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OZET

Orgiitler, siirekli degisen ¢evre kosullarina ayak uydurmak zorundadirlar ve bunu da
yoneticileri aracihfiyla gerceklestirmektedirler. Oncelikli gorevleri arasinda orgiitsel
etkinligi saglamak ve verimliligi arttirmak olan yoneticilerin bu gorevlerini tam olarak
yerine getirebilmeleri i¢in de, yOnetsel anlamdaki gelisimlerine 6nem vermeleri, bu
konuda kendilerini yetistirmeleri gerekmektedir. Bu ¢alismada, kamu, 6zel ve sivil
toplum kuruluslarinin yoneticilik pozisyonlar1 arasindaki farkliliklarm tespit edilmesi
amaglanmistir. Bu dogrultuda ¢alisma da kamu, 6zel ve sivil toplum kuruluslarinda yer
alan alt, orta kademe yoneticilik pozisyonlar: ile list kademe yoneticilik pozisyonlar1
irdelenerek aciklanmaya calisilmistir. Calismanm birinci boliimiinde arastirmanin
kavramsal bilgileri agiklanmaya calisilmistir. Bu boliimde orgiitiin tanimi, cesitleri,
tiirleri ve 6zellikleri genel olarak anlatilmaya calisilmistir. Caligmanin ikinci boliimiinde
Tirkiye’de kamu, 6zel, sektor ve sivil toplum orgilitlerinde yoneticilik pozisyonlari

incelenerek, calismanin ana amac1 hakkinda arastirma yapilmaistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Yonetimi, Orgiitlerde Yoneticilik, Yoneticilik Pozisyonlart,

Ust Kademe Yoneticilik
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SUMMARY
ADMINISTRATION IN ORGANIZATIONS

Organizations are to adjust to changing environmental conditions and they realize this
through their administrators. In order to realize this the administrators, whose prominent
tasks include providing organizational efficiency and raising productivity, need to pay
attention to the developments in administration as well as improving themselves in this
area. This study is aimed at stating the differences between the administration positions
in public, private and civil organizations. In this vein; low, middle and upper level
administration positions in public, private and civil organizations are investigated and
explained. The first section of the study includes the theoretical knowledge of the study.
The definition, types, kinds and the features of the organization are explained in general
in this section. In the second section of the study, the main purpose of the study is
examined and the administration positions in public, private and civil organizations in

Turkey are investigated.

Key Words: Organization Administration, Administration 1in Organizations,

Administrative Positions, Chief Executive Officers
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GIRIS

Arastirmanin Amaci

Orgiit, mal ve hizmet iiretmek i¢in olusturulmus bir tasarimdir. Bu tasarimin
hayata gecirilmesi orgiit i¢in belirlenen amaglarin gerceklestirilebilmesi, insanin fiziksel
ve/veya diisiinsel diizeyde katilimmi gerektirir. Orgiitte {iretim yapabilmek igin insan
disinda diger iiretim faktOrlerine de ihtiyag vardwr. Bu faktorleri birbirleriyle iliskili
kisimlardan olusan uyumlu bir biitiin haline getirmek, diizenlemek diger bir ifadeyle bir
sistem kurmak yine insanin varlig1 ile miimkiindiir.

Sosyal yasamin, kamusal ve 0zel alan olarak ayrilmasinin tarihi oldukca
eskidir. Tarih i¢inde insanlarin topluluklar halinde yagamalar1 ve ortak ihtiyaglara sahip
olmalari, onlarin daha genis ve kapsamli orgiitlerle yOnetilmeleri geregini ortaya
cikarmistir, bunun sonucunda devlet kavrami ile birlikte kamu yonetimi Orgiitleri
gelismistir. Devlet oOrgiitii icinde yer alan her birey, bu kamusal orgiitlerle iligki
icindedir, bunlarm kurallar1 tarafindan yonetilirler. Ancak, bireyin muhatap oldugu bu
kamusal alan disinda kendi serbest iradesi ile hareket ettigi 6zel alan1 da vardir.

