada serbest
piyasa ekonomisine hizli bir gegisi ydonetmek gibi
yeni bir misyon Ustlenmislerdir. Ancak tim dinyayi
tamamen serbest piyasa ekonomisine ydnlendiren
bu kuruluglarin bagh olduklari tlkelerde halen tica-
ret engellerinin korunuyor olmasi, bununla birlikte
Dogu Asya ve Rusya ile bu politikalarin birebir uy-
gulandigi gelismekte olan hemen her tlkede ortaya
cikan krizler ve artan issizlik oranlari, bu politika-
larin ve uluslararasi temsilcilerinin énerdigi uyum
regetelerinin sorgulanmasina neden olmaktadir.

l. Neoliberalizm ve Uluslararasi
Alandaki Temsilcileri

1970’li yillarin basinda gelismis ekonomilerde Uret-
kenlik ve karlilik oranlarindaki dususle baslayan
kriz, giderek derinleserek uluslararasi bir nitelik al-
mistir. Krizle birlikte, ekonomik blylime ve sanayi
Uretimi buylme hizi yavaglamis bunun dogal sonu-
cu olarak da igsizlik ve enflasyon giderek artis egili-
mine girmigtir. Yine bu dénemde, uluslararasi para
ve sabit kur sistemi ¢okmis, en énemli enerji kay-
nagl olan petrolin fiyatindaki dalgalanmalar fiyat
istikrarini bozmustur. Krizin giderek derinlesmesi,
egemen Uretim sistemi ve teknolojik paradigmada
degisimi zorunlu olarak giindeme getirmistir'. Bu
dénemden sonra meydana gelen degisim ve buna-
lim, kapitalist Ulkelerde kendisini kitlesel issizlik ve
azalan kar oranlariyla disa vurmus, dinya ekono-

1 Mehmet Hiseyin Bilgin, “Endiistri lliskilerinde Déniisiim ve
Yeni Egilimler”, Kamu-Is, C.6, S.2, 2001, s.64.

misinde neredeyse bltun kilit sektorlerde asiri Ure-
tim ve kapasite fazlasi, rekabetin siddetlenmesine
ve sermayenin yeniden yapilanmasi arayigina yol
acmistir?,

Batin bu gelismeler, 1970’lere kadar hakim para-
digma olan Keyneysen iktisadi politikalariyla yola
devam edilemeyeceginin sinyallerini verirken, tim
Ulkeleri etkileyen ekonomik daralma ortami ile bir-
likte ortaya cikan Uretim krizi ise dlinyada ekono-
mik olarak yeni bir yapilanmanin gerekliligini ortaya
cikarmistir.

Sermayenin yeniden yapilanmasi, ulusal sinirlar
icindeki yeni yatinmlar gerceklestirmek icin gok
daha yuksek karlari gerekli kilmaktaydi. Ancak ser-
mayenin karlihgi, icinde bulundugu ulusal pazarin
baydkligu ile sinirh durumdaydi. Bunalimdan bir
cikis yolu olarak; yurt ici efektif talebin uyariimasi
ve sermaye birikimine bu yolla ivme kazandirilmasi
gosterilebilirdi. Ancak bu ydntem, emek gelir payla-
rinin dogrudan arttirilmasi anlamina geleceginden
dolayisiyla emek maliyetlerini yikselteceginden
sermaye karlligi acisindan kabul edilebilir degildi.
Dolayisiyla geriye tek bir secenek kalmaktaydi: ser-
mayenin kuresel bir nitelik kazanarak, uluslararasi
pazarlara agilmasi ve serbest piyasa ideolojisinin
yayginlagmasi.

1980’li yillardan itibaren hakim olmaya baslayan,
“neo liberal” ekonomi politikalari, basta ingiltere
ve ABD olmak Uzere birgok kapitalist Ulkede be-
nimsenmistir. Neoliberal akima goére, Keynesyen
politikalar sonucu karlarin Uzerinde baski yapan
unsurlar ortadan kaldiriimali ve devletin sermayeyi
desteklemesi saglanmali, béylece Keynesyen ikti-
sadin tiketimi yonlendirmeye ve talep olusturmaya
yonelik politikalari yerine, Uretimi ve arzi 6n plana

2 Kurtar Tanyllmaz, “Turkiye Ekonomisi'nin 80 Sonrasi Sanayi-
lesme Deneyimine Bakarken”, Turkiye’de Kapitalizmin Geligimi,
Demet Yilmaz ve digerleri (hzl.), 1.Baski, Ankara: Dipnot Yayin-
lari, 2006, s. 306.
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cikartan politikalar dncelikli olmalidir®. Bu politikalar
dogrultusunda 1970’ lerde yasanan krizin nedeni
olarak yuksek Ucretler ve emek piyasasi katiliklar
gosterilmistir. Neoliberal sdylem, Keynesyen politi-
kalar cercevesinde asiri birikimi yok etmek, talebi
canlandirmak adina yapilan uygulamalarin, mali-
yetleri arttirdigi soylemi ile terk edilmesi gerekliligi-
ni vurgulamistir.

Neoliberalizm, fiyat desteklerinin ve tavanlarin kal-
diriimasiyla, serbest dis ticaretle, doviz kurlarinin
piyasada belirlenmesi vb. yollarla iktisadi yénetim
alaninda, mal ve sermaye akimlarini yénlendirme-
de devlete karsi piyasalarin rolindn arttiriimasi
gerektigini savunmaktadir. Ozellestirmeyle, piyasa-
larin devlet midahalesinden arindiriimasi yoluyla
Ozel sektorin ve 6zel milkiyetin rolini ve kapsa-
mini genisletir ve denk bitgelerle, isglicu piyasasi
esnekligiyle, diistik enflasyonla vb. yollarla tek bir
‘iyi iktisat politikasI’ anlayisini tesvik eder*. Bu “bas-
ka alternatifi olmayan” yeni politikalarin uygulan-
masi i¢in ise bazi aracilara, daha acik bir ifadeyle
bir baski giictine ihtiya¢ duyulmustur. iste bu nok-
tada karsimiza bu politikalarin yiratilmesini ulus-
lararasi alanda Ustlenecek kuruluslar ¢ikmaktadir.
Ekonomik kiresellesme baglaminda, ortaya ¢ikan
bu uluslararasi ekonomik kuruluslar; Uluslararasi
Para Fonu (IMF), Diinya Bankasi (WB) ve Dinya
Ticaret Orgti’dir.

Aslinda bugtn neoliberalizmin uluslararasi alanda-
ki temsilcileri diye ifade ettigimiz bu kuruluslar, daha
sonra detaylica lUzerinde duracagimiz gibi 1944 yi-
linda Il.Dinya savasinin yol agtigi yikimin ardin-
dan Avrupa’yl yeniden insa etmek ve Keynesyen
ekonomi politikalari ¢cergcevesinde diinyayi ekono-
mik bunalimlardan kurtarmak igin finans saglamak

3 Ozgiir Miiftiioglu, “Kapitalizmde Déniisiim Dinamikleri ve
Sendikal Kriz’, TMMOB Kiresellesme ve Sanayilesme Bildiriler
Kitabi, Yayin No.E/2001/291, istanbul: TMMOB Yayinlari,
2001, s.264.

4 Ha-Joon Chang ve ilene Grabel, Kalkinma Yeniden Alternatif
iktisat Politikalari El Kitabi, Emre Ozgelik (cev.), 1.Baski, Anka-
ra: imge Kitabevi, 2005, s.30.
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amaciyla kurulmugsken?®, bu amaglari kurulduklari
glinden bugune gegen yillarda énemli élciide de-
gismis ve 6zellikle 1980’den bugline gelinen nok-
tada neoliberal politikalarin uluslararasi alandaki
temsilcileri misyonunu Ustlenmiglerdir.

1.Neo-Liberal Politikalarin Ortaya CikisI

1970’lerde ortaya ¢ikan kapitalist ekonominin ge-
nel krizine yanit olarak geligtirilen neo-liberal po-
litikalar, 1980’lerde uluslararasi 6lgekte kapitalist
ekonominin uluslararasi alandaki temsilcileri haline
gelen kuruluslarin yeni yénelimleri ve yeni iktisat
politikalarinin ortaya ¢ikisiyla yayginlagsmistir.

1950’ler ve 1960’lar boyunca uygulanan Keynes-
yen politikalar, 1970 krizinden sonra ¢oézulince,
diger Ulkelerdeki kalkinma slregleri de sekteye
ugramistir. Fordizm’in ve buna bagh olarak ABD
ekonomisinin krizi, Keynesyen dénemde ABD he-
gemonyasina kaynaklik eden temel unsurlarin ¢ok-
mesi anlamina gelmistir. Bu nedenle ABD’nin elin-
de kalan kaynaklara daha uygun yeni bir rekabet
ortamina; neo-liberal politikalara gegilmigtir.

Krizle birlikte, kapitalizmin “Altin Cagr”
edilen dénemde hizli ekonomik biyime ve dugsuk

olarak ifade

issizlik ile ekonomik genisleme dénemi gdsterge-
lerinin tersine donmeye baglamasi, sosyal refah
devletine yonelik elestirileri glindeme getirmigtir.
Kriz, blylk bir kesim tarafindan sosyal devlet an-
layisinin argimanlari dogrultusunda emege verilen
gorece ylUksek haklara dayandiriimistir.

Krize bagka bir temel neden olarak gosterilen for-
dist Uretim sisteminden kaynaklanan sorunlari gide-
rebilmek igin ise, esnek Uretim sistemine gecilmesi,
uluslararasi pazari genigletme ve ihracati arttirma,
artik degeri yikseltmek lizere ucuz isgucu bolgeleri
bulmak, emek slrecinde verimliligi arttiracak yeni

5 Joseph E. Stiglitz, Kiiresellesme Blyik Hayal Kiriklidi,
PlanB, 2002, s.32.



orgutlenme bicimi ve yeni teknolojiler, yeni Uretim
dallari bulmak hedeflenmistir®.

Fordist sistemin ¢okusu ile baglantili olarak verim-
liliklerdeki dUgusler ve dolarin altin karsisindaki ko-
numlanisi ABD’nin ekonomik gli¢gsiizligl sonucu-
nu dogurmustur. Buradan da ABD hegemonyasinin
krizi dogmustur’. Pazarlarda Japonya’'nin yikselisi
karsisinda ABD’nin surekli kayba ugramasi, para
sistemi Uzerinde de etkili olmustur. Dolar’in sabit
kur siteminde altina karsi kendini korumasi ko-
nusunda kuskular belirmeye baslamistir. Boylece
1944 yilinda esnek bir altin standardi olusturulma-
siyla etkin olarak altina esdeger hale getirilen Ame-
rikan dolarinin, 1972 yilinda kur sistemine bagimli-
ligina son verilmis, artik dolar-altin paritesinin sabit
olmasi nedeniyle gergeklestirilebilen sabit bir déviz
kuru standardi olmadigindan llke paralari dalga-
lanmaya birakilmistir®. Dolayisiyla Keynesyen po-
litikalarin 6Gnemli bir unsuru olan para hareketlerine
mudahale mekanizmasina son verilmis ve paranin
dinya capinda spekilatif dolagiminin 6ni agilmisg-
tir®. Yine ayni dénemde 1973 yilinda, Petrol ihrag
Eden Arap Ulkeleri Birliginin (OAPEC) uyguladig
petrol ambargosu nedeniyle patlak veren Petrol
krizi sonucunda ise, en dnemli enerji kaynagi olan
petroliin fiyatindaki dalgalanmalar fiyat istikrarini
bozmustur.

Bu kriz surecinden ¢ikilmasi amaciyla, kapitalist
sistemin kendini yeniden Uretmesi ve sermayenin
degersizlesmesinin éniine gecilmesi amaciyla, 70li
yillarin sonunda yeni bir slre¢ olarak ortaya gikan
neoliberal iktisat politikalarini sekillendiren temel
yapl; esnek Uretim bigimleri ve serbest piyasa ko-
sullari olmustur. Bu politikalara gére, dlinya ekono-

6 Tilay Arin, “Kapitalist Dizenleme, Birikim Rejimi ve Kriz(l):
Gelismis Kapitalizm”, Onbirinci Tez Kitap Dizisi.1, istanbul: Ulus-
lar arasi Yayincilik, Kasim 1985, s.136.

7 Sule Daldal, “Neo-liberal Politikalar ve Hegemonya Krizi”,
Marmara Universitesi I.I.B.F. Dergisi, C.XXI, S.1, 2006, s.7.

8 Harry Shutt, Kapitalizmle Derdim Var, Kitap Yayinevi, istan-
bul, Ocak 2004, s.54.

9 Daldal, a.g.m., s.8.

misini ve toplumlari egemen kilacak dinamik yapi,
dinya 6lgeginde gelisen pazara ve pazar sartlarina
bagh kalacak, pazar sartlarinin iyi iglerliginin sag-
lanmasi adina da devletin ekonomideki roll daral-
tihp, rekabet kosullarinda sermayeye hareket ser-
bestisi saglanacaktir.

Neoliberal iktisatcilar, buginun kalkinmig tlkeleri-
nin serbest piyasa politikalarina kararl bir sekilde
baglhliklari sayesinde buylylp zenginlestiklerini
ve devlet midahaleciliginin basarisizlida mahkum
oldugunu iddia etmektedirler. Serbest ticareti sa-
vunarak, dis ticareti ve finans hareketlerini devletin
degil piyasanin yonlendirmesini tesvik etmektedir-
ler. Bunlara gore, kalkinmakta olan ulkeler, yetkili
makamlarin (devletin) midahaleci iktisat politika-
lari uygulama egilimi ytizinden sikintiya dismek-
tedir ve bu politikalar ekonomik durgunluga neden
olmaktadir.

Sonug itibariyle, 1980’den itibaren; kalkinmanin
ve gelismenin artik piyasa ekonomisinin devlet
muldahalesinden arinarak kendi kendine dengeye
gelecek yapisiyla saglanabilecedi yaklagimi tim
dinyada ekonomik programlarin temelini olustur-
mustur.

2. Neo-Liberalizmin Uluslararasi Alandaki
Temsilcileri

II. Dinya savasinin ardindan basta Avrupa olmak
Uzere butln dinyada ekonomik istikrar ve kalkin-
manin saglanmasi amaciyla kurulan IMF, Dlnya
Bankasi ve GATT (Bugtnku haliye Dinya Ticaret
Orgitl) 'niin amag ve faaliyetleri kurulduklar giin-
den bugine gecen surecte dnemli dlcide degis-
mistir.

Bugin az gelismis ve gelismekte olan ulke ekono-
mileri Uzerinde bu Ulkelerin yoneticilerinden daha
fazla s6z sahibi haline gelen ve 6zl itibariyle birer
kamu kurulusu olan bu kurumlarin ydneticilerinin
AB ve ABD’deki is gevrelerinden segilmeleri ise
dikkat cekicidir.
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a. Kiiresel Kuruluslarin Ortaya Cikis Nedeni
ve Amaglan

1929 bunalimi ve Il.DUnya savasi gibi Dinya
ekonomisini derinden etkileyen olaylarin ardin-
dan, dinya ekonomisindeki kar oranlarinin gide-
rek dismesi ve Ulkeler arasindaki gelir farklari-
nin uguruma doénusmeye baslamasi sonucunda,
global ekonomiye ydn veren Ulkeler yasadiklari
ve gelecekte yasanmasi muhtemel olan krizle-
rin dnune gecilebilmesi amaciyla diger Ulkelerin
ekonomilerini kontrol altinda tutmalari gerektigi
sonucuna varmislardir. Bu amagla da; 6zellikle
[I.DUnya savasinin ardindan tekrar 1929 bunali-
mi gibi bir kriz yagsanmamasi igin sistemi onarici,
dizenleyici ve sistemde meydana gelebilecek
dizensizlikleri gidermek amaciyla koordinasyon
saglayici kurumlara gereksinim duymuslardir.

Bu noktadan hareketle, |l.Dunya savaginin yol
actigr yikimin ardindan 1944 yilinin Temmuz
ayinda aralarinda ingiliz heyetinin baskani olarak
John Maynard Keynes'in de bulundugu “BM Para
ve Maliye Konferansi’nin sonucunda, Avrupa’yi
yeniden kurabilmek ve dinyayi ekonomik buna-
limdan kurtarmak igin finans saglamak amaciyla
IMF ve Dunya Bankasi kurulmustur. Konferansta
Keynes, ABD tezlerine kars! ingiliz tezlerinin sa-
vunucusu olmus ve kendi adi ile anilan, Keynes
Plan’’ni sunmus, liberal sinirli devlet anlayigin-
dan vazgegilerek devletin ekonomiye midahale
etmesi gerektigini soylemistir. Keynes’e gore;
toplam talep yetersizligi ekonomik ¢okusleri agik-
lamaktadir ve devlet politikalari toplam talebi
tesvik edebilir. Para politikasinin etkisiz oldugu
durumlarda devletler maliye politikalarina yéne-
lebilir, bunu da harcamalari artirarak ya da vergi-
leri azaltarak yapabilirler.

ABD’nin New Hampshire eyaletinin Bretton Wo-
ods kentinde 1944 yilinda bir araya gelen ve
Tarkiye’'nin de icinde bulundugu 45 Ulkenin ana
sbzlesmeyi imzaladiklari 1945 yilinda resmen
kurulan IMF, finansal operasyonlarina 1947’den
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itibaren baslamistir. Konferansin ardindan Ulus-
lararasi Para Fonu(IMF), kiiresel bir bunalimin bir
daha c¢ikmasini engellemekle gdreviendirilmigtir.
Asil amaci, kuresel ekonomik istikrari saglamak
ve korumak olan IMF, bu goérevini; kiresel toplam
talebi korumak igin Ustiine duseni yapmayan ve
kendi ekonomilerinin ¢gdkmesine engel olamayan
Ulkelere uluslar arasi baski uygulayarak yerine
getirecekti. Hatta gerektiginde, ekonomik ¢okus-
le karsi kargiya kalan ve toplam talebi kendi kay-
naklariyla canlandiramayan Ulkelere likidite de
saglayacakti’®. Bunun yaninda dlinya ticaretinin
uyumlu bir bigimde gergeklestiriimesi ve doviz
kurlarinin istikrarinin saglanmasi amacini da ta-
simaktaydi. Buradan ¢ikarilacak sonug, Stiglitz’in
de ifade ettigi gibi; IMF, kuruldugu yillarda, piya-
salarin ¢cogu zaman pek iyi calismadigi, muaz-
zam issizliklere yol acabildigi ve Ulkelerin kendi
ekonomilerini dizenlemelerine yardimci olacak
fonlarn saglamay! beceremeyebilecedi bilincine
dayaniyordu.

