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SENDİKAMIZIN KURULUŞU

Çimento Endüstrisi İşverenleri Sendikası 28 Kasım 1964 tarihinde,

Anadolu Çimento T.A.Ş.•	
Ankara Çimento Sanayii T.A.Ş.•	
Aslan ve Eskihisar Müttehit Çimento ve Su Kireci Fabrikaları A.Ş.•	
Eskişehir Çimento Fabrikası T.A.Ş.•	
İzmir Çimento Fabrikası T.A.Ş. Türk Çimento ve Kireci A.Ş.•	

 
tarafından o tarihteki işkolları yönetmeliği’nin 16 sıra numaralı 
Çimento Sanayii işkolunda faaliyette bulunmak üzere kurulmuştur. 
 

AMACI
 
Sendikanın amacı üyelerin çalışma ilişkilerinde, mevzuat çerçeve-
sinde, ortak ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini korumak, 
geliştirmek, aralarında karşılıklı yardımlaşmalarını sağlamak, işko-
lunda kurulmuş ve kurulacak olan işyerlerinin verimli ve ahenkli 
çalışmasına yardımcı olmak, üyelerini temsil etmek, toplu iş söz-
leşmesi akdetmek, çalışma barışını kurmak ve devam ettirmek, bu 
amaçla Türkiye çapında faaliyette bulunmaktır.
 
Bu amacın gerçekleştirilmesi için, Devletin Ülkesi ve Milleti ile bö-
lünmez bütünlüğünün  milli egemenliğin ve Cumhuriyetin korunma-
sı ve Atatürk ilkelerinin yaşatılması, demokratik ilkelerden ayrılma-
dan faaliyet gösterilmesi asıldır.
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Bu sayımızda, “Korumalı İşyeri” ile “İş Yaşamında Tüken-
mişlik” başlıklı makalelere, “İş Akdini Fesheden Tarafın Be-
lirlenmesi” başlıklı karar incelemesine, Rekabet Hukuku 
Bölümü altında ise “Rekabet Kurulu, Otomotiv Kararı ile 
Rakip Teşebbüsler Arasındaki Salt Bilgi Değişiminin Reka-
bet Hukuku İhlali Teşkil Ettiğine Karar Verdi” başlıklı ince-
leme yazısına yer verilmiştir.

Özürlülerin istihdam edilebilmesi için değişik yöntemler 
geliştirilmiş bulunmaktadır. Bunlardan biri de koruma-
lı işyeri uygulamasıdır. 30.05.2006 tarih ve 26183 sayılı 
Resmi Gazete’de yayınlanan “Korumalı İşyeri Hakkında 

Yönetmelik” ile normal işgücü piyasasına kazandırılmaları güç olan özürlüler için 
açılacak olan işyerlerinin devlet tarafından teknik donanımının nasıl sağlanacağı, 
işleyişi ve denetlenmesi hakkında usul ve esaslardan bahsetmektedir. Yalova Üni-
versitesi Hukuk Fakültesi Öğretim Üyelerinden Yrd. Doç. Dr. Recep MAKAS tarafın-
dan hazırlanan makalede bu konu işlenmiş; özürlü istihdam yöntemleri, korumalı 
işyerinin kurulması ve bölümleri, korumalı işyerlerinde çalıştırılacak personel ile 
devletçe sağlanacak mali ve teknik destek konuları hakkında açıklayıcı bilgilere yer 
verilmiştir.

İş yaşamı oldukça rekabet gerektiren, zorlayan bir yapıya sahip olabilmekte; bu du-
rum çalışanların hedeflerini başarmaları konusunda üzerlerinde devamlı baskı ya-
ratabilmektedir. Çalışanlardan hızlı, tercih edilebilen ve ucuza mal olabilen çözüm-
ler ortaya koymaları beklenmekte, baskının gittikçe arttığı böyle bir ortam içinde 
stres çok sık yaşanan bir duygu olmaktadır. Uzun soluklu stres ve sonucunda gelen 
hayal kırıklıkları kişiyi fiziksel ve duygusal bitkinliğe götürebilmekte ve bu durum 
tükenmişlik duygusu olarak tanımlanmaktadır. Kilis 7 Aralık Üniversitesi İktisadi ve 
İdari Bilimler Fakültesi Öğretim Üyelerinden Yrd. Doç. Dr. Abdullah SOYSAL konu ile 
ilgili makalesinde, tükenmişlik kavramı ve kapsamı, tükenmişliğin teorik çerçevesi, 
meslek grupları ve tükenmişlik, iş yaşamı ve tükenmişlik, tükenmişliğin sonuçları, 
tükenmişlikle baş etme yolları konularına değinmiştir.

Dergimizin, Ankara Üniversitesi Hukuk Fakültesi Öğretim Üyelerinden Doç. Dr. 
Levent AKIN tarafından hazırlanan Karar İncelemesi Bölümünde “Kıdem ve İhbar 
Tazminatı ile Diğer İşçilik Alacakları” konulu Yargıtay Hukuk Genel Kurul Kararını 
ele alımıştır. 
 
Rekabet Hukuku Bölümünde ise Av. Gönenç GÜRKAYNAK, Rekabet Hukuku Teorisi 
kapsamında Rekabet Kurulu’nun, rakip teşebbüsler arasındaki salt bilgi değişimi-
nin Rekabet Hukukuna aykırı olduğuna karar verdiği “Otomotiv Kararı” hakkında 
açıklayıcı bilgilere yer vermiştir.

Sevgi ve saygılarımla...
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KORUMALI İŞYERİ

Yrd. Doç. Dr. Recep  MAKAS 
Yalova Üniversitesi 

Hukuk Fakültesi 

ÖZGEÇMİŞ

1969 Erzurum doğumlu olup, ilk ve orta öğrenimini Erzurum ve Bursa’da tamamladı. 
1994 yılında Ankara Üniversitesi Hukuk Fakültesi’nden mezun oldu. 1998 yılında 
“Türk İş Hukukunda Toplu İş Sözleşmesi Yapma Yetkisi” başlıklı teziyle yüksek lisansını 
Cumhuriyet Üniversitesi Hukuk Fakültesi’nde, doktorasını ise 2004 yılında “Türk Sosyal 
Güvenlik Sisteminde Norm ve Standart Birliği” adlı çalışmayla Marmara Üniversitesi 
Hukuk Fakültesi’nde tamamladı. 1995-2010 yılları arasında Cumhuriyet Üniversitesi ve 
Marmara Üniversitesi’nde görev yaptı. Halen Yalova Üniversitesi Hukuk Fakültesi’nde 
Özel Hukuk Bölüm Başkanlığı görevini sürdürmekte olup, iş ve sosyal güvenlik hukuku 
alanında bilimsel çalışmaları bulunmaktadır. 

				              		

ÖZET
Özürlülerin istihdamını sağlamak amacıyla değişik yöntemler geliştirilmiş bulunmaktadır. Bu yöntemler zorunlu 
kota yöntemi, seçilmiş iş yöntemi, korumalı işyeri uygulaması ve ayrımcılığı önlemeye yönelik mevzuatın oluş-
turulması olarak sıralanabilir. 

Korumalı işyeri uygulamasında; sahip oldukları özür sebebiyle normal işgücü piyasasında çalışabilmeleri güç 
olan özürlüler için, meslekî rehabilitasyon ve istihdam oluşturmak amacıyla Devlet tarafından teknik ve malî 
yönden desteklenen ve çalışma ortamının özel olarak düzenlendiği işyerinde özürlülerin çalışabilmeleri sağlan-
maktadır. Ülkemizde 5378 sayılı Yasa ile bu konuda önemli bir adım atılmış olmakla birlikte, devlet tarafından 
yapılması öngörülen mali ve teknik destek konusunda somut ve ayrıntılı düzenlemeler yapılmamıştır. Bu konu-
daki boşluğun giderilmesi korumalı işyeri uygulamasının yaşama geçirilmesi bakımından bir zorunluluktur. 

Anahtar Sözcükler: Özürlü, özürlü istihdamı, korumalı işyeri, korunaklı istihdam

GİRİŞ
Tarihsel süreç içerisinde temel haklara erişimden 
yoksun olan, yardım ve bakıma muhtaç olup ken-
di yaşamını kendi başına sürdüremeyen bireyler,  
patolojik bir durum olarak benimsenirken; özel-
likle 1950 ve 1960’lı yıllarda ABD ve İngiltere gibi 
gelişmiş ülkelerden başlayarak, özürlülere yönelik 
yaklaşım değişmeye başlamış ve “hak temelli yak- 

laşım ön plana çıkmıştır1. Özürlülerin toplumda 
karşılaştıkları önemli sorunların başında, onların 
üretici birey konumuna gelmelerini engelleyen 
tutumlardır. Bireyin aktif olarak çalışma hayatına 
katılımı yalnızca gelir getiren bir olgu olmayıp aynı 
1 S. Özgökçeler / Y.Alper, Özürlüler Kanunu’nun Sosyal Model Açısından 
Değerlendirilmesi, İşletme ve Ekonomi Araştırmaları Dergisi, Cilt 1, Sayı 1, 
2010, s. 34
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zamanda özürlü bireyin toplum içindeki statüsünü 
de belirlemektedir2. Özürlülerin sağlam bireylere 
göre istihdam edilmeye daha çok ihtiyaç duydukla-
rı kabul edilmelidir. Çünkü, özürlünün çalışması her 
şeyden önce onun toplumdan dışlanmasını önle-
mekte, diğer bir ifadeyle özürlüye sosyal ve psiko-
lojik yönden tedavi edici bir etki yapabilmektedir. 
Diğer taraftan, çalışmak suretiyle başkasına muh-
taç olmamak ve yetişkin bir insan olarak üretime 
katılmak3 bireyin kişiliğini geliştirmesi ve onurunu 
koruması bakımından temel bir haktır. 

Genel olarak, dünya nüfusunun yaklaşık % 10’u 
veya 600 milyon civarında insan özürlü bireylerden 
oluşmaktadır4. Ülkemizde ise özürlü olan nüfusun 
toplam nüfus içindeki oranı % 12, 29’dur5. Bu oranın 
rakamsal karşılığı olarak 8.431.937 kişi özürlüdür6. 

Özürlülerin çalışma hayatına ilişkin sorunlarına 
bakıldığında, her şeyden önce, ülkemizde henüz 
özürlülere yönelik sistemli bir iş analizi ve mes-
lek tanımlaması yapılmamıştır7. Oysa iş analizi8 
ve meslek tanımlaması yapılması uygun işe uy-
gun çalışan personelin temini bakımından büyük 
önem taşımaktadır. Diğer bireylerde olduğu gibi, 
özürlüleri de iş piyasasının özellikleri ve ihtiyaçları 
doğrultusunda eğiterek bu kişilere mesleki özel-
lik kazandırmak gerekir9. Özürlünün fiziksel ya da 
zihinsel yönden bir özrünün bulunması, sağlam 
olan yeteneklerini kullanamayacağı anlamına gel-
mez. Bedensel ya da zihinsel yönden hiçbir özrü  
 
2 M. Ergün, Ayrımcılık ve Özürlüler,  Öz-Veri Dergisi , Mayıs 2005, Cilt 2, 
Sayı 1, http://www.ozida.gov.tr/?menu=ozveri&sayfa=ov3/ov3ayrimveozurlu 
(ET: 09.06.2011)
3K.U.Bilgin, Özürlülerin Çalışma Hayatındaki Sorunları ve Çözüm Önerileri, 
Kamu-İş, Yıl 2000, Cilt 5, Sayı 4, http: //www.kamu-is.org.tr/dergiler.htm (ET: 
09.06.2011)
4 Özgökçeler /Alper, s. 44
5 DİE, 2002 Türkiye Özürlüler Araştırması, http://www.ozida.gov.tr/arastir-
ma/tr_ozurluler_arastirmasi/blm1.pdf  (ET: 08.06.2011)
6 Bkz. 5378 sayılı Özürlüler ve Bazı Kanun Hükmünde Kararnamelerde Deği-
şiklik Yapılması Hakkında Kanun Genel Gerekçesi, http: //www2.tbmm.gov.tr/
d22/1/1-1029.pdf  (ET: 11.06.2011)
7 4. Özürlüler Şurası, İstihdam Yöntemleri ve Yeni Yaklaşımlar Komisyonu 
Raporu, Ankara 2009, s. 58
8 Bu tür iş analizleriyle piyasada talep edilen işlerin ve istihdam alanlarının 
belirlenmesi ile hangi işler için hangi tür  özürlülerin durumunun daha uygun 
olduğunun tespit edilmesi mümkün olabilmektedir, Bilgin, Özürlülerin Çalış-
ma Hayatındaki Sorunları ve Çözüm Önerileri, Kamu-İş, Yıl 2000, Cilt 5, Sayı 
4, http: //www.kamu-is.org.tr/dergiler.htm (ET: 09.06.2011)
9 K.Karataş, Engellilerin Toplumla Bütünleşme Sorunları Bir Sosyal Politika 
Yaklaşımı, Ufkun Ötesi Bilim Dergisi, Cilt 2, Sayı 2, Kasım 2002 http://www.
mutilcemiz.net/forum/thread.php?threadid=10470&sid=5648766156624ec53c
8ca508312d57e1 (ET: 08.06.2011)

bulunmayan insanlar da çalışırken sahip oldukları 
organları tüm kapasitesi ile kullanmazlar. Yapılan 
işe göre bir kısım yeteneklerini ya hiç kullanmazlar 
ya da kısmen kullanırlar.  Bu nedenle önemli olan 
nokta özürlünün hangi işte daha verimli olarak çalı-
şabileceğinin tespitidir10. Özellikle yerel bazda iş ve 
meslek analizleri yapılmak suretiyle, hangi iş kolun-
da hangi nitelikteki özürlü işçinin etkin olabileceği 
tespit edilmek suretiyle,  özellikle süreğen hastalar 
ile zihinsel, görme ve işitme özürlülerin istihdam 
edilebilirliği artırılabilir11.  

I. ÖZÜRLÜ İSTİHDAM YÖNTEMLERİ
Özürlülerin istihdamına ilişkin olarak, batılı ülke-
lerde değişik yöntemler geliştirilmiş bulunmakta-
dır. Bu yöntemleri zorunlu kota yöntemi (zorunlu 
özürlü çalıştırma yükümlülüğü), tahsis (seçilmiş iş) 
yöntemi, korumalı işyeri uygulaması ve ayrımcılığı 
önlemeye yönelik mevzuatın oluşturulması olarak 
sıralamak mümkündür12. Zorunlu kota yöntemi, 
özürlü  bireylerin  çalışma yaşamına girmesini ko-
laylaştıran ve daha rahat iş bulabilmelerini   sağ-
layan   yöntemlerin   başında gelmektedir13. Bu 
yöntemde,  gerek kamu kesiminde gerekse özel 
sektörde belli sayıda işçinin çalıştığı işyerlerinde 
belirlenen oranda özürlü çalıştırma yükümlülüğü 
öngörülmektedir. 

Seçilmiş iş yönteminde, belirli işlerin sadece özür-
lüler tarafından yapılması (örneğin santral işlet-
menliği işinin sadece görme özürlüler tarafından 
yapılmasında olduğu gibi) öngörülmektedir14. Bir 
diğer yöntem olan korumalı işyeri yönteminde, 
bireysel yetersizlik veya özürleri nedeniyle normal 
bir işyerinde çalışamayacaklar için özel olarak dü-

10 H.F.Alkan Meşhur, Özürlülerin Çalışma Yaşamına Katılma Gereği ve 
Uygulanan İstihdam Politikalarının Değerlendirilmesi, Öz-Veri Dergisi, Aralık 
2004, Cilt 1, Sayı 2 , 
 http: //www.ozida.gov.tr/?menu=ozveri&sayfa=ov2/ov2ozcalyaskatilma (ET: 
08.06.2011) 
11A.Seyyar, Özürlü Dostu Aktif İstihdam Politikaları, Öz-Veri Dergisi, Ara-
lık 2009, Cilt 6, Sayı 1, http: //www.ozida.gov.tr/?menu=ozveri&sayfa=ov11/
ov11makaleler (ET: 11.06.2011)
12 M.F. Uşan, Mesleki Eğitim ve İstihdam, Devlet Personel Rejimi ve İş Mev-
zuatı, E-Akademi, Sayı 15, Mayıs 2003, (http: //www.E-Akademi.org/makale-
ler/fusan-1.htm) (ET: 10.06.2011)
13Seyyar, Özürlü Dostu Aktif İstihdam Politikaları, Öz-Veri Dergisi, Aralık 
2009, Cilt 6, Sayı 1, http: //www.ozida.gov.tr/?menu=ozveri&sayfa=ov11/
ov11makaleler (ET: 11.06.2011)
14 Uşan, Mesleki Eğitim ve İstihdam, Devlet Personel Rejimi ve İş Mevzuatı, 
E-Akademi, Sayı 15, Mayıs 2003, (http: //www.E-Akademi.org/makaleler/fu-
san-1.htm) (ET: 10.06.2011); Karataş, Engellilerin Toplumla Bütünleşme So-
runları Bir Sosyal Politika Yaklaşımı, Ufkun Ötesi Bilim Dergisi, Cilt 2, Sayı 2, 
Kasım 2002,http: //www.mutilcemiz.net/forum/thread.php?threadid=10470&s
id=5648766156624ec53c8ca508312d57e1 (ET: 08.06.2011)
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zenlenip15, kurulan ve Devlet tarafından mali ve 
teknik yönden desteklenen işyerlerinde özürlü-
lerin çalışabilmeleri sağlanmaktadır.  Bunlara ila-
veten işverenin çalışanlar arasında eşit davranma 
yükümlülüğünün özel bir uygulaması olan,  özür-
lülük sebebiyle çalışanlar arasında ayrım yapılma-
sını yasaklayan emredici mevzuatın oluşturulması 
ve uygulanması da özürlülerin istihdamı önündeki 
engelleri kaldırma hedefine yöneliktir. 

Önemle belirtmek gerekir ki,  bu yöntemler birbiri-
ne alternatif olmayıp, aksine birbirini destekleyen 
yöntemlerdir. Böylece özürlü istihdamı aynı amaca 
yönelik değişik tedbirlerle desteklenen bir sistem 
bütünü oluşturmaktadır16. Dolayısıyla aynı anda 
birden fazla yöntemin kullanılması, özürlülerin ça-
lışma yaşamına katılımlarına önemli katkılar sağlar. 
Biz bu çalışmamızda bu yöntemlerden korumalı iş-
yeri yöntemi üzerinde duracağız.

II. KORUMALI İŞYERİNİN KURULMASI
1. Genel Olarak
Esas itibariyle bedensel özürlüler için söz konusu 
olan kota sistemi, zihinsel ve ruhsal özürlüler açı-
sından uygulanamamaktadır. Değişik özürlü grup-
larından oluşan ve ağır derecede özürlülük, birden 
fazla özürlülük veya zihinsel özürlülük gibi sebep-
lerden dolayı normal çalışma yaşamına katılama-
yanlara yönelik özel istihdam politikalarına ihtiyaç 
vardır. Belirtilen özelliklerde olup emek piyasasında 
iş bulamayan ancak çalışmak isteyen ağır derecede 
özürlülerin istihdamı, onların sosyal hayata katılımı 
açısından son derece önemlidir17. Esnek bir işgücü 
piyasasında, özellikle özürlü bireyler savunmasız 
bir grup olup, serbest piyasada iş bulmakta bü-
yük zorluklar yaşamaktalar, bu durumda, korumalı 
istihdam müesseseleri iş arayan özürlülere daha 
fazla pozisyonlar sunmak suretiyle yardımcı olabil-
mektedir18. 

Zihinsel ve ruhsal özür gruplarına tıbbî ve meslekî 
rehabilitasyon hizmetleri sunulmadan, bunların 

15 Uşan, Mesleki Eğitim ve İstihdam, Devlet Personel Rejimi ve İş Mevzuatı, 
E-Akademi, Sayı 15, Mayıs 2003, (http: //www.E-Akademi.org/makaleler/fu-
san-1.htm) (ET: 10.06.2011)
16 H.Yılmaz/ S.Ö.Songu, Epilepsi ve İş Hukuku, Epilepsi Dergisi, Cilt 
13  Sayı 2 , 2007, s.62
17Seyyar, Özürlü Dostu Aktif İstihdam Politikaları, Öz-Veri Dergisi, Aralık 
2009, Cilt 6, Sayı 1, http: //www.ozida.gov.tr/?menu=ozveri&sayfa=ov11/
ov11makaleler (ET: 11.06.2011) 
18 L.Visier,  Sheltered Employment For Persons With Disabilities, Internatio-
nal Labour Review, Vol. 137 (1998), No. 3, s. 348

normal emek piyasasında iş bulmaları zor oldu-
ğundan, bu özürlü gruplarının özel durumlarını 
dikkate alan korumalı işyerlerinde istihdam edil-
meleri son derece önemlidir19. Eğer başarılı bir yö-
netim ve üretim sergilenebilirse, işin ve/veya işye-
rinin özürlülerin özürlerine uygun hale getirildiği 
korumalı işyerleri Devlete yük olmaktan çıkıp, ken-
dine yeterli hale gelebilir, hatta bir sure sonra kârlı 
teşebbüsler arasında yerini alabilirler20. Korunaklı 
istihdamın gelişim hızı ülkeler arasında genellikle 
farklılık göstermekle beraber, önemli ölçüde geliş-
me kaydetmektedir21. Nitekim gelişmiş ülkelerde 
korumalı işyerlerinin başarılı örnekleri bulunmak-
tadır. Sözgelimi İngiltere’de savaştan dolayı özürlü 
duruma düşenlerin istihdamı amacıyla 1944 yılında 
kurulan  “Remploy” isimli şirket önemli sayıda özür-
lü çalıştırmaktadır. Şirket esas olarak sosyal amaçlar 
gözetmekte, kârdan çok maliyeti karşılamayı, özür-
lüleri hayata bağlamayı ve mesleki rehabilitasyon 
hizmeti sunmayı hedeflemektedir22. 

Ülkemizde özürlülerin çalışma yaşamına katılımla-
rı hususunda önemli ve ciddi bir adım 5378 sayılı 
Özürlüler ve Bazı Kanun Hükmünde Kararname-
lerde Değişiklik Yapılması Hakkında Kanun23 ile 
atılmıştır. Nitekim Kanunda özürlülerin eğitimleri, 
mesleki rehabilitasyonları gibi pek çok isabetli dü-
zenleme yanında24 özürlülerin korumalı işyerinde 
çalışmaları konusunda önemli düzenlemeler yapıl-
mıştır. 

2. Korumalı İşyeri Kavramı
5378 sayılı Kanun’da korumalı işyeri; “Normal işgü-
cü piyasasına kazandırılmaları güç olan özürlüler 
için meslekî rehabilitasyon ve istihdam oluşturmak 

19A.Seyyar,  Uluslararası Boyutuyla Özürlü Kota Sistemi,  Kamu-İş,  Yıl 2000,  
Cilt 6,  Sayı 1,  http: //www.kamu-is.org.tr/dergiler.htm (ET: 09.06.2011)
20 Bilgin, Özürlülerin Çalışma Hayatındaki Sorunları ve Çözüm Önerileri,  
Kamu-İş,  Yıl 2000,  Cilt 5,  Sayı 4, dp. 52  http: //www.kamu-is.org.tr/dergiler.
htm (ET: 09.06.2011)
21Visier, s. 348
22 Alkan Meşhur, Özürlülerin Çalışma Yaşamına Katılma Gereği ve Uygula-
nan İstihdam Politikalarının Değerlendirilmesi, Öz-Veri Dergisi,  Aralık 2004,  
Cilt 1,  Sayı 2 ,  
http: //www.ozida.gov.tr/?menu=ozveri&sayfa=ov2/ov2ozcalyaskatilma (ET: 
08.06.2011); Remploy Britain’s Largest Employer of Several Disabled People 
adındaki bu şirketin  100’e yakın fabrikası ve bu fabrikalarda çalışan 10 binden 
fazla özürlü işçisi  bulunmaktadır,  Bilgin, Özürlülerin Çalışma Hayatındaki 
Sorunları ve Çözüm Önerileri,  Kamu-İş,  Yıl 2000, Cilt 5, dp. 52 Sayı 4, http: 
//www.kamu-is.org.tr/dergiler.htm (ET: 09.06.2011)
23 RG.7.7.2005, 25868.
24 Ö.Ekmekçi, Özürlü, Eski Hükümlü ve Terör Mağduru İstihdamında 
Yaşanan Sorunlar ve İtiraz Usulündeki Değişiklikler, Çimento İşveren, Cilt 
19, Sayı 5,  Eylül 2005, s. 43
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amacıyla Devlet tarafından teknik ve malî yönden 
desteklendiği ve çalışma ortamının özel olarak dü-
zenlendiği işyeri” olarak tanımlanmıştır (m.3). Bu 
tanımlamadan da anlaşılacağı üzere, korumalı iş-
yerleri esas itibariyle,  normal emek piyasasında ça-
lışabilmeleri, sahip oldukları özür türü ve yoğunlu-
ğu nedeniyle pek mümkün olamayanların, bir yan-
dan mesleki rehabilitasyonunun sağlandığı, öbür 
yandan bu kişilerin çalışma yaşamına katılımlarının 
sağlandığı özel olarak oluşturulmuş işyerleridir. 
Yine maddede açıkça korumalı işyerlerinin devlet 
tarafından teknik ve malî yönden desteklenmesi 
öngörülmüştür. Ancak önemle belirtelim ki gerek 
5378 sayılı Kanun’da gerekse bu Kanunun 14. mad-
desi hükmüne dayanılarak hazırlanan Korumalı İş-
yerleri Hakkında Yönetmelik’te25 söz konusu teknik 
yardım ve mali destek konusunda yeterli açıklık bu-
lunmamaktadır. 

3. Korumalı İşyeri Statüsünün Kazanılması
5378 sayılı Kanun’da, işyerinde çalışanların yönet-
melikle belirlenen oranını özürlülerin oluşturduğu 
veya özürlülere yönelik çalışmaları ile korumalı iş-
yerine sağlanan teknik ve malî destek sağlanma 
şartlarını taşıyan işyerlerinin korumalı işyeri statü-
süne sahip olacağı (m.3/g) öngörülmüştür. Yönet-
melikte korumalı işyeri statüsünün kazanılmasına 
ilişkin prosedür ayrıntılı olarak düzenlenmiştir. 

a) Türkiye İş Kurumu İl Müdürlüğü’ne Başvuru
Korumalı İşyerleri Hakkında Yönetmeliğe göre; iş-
yerinde çalışan sayısının büyükşehir belediye sınır-
ları içinde en az 30, büyükşehir belediye sınırları dı-
şında en az 15 olduğu ve çalışanlarının % 75’ini bu 
Yönetmeliğin 17. maddesinin birinci fıkrasında be-
lirtilen nitelikleri haiz özürlülerin oluşturduğu işyeri 
işverenleri korumalı işyeri statüsünün kazanılması 
amacıyla, yönetmeliğin 5. maddesinde belirtilen 
belgelerle birlikte Türkiye İş Kurumu İl Müdürlüğü-
ne başvuruda bulunur (m. 4/1). Görüldüğü üzere, 
korumalı işyeri statüsünün kazanılabilmesi için iş-
yerinde belli sayıda çalışanın olması ve bu çalışan 
sayısının en az % 75’i yönetmelikte belirtilen özür-
lülük oranına sahip kişilerden oluşması gerekir.  

Yönetmeliğin 4. maddesinde geçen “çalışan sayısı” 
ifadesi göz önüne alındığında, işyerinde çalışan 
sayının belirlenmesinde,  sadece işçi statüsünde 
çalışanların mı esas alınacağı, yoksa işçiler yanında 
-eğer çalıştırılıyorsa- diğer çırak, stajyer gibi çalı-
25  RG 30.05.2006, 26183

şanların da hesaba katılıp katılmaması noktasında 
tereddüt oluşabilirse de, “çalışan” ifadesi işçi statü-
sünde çalışanlar şeklinde anlaşılmalıdır. Nitekim 
maddenin ikinci cümlesinde açıkça “Bu kapsamda 
çalıştırılacak işçi sayısının tespitinde” ifadesi yer 
almıştır. Belirtmek gerekir ki işçinin belirli veya be-
lirsiz süreli iş sözleşmesine göre çalışması önemli 
değildir. Bu kapsamda çalıştırılacak işçi sayısının 
tespitinde belirsiz ve belirli süreli iş sözleşmesi-
ne göre çalıştırılan işçiler esas alınır. Kısmi süreli iş 
sözleşmesine göre çalışanlar, çalışma süreleri dik-
kate alınarak tam süreli çalışmaya dönüştürülür. 
Sözgelimi haftalık çalışma süresinin 45 saat olarak 
uygulandığı bir işyerinde, 15 saat çalışan üç işçi bir 
işçi olarak değerlendirilecektir. Öte yandan oranla-
rın hesaplanmasında yarıma kadar kesirler hesaba 
katılmaz, yarım ve daha fazla olanlar tama dönüş-
türülür. 

Başvuru dilekçesinde; işyerinin üretim faaliyeti veya 
faaliyetleri, işyerinde çalışan veya çalışacak toplam 
işçi sayısı, çalışan veya çalışacak olan özürlülerin sa-
yısı, özür grubu veya grupları, özür oranları ile işye-
rinde yaptığı veya yapacağı işlerin neler olduğu yer 
almalıdır (m.5).   

b) Başvurunun Komisyonca Değerlendirilmesi
Korumalı işyeri statüsünün kazanılmasına yöne-
lik taleplerin değerlendirilmesi amacıyla, illerde 
valilik bünyesinde, Türkiye İş Kurumu İl Müdür-
lüğü, İl Milli Eğitim Müdürlüğü, İl Sağlık Müdür-
lüğü, İl Sosyal Hizmetler Müdürlüğü ve gerekli 
görülen hallerde valilikçe görevlendirilen kamu 
kurum ve kuruluşları temsilcilerinden oluşan, 
sekretaryası Türkiye İş Kurumu İl Müdürlüğü 
tarafından yürütülen komisyon oluşturulmuş-
tur (yön. m.3/c). Korumalı işyeri statüsü kazan-
mak üzere yapılan başvurular en geç otuz gün 
içerisinde işyerinde gerekli tespit ve inceleme 
yapılmak suretiyle Komisyonca değerlendirilir. 
Komisyonca yapılacak değerlendirme sonucun-
da uygun görülen işyerlerine valilikçe, Korumalı 
İşyeri Statüsü Belgesi verilir (m.8). 

c) Komisyon Kararlarına İtiraz
Korumalı işyeri statüsü kazanma amacıyla ya-
pılan başvurunun reddi veya daha önce alınan 
Korumalı İşyeri Statüsü Belgesinin valilikçe iptal 
kararlarına karşı kararın tebliğ tarihinden itiba-
ren 15 gün içerisinde il müdürlüğüne itiraz edi-
lebilir. İtirazlar komisyonca değerlendirilerek 
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otuz gün içerisinde sonuçlandırılır. İtiraz yoluna 
başvurulmuş olması ilgililerin yargı yoluna gitme-
lerine engel değildir (m.22). 

4. Korumalı İşyeri Statüsünün Sona Ermesi
Korumalı işyeri statüsü verilen işyerleri, denetim 
raporları sonucunda Yönetmelikte belirtilen koşul-
ların bir veya birkaçını yerine getirmediğinin tes-
pit edilmesi halinde, il müdürlüğü tarafından ya-
zılı olarak uyarılır. Otuz gün içerisinde söz konusu 
eksiklikleri tamamlamayan işverenlerin korumalı 
işyeri belgesi Komisyonun görüşü doğrultusunda 
valilikçe iptal edilir. Öte yandan İşyerinin taşınma-
sı, devri veya kapanması gibi durumlarda 15 gün 
öncesinden il müdürlüğüne bildirim yapılması ge-
rekir (m.21). 

III. KORUMALI İŞYERİNİN BÖLÜMLERİ
Korumalı İşyerleri Hakkında Yönetmeliğin 15. mad-
desine göre, korumalı işyerleri değerlendirme, üre-
tim ve sosyal servis bölümlerinden oluşur. 

1.  Değerlendirme Bölümü
Değerlendirme bölümü; özürlünün ilgi, yetenek ve 
becerileri ile yapılacak işin nitelik ve  gereklerinin 
karşılaştırılarak özürlünün uygun üretim alanına 
yönlendirildiği bölümdür. Özürlünün ihtiyaç duy-
duğu fizyoterapi ve rehabilitasyon hizmetleri de 
bu bölümde yürütülür. Öte yandan bu bölümde işe 
başlayan özürlüye iş sağlığı ve güvenliği eğitimi, ilk 
yardım eğitimi ve verimlilik eğitiminden oluşan ön 
hazırlık programı uygulanır (m.15/1, a). 

2.  Üretim Bölümü
Üretim bölümü;  işyerinde mal veya hizmet üreti-
minin yapıldığı ve çalışan özürlülerin yetenekleri-
nin geliştirildiği bölümdür (m.15/1, b). Görüldüğü 
üzere,  üretim bölümünde mal veya hizmet üretimi 
esas olmakla beraber,  yapılan üretimin aynı za-
manda özürlünün yeteneklerinin gelişimine katkı 
sağlaması amaçlanmıştır. 