Toplumlarin siirekliligi agisindan isletmelerin giderek artan rekabet ortaminda
verimliliklerini iist diizeye ¢ikarabilmeleri i¢in “insan yonetimi” énem kazanmis ve bu
baglamda F.W. Taylor’un onciiliigiinde ilk kez bir “bilimsel yonetim” kavramindan s6z
edilmistir (Yahyagil, 2009, s.4).

Orgiitlerin basarilarindaki en énemli faktdrlerden biri ise isgiiciidiir. Orgiitler,
beseri sermayeleri olan ¢alisanlarinin {istiin performanslar1 sayesinde kaliteli iiriinler,
yiiksek satislar, yiiksek kar ve yatirim firsat1 yakalayabilirler. Bu nedenle, biitiin orgiitler
kurumsal hedeflere bagli, orgiitiine sadik, kendisini Orgiitiin bir parcas: olarak goren,
orgiitte calismaktan mutlu ve ¢alismaya devam etmekte istekli olan, ¢alisma ortaminda
isinin gereklerini ve kendinden beklenenin ne oldugunu agik¢a bilen, kendinden
bekleneni verebilen roller iistlenen ¢alisanlara sahip olmak isterler.

Orgiitlerin farkli hedef ve ¢ikarlar1 olan bireyler ve gruplardan olusan yapilar
olmas1 nedeniyle birey veya gruplarin hedefleri ile Orgiitlerin hedefleri her zaman
uyumlu olmamaktadir. Ozellikle sinirli olan 6rgiit kaynaklarinin paylasiminda bireylerin
cikarlarini gergeklestirmek amaciyla baskalarini etkileme cabalari, orgiitsel politikanin

olusumuna katkida bulunmaktadir (Altintas, 2007, s.152).
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Orgiitiin yoneticileri tarafindan konulan ve orgiitsel faaliyetlerinin yerine
getirilmesinde kullanilan yazili kurallar ve bi¢cimsel prosediirlerin, hem 6rgiitiin hem de
calisanlarin ¢ikarlarin1 koruma amacina sahip olmasi beklenir.

Orgiitlenme, var olan veya yeni ortaya ¢ikan bir drgiitte, ama¢ ve hedeflerin
belirlenmesi, planlanmasi, kaynaklarin, insan giiciiniin koordinasyonu, amaglanan ve
sonugta elde edilenlerin karsilastirilmasidir.

Hizla kiiresellesen gilinlimiiz diinyasinda orgiit igerisindeki giic mesafesi,
departmanlar arasi bilgi ve kaynak paylasimi, lider ¢alisan iligskisi ve bunun uzantisi
olarak liderin Orgiit igerisindeki mesruiyeti, Orgiit i¢i iletisim, karar alma ve alinan
kararlarin uygulanmasi, ¢alisan motivasyonu gibi temel orgiitsel davranig konularini
etkilemesi agisindan onemlidir.

Toplumsal yasamda mikro diizeyde calisan kurumlar olan orgiitlerin verimli
calisabilmelerinin, deger iceren ¢iktilar yaratabilmelerinin; orgiitleri olusturan, yoneten,
calismasini saglayan insan faktoriiniin anlasilmasina ve memnun edilmesine bagl
oldugu aciktir. Giinlimiizdeki yonetim anlayislar1 orgiit icerisinde fiziksel ve finansal
kaynaklar gibi insan kaynaklarinin da 6nemine iist diizeyde vurgu yapmaktadir.

Orgiitsel unsurlar arasmndaki yiiksek dayamisma ve koordinasyon, personel
arasindaki uyum ve iyi iligkilere temel olusturan iletisime baglidir. Bu uyum ve iliskileri
olusturmak yani etkin iletisimi saglamak hem orgiitsel etkinligi artiracak hem de liretim
veya hizmet sunum siirecini olusturan elemanlar arasinda gii¢lii bir bag olusturacaktir
(Atak, 2005, s.59).