IMF ile birlikte kuruldugu yillarda Dinya Banka-
sI’na da aslil adindan anlasildigi gibi (Uluslar ara-
si imar ve Kalkinma Bankasi) kalkinma ve imar
misyonu yuklendi. Dolayisiyla Dinya Bankasi az
gelismis ve gelismekte olan Ulkelere kalkinmala-
rini saglamak amaciyla sadece yol, baraj, altyapi,
v.s. gibi projeler icin kredi vermekle gdrevliydi.

Bu kurumlarin yaratiimasinin altinda yatan fikir
ve niyetler yillar iginde giderek deg@ismistir. iki
kurumun gorevleri ayriyken 1980’lerden itibaren
faaliyetleri gittikce daha ¢ok birbiri icine girmeye
baslamis, bu dénemden itibaren Dinya Bankasi
sadece projelere kredi vermekten 6teye gecerek
yapisal uyum kredileri adi altinda daha genis
kapsamli destek saglamaya baslamistir. Bunu
ise yalnizca IMF’nin onay vermesiyle yapmakta-
dir''. Bu onayin sarti ise, IMF’nin Glkelere dayatti-
g1 sartlari ve onerdigi regeteleri uygulamalaridir.

10 Stiglitz, a.g.e., s.33.
11 Stiglitz, a.g.e., s.35.



IMF’nin, piyasalarin basarisizliklarini ve devletin
is sahas! yaratmadaki rolini vurgulayan Key-
nesci ¢ikisl, 1980’'lerde neo-liberal politikalarin
hakim olmaya bagsladigi dénemde yerini, IMF,
Dunya Bankasi ve ABD hazinesi arasinda vari-
lan bir anlagsmanin (Washington Uzlagsmasi)'nin
bir pargasi olan serbest piyasa ideolojisine bi-
rakmistir. Bu dénemden sonra ise bu kurumlar,
neoliberal politikalarin uluslararasi alandaki tem-
silcileri haline gelerek kurulus yillarindaki amag-
larindan fevkalade uzaklagmigslardir.

b. 1980 Washington Uzlagmasi ve Amaglarda-
ki Degisim

ABD Hazinesi, IMF ve Diinya Bankasi arasinda
yapilan bir anlagsma ile ekonomik kalkinma ve
istikrara bambagka bir bakis getiren Washington
Uzlasmasi, uluslararasi kuruluslarin distnceleri-
ni yansitan ve temelde 1980Q’li yillarin baslarindan
itibaren yayginlasan neoliberal politikalar ile IMF
ve Dunya Bankasi tarafindan tGyelerine uygulatti-
rilan yapisal uyum programlarini igermektedir'2.
Washington Uzlagsmasi kavraminiilk kez 1989'da
kullanan Williamson, uzlagmanin iki temel bile-
seni oldugunu sdéylemistir. Bunlar; ABD Kongresi
ile Beyaz Saray’in olusturdugu “politik yapi” ile;
IMF, Dinya Bankasi, ABD Maliye Bakanhgi ve
arastirma merkezlerinin olusturdugu “teknokratik
yap1”dir'®. Dolayisiyla bu tarihten sonra, kiiresel
ekonomi Uzerinde s6z sahibi olan IMF ve Dinya
Bankasinin faaliyetlerinin ABD Hazinesi ile bi-
tnlestirildigini séylemek yanlis olmayacaktir.
Washington Uzlasmasi'nin kiresel anlamda 6n
plana ¢ikmasinda iki Gnemli unsur rol oynamistir.
Bunlardan ilki; 1950 ve 1960l yillardaki kalkinma
ideolojisi ve uygulamalarinin basarisizliginin gé-
rilmesidir. -Halbuki 1950 -1960 yillar arasindaki

12 Williamson, John (2004), The Washington Consensus as
Policy Prescription for Development, Delivered at the World
Bank on January 13, 2004’den aktaran Serdar Oztiirk, Ali
So6zdemir, Bekir Govdere, “Cin:Washington Uzlagsmasindan
Beijing Uzlasmasina”, C.U. L.i.B.F. Dergisi, C.7, S.1, 2006,
s.63.

13 Oztiirk, Sézdemir, Gévdere, a.g.m., s.64.

bdylime oranlarina, kalkinma recetelerini birebir
uygulayan ulkelerin blyuk bir kismi 1980°den
sonra bir daha ulasamamigtir.- Bu dénemde it-
hal ikamesine dayali endustrilesmenin, kamu sa-
hipliginin, stratejik endustrilerin kamu kontrolln-
de olmasinin, emek piyasasinda gergeklestirilen
dizenlemelerin ve tasarruf ve yatinm akimlari
Uzerinde devlet kontrollinun, yikselen ekonomi-
lerin buyimesi Gzerinde ¢ok fazla etkili politikalar
olmadigi kabul edilmistir. ikinci unsur ise, basta
IMF, Dlnya Bankasi olmak Gzere tim uluslara-
rasi kurumlarin, Washington Uzlasmasi recete-
lerini oldukga kararl bir sekilde desteklemeleri
olmustur.

1980’li yillarin sonlarinda, bu mutabakatin neo-
liberal politikalar eksenindeki temel fikirleri birgok
iktisatgl tarafindan benimsenen ve desteklenen
Ortodoks ekonomi prensiplerine déntsmustir'.

Ozetlemek gerekirse, Washington  Uzlasma
si’'nda, devletin rolinin yeniden degerlendiril-
mesi ve piyasanin rolinun geniglemesi ile daha
aclk ve rekabetci bir ekonominin desteklenme-
si hedeflenmistir. Uzlagsmanin bir baska unsuru
ise, uluslararasi finansal kurumlarin destegi ile
yapisal reformlarin gergeklestiriimesidir. Bunun,
ekonomilerin uluslararasi sermaye piyasalarina
girigsine ve kaybedilen unsurlarin yeniden kaza-
nilmasina yardimci olacagi dustuintlmustur. Kisa-
ca uzlasma gundemi genel hatlariyla; arz yanl
ekonomi, monetarizm ve devletin piyasadaki ro-
[Gnln daraltilimasi ile iliskilidir.

Uzlasmanin gergevesi igerisindeki neoliberal po-
litikalar, 1945'ten 1980’lere kadar ¢ok hizl bl-
yuyen, ancak daha sonra agik bit¢e ve yuksek
oranh enflasyon sorununa saplanan Latin Ameri-
ka ulkeleri icin gelistiriimis ve agirhk merkezi de
bu nedenle asiri devlet miidahalesinin 6nlenme-
si olmustur. Latin Amerika Ulkelerine 6zgu gelis-

14 llker Parasiz, ikinci Kusak Kalkinma Politikalari ve Re-
formlar, Ezgi yay., Bursa, 2003 s.48-49.
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tirilen bu fikirlerin daha sonra Dinya genelinde
uygulanabilecegdi varsayilmig, buradan hareketle
de bu dénemden itibaren Keynesyen bir cikisla
kurulan IMF ve Diinya Bankasi, neoliberal poli-
tikalarin uluslararasi alandaki temsilcileri haline
gelmislerdirs.

Sonug itibariyle; Washington Uzlagmasiyla uygu-
lamaya konulan politikalarin sonuglari (calisma-
nin ilerleyen boélimlerinde deginilecektir) disu-
ndldugd gibi olmamigtir. Bu politikalari benimse-
yen bir¢ok Ulkede kalkinma yavas gerceklesmis,
biyime yasandiginda ise bu biylimenin fay-
dalar esit olarak paylasilamamistir. Dolayisiyla
krizlerin Ustesinden gelinememis, herhangi bir
finansal ve hukuki altyapi olusturulamadan ser-
best piyasa ekonomisine ani gegis, yerli firmalari
yok olma tehlikesiyle karsi karsiya birakmis ve
Rusya 6rneginde oldugu gibi sok tedavi regete-
lerini birebir uygulayan Ulkelerde basarisizlikla
sonuglanmistir.

Il. NEO-LIBERAL POLITIKLARIN
i$SiZLIKLE MUCADELEDE GO-
ZUM ONERILERI

Toplumun isglict potansiyelinin ekonomik gelis-
me ve sosyal ilerleme yéniinde tam olarak kul-
lanilmamasi anlamina gelen issizlik, kapitalist
toplumlarda gecici ve ender gdrulen bir olgu de-
gildir. Tarihsel strece bakildiginda, tam istihdam
hedefine genellikle, isglicl piyasasinin ve diger
piyasalarin devlet tarafindan dizenlenmis, tam
istihdama yonelik ekonomik ve sosyal politikala-
rin yasama gegirilmis oldugu dénemlerde yakla-
sildigi goérilecektir.

GUnumlzde de halen 6nemli bir yapisal sorun
teskil eden issizligin; bireysel, sosyal ve siyasal
bakimdan ¢ok sayida olumsuz sonucu bulun-

15 Stiglitz, a.g.e., s.37-38.
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maktadir. Her seyden Once, issiz kitlelerin ayagda
kalkmasi sistemin temellerini sarsabilir. En basit
ifadeyle issizligin nedenleri aranmaya bagslandi-
ginda Uretim iligkilerinin ve muilkiyet iligkilerinin
sorgulanmasi gerekir. Oysa kapitalist devlet ve
sermayenin varligi, bizzat bu retim ve mulkiyet
iliskilerinin Gzerinde ylkselir. Sermayenin bitin
gayreti, issizlik probleminin, tretim ve milkiyet
iliskilerinin, dolayisiyla kendi egemenliklerinin
sarsilmasina mahal vermeyecek duzeye indiril-
mesi, sosyal bir tehdit unsuru olmaktan cikaril-
masidire,

igsizligin ortaya cikardigi olumsuz sonuglar gi-
dermek icin, aktif ve pasif istihdam politikalari ile
esneklik uygulamalar gibi gesitli araclar olustu-
rulmasi gerekmektedir. Ancak dnemle belirtmek
gerekir ki; issizlikle micadelenin ortaya cikisin-
da aslolan igsizligin sosyal boyutunu olusturan;
yoksulluk, sosyal dislanma gibi isciye iliskin
psiko-sosyal problemlerden ziyade, sistemin de-
vamlihdini saglamaktir. Bu dogrultuda neoliberal
politikalar gercevesinde gelistirilen issizlige kar-
sI tedbirler de emek maliyetlerinin disurilmesi
amacina hizmet edecektir. Clinkili daha éncede
ifade edildigi gibi neoliberalizmin ana ekseni, ser-
best piyasa ekonomisinin saglanmasina dayan-
maktadir.

1. Aktif ve Pasif istihdam Politikalar

1980 sonrasi uygulanan ekonomi politikalar ¢er-
cevesinde, istihdam ile ilgili g6zim stratejileri aktif
ve pasif olmak Uizere ele alinmaya baslamistir.
Aktif isglcl programlari ya da bir diger ifadeyle
aktif istihdam politikalari, igsizlikle aktif bir sekil-
de micadele etmek amacina yonelik olan prog-
ramlardir. Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgiiti
(OECD) aktif istihdam politikalarini, “emek piya-
sasini ve iscilerin igle ilgili niteliklerini gelistirmek

16 Gokhan Atilgan, “Issizlik: Devlet ve Sermaye igin Hem
Tehdit Hem Firsat”, Petrol-is Yilli§i 2000- 2003, istanbul Pet-
rol Is Yayini, No.85, s.126.



ve daha etkin bir emek piyasasini tegvik etmeye
yonelik 6nlemler” olarak tanimlamaktadir’.

Baslangicta 1948 yilinda iki Isvecli iktisatgi Gos-
ta Rehn ve Rudolph Meidner’in ilk kez tam is-
tihdam amacini gergeklestirirken enflasyonu
kontrol altinda tutan sosyal demokrat bir strateji
olarak tanimladiklari aktif istihdam politikalari',
OECD’nin 1960’larda bu politikalari yayinlamasi
ile birlikte ayri bir politika olarak kabul edilmistir.

OECD lye llkeler arasinda aktif istihdam politi-
kalarini 6zendirmek amaci ile 1961 yilinda isgu-
cu ve sosyal sorunlar komitesi olugturmustur. O
zamandan bu yana aktif istihdam politikalarinin
amaglarina yonelik vurgular degisse de, politika-
larin bazi amaglari surekli olarak 6n planda kal-
mistir. Bu amaglarin baginda beseri kaynaklari
gelistirmek ve ekonomik bliylimeyi tesvik ederek
isguicliniin yapisal degismelere uyum saglamasi-
ni kolaylastirmak gelmistir'®.

issizligi azaltmak, istihdami korumak ve artirmak
icin 1960’h yillarin bagindan beri tim gelismis Gl-
kelerde aktif isgticu politikalari ile ilgili programlar
gelistiriimektedir. Ancak, OECD {(lkelerinde 6zel-
likle 1970’li yillarin ortalarindan itibaren bas gos-
teren yapisal issizlik sorunu nedeniyle aktif isgi-
cu politikalarina daha ¢ok 6énem verilmeye bas-
lanmistir?®®, Gergekten de Aktif istihdam politika-
larinin giindeme gelisi, 1970’lerde ve 1980’lerde
Avrupa Birligi ve OECD uyesi Ulkelerde, issizligin
gittikce artmasi ile olmustur. Avrupa Birligi Ulke-

17 OECD, Active Labour Market Policy 2004, (Erisim) http://

0.html, 23.04.2010.

18 Thomas Janoski, “Explaning State Intervention to Pre-
vent Unemployment : The Impact of Institotions on Active La-
bor Market Policy Expenditures in 18 Countries”, Internatio-
nal Handbook of Labor Market Policy an Evalutation, Edward
Elgar, Cheltenham, U.K, 1996, s.697-724, Aktaran: Mustafa
Kemal Bigerli, Issizlikle Miicadelede Aktif istihdam Politika-
lari, 1.Basim, Eskisehir: Iktisadi ve Idari Bilimler Yayinlari,
No.184, 2004, s.46.

19 Bigerli, a.g.e., s.147.
20 ISKUR, 3.Genel Kurul Raporu, Ankara, 2005, s.42.

lerinde 1965’te %3,4, OECD (lkelerinde ise %2
civarinda olan issizlik, 1990’ yillara gelindiginde
AB’de %8, OECD’de %11’lere gikmistir. igsizlik
oranlarindaki ylikselme ile kendini mesrulastiran
aktif istihdam politikalari igsizlik igin tek ¢are ola-
rak gosterilmistir.

Bu dénemde, Avrupa Komisyonu issizligin ne-
denleri olarak bir takim tespitler ortaya ¢ikarmis-
tir. Bunlar; mesleki egitime yeteri kadar yatirmin
yapillmamasi, ekonomik gelismenin yeteri kadar
istihdam yaratamamasi, Ucret disi isgilik mali-
yetlerinin yUksekligi, isglcu piyasalarinin yeteri
kadar etkin olamamasi ve uzun dénem yapisal
issizlik sorunudur. Dolayisiyla aktif istihdam poli-
tikalar1 da éncelikli olarak bu sorunlarla micade-
lede uygulanmaya baglanmistir.

Aktif istihdam politikalar gibi issizlik sorununa
dogrudan midahalede bulunmayan bir diger
issizlikle micadele politikasi ise; pasif istihdam
politikalaridir. Bu politikalar, issizlik oranlarini di-
strmekten ¢ok issizligin neden olabilecegi olum-
suzluklari azaltmaya ydnelik olarak uygulanirlar.
Yani aktif istihdam politikalariyla issizlik sorunu-
nun ortaya ¢ikmasi engellenmeye calisilirken,
pasif istihdam politikalari ile; issizligin neden
oldugu olumsuzluklar énlenmeye c¢alisilir ve bu
yonde tedbirler alinir.

Pasif istihdam politikalari da aktif istihdam politi-
kalari gibi 1970’li yillarin sonlarina kadar 6zellikle
gelismis Ulkelerde uygulanan bir politika tartdar.
Bu politikalar, issizligin olumsuz yonlerini telafi
etmeyi amaglamakta, bu nedenle isgsizlere belirli
bir ekonomik glivence saglamaya yonelik 6nlem-
ler icermektedir. Bu tedbirler de genellikle issizlik
sigortasi ve igsizlik yardimlarindan olusmakta-
dir?'. Pasif istihdam politikasi olarak ifade edilen
bu uygulamalarin yayginlasmasi kapitalizmin
Keynesyen donemine rastlamaktadir. Dénem

21 Banu Ugkan, "Kiiresellesme ve Devletin s Piyasa-
sindaki Rolii", Cimento Isveren Dergisi, C.12/2, S.15, Mart
1998, s.6.
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kosullari g6z 6ninde bulunduruldugunda ise bu
politikalarin isgi sinifini korumaktan ziyade siste-
mi koruma adina uygulandigi séylenebilir.

Pasif istihdam politikalarindan igsizlik sigortasi
ile bir is yerinde galisirken, kendi istek ve kusuru
disinda igini kaybedenlere, ugradiklari gelir kay-
bini kismen de olsa karsilamak uzere, sigortali
olunan sdure ile iligkili bir dénem igin issizlik 6de-
negi verilerek, issiz kalan bireyin korunmasi ve
piyasada igsizlik nedeni ile satin alma glcUnun
dlismesinin 6nlenmesi hedeflenmektedir.

