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ONSOZ

Devletin yapisinda, tim dinya da yasanan degisimler Tlrkiye’de de
kamu ydnetiminin yeniden yapilanmasini kaginilmaz hale getirmistir. Bu
yeniden yapilanmanin énemli araglarinda biri ise 6zellestirmedir; beraberinde
getirdigi sorunlarla beraber yaklasik son yirmi yildir 6zellestirme uygulamalari
yapiimistir. Ozellestirmenin beraberinde getirdigi sorunlarin énemli bir kismi
da Ozellestirilen kurumlardaki personelin durumu ile ilgilidir. Bu sorunlar
cogunlukla kamu personel ydbnetimi cercevesinde ¢bzlimlenmeye
cahsilmigtir.

Zamanla tim bilim dallarinda gézlemlenen degisim ve gelismeler
gibi kamu personel ydnetiminde de incelenmeye baslanmasindan bu glne
kadar degisimler yasanmig, bu degisim kavramin adindan uygulanma
alanina ve uygulanisina kadar tim gergevesini etkilemigtir. Kamu personel
yOnetimi kavrami ginidmuzde yerini insan kaynaklari yénetimine birakmis;
insan kaynaklari yonetimi ile bir cok yenilik, farkh bakis acilari ve uygulamalar

ortaya ¢cikmistir.

Bu calisma da o&ncelikle 06zellestirme sebebiyle yasanan
degisimlerden hareketle kamu personel yénetimi ile insan kaynaklari yénetimi
arasindaki degisim slreci ve yasanan gelismeler incelenmeye ve
aciklanmaya calisilacaktir. Yasanan degisimin daha iyi aciklanabilmesi ve
anlasilabilmesi amaciyla bir kamu kurulusu olan ancak 6&zellestirme
calismalan halen sdren T.C. Ziraat Bankasi A.$.’nin personel yapisindaki
gelismeler incelenecektir.
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Cizelge 1: Insan Kaynaklari Yénetimi ve Personel Yoénetimi

Arasindaki Bazi Onemli Farkliliklar.



GIRIS

Tark Kamu Yoénetimi sirekli sorunlarla bogusan ve surekili
yenilenmesine c¢alisilan bir yapiya sahiptir. Bu c¢alismalar kimi zaman
akademik boyuta ulagsa ve cesitli ¢6zim &nerileri getirilse de ¢ogunlukla
getirilen ¢dzim o&nerileri uygulanamamaktadir. Cézimlerin karmasikhgindan
degil de yapinin karmasiklidindan ve sirekli kesintiye ugramasindan
kaynaklanan bu sorun yaratma — sorunlari tespit etme — ¢6zim tespit etme
fakat ¢bézememe slreci kamu yOnetiminin her alaninda karsimiza

cikmaktadir.

Kiresellesme, bdlgesellesme, bilgi toplumlan gibi kavramlarin
literatirde 6nemli bir yere sahip oldugu ve hayatin her alaninda, bas
déndurlict hizda gerceklesen degisimin yer aldigi ginimiz yasantisinda,
sorunlar kargisinda Uretilen ¢ézimlerin gereken zamanda uygulanamamasi
zaten basli basina bir sorundur ve uygulama da gec¢ kalan ¢éztimler sadece
sorunlarin daha da karmasik hale gelmesini saglamaktadir.

Kamu ydnetiminin genis ve hantal yapisinda karsilagilan sorunlara
getirilen ¢6zim Onerilerinden birisi de 6zellestirmedir. Ancak sihirli bir
degnek gibi gorilen o6zellestirme de 6zellikle Glkemizde bir tirli tam
anlamiyla uygulanamamakta, uygulanabildigi zamanda baska sorunlara
neden olabilmekte ve 6zellestirme yoluyla variimasi planlanan sonugclara bir

tarlh ulasilamamaktadir.

Son yirmi bes yilda kamu yénetiminde 6nemli tartismalara neden
olan Ozellestirme konusunun beraberinde getirdigi sorulardan biri de

Ozellestiriimesi distnilen kamu kurumlarindaki personele ne olacagidir.

Zaten toplumun degisiminden en fazla nasibini alan konulardan biri
olan, bir anlamda toplumdaki herkesi az ya da ¢ok etkileyen, ekonomiden
maliyeye, sosyolojiden siyaset bilimine kadar tim sosyal bilimlerin konulari



arasinda yer alan insan kaynaklari ya da personel konusu kamu yénetiminin

Ozellestirilmesi boyutunda da karsimiza ¢cikmaktadir.

Bu tezde de bu konunun agiklanmasina; hem genel cercevede
personel yénetimindeki degisimlerin incelenmesine hem de, daha cok, 6zele
inilerek 6zellestirme sdrecindeki personel yapisinin yasadigi degisimlere isik
tutulmaya calisilacaktir.

ik bdlim olan “Ozellestirme Kavrami” basligi altinda 6zellestirme
kavraminin ne oldugu, KiT’lerin tanimi ve sorunlari, dzellestirmenin amaglari
ve nedenleri, ydntemleri ile bu konudaki yeni yapilan calismalarin nasil ve

neden yapildidi incelenecektir.

ikinci bdlim ise “Turkiye’de Ozellestirme Uygulamalar” olup, burada
belli dénemlerde &zellestirme uygulamalari incelenecek, neler yapilmig
oldugu anlatilmaya ¢alisilacaktir.

Uciincil balim, “Ozellestirme Kapsamindaki KiT’lerdeki Personelin
Durumu” olup, burada genel anlamda kamu personel ydnetimi kavrami,
Turkiye'de bu kavramin yeri, KiT’lerde bu kavramin yeri ve genel anlamda
personelin yasadigi degisimler, gecmisteki yapisi ile kamu personeli
sorunlarl incelenecektir. Kamu personel yénetimi kavrami agiklanmaya

calisilacak, Kamu iktisadi Tesekkllerindeki personel yapisi incelenecektir.

Dérdinci bdlimde “Kamu Personel Yénetiminden insan Kaynaklari
Ydénetimi'ne Gegig” incelenecek olup, burada personel yénetimi kavraminin
en son geldigi nokta olan insan kaynaklari ydnetimi kavramindan s6z
edilerek, bu kavram aciklanmaya, anlatiimaya calisilacak ve Tirk Kamu

Yoénetiminde bu kavramin yeri incelenecektir.

Besinci boliimde, “Genel Olarak Tirkiye’de insan Kaynaklari
Yoénetimi Uygulamalari’ndan séz edilecek, bu kavramin Tilrkiye’de nasil

algilandigi ve uygulandigi anlatiimaya calisilacaktir.



Son bélimde ise teorik bir bakis acisiyla ele alinan ve anlatilan
6nceki bélimlerin olusturdugu cerceve Turk Kamu Yoénetiminde kokli bir
gecmise sahip olan, bir cok degisim yasayan ve her anlamda teknolojinin ve
yeniligin én planda, rekabetin olduk¢a yogun oldugu bankacilik sektériinde
faaliyet gésteren T.C. Ziraat Bankasi A.$.'nin personel yapisi incelenecektir.

Sonug béliminde ise bu yapisal degisim ile gelinen ve gelinmesi
amagclanan nokta degerlendirilecek ve bir takim sonuglara varilarak dneriler

getiriimesine calisilacaktir.



BiRINCI BOLUM

OZELLESTIRME KAVRAMI

1929 yilinda d6ncelikle ABD’de borsadaki ¢okis ile ortaya ¢ikan ve
enflasyonun yikselmesi ve issizlik ile birlikte tim dinyay! etkisi altina alan,
1930°lu yillarda da etkisini strddren 1929 Blylk Bunahmrnin(1) dinya
tlkelerinin ice kapanmasini desteklemesi ile birlikte Turkiye’de dahil birgok
gelismekte olan Ulke bunu Birinci Sanayi Devrimi sirecini baslatmak ve
tamamlamak; diger Ulkelerle aralarindaki farki kapatmak igin bir firsat olarak
gorduler. Gelismis Ulkelerdeki kamu harcamalarini arttirma yoluyla
durgunluktan c¢ikma cabalari, daha az gelismis Ulkelerde sanayilerini
gelistirmek icin devletin buylimesi olarak kendini gbsterdi(2).

Ulkemizde de bu dénemde ekonomik gelismenin temel araci olarak
Kamu Iktisadi Tegebbiisleri gorildi. Cumhuriyetin ilk yillarindan itibaren
kalkinma igin yetersiz kalan 6zel tesebbisin yerine devlet kalkinmaya
Onculik yapmak igin asli gérevleri sayilan alt yapi yatinmlari  ve kamu
hizmeti niteligi agir basan faaliyet dallarinin yani sira, sanayinin ihtiyac
duydugu temel mal ve hizmetleri saglamak igin uzun yillar kamu iktisadi
tesebbUslerinden yararlandi. Devletin, krizleri 6nlemek ve ekonomik
gelismeyi saglamak amaciyla ekonomiye midahalesini 6ngéren Keynesci(3)
politikalarin uygulandigi bir yénetim sisteminin benimsedigi, 1980’li yillara

kadar sldren bu yapi, liberalizm ve 0&zellestirme akimi ve mal - hizmet

1.J. M. ALBERTINI: Ekonomik Sistemler Uygulamada Kapitalizm ve Sosyalizm, Cev. Cafer
UNAY, (Bursa 1995), 98-102.

2. Tiirk — Is Arastirma Merkezi, KIT ler ve Ozellestirme: Iddialar ve Gercekler (Ankara 1999), 5-7.

3. Zeynel DINLER: iktisada Giris (Bursa 2003), 301-303.



hareketlerinin serbest dolagsiminin ortaya ¢ikmasi ile tim ddnyanin hizh bir
degisim dalgasiyla kargilagsmasina sebep oldu(4).

Dinya Ulkelerinin 1970’li yillarda karsi karsiya kaldiklari ve 1973
petrol krizi ile birlikte anilan enflasyon, issizlik ve gelir dagilimi gibi makro
ekonomik sorunlar(5), Ulkeleri bu sorunlardan kurtulma arayislarina itmistir.
iginde yasadigimiz ve ¢ok hizli degisimlere sahne olan bu dénemde kamu
ybnetiminin yapisi da degisimler géstermis daha énce kamu hizmeti olarak
algilanmayan bir hizmet alani bu kapsamda gérilmeye baslanmis, daha
6nceleri énemli bir kamu hizmeti olarak gértlen bazi hizmetler bu alandan
cikarilmistir. BUtiin bunlarin sonucunda genis halk kitlelerince genel kabul
géren, sorunlardan kurtulma yollarindan biri de ‘kamu ydnetiminin
kigultilmesi” olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu kavramla amaglanan iyi
islemeyen, pahali kamu hizmeti sunan, hantal ve yozlasmis bir kamu
ybénetiminden iyi isleyen, daha etkili, daha verimli, daha hizli ve daha ucuz

kamu hizmeti alinmasidir(6).

Bu amagla geligtirilen, IMF ve Dinya Bankasi gibi uluslararasi finans
kurumlarinin hazirladidi istikrar programlarinda yer alan ¢é6zm 6nerilerinden
birisi ise &dzellestirmedir(7). 1980’li yillara gelindiginde basta ingiltere,
Fransa, italya, Almanya gibi gelismis (lkeler olmak (zere tim diinyada
kendisini gdsteren dzellestirme kavrami(8) Ozal Hikimetinin liberal iktisat
anlayisinin belirleyici olmasi ve gerek merkezi ybdnetimlerde gerekse

4. A. Vural ORSDEMIR: Ugiincii Binyilda Ozellestirme ve Yeni Yonetim Paradigmasi (Kirikkale
2002), 1.

5. Halit SUICMEZ: “Diinyada Ozellestirme Uygulamalar1”, iktisat, isletme ve Finans Dergisi (Mart
1993), 51.

6. Burhan AYKAC: “21. Yiizyilda Kamu Yonetiminde Yeni Egilimler”, Gazi Universitesi, Tktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi (Ozel Say1 2002), 15.

7. Firdevs Feyza UNAL: Ozellestirmenin Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde Verimlilik Uzerine Etkisi
(Ankara 2000), 43.

8. Ilhan BAYTAN: Ozellestirme (Ankara 1999), 1.



belediyeler dizeyinde 6zellestirme girisimlerinin baslamasiyla beraber(9)
1984 yilindan bu yana Turkiye’nin ekonomik ve toplumsal yasaminda da
kendisine 6nemli bir yer edinmigtir(10).

Ozellestirme kavraminin tam olarak anlasilabilmesi icin 6ncelikli
olarak KiT’lerin anlagsiimasi gerekir. KiT’lerin ortaya cikisi devletin girisimci
olarak iktisadi faaliyetlerde bulunmak amaciyla klasik devlet &rgitinin
disinda, teknik bilgi ve uzmanlik isteyen, yiksek sermaye ve yogun altyapi
gerektiren belirli hizmetlerin yapisina uygun ve merkezi ydénetim yapisinin
disinda bir érgitlenme yoluna gitmesi ile olmustur. Devlet iktisadi faaliyette
bulunurken amaci sadece gelir elde etmek degil, bunun yaninda bazi kamu
hizmetlerini ylritmek ya da iktisadi etkinligi bir kamu hizmeti olarak
yapmaktir. Devletin iktisadi alanda yapacagi etkinliklerin sinirt ve cgesitleri
éncelikle o Ulkenin kendi kosullarina gére saptanmaktadir. Ozellikle (ilkemiz
gibi gelismekte olan Ulkelerde kalkinmanin saglanabilmesi igin gerekli 6zel
sektdr yeterince gelismemis oldugundan devletin ekonomik alanda faaliyette
bulunmasi bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmistir(11).

Ekonomik faaliyette bulunmak Uzere devlet ya da bagka bir kamu
kurulusu tarafindan yalniz ya da ortakhk yolu ile, sermayesinin tamami
cogunlukla devlet ya da diger kamu kuruluslarina ait olarak olusturulan,
dogrudan dogruya ya da dolayli bicimde devlet tarafindan denetlenen ve
drettikleri mal ve hizmetlerden vyararlanabilmek icin karsilik &denmesi
gereken(12) iktisadi devlet tesekkdlleri, kamu iktisadi kuruluslari,

miesseseler, bagll ortakliklardan olugsan(13) KiT’lerin gerek uluslararasi

9. Halis Yunus ERSOZ: “Yerel Yonetimlerde Ozellestirme Uygulamalar1 ve Yayginlik Derecesi”,
Cagdas Yerel Yonetimler Dergisi, c. 2 (2001), 44.

10. ilhan BAYTAN: a.gee., 1.
11. Seref GOZUBUYUK: Yo6netim Hukuku (Ankara 1999), 140.
12. Oztin AKGUC: Ekonomide Gergegi Arayis (Istanbul 1991), 388.

13. Giiven SEVIL: Borsada Satis Yoluyla Ozellestirme (Eskisehir 1996), 1.



kistaslara, gerekse Ulke icinde 6zel sektére nazaran ylksek maliyetle ve
disuk verimlilikle caligmalari, rekabet Gstinligini kaybetmeleri birgok dinya
tlkesinde oldugu gibi Ulkemizde de &zellestiriime kavramini gindeme
getirmigtir(14).

Turkiye’de KiT olarak isimlendirilen ve kamunun ticari girisimleri igin
kullanilan, bu kurumlarin “igletme* ve “kamu” olmak tzere iki yénu vardir. Bu
iki dlciden “kamu” yénl; kurumun endlstriyel gelismeyi tesvik etmek,
bdlgesel gelismeyi dengelemek ve/veya genel olarak yasam standardini
yUkseltmek gibi kamusal amaglara hizmet etmesini 6ngérmektir, “igletme”
ybnlU ile kastedilen ise; kurumun bir ticari isletme olarak calismasinin
vurgulanmasidir. Bu olgllerden hangisine agirlik verilecegini, tesebbils
faaliyet yapisi ve ekonomik gelisme igerisindeki roli belirler(15).

KiT’lerin yapilarina bakildiginda:

Kamu Iktisadi Kuruluglar: Sermayelerinin tamami devlete ait tekel
niteligindeki mallar ile temel mal ve hizmet Uretmek ve pazarlamak amaciyla

kurulan tesebbdisler,

iktisadi devlet tesekkiilleri: Sermayelerinin tamami devlete ait olan
iktisadi alanda ticari esaslara gore faaliyet géstermek Ulzere kurulan kamu

iktisadi tesebbusleri,

Muessese: Sermayesinin tamami bir iktisadi devlet tesekkilline ya
da kamu iktisadi kurulusuna ait olup ona bagl isletme ya da isletmeler

toplulugu,

Bagli Ortaklik: Sermayesinin %50’sinden fazlasi iktisadi devlet
tesekkllline ya da kamu iktisadi kurulugsuna ait igletme ya da igletmeler

14. A. Vural ORSDEMIR: a.gee. , 1.

15. Deniz BUYUKKILIC ve Arife COSKUN: “Kamu Yo6netimi Reformlari Isiginda KiT lerde
Kurumsal Performans Yonetimi”, Verimlilik Dergisi (Ankara 2002) s. 2, 40-41.



toplulugundan olugan, iDT ve KiT’lerden farkli, genel kurullari ve denetgileri
olan, Basbakanlik Yiksek Denetleme Kurulunun ve TBMM’nin denetimine

tabi anonim sirketler,

Kamu istirakleri: IDT ve KiTlerin ya da bagl ortakliklarin
sermayelerinin en az %15’'ine, en ¢ok %50’sine sahip bulunduklari, Turk
Ticaret Kanunu’na tabi, 6zel sahis ydnetimindeki anonim sirketler,

isletme: Mlesseselerin ve bagli ortakliklarin mal ve hizmet Ureten

fabrika ve diger birimleri ile karsilagiimaktadir(16).

KiTlerin kamu tlizelkigiligine, dzerklige yani kendi iradelerine gore
hareket etme imkanina ve ayri bir mal varligina ve 6zerk bir bltceye sahip
olmalari, vesayet denetimine tabi olmalari ortak odzellikleridir. KiT'ler esas
itibariyle 6zel hukuk hikimlerine tabi olmakla beraber; ic yapi ve iliskilerinde
idare Hukuku uygulanir(17).

1929 BlOylk Bunallmindan sonra Tirk ekonomisinde hizla
kendilerine bir yer edinen KiT'ler zaman icerisinde ekonomiyi olumsuz
etkilemeye ve ekonomiye yUk olmaya baslamis, ortaya cikis amaglarina
hizmet etmektense bitce destedi ile ayakta durabilir hale gelmislerdir.
KiT’lerin problemlerinin temelinde devlete bagimliliklari, ézerk olamamalari
gOsterilmektedir. Soéyle ki bu kuruluslarin yatinm, istihdam, finansman ve
fiyatlandirma gibi kritik kararlarinda hiktmetlerin éncelikli séz sahibi olmakta,
belirleme asamalarinda muidahalelerin etkisi ile ¢agdas isletmecilik
prensipleri uygulanamamaktadir.

16. Giiven SEVIL: a.g.e., 1-3

17. Metin GUNDAY: idare Hukuku (Ankara 2002), 453-459.



KiTlerle ilgili cikarilan kanunlarda da bu kuruluglarin  saglikli
calismasini engelleyen karmasa ve eksikliklerin bulunmasi sorunlarin

¢6zimlenmesini daha da zor hale getirmektedir(18).

Rekabetin olmadigi, dolayisiyla iflas ve piyasadan silinme riskinin
bulunmadigi KiT’ler de ticari firmalari iflasa siriikleyebilecek savurganliktan
kacinilimamakta, Ulkemizde basarisizligin cezalandiriimasi, yalniz érgatler
icin degil, belirli kamu gorevlileri ve bu arada yoéneticiler iginde genellikle s6z
konusu olmamaktadir(19).

Kuruluglarda strekli ve yetenekli bir kadro olusturuimamakta bu
ylzden édnemli ve uzun vadeli kararlar alinamamaktadir. Genel madarlerin ve
ybnetim kurulu Gyelerinin atamalar politik etkilerle yapilmakta, bu kigilerin ve
diger calisanlarin atanmasinda verimlilik, basari, yetenek ve kalite gibi olmasi
gereken unsurlar dikkate alinmamaktadir.

Ucret sistemi nedeniyle ozellikle kalifiye elemanlar kamu
sektérinden ayrilmakta ve 6zel sektdrde ylksek Ucretlerle is bulmaktadirlar.
Diger personel igin kamu sektdrinin Ucret seviyesi ve sosyal imkanlari daha
yUksek oldugundan memur sayisi devlet igletmelerinde devamli artig
gbstermistir.

KiT’lerin denetiminde de, ydnetimi ve organizasyonunda oldugu gibi
bir istikrar ve bitinlik saglanamamis, bircok kurulus farkli kapsam ve
tanimlari nedeniyle farkli denetimlere tabi tutulmustur. KiT’ler, TBMM,
Yiksek Denetleme Kurulu, Devlet Denetleme Kurulu, KiTlerin kendi
mafettisleri, Anonim Sirket statistndeki kuruluslarin genel kurullarinda
secilen denetgileri, ilgili bakanhk mufettigleri, maliye mufettisleri, hesap
uzmanlari, vergi denetim elemanlar, bankalar yeminli murakiplari ve ilgili

kontrolérlerce denetlenmektedir. Bu karmasik denetim yapisi hem yerinde,

18. Firdevs Feyza UNAL, a.g.e., 31.

19. Cemal MIHCIOGLU: “Kamu Yonetiminde Verimlilik”, Tiirkiye’de Kamu Yo6netimi, Burhan
AYKAC, Senol DURGUN ve Hiiseyin YAYMAN (Ankara 2003), 388.
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yeterince ve zamaninda denetimi sadlayamamakta hem de KiTlerin

faaliyetlerini aksatmaktadir.

KiT’lerin 6zkaynak yetersizligi bir diger sorundur. is hacmine oranla,
kaynaklari yetersiz olan KiT’ler, maliyet bilinci yeterli olmayan calisanlarin
tasarruf anlayisina uymamasiyla ve kabarik kadrolara yapilan giderlerle de
beraber hazineye asiri derecede borglanmakta ve ekonomiye ylk
olmaktadirlar(20).

KiT’ler bu kadar sorun arasinda teknolojilerini yenileyememekte,
yiksek maliyetlerle calismaktadirlar, maas ve net Ucretlerin katma deger
icindeki pay! KiT’lerde yliksek iken karlilik ve verimlilik ile ilgili oranlarin gok

dUsik oldugu géraimustar(21).

1. OZELLESTIRMENIN TANIMI

Yukarida belirtilen sorunlar karsisinda bir ¢6zim o&nerisi olarak
karsimiza ¢ikan 6zellestirme (Privatisation) terimi ilk olarak Webster's Ninth
New Collegiate S6zIigi’'nin 1983 baskisinda kullaniimistir. Daha énceden
de farkh sekillerde uygulanan 6&zellestirme ile ilgili bir ¢ok tanim
bulunmaktadir. Terim genellikle mulkiyet devri disindaki baska anlamlari da

iceren semsiye bir terim olarak kullaniimaktadir.

Cesitli yazarlarca “Ozellestirme” kavrami asagidaki sekillerde

tanimlanmistir.

“Ozellestirme, herhangi  bir faaliyetin  Uretiminde  ve/veya

finansmaninda 6zel sektérin rolindn oransal olarak arttigr bir strectir. Bu

20. Firdevs Feyza UNAL: a.g.e., 34-41

21. Giiven SEVIL: a.ge.,3
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stre¢c mulkiyet transferini icerebilecegi gibi icermeyebilir de ve deregllasyon,
hizmet ihalesi, kullanici paylari, kurumsal varliklarin satigi gibi tim politika

girisimlerini kapsar.” (22).

“Ozellestirme genel olarak, serbest piyasa ekonomisinin isleyisini
glclendiren, sermaye piyasalarinin gelisimini ve atil tasarruflarin ekonomiye
katihmini  saglayan, ekonomik verimliligi arttiran bir ara¢ olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica &zellestirme, kamu miulkiyetindeki isletmelerin
kismen veya tamamen 0Ozel sektére satiimasi olarak da tanimlanmaktadir.
Esas itibariyle, mal Gretimi yapan KiTlerin dzellestirimesinde, kamuya ait

mal varhginin ézel sektére satilmasi s6z konusudur.”(23).

“Ozellestirme, kamu sektdrinin faaliyet alanini  azaltmak,
fonksiyonlarini sinirlamak ve genel olarak etkisini zayiflatmak i¢in tasarlanan
politikalardir.”(24).

“Ozellestirme, en genis anlamiyla, devleti hicbir faaliyete
karistirmayacak sekilde aradan ¢ikarma, kamuya ait varlik ve degerleri 6zel
sahislara satma iglemidir.”(25).

“Ozellestirme, devlet ile 6zel sektdr arasinda yer alan, karmasik,
girift bir yapilasma da olsa, aralarindaki farki ortaya koyan c¢izginin devlet

aleyhine oynatiimasi yoniandeki bitin politikalari icermektedir.”(26).

22. Fahreddin TATAR: “Ozellestirme ve Saglik Hizmetleri: Teori ve Uygulama” Amme Idaresi
Dergisi, Cilt 30 Say1 2, (Haziran 1997), 74 -76.

23. Zeki DOGAN ve Mustafa DAG: “Belediyelerde Ozellestirme ve Ornek Bir Uygulama”, Cagdas
Yerel Yonetimler Dergisi, Cilt 4 Say1 3 (1995), 48.

24. John VICKERS ve Vincent WRIGHT: The Politics of Privitisation in Western Europe, (Londra
1989), 3.

25. Hulki CEVIZOGLU: Tiirkiye’nin Giindemindeki Ozellestirme (fstanbul 1989), 19.

26. Ali CEYLAN: “KIT lerin Ozellestirilmesinde Sorunlar”, Para ve Sermaye Piyasasi Dergisi (Nisan
1985), 32.
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“En genis anlamiyla 6zellestirme, devletin iktisadi faaliyetlerinin
azaltlmasi veya tamamen ortadan kaldirilmasi olarak tanimlanirken, dar
anlamda 6zellestirme ise Kamu iktisadi Tesebbusleri’nin milkiyet ve

ybnetiminin 6zel kesime devri olarak tanimlanmaktadir.”(27).

“Ozellestirme, ekonominin serbest tesebbiis kosullarina tam olarak
sahip olup, bu modele uygun bicimde islemesini saglayacak tedbirlerin

alinmasidir.”(28).

Hukuk bilimi agisindan 6zellestirme ydnetim bi¢im ve usullerinin
degistiriimesi yani kamu girigsimleri yénetiminin 6zel kesime devredilmesi
seklinde tanimlandigi gibi Anayasa Mahkemesi‘nin 09.12.1994 tarih ve
94/43E, 94/42-2K  sayil kararlarinda  devletlestirmenin karsiti
devletsizlestirme olarak tanimlanmistir(29).

Devletin  yalnizca, bir devletin yapabileceklerini yapmasi
gerektiginin(30) kabul edilmesiyle, 6zellestirme ile devletin kiglltilmesi 6n
g6rilmekte(31) ve 0ozellestirme devletin iyilestiriimesinde énemli bir ara¢
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Devletin ekonomik ve sosyal hayattaki roliinin
nasil olmasi gerektigi konusu tarih boyunca tartismali bir konu olmustur.

Ozellestirmeyi, devleti egitim, saglik, savunma ve altyapilarin tesisi
gibi asli fonksiyonlarina geri doéndirmenin ve bu fonksiyonlarda
etkinlestirmenin bir araci olarak distnenler de vardir. Bunlara gére, gegcmiste
devletin ekonomiye midahale etmesini gerektiren gerekcelerin 6tesinde

27. Tiirkiye Vakiflar Bankasi T.A.O. Planlama ve Sosyal Hizmetler Grup Miidiirliigii, Vakitbank
Arastirma Dizisi NO:2, 3.

28. Ahmet KILICBAY: Tiirk Ekonomisinin 10 Yili (fstanbul 1991), 163.

29. Omer Kagan SEHIRLIOGLU: Diinyada ve Tiirkiye’de Ozellestirme Uygulamalarinin Isiginda
Ozellestirmede Karabiik Modeli, ((Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), ( Ankara 2001), 8.

30. Michael DUGGETT: “Kamu Yonetimlerinde Degisim Sonraki Adimlar”, Cev. A.Argun
AKDOGAN, Onur Ender ASLAN, Amme Idaresi Dergisi, Cilt35, Sayi2, (Haziran 2002), 6.

31. Muherrem DILBIRLIGI: “Belediye Sirketleri”, Cagdas Yerel Yonetimler Dergisi, c.4 s.2 (Mart
1995), 65.
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genislemesinden kaynaklanan “asli fonksiyonlarini gerekli diizey ve etkinlikte

yerine getirememesi” sorununun ¢6zimu “6zellestirme” olabilecektir (32).

2. OZELLESTERMENIN AMACLARI VE NEDENLERI

Ozellestirmenin temel nedeni devletin ekonomideki agirhigini
azaltmak yoéniindeki ekonomi politikasinin tercih edilmis olmasi ve KiT’lerin

Ozelliklerinden kaynaklanan sorunlarin ortadan kaldirilmasidir.

Tarkiye’de 0Ozellestirme calismalarinin  yapilmasindaki baslica
amaglari; denetim yetersizliginden kaynaklanan sorunlari ¢ézimlemek,
serbest piyasa ekonomisini glclendirmek, sermaye piyasasini glclendirmek,
KiTlerin hazine Uzerindeki yikini hafifletmek, gelir dagihimin iyilestirmek,
yabanci sermayeyi tesvik etmek, ekonomide verimlilik ve etkinligi arttirmak,
devlete gelir saglamak, modern teknoloji ve yénetim tekniklerini desteklemek,

kamu y6énetiminde yogunlugu engellemek seklinde siralanabilir.

2.1. Denetim Yetersizliginden Kaynaklanan Sorunlari

Cozimlemek

Milkiyet haklarinin varligi yoninden KiT'lerde dzel miilkiyetin ve
mulkiyeti devretmenin sbz konusu olmamasi performansin dis denetimini
etkilemektedir. Sdyle ki; sermaye piyasasinda 6zel isletmelerin hisseleri
degerlendirilerek performanslari degerlendiriimekte, devir giindeme gelmekte

32. Halis Yunus ERSOZ: a.g.e., 32.



14

ancak KiT'ler igin devir ya da iflas olmadigindan denetimsizlik esas

olmaktadir.

Ozellestirme ile dzel sektér ydntemleriyle ydnetilecek olan KiT’lerin
devir ve iflasi gibi denetimleri de s6z konusu olabilecektir. Bdylece denetim

yetersizliginden kaynaklanan sorunlarin énine gecilebilecektir.

2.2. Serbest Piyasa Ekonomisini Guclendirmek

Ozellestirme ile serbest piyasa ekonomisinin islerlik kazanacagi,
kaynak kullanimi ve dagiliminda etkinligin saglanacagi ve sonugta da

ekonomide verimliligin artacag! kabul edilmektedir.

KiTlerin iflas tehlikesi bulunmamasi, zararlarinin genel bltce
icerisinden karsilanmasi ile birlikte genelde gerek fiyat gerekse kalite
yéninden piyasa taleplerine duyarsiz kalinmakta, fiyati ve maliyeti distirmek
ya da kaliteyi iyilestirmek zorunlulugu ortadan kalkmaktadir. Béyle olunca da
ekonomik tekellesme ve kamuya ait isletmelerin verimsizlikleri daha da
artmakta, maliyetler  arttirlarak  t0m  ekonominin  fiyat  yapisi

carpitiimaktadir(33).

33. Giiven SEVIL: a.g.e., 4-6.
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2.3. Sermaye Piyasasini Giiclendirmek

Ozellestirmenin amaglarindan biri de KIT milkiyetinin pay
senetlerinin genis kitlelere satmak yoluyla topluma yaymaktir.

Sermaye piyasasl 0Ozel tasarruflarin yatinm alanlarina kanalize
edilmesini saglar. Yeterli menkul kiymet arzinin olmadidi, sermaye
piyasasinin olmadigi Tlrkiye gibi gelismektie olan Ulkelerde, 6zellestirme
(kamusal degerlerin sermaye piyasasina aktarilmasi) sermaye piyasasinin
gelismesine olumlu katkilar saglamaktadir(34).

2.4. KiT’lerin Hazine Uzerindeki Yiikiinii Hafifletmek

Sirketlerin kar etmek veya karlarini arttirmak endigeleri olmadigi
durumlarda, muhtemel zararlarinin dis bir kaynak tarafindan finanse edilmesi
gerekir. KiT'ler sdz konusu oldugunda bu finansman gérevi Hazineye
dismektedir.

Bugin bircok Ulke karsi karsiya kaldiklari bitce acgiklarini kapatacak
kaynaga sahip degildir, durum bdyleyken KiT lerin finansman ihtiyaci, hazine
yardimlari, gérev zararlari, borglanmalar vb. yéntemlerle karsilanmakta ve bu
durum para arzini arttirarak enflasyonu hizlandirmaktadir. Ozellestirme ile
KiT’lerin hazine (izerindeki bu yUkiniin azaltilarak, para arzina etkisi yonii ile

enflasyonun dasUrilmesine yardimci olabilecedi digtintiimektedir.

34. Serpil Esen COSKUN: Ozellestirme Oncesi Etibank Bankacilik Anonim Ortakliginin Yeniden
Orgiitlenmesi, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi) , (Ankara 1996), 11.
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2.5. Gelir Dagihmini iyilestirmek

Gerek az gelismis gerekse gelismis tim ekonomilerde var olan gelir
ve servet dagilimi dengesizlikleri sosyal kargasa ve calkantilarin temel
nedenini olusturur. Gelir ve servet dagiliminin dizeltiimesi servetin genis

kitlelere yayllmasinin saglanmasinda 6zellestirmeden yararlanilabilir(35).

Ortaklarina yiiksek oranda kar dagitilabilecek durumdaki KiT’lerin
hisse senetlerinin halka agilma yoluyla ¢aligsanlarina, ybéneticilerine ve kiigik
birikim sahiplerine belirli 6zendiricilerle satiimasi, toplumun bu kesimlerine bir
gelir transferi niteligindedir ve bu sekilde hisse senetlerinin blylk sermaye
elinde toplanmasi engellenmek yoluyla 6zellestirme ile sermayenin tabana

yaylimasi saglanabilir(36).

2.6. Yabanci Sermayeyi Tesvik Etmek

Turkiye gibi gelismekte olan Ulkelerin en blyulk sorunlarindan biri de
O6demeler dengesinin sdrekli acik vermesidir. Yurt disindan saglanan
gelirlerin, yurt disina harcanan giderlerden daha az olmasi sekilinde
tanimlanabilecek bu agigin kapatilabilmesi icin 6ncelikle yurt digindan
saglanan gelirlerin arttinimasi gerekir. Bunun 6énemli bir yolu da Ulkeye

yabanci sermaye akisinin saglanmasidir.

Ozellestirme olayina bu acidan bakildiginda, kamuya ait kuruluslarin
satigl, yonetim devri ile kiralama ile yabanci sermaye yatirimlarinin Ulkeye

girigi tesvik edilerek, sermaye ithali gerceklestirilecektir(37).

35. Omer Kagan SEHIRLIOGLU: a.g.e., 16.
36. Giiven SEVIL: a.ge., 8.

37. Coskun Can AKTAN: Kamu Ekonomisinden Piyasa Ekonomisine: Ozellestirme (Ankara 1993),
93.
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2.7. Ekonomide Verimlilik ve Etkinligi Arttirmak

Kamu sektérinde verimlilik genel olarak 6zel sektdére oranla
dlsUktdr. Bunun baslica nedenleri; karlihga yénelinmemesi, hedeflerin belli
olmamasi, hesap verme mecburiyetinin bulunmayisi, yiksek istihdam, yanlhs
yatirim politikalari olarak sayilabilir.