Yetki oOrgiitteki tiyeleri ve eylemleri birlestirici giictiir. Ayni zamanda, en
yiiksek koordinasyon giicii yetkiden gelir. Yetki yonetilenlerin kabul etmesiyle baslar.
Biirokratik yetkinin iki temeli vardir. Bazi kurallar karsilikli anlagsma yoluyla konulur.
Bazilar1 ise zorunlu konulur. Bunlardan birinci demokratik, ikinci de otoriter
biirokrasinin 6zelligidir.

Yetki kavrami kurumlagmis giic, giiciin dis gosterisi, bagkalarinin davranisini
etkileyecek kararlar alabilme giicii, yoneticinin karar verme hakki, itaat istemek hakki,
bir iletisim akimi gibi bigimlerde tanimlanmistir (Bursalioglu, 2000, s.5).

Literatlirde yetkinin {ic 6nemli gorevi vardir. Bunlar; a)Yetki kendisi ile
beraber sorumluluk da getirir ve hangi yoneticiye verilmisse, o yoneticiyi sorumluluk
altma sokmus olur. b) Yetki karar siirecinde uzmanliga yer verir ve bu uzmanlig: teknik
temelleri yoluyla saglar. c) Orgiitte koordinasyonu kolaylastirir ve bu agidan, gesitli

tanimlardan biri, yetkiyi koordinasyon araci olarak kabul etmistir.
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Yonetici kavramini incelemeden dnce ele alinmasi gereken iki temel kavram,
“Orgiit” ve “yonetim”dir. Bu kavramlardan biri olan “Orgiit” pek cok disiplin alani
cercevesinde farkli anlamlara gelecek sekilde tanimlanmistir. YOnetim ise, bir grup
insan1 belirlenmis amaglara dogru yonlendirme, aralarindaki is birligi ve koordinasyonu
saglama cabalarinin toplami seklinde tanimlanmastir.

Bir orgiitte, yonetilenler/astlar (memurlar) ile etkilesim/iletisim halinde iken
kendi rolleri ile ilgili olarak en azindan 3 rol algisinin farkinda olmas1 gerekir. Bunlar
(Bayat, 2006, s.2);

- Yapilan isin gerekliligi olarak kendi (bir yonetici olarak) rolii (kendisi bir
yonetici olarak kendini nasil goriiyor),

- 1Iliski igerisinde oldugu astlarin (ydnetilenlerin) rolleri (yonetici olarak
astlarm yOnettiklerinin rollerini nasil goriiyor),

- Yonetilenler (astlar/memurlar) tarafindan goriildiigii haliyle yoneticinin roli
(yonettikleri bir yonetici olarak kendisini nasil goriiyor),

Glinlimiiz kosullarinda oldukc¢a karmasik bir yapi1 kazanmis olan Orgiitsel
siirecler icin ¢ok degisik kademede yoneticilik pozisyonlar1 yer almaktadir. Bagka bir
deyisle en alttaki personel (operasyonel/uygulayici personel) ile en iistteki personel (iist
yonetici) arasinda oldukca ¢ok sayida yoneticilik kademesi bulunabilmektedir (boliim
amirleri, birim amirleri, kistm amirleri, sefler, teknik amirler vb). Buna karsin
orgiitlerde bu durum kuramsal olarak su sekilde siniflandirilmistir; Ust kademe
yoneticileri (amirleri); Orta kademe yoneticileri (amirleri) ve ilk kademe yOneticileri
(amirleri) (Bayat, 2006, s.5).

- ilk kademe yoneticileri de dahil olmak iizere daha alttaki orgiit iiyeleri
orgiitiin operasyonel giiciinii olusturmaktadirlar ve orgiit igerisinde en kalabalik grubu
olustururlar.

- Orta kademe yoneticileri, Orgiitiin operasyonel giicii olan ilk kademe
yoneticilerinin de oldugu en alttaki insan kaynagiyla, en iist yonetim arasindaki iliskileri
saglayan ve diizenleyen yoneticilerdir.

- Ust kademe yonetici, orgiit igerisinde orgiitsel politikalarin belirlenmesi,
kararlarin alinmasi ve her tiirlii planlamadan sorumlu ve yetkilidir. Kararlar1 yonetim
anlayisina uygun olarak (demokratik- otokratik vb.) alir ve uygulanmasini saglamak
iizere orta kademe yOneticisine iletir.