Neoliberal politikalarin hakim oldugu giinimuzde
ise, pasif istihdam politikalari, maliyetleri arttir-
digi ve issizlik sorununun 6niine gegcmedigi icin
terk edilmesi gereken uygulamalar olarak gos-
terilmektedir. Refah devleti modelinde bir ihtiyag
olarak ortaya ¢ikan bu uygulamalar, kapitalist bi-
rikim sirecinin neoliberal déneminde dezavantaj
olarak goriilmektedir.

Sonug itibariyle, aktif istihdam politikalarinin giin-
deme geldigi surecte kapitalizm sosyal devlet
anlayisini terk ederek serbest piyasa ekonomisi-
ne gecisi yasamistir. Dolayisiyla rekabetin temel
belirleyici oldugu bir yapi i¢erisinde ucuz isgucu
aranmaktadir. Devletin pasif istihdam politikasi
olarak nitelenen koruyucu politikalari bu sistem
icin problem yaratacaktir. Bu dogrultuda 6zellikle
sermaye gruplari hukimetin de destegini alarak
aktif istihdam politikalarini uygulamaya koymus-
tur. Bu politikalar arasinda ise, emegin vasif sevi-
yesini ylUkseltici egitim programlari, bilgilendirme
ve igse yerlestirme hizmetleri, istihdam yaratma
programlari, issizligin yogun olarak yasandigi
bdlgelerde igyerlerinin mali bakimdan desteklen-
mesi ve girisimciligin 6zendirilmesi gibi dizenle-
meler yer almaktadir.

2. igsizlikle Miicadelede Galisma Haya-
tinda Esneklik Arayiglari

Uluslararasi rekabet giclind arttirmak Uzerine
kurulu olan yeni ekonomik diizende esneklik,
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hizla degisen ekonomik kosullarin karsisinda fir-
malarin uyum surecini hizlandiran bir mekaniz-
ma olarak nitelendiriimektedir.

Ozellikle 1980 sonrasi esneklik tartismalari eko-
nomilerin istihdam kapasitesi ekseninde yogun-
lasmaktadir. Neoliberal anlayigin benimsedigi
serbest piyasa ekonomisi gergevesinde sosyal
refah devletinin korumaci kati politikalari ekono-
mik basarinin saglanmasi igin engel olarak gos-
terilmektedir. Bu dogrultuda issizlik de emek pi-
yasasl katiligindan dolayi ortaya ¢ikan bir unsur
olarak nitelendirilerek, sosyal devlet anlayiginin
benimsendigi ddnemdeki emegin gdrece haklari
esnetilmek istenir. Buradan hareketle de is gu-
vencesi, asgari Ucret uygulamasi, issizlik sigorta-
sl gibi bir takim hukuksal haklar yaninda, tretim
sureclerindeki degisim ile birlikte ortaya ¢ikan ve
hukuksal anlamda desteklenen esnek calisma
bicimleri ortaya ¢ikmistir.

Calisma hayatinda esneklik arayiglari, yeni tek-
nolojik gelismelerin ve Gretim modelindeki degi-
simin de etkisiyle, geleneksel galisma bigimlerini
degisime ugratmis; boylelikle, kismi sireli ¢alis-
ma, is paylasimi, esnek zamanl ¢alisma, tele ¢ca-
lisma, ¢agr lUzerine galisma, evde c¢alisma gibi
esnek galisma bicimleri ekonomik yapida agirlik
kazanmaya baslamistir?2, Bu esnek calisma bi-
¢imlerinin ortaya c¢ikmasi ve yayginlasmasi; bir
anlamda isciyi ve isi isyerinden uzaklastirmisg, bir
taraftan standart-disi (6rnegin taseron kullanimi,
gegici is¢i ¢alistirma gibi) calisma bigimleri yara-
tarak dizgun olmayan iglerin sayisini artirmig,
diger taraftan da Ucret ve galisma kosullarinin
bireysellesmesine yol agmistir?,

Esneklige yonelme, her ne kadar farkl tlkelerde
uluslara 6zgu farkli gériiniimlere biriinmisse de
kiresel capta bir egilimdir ve daha kiglk isgu-

22 Altan O. Ziihtii, Sosyal Politika, C.I, A.U.Y. No.886,
Eskisehir, 1996,s.7.

23 Meryem Koray, “Degisen Bir Diinya ve Sendikalar igin
Bazi Tartisma Noktalar1”, Mercek Dergisi, 1996, s.3.



cu topluluklarina, igyerlerinde daha az kurallara,
daha zayIf sendikalara ve ekonomik dalgalanma-
lara baglh olan {icretlere dogru bir gidigtir?*.

isglicti esnekligi sdylevi; 1980’ler ve 1990’lar bo-
yunca da egemenligini stirdirmastir. Batr’'daki,
Ozellikle Bati Avrupa’daki kéti ekonomik gidis,
Ucretlerdeki ve galisma kosullarindaki “katiliga”,
devlet ve sendikalar tarafindan sermayeye da-
yatilan kisittamalara baglanmigtir. Buradan hare-
ketle esneklik; dinamik degisim ve baski ya da
tesviklere uyum saglama yetenegi ile esanlamli
olarak goérulmustir. Dolayisiyla esnek galisma
bicimleri ve esneklik uygulamalari o dénemde
sirketler icin bir kurtarici rolU Ustlenmistir. Bu ¢ok
Ovillen stratejinin biraktigi miras ise; Ronaldo
Munck'in da ifade ettigi gibi; Ucretlerde kesinti
(isgucu maliyetlerinde esneklik), isverenin isgi
sayisinda diledigi gibi degisiklik yapma imkani
(sayisal esneklik) ve kalan isgilerin lstlenmek
zorunda kaldiklari goérevlerin artmasi (islevsel
esneklik)® seklinde olmustur. Netice itibariyle is-
sizlikle micadelede neoliberal politikalarin etki-
siyle sekillenen esneklik; kendine daha az guveni
olan ve Fordizm déneminde kazanilan pek ¢ok
refah hakkinin yitirildigini géren bir isgticu yarat-
mistir.

Ozellikle az gelismis ulkelerdeki esneklik uy-
gulamalarina bakildiginda ise, bu Ulkelerdeki
uygulamalarin kendi dogal dinamikleri disinda
gelisen bir olgu oldugu gorilmektedir. Bu Ulke-
lerdeki esneklik uygulamalarinda kiresellesme
sureci belirleyici rol oynamaktadir. Bir diger ifa-
deyle bu Ulkelerde esneklik, kiresellesme sure-
cine uyum ve uyarlama politikalarinin bir sonucu
olarak yorumlanmaktadir. Bu ¢ergevede, yapisal
uyum programlarinin kapsaminin genigletilmis
oldugu belirtiimekte ve esneklik; “IMF ve Diinya
Bankasi’'nin ikinci nesil reform programlari” kap-

24 Ronaldo Munck; Emegin Yeni Dunyasi: Kuresel Mlcade-
le, Kiiresel Dayanisma, Kitap Yayinevi, Ocak 2003, istanbul,
s.95.

25 Munck; a.g.e., s.100.

saminda deg@erlendiriimektedir?®. Dolayisiyla, bu
kurumlar bir kez daha ulkelerin 6zgun kosullarini
dikkate almaksizin standart politikalar Gretmekte
ve bu ulkelerin emek piyasalarina yénelik esnek-
lik uygulamalari azgelismis Ulkeleri de kapsaya-
cak bicimde dizenlemektedir.

3. Serbest Piyasa Ekonomisi

Goruldigu gibi neoliberal politikalarin issizlik-
le micadelede ¢6zim dnerileri, serbest piyasa
ekonomisi ekseninde sekillenmekte ve uygulan-
maktadir. Yani daha éncede ifade edildigi gibi
asIl amag, issizligin yarattigi sosyal ve psikolojik
problemlerle mlcadele degil, sistemin devamlili-
gini saglamaktir.

Neoliberalizmin ideolojisini yansitan serbest piya-
sa ekonomisi; ekonomik faaliyetlerin tam rekabet
sartlari icinde serbestce yapilabildigi, ekonomik
sorunlarin ¢ézUmunun devletin ekonomiye mu-
dahalesiyle degil fiyat mekanizmasi araciligi ile
gerceklestirildigi bir ekonomidir. Dolayisiyla tica-
ret engellerinde devlet midahalesinin tamamen
ortadan kaldiriimasi esastir.

Serbest piyasa ekonomisinde karsilastiriimali
UstlnlUklerden yararlanma amaciyla; ticaretin
serbestlestirilmesinin, kaynaklari az verimli kulla-
nimlardan ¢ok verimli kullanimlara dogru kaydira-
rak bir tlkenin gelirini artiracagi varsayilir. Ancak
birgcok gelismekte olan Ulkede serbestlesmenin
olumsuz sonuglari, bizi ticaretin serbestlestiril-
mesinin bu Ulkelerde nasil igledigini sorgulamaya
ydneltmektedir. Her seyden dnce kaynaklari az
verimli kullanimlardan sifir verim getiren kulla-
nimlara aktarmak ulkeyi zenginlestirmez ve IMF
programlarinda sik sik karsilasilan durum budur.
isleri yok etmek kolaydir, cogu zaman ticareti
serbestlestirmenin direkt etkisi de budur, ¢lnki

26 Rafael Di Tella, Robert Mac Culloch; “The Consequences
of Labor Market Flexibility: Panel Evidence Based on Sur-
vey Data”; XIl. World Congress of The International Econo-
mic Association; 1999, s. 2, Aktaran: Nilgiin Tungcan Ongan,
“Esneklik Yaklasiminin istihdam Hacmi Agisindan Degerlen-
dirilmesi”, Calisma ve Toplum, 2004/3, s.136.
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verimsiz sanayiler uluslararasi rekabetin baskisi
altinda ezilir?.

IMF ideolojisi, gelismekte olan Ulkelerin koru-
maci duvarlarinin aniden kaldiriimasi gerektigini
savunur. Ona gore; korumaci duvarlarin arkasin-
da yaratilmig olan eski, verimsiz isler yok olur-
ken yeni, daha verimli igler yaratilacaktir. Ancak
yeni firma ve is sahasi yaratmak igin sermaye ve
girisimcilik gerekir ki, gelismekte olan Ulkelerde
cogunlukla egitim eksikligi nedeniyle girisimcilik,
banka finansmaninin azligi nedeniyle de serma-
ye kithgi vardir. Dolayisiyla uluslararasi firmalar-
la rekabete hazir olmayan bu Ulkelerin koruma
duvarlarini IMF’nin dayattigi sekilde aniden kal-
dirmasi, serbest piyasa ekonomisine gegis ugru-
na krize surtklenmelerine neden olacaktir.

Serbest piyasa ekonomisi elbette ki dogru ve adil
uygulandiginda 6zellikle gelismekte olan uUlke-
lerin kalkinmasi ve dinyaya acilmasi agisindan
dnemli bir firsattir. Ornegin Dogu Asya’da yer
alan, gelismekte olan Ulkeler arasinda en baga-
rili olan Ulkeler, kendilerini dig dlinyaya acarken
bunu IMF programlarinin dayattigi sekilde dedgil
de, ¢ok yavas ve siral bir sekilde yapmislardir.
Daha acik bir ifadeyle bu ulkeler korumaci en-
gelleri, dikkatli ve sistematik bir sekilde ve ancak
yeni isler yaratilinca asama asama kaldirmiglar
ve ihracatlarini arttirmak igin kiresellesmeden
yararlanarak daha hizli bir sekilde blyimdusgler-
dir?,

Serbest piyasa ekonomisinin igleyisinin sorgu-
lanmasindaki bir diger neden ise; Stiglitz'in ifade
ettigi gibi; ticaretin serbestlestiriimesi i¢in baski
yapan Ulkelerin ikiyGzlalugadur. Stiglitz, batih
Ulkelerin kendi ihrag ettikleri Griinlerde ticaretin
serbestlestiriimesi icin baski yaparken, o sirada
gelismekte olan Ulkelerin rekabetinin kendi eko-
nomileri icin bir tehdit olusturabilecegi sektdrleri
korumayi surdirduklerine dikkat g¢ekmektedir.

27 Stiglitz, a.g.e., s.81.
28 Stiglitz, a.g.e., s.81-82.
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Ornegin, gelismis sanayi Ulkelerinin ihrag ettigi
sanayi urinlerinde otomobilden makineye kadar
ticaret engelleri azaltilirken, gelismekte olan Ul-
kelerin tarim Urinlerine uygulanan siibvansiyon-
lar kaldiriimiyor ve bu ulkelerin birgogunun kargi-
lastirmali Ustinlige sahip oldudu bu urinlerine
ve tekstil Griinlerine piyasalarini agmiyorlardir.?®
Dolayisiyla liberalizm; gelismekte olan ulkelerde
mudahalenin olmadigi bir piyasayl éngorurken,
gelismis ulkelerde ise 6zellikle kendi ekonomileri
icin tehdit olusturabilecek sektérlerin koruma al-
tina alinmasi gibi bir geligkiyle mudahaleyi 6ng6-
riyordu.

Ill. NEO-LIBERAL POLITIKALARIN
YERINE GETIREMEDIGI VAADLER
VE RUSYA'YI CIKMAZA SURUKLE-
YEN YOL

1980 sonrasinda neoliberal politikalarin ulusla-
rarasi alandaki temsilcileri haline gelen IMF ve
Dinya Bankasi gibi ekonomik kuruluslar, bu dé-
nemden sonra daha oncede ifade edildigi gibi
serbest piyasa ekonomisine gecisi yonetmek gibi
bir misyon (stlenmiglerdir. Ozellikle bu dénem-
den sonra bu kurumlarin dayattigi yapisal uyum
programlarinin ana gergevesi; Ucret diizeylerinin
disurilmesi, serbest ticaret, liberallesmis finans
piyasalari, 6zellestirme ve hikiimet bitce fazla-
lari (kamu harcamalarinin kisilmasi) ekseninde
yuritdimastir. Bu uyum programlari ise ayni
zamanda neoliberal politikalarin gegis ekonomi-
lerine ve gelismekte olan Ulkelere buylime, kal-
kinma ve issizlikle micadele vaadlerinin de 6n
kosullarini olusturmaktadir.

Bu kuruluglarin Bretton Woods ile baglayan Key-
nesci ¢ikisinin 1970’lerde ¢ikmaza girmesi ve ye-
niden liberalizme yonelmeyle baslayan sureg ise
uyum programlarinin uygulanmasindaki hatalar
nedeniyle basarisizlikla sonuglanmistir. Bunun

29 Stiglitz, a.g.e., s.82-83.



en iyi érnegi; uluslararasi kuruluslarin serbest pi-
yasa ekonomisine geciste dayattiklar “sok teda-
vi receteleri” diye adlandirilan politikalara bire bir
uyum saglayan Rusya, Meksika, Arjantin, Tay-
land, Endonezya ve Giiney Kore gibi tlkelerin 20
yil igerisinde geldikleri noktadir.

Neoliberal politikalarin sok tedavi seklinde uy-
gulanmasindaki en biyik hata, Stiglitz’in de
ifade ettigi gibi “siralama ve hiz”dir. Bu politi-
kalarin uluslararasi alandaki temsilcileri olan
kuruluslar, serbest piyasa ekonomisine gegen
Ulkelere 1991°’de SSCB’nin dagilmasindan son-
ra Rusya’da oldugu gibi, hentz sosyal guvenlik
aglari konulmadan, uygun bir yasal ¢ati olustu-
rulmamigken, ulkeler modern kapitalizmin bir
pargasi olan piyasa fikrindeki ani degisikliklerin
ters sonuglarina direnemiyorlarken, liberallesme
uygulamasi igin baski yapmis; yeni is sahalari
yaratmak igin gerekli kosullar hazirlanmadan is
sahalarini yok edecek politikalarin biran énce uy-
gulanmasi igin dayatmis; uygun rekabet ve ya-
sal gerceve hazirlanmadan ulkeleri 6zellestirme
yapmaya zorlamistir. Sonug ise; artan issizlik,
enflasyon ve kriz seklinde kendini géstermistir.

1. Komiinizm’den Piyasa Ekonomisine

Dunyanin en genis cografyasina ve ¢ok zengin
dogal kaynaklara sahip olan Sovyetler Birligi'nde
uygulama imkani bulan sistem, ¢ok agir insani
ve iktisadi bedellere karsilik yalnizca agir sa-
nayide ve sosyal guvenlik sisteminde basaril
olabilmistir. Bununla beraber, sistemde igsizligin
olmadidi iddiasini ispatlama g¢abaslyla, zaman-
la ortaya ¢ikan asiri istihdam, yeni teknolojilerin
Uretilemeyisi veya yine igsizlik korkusuyla yeni
teknolojilerin ithal edilmesinden kaginiimasi ve
isletme yonetim ve organizasyonunda basari-
sizlik gibi nedenler iktisadi durgunlugu getirmis,
biylime hizindaki s6zde artisa ragmen kalitesiz
mal Uretimi ise mal stoklarini bayatmastar. Dev
bir ekonominin merkezi planlamayla ydnlendi-
riimesi basarih olamamis, ekonomide arz-talep
dengesizlikleri meydana gelmistir. Sonug itibariy-

le planli ekonomiden piyasa ekonomisine gegisle
baslayan siire¢, 1991 yilinda politik sistem ola-
rak komunizmin ¢okisl ve SSCB’nin dagiimasi
ile son bulmustur.