3.  Sosyal Servis Bölümü
Sosyal servis bölümü; çalışan özürlülerin işyerinde 
ya da işyeri dışında yaşadıkları sorunların çözü-
münde yardımcı olunarak işe ve işyerine uyumları-
nın sağlandığı bölümdür. Bu bölümde ayrıca özür-
lülerin resmi ve resmi olmayan kurumlarla etkin bir 
iletişim kurmalarını sağlamak amacıyla çalışmalar 
yapılır, bireysel ve grup programları ile danışman-
lık hizmetleri verilir (m.15/1, c). 

IV. KORUMALI İŞYERİNDE ÇALIŞTIRILA-
CAK PERSONEL
Korumalı işyerinde dört ayrı kategoride olmak üze-
re; işyeri yöneticisi, eğitici personel, özürlü ve diğer 
personel istihdam edilir (m.9). 

1. İşyeri Yöneticisi
Yönetmeliğin 10. maddesinde;  işyeri yöneticisi-
nin, işyerinin amacına uygun olarak idari, teknik, 
mali ve diğer işlerinin yürütülmesinden ve bunla-
rın düzenli bir biçimde işleyişinden sorumlu oldu-
ğu belirtildikten sonra, kimlerin işyeri yöneticisi 
olabileceği düzenlenmiştir. Belirtilen hükme göre; 
sosyal çalışmacı, fizyoterapist, psikolog, rehber 
öğretmen veya psikolojik danışman, özel eğitimci, 
doktor, sosyolog ve çalışma ekonomisti olanlar ile 
bu alanlarda yüksek lisans yapanlar işyeri yönetici-
si olabilir. Sayılan özellikleri taşıyan işverenler aynı 
zamanda işyeri yöneticisi olabilir. Görüldüğü üzere, 
korumalı işyeri işvereni eğer 10. maddede sayılan 
niteliklere sahip değilse, işyerinde işyeri yöneticisi 
bulundurmak durumundadır. Öte yandan bir kişi-
nin birden fazla korumalı işyerinin yöneticisi olması 
ve çalışma saatleri içinde başka bir görevde çalış-
ması mümkün değildir. Böylece işyerinde yönetici 
statüsünde çalışacak kişinin tüm mesaisini tek bir 
korumalı işyerine özgülemesi söz konusu olacaktır.
 
2. Eğitici Personel
Korumalı işyerinde çalışacak özürlülerin mesleki re-
habilitasyonunu sağlamak üzere, eğitici personelin 
mesleki ve teknik eğitim alanında yüksek öğrenim 
görmüş ya da usta öğreticilik yeterliliğini kazanmış 
olmaları öngörülmüştür (m.10/1, b). 

Gerek 5378 sayılı Kanun’da gerekse Korumalı 
İşyerleri Hakkında Yönetmelik’te usta öğretici-
nin tanımı ve usta öğretici yeterliliğinin kaza-
nılması hususunda düzenleme mevcut değildir. 
Konuya ilişkin olarak 3308 sayılı Meslekî Eğitim 
Kanunu’nun26 29.06.2001 tarih ve 4702 sayılı 
Yasa ile değişik 3/g maddesinde “Usta öğreti-
ci”, ustalık yeterliğini kazanmış olan; aday çırak, 
çırak, kalfa ile mesleki ve teknik eğitim okul ve 
kurumları öğrencilerinin   işyerindeki eğitimin-
den sorumlu, mesleki eğitim tekniklerini bilen 
ve uygulayan kişi olarak tanımlanmıştır. Aynı 
Kanun’un 31. maddesine göre,  ustalık yeterliği-
ni kazanmış olanlara Milli Eğitim Bakanlığı’nca 

26  RG 19.6.1986, 19139
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açılacak iş pedagojisi kurslarını başarıyla tamamla-
dıkları takdirde usta öğreticilik belgesi verilir. 

3. Özürlüler
a) Özürlülük Kavramı 
Sadece ülkemizde değil, bir çok ülke dilinde özür-
lü ve özürlülük anlamına gelen birden çok sözcük 
bulunmaktadır27. Özürlülük konusunda değişik ça-
lışmalarda, çoğunlukla aynı anlama gelecek şekilde 
farklı kavramlar kullanılmaktadır. Bunlar arasında 
en sık kullanılanları “bozukluk”, “engelli”, “özürlü”  
ve “sakat” kavramlarıdır. Görüldüğü üzere,  kavram 
birliği konusunda henüz bir anlaşma sağlanabilmiş 
değildir28. 

b) Tanımı
Özürlülük kavramının her zaman ve her yerde ge-
çerli tanımını yapmanın bir hayli güç olduğunu 
belirtmeliyiz29. Bu konuda değişik tanımlamalar 
yapılmaktadır. Birleşmiş Milletler Sakat Hakları 
Bildirgesi’nde “Kişisel ya da sosyal yaşantısında ken-
di kendisine yapması gereken işleri (bedensel ya da 
sonradan olma) herhangi bir noksanlık sonucu ya-
pamayanlar” özürlü olarak tanımlanmaktadır. 2828 
sayılı Sosyal Hizmetler ve Çocuk Esirgeme Kurumu 
Kanunu’nun30 30.05.1997 ve 572 sayılı KHK’nin 5. 
maddesi ile değiştirilen 3. maddesinde “Özürlü, 
doğuştan veya sonradan herhangi bir hastalık veya 
kaza sonucu bedensel, zihinsel, ruhsal, duygusal ve 
sosyal yeteneklerini çeşitli derecelerde kaybetme-
si nedeniyle normal yaşamın gereklerine uymama 
durumunda olup; korunma, bakım, rehabilitasyon, 
danışmanlık ve destek hizmetlerine ihtiyacı olan 
kişi” şeklinde tanımlanmıştır. 

4857 sayılı İş Kanunu’nun 30. maddesine dayanı-
larak çıkarılan31 ve şu an itibariyle yürürlükte olan 
Yurtiçinde İşe Yerleştirme Hizmetleri Hakkında 
Yönetmelik’te32 özürlü;  doğuştan ya da sonradan 
27 Karataş, Engellilerin Toplumla Bütünleşme Sorunları Bir Sosyal Politika 
Yaklaşımı, Ufkun Ötesi Bilim Dergisi, Cilt 2, Sayı 2, Kasım 2002, 
http: //www.mutilcemiz.net/forum/thread.php?threadid=10470&sid=5648766
156624ec53c8ca508312d57e1 
(ET: 08.06.2011)
28 S.Murat, Genel Olarak Özürlülere Yönelik Çalışmalar ve İsmek Örneği, 
Sosyal Siyaset Konferansları Dergisi, Sayı 56, Yıl 2009, s. 23 
29 Murat, s. 24
30 RG 27.5.1983, 18059
31  2004 yılında “Özürlü, Eski Hükümlü ve Terör Mağduru İstihdamı Hakkında 
Yönetmelik” (RG 24.03.2004, 25412) çıkarılmış, ancak söz konusu Yönetme-
lik, Yurtiçinde İşe Yerleştirme Hizmetleri Hakkında Yönetmeliğin 22.maddesi 
ile yürürlükten kaldırılmıştır
32 RG 25.04.2009, 27210

ortaya çıkan herhangi bir nedenle bedensel, zihin-
sel, ruhsal, duyusal ve sosyal yeteneklerini çeşitli 
derecelerde kaybetmesi sebebiyle toplumsal ya-
şama uyum sağlama ve günlük gereksinimlerini 
karşılamada güçlükleri olan ve korunma, bakım, 
rehabilitasyon, danışmanlık ve destek hizmetleri-
ne ihtiyaç duyan kişilerden çalışma gücünün en az 
% 40’ından yoksun olduğu sağlık kurulu raporu ile 
belgelenenler şeklinde tanımlanmıştır (m.3). 

5378 sayılı Kanun’un 3. maddesinde de aynı ta-
nımlamanın yapıldığı ancak  çalışma gücü kaybı 
oranının yer almadığı görülmektedir. Söz konusu 
Kanunun 14/IV. maddesine dayanılarak çıkarılan 
Korumalı İşyerleri Hakkında Yönetmeliğin 17. mad-
desinde, korumalı işyerlerinde çalışan özürlüler ba-
kımından,  zihinsel, ruhsal-duyusal ve davranışsal 
özürlüler için % 40, diğer özür grupları bakımından 
en az  % 60 özürlülük şartı aranmaktadır. 

c)Türleri 
Özürlülük türlerini ana hatlarıyla33 bedensel, zihinsel 
ve psikolojik özürlü olarak sıralamak mümkündür. 

aa) Bedensel Özürlü
Bedensel özürlülük; fiziksel yönden insanın yapı ve 
biçiminde herhangi bir eksiklik veya bozukluk dola-
yısıyla onun bedensel yeteneklerini engelleyen ya 
da tümüyle ortadan kaldıran özürlülük türüdür34. 
Fiziksel özürlülük durumları gözle görülen türden 
olabileceği gibi, astım, kanser, kalp hastalıkları vs. 
gibi ancak tıbbi kontrol ve tedavi yöntemleri ile teş-
his ve tespitinin yapılabildiği35 gözle görülemeyen 
türden de olabilir. 

bb) Zihinsel Özürlü
Zihinsel özürlülük; doğum öncesi, doğum esnası 
veya doğum sonrasında çeşitli sebeplere bağlı ola-
rak, normal zihinsel fonksiyonlara oranla önemli 
derecede gerilik ve bunun yanı sıra uyumsal dav-
ranışlarda da yetersizlik gösterme durumu olarak 
tanımlanmaktadır36. Bu tanımlamada bir yandan 
normal olarak kabul edilebilir zihinsel fonksiyon 
kalıplarına göre önemli ölçüde gerilik ele alınırken, 
öte yandan bu durumun davranış bozukluklarına 
neden olması üzerinde durulmaktadır.  
33 Özürlülük nedenleri ve türleri hakkında ayrıntılı bilgi için bkz. F.Uşan, İş 
Hukukunda Sakat İstihdamı, Konya 1997, s. 51-57 
34 Murat, s. 25
35Uşan, Sakat istihdamı, s. 53
36Murat, s. 26 



10

Ç i m e n t o  E n d ü s t r i s i  İ ş v e r e n l e r i  S e n d i k a s ı

m
ak

al
e 

I

cc) Psikolojik Özürlü
Psikolojik özürlülük; değişik nedenlerle bireyin ruh-
sal yapısı ve akli melekesinde, hayatın gereklerine 
uymayacak düzeyde devamlı olarak beceri ve fonk-
siyon kaybı gösterme durumudur37. 

d) Özürlünün İşe Alınması
Korumalı işyerinde çalışmak isteyen özürlü, doğru-
dan işyerine iş başvurusu yapabileceği gibi,  daha 
önce iş bulma amacıyla başvurduğu Türkiye İş 
Kurumu İl Müdürlüğü aracılığıyla da başvurunun 
yapılması mümkündür. İşyeri yöneticisi, işyerinde 
çalışan diğer personelin de görüşlerini almak sure-
tiyle özürlünün işe ve işyerine uygunluğuna karar 
verir. Bireysel olarak yapılan başvuruların en geç bir 
ay içerisinde il müdürlüğüne bildirmesi gerekir (m. 
10/2). İşyeri yöneticisi diğer personelin de görüşü-
nü almak suretiyle iş başvurusunda bulunan özür-
lünün işe ve işyerine uygun olup olmadığı yönünde 
yapacağı değerlendirme sonucunda işe kabul veya 
başvurunun reddi yönünde karar verebilecektir.

e) Korumalı İşyerinde Çalışacak Özürlülerde 
Aranan Nitelikler
Korumalı işyerlerinde çalışacak özürlüler Yönetme-
liğin 17. maddesinde iki ayrı grupta ele alınmak-
tadır. Bunlardan ilki, zihinsel, ruhsal-duyusal ve 
davranışsal özürlülerdir. Bu tür özür grubunda yer 
alanların en az  % 40 oranında özürlü olmaları ge-
rekir. İkinci grubu oluşturan diğer özür gruplarında 
(bedensel özürlüler) yer alanlar için daha yüksek 
bir oran olan % 60 ve üzeri özürlü olma şartı aran-
maktadır. Bedensel yönden özürlülerin çalışma gü-
cünün en az % 40’ından yoksun olmaları halinde38 
zorunlu kota sisteminden yararlanmaları mümkün 
iken, korumalı işyerlerinde istihdam edilebilmeleri 
için % 40 oranı yeterli değildir. Zorunlu kota sistemi 
kapsamında çalıştırılacak özürlülere ilişkin düzen-
lemelerin yer aldığı ancak yürürlükten kaldırılmış 

37  Murat, s. 26
38 Zorunlu kota sistemde %40 oranına  ilişkin bir değerlendirmede; “Doğrusu, 
koruma ve kota kapsamına, özürlülük derecesi % 40’ın altında olan ruhsal ve 
zihinsel özürlülerin de alınmaları gerekmekteydi. Çünkü, az derecede ruhsal 
ve(ya) zihinsel özürlü olanların verimli olarak çalışabilmeleri daha gerçekçidir. 
Dolayısıyla, her ne kadar % 40’ın üzerinde çalışma gücünü kaybeden ruhsal ve 
zihinsel özürlüler, kota kapsamına alınmış gibi görünüyorsa da, uygulamada 
kanunen yararlanabilecek durumda olan bu iki özürlü grubu, çalışabilme niteli-
ğine çoğu kez sahip olamayacağından koruma kapsamı dışına itileceklerdir. Di-
ğer taraftan, çalışabilir durumda olan ve/fakat kısmen (% 40’ın altında) özürlü 
veya çalışma gücünü kaybettikleri için kota sisteminin dışında tutulan ruhsal ve 
zihinsel özürlülerin istihdamları”nın  zorlaştırıldığı ifade edilmektedir, Seyyar,  
Uluslararası Boyutuyla Özürlü Kota Sistemi, Kamu-İş, Yıl 2000, Cilt 6, Sayı 1, 
http: //www.kamu-is.org.tr/dergiler.htm (ET: 09.06.2011)

olan39 Sakatların İstihdamı Hakkında Tüzüğün40  
26.11.1996 tarihinde yapılan değişiklik öncesindeki 
2/I. maddesinde, özürlülerin çalışma gücü kaybının 
sürekli olarak ve en az  % 40 olması, üst sınır ola-
rak da en fazla % 70 olabileceği, bedensel engelleri 
sebebiyle % 70’ten daha fazla çalışma gücü kaybı 
olanların, bir işte verimli şekilde çalışabileceklerini 
sağlık raporu ile belgelemeleri halinde kota siste-
mine dahil olabilecekleri öngörülmüştü. 

Değişiklik öncesindeki düzenlemeye göre, özürlü 
istihdam güvencesinden belirli oranlar dahilindeki 
bedensel özürlüler yararlanabilmekteydi. Zihinsel 
ve ruhsal özürlüler ise, çalışmalarına engel herhan-
gi bir halin bulunmadığını sağlık raporu ile belge-
lemeleri halinde, kota uygulamalarından yararla-
nabilmekteydiler. Tüzükte yapılan değişiklik sonra-
sında, belirli derecede zihinsel ve ruhsal özürlüler 
de kapsama alınmıştı41. Zorunlu kota sistemi kap-
samında özürlü istihdamını düzenleyen Yurtiçinde 
İşe Yerleştirme Hizmetleri Hakkında Yönetmelik’te 
özür türleri arasındaki ayrım kaldırıldığı gibi,  özür-
lülük oranı olarak sadece alt sınır (% 40) getirilmiş 
bulunmaktadır (m.3/1, e). 

5378 sayılı Kanun’un 5. maddesine dayanıla-
rak çıkarılan Özürlülük Ölçütü, Sınıflandırması 
ve Özürlülere Verilecek Sağlık Kurulu Raporları 
Hakkında Yönetmelik’te42  özürlülere sağlık ra-
poru vermeye yetkili sağlık kurumları, Raporla-
rın düzenlenmesi ve özür oranının belirlenmesi 
ve raporlara itiraza ilişkin ayrıntılı düzenlemeler 
yapılmış bulunmaktadır.  

Korumalı işyerinde çalıştırılacak kişinin 15 yaşını ta-
mamlamış olması ve kuruma kayıtlı olması gerek-
mektedir. 

f) Özürlünün İş Sözleşmesinin Sona Ermesi
Korumalı İşyerleri Hakkında Yönetmeliğin 18. mad-
desinde, korumalı işyerlerinde çalışanlara ilişkin 
her ay Personel Durum Çizelgesinin düzenlenerek 
takip eden ayın ilk haftasında il müdürlüğüne gön-
derilmesi öngörülmüştür. Yine işveren herhangi bir 

39 12.06.2005 tarih ve 25843 Sayılı resmi gazetede yayımlanan Sakatların 
İstihdamı Hakkında Tüzüğün Yürürlükten Kaldırılmasına Dair Tüzük”ün 1. 
maddesi ile yürürlükten kaldırılmıştır 
40 RG  16.03.1987, 19402 
41 Seyyar,  Uluslararası Boyutuyla Özürlü Kota Sistemi, Kamu-İş, Yıl 2000, 
Cilt 6, Sayı 1, http: //www.kamu-is.org.tr/dergiler.htm (ET: 09.06.2011)  
42 RG 16.12.2010, 27787
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sebeple iş sözleşmesi sona eren özürlü işçinin ayrı-
lış nedenlerini on beş gün içinde il müdürlüğüne 
bildirmek zorunludur. Her ne kadar madde başlığı 
“Korumalı İşyerinde Çalışan Özürlünün İşten Ayrıl-
ması”  ise de, söz konusu maddede sadece özürlü-
nün işi bırakması (istifası) değil, işveren tarafından 
işten çıkarılması hallerini de kapsayacak şekilde 
tüm iş sözleşmesinin sona erme hallerinde sona 
erme sebepleri bildirilmelidir. 

4. Diğer Personel
Korumalı işyerinde işyeri kapasitesinin gerektirdiği 
teknik, idari ve yardımcı personel yanında ihtiyaç 
duyulabilecek diğer meslek elemanları da çalıştırı-
labilir (m.10/2). 

V. KORUMALI İŞYERLERİNE DEVLETÇE 
MALİ VE TEKNİK DESTEK SAĞLANMASI
Özürlülerin istihdamında kamu ve özel sektör ku-
ruluşlarında yasal düzenlemelerle,  toplam işçi sa-
yısının belli bir oranında özürlü işçi çalıştırma zo-
runluluğunu ifade eden zorlayıcı tedbirler (zorunlu 
kota yöntemi) yanında, Devlet tarafından getiri-
len ve zorlayıcı olmayan, yönlendirici tedbirler de 
oluşturulabilmektedir. Söz gelimi, özürlü kişi ken-
di işini kurmak istiyorsa, kendisine uygun krediler 
verilmesi ve vergi indirimi uygulanması; dernek ya 
da kooperatif biçiminde örgütlenmelerinin temin 
edilmesi, zorunlu çalışmanın dışında özürlülerin de 
aday olabileceği işe giriş ortamlarının oluşturulma-
sı, vergi indirimi ya da muafiyeti tanınması, ucuz ya 
da uzun vadeli kredi kolaylığı sağlanması gibi43. 

Zorunlu kota sistemi kapsamında normal işyerle-
rinde çalışabilen özürlülerin aksine, sahip oldukları 
özür türü ve ağırlığı bazı özürlüler için işyerlerinin 
özel olarak oluşturulmasını ve özürlünün özrüne 
uygun hale getirilmesini zorunlu kılmaktadır. Bu 
durum ise işveren açısından ek birtakım maliyetle-
ri beraberinde getirmektedir. 5378 sayılı Kanun’un 
3/g. maddesinde, bu tür özürlüler için meslekî re-
habilitasyon ve istihdam oluşturmak amacıyla ko-
rumalı işyerlerinin Devlet tarafından teknik ve malî 
yönden desteklenmesi öngörülmüştür. 

Özürlülerin istihdamı amacıyla korumalı işyerleri-
nin oluşturulması doğru bir yaklaşım olmakla  bir-
likte,  büyük  yatırımlar  gerektiren  bu  tür işyerle-

43 Bilgin, Özürlülerin Çalışma Hayatındaki Sorunları ve Çözüm Önerileri, 
Kamu-İş, Yıl 2000, Cilt 5, Sayı 4, http: //www.kamu-is.org.tr/dergiler.htm 
(ET: 09.06.2011)

rinin kurulmasını teşvik noktasında yönetmelikte 
somut düzenlemeler bulunmamaktadır44.  

4857 sayılı İş Kanunu’nun 30. maddesinde, 
15.05.2008 tarih ve 5763 sayılı Kanun’un45 2. mad-
desi ile yapılan değişiklikle, korumalı işyerlerinde 
çalıştırılan özürlü sigortalıların, prime esas kazanç 
alt sınırı esas alınarak hesaplanan sigorta primine ait 
işveren hisselerinin tamamı; kontenjan fazlası özür-
lü çalıştıran veya çalıştırma yükümlülüğü olmadık-
ları halde özürlü çalıştıran işverenlerin çalıştırdıkları 
her bir özürlü işçi için prime esas kazanç alt sınırı 
üzerinden hesaplanan sigorta primine ait işveren 
hisselerinin %50’nin Hazine’ce karşılanması öngö-
rülmüştür. İşverenlerin kanunla getirilen söz konu-
su sigorta prim teşvikinden yararlanabilmeleri için 
5510 sayılı Kanun uyarınca gerekli prim ve hizmet 
belgelerinin yasal süresi içerisinde Sosyal Güvenlik 
Kurumu’na vermeleri ve sigortalıların tamamına ait 
sigorta primlerinin sigortalı hissesine isabet eden 
tutarı ile Hazine’ce karşılanmayan işveren hissesine 
ait tutarı ödemeleri gerekir. Öte yandan işveren ta-
rafından ödenmesi gereken primlerin geç ödenme-
si sebebiyle, Hazine’ce Sosyal Güvenlik Kurumu’na 
yapılacak ödemenin gecikmesinden kaynaklanan 
gecikme zammı, işverenden tahsil edilir. 

Görüldüğü üzere, korumalı işyerinde çalışabilme-
leri için öngörülen en az % 40 oranında zihinsel, 
ruhsal-duyusal ve davranışsal özürlü olmak veya 
diğer özür gruplarından ise % 60 ve üzeri özürlü 
olma koşullarını sağlayan özürlülere yönelik sigor-
ta primine ait işveren hissesinin tamamı hazinece 
karşılanacaktır. Bu tür işyerlerinde belirtilen koşul-
ları sağlayan özürlüler yanında diğer çalışanların 
da bulunması mümkündür. Buna ilaveten 4857 
sayılı İş Kanunu’nun 30. maddesinde düzenlenen 
zorunlu kota sistemi kapsamında özürlü çalıştırma 
zorunluluğunun ortaya çıkma ihtimali üzerinde 
durulabilir. 

Bilindiği üzere zorunlu kota sisteminin devreye gi-
rebilmesi için işyerinde en az elli işçinin (tarım ve 
orman işlerinin yapıldığı işyerlerinde 51 veya daha 
fazla işçi) çalışıyor olması gerekmektedir. Yurtiçin-
de İşe Yerleştirme Hizmetleri Hakkında Yönetmeli- 

44 Seyyar, Özürlü Dostu Aktif İstihdam Politikaları, Öz-Veri Dergisi, Aralık 
2009, Cilt 6, Sayı 1, http: //www.ozida.gov.tr/?menu=ozveri&sayfa=ov11/
ov11makaleler (ET: 11.06.2011)
45 RG 26.05.2008, 26887
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ğin 11. maddesine göre; yer altı ve su altı işlerinde 
çalışanlar, işyerinin güvenliğinden sorumlu özel 
güvenlik görevlileri, işyerinde çalıştırılan özürlü 
veya eski hükümlüler, toplam işçi sayısının hesa-
bında dikkate alınmaz. Bunun sonucu olarak, ko-
rumalı işyerlerinde zorunlu olarak özürlü çalıştır-
ma yükümlülüğünün doğabilmesi için işyerinde 
varsa, yer altı ve su altı işlerinde çalışanlar, özel 
güvenlik görevlileri ile özürlü veya eski hükümlü 
işçilerin dışında iş kanunda belirtilen sayıda (en az 
50 işçinin - tarım ve orman işlerinin yapıldığı işyer-
lerinde 51 veya daha fazla) işçinin çalışıyor olma-
sı gerekir. Bu ihtimal ise aynı anda hem korumalı 
işyeri statüsüne sahip olmayı hem de herhangi 
bir özrü olmayan ve çok sayıda işçinin çalıştığı iş-
yerlerinde  söz konusu olabilir. Belirtilen koşulları 
sağlayan özel sektör kapsamındaki korumalı işye-
rinde çalışan sigortalı özürlü işçiye yönelik sigorta 
primine ait işveren hissesinin tamamı aynı şekilde  
Hazine’ce karşılanacaktır. 

Korumalı işyerinde herhangi bir özrü olmayan iş-
çilerin sayısının fazla olmaması sebebiyle zorunlu 
kota sisteminin düşünülemeyeceği durumlarda 
da,  Korumalı İşyerleri Hakkında Yönetmelikte 
(m.17) öngörülen özürlülük oranını sağlayamayan 
özürlülerin çalıştırılması mümkündür. Söz gelimi,  
zihinsel, ruhsal-duyusal ve davranışsal özürlü gru-
bu dışında olmakla beraber, özürlülük oranı % 40 
ila % 59 arasında olan özürlüler korumalı işyer-
lerinde özürlü grubu kapsamında yer almamak-
tadırlar. Ancak bu kişilerin korumalı işyerlerinde 
çalıştırılmaları halinde prime esas kazanç alt sınırı 
üzerinden hesaplanan sigorta primine ait işveren 
hisselerinin % 50’si46 Hazine tarafından karşılanır.  

Korumalı işyeri statüsünün almasından sonra ge-
rekli teknik desteklerin Valiliklerde oluşturulan 
Komisyonca değerlendirilerek, uygun görülmesi 
durumunda, belli periyotlarda görevlendirilecek 
personel tarafından yerine getirilmesi öngörül-
müştür (m.9/2). Öte yandan Yönetmeliğin 14. 
maddesinde, korumalı işyerlerinde düzenlenmesi 
zorunlu olan bölümlerin donanımı için istenecek 
araç ve gereçlerin,  Çalışma ve Sosyal Güvenlik Ba-
kanlığı ve Özürlüler İdaresi Başkanlığı tarafından 
çıkarılacak tebliğ ile belirleneceği ifade edilmek-
tedir. 

46 Öğretide ileri sürülen bir görüşe göre, özürlü istihdamının gerçekten özen-
dirilmesi isteniyorsa, sadece belirli bir kontenjanın  üzerine veya sadece belirli 
bir oranın üzerinde çalışma gücüne kaybedenler için değil tüm özürlüler için 
sigorta prim teşviki getirilmeli, yine pirim muafiyeti işveren sigorta prim hisse-
lerinin tamamını kapsamalıdır, Ekmekçi, s. 49

25.09.2007 tarihinde toplanan 22. Özürlüler Yük-
sek Kurulu’nda, Korumalı İşyerlerinin kurulmasını 
teşvik eden kanun tasarısı taslağı ele alınmıştır.  
Taslakta47, korumalı işyerlerinde çalışan özürlülere 
ödenecek ücretlerin belli bir kısmının (net asga-
ri ücretin % 20’sinden az ve % 60’ından fazla ol-
mamak üzere) Hazine tarafından ödenmesi, Tüzel 
kişilerce açılmış olan korumalı işyerlerinin beş he-
sap dönemi itibariyle elde edilen kazançlarının ku-
rumlar vergisinden istisna tutulması, çevre temiz-
lik vergisinden muaf tutulması, Hazine’ye, katma 
bütçeli kuruluşlara, belediyelere veya il özel idare-
lerine ait arazi ya da arsaların mülkiyetinin bedel-
siz olarak korumalı işyerlerine tahsis edilmesi, bu 
tür işyerlerinin rekabet edebilme şansını artırmak 
amacıyla korumalı işyerlerinde üretilen ürünlere 
pazarlama desteği sağlamak üzere,  devletin alım-
larında bu işyerlerinin, Kamu İhale Kanunu’ndan 
istisna tutulması, zorunlu kota sistemi kapsamın-
da işverenlerden kesilen para cezalarının toplan-
dığı fondan korumalı işyerlerine mali destek sağ-
lanması gibi önemli somut teşvik önerileri ortaya 
konulmuştur. Ancak korumalı işyerlerine devletçe 
mali destek sağlanmasına ilişkin yasal çalışmalar 
henüz sonlandırılamamıştır. Söz konusu yasal dü-
zenlemelerin bir an önce sonlandırılması ve zihin-
sel, ruhsal-duyusal özürlüler ile ağır özürlülerin is-
tihdama katılımlarını desteleyecek olan korumalı 
işyerlerinin kurulması ve yaygınlaştırılması büyük 
önem arz etmektedir48.  

Öte yandan 13-20 Kasım 2009 tarihleri arasında 
gerçekleştirilen 4. Özürlüler Şurası’nda, korumalı 
işyerlerinin mali yönden devletçe desteklenmesi-
ne ilişkin önemli öneriler ortaya konulmuştur49:  

- “Gelişmiş ülkelerde uygulanan ve ağır derecede 
özürlülerin istihdamında kullanılan ve ücretlerin 
devlet tarafından karşılandığı destekli istihdam 
modeli ülkemizde de uygulamaya geçirilmelidir”. 

- “Korumalı işyerlerine devletçe sağlanacak teşvik 
ve destekler belirlenmeli; bu tür işyerleri yaygın-
laştırılmalı bu konuda özürlülerin bilinçlenmesi 
sağlanmalı, korumalı işyerleri ile ilgili teşvik yasası 
çıkarılmalıdır”.

47 Seyyar, Özürlü Dostu Aktif İstihdam Politikaları, Öz-Veri Dergisi, Aralık 
2009, Cilt 6, Sayı 1, http: //www.ozida.gov.tr/?menu=ozveri&sayfa=ov11/
ov11makaleler (ET: 11.06.2011)
48 4. Özürlüler Şurası, İşe Hazırlama ve Yerleştirme Komisyonu Raporu, An-
kara 2009, s. 110
49 4. Özürlüler Şurası, Şura Kararları, Ankara 2009, s. 435-436 
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SONUÇ
Diğer bireylerde olduğu gibi, özürlülerin de çalış-
ması temel bir hak olup, başkasına muhtaç olma-
dan kendi ayakları üzerinde durabilmeleri ve aktif 
olarak çalışma yaşamına katılmaları büyük önem 
taşımaktadır. Özürlülerin istihdamında değişik 
yöntemlerden yararlanılmaktadır. Söz konusu yön-
temlerin aynı anda ve birbirini destekleyici şekilde 
uygulanması, özürlülerin istihdamını artırıcı ve ge-
liştirici rol oynayacaktır. 

Ülkemizde uzun yıllardan beri uygulanmakta olan 
zorunlu kota yöntemi yanında, 5378 sayılı Yasa 
ile getirilen korumalı işyeri uygulaması,  özellik-
le normal işgücü piyasasında iş bulup çalışmaları 
güç ve hatta imkansız olan, ağır özür grupları için 
önemli katkı sağlayabilir. Korumalı işyerleri, ağır 
özür grupları için çalışma ortamının özel olarak di-
zayn edilmeleri ve özürlülerin özrüne uygun hale 
getirilmeleri dolayısıyla, normal işyerlerine göre 
ilave birtakım maliyetleri beraberinde getirmekte-
dir. Nitekim 5378 sayılı Yasa’da bu tür işyerlerinin 
devletçe mali ve teknik yönden desteklenmesi 
öngörülmüştür. Ancak önemle belirtelim ki, sosyal 
sigorta prim teşviki bir yana bırakılırsa, bu konu-
da ne 5378 sayılı Yasa’da ne de Korumalı İşyerleri 
Hakkında Yönetmelik’te somut düzenleme bulun-
mamaktadır. Özürlülerin istihdamında önemli bir 
adım olan korumalı işyerlerinin geliştirilmesi için 
devletçe yapılacak mali ve teknik destek konu-
sunda somut adımlar atılmalı, teşvikler hususunda 
somut ve ayrıntılı yasal düzenlemeler bir an önce 
yapılmalıdır. Aksi halde, korumalı işyeri uygulama-
sının yaşama geçirilmesi ve yaygınlaşması beklen-
memelidir. 
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İŞ YAŞAMINDA TÜKENMİŞLİK 

		        
ÖZET
Tükenmişlik, özellikle insan ilişkilerinin yoğun olarak yaşandığı çalışma alanlarında kendini göstermektedir. 
Yapılan araştırmalar zaman baskısı, aşırı iş yükü, çatışma, kötü çalışma şartları, uyumsuzluk ve beklentilerin 
belirsizliği gibi etkenlerin çalışanlarda tükenmişlik hissini önemli oranda arttırdığını göstermektedir. Çalışma 
şartlarından doğan fiziksel ve duygusal çöküş olarak adlandırılan tükenmişlik, çalışanlarda işle ilgili gerginlik, 
iş doyumunun azalması ve verimsizlik gibi fiziksel ve psikolojik sorunların ortaya çıkmasına neden olmakta ve 
bu bağlamda örgütsel performansı da olumsuz yönde etkileyebilmektedir. 