Orgiitlerde yonetimim her kademesindeki orgiit {iyesi icin ileri siiriilebilecek

temel argliman, Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek i¢in her kademedeki yoneticilerin
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biitiincii bir anlayis icerisinde davranmalar1 zorunlulugunun oldugudur. Buna karsilik
her orgiit yonetim kademelerindeki bu farklilig1 yaratarak ya da var olan bu farklilig1
kullanarak hiyerarsik diizenliligi saglamak egilimindedir.

Calismanin ana amaci olarak kamu, 6zel ve sivil toplum kuruluslarinin

yoneticilik pozisyonlar1 arasindaki farkliliklarin tespit edilmesi olarak belirlenmistir.

Arastirmanin Yontemi

Arastirma asamasinda gerekli olan tiim kaynaklar gereken merkezlerden ve
dijital ortamdan elde edilerek Oncelikle taranmis, daha sonra bu kaynaklardan alinan
resmi bilgiler degistirilmedigi sekilde metne eklenmistir. Ayrica kimi durumlarda
bireysel goriigmeler sonucunda da, arastirma icerigine yonelik dnemli bilgiler edinilmis,

bu bilgiler caligmanin kapsamina karsilastirilmali bicimde aktarilmistir.

Arastirmanin Kapsam

Calisma iki boliimden olusmaktadir. Caligmanin birinci boliimiinde arastirma
konusu ile ilgili 6zet bilgilere yer verilmistir. Bu dogrultuda c¢alismanin birinci
bolimiinde; Orgiit tanimlar1 ve cesitleri, tiirleri, orgiit kuramlar1 ve ozellikleri, kamu
kuruluslar1 ve ortak 6zellikleri ile 6zel sektor kuruluslarinin 6zellikleri ve sivil toplum
kuruluslar1 ve niteliklerine deginilmektedir.

Calismanin ikinci bolimii Tiirkiye’de kamu, 6zel sektor ve sivil toplum
orgiitlerinde var olan yoneticilik pozisyonlar1 agiklanmaya calisilmistir. Bu dogrultuda
kamu personel yonetim kavramlari, 6zel sektor kuruluslar1 ve yonetim organlari ile
ilkemizde yer alan sivil toplum Orgiitlerinde yOnetim anlayisma deginilmeye

calisiimastir..



BIiRINCi BOLUM

ARASTIRMA KONUSU ile ILGILI OZET BILGILER

1.1. Orgiit Tammlan ve Cesitleri

Toplumsal gereksinmelerin kargilanmasi, toplumsal sorunlarin ¢6ziilmesi
zorunlulugu insan1 6bilir toplum iiyeleri ile igbirligi yapmaya, birlikte c¢aligmaya
zorlamaktadir. Bu zorlamanin dogal sonucu olarak da toplumda orgiitler ortaya
cikmustir. Toplumsal kurumlarin her biri bir 6rgiit 6zelligi gosterir. Bu birimlerin ortaya
¢ikmasi evrensel bir sonugtur. Orgiit ve yonetim kavramlar1 da i¢ i¢e gegmis iki
kavramdrr. Orgiit olmadiginda yonetimden bahsetmek olanaksizdir. Tabi ki ydnetim
olmadiginda da orgiitlenme olusamaz, orgiit ortaya ¢ikamaz.

Modernlesmenin sonuglarindan biri olarak giinliik yasamimizda cesitli
nedenlerle orgiitlerle iliskimiz vardir. Hatta bunlarm bir kismi giinliik islerde ¢ok
kaniksadigimizdan farkinda bile olmayiz. Zaman zaman miisteri olarak bir igletme ile,
hasta ya da vatandas olarak kamu oOrgiitleriyle, ya da toplumsal gérevlerimizi yerine
getirebilmek adina cesitli sivil toplum o6rgiitlerinde iliski icindeyizdir. Karsilastigimiz
orgiitlerin amaglari, 6zellikleri, biiytikliikleri, ayr1 ayri1 onlarm politik, ekonomik ve
sosyal giiciinii de simgelemektedir (Can, 1997, s.3).