1985'te yonetime gegen son SSCB lideri Mihail
Gorbacgov, ekonominin temel probleminin merkezi
ve kati bir planlamadan kaynaklandidini tespit
etmistir. Dinyaya kapali kalmasinin bir sonucu
olarak ¢ag disi kalan ve hantallagsan sistemin ve
toplum hayatinda yaganan durgunlugun ancak
koklt hamlelerle ¢ozilebilecegi kanaatini tagiyan
Gorbacgov, Subat 1986’da “Yeniden Yapilanma”
politikalarinin kabul edilmesini saglamistir. Ozet-
le, Washington Uzlasmasinin goruglerini yansi-
tan ve ekonomide serbest piyasa mekanizmasi-
na yonelmeyi ve bunun sosyo-kultiurel hamlelerle
de desteklenmesini, mali ve ticari liberalizasyo-
nu, rekabet engellerinin kaldiriimasini, 6zellestir-
meyi, Ulkenin disa aciimasini ve bunlarin; temel
hedefi ¢ogulcu gergcek demokrasiye ulasmak
olan seffaflik iginde gerceklesmesini®® dngdren
bu politikalarin uygulanmaya baglamasiyla da
1985 yilini takiben son 5 yil igerisinde sancili bir
reform slrecinden gegen SSCB, Gorbagov'un
“Artik yeni bir diinyada yasiyoruz” agiklamasi ile
tarihin derinliklerinde yerini almistir.

KomUnizmin hatasini agiklayan ekonomik te-
ori aciktir; merkezi planlama basarisizlida
mahkamdur ¢lnkl higbir devlet dairesi, bir eko-
nominin iyi islemesini saglamak igin gereken tim
bilgiyi toplayip igleyemez. Ozel miilkiyet ve kar
gldusi olmadan, gudiler (6zellikle yénetimsel
ve girisimsel guduler) eksik kalir. Dolayisiyla
merkezi planlamay! merkezi olmayan bir piya-
sa sistemiyle degistirme, kamu miulkiyetini 6zel
mulkiyet ile degistirme ve bir ekonomik Uretim
patlamasina neden olacak ticaretin serbestlesti-
rilmesi yoluyla garpikliklarin ortadan kaldiriima-
sina ihtiyag vardir. Ancak bu reformun aniden

30 Ismail OZSOY, “Sovyet Sisteminin Cékiisiinden Tarihi ve
Evrensel Dersler’, Ahmet Yesevi Universitesi Miitevelli Heyeti
Baskanlidl, Bilig, Giz2006, S.39, s.170.
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degil, gerekli yasal ve finansal koruma sistemleri
olusturularak asamali olarak gerceklestiriimesi
gerekmektedir. Aksi takdirde; gumrik duvarlari-
nin aniden agilmasi yerli firmalari yok olma tehli-
kesiyle karsi karsiya birakacak, fiyatlarin biranda
serbest birakilmasi enflasyonu tetikleyecek ve
gelir adaletsizligini arttiracak, o6zellestirme ise
ekonomik rasyonaliteye uymayan daha ¢ok ka-
yirmacilik, rant aktariimasi vb. éncelikleri dikkate
alan bir anlayisla kamu tasarruflarinin yarattigi
kuruluglarin, koti kaynak kullanimi vasitasiyla
tahrip edilmesine; bir diger degisle kamu kurum-
larinin yagmalanmasina neden olacaktir.

2. Sok Tedavi Regetesi (Yapisal Uyum
Programi)

Harry Shutt, “Kapitalizmle Derdim Var” isimli ese-
rinde; serbest piyasa ekonomisine ani gegisin
savunucularinin “sok tedavisi” dedikleri yaklagi-
mi bire bir uygulayan Ulkelerden basarili olmus
bir érnegdinin tarihte mevcut olmadigina dikkat
cekmektedir®!. Nitekim sanayilesmelerinin erken
doénemlerinde, sanayilesmis piyasa ekonomileri-
nin higbiri kendilerini piyasa gugclerinin dizginsiz
akisina birakmamigken; SSCB dagildiktan son-
ra Rusya’'ya daha hizli ve radikal bir degisikligin
empoze edilmesi istenmistir. Bu ani degisimin
gorunurdeki gerekgesi ise, ekonomik durumunun
komuUnizmin ¢okusl sirasinda asamali gegise
yonelik uzun vadeli reformlarla duzeltiiemeyecek
Olcide bozuldugu, bu nedenle ani ve toptan bir
yeniden dizenlemeye tabi tutulmasi gerektigi-
dir’2. Ancak sonug disUnuldigi gibi olmamistir.
SSCB’nin ¢béklistinden sonra Bati, uluslararasi
ekonomik kuruluglari araciligi ile serbest piyasa
ekonomisine gegisi yonetme goérevine soyundu-
gu icin Rusya'yi iginde bulundugu mali sikintidan
kurtarmak amaciyla mali yardimi Ustlenmis, bu
yardim karsiliginda ise Rusya’ya bir “sok tedavi
recetesi” vermistir. Bu regete 6zetle asagdidaki re-
formlarin acilen yapilmasini istiyordu®;

31 Shutt, a.g.e. s.142.
32 Shutt, a.g.e. s.142.
33 Shutt, a.g.e. s.140.
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» Fiyatlarin kontrol edilmemesi ya da uretim ve
dagihm maliyetlerini yansitacak sekilde fiyat-
larin yukseltiimesi,

» Gorece dusuk gumrik vergileri disinda tim
ithalat engellerinin kaldirilmasi,

« Ulkeye giren ve gikan sermaye hareketleri
Uzerindeki tum sinirlamalarin kaldiriimasi,

* Mali sektérin tamamiyla liberallestiriimesi,
tim o6zel sektor sirketlerine banka kurma
hakkinin verilmesi,

» Devlet isletmelerinin 6zellestiriimesi,

» Devlet butgesinin dengede tutulmasi,

+ Enflasyonla micadele igin yiksek faiz oran-
lari konmasi ve kredi yatirrminin kisittanma-
Sl.

IMF memurlari alti eski Varsova pakti Gyesi (Bul-
garistan, Cekoslovakya, Dogu Almanya, Maca-
ristan, Polonya, Romanya) ile on bes eski Sovyet
Cumhuriyetinin birbiriyle baglantili iktisadi yapi-
sini doénudstirebilmenin karmasikligi konusunda
hazirlikl degildi. Dolayisiyla piyasa ekonomisine
hizli gegisle birlikte ilk hatalar gegis bagslar bag-
lamaz yapildi. 1992 yilinda bir gecede fiyatlarin
¢ogu serbest birakilinca, harekete gecen enflas-
yon, tasarruflari yok etti ve makro istikrar sorunu-
nu gindemin zirvesine tasidi. Boylelikle sok teda-
vinin ilk turu (fiyatlar bir anda serbest birakmak)
ikinci turu gerekli kildi; enflasyonu asagi cekmek
icin siki para politikasi (faiz oranlarini yikselte-
rek) uygulamak ve doviz kurunu suni olarak istik-
rarh tutabilmek igin doviz rezevlerini kullanmak34.
Fiyatlarin cogu tamamen serbest birakilirken, en
onemli fiyatlardan bazilari ise disuk tutuldu: bun-
lar ise dogal kaynaklarin fiyatlariydi.

Reformlarin hizi ve siralanigi konusundaki hata
nedeniyle; sermaye piyasalarinin aniden liberal-
lestiriimesi ve &6zellestirme Ulkeden para gikar-
mayi kolaylastirdi; yasal bir altyapi kuruimadan
yapilan 6zellegtirme, Ulkenin gelecegine yeniden
yatirrm yapmak yerine aktif satisi yetenegini ve
ddrtusunu arttirdi. Ayni dénemde buyuk bir hiz-

34 Stiglitz, a.g.e., s.166.



la gerceklestirilen 6zellestirmeler neticesinde bir
“Ozellestirme mafyas)” dogdu. Cete ve mafya
orgutlenmeleri mantar gibi ¢ogalarak, iktidar ve
medyay| tamamen kontrol altina aldi. Kanunsuz-
luk ortami, bir yasal gergevesinin olmayisi - mul-
kiyet haklari, sirket sorumlulugu ve iflas gibi te-
mel konularda- ve bunlari uygulayacak araglarin
olmayisi nedeniyle siddetlendi. Bu arada butin
bunlar BatI’nin bir piyasa ekonomisinin igleyebil-
mesi igin asgari sartlardi.

IMF’nin sok tedavi regetesi (Yapisal Uyum Prog-
rami) tim kamu iktisadi tesebbislerinin 6zellesti-
rilmesini, Rus rublesinin ve diger alti ulusal para
biriminin degerinin digirulmesini taleb ediyordu;
bu durum ise eski Sovyet blogunun kapilarini do-
lar zengini Batili spekilatorlere agti. Bu istilada;
Amerikal yatirnm (hedge) fonu milyarderi Geor-
ge Soros, kagak maden taciri Marc Rich ve Credit
Suisse ile Chase gibi saldirgan bankalar da var-
di*®. Kisacas! IMF programlari Rus kaynaklarinin
yagmalanmasina olanak tanidi. Yagmalananlar
arasinda ise petrolden nikele, aliminyumdan pla-
tinyuma her sey vardi.

1990 sonrasinda Rusya’ya dayatilan IMF rece-
telerinin bir diger sonucu olarak issizlik patladi;
1992 yilinda %5,2 olan igsizlik orani 2000 yilina
gelindiginde %9,8’e kadar ylkseldi**, GSYH ise
yildan yila disti; 1991'den 1996 yilina kadar ge-
¢en 5 yillik stirede, tlkenin ulusal geliri neredey-
se yari yariya dugsmustu. Yoksulluk sinirinin altin-
da yasayan insan sayisi, ayni sirede 2 milyon-
dan 60 milyona firladi. Erkeklerde ortalama émur
65.5'ten 57’ye dustli®. Bitlin sosyal hizmetlerin
devlet tarafindan Ucretsiz ya da ciizzi bir miktarla
karsilandidi bir ekonomide devlet desteginin ani

35 F.William ENGDAHL, “Yesil Vadi: Bir Soguk Savagin
Sonu, Yeni Bir Soguk Savasin Baslangici”, TimeTurk,
07.12.2009 (Erisim) http://www.timeturk.com/yazardetay.
asp?Newsid=18583, 26.05.2010.

36 Russian Federal State Statistics Service, http://www.
gks.ru

37 Russian Federal State Statistics Service, http://www.
gks.ru

bir bicimde azaltilmasinin sonucunda ise yasam
standartlari dist.

Sonug; IMF’nin kisa bir gegis durgunlugu olarak
gordugu sey, 1998 krizine ve on yildan fazla si-
ren bir durgunluga dénusta.

3. 1998 Krizi: Artan Yoksulluk ve
Esitsizlik

1998 yilina gelindiginde Rusya, derin bir bor¢ ba-
tagindaydi. Bu tarihte Rusya’nin 140 milyar dolar
civarinda dis bor¢ ve 70 milyar dolar civarinda
hazine bonosu olmak Uzere toplam 200 milyar
dolar civarinda borcu bulunmaktaydi. Toplam
borcun GSYiH’ya orani ise %42'ler seviyesin-
deydi. Bor¢ stoku diger Ulkelerle kiyaslandigin-
da asiri yUksek degildi ancak Rusya’nin temel
sorunu borg stokunun yuksekliginden ziyade,
borglarinin buyuk bir gogunlugunun kisa vadeli
borglardan olusmasiydi. Ornegin; 70 milyar do-
lar civarindaki hazine bonosunun ortalama vade
yapisi 11 aydi. Dolayisiyla Rus hikimeti her ay
yaklasik 6 milyar dolarlik yeni borglanma yapmak
durumundaydi. Ayrica Bono stokunun yaklasik
20 milyar dolarlik kismi da yabanci yatirimcilarin
elindeydi®.

Bor¢ stokunun artisinda serbest piyasa ekono-
misine ani gegisin de etkisi vardi. Serbest piyasa
ekonomisi, Rusya’nin kapilarini ithal mallara so-
nuna kadar agti ve bu durum yerli Ureticileri zor
duruma soktu. Piyasa ekonomisine gegisin, daha
fazla tiketim mali ya da bunlari tGretecek makine
Uretmek igin kaynaklarin daha verimli sekilde di-
zenlenmesini saglayacagi zannediliyordu. Ancak
yatirimlar durmustu ve daha da kétUsu dlke tike-
tim mali Gretmiyor onun yerine ithal ediyordu®.
Borglanma yolu ile elde edilen kaynaklarin bayutk
bir kismi ise verimli yatirimlar yerine cari harca-
malarin, ¢zellikle maaslarin édenmesinde kul-

38 Carnegie Endowment for International Peace, Russian
and Eurasian Program: Briefing on the Russian Economy by
Anders Aslund, June 8, 1998.

39 Stiglitz, a.g.e., s.169.
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laniimisti. Dolayisiyla serbest piyasa sartlarina
uyum saglayamayan hikimet, i¢ borglanmaya
Onem vermis, bu ise faizlerin yikselmesine yol
acmistl.

Ulke bdyle bir borg batagindayken 1997°de Dogu
Asya’da ortaya ¢ikan krizin ylkselttigi faiz oran-
lari da ilave gerilim etkisi yaratiyordu. Bununla
birlikte petrol talebi ve fiyatlari da disince kriz
kaginiimaz oldu. Sonugcta petrol, Rusya igin hem
6nemli bir ihra¢ Grind hem de devletin vergi ge-
lir kaynagiydi; Dogu Asya krizinin etkisiyle pet-
rol talebinin azalmasi ve fiyatlardaki disus Rus
ekonomisinde bir yikim etkisi yaratti. 1998 yil
baslarindaki petrol fiyatlari, Rusya’nin petrol ¢i-
karma ve nakliye maliyetinin bile altina dismek
tizereydi®®. Oyle ki Rusya’nin en bliylk petrol sir-
ketlerinden birisi olan Rosneft 26 Mayista satisa
¢ikarildiginda alici bulunamadi. O zamandaki
doviz kuruyla Rusya’nin petrol endustrisinin kar-
g1 kalmamisti. Bu nedenle devalliasyon kaci-
nilmaz hale geldi*'.

Rusya’nin 6demeler dengesi, petrol fiyatlarinda-
ki dismeye paralel olarak bozulmaya baslamis,
cari islemler dengesinde 1996’da 11.6 milyar do-
larlik fazla, 1997°de 3.3 milyar dolara gerilemisgtir.
Buna karsilik 15 milyar dolara ulasan kisa vadeli
dis bor¢ d6demesi, Rusya’yl sikintiya sokmus-
tur2,

Nihayet Rus hukumetinin 17 Agustos 1998'de
hikimet dis borg geri 6demelerinde moratoryum
ilan ederek, 45 milyar dolara yakin bir borg erte-
lemesi yapmasi buyuk o6lcekli bir devaliasyonla
birlesmis -rublenin degeri %15 oraninda devaliie
edilmigtir- ve Rus ekonomik sistemi krize girmis-
tir.

40 Haziran 1997 ile Agustos 1998 tarihleri arasinda petrol
fiyatlari %30 oraninda dusmustur.

41 Stiglitz, a.g.e., s.169.

42 Ridvan Karluk, Ozgiir Tonus, Nazim Gatalbas; “Giiney-
dogu Asya ve Rusya Krizi Karsisinda Turkiye”, Marmara
Universitesi Yayinlari, Y.No:640, Istanbul, 1999, s.6.
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Kriz ortaya ¢iktiginda IMF kurtarma c¢abalarina
giristi ve 22.6 milyar dolarlik bir kurtarma paketi
hazirlandi. Bu miktarin 11.2 milyar dolarini IMF, 6
milyar dolarini Dinya Bankasi, geri kalan kismi-
ni ise Japonya temin edecekti. Bu mali yardimin
saglanmasi ise; G-7’lerin, Rusya’nin da katilimi
ile 14 Eylil'de Londra’da yaptiklari toplantida,
yeni hikimetin ekonomik reformlari uygulamasi
sartina baglandi. Sonunda yardim yapildi ancak
bu yardimin blydk ¢ogunlugu amaglanan plan-
lardan ziyade, Ulkedeki egemen sinifin kisisel
hesaplarina yaradi**. Glnku piyasa ekonomisine
hicbir yasal ve finansal altyap! olusturuimadan
ani gegis, ulkeden para kagirmay! ve yolsuzlu-
gu kolaylastirmisti. Sonug itibariyle; Rusya'ya
verilen kredi, Ulkeyi daha derin bir borg¢ batagina
sureklerken, bu hatanin maliyeti ise krediyi ve-
ren IMF gorevlileri veya bunu zorlayan Amerika
ya da bu krediden faydalanan ¢ikar sahipleri ta-
rafindan degil, Rus vergi mukellefleri tarafindan
karsilandi.

Ocak 1999'da Ruble, Temmuz 1998’deki seviye-
sine gore %45’ten fazla deger kaybetti, 1989 yilin-
da Rusya’da yasayanlarin yalnizca %2’si (ginde
2 dolar standardiyla gecinenler) yoksulken, 1998
sonunda bu rakam %23.8’e ciktl. Issizlik ise 7-8
yillda neredeyse 2 kat artti; 1992’de %5.2 olan
issizlik, 2000 yilina gelindiginde %9.8’di*.

Sonug itibariyle 1991 ¢dklslinden sonra “sok te-
davi recgeteleri”’ne bire bir uyarak serbest piyasa
ekonomisine ani gegcisin Ulkeye getirisi; 98 krizi,
artan igsizlik ve yoksulluk oldu.

SONUG VE DEGERLENDIRME

Neoliberalizm, 1980 sonrasi dinya ekonomisi
Uzerinde yarattigi etkilerle son zamanlarin en faz-
la tartisilan konusu haline gelmistir. Bugiin neoli-
beral politikalara dinyanin doért bir yaninda kargi

43 Stiglitz, a.g.e., s.171-172.

44 Russian Federal State Statistics Service,
http://www.gks.ru



konulmaktadir. 1999 Dinya Ticaret Orgiitii Se-
attle toplantisinda gergeklesen protestodan bu-
gune artik IMF’nin, Dinya Bankasi’'nin ve Dlnya
Ticaret Orgiiti’niin neredeyse her biiyiik toplan-
tisinda catisma ve karmasa yagsanmaktadir. Bu
hosnutsuzluklarin giderek siddetlenmesinin te-
melinde yatan neden ise; aslinda neoliberalizmin
kendisi degil, ne kadar adil ve dogru ydnetildigi
ile ilgilidir. Dolayisiyla neyin yanlis gittigini anla-
mak icin 1980°’den glinimiize neoliberal politika-
lari ydnetme ve uygulama misyonunu Ustlenen
uluslararasi ekonomik kuruluslardan, &6zellikle
1980’den beri mali krizler ve kominist tlkelerin
piyasa ekonomisine gegisi de dahil olmak Uzere
baslica ekonomik meselelerin merkezinde olan
IMF ve Diinya Bankasi'nin faaliyetlerini incele-
mek gerekmektedir.