Anahtar Kelimeler: İş Yaşamı, Tükenmişlik

ÖZGEÇMİŞ

1994 yılında Selçuk Üniversitesi İ.İ.B.F. İşletme Bölümü’nü bitirdi. 1996 yılında 
Kahramanmaraş Sütçü İmam Üniversitesi’nde akademik hayatına başladı. 1997 
yılında Selçuk Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme Anabilim Dalı Yönetim ve 
Organizasyon Bilim Dalı’nda “Örgütlerde Yabancılaşmaya İlişkin Teorik ve Uygulamalı 
Bir Çalışma” konulu tezi ile yüksek lisansını, aynı üniversitede “Farklı Örgütsel Özelliklere 
Sahip Büyük Ölçekli İşletmelerde Kariyer Yönetimi Uygulamaları: Türkiye’de İlk 500’e 
Giren İşletmelerde Bir Alan Araştırması” konulu tezi ile de 2003 yılında doktorasını 
tamamladı. 

“Çağdaş Yönetim Yaklaşımları”, “Kariyer Yönetimi ve İnsan Kaynakları Uygulamaları”, 
“Zaman Yönetimi ve Yönetsel Zamanda Etkinlik” ve “Yönetimde Seçme Konular” 
adlı kitaplarda yazıları yayınlanan Soysal’ın; örgütlerde yabancılaşma, girişimcilik, 
aile işletmeleri, bilgi teknolojileri, öğrenen organizasyon, zaman yönetimi ve liderlik 
konularında yayınlanmış makale ve araştırmaları bulunmaktadır. Halen Kilis 7 Aralık 
Üniversitesi’nde öğretim üyesi olarak çalışan Soysal, İngilizce bilmekte olup, evli ve iki 
çocuk babasıdır. 	      

GİRİŞ
İş, insan yaşamında önemli bir yere sahip olan, 
bireylere toplum içinde belli bir rol, yer ve ekono-
mik yarar sağlayan, bireyin uyanık kaldığı sürenin 
büyük bir kısmını dolduran bir uğraş olarak tanım-
lanabilir (Serinkan ve Barutçu, 2006: 241). Dolayı-
sıyla işi sadece ekonomik yönüyle ele almak hatalı 
olacaktır. Çünkü insan için iş, sağladığı ekonomik 
olanaklar dışında, sahip olduğu potansiyeli dışarı-
ya yansıtabilmek, toplumda yer ve rol sahibi olmak, 

saygınlık kazanmak (Soysal, 2008: 5), sosyo-psiko- 
lojik ihtiyaçlarını gidermek ve kişiliğinin gelişme-
sine ve mesleki sosyalleşmesine olanak sağlamak 
için gerekli olan temel toplumsal kurumların ba-
şında gelmektedir (Barutçu, 2003: 41). İnsanlar 
yaşamlarının büyük bir kısmını iş ve işle ilgili faali-
yetleri düşünerek geçirmektedir (Sökmen, 2005: 3). 
Bu durum ister istemez çalışanın iş sürecinde ya da 
sonucunda oluşan olumsuz fiziksel ve psikolojik et-
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kenlere maruz kalmasına yol açmaktadır. Özellikle 
kötü yönetim, ekonomik sıkıntılar, işyeri şartlarının 
olumsuz olması, çıkar çatışmaları, kişisel sorunlar, 
yapı ve sistemden kaynaklanan bozukluklar vb. 
gibi etkenler çalışanın iş yaşamında verimsiz olma-
sına, işe devamsızlığına ve çeşitli hastalıklarla karşı 
karşıya kalmasına neden olabilmektedir (Albrect, 
1988: 50). 

Bu bağlamda çalışanların gerek fizyolojik gerekse 
psikolojik ve sosyal yönden sağlığını olumsuz etki-
leyerek onları işten ayrılmaya kadar götüren strese 
bağlı en önemli sorunlardan biri olan tükenmişlik, 
örgüt ve birey açısından ağır ve ciddi sonuçları be-
raberinde getireceği için önlenmesi gereken bir 
durum olarak kabul edilmektedir (Avşaroğlu vd., 
2005: 116). 

Bu çalışmada, tükenmişlik kavramı ve kapsamı, tü-
kenmişliğin teorik çerçevesi, meslek grupları ve tü-
kenmişlik, iş yaşamı ve tükenmişlik, tükenmişliğin 
sonuçları, tükenmişlikle baş etme yolları konuları-
na değinilmiştir. Çalışmanın sonuç bölümünde ise 
genel bir değerlendirme yapılmıştır.

1. TÜKENMİŞLİK KAVRAMI VE KAPSAMI
Tükenmişlik kavramı ilk kez 1974 yılında H. Freu-
denberger tarafından kullanılmış ve insanların 
aşırı çalışmaları sonucu işlerinin gereklerini yerine 
getiremez bir duruma gelmeleri anlamını taşıyan 
“duygusal tükenme” durumu olarak nitelendiril-
miştir (Köse ve Gülova, 2006: 255). Tükenmişlik ile 
ilgili günümüzde en yaygın kabul gören tanım, C. 
Maslach’a aittir. Maslach’a göre tükenmişlik, “işi ge-
reği insanlarla yoğun bir ilişki içerisinde olanlarda 
görülen duygusal tükenme, duyarsızlaşma ve dü-
şük kişisel başarı hissi” şeklinde tanımlanmaktadır 
(Maslach ve Zimbardo, 1982: 3). Bu anlamda Mas-
lach ve Jackson (1986) tükenmişliği, kişinin; (a) du-
yarsızlaşma (tükenmişliğin kişiler arası boyutunu 
temsil etmekte ve kişinin hizmet ettiği veya bakı-
mını yaptığı veya birlikte görev yaptığı kişilere karşı 
negatif, katı, alaycı, duygusuz bir tavır geliştirmesi 
veya onlardan uzaklaşması hali), (b) duygusal tüke-
niş (tükenmişliğin bireysel boyutunu belirtmekte 
ve duygusal tükenme (iş düşünüldüğünde yorgun-
luk hissetme ve fiziksel tükenme (uykuda azalma, 
üşüme, baş ağrıları, sancı yaşaması) olarak kendi-
ni göstermekte ve (c) azalan kişisel başarı duygusu 
(kişinin yeterlilik ve başarıya ulaşma duygusunda 

azalma) olarak üç boyutlu bir psikolojik sendrom 
durumu olarak tanımlamışlardır (Komala ve Ga-
nesh, 2007: 124; Tepeci ve Birdir, 2003: 960). Mas-
lach ve diğerlerine (1996) göre tükenme, genellikle 
kronik stresin bir sonucu olarak düşünülmektedir 
(Lloyd ve King, 2004: 752).

Tükenmişlik kavramı ile ilgili diğer tanımlara bakıl-
dığında, Berns (1984) tükenmişliği, kişinin işinin öz-
gün anlamı ve amacından uzaklaşması ve hizmet 
götürdüğü insanlarla artık gerçekten ilgilenemiyor 
olması durumu (Berns, 1984:132); Cotton (1990), 
stresle etkin şekilde başa çıkmadaki başarısızlığın 
sonucu (Kaçmaz, 2005: 29); Cherniss (1980) ise, kişi-
nin aşırı stres ya da doyumsuzluğa yaptığı işten so-
ğuma biçiminde gösterdiği bir tepki olarak tanım-
lamıştır (Avşaroğlu vd., 2005: 116). Yani tükenmiş-
lik, kişinin işte devam eden stres halinin bir sonucu 
olarak süreklilik kazanmış negatif bir durum olarak 
tanımlanabilir (Ahola vd., 2006: 11).  

Fawzy ve diğerleri (1991) tükenmişliği dört evre ile 
tanımlama yoluna gitmişlerdir (Fawzy vd., 1991: 
119). Birinci evre, şevk ve coşku evresi olup, bu ev-
rede yüksek bir umutluluk, enerjide artma ve ger-
çekçi olmayan boyutlara varan mesleki beklentiler 
söz konusudur (Kaçmaz, 2005: 30). İkinci evre, du-
rağanlaşma evresi olup, bu evrede artık kişinin istek 
ve umutlarında bir azalma söz konusudur (Oruç, 
2007: 24). Üçüncü evre ise engellenme evresidir. Bu 
evrede başka insanlara yardım ve hizmet etmek 
için çalışmaya başlamış olan kişi, insanları, sistemi 
ve olumsuz çalışma koşullarını değiştirmenin ne 
kadar zor olduğunu anlar. Son evre ise umursamaz-
lık evresidir. Bu evrede kişide, çok derin duygusal 
kopma ya da kısırlaşma, derin bir inançsızlık ve 
umutsuzluk gözlenir. 

Tükenmişliğe neden olan etmenler genelde işle il-
gili ve iş dışı etmenler olarak ikiye ayrılmaktadır. Bu 
kapsamda meslekten ve işten memnuniyet, iş do-
yumu, işin önemi, rol çatışması, yalnız kalma iste-
ği, iş yükü, kaygı, görevde belirsizlik, izin alma, geç 
kalma gibi etmenler tükenmişliğin işle ilgili boyu-
tunu oluştururken;  kişilik yapısı, aile yapısı, aileyle 
ilişkiler, sosyal destek, yaşam biçimi, hayata bakış 
açısı, yaşam amaçları gibi değişkenlerin de tüken-
mişliğin iş dışı ile ilgili boyutunu oluşturmaktadır 
(www.ttb.org.tr). 

Tükenmişliğe neden olan etmenleri biraz daha 
ayrıntılı incelemek gerekirse, tükenmişliğe yaş, 
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cinsiyet, medeni durum, çocuk sayısı, kişisel bek-
lentiler ve arzular, kişilik özellikleri ve performans 
gibi değişkenlerin önemli oranda neden olduğu 
bildirilmiştir (Avşaroğlu vd., 2005: 117; Izgar, 2001). 
Yapılan çalışmalar, genç, bekar, çocuksuz bireyler-
de, evli, yaşlı ve çocuklu bireylere göre; üniversi-
te mezunlarında üniversite mezunu olmayanlara 
göre, iş deneyimi birkaç yıllık olanlarda bir yıldan 
az ve beş yıldan uzun süredir çalışanlara göre daha 
yüksek düzeyde tükenmişliğe rastlanmıştır. Cin-
siyet konusundaki çalışmalar anlamlı bir fark gös-
termezken, kişilik ve beklentilerle ilgili faktörlerin 
tükenmişlikle yakından ilgili olabileceği sonuçlarını 
vermiştir. Dıştan denetim odaklı kişilerde, çalıştık-
ları kurum, meslekleri ve kişisel yeterlilikleriyle ilgili 
karşılanması zor beklentilere sahip olan kişilerde 
daha fazla tükenmişlik olgusuna rastlanmaktadır 
(Tevrüz,1996). 

Ampirik araştırmalar göstermektedir ki tükenme 
kişisel, örgütsel ve hizmet düzeylerini içeren çeşitli 
düzeylerde negatif çıktılarla sonuçlanabilmektedir. 
Kişisel düzeyde tükenme daha çok, çeşitli negatif 
fiziksel ve akıl sağlığı problemleri ile sonuçlana-
bilmektedir (Komala ve Ganesh, 2007: 125-126; 
Brewer ve Clippard, 2002). Yani tükenmişlik ile kişi;  
yorgunluk, bitkinlik, baş ağrıları, uyku bozuklukları, 
kilo kaybı gibi psikofizyolojik belirtiler; çabuk öfke-
lenme, kronik sinirlilik, hayal kırıklığı, huzursuzluk, 
sabırsızlık, değersizlik, boşluk ve anlamsızlık hissi 
gibi psikolojik belirtiler gösterebilecektir. Örgütsel 
düzeyde tükenme, örgütsel bağlılıkta ve iş tatmi-
ninde azalma ile sonuçlanabilmektedir (Courage 
ve Williams, 1987; Barutçu ve Serinkan, 2008: 547). 
Tükenmişlik sendromu yaşayan kişi işinde kronik 
duygusal stresle başa çıkmada acizdir ve bu aciz-
liğin ve başarısızlığın özünde düşük moral, azalmış 
performans, işe gelmeme ve yüksek işgücü devir 
hızını kapsayan çok sayıda olumsuz durum vardır 
(Lloyd ve King, 2004: 753; Constable ve Russell, 
1986: 24; Brewer ve Clippard, 2002; Torun, 1996: 45). 
Hizmet düzeyinde ise araştırmalar göstermektedir 
ki tükenme, müşterilere hizmetin veya dikkatin 
kalitesini düşürmektedir. Böylece müşteri kalitesiz 
hizmetten dolayı tatminsizlik yaşamakta ve bu ise 
rekabet edilen diğer işletmenin güçlenmesine kat-
kı sağlamaktadır (Komala ve Ganesh, 2007: 126). 

2. TÜKENMİŞLİK: TEORİK ÇERÇEVE
Tükenmişlik ile ilgili literatüre bakıldığında, farklı 
meslek grupları için (doktorlar, hemşireler, banka 

çalışanları vb.) oldukça fazla sayıda çalışmaya rast-
lamak mümkündür. 

Bu kapsamda Etzioni ve Pines’in (1986) İsrail ve 
Amerikan insan servislerinde çalışan bireylerde 
tükenme ile başa çıkma stratejilerinin ele alındığı 
503 kişi üzerinde incelediği çalışmasında, kadınla-
rın erkeklerden daha fazla tükenmişlik yaşadıkları 
saptamıştır. Byrne’nin (1991) 218 üniversite öğre-
tim elemanı üzerinde yaptığı Maslach Tükenmişlik 
Envanteri (MBI) uygulayarak incelediği çalışmasın-
da, MBI’nın ortaokul ve liselerdeki öğretmenlerde 
geçerliliğin yüksek, ancak üniversite öğretim ele-
manları için geçerliliğin düşük olduğunu saptamış-
tır (Şanlı, 2006: 40). 

Satış elemanlarının tükenmişlikleri üzerine araştır-
ma yapan Low ve diğerleri (2001), yaptıkları çalış-
mada tükenmişlik, tutum ve davranışlar arasında-
ki ilişkiyi path analizini kullanarak tahmin etmeye 
çalışmışlardır. Tükenmişliğin muhtemel öncüllerini 
ve muhtemel ardıllarını belirlerken literatürdeki ça-
lışmalardan faydalanmışlardır. İçsel motivasyonun, 
rollerin belirsiz oluşunun ve rol çatışmalarının tü-
kenmişlikten önce ortaya çıkan önemli öncüller ol-
duğunu bulmuşlardır. Tükenmişlik ortaya çıktıktan 
sonra iş tatmini ve satış elemanlarının performan-
sının olumsuz yönde etkilendiklerini de bulmuşlar-
dır. Yaptıkları çalışma uluslararası nitelikte olduğu 
için diğer ülkelerde ve farklı iş kollarında da geçerli 
olduğu savunulabilir. Kısaca rol çatışmalarının ol-
duğu, rollerin sınırlarının belirlenmediği ve kişinin 
kendi motivasyonunu sağlayamadığı bir ortamda, 
birebir satış elemanlarının tükenmişlik yaşaması 
olasıdır. Bu tükenmişliğin sonucunda ise örgüte 
bağlılık, iş tatmini ve satış performansı olumsuz 
yönde etkilenir. En sonunda ise işten ayrılmak için 
satış elemanları çeşitli faaliyetlerde bulunabilirler. 
Yani tükenmişlik neticesinde zarar gören bu üç un-
sur, elemanı işten ayrılmaya sevk edebilir. Yaptıkları 
çalışma işletmeler için önemli ipuçları verir nitelik-
tedir. 

Çok çeşitli alanlarda işletmeler olduğundan dolayı 
tükenmişlik konusunun literatürde belirli çeşitteki 
işletmeler için incelendiğini de görmekteyiz. İnşa-
at projeleri yöneticilerinin tükenmişlik düzeyleri-
ni inceleyen çalışmada Leung ve diğerleri (2011) 
inşaat sektöründeki işletmelerin genelde zaman 
kısıtlaması nedeniyle iş stresini yoğun bir şekilde 
yaşadıklarına ve belirsizlik düzeyinin oldukça yük-
sek olduğuna dikkatleri çekmektedirler. Ayrıca tü-
kenmişliği, stresin alt kollarından biri olarak incele-
mektedirler. Çalışmada performans ile tükenmişlik 
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arasındaki ilişki incelenmektedir. Performans ile 
tükenmişlik arasında yapısal eşitlik modeli kurmuş-
lar ve aralarındaki negatif ilişkiyi istatistiksel olarak 
ortaya koymuşlardır. 

Tükenmişlik yaşayan insanların işi bırakma eğilim-
leri, tükenmişlik çalışmalarında incelenen bir diğer 
konudur. Tükenmişlik yaşayan bir insanın işi bırak-
ma eğilimi nedir? Bu konuda yapılmış çalışmalar-
dan birisi de Weisberg’e (1994) aittir. Yaptıkları ça-
lışmada 28 bayan öğretmenle birebir görüşmeler 
yoluyla bir anket çalışması söz konusudur. Değiş-
kenler; (1) ayrılma isteği - üç adet sorudan oluşan 
bir ölçek (2) genel tükenmişlik düzeyi - tek bir soru 
(3) fiziksel, duygusal ve zihinsel tükenmişlik ölçeği 
– 21 adet sorudan oluşan bir ölçek olmak üzere üç 
tanedir. Örneklem sayısı az gibi görünse de istatis-
tiksel gereksinimleri karşılayacak düzeyde ve bire-
bir çalışma yapmaları edindikleri bilgilerin sağlıklı 
olduğuna işaret eder niteliktedir. Yaptıkları çalış-
mada bir çalışanın işi bırakma eğilimini tahmin et-
mek için tükenmişlik ölçeklerinden faydalanmaya 
çalışmışlardır. Regresyon analizi sonucunda bağım-
sız değişkenlerin bağımlı değişkenler üzerindeki 
değişkenliği (varyansı) açıklama oranının yaklaşık 
%50 olduğu görülmektedir. 

Leither ve Maslach (1988) tarafından devlet has-
tanesinde çalışan hemşirelerin kişiler arası iliş-
kilerinin tükenmişliğin gelişimi ile ilişkili olduğu 
bulunmuştur. Reetz, (1988) 307 eğitimci üzerinde 
yaptığı araştırmada, rol çatışması ve rol belirsizliği-
nin tükenmişlik ile pozitif yönde ilişkisi olduğunu 
bulmuştur. Yine Jackson, Schwab ve Schuler (1986) 
tarafından 248 ilkokul ve ortaokul öğretmeni üze-
rinde yapılan çalışmada da tercih edilen iş statüleri, 
işten ayrılmaya ilişkin düşünceler, yeni bir kariyer 
için eğitime başvurma ve işten ayrılmanın tüken-
mişliğin sonuçları ile ilişkili olduğu bulunmuştur 
(Karakuş, 2008: 44). 

Literatürde tükenmişlik düzeyini demografik değiş-
kenlerle ele alan çalışmalara bakıldığında;  Sürvegil 
ve Budak’ın (2006) Dokuz Eylül Üniversitesi’nde 185 
akademik personel üzerinde tükenmişlik düzeyleri 
ile ilgili yapmış oldukları araştırmada; kadınların 
duygusal tükenme düzeyinin erkeklere nazaran 
daha yüksek olduğu, akademik unvan değişkeni-
nin tükenmişliğin tüm boyutlarında farklılaştığı 
bulgularına rastlanmıştır (Sürvegil ve Budak, 2006: 
237).  Avşaroğlu vd.’nin (2005) Konya’da toplam 173 
öğretmen üzerinde yapmış oldukları araştırmada, 
öğretmenlerin yaş değişkenine ve iş deneyimi de-
ğişkenine göre tükenmişlik düzeylerinde anlamlı 
düzeyde farklılaşma olduğu belirlenmiştir (Avşa-

roğlu vd., 2005:115). Yine Türkiye’deki akademis-
yenlerin iş tatmini seviyeleri üzerinde yapılmış bir 
çalışmada da (Toker, 2011), demografik özelliklerin 
bu tatmin seviyesine etkileri araştırılmıştır. 648 adet 
akademisyen üzerinde anket çalışması yapılmıştır. 
Mesleklerinde en fazla sevdikleri maddenin sosyal 
statü olduğu ortaya çıkmıştır. 

Tükenmişlik konusu ile ilgili bir diğer önemli mese-
le, erken emekli olma isteği ve tükenmişlik arasın-
daki ilişkidir. Henkens ve Leenders erken emekliye 
ayrılma isteği üzerinde tükenmişliğin etkisini ince-
lemişlerdir. Geniş çapta (2892 yaşlı işçi) üzerinde 
çalışma yapılmıştır. Emekliliğin tam olarak işten 
ayrılma olarak kabul edilmediği ve emekli olun-
duktan sonra da bir şekilde işgücüne dahil olmanın 
kabul edildiği çalışmada işçilerin gerçekten emekli 
olmadan çok uzun zaman önce işlerinden zihinsel 
olarak uzaklaştıklarına dikkat çekilmektedir. Çalış-
manın istatistiksel sonuçları da yazarlar tarafından 
önceden beklenilen sonuçlarla paralel niteliktedir. 
Bu çalışmada tükenmişlik yaşayan işçilerin daha 
erken emekli olma eğiliminde oldukları ortaya çık-
mıştır. Bu anlamda erken emekliliğin tükenmişlik 
nedeniyle oluşan kısmını azaltmak için işçilerin 
tükenmişlikle ilgili olan şikâyetlerinin azaltılması 
gerekmektedir. 

Kartepe (2011) yaptığı çalışmada duygusal uyum-
suzluğun tükenmişlik üzerindeki etkilerine, iş kay-
naklarının azaltıcı etkisi olup olmadığını araştırmış-
tır. Araştırmada örgütsel desteğin olması tüken-
mişliği azaltan bir unsur olarak ortaya çıkmaktadır. 
Çalışma otellerde müşterilerle birebir ilişki içinde 
bulunması gereken çalışanlara karşı yapılmış ve 
müşterilerden kaynaklanan tükenmişliği azaltmak 
için örgütte üst yönetimin, kendilerinden kaynak-
lanmayan tükenmişlik etkilerini azaltmak için ça-
lışanları ile ilgilenmeleri gerektiğini ima etmekte-
dir. Ayrıca çalışmalarında işte çalışanlara özerklik 
verilmesinin tükenmişliği azalttığını bulmuşlardır. 
Çalışmalarının önemli bulgularından birkaçı da 
daha fazla eğitim görmüş çalışanların daha az tü-
kenmişlik yaşadıkları, bayan çalışanların daha az 
tükenmişlik yaşadıkları, daha fazla çalışan kişilerin 
daha az tükenmişlik yaşadıklarıdır.
 
Serinkan ve Barutçu’nun (2006) Denizli’de Organize 
Sanayi Bölgesi’ndeki şirketlerde çalışan 80 yönetici 
üzerinde motivasyon ve tükenmişlik düzeylerine 
ilişkin yapmış oldukları araştırmada, çocuklu ve 
çocuksuz yöneticiler arasında tükenmişlik düzey-
lerinde anlamlı farklılıklar bulunmuştur. Aynı araş-
tırmada mesleğini isteyerek seçen ve istemeyerek 
seçen yöneticiler arasında tükenmişlik düzeyleri 
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açısından anlamlı bir farklılık bulunmamıştır (Serin-
kan ve Barutçu, 2006: 250-251).

Banka çalışanlarına ilişkin araştırmalarda ise iş 
doyumunun azalması ile birlikte duygusal tüken-
mişlik ve duyarsızlaşmanın arttığı, kişisel başarı 
duygusunun azaldığı; banka çalışanlarının cinsi-
yet, yaş, öğrenim düzeyi, medeni durum, mesleki 
deneyim süresi, çalışılan örgüt birimi gibi değiş-
kenlerin onların iş doyumu ile ilişkili olduğu; tü-
kenmişlik düzeylerinin bireysel özelliklerinden 
değişik derecelerde etkilendiği; banka çalışanları-
nın kişisel niteliklerine, çalıştıkları bankanın nite-
liklerine ve mesleğe yönelik algı ve beklentilerine 
ilişkin çeşitli değişkenlerin tükenmişlik düzeyleri 
ile ilişkili olduğu ortaya çıkmıştır (Ceyhan ve Siliğ, 
2005: 45).

Şanlı’nın (2006) polisler üzerinde yaptığı araştır-
mada, cinsiyetlerine, medeni durumlarına göre 
tükenmişliğin farklı olmadığı ve yaşın artmasıyla 
tükenmenin azaldığı bulgulamıştır (Oruç, 2007: 
69-71). Murat’ın (2003), 79 emniyet mensubunda 
tükenmişlik düzeyini belirleme amacıyla yapmış 
olduğu çalışmasında, polislerin tükenmişliğin 
duygusal ve kişisel başarı alt boyutlarında orta 
düzeyde, duyarsızlaşma alt boyutunda ise düşük 
düzeyde bir tükenmişlik yaşadıkları saptanmıştır. 
Üstlerinden takdir görme durumlarına göre em-
niyet görevlilerinin tükenmişlik puanları arasında 
duygusal tükenme ve duyarsızlaşma şeklindeki 
alt boyutlarda anlamlı farklılık olduğu belirlen-
miştir. Emniyet görevlilerini en çok rahatsız eden 
durumların başında ise, ekonomik yetersizlik, üst-
lerinden memnuniyetsizlik ve siyasi müdahaleler 
gibi sorunların geldiği gözlenmiştir (Şanlı, 2006: 
32). Kop, Euwema ve Schaufeli’nin (1999) 358 Hol-
landa polisi üzerinde yapmış oldukları araştırma-
da, polislerin tükenmişliğin alt boyutları olan duy-
gusal tükenmeyi düşük düzeyde, duyarsızlaşmayı 
orta düzeyde ve kişisel başarıyı ise yüksek düzeyde 
yaşadıkları saptanmıştır (Şanlı, 2006: 39). Yine Gai-
nes ve Jermier’in (1983) polis merkezlerindeki 169 
polisin tükenmişliğini stres ve çeşitli değişkenler 
açısından inceledikleri çalışmalarında, polislerin 
medeni durumlarının ve mesleki deneyim süre-
lerinin tükenmişlik düzeyleri üzerinde etkisi ol-
madığı, birimler arasına göre araştırma biriminde 
çalışanların tükenmişlik derecelerinin masa başı 
görevi bulunanlardan daha düşük olduğu saptan-

mıştır. Meslekte ilerleme ve ücret değişkenlerinin 
ise, tükenmişliği anlamlı yönde etkileyen en belir-
gin faktörler olduğu tespit edilmiştir.

Torun’un (1996) farklı meslekten toplam 210 kişi 
üzerinde tükenmişlik, aile yapısı ve sosyal destek 
ilişkisi konulu araştırmasında; tükenmişliğin aile ya-
pısı ve sosyal destekle ilişkili olduğu belirlenmiştir. 
Diğer taraftan aynı araştırmada demografik değiş-
kenlerden, yaş, çalışma süresi, gelir düzeyi, çocuk 
sayısı, cinsiyet, medeni durum ve unvan değişken-
lerinin tükenmişlik boyutlarından canlılık,  katılık 
ve başkalarına ilgi ile ilişkili olduğu bulgulanmıştır 
(0ruç, 2007: 39). 

3- MESLEK GRUPLARI VE TÜKENMİŞLİK
Tükenmişlik, başlangıçta gönüllü sağlık personeli 
arasında, hemşirelerde, öğretmenlerde ve sosyal 
hizmet çalışanlarında ortaya çıkan yorgunluk, ha-
yal kırıklığı ve işi bırakma gibi davranış biçimi ola-
rak tanımlanan bir terim iken, daha sonra yapılan 
çalışmalarda sendromun birçok farklı işkolunda 
ortaya çıktığı saptanmıştır (Cordes ve Dougherty, 
1993: 621). Yapılan çalışmalar, tükenmişlik send-
romunun günümüzde hemen hemen tüm sektör-
lerde ve meslek gruplarında yaşandığını, modern 
insanın işte daha çok tükendiğini ortaya koymak-
tadır (Tepeci ve Birdir, 2003: 959). Özellikle doktor-
lar, hemşireler, polisler, yöneticiler, diş hekimleri, 
otel çalışanları, banka çalışanları, psikologlar, trafik 
görevlileri, satış sorumluları ve akademisyenler bu 
meslek gruplarından bazılarıdır (Karahan vd., 2007: 
31; Cemaloğlu ve Şahin, 2007: 467). Yine Ameri-
kan Stres Enstitüsü’nün yaptığı araştırmadan elde 
edilen sonuçlara göre çeşitli özellikleri sebebiyle 
insanların hayat sürelerini kısaltma ihtimali olan 
ve günlük hayat problemleri ile etkili şekilde başa 
çıkmayı zorlaştıran mesleklerin başında; polislik, 
öğretmenlik ve hava trafik kontrol memurluğunun 
geldiği belirlenmiştir (Baltaş ve Baltaş, 1993). 

Son dönemlerde tükenmişlik üzerine yapılan çalış-
malara bakıldığında kavramın, süregelen iş stresi-
ne ve kişi-iş uyumsuzluğuna verilen bir tür psiko-
lojik tepki olarak nitelendirildiği ve bu doğrultuda 
pek çok meslek grubunda ortaya çıkabilecek sosyal 
bir problem olarak değerlendirildiği gözlenmekte-
dir (Arı ve Bal, 2008:136). Yapılan bazı çalışmalarda 
farklı meslek gruplarında tükenmişliğin hangi bo-
yutlarda ne düzeyde yaşandığı Tablo 1’de yer al-
maktadır.
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4- İŞ YAŞAMI VE TÜKENMİŞLİK
İşletmeler, olması gerekenin aksine, psikolojik ve 
ekonomik açıdan, çalışanların altından kalkama-
yacağı şekilde talepkar bir görünüm almıştır. Ken-
disinden hep daha fazlasının istendiğini düşünen 
çalışanlar için tükenmişlik, sıradan bir olgu haline 
gelir. Bireyin duygusal açıdan sahip olduğu enerjiyi 
yitirmesi; onu birlikte çalıştığı ve hizmet sunduğu 
insanlara karşı duyarsızlaştırır, beraberinde kişisel 
başarı duygusu azalır ve tükenmişlik yaşanılması 
kaçınılmaz bir hâl alır (Sürgevil, 2006). 

Günümüz iş ortamının çalışanlar üzerinde yarattığı 
aşırı baskı ve zorlama onların psikolojik dengesini 
bozarak; iş tatminsizliğine, iş veriminin düşmesine 
ve fiziksel ve psikolojik sorunların ortaya çıkmasına 
neden olabilmektedir. Tükenmişlik olarak adlandırı-
lan bu durum çalışanları gerek iş yaşamında gerek-
se sosyal yaşamlarında zayıf ve savunmasız bıraka-
bilmekte, bu ise örgütün performansını da olumsuz 
olarak etkilemektedir. Aşağıda iş yaşamında kişileri 
tükenmişliğe iten nedenler üzerinde durulmuştur.

Bu kapsamda bireyin iş ortamında karşı karşıya 
geldiği kişilerle geçirdiği sürenin uzaması, aynı kişi-
lerle sıklıkla etkileşimde bulunması, hizmet verdiği 
kişi sayısının artması, hizmet verdiği kişilerin ağır 
sorunları olması ve bu kişilerle kurduğu yüz yüze 
ilişki, tükenmişlik düzeyini arttırmaktadır (Cema-
loğlu ve Şahin, 2007: 467). Bunun yanında; iş yükü, 
kontrol, ödüller, aidiyet, adalet ve değerler de iş 
yerinde tükenmişliği arttıran temel etkenler olarak 
belirtilmiştir (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001). İş 
yükü, belirli bir zaman diliminde belirli standartlar-
da tamamlanması gereken iş miktarıdır. Kontrol, 
bireyin işi ile ilgili karar verme yetkisinin derecesini 
ifade etmektedir, ödül ise bireyin iş sonuçlarına ve 
katkısına göre aldığı maddi ve manevi karşılıkları 
anlatmaktadır. Kişinin örgüte ilişkin benimseme 
ve kabullenişi ise aidiyet olarak tanımlanmaktadır. 
Adalet ise örgütte verilen kararların doğruluğunu 
ve eşitliğini ifade etmektedir. Değerler, örgütte 
gelişen ve örgütün üyeleri tarafından kabul gören 
iyi/kötü; güzel/çirkin, başarılı/başarısız gibi inanç 

Tablo1. Yabancı Literatürde Yapılan Çalışmalarda Bazı Meslekler Açısından Tükenmişlik Boyutlarına İlişkin 
Ortalama Değerler

Kaynak: G.S. Arı ve E.Ç. Bal, (2008), “Tükenmişlik Kavramı: Birey ve Örgütler Açısından Önemi”, Yönetim ve Ekonomi, 
Celal Bayar Üniversitesi İ.İ.B.F., 15/1: 148
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ve algılayışların tamamı olarak tanımlanmaktadır 
(Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001). Örgütsel fak-
törlerden dolayı artan iş tatminsizliği bireyi tüken-
mişliğe itecektir.

İşin kendisine ait özellikler de -bir anlamda işin 
bağlamı da- tükenmişlik üzerinde etkilidir. Burada 
en önemli özellik müşteri ya da hizmet edilen kişi-
lerle olan ilişkinin doğasıdır. Örneğin sınır birim ola-
rak nitelendirilebilecek görevlere sahip yöneticiler 
ile üretim yöneticileri gibi bireyler arası ilişkilerin 
nispeten daha az olduğu bir çevrede görev yapan 
yöneticiler aynı ölçüde tükenmişlik yaşamayacak-
tır. Benzer şekilde sınır birim çalışanı olarak kabul 
edilen ve müşterilerle daha fazla sayı ve sıklıkta et-
kileşime giren satış ya da servis sorumlularının bilgi 
işlem uzmanlarına göre tükenmişlik yaşama olası-
lıkları farklı olacaktır. (Arı ve Bal, 2008: 139). Bu an-
lamda yüz yüze, uzun süreli ve çok sayıda etkileşim 
daha fazla duygusal tükenmişlik yaratmaktadır. 