Dogal olarak kamudaki bu verimsizlik, ekonomideki genel verimlilige
de olumsuz etki yapmakta, hazineye de fazladan yik dogurmaktadir. Bu
nedenle verimliligi yUkseltici diger tedbirler yaninda Ozellestirme sonucu
kamu sektdrliinin piyasada etkisinin azalmasi da ekonomide verimliligin

artisina katkida bulunacaktir(38).

2.8. Devlete Gelir Saglamak

Tdm Ulkelerde oldugu gibi Tlrkiye'de de toplumun yasam Kkalitesi,
devletin gorevlerini tam ve saglikli sekilde yerine getirebilmesi ile bu ise
devletin gelirlerinin coklugu ile dogrudan iligkilidir. Giderleri, gelirlerinden fazla
olan devlet temel gbérevlerini dahi olmasi gerektigi gibi yerine getiremez.
Bdyle dénemlerde devletin ekonomik ytklerinden kurtulmasi ve fazladan gelir

elde etmesi diger dénemlere nazaran daha fazla énem tasir.

Devletin, i¢c ve dig bor¢ sikintisi iginde bulundugu ve biyUk mali
bunalimlara girdigi dénemlerde KiT'lerin 6zellestiriimesi yolu ile, biitge

gelirlerinin arttirilmasi saglanabilir(39).

38. Omer Kagan SEHIRLIOGLU: a.g.e., 13.

39. Ziya GUNER: Kamu Iktisadi Tesebbiislerinin Ozellesti@lmesinde Insan Kaynaklar1 Sorununun
Incelenmesi ve Tiirkiye Giibre Sanayi A.S. i¢in Bir Model Onerisi, (Yaymlanmanus Yiiksek Lisans
Tezi), (Ankara 2001), 26.
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2.9. Modern Teknoloji ve Yonetim Tekniklerini Desteklemek

Ozel sektdr ve yabanci sirketler, genellikle kamu sektériine gore
daha Ust ydnetim teknikleri ve daha modern teknolojilere sahiptirler, bu
alanda yapilan tim vyenilikleri takip eder, uygular ve calismalari tesvik

ederler.

Ozellestirme ile, teknolojik ve ydnetsel agidan geri durumda bulunan
KiTlerin 6zel sektdére ddnismesi ile bu kuruluslarin modernizasyonu

amaciyla teknolojik ve ydnetsel gelisimler desteklenmis olacaktir.

2.10. Kamu Yonetiminde Yogunlugu Engellenmek

HUkUmetlerin ticaret hayatini denetleme veya ydritmesi yerine
calismalarini ticaretin gelismesini 6zendirici bir ortam dogrultusunda

yogunlastirmasi ézellestirme sayesinde mimkuin olabilecektir.

Ozellestirme sayesinde birokratlar kamu sirketlerini denetleme ve
ybnetme gorevlerinden kurtulacak; bu da devletin yeniden yapilanmasi
girisimleri ile birlikte burokrasinin daha etkin ve slratli ¢calismasini mimkin
kilacaktir(40). Boylelikle kamu ydnetimi dncelikli hizmetleri sayilabilecek olan
egitim, saglik, kolluk hizmetleri gibi alanlarda daha verimli calisabilecektir.

40. Omer Kagan SEHIRLIOGLU: a.g.e., 17-18.
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3. OZELLESTIRME YONTEMLERI

Ozellestirme ydntemlerinden hangisinin uygulanacagi tlkenin genel
ekonomik sartlarina, sermaye piyasasinin durumuna, &zellestirilecek
tesebblsin paylarinin kamu ve 6zel kesim arasindaki dagilimina, mali
yapisina, yapilacak ézellestirmeyle neyin amaclandigina, hikimet tercihine

bagli olarak degismektedir.

Ozellestirme yapilirken, OECD calismalarinda buyiik 6lcekli kamu
isletmelerinin 6ncelikle aktif ve pasifleri degerlendirilerek, asagidaki sekillerde
Ozellestirilebilecekleri belirtiimektedir.

a- Hisselerin halka arzi

b- Hisselerin 6zel bir aliciya veya bir alicilar grubuna satisi
c- Hisselerin calisanlara bedelsiz olarak verilmesi

d- Hisselerin halka bedelsiz olarak verilmesi

e- Kamulastirmadan énceki maliklere devri

f- Yonetici kadroya satis

Tarkiye’'de ise 6zellestirme icin dngdrilen yéntemler satis, kiralama,
isletme hakki devri, mulkiyetin gayri ayni haklar tesisi ve gelir ortakligi modeli
ve sair hukuki tasarruftur(41).

Ozellestirmede hangi ydntem kullanilirsa kullanilsin  tam  bir
dzellestirmeden sdz edebilmek igin mutlaka KiT'in en az % 51'lik hisse
payinin yani hisselerinin ¢ogunlugunun &zel mdalkiyete gegirilmesi ve
yOnetimin mutlaka 6zel kesimin elinde olmasi gerekir. Béyle dustnuldiginde

Ozellestirme benzeri uygulamalar arasinda yer alan “Finansal Kiralama”

41. www.oib.gov.tr
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(leasing), “Yénetim Devri”, “Kamu Ozel Sektdr Ortakhdr”, “imtiyaz Devri” ve
“ihale Yéntemi” ile “Kurumsal Serbestlestirme” (deregulasyon), ekonomide
mulkiyet ve yénetim devrini 6ngérmedigi icin tam bir 6zellestirme olarak kabul
edilemez. Bununla birlikte bu yéntemler, sonuclari acisindan tam bir mualkiyet
transferine yol agmamakla beraber, bu sonuca bir hazirlik olmasi bakimindan

“Ozellestirme benzeri” ydntemler olarak tanimlanabilirler.

Ozellestirme ybntemleri arasinda en yaygin olarak kullanilan yéntem
mulkiyetin devrini dngbren satis yontemidir. Satis yéntemi, kendi icinde

“Sermaye Piyasasi kanaliyla Hisse Senedi Satigi” ve “Piyasa disi satis

yoluyla &zellestirme” olmak Uzere iki grupta toplanmaktadir(42). Satis
yonteminin yani sira Ozellestirilen hizmetin ya da kurulusun devletin

mulkiyetinden ¢ikmadigi diger yéntemlerde s6z konusudur.

3.1. Sermaye Piyasasi Kanaliyla Hisse Senedi Satisli

Hisse satisi ydntemi kamunun 0Ozellestirilecek sirketlerdeki
hisselerinin bir bdlim veya belirli bir kisminin satigi ve/veya devri yoluyla
Ozellestiriimesi ydontemidir(43).

Yurt ici sermaye piyasalarinin gelismiglik ve derinlik dlzeyi
kurulusun 6zellestirme yontemi Uzerinde 6nemli bir belirleyici faktérdr. Halka
arz yoluyla satis yénteminin uygulanabilmesi sermaye piyasalarinin gelismis
bir yapiya ve iglem hacmine sahip olmasini gerektirir; bunun yaninda

42. A. Vural ORSDEMIR: a.g.e, 10.

43. Omer Kagan SEHIRLIOGLU: a.g.e., 23.
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yatirimcilarin menkul kiymetlere yatirrm yapma aliskanliklari da ydéntemin
uygulanabilirligi Gzerinde son derece etkilidir(44).

Farkli Ulkelere gbére farklihklar gbsteren bu ydntemde, genelde
hisselerin bir kisminin veya tamaminin borsa yoluyla halka satiimasi s6z
konusudur ki bu ekonomik liberalizme en uygun yéntem olarak kabul edilir.
Mulkiyet yayginhginin saglandigi bu yéntem 6zellikle tekel niteligindeki kamu
isletmeleri 6zellestirildikten sonra 6zel sektdr tekellerinin olusmasini énlemek

acisindan buyudk énem tasir.

Sermaye yapisinin gugcli olmadigi Glkelerde yogun olarak kullanilan
bir ydntem de kamunun bir sirkette sahip oldugu hisselerin bir bélimdnd ya

da tamamini bir seferde, bir kisi ya da kurulusa satmasidir.

Bu yéntem uygulanirken &6zel sektér tekellerine sebebiyet
veriimemesine dikkat edilmelidir(45). Cogunlukla elektrik, telekominikasyon
ve hava yolu tasimaciligi gibi sektérlerde tekel olarak faaliyet gésteren kamu
sirketleri; 6zellestirme sonucunda 6zel tekele dénlsebilmektedir.

Bu nedenle, tekel konumundaki kamu kuruluglari birkag sirkete
dénlstirilerek dzellestiriimekte; stratejik isletmelerde sadece isletme hakki
devri yapilmaktadir. Stratejik sektdrlerde "altin hisse™ uygulamasina da
basvurulabilmektedir. Altin hisse ile devlet; belirli bir stre ile yatinm, kar
dagitimi, rekabet, yabancilara hisse satisi ve yénetim ilkeleri gibi konularda
s6z sahibi olabilmektedir(46).

44. Abbas DOGAN: Tiirkiye’de Ozellestirme Uygulamalar1 ve Calisanlarin Ozellestirmeye Yonelik
Tutumlari, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi) , (Istanbul 1996), 30.

45. Omer Kagan SEHIRLIOGLU: a.g.e., 23.

46. T.C. Cumhurbaskanligi Devlet Denetleme Kurulu, Ozellestirme Idaresi Baskanliginin 2001, 2002,
2003 Yillart Eylem Ve Islemlerinin Arastirilip Denetlenmesine Iliskin Rapor, Say1 2005/4, Tarih
22/09/2005, 9
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3.2. Piyasa digi satis

Ozellestirimesine karar verilen kuruluslarin satisinda piyasa disi
satis metotlarina da basvurulabilmektedir. Burada da blok satis ve

calisanlara hisse devri seklinde iki metot s6z konusu olmaktadir.

Ulkemizde blok satis olarak da tanimlanan karsilikli istek (izerine
devretmek, genellikle sermaye piyasasinin yeterince gelismemis olmasindan
veya halkin dogrudan hisse senedi alici pozisyonunun olmamasindan dolayi
basvurulan bir yéntemdir. Bu yéntem hisselerin 6zel bir aliciya veya alicilar
grubuna satiginda oldugu gibi tekellesme sorununa neden olabilir ve bu

konuda dikkatli olunmasi gerekir.

Piyasa digi satistaki diger yéntem ise hem calisanlari hisse sahibi
yapmak suretiyle hisse sahipligini yayginlastirmanin, hem de bu sekilde
calisanlarin  dzellestirmeye kargi olan tepkilerini en aza indirmenin
amagclandigl calisanlara hisse devri piyasa disi satisidir. Bu yontemde sirket,
calisanlara satiimaktadir. Mulkiyetin tabana yayilmasi ve issizlik sorunu

yaratmamasi, yéntemin olumlu yénleridir.

3.3. Diger Yontemler

Finansal Kiralama; kuruluslarin aktiflerindeki varliklarin kismen ya da
tamamen, bedel karsiliginda ve belirli bir sdre ile kullanma hakkinin

verilmesidir.

Yoénetim Devri; Avrupa’da yaygin olarak uygulama alanina sahip

olan bu ybéntemde Ozellestiriimesi dustndlen fakat 6zellestirmeye uygun
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bulunmayan KiT’lerin sadece ydnetimleri yapilan bir sézlesme ile ézel kesime

verilmektedir.

Kamu Ozel Sektér Ortakligi; kamu kesimi 6zel girisimcilerle
ortakliklar kurarak onlarin  kamusal mallarin Gretimine katiimalarini
saglamaktadir. Ortak kurulacak sirketlerde kamu payinin daha dusik
tutulmasi sistemi 6zellestirmeye daha ¢ok yaklastirmaktadir(47).

imtiyaz Devri; 6zellikle dogal tekel sdz konusu olan (retim
faaliyetlerinde uygulanan bir yontemdir. Elektrik, su, demir yollari gibi dogal
tekellerin s6z konusu olan dretim alanlari bir sézlesme ile 6zel kesime
devredilmektedir. Yani dogal tekel, kamu ekonomisinden piyasa ekonomisine
geciriimektedir. Bu ydntemde &6nemli olan pazarlik sdrecidir. Yapilacak
pazarlik sonucunda imtiyaz, s6zlesmede nitelikleri belirlenen mal ya da
hizmeti kaliteli olarak en dusik bedel ile piyasaya sunmayi kabul ve taahhit

eden isletmeye verilmelidir.

ihale Ydntemi; kamusal mal ve hizmetlerin arzinin yapilan ihale ile
06zel kesime devredilmesidir. Hizmetlerin devredilecedgi 6zel kisi veya
kuruluglar ihale sonucu belirlendiginden, hizmetlerin daha rasyonel ve
saglanacak tasarruflarin en ylksek cikmasi blyUk bir ihtimaldir. Burada
devlet bir mal veya hizmetin timuyle veya kismen Uretimi konusunda bir 6zel
kisi veya kurulusla ihale s6zlesmesi yapar. En cok bilinen ve uygulanan

Ozellestirme yontemidir.

Tarkiye’de bu ydntemle, belediyelerin meydan, bulvar, cadde ve
yollarinin yapimi, igletiimesi, yesil alanlar, parklar, bahgeler, spor ve dinlenme
tesislerinin yapimi gibi igleri ve kamu kurumlarina ait yemek, temizlik gibi
hizmetleri 6zel sektdre yaptiriimaktadir.

47. A. Vural ORSDEMIR: a.g.e, 19-21.
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Kurumsal Serbestlestirme (Deregilasyon); devlet tekelindeki
aktivitelerin hukuksal dizenlemeler yapilarak ézel sektére de acilip, rekabet

imkaninin yaratiimasidir(48).

Tirkiye Cumhuriyetinde &zellestirme uygulamalarinda kullanilan
yontemler ise Ozellestirme Idaresi Baskanliginca asagidaki sekilde
belirtiimistir(49).

e Blok Satig

e Tesis/ Varlik Satisl

e Halka Arz

e Uluslararasi Kurumsal Arz
e [MKB'de Satis

e Yarim Kalmig Tesis Satisi
e Bedelli Devir

Bu yéntemlerden agirlikh olarak Halka Arz ve Blok Satis yéntemleri

guinimaze kadar kullaniimigtir.

48. Giiven SEVIL: a.ge., 12.

49. http://www.oib.gov.tr/turkiyede_ozellestirme2.zip



IKINCi BOLUM

TURKIYE 'DE OZELLESTIRME UYGULAMALARI

Tarkiye’'de 06zellestirme uygulamalarinin gelisimi incelendiginde,
Ozellestirmenin 6zellikle 1984 yilindan ginimulze kadar gindemdeki yerini
korumus oldugu g6ralir. 1984 yilinda baslatilan &6zellestirme programi
kapsaminda ilk olarak KiT’lerin satisi 1985 yilinda gerceklestirilmistir.

Bu sebeple 6zellestirme sireci, 1985 yilina kadar olan calismalar,
1985 yilindan 4046 sayili Ozellestirme Kanununun uygulanmaya baslandigi
1995 yilina kadar olan caligmalar, ve bu tarihten giinimize kadar slren
calismalar seklinde gerek hukuki alt yapilar gerekse uygulaniglar ile
incelenecektir(1).

1. 1985 YILINA KADAR YAPILAN OZELLESTIRME
CALISMALARI

Tarkiye’de kamu hizmetlerinin saglanmasinda kamu kesimi digindaki
alternatiflerden yararlanma gelenedi Osmanli Devleti dénemine kadar
dayanmaktadir(2). Ozellestirmenin tarihi ise Cumhuriyet'in ilk yillarina kadar
uzanmaktadir sbyle ki ilk kamu iktisadi tesebblsi kabul edilen Turkiye

Sanayii ve Maadin Bankasi kurulurken, bunun ileride 6zel kesime devri

1. ilhan BAYTAN: a.g.e., 10-14.

2. Halis Yunus ERSOZ: a.g.e., 43.
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distndlmastar. Kalkinmanin dogrudan devlet yatinmiyla degil, devletin
destekleyecegi 6zel tesebbislerle saglanacagi dislncesi ile;

e 1924 yilinda kurulan Is Bankasi halka acik bir anonim sirket
seklinde érgatlenmistir(3).

e 1924 vyiinda, T.C. Ziraat Bankas’'na hareket serbestisi

kazandiriimistir.

e 1925 yilinda kendisine devredilen fabrikalarin %51 payini
kendisine ve Tark soylu kisilere tutmak Uzere, %49 payi Tark elinden
cikarabilecek olan Sanayi ve Maadin Bankasi kurulmus; bunun yénetimi de,
glnUimuzdeki uygulama gibi, dnce bir anonim sirket kurmak ve ay senetlerini
ada ¢ikarmak seklinde diizenlenmistir.

e 1926 yilinda, 6zel sektor icin genis imtiyaz mualifiyetleri iceren

Tesvik-i Sanayi Kanunu cikariimigtir.
e 1927 yilinda, Emlak ve Eytam Bankasi kurulmustur.

e 1933 yilinda Sanayi ve Maadin Bankasrnin kaldirilmasi ile
olusan igletmecilik amagli Devlet Sanayi Ofisi ve bankacilik amagli T. Sanayi
ve Kredi Bankasi’'nin yerine Simerbank Kuruldu. Sanayide devlet varliginin
gostergesi olmasi planlanan bu kurulus “iktisadi Devlet Tesekkiilleri’nin ilk
6rnegini olusturdu. Simerbank’in kurulus kanununda devraldidi ve sermayesi
tamamen devlete ait fabrikalarin 6zellestiriimesi ile ilgili hikimlere yer
verilmisti(4).

Turkiye'de KiT'lerin 6zellestirilmesinin tarihi temelleri Atatirk’on

uyguladigr “devletcilik” ilkesine dayanir(5). Bu kurumlarin kurulmasi ile ayni

3.1lhan BAYTAN: a.g.e., 10-14.
4. Hulki CEVIZOGLU: Ozellestirme (istanbul 1998), 67-69.

5. 1lhan BAYTAN: a.g.e., 10-14.
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dénemlerde, devlet tesebbuslerinin uygun sartlar gerceklestigi takdirde, 6zel
sektére ya da halka devredilmesi kabul edilmistir. Ancak, o tarihlerde
uygulanan politikayla “iktisadi bagimsizlik® ve “hizli kalkinma” ilkelerinin
gerceklestirilemeyecegdi, bununsa girisimci sinifin henliz dogmamis olmasi,
ortalama gelir seviyesinin yliksek olmasi ve ylksek gelir gruplarinda tasarruf
egiliminin zayif olmasindan kaynaklandigr gérlmustr(6).

1950°li yillara, cok partili déneme kadar Atatirk’in soézleriyle
"Piyasaya dondk yatirimlar, kamu 6zerk kuruluglari araciligiyla yapilmali; bu
kuruluslar serbest piyasa ekonomisi kurallari icinde yénetilmeli ve amagclarina
ulastiktan sonra halkin istirakine acilarak piyasaya donuk &6zerk calisma
prensipleri garanti altina alinmalidir.”(7) goértst benimsenmistir. Cok partili
déneme gecilmesiyle beraber KiTlerin dzellestirilmesi ydniinde énemli ve
etkili girisimler arttinlmigtir. Ancak 1950 yilinda iktidara gelen Demokrat
Parti’'nin, bu ddnemdeki parti programinda "kamu hizmeti niteligi tagimayan
alanlarda devletin igletmecilik yapamayacagi ve temel ana sanayii digindaki
KiT'lerin uygun sartlarda teker teker ozel sektére devredilecedi’nin(8)
belirtimesine kargin KiT’lere yapilan yatirnimlar arttiriimistir.

Sonraki yillarda devlet tek basina ya da 6zel sermaye ile ortaklasa
dnemli yatirimlar yapmis ve 1960 yilindan sonraki dénemlerde ise KiT’lerin
verimli, karli ve kaynak vyaratir kurumlar haline getirilmesi icin cesitli
calismalar yapmistir. 1980 yilna kadar olan dénemde gerek yasal
dizenlemelerde, gerekse parti ve hikimet programlarinda yer alan

Ozellestirme politika ve tedbirleri uygulanamamistir.

1980 yilina  gelindiginde  Tarkiye  Ekonomisi,  dinyadaki
degisimlerinde etkisiyle yapisal bir degisim strecine girmistir. Bu sirecte disa

kapali bir yapidan, her alanda uluslararasi rekabete acik bir yapiya gecis

6. Serpil Esen COSKUN: a.g.e., 14.
7. 1lhan BAYTAN: a.g.e., 12.

8. Hulki CEVIZOGLU: Tiirkiye’nin Giindemindeki Ozellestirme., 82.
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hedeflenmis, bu konuda pek ¢ok alanda radikal kararlar alinarak
uygulanmigtir. Bu ydnde atilan adimlardan birisi sayilabilecek 24 Ocak 1980
kararlar olarak bilinen ekonomik program paketinde, KiT'lerin hazine ve
Merkez Bankasi kaynaklari Gzerindeki asirn baskisinin azaltiimasi ve serbest

piyasa ekonomisi kurallarina gére calismalari ilkesi benimsenmistir.

6 Kasim 1983 tarihinde iktidara gelen Anavatan Partisi de, parti
programinda 6zellestirmeye verdigi énemi ve bunun devletin ekonomik

kalkinmasindaki rollint sdyle agiklamistir.

“Devlet Sanayi ve Ticarete ana prensip olarak girmemelidir. istisnai
olarak geri kalmis bélgelerde sinai tesisler kurabilirse de bu tesebblisler kisa

zamanda millete devredilmelidir.” (9).

Ulkemizde 1983 yilindan sonra giindeme gelen &zellestirme
programina yoénelik ilk hukuki dizenleme, 1984 yilinda cikarilan ve kamu
iktisadi tesebbusleri ile bunlara ait tesislere, hisse senedi ihraci yoluyla
gercek ve tuzel kisilerin ortak edinebilmesine veya bu tesislerin isletme
hakkinin belli sdrelerle devrine olanak taniyan 2983 sayili kanun’la

getirilmistir(10).

9. Serpil Esen COSKUN: a.g.e., 15.

10. T.C. Bagbakanlik Ozellestirme Idaresi Baskanlig1, Basin ve Halkla {liskiler Daire Baskanligi:
Tiirkiye’de Ozellestirme, (14 Nisan 2005), 2.
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2. 1985-1995 YILLARI ARASINDA YAPILAN
OZELLESTIRME CALISMALARI

1984 yilinda baglatilan 6zellestirme programi kapsaminda ilk olarak
KiT’lerin satisi 1985 yilinda gerceklestiriimistir. Ozellestirme calismalari 1985
yihinda bazi yarim kalmis tesislerin 6zel sektdre devriyle baslamistir(11).

1985 yilindan itibaren 138 kurulus 6zellestirme kapsamina alinmistir.
Bu kuruluslardan bir bélimi 233 sayili KHK kapsaminda tamami kamuya ait
KIT statiisiindeki kuruluslardir. Diger bir blimi ise % 50’nin tizerinde kamu
pay! bulunan bagli ortaklik statlistindeki kuruluslar ile kamu istirakleridir(12).

233 Sayili KHK, 2983 sayili kanunla ayni yil, ondan kisa bir sire
sonra yurirlage girmistir. Bu, KiT'lerin kuruluslarini, faaliyetlerini, gdrevlerini
yerine getirirken uymalari gereken ilkeleri, bu kuruluglarin denetimlerini vb.
hikimler igeren yani KiT sistemini dlizenleyen bir yasadir(13).

Daha sonra 1986 yilinda cikarilan 3291 sayih Kanun'da, kamu
kuruluglarinin ~ 6zellestirme  kapsamina alinmasi  ve uygulamalarin
yUrGatalmesine iligkin esaslar belirlenmistir. Buna gore, 233 sayili KHK’da adi
gecen, tamami devlete ait ve kamu iktisadi tesebblsl statlisinde faaliyet
gbsteren kuruluslarin dzellestirme kapsamina alinmasina Bakanlar Kurulu,
KiT’lerin muessese, bagll ortaklk, isletme ve igletme birimleri ile
istiraklerindeki paylarin 6zellestirme kapsamina alinmasina da Yiksek
Planlama Kurulu yetkili kiinmistir. Ozellestirme programinin yUritilmesi
konusunda da, 2983 sayili yasa ile olusturulan ‘Toplu Konut ve Kamu
Ortakh@i Idaresi’ gérevlendirilmistir. Bu idareye, 6zellestirme programinin

yaninda, toplu konut uygulamalarinin yaritilmesi, Kamu Ortakligi Fonu’nun

11. http://www.oib.gov.tr/turkiyede_ozellestirmel.zip
12. Giiven SEVIL: a.g.e., 16-18.

13. ilhan BAYTAN: a.g.e., 21.
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ybnetimi ve Calisanlarin Tasarruflarini Tesvik Hesabi’nda biriken paralarin
nemalandiriimasi gibi gbérevler de verilmigtir. 3291 sayili kanunla,
Ozellestirme uygulamalari konusundaki karar mercii olarak da bu idare

belirlenmisgtir.

Nisan 1990°da ydrurlige giren 412 sayih KHK ile Toplu Konut ve
Kamu Ortakhg! idaresi, “Kamu Ortakligi idaresi” ve “Toplu Konut idaresi” adi
altinda iki ayn kurulus olarak yeniden 6&rgatlendirilmisti. Kamu Ortakligi
idaresi, 6zellestirme uygulamalarinin yaritiilmesi ve Kamu Ortakhigi Fonu ile
Galisanlarin Tasarruflarini Tegvik Hesabrnin ydnetimi konusunda gorevli

Kilinmistir.

6 Ocak 1992 tarihinde ydrirlige giren 473 sayilli KHK ile de,
Ozellestirme uygulamalari konusundaki karar mercii “Kamu Ortakhdi Yiksek
Kurulu” olarak degistirilmigstir.

Bu mevzuat disinda, dogrudan 6&zellestirme ile ilgili olmamakla
beraber bircok kanun ve kanun hikminde kararnamede 6zellestirmeye iligkin
hikimlere yer verilmig; ancak bltin bu dizenlemeler, bir takim genel
esaslarin belirlenmesinden o6teye gidememis, uygulamalarin gerektirdigi
ihtiyaca cevap verecek saglam bir hukuki altyapi olusturulamamistir. Gerek
karar verme, gerekse uygulamalar konusunda getirilen yetki sinirlamalari,

Ozellegtirme sirecinin uzamasina ve iglemlerin aksamasina yol agmistir(14).

1990'h yillarin baslarinda "6zellestirme ve yeniden yapilandirma”,
sonlarinda "liberallesme ve kamu aciklarini kapatmak amaciyla 6zellestirme”

ilkeleri benimsenmistir(15).

Uygulamalar esnasinda veya daha sonra ortaya cikabilecek, basta

sosyal problemler olmak Uzere muhtemel sorunlarin ¢é6zimune ydnelik yasal

14. T.C. Basbakanlik Ozellestirme Idaresi Baskanlig1, Basin ve Halkla fiskiler Daire Bagkanlig1: .2-5.

15. T.C. Cumhurbagkanligi Devlet Denetleme Kurulu: a.g.e, 15-18



31

dizenlemelerin mevcut bulunmamasi da &zellestirmenin karsilastigr en

6nemli yapisal sorunlardan biri olmustur.

Ozellestirme programindan beklenen hedeflere ulasiimasinda
karsilasilan gugclUklerin gideriimesi amaci ile, uygulamalara esas teskil eden
2983 ve 3291 sayili yasalarda cesitli tarihlerde degisiklige gidilmis, bu
degisikliklerden de umulan sonug alinamamakla beraber, zaten daginik olan
mevzuat daha da karmasik hale getiriimigtir. Zamanla hem bu karmasik
yapidan kaynaklanan sorunlarin, hem de &zellestirme uygulamalarinin
sonucuna bagl olarak karsilasilan sosyal, ekonomik ve hukuki problemlerin

¢6zimu icin yeni dizenlemeler yapilmasi kaginilmaz olmustur.

Ozellestirmede Kkarsilasilan sorunlarin gideriimesi ve programa hiz
kazandiriimasi amaci ile uygulamalar konusundaki yasal ve yénetsel yapinin
degistiriimesine yoénelik ilk somut adim 1992 yilinda atilmistir. Bu konuda
yapilan bir cok degisiklik, Anayasa Mahkemesinin iptali ile sonuclanmis ve
ilgili idare, 5 Agustos 1994 tarihinden itibaren yeniden Kamu Ortakligi idaresi
adi altinda ve eski statlistinde faaliyetlerine devam etmistir

Yine ayni tarihten itibaren, 6zellestirmeye iliskin esaslarin, Gzerinde
fikri ve siyasi acidan uzlagsma saglanabilecek bir kanun ¢ercevesinde yeniden

dizenlenmesi konusunda ¢alismalar yapilmaya baslanmistir.

Bunun sonucunda, bitln siyasi partilerin ve sendikalarin énerileri de
dikkate alinarak hazirlanan 4046 sayili Ozellestirme Kanunu, 27 Kasim 1994
tarihinde yayinlanarak yururlige girmistir. Bu Kanunla getirmesi distndlen
yeni dizenlemeler, ana basliklar itibariyle séyledir:

e “Ozellestirme Yiksek Kurulu” olusturulacaktir.

e “Ozellestirme idaresi Baskanhgi” kurulacaktir.

e Ogzellestirme uygulamalari sonucunda isini kaybedenlere,
kanunda belirtilen hdkimler cergevesinde, yasalardan veya toplu is
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sb6zlesmelerinden dogan tazminatlari disinda ek bir is kaybi tazminati
6denecektir.

e  “Ozellestirme Fonu” olusturulacaktir.

e Ogzellestirmenin  kapsami  genisletiimis, iktisadi  devlet
tesekkulleri ile bunlara ait kurum ve paylarin yani sira, diger kamu kurum ve
kuruluglarinin  da  &zellestirilebilmesine imkan taniyan dizenlemeler

yapilacaktir.

e Erken emekliligin tesviki amaciyla, Ozellestirme kapsamina
alinan kuruluglarda Emekli Sandigr'na tabi personelden hizmet sdresi
itibariyle emeklilik hakki kazananlara, bu hakki kazandiklari tarihten itibaren
iki ay icinde emekli olmayi istemeleri halinde ikramiyeleri %30 fazlasi ile
6denecektir.

e Ogzellestirme kapsamindaki kuruluslarin, Ozellestirme
uygulamalari sonucu kamu payinin %15’in altina dismesinden veya
tasfiyesinden yahut tizel kisilikleri sona erecek sekilde kapatiimasindan énce
sosyal yardim zammina hak kazanmis olan personele 17.7.1964 tarihli 506
saylll Kanunun Ek 24 6ncl maddesi geregince 6denen sosyal yardim
zamlari, 6demenin yapilmasini miteakip Sosyal Sigortalar Kurumu’nun yazili
talebi (izerine idare tarafindan Ozellestirme Fonundan en cok iki ay icinde adi
gecen kuruma 6denecek, Ozellestirme Fonunun diger yiikimltlikleri de
dikkate alinarak sosyal yardim zamlarinin siresinde Sosyal Sigortalar
Kurumu’na édenmesinin mimkdn olmadidi hallerde sosyal yardim zamlari

Hazinece karsilanacakitir.

e Kapsamdaki kuruluslarda uygulamalar sonucu kadrosu iptal
edilen memur ve sézlesmeli personelin diger kamu kurum ve kuruluglarindaki

bos kadro ve pozisyonlara atanmalari igin uygun dizenlemeler yapilacaktir.

e Ozellestirme uygulamalarindan elde edilecek gelirlerin, genel
bltce harcama ve yatirimlarinda kullanilmayacaktir.
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e  Stratejik nitelikteki kuruluglarda imtiyazli hisse

bulundurulacaktir.(16).

1985 yilindan 1995 yilina kadar gerceklesen &zellestirme
uygulamalarinin toplam tutari yaklasik 2,7 milyar dolar olarak gerceklesmistir.

Bir bélimaG vadeli ve ddviz cinsinden gerceklestirilen bu hisse senedi
ve varlk satisi iglemlerinden, vadeli iglemlere iliskin faiz tutari ile ddviz
cinsinden satislarin kur farkindan kaynaklanan nedenlerle 1995°de yaklasik
3,5 milyar dolarlik kaynak saglanmistir.

Ayni dénemde 0&zellestirme uygulamalar c¢ercevesinde 3 milyar
dolar tutarinda harcama yapilmistir. Bu harcamalar iginde en buydk kalem,
Ozellestirme kapsamindaki kuruluslara sermaye istiraki ve bor¢ bigiminde
aktarilan finansmandan olugmaktadir. 1995 yilinda ézellestirme sonucu 20.3
trilyon TL gelir elde edilmig, bu rakam rehinli hisse senedi satisi, temettl faiz
ve diger gelirlerle birlikte 28.8 trilyon TL’ye ulasmistir. Giderler ise 25.2 trilyon
TL civarinda olmustur. Ozellestirme Idaresi Baskanhdi, hazineye kamu
ortakh@r fonu yOkimlalikleri kapsaminda 7.8 trilyon TL aktarmistir.
Ozellestirme siireci icerisinde, bu tarihler arasindaki rakamlara bakildiginda
bu dénemde 6zellestirme surecinin ¢ok yavas isledigi ve saglanan gelirin
yetersiz oldugu goérilmektedir. 4046 sayili kanun halka agilma, mulkiyetin
tabana yayilmasi ve borsa satis konularini gdz ardi etmektedir, KiT lerin
isletme degerleri disinda kalan ve ¢ok buyik tutarlara ulagsan gayrimenkuller
kapsam disinda tutulmus bu da uygulama da bazi sorunlara neden

olmustur(17).

16. T.C. Basbakanlik Ozellestirme Idaresi Baskanlig1, Basin ve Halkla fiskiler Daire Bagkanlig1: .2-5.

17. Giiven SEVIL: a.g.e., 16-20.
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3. 1995 YILI SONRASINDA YAPILAN OZELLESTIRME
CALISMALARI

4046 sayih Kanunun uygulanmaya konulmasindan bugine kadar
4105 sayili Kanun ve 4108 sayili Kanun ile 4046 sayili Kanunda bir takim

degisiklikler ve dizenlemeler yapiimistir.

4046 sayili Kanunun 10. maddesinde yer alan bu Kanunun gegici 8.
maddesi geregince “Kamu Ortakhdr Fonu'na yapilan aktarmalar haric
Ozellestirme Fonu’ndan genel biitceye kaynak aktariimaz” ibaresi 26 Mayis
2000 tarihinde ydrirlige giren 4568 sayili Kanunla “Ozellestirme Fonunun
nakit fazlasi, Hazinenin i¢ ve dig 6demelerinde kullanilmak Gzere Hazine
hesaplarina intikal ettirilir’ seklinde degistiriimis, bdylece gecici 8. madde
yUrarlakten kaldiriimistir.