Bu kuruluglar baslangi¢ta Keynesyen bir ¢ikis-
la genislemeci maliye politikalarina 6nem veren
bir yaklasim c¢ergevesinde Il.Dinya savasinin
yol actigi yikimin ardindan Avrupa’yl yeniden
kurabilmek ve diinyayi ekonomik bunalimlardan
kurtarmak icin finans saglamak amaciyla kurul-
mussa da bu amag; 1970 krizinin etkisiyle yildan
yilda degismeye baglamistir. Ozellikle 1970 kri-
zinden sonra daraltici maliye politikalarina yénel-
me ve 1980’lerde neoliberalizme ve Washington
Uzlagmasr’'nin bir pargasi olan serbest piyasa
ekonomisine gegisi ydbnetme misyonunun Ustle-
nilmesiyle degisim tamamlamistir.

1990’ yillar ise; daha onceki donemlerde uygu-
lanan politikalarin krizlerle sonuglanmasindan
alinan derslerin de etkisiyle, kalkinma fikirlerinde
ciddi degisikliklere sahne olmustur. Bu déonemde
gelismekte olan birgok Ulkede Washington Uz-
lasmasi yaklagimi olarak bilinen IMF ve Dinya
Bankasi gibi uluslararasi kuruluglarin disincele-
rini yansitan ve bu kurumlar tarafindan siddetle
desteklenen kalkinma politikasi uygulamalari ha-
yata gegiriimeye ¢alisiimistir.

Washington Uzlasmasi'nda, devletin rollnin
yeniden degerlendiriimesi ve piyasanin rolintn

genislemesi ile daha acgik ve rekabetgi bir ekono-
minin desteklenmesi hedeflenmistir. Aslinda bas-
langigta, Washington Uzlagsmasi yaklasiminin
uygulandigi gelismekte olan Ulkelerde, serma-
ye akisi yeniden baslamis ve blylime hareketi
daha etkin hale gelmis olsa da, uygulama sireci
sonunda reformlar hedeflenen sonuglari yarata-
mamistir. Sonug; 1990l yillarin sonunda ortaya
cikan Tayland ve Rusya krizleri neticesinde sok
tedavi recgetelerini birebir uygulayan Ulkelerde
krizin ekonomik ve sosyal etkilerinin siddetlen-
mesi olmustur.

Dogu Asya ve Rusya’daki ekonomik krizler ile
IMF politikalarinin sundugu sok tedavi recete-
sine uyan daha bircok ulkedeki basarisizliklara
karsilik, serbest piyasa ekonomisine gectigi hal-
de bunu IMF’nin dayattigi gibi aniden degil de;
gerekli finansal, kurumsal ve yasal altyapiyi sag-
layarak asamali gergeklestiren Cin ve Polonya
gibi Ulkelerin basarisi ise kuresel kuruluslarin
onerdigi sok tedavi politikalarinin yanhghgini or-
taya koymustur.

Rusya 6rneginde goruldigu gibi, neoliberalizmin
uluslararasi temsilcilerinin dnerdigi sok tedavi re-
ceteleri ve geleneksel istikrar programlari birebir
uygulandiginda gecis ekonomilerine ve bu ulke-
lerin yapilarina uygun dismemekte, dis 6deme
sorunlarini hafifletmemekte ve istikrar saglaya-
mamaktadir. Hatta bu politikalarin ana tema-
sinin i¢ tiketimin kisilmasi olmasi, i¢ tiketimin
kisiimasi ile dig 6demelerde denge saglanmaya
calisiilmasi, gegis ekonomilerinde ve gelismekte
olan Ulkelerin ulusal refahi Gzerinde yikici etkiler
dogurmakta, istihdam, Uretim ve kalkinma ca-
balarini olumsuz etkilemektedir. Dolayisiyla bu
politikalarin 6nerdigi 6nlemler; ekonomik durgun-
luk ve enflasyonun ayni anda yasandigi stagf-
lasyonun ortaya ¢ikmasina, yerli Ureticilerin yok
olmasina, devallasyona, yolsuzluga, issizlik ve
yoksulluga neden olmaktadir.

Son olarak sorulmasi gereken soru; neoliberaliz-
min uluslararasi temsilcilerinin recetelerini uygu-
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layan Ulkeler buylk ekonomik krizler yasarken,
neden hala bu talimatlara uyulmakta ve ekono-
mik gelisimleri bu yénde planlanmaktadir? Bu-
nun nedeni, diinyada artik 6denemeyecek hale
gelmisg bir borg zincirinin olugmasi ve dolayisiyla
Ulkelerin bu kuruluglara bagimli hale gelmesidir.

Sonug itibariyle neoliberal politikalar, makro eko-
nomik istikrarin saglanmasinda vaadlerini yerine
getirememis goézikmektedir; ancak belki de su
ylzeyine ¢ikmayan asil hedefe ulasiimistir: Ba-
gimh hale getirmek.
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YARGITAY 9. HUKUK DAIRESI

ESAS NO: 2008 /16260

KARAR NO: 2010/1410

KARAR TARIHi: 28.01.2010

ILGILIi MEVZUAT: is Kanunu md.17, 24, 53, 59
KARAR OZETi: YILLIK UCRETLI iziN UCRETI
- ISE IADE DAVASININ YILLIK UCRETLI iZNE
ETKISI

Yillik izin hakkinin (icrete dénlismesi igin is s6zlesme-
sinin feshi sarttir. Bu noktada is iligkisinin sona erme
seklinin ve hakli olup olmadiginin énemi bulunma-
maktadir.

Iscinin ise iade davasi agmasi durumunda, izin (ic-
retinin talep edilip edilmeyecedi davanin sonucuna

gére belirlenmelidir. isginin ise basvurusuna ragmen

yasal bir aylik ise baslatma sdlresi iginde ise alinma-
masi halinde ise ise baslatmama ani fesih tarihi ola-
rak kabul edildiginden, izin alacagi bu tarihte muaccel
olur. Isginin dava sonucu ise baslatilmasi durumunda,
onceki fesih ortadan kalkmig oldugundan ve is iligkisi
devam ettiginden 4857 sayili is Kanunu’nun 59. mad-
desi uyarinca izin (creti istenemez. Daha 6nce is¢iye




kullandiriimayan izinler karsiligi olarak 6denmig
olan izin Ucretleri de isverence geri istenebilir.

DAVA:

Davaci, kidem, ihbar tazminati, yillik izin, fazla
calisma ve Ucret alacaklarinin ddetilmesine ka-
rar verilmesini istemistir.

Yerel mahkeme, istegi kismen hikim altina al-
mistir.

Hukim siresi icinde davali avukati tarafindan
temyiz edilmis olmakla dava dosyasi icin Tetkik
Hakimi tarafindan dizenlenen rapor dinlendik-
ten sonra dosya incelendi ve geredi konusulup,
disunuldu:

YARGITAY KARARI:

1- Dosyadaki yazilarla toplanan delillerle kararin
dayandidi kanuni gerektirici sebeplere gore, da-
valinin agagidaki bendin kapsami diginda kalan
temyiz itirazlar1 yerinde degildir.

2- Davaci yillik tcretli izinlerinin kullandiriimadigi
gerekgesi ile izin Ucreti alacaginin hikim altina
alinmasini istemistir.

Davali igveren bilirkisi raporlarina itirazlariyla
birlikte yillik Gcretli izinlerin kullanildigini gosterir
izin defteri fotokopisini dosyaya sunmustur.

Mahkemede dava konusu istek hikim altina

alinmistir.

4857 sayil is Kanunu'nun 59. maddesinde, is
sdzlesmesinin, herhangi bir nedenle sona er-
mesi, is¢iye kullandiriimayan yillik izin sureleri-
ne ait Ucretlerin son Ucret Uzerinden ddenecedi
hikme baglanmistir. Yillik izin hakkinin Gcrete

dénlismesi igin is s6zlesmesinin feshi sarttir. Bu
noktada iligkinin sona erme seklinin ve hakl olup
olmadiginin 6nemi bulunmamaktadir.

iscinin ise iade davasi agmasi durumunda, izin
Ucretinin talep edilip edilmeyecegi davanin so-
nucuna goére belirlenmelidir. Gergekten isginin
dava sonucu ise baslatiimasi durumunda, 6n-
ceki fesih ortadan kalkmis olmakla ve is iligkisi
devam ettiginde 4857 sayili is Kanunu’nun 59.
maddesi uyarinca izin Ucreti istenemez. isginin
ise basvurusuna ragmen yasal bir aylik ise bas-
latma stresi icinde ise alinmamasi halinde ise
ise baslatmama ani fesih tarihi olarak kabul edil-
diginden, izin alacagi bu tarihte muaccel olur.

Yillik izinlerin kullandinidigr noktasinda ispat
yiki igverene aittir. isveren yillik izinlerinin kul-
landiriidigi imzali izin defteri veya esdeg@er bir
belge ile kanitlanmalidir. Bu konuda ispat yuku
Uzerinde olan igveren, iscgiye yemin teklif edebi-
lir.

Aktin feshi halinde kullaniimayan yillik izin si-
relerine ait Ucret is¢inin kendisine veya hak sa-
hiplerine ddenir. Boylece, is s6zlesmesinin fes-
hinde kullaniimayan yillik tcretli izin hakki izin
alacagina dénusur. Bu nedenle zamanagimi da,
is s6zlesmesinin feshinden itibaren baglar.

is s6zlesmesinin isverence feshedilmesi halinde
17. maddede belirtilen yasal ya da arttirilmis bil-
dirim dnelleri ile 27. madde uyarinca isgiye veril-
mesi gereken is arama izinleri, yillik tcretli izin
sureleri ile i¢ ice giremez. Kanundaki bu dizen-
leme karsisinda isci tarafindan ihbar 6nelli fesih
halinde bildirim éneli ile yillik izin sUresinin i¢ ige
girebilecegdi kabul edilmelidir.
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Kanunda, is s6zlesmesinin feshinde ddenmesi
gereken izin Ucreti icin kesin bir 6deme gunu
belirlenmis degildir. S6zlesmenin feshi ani, yillik
Ucretli izin hakkinin Ucrete dénusmesi, bir bas-
ka anlatimla izin Ucretine hak kazanma zamani
olarak Kanunda belirtilmistir. Is sézlesmesinin
feshedildigi tarihte izin Ucreti muaccel olur, an-
cak faiz baslangici bakimindan igverenin ayrica
temerride dusUrulmesi gerekir.

Dairemizce, is s6zlesmesinin feshinde ddenme-
si gereken izin Ucreti, genis anlamda Ucret icinde
degerlendiriimemis ve 4857 sayili is Kanunu'nun
34. maddesinde sdzu edilen bankalarca mevdu-
ata uygulanan en yulksek faize karar verilemeye-
cegdi kabul edilmigtir. (Yargitay 9.HD. 31.01.2006
glin 2005/29619 E, 2006/1833 K.) O halde, izin
Ucreti igin uygulanmasi gereken faiz, yasal faiz
olmalidir.

Soézlesmenin feshi Uzerine ddenmesi gereken
izin Ucretinden takdiri indirim yapilmasi dogru
degildir.

Yine kullandiriimayan izin Ucretleri yéninden
hesaplama, 4 aya kadar olan bosta gegen slire-
nin bitim tarihindeki Gcret Gzerinden yapilmaldir.
Esasen sdzlesmenin sona erdigi tarihteki tcret
Uzerinden 6denmesi gerektigi 59. maddenin
amir hikmu olsa da, burada bir ¢esit aski hali
s6z konusudur. Zira tazminata esas alinan sure
de 4 aya kadar bosta gegen sirenin ilavesi ile
belirlenmektedir. 4 aylik sirenin disinda kalan
bosta gegen slirede is s6zlesmesinin askida ol-
dugu kabul edilmekte ve is¢inin ¢alismis gibi de-
gerlendirildigi 4 aya kadar sure sonundaki tcret
hesaplamalarda dikkate alinmaktadir.

isverenin isciyi ise baslatma durumunda, is iliskisi
kesintisiz devam ettiginden, kullandiriimayan izin
Ucretine de hak kazanilmasi s6z konusu olmaz.
Daha 6nce isgiye kullandiriimayan izinler karsili-

.‘ 42 ‘Ka3|m2010

g1 olarak 6denmis olan izin Gcretleri de igveren-
ce geri istenebilir. 4857 sayili is Kanunu’nun 53.
maddesinden isginin yilhk Ucretli izin hakkindan
vazgegemeyecedi kurala baglandigina gore, is-
¢inin daha 6nce 6denen izin Ucretinin ise iade
sonunda is¢inin ise baslamasi halinde iscinin
kullanmadigi izin hakkina sayilmasi da dogru
olmaz.

Somut olayda hiikkme esas alinan bilirkisi rapo-
runda davacinin tim ¢alisma suiresi boyunca Uc-
retli izin kullanmadigi gerekgesiyle izin alacagi
hesabi yapiimistir. isverence ibraz edilen yillik
Ucretli izin defteri fotokopisi imzali olup s6z ko-
nusu belgeye karsi davacidan diyecekleri soru-
larak bir degerlendirmeye tabi tutulmadan sonu-
ca gidilmesi hatalidir.

SONUGC:

Temyiz olunan kararin yukarida yazili sebepten
BOZULMASINA, pesin alinan temyiz harcinin is-
tek halinde ilgiliye iadesine 28.01.2010 gUnunde
oybirligiyle karar verildi.

YARGITAY 9. HUKUK DAIRESI

ESAS NO: 2009/48077
KARAR NO: 2010/5206
KARAR TARIHi: 01.03.2010

ILGILIi MEVZUAT: 5393 sayili Belediye
Kanunu md. 67, is Kanunu md. 2, 5
KARAR OZETi: ASIL ISVEREN, ALT
ISVEREN ILiSKiSi - BELEDIYELERIN
BOLUNMESI

Belediyelerin asli igi olan temizlik, ¢oplerin top-
lanmasi ve nakline iligskin hizmetlerin 5393 sayili



Kanun’un 67. maddesi uyarinca bagkasindan
satin alinmasi mimkind(ir.

Hizmet alim sézlesmesinde idari ve teknik sart-
namelerde yliklenicinin eleman sec¢iminde ve
degisikliginde idarenin uygun goériigiinii alaca-
g1 gérev yerlerinin ylklenicinin bilgisi olmadan
degistiriimemesi, yillik izin kullanma sdrelerinin
belirlenmesi konusunda idarenin bilgisi ve istegi
dogrultusunda hareket edilmesi gibi diizenleme-
ler yer almakta ise de asil igverenin denetim yet-
kisi, igyeri glivenligi ve isgilik alacaklarina kargi
mliteselsil sorumlulugu nedeniyle bu tiir diizen-
lemelere yer verilmesi olagan karsilanmalidir.
Bu nedenle sézii edilen hiikiimler alt isverenlik
sézlegsmesinin muvazaaya dayandigini géster-
mez.

DAVA:
Davaci, feshin gecersizligine ve ise iadesine ka-
rar verilmesini istemistir.

Yerel mahkeme, istegi hikim altina almistir.

HuUkim sdresi icinde davali avukati tarafindan
temyiz edilmis olmakla, dava dosyasi icin Tet-
kik Hakimi tarafindan dizenlenen rapor dinlen-
dikten sonra dosya incelendi, geregi konusulup
disindldu:

YARGITAY KARARI:

Davaci vekili, muvekkilinin davali belediyenin
temizlik hizmetlerinde c¢alistigini, davali isyeri-
ne Seyhan Belediyesi Baskanhgi tarafindan ise
alindigini, mivekkilinin asil igsvereninin Seyhan
Belediyesi oldugunu, muteahhitler dedismesine
ragmen yaptidi is ve kosullarinin degismedigini,
is sO6zlesmesinin gegerli neden olmadan feshe-
dildigini ileri surerek feshin gegersizligine ve ise
iadesine karar verilmesini, ise baslatimama ha-

linde 6denmesi gereken tazminat ile bosta ge-
¢en sure Ucret ve diger haklarinin belirlenmesini
istemistir.

Davali belediye vekili, davacinin muvekkili ile alt
isveren arasindaki iliskinin muvazaali olduguna
yonelik iddiasinin gergegi yansitmadigini, yapi-
lan ihalelerin 5393 sayili Belediye Kanunu’nun
67. maddesine uygun oldugunu, belediyenin
5747 sayili Yasa geregi yeniden yapilanma su-
recine girdigini, 5747 sayili Yasa ile olusturulan
Cukurova Belediyesi'nin 29.03.2009 tarihinde
filen kuruldugunu, menkul, gayrimenkul mallar,
alacaklar ve borglar ile ¢alisanlarin paylastiril-
digini, bu sebeple muvekkili belediyenin gelir-
lerinde azalma oldugunu, bdlinmeden dolayi
kendi personelinin yapacagi is alaninin kalma-
masi sebebi ile istihdam sorunu ortaya ¢iktigini,
bu sebeple taseron firmalara yaptirilan birgok
isin kendi personeli tarafindan yuratulebilir hale
geldigini, davacinin alt igverenin isg¢isi oldugunu
belirterek agilan davanin reddine karar verilmesi
gerektigini savunmustur.