Orgiitiin bir yoniinii 6n plana ¢ikaran farkli tanimlar yapilabilmektedir. Tanima
gore Orgiitiin amag ilkesi, orgiitlenme 6zelligi ya da orgiit icindeki herhangi bir faktor 6n
plana c¢ikarilabiliyor. Bu Orgiitiin taniminin yapilamamasindan degil cok cesitli
yonlerden ele alinabilecegini bize gostermektedir. Farkli yonleriyle orgiitii su sekilde

tanimlayabiliriz (Oztekin, 2002, s.66).

- Orgiit, bir amaci gercgeklestirmek icin bir araya gelen insan kiimeleridir.

- Insanlarin  belirli  zamanlarda  onceden  belirledikleri — amaclari
gerceklestirmek i¢in toplanmalarina da orgiit denir.

- Insanlarin, énceden planladiklar, isbéliimii ve goreviendirmelerin
bulundugu, esgiidiimlii olarak ¢alistiklar: gruplar, kiimeler de bir ¢esit 6rgiit sayulir.

- Orgiit, ortak bir amact ya da amaclar: gerceklestirmek icin karar ve eylem

birligi yapan diizenli ya da diizensiz (rastgele toplanmis) insan kiimeleridir.
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- Insanlar, aralarinda isbéliimii yaparak ortak amaclarim gerceklestirmek icin
islemler ve eylemler yapmaya bagladiklarinda orgiitii olugturmus olurlar.

Genel bir ifadeyle orgiitler, toplumsal gereksinimlerin bir pargasini karsilamak
iizere, Onceden belirlenmis amaglar1 gergeklestirecek isleri yapmak i¢in esgiidiimlenmis
insanlardan olusan toplumsal acgik sistemlerdir. Orgiitiin olusabilmesi i¢in birden ¢ok
insanin, isleri paylasarak calismasi gerekir. Orgiit birbirine dayali isleri yapan insanlarin

karsilikl1 etkilesimidir. Bu insanlar1 bir araya getiren de ortak bir amactir.

1.2. Orgiit Tiirleri
Orgiitlerde kararlarin alinis bi¢imini ve emirlerin akimmni géz oniinde tutarak,

orgiitleri dikey, yatay, dikey ve uzman, komite tipi orgiitler olarak gruplayabiliriz.

1.2.1.Dikey Orgiitleme

Otorite ve sorumlulugun {ist yonetimde toplandig1 orgiitlenme tiiriidiir. Dikey
orgiitlenmeye hiyerarsik veya hat tipi orgilitlenme de denilir. Cok sayida personelin
calistig1 kuruluslarda, bazi uzmanlik gereken bdliimler ve bu béliimlerin alt birimleri
hiyerarsik bir yap1 i¢inde bulunurlar. Alt birimlere kadar ortak amaca uygun bir disiplin
icinde yiiriitiilebilmesi i¢in yonetme yetkisi iist kademelerde toplanmistir. Yoneticilerin
sorumlulugunun biiyilk oldugu dikey oOrgiitler otoriter niteliklidir. Dikey
orgiitlenmelerde sorumluluklar kesin olarak saptanmistir(Tortop, 1999b,s.75).

Dikey orgilitlenmenin bazi yararlar1 vardir:

- Orgiitteki yetki ve sorumluluk iliskilerini agikca ve basit bir bicimde ortaya
koyar. Personelin yetki ve sorumluluk dereceleri kesin ve anlasilir bi¢cimdedir.

- Bir sorun ¢iktiginda o sorunla ugrasacak kisilerin sayisi az oldugundan
cabuk karar vermeye yardimci olur ve orgiitii degisim yoniine kolayca uyarlar.

- Salt komuta orgiitleri kiiciik olacagindan yénetim ile ¢alisanlarin

yakinlagmasi fazladir. Orgiitte calisan herkes neler olup bittigini kolayca gérebilir.