Ozellestirme  calismalarinin  daha hizlandirlmasi  amaciyla
hazirlanan 4971 sayilh “Bazi Kanunlarda ve Milli Piyango idaresi Genel
MUdirligu Kurulus ve Gérevleri Hakkinda Kanun Hikminde Kararnamede
Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun” 15 Agustos 2003 tarihinde
yayimlanarak yuartrlige girmistir. Bu Kanun cergevesinde 4046 sayil
Kanunda yapilan degisiklikler ve getirilen yeni dizenlemeler ana basgliklar
itibariyle séyledir;

e Ogzellestirme Yiksek Kurulunun olusumu ve Ozellestirme
idaresi Bagkanligrnin bagl bulundugu Bakanin belirlenmesine yénelik
diizenlemeler yapilmistir. Onceden OYK iyelerinin hangi bakanlar olacag
Kanunda yazili iken, degisiklikle OYK Uyelerini belirleme yetkisi Bagsbakana
verilmigtir. Bu saglanarak makro 6zellestirmelerde sektérle veya konu ile ilgili
Bakanin OYK (iyesi olabilmesinin yolu agilmistir.
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e 4046 saylli Kanunun 7. maddesinde yer alan yasaklara iligkin
olarak calisanlarin halka arz yoluyla yapilan 6zellestirme uygulamalarina
katilmalari sadlanmistir. Onceden, kuruluslarda calisanlarin hicbir sekilde
halka arza katilmalari mimkin degilken, degisiklikle yasak siniri yénetici

konumunda olanlar seklinde daraltiimistir.

e Ogzellestrme Fonu'nun kullanim alanlari ile deger tespit
metotlarinin en az ikisinin uygulanmasi suretiyle degerleme yapilacagi
yolunda dizenleme yapilmis; ayrica belirli istekliler arasinda kapali teklif
usulil ile yapilacak ihaleler yeniden diizenlenmistir. Onceden, arsa ve atll
isletmelerin deger tespitinde zorluk yasanirken, yapilan degisiklikle teknik
olarak rahathk saglanmistir.

e  Kuruluglarda galisan personelin nakline iliskin madde yeniden
dizenlenerek uygulamada ortaya c¢ikan sorunlar giderilmistir. Bu arada ilave
emeklilik ikramiyesi 6demesi ile ilgili maddede dizenleme yapilmig ve sosyal
yardim zammi 6demelerine iligkin madde yurUrlikten kaldinimak suretiyle
uygulamalardaki problemlerin gideriimesi amaclanmistir. Onceden, nakle tabi
personelin 6zlik haklari, makam ve temsil tazminatlari, emekli ikramiyeleri,
sosyal yardim zamlari, kidem tazminatlari ve kadro durumlarinda yasanan

sorunlar bu madde ile ortadan kaldiriimistir.

e Milli Piyango Iidaresi Genel Miduarligia tarafindan sans
oyunlarini planlamak, tertip ve cekilisini dizenlemek Gzere lisans verilmesi
suretiyle 6zellestiriimesine yonelik dizenlemeler yapilmistir. Milli Piyango
idaresi icraci kurum olmaktan cikarilarak diizenleyici kurum haline
getirilmigtir. Sans oyunlar, lisans verilmesi suretiyle, 6zel sektér ve yabanci

sermaye vasitasiyla, cok daha cesitli ve gucli olarak yapilabilecektir.

e Turk Telekominikasyon A.S.’nin dzellestiriimesi ile ilgili strateji
belirlenmesi yéninde dluzenlemeler yapilmistir. Telekom hisselerinin hisse
senedine dénastiralebilir tahvil yoluyla satigina imkan verecek diizenleme ler
gerceklestirilmistir.
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Ayrica 4971 sayili Kanunla, 4046 sayili Kanun'da yapilan diger
dizenlemeler ile &zellestirme uygulamalarinin hizlandiriimasi yolunda
hikiimler getirilmistir. Ozellestirme uygulamalarinin idari ve hukuki yénden
hizlanmasi icin birokratik islemleri basitlestirici ve kolaylastirici dizenlemeler
getirilmigtir(18).

1990-1994 dénemine ait VI. Bes Yillik Kalkinma Planinda "baslatilan
dzellestirme programinin siiratle gergeklestiriimesi" hedefi yaninda, "KiT'lerin
kendilerine yeterli bir sekilde ve kaynak yaratarak faaliyet gdéstermelerini

[ XT1]

temin eden politikalara devam edilecegi" hedefi vardir. "Ozellestirme yoluyla
kamu kesiminin kdcgUltilmesi ve piyasanin rekabetci bir yapiya
kavusturulmasi" ancak 1996-2000 yillarini kapsayan VII. Bes Yillik Kalkinma
Planinda ifade edilmistir. 2001-2005 dénemini kapsayan VIII. Bes Yillik
Kalkinma Planinda da KiT'lerin hizla ézellestirilmesi ve kamu hizmetlerinin
yeni bir dizenlemeye tabi tutulmasi ile 6zellestirme kapsami digindaki

isletmelerin faaliyetlerini 6zerk bir sekilde strdirmeleri hedeflenmistir(19).

1995-2005 vyillar1 arasinda yapilan 0&zellestirme caligmalarina
bakildiginda, 6zellestirmenin kapsami 7,2 milyar dolari bulmustur. Bu sire
icinde Turkiye ekonomisinin ve genel olarak dinya ekonomisinin yasadigi
krizler gbz 6ntne alindiginda 6zellestirmeden saglanan bu gelirin dnemi
daha da iyi anlasilmaktadir. Son on yillik dénemde, bir énceki on yillik
déneme gbre Ozellestirme gelirlerinden saglanan artis oldukga ylUksek
olmakla birlikte, 6zellestirme sirecinin halen yavas ve yetersiz isledigi

gO6rilmektedir.

Ozellestirme uygulamalarinin baslatildigi 1985 yilindan 2005 yilina
kadar gecen yirmi yilik sirede kapsama alinan kuruluglarin yarisindan
fazlasi tamamen &zellestirilmistir. Tim bu c¢alismalar neticesinde 1985

yihindan bu yana iki yiz kirk ¢ kurulustaki kamu hisseleri, yirmi iki yarim

18. T.C. Bagbakanlik Ozellestirme Idaresi Baskanlig1, Basin ve Halkla liskiler Daire Baskanligi: 5-7.

19. T.C. Cumhurbagkanligi Devlet Denetleme Kurulu: a.g.e, 15-18
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kalmis tesis, iki ylz sensen iki tasinmaz, alti otoyol, iki bogaz képrisa,
doksan dort Tesis, altl Liman, sans oyunlari lisans hakki ile Ara¢ Muayene

istasyonlari 6zellestirme kapsamina alinmistir.

On dokuz kurulustaki kamu pay! ile dért tasinmaz daha sonra
Ozellestirme iglemine tabi tutulmaksizin kapsamdan cikariimak, tasfiye
edilmek veya kapsamda olmayan bagka bir kurulusla birlegtirilerek tuzel

kisiligi sona erdirilmek Uzere devredilmigtir.

Halen 6zellestirme kapsaminda {¢, kapsam ve programda yirmi bir
olmak Uzere toplam yirmi dért kurulus bulunmaktadir. Bu kuruluglarin on

alti tanesinde yuzde ellinin Uzerinde kamu payi vardir(20).

Yukarida verilen rakamlardan da anlasilabilecegi Uzere Turkiye'de
yapilan Ozellestirme calismalarinda olduk¢ca 6nemli bir yol kat edilmistir
ancak daha gidilmesi gereken de uzun bir yol vardir.

20. http://www.oib.gov.tr/turkiyede_ozellestirmel.zip



UCUNCU BOLUM

OZELLESTIME KAPSAMINDAKI KiT’LERDEKI
PERSONELIN DURUMU

Ozellestirme KiTlerde mevcut sorunlar ¢dzmeyi amaglarken,
bunlarda calisan personel icin farkli bir durum ortaya cikarmistir.
Ozellestirme calismalari siirecinde genel olarak KiT’lerin en énemli sorunlari
personel yapisi ile ilgili géralmUstir. Bunlardan biri olarak karsimiza
KiT'lerdeki  personel sayisinin fazlaligi c¢ikmaktadir. Genellikle kurulug
asamasinda hazirlanan fizibilite raporlarinda belirtilen personel sayisinin gok
tzerine c¢ikilmaktadir. Bunun sonucu olarak hemen hepsi asiri istihdamla
calisan KiT’lerde binlerce gizli issiz bulunmaktadir. KiTlerdeki gizli igsizler
sorunu dzellestirme kapsamindaki KiT’lerde de mevcuttur ve bu sorunun
¢bzulebilmesi icin gesitli yasal dizenlemeler yapilmistir(1).

24.11.1994 tarihli ve 4046 sayili kanunun 01.08.2003 Tarih ve 4971
sayil kanunun 6. Maddesi ile degistirilen 22. Maddesine gére “kuruluslarin,
Ozellegtirilmeleri sonucu sermayelerindeki kamu payinin %50’nin altina
dismesi veya bunlarin miessese, isletme ve isletme birimlerinin; satiimasi
veya devredilmesi halinde satis veya devre iliskin sbzlesmenin
imzalanmasindan, bunlarin kigaltiimesi, faaliyetlerinin - durdurulmasi,
kapatiimasi veya tasfiye edilmesi sonucu istihdam yapisinin degismesi veya
kuruluslarin ihtiyac fazlasi personel belirlemeleri halinde bunlarla ilgili
islemlerin sonuclanmasindan itibaren on bes gun icerisinde, bu kuruluslarda

calisan 657 sayili Devlet Memurlari Kanununa tabi personel ile sézlesmeli

1. Nusret KO'KSAL: Genel ve Insan Kaynaklar1 Agisindan KiT’ler ve Ozellestirme Yonelik
Tutumlarina Iligkin Bir Arastirma (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi) , (Istanbul 1994), 59.
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personel (kapsamdisi personel dahil) diger kamu kurum ve kuruluslarina
nakledilmek izere idare tarafindan Devlet Personel Baskanligina bildirilir.

Nakle tabi personelin, gecici 9. maddesi de dikkate alinmak suretiyle
657 sayili Devlet Memurlart Kanununa gbére kazanilmig hak aylik
derecesinden asagl olmamak kaydiyla, 190 sayili Kanun HUkminde
Kararname kapsaminda bulunan kurum ve kuruluslarin bos kadrolarindan
Devlet Personel Baskanliginca tespit edilen kadroya, anilan Baskanlik
tarafindan kirkbes gin icerisinde atamasi teklif edilir. 190 sayili Kanun
Hikminde Kararname kapsami disindaki kurum ve kuruluslarin
(6zellestirme kapsam ve/veya programindaki kuruluslar hari¢) mevcut bos
kadro veya pozisyonlarina da ihtiyaglar dogrultusunda atama teklifi
yapilabilir.”(2).

Bagkanlik s6zl edilen islemleri gerceklestirmek amaciyla 1997
Yilinda bir i¢ diizenleme ile Ozellestirme islemleri Birimini tesekkdl ettirmistir.
Birimde, baska kuruluglara naklen atanmak amaciyla bildirilen personele ait
bilgilerin bilgisayar ortamina aktarilmasi, bunlarin kontroll, kurum ve
kuruluglarca gbnderilen bos kadrolarin elektronik ortamda tutulmasi ve
glncellenmesi, s6z konusu personelin atanmasina esas olacak personel-bos
kadro planlamasinin yapilmasi calismalari kanuni sdrelere bagh olarak
yUratiimektedir. Gerektiginde bu konulara dair Kanun, Bakanlar Kurulu
Karari, Teblig, Genelge gibi hukuki metin taslaklar hazirlanmakta ve kamu
kurumlarindan  talep edilmesi halinde bunlara iligkin  gortsler

olusturulmaktadir(3).

Bu konudaki bir baska dizenleme ise Bakanlar Kurulu’nun
2004/7898 sayili Karandir. “Ozellestirme Uygulamalari Sonucunda lssiz
Kalan ve Bilahare igsiz Kalacak Olan isgilerin Diger Kamu Kurum ve

Kuruluslarinda Gegici Personel Statiisiinde istihdam Edilmelerine iligkin

2.27.11.1994 Tarih, 4046 Sayil1 Ozellestirme Uygulamalarinin Diizenlenmesine ve Bazi Kanun ve
Kanun Hiikkmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun, 22. Madde

3. http://www.basbakanlik-dpb.gov.tr/birimler/ozelacik.html
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Esaslar’in yartrlige konulmasi; Devlet Bakani ve Bagbakan Yardimciliginin
28/4/2004 tarihli ve 2510 sayili yazisi tzerine, 217 sayil Kanun Hikminde
Kararnamenin 8 inci maddesinin (f) bendine gbre, Bakanlar Kurulu'nca
3/5/2004 tarihinde kararlastiriimistir.

Bu esaslara gére 4046 sayili Kanun geregince yapilan 6zellestirme
uygulamalan cercevesinde kuruluslarin (istirakler hari¢) 6zellestiriimesi
neticesinde sermayelerindeki kamu payinin %50'nin altina diismesi veya bu
kuruluglarin  kdgultiimesi, devredilmesi, faaliyetlerinin  durdurulmasi,
kapatilmasi, tasfiyesi halinde veya diger nedenlerle, is Kanunu hilkiimlerine
tabi daimi veya gecici iscilerden (kapsamdisi personel harig) is akdi
feshedilenlerden; miracaat tarihi itibariyle herhangi bir sosyal glvenlik
kurumundan emeklilik veya yasliik ayhdi almaya hak kazanamayip, 657
sayili Devlet Memurlari Kanununun 48 inci maddesinin (A) bendinin 1, 4, 5, 6
ve 7. alt bentlerinde yer alan genel sartlan tasiyanlar, is akitlerinin kamu
tarafindan feshedilmesini mateakip 30 gin icerisinde kuruluglarn kanaliyla
Ozellestirme Idaresi Baskanhgina bildirilmeleri halinde 657 sayili Devlet
Memurlart Kanununun 4. maddesinin (C) fikrasi kapsaminda, kamu
kurumlarinin ilgililerle yapacaklari hizmet sézlegsmelerinde yer alan hukimler
sakli kalmak kaydiyla, her halikarda bir mali yil icinde on ayl gecmeyecek
sekilde Devlet Personel Bagkanlgr kanaliyla istihdam edilirler.

Ozellestirme programindaki kuruluglarda calisanlardan,
isletmelerinin 6zellestirilmesi sonrasinda, bu igletmelerde calismaya devam
eden ve Ozellestirme tarihinden itibaren en geg altl ay iginde is akitleri 6zel
sektér tarafindan feshedilenler de bu maddedeki sartlar ve esaslar
cercevesinde istihdam edilirler.

Ozellestirme idaresi Baskanligi bu madde kapsaminda yapilacak
mdracaatlari bitge imkanlari gercevesinde degerlendirerek makul bir sdre
icinde Devlet Personel Baskanligina intikal ettirir.
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Bu kapsamda bildirilen personelin, 217 sayih Kanun Hikminde
Kararnamenin 2 nci maddesinin (a), (b) ve (e) bentlerinde sayillan kamu
kurum ve kuruluslar ile sosyal glvenlik kurumlarinda Gegici Personel
Statiisiinde istihdamina iligkin atama teklifleri Devlet Personel Baskanlgi
tarafindan yapilir. S6z konusu Baskanlikca yapilan atama tekliflerinde,
kurumlarin gecici personel ¢alistirmasina izin veren Bakanlar Kurulu kararlari
cercevesinde tespit edilen gecici personel pozisyonlart g6z 6ninde
bulundurulur. Gegici personele burada belirtilen Ucretler diginda her hangi bir

ad altinda bir tcret 6denemez ve sézlesmelerine bu yolda hikim konulamaz.

Yapilan atama teklifleri dogrultusunda kurumlarca 30 gin icinde
ilgililerin atama iglemleri tamamlanarak 7201 sayih Tebligat Kanunu
hikimlerine gére ilgiliye teblig edilmesi ve sonucundan Devlet Personel

Baskanhgina bilgi verilmesi zorunludur.

Bu Esaslarin uygulanmasina iliskin konularda teredditlerin
giderilmesi ve gerekli aciklamalarin yapilabilmesi amaciyla da Devlet
Personel Bagkanliginca teblig cikarilabilir(4).

Bu noktada o&zellestirilen ve 6zellestirilmesi distnilen KiT’lerde
personel sorununun ne denli karmasik oldugu ve ¢6zUmu igin bir¢ok hukuki
dizenleme yapildi§gi ortaya cikmaktadir. Bu dizenlemelerin daha net
anlasilabilmesi icin Oncelikle kamu personel ybénetiminin anlasilmasi ve

KiT’lerdeki mevcut hukuki durumun incelenmesi gerekir.

4.2004/7898 Sayili1 Bakanlar Kurul Karari
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1. KAMU PERSONEL YONETIMI KAVRAMI

Yoénetim, énceden belirlenmis amagclar gergeklestirmek igin gerekli
olan araglarla ilgili bir etkinlik ya da sire¢ olarak tanimlanmaktadir(5).
Personel ybnetimi ise genel anlamda, calisan insanlari ve calisanlarla
kurulus arasindaki iligkileri inceler. Daha ayrintili ele alindiginda, personel
ybnetimi, kendisine kurulustaki calisanlarin saglanmasini ve en etkili ve
verimli bicimde kullaniimasini ve gelistiriimesinin yol ve ydntemlerini konu
edinir(6).

Personel ydnetiminin konusu o olmadan diger Uretim faktdrlerinin
drine dénustarilmesinin olanakh olmadigi insan kaynaklari yani personeldir.
Saptanan amagclarin gerceklestiriimesi icin gerekli insan kaynaklarinin
planlanmasi, saglanmasi, secilmesi, egitilmesi, gelistiriimesi,
tcretlendiriimesi, saglkli bir calisma ortaminin yaratilmasi, is¢i ve isveren

iligkilerinin geligtiriimesi sorumlulugu personel yénetimine aittir(7).

Personel yénetiminin esas ilgi alani kurustaki mevcut kaynaklardan
birisi olan g¢alisanlarin etkin kullanimi olarak da agiklanabilir. Bu ybénden
bakildiginda ydnetimin diger fonksiyonlariyla, érnegin Uretim, finansman ya
da pazarlama ile de bir tutulabilir(8).

Kurumsal yapilanmanin artti1 toplumlarda, bireyin yasami yaklasik
olarak tamamiyla 6rgutsel eylemlerin érintllerinden olusur. Cagdas insanin

5. Turgay ERGUN: “Postmodernizm ve Kamu Yo6netimi”, Amme idaresi Dergisi, c. 30 s. 4 (Ankara
1997), 4.

6. Kamil Ufuk BILGIN: Kamu Personel Yonetimi (Ankara 1997), 4.

7. Halil CAN, Ahmet AKGUN ve Sahin KAVUNCUBASI: Kamu ve Ozel Kesimde Personel
Yonetimi (Ankara 1998), 3.

8. Margaret ATWOOD: Personnel Management (London 1989), 6.
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yasaminin ¢ogu, 6rgutlerin etkinlik alanlarinda gecer. Béyle bir ortamda, is
yasami ve 0Ozel yasam olarak ayri ayri tanimlanan sdreglerin, aslinda
ybnetsel eylemlerin u¢c uca eklenmesi ya da Ust Uste gelmesinden olusan
batinlaga gdrilmelidir. Hemen her bireyin, genelde yurttas, 6zelde calisan
insan konumunda dogrudan ya da dolayh olarak personel yénetiminin
islevleri ile karsilamamis olma olasiligi oldukca zayiftir. is, is bulmak, ise
girmek, terfi, nakil, atama, hastalik, UGcret, maas terimleri toplumun her
kesiminde, insanlarin 6zel yasamina da ydn veren yodnetsel bir etkinlik olan

“personel ydnetimi’ni gagristirmaktadir(9).

Tim kamu ydnetiminin yapisi 6zellestirme kavraminin ortaya
¢lkmasi ve uygulanmasi ile birlikte koklU bir degisime ugramistir. Bu, kamu
da c¢alisan tim personeli de derinden etkilemis, mevcut yapiyi degistirmigstir.
incelenen  konu kapsaminda kamu personel sisteminin  yasadig
degisikliklerin anlagilabilmesi i¢cin &dncelikle konu ile ilgili kavramlarin

tanimlanmasi gerekir.

Kamu personel yénetimi kavrami, 6zel kesim ve kamu kesiminin
bulundugu liberal kapitalist Ulkelerde bir anlam ifade etmektedir. Ozel kesimin
var olmadigi veya karma ekonominin uygulanmadigi sosyalist Ulkelerde
zaten sadece kamu kesimi mevcuttur. Sosyalist olmayan Ulkelerde de kesin
sinir gizmek glctir. Ozel ve kamu kesimi olmakla beraber kamu kesiminin
timi memur degildir. Kamu kesimi KiT’leri de icine alir ve burada

calisanlarin tdmu memur degildir(10).

9. Aytag ACIKALIN: Cagdas Orgiitlerde insan Kaynagimin Personel Yonetimi (Ankara 1996), 2.

10. Nuri TORTOP: “Personel Yénetimi ile flgili Baz1 Kavramlarin Anlami ve Uygulanmasi”, Amme
Idaresi Dergisi, Cilt 19 Say1 3 (Ankara 1986), 31.
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2. KAMU PERSONEL YONETIMININ TANIMI

Kamu personel yénetimi genel olarak, devletin yuklendigi gérev ve
yetkileri yerine getiren kamu gdrevlilerinin bagh olduklari temel politikalarin,
kurallarin, teknik ve uygulamalarin bitint olup, kamu gérevlisi ile hizmet
arasindaki iliskileri dizenlemektedir(11).

Emegin yénetimi ve denetimi ile ilgili konularda uzmanlasmis olan
personel ydnetiminin, kamu ydnetimi cercevesinde distnilmesi durumunda,
kamu yoénetiminin olusturulmasindaki esas amacin kamu hizmeti vermek
oldugunun géz éniinde bulundurulmasi gerekir. Ozel ydnetimle amaglanan
dretilen mal ve hizmetlerin satilmasi ya da daha ¢ok satilmasi anlamindaki
karhliga karsin kamu yénetiminde “devlet vatandas icin vardir’ seklindeki
modern devlet anlayisina uygun; hedef kitlenin memnuniyeti amaci vardir.
Dolayisiyla 6zel kuruluglarda personel ydnetimlerinde en &nemli konu
verimlilikken kamu ydnetiminde sosyal ve hukuki sorumluluk 6n plana
ctkmaktadir(12).

Devletin yapmasi gereken hizmetler ve gérevlerin artmasi, gegcmiste
distnilmeyen yeni karmasik ve c¢esitli hizmet alanlarinin ortaya ¢ikmasi ile
birlikte bunlar yerine getiriimesi beklenen kamu personeline de farkli
sorumluluklar yUklenmektedir. Bu noktada devletin sosyal duzeninin
korunmasi, kamu hizmetlerinin yerine getiriimesi ve Ulkenin sosyal ve
ekonomik  gelismesinin  saglanmasi  kamu  personelinin  gbrevleri

arasindadir(13).

11. Rafet CEVIKBAS: “Tiirk Kamu Y6netiminde Personel Rejimi ve Uygulama Siireci”, Amme
Idaresi Dergisi, Cilt 28 Say1 2 (Haziran 1995), 51.

12. Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 1-3.

13. Nuri TORTOP: a.g.e., 33-34.
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3. TURKIYE’'DE KAMU PERSONEL YONETIMI

Ozellikle Turk kamu personel sistemine bakildiginda bu sistemin
genel 6zelliginin, farkll kamu pargalar igin ortak gecerli ilkeler iceren “birlesik
personel rejimi” yapisini tasimasi oldugu goéralir. Devlet 6rgttlenmesinde
merkezi ybnetim, yerel ydénetim ve KiT'ler igin farkl sistemler gelistirilmek
istenmis yine de bu U¢ ana parca tek ¢ati altinda toplanmistir. Bu Gi¢ ana grup
disinda da 6zel yasalara bagh bazi dizenlemeler yapilmig ancak bunlarda

ayni ¢atl altinda kalmaya 6zen géstermiglerdir.

Kamu personel rejimi 1926-1965 yillari arasinda 788 Sayili Memurin
Kanunu seti, bu tarihten ginimuize ise 657 sayili Devlet Memurlar Kanunu
seti ile belirlenmistir. Her iki ddnemde de, kalkinma strecinde énci gug rolu
verilen burokrasinin genigleme yénundeki degisimi ilkelere baglanmistir.
GUnimuzde kamu sistemini yeniden dizenleyecek Uglincl yasalar setinin
hazirlama calismalar strmektedir. Bu tglnch yasalar setinin diger ikisinden
en buyuk farki, G¢gincl dénemde kalkinma sirecinde 6nctilik gérevine son
verilmis; “iktidar’ini bagka toplumsal glclerle paylasan; yénetim sisteminde
Ozel sektérin hareketlerini kolaylastirici sistemler gelistirmekle gbérevli bir
blrokrasi yaratmaya dénuklaguduar.

Bu hedefe ancak kamu personel sisteminin  yeniden
dizenlenmesiyle ulasilabilir. Bir anlamda bu yeniden dizenlemenin ilk

muidahaleleri olan uygulamalar baslamistir.

Ornegin kamu kesiminde istihdam emekli etmektense; yeni atama
yapilmasinin engellenmesi suretiyle yapilmakta, kamu kesiminin hizmet
dretimi, hizmetleri 6zel sektére goérdirme ve sirketlesme yoluyla
daraltiimaktadir. KiT sisteminde memurluk sistemi sézlesmeli istihdam
uygulanmasi ile blyik olclide daraltiimistir. Ozellikle yerel ydnetimlerde
olmak Uzere memurluk ve iscilik sistemi “gecici iscilik uygulamasi ile
daraltiimisgtir.
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KiTlerde uygulanan sézlesmeli statlisii, memurluk ve iscilik rejimleri
disinda “bireysel sézlesmeler” olarak distnilmus, Gg¢lincl dénemin cekirdek
statisinin bu statl olmasi amaclanmigstir. Uygulama, cesitli yasal ve
yargisal engellere takilarak kimi zaman geri alinmigsa, kimi zaman yoén
degistirmigse de 1985 yilina kadar kamu personel sisteminin tanimadig! bu
6zel sektér statlis, yerlesmis durumdadir. GUntimuzde 1985 dncesi sistemin
hukuksal cercevesi biylk Olcide parcalanmis halde  varhgini
surdirmektedir(14).

4. KIT'LERIN PERSONEL YAPISI VE YASANAN
DEGISIKLIKLER

Gunimizde bir cok tartismaya neden olan  KiTlerin
Ozellegtiriimesindeki en ©6nemli sorunlardan biri olarak kargimiza c¢ikan
personel yapisiyla ilgili sorunlar KiTlerin olusmasiyla neredeyse paralel
zamanda ortaya ¢ikmistir. Bu konuyla ilgili mevzuat olusturma cabalar da
ayni tarihlerde baslamistir. Gerek uygulama da gerekse mevzuatta KiT
personelinin zaman zaman 6zel sektdrle hic bagdasmayan yapilanmasi
dikkat cekmektedir.

Cumhuriyet tarihinde KiT'lerle ilgili ilk genel diizenleme (3460 sayili
yasa) 22 yil, ikincisi (440 sayili yasa) 19 yil uygulamada kalmisg, toplam 40
yillik siirede geliskin bir KiT mevzuati ve uygulama sistemi olusmustur. Daha
Onceleri gesitli kanun, tizik ve yodnetmeliklerle farkli sekillerde yapilan
KiTlerin personel yapisi ile ilgili diizenlemeler, 1982 Anayasasinin 128.
maddesi'nde “Kamu iktisadi Tesebbdislerinin ... genel idare esaslarina gore

yUrtitmekle yukimll olduklari kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve surekli

14. Gencay SAYLAN: Kamu Personel Y6netiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis Kritik ve
Reform Onerileri (Istanbul 2000), 30-31.
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gbrevlerin memurlar ve diger kamu gérevlileri eliyle gérilecedi” seklinde yer

almistir(15).

Buna karsin, KiT sisteminde 1983 yilinda 60 sayili KHK ile baslayan
siureg, KIT mevzuatinda ve yoénetim yapisinda sik sik degisikliklerin
yapiimasi, yapilan ddzenlemelerin  6nemli  bir kisminin  Anayasa
Mahkemesi'nce iptal edilmesi gibi sonuglarla karsi karsiya kalinmasina
neden olmustur. ik iki dénemde ki diizenlemelerin amaglari KiT sistemini
kurma ve gelistirme iken KiT sisteminin Gglincli dénemi olan bu yapinin
amaci KiT sisteminin tasfiyesidir. Tasfiye hareketi iktisadi, toplumsal, siyasal,
ve hukuki cesitli tepkilerle kargilasmig; KiT sisteminde hem hukuksal hem de

uygulama bitinlGga saglanamamistir.

1980'li yillarla beraber KiT'ler, 1960 yillardaki misyonundan
uzaklagtirilarak, "kamu yararinin da" gdézetildigi kuruluslardan, tamamen
piyasa ekonomisi kurallarina goére faaliyet gdsteren isletmeci birimlere
dénistirilmeye calisilmistir.  KiT calisanlart  kamu kurumu calisan
statiisiinden c¢ikarilarak 6zel hukuk iligkisine sokulmaya calisiimig, 3291 ve
4046 sayili 6zellestirme kanunlari uyarinca 6zellestirme programina alinan
KiT'ler "TTK hiikiimleri dogrultusunda calisan A.S."lere dénistirilmistir. Bu
dogrultuda KiT'lerin ¢alisma usul ve esaslarinin diizenlenmesine ydnelik
mevzuatta 1980 sonrasi yasanan degisikliklerdeki siklik, personel mevzuati
bakimindan da gegerli olmus, Anayasa mahkemesi iptallerinin édnemli bir
kismi  personel mevzuatiyla ilgili degisikliklerden kaynaklanmigtir.
Gunimizde KIT personel sistemi, birgok Anayasa Mahkemesi iptal
kararindan sonra, personel acisindan 399 sayii KHK cergcevesinde

dizenlenmis bulunmaktadir.

15. Erol YANAR: Kamu iktisadi Tesebbiislerinde S6zlesmeli Personel ve Memur Statiisii ile Istihdam
Giivenligi, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), (Ankara 1988), 10.
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4.1. Genel Gelisme Cizgisi

1938 yilina kadar KiT'ler kendi kurulus yasalari cercevesinde idare
edilmiglerdir. KiT'lerin say! ve faaliyet alanlarinin genislemesi ile birlikte bu
kuruluglari ortak esaslara kavusturma geredi ortaya cikmig, 1938 yilinda
KiT'lerle ilgili ilk hukuksal dizenleme olan 3460 sayili "Sermayelerinin
Tamami Devlet Tarafindan Verilmek Suretiyle Kurulan iktisadi Tesekkdillerin
Teskilatiyla idare ve Murakabeleri Hakkinda Kanun" ¢ikarilmis, bu yasayla
KiT'lerin yetkili organlari ve genel calisma esaslar diizenlenmistir. Bu
yasada; sermayesinin tamami devlete ait olan ve kendi kanunlarinda bu
kanuna tabi olduklar belirtilen, tlzel kigilige sahip, idari ve mali yénden 6zerk
ve sorumlulugu sermayeleri ile sinirli kuruluslar iktisadi Devlet Tesekkiilli
olarak tanimlanmistir. Ayrica, sermayelerinin en az yarisi bu yasaya tabi
tesekklllere ait bulunan sirketlerin, bilancolarinin dizenlenmesi ve
denetimleri bakimindan bu yasaya tabi olduklar belirtilmigtir.

Bu dbénemde devlet memurlarinin aylik ve kadrolarina iligkin
hikdmler, 1939 yilinda cikarilan 3656 sayili "Devlet memurlari Ayliklarinin
Tevhit ve Teaduline Dair kanun"la dizenlenmistir. Ayni amagla 3656 sayili
yasa disinda kalan ve icinde iktisadi devlet tesekkullerinin de bulundugu
kamu personeli icin ise, yine ayni yillda 3659 sayili "Bankalar ve Devlet
Mlesseseleri Memurlari Ayliklarinin Tevhit ve Teadlll Hakkinda Kanun"
yurarlige konmus, KiT'lerde calisan personelin hukuksal statiisii bu metinle

dizenlenmigtir.

3460 dizenlemesi 1964 yilina kadar 22 yil uygulanmig, bu tarihte
cikarilan "iktisadi Devlet Tesekkiilleriyle Milesseseleri ve istirakler Hakkinda"
440 sayih yasayla yararliokten kaldiriimistir. Yeni diizenlemeye kosut olarak
personel sistemi diizenlemesi de degismistir(16).

16. Gencay SAYLAN: a.g.e., 57-60.
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Tark personel sistemi konusunda bu dénemde Devlet Personel
Dairesi’nin kurulmasi ile ¢cok ciddi bir adim atilmig, 02.05.1961 tarihinde fiilen
calismalarina baslayan DPD, “Devlet Personel Rejimi Hakkinda On Rapor”
adi altinda bir rapor hazirlamigtir. 21.05.1963 tarih ve 11408 sayili Resmi
Gazetede yayimlanan bu rapor daha sonra hazirlanan Devlet Memurlari
Kanunu Tasarisina temel teskil etmistir. Bakanlar Kurulu’'nca kabul edilerek
yayinlanan bu raporda KiT’lerin personel yapisi ile ilgili olarak 1950’lerden bu
zamana kadar slriin Ucret sistemindeki sorunlara istinaden “Kamu iktisadi
Tesebbuslerinin Ucret rejimi Devlet cret rejiminden farkli olacak, blnyelerine

uygun dcret rejimi getirilecek” denilmigtir(17).

Bu dénemde 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu gikarilarak, 3656
saylll yasa yurirlikten kaldinimistir. Ancak bu yasa KiT sistemini
kapsamadigi igin, yerine yeni bir dizenleme yapilincaya kadar 3656 sayili
yasa KiT' personel yapisi ile ilgili konularda yurirlikte tutulmustur. Bu
kesimdeki personelin haklarini korumak ve dengeyi kurmak amaciyla, 657
saylll yasanin ek gecici 9 ve 21. maddeleri ile bu personelin 657 sayili

yasayla baglantisi saglanmistir.

Zaman iginde yapilan degisiklik ve kisitlamalar ile KiT'lerde calisan
memurlarin Gcret durumlari 657 sayili kanun c¢ercevesinde calisan "Devlet
Memurlari"ninkine paralel hale sokulurken, diger taraftan yeni kurulan veya
statiilerinde degisiklik yapilan bazi KiT'ler ise personel bakimindan ézel
hukuk hikdmlerine tabi kilinmig, bazilari i¢in de 6zel olanaklar saglanmistir.

KiT'lerle ilgili ikinci genel diizenleme olan 440 sayili yasayla, bu
kuruluslarin yénetim, denetim ve calisma esaslari da diizenlenmistir. KiT'lerin
Ust dizey yoéneticilerinin s6zlesme ile calistiriimasi ilk kez bu yasada
éngorilmistir. Ust diizey yéneticiler disinda kalan diger personel igin ise

3659 sayili yasa kurallarinin uygulanmasi strdralmustar.

17. Rafet CEVIKBAS: “Tiirk kamu Yonetiminde Personel Rejimi ve Uygulama Siireci”, Amme
Idaresi Dergisi, Cilt 28 Say1 2 (Haziran 1995), 59-62.
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3659 sayili yasa, 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu'nda degisiklik
yapan ve bu yasanin mali hikimlerini yasama geciren 31.07.1970 tarihli
1327 no.lu yasa ile yurUrlikten kaldirimigtir. 1327 sayili yasayla 657 sayili
yasaya eklenen Ek gegcici 9. madde ile KiT personeli ayliklarinin hesabinda
uygulanacak esaslar belirlenmis, KiT Personel Yasasi olarak da adlandirilan
kendi 6zel yasalar ¢ikincaya kadar 3659 sayili yasanin ilgili huktmleri ile
kurulus yasalari olan 6zel yasa hoUkimlerinin bu personel hakkinda
uygulanmasi saglanmistir.

440 sayili kanun 19 yil uygulamada kaldiktan sonra 1983 yilinda 60
sayih KHK ile yardrlikten kaldirilmigtir. Bu KHK, 2929 sayi ile yasalagmistir.
Yeni bazi kamu iktisadi tesebbulsleri kurulmus, genel butce icindeki bazi
kuruluslar KiT statlisii icine alinmis, mevcut kamu iktisadi tesebbiisleri yeni
bir dizenlemeye tabi tutulmustur. 2929 sayili yasa kisa bir slire sonra,
08.06.1984 tarih ve 233 sayil KHK ile yururlikten kaldiriimistir.