Mahkemece davali belediyenin ihale ile bazi is-
leri firmalara vermesi ve bu firmalarda calisan
iscilerden isten cikarilanlarin bir kisminin agtigi
davalarda, davali belediye ile ihaleyi alan firma-
lar arasinda muvazaali bir iligki oldugunun sap-
tandigi, ihale s6zlesmesi eklerine gore yonetim
hakkinin davali belediyede oldugu, is¢inin ise
alinmasi, isten c¢ikartiilmasi ve haklarinin dava-
I belediyece belirlendigdi, ihale suresinin sona
ermesinden sonra yeni yapilan ihalede de tim
isciler isten ¢ikartiimisken ve yeni dénemde 438
isci calistirilacakken, Is Kanunu’nun 29. madde-
sinde belirtilen kurallara uyulmaksizin gikartilan
iscilerden 327’sinin yeniden ise alindigi, ise ali-

nirken de en kidemlilerin segilmedigi, keyfi dav-
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ranildigi, ayrica 111 tane de yeni is¢i alindigi, is-
cilerin baska bir isyerinde degerlendirme olanagi
arastiriilmadan ve son giren ilk ¢ikar ilkesi dikka-
te alinmadan ¢ikarildiklari, davacinin tekrar ise
baslatildigi icin feshin gecgerli nedene dayanma-
diginin tespiti ile bosta gegen sure Ucret ve diger
haklarinin 6denmesi talebi ve ise baglatmama
tazminati hakkinda karar verilmesine yer olma-

didina karar verilmistir.

Karar davali Seyhan Belediyesi tarafindan tem-
yiz edilmigtir.

Taraflar arasinda temel uyusmazlik davali be-
lediyenin tarafi oldugu asil isveren alt-igsveren
iliskisinin kanuna uygun olup olmadigi ve muva-
zaaya dayanip dayanmadigi noktasinda toplan-

maktadir.

Alt igveren, bir isverenden, isyerinde yurattugi
mal veya hizmet Uretimine iligskin yardimci isler-
de veya asil igin bir boliminde isletmenin ve isin
geregi ile teknolojik nedenlerle uzmanlik gerekti-
ren iglerde is alan ve gérevlendirdigi iscileri sade-
ce “bu igyerinde” calistiran diger isveren olarak
tanimlanabilir. Alt igverenin is aldigi isveren ise,
asll igveren olarak adlandirilabilir. Bu tanimdan
yola ¢ikildiginda asil isveren-alt isveren iligkisinin
unsurlari, iki ayri isverenin olmasi, mal veya hiz-
met Uretimine dair bir isin varligi, iscilerin sadece
asil igsverenden alinan is kapsaminda galistiril-
masi ve taraflarin muvazaali bir iligki igine gir-
memeleri gerekir. Alt isverene yardimci is ya da
asll isin bir bélimu, ancak teknolojik nedenlerle
uzmanlik gereken isin varligi halinde verilebile-
cektir. 4857 sayili is Kanunu’nun 2. maddesin-
de asll igveren-alt isveren iligkisini sinirlandiril-

mas! ydninde Yasa koyucunun amacindan da
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yola ¢ikilarak asil isin bir bolimuandn alt isverene

verilmesinde “isletmenin ve isin geregi” ile “tek-
nolojik nedenlerle uzmanlik gerektiren igler” ol-
¢cutlnun bir arada olmasi gerektigi belirtiimelidir.
4857 sayili is Kanunu’'nun 2. maddesinin 6. ve 7.
fikralarinda tamamen ayni bigcimde “igletmenin
ve igin geregi ile teknolojik nedenlerle uzmanlik
gerektiren igler” sézcuklerine yer verilmis olmasi

bu kararliligi ortaya koymaktadir.

isverenler arasinda muvazaall bicimde asll ig-
veren alt isveren iligkisi kurulmasinin éniine ge-
gilmek istenmis ve 4857 sayili is Kanunu’nun 2.
maddesinde bu konuda bazi muvazaa kriterleri-
ne yer verilmistir.

Muvazaa Borglar Kanunu’nda diizenlenmis olup,
taraflarin Gglincu kisileri aldatmak amaciyla ve
kendi gercek iradelerine uymayan ve aralarin-
da hikim ve sonu¢ meydana getirmesi arzu
etmedikleri gérinlste bir anlasma olarak tanim-
lanabilir. Ugiincli kigileri aldatmak kasti vardir
ve sOzlesmedeki gergcek amacg gizlenmektedir.
Muvazaanin ispati genel ispat kurallarina tabi-
dir. Bundan baska 4857 sayili is Kanunu’nun 2.
maddesinin 7. fikrasinda szl edilen hususlarin
adi kanuni karine oldugu ve aksinin kanitlanma-

sinin mumkin oldugu kabul edilmelidir.

5538 sayili Kanun ile 4857 sayili is Kanunu’nun
2. maddesine bazi fikralar eklenmis ve kamu
kurum ve kuruluglariyla sermayesinin yarisin-
dan fazlasinin kamuya ait oldugu ortakliklara
dair ayrik durumlar taninmigtir. Bununla birlikte
maddenin diger hikimleri degisiklige tabi tutul-
madigindan, asil igsveren alt isveren iligkisinin
dgeleri ve muvazaa 6geleri degismemistir. Oyle

ki, alt isveren verilmesi mimkuin olmayan bir isin



birakilmasi ya da muvazaali bir iligki icine giril-
mesi halinde iscilerin bastan itibaren asil igve-
renin iscileri olarak islem gorecekleri 4857 sayili
is Kanunu’nun 2. maddesinin 6. fikrasinda agik
bicimde 6ngoérilmugtir.

Kamu igverenleri bakimindan farkli bir uygula-
maya gidilmesi hukuken korunmaz. Gergekten
muvazaali iliskide isci, gergek isverenin isgisi
ise, kidem ve Unvaninin diginda bir kadro kar-
sihgi calismasi ve diger iscilerle ayni Ucreti ta-
lep edememesi, 4857 sayili is Kanunu’nun 5.
maddesinde 6ngdrulen egitlik ilkesine aykirilik
olusturur. Yine kosullarin olugsmasina ragmen is-
¢inin toplu is s6zlesmesinden yararlanamamasi,
anayasal temeli olan sendikal haklari engelleyen
bir durumdur. Dairemizin 2008 yilinda vermis ol-
dugu igtihatlar bu dogrultudadir (Yargitay 9. HD.
24.10.2008 giin 2008/33977 E, 2008/ 28424 K.).

Somut olayda, davali Seyhan Belediye Bagkan-
igrnin, temizlik iglerini ihale ile degisik firmala-
ra verdigi, davali digi bir firma ile bu kapsamda
stzlesme yaptidi, sézlesmenin eki teknik sartna-
mede ara¢ ve gereclerin ylkleniciye ait oldugu-
nun belirtildigi, davacinin temizlik igini Ustlenen
firmanin isgisi olarak ¢alismakta iken, firma tara-
findan isci sézlesmesinin “...Bilindigi Uzere 5747
saylll Kanun ile Seyhan ligesi’ne ait bir kisim
mabhalleler ayrilmak suretiyle Cukurova adi altin-
da yeni bir ilge kurulmus 29.03.2009 Genel Ma-
halli Secimleri de faaliyetlerine baslamistir. ihale
isini yarattigumaz Seyhan Belediyesi'nin yetki
sinirlan igerisinde tarafimizdan temizligi yapilan
ve ¢opleri toplanan alanlarin buyuk bir kismi Cu-
kurova llcesi'ne gegmistir. Ancak yukarida agik-
lamis oldugumuz lzere Seyhan Belediyesi'nin

bélinmesi nedeniyle temizlik hizmeti ve ¢op

toplama hizmeti verecegdi alanlarin kigllmesi
nedeniyle Seyhan Belediyesi'nce yeniden ya-
pilan organizasyon gercevesinde Seyhan Bele-
diyesi yetki sinirlan igerisindeki faaliyetlerimizin
31.07.2009 tarihinde feshedilecegi 11.05.2009
tarih ve 016/327 sayili yazi ile bildirilmistir. Yine
ayni yazida Seyhan Belediyesi’'nin yetki sinirlari
Genel Mahalli idareler Segimi sonrasi bdliindii-
gu ancak 5747 sayili Kanun geregi Cukurova
Belediyesi temizlik hizmeti alt yapisini olugtu-
runcaya kadar bedeli Cukurova Belediyesi'nce
6denmek Uzere temizlik hizmetlerinin Seyhan
Belediyesi'nce yerine getirilecegi yoninde Cuku-
rova Belediyesi ile Seyhan Belediyesi arasinda
protokol imzalandigi, imzalanan protokol geregi
31.07.2009 tarihine kadar Cukurova Belediyesi
sinirlan igerisinde kalan cadde ve sokaklarin te-
mizligi ile ilgili cbplerin toplanmasi isi Seyhan Be-
lediyesi ile firmamiz arasinda halen gecgeni olan
ihale geregince firmamiz tarafindan yapilacaktir.
Firmamizin Seyhan Belediyesi’nden almis ol-
dugu ihale 31.07.2009 tarihinde sona erecektir”
gerekgesi ile 31.07.2009 tarihi itibariyle feshedi-
lecegi bildirilmistir.

Oncelikle belirtmek gerekir ki, her ihale sdzles-
mesi kendi donemi ve sartlarinda degerlendir-
meye tabi tutulmalidir. Bu nedenle 6nceki iha-
le s6zlesmelerinin kanuna uygun kurulmamis
olmasi veya muvazaali olmasi, sonrakilerin de
ayni sekilde kanuna uygun kurulmadigini ya da
muvazaaya dayandidini géstermez. Daha sonra
yapilan s6zlesmenin ayrica kanuna uygunluk ve
muvazaa yoninden degerlendirmeye tabi tutul-
masi gerekir. Somut olay bakimindan daha énce-
ki ihalelerde arac¢ ve gerecler belediyeye ait iken
dava konusu ihale s6zlesmesine ait sarthnamede
is icin gerekli ara¢ ve gereclerin yukleniciye ait
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olacagi acikga belirtilmistir. Bu nedenle davall
belediye tarafindan yapilan 6nceki s6zlesmele-
rin kanuna uygun olmadigina ya da muvazaali
olduguna iligkin kesinlesmis yargi kararlarinin bu
dava ydnunden baglayiciligindan s6z edilemez.
Kaldi ki, dava konusu ihale s6zlesmesinin mu-
vazaaya dayanmadigi Hukuk Genel Kurulu’nun
03.12.2008 gun ve 2008/704-730, Dairemizin
2008/28734-2009/14096 sayih kararlar ile belir-
lenmis bulunmaktadir. Ote yandan, belediyelerin
asli isi olan temizlik, ¢oplerin toplanmasi ve nak-
line iligskin hizmetlerin 5393 sayili Kanunun 67.
maddesi uyarinca baskasindan satin alinmasi
muUmkundur. Buna gore davalilar arasindaki ilig-
kinin 4857 sayili Kanun’un 2. maddesine uygun
oldugu kabul edilmelidir.

Kanuna uygun olarak kuruldugu anlagilan asil
isveren-alt igveren iligkisinin muvazaaya da-
yanip dayanmadigi da uyusmazlik konusudur.
Hizmet alim sdzlesmesinde idari ve teknik sart-
namelerde yuklenicinin eleman segiminde ve
degisikliginde idarenin uygun gérisini alaca-
g1 gorev yerlerinin yUklenicinin bilgisi olmadan
degistiriimemesi, yillik izin kullanma strelerinin
belirlenmesi konusunda idarenin bilgisi ve istegi
dogrultusunda hareket edilmesi gibi dizenleme-
ler yer almakta ise de asil igverenin denetim yet-
kisi, isyeri guvenligi ve iscilik alacaklarina karsi
muteselsil sorumlulugu nedeniyle bu tir dizen-
lemelere yer verilmesi olagan kargilanmalidir. Bu
nedenle s6zu edilen hiukimler alt isverenlik s6z-
lesmesinin muvazaaya dayandigini géstermez.
Keza alt isverenlerin degismesine ragmen isci-
nin ara vermeden yine alt isverene bagli olarak
¢alismis olmasi da alt isverenlik uygulamasinin
muvazaali oldugunu kabule yeterli degildir. Mev-

cut olgulara goére gegerli ve muvazaaya dayan-
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mayan bir asil isveren-alt isverenlik s6zlesmesi
bulunmaktadir.

Mahkemece asil igveren-alt igveren iliskisinin
muvazaali oldugu sonucuna varilarak davacinin
gergek igvereninin davali Belediye oldugunun
kabull dogru olmamistir.

Dosya igerigine gbre daha onceki ihale s6z-
lesmelerin muvazaali olduguna iligkin verilmis
olan yargi kararlari nedeni ile davacinin gergek
isverenin kim oldugu konusunda yanildigi anla-
siimaktadir. Davacinin husumet tevcihinde ya-
nilmasi nedeniyle davasini gergek igvereni olan
alt isverene yoneltmesi igin sire verilmeli, sonu-
cuna gore yargilamaya devam edilerek bir karar
verilmelidir.

SONUGC:

Temyiz olunan bu kararin yukarida yazili sebep-
ten BOZULMASINA pesin alinan temyiz harcinin
istek halinde ilgiliye iadesine. 01.03.2010 glnin-
de oybirligiyle karar verildi.



Sendikadan

T. Cimse-Is Sendikasi Yénetim Kurulu
Sendikamizin yeni Genel Merkezini
ziyaret etti

1 Ekim 2010 tarihinde Turkiye Cimento Cam ve Seramik Isgileri Sendikasi (Tlrkiye Cimse-Is )
Yénetim Kurulu Uyeleri ve Sube Baskanlari Sendikamizin istanbul'daki yeni merkezini ziyaret et-
mistir.

Ziyarette Tiirkiye Cimse-Is Sendikasi Genel Baskani Zekeriye NAZLIM, Sendikamizin yeni merkezinin
hayirli olmasini dileyerek, ¢imento sektoriinde isci ve isveren kesimlerinin diyalog igerisinde galisma
barisini sirdirmelerinin memnuniyet verici oldugunu ifade etmisgtir.
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(;AI K Calisma lliskileri Kurulu

Calisma lliskileri Kurulu
11. toplantisini gerceklestirdi

Direktéri Ceylan Bige CENGIZ'in gagrisiyla onbirinci toplantisini 23 Eyliil 2010 tarihinde saat 10.30'da

QEiS Calisma lligkileri Kurulu (CAIK), Kurul Bagkanligini yiriiten, Uyemiz Set Cimento insan Kaynaklari
Sendikamizin istanbul’daki merkezinde gerceklestirmistir.

Toplantida yeni dénem grup toplu is s6zlesmesi hazirliklari gergevesinde grup toplu is s6zlesmesi hakkinda tye
kuruluslarimizdan gelen goériis ve Oneriler degerlendirilmistir.

CAIK Calisma iliskileri Kurulu ‘ 49 ‘.



ISG s Saglig ve Guvenligi

CEIS ISG Kurulu 21. toplantisini
gerceklestirdi

Sendikamlzm iISG faaliyetlerine yén veren CEIS Is Saghig ve Giivenligi Kurulu, 21. toplantisini 08
Ekim 2010 tarihinde, istanbul’da Sendikamiz Merkezi'nde gergeklestirmistir.

Kurul Uyelerinden ismail GUMUSDERE, Miimiin GUN, Sertag Bora OZYURT, M. Bilgin ATAC ve Omiir
SENSOZ’iin mazeretleri nedeniyle istirak edemedigi toplantiya,

«  Sileyman ENGIiZ « Ugur SUR

+  Unal ONER +  Selguk OZDEMIR

«  Dogan OZKUL * Giunseli KAYA

M. Ferman ULAS e Suat TOKAT

«  Yusuf Ziya BEKIROGLU * Deniz Ulas KARATOPRAK

katihmlari ile kurul galigmalarina baglamistir. Ayrica toplantiya, Sertag Bora OZYURT yerine Fahri YESILOT
ve M. Bilgin ATAC yerine Mustafa YAGTU miisahit olarak istirak etmistir.

Toplantida, donem igerisinde gergeklestirilen is sagligi ve guvenligi faaliyetleri hakkinda kurul Gyelerine bilgi
verilmistir. ISG mevzuatinda yasanan gelismelerin de gériisiildigi toplantida kurul (iyelerinden M. Ferman
ULAS ve Ugur SUR’ da gruplariyla ilgili iyi uygulama sunumlari yapmislardir.
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“Kapali Alanlarda Guovenli Calisma
Egitimleri” devam ediyor

EIS ISG Kurulu’'nun énerisi ve Sendikamiz Yénetim Kurulu’'nun tasvipleriyle Uyemiz Cimento Fabrikalari-
Cna yonelik olarak Arama Kurtarma Dernegi (AKUT) ile yapilan isbirligi cercevesinde dizenlenen “Kapali
Alanlarda Guvenli Calisma Egitimleri’ne 05-09 Ekim 2010 tarihleri arasinda Cimsa Kayseri ve 12-15 Ekim 2010
tarihleri arasinda Limak Gaziantep Cimento Fabrikalarinda gergeklestirilen egitimler ile devam edilmistir.

Fabrikalarda, kapali alanlara giris yapan personel ve izin prosediriinde imzasi bulunan yetkili personele yone-
lik olarak diizenlenen egitimler, toplam 12 kisinin katihmiyla 4 glin siresince gergeklestiriimektedir.

Calisma mekani olarak tasarlanmamig, kapali ve/
veya kisitl alanlarda bakim-onarim gibi gegici sure-
lerde c¢alisacak personelin, bu tip yerlerdeki riskler
hakkinda farkindaliginin artiriimasi ve guvenli girig
metotlarini égretilmesi i¢in olusturulmus uygulamali
bir egitimdir.

Egitimde, kapali alan calisma mekanlarinin genel
ozellikleri ve tehlikeleri, kapali alanlarda kazazede
tespiti ve kazazedeye genel yaklagim, kapali alan
operasyonlarinda uygulanan kurtarma teknikleri, ka-
pali alan risk analizi ve kapali alan tehlikeleri, kapali
alanlarda kullanilan kisisel koruyucu donanimlar, ka-
palli alana giris ve ¢ikis yontemleri ile saha uygula-
malarina yer verilmektedir.