Örgüt çevresi katı, hiyerarşik ve bürokratik olarak 
algılandığında, bireyin işte kendisini gerçekleştir-
me olanağı bulamaması, yetersiz kaynakla bir işi 
başarmaya çalışması, yönetimin yetersizliği ve ileti-
şim problemleri de tükenme ile sonuçlanmaktadır 
(Cordes ve Dougherty, 1993: 632). Bireyin işin ge-
reklerini karşılayabilecek yeterliliğe sahip olmama-
sı, örgütün sunduğu her tür kazanımın bireyin bek-
lentileri ile örtüşmemesi, çalışma süresinin uzun 
olması kişide tükenme yaşanmasına yol açacak du-
rumlar yaratabilecektir. Yapılan bir çalışmaya göre, 
1-5 yıl arası çalışanlar, 1 yıldan az ve 5 yıldan uzun 
süredir çalışanlara göre daha yüksek tükenmişlik 
sergilemektedirler (Arı ve Bal, 2008: 139).

 Literatürde tartışılan fakat az sayıda çalışmanın 
yer aldığı bir diğer değişken kariyer sürecinde ya-
şanan ilerlemeler ile tükenmişlik arasındaki ilişki-
lerdir. Cordes ve Dougherty (1993) bireylerin mes-
leklerine ilişkin kariyer basamaklarında ilerledikçe 
daha az tükenme yasayacaklarını öne sürmektedir. 
Bu savı destekler bir sonuç Budak ve Sürgevil’in 
(2005) üniversite öğretim üyeleri üzerinde yaptı-
ğı çalışmada gözlenmektedir. Akademik kadrolar 
açısından bakıldığında araştırma görevlisi, öğre-
tim görevlisi, araştırma görevlisi doktor, yardım-
cı doçent doktor, doçent ve profesörler arasında 
yapılan çalışmada her boyutta en az tükenmenin 
yaşandığı grup doçent ve profesörler olarak be-
lirlenmiştir. Yapılan bir çalışmada iş arkadaşları ve 

ilk amirlerin sağladığı sosyal desteğin tükenmişlik 
ile negatif ilişki içinde olduğu ortaya konulmuştur. 
Leiter ve Maslach’ın (1988) yaptıkları çalışmada da 
iş ortamında rol çatışması yaşayan ve ilk amirleri 
olumsuz ilişkiler içerisinde olan çalışanların daha 
fazla duygusal tükenme yaşadıkları belirlenmiştir. 
İş-yetenek uyuşmazlığı, iş-aile çatışması, meslekten 
ve iş ortamından duyulan memnuniyet bireylerin 
tükenmişlik düzeylerini etkileyebilen faktörler ara-
sında yer almaktadır.

Diğer taraftan işle ilgili olarak, özellikle iş yükünün 
ağır, günlük çalışma süresinin uzun olup çalışma 
koşullarının olumsuz olarak algılanması tükenme-
yi etkilemektedir (Berns, 1984: 134). Yine vardiya-
lı çalışma, maaş, statü, işteki değişiklikler, işin çok 
yönlülüğü ya da çeşitliliği, işin fiziksel ya da zihinsel 
güçlüğü, fazla sorumluluk (Serinkan ve Barutçu, 
2006: 244) ve olumlu geribildirim eksikliği (Koma-
la ve Ganesh, 2007:124) gibi işle ilgili değişkenler 
çalışanlarda tükenmişliğe neden olabilmektedir 
Bunun yanında demokratik ve katılımcı olmayan, 
hiyerarşik, merkeziyetçi ve bürokratik bir yönetim 
anlayışının olması, objektif ödüllendirme araçları-
nın eksikliği, güvensizlik (Fawzy vd., 1991: 119), rol 
belirsizliği ve çatışması, zaman baskısı (Ahola vd., 
2006: 12),  yeteneklerini gösterememe, aşırı yasak-
lar, yöneticilerden destek  alamama, rekabetin en-
gellenmesi ve çalışanların terfi ve mesleki gelecek 
konusunda belirsizlik yaşamaları da (Demir, 1999: 
10) tükenmişlik duygusunu arttıran diğer unsurlar 
olarak ifade edilebilir.

Kepir (2004) ise tükenmişliğe; kişilere ulaşamaya-
cağı hedefler konması, fazla iş yükü, düşük mo-
tivasyonlu kişilerle çalışma, kişinin karakteriyle 
yaptığı işin uyuşmaması, sosyal desteğin az olması 
gibi etkenlerin neden olduğunu belirtmiştir (www.
ntvmsnbc.com/news).

Benzer şekilde çalışanların çalıştıkları kurum ve 
meslekleri ile ilgili beklentileri de tükenmişliği ar-
tırıcı veya azaltıcı bir role sahiptir. Örneğin, genç 
ve deneyimsiz çalışanlarda yaşlı ve deneyimlilere 
göre tükenmişlik düzeyinin yüksek olması bek-
lentilerdeki farklılıklarla açıklanmaktadır. Gençle-
rin çalışma hayatına yeni girdikleri yıllarda daha 
idealist olmaları, işe ve çalışılan kurumda karşılaş-
tıkları olumsuz durumlarda yıpranma olasılıklarını 
artırabilecektir. Bunlara ek olarak, iş hayatı ve özel 
hayat arasında dengeli bir ilişki kuramamak, hayır 
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diyememek, beklentilerle iş yaşamı gerçeklerinin 
uyuşmazlığının yarattığı hayal kırıklığı tükenmişliği 
artırmaktadır. Ayrıca, çalıştıkları kurum ve meslek-
leri açısından kişisel yeterlilikleri ile ilgili gerçekçi 
olmayan, karşılanması güç beklentiler geliştirenler-
de daha fazla tükenmişliğe rastlanmaktadır (Arı ve 
Bal, 2008: 138-141).

Yani zamanının önemli bir kısmını işyerinde geçi-
ren insan, eğer işinde doyumsuzluk yaşarsa, olum-
suz duygulara yönelebilir. Bu olumsuz duygular ise 
onun bedensel, ruhsal ve sosyal sağlığını bozabilir. 
Bunun sonunda bireyde işten uzaklaşma, işi terk 
etme ve sık sık iş değiştirme gibi iş doyumsuzluğu 
ve tükenmişlik halleri görülebilir (Barutçu ve Serin-
kan, 2008: 543).

4.1. İş Yaşamında Tükenmişliğin Belirtileri
İş yaşamında tükenmişlik belirtileri 5 ayrı kategori-
de ele alınabilir. Bu belirtileri aşağıda daha ayrıntılı 
olarak ele almak mümkündür (Schaufeli & Buunk, 
1992; Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001; Oruç, 
2007:23-24; Ceyhan ve Siliğ, 2005: 44).

İş yaşamında tükenmişlik belirtilerinden ilk olarak 
inceleyeceğimiz “psikolojik belirtiler”dir. Özellikle 
kendini depresif hissetme, derinlerde hissedilen 
öfke ve hayal kırıklığı duygusu, zihinsel ve motor 
hareketlerde beceri zayıflığı, konsantrasyon bo-
zukluğu, nedeni bilinmeyen huzursuzluk veya te-
dirginlik duygusu gibi belirtiler önemli psikolojik 
belirtiler arasında sayılabilir. Bu belirtiler yaşandığı 
zaman bireyin başarma duygusu yok olur. Bir şeyi 
başarmayla ilgili kendine güveni ve takdiri azalır 
ve sonuçta tükenmişliğin diğer belirtileri yaşanır. 
Bir işletmede bu belirtileri yaşayanların sayısının 
artması halinde, örgütsel tükenmişlik söz konusu 
olur ki, bunun da organizasyona maliyeti olağa-
nüstü yüksektir. İnsanların strese olan direnç eşik-
leri ne kadar yüksekse, stresle ilgili hastalıklara ve 
tükenmişliği geliştirmeye de o derece dirençli olur. 
İş yaşamında çalışanlarda tükenmişliğin gelişmesi 
yaşanan hayal kırıklığı, engellenme ve hüsran duy-
gusu yaşamayla yakından ilişkilidir.

İkinci olarak inceleyeceğimiz “fiziksel belirti”ler ise 
özellikle iş yaşamının kötü fiziksel koşullarının bir 
sonucu olarak kendini gösterir. Bu belirtiler; tan-
siyon, baş ağrıları, bulantı, yoğun veya kronik yor-
gunluk, ülserler, mide bağırsak bozuklukları, kalple 
ilgili problemler, solunum yetmezliği – astım, yük-

sek kan basıncı, yüksek kolestrol seviyesi olarak 
sayılabilir. Örgütlerde uygulanan vardiya sistem-
leri, statü ve bunların gerektirdiği sorumluluklar, 
fiziksel ve zihinsel olarak işin gerektirdiği beceriye 
sahip olmamak, ergonomi, fizik ortamın (ışıklandır-
ma, gürültü, titreşim, ışın gibi) insan yapısını zorla-
ması nedeniyle stres yaşanır. Stres olgusu yaşandı-
ğı zaman, vücutta dengeyi sağlayan mekanizma 
bozulur ve buna bağlı olarak da fizyolojik yapı bo-
zulur. Örneğin, stresin yaşanması salgı bezlerinin 
adrenalin salgılanmasına neden olur. Bu madde de 
birçok diğer maddenin salgılanarak kana boşaltıl-
masına neden olur. İnsan vücudunun organik ya-
pısının devamlılığı için gerekli olan bu maddelerin 
gereğinden fazla salgılanmış olması, organizmanın 
dengesini bozar. Aynı zamanda insanın fizik yapısı-
nı da negatif yönde etkiler.

Tükenmişlikte belirtilerin üçüncüsü olan “davranış-
sal belirtiler” ise, iş yaşamında çalışanların üzerlerin-
de baskı hissetmesi ve bunun artması neticesinde 
kendini gösterir. Özellikle hiperaktivite – yerinde 
duramama, sigara kullanımında artış, kafein alış-
larda artış – kahve içiminde artış, alkol alımında ar-
tış, ilaç alımında artış, iş yerinde üretimin düşmesi, 
işe gelmeme, işten kaytarmaların artması, çalışma 
ortamında kendini izole etme, iş yerindeki işlerin 
dışında kalma gibi belirtiler bu kapsamda değer-
lendirilir. Çalışanın yaşadığı davranışsal belirtiler, 
gittikçe artmaya devam eder. Hiperaktif davranışta, 
hiç bir şekilde huzur bulamamak, yaptığı hiç bir şey-
den zevk almamak ve birinden bir diğer aktiviteye 
atlamak fakat bitirmeden ilgiyi kaybedip bıkmak, 
sebatkar olmamak gibi davranışlar birbirini takip 
eder. Birey sigaraya sarılır. Sağlığını tehdit edecek 
kadar çok sigara ve kahve içimine devam eder. Al-
kol alımı alkolik  oluncaya dek sürer. Bütün bunların 
yanısıra uykusuzluk insanı tüketir. Sakinleştirici ilaç-
ların da bu arada dozu artırılır. Bu platforma gelen 
insanın verimi düşer. Sık hastalanır veya kendini o 
kadar hasta hisseder ki, sık sık işe gelmemeyi alış-
kanlık haline getirir veya iş yerindeyken işten kay-
tarır (sigara içmek, tuvalete gitmek bahane olarak 
kullanılır). 

Bir diğer belirti ise “sosyal belirti”ler olarak kendini 
gösterir. Bu boyut daha çok iş ortamında görülür. İş 
ortamında tükenmişliği yaşayan kişiler, fizik ve psi-
kolojik olarak kendilerini çalışma arkadaşlarından 
izole ederler. İnsan ilişkileri kopmuştur. Diğer ça-
lışanlar arasında olsa da kendini izole edilmiş gibi 
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hisseder. Kendi kendisine de yabancılaşmıştır. Ken-
disini tanımakta zorluk çeker (self-estrangement). 
Tükenmişliğin bu boyutuna iş yaşamında gerekli 
destek birimlerinin olmaması neden olur.  Çünkü, 
çalışanlar bu çevreyi kendi gelecekleri için yatırım 
olarak görür ve ona yaslanırlar. 

“Problem olacak tutum”lar da bir diğer belirti ola-
rak görülebilir. Bunlar; negatiflik, alaycılık, vazgeç-
me tutumu, pesimist olmak ve ilgisiz olmak olarak 
sayılabilir. Çalışanların gerek kişilik yapıları gerekse 
içinde bulundukları durum itibariyle sergiledikleri 
bu tutumları, diğer boyutta tükenmişliklerin yaşan-
masına çanak tutar. Bireyler sadece kendileri değil, 
fakat çevrelerindekileri de zaman içinde etkileri al-
tına alırlar.

Son belirti ise “Organizasyonel belirti” dir. Maslach 
ve Leiter (1998) bu boyutta tükenmişliğe neden 
olan birçok sebep ayırt ederler. Bu boyutların daha 
çok genç elemanlar tarafından yaşandığının altını 
çizerler. Bunlar; çok fazla iş yükü, otonomi - ken-
di başınalık- başına buyruk olma, otorite boşluğu 
veya otoriteyi reddetme ve beklenti ve realite (elde 
edilen) olarak sayılabilir. Çalışanın, gerek kendi 
beklentilerini karşılamayan iş ortamı gerekse baş-
kalarının yaptığı ve elde ettiğiyle kendisini kıyas-
laması, onu hayal kırıklığına ve enerjisini gereksiz 
yere tüketmesine neden olur. 

5- TÜKENMİŞLİĞİN SONUÇLARI
Araştırmalar, tükenmişliğin sonuçlarının çalışan ve 
hizmet verdiği kişiler için çok ciddi olabileceğini 
göstermiştir. Bu nedenle bu sendromunun müm-
kün olan en kısa ve kolay yoldan anlaşılması ve ta-
nınması gerekmektedir. Tükenmişlik özellikle, işe 
olumlu beklentilerle, ihtirasla ve kendini insanlara 
yardım etmeye adayarak giren profesyoneller için 
trajik bir sondur. Bu anlamda iş tükenmişliği, istekle 
çalışmaya başlamış olan bir kişiyi bitmiş, alaycı ve 
etkisiz hale getirir. Eisentain ve Ferner (1983) iş stre-
sinin çalışanın duygusal tükenme düzeyini oldukça 
etkilediğini belirtmişlerdir (Karakuş, 2008: 32).

Tükenmişlik yaşayan insanların çok karmaşık duy-
gular yaşadığı bunun sonucu olarak birçok dav-
ranış bozukluğu gösterdiği saptanmıştır. Bu kap-
samda, işi savsaklama, aksatma, hastalık nedeniyle 
işe gelmemede artış, işe geç gelmedeki artış, işi 
bırakma eğilimi ya da niyetindeki artış, iş kazaların-
da artış, insan ilişkilerinde uyumsuzluk, eş ve aile 

bireylerinden uzaklaşma şeklindeki sonuçlardan 
söz edildiği görülmüştür. Tükenmişlik geniş bir sos-
yo-ekonomik etkiye sahiptir. Birçok meslek sahibi 
tükenmişlik nedeniyle mesleklerinden erken bir şe-
kilde emekli olmaktadırlar. Tükenmişlik sonucunda 
iş günü kayıpları ve üretimde azalma belirgindir. 
Iacovides, (2003) tükenmişliğin bireyin kişiler arası 
ve aile ilişkilerinde zararlı etkiler yaratabileceğini ve 
yaşama karşı olumsuz tavır geliştirmesine neden 
olabileceğini belirtmiştir. Tükenmişliğin birey için 
önemli sonuçlarından birisi de zararlı alışkanlıklara 
yol açmasıdır. Sorunları aşmak isteyen birey sigara, 
içki, sakinleştirici ilaç gibi zararlı maddelerin kulla-
nımını arttırmakta ve zamanla bağımlı hale gelebil-
mektedir (Oruç, 2007: 26). Yine yorgunluk, bitkinlik, 
uyku bozuklukları, baş ağrısı, uyuşukluk, solunum 
güçlüğü, deri şikayetleri, sindirim güçlükleri vb. tü-
kenmişliğin fiziksel sonuçları olarak ifade edilmek-
tedir. Duygusal tükenme, çabuk öfkelenme, içe ka-
panma, alay etme, negatif duygular, alınganlık vb. 
tükenmişliğin duygusal sonuçlarıdır (Torun, 1996).

6. TÜKENMİŞLİK İLE BAŞETME YOLLARI
Tükenmişlik bireyleri mesleki, kişisel ve örgütsel 
açıdan gereksinimleri olan canlılıktan alıkoyan 
bir durumdur. Sadece tükenmişliği yaşayan bireyi 
değil bireyin hizmet verdiği kişileri, çalıştığı kuru-
mu, aile ve arkadaş çevresini ve de içinde yaşadığı 
toplumu etkiler. Bu nedenden ötürü tükenmişliğin 
önlenmesi ve tükenmişlikle baş etme yollarının 
belirlenmesi ve uygulanması çok önemlidir (Oruç, 
2007: 26).

Tükenmişlik ile kişisel ve örgütsel düzeyde baş et-
menin mümkün olduğu söylenebilir. 

6.1. Bireysel Düzeyde Tükenmişlik ile Baş Etme
Kişisel düzeyde tükenmişlik ile başetmek başlan-
gıçta kişinin kendi çabalarıyla mümkün olabilirken 
ancak ilerlemiş ve daha ciddi durumlarda proble-
mi çözümleyebilmek için bir takım yöntemlerin 
uygulanması gerekmektedir (Kayhan, 2011). Prob-
lemi kendi kendine çözmek isteyen kişinin kendi-
sine bir takım sorular sorması gerektiği kabul edil-
mektedir;

- Yorgunluk hissiniz ne zaman başladı?
- Bu yorgunluk hissi ne zaman hayatınızda önemli 
bir yer tutmaya başladı?
- İş arkadaşlarınızla olan ilişkilerinizde hangi nokta-
dan sonra kişisel hoşgörünüzü kaybettiniz?
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- Bulunduğunuz projelerde sorumluluğunuzun ne 
olduğunu tam olarak biliyor musunuz? 

Bu sorulara verilecek cevaplar kişinin kendisini 
daha iyi hissetmesine, değerlerini ve önceliklerini 
yeniden yapılandırmasına yardımcı olacaktır. İkinci 
adım ise, kişinin hayatında bazı değişiklikler yap-
masıdır. Kişinin işine karşı cazibesi azaldığında işi 
veya en azından sorumlulukları değiştirmek yararlı 
olacaktır. Belki de bu zamanda işe bir süre ara ver-
mek en iyisi olacaktır.

Tükenmişlik sendromu ile başedebilmek için, bu 
tarz kişisel önlemler dışında daha ciddi yöntem-
ler de bulunmaktadır. Bu yöntemlerin uygulama 
alanları bireysel olarak çalışanlar, çalışma grupla-
rı ve işverenler olmak üzere üçe ayrılmaktadır. Bu 
sendrom ile başedebilmek adına strateji belirleme, 
planlama ve uygulama daha çok işveren ya da ça-
lışma koşullarını belirleyenlerin kararlarına bağlıdır 
(Kayhan, 2011).

Tükenmişlik sendromu ile başetme yöntemleri 
oluşturmak ve bunları yaşama geçirebilmek için 
bireysel kontrol olanakları çok önemlidir. İş ortam-
larını kontrol etme olasılığının az olduğu yerlerde 
bireysel baş etme yöntemleri öncelik kazanmakta-
dır. Tükenmişlik sendromunu önlemek veya iyileş-
tirmek için takım çalışması oluşturmak da başka bir 
yararlı yöntemdir. İşyerinde sosyal destek amaçlı 
gruplar kurmak ve toplantılar düzenlemek benzer 
koşullar altında çalışanların iş ortamlarının zorluk-
ları ve stresle baş etme yöntemleri hakkında kar-
şılıklı fikir alıp vermelerini sağlamak için uygun bir 
ortam olabilir. Eğitim içerikli uygulamalar bireysel 
başetme yöntemlerini geliştirmek amacı ile oluştu-
rulmuş teknikler içermektedir. Stresi ve tükenmişli-
ği kanalize etmek sıklıkla kas gevşetici egzersizler 
ile olanaklıdır.

Tükenmişlikle baş etmede sosyal desteğin de 
önemli bir faktör olduğu söylenebilir. Bu anlamda 
sosyal desteğin tükenmişliğe karşı bir tampon gö-
revi gördüğüne işaret edilmektedir. Sosyal destek 
kaynaklarından yararlanmak tükenmişliği azaltan, 
sosyal destek kaynaklarından yoksun olmak ise tü-
kenmişliği arttıran bir faktör olarak bulunmuştur. 
Yakın, devamlı, ulaşılabilir bir aile ve dost çevresine 
sahip olmanın, bireye güven veren ve destekleyen 
nitelik taşıdığı için tükenmişlik riskini azalttığı gö-

rülmektedir (Tevrüz,1996). Burke  ve diğerlerinin 
(1996) öğretmenler üzerinde yapmış oldukları bir 
araştırmada sosyal desteğin öğretmenleri tüken-
mişlikten koruyan bir faktör olduğu belirlenmiştir 
(Karakuş, 2008: 36).

Tükenmişlikle baş etmede alınabilecek bireysel 
önlemler arasında; ulaşılabilir gerçekçi hedefler be-
lirleme, insanlarla olumlu ilişkiler ve olumlu dönüt 
kaynakları geliştirme, kendini iyi tanıma, kendi ken-
dini denetleme, yaptığı işin zorluklarını ve risklerini 
bilme, kendini gerçekleştirebilme, tükenmişliğin 
farkında olma, stres etkenlerini tanımlama, değişi-
mi sevip, rutinleri değiştirebilme, zaman zaman işe 
ara verme, tatil yapma, gerektiğinde yardım ve des-
tek alma, mizah yönlerini geliştirme, iş dışında ho-
biler edinme, hayır demeyi öğrenebilme, dinlenme 
aralarını etkili kullanma, iş arkadaşlarıyla ilişkileri 
ilerletme, aileyle vakit geçirme, dua ve ibadet etme 
ve sağlığına dikkat etme gibi unsurlar sayılabilir 
(Yöney ve Ünalan, 2004).

6.2. Örgütsel Düzeyde Tükenmişlik ile Başetme
Tükenmişlikle mücadeledeki örgütsel teknikler ise 
işgören seçimi, örgüt ve yönetim geliştirme, işin 
modifikasyonu, sosyal destek, yetki devri ve çevre 
koşullarının iyileştirilmesi şeklindedir. İşe alma sü-
reci potansiyel tükenmişlik sorunlarının önceden 
önlenmesi açısından oldukça önemlidir. Beklenti-
ler ile gerçekleşen arasındaki uçurum tükenmişliği 
tetikleyen bir faktör olarak ortaya çıkabilmektedir. 
Bu noktada işveren ve işgörenin beklentilerinin işe 
alınma sürecinde açık ve net bir şekilde belirtilmesi 
gerekir. Örgüt geliştirme bir bütün olarak örgütün 
performansını arttırmayı amaçlar. İşin modifikasyo-
nunun yapılması diğer bir deyişle iş ve çalışan ara-
sında uyumun sağlanması iş bölümleri ile ilgili ola-
rak bireylere seçim hakkının tanınması tükenmişli-
ği azaltan bir diğer örgütsel mücadele yöntemidir. 
İşletmeler çalışanlarla toplantılar düzenleyerek 
kimlik belirsizliği ve iletişimsizlikten kaynaklanan 
çatışmaları engelleyebilir ve çalışanlarına sosyal 
anlamda destek olabilir. Yetki devri, alt düzey çalı-
şanların güç ve bağımsızlık ihtiyaçlarını karşılayan 
üst yöneticilerin iş yükünü azaltan bir uygulamadır 
ve tükenmişlikle mücadelede etkilidir. Çalışanların 
bulunduğu ortamlardaki ısı, ışık, ses düzeyi ve renk 
insan sağlığı açısından önemlidir. Ergonomik bir 
ortamın işletme tarafından sağlanması gerekmek-
tedir (Işıl, 2007: 139).
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Diğer taraftan tükenmişlikle örgütsel mücadele-
de; çalışanların gereksinimleri doğrultusunda, tü-
kenen güç kaynaklarının yenilenmesi için mesleki 
ve teknolojik gelişmelerle ilgili hizmet içi eğitim 
faaliyetlerinin düzenlenmesi, kurum yöneticileri-
nin aldıkları ve uyguladıkları kararlarda, çalışan-
ların ihtiyaç ve beklentileri göz ardı etmemeleri, 
çalışanların yükselme olanakları ve ödül kaynak-
ların arttırılması, çalışanların bireysel ihtiyaçlarının 
karşılanması, düzenli ekip toplantılarının yapılma-
sı, çalışanların makul hedeflere yönlendirilmesi, 
performans değerlendirme sistemlerinin uygu-
lanması, çalışanların görev tanımlarının açık ve 
net yapılması, çalışma ortamının zaman zaman 
değiştirilmesi, hoşgörülü, adaletli, esnek, dinleyen 
ve değer veren yöneticilerin yetiştirilmesi ve üc-
retlerin iyileştirilmesi sayılabilir (Oruç, 2007:28).

SONUÇ
Günümüz iş yaşamında tükenmişlik, kötü yönetim, 
zaman baskısı, uyumsuzluk, ekonomik sıkıntılar, 
işyeri şartlarının olumsuz olması, çıkar çatışmala-
rı, kişisel sorunlar, yapı ve sistemden kaynaklanan 
bozukluklar vb. gibi etkenler ile çalışanlarda fiziksel 
ve duygusal çöküş yaratabilmektedir. İnsan ilişki-
lerinin yoğun olarak yaşandığı çalışma alanlarında 
kendini gösteren tükenmişlik çalışanda, işi savsak-
lama, aksatma, iş devamsızlığı ve geç gelmedeki 
artış, işi bırakma eğilimi ya da niyetindeki artış, iş 
kazalarında artış, insan ilişkilerinde uyumsuzluk, 
eş ve aile bireylerinden uzaklaşma, zararlı alışkan-
lıklar edinme, yorgunluk, bitkinlik, uyku bozukluk-
ları, baş ağrısı, uyuşukluk, solunum güçlüğü, deri 
şikâyetleri, sindirim güçlükleri vb. gibi örgütsel ve 
bireysel düzeyde performansı olumsuz yönde et-
kileyebilecek sonuçlar doğurabilmektedir.

Bu bağlamda çalışanların gerek fizyolojik gerek-
se psikolojik ve sosyal yönden sağlığını olumsuz 
etkileyerek onları işten ayrılmaya kadar götüren 
tükenmişlik, örgüt ve birey açısından ağır ve ciddi 
sonuçları beraberinde getireceği için önlenmesi 
ve başedilmesi gereken bir durum olarak kabul 
edilmektedir. Bu amaçla çalışanı tükenmişliğe gö-
türen belirtilerin mümkün olan en kısa ve kolay 
yoldan anlaşılması ve tanınması, bireysel ve ör-
gütsel düzeyde tükenmişlikle baş etme yöntem-
lerinin belirlenerek uygulanması; sadece tüken-
mişliği yaşayan bireyi değil bireyin hizmet verdiği 
kişileri, çalıştığı kurumu, aile ve arkadaş çevresini 

ve de içinde yaşadığı toplumu önemli derecede 
olumlu etkileyecektir.

Bu kapsamda işverenler için önemli sorunlara ne-
den olabilecek tükenmişlik duygusunun yaşan-
maması için örgütler, çok net bir şekilde çalışan-
ların rollerinin sınırlarını belirlemeli, rol çatışmaları 
mümkün olduğunca en aza indirilmeli ve çalışan-
ların içsel motivasyonlarını kazanmalarına yönelik 
faaliyetlerde bulunmalıdırlar. Diğer taraftan ör-
gütler tükenmişliğin etkisini en aza indirmek için 
çalışanların iş stresini sürekli gözlemlemeli ve iş 
dağılımını buna göre yapmalıdırlar.
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BELİRLENMESİ

YARGITAY HUKUK GENEL KURULU KARARI
(Yarg.HGK. 17.2.2010, 9–83/ 92)
“Taraflar arasındaki ‘kıdem ve ihbar tazminatı ile 
diğer işçilik alacakları’ davasında… Davacı vekili 
işyerinin davalı şirket tarafından devralınmasından 
sonra işverenin eski kadroyu tasfiye etmek amacıy-
la baskı yaptığını, eşitliğe aykırı ayrımcı hareketler-
de bulunduğunu, kendiliğinden işten ayrılmasını 
sağlayamayınca akdi işverenin haksız feshettiğini 
ileri sürerek ihbar, kıdem ve kötü niyet tazminatları 
ile fazla çalışma, hafta tatili çalışma ücretlerinin hü-
küm altına alınmasını istemiştir. 

Davalı şirket vekili davacı ve bir kısım işçinin 
24.09.2004 tarihinde işverene gönderdikleri ihtar-
nameden sonra işyerine gelmediklerini, işyerinde 
herhangi bir ayrımcılığın söz konusu olmadığını, 
şirketin ekonomik olarak zor durumda olması ne-
deniyle ücretlere zam yapılmadığından daha iyi iş 
imkânı bulan davacı ve arkadaşlarının işten ayrıl-
dıklarını savunmuştur. Mahkemece işverenin ayrım 
yaptığı hususunun inandırıcı delillerle ispatlana-

madığı, davacı ve arkadaşlarının devamsızlık yap-
tıkları, akdin işverence haklı nedenle feshedildiği 
kabul edilerek ihbar, kıdem ve kötü niyet tazminatı 
isteklerinin reddine, fazla çalışma ve hafta tatili üc-
retlerinin kabulüne karar verilmiştir.

Uyuşmazlık feshin kimin tarafından gerçekleştirildi-
ği ve haklılığı noktasındadır. Mahkemece dinlenen 
gerek davacı gerekse davalı tanıklarının ifadelerin-
den işyerinde işçilerle işveren arasında bir takım 
sıkıntılar yaşandığı ve çözümü konusunda toplantı 
yapıldığı ancak sonuca ulaşılamadığı anlaşılmak-
tadır. İşyerinde ekonomik sıkıntı olduğu tarafların 
kabulünde olup işçilik alacaklarının da ödenmediği 
dosya içeriğiyle sabittir. Bu durumda akdin davacı 
tarafından haklı sebeple feshedildiği kabul edilerek 
kıdem tazminatı isteği hüküm altına alınmalıdır. Ya-
sal faizin en yüksek mevduat faizi olduğu kastedil-
mekle davalının bu yöndeki temyizi bozma nede-
ni yapılmamıştır…’) gerekçesiyle bozularak dosya 
yerine geri çevrilmekle, yeniden yapılan yargılama 
sonunda, mahkemece önceki kararda direnilmiştir.
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HUKUK GENEL KURULU KARARI
…Dava, iş akdinin davacı işçi tarafından haklı ne-
denlerle feshedildiği olgusuna dayalı kıdem tazmi-
natı istemine ilişkindir. Davacı vekilinin, 06.12.2007 
tarihli dilekçe ile; davalılardan… hakkındaki temyiz 
hakkından feragat ettiği anlaşıldığından, bu davalı 
yönünden hüküm kesinleşmiştir. Yüksek Özel Dai-
rece; hüküm, kıdem tazminatı dışında kalan talep-
ler yönünden bozma nedeni yapılmadığından, bu 
talepler yönünden kesinleşmiş olup, önümüze ge-
len uyuşmazlık kıdem tazminatı hakkında verilen 
karara ilişkindir.

Özel Dairece; hüküm yukarıda açıklanan nedenlerle 
bozulmuş, yerel mahkemece ilk hükümde direnil-
miş, hüküm davacı vekili tarafından temyiz edilmiş-
tir. Hukuk Genel Kurulu önüne gelen uyuşmazlık; 
davacının iş akdini feshinin haklı sebebe dayanıp 
dayanmadığı; varılacak sonuca göre, davacıya kı-
dem tazminatı verilip verilmeyeceği, noktalarında 
toplanmaktadır.

Öncelikle, konuya ilişkin yasal düzenlemeler üze-
rinde durulmasının faydalı olacağı düşünülmüş-
tür; Kıdem Tazminatı; 4857 sayılı Kanun’da ayrıca 
ve açıkça düzenlenmemiş, 1475 sayılı Kanun’un 
14. maddesinde düzenlenmiştir. 1474 sayılı Ka-
nun, 4857 sayılı Kanun’un 120. maddesi ile mülga 
edilmiş olmasına rağmen 14. madde halen yürür-
lüktedir.

4857 sayılı İş Kanunu’nun 24. maddesine göre, sü-
resi belirli olsun veya olmasın işçinin bazı hallerde 
iş sözleşmesini süresinin bitiminden önce veya bil-
dirim süresini beklemeksizin feshedebileceği açık-
lanmış, bu haklı fesih hallerinin ‘Ahlak ve iyiniyet 
kurallarına uymayan haller ve benzerleri’ başlıklı ‘e’ 
bendinde; ‘İşveren tarafından işçinin ücreti kanun 
hükümleri veya sözleşme şartlarına uygun olarak 
hesap edilmez veya ödenmezse,’ şeklinde düzen-
lemeye yer verilmiştir. Bu madde içeriğinden de 
açıkça anlaşılacağı üzere; işveren tarafından işçinin 
ücretinin kanun ve sözleşmede öngörülen zaman-
da ve süresinde ödenmemesi veya hesaplanma-
ması durumunda, işçi tarafından sözleşme, süre 
bitiminden önce ve bildirim süresi beklenmeksizin, 
haklı olarak feshedilebileceği gibi; işçi, kıdem taz-
minatını da hak edecektir. Önemle belirtilmelidir ki, 
burada sözü edilen “ücret” kavramı içerisine, işçinin 
‘fazla mesai, genel ücreti v.s’ gibi alacakların da gir-
diğinde kuşku bulunmamaktadır.