KiT'lerin hukuki statiistlyle ilgili son yasal diizenleme olan 233 sayili
KHK, kapsamina giren kuruluglan liste halinde belirlemistir. Kapsam disinda
kalan kuruluslarin ise kurulus ve isleyisleri ile ilgili yeni bir dizenleme

yapilincaya kadar kendi mevzuatlari ile yartttlmeleri d6ngdérialmustar.

1960'll yillardan itibaren sayisal olarak ve ekonomideki agirliklar
bakimindan ®énemi giderek artan KiT'lerle ilgili olarak, bu kuruluslarin
isletmeci birer birim olmalari nedeniyle diger kamu birimlerinden ayri bir
personel rejiminin olmasi gerektigi disincesi 6n plana c¢ikmigtir. Bu
baglamda; 12.03.1964 tarih ve 440 sayili Kanunun gecici 7. Maddesinde
IDT'nin personel rejimlerinin yeniden diizenlenmesi zimnen 6ngdrilmis,
1965 yilinda kabul edilen 657 sayili DMK'nin genel gerekgesinde iDT
personel kanunun hazirlanmasi gerektigi belirtimis ve 1970 yilinda kabul
edilip yararlige giren 657 sayili kanunun bazi maddelerini degistiren 1327
sayih kanunun TBMM'de goérisilmesi sirasinda kapsamla ilgili maddenin
KiT'leri de kapsayacak sekilde degistirilmesi hakkindaki 6nergeler, KiT
personel rejimin ayri bir kanunla dizenlenecegi gerekgesi ile kabul
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edilmemistir. Daha sonra KiT'lerle ilgili mevzuat diizenlemelerinde de (60
saylll KHK; 2929 sayili kanun, 233 sayili KHK gibi) ilkeleri de belirtiimek

suretiyle personel rejimlerinin ayri bir kanunla diizenlenmesi 6ngérilmuastr.

Ancak personel rejimine iliskin yasal diizenleme gereksinimi KiT'lerle
ilgili 6zel yasalarda yer almasina, 1982 Anayasasinin 128. maddesinde de
memur ve diger kamu gorevlileriyle ilgili dizenlemelerin yasayla yapilmasi
6ngdrulmesine karsin, bu konudaki ilk dizenlemeler yasayla deg@il Ekonomik
isler Koordinasyon Kurulu -EiYKK- karari (daha sonra Yiksek Planlama
Kurulu -YPK) ile olusmustur.

1985 yilinda 85/9 sayili EiYKK karariyla birlikte, sik sik Anayasa
Mahkemesi iptalleri ile karsilasilan bir dizi KHK dénemi baslamistir. KiT
personel rejimiyle ilgili son diizenleme 29.01.1990 tarih 20417 mukerrer sayili
Resmi Gazete'de yayimlanan 22.01.1990 tarih ve 399 sayili KHK ile bu
kararnamede yapilan ek ve degisikliklerdir.

4.2. 1980'li Yillardan Ginimuze Geligsmeler

1980 sonrasinda KiT mevzuatini diizenleyen ve halen bazi ek ve
degisikliklerle birlikte ylrurlikte olan 233 sayili KHK, personelin 6zIUk haklari
ile yakimlulik ve sorumluluklarini dizenlemistir. Getirdigi ilkeler 6zetle sunlar

olmustur:

e KIT personel rejiminin; verimlilik karlilik ilkelerine baglh, yeterli
elemanlarin ise alinmasini ve isin geregine gére yetistiriimesini, yaraticihgin,
basari ve calismanin maddi ve manevi édullendiriimesini éngbren bir sistem

cercevesinde "ayri bir kanunla" dizenlenmesi,

e Tesebblslerde memur (kadrolu personel), s6zlesmeli personel
ve isci olmak Uzere Ug¢ tar personel istihdam edilmesi,
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e Personel ihtiyacinin ydnetim kurullari karari ile her yil is
programlari ile belirlenmesi; ancak kadro sinirlamalari getirmeye,
gerektiginde kadro ihdas, iptal ve sdzlesmeli personelin istihdami gibi
hususlarda genel hilkiimlerin uygulanmasina karar vermeye EiYKK'nin yetkili

kilinmasi.

Bu diizenlemelerin KiT'lerde kadrolu, sézlesmeli ve isci olmak izere
ug tdr personel istihdami dngérmesine karsin, 26.04.1985 tarih ve 85/9 sayili
EiYKK Karari ile bazi istisnalar disinda KiT'lerdeki bos kadrolar iptal edilmis,
personel ihtiyacinin (isciler disinda) yalnizca sézlesmeli personel ile
karsilanmasi ilkesi benimsenmigtir. 85/9 sayili Karar dogrultusunda bir
yandan kadrolu personele gbére daha ylksek oranda Ucret artislan ile
sbzlesmeli statliye gecis tesvik edilirken, diger taraftan, bos yada bosalacak
kadrolar iptal edilerek, kadrolu personel sbézlesmeli statlye gecise

zorlanmisgtir.

Anayasada ve diger mevzuatta KiT personel sisteminin yasayla
dizenlenmesi dngoérilmesine karsin EIYKK ile yapilmasi, diizenlemenin
hukuki temelden yoksun oldugu elestirileriyle karsilasmis, EIYKK Karari,
1988 yilinda bir KHK ile yasal hikim haline getirilmigtir. Bu tarihe kadar
KiT'lerde 657 sayil kanunun 4/B maddesi cercevesinde yalnizca istisnai
hallerde cok az sayida sdzlesmeli personel calistirilmakta iken, 1985 yilinda
85/9 sayil EIYKK karari ve 1988 yilinda 308 sayili KHK ile sézlesmeli
statide istihdam temel ilke olarak benimsenmistir. 308 sayili KHK, 233 sayil
KHK'nin "Personele iliskin Hukimler" basligini tasiyan dérdiinci kismin

tamamini yUrdrlikten kaldirmis ve yeniden dizenlemigtir.

308 sayili KHK'nin istihdam sekli, calisanlarin is glvencesi ve
calisanlarin  yargisal haklariyla ilgili sebeplerden dolayr Anayasa
Mahkemesi’nce iptal edilmesi Uzerine, personel istihdami 1990 vyilinda
yUrirlige giren 399 sayili KHK ile yeniden dizenlenmigtir(18).

18. Gencay SAYLAN: a.g.e., 60-66.
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399 sayili KHK “KiT Personel Rejiminin Diizenlenmesi ve 233 sayili
KHK'nin Bazi Maddelerinin YUrdrltikten Kaldirlmasina Dair KHK"dir ve "233
sayih KHK'ye tabi kamu, iktisadi tesebbusleri ve bagli ortakliklari personelinin
hizmete alinmalarini, gérev ve vyetkilerini, niteliklerini, atanma, ilerleme,

yUkselme, hak ve yukimlalUkleriyle diger 6zlik haklarini" dizenlemektedir.

Bu Kanun HUOkminde Kararnamenin 3. maddesine gobre,
memurlardan, sézlesmeli personelden ve iscilerden olusmaktadir. Bunlardan
memurlar idare esaslarina gére yarttilmesi gereken asli ve surekli gbrevleri

yUrGten personeldir.

KIT personelinden memurlar ve sézlesmeli personel, devlet memuru
olmamakla beraber, cesitli ydnlerden devlet memurlarinin tabi olduklari
yikiimlere tabi tutulmuslardir. Ornegin bu personel baska is ve gérev
yapamayacaklari gibi, siyasi faaliyette bulunamazlar, genel ve yerel
secimlerde aday olabilmeleri bakimindan Devlet memurlari hakkindaki
hikimlere tabidirler. Bu personel, toplu is sbzlesmesi kapsamina
alinamayacag! gibi, bunlara toplu is s6zlesmesi ile hicbir ayni ya da nakdi

menfaat da saglanamaz.

Ote yandan, kamu iktisadi tesebblslerinin personeli 657 sayili
Devlet Memurlart Kanunu ile memurlara taninan mali haklardan da
yararlandiriimakta ve hatta devlet memurlarina oranla daha genis mali ve

sosyal haklara (6rnegin ikramiye gibi) sahip bulunmaktadirlar(19).

308 sayih KHK, sbézlesmeli ve is¢i olmak Uzere iki tir personel
istihdami 6ngérmusken, 399 sayih KHK tesebbls ve baglh ortakliklarda
hizmetlerin memurlar, sézlesmeli personel ve isciler eliyle yuritllecegi esasi

getirilmis, iscilerin bu KHK'ye tabi olmadiklari belirtilmigstir.

Ancak bu genel ilkeye bir istisna getirilmistir. 233 sayih KHK

yurarlige girmeden énce 6zel hukuk hikimlerine goére kurulmus olan ve s

19. Metin GUNDAY: a.g.e., 469-470.
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Kanunu'na tabi personel calistiran kuruluglar hakkinda, o6nceden tabi
olduklari is Kanunu hikimlerinin uygulanmasi kabul edilmistir. Bunlar,
yapilan dizenlemelerin diginda birakilmistir. Bu dizenlemeyle; daha énce
dzel hukuk hikimlerine (4857 sayili is Kanununa) tabi olarak kurulan
kuruluglarda yénetici sifatinda olup kapsam disi diye nitelendirilen, ancak 308
sayih KHK'nin gecici 4. Maddesinde yer alan "tesebbis ve bagl ortakliklarda
bu KHK'nin yurarlide qirdigi tarihte toplu is sb6zlesmesi kapsami disinda
hizmet akdi ile ¢calisan ydnetim personeli, en ge¢ 31.12.1988 tarihine kadar
sbzlesmeli statlye gecirilir" hikmid uyarinca sdzlesmeli statliye gecirilen
personel, mevcut dizenlemelerin digina ¢ikarilarak tekrar 4857 sayili kanun

hikdmlerine tabi olmustur.

399 sayili KHK ile isciler disindaki personel, kararname eki 1. ve 2.
Sayili Cetveller'de kadro ve unvan olarak belirlenmigtir.

1. Sayili Cetvel, asli ve surekli hizmetleri ve bunlar ydritecek
personeli konu almistir. Memur statisinde goérev yapacak olanlar, bu
cetveldeki gorevlilerle sinirli tutulmus; bunun diginda genel idare esaslarina
gbre yaratdlen hizmetlere iliskin kadrolarin saptanmasi ve 1. sayili cetvele
alinma yetkisi Bakanlar Kurulu'na verilmistir. Kararnamedeki tanim séyledir:
"Tesebbuslerin ve bagli ortakliklarin genel idare esaslarina gére yaritmekle
yukimlG olduklari hizmetlerinin gerektirdigi asli ve sarekli gérevleri, genel
mudur, genel mudir yardimcisi, teftis kurulu baskani, kurul ve daire
baskanlari, miessese, bélge, fabrika, isletme ve sube muadirleri, mifettis ve
mufettis yardimcilari ile kadro unvanlar 1. Sayili cetvelde gdsterilen diger
personel ile yUrOtllecegi, ve bu kadrolara atanan personelin kadrolarinda
s6zlesmeli olarak caligtirilabilecegdi, bunlar hakkinda 399 sayili KHK belirtilen
hikimler disinda 657 sayii DMK hikimleri uygulanacagl" hikme

baglanmigtir.

1991 yilinda 399 sayil KHK'nin bazi maddelerinin Anayasa
Mahkemesi'nce iptal edilmesi Uzerine bu maddeleri yeniden dlzenleyen
3771 sayih yasa c¢ikanimigtir. 1. Sayili Cetvel'e tabi personelin kadrolarinda
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sbzlesmeli olarak calistirilmasi kaldirilarak, bu kadrolar hakkinda 657 sayil
Devlet Memurlart Kanunu hikidmleri uygulanmaya baglanmigtir. 1. Sayih
Cetvel'e dahil s6zlesmeli statlide calistirilan ydnetici personel, 657 sayili
yasa kapsaminda memur statlsinde kadrolu personel kadrolarina
gecirilmistir.

399 dlzenlemesi, 2. Sayili Cetvel'i "diger s6zlesmeli personel” igin
6ngdrmustar. Bunlar séyle tanimlanmistir: Sézlesmeli personel "tesebblis ve
bagli ortakliklarin genel idare esaslari diginda ydrutttkleri hizmetlerinde, bu
KHK'de belirtilen hukuki esaslar cercevesinde akdedilecek bir sézlesme ile

calistinlan ve is¢i statisiinde olmayan personeldir."

308 sayill KHK ile giivencesiz bir personel statlst olusturulmusken,
399 sayill KHK ile s6zlesmeli personelin ise alinmasi, sorumluluk ve haklari,
gdreve son verme gibi konular diizenlenmis, bdylece KiT'lerde sézlesmeli
personel ydnunden, anlagsmazliklari idari yargida ¢6zimlenmesi gereken,
stati hukukuna bagli bir personel kategorisi olusturularak, sézlesmeli

personel de memurlara benzer yasal glvencelere kavusturulmustur.

Soézlesmeli personel, 399 sayih KHK'ye gbére memur personel
disinda kalan, genel idare esaslar diginda yaruttikleri hizmetlerinde hukuki
esaslar cercevesinde akdedilen bir sbzlesme ile calistirilan ve isci statlisiinde
olmayan personel olarak tanimlanmig; burada gecen s6zlesmeli personele ait
pozisyonlarin unvan ve sayilari, Bakanlar Kurulu karari ile tespit edilerek, 399
sayill KHK eki 2. sayili cetvelde gdsterilmigtir..

Baslangigta, 399 sayili KHK'ye tabi sézlesmeli personel statlistine
gecmeyen ve 657 sayill yasa hikdmlerine bagll olarak calisan memur
kadrolari ise 3.sayil cetvel olarak nitelendiriimektedir (Yasal olarak bdyle bir
tanimlama olmamakla birlikte, tanimlarda kolaylik saglamasi bakimindan bu
sekilde ifade edilmektedir.)(20).

20. Gencay SAYLAN: a.g.e., 66-68.
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4.2.1. Memurluk Rejimi

Hukukumuzda cesitli memur tanimlarina rastlanmaktadir. Anayasa,
DMK, TCK kendi ydnlerinden memuru tanimlamistir. Bunlar icerisinde en
genis kapsamli tanimlama TCK tarafindan yapiimig, Anayasa ve DMK

memur kavraminin daha dar kapsamli tanimlamistir.

1982 Anayasasinda memur kavramina; “Devletin kamu iktisadi
tesebblsleri ve diger kamu tuzel kisilerinin genel idare esaslarina gére
yUrtitmekle yukimll olduklari kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve surekli
goérevler memurlar ve diger kamu gdrevlileri eliyle goéralir” seklinde yer

vermigtir.

Devlet Memurlari Kanunu; “Mevcut kurulus bicimine bakilmaksizin,
devlet ve diger kamu tlzel kigiliklerince genel idare esaslarina gére yuratilen
asli ve surekli kamu hizmetlerini ile ifa goérevlendirilenler” olarak memur

kavramini aciklamistir.

Tirk Ceza Kanununa goére ise “devamli veya muvakkat, Ucretsiz
veya (cretli, ihtiyari veya mecburi olarak tesrii, idari veya adli bir amme

vazifesi goéren kimseler memur sayilir.”

Askeri Ceza Kanununa goére ise memur bir askeri vazifeyi yapmakla

yUkamlG olan kimsedir.

Bu tanimlamalar incelendiginde; Anayasanin yaptigi tanimda hangi
tir hizmetlerin memurlar eliyle go6rilecedi belirtilirken, kamu iktisadi
tesebbislerinden de s6z edilmis olmasi kamu iktisadi tesebblslerinin hem
gereklerine, hem de yapisina ters dismektedir ve uygulamada zorluklara
neden olabilecektir. DMK gereksiz olarak memur kavramini genigletmis,

‘devamh yardimci” hizmetlerin de memurlar eliyle goérilmesi yolunu



57

benimsemistir. TCK ‘nin yaptigi tanimda ise genis anlamda kamu gorevlileri
tanimlanmistir(21).

KiT'lerde memur statiisiinde istihdam edilen personeli kendi icinde
ikiye ayirmak miumkindur.

a) Yeni olusturulan memur stattsu:

Bu grubu 399 sayili KHK'nin eki 1. Sayil Cetvel'de yer alan personel
olusturmaktadir. Bu personel Anayasa Mahkemesi kararlarinda s6zi gecen
"genel idare esaslarina goére asli ve surekli gérevleri yuritmekle yukamli

olan" personeldir.

399 sayilil KHK'de memur statlisiindeki personel hakkinda, 6ncelikle
bu KHK'de yer alan hikUmlerin, yoksa 657 sayii DMK hikimlerinin
uygulanacagi belirtilmistir.

399 sayili KHK'nin 25. Maddesi ile memurlarin mali ve sosyal haklari
dizenlenmistir. Bu madde hikmiine gére; KiT'lerde ve bagl ortakliklarin da
calisan memurlar, ayhk ve diger aylik haklar bakimindan 657 sayil yasaya
tabidirler.

b) Strdlrtlen eski memur statlisu:

1985 sonrasi olusturulan mevzuat dogrultusunda sézlesmeli statiye
gecmeyip memur statlsind sirdiren, 233 ve 308 sayili KHK'lerin gecici
maddeleri uyarinca kadrolari iptal edilmemis bulunan ve haklarinda 657 sayili

kanun uygulanan personeldir.

308 sayili KHK, geleneksel memur kadrolarinda calisanlarin her
tarld mali ve sosyal haklarinin korunacagini belirtmis; ancak bu kadrolarin
bosalmasi halinde kadronun kendiliginden iptal edilecegini hikme
baglamistir. Kuruluslarda 308 sayih KHK'nin gegici 1. maddesi uyarinca

21. A. Seref GOZUBUYUK: a.g.e., 163-164.
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sbzlesmeli statliye gecmeyip eski statlilerinde (657 sayili DMK'na tabi olarak)
calismaya devam eden personel, 3. Sayili Cetvel olarak nitelendiriimektedir.
Bunlarda 190 sayili Genel Kadro ve Usull Hakkinda KHK cercevesinde
kadro degisikliklerinin yapilabilmekte, ayrica bu madde kapsamina
girenlerden unvanlari 1. Sayili Cetvele uyanlar bu cetvele, yada sézlesmeli
statliye (2. Sayili Cetvel'e) gecebilmektedirler(22).

4.2.2. Sozlesmeli Personel Statiist

Kamu Personeli, hukuki durumlarina goére dért gruba ayrilabilir;
Memurlar, Yardimcilar, Mikellefler ve Fahri Ajanlar. Sézlesmeli personel
kavrami hukukumuza ilk kez 657 sayilli DMK’nin istihdam bigimleri ile
girmistir. Ancak sdzlesmeli personel hukuki niteligi agisindan 657 sayili
DMK’'den énce arligi ve kamu hizmeti personelinin tasnifinde “Yardimcilar”
tasnifinde yer aliyordu. Yardimcilar ise “Kamu hizmetlerinin gdériimesinin
temini igin hizmetin daimi kadrosuna girmeksizin gegici, istisnai ve arzi bir

surette idare hesabina sahsi bir faaliyet icra eden kimselerdir’(23).

So6zlesmeli Personel, 399 sayili KHK’'nin 3/c maddesinde tesebblis
ve bagll ortakliklarin genel idare esaslari disinda yurUttikleri hizmetlerinde
bu kanun hikminde kararnamede belirtilen hukuki esaslar cercevesinde
aktedilecek bir sézlesme ile galisan ve is¢i statisinde olmayan personel

seklinde tanimlanmistir.

22. Birgiil Ayman GULER: “Kamu Personel Yonetim Sistemi Raporu, Kritik Reform Onerileri”
(Ekim 1999), www.bes.org.tr

23. Hikmet KAVRUK ve Hasan CENGIZ: “Kamu Kesiminde S6zlesmeli Personel Uygulamasi1”,
Gazi Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 5 Say1 1 (Ankara 1989), 448.
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Soézlesmeli personel toplu is s6zlesmesi kapsamina alinamayacagi
gibi bunlara toplu is s6zlesmeleri ile veya toplu is s6zlesmeleri emsal alinarak

higbir ayni ve nakdi menfaat saglanamaz.

Bu personel, kararnamenin 6. maddesine gére yénetim kurulu karari
ile ise alhnir ancak yénetim kurulu gerekli gériirse bu yetkisini devredebilir.
Sdzlesmeli personel is gereklerine uygun olarak yarisma ve yeterlilik sinavi

ya da sadece yeterlilik sinavina tabi tutularak ise alinir(24).

KiT'lerde bugiin itibariyla agirhkli ¢alisma bicimi olan sdzlesmeli
statli, 1980'li yillardan itibaren yapilan mevzuat dizenlemeleri ve Anayasa
Mahkemesi'nin iptal karalari ile yapilan degisiklikler cergevesinde 6énemli
glvencelerle donatiimig, memurlar gibi statl hukukuna bagh bir istihdam
sekline déntsmaustdr.

KiT'lerle ilgili mevcut mevzuat cergevesinde (¢ tir sdzlesmeli

personel istihdam edilmektedir.

a) 657 sayili kanunun 4/b maddesine gore calisanlar. Cok istisnai
hallere denk disen bu statlide calisan s6zlesmeli personel sayisi da oldukca

sinirhdir.

Kamu kesiminde sbézlesmeli personel istihdami, 1978 tarihli bir
Bakanlar Kurulu karari ile ayrintili hale getirilmigtir. ilgili Bakanin onayi
Uzerine sézlesmeli personel calistirilabilir. KiT'lerde bu statiide ¢ok sinirli bir
dizeyde personel istihdami s6z konusudur.

b) 399 sayill KHK' ye gére calisanlar. Yukarida aciklanan 2. Sayili

Cetvel'de tanimlanmis olanlardir.

2. Sayili Cetvel'de, sb6zlesmeli personel icin kadro anlaminda

pozisyonlar olusturulmustur. Bu pozisyonlarin unvan ve sayilarinin

24. Veysel ATASOY: Tiirkiye’de Kamu iktisadi Tesebbiisleri ve Ozellestirme Sorunu (Ankara 1993),
164.
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belirlenmesi, pozisyonlarda degisiklik yapilmasi yada yeni pozisyonlarin
ihdasi, Bakanlar Kurulu tarafindan yapilmaktadir.

399 sayili KHK uyarinca diizenlenmesi 6ngérilen sézlesme, igerigi
yoninden 308 sayilli KHK'de oldugu gibi "hizmet sdzlesmesi" olarak
nitelendirilmemis, sbézlesmeli personel ile kamu iktisadi tesebbuUsleri
arasindaki iligkinin, idari yargl denetimine bagli bir kamu hukuku iligkisi

oldugu benimsenmistir.

Sozlesmeli statide istihdam edilen personel sosyal glvenlikleri
yoninden 5434 sayil Emekli Sandigi'na baglidir. Bdéylece memur
kadrolarindan sézlegsmeye gegenler ile ilk defa sézlesmeli olacaklar arasinda

sosyal givenlik kurulusu farkhligi giderilmistir.

Kararname ile sézlesmeli personele verilecek vyillik izin sureleri
devlet memurlarininkine kosut hale getirilmis, mazeret izinlerinin esaslari
belirlenmisg, hastalik izni, Ucretli ya da Ucretsiz dogum izinleri hakkinda 657
saylll DMK'nun ilgili hdkOmleri uyarinca islem vyapilacagr 6ngoéralmus,
muvazzaf askerlik gbrevini ifa icin gérevinden ayrilan personele glvenceler
getirilmigtir. Boylece sbdzkonusu mali haklarla ve sbézlesmeli statlye
alinacaklarda aranan kosullar, sézlesmenin sona erdiriimesini gerektiren
nedenleri kapsayan bir dizi sosyal ve hukuksal dizenleme ile sdzlesmeli
personel devlet memurlarininkine 6énemli oélclide benzer sekilde stati
hukukuna tabi kihnmigtir.

c) Ozellestirme kapsaminda bulunan kuruluslarda calisanlar. 3291
ve 4046 sayili yasalar cercevesinde istihdam edilenlerdir. Son ikisi arasindaki
fark istihdam seklinden degil, 6zellestirme kapsamina alinisla birlikte degisen
KiT statlisiinden kaynaklanmaktadir. 4046 sayili 6zellestirme kanununa gére;
dzellestirme kapsamina alinan KiT' in yénetim agisindan 233 sayili KHK ile
bagr kopmakta, 4046 sayili kanunda yer alan hikimlere tabi olmaktadir.
Boylece 233 sayilli KHK'ye tabi kuruluglarda istihdam edilen personel
mevzuatini dizenleyen 399 sayili KHK hikdmleri de bu kuruluglarda da
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uygulanmaz hale gelmektedir. Ancak, gerek KIT mevzuatini diizenleyen
kanun ve KHK'lerde gerekse YPK kararlarinda, 6zellestirme kapsaminda
olan ve olmayan kuruluslarda calisan personelin mali haklar bakimindan

6nemli 6lgide uygulama birligi saglanmistir(25).

Kamu yénetiminde istisnai bir istihdam tiir olan sézlesmeli personel
uygulamasi yayginlastirilarak amacini asar bir bigcimde uygulanmaya
baslanmis, mevcut kamu yobnetiminde sbézlesmeli personel uygulamasi,
zorunlu ve istisnai ihtiya¢ duyulan gegici islerde sdzlesme ile ¢alistirilan kamu
gorevlisi olarak tanimlanirken, uygulama bu tanimin tam tersi olmus;
s6zlesmeli personel istihdami hem kadro karsiligi, hem de yaygin bir sekilde
uygulanmistir. KiTlerde asiri yayginlasan bu uygulama ile énce memur
sonra da is¢i statlsu eritilmistir. Bu uygulamanin tercih edilmesinin temel
nedeni, s6zlesmeli personelin sendika, toplu sézlesme ve grev haklarinin
yasakli olmalarinin yaninda kamu memurlarina taninan glvencelerden

yoksun olmalarinin kamu ydneticilerince 6zel bir anlam tasimasidir(26).

4.2.3. isciler

KiTlerde s6ézlesmeli personel calistirimasina iliskin diizenlemelerde
sézlesmeli personelin “is¢i” statlisiinde olmadigi 6zellikle vurgulanmistir. isci
statisi “memur” ve “diger kamu gdrevlileri” tanimlarina gére de farklilik
gdstermektedir(27). is Kanununun 2. Maddesinin ilk fikrasinda isci “bir is
sbzlesmesine dayanarak calisan gercgek Kisi” olarak tanimlanmistir(28).

25. Gencay SAYLAN: a.g.e., 77-80.

26. Hiiseyin YAYMAN: “1980 Sonras: Tiirkiye’de Ozellestirme Uygulamalarinin Gelisimi ve Kamu
Yonetimi Uzerine Etkileri”, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1 3
(Ankara 2000), 152-153.

27. Tarik QZDiREK: Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde Sozlesmeli Personel (Is¢i —Sozlesmeli Personel
Ayrimi ve [s Hukukuna Iliskin Sorunlar, (Yayimnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi) , (Ankara 2002), 71.

28. 4857 Sayil Is Kanunu
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KiT'lerde calisan iscgiler, 6zel hukuk hikimlerine gére istihdam
edilmekte ve kurulustaki konumlarina gére kendilerine 4857 sayili is kanunu,
2821 sayili Sendikalar Kanunu, 2822 sayili Toplu is Sézlesmesi Grev ve
Lokavt Kanunu ile 506 sayili Sosyal Sigortalar Kanunu, bunlarin ek ve
degisiklikleri uygulanmaktadir.

isci aliminda Bakanlar Kurulunca 1983 yilinda cikarilan "Kamu
Kurum ve Kuruluglarinin Daimi Kadrosuna ilk Defa isgi Olarak Alinacaklar
Hakkinda Uygulanacak Sinav Ydénetmeligi" hikimleri dogrultusunda iglem
yapiimaktadir.

KiT'lerde calisan iscilerin tamami &ézel hukuk hikimlerine gére
istihdam edilmekle birlikte; 4857 sayili is Kanunu'nda iscilerin, hizmet gdérme
sekli (bedenen ¢alisma yada fikren ¢alisma gibi) yerine, igsverenle olan hukuki
iliski esasina gére (hizmet akdine dayali ¢alisma gibi) tanimlanmasi sonucu,
iscgilerle diger personel ayrimi guglesmis ve ayni veya benzer hizmetlerin
degisik  statllerde calisan  personelle  yUOrGtilmesi  uygulamalari
yayginlasmistir.

KiT'lerdeki konumlarina gére isgcileri lice ayirmak mimkind(ir.

a) Isciler: is Kanunu hikiimleri gergevesinde caligan, 2821 ve 2822
sayill kanunlar dogrultusunda o6rgttlenerek, toplu is s6zlesmesine tabi olan
personeldir. Bu tlr personelin her tlr 6zIUk haklar toplu is sdzlesmeleri ile
belirlenmektedir.

b) Kapsam ici Personel: iscilerle birlikte sendikalasip, isverenle toplu
is sbzlesmesi yapan ve kapsami itibariyla kurumlarina gére degisiklik arz
eden, kapsam i¢i personel olarak nitelendirilen biro personelidir. Bu yapidaki
personel idari kademelerde gbérev olmakla birlikte, sendikalara Gdye
olabilmekte, her tlrli mali, sosyal 6zlik haklan toplu is s6zlesmeleri ile
belirlenmektedir.
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c) Kapsam Disi Personel: isveren vekili konumun da bulunan veya
isveren vekili olmamakla birlikte, isverenle toplu is sdzlesmesi yapmaya
yetkili sendika UOyesi olmayan ve bu sendikaya dayanisma aidat
O6demediklerinden haklarinda toplu is sézlesmesi hikimleri uygulanmayan

personeldir.

Kapsam disi - kapsam ici personel ayrimina, 6zel hukuk
hikOimlerine gbére kurulan ve personelinin tamami is¢i statisinde olan
kuruluslarda da rastlanmaktadir. Bu kuruluslarda; isci statlisinde olmakla
birlikte uzman, sef ve Gzeri gérevlerde bulunan yénetici personel, 2821 ve
2822 sayili kanun kapsamina girmemektedir. Sendika Uyesi olmayan, toplu is
sbzlesmesi hikimleri diginda kalan bu personel kapsam digi personel olarak
tanimlanirken, sendika Uyesi olabilen ve toplu is s6zlesmesi hikimlerinden
yararlanan personel de kapsam i¢i olarak tanimlanmaktadir.

Tamamen Ozel hukuk hikOmlerine gére calisan kapsam digl
personel, 6zellikle son yillarda; bir takim yargi kararlari ile bir élglide idare
hukuku icerisinde degerlendiriimeye baslanmistir. Ornegin  TUPRAS'da,
gérevden alinan bir genel mudir bu karara karsi idari yargiya basvurmus,
ancak mahkeme godrevsizlik karari vermistir. Bunun Uzerine davaci is
mahkemesinde dava agmis, buradan da goérevsizlik karari ¢ikmistir. Dava
Uyusmazlik Mahkemesi'ne gitmis, Uyusmazlik Mahkemesi 22.01.1996 gunlU
kararini "kapsam disi statiide calisan personelin kurumlariyla olan iligkileri
nedeniyle meydana gelecek anlasmazliklarin idari yargida ¢oézllmesi
gerektigi" biciminde vermigtir. Bbylece kapsam digi personele is kanunu
disindaki yasa hiikiimleri de uygulanmaya baslanmistir. is akitleri feshedilen
kapsam disi personel, idari yargi karari ile geri dénebilmektedir.

Kapsam disi personelin  Ucretleri, daha ©6nce toplu s
s6zlesmelerindeki artiglar ve sosyal haklar élctt alinarak, kuruluslarin kendi
ybnetim kurulu kararlan ile sirketlerde uygulanan "kapsam digi personel
yonetmelikleri" cercevesinde belirlenirken, 1980 sonrasi KiT personel

mevzuatinda yapilan dlzenlemelerle, bu tir personel (cretlerinin
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belirlenmesine de sinirlamalar getirilmigtir. 527 sayili KHK'nin 31. maddesi
uyarinca 399 sayill KHK kapsami digsinda olan bu kuruluglarda calisan
kapsam disi personelin Ucretleri Yiksek Planlama Kurulu tarafindan
belirlenmektedir(29).

4.2.4. Tagseron istihdami

Alt igveren olarak da adlandirilan taseron icin Is Kanunun 2.
maddesinin son fikrasinda “Bir igverenden, isyerinde yurGttigd mal veya
hizmet Uretimine iliskin yardimci islerinde veya asil isin bir béliminde
isletmenin ve igin geregdi ile teknolojik nedenlerle uzmanlik gerektiren islerde
is alan ve bu is icin gérevlendirdigi iscilerini sadece bu isyerinde aldigi iste
calistiran diger igveren ile is aldigi isveren arasinda kurulan iligkiye asil
isveren-alt igveren iligkisi denir. Bu iliskide asil igsveren, alt igverenin iscilerine
kargi o isyeri ile ilgili olarak bu Kanundan, is sbdzlesmesinden veya alt
isverenin taraf oldugu toplu is s6zlesmesinden dogan yuktumlalUklerinden alt
isveren ile birlikte sorumludur.” denilmektedir(30).

1980'li yillarin ortalarinda itibaren KiT'lerde yeni personel alimina
iliskin kisitlamalarin genellestirilerek uygulanmasi (6zellikle emekli olan
iscgilerin yerine yeni eleman alinmayigi, bitge kanunlari, kararnameler veya
basbakanlik genelgeleriyle personel sayisinin dondurulmasi ve ihtiyag
duyulan personelin temininde getirilen kisitlamalar) ve kurulus igi veya
kuruluglar arasinda ihtiya¢g fazlasi personelin ihtiya¢c duyulan birimlere

naklinin gerektigi gibi saglanmamasi nedenleriyle, birgok kurulusta asli ve

29. Gencay SAYLAN: a.g.e., 80-82.

30. 4857 Sayil Is Kanunu
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surekli gbérevlerde yaygin bir sekilde gecici isci ve / veya muteahhit (taseron)
isgisi kullanildidi gérilmektedir.

Baglangicta KiT'lerin tamamina yakininda temizlik, bahce bakimi gibi
islerle baslayan taseron araciligi ile personel istihdami, personel sayisinin
dondurulmasi politikalari dogrultusunda, yeni eleman alinmayisi yada sinirli
sayida eleman alinigi karsisinda, KiT'lerin lretim faaliyetlerinde de sikga
kullanilan bir yéntem haline gelmigstir. Tagseron uygulamasi isin ihalesi dedgil,
isci ihalesi seklinde yapilmakta ve muiteahhit aracihdi ile personel temin
edilmektedir. Bdylece Turk Hukuku sisteminde yeri olmayan muteahhit isgisi
veya is¢i miteahhidi kavramlari yaratiimistir.

Uygulama, hukuki olarak bir miteahhit ile belli nitelik ve sayida isciyi
temin konusunda sbzlesme imzalanmasi ve sbzlesme geredi bu isgilerin
sirkete ait is yerlerinde calistiriimasi seklindedir. Gergekte ise uygulama,
mevzuatta dngérilen kisitlamalari agsmak igin ve mevzuata aykiri bir sekilde,
sirketin asli ve sUrekli goérevlerinde personel istihdami niteligindedir.
Soézlesmeler ile miteahhide istenen sayi ve nitelikie eleman temin etme,
bunlarin SSK, vergi, v.b. yokimlilUklerini yerine getirme gérevi ytklenirken,
kuruluglara ayrica is¢i - gin basina bir komisyon da 6demektedirler.
KiT'lerde taseron araciliiyla personel temini temizlik, yemek gibi islerden
fabrikalardaki Gretim alanlarina kaymis, son yillarda ise artan bir oranda idari
kademelerde de (blro hizmetleri) kullanilan bir istihdam ydntemi haline
gelmigtir.