ISG is Sagligi ve Guvenligi ‘ 51



Cimento

Akredite Iskele Givenlik Teftiscisi
Egitimleri tamamlandi

endikamiz Yénetim Kurulu’nun 29.08.2008 ta-
S rih ve 554 no'lu toplantisinda alinan karar geregi,
“Yuksekte Giivenli Calisma Egitim Projesi”’ni des-
teklemek amaciyla liyemiz fabrikalardan 5’er ¢calisa-
nin katilacagi ve toplam 15 kez tekrarlanacak “Ak-
redite iskele Giivenlik Teftiggisi Egitimleri”’ne
26 Nisan 2010 tarihinde baslanmistir.

Yiksekte calisma esnasinda kullanilan iskelelerin
¢ogu zaman kontrol ve standart digi olmasi biyuk
bir risk teskil etmektedir. Bu riski kontrol altina al-
mak (izere tasarlanmis ve Iingiltere’de devlet kuru-
mu olarak faaliyet gdsteren ingaat Endustrisi Egi-
tim Kurulu (Construction Industry Training Board)
egitim uzmanlari tarafindan gergeklestirilen egitim-
de gelismis Ulkelerde iskele mevzuati, iskele mal-
zemeleri, iskele yapisal elemanlari, iskele gesitleri
ve iskele teftisinde dikkate edilecek hususlara yer
verilmektedir.

Bahse konu egitime katilan ve bagarili olan perso-
nelimiz, teorik bilgilerin yani sira saha uygulama-
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larina da yer verilecek egitimin ardindan “iskele
Giivenlik Teftisgisi” sifatiyla fabrikalarimizda
gerceklestirilecek iskele galismalarinda iskeleleri
guvenlik agisindan teftis edebilecek yetkinlige ka-
vusmus olacaktir.

S6z konusu egitim projesi, 27-28 Eylil 2010 tarih-
lerinde Agkale, 29-30 Eylil 2010 tarihlerinde Elazig
ve 01-02 Ekim 2010 Bolu, 18-19 Ekim 2010 tarihle-
rinde Bursa, 20-21 Ekim 2010 tarihlerinde Batigim
ve 22-23 Ekim 2010 tarihlerinde Denizli Cimento
Fabrikasi’'nda gergeklestirilen egitimlerle tamam-
lanmistir.




Fabrika Haberleri
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Adana Cimento'da kazan dairesi Unitesi

yangin tatbikati

dana Cimento’da 01 Ekim 2010 tarihinde

yangin tatbikati yapilmistir. Tatbikatin amaci,
TSE-EN-ISO 18001 is Saghg ve Glvenligi Yone-
tim sistemleri standardinin 4.4.7 Acil Durum Hazir-
lg1 ve bu hallerde yapilmasi gerekenler maddesi
gergevesinde alinan tedbirlerin gecerliligi saglamak
ve calisanlarin acil durumlarda davranis aligkanlik-
larini kazandirmak olmustur.

Saat 14.00’da acil durum telefonuna kazan daire-
sinde meydana gelen yanginin bildiriimesi ile fabri-
kanin sireni galmaya baslamis ve tatbikat habersiz
olarak baglatilmistir. Telsiz anonsu ile durum ilgili-
lere ve acil durum personeline bildirilmis, vardiyada

-

bulunan, taseron firma calisanlari, stajyerler, mi-
safirler dahil olmak Uzere tim personel kendileri-
ne en yakin toplanma boélgelerine dogru harekete
gecmislerdir.

Tam personelin toplanma bdlgelerine gelmesinden
sonra Unitelere goére bir daire olusturarak personel
toplanmasi gergeklestirildikten sonra kazan daire-
sinde yangin ¢iktidi tespit edilmistir. Yangin, arama
ve kurtarma ekipleri, ekip liderleri ile birlikte fabrika-
nin itfaiye araci, saglik birimi ve ambulansi intikal
etmistir. Yangina miidahale edilerek yangin séndu-
rilmis ve tatbikat sona ermigtir.
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Akcansa Atik Is1 Geri
Tes

isi’'nin temeli atildi

Akg:ansa’nm surdurulebilirlik anlayisinin simgesi
olan Atik Isi Geri Kazanim Tesisi’'nin 2011’de
devreye alinmasi hedeflenmektedir.

Atik Isi Geri Kazanim Tesisi’nin temel atma toreni,
Canakkale Valisi Abdulkadir ATALIK, Sabanci Hol-
ding CEO’su Zafer KURTUL, HeidelbergCement
Yonetim Kurulu Bagkani Dr. Bernd SCHEIFELE,
Sabanci Holding Cimento Grup Baskani ve Sen-
dikamiz Yénetim Kurulu Uyesi Mehmet GOCMEN,
Akgansa Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi Daniel
GAUTHIER, Akgansa Yénetim Kurulu Uyesi Emir
ADIGUZEL, Akgansa Genel Miidiirii Hakan GURDAL
ve Canakkaleli vatandaslarin katilimiyla gercekles-
tirilmigtir.

Akcansa’nin en buyUk ikinci yatirimi

Akcansa Canakkale Fabrikasi’'nda diizenlenen
torende konusan Akgcansa Genel Mudurd Hakan
GURDAL, ilkemizin ve dinyamizin gelecegi igin
cok 6nemli bir yatirrmin temelini attiklarini belirte-
rek, “Atik Is1 Geri Kazanim Projemiz, 2008’de yine
Canakkale’de hayata gegcirdigimiz 2. Gretim hatti-
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Kazanim

mizdan sonra yatirim buyukligu agisindan en bi-
yuk proje olma 6zelligini tasiyor. Turkiye'de ve ya-
kin cografyamizda ilk kez Canakkale Fabrikamizda,
24 milyon dolarlik yatirnmla hayata gegecek olan
Atik Is1 Geri Kazanim Tesisi'ni 2011 yilinda devreye
almayi planhyoruz” demigtir.

Atik gazdan enerji Uretimi gerceklestirilecek 15,2
MW kapasiteli tesiste yillik 105 milyon kwh ener-
ji tasarrufu saglanmasi ve Akgansa Canakkale
Fabrikasi’nda ihtiya¢g duyulan enerjinin %30’unun
temin edilmesi hedeflenmektedir. Bu rakam, Ca-
nakkale merkez nifusunun 1 yillik enerji tiketimine
esdegerdir. Fabrikanin uretim boyutu ve teknoloji-
sine bagli olarak Uretilecek enerji miktari yénuyle
olasi diger projeler de dahil olmak (izere en buyuk
tesis olma niteligini tagsimaktadir.

Kurulacak tesis ile klinker Uretim hatlarinda sogut-
ma ¢ikiglarina ve 6n isitici ¢ikislarina monte edile-
cek esanjorler aracihdiyla, klinker sogutmadan ¢i-
kan yaklasik 350-400 C sicakhgdindaki 1s1 70 C’ye,
on isitici tarafinda ise 300-350 C deki sicak gaz 230
C seviyelerine duserken, 330 C sicaklikta ve 1,25
MPa basingta buhar (retilecektir. Uretilen buhar,
boru hatlariyla toplanip 15MW guctndeki tirbine
gonderilip buradan elektrik elde edilecektir.

Akgansa Atik Isi Geri Kazanim Tesisi faaliyete gec-
tiginde enerji tasarrufunun yani sira yilhk 60.000
tona yakin karbondioksit emisyonu da 6nlenmis
olacak. 60 bin ton karbon emisyonu yaklasik 2,7
milyon agacin saldidi oksijen miktarina esdegerdir.

Genel Midir GURDAL, Atk Isi Geri Kazanim Te-
sisi devreye girdiginde ‘Gonulli Emisyon’ standart-
lari arasinda en prestijlisi olan ‘Gold Standart’ i¢in
de basvuruda bulunacaklarini agiklarken, bdylece



AKCANGOD

iklim degisikliginin etkilerinin azaltilmasi konusun-
daki duyarhliklarini bir kez daha vurgulayacaklarini
sOylemistir.

Sirketin surdurdlebilirlik konusunda belirledigi alti
ana ekseni, “is Saghigr ve is Givenligi, Atiklarin
Kaynak Olarak Kullanimi, Yenilenebilir Enerji Kay-
naklari, Biogesitlilik, Stirdiriilebilir insaat Céziimleri
ve Cevre Koruma” olarak gizen GURDAL, Akcansa
binyesinde bir Surdurilebilirlik Komitesi kurduk-
larini kaydederek sozlerine sdyle devam etmisgtir:
“Sirketimizi gelecege hazirlarken, yasal yukimlu-
IUklerimizi yerine getirmenin 6tesinde toplumun da
destegini alarak, tesislerimizin varhidini surdire-
bilir kilmay1 ve musteri memnuniyetini éncelikleri-
miz icinde en 6n plana yerlestirmeyi amacliyoruz.
Bugline kadar strdurilebilirlik anlaminda hayata
gecirdigimiz tim c¢alismalari, karbon ayak izimizi,
Tuarkiye ¢imento sektorlinde bir ilke imza atarak
bu yilin son ¢eyregi icerisinde yayinlayacagimiz ilk
surdurulebilirlik raporumuzla kamuoyunun bilgisine
sunacagiz.”

GURDAL ayrica, 07 Agustos 2010 tarihinde Resmi
Gazete’de yayinlanarak yurirliige giren ‘Sera Gazi
Emisyon Azaltimi Saglayan Projelere liskin Sicil is-
lemleri Tebligi’ uyarinca, dnimuzdeki glinlerde yeni
yatirrmin sicil kaydini gergeklestireceklerini vurgu-
lamistir.

“Rekabetci gicimizun ana ekse-
nini sUrdurulebilirlik olusturuyor”

Sabanci Holding Cimento Grup Bagkani ve Sen-
dikamiz Yénetim Kurulu Uyesi Mehmet GOCMEN
de térende yaptidi konugsmada, “Ekonomik deger
yaratma yaninda sosyal ve gevresel konularin da
sirketlerin sorumlulugu haline geldigi yeni bir diinya
diizenine girmis bulunuyoruz. Grup olarak, bu yeni
kuresel rekabet ortaminda, rekabetci gicimizin
ana eksenini surdurilebilirlik olugturuyor” demistir.

GOCMEN, yarinin rekabet ortaminda ve karbon
ekonomisinde bir adim 6nde olmak igin, Grup ola-
rak bugiine kadar kapasiteye yaptiklari blyik ya-
tinmlari artik ‘Uyuma Yonelik’ yatinmlara ¢evirdik-
lerine dikkat gekerek sunlari séylemistir: “Onimuz-
deki 5 yilda bu gergevede 200 milyon dolar yatirim
yapmayi planliyoruz. Akg¢ansa’nin 2006 yilindan
beri strdirdigd yogun galismalar neticesinde ge-
listirilen ‘Atik Is1 Geri Kazanim Projesi’, Grup olarak
konuya bakigimizin guzel bir rnegini ve gelecege
yaptigimiz yatirnmlarin en énemli adimlarindan biri-
ni olusturmaktadir.”

Sabanci, yatinmda énceligi ener;ji
ve surdurUlebilir cevreye veriyor

Oniimiizdeki déneme gevresel siirdiirilebilir blyi-
menin damgasini vuracagini dngoérerek yeni yati-
rimlarini enerji ve surdurulebilir gevre alanina yon-
lendirdiklerini dile getiren Sabanci Holding CEO’su
Zafer KURTUL da, “Karbon ekonomisi ve gevresel
surdurdlebilirligin gelecekte zorunluluk olacagi ger-
¢eginden hareketle, tim paydaslarimiz ve gevre igin
deger yaratacak yenilenebilir enerji kaynaklari ve
atik yonetimi uygulamalari gibi yeni strdurilebilir is
olanaklarini degerlendiriyoruz” diye konugmustur.

Turkiye'ye giveniyoruz, yatirma
devam!

Dinyanin en buyuk c¢imento Ureticilerinden Hei-
delbergCement Yonetim Kurulu Bagkani Dr. Bernd
SCHEIFELE de Turkiye'nin potansiyeline vurgu
yaptigi konusmasinda sunlari kaydetmistir: “Bugin
bulundugumuz nokta goéstermektedir ki, Turkiye,
dogru yatinmlar gergeklestirildigi takdirde gelecege
yonelik glglu firsatlar barindiran bir tlkedir. Ozel-
likle cimento sektérinde bir dinya lideri olma yo-
lunda hizla ilerleyen Tirkiye, sahip oldugu ihracat
potansiyeliyle de her gegen gin daha fazla dikkat
cekmektedir. Bu potansiyelin farkinda olan Heidel-
bergCement de Tirkiye’'deki yatirnmlarini devam
ettirmek kararlihgindadir.”
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Cimento

Bastas Cimento’'dan egitime destek

al
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Bastas Cimento ve Elmadag Belediyesi igbirligi ile
bir ilke imza atilarak gezici anaokulu projesi hayata
gecirilmistir.

27 Eylal 2010 tarihinde Milletvekili Abdulkadir
AKSU, Ankara Milli Egitim il Miduri Kamil AYDO-
GAN, Elmadag Kaymakam Ejder SARICICEK ve
Belediye Baskani Gazi SAHIN, Bastas Cimento Y6-
netim Kurulu Baskani Mehmet DULGER ve Genel
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Mudara Latfi BAS'in yani sira vatandaslarin da ka-
tildigi bir térenle acilisi yapilan anaokulu, Milli Egi-
tim Bakanhgr’na devredilmigtir.

Cocuklarin ilgisini gekecek motiflerle de sislenen
ve cagdas egitime uygun dizayn edilen gezici anao-
kulu otobusiine “Hacivat Karag6z Gezici Anaokulu”
ismi verilmistir. Anaokulu olmayan semtlere ve kdy-
lere gonderilecek olan Gezici Anaokulu Otobdisu
Projesiyle egitimin yayginlagsmasi ve anaokulunun
6neminin halka anlatiimasi planlanmaktadir.

Bastas Cimento Genel Muduri Lutfi BAS, ¢ocuk-
larin geleceg@ine yonelik bu projeyi hayata gegir-
mekten blyik mutluluk duyduklarini, kurum olarak
egitim basta olmak Ulzere gerek boélgenin gerekse
Ulkemizin sosyal sorumluluk projelerine destekleri-
nin devam edecegini ifade etmistir.

Hacivat Karagtz Gezici Anaokulu otobusinin ige-
risinde derslik bdlima, TV izleme boélimu, lavabo,
dis Unite sistemi gibi birgok 6zellik bulunmaktadir.




Bolu Cimento'da 9. Geleneksel

Acik Kapi Piknigi

Bolu Cimento galiganlari ve ailelerinin bir araya
geldigi geleneksel acik kapi pikniginin doku-
zuncusu gercgeklestirilmistir. Bolu Cimento galisan-
lar1 ve ailelerinin bir araya geldigi piknikte konugsma
yapan Genel Midir Kemal DOGANSEL, 2002 yi-
lindan beri dizenlenen ve bu yil dokuzuncusu ger-
ceklestirilen agik kapi piknigi ile hedeflenenin, birlik-
teligi saglamak, dostlugu pekistirmek, takim ruhunu
ylceltmek, dertleri ve sevingleri paylasmak ve biraz
da eglenerek stres atmak oldugunu ve bu hedeflere
ulagsmaktan duydugu mutlulugu dile getirmigtir. Ayni
gln icinde sirket igi tenis turnuvasinda dereceye
giren sporculara plaketleri de Genel Midir Kemal
DOGANSEL tarafindan verilmistir.

Cocuklar kendileri igin diizenlenen oyun platformla-
rinda ve animasyonlar esliginde eglenirken; yetis-
kinler de diizenlenen yarigmalarda micadele et

mislerdir. Ziyaretgilere giin boyu yiyecek ve icecek
ikraminin da yapildigi piknik, canh mizik dinletisiyle
son bulmustur.

Sirket ici tenis turnuvasi sonuclandi

OYAK Otomotiv ve Cimento Grubu Sirketleri ara-
sinda gerceklestirilen ve bu sene Mardin'de
dizenlenecek olan “IV. OYAK Otomotiv ve Cimento
Grubu Tenis Turnuvasi”’na Bolu Cimento’yu temsi-

len katilacak sporcularin tespit edilmesi amaciyla
diizenlenen “Sirket Iigi Tenis Turnuvas!”, tek erkek-
ler ve tek bayanlar olmak Gzere toplam iki kategori-
de gerceklestirilmistir.

Sinavlarda basar gésteren gencler

odullendirildi

olu Cimento c¢alisanlarinin gocuklarindan Lisans
Yerlestirme ve Orta Ogretim Kurumlar Sinavina gi-
rerek basari gosteren 6grencilere Bolu Cimento Genel
Midiri ve Sendikamiz Yénetim Kurulu Uyesi Kemal
DOGANSEL tarafindan hediyeler verilmistir. Gengleri
tebrik eden DOGANSEL, onlari daha iyi yerlerde gér-

meyi arzuladiklarini ifade etmistir.
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Cimentas 60. yilini kutladi

Urk Cimento Sektérinin lokomotif isimlerinden
Cimentas, kurulusunun 60. yilini ¢alisanlari ile
kutlamistir.

1950 yilinda Ege Boélgesinin ilk gimento fabrikasi
olarak kurulan Cimentas, bugin 4 ¢imento fabrikasi
ve onlarca hazir beton tesisi (Cimbeton), yeni kaza-
nimlari olan Atik Bertaraf Tesisleri ve sosyal amagli
bircok girigimleri ile Glkenin 6nde gelen sanayi kuru-
luslarindan birisi konumundadir.

60. yil etkinliklerinden ilki 30.07.2010 tarihinde

Elazig’da, sonrasinda ise 31.07.2010 tarihinde
izmirde, 01.08.2010 tarihinde Kars’ta ve 06.08.2010
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tarihinde de Edirne’de olmak Uzere tim Cimentas
calisanlari, esleri ve Glkemizin degerli sanatgilarinin
katihmi ile gerceklesmistir.