Açıklanan maddi ve hukuki olgular nazara alınarak 
somut olay değerlendirildiğinde;

Davacı işçinin 29.09.1997 tarihinde davalı işyerinde 
çalışmaya başladığı, işyerinin 01.11.2003 tarihinde 
eski işveren ... tarafından davalı ... devir edildiği, iş-
yerinin davalı tarafından devir alınmasından sonra 
ekonomik sıkıntılar yaşadığı bundan dolayı işçilerin 
maaşlarına zam yapılamadığı gibi işyerinin kar ede-
mediği, işçilerin iş sözleşmesini feshetmesi dolayısı 
ile kıdem tazminat haklarını yitirmeleri amacıyla 
işveren tarafından davacıya baskı yapıldığı ve kötü 
muamelede bulunulduğu, işçiler arasında ayrım 
yapıldığı, davalı işverenin yeni işçi arayışlarına gir-
diği hususları dava ve davalının cevap dilekçesin-
den, tarafların birbirine gönderdikleri ihtarname-
lerden ve taraf tanıklarının beyanlarından açıkça 
anlaşılmaktadır. Davacı işçi tarafından iş sözleşmesi 
23.09.2004 tarihinde feshedilmiştir.

Tüm bu yaşanan olaylarla birlikte davacı işçinin ta-
lep konusu ettiği fazla çalışma ücreti ile hafta tatili 
çalışma ücretinin işveren tarafından ödenmediği 
hususu mahkemece ve Özel Daire’ce sabit görül-
müş, karar bu yönlere ilişkin olarak kesinleşmiştir. 
Dolayısı ile davalı işverenin davacı işçinin ücretini 
kanun ve sözleşmeye uygun olarak hesaplamadığı 
ve zamanında ödemediği olgusu da sabit görül-
müştür. Açıklanan tüm maddi olgular ve oluşan 
bu durum karşısında, somut olayda davacı işçinin 
4857 sayılı İş Kanunu’nun 24/2-e maddesine uygun 
olarak iş sözleşmesini haklı nedene dayanarak fes-
hettiği ve kıdem tazminatı almaya hak kazandığı 
sonucuna varılmıştır.

Bu nedenle: Aynı yöne işaret eden ve Hukuk Genel 
Kurulu’nca da benimsenen Özel Daire Bozma kara-
rına uyulmak gerekirken, yanılgılı gerekçe ile ön-
ceki kararda direnilmesi usul ve yasaya aykırı olup; 
kararın bozulması gerekir…”

DEĞERLENDİRME:
1- Dava konusu olayda davacı işçi, işyerinin davalı 
şirket tarafından devralınmasından sonra işverenin 
eski kadroyu tasfiye etmek amacıyla baskı yaptığı-
nı, eşitliğe aykırı ayrımcı hareketlerde bulunduğu-
nu, kendiliğinden işten ayrılmasını sağlayamayınca 
akdi işverenin haksız feshettiğini ileri sürmüş ve 
bunun sonucunda da ihbar, kıdem ve kötü niyet 
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tazminatları yanında ödenmeyen fazla çalışma ve 
hafta tatili çalışma ücretlerini talep etmiştir.

2- Davalı işveren ise davacı ve bir kısım işçinin 
24.09.2004 tarihinde işverene gönderdikleri ihtar-
nameden sonra işyerine gelmediklerini, işyerinde 
herhangi bir ayrımcılığın söz konusu olmadığını, 
şirketin ekonomik olarak zor durumda olması ne-
deniyle ücretlere zam yapılmadığından daha iyi iş 
imkânı bulan davacı ve arkadaşlarının işten ayrıl-
dıklarını savunmuştur. 

3- Yerel mahkeme, söz konusu talepleri incelemiş 
ve sonrasında, olayda davacı işçinin belirttiği gibi 
bir ayrımcılığın tespit edilemediğini, işçinin bunu 
ispatlayamadığını, dolayısıyla yapılan devamsızlı-
ğın işverene iş akdini haklı fesih imkânı verdiğini o 
nedenle de ihbar, kıdem ve kötüniyet tazminat tale-
binde bulunamayacaklarına karar vermiştir. Ancak 
söz konusu tazminat talepleri reddedilen işçilerin 
ödenmeyen ve fesih sebebine bağlı olmayan fazla 
çalışma ve hafta tatili ücretlerinin de ödenmesi ge-
rektiğine hükmetmiştir.

4- Yüksek mahkeme kararında da belirtildiği gibi 
olaydaki gerçek hukuki sorun, iş akdinin feshinin 
kimin tarafından gerçekleştirildiği ve haklılığı nok-
tasındadır. Ayrımcılığa maruz kaldığını iddia eden 
işçi, bu tavrın işverenin haksız feshi olarak değerlen-
dirilmesi gerektiğini savunurken işveren, ayrımcılık 
olmadığı halde işe devam etmeyen işçinin iş akdini 
haklı nedenle feshettiğini iddia etmektedir.

5- Yargıtay’ın 9. Hukuk Dairesi, önüne gelen bu 
olayla ilgili olarak yaptığı değerlendirmesinde, iş-
yerinde ekonomik sıkıntı olduğunun belirlendiğini, 
işçilik alacaklarının da ödenmediğinin dosya içeri-
ğinden anlaşıldığını belirttikten sonra, akdin davacı 
tarafından haklı sebeple feshedildiğini kabul etmiş 
ve işçiye kıdem tazminatı ödenmesi gerektiğine 
karar vermiş ve yerel mahkeme kararını bozmuştur.  
Ancak yerel mahkeme kararında direnmiştir. Yani 
yerel mahkeme olayda işverenin haklı feshi var der-
ken özel daire olayda alacakları ödenmeyen işçinin 
haklı feshi olduğunu kabul etmiştir.

6- Dava önüne gelen Yargıtay Hukuk Genel Kuru-
lu, yaptığı değerlendirmede özel daireyi haklı gör-
müştür. Yani dava konusu uyuşmazlıkta iş akdinin 
işçi tarafından haklı nedenle feshedildiğine karar 
vermiştir.

7- Dava konusu olayda taraflar arasında uyuş-
mazlık, iş akdinin kimin tarafından feshedildiğinin 
belirlenememiş olmasından kaynaklanmaktadır. 
Diğer bir deyişle feshi işveren mi, yoksa işçi mi 
yapmıştır? Bu sorunun cevabı işçinin elde edece-
ği haklar konusunda önemli farklar yaratmaktadır 
(Sarper Süzek, İş Hukuku, İstanbul 2009, 660 Ünal 
Narmanlıoğlu, İHU İşK.17, No.7). Şayet olayda de-
vamsızlık sebebiyle işverenin haklı feshinden söz 
edilecekse, işçinin kıdem ve ihbar tazminatı hakkı 
doğmayacaktır. Buna karşın olayda iş akdinin işçi-
nin haklı feshi ile sona erdiği kabul edilecek olursa, 
işçi kıdem tazminatı talep edebilecektir.

8- Olayda davacı işçinin yaklaşık altı yıldır çalıştığı 
işyerinde işyeri devri yaşandığı, devir sonrası ya-
şanan ekonomik sorunlar sebebiyle yeni işverenin 
işçi ücretlerinde artış yapmadığı, hatta kıdem taz-
minatı haklarını yitirmeleri için işçiler üzerlerinde 
baskı kurduğu, işçiler arasında ayrımcılık yaptığı, 
yeni işçi arayışına girdiği anlaşılmaktadır. Nitekim 
yüksek mahkeme de, bu konunun olaydan açıkça 
anlaşıldığına işaret etmektedir. 

Bu durum karşısında davacı işçinin bir grup arka-
daşıyla işverene bir ihtar göndererek işe gelmeme-
si eylemini, işverene haklı fesih imkânı verecek bir 
devamsızlık olarak değerlendirebilmek mümkün 
olmasa gerekir. Gerçekten de İş Kanunu’na göre, “ 
g) İşçinin işverenden izin almaksızın veya haklı bir 
sebebe dayanmaksızın ardı ardına iki işgünü veya 
bir ay içinde iki defa herhangi bir tatil gününden 
sonraki işgünü, yahut bir ayda üç işgünü işine de-
vam etmemesi…” derhal fesih sebebi olsa da, dava 
konusu olayda işçinin devamsızlığının haklı bir se-
bebe dayanmadığını söyleyebilmek oldukça güç-
tür.

9- Öğretide iş akdini fesih hakkı, tek taraflı irade be-
yanıyla hukuki ilişkiye son verebilme hakkı tanıma-
sı nedeniyle, bir bozucu yenilik doğuran hak olarak 
görülür. Yenilik doğuran hakların teorik temeline 
göre bir bozucu yenilik doğuran hakkın hüküm ve 
sonuç yaratabilmesi ve bir hukuki ilişkiyi sona erdi-
rebilmesi için bu yönde tek taraflı irade beyanında 
bulunan kişinin yürürlükteki hukuk düzeninin ta-
nıdığı bir hakka dayanması, yani bir hakkın sahibi 
bulunması gerekir. Eğer böyle bir hak yoksa, bozu-
cu yenilik doğuran hak yani fesih hakkı da yoktur 
(Sarper Süzek, Hizmet Sözleşmesinin Sona Ermesi 
ve Kıdem Tazminatı Açısından Yargıtay’ın 1998 Yılı 
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Kararlarının Değerlendirilmesi, Yargıtay’ın İş Huku-
kuna İlişkin 1998 Kararlarının Değerlendirilmesi, 
İstanbul 2000, 75). 

Bu açıdan bakıldığında her ne kadar devamsızlık 
kural olarak işverene bir fesih hakkı kazandırıyor 
olsa da, dava konusu olaydaki devamsızlığın bu tür 
bir feshe imkân sağlayacak nitelikte olmaması, işve-
ren için fesih hakkı doğmasını engeller. O sebeple 
bu durumda başvurulan fesih kural olarak iş akdini 
sona erdirse de, haksız fesih olarak nitelendirilir. 

10- Aynı durum, fesih hakkı doğmadan bu hakkı 
kullanan işçi için de geçerlidir. Fesih hakkı doğ-
madan, yani haksız olarak feshe başvuran işçinin 
bu davranışı, iş akdini sona erdirse de haksız fesih 
sayılır ve buna bağlanan sonuçların doğmasına yol 
açar.

Nitekim yüksek mahkemenin önüne gelen ve işve-
renin fesih iradesinin olup olmadığının ele aldığı 
bir kararda şu değerlendirmeler yapılmıştır: “…Da-
vacının bir grup arkadaşı ile birlikte ücret zammını 
yeterli bulmayarak önce işverene yazılı başvuruda 
bulundukları, bilahare 05.02.1996 günü mesaiye 
geldikleri halde işbaşı yapmadıkları... ve işyerini 
terk ettikleri bilahare işverenin davetine rağmen iki 
işçi dışında davacının da içinde bulunduğu bir grup 
işçinin gelip işbaşı yapmadığı anlaşılmıştır. Olayla-
rın gelişiminden haklı bir neden bulunmadığı hal-
de davacının mesai başlangıcında işbaşı yapmadı-
ğı, uyarılara rağmen çalışmayıp işyerini terk ettiği, 
bu suretle hizmet akdinin davacı tarafından sona 
erdirildiğinden davacının ihbar ve kıdem tazmina-
tı isteklerinin reddi gerektiği sonucuna varılmıştır” 
(Yarg. 9 HD, 4.11.1998, 12863/ 15594, Çimento İşve-
ren, Ocak 1999, 42–43). Bir diğerinde ise, davacı iş-
çinin yüksek oranda zam isteğinin işverence kabul 
edilmediğini, işverenin davacıya daha fazla zam ya-
pamayacağını, isteyenin buna göre çalışabileceğini 
bildirdiğini, işverenin bu olumsuz tutumu karşısın-
da davacının sözleşmeyi feshettiğini kabul ederek 
ihbar ve kıdem tazminatı isteğinin reddi gerektiği-
ni kararlaştırmıştır (Yarg. 9 HD, 19.2.1998, 67/2241, 
Tekstil İşveren, Ağustos 1998, 17-18).

Söz konusu kararlar haklı olarak öğretide de isabet-
li görülmüş ve her iki olayda da işverenin iş akdini 
fesih iradesi olmadığı, o sebeple de işçinin herhan-
gi bir yasal veya akdi dayanağı bulunmayan ücret 
zammı talebinin reddedilmesi üzerine işyerini terk 

ederek işbaşı yapmaması, sözleşmenin işçi tarafın-
dan haklı bir nedene dayanmaksızın feshi anlamı-
na geleceği belirtilmiştir (Süzek, Değerlendirme 
1998, 80. Ücretsiz izin uygulamasında işverenin 
fesih iradesinin olup olmadığı konusundaki de-
ğerlendirmeler için bkz. Aynı yazar, Değerlendir-
me 1998, 81 vd.).

11- Her ne kadar fesih iradesi tek taraflı ve karşı ta-
rafa varması gereken bir irade beyanı olarak tanım-
lansa da, (Fikret Eren, Borçlar Hukuku Genel Hü-
kümler, İstanbul 2009, 1211), uygulamada işçinin 
bu hakka kolaylıkla başvuramayacağı açıktır. Da-
hası uygulamada karşılaşılan fesihlerinin çoğunda 
işçiler, açık bir fesih ihbarında bulunmaktansa, işi 
bırakma ya da işyerini terk etme türü eylemleri ter-
cih etmektedir. Dolayısıyla, olayın özelliğine göre, 
işçinin bu tür eylemlerinin onun fesih niyetini yete-
rince açıkladığı ve güven teorisi gereği işverenin de 
bu davranışı bir fesih iradesi olarak yorumlayacak 
durumda bulunduğu kabul edildiğinde, işçinin fe-
sih beyanında bulunduğu kabul edilmelidir.

Buna karşılık, işyerlerinde işçilerin yukarıda belirti-
lir şekildeki işi bırakma ya da işyerini terk etme ey-
lemlerini değerlendirirken ülkenin içinde bulundu-
ğu ekonomik koşullar da gözden kaçırılmamalıdır. 
Gerçekten de işçilerin bu tutumlarında, yasal fesih 
usulünü bilmemeleri kadar, kısmen ya da tama-
men kayıt dışı çalıştırılıyor olmalarının da önemli 
etkisi bulunduğu kanısındayız. Dolayısıyla bazı iş-
çiler, zaten kayıt dışı çalıştıkları işyerindeki hukuka 
aykırı davranışlara karşı işyerini terk etmekten baş-
ka çare bulamamaktadır. O sebeple, bu tür olaylar-
da hakkını alamayan işçinin işi bırakmasını ya da 
işi terk etmesini, derhal onun işe ara vermesi veya 
istifası olarak değerlendirmemek gerekir. Onun 
yerine, işçinin bu tutumunun maruz kaldığı davra-
nışlardan kaynaklanmış olabileceği de göz önüne 
alınmalı ve irdelenmelidir. Zira şartların oluşması 
halinde işçinin bu davranışını iş akdini haklı fesih 
iradesinin bir göstergesi olarak nitelendirilebilmek 
de mümkündür.

Nitekim yüksek mahkeme, devamsızlığı sebebiyle 
iş akdi feshedilen işçinin açtığı davada şu gerek-
çelerle onu haklı görmüştür: “…Davacı işçi, davalı 
işverenin Mart/2007 ayından itibaren ödemediği 
ücretlere ilişkin bordro imzalatmak istemesi üze-
rine bunu kabul etmediğini ve bu nedenle iş söz-
leşmesinin davalı işveren tarafından haksız olarak 
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feshedildiğini belirtmiştir. Davalı işveren ise dava-
cının işe devam etmediğine ilişkin tutanaklar ibraz 
ederek iş sözleşmesinin haklı nedenle feshedildiği-
ni savunmuştur. Dosyadaki bilgi ve belgelere göre; 
Kasım/2006 ayından itibaren davacının ücretinin 
vaktinde ve tam olarak ödenmediği, ödemele-
rin gecikmeli olarak ve bölüm bölüm yapıldığı, 
Mart/2007 ayından itibaren hiç ödeme yapılmadığı 
sabittir. Davacı tanıklarının da davalı işveren ile da-
valı olması nazara alındığında, iş sözleşmesi, davacı 
işçi tarafından ücretinin ödenmemesi nedeniyle 
4857 sayılı İş Kanunu'nun 24/2-e maddesi uyarınca 
haklı olarak feshedilmiştir…” (Yarg. 9 HD. 1.10.2009, 
7996/24947). 

12- İşçinin bazı davranışlarının iş akdini fesih ira-
desinin yansıması olarak görmek, karşılaşılan so-
runu tümüyle çözmek anlamına gelmez. Zira bu 
değerlendirme dışında bir de, anılan fesih iradesini 
gösterir eylemin ne tür fesih olarak nitelendirilmesi 
gerekeceği sorusu da cevaplanmalıdır.

Bu noktada, işçinin davranışına etki ettiği ileri sürü-
len işveren davranışlarının gerçekte olup olmadığı-
nın tespiti büyük önem taşır. Nitekim yüksek mah-
kemeye intikal eden bu tür bir olayda davacı işçi, 
bir grup arkadaşıyla, yapılan ücret zammını yeterli 
görmeyerek önce işverene yazılı başvuruda bulun-
muş, bunun ardından da mesaiye geldikleri halde iş 
başı yapmayıp işyerini terk etmişlerdir. Dahası, ikisi 
dışında hiçbiri, işverenin davetine rağmen işe de 
dönmemişlerdir. Yüksek mahkeme olayı incelemiş 
ve işçilerin iddia ettiği türden bir haklı neden tespit 
edemediğinden, bu eylemi işçinin feshi olarak ni-
telendirmiş ve kıdem ve ihbar tazminatı taleplerini 
reddetmiştir (Yarg. 9. HD. 4.11.1998, 12863/15594, 
Çimento İşveren Dergisi, Ocak 1999, 42 vd). Bu 
yaklaşım da göstermektedir ki, işçilerin söz konu-
su işi bırakma eylemlerinin nitelendirilmesinde, bu 
eyleme sebep olan etkenin haklılığı büyük önem 
taşımaktadır. İşçiler tarafından hiçbir haklı neden 
yokken başvurulan bu tür eylemler, onların hak 
kaybına neden olmakta ve iş akdinin işçi tarafından 
haksız feshi olarak değerlendirilmektedir.

13- Dava konusu olayda işçinin maruz kaldığını 
belirtilen davranışlar, yargı organı tarafından sabit 
görülmüştür. Nitekim bu durum kararda da açıkça 
belirtilmiştir. Hukuksal açıdan ele alındığında söz 
konusu işveren eylemleri, İş Kanunun 24. maddesi 
anlamında davacı işçiye haklı nedenle derhal fe-

sih imkânı verecek niteliktedir. Dolayısıyla işçinin 
devamsızlık eyleminin, işveren tarafından maruz 
bırakıldığı eylemler karşısında onun haklı fesih ira-
desinin yansıması olarak değerlendirilmesi daha 
isabetli olacaktır. 

14- Yukarıdaki değerlendirme şeklinde dikkat edil-
mesi gereken bir başka husus da, işçinin davranışı-
nı onun fesih iradesinin yansıması olarak görebil-
mek için, işçide gerçekten iş akdini fesih iradesinin 
bulunması gerektiğidir. Nitekim yüksek mahkeme 
önüne gelen bir başka olayda bu noktaya dikkat 
çekmiştir. Olayda ücret zammını yetersiz bulan bir 
işçinin bu durumda işten ayrılmak zorunda kalaca-
ğını işverene bildirmesi ve bu durumun işveren ve 
tanıklarca tutanak altına alınması, Yargıtay tarafın-
dan işçinin feshi olarak nitelendirilmiş ve bu yak-
laşım öğretide haklı olarak eleştirilmiştir. Öğretide 
işçinin bu değerlendirmesinin konuşma ortamında 
heyecan içinde kastını aşan bir ifade olarak değer-
lendirilebileceğine, o sebeple de anılan beyanın fe-
sih iradesinin yansıması olarak değerlendirilmemesi 
gerektiğine dikkat çekilmiştir (Yarg.HGK.31.5.1989, 
9–321/400, Ali Güzel, İHU, İşK.7, No.2. Süzek, İş Hu-
kuku, 660).

15- Buraya kadar yapılan açıklamalar ışığında, iş ak-
dinin feshedildiği hallerde buna hangi tarafın ey-
leminin sebep olduğu değerlendirilirken, tarafların 
fesih iradelerinin irdelenmesi gerektiği sonucuna 
varılmaktadır. Dolayısıyla dava konusu türden olay-
larda, yani işçinin devamsızlığının işverenin feshi 
için gerekçe olduğu olaylarda, söz konusu devam-
sızlığın nedeni üzerinde durulmalıdır. Olayda bu 
devamsızlığın mutlaka işçinin fesih iradesini içer-
diği kabul edilmese de, devamsızlığın ardından iş-
verenin feshi ile karşılaşıldığında, işçinin eyleminin 
haklılığı tespit edilebiliyorsa davranış fesih iradesi-
nin yansıması olarak nitelendirilmelidir. Aksi halde 
devamsızlığı haksız sayılamayan işçinin bu eylemi, 
işverenin haklı feshine gerekçe olacaktır ki bu tür 
bir değerlendirmenin iş hukukunun işçiyi koruyucu 
ruhuna aykırı olacağı açıktır. O nedenle dava konu-
su olayda özel daire ve Yargıtay Hukuk Genel Kuru-
lu kararının isabetli olduğu kanısındayız.
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YARGITAY KARARLARI
YARGITAY 9. HUKUK DAİRESİ
Esas No: 2009/18208
Karar No: 2011/18398
Karar Tarihi: 20.06.2011
İlgili Mevzuat: 4857 sayılı Kanun md. 41,46, 
818 sayılı Kanun md. 161/son, 325

HAFTA TATİLİ ÜCRETİ•	
TOPLU İŞ SÖZLEŞMESİNDEN YARAR-•	
LANMA

KARAR ÖZETİ: HAFTA TATİLİNDE ÇALIŞAN 
İŞÇİNİN TOPLU İŞ SÖZLEŞMESİNDEN YA-
RARLANMASI

Davacı işçi fazla çalışma ücreti, hafta tatili üc-
reti, bayram ve genel tatil ücreti alacaklarının 
ödetilmesi istekleriyle bu davayı açmıştır. 

Somut olayda davacı işçinin hafta tatillerinde 
çalıştırıldığı ancak hafta içi izin kullandırıldı-
ğı belirlendiği için hafta tatili ücreti isteğinin 
reddine karar verilmiştir. Ancak davacı işçi 
sendika üyesi olup işyerinde uygulanan toplu 
iş sözleşmesinden yararlanmaktadır. İstek ko-
nusu dönemde uygulanan toplu iş sözleşme-
sinin 43. maddesinde “ İşveren … Pazar günü 
çalıştırdığı işçilere ( 1+3= ) 4 yevmiye ödenir. 
Ancak devamlı gündüz çalışanlara Pazar günü 
çalışmalarına karşılık hafta arasında hafta tati-
li verilirse ( 1+2= ) 3 yevmiye ödenir” yazılıdır. 
Toplu iş sözleşmesinin ilgili hükmüne göre de 
davacının hafta içi izin verilmesine rağmen 3 
yevmiye olarak hafta tatili ücretine hak kazan-
dığı açıktır. Toplu iş sözleşmesinin işçi yararına 
hükmü değerlendirilmeksizin karar verilmesi 
hatalı olup kararın bu yönden bozulması ge-
rekmiştir. 

DAVA: 
Davacı, fazla çalışma, hafta tatili, bayram ve ge-
nel tatil ücreti alacaklarının ödetilmesine karar 
verilmesini istemiştir. 

Yerel mahkeme, isteği kısmen hüküm altına 
almıştır. 
Hüküm süresi içinde taraflar avukatlarınca 
temyiz edilmiş olmakla, dava dosyası için Tet-
kik Hakimi .... tarafından düzenlenen rapor 
dinlendikten sonra dosya incelendi, gereği ko-
nuşulup düşünüldü: 

YARGITAY KARARI: 
Davacı işçi fazla çalışma ücreti, hafta tatili üc-
reti, bayram ve genel tatil ücreti alacaklarının 
ödetilmesi istekleriyle bu davayı açmıştır. 

Davalı işveren işçilik alacaklarının ödendiğini 
belirterek davanın reddini savunmuştur. 

Mahkemece hafta tatili ücreti isteğinin red-
dine diğer isteklerin kabulüne karar verilmiş, 
hükmü taraflar temyiz etmiştir. 

1- Dosyadaki yazılara toplanan delillerle ka-
rarın dayandığı kanuni gerektirici sebeplere 
göre davalının tüm davacının aşağıdaki ben-
din kapsamı dışında kalan temyiz itirazları ye-
rinde değildir. 

2- Davacı işçinin hafta tatili ücretine hak ka-
zanıp kazanmadığı hususu taraflar arasında 
uyuşmazlık konusudur. 

4857 sayılı İş Kanunu’nun 46. maddesinde iş-
çinin, tatil gününden önce aynı yasanın 63. 
maddesine göre belirlenmiş olan iş günlerinde 
çalışmış olması koşuluyla yedi günlük zaman 
dilimi içinde 24 saat dinlenme hakkının bulun-
duğu açıklanmıştır. İşçinin hafta tatili gününde 
çalışma karşılığı olmaksızın bir günlük ücrete 
hak kazanacağı da 46. maddenin 2. fıkrasında 
ifade edilmiştir. 

Hafta tatili izni kesintisiz en az 24 saattir. Bu-
nun altında bir süre haftalık izin verilmesi du-
rumunda, usulüne uygun şekilde hafta tatili 
izni kullandığından söz edilemez. 

Ayrıca, hafta tatili bölünerek kullandırılamaz. 
Buna göre hafta tatilinin 24 saatten az olarak 
kullandırılması halinde hafta tatili hiç kullan-
dırılmamış sayılır. 
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2429 sayılı Ulusal Bayram ve Genel Tatiller 
Hakkında Kanun’un 3. maddesine göre hafta 
tatili Pazar günüdür. Kural bu şekilde olmakla 
birlikte, işçiye Pazar günü dışında hafta tatili 
izni kullandırılması mümkündür. 

Hafta tatili gününde çalıştığını iddia eden işçi 
norm kuramı uyarınca bu iddiasını ispatla yü-
kümlüdür. Ücret bordrolarına ilişkin kurallar 
burada da geçerlidir. İşçinin imzasını taşıyan 
bordro sahteliği ispat edilinceye kadar kesin 
delil niteliğindedir. Bir başka anlatımla bord-
ronun sahteliği ileri sürülüp kanıtlanmadık-
ça, imzalı bordroda yer alan hafta tatili ücreti 
ödemesinin yapıldığı varsayılır. Bordroda ilgili 
bölümünün boş olması ya da bordronun imza 
taşımaması halinde işçi, hafta tatilinde çalış-
ma yaptığını her türlü delille ispat edebilir. 

Hafta tatillerinde çalışıldığının ispatı konu-
sunda işyeri kayıtları, özellikle işyerine giriş 
çıkışı gösteren belgeler, işyeri iç yazışmaları, 
yazılı delil niteliğindedir. Ancak, sözü edilen 
çalışmanın bu tür yazılı belgelerle kanıtlana-
maması durumunda tarafların dinletmiş ol-
dukları tanık beyanları ile sonuca gidilmesi 
gerekir. Bunun dışında herkesçe bilinen genel 
bazı vakıalar da bu noktada göz önüne alına-
bilir. 

İmzalı ücret bordrolarında hafta tatili ücreti 
ödendiği anlaşılıyorsa, işçi tarafından daha 
fazla çalışıldığının ileri sürülmesi mümkün 
değildir. Ancak, işçinin hafta tatili alacağının 
bordroda görünenden daha fazla olduğu yö-
nünde bir ihtirazi kaydının bulunması halinde, 
hafta tatili çalışmalarının ispatı her türlü delil-
le yapılabilir. Buna karşın, bordroların imzalı 
ve ihtirazi kayıtsız olması durumunda dahi, iş-
çinin geçerli bir yazılı belge ile bordroda yazılı 
olanın dışında hafta tatillerinde çalışmalarını 
yazılı delille kanıtlaması gerekir. İşçiye bordro 
imzalatılmadığı halde, hafta tatili ücretlerinin 
tahakkuklarını da içeren her ay değişik mik-
tarlarda ücret ödemelerinin banka kanalıyla 
yapılması durumunda da ihtirazi kayıt ileri 
sürülmemiş olması, ödenenin üzerinde hafta 
tatili çalışması yapıldığının yazılı delille ispat-
lanması gerektiği sonucunu doğurmaktadır. 

Hafta tatili çalışmalarının yazılı delil ya da ta-
nıkla ispatı imkan dahilindedir. İşyerinde ça-
lışma düzenini bilmeyen ve bilmesi mümkün 
olmayan tanıkların anlatımlarına değer verile-
mez. 

Hafta tatili çalışmalarının uzun bir süre için 
hesaplanması ve miktarın yüksek çıkması ha-
linde Dairemizce son yıllarda indirim yapılma-
sı gerektiği istikrarlı uygulama halini almıştır. 
Ancak, hafta tatili çalışmasının takdiri delil ni-
teliğindeki tanık anlatımları yerine, yazılı bel-
gelere ve işveren kayıtlarına dayanması duru-
munda böyle bir indirime gidilmemektedir. 

Dairemiz kararlarında hafta tatili ücretlerin-
den yapılan indirimler sebebiyle davalı tarafın 
kendisini avukat ile temsil ettirmesi durumun-
da reddedilen kısım için davalı yararına avu-
katlık ücretine hükmedilmesi gerektiği ifade 
edilmişse de (Yargıtay 9.HD 11.02.2010 gün 
2008/17722 E, 2010/3192 K.) işçinin davasını 
açtığı veya ıslah yoluyla dava konusu arttırdı-
ğı aşamada mahkemece ne miktarda indirim 
yapılacağı bilinememektedir. Dairemizce 2011 
yılı itibarıyla maktu ve nispi vekalet ücretleri-
nin yüksek oluşu da dikkate alınarak konunun 
yeniden ve etraflıca değerlendirilmesine gidil-
miş ve her türlü indirimden kaynaklanan red 
sebebiyle davalı yararına avukatlık ücretine ka-
rar verilmesinin adaletsiz sonuçlara yol açtığı 
sonucuna varılmıştır. Özellikle seri davalarda 
indirim sebebiyle kısmen reddine karar verilen 
az bir miktar için dahi her bir dosyada zaman 
zaman işçinin alacak miktarını da aşan maktu 
avukatlık ücretleri ödetilmesi durumu ortaya 
çıkmaktadır. Yine daha önceki kararlarımızda 
hafta tatili ücretlerinden indirim sebebiyle red 
vekalet ücretine hükmedilmekte ancak Borçlar 
Kanunu’nun 325/son, 161/son maddeleri ile 
43 ve 44. maddelerine göre ve yine 5953 sayılı 
Kanun’da öngörülen yüzde beş fazla ödeme-
lerden yapılan indirim sebebiyle reddine karar 
verilen miktar için avukatlık ücretine karar ve-
rilmemekteydi. Bu durum uygulamada hakka-
niyete aykırı sonuçlara yol açtığı gibi eşitsizlik 
de yaratmaktadır. Konuyla ilgili olarak Avukat-
lık Asgari Ücret Tarifesinde bir kurala yer veril-
mediğinden Dairemizce eski görüşümüzden 
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dönülmüş ve hafta tatili ücretlerinden yapılan 
indirimler sebebiyle reddine karar verilen mik-
tar bakımından kendisini vekille temsil ettirmiş 
olan davalı yararına avukatlık ücretine hükme-
dilemeyeceği kabul edilmiştir. 

Somut olayda davacı işçinin hafta tatillerinde 
çalıştırıldığı ancak hafta içi izin kullandırıldı-
ğı belirlendiği için hafta tatili ücreti isteğinin 
reddine karar verilmiştir. Ancak davacı işçi 
sendika üyesi olup işyerinde uygulanan toplu 
iş sözleşmesinden yararlanmaktadır. İstek ko-
nusu dönemde uygulanan toplu iş sözleşme-
sinin 43. maddesinde  “ İşveren … Pazar günü 
çalıştırdığı işçilere ( 1+3= ) 4 yevmiye ödenir. 
Ancak devamlı gündüz çalışanlara Pazar günü 
çalışmalarına karşılık hafta arasında hafta tati-
li verilirse ( 1+2= ) 3 yevmiye ödenir” yazılıdır. 
Toplu iş sözleşmesinin ilgili hükmüne göre de 
davacının hafta içi izin verilmesine rağmen 3 
yevmiye olarak hafta tatili ücretine hak kazan-
dığı açıktır. Toplu iş sözleşmesinin işçi yararına 
hükmü değerlendirilmeksizin karar verilmesi 
hatalı olup kararın bu yönden bozulması ge-
rekmiştir. 