Tageron araciligi ile personel temini KiT'ler agisindan bir yandan
kadrolu personele gbre cok daha disik maliyetli eleman teminine olarak
saglamig, diger taraftan mevzuatla getirilen personel sinirlamalarinin da

aslimasina olanak saglanmistir.

Uygulama kamu kuruluglarina mevzuatla getirilmis olan personel
istihdamina ydnelik kisitlamalari agsma amacina yonelik yeni istihdam sekli
olarak kadrosuz ve gerekli izinler alinmadan daimi kadrolarda personel
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istihdamini mimkdn kilmigtir. Yargi mercileri de ¢esitli kararlarinda mateahhit
personelini kadrolu personel gibi mitalaa etmekte ve bu personel kadrolu
personelin, ki bununla sdrekli isciler kastedilmektedir, yararlandigi haklardan
yararlandiriimaktadir.

KIT Genel Yatrhm ve Finansman Programi ile Hazine
Mustesarliginin taseron istihdamina iligkin onaylari bu hizmetlerin yalnizca
dénemsellik arz eden iglerde yapilmasi seklinde olmasina karsin, uygulama
sureklilik arz edecek sekilde yUratiimektedir. Bu durum sirketler aleyhine
taseron isciler tarafindan acilan davalarin sirket aleyhine sonucglanmasina

neden olmustur.

18.11.1996 tarihli Bagbakan imzali genelgede; "KiT'lerde bazi islerin
muteahhitlere ihale edildigi, ancak muteahhit iscilerinin ihale ve taahhit
konusu disinda iglerde de cgalistiklarinin gézlendigi, taseron araciligi ile
istihdaminin ekonomik gerekler agisindan yerine gére isabetli bir uygulama
olmakla birlikte, bu iscilerin fikren veya bedenen taahhit konusu disinda
islerde calismalarinin mevzuatla bagdasmadigi, mevcut mevzuata gore;
genel yatirm ve finansman kararnameleri ile KiT ve bagh ortakliklarinin da
memur, sézlesmeli, daimi ve gegcici is¢i sayilarinin dondurulmus bulundugu,
personel aliminin en ¢ok kurulus igindeki birimlerden nakil suretiyle veya
DPB ve Hazine Mustesarliginin 6zel izniyle ve belli sartlarin varligi halinde,
belli oranlar icinde mimkin olabilecegi, bu mevzuat ¢cercevesinde muteahhit
iscisinin ihale konusu disinda fikren veya bedenen calismasinin personel
yasagini ve vizesiz personel calistirmama kuralini iglemez hale getirdigi,
ayrica bu Kisilerin yargi yoluyla cesitli haklar elde ettiklerinden bahisle,
taseron istihdam konusunda mevzuata uygulamasi, aksi takdirde sorumlular

il

hakkinda yasal igler yapilacagdi” belirtilmigtir.

Tesebbis ve bagli ortakliklarda, 1990'h yillarin basindan itibaren
dizenlenmig tim yilik yatinm ve finansman programlar ve Bagbakanlik
genelgelerine gbre; donemsellik arz eden hizmetler ve yardimci hizmetler

(temizlik, lokal igleri, bakim-onarim vb.) icin Hazine Mustesarligi ile Devlet
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Personel Bagkanligi uygun gérisu Uzerine, hizmet ihalesi sonucu, taseron

aracihgi ile personel temin edebilmektedirler.

KiT'lerde taseron araciigl ile istihdam edilen personel sayisi
hakkinda istatistiki bir bilgi bulunmamaktadir. Ancak, sayisal verilerin yer
aldigi raporlardaki bilgiler, tagseron istihdam eden kuruluslarda, bu istihdam
seklinin ciddi boyutlarda oldudunu, bazi kuruluslarda ise asli bir istihdam

unsuru olarak nitelendirilebilecek boyutlara ulastigini géstermektedir(31).

Kimi zaman KiT ve diger seklinde bile bir ayrima gidilemeyen, Tiirk
Kamu Personel Sisteminin sorunlari ve ¢6zim yollarl bir ¢cok noktada

kesismektedir.

5. KAMU PERSONEL SiSTEMININ SORUNLARI

Genel olarak Turkiye sonuclari énemli bir bakima kigik sorunlarin
¢ok oldugu, ¢6zimleri belli bu sorunlarin her nedense surlp gittigi bir Glkedir.
Bunlarin baginda kamu yénetiminin kurallarina gére kurulup, bu kurallarin
gereklerine gobre igletiimesi gelmektedir; fakat bu belirli kurallara bir tGrlG
uyulmamaktadir. Hi¢ kuskuya yer birakmaksizin yénetimin en énemli araci

olan personel, derine inildiginde bu sorunlarin gogunun kaynagidir.

Cumhuriyetin kurulus yillarinda yasanan personel azligina karsin
glinimiizde bir nevi personel fazlaligi s6z konusudur. Ust bir sistem olan
devletin basarisi i¢in sart olan alt sistemlerin basarisi ve uyum iginde
calismasi mevcut personel yapisi dahilinde mimkin gérinmemektedir(32).

31. Gencay SAYLAN: a.g.e., 82-85.

32. A. Hayrettin KALKANDELEN: “Kamu Personel Yonetimimizdeki Temel Sorunlar ve
Coziimleri”, Cagdas Yerel Yonetimler, Cilt 6 Say1 1 (Ocak 1997), 77-78.
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Turk Kamu Personel Yoénetim Sistemi’'nin temel sorunlarina bakildiginda

6ncelikli olarak su sorunlar gdéze carpmaktadir.

5.1. Siyasi Etkiler

Hizmete girigslerde ve nakillerde parti mensuplarinin  ve
milletvekillerinin etkisi alisiimis bir uygulama haline gelmistir ve istisnalar
disinda yapilan sinavlar kayiricihdi mesrulastirict rol oynamaktadir. Ust
ybnetime yapilan atamalarda siyasal Ol¢it belirleyici rol oynamakta bu
nedenle Ust dizey yoéneticiler sik sik degismektedir, gérevden almalari ve
atamalari kolaylastirmak amaciyla danismanlik ve uzmanlik gibi kadrolarin

sayisi arttiriimistir(33).

Bu sorunun varligi bir cok hiukimet programi, kalkinma planlari ve
benzeri kaynaklarda yer almasina karsin halen ¢dzllebilmesi igin somut bir
adim atilamamistir. Ayrica yapilan atamalar sonucunda atanan personelin
daha ©6nce yerinde bulunan personel hukuki nedenlerle isten
cikarllamamakta bu da kadrolarda sismelere ve asirn istihdama neden

olamaktadir.

5.2. Kamu Personelinin Haklar1 Yoniinden Uyusmazliklar

DMK’nin, 1965 yilinda ilk kabul edilen metninde ayni hizmeti géren
kamu hizmeti g6revlilerine esit ve tek bir Gcret 6denmesini ve tek tir istihdam
ilkelerini benimsemigtir. Ancak o tarihten glinimUtze kadar gecen slrede bu
ilkeler gerceklestirilmemistir. KiT'ler, Bagimsiz Idari Otoriteler ve Mahalle

33. Cahit TUTUM: “Kamu Personeli Sorunu”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 23 Say1 3 (Ankara 1990),
38.
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idareler de distnildiginde; bugiin uygulamada ¢ok tiirde istihdam ve
bunun sonucu olarak da ¢ok degisik Ucret rejimleri gorilmektedir(34).

Ulkemizde personel sisteminin gelisen ekonomik, teknolojik,
toplumsal, siyasal, kdltdrel,.. kosullara uyumlu kilinabilmesi; yeni bir icerik
kazanan uluslararasi iligkilerin  gerektirdigi bir yapi ve isleyise
kavusturulabilmesi igin gereken kamu gérevlilerinin saglam ve saglikl bir
statilye kavusturulmasi, 06demelerin basitlestiriimesi ve iyilestiriimesi,
yikselme ve kadro sisteminin nesnel ve adil temellere baglanmasi
hedeflenmelidir. Cumhuriyet’in kuruldugu ginden ginimuze kadar personel
sistemini iyilestirme calismalarinin 6zind olusturan bu konular glinimuize

dek irdelene gelmis ancak kalici ¢bztimler Uretilememigtir(35).

5.3. Odiillendirme ve Cezalandirmai ile ilgili Yanhishklar

Sadece Turkiye’de degil dinyanin bir cok yerinde kamu personel
sisteminde dikkat ¢ceken sorunlardan birisi de galisanlarin performanslarina
bakilmaksizin hayat boyu calisma hakkina sahip olmalaridir. Basari
degerlendirmeleri yeterli miktarda yapilmamakta, g6zle gértlen basarilar bile

yeterince édllendiriimemekte ve basarisizliklar cezalandirilmamaktadir.

Kurum yéneticilerinin o kurumda calisanlar tGzerinde tasarruf yetkisi
sinirhdir, hatta bir ¢ok kurumda yoktur. Yine bir ¢cok kamu kurumlarinda
cahisanlar rekabetin olmadigi bu yerlerde, olmayan yetkileri ile istedikleri
kurallara uymakta ya da uymamakta ve her hangi bir sonugla

34. Dogan CANMAN: “Kamu Personel Rejimimiz ve Personel Reformu Uzerine Diisiinceler”,
Amme Idaresi Dergisi, Cilt 25 Say13 (Ankara 1992), 4.

35. M. Kemal OKTEM: “Tiirk Kamu Personel Y6netimini Gelisimi”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 25
Say12 (Ankara 1992), 102.
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karsilasmamaktadirlar(36). Bunun sonucunda ise calisan ve gérevini yerine
getirenlerinde performansi dismekte, gérev ve unvanlarda dengesizlikler

ortaya ¢ilkmaktadir.

5.4. is Analizlerinin Yetersizligi

is kavrami, érgitsel amagclarin basarilabilmesi icin gerceklestiriimesi
gereken gdrevler bitinini ifade eder. Orgiitte varolan islerle ilgili bilgi is
analizi ile saglanir; is analizi bir 6rgutteki islerin sistematik bigimde
irdelenmesi ve kaydedilmesi surecidir.

Turk kamu kesiminde, bazi KiTler diginda diizenli bir isanalizi
calismasi yapilmamaktadir. Kurumlarda calisanlarin goérev, yetki ve
sorumluluklari isletme yénetmeliklerinde yazili hale getirilmis mevzuat niteligi
tasimaktadir. Bu tanimlamalar kamu yéneticilerinin rasyonel yénetim ilkelerini
uygulamadaki isteksizlik ve vyetersizlikleri nedeniyle yalnizca yapilan
gorevlerle ilgili olarak diizenlenmistir. is analizi calismalari yeterli niteliklerde
yapllmadan personel ydnetiminin temel islevlerini yerine getirmesi s6z
konusu olamaz ve is analizi ve onun dogal uzantilari olan is gerekleri ve is
tanimlarinin - yoklugu, kamu y6netiminin personel ve diger ydnetim

faaliyetlerini etkili bicimde gerceklestirmemesine neden olmaktadir(37).

36. Al GORE: “Devletin Yeniden Kesfi Raporu”, Devletin Yeniden Orgijtlenmesine Dogru, Finans
Dergisi (Subat 1994), 55-58.

37. Halil CAN, Ahmet AKGUN ve Sahin KAVUNCUBASI: a.g.e., 58.
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5.5. Norm Kadro’nun Belirlenmemis Olmasi

Kadro — personel iligkisini belirleyen norm kadro yénetiminin
gerektirdigi devlet kadrolari semalari bulunmamasi nedeniyle her kadronun
6devlerini en iyi ve etkin sekilde yerine getirecek olan personelde bulunmasi

gereken nitelikler bilinmemekte ve objektif atamalar yapilamamaktadir.

Personelin yerel olarak istihdaminda da bu nedenle sorunlar
cilkmakta, merkezden yapilan atamalarda norm kadro belirlenmediginden
cesitli bolgelerde yer yer personel fazlasi ile, yer yer de eksik istihdam ile
karsilasiimaktadir(38).

Kamu Yoénetiminde verimliligi olumsuz etkileyen bu durumun
sonucunda atamalar ve ylkselmeler olmasi gerektigi gibi yapilamamakia;
hak ettigi sekilde ilerleme imkani bulamayan personel gereken ylksek

nitelikteki kamu hizmetini verememektedir.

5.6. Hukuk Kurallann ve Uygulama  Arasindaki
Uyusmazliklar

Kurulustan itibaren devletin gelismesine paralel olarak kamu ydénetim
orgitlenmesinde fiili adimlarla dizenlemeler yapiimig ve 6rgut giderek
blyutilmustir. Ancak uygulama ile hukuki durum arasinda bir paralellik
kurulamamig, bundan dolayl da kamu ydnetiminin durumu ve i¢sel sorunlari

kendi dinamikleri icinde gérilememistir.

38. A. Hayrettin KALKANDELEN: a.g.e., 78-79.
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Yapilan caligsmalar sorunlan ¢ézmek bir yana blylmelerini bile
durduramamis; hukuk ve wuygulama karmasasi icinde personelin
danisabilecegi bir merci ya da kurumunun da olmayisi yeni sorunlarin
dogmasini engelleyememistir(39).

5.7. lyilestirme Cabalarinin Yetersiz Kalmasi

Siyasi iktidarlarin ¢ok sik degistigi Turkiye’de kamu personel
ybénetiminin iyilestiriimesi ile ilgili calismalar diger reform hareketlerinde
oldugu gibi uzun takvimlere yayilmakta, belirli yoneticilerle 6zdeslestiriimekte

ve genellikle yarim kalmaktadir.

Cogu calisma yabanci Ulkelerdeki raporlardan kopya edilmekte,
sihirli formdller aranmaktadir. Sonu¢ olaraksa yapilan galismalar yetersiz
kalmaktadir ve gercek bir reform, bu ihtiyacin farkinda olunmasina ragmen

bir trl0 gerceklestirilememistir(40).

5.8. Kit’lerde Yasanan Personel Sorunlari

Personel boélumlerinin gbrevleri arasinda yer alan, faaliyetlerin
gerektirdigi yeteneklerin belirlenmesi, personelin yeteneklerinin 6lgiimesi,

isin gereklerine gére eleman segimi, terfi ve Ucret politikasi ve elemanlarin

39. Filiz DEMIRCI GULER: “Tiirk Kamu Y6netiminin Evrimi (I)”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 36
Say1 1 (Mart 2003), 1.

40. Burhan AYKAC, Hiiseyin YAYMAN ve M. Akif OZER: “Tiirkiye’de Idari Reform
Hareketlerinin Elestirel Bir Tahlili’ Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt
22 Say1 2, (Ankara 2003), 169.
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egitimi gibi konular KiT’lerde miracaat ve is formlarinin kanun ve
ybnetmeliklere uygun doldurulmasi, imzalanmasi ve dosyalanmasi olarak
uygulanir. S6z konusu gunlik sorunlarin ¢céziimlenmesi ile ugrasan personel
bélimi, tesebblslerin amaclarina ulasilmasinda etkin bir ara¢ olarak
kullanilamamaktadir(41).

Tum bu sorunlarin yaninda ayrica KiT personel sisteminde; insan
kaynaklari kapsaminin olusturulmasinda KiT ydnetimleri  disindaki
Bagbakanlik, Bakanlar Kurulu karalari ve uluslararasi kuruluslarla yapilan
anlasmalarin hiokimlerine uyulmasi zorunlulugu ve teknik kadrolardaki
personelin emeklilik yasina gelmelerine karsin, bu kadrolara yeni atamalar
yapllamamasi ile tesebbisler en temel faaliyetlerini gerceklestirmekte
zorlanmakta, hizmet kalitesi digsmektedir. Kalifiye olmayan personele yliksek
istihdam ve ylUksek Ucretler saglanmakta, ise gbére adam ve ise gére Ucret
ilkelerinden uzaklasiimakta ve KiT’lerin etkisi disinda toplu is sézlesmeleri
hazirlanmaktadir(42).

Tom dinyada mevcut kamu personel yoénetimi sorunlariyla
karsilasiimaktadir. Kargilasilan bu sorunlar birebir birbirinin ayni olmamakla
birlikte ortak yanlari da coktur, ortak ¢dzim ve iyilestirme &nerileri

getiriimekte, bu  dogrultuda  benzer calismalar  yapilmaktadir.

41. Tongug ORUC: Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde Personel Yonetimi (Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi) , (Bursa 1995), 42.

42. Giilten INCIR: “Motivasyon Modellerinde Son Gelismeler”, Verimlilik Dergisi, Say1 3, (Ankara
2003), 56-57.



DORDUNCU BOLUM

KAMU PERSONEL YONETIMINDEN INSAN
KAYNAKLARI YONETIMINE GECIS

insan Kaynaklar Yénetimi kavraminin gelisim tarihine bakildiginda
aslinda Personel Yonetiminin bir uzantisi oldugu g6ralir. Bu kavram ise
2.DlUnya Savasl sonrasi ortaya c¢ikan ydnetim kuramlarinin sonucunda
gelismis gérinse de kdkeni ¢ok daha eskilere dayanir; ilk Ucret oranlari,
kanunlari ile Gnlii Babilli Hamurabi tarafindan M.O. 1800 yillarinda ortaya

atilmigtir(1).

Tarkiye’'de 1950’li yillardan bu yana “personel ybnetimi” ile ilgili
akademik calismalar yapilmaktadir, hatta “memur davasi” ve “vaziyetine”
gosterilen ilgi gercevesinde segilme ve yetigtiriime, ylkselme, nakil ve maas
gibi konular hakkinda 1930 ve1940’h yillarda yazilmis makaleler de vardir.
1960’li yillarin sonlari ile 1970’li yillarin baslarinda ayri bir akademik disiplin
olarak ele alinmaya baslanan personel idaresi ya da ydnetimi ayni
dénemlerde isletme ve kamu yoénetimi alanlarindaki programlara da ders

olarak girmistir(2).

Personel ydnetiminden insan kaynaklari ydnetimine gecis ve insan
kaynaklari yénetiminin bugin bulundugu yere gelebilmesi ise uzun bir
dénemde ve cesitli asamalardan gecildikten sonra mumkin olabilmistir.
Baslangigta personel ybénetimi ¢alisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti
olarak gortlmuUs, personelin Gcreti, yan ddemeleri, sigorta kesenekleri gibi

1. Erciiment OZTURK: “Bilgi Toplumunda Insan Kaynaklar1 Yoénetimi”, TUHIS is Hukuku ve iktisat
Dergisi, Cilt 19 Say1 3 (Subat 2005), 37 — 44.

2. Behliil USDIKEN ve S. Arzu WASTI: “Tiirkiye’de Akademik Bir inceleme Alani Olarak Personel
veya “Insan Kaynaklar1” Yonetimi, 1972-199”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 35 Say1 3 (Ankara 2002),
1-2.



muhasebe kayitlari ile ise gelmedigi streler gibi konularda kayit tutmaktan
ileri gitmemistir. Buradaki anlayis, ¢alisanlari bir maliyet unsuru olarak ele
almaktir. Glinimiizde personel ydnetimi terimi yerini “insan kaynaklari
Yénetimi”’ne birakmistir. Artan rekabet kosullari, Uretim sistemindeki
degisim organizasyonlarin yeniden yapilanmasi ve teknolojik gelismeler
gibi cagimizda her alanda gértlen yenilenme ve gelismeye paralel olarak
degisen personel ybénetiminin yerini insan kaynaklari yénetimi almigtir.
Yasanan gelismeler 6rgit icinde ¢alisma hayatini birebir etkilemis, insan
faktérlinin Gstlenmesi gereken rolleri de degistirmistir. Yeni uygulamada
insan kaynaginin énemi anlasiimig, insan kaynagi 6rgutiin odak noktasi
haline gelmistir. Bu anlamada yasanan degisim, 6rgit icerisinde insan
Kayna@l Yonetiminin olusturulmasi ve insan Kaynagi politikalarinin
belirlenmesi  slOrecini  yakindan etkilemistir(3). insan kaynaklar
ybnetimindeki amac insan kaynaginin bir maliyet unsuru olarak degil,
degerlendiriimesi ve gelistiriimesi gereken bir unsur olarak gdértlmesidir.
Dinamik bir GOretim faktéri olan insanin potansiyelinin tam anlamiyla
kullaniimasini hedefleyen insan kaynaklari yénetiminin caligsanlara kargi
daha bitincul ve sistematik bir bakis agisi vardir(4).

insan Kaynaklari departmanlari  giderek klasik personel
ybnetiminin yani sira performans yénetimi, egitim ve gelistirme, calisan
memnuniyeti ve ddillendirme gibi stratejik insan Kaynaklar konularina
odaklanmaya baslamigtir. Personel yénetiminin uygulama alaninda daha
cok gunlik sorunlar ve uygulamalara yogunlasildigr gérilir. insan
Kaynaklari Yénetimi ise is ortamindaki insana ydnelik bitin galismalari

kapsamina almistir.

insan yoénetimi hi¢ de kolay degildir. Hele kendine dzgii fiziksel,

duygusal ve zihinsel yodnleri g6z 6nine alindiginda, anlasiimasi ve

3. Tlkay SUZUK: Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis Siireci: Denizli’de Uygulamaya Yonelik Bir
Aragtirma (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi) , (Bolu 2002), 14-16.

4. Oznur YUKSEL: insan Kaynaklar1 Yonetimi (Ankara 2003), 9-10.

75
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yOnetilmesi en zor olan kaynaktir. Ancak insan, diger dogal kaynaklar
(petrol, kbmdr vb...) gibi tiketilen bir kaynak olmayip, Ureten ve deger
katan bir varhktir. Bu zor kaynagin etkin ydnetilmesi durumunda o
organizasyonun ulasacag! basari dizeyi her zaman beklenilenin ¢cok daha
(izerinde  olmaktadir. iste insan  kaynaklari  yénetimi  buna
odaklanmaktadir(5).

Tark kamu yénetiminde de uygulanan personel yénetiminin genelde
organizasyon ve birey arasindaki teknik iligskileri dizenleyen ve organizasyon
ihtiyaglar ile bireyin ihtiyaclari arasinda bir nevi uzlasma saglayan, isgucu
maliyetini minimize etmeyi amagclayan yapi! insan kaynaklarn yénetimi ile

degisime ugramistir(6).

icinde yasadigimiz cagda birey ve toplum yasaminin bagimsiz
degigkenlerinde biri olarak algilanmasi gereken, ydnetim sisteminin odak
noktasinda yer alan ve érgatlerin de en énemli 6gesi olan insan kaynaginin
sorunlarina ussal, insancil, haktanir ve timlesik bir yaklasimla egilmeyi
amaglayan yapi insan kaynaklari yonetiminin de temelini olusturmaktadir(7)
ve tim dinya da oldugu gibi Tirkiye'de de teknolojik diizeyin ylkseltiimesi,
nitelikli mal ve hizmet Uretilmesi ve verimliligin saglanmasi éncelikli olarak

insan kaynaklarinin kalitesinin arttiriimasi ile mimkanduar(8).

Su anda dzerinde ¢alisilan Kamu Ydénetimi Temel Kanun Tasarisi’'nda
da insan kaynaklari terimi siklikla kullaniimig; bakanliklara yardimci hizmet
birimi olarak Bakanligin insan guci politikasi ve planlamasi konusunda

calismalar yapmak ve tekliflerde bulunmak, Bakanlik personelinin atama,

5. Hanife SELCUKLU: “Tiirkiye’de insan Kaynaklar1 Yonetimi”, www.insiyatif.net, Mayis 2005

6. Ali Riza BUYUKUSLU: Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yonetimi (Istanbul 1998), 75-
76.

7. Dogan CANMAN: Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Ankara 2003), 15.

8. Ugur BASBOGAOGLU: “Gaziantep’teki Kamusal ve Ozel Kesim Isletmelerinde insan
Kaynaklarinin Gelistirilmesi”, Verimlilik Dergisi, Say1 1999/1, 31.
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nakil, sicil, terfi, tcret, emeklilik ve benzeri 6zlik iglemlerini ylritmek,
Bakanlik teskilatinin  egitim  planini  hazirlamak, uygulamak ve
degerlendirmek, Bakanhgin gérev alanina giren konularda mahalli idarelere
donlik egitim programlari hazirlamak ve uygulamak, Bakan ve mistesar
tarafindan verilecek diger gorevleri yapmak ile gérevli bir insan Kaynaklari
Daire Baskanhdi kurulacagi belirtilmigtir. Burada ayrica insan kaynaklari
ybnetiminin  yapisina uygun bir ydnetimin  benimsendigi  dikkat
cekmektedir(9).

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI KAVRAMI

Ozellestirme kavraminin ortaya ¢ikmasina ve yasantida gerceklesen
yeniliklerin hemen hemen hepsine neden olan degisim kavraminin farkl
tanimlan olmakla beraber genel kabul géren sekli ile degisim, ekonomik,
sosyal ve siyasal yasantida her ¢cagda olagelmis stirekli bir gercek seklinde

tanimlanmaktadir.

Ozellikle 1980’lerden sonra artan uluslararasi rekabet ve teknolojik
alanda ortaya c¢ikan gelismeler, degisimin  gerekliligini  oldukca
hissettirmektedir. Sahip olduklari is gtct 6érgltlerin basarisini belirlediginden
degisimden en c¢ok etkilenen de budur. Bu ayni zamanda gerek kamu
ybnetiminde gerekse 06zel yobnetimlerde personel ydnetiminden insan

kaynaklari yénetimine gegisi de kaginilmaz kilmaktadir.

isletmeler igin rekabet kavrami, geleneksel dar kaliplara sigdirimis
tanimlamasinin 6tesinde bir anlam ifade etmeye baslamistir. Bu yeni anlam
esas itibariyle, rekabet stratejileri, dengeli Gcret politikasi ve verimlilik iligkisini

asarak, yuksek Uretim Kkalitesi, trln cesitlemesi, yaraticilik ve pazarda hizli

9. Kamu Yonetimi Temel Kanun Tasarisi, www.tbmm.gov.tr
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hareket edebilme gibi yeni konseptleri kapsamaya baslamistir. Béylece, yeni
rekabet anlayisi beraberinde insan kaynaklari politika ve uygulamalarinda
dnemli bir degisimi getirmistir. isletmelerin basarili érgitsel yasam evreleri
gecirmelerinin, insanin artan énemini dikkate alinmasi sartina bagh oldugu
gorulmektedir. isletmelerin artan rekabet ortaminda basariyr hedeflemeleri
acisindan ‘"insan" faktérinin gbzden kacirilmamasi dusdncesi calisma
hayatinda zamanla kabul gérmis ve bu duslince isletmelerin misyon ve
vizyon gibi temel 6rgat khltGrd unsurlarinda yer almistir.

insan duygu ve distinceleri ile bir bitiin olarak dikkate alindiginda
dretim faktoérleri icinde dogal olarak farkli bir yere ve éneme sahip oldugu
tartisilmaz bir gercektir. Bu disince dogrultusunda 6rgutlerdeki insan
kaynaginin ybnetimi de ayri bir 6nem arz etmektedir. Orgiitsel gelismelere
paralel olarak gelinen asamada, insan Kaynaklari Yénetimi konusunun daha
genis bir sekilde analiz edilmesini ve igletmelerde ¢alisan insan kaynagina
daha fazla yatirrm yapiimasini gerekli kilan politikalarin benimsenmesini
desteklemektedir. Bu kadar Gzerinde durulan insan kaynaklari yénetiminin

ne oldugu tam olarak anlasiimasi bu nokta da ¢ok 6nemlidir(10).

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI

insan kaynaklari yénetimi siirekli gelisen ve degisen cevresel
unsurlari dikkate alan, bir érgit kiltGrl olusturma ve bu c¢ergeve icerisinde
Orgitteki insan kaynaklarina sorumluluklar yUkleyerek, insana odaklanmis,
dinamik ve esnek bir hizmet anlayisini tim &6rglte yayginlastirma amaci

guden bir yonetim felsefesidir(11).

10. Askin KESER: “Degisen Yonleri ile Personel Yonetimi: insan Kaynaklar1 Yonetimi”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=407 .

11. Burhan AYKAGC, Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Insan Kaynaklarinin Stratejik Planlamast (Ankara
1999), 28.



79

Uzun bir gelisme slreci sonucu ortaya cikan insan kaynaklar
ybnetiminin temelde iki y6ni bulunmaktadir. Personel ydnetimi olarak
adlandirilan yéniyle 6rglte calisan saglanmasin ve segimini, politika ve
uygulamalari icermekte iken; stratejik planlama olarak adlandirilan yéntyle
ise insan kaynaklariyla ilgili politikalar ve uygulamalar, planlar, isgi-isveren
iligkileri, egitim ve gelistirme, cevresel ve o6rgutsel gelismeler karsisinda
personelin durumu gibi daha genis kapsaml stratejileri 6ngéren stratejik bir
bakigi icerir(12).

insan kaynaklari yénetimi profesyonellere (yani sadece insan
kaynaklari ybneticisine) birakilabilecek bir sey degildir. Etkin olabilmesi igin
batln organizasyona nifuz etmelidir; tUm ydneticilerce sahiplenilmelidir ve
tim calisanlarin tavirlarini, performanslarini ve motivasyonlarini etkilemelidir.
Kurum icinde bir cok farkli sekilde calismali ve her yerde hissedilmelidir.
Basarili olabilmesi igin en énemlisi de, personel yénetiminden farkl olarak,
kurulugun stratejik kademesine de dahil edilmelidir. Yani insan kaynaklari
ybnetimi strateji yoneticileri, bdlim ybneticileri ve insan kaynaklari
profesyonelleri igin bir alandir. Uygulamalari stratejik planlama, insan
kaynaklari planlamasi, yeni personel bulunmasi ve secilmesi ve &dul

ybénetimi bir ¢cok alanda gérulebilir(13).

insanlar bir 6rglitte hem tek dinamik varligi hem de nedensel giici
olustururlar; onlar olmadan higbir sey gerceklesmez. insan kaynaklari
departmaninin gbérevi de bu noktada insanlarin islerinde daha verimli
olmalarinin yani sira, iglerinden daha ¢ok doyum elde etmelerine yardimci
olmaktir(14).

12. Dursun BINGOL: insan Kaynaklar1 Yonetimi (Istanbul 2003), 6.
13. Trever BOTTEN: Human Resources Management An Introduction (Cambridge 1997), 6-8.

14. Jac HTZ-ENZ ve Jack J. PHLIPS: Insan Kaynaklarinda Yepyeni Bir Vizyon, Ceviren: Pinar ALP
DINC (Istanbul 2001), 2.
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Bilgi toplumunda bilgiyi Greten bireyler, organizasyon icin bir maliyet
degil bir kaynak olarak ele alinmasi gerekir. insanin anlami ve degeri diger
insanlarla olan benzerliginden degil farkliigindan kaynaklanir. insan
kaynaklari yénetimince de degerlendiriimesi gereken budur(15).

insan kaynaklar yénetiminde ylikselen akim agik bir sekilde,
organizasyonel verimlilik ve her bir calisanin ihtiyaclarinin karsilanmasi
dogrultusunda insan kaynaklari yaklasiminin benimsenmesi yénutndedir.
Organizasyonel hedefler ve galisanlarin ihtiyaglarinin ayri ayri ve 6zel olarak
ele alinmasi yerine insan kaynaklari yaklagsimi bunlarin ortak ve karsilikli
oldugunu savunur; biri i¢in digeri de gerceklestiriimelidir(16).

Kamu Personel ybnetimi, personele yetenek kazandirmak,
yeteneklerini gelistirmek ve bunlardan en iyi sekilde yararlanmak igin gerekli
orgutsel kosullari saglamak ile ilgilenmekle yetinir yani daha statik ve sinirh
bir alani vardir. insan kaynaklari yénetimi ile personel yénetimi taban taban
sit kavramlar olmamakla beraber, insan kaynaklari ydnetimi ginimuiz
toplumsal, érgitsel, ve ybnetsel gelismelerinin bir sonucu olarak yeni bir
yaklasimi ifade eder. insan kaynaklari ydnetimi ile personel ydnetiminin
benzer ydnleri vardir ancak benzer konularda bile farkli ve yeni yaklagimlari
benimsemesiyle geleneksel personel yénetiminin gagdas bir ifadesi, yenilikgi
ve degdisimci bir yorumudur(17). Bu farkliliklara bazi 6érnekler gizelge 1’de

verilmistir.

15. Levent MERCIN: “Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Egitim Kurumlar1 Acisindan Gerekliligi ve
Gelistirme Etkinligi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Giiz 2005 Cilt 4 Say1 14, 132.

16. Michael R. CARRELL, Robert D. HATFIELD ve Norbert F. ELBERT: Human Resource
Manegement Global Strategies For Managing A Diverse Workplace (New Jersey 1995), 14.

17. Burhan AYKAC: Insan Kaynaklari Yonetimi ve Insan Kaynaklarinin Stratejik Planlamasi, 36.
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Boyut

Personel Yonetimi

insan Kaynaklari
Yoénetimi

is Sézlesmesi

Dikkatli betimlenen yazili
s6zlesmeler hazirlanir.

Soézlesmenin dtesine
gecmeye meyillidir.

Kurallar

Net kuralar koymak

“Olabilir” bakis agisi,
kurallara kargi sabirsizlik

onemlidir. hakimdir.
lligkilerin Dogasi Gogdulcudur. Bireycidir.
Catisma Kurumsallastirir. Vurgular.
Anabhtar iligkiler Calisan - Yoneten is - Musteri

isletme Plani Yabancidr. Bitiinlesmistir.
) ise gore degerlendirme, Performansla ilgilidir,
Ucret sabit ve cesitli varsa da az
derecelendirme derecelendirme
Sartlar Ozel pazarliklar yapilr. Uyumludur.

Calisan - Yonetim

Toplu pazarlik sonucu
sOzlesmeler yapilr.

Bireysel s6zlesmeler
yapilhr.

Egitim ve Gelisim

Kurslara kontrolli girig

Ogrenen organizasyonlar

Cizelge 1: insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Personel Yonetimi Farklari

3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TEMEL

ILKELERI

Orgtlerin bliylimelerinde rekabet avantaji saglamalarinda dnemli bir
roll olan insan kaynaklari ydénetiminin amaglari arasinda nitelikli personel igin
cekici bir ortam vyaratabilmek, basarili personeli 6rgatte tutabilmek ve
calisanlari gudilemek yer alir. Ayrica insan kaynaklari ydnetimi stratejik
planlarin  olusturulmasinda yardimci olabilecek rekabetci bir anlayisi
saglamaktadir. insan kaynaklari yénetiminin diger amagclari ise is ahlakina
sahip ve sosyal sorumluluk tasiyan bireylerin yaraticiliklarini, 6rgutsel

amagclarin gerceklestiriimesine kanalize etmektir.
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Bu amaglarin en iyi sekilde gerceklestirilebilmesi icin; Orgitte ilkeler
belirlenmesiyle insan kaynagina iliskin faaliyetlerin belirli bir bitanlik ve
istikrar iginde yiriimesi saglanir. “ilkeler bir anlamda belirli islerin standartlar
cercevesinde yiritilmesini saglayan kurallar bitintdir’. Orgltten érgiite
farkhlik gdstermekle, zamanla degismekle beraber, insan kaynaginin
ybnetimi alaninda bazi ortak ilkeler belirlenmistir. Bunlarin kamu personel
ybnetiminde de yer alan baslcalar yeterlik (liyakat), kariyer, esitlik, glivence

ve yansizliktir.

insan kaynaklari yénetiminin uygulanmasiyla beraber bu sayilan bes
ilkenin yaninda; alinan kararlarda, calismalarda ve érgut ici iligkilerde insana
glven ve deg@er verilmesi esasina dayanan “insana saygi ilkesi” ve “agiklik
ilkesi”, insan kaynaklari calismalarina iliskin bilgi ve becerilerin
gelistiriimesinin  bilimsel olarak irdelenmesi ve 6rgite bilgi olarak
kazandiriimasini iceren “bilimsellik ilkesi” gibi ilkelerde ortaya konmustur(18).