Bu glizel gecelerde, Cimentas Grubu’'nda 10, 20, 25
ve 30. kidem yillarini dolduran galisanlara da plaket-
leri, Cimentas Ust yonetimi tarafindan takdim edilmis
olup; 30. kidem yilini dolduran 3 yénetici ve galisan,
esleri ile birlikte 2010 yili igerisinde 5 glinlik Roma
tatiline génderilecektir.

Ayrica, 04.08.2010 tarihinde 60. yil anisina tim ¢a-
lisanlar adina dikilen fidanlar ile “Cimentas 60. Yil
Hatira Ormani” olusturulmustur.
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Cimentas ISG egitimleri ve fabrika

paylasimiari

9 - 13 Agustos 2010 tarihleri arasinda Cimen-

tas izmir Cimento Fabrikas’'nda beyaz yakall
personellere 2 giin 2 ayri grup olarak 4857 sayili
is Kanunu bilinglendirme egitimi, diger 3 giin ise,
mavi yakal personel grubuna ISG bilinglendirme
egitimi, 9 Eylul Universitesi Ogretim Uyelerinden
Dog. Dr. Serkan ODAMAN tarafindan verilmigtir.
Serkan ODAMAN, 16-17 Agustos 2010 tarihlerin-
de Cimentas Trakya Cimento Fabrikasi’nda, 23-24
Agustos 2010 tarihlerinde Cimentas Elazig Cimento
Fabrikasi’'nda ve 31 Agustos - 01 Eylil 2010 tarih-
lerinde de Cimentas Kars Cimento Fabrikasi’nda,
s6z konusu egitimleri vermistir.
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Ozellikle, 2 - 2,5 saat kadar siiren ISG bilinglendir-
me egitimi, tim fabrikalarda %80’nin Uzerinde ka-
tilimla gergeklesmistir. Yaklasik 15 farkli personel
grubu bu egitimleri almistir. Goérsel anlatimin daha
fazla oldugu bu egitimler, katiimcilar tarafindan da
ilgiyle dinlenmistir. Beyaz yakali personellerin de
dzellikle 4857 sayili is Kanunu'nun ginlik is haya-
tinda ¢ok fazla kullanmakta olduklari maddeleri ve
calisanlarin ¢alisma hayati ile ilgili 6grenmek iste-
dikleri konular, Dog. Dr. ODAMAN tarafindan érnek-
lerle anlatilmistir.
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CEMENTIR HOLDING

Toplantilar sonucu 6zellikle, fabrikalarda 1ISG ko-
nularinda 6rnek uygulamalar ve dlizenlenmesi ge-
reken konular not alinarak, 20 Eylil 2010 tarihin-
de Cimentas izmir Cimento Fabrikasr’nda yapilan
Grup ISG Kurulu’'nda gériisiilmiis, paylasilmis; or-
nek uygulamalar diger Lokasyonlarda uygulamaya
alinmaya, duzeltiimesi gereken konularda ise her
fabrikada tedbirlerin alinmasi yonindeki faaliyetle-
rin baslatilmasi kararlastiriimistir. Dog. Dr. Serkan
ODAMAN, katildigi1 Grup ISG Kurulu'nda izlenimleri
paylasmis, yasal konulardaki goruslerini gruba ak-
tarmigtir.

Cimentasg Bowling Turnuvasi

imentas izmir Cimento Fabrikasi'nda 30 Eyliil

2010 tarihinde 4’er kisilik gruplar halinde 19
grubun katildigi ve her grupta da 1 bayan yarisma-
cinin olma sartinin arandig1 Bowling Turnuvasinda
kupay, IK Ekibinden olusan grup kazanmustir.

Heyecanin doruga ciktigi turnuvada, birinci olan
grup diger gruptan 1 puan farkla ipi géguslerken;
Cimentas Grubu binyesinde verilen “Takimdaslik
Egitimi"nden sonra gergeklesen bu turnuva, anlamli
bir katma deger saglamistir.

Fabrika Haberleri
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Denizli Cimento’dan Kemer gezisi

enizli Cimento, c¢alisanlarinin moral ve moti-
Dvasyonunu artirmak amaciyla es ve ¢ocukla-
ri ile birlikte dizenledigi sosyal aktivitelerine Eylll
ayinda duzenledigi Kemer gezisi ile devam etmistir.
18-19 Eylul 2010 olmak Uzere 2 gun olarak dizen-
lenen gezide Denizli Cimento galisanlari, aileleri ve
calisma arkadaslari ile keyifli bir hafta sonu gegirme
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firsati bulmuslardir. Gezi siiresince isteyen c¢alisan-
lar Kemer Turkiz Otel ve Ayisigi Parkinda deniz ve
gunesin tadini gikarirken, isteyenler ise dlizenlenen
tekne turuna katilip Kemer’in essiz tarihi ve dogal
guzelliklerini doyasiya yasamistir.

i |



I

Denizli Cimento
Sanayi T.A.§.

G6z muayeneleri tamamlands

enizli Cimento, ekranh araglar 1
Dile ¢alisan personel i¢in g6z mu-
ayenelerini Eylul ayi igerisinde Denizli
Akademi G6z Hastanesi'nde gergek-
lestirmigtir. Ekranli araglar ile ¢alisan
personelin bu tir ekipmanlarla gali-
sarak herhangi bir saglik sorununa
maruziyetinin 6lgima ve galisanlarin
g6z saghginin en iyi dizeyde tutul-
masi Denizli Cimento tarafindan he-
deflenmisgtir.

“En lyi Ramak Kala” 6dili sahibini buldu

enizli Cimento, calisanlarin is saghg: ve gu-
Dvenligi bilincini artirmak ve sisteme dahil olma-
larini saglamak amaci ile aylik olarak en iyi Ramak
Kala/Risk Bildirim tespiti yapmakta ve ay iginde en
iyi Ramak Kala/Risk Bildirimini yapan personele

6dul vermektedir. Bu kapsamda, Agustos ayi ice-
risinde en iyi Ramak Kala/Risk Bildirimini yapan
Denizli Cimento calisanina 6diilii insan Kaynaklar
Mudurd Aydin ADALI tarafindan verilmigtir.
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KURTALAN CiMENTO 1
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Kurtalan Cimento’da yangin séndirme
ekibine egitim verildi

3 Agustos 2010 tarihinde Kurtalan Cimento’da, Yanginlarda olabildigince erken midahale etmek
fabrikanin yangin séndirme ekibine ve ayrica igin yapiimasi tutunulmasi gereken davraniglar ve

tum fabrika soférlerine yangina midahale egitimi atilmasi gereken adimlarin gésterildigi egitim uy-
verilmistir. gulamali olarak Sihhi Tesisat Teknisyeni Mahsun

YAVUZ tarafindan verilmistir.
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Grup fabrikalarna yénelik
“Mill Audit (Degirmen Denetimi)”
eqitimi gergeklestirildi

imento fabrikalarinda g¢imento kalitesini ve

uretimini arttirmaya yonelik kimyasal katki te-
min eden GRACE Yap! Kimyasallari San. ve Tic.
A.$. tarafindan 14-15 Eylil 2010 tarihlerinde Limak
Kurtalan Cimento’da Mill Audit (Degirmen Deneti-
mi) konulu egitim gerceklestirilmigstir.

Firmanin Genel Madir Yardimcisi Ahmet KUVEL
ile birlikte deneyimli egitmenler tarafindan teorik
bilgilerin yani sira uygulama destekli olarak veri-
len egitime Limak Cimento Grubuna bagl ¢imento
fabrikalari ile bagh ¢imento 6gitme ve paketleme
tesislerinin tretim kademelerinden miihendis ve sef
diizeyinde katilimlar olmustur.

Egitimde ¢imento degirmenlerinden elde edilebile-
cek faydayi en ust seviyeye gikarmak ve her fabri-
kanin ayni kavram ve formdilleri kullanarak ortak bir
dile sahip olmalari hedeflenmis, proses yakindan
incelenmistir.

iki giin siiren egitimin ilk gliniiniin ardindan tiim ka-
tilimeilar ile birlikte fabrikada havuz keyfi yapiimis,
egitimin sonunda ise ikinci giin Limak insaat gru-
bu tarafindan yapimi tamamlanan Limak Alkumru
Baraji'na teknik gezi amagh ziyaret gerceklestiril-
mistir.
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Kurumlararasi Dragon Festivali

Ikemizde kurumlararasi dizenlenen en ge-
Uni§ katimh ve en buyik spor aktivitesi olan
Dragon Festivali'nin 18 -19 Eylul 2010 tarihlerinde
yapilan yarislarina bu yil Set Grup da katiimigtir.
Festivalde Set Group takimi ilk giin yapilan yaris-
lar sonunda 40 takim arasinda 12. sirada yer ala-
rak ertesi glinki final serisi igin yarisabilme hakkini
elde etmisgtir.

PR, 43,
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2. gun ise 5 grupta yapilan final yariglarinda bu-
lundugu grupta 3. olarak yarismayi tamamlamistir.
Festival boyunca Set Group’u temsil eden yarisma-
cilar, seyirci olarak desteklerini esirgemeyen cali-
sanlar ve aileleri hosga vakit gegirmislerdir.




Set

ltalcementi Group

Set Grup'ta Is Saghgi ve Givenliginde

Altin Kurallar

Itin Kurallar, gimento sektdri genelinde mey-

dana gelen Olim veya ciddi yaralanmayla
sonuglanan kazalardan ¢ikarilan dersler dogrul-
tusunda hazirlanmigtir. Siklikla yasanan kazalar
ve bu kazalari dnlemeye ydnelik basit ancak etkili
yontemleri hatirlatmayr ve uygulamayl amagla-
maktadir. Set Group tim kazalar énlenebilir inan-
cindadir. Bu amagla, Altin Kurallarin tim ¢alisanlar

1. Herkesin glvenligine dikkat ederim

2. Derhal harekete gecger ve tum glivensiz durumlari bildiririm
3. Enerjisi kesilip emniyete alinmamis ekipmanlar Gizerinde ¢alisma yapmam
4a. Bakim sonrasi tum kapak ve muhafazalari yerlerine takarim

4b. Herhangi bir ekipmani galistirmadan énce muhafaza ve kapaklari kontrol

ederim

© ® N o o

10. Asili durumdaki yuklerin altinda durmam

isimle ilgili glivenlik prosed(irlerini kontrol eder ve uygularim

Kigisel koruyucu donanimlarimi her zaman kullanirim

tarafindan anlasilmasi ve sirekli olarak uygulan-
masi i¢in calismalara araliksiz devam edilmektedir.
Bu kurallarla ilgili afisler Set Group’un blnyesinde
bulunan ¢imento fabrikasi ve hazir beton tesislerin-
deki bilgi panolarina asiimigtir. Ayrica bu kurallar,
kiicUk kitapgik olarak bastiriimis ve butin galisan-
lara dagitiimistir. S6z konusu kurallar asagida lis-
telenmistir.

i GUVENLIGINDE
ALTIN KURALLAR

Calisma alanini her zaman temiz, diizenli ve glivenli tutarim
Tum uyari isaretlerine ve acil durum sinyallerine uyarim

Kullanmadan 6nce tim alet ve ekipmanlari kontrol ederim

Fabrika Haberleri ‘ 67 ‘.



Cimento

Unye Cimento’da kanal ve bayi yénetimi
eqitimi yapildi
2010 Yili OYAK Akademi Sinif igi Egitimleri kapsaminda bulunan “Kanal ve Bayi Yénetimi Egitimi”, 27-28

Eylul 2010 tarihleri arasinda TMI Turkiye Egitim ve Performans Gelistirme Danismani Aysen VARDAR

tarafindan, Unye Cimento’da gergeklestirilmistir. Sz konusu egitime, Unye Cimento Satis Miidiirliigii, Aslan

Cimento ve OYAK Beton personeli olmak lGzere toplam 12 kisi katiimigtir.
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Ramak kala éduolleri sahiplerini buldu

Unye Cimento’da is saghg ve giivenligi sistemi kapsaminda her (¢ ayda bir verilmekte olan ramak kala
olay bildirimi tesekkiir belgeleri, “Ramak Kala Olay” bildiriminde bulunan Uretim Teknisyeni Aydin UYSAL,
Elektrik-Elektronik Bakim Ustasi Hasan CIRAKLI, Koruyucu Bakim Vizitérii Mustafa CELEBI, Oyak Pazar-
lama Hizmet ve Turizm A.S.Hijyen Personelleri Sezgin YILDIRIM ve Nihat DEMIRBAS’a, 23 Eyliil 2010

tarihinde sirket calisanlarinin da katilimi ile Genel Miidiir ibrahim KERETLI tarafindan verilmistir.

Fabrika Haberleri
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}} Hazirlayan: Ozgir ACAR

Sanayi Isgict Girdi Endeksleri - 2010 Yil,

ll. DOnem

2005=100 temel yilli, Ug Aylik Sanayi istihdam En-
deksi 2010 yili 1l. déneminde bir dnceki yilin ayni
dénemine gore %4,6, bir d5nceki déneme goére %3,1
artmistir. Ug Aylik Sanayi istihdam Endeksi 99,8 ol-
mustur.

Uc Aylik Sanayide Calisilan Saat Endeksi, 2010 yili
Il. ddneminde bir énceki yilin ayni dénemine goére

%5,3, bir dnceki déneme gdére %3,7 artmistir. Ug
Aylik Sanayide Caligilan Saat Endeksi 98,7 olmus-
tur. Ug Aylik Sanayide Briit Ucret-Maas Endeksi,
2010 yili [l. ddneminde bir dnceki yilin ayni dénemi-
ne gore %15,7, bir 6nceki ddbneme goére %5,7 art-
mistir. Ug Aylik Sanayide Briit Ucret-Maas Endeksi
158,7 olmustur.
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Ug Ayhik Sanayi istihdam, Galigilan Saat ve Briit Ucret-Maas Endeksi,

160

150

140 S

130

120
110

100

90

a0

2008-1
2008-2
20083
2008-4
20091
2009-2
20093

20094

20101
20102

—m— istihdam --- & - - Caligllan Saat

— - 4—- BritUcret-Maas

Ana Sanayi Gruplari (MIGs) siniflamasinda 2010
yili ikinci ddnemde;

istihdam, bir &énceki yilin ayni dénemine gére, Ara
Mali imalatinda %8,5, Dayanikli Tiketim Mali ima-
latinda %7,2, Dayaniksiz Tiketim Mal imalatinda
%2,7 artis, Enerjide %1,4 azalis ve Sermaye Mali
imalatinda %1,5 artis gostermistir. Bir énceki do-
neme gore, Ara Mali imalatinda %4,0, Dayanikli
Tiiketim Mali imalatinda %3,4, Dayaniksiz Tiiketim
Mali imalatinda %2,6 artis, Enerjide %0,8 azalis ve
Sermaye Mali imalatinda %3,3 artis gdstermistir.

Calisilan saat, bir 6nceki yilin ayni dénemine goére,
Ara Mali imalatinda %9,0, Dayanikli Tiiketim Mali
imalatinda %9,6, Dayaniksiz Tiiketim Mali imala-

tinda %2,6 artig, Enerjide %0,9 azalis ve Sermaye
Mali imalatinda %4,4 artis gostermistir. Bir dnceki
déneme gére, Ara Mali imalatinda %4,6, Dayanikli
Tiketim Mali imalatinda %5,3, Dayaniksiz Tiiketim
Mali imalatinda %3,3 artis, Enerjide %1,1 azalis ve
Sermaye Mali imalatinda %4,1 artis gdstermistir.

Brit dcret - maas, bir dnceki yilin ayni dénemine
gbre, Ara Mali imalatinda %21,0, Dayanikli Tuke-
tim Mali imalatinda %20,8, Dayaniksiz Tiketim
Mali imalatinda %14,0, Enerjide %3,5 ve Sermaye
Mali imalatinda %16,9 artis gdstermistir. Bir dnceki
déneme gore, Ara Mali imalatinda % 7,3, Dayanikli
Tiketim Mali imalatinda %10,2, Dayaniksiz Tiike-
tim Mali imalatinda % 3,3, Enerjide % 2,0 ve Ser-
maye Mali imalatinda % 8,5 artis gdstermistir.
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Kitap Tanitimi

ISYERININ DEVRI VE I$ SOZLESMESINI
FESIH HAKKI

Dog. Dr. Giilsevil ALPAGUT

Dog. Dr. Giilsevil ALPAGUT un “igyerinin Devri ve Is S6zlesmesini Fesih Hakk” isimli
eserinde ¢alisma hayati bakimindan her dénem guiincel bir konu olan isyeri devri in- E guisen sipagut
celenmistir. Konu teorik esaslari ile ele alinmis ve uygulamada ¢ikabilecek sorunlar '
irdelenmistir. Bu gercevede isyeri devrinde taraflarin fesih hakkina iligkin esaslarin
saptanmasi da amaglanmistir.

Beta Yayinevi tarafindan Mayis (2010) ayinda yayinlanan eserin “igyerinin Devri”
baslikh birinci bolimuinde; isyerinin devrinde is iliskisini dizenleme geregi, isyeri
(b6lim) devrinin kosullari, devrin temeli ve kosulu olarak hukuki islem, devir kavrami
bakimindan Yargitay’in AB hukukunu esas alan igtihadi, isyeri (bdlim) devri ve alt
isveren iligkisi konulari ele alinmistir.

LT v iy it dy i ) sty f

“Isyerinin Devri ve Fesih lliskisi” baglikli ikinci béliimde ise, devrin is iliskisine etkisi,
feshe iligkin diizenlemenin niteligi ve uygulama alani, is s6zlesmesinin feshi ve sirf
fesih nedeniyle fesih kavrami, devirde fesih yasaginin dolaniimasina iliskin hukuki
islemler, calisma kosullarinin degistiriimesi- degisiklik feshi, iscinin feshe karsi dava
hakki, isverenin isgiyi bilgilendirme yukimliligi ve isginin soézlesmeyi fesih hakki
konulari incelenmistir.
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