SONUÇ : 
Temyiz olunan kararın yukarıda yazılı sebep-
ten BOZULMASINA, peşin alınan temyiz har-
cının istek halinde ilgiliye iadesine, 20.06.2011 
gününde oybirliğiyle karar verildi. 

YARGITAY 9. HUKUK DAİRESİ
Esas No: 2011/26212
Karar No: 2011/16791
Karar Tarihi: 06.06.2011
İlgili Mevzuat: 4857 sayılı Kanun md. 25, 
818 sayılı Kanun md. 53

DOĞRULUK VE BAĞLILIĞA UYMAYAN •	
DAVRANIŞ
EMNİYETİ SUİSTİMAL•	
CEZA MAHKEMESİ KARARI•	

KARAR ÖZETİ: İŞÇİ ALACAKLARI DAVASI-
NA ETKİSİ OLAN CEZA MAHKEMESİ KA-
RARININ KESİNLEŞMESİNİN BEKLENMESİ

Davacı iş akdinin haksız olarak feshedildiğini, 
davalı ise davacının mağaza müdürü olarak 
çalıştığı işletmedeki emtiaları hile ile yok ede-
rek zimmetine geçirdiğini ve şirketin kasasın-
dan hukuka aykırı para tahsil ettiğini, keza bu 
fiilleri gizlemek amacıyla çeşitli muhasebe ve 
kayıt hilelerine başvurduğunu, bu nedenlerle 
şirket yönetim kurulunun kararı ile davacının iş 
akdine İş Kanunu’nun 25/11 maddesi uyarınca 
feshedilmesine karar verdiğini beyan etmiş-
tir. Davacı hakkında davalının şikayeti üzerine 
söz konusu eylemle ilgili ceza mahkemesinde 
emniyeti suistimal davası açılmış olup, beraat 
kararı verilmiş ise de kararın kesinleşmediği 
anlaşılmaktadır. Fail-eylem ilişkisi maddi bir 
olgudur. Dolayısı ile ceza mahkemesinde bu 
yöne ilişkin verilecek karar Borçlar Kanunu 53. 
maddesine göre sonuca etkili olmaktadır. Bu 
nedenle mahkemece ceza mahkemesinin ka-
rarının kesinleşmesi beklenmelidir. 

DAVA: 
Davacı, kıdem, ihbar tazminatı, fazla mesai üc-
reti, yıllık izin ücreti, Aralık ayı prim ödemesi ile 
kötüniyet tazminatı alacağının ödetilmesine 
karar verilmesini istemiştir. 

Yerel mahkeme, isteği kısmen hüküm altına al-
mıştır. 

Hüküm süresi içinde taraflar avukatlarınca 
temyiz edilmiş olmakla, dava dosyası için Tet-
kik Hakimi ... tarafından düzenlenen rapor din-
lendikten sonra dosya incelendi, gereği konu-
şulup düşünüldü: 

YARGITAY KARARI:
Davacı, 01.05.2003 tarihinden beri davalı şir-
ketin Maltepe Merkez Mağazasında müdür 
olarak çalıştığını, 14.01.2005 tarihinde ger-
çeği yansıtmayan iddialarla iş akdinin haksız 
olarak feshedildiğini, hakkındaki suçlamaların 
asılsız olduğu ve kötüniyetle yasal haklarının 
ödenmemesi amacına yönelik olduğunu, da-
valı şirketçe sayım sonucu eksik çıktığı belir-
tilen ürünlerin sorumluluğunun kendisine ait 
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olmadığı gibi depo kaydının düzenli tutulma-
ması ve mal alımında da sorumluluğu bulun-
madığını, üstünde genel müdür bulunduğu-
nu ve sorumlunun genel müdür olduğunu, 
işten çıkarılmasının asıl nedeninin şirkette ye-
niden yapılanma ve işlerin azalması olduğu-
nu, bu durumun davalı şirketçe zorla verilen 
04.01.2005 tarihli ücretsiz izin yazısında da ik-
rar edildiğini belirterek kıdem ve ihbar tazmi-
natı, fazla mesai ücreti, yıllık izin ücreti, Aralık 
ayı prim ödemesi ve kötüniyet tazminatının 
tahsilini talep etmiştir. 

Davalı, davacının, müvekkili şirkete ait Malte-
pe merkez ve Maslak mağazalarında müdür 
olarak çalıştığını, bu mağazaların depo ve 
mağaza stoklarında bulunması gereken ürün-
lerin önemli miktarda eksik olduğunun tespit 
edildiğini, bu nedenle müvekkili şirketin stok 
sayımı ile işlemlerin denetim işini bağımsız bir 
denetim şirketi olan A... Danışmanlık Yön. Ltd. 
Şti.ne yaptırdığını, yapılan stok sayımı sonu-
cunda mağaza ve depodaki ürünlerin kaydının 
envantere göre 1291 adet eksik olduğunun 
tespit edildiğini, davacının bu konuda açık-
lama getiremediğini ve yapılan sayıma itiraz 
etmekle yetindiğini, bunun üzerine müvek-
kili şirketin tekrar sayım yaptırdığını, sayımın 
aynı bağımsız şirket tarafından üçlü kontrol 
usulü ile 45 personelin katılımı ile yapıldığını, 
sayım neticesi düzenlenen tutanağın A... Da-
nışmanlık Yön. Ltd. Şti. temsilcisi, davacı B. Ö. 
ve müvekkili şirket temsilcisi B. Y. tarafından 
imzalandığını, davacının müvekkili şirkette 
çalışırken sorumluluğunda olan mağazalarda 
22.12.2004 ve 02.01.2005 tarihlerinde yapılan 
sayımlarda bulunması gereken ürünün bu-
lunmadığını, depo kayıtlarının düzensiz tu-
tulduğunu ve belgesiz ürün kabul edildiğini, 
davacının görev yaptığı dönemde makbuzla 
işlem yapıldığını ve barkodsuz ürün satıldığı-
nı, netice olarak davacının mağaza müdürü 
olarak çalıştığı işletmedeki emtiaları hile ile 
yok ederek zimmetine geçirdiğini ve şirketin 
kasasından hukuka aykırı para tahsil ettiği-
ni, keza bu fiilleri gizlemek amacıyla çeşitli 
muhasebe ve kayıt hilelerine başvurduğu-
nu, bu nedenlerle şirket yönetim kurulunun 
10.01.2005 tarih 25 nolu kararı ile davacının 
iş akdine İş Kanunu’nun 25/11 md.si uyarınca 
feshedilmesine karar verdiğini, yukarıda izah 

edildiği gibi, davacının, işvereninin güvenini 
kötüye kullanarak zararına sebep olduğunu, 
bu nedenle İş Kanunu’nun 25/11 md.si uya-
rınca feshedildiğinden kıdem, ihbar ve diğer 
tazminatlara hak kazanmayacağını belirterek 
davanın reddini savunmuştur. 

Mahkemece istemin kısmen kabulüne karar 
verilmiştir. 
Kararı yasal süresi içinde taraflar temyiz et-
miştir.

Davacı iş akdinin haksız olarak feshedildiğini, 
davalı ise davacının mağaza müdürü olarak 
çalıştığı işletmedeki emtiaları hile ile yok ede-
rek zimmetine geçirdiğini ve şirketin kasasın-
dan hukuka aykırı para tahsil ettiğini, keza bu 
fiilleri gizlemek amacıyla çeşitli muhasebe 
ve kayıt hilelerine başvurduğunu, bu neden-
lerle şirket yönetim kurulunun 10.01.2005 
tarih 25 no’lu kararı ile davacının iş akdine 
İş Kanunu’nun 25/11 maddesi uyarınca fes-
hedilmesine karar verdiğini beyan etmiştir. 
Davacı hakkında davalının şikayeti üzerine 
söz konusu eylemle ilgili ceza mahkemesinde 
emniyeti suistimal davası açılmış olup, beraat 
kararı verilmiş ise de kararın kesinleşmediği 
anlaşılmaktadır. Fail-eylem ilişkisi maddi bir 
olgudur. Dolayısı ile ceza mahkemesinde bu 
yöne ilişkin verilecek karar Borçlar Kanunu 53. 
maddesine göre sonuca etkili olmaktadır. Bu 
nedenle mahkemece ceza mahkemesinin ka-
rarının kesinleşmesi beklenmelidir. Eksik araş-
tırma ile karar verilmesi hatalı olup, bozmayı 
gerektirmişti

SONUÇ : 
Temyiz olunan kararın yukarıda yazılı sebep-
ten BOZULMASINA, peşin alınan temyiz harcı-
nın istek halinde ilgiliye iadesine, 06.06.2011 
gününde oybirliğiyle karar verildi. 
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YARGITAY 9. HUKUK DAİRESİ
Esas No: 2010/3363
Karar No: 2011/16270
Karar Tarihi: 01.06.2011
İlgili Mevzuat: 4857 sayılı Kanun md. 18, 
20, 25

FESHİN GEÇERSİZLİĞİ VE İŞE İADE DA-•	
VASI 
GEÇERLİ FESİH•	
İŞ DİSİPLİNİNİ VE GÜVENLİĞİNİ BOZU-•	
CU DAVRANIŞ

KARAR ÖZETİ: İŞÇİNİN KENDİSİNE BİLDİ-
RİLEN GÜVENLİK TEDBİRLERİNİ UYGULA-
MAYARAK İŞ DİSİPLİNİ VE GÜVENLİĞİNİ 
BOZMASI

Davacı, feshin geçersizliğine ve işe iadesine 
karar verilmesini istemiştir. Somut olayda, 
işyerinde tanker şoförü olarak çalışan davacı-
nın işyerindeki çalışma süresi yaklaşık bir yıl 
olduğu halde bu süre içinde hakkında birçok 
kez tutanak ile açıklaması alınmış ve ihtar-
la cezalandırılmıştır. Davacı, Dolum ve Park 
Kuralları ile Emniyetli Sürüş Değerlendirme 
Formunu iş sözleşmesinin eki olarak imzala-
mış, içeriğini kabul etmiştir. Davacının fiilen 
gerçekleştirdiği iş, akaryakıt taşımacılığı olup, 
içerdiği tehlike riski nedeniyle yüksek güven-
lik standartları gerektirmektedir. Bu anlamda 
gerekli tedbirleri almak konusunda da işve-
ren üzerine düşen görevleri yerine getirmiş-
tir. Oysa davacı daha önce kendisine bildirilen 
güvenlik tedbirlerini yeterince uygulamaya-
rak, dolum ve boşaltım kurallarına uymayarak 
iş disiplinini ve güvenliğini bozucu, işyerinde 
olumsuzluklara neden olan davranışta bulun-
muştur. Bu nedenle davacının geçmiş çalışma 
şekli taraflar arasındaki iş sözleşmesinin yürü-
tülmesini sağlamasına engel olduğundan iş 
akışını bozmaya neden olmuştur. Davacının 

bu eylemleri haklı fesih ağırlığında olmayıp 
geçerli fesih ağırlığında olduğundan fesih ge-
çerli nedene dayanmaktadır. Davanın reddi 
gerekir. 

DAVA:
Davacı, feshin geçersizliğine ve işe iadesine 
karar verilmesini istemiştir.   

Yerel mahkeme, isteği hüküm altına almıştır. 

Hüküm süresi içinde davalı avukatı tarafın-
dan temyiz edilmiş olmakla, dava dosyası için 
Tetkik Hakimi ... tarafından düzenlenen rapor 
dinlendikten sonra dosya incelendi, gereği 
konuşulup düşünüldü: 

YARGITAY KARARI: 
Davacı vekili, iş akdinin haksız ve geçersiz ola-
rak fesih edildiği 02.03.2009 tarihine kadar tır 
şoförü olarak çalıştığını, iş sözleşmesinin ge-
çerli neden olmaksızın işverence feshedildiği-
ni, fesihte yasal koşullara aykırı davranıldığını, 
feshin son çare olması ilkesine uyulmadığını 
belirterek, feshin geçersizliğine, işe iadeye ve 
yasal haklarına karar verilmesini istenmiştir. 

Davalı vekili, davacının iş akdinin 4857 sayılı 
Kanunun 25. maddesine istinaden haklı ola-
rak fesih edildiğini, davacıya iş güvenliği ko-
nusunda gerekli eğitimlerin verildiğini ancak 
davacının dikkatsiz davranışları neticesinde 
belirli tarihlerde yaptığı hatalar ve verdiği 
hasarlar neticesinde sürekli olarak ihtar veya 
sözlü uyarı verildiğini ancak son olarak da 
28.02.2009 tarihli seferde davacı katı olarak 
uygulanması gereken hız limitlerine uyma-
dığını ve bu nedenle trafik cezası kesildiğini, 
davacının yazılı savunması istendiğinde ise 
davacının bu olayı kabul ettiğini, defalarca 
kez uyarı almasına rağmen davacının hiçbir 
değişiklik göstermemiş olduğunu belirterek 
davanın reddini talep etmiştir. 

Mahkemece, davalı işveren tarafından feshe 
konu edilen olaylarla ilgili uyarı ve ihtar ce-
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zaları verildiği, ilgili tutanakların işveren tara-
fından her zaman düzenlenebilecek özellikte 
olup fesih baskısı altında davacının tutanak-
ları imzaladığı kanaati oluştuğundan, fesih 
bildirimindeki hususların davalı tarafından is-
patlanamadığı sonuç ve kanaatine ulaşılmak-
la feshin geçersiz olduğu değerlendirilerek 
işe iadeye karar verilmiştir. 

Hüküm davalı vekili tarafından temyiz edil-
miştir. 

İşçinin geçerli bir feshe neden olabilecek dav-
ranışları İş Kanunu’nun 25. maddesinde öngö-
rülen ve işverene derhal fesih yetkisi tanıyan 
haklı nedenlerden farklıdır. Yargılama sırasın-
da bu nedenlerin ağırlıkları her olayın özelliği-
ne göre değerlendirilmelidir. İşçinin iyiniyet ve 
ahlak kurallarına uymayan davranışı sonucun-
da iş ilişkisine devam etmek işveren açısından 
çekilmez hale gelmişse, diğer bir anlatımla gü-
ven temeli çökmüşse işverenin haklı nedenle 
derhal fesih hakkı doğar. Buna karşılık işçinin 
davranışı taraflar arasında bulunması gereken 
güven temelini çökertecek ağırlıkta bulunma-
makla, iş ilişkisine devamı tam anlamıyla çekil-
mez hale getirmemekle birlikte, işin normal iş-
leyişini bozuyorsa, işyerindeki uyumu olumsuz 
yönde etkiliyor ve işverenden bu nedenle iş 
ilişkisini yürütmesi normal olarak beklenemi-
yorsa İş Kanunu’nun 18/1.maddesi gereği ge-
çerli fesih hakkı doğar. 

Somut olayda, işyerinde tanker şoförü olarak 
çalışan davacının işyerindeki çalışma süresi 
yaklaşık bir yıl olduğu halde bu süre içinde 
hakkında birçok kez tutanak ile açıklaması 
alınmış ve ihtarla cezalandırılmıştır. Davacı, 
Dolum ve Park Kuralları ile Emniyetli Sürüş 
Değerlendirme Formunu iş sözleşmesinin eki 
olarak imzalamış, içeriğini kabul etmiştir. Da-
vacının fiilen gerçekleştirdiği iş, akaryakıt ta-
şımacılığı olup, içerdiği tehlike riski nedeniyle 
yüksek güvenlik standartları gerektirmektedir. 
Bu anlamda gerekli tedbirleri almak konusun-

da da işveren üzerine düşen görevleri yerine 
getirmiştir. Oysa davacı daha önce kendisine 
bildirilen güvenlik tedbirlerini yeterince uy-
gulamayarak, dolum ve boşaltım kurallarına 
uymayarak iş disiplinini ve güvenliğini bozu-
cu, işyerinde olumsuzluklara neden olan dav-
ranışta bulunmuştur. Bu nedenle davacının 
geçmiş çalışma şekli taraflar arasındaki iş söz-
leşmesinin yürütülmesini sağlamasına engel 
olduğundan iş akışını bozmaya neden olmuş-
tur. Davacının bu eylemleri haklı fesih ağırlı-
ğında olmayıp geçerli fesih ağırlığında oldu-
ğundan fesih geçerli nedene dayanmaktadır. 
Davanın reddi gerekirken yazılı şekilde kabul 
edilmesi hatalı olup bozmayı gerektirmiştir. 

Belirtilen nedenlerle, 4857 sayılı İş Kanunu’nun 
20. maddesinin 3. fıkrası uyarınca, hükmün 
bozulmak suretiyle ortadan kaldırılması ve 
aşağıdaki gibi karar verilmesi gerekmiştir. 

SONUÇ:
Yukarıda açıklanan nedenlerle; 
1- Yerel Mahkemenin yukarıda tarih ve sayı-
sı belirtilen kararının BOZULARAK ORTADAN 
KALDIRILMASINA, 
2- Davanın REDDİNE, 
3-  Harç peşin alındığından yeniden alınması-
na yer olmadığına, 
4- Davacının yaptığı yargılama giderinin üze-
rinde bırakılmasına, davalının yaptığı TL yar-
gılama giderinin davacıdan tahsili ile davalıya 
ödenmesine, 
5- Karar tarihinde yürürlükte bulunan tarifeye 
göre 1.100.00 TL ücreti vekâletin davacıdan 
alınarak davalıya verilmesine, 
6- Peşin alınan temyiz harcının istek halinde 
ilgiliye iadesine, kesin olarak, 01.06.2011 tari-
hinde oybirliğiyle karar verildi. 
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REKABET HUKUKU

Hazırlayan: Av. Gönenç GÜRKAYNAK»»

REKABET HUKUKU TEORİSİ

REKABET KURULU, OTOMOTİV KARARI İLE RAKİP 
TEŞEBBÜSLER ARASINDAKİ SALT BİLGİ DEĞİŞİMİ-
NİN REKABET HUKUKU İHLALİ TEŞKİL ETTİĞİNE 
KARAR VERDİ

Rekabet Kurulu (“Kurul”), 09.08.2011 tarihinde, 
yeni binek otomobil ve hafif ticari araçlar paza-
rında faaliyet gösteren 15 teşebbüs hakkında 
para cezası verdiği gerekçeli kararını yayımladı. 
Türkiye’deki rekabet hukuku çevreleri tarafın-
dan da merakla beklenen bu karar, Türk rekabet 
hukuku rejimindeki bilgi değişimi prensiplerin-
de çok ciddi yenilikler getirmiştir. 

Rekabet Kurumu (“Kurum”) yeni binek otomo-
bil ve hafif ticari araçlar pazarında faaliyet gös-
teren 23 teşebbüs hakkında, anlaşma yapmak 
veya uyumlu eylemde bulunmak suretiyle re-
kabet hukukunu ihlal edip etmediklerini tespit 
etmek üzere 2009 yılı Eylül ayında tarihinde so-
ruşturma başlatmıştı. Kurul ticari sır niteliğinde-
ki stok, hedef ve satış stratejisine ve toplantı ve/
veya kişisel iletişim yoluyla fiyat stratejisine iliş-
kin bilgiler paylaştığı ortaya çıkan teşebbüsleri 
toplamda 277 milyon TL para cezasına çarptırdı. 
Bu para cezası bugüne kadar Kurul tarafından 
verilen en yüksek para cezası olma özelliğini 
göstermektedir. Kurul’un gerekçeli kararı, reka-
beti kısıtlayıcı anlaşmalar ve uyumlu eylemler-
de, rekabete hassas verilerin rakipler arasında 
sistematik olarak değiştirilmesi başta olmak 
üzere, bilgi değişimine ve rekabet hukukunda 
ispat standartlarına ilişkin çok önemli bazı bil-
giler içermektedir. 

Öncelikle Kurul söz konusu kararında Avrupa 
Birliği Adalet Divanı’nın Sugar1 ve Hollanda 
GSM Operatörleri2 kararlarına atıf yapmıştır ve 
bilgi değişimi ve kısıtlayıcı anlaşmalar ve uyum-
lu eylemler konusunda Avrupa Birliği Adalet 
Divanı ile benzer bir pozisyon almıştır. Kurul 
soruşturmaya konu teşebbüsler aksini ispat 
etmedikçe, söz konusu teşebbüslerin araların-
da paylaştıkları rekabete hassas bilgileri dik-
kate almaksızın hareket ettiklerinin kabulünün 
mümkün görülmediği, bu sebeple rakiplerin 
davranışlarını birbirleriyle paylaştıkları bilgileri 
dikkate alarak belirlediklerini karine olarak ka-
bul ettiğini belirtmiştir. Kurul ayrıca geleceğe 
yönelik bilgi paylaşımının ve fiyat stratejilerinin 
yalnızca bilgi paylaşımı olarak kabul edilemeye-
ceğini belirtmiştir. Kurul, geleceğe yönelik bilgi 
paylaşımı ile diğer bilgilerin paylaşılmasında 
bir ayrım yapmış ve yalnızca geleceğe yönelik 
fiyat/fiyat stratejilerinin değişiminin rekabet 
hukukunu ihlal edeceğine karar vermiştir. Bu 
noktada Kurul ayrıca Birleşik Krallık Adil Ticaret 
Ofisi’nin (OFT), Royal Bank of Scotland kararına 
da atıf yapmış ve geleceğe yönelik fiyatların/fi-

1 16 Aralık 1975 tarihli Mahkeme kararı, 40’tan 48’e, 50, 54’ten 56’ya, 111, 
113 ve114-73 birleştirilmiş kararlar, Coöperatieve Vereniging “Suiker Unie” 
UA and others v Commission of the European Communities
2 4 Haziran 2009 tarihli Mahkeme Kararı (Üçüncü Daire), Dava C-8/08, T-
Mobile Netherlands BV and Others v Raad van bestuur van de Nederlandse 
Mededingingsautoriteit
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yat stratejilerinin paylaşılmasının, bu paylaşım 
tek taraflı olarak yapılmış olsa dahi, rekabet hu-
kukunun ihlalini teşkil ettiğini belirtmiştir.

Soruşturmaya konu teşebbüslerin paylaştığı 
diğer bilgilerin (stok seviyeleri, satış hedefleri, 
satış miktarları ve satış stratejileri) paylaşımı, 
Kurul tarafından geleceğe yönelik fiyatlar/fiyat 
stratejilerini tamamlayıcı nitelikte olduğu kabul 
edilmiştir.

Kurul gerekçeli kararında anlaşmanın veya 
uyumlu eylemin amacı pazardaki rekabeti en-
gelleme, bozma ya da kısıtlama olduğu sürece, 
ihlalin varlığı için Türk rekabet hukuku rejimi 
altında söz konusu anlaşma veya uyumlu ey-
lemin etkilerini kanıtlamaya gerek olmadığının 
altını çizmiştir. Bu nedenle, ve geleceğe yönelik 
fiyat/fiyat stratejilerinin değişiminin doğası ge-
reği rekabete aykırı olduğu göz önünde bulun-
durulduğunda, Kurul kısıtlayıcı anlaşmalar ve 
uyumlu eylemler arasında herhangi bir ayrım 
yapmamıştır ve soruşturulan teşebbüslerin so-
ruşturmaya konu eylemlerinin anlaşma ve/veya 
uyumlu eylem teşkil ettiğini belirtmiştir. 

Kurul belli bir dereceye kadar kararını teşebbüs-
lerin fiyat seviyeleri ve fiyat değişimlerine ilişkin 
ekonomik veriyle desteklemiş olsa da, anlaşma-
lar ve uyumlu eylemlerin amacının rekabeti en-
gelleme, bozma ya da kısıtlama olsa bile bunun 
etkisinin de ispatlanması gerektiğine ilişkin gö-
rüşünü değiştirmiştir. 

Bu kararla Kurul, kısıtlayıcı anlaşmalar ve uyum-
lu eylemlere ilişkin ispat standardını düşürmüş 
ve ilk defa salt bilgi paylaşımını rekabet hukuku 
ihlali olarak kabul etmiştir. Bu karardan Kurul’un 
açıkça geleceğe yönelik fiyatlar/fiyat stratejileri-
ni, tek taraflı olarak paylaşılmış olsa dahi, per se 
rekabet hukuku ihlali olarak değerlendirdiğini 
anlamaktayız. Bu nedenle, bu kararla getirilen 
düşük ispat standartları sebebiyle teşebbüsle-
rin, ister sektör dernekleri toplantıları ister farklı 
yollarla olsun, rakip teşebbüslerle iletişimlerin-
de çok daha dikkatli olması gerekmektedir.

YAKIN TARİHLİ REKABET KURULU KARARLARI
1- Rekabet Kurulu’nun 16.06.2011 tarihli ve 
11-37/767-235 sayılı Loomis  kararı
Rekabet Kurulu, Erk Armored Güvenlik Hizmet-
leri A.Ş.’nin % 60 oranında hissesinin Loomis AB, 
Loomis Sverige AB ve Loomis Holder Spain SL 
tarafından devralınması işlemine izin verilmesi-
ne ilişkin kararında, her ne kadar devralan şir-
ketlerin Türkiye’de ilgili ürün pazarında faaliyeti 
bulunmasa da, söz konusu işlem Erk Armored’in 
kontrol yapısında değişikliğe neden olacağı 
için, 2010/4 sayılı Tebliğ kapsamında bir devral-
ma olduğundan ve Tebliğ’in 7. maddesinde dü-
zenlenen ciro eşikleri aşıldığından işlemin izne 
tabi olduğuna karar vermiştir. Bilindiği üzere, 
2010/4 sayılı Tebliğ’in 7/2 maddesi ile “Ortak gi-
rişimler hariç olmak üzere, bu maddenin birinci 
fıkrasında yer alan eşikler aşılsa dahi, her hangi 
bir etkilenen pazarın bulunmadığı işlemler için 
Kurul’dan izin alınması gerekmez” hükmü geti-
rilmiştir. Bu dosyada da, her ne kadar dosya ko-
nusu işlem ile etkilenecek bir pazar bulunmasa 
da, işlem sonucunda bir ortak girişim oluşturul-
ması söz konusu olduğu ve 2010/4 sayılı Tebliğ 
ile getirilen eşikler aşıldığı için Kurul söz konusu 
işlemi izne tabi bulmuştur. Kurul devralan şir-
ketlerin Türkiye’de ilgili ürün pazarında faaliyeti 
bulunmadığı için, işlem sonrasında ilgili paza-
rın mevcut yapısında herhangi bir değişikliğin 
meydana gelmeyeceği ve dolayısıyla bu pazar-
da bir hâkim durumun yaratılması veya mevcut 
bir hâkim durumun güçlendirilmesi ve böylece 
rekabetin önemli ölçüde azaltılması sonucunun 
doğmayacağı kanaatine varmıştır. 

2- Rekabet Kurulu’nun 16.06.2011 tarihli ve 
11-37/768-236 sayılı Air France kararı

Rekabet Kurulu, Air France KLM S.A. ve Alitalia-
Compagnia Aera Italiana S.p.A arasında imza-
lanan “Ortaklık Sözleşmesi”ne, 22.06.2010 tari-
hinde imzalanan “Kargo Sözleşmesi” ve “Tran-
satlantik Ortak Girişim Sözleşmesi”ne muafiyet 
tanınması talebine ilişkin Air France kararında, 
ilgili ürün pazarını “havayolu ile tarifeli yolcu 
taşımacılığı pazarı” ve “havayolu ile kargo taşı-
macılığı pazarı” olarak belirlemiştir. Kurul, söz 
konusu sözleşme hükümlerini incelediğinde, 
tarafların sözleşme ile Avrupa’dan (Türkiye dâ-
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hil) Kuzey Amerika’ya (ve tersi) transatlantik 
rotalarda kendi hizmetleri bakımından kendi 
aralarında kod paylaşımı, tarifeler ve kapasite, 
slot tahsisi, yolcu satışları, pazarlama, fiyatlan-
dırma ve gelir yönetimi ile sık uçan yolcu prog-
ramları konusunda bir ortak girişim (işbirliği an-
laşması) tesis ettiklerini görmüştür. Bu noktada 
Kurul söz konusu ortaklığın sektörün rekabetçi 
yapısı açısından sorun teşkil etme potansiyeli-
ne sahip faaliyetlerden oluşmakla beraber, söz 
konusu ortaklık sözleşmesinde yer alan bazı 
düzenlemelerin tarafların faaliyet etkinliklerini 
ve verimliliklerini artırıcı ve önemli maliyet et-
kinliği sağlayıcı nitelikte olduğunu belirtmiştir. 
Bireysel muafiyet tanınmasına ilişkin bu karar-
da Kurul öncelikle tarafların ilgili ürün pazarın-
da birbirlerinin rakipleri konumunda olduğunu 
ortaya koymuş, ardından 4054 sayılı Rekabetin 
Korunması Hakkında Kanun’un 5. maddesi çer-
çevesinde düzenlenen bireysel muafiyet şartla-
rının sağlanıp sağlanmadığını incelemiştir. Bu 
çerçevede Kurul ortaklık sözleşmesinde yer alan 
hususların havayollarının işbirliği ile gerçekleş-
tirilmesi sayesinde daha geniş hizmet ağına 
sahip olunması, tüketicilere sunulacak uçuş 
seçeneklerinde önemli derecede artış sağlan-
ması, ittifak uygulamaları aracılığıyla ulaşılması 
mümkün olan yoğunluk ve kapsam ekonomile-
rinin önemli maliyet etkinliklerini beraberinde 
getirmesi nedenleriyle muafiyetin ilk koşulu 
olan malların üretim veya dağıtımı ile hizmetle-
rin sunulmasında yeni gelişme ve iyileşmelerin 
ya da ekonomik veya teknik gelişmenin sağlan-
ması koşulunun yerine getirildiğini belirtmiştir. 
Ayrıca Kurul, taraflar arasında gerçekleştirilecek 
işbirliği uygulamalarının hizmet kalite ve seçe-
neklerinde artış, aktarma uçuşlarında kolaylık, 
sık uçan yolcu programlarının getirilerindeki 
artış ve daha düşük ücret karşılığında hizmet 
alma imkânı değerlendirildiğinden muafiyetin 
tüketicinin yarar sağlamasına ilişkin ikinci şar-
tının yerine getirildiğine karar vermiştir. İlgili 
piyasanın önemli bir bölümünde rekabetin or-
tadan kalkmaması koşulunu her iki ilgili ürün 
pazarı için ayrı ayrı değerlendiren Kurul, ortak 
girişiminin yalnızca İstanbul-Miami hattında ra-
kiplerine oranla yüksek bir pazar payına sahip 
oldukları, ancak bu hatta faaliyet gösteren et-
kin rakiplerin mevcudiyeti nedeniyle bu hattaki 

rekabet karşıtı etkinin sınırlı olacağı hususlarını 
da dikkate alarak bildirime konu sözleşme so-
nucunda havayolu ile tarifeli yolcu taşımacılığı 
pazarının önemli bir bölümünde rekabetin or-
tadan kalkmayacağı, dolayısıyla muafiyetin bu 
koşulunun sağlandığı değerlendirmesine ulaş-
mıştır. Kurul, kargo pazarı bakımından ise, ortak 
girişiminin toplam pazar payı ve sözleşmenin 
uygulanmasının kargo taşımacılığı hizmetleri-
nin işleyişinde önemli bir değişiklik yaratmaya-
cağı hususlarını göz önüne alarak söz konusu 
sözleşme sonucunda ilgili pazarın önemli bir 
bölümünde rekabetin ortadan kalkmayacağı 
kanaatine varmıştır. Son olarak Kurul, söz ko-
nusu sözleşmelerdeki rekabeti kısıtlayıcı nite-
likteki unsurların taraflar arasındaki tarife ve 
kapasite koordinasyonu, fiyat ve gelir yönetimi 
koordinasyonu ve sık uçan yolcu programları 
koordinasyonu olduğunu belirterek bu hususla-
rın planlanan etkinliklerin sağlanması açısından 
vazgeçilmez nitelikte olduğunu belirtmiştir. Bu 
çerçevede bireysel muafiyetin son koşulu olan 
rekabetin zorunlu olandan fazla kısıtlanmaması 
koşulu sağlanmıştır. Rekabet Kurulu açıklanan 
gerekçelerle “Kargo Sözleşmesi” ve “Transatlan-
tik Ortak Girişim Sözleşmesi”ne bireysel muafi-
yet tanımıştır. 