3.1. Yeterlik (liyakat)

Liyakat bir goérevi basari ile yapabilme glcu olarak tanimlanir; layik
olma, hak edis kavramini da igermektedir. Dar anlamda yeterlik ilkesi her
gorev icin en yetenekli elemanin secilmesidir. Genis anlamda ise “etkin ve
verimli bir personel sisteminin kurulmasina olanak veren kural ve
uygulamalarin butiinG” demektir. Bu anlamiyla yeterlilik ilkesi ile yalnizca
Orgute giris degil, 6rgute girdikten sonrada etkinligi saglayici uygulamalari da
icerir. Orgiite giriste ve 6rgitte ylkselmede yalnizca isin gerektirdigi bilgi,
beceri, yetenek ve basarinin dikkate alindigi bir sistem saglanmali; esit ise
esit Ucret 6denmelidir(19).

18. Levent MERCIN: a. g. e,131-132.

19. Oznur YUKSEL: a.g.e., 21.
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657 saylll DMK’'da da benimsenen ilkelerden biri olan liyakat ilkesi
burada kamu hizmetlerinin yerine getirme gdrevinin ehline teslimi olarak
tanimlanmaktadir. Bir baska deyigle liyakat kamu goérevlerine girisin ve
hizmet iginde yUkselisin ise uygunluk ve performans 6l¢itine baglandigi,
tcret ve diger calisma kosullarinin hizmetin etkinliligine ve surekliligine

katkida bulundug@u bir personel sistemidir(20).

3.2. Kariyer

Literatlrde kariyer planlamasi bireyin “yasami boyunca yer alacag!
islerle ilgili gbrev ve pozisyonlarin, hedeflerin ve gelecegin planlanmasi”
olarak tanimlanmaktadir. Kariyer planlamasi, ancak galisan kurum veya
firmanin kariyer gelistirme politikasi ve uygulamalari ile bir anlam kazanir.
Bunun icin kurum veya firmada en azindan, her bir pozisyonun gbérev
kapsami ve bu gbrevi yapacak kisilerde aranacak nitelikler ve yetkinlikler
belirlenmig, bu pozisyonlar i¢in ise alma veya iceriden atama igin politikalar
ve prosedurler olusturulmus, pozisyonlar arasindaki gecis yollari belirlenmis,
olmalidir(21).

Kariyer ilkesi; Devletin yerine getirdigi kamu hizmetlerini ve bu
hizmetlerde ¢alisan devlet memurlarini, hizmetin ve gérevlerin gerektirdigi
niteliklerdeki mesleklere gbre gruplara ayirmak anlamina gelen
“siniflandirma” ilkesi ve “liyakat” ilkesi ile birlikte Tdrk Kamu Personel

sisteminin omurgasini olusturur(22).

20. Namik Kemal OZTURK: “Liyakat Sistemini Korumanin Farkli Bir Yolu: Liyakat ilkesi Koruma
Kurulu”, Tiirk idare Dergisi, Haziran 2002, 35.

21. Mehmet Cemil OZDEN: “Kariyer Hedefleri”, http://www.mcozden.com/forum3_7nkh.htm

22. Yavuz KORKMAZ: ”Kamu Insan Kaynaklari Yonetiminin Uygulanmasina Bir Ornek Olarak;
Tiirkiye’de Giimriik Muayene Memurlarmin istihdami ve Bir Oneri (Yayinlanmamus Yiiksek Lisans
Tezi) , (Istanbul 1998), 21-22.
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3.3. Esitlik

Esitlik ilkesi, "ise girmede ve ylukselmede dil, din, irk, cinsiyet, siyasal
distince, felsefi inan¢ vb. ayriliklarin dikkate alinmamasi ve hicbir kisiye,
aileye veya  zimreye ayricalk  taninmamasidir’(23)  seklinde
tanimlanmaktadir. Ozellikle isletmelerde ise alma ve iste ilerleme konularinda
firsat esitligi tanimak, personelin beceri, bilgi, teknik donanim, Kkisilik ve
yeteneklerinin disinda bagka kriterlere yer veriimemesini icermektedir(24).

Kamu Yoénetimi s6z konusu oldugunda esitlik ilkesi, kamu
hizmetlerine girme de her vatandasin bu hakka sahip olmasi anlasiimaktadir.
Hizmete alinmada hizmetin gerektirdigi gerekgeli niteliklerden bagka higbir
ayrim gobzetilmez, ayni niteliklere sahip Kkigiler arasinda esitlik s6z
konusudur(25).

3.4. Gluvence

Gulvence ilkesi kariyer ilkesi ile yakindan iligkilidir ¢lnki bir iste
kariyer yapabilmek icin o iste uzun sure kalabilme imkaninin taninmasi
gerekir. is givencesi, bireyin hakli nedenler olmadan isten atlamamasi;
makam glvencesi ise yUkseldigi makamdaki gérevini koruyabilmesidir(26).
Tam yasamini cahstigi érgut Gzerine kuran bir ¢calisan glvence arar agir bir
kusur iglemedigi strece isten atilmayacagindan emin olmak ister.

23. Mustafa CAMBEL: Toplam Kalite Egitim El Kitab1 (Elaz1g 2002), 32.
24. Levent MERCIN: a. g. e., 131.
25. Kamil Ufuk BILGIN: a. g. e., 5.

26. Mustafa CAMBEL: a.g.e., 32.
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Gulvence ilkesi ¢calisanin 6rgute bagliligini arttirmakla birlikte giderek
6rgatin giderek kapali bir sistem haline gelmesi, ydnetsel etkinligin azalmasi
ve bolrokrasinin artmasi gibi sakincalari da beraberinde getirmektedir.
Verimsiz elemanlarin ayiklanmasini mimkin kilacak performans yonetimi
gibi bir sistemin getirilmesi ile bu sistem insan kaynaklarindan daha iyi
yararlanmay saglayabilir(27).

Tark kamu yoénetiminde c¢alisanin 6ncelikle sosyal glvenliginin
saglanmasi, daha sonra ise isten kolaylikla atlmamasi anlamina gelen
“hizmette kalma” glvencesi ile gbrev seviyesinin korunmasi anlaminda
“mevkide kalma” giivencesinin verilmesi gerekir. Gerek KiT'lerde gerekse
tim idari tegkilatta ilk iki konu Gzerinde durulmakta ve uygulanmakta iken
mevkide kalma glvencesi ile ilgili sorunlarla karsilasiimaktadir(28).

3.5. Yansizlik

Yansizlik ilkesi, genelde siyasi amagh atamalardan korunmayi
amaglamaktadir. Yénetimin siyasal iktidarlara bagimhligi ile 6zellikle kamu
kesiminde bir sorun olarak karsilasiimaktadir. Bu nedenle kamu kesiminde
calisanlara siyasi partiye Uye olma, segim kampanyalarina katilma, siyasi
amagh gazete c¢ikarma, memurluk dolayisiyla elde edilen bilgileri siyasi
amaglarla sizdirma vb. alanlarda gesitli yasaklar ve kisitlamalar getirilmistir.

Bu sekilde memurun yansizliginin saglanmasi amaglanmaktadir.

27. Oznur YUKSEL: a.g.e., 26.

28. Kamil Ufuk BILGIN: a.g.e., 8.
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Yansizlik yénetimin astlara karsi tutumu olarak da tanimlanmaktadir.
Sirf kamu kesiminde degil 6zel kesimde de ydnetimlerce caligsanlarin birer
vatandas olarak sahip olduklar siyasi duslUnceler ya da kullandiklari oy
dolayisiyla taraf tutulmamahdir(29).

insan kaynaklarindan en uygun sekilde yararlanilimasi, tutarl
politikalarin  gelistirilmesi ve yukarnda belirtilen ilkelerin bilinerek; bu
dogrultuda insan kaynaklari ydnetiminin dizenlenmesi ile saglanabilir.
insanlari motive eden mensubiyet ve baghlik duygularini tatmin eden ve
bireyin kendini gerceklestirme ihtiyacini gideren insan kaynaklari yénetiminin
uygulanmasi ile insan kaynaklari y®énetiminden beklenenler elde
edilebilecektir(30).

29. Oznur YUKSEL: a.g.e., 27.

30. Levent MERCIN: a. g. e., 132.



BESINCi BOLUM

GENEL OLARAK TURKIYE’DE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMi UYGULAMALARI VE
SORUNLARI

insan kaynaklari ydnetimi organizasyonlarin genel plan ve
stratejilerinin dnemli bir pargasini olugturmaktadir. Bir organizasyonda insan
kaynaklari ydneticilerinin yapmasi gerekenler arasinda, insan kaynaklari
planlamasi ¢ergevesinde, insan kaynaginin saglanmasi, egitimi ve
gelistiriimesi, kariyer planlamasi, performans degerlendirmesi, Ucretlendirme,
¢alisanlarin  motivasyonlarinin arttirlmasi ve saglk ve guvenliklerinin

saglanmasi yer almaktadir(1).

Turkiye agisindan insan kaynaklari uygulamalarina bakildiginda;
0zel sektdrde insan kaynaklari birimleri daha ¢ok buydk 6lcekli firmalarda
bulunmakta, buralarda da insan kaynaklar egitimi alan uzman kigilere pek
rastlanmamaktadir. Cogunlukla personel yénetimi departmanlarinin adi
degigtirilerek insan kaynaklari yapilmig ancak kigiler ya da yaplilar
degismemistir. Uygulamada akademik ¢alismalardan yararlaniimamakta, yurt
digi kaynaklar ve yoOntemler Turkiye’de kullaniimaya c¢aligiimaktadir.
Degerlendirmeler dodru ve zamaninda yapilmamakta, ekonomik krizler
sirasinda en kolay bu birimlerin ¢aligmalari feda edilmektedir(2).

Oysa ki bilindigi Gzere ybénetimin ilkel maddesi insandir. Birden cok

insanin bir araya gelmesiyle varolan yénetim érgatin kurulmasi, isletiimesi ve

1. Ayse UNAL: “Isletmelerde Inse.lln Kaynaklarinin Ongmi, Insan Kaynaklar1 Islevleri ve insan
Kaynaklar1 Yonetimi Sisteminde Ucretleme”, Kamu — Is Hukuku ve Iktisat Dergisi, Cilt 7 Say1
2002/1, 20.

2. Canan ERGIN: Insan Kaynaklar1 Yonetimi “Psikolojik Bir Yaklasim” (Ankara 2002), 189-200.
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yeni ihtiyaclara gore degistirilmesi ile yukimlidir. Ozellikle insan kaynaklari
ybnetimi gibi degisimlere acik bir alanda yasanan her degisim karsisinda

olusan sorunlara ¢ézamler Uretilmelidir. Bunu zorunlu kilan nedenler vardir.

e Hizmetlerin niteligi ve kullanilan teknikler degissin ya da
degismesin hizmetten yararlananlarin sayisinin artmasi, gorevlerin say ve

cesit yonlerinden genislemesi kacinilmazdir.

e ihtiyac ve kosullarda olusan degisikliklerin, program, érgiit ve
sorumluluklarda degisiklikleri gerektirmesi, ihtiyacin daralmasi ve ya ortadan
kalkmasi ortaya ciddi personel sorunlari ¢ikarir.

e Hangi gOrevlerin kamu goérevi sayllacagl yada sayilmayacag!
yoéninde hoikimetlerin  yaptigi siyasi tercihlere ve bunlarin getirdigi
degisikliklere uyum saglanmasi gerekir.

¢ Gelisen teknolojinin, modern makine ve techizatin, modern
ybnetim tekniklerinin uygulamaya konulmasiyla beraber 6rgit ve yapisinda
ortaya cikan niteliksel ve niceliksel degismeler beraberinde insan kaynaklari
yapinsin da degismesini getirir.

eUst ydnetim ya da iktidarin aldig kararlar dogrultusunda
yasanmasi kacinilmaz olan degisimler; érnegin yeniden dizenleme kararlari

sonucunda insan kaynaklari yapisi da degisime ugrar.

e Yonetimde mevzuata siki sikiya bagll kalmaya dayanan
geleneksel ve bicimci bir y6netim anlayisinin ve dirUstlik saglama
endisesiyle konulan asiri kontrollerin yénetimi islemez hale getirmesi; kuvvetli
ve etkili bir yénetim 6zlemi sosyal ve ekonomik planlarin hazirlanmasinda
yOnetime disen merkezi rol ve bunun sonucunda da dikkatlerin yénetimin
yetersiz yonleri Uzerinde toplanmasi, ydnetimi gelistirme, égretim ve egitimle

ilgili kuruluglarin yénetimde reform yapilmasini gududleyici etkileri, Ulke
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statlstndeki degisiklikler ve politik bunalimlar ¢ézim olusturulmasini zorunlu

kilan nedenler olarak siralanabilir(3).

Tarkiye'de ilk kez 1983’te kullanilan ve daha rasyonel, verimliligi ve
dretkenligi arttiran, daha insancil, insan yetistirmeye yénelik, insana yatirim
yapmayi kabul eden ve caligsanlara daha fazla s6z hakki taniyan yani daha
demokratik olma 6zelliklerine sahip insan kaynaklari yénetimi kavraminin(4)
kamu sektdriinde uygulamasina bakildiginda asagidaki goérevleri Ustlendigi

goralar.

1. INSAN KAYNAKLARININ PLANLANMASI

insan kaynaklari yénetimi ile amaglanan insan kaynaklarinin
kurumun temel hedeflerini gergeklestirme yolunda etkin bigimde organize
edilmesi dncelikle kurumun ihtiya¢ duydugu insan kaynaginin belirlenmesini
gerektirir. Ancak bundan da 6nce, kurumun uzun ve kisa vadeli amag ve

hedeflerinin bilinmesi gereklidir.

insan  kaynaginin  planlanmasi, kurumdaki insan  gicinin
organizasyonun iginde ve disinda gerceklesen gelismelere uygun ve etkin
bicimde  kullanilabilmesi  amaciyla  gbézden  gecirilmesi, yeniden
yapilandiriimasina iliskin tim calismalari kapsar. Yani insan kaynaklarinin
planlanmasi, degisen politik, ekonomik, akademik alandaki toplumsal ve ticari
gelismelere cevap verebilecek insan gucindn saglanmasina, yetistiriimesine
ve gelisgtiriimesine ydnelik stratejilerin olusturulmasini, gereken uygulamalarin
yapilmasini icerir(5). Bu asamada ilk olarak insan kaynaklarina olan talep

3. A .Hayrettin KALKANDELEN: Orgiitlerde Yeniden Yapilanma ve Norm Kadro (Ankara 1997), 26-
27

4. Ciineyt ULSEVER: XXI. Yiizyilda Insan Yo6netimi, Uretimin Yeni Kaynagi insana Yeni Bir Bakis
(Istanbul 2003), 128-130.

5. Ilhami FINDIKCI: insan Kaynaklar1 Yonetimi (Istanbul 1999), 128.
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belirlenir, daha sonra insan kaynaklar piyasasi analiz edilerek igglcu arzi ile
ilgili veriler elde edilmeye calisilir. Bu asamada is analizi, is tanimi ve is

dizaynlar1 da gercgeklestirilir(6).

Kamu ydnetiminde insan guci planlamasinin, iglerligi olan bir
personel reformunun olusturulmasinda atilacak ilk adim olarak 6zel bir yeri
vardir. Gunkd kamu gdrevi yerine getirilirken gerekli olan personel sayisi, bu
personelde bulunmasi gereken nitelikler, sayica yigilma ya da yetersizliklerin
giderilmesi, bugln ve gelecege yobnelik hizmet ici egitim tasarlanabilmesi,
calisma kosullari ve calisma iligkilerinin dizenlenebilmesi; kisaca kamu
kesiminin buglinden yarina gelismesi, kamu kurumlarinin amagclari
dogrultusunda yoénlendiriimesi dogrudan dogruya insan glcu planlamasi ile
saglanabilir. Ancak ginimuzde Tark kamu personel yapisina bakildiginda bu

konuya gereken énemin verilmedigi gérulmektedir(7).

2. INSAN KAYNAGININ SAGLANMASI

insan kaynaklari ydnetiminin énemli bir calisma konusunu olusturan
insan kaynaginin saglanmasi slreci; alaninda etkin, kalifiye ve uzman
personelin belirlenmesi ve uygun kisilerin “bir iste nelerin yapildigini belirleme
ve saptama isi” olarak tanimlanan is analizleri(8) dogrultusunda mevcut
eleman ihtiyaglarinin tespiti, bu ihtiyacin uygun yollar ve araglarla
duyurulmasi, bagvurularin alinmasi, gérismelerin yapilmasi ve uygun

adaylarin ise yerlestiriimelerini icerir(9).

6. Coskun Can AKTAN: 2000’1i Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri (4), (Istanbul 1999), 42.

7. Hacer SAKA: Tiirkiye’de Kamu Personel Rejiminin Iyilestirilmesi (Yayinlanmamus Yiiksek Lisans
Tezi), (Trabzon 1988), 16.

8. Canan ERGIN: a.g.e., 37.

9. ilhami FINDIKCI: a.g.e., 167.
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Turk kamu kesiminde insan kaynaginin saglanmasi islemleri ile ilgili
yasal cerceve 657 sayil DMK'dir. Bu kanunda &énce merkezi sistem
Ongbérilmisse de 1970'te 1327 sayili yasa ile degisiklik yapiimis ve bir
degisiklikle “kurumsal” sistem kabul edilmistir. 1982 tarihli ve 2670 sayili
kanun ise, ilk defa devlet memurluguna girecekler igin merkezi sinav
sistemini zorunlu kilmig, sinav sisteminin usul ve esaslarina dair yénetmelik
1983 yilinda dizenlenerek Resmi Gazete’de yayinlanarak yUriirlige girdiyse
de, 1983 yilinda yapilan degisiklikle yartrltige giris tarihi 01.01.1985 tarihine
kadar ertelenmistir. 29.11.1984 tarihli ve 243 sayill KHK ile tekrar kurumsal
sistem benimsenmis, sinavlarin yapilmasi ile ilgili usul ve esaslar ile sinavsiz
girilebilecek gbérev ve hizmetler ve bunlarin tabi olacagi esaslarin Devlet
Personel Baskanliginca hazirlanacak genel bir yoénetmelikle dizenlenmesi

6ngdrilmagtir.

Bu genel ybnetmelige eklenen ve 22.02.1999 tarihli ve 23619
Mukerrer sayill Resmi Gazete’de yayimlanan madde ile ilk defa devlet
memuru olmak isteyenlerin yazili sinavlarinin yilda ikiden fazla olmamak
(izere Ulke ¢apinda merkezi olarak Devlet Personel Baskanhiginca Ogrenci
secme ve Yerlestrme Baskanligina (OSYM) yaptiriimasi  hiikme
baglanmistir. Merkezi memurluk sinavinda basaril olanlardan da yeterlik ve
yarigla sinavlarina aday alinabilecektir.

Kamu kurum ve kuruluslari;atama yapacaklari kadrolari ve
atanacaklar da aranacak sartlari Devlet Personel Bagkanligr'na bildirmeleri
gerekmektedir(10).

10. Dogan CANMAN: insan Kaynaklar1 Yo6netimi, 90-92.
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3. EGITIM VE GELISTIRILME

Bir 6rgltte calisanlarin degisen ve gelisen sektdrel kosullara siratle
uyumlandiriimasi gerekir. Silratle degisen ve gelisen bilgiye calisanlar
egditilerek uyumlandiriimalidir. Bu anlayis dogrultusunda &rgutlerde egitim
calismalari hiz kazanmistir. Bu egitimler dar anlamda bilgi kazandirma
gabasinin o6tesinde, etkin bir insan kaynaklari ydnetimi cergevesinde

kazanilan bilgiyi uygulamaya dénustirmeyi amaclar(11).

Egitim, calisanlarin degisime verdigi pozitif tepki olarak
tanimlanabilir. Degisime karsi yapilan yenilik ve uyum c¢alismalaridir. Yeni
bir seyler 6grenme ve uygulamaya gecgirme umududur. Planl, ihtiyaclara
gbre dlzenlenmig, kocluk ile desteklenmis ve sonuglar dlgllerek
degerlendiriimis egitimlerin etkili oldugu goérilmektedir. Tim bu g¢abalar
Orgltlerin  sert dalgalar savusturmasina, basari yolunda ilerlemelerine
yardimci olmaktadir. TUrkiye’de de bu konudaki farkindalik oldukga yUksektir
ve sonu¢ olarak da, bircok ydnetici egitime inanmakta ve calisanlarinin
dizenli olarak egitim ve gelistirme programlarina  katilimlarini
saglamaktadirlar. Kriz ddnemleri bile artik egitim sUreclerini kesintiye
ugratamamakta. Fakat, tim bu olumlu gelismelerle beraber, diger yandan
bazi eksiklikler de halen bulunmaktadir(12).

DMK’ye gbre hizmet ici editim ile, kanun kapsamina giren kurulus ve
kurumlardaki memurlarin yetistiriimesi, verimliliklerinin artirlmasi ve daha
ileriki gbrevlere hazirlanmasi amaglanmaktadir. Kurumlarin bu konuda temel
sorumluluklari vardir. Bagbakanlik Devlet Personel Baskanhdi egitim
programlarinin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda yol gdstermek, egitim

faaliyetlerinin  koordinasyonunu saglamak ve egitim faaliyetlerinin

11. Umit YILDIZ: isletmelerde ve Kamu Kurumlarinda Performans Degerlendirme ve Kariyer
Yonetimi (Bir Kavramsal Calisma) (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), (Eskisehir 2001), 13.

12. Tugsel AKYOL: “Genel Miidiiriiniiz En Son Ne Zaman Bir Egitim Programina Katild1?”,
www.insankaynaklari.com, Ekim 2004
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koordinasyonunun saglanmasi ve denetlenmesi ile goérevlidir. Kurum ve
kuruluglar egitim ydnetmeliklerini bu merkezi personel &érgutl ile birlikte
hazirlamaktadir. Kurulu ve kurumlardaki egitim birimleri, egitim ve gelistirme
faaliyetlerini dizenlemek, yaritmek ve dederlendirmekle goérevlidirler(13).

4. KARIYER PLANLAMASI

Kariyerin sé6zlik anlami "bireyin, baslangi¢c yaptidi, yasaminin
dretken yillarini kullanarak gelistirdigi ve genelde c¢alisma hayatinin sonuna
dek slrdirdagu is ya da pozisyon" seklinde tanimlanmaktadir.

Kariyer, segilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha
fazla deney ve yetenek kazanmak, daha fazla sorumluluk tstlenmek, daha
fazla sayginlik elde etmek demektir. Diger yandan kariyer, kisinin ¢alisma
hayatinda, ise iligkin tecrtbeleri, gérevleri ve hiyerarsik pozisyonunu gésteren
bir bileske anlamini da tasimaktadir. Bireyler bir pozisyonda, vyararli
tecrtbelerini biriktirirler, daha sonra yeteneklerini gelistirip daha Gst bir

pozisyona ilerlerler.

Buradan hareketle, kariyer planlama; calisanlarin, firsatlarin,
seceneklerin  ve sonuclarin farkina varmalarini, kariyer hedeflerini
belirlemelerini, bu hedeflere ulasmada ydén ve zaman tespiti yapmalarini
saglayacak is, egitim ve diger gelistirmeye yoénelik faaliyetleri

programlamalari sdreci olarak tanimlanabilir.

Kariyer planlamasinda yapilabilecek calismalari giinimuizde insan
kaynaklari departmani tarafindan yUOrGtiimektedir. Kariyer planlamasi
Orgltlerde motivasyonu, kaliteyi, birey ve isletmenin hedeflerini ortak bir

13. Dogan CANMAN: insan Kaynaklar1 Yénetimi, 121-122.
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noktada bulusturarak; verimliligi arttirmak igin insan kaynaklari yénetiminin
vazgecilmez bir uygulamasi halindedir. Kariyer planlamasi, c¢alisanin sahip
oldugu bilgi, yetenek, beceri ve gudilerinin gelistiriimesi ile, calismakta
oldugu organizasyon icindeki ilerleyisinin ya da somut olarak yidkselmesinin
planlanmasini kapsar(14).

Kariyer planlama, Kkariyer yoOnetimi, kariyer gelistirme insan
kaynaklari konularinin gelisimi ile sézligimuizde yerini almis kavramlardan
bazilaridir. Bu kavramlarla firmaya alinan bir elemanin zaman iginde belirli
basamaklardan gecip yikselerek Ustydneticilik pozisyonlarina gelmesi ve bu
arada Dbilgisinin, deneyiminin ve maddi olanaklarinin yikselmesi
kastedilir(15).

DMK, temel ilkelerinden biri olan “kariyer ilkesi” ile devlet
memurlarina, hizmetlerine iliskin gerekli bilgilere ve yetisme kosullarina
uygun olarak siniflari icinde en ylksek derecelere kadar ilerleme ve
ylUkselme olanagl taninmaktadir. Bu sayede yasa, ylkselmeyi sistemlestiren

bir kariyer diizenini dngérmektedir(16).

5. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Performans s6zcigu ile her hangi bir isin, hizmetin ya da malin
yerine getirilmesi ifade edilir. Performans degerlendirmesi ile kastedilen
hedef ve amaglarin basariimasinin él¢timesidir; performans degerlendirme

ise g¢alisanlarin etkinliginin arttinimasi amaciyla bireyin elde ettigi bagarilari

14. Turgay UZUN: “Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde Etkin Bir Yontem: Kariyer Planlamas1”, insan
Kaynaklari, Cilt 5 Say1 2, 132.

15. Meltem YAMAN: Insan Kaynaklar1 — Kisi ve Kurumlara Oneriler (Istanbul 2000), 161.

16. Dogan CANMAN: insan Kaynaklar1 Yo6netimi, 219.
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belirleyen temel slrecleri iceren organizasyonel bir sistemdir. Belirli bir is ve
gbrev tanimina sahip olan g¢alisanin bu is ve goérev tanimini ne dizeyde
gerceklestirdiginin -~ belirlenmesi  amaciyla  yapilan  degerlendirmeler
performans degerlendirmenin temelini olusturur(17).

Performans degerlendirmesi amacl etkinlik ddzeyi ve basariyi
6lcmek ise oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, sézkonusu
olanin bir insana ybnelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise
performans veya basarinin subjektif bir kavram olmasidir. Performans
degerlendirmesi kurumda gbérevi ne olursa olsun bireylerin ¢aligmalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlahklarini, yetersizliklerini bir

bltin olarak tim ydnleri ile gézden gegirilmesidir.

Performans degerlendirmesi yapmanin iki énemli amaci vardir. Bu
amaglardan birincisi, is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi
ybnetsel kararlar alinirken gerekli olacaktir. Ucret artislarina, ikramiyelere,
egitime, disipline, terfilere, kariyer planlamasina ve baska yonetsel
etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans degderlendirmesinde elde
edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonda ydnetim kadrosu, performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yénetsel karalar veremez

ve vermemelidir.

Performans degerlendirmesi yapmanin diger ana amaci, ¢alisanlarin
is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne &lclde
yaklastigina iliskin geri besleme saglamaktir. Calisanin is basarilar
konusunda bilgilendiriimeye, geriye dénUsler (feed back) almaya ihtiyaci
vardir. Performans degerlendirmesi kisi dizeyinde bireysel psikolojik bir
ihtiyag oldugu halde kurum iginde insan kaynaklari yénetimi bakimindan ¢ok
6nemli bir ihtiyactir. CUnklG kurumun calisanlarinin  basarilarini  ve
basarisizliklarini gérmesi daha sonraki c¢alismalarini dizenlemesi kadar
calisanlarin motivasyonu bakimindan da o6nemlidir. Bu geri besleme

17. Insan kaynaklari.com Icerik Ekibi: “Performans Degerlendirme ve Motivasyon Iliskisi —
Odiillendirme”, http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=15
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calisanlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi
takdirde cok vyararli olabilir. Geri besleme ayni zamanda caliganlarin
organizasyon igindeki kariyerlerinin ne yodnde ilerledigini gdbrebilmelerini
saglar(18).

Klasik anlamda Turkiye’de kamu sektériinde 6zellikle devlet memuru
denilen kamu goérevlilerinin ne kadar c¢alistiklari, basarli olduklari ve bu
calismalarin nasil 6él¢tltp degerlendirildigi konusu genellikle geleneksel kamu
ybnetimi anlayisi icinde Ustlerin astlar hakkinda doldurduklari sicil ydntemiyle
yapiimaya calisilir. Ayrica degisik ddlllendirmelerle kamu gérevlileri Gstin
basari elde ettikleri hizmetlerinden dolay! tesvik edilirler. Ancak kamu
bldrokrasinin  bOyGkligi ve kigiler ve 6rgutler hakkinda yapilacak
degerlendirmelerde &dillendirme ya da cezalandirmalarda esnekligin
olmamasi performansin  &lgilmesini  zorlastirmaktadir(19).  Kurumsal
performans ydnetimi  dzellikle KiTlerde bir taraftan hesap verme
sorumlulugunun ve seffafigin saglanmasi icin, diger taraftan kuruluslarin
verimlilik ilkelerine ydnetilmeleri icin dGnemli bir ara¢ olarak kullanilabilir(20).

6. UCRETLENDIRME

isci isveren iligkilerinde Kkarsilasilan sorunlarin basinda Ucret
anlasmazliklari gelir. Bunun nedeni Ucretin, hem personelin temel gelir
kaynag! olmasi, onun ve ailesinin yasam standardini, stati ve sayginhginin
6nemli dlctde belirleyicisi olmasi hem de 6rgit acisindan belki de en blyuk
gider olmasi nedeniyle énem tasimasidir. Ucretler ayrica toplumsal ve

18. Mustafa TASTAN: “Performans Degerlendirmesi”’, Human Resources Focus,
http://www.humanresourcesfocus.com/iky07.asp, 2005

19. Hasan Hiiseyin CEVIK: Tiirkiye’ de Kamu Y6netimi Sorunlar1 (Ankara 2001), 153-155.

20. Orhan COBAN: “Tiirkiye’de Kamu Iktisadi Tesebbiisleri ve Fiyatlandirma Politikalar1”, Kamu-Is
Is Hukuku ve ktisat Dergisi, Cilt 5 Say1 2000/2, 66.
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ekonomik yasami da etkiler; milli gelirin sosyal tabakalar dagiliminin bir
6lcutadur(21).

insan kaynaklarinin énemli bir gérevi de tim calisanlar igin lcret ve
diger 6demeler sisteminin kurulmasi ve igletiimesidir. Bu yapilirken Gcret ve
diger ddemelerin adil ve istikrarli olmasinin saglanmasi gerekmektedir. Adil
olmayan bir Ucret sisteminin uygulanmasi insan kaynaklarindan istenen
verimin alinmasini engeller. insan kaynaklar yénetimi bir biitiin olarak ele
alindiginda, 6rgutlerin dogru bir Ucret yonetimi sistemine sahip olmasi, hem
diger insan kaynaklari sistemlerini basarili bir sekilde uygulanmasinda, hem
de insan kaynaklari yénetiminin érgtt hedefleri dogrultusunda sonu¢ Gretme
etkinliginin saglanmasinda kritik 6nem tasimaktadir. insan kaynaginin dogru
ve etkin kullanimi yani dogru ise-dogru isleri yapan-dogru insanlarin temin
edilmesi, elde tutulmasi ve motive edilmesi ve tim bunlarin maliyet etkin
bicimde yapilmasi denildiginde ise, insan kaynaklari stratejileri 6zellikle de

Ucret stratejisi belirleyici unsur olmaktadir(22).

Tarkiye’de kamu gorevlilerinin  genel aylik rejimi, DMK ile
dizenlenmigtir. Bu yasa, devlet memurlar ile belediye ve 6zel idare
memurlarini  kapsamaktadir. KiT personeli, Cumhurbaskanliyi Senfoni
Orkestrasi uyeleri, Devlet Opera ve Balesi sanatgilari gibi bir takim kamu
gorevlilerinin Gcret sistemleri kendi mevzuatlarina baghdir. Genel aylik
rejiminden tamamen ayrik tutulan Gniversite 6gretim elemanlar ya da silahli

kuvvetler mensuplari gibi kamu gérevlileri de vardir(23).

21. Halil CAN, Ahmet AKGUN ve Sahin KAVUNCUBAST: a. g.e., 231.

22. Sengiil ARSLAN: “Dogru Ucret Yontemi {le Siirdiiriilebilir Basar1”, www.insankaynaklari.com,
Nisan 2004.

23. Dogan CANMAN: insan Kaynaklar1 Yoénetimi, 219.
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7 INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE MOTIVASYON
SAGLANMASI

Guldaleme yani insani harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini
belirleyen, onlarin, distnceleri, umutlari, inanglar, kisaca arzu; ihtiya¢ ve
korkulari anlamina gelen motivasyon, insan iligkilerine yén veren en énemli
olgulardan birisidir. Hangi tirde olursa olsun butlin organizasyonlarin ortak
hedefi insanlarin cabalarini, amaci gerceklestirmeye dogru
yogunlastirmasidir. Bunun saglanabilmesi ise insanin istekli olmasina, isin
benimsenmesine, yeterli ¢caba gdstermesine baglidir. iste bu istek bireyin
motivasyonuna baghdir. Ydéneticinin temel goérevi ise bu istedi surekli ve

sistemli olarak uyandirmaktir(24).

Motivasyon insan iligkilerine yén veren en énemli olgulardan biridir.
Hangi tlrde olursa olsun bitin isletmelerin kurum ve kuruluglarin ortak
hedefi insanlarin cabalarini amaci gerceklestirmeye dogru yogunlastirmaktir.
is ne olursa olsun sonucta istenen sey séz konusu isin yapilabilmesi ise
insanin istekli olmasini, isi benimsemesini gerektirir. iste bu istedi saglayan

bireyin motivasyon dizeyidir.

Bireyler bir seyi yapmaya zorlanabilir, ama bu seyi yapmak
istemeye kesinlikle zorlanamazlar. istemek icin gereken arzu igten gelir ve
motivasyon da icten zevk almayi saglayan igten gelen en blylk gulgtdr,
kendini iyi hissetme ve verimlilik birbiriyle siki sikiya iligkilidir.

Cahsanlarinin performansini en (st dizeyde tutmayl basaran
Orgatler, Ust dizey ydnetimin destegini saglar, beklentileri diizenli olarak ve
aclk bir sekilde iletirler, otoriteyi organizasyonun tabanina yayarlar,
calisanlarini problemlere sahip cikip ¢cézmeleri igin tesvik eder, basarilarini

o6dullendirirler. Bu &rgutler, Ucretlerin tek basina caligsanlarin performansini

24. flhami FINDIKCI: a.g.e., 367.
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arttirmadigini  ancak destekleyici bir faktdér oldugunu bilirler. Yiksek
motivasyonun kaynagi calisanlarin ise yaptiklari katkinin degerli oldugunu
bilmeleri ve islerini sevmeleridir. Orgltleri ile iyi uyum saglayan ve 6rgit
degerlerini destekleyen calisanlarin, verimliligi yUkselir, ise devamsizlik
oranlari diglk olur ve kurumda kalarak verimi ve ig ahlakini arttirmayi

amaglarlar(25).

Tark ybnetim sisteminde — gerek kamu gerekse 06zel sektérde olsun-
motivasyon yalnizca Ocret, para ve 06dll olarak goértlmektedir. Devlet, yeniden
yapilanma surecinde insan kaynaklarindan daha etkili yararlanmak igin insan
kaynaklari planlamasi, seg¢me-yerlestirme, kariyer planlamasi, egitim-gelistirme,
motivasyon, performans yoénetimi gibi alanlarda yeni ve etkili ydntemler

gelistirmelidir(26).

_ 8. CALISANLARIN SAGLIK VE GUVENLIKLERININ
SAGLANMASI

insan kaynaklari yénetimi uygulamasinin  kaynaklari yénetimi
uygulamasinda 6nemli bir nokta olan ¢alisanlarin organizasyon ile olan
baglarin arttinimasi, insan kaynaginin fiziksel ve psikolojik sorunlarini
coziimleyici uygulamalar gelistiriimesidir(27). isyerinde saglik ve giivenlik
geleneksel olarak yasal dizenlemeler ile geligtirilen bir alan olarak
gézlemlenmigtir. Ancak son yillarda insan kaynaklari ydnetimine gegigle
birlikte firmalar, hikimetler ve cesitli iskollarini temsil eden isveren ve isci
organizasyonlar, calisan saghg ve isyeri gtvenligini isyerinde etkin kilacak
daha farkh génulli yapilanmalara da destek verir hale gelmiglerdir(28).

25. Evrim CELTEK: “Motivasyon Yonetimi”, insan Kaynaklari, Cilt 6 Say1 1, 62.

26. ismet BARUTCUGIL: “Insan Kaynaklar1 Yénetimi Diin Bugiin Yarin”,
http://www.sosyalhizmetuzmani.org/insankaynaklariyonetimi.htm

27. Umit YILDIZ: a.g.e., 14.

28. Ali Riza BUYUKUSLU: “Avrupa Birligi Yesil Dosyasi; Isletme Sosyal Sorumlulugu”, Tiirkiye
Isveren Sendikalar1 Federasyonu Aylik Dergisi (Aralik 2001), 25.
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Turkiye’de galisanlarin sagligr ve gavenligi konulari basta Anayasa
olmak Uzere cesitli yasa, tUzik ve ydnetmeliklerle dizenlenmigtir(29).
Tarkiye’de saglik ve glvenligin teminati sayilabilecek sosyal glvenlik sistemi,
basta iscilerin bagh oldugu Sosyal Sigortalar Kurumu (SSK), Esnaf ve
Sanatkarlar ve Diger Bagimsiz Galisanlar Sosyal Sigortalar Kurumu (Bag-
Kur), devlet memurlarinin bagh oldugu Emekli Sandigi (ES) olmak Gzere
cesitli sigorta sandiklari, sosyal yardimlar ve sosyal hizmetlerden
olusmaktadir. Ancak kurumsal vyetersizlikler ve gereken uzun dénemli
dengelerin kurulmamasi nedeniyle sosyal glvenlik sisteminde reform
calismalan sirmektedir. Galisanlarin kendilerini ilgilendiren bu 6nemli konuda
bilgilendiriimesi ve gerekli glvencenin saglanmasi insan kaynaklari

ybnetiminin ¢galisma alanina girmektedir(30).

29. Halil CAN, Ahmet AKGUN ve Sahin KAVUNCUBASI: a.g.e., 370.

30. Sosyal Giivenlik Sisteminde Reform, http://www.treasury.gov.tr/sosyal guvenlik.pdf




ALTINCI BOLUM
T.C. ZIRAAT BANKASI A.S. ORNEGI

T.C. Ziraat Bankas! A.S. sermayesinin timU0 devlete ait olan, bir gok
acidan Turkiye’nin en blylk bankasidir. Kurulusu Turkiye Cumhuriyeti’'nin
6ncesine dayanan bankanin yapisi zamanin gereklerine uygun olarak
sekillenmistir. Son donemde 6zel sektdrle rekabet edebilecek konuma gelen
bankanin yapisinda meydana gelen degisimler hem G&zellestirme
calismalarina, hem de bu calismalar sirasinda yasanan personel sistemi ile
ilgili degisimlere drnek tegkil etmektedir.

Genel anlamda “cesitli sekillerde sermaye ve para ticareti yapan
kurum” olarak tanimlanan bankalar degisen teknolojik ve ekonomik kosullara
son derece duyarli kurumlardir(1). Tarkiye’de de durum tim dinyadan farkli
degildir ve Ulkenin yasadiklari ile paralel olarak bankalarinda yapisi surekli
degismektedir.

Tarkiye’de bankalarin kuruluglari incelendiginde, &énce yabanci
sermayeli bankalarin  kuruldugu, daha sonra ise ulusal bankaciligi
gelistirmeye yoénelik cabalarin bagsladigi gértlmektedir. Kamu bankalarinin
kurulus dénemlerinde bu bankalara verilen bankacilik yapma yetkisi kurulug
islevlerini yerine getirmeleri i¢indir(2). Ancak iglevlerde zamanla degdismekte
ve sonu¢ olarak bu bankalarin durumu belirsizlesebilmektedir. Gegmiste
sayillari oldukgca artmis olan bankalar zaman icinde o yada bu sekilde
kapanarak oldukca azalmislardir.

1. Serpil Esen Cogkun: a.g.e., 21.

2. Funda CONDUR: “Tirkiye’de Kamu Bankalarint Ozellestirme Gerekliligi ve Karsilagilan
Sorunlar”, G.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii E-Dergi, Yil:2 Say1:3 (Ankara Ocak 2005),
http://www.sosbil.gazi.edu.tr/edergi/makale.php?Makale=16
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Haziran 2004 tarihi itibariyle Tarkiye’de bulunan toplam 36 adet
mevduat bankasinin 3 adedi Kamu’ya aittir. Ayni tarih itibariyle tim
bankalarin toplam 6.132 adet subesi, 121.261 calisani bulunmaktadir; kamu
bankalarinin ise toplam 2.056 subesi, 37.366 calisani vardir. Yillar itibariyle
kamu bankalarinin bankacilik sektériindeki pay! azalmakla birlikte; kalkinma
ve yatinm bankalar igindeki kamu pay! da dikkate alindiginda bankacilik
sektoriindeki kamu payinin 2004 yili itibariyle %32,7 seviyesinde oldugu

g6raltr(3).

GOraldigu Uzere sayilart az olmakla birlikte temel buydklikler
bakimindan bankacilik sektériinin énemli kismi kamu sermayeli bankalarin
elindedir. Ozellestirmenin hedeflerinden olan devletin ekonomideki roliniin
azaltilarak mali yapisinin gUglendiriimesi i¢cin kamu bankalarinin da
Ozellestiriimesi gereklidir. Tlrkiye de kamu bankalari bir yandan asli
gbrevlerini yerine getirirken diger yandan da devletin tesvik sisteminin
uygulayicisi ve yerine getirmekten sorumlu kuruluglar haline getirilmislerdir.
Kamu bankalarinin bankacilik faaliyetleri diginda diger islemlerle ugragsmasi
bankalarin yapilarini hantallastirmakta, verimliligin azalmasina neden

olmakta ve aktiflerinin blyUk bir kismini sabit degerlere kaydirmaktadir.

Ozellestirmeye iliskin hukuki cerceve olan 4046 Sayili yasa ile kamu
bankalarini da kapsadigindan bu konuda ayrica bir dizelmeye gerek
duyulmamistir. Bu kanununun 13. maddesinde T.C. Ziraat Bankasi ve T.
Halk Bankasrnin sermayelerinin %49 ‘undan fazlasinin &zellestiriimesine
karar verilmesi halinde, bu bankalara iligkin imtiyazli hisseler olusturulmasi
gerektigi hUkm0 getirilmistir. Bu dizenlemeyle, tekellesmenin énlenmesi de
dahil olmak Uzere ekonomik ve milli yararlarin korunmasi hedeflenmistir(4).

3. Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu: Bankacilik Sektorii Degerlendirme Raporu (Ekim
2004),
http://www.bddk.org.tr/turkce/yayinlarveraporlar/rapor/bddk/sektordegerlendirme/bsdr1004.pdf

4. MHP Ar-Ge Iktisadi Arastirmalar Grubu, “Ozellestirme Politikalar” (Ankara 1999), 65-66.
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Kamu bankalarinin 6zellestiriimesi ile bankacilik sektériinde rekabet
artacak, devlet 6nemli miktarda kar elde edecek, devletin elinde
bulundurdugu bankalar yoluyla ekonomiye muidahale glicl zayiflayacaktir.
Ozellestirme sonucu, kamu bankas! statlisiinde olan ve &zel bankalara
oranla daha digUk Ucret seviyesine sahip olan, kamu personel sorunlariyla
karsi karsiya kalan bankalar, daha ylksek bir Gicret 6deyebilme glclne sahip
olabilecek, kaliteli personelin bu bankalarda istihdam edilebilmesi mimkin
olacaktir. Kamu kesiminin kamu bankalarinda fon saglamasinin yolu
kesilecek, kaynak savurganligi 6nlenecektir. Ozellestirme ile birlikte,
ginimizde yok denecek kadar az olan mali derinlik olanakli hale

gelebilecektir(5).

Kamu bankalarinin 6zellestiriimesi sirecinde bankacilik sektori
disindaki faaliyetlerinin ayrilmasi finans sektdérl disindaki istiraklerinin
oncelikle 6zellestiriimesi zorunlu goérilmUstlir. Bunun yaninda ihtisas
gbrevleri ve tesvik uygulamalar belirli birka¢ kamu bankasinda, ya da bir
kamu kurulusunda toplanabilir; banka disinda bir kamu kurulusunda bu
gbrevlerin toplanmasiyla tim kamu bankalari 6zellestirilebilecektir(6).

Bu bulydkllkteki Ziraat Bankas’'nin satilamayacagi goérilince,
danigmanlik firmasi Mc Kenzie’ye bir ¢alisma yaptirilmistir. Firmanin 6nerisi,
Ziraat Bankasr’’nin blydkligi nedeniyle ancak parca parca halka arz etmek
suretiyle dzellestirebilir seklinde olmustur. 2007°den 6énce ilk Halk Bankasi,
2007°den sonra da Ziraat Bankasi bu slrecte yer alabilecektir. Su asamada

5. Fikret CANKAYA ve Mehmet OZ: Tiirkiye’de Kamu Bankalarinin Ozellestirilmesi, Kamu ve Ozel
Sermayeli Ticaret Bankalarinda Etkinlik ve Verimlilik Analizi, Tiirkiye Bankalar Birligi Yayin
No.221 (fstanbul 2001), 52.

6. MHP Ar-Ge Iktisadi Arastirmalar Grubu, “Ozellestirme Politikalar1”, Atilim Ofset, Ankara 1999, s.
65-66
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bu slre¢ beklenmektedir ve bu sermaye piyasalarinin derinligi ile Turkiye’de

bu konuya ilgi duyan insanlarin ilgisiyle orantilidir(7).

1. T.C. ZIRAAT BANKASI A.S.’NIN TARIHCESI (8)

19. ylzyilin ilk yarisinda Osmanli imparatorlugu’nda, ticaret ve
finansmanda batili modellerin benimsenmesiyle birlikte, yabanci bankalar
tlke topraklari icinde faaliyet géstermeye baslamisti. O dénemlerde Ulkede
henliz, ulusal nitelige sahip bir bankacilik sisteminin kurulmasi igin yeterli
sermaye birikimi olusmamisti ve bir kaynak yaratma araci olarak milli
bankalarin varhidindan séz edilemiyordu. Bundan en ¢ok zarar géren kesim
ise calisan nifusun blyik cogunlugunu olusturan ciftgilerdi. Clnki tamamen
kendi kaderine terkedilmis tarim kesiminde, gecim sikintisi iginde bulunan
blylk bir ciftci toplulugu basvurabilecekleri kurumsal bir finansal yapi
olmadigi igin, strekli olarak 6zel sahis kredilerine muhta¢ durumdaydi.

S6zU edilen kredileri verenler, bu isi meslek edinmis faizci kimselerin
yani sira, tarim gereclerini satan tlccar, toptanci, ihracatgi, komisyoncu,
kabzimal ve kdy bakkali gibi ¢esitli ticaret erbabi ve esnaflardi. Bu tir yiksek
faizli 6zel sahis kredilerine Tefeci veya Murabaha Kredileri denilmekteydi.

O siralarda ginde 1 para hesabiyla yillik %900’lere varan bir faiz
s6z konusuydu. Dolayisiyla Selem Usulli de denen bu sistemde borclarini
6demekte son derece zorlanan ciftciler, Grlnlerini daha hasattan énce bu

kisilere satmak zorunda kalmaktaydi.

7. www.ntvmsnbc.com, ‘Ziraat’te Ozellestirme 2007 Sonrasi, 24 Aralik 2004 tarihli Ekonomi
Haberleri

8. http://www.ziraatbank.com.tr/tanitim/tarihce.html adresinden alinmistir.
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Ezilen ciftcilerin dertlerine ¢are bulunabilmesi igin devletin zirai kredi
isine el atmasi distncesi dénemin gazetelerinde ve resmi agizlarda yer

bulmaya baslamisti.

O ddénemde Osmanli imparatorlugu’na bagh Yugoslavya'nin Nis
Kenti Valisi olan Mithat Pasa, cesitli alanlarda basarili calismalarda
bulunmasinin yani sira, ciftgilerin icinde bulunduklari zor kosullara da
yakindan tanik olmustur. Yaptigi arastirmalarla, bu alanda tegkilatlanmanin
zorunlu oldugu ve ciftcilerin, tefecilerin elinden kurtariimasi icin devlet
yardiminin gerektigi, ancak bu yardimin halk hareketiyle desteklenmesinin
6nem tasidigi sonucuna varmistir. Bdylece 1863 yilinda, ciftgilerin
olusturdugu kaynakla, Mithat Pasa &nculiginde, devlet eliyle ve devlet
himayesinde kurulan ve adina “Memleket Sandiklari” denilen organizasyon
Milli Bankacihgin ilk 6rnegi olarak tarihe gegmistir.

Mithat Pasa 1863 yilinda Pirot Kasabasi’'nda kurdugu ilk Memleket
Sandigini olustururken Tlrk gelenekleri arasinda zaten varolan ve karsilikli

yardimlagsma esasina dayanan imece geleneginden esinlenmistir.

1867 yilinda “Memleket Sandiklari Nizamnamesi’nin ydrGrlige
girmesiyle Osmanli Devleti'nin her yaninda Sandiklar faaliyete baslamis ve

uzun yillar basariyla hizmet vermistir.

Ancak izleyen yillarda sandiklarin isleyisinde gbézlenen bozulmalar
Memleket Sandiklari’nin etkinliklerini azaltmistir. Sandiklari merkezi yénetime
baglayarak olumsuzluklari giderebilecedini disinen hikimet, 1883’te ayni
amagclar dogrultusunda “Menafi Sandiklari’ni kurmustur. Menafi Sandiklarina
gecilmesiyle, idare yeniden dizenlenmisg, kayit ve muhasebe isleri cagdas ve
ilmi esaslara uygun olarak yuUratilmeye baslanmis ve merkezi hikimetin

dogrudan denetimine tabi tutulmustur.

Bu yeni yapilanma, Sandiklarin idaresine nispeten ciddi, bilimsel
denetime acgik bir igleyis kazandirsa da tamamen vyeni, c¢agdas bir

6rgutlenmeye duyulan gereksinimin éntni alamamistir.
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Bdylelikle, 15 Agustos 1888'de Menafi Sandiklar’nin yerine
islevlerini Ustlenecek modern finans kurulusu olarak Ziraat Bankasi resmen
kurulmus, o tarihte faaliyette bulunan Menafi Sandiklari da Banka subelerine
dondstirilerek faaliyete baslamistir. O gline kadar Menafi Sandiklarinin mali
kaynagini olusturan menafi hisseleri Bankaya devredilmis ve bundan sonraki
hisseler de Bankanin sermayesine tahsis edilmistir. Bu adimla birlikte,

teskilath tarimsal kredi tarihimizde yeni bir dénem baglamistir.
Ziraat Bankasr’nin ilk kurulusundaki gérevleri ise;

1-  Satilmasi mimkin olan gayrimenkul rehini ve kuvvetli kefalet

karsihginda  ciftciye kredi kullandirmak,
2-  Faiz karsiliginda tevdiat kabul etmek,

3- Ziraat’e iliskin sarraflk ve aracilik igleri yapmak olarak

belirlenmisgtir.

Kurulusundan bu yana T.C. Ziraat Bankasi A.S.’de su gelismeler
yasanmistir:
1863 yilinda;

e Mithat Pasa tarafindan Pirot kasabasinda buginkl Ziraat
Bankasi'nin temelini olusturan Memleket Sandiklari kuruldu (20 Kasim).

1867 yilinda;

e  Memleket Sandiklari Nizamnamesi yUrirlige girdi.
1883 yilinda;

e Menafi Sandiklari Memleket Sandiklarinin yerini aldi.
o  Sandiklar glcli ve sirekli bir yapiya kavusturuldu.
1888 yilinda;

e Ziraat Bankasl Nizamnamesi yUrirlige girdi (28 Agustos).
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 Nominal sermayesi 10 milyon TL olan Ziraat Bankasi hikimetin
himayesinde ve Ticaret ve Nafia Nezareti'nin kontroli altinda bir Devlet

Muiessesesi oldu.
1916 yilinda;
e Ziraat Bankasi Kanunu c¢ikarildi (23 Mart).
1924 yilinda;

e Ziraat Bankasrni, kaynaklarini ginlik ihtiyaglara harcayan
hikOometlerin siyasi etkisinden kurtarmak, gercek sahipleri olan ciftcilerin
eline ve yobnetimine teslim etmek ve tarimsal kredilerle sinirlanmig olan
faaliyetlerini genigletmek amaciyla, TBMM’de 444 sayili Bitgce Kanunu kabul
edildi (19 Mart).

e Bitce Kanunu ile Ziraat Bankasi bir devlet mulessesesi
olmaktan c¢ikarildi ve Anonim Sirket haline geldi.

1945 yilinda;

e 3202 sayili Kanun’da hazirlanacagi belirtilen ve 198 maddeden
olusan Turkiye Cumbhuriyeti Ziraat Bankas! (TCZB) TOz0glu tamamlanarak
yurarlage girdi.

e TCZB Tuzugu, Genel Midarlik birimlerinde blyUk capta bir

yeniden yapilanmayi giindeme getirdi.
1964 yilinda;

o “Kamu iktisadi Tesebbislerinin Tirkiye Biliyiik Millet Meclisince
Denetlenmesinin  Dizenlenmesi Hakkindaki Kanun” ile “Umumi Heyet”,
TBMM Genel Kurulu ve onun adina hareket eden “Kamu iktisadi

Tesebbulsleri Karma Komisyonu” olustu.

e Umumi Murakebe Heyetinin goérevini Basbakanlk YUksek

Denetleme Kurulu Ustlendi.
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1977 yilinda;

e Alinan yeni bir Yoénetim Kurulu Karariyla, “Yurt dizeyinde
yaygin Ziraat Bankasi teskilatinin verimli ve etkili bir ydbnetime kavusmasi icin
gereken tedbirleri almak, faaliyetlerini yakindan izlemek ve Genel
MUdurlik’te olusan kararlarin subelerce tam ve dogru olarak uygulanmasini
saglamak amaciyla” Ege (izmir), Marmara (istanbul), ic Anadolu (Ankara),
Dogu Anadolu (Erzurum), ve Gilneydogu Anadolu (Diyarbakir) Bdlge
Mudurltkleri kuruldu.

e« Artan sube sayisinin bir geregi olarak merkezi yénetimden,
yerinden yénetime gecilmeye baslandi.

1986 yilinda;

«  Gelisen teknolojiyi bankacilik hizmetlerine uyarlamak ve daha
hizli, kaliteli ve verimli hizmetler sunabilmek amaciyla Ankara ve istanbul’da
7 subede “Bank 86” adi altinda gelistirilen proje kapsaminda otomasyon
ortamina gegildi.

1988 yilinda;

«  Euromoney Dergisinin, ” Ozkaynak Blyikligiine Gére Ik 500
Banka” siralamasinda Ziraat Bankasi 452. oldu.

e Bankanin ihtiyag duydugu nitelikli personelin yetigtiriimesi
amaciyla Bankacilik Okulu 6gretime agildi.

1990 yilinda;

e  Ankara, istanbul ve izmir Bélgesi Dis Muameleler Subelerimizin
Genel Madarligimiz Gzerinden “Remote Work Station” olarak SWIFT —1
Sistemine baglanmasi saglandi.

o Ozel Tarnmsal Krediler, Bireysel Bankacillk ve Bankacilik
Kartlari MUdurltkleri kuruldu.

. Banka SWIFT’e gecerek dis islemlerde de etkin olma istegini
ortaya koydu, ayrica yeni Urlnlerle her kesime hitap etmeyi amagladi.
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1993 yilinda;

e Ziraat Bank Moscow, Kazkommerts Ziraat International Bank
(KZI Bank), Turkmen Turkish Commercial Bank (TTC Bank) ve Uzbekistan
Turkish Bank (UT Bank) kuruldu ve faaliyete gecti.

o Ziraat Bankasi Euromoney Dergisinin “ilk 500 Banka”
siralamasinda 202., net kara gére 41., 6zkaynak karlligina gére dlnya da

1., ve Dinyanin En Hizli Gelisen ilk 50 Bankasi siralamasinda da 12. oldu.
1998 yilinda;

e GUnUn gelisen teknolojileri kullanilarak acik sistem mimarisi
Uzerine “Ziraat 2001” projesi tasindi. Bu proje Ankara’da 86 subede,

Microsoft Windows NT ve SQL veri tabani tizerinden kullaniimaya basladi.
«  Sofya Subesi acildi.

«  Stuttgart, Hannover, Frankfurt ve Duisburg Temsilcilikleri, sube
olarak faaliyete gegti. Bankanin yazilim atagi, yeni Grin ve hizmetlerin

sunumunu kolaylastirdi.
1999 yilinda;
e 1999 yil sonu itibariyle istirak sayisi 21’e ulasti.
o  Uskip Subesi faaliyete gecti.
»  Berlin ve Minih Temsilcilikleri sube olarak faaliyete gecti.
e  Ziraat Bankasi’'nin teskilat agi daha da genisledi.
2000 yilinda;

e 15 Kasim 2000 tarihinde kabul edilen 4603 sayili kanunla T.C.

Ziraat Bankasi, Anonim Sirket haline getirildi.
2001 yilinda;

e Kamu Bankalarinin yeniden yapilandiriimalari kapsaminda,
Ziraat Bankasi 2001 yilindan baslayarak blyulk bir degisim igine girdi.
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. Subat 2001 Krizinin ardindan Kamu Bankalari, ortak bir

yonetim kurulu tarafindan yénetilmeye baslandi.

« Bankanin organizasyon yapisi, c¢agdas bankaciligin ve
uluslararasi rekabetin gereklerine gbére tamamen degistirildi.

e  Operasyon agirlikh bankacilik anlayisina, pazarlama nosyonu

eklendi.
. Emlak Bankasi, Ziraat Bankasi ile birlestirilerek kapatildi.

o 37 adet merkez sube secilerek, merkezi ydénetimin bazi yetkileri
bu subelere devredildi.

« Banka calisanlan  Ozel Hukuk Hikimlerine  gére

cahlistirlimaya baslandi.
2005 yilinda;

e Misyonunu basar ile tamamlamasinin ardindan, Kamu

Bankalari Ortak Yénetimi uygulamasi sona erdi.

Goéraldiga gibi Banka'da cogunlukla, bliylime ve gelisme yoénli
politikalar izlenmistir. KiT'lerin genel sorunlarinin birgogu yasanmakla
beraber, cagdas bankaciligin gerekleri de yerine getiriimeye calisiimis,
teknoloji  slrekli yenilenmis ve uluslararasi bankacilik yapilmasina

cahsilmigtir.

2. T.C. ZIRAAT BANKASI A.S.’NiN PERSONEL
YAPISINDA YASANAN GELISMELER

insan kaynaklari bankalarin maliyet kalemleri icinde en blyik
yerlerden birine sahiptir. Bankacilik sisteminde kalifiye ve egitimli caligsanlarin
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istihdam edilmesi zorunlu gértlmektedir, bu da Ucretlerin artmasina neden

olmaktadir.

insan kaynagi, Turkiye'de bankalarin uzun vadeli hedeflerine
ulasabilmesi icin sahip olmalari gereken en énemli unsurlarin basindadir.
GUnUmUzde insan kaynagl ve onun gelismesine verdigi énemle bankacilik
sektdrl ayri bir yere sahiptir. Genel anlamda bankacilik sektdri personel
yapisina bakildiginda gavenilirlik, mesleki bilgi ve beceri ve yénetsel beceriler
olmazsa olmazlar arasindadir. Yonetsel becerilerle burada kastedilen vizyon,
koordinasyon ve planlama yetenegi, yetistirme ve egitme, ydnlendirme ve

motivasyona énem verilmesidir(9).

T.C. Ziraat Bankasi A.$.de insan kaynaklari yénetimi 2001 yilinda
bankacilik sektdriinde yasanan kriz sonrasinda yasanan yeniden yapilanma
ile giindeme gelmistir ve s6z konusu yeniden yapilanma calismalari halen

devam etmektedir.

2.1. T.C. Ziraat Bankasi A.$.’de Yasanmis Olan Personel

Yonetimi Sorunlari

Tirk bankacilik sektéri icinde kamu bankasi olmasi nedeniyle ticari
bankacihdin yanisira birgok kamusal hizmeti de sunmak zorunda kalan T.C.
Ziraat Bankas! bu fonksiyonlari dolayisiyla pek cok sorunla karsi karsiya
kalmigtir. Yeniden yapilanma déneminde c¢6zimlenmesi amaclanan bu

sorunlar asagidaki seklide siralanmistir.

9. Biilent ONAT: insan Kaynaklarmin Gelisimi Acisindan Bankalarda Performans Degerlendirme
Uygulamalar1 (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), (Izmir 2002), 77.
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Klasik ydnetim anlayisi strdirtilmektedir.

Yeniden yapilanma sireci 6ncesinde Bankadaki yénetim anlayisi;
masteri odakh bir hizmet yaklasiminin bulunmadigi, insani maliyet unsuru
olarak géren dolayisiyla calisani da ic masteri olarak algilamayan, kaliplar ve
normlarla hareket eden, karar sireclerinin seffaf olmadigi statik yapi iceren

bir ydnetim anlayisini sergiliyordu.
Hantal bir organizasyon yapisi mevcuttur.

Yeniden yapilanma sireci 6ncesinde Bankanin merkeziyetgi yapisi;
islemlerin agir ylrimesine sebebiyet vermekte, karar alma ve uygulama
sUrecini uzatmaktaydi. Nisan 2001 6ncesi organizasyon yapisi, Ydnetim
Kurulu Uyeleri, Genel Miidiir Yardimcilari ve bunlara bagl olarak calisan 35
Daire Baskanhgi ile Bélge Mudurlikleri ve bunlara bagl subeler tarafindan
yUriitiimekteydi. Bu sistemde, bazi Yénetim Kurulu Uyeleri ayni zamanda
Genel Muddr Yardimcii@r gérevini de ydUratmekteydiler. Genel Mudar
Yardimcilar arasindaki gdrev dagilimi son derece karmasik bir yapi arz
etmekte, bir Genel Midir Yardimcisina birden fazla calisma konusuna iligkin
alanlar bagh bulunmaktaydi. Bu durum ise, iglerin karmasik bir hal almasina
yol acmakta ve bir calisma konusuna iligkin islemlerde cok baglilik

yaratilmaktaydi.

Diger taraftan, sayisi zamanla degisiklik géstermekle birlikte, yirmiye
yakin bélge madarligui timuyle islevsiz olarak yapilanmis, saghk hizmetleri,
servis araglarinin yénetimi gibi bankacilkla hi¢ ilgili olmayan alanlarda

faaliyet gdsteren birimler konumuna gelmislerdi.

il Merkez Subeleri ve boélge mudirliikleri arasindaki gérev
dagiliminin net olarak belirlenmemis olmasi sebebiyle, il merkez subeleri ve
bdlge muduarlikleri arasinda yetki problemleri yasanmakta, fillen bankacilik
hizmeti yaritmeyen bdlgelerin merkez subeler tGzerinde ydnetici konumunda
bulunmasi ¢esitli problemlere neden olmaktaydi.
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Bankada mevcut sube organizasyonu, personel sayisi, hizmet cesidi
ve islem hacmi gibi faktérler ile belirlenen sube blydkligine bagh olarak
degismekte, sube buydkligu arttikca, is bélimine ve dolayisiyla servis
bélimlenmesine daha fazla énem verilmekteydi. Genel olarak agiklanmaya
calisilan bu 6érgltlenme yapisi icinde subelerde cogunlukla karsilasilan
servisler; tasarruf (vadeli — vadesiz), tevdiat, havale, senetler, ticari krediler,
muhasebe, kambiyo, vezne, zirai krediler, toplu ddemeler, menkul kiymetler,
haberlesme, sifre vb. olarak sayilabilirdi.

Bu organizasyon yapisinda, birden ¢ok hizmet talebi ile bagvuran
musteri, servisleri dolasarak iglemlerini bitirebilmekte bu da, yapilan iglem
suresini artirmakta ve masteri memnuniyetsizligini beraberinde getirmekteydi.
Ayrica, servislerin is yukleri homojen bir yapi sergilememekte, bu nedenle
bazi servisler cok yogun bir sekilde ¢aligirken diger servisteki elemanlar daha
az calismak durumunda kalabilmekteydiler. Bu durum calisanlar arasinda
huzursuzluk yaratmakta, ayni zamanda, caligsanlarin servisler arasinda
rotasyona tabi tutulmamasi sadece kendi servislerinin igini bilmeleri

sonucunu dogurmaktaydi.

Bankanin teknik donanim itibariyle banko vezne uygulamasina
gecilebilmesi icin bir engel olmamakla birlikte, fillen bu konuda personelin ve
ybneticilerin gerekli egitimi almamis olmasi nedeniyle, istenilen verim elde
edilememigti. BOtin bu nedenler, Banka’'nin etkin ve verimli ¢alismasini
olumsuz ydnde etkilemekte, bu durum ise sekt6rdeki rekabet glcinlin

giderek zayiflamasina yol agmaktaydi.
Etkin gbrev ve yetki dagilimi yoktu.

Bankadaki Unvan fazlahdinin yani sira, yazih bir gbrev-yetki
tanimlamasinin olmamasi, uygulamada da standart bir yapilanmanin
saglanamamasi sonucunu dogurmaktaydi. Bu nedenle, gbrev ve yetki
dagiliminda bir karmasa yasanmakta, Unvanlar arasinda gérev gecisleri
bulunmaktaydi.
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Unvan tanimlamalari ve yilkselmelerinin net olmamasi ve (invan
sayisinin da ¢ok fazla olmasi nedeniyle, mistahdemin dagitici ya da memur,
glvenlik gbrevlisinin - memur, avukatlarin uygulamaci birimde mudur
yardimcisi olmasi gibi, personelin ilgisiz Gnvanlar arasinda gecisler yapmasi

sonucunu dogurmaktaydi.

Genel madarlik  birimleri  daginikti - ve  gbérev  gecisleri
bulunmamaktaydi.

Bankanin daire baskanlidi sayisinin ve gérev dagiliminin optimum
olmamasi nedeniyle, degisikliklere adapte olmakta blylk sorunlar
yasanmakia, esnek kararlar alinamamaktaydi. islerin fonksiyonel olmayan bir
sekilde birka¢ birim arasinda dagitiimis olmasi sebebiyle, sonu¢ alinmasi
zorlanmakta ve subeler, s6zkonusu iglemlere iliskin muhatap bulmakta

zorlanmaktaydilar.

Kamusal hizmetlerin agirhgi dikkat ¢ekici boyutlardaydi.

Tirk bankacilik sektéri icinde kamu bankasi olmasi nedeniyle ticari
bankacihdin yani sira birgok kamusal hizmeti de sunmak zorunda kalan T.C.
Ziraat Bankas! bu fonksiyonlari dolayisiyla; 6zellikle subelerdeki bankacilik
faaliyetlerini geredi gibi yurGtememisti. Yonetim anlayisinin bir yansimasi
olarak calisanlar, muUsteriyi velinimet olarak géren bir bakistan cok, zaten
Bankayla calismak zorunda olan ve kendisine problem yaratan bir unsur
olarak géren bir bakig agisina sahiptiler.

Rantabl olmayan subelerin kapatilamiyordu.

Sektérdeki en yaygin sube agina sahip bir banka olmasina ragmen
Banka’nin subelesme politikasi, cesitli dis etkenler dogrultusunda
gerceklesmekte idi. Bu nedenle, karlilik ve verimlilik acisindan bakildiginda,
subelerin  boélgesel dagilimi agisindan da olumsuzluklar bulundugu
gorulmekteydi. Bu tlr subelerin Banka'ya fazladan maliyet g¢ikarmasinin

yaninda Bankalar Kanunu’nun ilgili maddesi uyarinca Banka’nin bu birimleri
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icin de, Kanun'da belirtilen tutarlar dogrultusunda &ézkaynak bulundurma

sorumlulugu mevcuttu.

Banka mevzuati ¢ok kati kurallar iceriyordu.

Bankacilik iglemlerinin yaritilmesi sirasinda c¢aligsanlara hareket
alaninin  birakilmamasi ve islemlerin birokratik birtakim asamalarin
gerceklestiriimesi sonrasinda sonuglandirilabilmesi, yetkililerin  sorumluluk
almak ve inisiyatif kullanmaktan kaginmalarini da beraberinde getirmisti.

Bu bakis agisindan dolayl, her unvan kademesinde musteri
sorunlarina &éncelikli olarak ve hizl bir sekilde ¢6zim Uretmeye c¢alisan,
inisiyatif kullanan calisanlardan ¢ok, probleme ¢d6zim Uretmeye calismadan
bir Ustine intikal ettiren ve dolayisiyla sorumluluk almak istemeyen bir

calisan profili olugturulmustur.
Bankacilik disi faaliyetler yarataliyordu.

Kamu bankalarinin ticari bankacilik faaliyetlerine gereken &nemi
g6sterememeleri bankacilik disi faaliyet gdsteren birimleri binyelerine
almalarina neden olmustur. Bdylece kamu bankalari bankacilik faaliyetlerinin
etkin ve verimli sdrdUrulebilmesi icin gereken kaynak ve emegin énemli
bolimind organizasyon yapilari icinde baylk yer tutan bankacilik digi

birimlere yani verimsiz alanlara aktarmak durumunda kalmiglardir.

Banka binyesinde yiritilmis olan matbaa hizmetleri, bilgi islem
hizmetleri, saghk hizmetleri, kres, glindiz bakimevi, servisler, yemekhane,
kamplar vb. t0r( hizmetler dogrudan bankacilikla ilgili olmadidi gibi, énemli
Olcide zaman ve emek kaybina, dolayisiyla maliyetin artmasina yol
acmaktaydi. Bankanin bu hizmetleri kendi binyesinde yiritmekten
vazgegmesi, tasarruf ve daha iyi hizmet saglamak agisindan édnemli bir engel

olusturmaktaydi.
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2.2. T.C. Ziraat Bankasi A.S.’nin Yeniden Yapilanma Oncesi
Personel Yonetimi Yapisi

T.C Ziraat Bankasi A.$.’de 2001 yili dncesinde personel genel
olarak 22/01/1999 tarihinde kabul edilen 399 sayili kanun hikminde
kararnameye tabi olarak gdérev aliyordu, bu Kanun Hikminde Kararname’nin
1. Maddesi'nde de belirtildigi Gzere 233 sayil Kanun Hikminde
Kararnameye tabi kamu iktisadi tesebbisleri ve bagli ortakliklari personelinin
hizmete alinmalarini, gérev ve vyetkilerini, niteliklerini, atanma, ilerleme,

ylkselme, hak ve yukiumlUlikleriyle diger 6zlik haklarini diizenlenmisti.