3- Rekabet Kurulu’nun 11.11.2010 tarihli ve 
10-72/1503-572 sayılı Medikal Gazlar İhalesi 
kararı

Rekabet Kurulu T.C. Sağlık Bakanlığı Dışkapı 
Yıldırım Beyazıt Eğitim ve Araştırma Hastanesi 
(Dışkapı Hastanesi) Baştabipliği tarafından gön-
derilen şikayet başvurusu kapsamında medikal 
ve sanayi gazlar pazarında faaliyet gösteren 55 
teşebbüsün medikal gaz alımı için yapılan iha-
lede anlaşma yapmak suretiyle kurumları zarara 
uğratıp uğratmadığını söz konusu teşebbüsle-
rin bulunduğu bölgeler bazında incelemiştir. 
Kurul, medikal ve sanayi gazlar pazarında faali-
yet gösteren söz konusu teşebbüsler hakkında 
yürütülen soruşturma ile ilgili olarak düzenle-
nen rapor ve ek görüşe, toplanan delillere, yazılı 
savunmalara, sözlü savunma toplantısında ya-
pılan açıklamalara dayanarak söz konusu teşeb-
büslerin medikal gaz alım ihalelerinde, ihaleler 
öncesinde veya sonrasında görüşmeler yaparak 
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ihaleleri paylaşmak, ihalelerde verilecek fiyat-
ları tespit etmek, belirli ihalelerin belirli teşeb-
büslerde kalmasını sağlanmak suretiyle 4054 
sayılı Rekabetin Korunması Hakkında Kanun’un 
4. maddesi kapsamında anlaşma içerisinde ol-
duğuna karar vermiştir. Kurul 55 teşebbüsten 
38’ine 2009 mali yılı sonunda oluşan ve Kurul 
tarafından belirlenen yıllık gayri safi gelirlerinin 
%0,8’i ile %1,6’sı arasındaki oranlarda para ceza-
sı vermiştir. Kurul ayrıca Berk Gaz Sanayi ve Tica-
ret Ltd. Şti.’ye idari para cezası verilmesi gerek-
mesine rağmen, teşebbüsün “Kartellerin Ortaya 
Çıkarılması Amacıyla Aktif İşbirliği Yapılmasına 
Dair Yönetmelik kapsamında başvuruda bu-
lunması ve başvurunun Kurul tarafından kabul 
edilmesi nedeniyle, söz konusu teşebbüse idari 
para cezası verilmediğini belirtmiştir. Bunlara 
ek olarak Kurul düzenlenen ihaleler bakımından 
pazarın daha rekabetçi olması için alınabilecek 
tedbirler konusunda oluşturulacak Kurul görü-
şünün Sağlık Bakanlığı, Kamu İhale Kurumu ve 
diğer ilgili kurumlara bildirilmesi hususunda 
Başkanlığı görevlendirmiştir. Bu karar, Kartel-
lerin Ortaya Çıkarılması Amacıyla Aktif İşbirliği 
Yapılmasına Dair Yönetmelik’in ilk uygulaması 
olması açısından Türk rekabet hukuku için bü-
yük önem arz etmektedir. 

4- Rekabet Kurulu’nun 07.03.2011  tarihli ve 
11-13/243-78 sayılı Bankalar kararı

Rekabet Kurulu bankacılık pazarında faaliyet 
gösteren Akbank T.A.Ş., Denizbank A.Ş., Finans 
Bank A.Ş., Türkiye Garanti Bankası A.Ş., Türkiye 
Halk Bankası A.Ş., Türkiye İş Bankası A.Ş., Türkiye 
Vakıflar Bankası T.A.O. ve Yapı ve Kredi Bankası 
A.Ş.’ye ilişkin yürüttüğü soruşturma sonucunda 
soruşturmaya konu teşebbüslerin rekabeti bo-
zucu nitelikte anlaşma yapmak suretiyle 4054 
sayılı Kanun’un 4. maddesini ihlal ettiğine karar 
vermiştir. Kurul, Çalışma ve Sosyal Güvenlik Ba-
kanlığı tarafından yayımlanan Ücret, Prim, İkra-
miye ve Bu Nitelikteki Her Türlü İstihkakın Ban-
kalar Aracılığıyla Ödenmesine Dair Yönetmelik 
uyarınca en az 10 kişi çalıştıran işverenlere, işçi-
lere yapacakları her türlü ücret, prim, ikramiye 
ve bu nitelikteki her türlü istihkak ödemelerini 
banka aracılığıyla yaptırma zorunluluğu getiril-
diğini, 2007/21 sayılı Başbakanlık Genelgesi’nin, 

kamu kurumlarına bankalardan maaş ödeme 
hizmeti almaları için komisyon oluşturulması 
ve ihaleye çıkılması yükümlülüğü getirdiğini ve 
yapılacak protokollerin süresini en az 2 en çok 
5 yılla sınırlandırdığını, genellikle bu ihalelerde 
en yüksek promosyon teklifini sunan bankanın 
ihaleyi kazandığını ve bu bağlamda ihalenin 
fiyatının bankalar tarafından kurumlara teklif 
edilen promosyon tutarı olduğunu açıklamıştır. 
Rekabet Kurulu elde ettiği deliller çerçevesinde 
soruşturmaya konu teşebbüslerin özel firmala-
ra promosyon verilmemesi, protokolü devam 
eden kurumlara diğer bankalar tarafından teklif 
verilmemesi, teklif verilse dahi, kurumun baş-
ka bir banka ile daha önceden yürürlükte olan 
protokolünün bulunması durumunda bu tekli-
fin geri çekilmesi, başka bir banka ile protokolü 
olan kuruma promosyon verilmesi durumun-
da bu promosyonun zarar olarak yazılması ko-
nularında “centilmenlik anlaşması” adı altında 
uzlaşmaya vardıkları ve bu koşulları zamanla 
güncelleyerek uzun yıllar uyguladıkları sonuca 
varmıştır. Rakipler arasında gerçekleştirilen bu 
“centilmenlik anlaşması” sonucunda, kurumla-
rın ve personelin daha düşük kalitede hizmet 
almasına neden olunmakta, personelin daha 
düşük tutarda promosyon geliri elde etmesine 
yol açılmakta ve bankalar arasındaki rekabet kı-
sıtlanmakta olduğu ve sıra anlaşmada yer alan 
“özel firmalara promosyon verilmemesi” şeklin-
deki ihlal ile de çok sayıda özel sektör firmasının 
ve/veya çalışanının, rekabetin yaşanması duru-
munda elde edebilecekleri gelirin engellendiği 
belirtilmiştir. Rekabet Kurulu maaş ödemelerine 
ilişkin hizmetler bankaların faaliyetleri içinde 
oldukça küçük bir yer tutması ve bu kapsamda 
banka gelirleri içindeki payı da diğer gelirlerine 
oranla çok düşük bir yer tutması sebebiyle ih-
lalde bulunan bankaların 2010 yılı toplam gayri 
safi gelirleri yerine, bireysel bankacılıktan elde 
ettikleri gayri safi gelirlerinin ceza hesaplama-
sında esas alınması gerektiği kanaatine varmış-
tır. Bu çerçevede Kurul soruşturmaya konu yedi 
teşebbüse 2010 mali yılı sonunda oluşan gayri 
safi gelirlerinin binde 3’ü ila 4’ü arasındaki oran-
larda olmak üzere idari para cezası vermiştir. 
Kurul Koçbank A.Ş. ve Pamukbank A.Ş.’nin 2001 
ve 2002 yıllarında anlaşmaya dâhil olduğunun 
tespit edilmesine rağmen, ihlalin gerçekleşti-
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ği tarihte yürürlükte olan 4054 sayılı Kanun’un 
mülga 19. maddesinde öngörülen 5 yıllık zama-
naşımı süresinin dolması nedeniyle, söz konusu 
bankaların eylemlerinden dolayı Türkiye Halk 
Bankası A.Ş. ve Yapı ve Kredi Bankası A.Ş.’ye idari 
para cezası verilmesine gerek olmadığına karar 
vermiştir.

5- Rekabet Kurulu’nun 18.04.2011 tarihli ve 
11-24/464-139sayılı Otomotiv kararı

Rekabet Kurulu yeni binek otomobil ve hafif ti-
cari araçlar pazarında faaliyet gösteren Otomo-
tiv Distribütörleri Derneği ve Otomotiv Sanayii 
Derneği üyesi teşebbüslerin ticari sır niteliğin-
deki stok, hedef ve satış stratejisine ve toplantı 
ve/veya kişisel iletişim yoluyla fiyat stratejisine 
ilişkin bilgilerin paylaşımına yönelik görüşmeler 
suretiyle 4054 sayılı Kanun’un 4. maddesini ihlal 
ettiklerine karar vermiştir. Bu bağlamda Kurul 
binek ve ticari motorlu araçlar pazarında faa-
liyet gösteren teşebbüslere karşı açtığı soruş-
turma bakımından teşebbüsler arasında geçen 
fiyat stratejisi görüşmelerinin anlaşma ve/veya 
uyumlu eylem niteliği arz ettiği, dolayısıyla salt 
bilgi değişimi olarak kabul edilemeyeceği de-
ğerlendirilmekle birlikte, fiyat yahut fiyat stra-
tejisine yönelik bilgi değişimi uygulamalarının 
dahi tek başına 4054 sayılı Kanun’un ihlaline 
sebep olacağını belirtmiştir. Rekabet Kurulu so-
ruşturmaya konu teşebbüslerde gerçekleştirdiği 
yerinde incelemelerde elde edilen belgelerden, 
soruşturma kapsamında yer alan teşebbüslerin 
önemli bir kısmı geleceğe yönelik fiyat politika-
sı, hedef, stok ve satış stratejisine ilişkin olarak 
gerek toplantı gerekse kişisel iletişim yollarıyla 
görüşmeler yaptığı sonucuna varmıştır. Kurul 
söz konusu görüşmedeki esas amacın rakiple-
rin davranışlarının öngörülemezliğinden doğan 
riski ortadan kaldırmak olduğunu belirtmiştir. 
Kurul yerinde incelemede elde edilen belgele-
rin dernek toplantısında geleceğe yönelik fiyat 
stratejileri hususunda katılımcıların görüşmeler-
de bulunduğunu ortaya koyduğunu belirtmiştir 
ve ABAD’ın Sumitomo Metal Industries kararına 
atıf yaparak geleceğe yönelik fiyat değişiminin 
teşebbüsün piyasada uygulayacağı ticari strate-
jileri ortaya çıkarmakta ve böylelikle potansiyel 
olarak rekabeti kısıtlamakta olduğunu söyle-

miştir. Ayrıca Kurul doktrinde ve içtihatta kabul 
edilen görüşe göre geleceğe yönelik fiyat de-
ğişimi rekabeti kısıtlama amacı taşımakta olup 
piyasadaki etkilerine bakılmaksızın rekabet 
ihlali olarak değerlendirildiğini belirtmiştir. Ku-
rul bu yaklaşımında Birleşik Krallık Adil Ticaret 
Ofisi’nin (OFT), Royal Bank of Scotland kararına 
da atıf yapmıştır. Kurul ayrıca hedef, stok ve sa-
tış stratejisine yönelik yaptıkları görüşmelerin 
de fiyat politikasına yönelik görüşmelerini ta-
mamlayıcı nitelikte olduğunu ve rakibin stok, 
hedef ve satış stratejisinin bilinmesi durumun-
da, fiyatlandırma politikası hakkında sinyaller 
alınmasının mümkün olduğunu belirtmiştir. Bu 
tür bilgilerin edinilmesi halinde hedefe ulaş-
ma ve stok eritme amaçlı kullanılacak strateji-
lerin, zam ve indirimlerin tahmin edilmesinin 
söz konusu olacağını belirtmiştir. Sektördeki 
oyuncuların rakiplerinin satış adetlerini detaylı 
ve hızlı bir şekilde takip edebildikleri göz önü-
ne alındığında, hedef rakamını gerçekleştiren 
veya gerçekleştirmeye yakın olan teşebbüsün 
önemli fiyat indirimlerine gitmeyeceği rakiple-
rince anlaşılabileceğini ve bunun da rakiplerin 
olası fiyat indirimlerinden veya kampanyalar-
dan vazgeçmelerine sebep olabileceği kararda 
belirtilmiştir. Bu çerçevede Kurul hedef, stok ve 
satış stratejisine yönelik görüşmelerin, aşağıda 
detaylı olarak ele alınacak 4054 sayılı Kanun’un 
4. maddesini ihlal niteliğinde olan eylemleri ta-
mamlayıcı olarak kabul etmiştir. Bu çerçevede 
Kurul soruşturma konusu 15 teşebbüse idari 
para cezası verilmesine karar vermiştir.

AVRUPA BİRLİĞİ REKABET HUKUKU UYGU-
LAMALARI
Rekabet: Avrupa Komisyonu Doğal Gaz Sek-
töründe Yürütülen Habersiz İncelemeleri Teyit 
Etti

Avrupa Komisyonu yetkilileri bazı üye ülkeler-
deki doğal gaz tedariki, aktarımı ve depolama-
sında faaliyette bulunan şirketlerde habersiz 
yerinde inceleme yaptığını teyit etti. Komisyon, 
söz konusu şirketlerin AB rekabet hukuku kural-
larını ihlal etmiş olabileceğinden veya bu ihla-
le ilişkin bilgiye sahip olabileceğinden endişe 
etmiştir. Soruşturma, üst tedarik seviyesinde 
tek yanlı davranış veya anlaşmalar aracılığıyla 
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rekabetin sınırlanmış olabileceğine ilişkin yü-
rütülmektedir. Komisyon pazar paylaşımı, ağ 
erişimine engel, tedarik çeşitliliğine engel gibi 
münhasır davranışlar ile birlikte aşırı fiyatlan-
dırma gibi muhtemel davranışların varlığından 
şüphelenmektedir.

Rekabet: Avrupa Komisyonu elektronik ödeme 
pazarında soruşturma başlattı

Avrupa Konseyi, Avrupa Ödemeler Konseyi’nin 
(European Payments Council – “EPC”) internet 
üzerinden yapılan ödemelerin (elektronik öde-
meler) standardizasyonu süreci ile ilgili olarak 
soruşturma başlattı. Komisyon standardizasyon 
sürecini inceleyerek rekabetin pazara yeni giriş-
lerin ve bir banka tarafından kontrol edilmeyen 
ücret sağlayıcılarının çıkarılması ile haksız ola-
rak sınırlanıp sınırlanmadığını incelemektedir. 
Çevrimiçi ödemeler pazarında rakiplerin çıkarıl-
ması internet tacirleri ve en sonunda tüketiciler 
için daha yüksek ücrete neden olabilecektir. 

Birleşme: Avrupa Komisyonu Fortis Commercial 
Finance Holding’in BNP Paribas tarafından devra-
lınmasına izin verdi

Avrupa Komisyonu, AB Birleşme Devralmalar 
Yönetmeliği çerçevesinde BNP Paribas’ın fak-
töring hizmetinde uzman bir şirket olan Fortis 
Commercial Finance Holding’i (“FCF”) devral-
masına ilişkin işleme izin verdi. İşlemin incelen-
mesi sonucunda, BNP Paribas ve FCF arasındaki 
işlemlerdeki yatay örtüşmenin sınırlı olduğu ve 
tüm ürünler ve tüm ilgili ulusal pazarlarda, bir-
leşmiş olan şirketin önemli pazar payına sahip 
güçlü ve etkili rakipler ile karşı karşıya kalacağı 
görülmüştür.

İşlemin detaylı olarak incelenmesinden sonra, 
Avrupa Komisyonu işlemin Avrupa Ekonomik 
Alanı’nda veya herhangi bir kısmında önemli 
ölçüde rekabeti sınırlamayacağına karar vere-
rek işleme izin verdi.

MEVZUAT GELİŞMELERİ
Rekabet Kurumu Birleşme/Devralma İşlemle-
rinde Rekabet Kurumunca Kabul Edilebilir Çö-
zümlere İlişkin Kılavuz Yayımladı 

Rekabet Kurumu tarafından yayımlanan Reka-
bet Kurumu Birleşme/Devralma İşlemlerinde 
Rekabet Kurumunca Kabul Edilebilir Çözümlere 
İlişkin Kılavuz (Kılavuz) Kanun’un 7. maddesin-
de düzenlenen yasak kapsamında olan yoğun-
laşma işlemleri bakımından kabul edilebilecek 
çözüm türlerine ilişkin genel ilkeleri, çözüm 
önerilerinin karşılaması gereken nitelikleri ve 
çözümün yerine getirilmesine ilişkin başlıca şart 
ve yöntemleri düzenlemektedir. Ancak Kurul 
her bir işlemde kabul edilebilir çözüm önerileri 
ve taahhütler bakımından olaya özgü durumla-
rı da göz önünde bulunduracaktır. 

Kılavuz, pazardaki rekabeti önemli ölçüde 
azaltacak biçimde hakim durum yaratma veya 
mevcut hakim durumu güçlendirme ihtimali 
bulunan bir yoğunlaşma işlemi bakımından iş 
biriminin elden çıkarılıp uygun bir alıcıya dev-
redilmesi gibi yapısal çözüm önerisinin yanı 
sıra, rakiplerle bağların koparılması, iş biriminin 
bağımsız olarak işletilmesine ilişkin “ayrı tutma 
şartı” gibi davranışsal çözümler getirmektedir. 

Rekabet Kurumu tarafından yayınlanan Reka-
bet Kurumu Birleşme/Devralma İşlemlerinde 
Rekabet Kurumunca Kabul Edilebilir Çözümlere 
İlişkin Kılavuz’a aşağıdaki internet adresinden 
ulaşabilirsiniz: http://www.rekabet.gov.tr/dos-
yalar/kilavuz/kilavuz15.pdf



SEKTÖR                      HABERLERİ
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SENDİKADAN

ÇEİS VE T.ÇİMSE-İŞ “SOSYAL DİYALOG GÜNLERİ”
TOPLANTISI YAPILDI

Sendikamız ile Türkiye Çimse-İş Sendikası, 07 - 09 Ekim 2011 tarihlerinde,    T.Çimse-İş Sendikası’nın 
Alanya Çim-Tur eğitim tesislerinde sosyal diyalog günleri toplantısını gerçekleştirmiştir.

Üye kuruluşlarımız ve Sendikamız ile T. Çimse - İş Sendikası arasında mevcut olan olumlu ilişkile-
rin artmasına katkıda bulunan toplantıya, Sendikamız temsilcileri ve Sendikamıza üye kuruluşla-
rın insan kaynakları yöneticileri ile T.Çimse-İş Sendikası Genel Başkanı ve Yönetim Kurulu Üyeleri, 
şube başkanları ve işyeri baştemsilcileri katılmışlardır. 
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SENDİKADAN

Toplantı, Sendikamız Genel Sekreteri Av. Sancar BAYAZIT ve T. Çimse – İş Sendikası Genel Başkanı 
Zekeriye NAZLIM’ın açılış konuşmalarıyla başlamıştır. Açılış konuşmalarının ardından Gazi Üni-
versitesi İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri Bölümü Öğ-
retim Üyesi Prof. Dr. Cem KILIÇ, “Çalışma Hayatında Sosyal Diyalog” konulu bir sunum yapmıştır. 
Çalışma hayatındaki güncel gelişmeler hakkında da bilgi veren KILIÇ’ın konuşmasının ardından 
katılımcıların soruları cevaplandırılmıştır.

Toplantının öğleden sonraki bölümünde ise, Sendikamıza üye kuruluşların insan kaynakları yö-
neticileri ve T. Çimse İş Sendikası temsilcileri ayrı ayrı grup toplantıları yapmışlardır.

Toplantılar süresince şube başkanları ve işyeri baştemsilcileri, üye fabrikaların insan kaynakları 
yetkilileri ile sık sık biraraya gelerek, işyerlerini ilgilendiren konular hakkında bilgi alışverişinde 
bulunmuşlardır.
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İSG HABERLERİ

1955 yılından bu yana her üç yılda bir Uluslararası Çalışma Teşkilatı (ILO) ve Uluslararası Sosyal Güven-
lik Kurumu’nun (ISSA) ortaklaşa düzenlemekte oldukları Dünya İş Sağlığı ve Güvenliği Kongresi’nin 
19’uncusu 11 – 15 Eylül 2011 tarihleri arasında İstanbul’da, Haliç Kongre Merkezi’nde, Çalışma ve 
Sosyal Güvenlik Bakanlığı’nın evsahipliğinde gerçekleştirilmiştir.

Kongre “Sağlıklı ve Güvenli Bir Gelecek için Küresel Güvenlik Kültürünü Oluşturalım” parolası altında 
4 ana temaya odaklanmıştır:

1- İş Sağlığı ve Güvenliğine Kapsamlı, Planlı ve Önleyici Yaklaşım
2- İş Sağlığı ve Güvenliğine Sistem Yaklaşımı
3- İş Sağlığı ve Güvenliğinde Sosyal Diyalog, Ortaklıklar ve Yenilikler
4- Küresel Ekonomi ve Değişen İş Dünyasında Ortaya Çıkan Yeni Güçlükler

İlki Roma’da, sonuncusu ise 2011 yılında İstanbul’da gerçekleştirilen Dünya İş Sağlığı ve Güvenliği 
Kongresinin amacı, tüm dünyada önleme kültürünün yaygınlaşmasını sağlamak ve iş sağlığı ve gü-
venliği ile bağlantılı yeni bilgi ve tecrübelerin alışverişine olanak tanımaktır. 

Dünya Kongresi katılımcılarının hedefi, tüm dünyadaki iş kazalarından kaynaklanan yaralanmaları ve 
meslek hastalıklarını azaltmak için hükümetler, işverenler, sivil toplum kuruluşları, çalışanlar, sendika-
lar ve iş sağlığı ve güvenliği profesyonelleri ile ilişkileri geliştirmektir. 

19. DÜNYA İŞ SAĞLIĞI VE GÜVENLİĞİ KONGRESİ 
İSTANBUL’DA GERÇEKLEŞTİRİLDİ
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İSG HABERLERİ

Kongre kapsamında, Çalışma ve Sosyal Güvenlik Bakanı Faruk ÇELİK başkanlığında bir araya gelen 
32 ülkenin Çalışma Bakanları Dolmabahçe Sarayı’nda düzenlenen toplantıda, 2008 yılında Güney 
Kore’nin başkenti Seul’de imzalanan Seul Deklarasyonu’nu destekleyen ve bir adım öne taşıyan “İs-
tanbul Deklarasyonu”na imza atmışlardır. Deklarasyona imza atan ülkeler, uluslararası platformda iş 

sağlığı ve güvenliği politikalarının yasa ile teminat altına alınmasına ve bu alanda yenilikçi, sürdürüle-
bilir ve insanca çalışma koşullarının yaşatılmasına önem ve özen göstermeyi taahhüt etmişlerdir.
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Sendikamızın “Gümüş Sponsor” olarak desteklediği Kongre; 11 Eylül 2011 Pazar günü Başbakan Re-
cep Tayyip ERDOĞAN, Çalışma ve Sosyal Güvenlik Bakanı Faruk ÇELİK ile ilgili diğer Bakan ve Bürok-
ratların katılımlarıyla, 16.00 – 18.00 saatleri arasında “Açılış Töreni” ile çalışmalarına başlamıştır. Sen-
dikamız Yönetim Kurulu Başkanı Ahmet EREN ile Nuh Çimento Sanayii A.Ş. Yönetim Kurulu Başkanı 
Atalay ŞAHİNOĞLU, Oyak Otomotiv ve Çimento Grubu Başkanı Celal ÇAĞLAR ve ÇEİS İSG Kurulu 
Başkanı Ünal ÖNER de söz konusu açılış töreninde hazır bulunmuşlardır.

140 ülkeden yaklaşık 5 bin 400 kişinin katıldığı ve Ülkemizin tanıtımı açısından büyük bir önemi haiz 
olan Kongre kapsamında, 597 poster sunumu, 12 ayrı salonda birbirine paralel 10 teknik oturum, 31 
sempozyum, 4 bölgesel toplantı, 2 bölgesel konferans 29 adet yan etkinlik ve eğitim kursları ile 22 
konuşmacı köşesinde ulusal ve uluslararası 102 konuşmacı yer almıştır.

İSG HABERLERİ
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Ayrıca kongre kapsamında, uluslararası film ve multimedya festivali ile İSG Fuarı da gerçekleştirilmiş-
tir. 12.000 kişinin ziyaret ettiği fuarda ÇEİS’e ait bir de stant yer almış olup, burada Sendikamız Üyesi 
kuruluşlardan, Çimsa Çimento Sanayi ve Ticaret A.Ş., Limak Çimento Sanayi ve Ticaret A.Ş., Akçansa 
Çimento Sanayi ve Ticaret A.Ş., Cimpor Yibitaş Çimento Sanayi ve Ticaret A.Ş., Nuh Çimento San. A.Ş. 
ve Oyak Çimento Grubu ile birlikte çimento sektörünün iş sağlığı ve güvenliği faaliyetleri katılımcı-
larla paylaşılmış olup, Sendikamızın iş sağlığı ve güvenliği ile ilgili yayınları ve stantta yer alan üyele-
rimizin broşürleri katılımcıların istifadesine sunulmuştur. Ayrıca, fuar alanında kurulan Sendikamızın 
standını yerli ve yabancı katılımcıların yanı sıra Çalışma ve Sosyal Güvenlik Bakanı Faruk ÇELİK, ÇSGB 
Müsteşar Yardımcıları Dr. Sıddık TOPALOĞLU ile Dr. Serhat AYRIM, Çalışma ve Sosyal Güvenlik Eğitim 
ve Araştırma Merkezi Başkanı Murat ÖNDER de ziyaret etmişlerdir.

İSG HABERLERİ

Açılış Konferans Salonu
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İSG HABERLERİ
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İSG HABERLERİ

KÜRESEL İŞ SAĞLĞI VE GÜVENLİĞİ AĞI TOPLANTISI

Türkiye İşveren Sendikaları Konfederasyonu’nun (TİSK) üyesi bulunduğu Uluslararası İşverenler Teşki-
latı (IOE) bünyesinde oluşturulan Küresel İş Sağlığı ve Güvenliği Ağı (GOSH) 14 – 15 Eylül 2011 tarih-
lerinde İstanbul’da Sendikamız ev sahipliğinde toplanmıştır.

Çok uluslu şirketler ve üye işveren teşkilatlarının temsilcilerinden oluşan ağ toplantısında, son dö-
nemde iş sağlığı ve güvenliği alanında gündeme gelen yeni riskler, risk yönetim modelleri, yeni yü-
rürlüğe giren ulusal ve uluslararası düzenlemeler ile ILO düzeyindeki gelişmeler konusunda değer-
lendirmelerde bulunulmuştur.
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SENDİKADAN

Sendikamız Genel Sekreteri Av. Sancar Bayazıt, TİSK Genel Sekreteri Bülent Pirler ve IOE Kıdemli 
Danışmanı Dr. Janet Asherson’ın açılış konuşmaları ile başlayan söz konusu toplantıda Sendikamız 
uzmanları Serdar Şardan ve Yücel Yetişkin tarafından, “Türk Çimento Sektörü ve ÇEİS Öncülüğünde 
Gerçekleştirilen İş Sağlığı ve Güvenliği Faaliyetleri” konulu İngilizce bir sunum yapılmıştır. Sendikamı-
zın tanıtımına da yer verilen sunumun ardından toplantı gündeminde yer alan diğer konular görü-
şülmüştür.
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İSG HABERLERİ

AKCİĞER FONKSİYON ÇALIŞMASI PROJESİ

Avrupa Çimento Birliği (Cembureau) tarafından ülkemizin de dahil olduğu 8 Avrupa ülkesinde 
yürütülen Akciğer Fonksiyon Çalışması Projesi’nde 2011 yılı Ekim ayı itibariyle içerisinde Batıçim, 
Akçansa Büyükçekmece, Nuh, Denizli, Limak Ankara ve Baştaş Çimento Fabrikalarında ölçümler ta-
mamlanmıştır. Yıl sonuna kadar Çimentaş İzmir, Bolu ve Adana Çimento Fabrikaları’nda ölçümlerin 
tamamlanması planlanmaktadır.

29-30 Eylül 2011 tarihlerinde Çimentaş İzmir ve Adana Çimento Fabrikaları’na; 13 Ekim 2011 ta-
rihinde ise Bolu Çimento Fabrikası’na projenin teknik koordinatörü Norveç Ulusal İş Sağlığı 
Enstitüsü’nden (NIOH) gelen uzmanlarca, projenin gidişatını kontrol etmek amacıyla saha ziyaret-
leri düzenlenmiştir.
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SENDİKAMIZIN OHSAS 18001 PROJESİNE ILO YAYININDA 
YER VERİLDİ

Sendikamızın 2003 – 2005 yılları arasında gerçekleştirdiği ve bir sektörün tamamını kapsaması 
açısından Dünya’da bir ilk olma özelliği taşıyan “OHSAS 18001 Projesi”ne Uluslararası Çalışma 
Örgütü’nün (ILO) “Freedom of Association and Development” isimli yayınında yer verilmiştir. 
“Türk Çimento Sektörünün İş Sağlığı ve Güvenliği Bilincinin Geliştirilmesi” başlığı ile yayımlanan 
yazıda, risklerin kontrol edilmesinin ve önleyici yaklaşımın öneminden bahsedilerek, Sendikamı-
zın OHSAS 18001 Projesi’nin sektördeki İSG bilincinin artırılmasına yaptığı katkı vurgulanmıştır. 
Söz konusu yayına; 

http://www.ilo.org/public/english/dialogue/actemp/downloads/publications/freedom_associ-
ation.pdf adresinden ulaşılabilmektedir.
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ÇEİS İŞ SAĞLIĞI VE GÜVENLİĞİ KOMİTESİ TOPLANDI

ÇEİS İSG Kurulu’nun önerisi Sendikamız Yönetim Kurulu’nun tasvipleri ile oluşturulan ÇEİS İSG 
Komitesi dördüncü toplantısını 18 Ekim 2011 tarihinde Sendikamızın İstanbul Merkez Binası’nda 
gerçekleştirmiştir. 

Toplantıya;

katılmışlardır. 

Toplantıda, iş sağlığı ve güvenliği alanında yaşanan mevzuat ve diğer gelişmelerin müzakeresi-
nin ardından taslakları hazırlanmış olan, “Kapalı Alanlarda Güvenli Çalışma”, “Yüksekte Güvenli 
Çalışma”, “Ateşli İşlerde Güvenli Çalışma” ve “EKED Sistemi” ile ilgili kılavuzlara ilişkin çalışma grup-
ları sunumlarını gerçekleştirmiş olup, gruplar arasında görüş alışverişi yapılmıştır. Toplantı son-
rasında son hali verilmiş olan kılavuzlar, ÇEİS İSG Kurulu’nun tasvipleri sonrasında sektörümüzün 
istifadesine sunulacaktır.

Murat ALKAN Oyak Aslan Çimento

Züleyha AK KARA Aşkale Çimento

Mustafa ARICIOĞLU Batısöke Çimento

                   Mustafa YAĞTU	 Bursa Çimento

                    Gökhan GÜZEL	 Cimpor Çimento

Müge ASLANKARA Çimentaş Grubu

                   Çağatay AVŞAR	 Çimsa Çimento

Gürdal ÖZLER Denizli Çimento

İlyas Fahri YEŞİLOT Göltaş Çimento

Deniz Ulaş KARATOPRAK Limak Çimento

                    Günseli KAYA 	 Nuh Çimento
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MYK

MESLEK STANDARTLARINDA SONA YAKLAŞILDI

Sendikamız ile Mesleki Yeterlilik Kurumu (MYK) arasında 22 Mayıs 2009 tarihinde imzalanan Protokol 
gereği çimento sektöründeki mesleklerin ulusal yeterliliklerinin oluşturulması kapsamındaki faaliyetler 
Çimento Endüstrisi Üretim Elemanı Seviye – 2, 3, 4 ve 5 meslekleriyle ilgili taslak standartların hazırlanma-
sı ve 22 Eylül 2010 tarihinde MYK Merkezi’nde toplanan Çimento Sektör Komitesi’ne sunulması ile sona 
ermiştir.

Bugüne kadar Sendikamız çatısı altında, 
Merkezi Kumanda Operatörlüğü, Elek-
trik Bakım Onarımcılığı, Elektronik Bakım 
Onarımcılığı, Makine Bakım Onarımcı-
lığı ve Üretim Elemanlığı mesleklerine 
yönelik olarak toplam 14 çalıştay ger-
çekleştirilmiş, Merkezi Kumanda Opera-
törü (Pişirici) Seviye 5 ve Elektrik Bakım 
Onarımcısı Seviye 4 meslekleri ile ulusal 
meslek standartları Resmi Gazete’de ya-
yınlanmıştır.

Elektrik, Elektronik ve Makine Bakım 
Onarımcılığı meslekleri yanında Kalite 
Kontrol ve Laborantlık gibi mesleklerin 
ülke genelinde birden fazla sektörde yer alması sebebiyle MYK tarafından ortak (yatay) meslekler kap-
samında yer almasına karar verilmiş ve çeşitli sektörlerden kuruluşların bir araya gelip ortak bir paydada 
buluşarak söz konusu mesleklerle ilgili olarak ortak bir çalışma yürütmelerine karar verilmiştir.

Bu bağlamda, sektörler arası ortak (yatay) mesleklerle ilgili olarak Sendikamızın bizzat yürüttüğü Elektro-
nik Bakım Onarımcısı Seviye 5 ve Türkiye Metal Sanayicileri Sendikası’nın (MESS) yürüttüğü, Sendikamızın 
da katkı sağladığı Elektrik Bakımcısı Seviye 5 çalıştaylarında hazırlanan taslak standartlar da yine MYK 
bünyesindeki Elektrik-Elektronik Sektör Komitesi’nin 27 Eylül 2011 tarihli toplantısında sunulmuştur.
	

MERKEZİ KUMANDA OPERATÖRÜ (PİŞİRİCİ) SEVİYE 5
 MESLEĞİYLE İLGİLİ YETERLİLİK TASLAĞI MYK’YA SUNULDU 

Sendikamız ile Mesleki Yeterlilik 
Kurumu (MYK) arasında 18 Ağus-
tos 2010 tarihinde imzalanan Pro-
tokol gereği çimento sektöründeki 
mesleklerin ulusal yeterliliklerinin 
oluşturulması kapsamında; Mer-
kezi Kumanda Operatörü Seviye 5 
ulusak meslek standardına yöne-
lik düzenlenen mesleki yeterlilik 
hazırlama çalıştayında geliştirilen 
taslak, ilgili kurum ve kuruluşları-
nın görüşlerine sunulmak üzere 
14 Eylül 2011 tarihinde MYK’ya 
teslim edilmiştir.
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KARİ-DES  PROJESİ

60 GENÇ İŞSİZ KARİYER BECERİLERİ EĞİTİMİ ALDI

Ülkemiz adına Merkezi Finans ve İhale Birimi’nin, Avrupa Toplulukları Türkiye Katılım Öncesi Mali Yar-
dım Aracı (IPA) kapsamında verilen mali yardımlar aracılığıyla Türkiye’de uygulanacak hibe projeleri 
için ilan edilen “Genç İstihdamının Desteklenmesi Hibe Programı” kapsamında; Sendikamız tarafından 
yürütülen “Gençler için İş ve Kariyer Desteği (Kari-Des) Projesi” çalışmaları sürmektedir.

Temmuz ayında 80 genç işsizin kursiyer olarak ka-
tıldığı ve Proje Ortaklarımızdan Ergani Ş.J.P. YZB. 
Lütfü Gün Teknik ve Endüstri Meslek Lisesi, Kah-
ramanmaraş Teknik ve Endüstri Meslek Lisesi ve 
Siirt Kurtalan Çok Programlı Lisesi’nde yürütülmüş 
olan Kariyer Becerileri Eğitimi faaliyetleri, Proje 
Yürütme ve Koordinasyon Kurulu’nun 3. Toplantı-
sında kararlaştırılmış olduğu üzere diğer iki Proje 
Ortağımız olan Karadeniz Teknik Üniversitesi Trab-
zon Meslek Yüksek Okulu ile Şanlıurfa Teknik ve 
Endüstri Meslek Lisesi’nde de Eylül ayı içinde ger-
çekleştirilmiştir.

Kariyer Danışmanlığı hakkında Mayıs ve Tem-
muz aylarında eğitim alan ve her okuldan dört 

öğretim görevlisinden oluşan Kariyer Da-
nışmanlık Ekipleri, Sendikamız tarafından 
hazırlanarak Proje Ortağı okullara ulaştırı-
lan broşürler ve afişler vasıtası ile bulun-
dukları yerleşim yerlerindeki genç işsizlere 
ulaşmıştır. İşsiz lise ve üniversite mezun-
larının hedef kitlesini oluşturduğu eğitim 
faaliyetleri çerçevesinde 12-23 Eylül 2011 
tarihleri arasında gerçekleştirilen kurslar 
ile 60 genç işsizin istihdam piyasası hak-
kında bilgi kazanması ve iş bulma ve işe 
tutunma becerilerinin gelişmesine katkıda 
bulunulmuştur. 

KTÜ Trabzon
Meslek Yüksek 
Okulu 

Şanlıurfa Teknik 
ve Endüstri 

Meslek Lisesi
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60

KARİ-DES PROJESİ

40 GENÇ ÇİMENTO FABRİKALARINI ZİYARET ETTİ

Projemiz kapsamında katılımcı kursiyerlere iş yaşamını tanıtmak ve çimento sektörü hakkında bil-
gi edindirmek amacıyla düzenlenen fabrika gezilerimize Haziran, Temmuz ve Ağustos aylarında 
160 gencin katıldığı haberine bir önceki sayımızda yer vermiştik. İlgili faaliyetin devamı niteliğinde 
yürütülen çalışmalar ile Kariyer Becerileri Eğitimine Eylül ayında katılan gençler arasında çimento 
sektörünü tanımak konusunda istekli olan 40 kursiyerimiz daha Projemiz iştirakçisi çimento fabri-
kalarına düzenlenen eğitim gezilerine katılmıştır.

Karadeniz Teknik Üniversitesi Trabzon Meslek Yüksek Okulu’ndan 20 kursiyerimizin 26.09.2011 
tarihinde Aşkale Çimento Trabzon Şubesi’ne, Şanlıurfa Teknik ve Endüstri Meslek Lisesi’nden 20 
kursiyerimizin ise 28.09.2011 tarihinde Limak Çimento Şanlıurfa Şubesi’ne yaptıkları geziler sonra-
sında Sendikamızca görevlendirilen uzmanlar kursiyerlere çimento üretimi ve fabrikaların işleyişi 
ile ilgili bir sunum yapmış, çimento fabrikaları çalışanı bir Üretim Mühendisi ile bir İnsan Kaynakları 
Uzmanı ise öğrencilerin üretim ve istihdam süreçleri hakkındaki sorularını yanıtlamıştır.  

Aşkale Çimento 
Trabzon Şubesi

Limak Çimento
Şanlıurfa Şubesi



MYK HABERLERİ

ADANA ÇİMENTO  »»
AKÇANSA ÇİMENTO »»
BOLU ÇİMENTO»»
CİMPOR ÇİMENTO »»
CİMPOR ÇİMENTO ÇORUM ŞUBESİ »»
CİMPOR ÇİMENTO SİVAS ŞUBESİ»»
ÇİMENTAŞ ÇİMENTO»»
ÇİMSA ÇİMENTO»»
DENİZLİ ÇİMENTO »»

  
      

FABRİKA                           HABERLERİ
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ADANA ÇİMENTO’YA DUPONT İSG ÖDÜLÜ

“10. Uluslararası Dupont İş Güvenliği Yarışması”nda finalistler arasına kalan Adana Çimento, 11-15 Ey-
lül 2011 tarihleri arasında gerçekleştirilen 19. Dünya İş Sağlığı ve Güvenliği Kongresi’nde düzenlenen 
törenle sertifikasını almıştır. Dünya genelinde 71 projenin 5 kategoride değerlendirildiği yarışmada 
Adana Çimento Kültür Gelişimi kategorisinde ödüle layık görülen 2 finalist arasında yer almıştır. Tö-
rende Dupont tem-
silcilerince verilen 
ödülü Adana Çimen-
to adına Adana Çi-
mento Teknik Genel 
Müdür Yardımcısı H. 
Mustafa ABACI, Ka-
lite Kontrol ve Yöne-
timi Müdürü Berrak 
AVCIOĞLU ve İş Sağ-
lığı ve Güvenliği Şefi 
Güven Tarık TEMREN 
almışlardır.
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AKÇANSA, TÜRKİYE’NİN VE YAKIN COĞRAFYANIN İLK, 
AVRUPA’NIN EN BÜYÜK ATIK ISI GERİ KAZANIM TESİSİ’Nİ KURDU

Akçansa, Ülkemizdeki yaşam kalitesinin yükselmesi için sürdürülebilir gelecek hedefiyle Çanakkale’de 
kurduğu Atık Isı Geri Kazanım Tesisi’ni devreye almıştır. 

24 milyon dolar yatırımla hayata geçen Atık Isı Geri Kazanım Tesisi’nin açılış töreni; Çanakkale Vali Vekili 
Hüseyin KULÖZÜ, Sabancı Holding CEO’su Zafer KURTUL, HeidelbergCement Yönetim Kurulu Başkanı Dr. 
Bernd SCHEIFELE, Sabancı Holding Çimento Grup Başkanı Mehmet GÖÇMEN, Akçansa Yönetim Kurulu 
Başkan Yardımcısı Daniel GAUTHIER ve Akçansa Genel Müdürü Hakan GÜRDAL’ın yanı sıra Akçansa 
çalışanları ile Çanakkaleli vatandaşların katılımıyla gerçekleştirilmiştir.  

Atık Isı Tesisi, Çanakkale Fabrikasının elektrik tüketiminin %30’unu karşılayacak

Akçansa’nın doğal kaynakları optimum kullanarak, gelecek nesillerin ihtiyaçlarının karşılanmasına ve 
kalkınmasına imkan verecek şekilde sürdürülebilir başarı hedeflediğini belirten Akçansa Genel Müdürü 
Hakan GÜRDAL, “24 milyon dolarlık yatırımla hayata geçen bu tesis, 2008 yılında yine Çanakkale’de hayata 
geçirdiğimiz 2. üretim hattımızdan sonraki en büyük projemizdir. 15,2 MW kapasiteli olan tesiste yıllık 105 
milyon kWh elektrik enerjisi üretecek ve böylelikle Çanakkale Fabrikamızın elektrik tüketiminin yaklaşık 
%30’unu karşılayacağız. Akçansa olarak atık ısıdan elektrik enerjisi üreten ilk tesisi, Türkiye Çimento 
Sanayi’ne kazandırmış olmanın gururunu yaşıyoruz. Bu tesis, aynı zamanda yakın coğrafyamızdaki ilk, 
Avrupa’daki en büyük kapasiteli tesis olma özelliğini de taşıyor” şeklinde konuşmuştur. 

Atık Isı Geri Kazanım Tesisi’nin sağladığı enerji tasarrufuyla yılda 60.000 ton karbon salımını engelleyeceğini, 
bunun da yaklaşık 2,7 milyon ağacın bir yılda saldığı oksijen miktarına denk geldiğini belirten Gürdal, 
sözlerine şöyle devam etmiştir: 

“Tesisimizi Gönüllü Karbon Piyasası’nda (Voluntary Emission Reduction-VER) tescil ettirmek için başvurduk. 
Sosyal ve toplumsal değerleri göz önünde tutan ve en yüksek prestijli kategori olan Gold Standard sertifikası 
almak için halen devam etmekte olan sürecin, Ekim ayının ortalarında tamamlanmasını bekliyoruz. 
Sertifikayı almamızı takiben, 1 yıllık izleme sürecinden sonra karbon kredisi için sertifikalandırma 
yapabileceğiz. Böylece karbon ticaretinden yılda yaklaşık 261.000 Euro gelir elde edebileceğiz. Bu rakamın 
önemli bir bölümünü de yine sosyal projelere yönlendireceğiz.” 
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Tesis, enerji yoğunluğunun azaltılmasına katkı sağlayacak

Sabancı Holding Çimento Grup Başkanı ve Sendikamız Yönetim Kurulu Üyesi Mehmet GÖÇMEN de açılışta 
yaptığı konuşmada, 100. yılını kutlayan çimento sektörünün Türk ekonomisinin lokomotif sektörlerinden 
biri olduğunu, ancak enerji yoğunluğunu azaltma yönünde ciddi çaba harcaması gereken bir konumda 
da olduğunu söylemiştir. 

GÖÇMEN, “Bu tesiste üretilecek 105 milyon kwh’lik enerji eğer kömürle çalışan bir termik santralde 
üretilseydi, 47 bin ton kömür yakmak gerekecekti ya da bunun ısıl eşdeğeri olan doğalgaz veya petrol 
kullanılacaktı. Türkiye gibi büyüyen bir ekonomide, çimento sektörünün rekabetçi yapısını koruyabilmesi 
için bu tarz yatırımlar büyük önem taşıyor” diye konuşmuştur. 

Akçansa’nın hedefi, bölgesel liderlik

Sabancı Holding CEO’su Zafer KURTUL da çimento sektörünün Sabancı Topluluğu’nun kendisi için 
belirlediği ana stratejik iş kollarından biri olduğunu söylemiştir. Akçansa’nın önümüzdeki dönem hedefini 
‘bölgesel liderlik’ olarak açıklayan KURTUL, “Bizim gibi güçlü bir bilanço ve kuvvetli nakit akımına sahip bir 
çimento şirketi için yakın coğrafyamız cazip yatırım fırsatları sunmaktadır. Bu fırsatları ortağımızla birlikte, 
hedeflerimiz doğrultusunda titizlikle değerlendirmekteyiz” demiştir.

HeidelbergCement: Türk pazarı bizim için cazibesini koruyor

Türk çimento sektörünün özellikle ihracat gücüyle dikkat çektiğini belirten HeidelbergCement Yönetim 
Kurulu Başkanı Dr. Bernd SCHEİFELE ise Sabancı Grubu ile 15 yıldır devam eden işbirliklerini geliştirmek 
niyetinde olduklarını söylemiştir. 

HeidelbergCement Grubu olarak ekoloji, ekonomi ve sosyal sorumluluk olmak üzere 3 temel yaklaşım 
üzerine kurulu bulunan bir sürdürülebilirlik anlayışına sahip olduklarına dikkat çeken Dr. SCHEİFELE 
sözlerine şöyle devam etmiştir:

“2020 yılındaki sürdürülebilirlik stratejimizde; iklimin korunması, biyoçeşitliliğe pozitif katkıda bulunmak, 
sürdürülebilir yapılar için çalışmak ve atık kaynakların kullanımı gibi konular ön plana çıkıyor. Bu yöndeki 
hedeflerimizi yakın bir geçmişte yayınladığımız Sürdürülebilirlik Raporu ile kamuoyuyla paylaştık. Bu 
noktada Akçansa tarafından hayata geçirilen Atık Isı Geri Kazanım Tesisi’ni de oldukça önemsiyoruz.”
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BOLU ÇİMENTO’DA STAJYER ÖĞRENCİ BİLGİLENDİRME
 TOPLANTISI YAPILDI

Bolu Çimento’da staj yapmakta olan üniversite öğrencilerine, Personel ve İdari İşler Şefliği tarafından 
bir bilgilendirme toplantısı düzenlenmiştir. Bilgilendirme toplantısında öğrencilerle OYAK ve Bolu 
Çimento hakkında bilgiler paylaşılarak, soruları yanıtlanmış ve staj dönemlerinin genel bir değerlen-
dirmesi yapılmıştır.

TANIMA TAKDİR ÖDÜLLERİ SAHİPLERİNİ BULDU

“Tanıma – Takdir Prosedürü” gereğince, 19 Eylül 2011 tarihinde gerçekleştirilen “Müdürler Kurulu Top-
lantısında; en fazla öneri veren, tehlike ve ramak kala bildiriminde bulunan ve yıl içerisinde getirisi en 
yüksek çözüme ulaşan çalıştay ekibine hediyeleri ve teşekkür belgeleri Bolu Çimento Genel Müdürü 
Kemal DOĞANSEL tarafından verilmiştir. Ayrıca getirisi en yüksek öneriyi veren personele çeyrek altın 
hediye edilmiştir.
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İŞ SAĞLIĞI VE GÜVENLİĞİ İKLİM BELİRLEME ANKET ÇALIŞMASI

Cimpor Yibitaş Çimento Fabrikaları’nda “İş Sağlığı ve Güvenliği İklim Belirleme Anket Çalışması” ger-
çekleştirilmiştir. Yapılan söz konusu anket çalışması ile aşağıdaki sorulara cevap bulabilmek hedef-
lenmiştir:

Çalışanların İSG’ne yönelik tutumunu nasıl ölçebiliriz?•	
İSG kültürümüzü çeşitli boyutlarda sayısal olarak  belirleyebilir miyiz?•	
İSG iklimimizdeki değişimi periyodik olarak izleyebilir miyiz?•	
İSG açısından güçlü ve zayıf yönlerimizi tespit edip bunlara odaklanabilir miyiz?•	

Organizasyonel yapıyı, sosyal çevreyi, kişisel algılamayı ve iş ortamını kapsayan anket, 43 sorudan 
oluşmakta ve “Beşli Likert Ölçeği”ne (“kesinlikle katılıyorum”dan “katılmıyorum”a sıralanan) katılımcı-
lar tarafından verilecek yanıtlar tam ve kapsamlı olarak incelenebilmektedir.

İSG iklimi nedir?

Bir işletmede İSG iklimi “iş yapış şekli” veya “politika, prosedür ve uygulamaların ortak algılanma şekli” 
olarak tanımlanmaktadır. İSG iklimi, kişilerin tavrı, nasıl düşündükleri ve neler hissettiklerinden yola 
çıkarak işletmenin İSG ile ilgili durumunu ortaya koyma niyetiyle hazırlanmış bir çalışmadır.

CİMPOR YİBİTAŞ ÇİMENTO FABRİKALARI’NDA İSG PİKNİKLERİ

Cimpor Yibitaş Çimento Fabrikaları, her yıl çalışanları ve aileleri ile birlikte İş Sağlığı ve Güven-
liği Piknikleri’nde buluşmayı geleneksel hale getirmiştir.
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Çalışanların ve ailelerinin katıldığı bu piknikte aynı zamanda şirket uygulması olarak şirket 
içerisindeki kıdemlerine göre 5-10-15-20-25 yılını dolduran çalışanlara kıdem teşvik plaket-
leri verilmekte, ayrıca fabrikada uygulaması yapılan İSG Ligi Birincisi ünite çalışanlarına pla-
ketleri verilmektedir.

CIMPOR YİBİTAŞ ÇORUM ÇİMENTO’DA ACİL DURUM OLİMPİYATI

Cimpor Yibitaş Çorum Çimento Fabrikası gerçekleştirdiği son acil durum tatbikatında rutinin dışına 
çıkmayı hedeflemiştir. Bu sebeple eğitim, yarışma, eğlence ve tatbikat bir arada yürütülmüştür.

Tatbikatın eğitim bölümünde; acil durumlarda kullanma ihtiyacı duyulabilecek jeneratör, dizel pom-
pa, yangın söndürücü vb. ekipmanlar ekiplere anlatılmış ve kullandırılmıştır. Ayrıca, yangın tiplerine 
göre kullanılması gereken söndürücü tipleri tanıtılmıştır.

Bir acil durum halinde çalışanların benzer heyecanı yaşaması amacıyla ve alınan eğitimden sonra re-
aksiyonların hızlanıp hızlanmadığı ve hataların azalıp azalmadığını öğrenebilmek maksadıyla ekipler 
arası bir yarışma düzenlenmiştir. 
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 Yarışma dört aşamadan oluşmuştur. Yangın söndürme konulu birinci aşamada; önceden hazırlanmış 
parkurun bir tarafında üç adet ateş yakılmış, bu ateşlerin önüne yangın tipini belirten tanımlamalar 
asılmıştır. Her ateşin 50 m. karşısında su, kum, kuru kimyevi tozlu söndürücü, karbondioksit tüpü ve 
halokarbon tüpünden oluşan ekipmanlar konulmuştur. İlk yarışmadaki amaç ekiplerin yangına doğ-
ru söndürücüyü seçerek en kısa sürede müdahale etmesi olmuştur. 

Hortum açma ve toplama konulu ikinci aşamada; ekipler zamana karşı bezli yangın hortumunu açma 
ve düzgün şekilde toplama yarışması yapmışlardır.

Yangından tehlikeli ekipmanı uzaklaştırma konulu üçüncü aşamada; ekipler aynı anda yangın çenge-
li ile yangından çıkarttıkları ekipmanı 50 metre mesafedeki finiş noktasına kadar taşıyıp, bu noktadaki 
kum dolu yangın kovasını geri yangın noktasına taşıyarak dökmüşlerdir.

Yaralıyı sarma başlıklı ve içinde eğlencenin de yer aldığı son aşamada ise, her ekibe üçer adet tuvalet 
kağıdı verilmiş ve bu kağıtlar yaralı olarak tanımlanan bir ekip elemanına sarılmıştır. 

Yarışma sonunda hataların, eksikliklerin bir kritiği yapılmış, şampiyon olan ekip ödüllendirilmiş ve 
sonuncu olan ekibe yarışma başında söylendiği şekilde esprili bir ceza verilmiştir. 
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SİLOBASLARDA GÜVENLİ ÇALIŞMA

Cimpor Yibitaş Sivas Çimento Fabrikası müşterilerine yönelik olarak, “Silobaslarda Güvenli Çalışma”nın 
anlatıldığı yarım günlük bir seminer düzenlemiştir. İSG Müdürü Gökhan Güzel tarafından verilen eği-
time, 25 silobas kullanıcısı katılmıştır. Eğitim sonrasında müşteriler, bu tür eğitimlerin sürekli olarak 
sağlanması konusunda geri bildirimde bulunmuşlardır.
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ÇİMENTAŞ GRUBU GELENEKSEL “AİLE GÜNLERİ”Nİ KUTLADI

Çimentaş Grubu geleneksel “Aile Günleri”ni her yıl olduğu gibi bu yıl da İzmir, Edirne, Elazığ ve Kars 
Fabrikalarında kutlamıştır. 15 Mayıs 2011 tarihinde Edirne ve 18 Haziran 2011 tarihinde ise Elazığ 
Fabrikalarında düzenlenen “Aile Günleri” etkinlikleri, 11 Eylül 2011 tarihinde İzmir ve 17 Eylül 2011 
tarihinde ise Kars Fabrikalarında devam etmiştir.

Çalışanların ve ailelerinin katılımı ile gerçekleşen etkinliklerde yetişkinler ve çocuklar için sürpriz ak-
tiviteler, eğlenceler, müzik, yeme-içme gibi zevkli faaliyetlerin yer aldığı bu günlerde, çalışanlar ve 
ailelerinin kaynaşarak oldukça eğlenceli dakikalar geçirmeleri sağlanmıştır. Canlı langırt, rodeo, pasta 
yarışması, tavla turnuvası gibi birçok aktivite büyük beğeni kazanmış,  birçok hediye bu aktivitelerde 
kazananlara dağıtılmıştır.
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C
CEMENTIR HOLDING

Ayrıca eş ve çocukların Çimento Fabrikalarını tanıma talepleri de genç mühendislerin rehberliğinde 
araç içerisinden indirilmeden partiler halinde Fabrika turu ve tanıtımı ile gerçekleşmiştir.

30. YILINI DOLDURAN ÇALIŞANLARA İTALYA SEYAHATİ

Çimentaş Grubu’nda 30. kıdem yılını dolduran tüm çalışanlar, eşleriyle birlikte Grubun Merkezinin 
bulunduğu İtalya‘ya 1 haftalık gezi programına katılmışlardır. Eşleriyle birlikte güzel bir tatil fırsatına 
sahip olan çalışanlar unutulmaz bir hafta geçirmişlerdir.
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ÇİMSA SON DÖRT YILLIK FAALİYETLERİNİ TÜM ŞEFFAFLIĞI İLE 
İLK SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK RAPORUNDA YAYINLADI

 
ÇİMSA, paydaşlarının görüşlerini de dikkate alarak hazırladığı ‘Sürdürülebilirlik Raporu 
2010 - Gelecek için Bugünden’ başlıklı raporunu yayımlamıştır. Rapor, Çimsa’nın 2007 - 
2010 faaliyet dönemini kapsamaktadır.
 
ÇİMSA, sürdürülebilirlik konusunda 2007 - 2010 dönemindeki 4 yıllık faaliyetlerini aktaran 
“Sürdürülebilirlik Raporu 2010 - Gelecek için Bugünden” başlıklı çalışmasını yayımlamıştır. Ra-
pora göre ÇİMSA, 2007’den bu yana yapılan çalışmalarla emisyon miktarlarını tüm çimento 
fabrikalarının toplamında % 23 oranında azaltmayı başarmıştır. Ayrıca karbon emisyonuna 
getirilmesi söz konusu olan kısıtlamalara hazırlıklı olmak ve karbon ekonomisine uyum sağla-
mak için çeşitli projeleri hayata geçirecek olan ÇİMSA, çevre üzerindeki etkilerini azaltmak ve 
çevreyi korumak amacıyla da 2007’den bu yana yaklaşık 34 milyon TL harcama yapmıştır.
 
ÇİMSA, sürdürülebilirlik raporunu dünya çapında geçerli olan, merkezi Amsterdam’da bulu-
nan, arasında bilim adamları, akademisyenler ve farklı sektörlerden iş adamlarının paydaş ola-
rak bulunduğu Global Raporlama İnisiyatifi’nin (GRI) Sürdürülebilirlik Raporlaması Rehberi’ne 
uygun bir şekilde, “GRI B” seviyesinde hazırlamıştır. Rapor hazırlanırken, Dünya Sürdürülebilir 
Kalkınma İş Konseyi’nin (WBCSD) Çimento Sürdürülebilirlik İnisiyatifi (CSI) prensipleri de dik-
kate alınmıştır.

Paydaşların görüşleri alındı 

ÇİMSA, 2007 - 2010 faaliyet dönemindeki ekonomik, sosyal ve çevresel performansını ayrıntılı 
bir şekilde, “şeffaflık” ilkesi doğrultusunda raporlamıştır. Şirket için sürdürülebilirlik açısından 
en önemli konuların belirlenmesinde paydaşların görüşleri de dikkate alınmıştır. ÇİMSA, çalı-
şanlarının görüşlerinin yanı sıra ürünlerin son kullanıcıları, yeniden satıcılar, yerel halk ve ye-
rel yönetimler, tedarikçiler, alt işverenler ve sivil toplum kuruluşlarıyla iletişim kurmuş, onların 
sürdürülebilirlikle ilgili talep ve düşüncelerini dinleyerek bunları rapora yansıtmıştır.

Sürdürülebilirlik, ÇİMSA’nın öncelikli hedefleri arasında
 
Raporu değerlendiren Çimsa Genel Müdürü Mehmet Hacıkamiloğlu şunları söylemiştir: 
“Çimento sektörü, hem çevre hem de çalışma mevzuatı bakımından dikkat çeken iş kolların-
dan biri olduğu için bu sektörde sürdürülebilirliğin sağlanması çok büyük önem taşıyor. Sür-
dürülebilir bir şirket olmak, ÇİMSA’nın önümüzdeki 10 yıla yönelik öncelikli hedefleri arasında 
yer alıyor. Faaliyetlerimizin ekonomik, sosyal ve çevresel açıdan etkilerini daha iyi anlayabil-
mek için çalışırken, iş süreçlerimizi de sürekli bir şekilde geliştiriyor ve iyileştiriyoruz. 4 yıllık 
geniş bir dönemi kapsayan bu raporda şirketimizin bu alandaki çalışmaları ayrıntılı bir şekilde 
aktarılıyor. İş dünyamızın, sektör temsilcilerinin ve tüm paydaşlarımızın bu raporu ilginç ve 
bilgilendirici bulacaklarına inanıyorum.”



Raporda, Çimsa’nın yarattığı ve dağıttığı ekonomik değerin yanı sıra sürdürülebilirlik çerçeve-
sindeki yatırımlarından da bahsedilmekte; çimento sektörünün en önemli konularından biri 
olan İş Sağlığı ve Güvenliği (İSG) alanında şirketin yönetim prensiplerine, uyguladığı İSG prog-
ramlarına yer verilmektedir. Sosyal alandaki sürdürülebilirlik verileri arasında kalite politikaları, 
ürün sorumluluğu, çalışanlara yapılan yatırımlar, insan hakları ve eşit fırsat sunma yaklaşımı 
gibi konularla ilgili bilgiler de bulunmaktadır.
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DENİZLİ ÇİMENTO’DA UMEM PROJESİ 

“UMEM Beceri 10 Projesi” kapsamında Türkiye İş Kurumu Denizli İl Müdürlüğü, Denizli Atatürk Tek-
nik ve Endüstri Meslek Lisesi Müdürlüğü ve Denizli Çimento işbirliği ile Çimento Üretim İşçiliği (Fırın 
Operatörlüğü) Kursu gerçekleştirilmiştir. Kursa katılan 7 stajer işçi, 1 aylık teorik, 1 aylık pratik eğitim 
sürecini başarıyla tamamlamış; Ekim 2011 dönemi itibariyle Denizli Çimento bünyesinde Mesleki Eği-
tim Sertifikasına sahip çalışanlar olarak görev almaya başlamışlardır.

ŞİRİNCE-KUŞADASI GEZİSİ

Denizli Çimento, çalışanlarının moral ve motivasyonunu artırmak amacıyla eş ve çocukları ile birlikte 
düzenlediği sosyal aktivitelerine Eylül ayında düzenlediği Şirince-Kuşadası gezisi ile devam etmiştir. 
24 Eylül ve 02 Ekim tarihlerinde olmak üzere 2 ayrı gün olarak düzenlenen gezide Denizli Çimento 
çalışanları aileleri ve çalışma arkadaşları ile keyifli bir hafta sonu geçirme fırsatı bulmuşlardır. Gezi sü-
resince Denizli Çimento çalışanları eski bir Rum köyü olan Şirince’nin tarihi hakkında bilgi almış, kısa 
bir Şirince turundan sonra Kuşadası’nda denizin ve güneşin tadını çıkarmışlardır.
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DİĞER HABERLER

TİSK EĞİTİM KOMİSYONU TOPLANTISINA SENDİKAMIZ EV
 SAHİPLİĞİ YAPTI

Türkiye İşveren Sendikaları Konfederasyonu (TİSK) bünyesinde faaliyet gösteren TİSK Eğitim 
Komisyonu’nun üçüncü toplantısı, 11 Ekim 2011 tarihinde TİSK Yönetim Kurulu Üyesi Cenk 
YÖNEY’in başkanlığında Sendikamız ev sahipliğinde gerçekleştirilmiştir.

Toplantıda, “e-Yaygın Otomasyon Sistemi” hakkında Milli Eğitim Bakanlığı (MEB) temsilcileri Meh-
met Zeki OKTAY ve İbrahim EDİZ’den bilgi alınmıştır. Bu kapsamda sistemin içeriği, sistemden 
nasıl yararlanılacağı; ne tür eğitim çalışmalarının bu sistem kapsamında değerlendirilmesi ge-
rektiği, verilerin Bakanlığa ne sıklıkla ve nasıl ulaştırılabileceği gibi konularda MEB temsilcileri 
katılımcıların sorularını yanıtlamışlardır.

Ayrıca toplantıda, TİSK tarafından yapılan ve TİSK İl Temsilcilerine uygulanan anket ile verilerin 
toplandığı “İl İstihdam ve Mesleki Eğitim Kurulları’nın Etkinliği” konulu araştırmanın sonuçları tar-
tışılarak görüş alışverişinde bulunulmuştur.
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İŞGÜCÜ MALİYETİ ENDEKSİ, 2011 II. DÖNEM

Türkiye İstatistik Kurumu’nun (TÜİK) Avrupa Birliği uyum çalışmaları kapsamında, üçer aylık dönem-
ler itibariyle yayımladığı 2008 temel yıllı “İşgücü Maliyeti Endeksi” ile ücretli çalışan istihdam etme-
nin işverene saat başına maliyetindeki değişim nominal olarak ölçülmektedir. İşgücü maliyetinin 
temel bileşenleri, kazanç ve kazanç dışı (işverenin yaptığı sosyal güvenlik, ihbar ve kıdem tazminatı 
ödemeleri) işgücü maliyetidir. 

Saatlik işgücü maliyeti endeksi bir önceki yılın aynı dönemine göre % 9,6 artmıştır. 

Kazanç ve kazanç dışı işgücü maliyeti kalemlerinin tümündeki saatlik değişimi gösteren 2008 temel 
yıllı saatlik işgücü maliyeti endeksi, 2011 yılı II. Döneminde kapsanan tüm sektörlerde, bir önceki yılın 
aynı dönemine göre % 9,6 artmıştır. Sektörel ayrımda incelendiğinde endeks değerlerindeki yıllık 
artış oranlarının; sanayi sektöründe % 8,7, inşaat sektöründe % 12,9 ve hizmet sektöründe % 10,3 
olduğu görülmektedir. 

Toplulaştırılmış endeks değerleri1 

Kaynak: TÜİK

Saatlik kazanç endeksi bir önceki yılın aynı dönemine göre % 9,5 artmıştır. 

Ücretli çalışana yapılan düzenli ve düzensiz ödemelerdeki saatlik değişimin göstergesi olan saatlik 
kazanç endeksi 2011 yılı II. Döneminde, kapsanan tüm sektörlerde bir önceki yılın aynı dönemine 
göre % 9,5 artmıştır. Sektörel ayrıma bakıldığında, endeks değerlerindeki yıllık artış oranlarının; sa-
nayi sektöründe % 8,9, inşaat sektöründe % 13,1 ve hizmet sektöründe ise % 9,7 olarak gerçekleştiği 
gözlenmektedir. 
1 Çalışmanın kapsamı, Avrupa Topluluğunda Ekonomik Faaliyetlerin İstatistiki Sınıflamasına göre gayrimenkul faaliyetleri hariç sanayi, inşaat ve hizmet sektör-
lerinde bir ve daha fazla ücretli çalışanı olan işyerleridir.

Hazırlayan: Özgür ACAR»»



Saatlik kazanç endeksinde 2011 yılı II. Döneminde bir önceki yılın aynı dönemine göre en yüksek 
artış % 13,5 ile toptan ve perakende ticaret; motorlu kara taşıtlarının ve motosikletlerin onarımı 
sektöründedir.

Saatlik kazanç dışı işgücü maliyeti endeksi bir önceki yılın aynı dönemine göre % 10 art-
mıştır. 

İşverenin yaptığı sosyal güvenlik, ihbar ve kıdem tazminatı ödemelerindeki saat başı değişimin 
göstergesi olan saatlik kazanç dışı işgücü maliyeti endeksi 2011 yılı II. Döneminde kapsanan tüm 
sektörlerde, bir önceki yılın aynı dönemine göre % 10 artmıştır. Endeks değerleri sektörel ayrımda 
incelendiğinde; sanayi sektöründe % 8,1, inşaat sektöründe % 12,1 ve hizmet sektöründe % 13,2 
oranlarında yıllık artış gözlenmiştir.

Saatlik kazanç dışı işgücü maliyeti endeksinde, 2011 yılı II. Döneminde bir önceki yılın aynı döne-
mine göre en yüksek artış % 31,9 ile bilgi ve iletişim sektöründedir.

Saatlik işgücü maliyeti endeksleri

80

90

100

110

120

130

1 2 3 4 1 2 3 4 1 2

2009 2010 2011

işgücü ma liyeti ka za nç ka za nç dışı işgücü ma liyeti

Kaynak: TÜİK
76

Ç i m e n t o  E n d ü s t r i s i  İ ş v e r e n l e r i  S e n d i k a s ı

is
ta

tis
tik