Personel Yoénetimi, bir tek personel ydnetmelidi yerine “Personel
Alinmasi Yénetmeligi’, “Yer ve Gdrev Degistirme Ydnetmeligi” ve “Goérevde
Yikselme Ydnetmeligi” gibi Resmi Gazete’de yayinlanarak yurirlige konan
yonetmeliklerle dlUzenleniyordu. Bir cok unvan olmasina karsin goérev
tanimlamalar  yapilmamistt ve kamu yOnetiminin genel yapisindan
kaynaklanan birokrasi oldukga fazlaydi. Sosyal givenlik yéninden Emekli
Sandigina tabi olan personel KiT’lerde yaygin olarak bulunan sdzlesmeli
personel statlstindeydi ve genel personel yoénetimi ilkeleri ile
ybnetilmekteydi.

T.C. Ziraat Bankas! A.$.de insan kaynaklari ydénetimi 2001 yilinda
bankacilik sektdérliinde yasanan kriz sonrasinda yagsanan genel olarak Tark
bankacilik sektérindeki ve 6zelde ise kamu bankalarindaki yeniden
yapillanma ile glndeme gelmistir ve sbz konusu yeniden yapilanma
calismalar halen devam etmektedir.
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23. T. C. Ziraat Bankasi A.S. - Iinsan Kaynaklari
Yénetiminde Temel ilkeler

T.C. Ziraat Bankasi A.$.nini insan kaynaklari yénetimi alaninda
yaptigi yenileme calismalari Banka'da bir ¢ok yeniligi de beraberinde
getirmigtir. Banka insan kaynaklari yénetimi 6rgutte insan kaynagina iligkin
faaliyetlerin belirli bir batlnlUk ve istikrar icinde yuritiimesine olanak vermesi
acisindan bazi ilkeler belirlemistir. Bunlar; firsat esitligi, kariyer, yansizlik,

performans degerlendirme ve yetkinliktir.

Firsat Esitligi ilkesi, ise giriste ve yikselmede, din, dil, irk, medeni
durum, cinsiyet, yas, bedensel 6zir, siyasal egilimlerin dikkate alinmamasi
ve hicbir kisiye, aileye veya zimreye ayricalik taninmamasidir. Anayasamiza
gbre de her Turk, kamu hizmetlerine girme hakkina sahiptir, hizmete
alinmada gorevin gerektirdigi niteliklerden bagka bir ayrim gézetilmez. Dikkat
edilirse buradaki esitlik yasalar karsisindaki esitlik degil firsat esitligidir.

Kariyer, kisisel ve organizasyonel hedeflerle dogrudan baglantili,
kisinin hayati boyunca, kismen kontrol altinda tutacadi is tecribesi ve
aktivitesiyle baglantih bir sirectir. Burada énemli nokta, kariyer planlamasi
yapilirken Kisilerin yeteneklerinin degerlendiriimesi ve gelecekte ihtiyac
duyulacak yeteneklerin belirlenmesidir.

Yansizlik ilkesi, genelde siyasal amagh atamalardan korunmayi
amagclamaktadir. Yoénetimin siyasal iktidarlara bagimlihgr 6zellikle kamu
kesiminde sorunlar yaratmaktadir.

Performans degerlendirme, 6rgutte gbrevi ne olursa olsun bireylerin
calismalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlahklarinin,
yetersizliklerinin  kisacasi bir b0tin olarak tim ydnleri ile gbdzden
geciriimesidir. Performans degerlendirmede amac, Kisiyi bir bitin olarak tim
ybnleriyle ele almak ve basarilarini édillendirmek, eksikliklerin gideriimesine
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olanak hazirlamaktir. Subijektifligine ve insana yoénelik bir degerlendirme
olmasina ragmen performans insan Kaynaklari Yénetiminin vazgecilmez

ilkelerinden biridir.

Uygulamada liyakat olarak da adlandirilan yetkinlik, bir gérevi basari
ile yapabilme glicli olarak tanimlanir. Yetkinlik ilkesi, insan Kaynaklari
Yoénetiminde basari disinda 6&lgutlerin - kullanilmamasi ayrimciliga ve
dolayisiyla adaletsizlie yol agmamaktadir ve insan Kaynaklari Yénetimini
etkin kilmaktadir.

2.4. T.C. Ziraat Bankasi A.$.’de insan Kaynaklari Yénetimi

Yeniden yapilanma ile beraber olusturulan yeni organizasyon
yapisinda Genel Mudtrlige Bagl olan Destek Bélimine bagl Organizasyon
- insan Kaynaklari bdlimu olusturulmustur. Bu béliime bagli olarak “ise alma
ve kariyer planlama”, “organizasyon”, “6zIUk isleri” ve “egitim” daire

baskanliklari gérev almaktadir.

Organizasyon Daire Baskanlig’'nin temel gobrevleri; hizmet
kalitesinin, veriminin ve etkinliginin artirilmasina yénelik projeler gelistirmek,
is sUreclerini tasarlamak ve gelistirmek, hizmet birimlerinin organizasyonel
yapilanmasini gerceklestirmek ve insan kaynaklari ile igbirligi yaparak gérev
ve yetkinlik tanimlarini olusturmak, formlari takip etmek ve guncellestirmek

ve Banka i¢ci mevzuati arntmak, ulasilabilir ve anlasilabilir dizeyde yiritmektir

ise Alma ve Kariyer Planlama Daire Bagkanligrnin temel gérevleri;
insan kaynaklari politikasini belirlemek, ginin kosullarina ve Banka'nin
stratejilerine gdre degistirmek ve gelistirmek, ise alma ve kariyer planlamasi
ile ilgili esaslari tespit etmek ve uygulanmasini saglamak ve performans

degerlendirme sisteminin kurulmasini ve islemesini saglamaktir.



119

Ozlik isleri Daire Baskanligrnin temel gérevleri; etkin bir insan
kaynagi veri tabani olusturmak, Banka’nin lcret yénetimi calismalarini
yuritmek ve banka calisanlari, bakmakla yukimll olduklarn aile fertleri ve

emeklilere yénelik saglik hizmetlerinin esaslarini dizenlemektir.

Egitim Daire Baskanhgrnin temel gbérevleri; Banka’nin hedef ve
stratejileri dogrultusunda performans degerlendirme sistemi ve Kkariyer
planlamasi sonuglarina gdére olusan egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesi,
uygun egitim programlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi, ise yeni baslayan
calisanlarin bankaya uyumlari ve aidiyet duygularinin olusturulmasi ile ilgili
oryantasyon programlari hazirlanmasi ve uygulanmasi, T.C. Ziraat Bankasi
A.S. bankacilik egitim ve arastirma merkezi (bankacilik okulu) faaliyetleri
cercevesinde programlarin ihtiyaclara cevap verebilecek sekilde revize

edilmesi ve programin uygulanmasidir.

Bankanin bu birimleriyle “sekt6érdeki en iyilerin c¢alismak istedigi
banka olmak” amacina ulasmak igin mevcut insan sermayesini iyi tespit
ederek, maksimum fayday! saglamak, basari odakh ve BiZ bilingli sirket
kaltrdnin olusturmak, kariyer ve gelisim firsatlari tanimak ve kigiyi ¢6zimin
parcasl durumuna getirilmek yéninde ¢aligmaktadir. Bu dogrultuda modern
ybnetim tekniklerine 6nem veren, insan planlamasinin 6neminin farkinda bir

insan kaynaklari yapilanmasina gidilmeye calisiimigtir.

Personel ybnetimine iligkin cesitli ydnetmelikler yerine, 29.08.2001
tarihli ve 487 sayil ydonetim kurulu karari ile insan kaynaklar yénetmeligi adi
altinda bu konuyla ilgili tim konular birlestirilerek yeni bir ydnetmelik
cikariimistir. Yénetmelik hukdmlerini yUritme yetkisi Banka Yénetim Kurulu
Bagkanina verilmistir. Bu ydnetmelikte yer almayan hususlarda Bankalar
Kanunu, is Kanunu, 506 sayili Sosyal Sigortalar Kanunu, 5434 sayili T.C.
Emekli Sandigi Kanunu ve ilgili sair mevzuat hidkimleri uygulanmasi bu
yonetmeligin 113. maddesi ile uygun gorilmistir. Yénetmelik; ise alma,
Calisma ydontem ve esaslari, Unvan ve gérevde ylkselme ile yer degistirme,
Ozlik bilgileri, Mali hiikimler, Disiplin hikiimleri, Hizmet sézlesmeleri ve
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s6zlesmenin sona ermesi halleri kisimlari olmak Uzere sekiz kisimdan

olusmaktadir.

Tdm personel ile is Kanunu’na tabi olmak lzere hizmet sdzlesmesi
imzalanmisg, unvan ve gorevlerde yetki devrine ve basitlestirmeye gidilmistir.
Direktér, yobnetici, asistan ve destek personeli unvanlarinda ve cesitli
gorevlerde calismaya baslayan personel sosyal glvenlik yoninden Emekli
Sandigina bagh kalmis ancak bu dénemden sonra géreve baslayan personel
sosyal sigortalar kanununa tabi olmus ve T.C. Ziraat Bankasi ve Halk
Bankasi A.S. Mensuplari Emekli ve Yardim Sandigi Vakf’'na bagh olarak
gbérev almistir. Bankacilik disindaki islerle gérevli as¢i, veteriner vb. personel
ile is Kanununa tabi olmak (izere sbzlesme imzalamayan personel Devlet
Personel Baskanligina devredilmistir(10). Hizmet sbzlesmesi ile beraber
personel, usul ve esaslari Yénetim Kurulunca belirlenerek “Etik ilkeler
Sbézlesmesi’ni de imzalamistir. Bu sézlesmenin imzalanmasiyla Uluslararasi
Bankacilik Etik Kurallarni ile genel c¢alisma esaslarinin uygulanmasi

amaclanmistir.

Anonim Sirket stattistine déndstirilen ve Turk Bankacilik Sisteminin
bir adim éniinde, dinya trendlerini yakalama ve uygulama cabasi ile yenilikgi
ve cagdas bir yapi kazanmayi ve etkin bir organizasyon yapisi ve verimli
dagitim kanallari ile misteri karlihgindan banka karlihgina kadar uzanan bir
piramit olusturmayr misyon olarak belirleyen banka yeniden yapilanma
calismalan ile kamu ydnetiminin genel sorunlarindan arindiriimaya
calisiimistir. insan kaynaklari yénetmeligi ile Banka personelinin hak ve
yukUmlalUkleri ile calisma sartlari ve diger 6zlUk haklari diizenlenmistir.

Ayrica cgesitli zamanlarda yapilan degisikliklerle mevcut insan

kaynag! ile ilgili sorunlara ¢éztmler getiriimeye calisiimigtir.

10. 15.11.2001 Tarihli ve 4603 Say1il Tiirkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankasi, Tiirkiye Halk Bankas1
Anonim Sirketi ve Tiirkiye Emlak Bankas1 Anonim Sirketi Hakkinda Kanunda Yapilan
Diizenlemeler,

http://www.gelirler.gov.tr/gelir2.nsf/0/c679cdbf838{fb91c3256b9d0044 13a5?0OpenDocument
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Ornegin, “Emeklilige tabi 30 (Otuz) hizmet yilini dolduranlar Bankada
calistirlamaz. Bu durumdaki personelin yasalar ve yénetmeliklerden dogan
tim parasal haklari 6denmek kaydiyla sdzlesmeleri feshedilir. (Yénetim

Kurulu'nun 25.05.2005 tarih ve 158 sayili Kararn ile eklenmigtir.)” maddesi
eklenerek insan kaynaklarinda yenilesme ve genclesmenin yolu acilmaya
calisiimistir. Ancak bu madde ile getirilen degisiklikler hukuki boyutta
sorunlara neden olmus ve bu maddeden etkilenen kimi ¢aliganlarla bankayi

hukuki platformda karsi karsiya birakmistir(11).

Belirlenmis olan ilkeler dogrultusunda dizenlenmis olan ve 2001
yilinda yUrirlige konan ydnetmelik halen ydrGrliliktedir ve yapilan

dizenlemelerde yol gdsterici konumundadir(12).

2.5. T.C. Ziraat Bankasi A.S.’de yapilan insan Kaynaklar
Yonetimi Calismalan

T.C. Ziraat Bankasi A.S.de bilimsel insan kaynaklari ydnetimi
yapisinin olusturulmasi amaciyla calismalar yapilmakta, konuyla ilgili
uzmanlar tarafindan gesitli anketler yapilmakta ve projeler hazirlanmaktadir.

Sube operasyonlar tarafindan uzmanlk gerektiren dis ticaret
islemleri gibi islemlerin; sube personelinin zamanini alan ve asir is yUku
doguran mevduat arastirmalari gibi islemlerin ve kamu bankasi olmanin
yukUimlaliklerinden dogan 6rnegin saymanlik &demeleri gibi iglemlerin
merkezilestiriimesine ve sube personeli zerindeki bu gibi birokratik ylklerin
kaldinimasina yénelik calismalar halen devam etmektedir.

11. T.C. Ziraat Bankasi A.S. insan Kaynaklar1 Yo6netmeligi

12. T.C. Ziraat Bankas1 A.S. Intranet Sistemi
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Organizasyon Daire Baskanhdi’'nca Banka calisanlarinin terfi ve
yatay hareketlerini yetkinlik bazli bir yaklagimla modellemek, yapilan isi, isin
gerektirdigi nitelikleri ve Banka’nin ihtiyaglarini temel alan bir insan kaynaklari
dizenlemesi yapmak amaciyla kariyer yollari belirlenmis; Banka stratejileri
dogrultusunda; calisanlarin bilgi birikimleri ve tecribelerinden yararlanmayi,
calisanlarn tesvik ve motive etmeyi, isletme ve hizmet giderlerini azaltmay!,
verim ve kaliteyi yikseltmeyi, amaglayan “Oneri Havuzu” adi altinda bir
“Tesvik ve Oneri Sistemi” kurulmustur.

Yine ayni Daire Baskanhgr’nca sube hakkinda edinilmek istenen tim
bilgilerin standardize bir formatta, bir arada izlenebilmesini saglayacak bir
arac gelistirmek amaciyla sube veri tabaninin olusturulmasi projesi hayata
gegcirilmistir.

Unvanlar bazinda mevcut gérev tanimlarinin g¢ikarilmasi, genel
mudurlik ve bdlge bagskanliklari gérev tanimlarinin teskilata duyurulmasi,

amacilyla gérev tanimlari yeniden belirlenmistir.

is Kanunu ile performans degerlendirme sistemlerinin bir zorunluluk
haline gelmesi, calisanlarin performanslari dogrultusunda ayirdedebilmesi,
dogru yerde dogru calisanin degerlendirebilmesi, ise alim, atama, Ucret,
egitim gibi tim insan kaynaklari uygulamalarinda gergekgi ve objektif verilerle
hareket edebilmesi amaciyla performans yonetimi ve yetkinlik profilinin
cikartilmasi projesi c¢alismalari  surdlrtlmektedir. Bankanin stratejileri
dogrultusunda is sireclerinin ve is akislarinin cikartiimasi, iyilestiriimesi ve
teskilata duyurulmasi; sube 6lgeklerinin yeniden belirlenmesi yakin zamanda
ulasiimasi planlanan hedeflerdendir. T.C. Ziraat Bankasi A.$.” nin mevcut
isglctinin en etkin sekilde kullaniimasi ve ihtiya¢ duyulacak isgicinin
belirlenerek, birimler bazinda dagiliminin saglanmasi amaciyla norm

kadrolarin belirlenmesi de halen strdurilen ¢alismalar arasindadir.

Cagdas egitim ortamlarinda, en uygun égretim ydéntemleri ve modern
arag gereclerle Banka’nin hizmet kalitesini artiracak bankacilar yetistirmek ve
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kurum kaltiriine destek olmak Uzere surekli olarak yeni projeler Ureterek
editim ydntem, teknik ve imkanlarini gelistirmek ve uygulamak amaciyla
egitimler diizenlenmekte, tim personelin bu egitimlere belli araliklarla katilimi

saglanmaya calisiimaktadir.

Egitim Daire Baskanligr’nca dizenlenen bu egitimler teknolojik
destekle, uzaktan egitim, egitim filmleri ve is basinda egitim seklinde de
olabilmektedir. Ayrica yurt i¢i ve yurt disi gesitli egitim programlarindan da

Banka personelinin yararlanmasi saglanmaktadir.

Banka’nin mevzuat dizenlemelerinin; isim, sekil ve igerik yéninden
standartlastinimig, bosluk ve muikerrerliklerden arindinimis, anlasilir ve
uygulanabilir, takibi ve ulasiimasi kolay, yasal diizenlemelere uygun, glncel,
mevcut bilgisayar yazilimiyla uyumlu, distk maliyetle ve hizli aktarilabilen
hale getiriimesine katki saglamak amaciyla mevzuat sadelestirme calismalari
yUrttilmektedir. Tespit edilen aksakliklar dogrultusunda ¢6zim &6nerilerinin
geligtiriimesi ile projeye iligkin raporun hazirlanmasi c¢alismalari devam
etmektedir. Personelin mevzuat konusunda sorularina daha rahat yanit

bulabilmesi amaciyla Banka portal sisteminden yararlanmasi yolu agiimistir.

Ayrica personelin daha rahat kullanabilmesi amaciyla kullanilan
bankacilik programi yenilenmis, basitlestiriimis kisaca cadin gereklerine
uygun hale getiriimis ve tim yurtta bu yeni programin kullaniimasina
gecilmigtir.

Yeniden Yapilanma ve Dénlgim Daire Bagkanligi’'nca blyUk &lcekli
subelerde ve daire baskanliklarinda personel ¢esitli anketler yapiimistir. Bu
anketler insan kaynagrnin banka hakkindaki didstince ve goérUslerinin

anlasilabilmesi agisindan oldukg¢a énemli bir yer tutmaktadir.

Personelin yénetime katkisi olarak da degerlendirilebilecek bu anket
calismalarindan biri olan ve Eylil 2005te yapilan genis ¢apli anketin
sonuclarina goére; mevcut personel sayisi norm kadro sayisindan azdir,

toplam norm kadro sayisi olmasi gerekenin altindadir ve personelin
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yetkinliginin ve verimliliginin artinimasi amaciyla dizenlenen egitimler
yetersizdir. Yine bir ¢ok ankette insan kaynaginin Banka'dan bekledigi is
tatmini bulamadigi, Banka igi iletisim konusunda sorunlar yasandidi, yapilan
yetki devirlerinin, sicil ve basari degerleme sisteminin, kariyer planlama
politikalarinin yetersiz gérildigu, performans degerleme sisteminin personel
tarafindan yeterli bulunmadigi sonuglarina ulasiimistir. Ayni anketlerden
alinan sonuclar dogrultusunda mevcut sorunlara ¢éztmler Uretilmesine de
calisiimistir ancak bulunan ¢ézim yollari hendz uygulamaya gecirilmemistir

ve hentliz bu konularda somut adimlar atilmamistir(13).

Yapiimis olan anket calismalari da gdstermektedir ki; Banka da
yapillan  yeniden yapillanma c¢aligmalarinin  insan  kaynaklarinin
iyilestirilmesine, modern insan kaynaklari ydnetimi sistemi olusturulmasina
katkisi coktur ancak yine ayni anketlerden anlagiimaktadir ki daha alinmasi

gereken cok yol vardir.

13. T.C. Ziraat Bankas1 A.S. Genel Mudiirliigii, T.C. Ziraat Bankast A.S. Yaymlanmamis Yeniden
Yapilanma Projeleri ve Calismalar1 Sonuglar:
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Kamu yoénetiminin yapisindan kaynaklanan sorunlarin 6zellestirme
yoluyla c¢ézllmeye caligiimasi 1980’li yillarin basindan bu yana bir ¢ok
modern dinya Ulkesinde gdrilmektedir. Bu uygulamalarin bagariya ulastigi

bir cok 6rnekte mevcuttur.

Ancak Tdurkiye gibi ilerlemenin anahtarini devletin blyUmesinde
gérmus, gelismekte olan Ulkelerde devletin 6zellestirme yoluyla kicultilmesi
¢ok blylk bir adimdir ve bu konunun Gzerinde daha ¢ok ¢alisilmasi gerekir.
Soyle ki devletin kuruldugu yillardan beri anilan 6zel sektére devirler halen
gerceklesememis, bir yandan gerceklestiriimeye ¢alisilirken diger yandan s6z
konusu “blydme” durdurulamamistir. Yeni kuruluslar cesitli isimler altinda ve
amaglar dogrultusunda kurulmug; mevcut organizasyonlar her ydnden

genislemelerini sirdirmaglerdir.

Yine de 1984 yilindan bu yana &zellestirme ydninde atilan
adimlarinda g6z ardi edilmemesi gerekir. Gerek IMF ve Dinya Bankasi gibi
uluslararasi kuruluglarin baskilari nedeniyle gerekse i¢ politikada ekonominin
iyilestirilmesi, Hazine’'nin blylk bir yik olan KiT baskisindan kurtulmasi
amacityla KiT'lerin dzellestiriimesi oldukca (izerinde durulan bir konu
olmustur. Bu konuda bir cok dizenleme yapilmig, uygulamalar ya da

uygulamamalar bir cok tartismaya konu olmustur.

Bu tartigmalarin en hararetlilerinden bazilari da KiT personelinin
durumu ile ilgilidir. Daha 6énceleri 6nemli bir istihdam kapisi olarak gorilen
KiT'lerin dzellestirme calismalari ile beraber buralardaki gizli issizlik gdzler
6ndne serilmigtir. Ancak bunun sosyal boyutu da sosyal devlet ilkesi geregi
g6z dnldne alinmak zorunda kalinmis, isten cikarmalar yerine yeni ise alim
yapilmamasi yoluna gidilmistir. Bu ise KiT personel yapisinda yasanan

sorunlarin ¢6zimlenmesine hi¢ de yardimci olmamisgtir.
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Zaten modern ydnetim ve yapillanmadan kamu yénetiminin bir
parcas! olarak uzak kalan KiT’lerde personel ybnetimi vasifsiz iscilerle is
yuritme teknikleri seklinde gelismis, cogunlukla zarar eden KiT’lerde yénetim
yapilanmasi ile ilgili gelismeler gerektigince yer bulamamisgtir.

Son ylzyilda genel anlamda personel yénetimine iliskin bir cok
yenilik olmus, anlami ve kapsami degismistir. Bunun yansimalari Glkemizde
de gorUlmektedir. Soyle ki gunimuizde 6zel sirketlerde insan kaynaklari
ybnetimi blylk oranda uygulanmaktadir, en azindan ismen de olsa insan
kaynaklari departmanlariyla karsilasiimaktadir. Kamu ydnetiminde de
dzellikle dzellestiriimesi distnilen KiT’lerde rastlanabilen bu degisim, ézel
sektére oranla ¢ogu zaman oldukca ylzeysel kalmistir. ismen bir degisim
burada da s6z konusudur ama personel ydnetiminden farkhlik gogu zaman

gbzlenememektedir.

T.C. Ziraat Bankasi A.S. 6rnegine baktigimizda da durum gok farkli
degildir. Ozel sektdrle rekabet icinde olan ve dlcek olarak 6zel sektdrdeki
bankalara oranla bir ¢cok yénden daha blylk olan banka kamu kurumu
olmasi nedeniyle bir cok dezavantaja sahiptir. Ancak devlet bankasi olmasi
nedeniyle bir ¢gok ekonomik krizi ¢ok derinden yasayan Tirk Bankacilk
Sektdri’nde insanlarin glvenine sahip olmak ya da ¢ogu kamu kurumunun
mecburen de olsa ¢alistigl tek banka olmak gibi ¢cok énemli avantajlara da
sahiptir. Kimi zaman bu avantajlarini kullanabilmekte; kimi zamansa hantal
yapisi, angarya sayilabilecek ve kar amacli mevduat bankacihigl ile
bagdasmayan kamusal gbérevleri ve mevcut personel yapisi buna engel
olmaktadir.

2001 vyilinda baglanan yeniden yapillanma caligsmalar ile
Ozellestiriimesi disunllen bankanin 6zel sektdr yapisina kavusturulmasina
calisiimistir. Bu dénemde insan kaynaklari yapisinda degisiklikler yapilmis,
bankanin calisan kalitesinin ydkseltiimesi, yapinin kicultilmesi ve
basitlestiriimesi amaclanmistir.
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Bankanin merkeziyetci yapisindan halen kurtulamadigi; gerek insan
kaynaklarinin gerekse diger birimlerinin cogunlukla halen Ankara ve yer

yerde istanbul’daki merkezlerden ydnetildigi gérilmektedir.

Calisanlarin egitim dlzeyleri ortalamasinin 6zel sektére oranla
disUk, yas ortalamalarinin ve hizmet sirelerinin olduk¢a ylksek olmasi, bu
konuda yapilan calismalarin ise hukuki sorunlara neden olmasi, érnegin son
dénemde insan Kaynaklari Yénetmeliginde yapilan degisiklikle hizmet siresi
otuz yih asan personelin is sbzlesmesinin fesi kuralinin, séz konusu

personelin bir kisminin yargiya basvurmasi ile sonuclanmasi dikkat ¢ekicidir.

Teknolojinin gerisinde kalindigi, bu alandaki gelismeler yeterince
takip edilemediginden mdasteri ihtiyaclarina cevap verilemedigi, personelin
bilgisinin bu konuda yetersiz kaldigi, teknoloji gelistirme c¢alismalarinin
stregelen “devlet” blrokrasisi nedeniyle teknolojiye sadece bir adim daha
yaklagsmak oldugu ancak yakalamanin mimkin olmadigi ortadadir.

Kamu personel ydnetiminin genel sorunlari olan ve konu icinde
bahsedilen siyasi etkiler, 6dillendirme ve cezalandirma ile ilgili yanhgliklar
vb. sorunlar kargisinda ¢ogu zaman caresiz kalinmaktadir. Yapilan
anketlerde personelin, bankanin insan kaynaklari yénetimine glivenmedigi ve

mevcut sistemi yetersiz buldugu anlagiimigtir.

insan kaynaklari ydnetmeliginde insan kaynaklari yénetiminin énemli
bir pargcasi olan motivasyon, calisan memnuniyeti gibi konulara yer

verilmemistir.

Ozellestirme nedeniyle siire gelen degisim ve belirsizlik calisanlar
Uzerinde olumsuz etkilere neden olmus ve calisma kalitesini ve verimi

olumsuz etkilemistir.

Banka’da insan kaynagini glvenini ve motivasyonunu saglamaya
ybnelik calismalar yapilmalidir. Belirsizligin ortadan kaldiriimasi icin
personele glvence verilmeli, tek tip personel statlisi saglanmalidir.
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Dlzenlenen egitimler glincel tutulmali, teknoloji ve bankaciliktaki yeri
hakkinda personelin kendine glvenmesine ve muisteri memnuniyetine

yonelik egitimler verilmelidir.

Mevcut ve gelecekte saglanmasi planlanan insan kaynaginin
Ozellestirme ve Banka'nin gelecedi konularinda sirekli bilgilendiriimesi,
guncel bilgileri bizzat kendi st yénetimden edinebilmesi ile gereken glven
ortami yaratilabilecek, bilgi alis verisi sayesinde modern, demokratik bir
ybnetim sistemi saglanabilecektir.

Banka yetkililerinin de belirttigi gibi ylz kirk yilda ortaya c¢ikan
sorunlarin dért yil gibi kisa bir sirede tamamiyla ¢6zime kavusturulmasi
beklenemez. Kaldi ki 6zellestirme calismalari strmekte oldugundan hakim
olan belirsizlik durumu da bunu hi¢ kolaylastirmamaktadir.

Yeniden yapilandirmanin baslayan ve biten bir calisma degil de,
degisimin yaninda devam eden bir slre¢ olarak algilanip uygulanmasi ve
yapilmasi gereken degisikliklerin bir an énce yapilmasi ile mevcut sorunlar
c6zimlenebilecektir. Siyasetten uzak tam olarak 6zerk bir Anonim Sirket olan
bankada yéneticilerin de bu dogrultuda davranmasi gereklidir. insan
kaynaklarinin bir hizmet sektéri olan bankacilikta ki 6neminin anlasilmasi ve
modern ydnetim yapisinin  saglanmasi bu noktada ¢ok d&nemlidir.
Ozellestiriimesi diisiiniilen bankanin modern bir insan kaynaklari ydnetimine
kavusturulmasi ve gerekli insan kaynaginin saglanmasi, insan kaynaginin
gerektigi gibi kullaniimasi ile sektdr icinde hak ettigi ve amagladigi yere daha
rahat gelebilecegi gbrilecektir.
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OZET

Tom dinyada hizla slOren degisimler neticesinde, devletin
kucalttlmesi ve bunun yollarindan biri olan 6zellestirme kaginilmaz olmustur.
Ozellestirme, ekonomik faaliyette bulunmak (izere devlet ya da baska bir
kamu kurulusu tarafindan yalniz ya da ortaklik yolu ile, sermayesinin tamami
cogunlukla devlet ya da diger kamu kuruluslarina ait olarak olusturulan,
dogrudan dogruya ya da dolayli bicimde devlet tarafindan denetlenen ve
drettikleri mal ve hizmetlerden vyararlanabilmek icin karsilik &denmesi
gereken iktisadi devlet tesekkdlleri, kamu iktisadi kuruluglari, miesseseler,
bagh ortakliklardan olusan KiT’lerin 6zel sektére devrediimesidir.
Ozellestirmenin amaci KiT’lerden ve devletin yiklendigi bazi “asli olmayan”
gorevlerden kaynaklanan sorunlarin ¢ézlilmesi ve devlete kaynak

saglanmasidir.

Ozellestirmenin 6zellestirilen kurumun malkiyet devri, bu kurum
Uzerindeki haklarin tamamen ya da kismi olarak devri ya da belli bir kamu
hizmetinin 6zel sektére devri gibi cesitli ydntemleri vardir, bunlardan kurum
ve Ozellestirme yapilan Glkenin yapisina uygun olani gerektiginde Ulke
yetkililerce belirlenir. Tirkiye Cumhuriyetinde de devletin ortaya cikisiyla
neredeyse paralel olarak baslayan 6zellestirme calismalar 1985 yilindan bu
yana hizlanarak devam etmektedir.

Ozellestirmenin devlet yapisi (zerindeki etkilerine ve getirdigi
degisimlere bakilirsa; bunlarin azimsanmamasi gereken bir kisminin
Ozellestirilen ya da Ozellestiriimesi gereken kumrulardaki personelin
durumuyla ilgili oldugu gértlir. Bu ayni zamanda zaten bir cok tartismalara
neden olan “Tark Kamu Yoénetimindeki Personel Sorunlari’nin  da

¢b6zUlmesiyle ilgilidir.

Degisimin yasandigl alanlardan biri olan kamu personel ydnetimi,
caga ayak uydurmak icin zamanla bu kavramin yerini alan insan kaynaklari

ybnetimine déntGsmastir. Bu dbéndsim her zaman tam anlamiyla
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yasanamasa da 6zellikle 6zel sektbrle birebir i¢ ice olan hatta zaman zaman
dzel sektdrle rekabet halinde olan KiTlerde olmasi gerektigi gibi daha gok

kendini hissettirmistir.

Kamu personel yénetiminden insan kaynaklarindan gecisle beraber,
personel insan kaynagi olarak algilanmis ve insan olmaktan kaynaklanan ve
onu diger Uretim faktérlerinden &6zellikleri Gzerinde durulmaya baslanmistir.
Bu noktada temelde &6rglt verimini arttirmayr amagclayan insan kaynaklari
ybnetimi hem mevcut hem de potansiyel olarak ileride 6rgite katilabilecek
olan insan kaynaklarinin memnuniyetine, planlanmasina, ve gelistiriimesine

6nem vermis, bu dogrultuda olusmus ve geligsmistir.

Ancak bu gelisme gerek 6zel sektérde gerekse kamu sektériinde her
zaman istenildigi gibi olmamis, beklenen sonuglari vermemistir. Cogunlukla
sadece personel departmanlarinin isminin insan kaynaklari departmani
olarak degistiriimesinden ibaret olan bu degisim, kimi zamanda daha c¢ok
blylk firmalarda ve bazi kamu kurumlarinda ve KiTlerde gercek bir

degisimin yasanmasina sebep olmustur.

Tark bankacilik sektdériinde énemli bir yere sahip olan ve kurulusu
19. ylzyilla dayanan T.C. Ziraat Bankasi A.S. o glnden bu yana yasanan
gelismeler cercevesinde, Tuark kamu ydnetiminde yasanan gelisme ve
degisimleri bu yapinin bir parcasi olarak yasamistir. GlinimUizde de bu
cercevede Ozellestirilmesi giindemdedir. Ozellestirilmesi icin dncelikle dzel
sektére uyum saglamasi ve iyilestiriimesine calisilan bankanin insan
kaynaklari yapisi da bu uyum ve iyilestirme calismalarinin bir parcasidir.
Modern bankacilik sektériinde var olan rekabet ortaminda basarili sonuglar
alabilmesi i¢in bankanin insan kaynaklarinda da mevcut sorunlari tespit etme
ve giderme; bankada daha basarili ve verimli insan kaynaklari yénetimi

olusturma caligsmalari halen devam etmektedir.
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ABSTRACT

As a result of the change that takes place all over the world,
decrease in the size of government and one of the ways of minimizing the
government, privatization became inevitable. Privatization is basically defined
as taking a service or public economical agency out of state control, and
giving to private sector by its entire means. The reason for privatization is to
solve problems caused by public economical agencies and “unessential”
duties that are held by the government and to provide resources for the

government.

There are ways of privatization including giving the ownership, giving
the rights on the agency partially or completely, or giving the right of a public
service to private sector. It is up to the government authorities to decide
which way suits the country best and it is their job to find the right way for the
country. Privatization is a subject matter in the Turkish Republic since the
development of the country, privatization actions has been taking place faster
and being the center of public attention since 1985.

Looking at the effects and change that came with privatization; it is
mostly about the personnel situation in the privatized public economical
agencies or the ones planned to be privatized. This is also about solving the
personnel administration problems of “ The Turkish Public Administration”
that are already being discussed.

One of the areas change is taking place is public personnel
administration, where the concept itself became human resources
management just to adjust the time being. This transformation didn’t always
completely come through but when it came to public economical agencies
which always had to be in one to one competition with the private sector, it

had made itself clearer.
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By the time public personnel administration became human
resources management, personnel came to be understood as human
resources and characteristics of being human and what has been separating
it from the other production factors came to be understood. At this point
human resources management, subject of which is basically to raise
productivity, developed through pleasing, planning and improving human

resources those which are present and those which are potential.

But this development didn’t always take place as much as expected
in both public and private sector and also hasn’t given the results expected
from it. Mostly personnel departments’ names have been changed into
human resources departments and once in a while a real change and
development could be seen in big enterprises, some public associations and

public economical agencies.

T.C. Ziraat Bankasi A.S. which has been developed in nineteen
hundreds and still has an important role in theTurkish Banking sector has
also been through the changes of its time in both banking sector and public
sector as a part of both sectors. In this main frame it is now a part of the
privatization process. To be privatized, it seems that it has to first fit to private
sector structure and be able to compete with its counterparts. Having an
important part in the sector, its human resources management system also
has to be developed. Its goal being successful in the sector, and to be able to
compete and be better in the modern banking sector; the problems in human
resources management should be found and solved as a priority. The studies
in developing human resources to be more efficient are still being continued

in the Bank as it should be.