Bu yararlarin yaninda dikey orgiitlenmenin dogasindan gelen bazi sakincalari

da vardir.

- Orgiit biiyiidiikge bu yapimn etkinligi azalir.

- Uzmanlasmus bilgi ve becerilerin kullanilmasina olanak tanimaz.
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- Bu yapimin basarisi, ¢esitli gorevleri iistlenmis birkag kilit adamin basarisina
baghdir. Boylece bu kisilerin yiikii de artar.
- Isler artikca yeni kademeler eklemek gerekeceinden hiz, esneklik ve

merkezden kontrol gibi yararli yonleri yok olmaya baslar (Can, 1997, s.103).

1.2.2. Yatay Orgiitleme

Gorevlerin temel alindig1, dikey orgiitlenmede oldugu gibi, hiyerarsik bir sira
izlenmesine gerek olmaksizin ilgili birimlerin birbirine emir verebildigi, birimler arasi
iletisim ve iliskilerin daha yogun ve sik oldugu orgiitlerdir. Emirlerin bir {ist makamdan
alinma zorunlulugu yoktur. Ozellikle teknik konularda, daha iist kademe yoneticilerle
haberlesme olanagi vardir. Burada asil amag islerin hizli ve cabuk bir sekilde
goriilmesidir. Yatay orgiit modelinin en 6nemli istiinliigi isbdlimiiniin saglanmasi,
yetki ve sorumluluklarin  belirlenerek  bunlardan dogacak sorumluluklarin
paylasilmasidir. Modelin géze carpan en Onemli sakincasit ise birimler arasinda

koordinasyon ve denetimi saglamada karsilagilan giicliiklerdir (Tortop, 1999b, s.76).

1.2.3. Dikey ve Uzman Orgiitleme

Yiriitme birimlerinin yanmnda emir ve kumanda zincirine tabi olmayan
arastirma, inceleme ve danigsmanlik gorevini yiirliten uzman birimlerin de orgiitsel
yapida yer aldigi Orgiitlerdir. Bir orgiitli yalniz yiirlitme birimlerinin emirleri ile
yonetmek olanaksizdir. Danigma birimlerine de gereksinim vardir. Uzman burada
orgiite 0giit ve destek saglamaya yarar. Uzmanin gorevi 6zel bir bilgi gerektiren
konularda teknik bilgileri vererek komuta yoneticilerine yardimei olmaktir. Uzmanin
onerilerini benimsemek, degistirmek ya da uygulamak komuta yoneticisinin yetkisi
icindedir. Bu nedenle uzman emir ve kumanda dogrusuna dahil degildir. Orgiitiin
ihtiyacina ve yapisina gore uzmanlardan tiim orgiit diizeyinde yararlanilabilecegi gibi,
bir boliimde ki uzmanliklarindan da yararlanilabilir. Ornegin; genel miidiirliik
diizeyinde oOrgiitiin tiim personel islerinde bilgisinden yararlanilabilen bir uzman
bulunabilecegi gibi, sadece iiretim boliimiinde kalite kontrol biriminde ¢alisan bir

uzmandan da sz edilebilir(Can, 1997, s.132).

1.2.4. Komite Tipi Orgiitleme
Karar alma ve uygulama yetkisinin yatay ya da dikey, kurmay orgiitlemede

oldugu gibi tek bir yoneticinin degil, birka¢ kisiden olusan bir kurulun elinde oldugu
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orgiitlemedir. Dikey orgilitlenme modelinde karar alma yetkisi tek bagmna bir yoneticiye
aitti. Dikey ve uzman oOrgiitlenmede ise uzmanlarin karar mekanizmasma katilma
durumu miimkiin degildi. Komite tipi oOrgiitlerde ise Orgiitiin amacina ulagsmasinda
gorevli olan, yetkili kisileri i¢ine alan bir kurul karar almaktadir. Bu Orgiitlenmede
kararlar tartisilarak birden c¢ok kisi tarafindan alinir. Bu kisiler orgiit hakkinda
derinligine bilgi sahibidirler. Fakat, bir kurulun toplanmasi her zaman kolay olmaz, bu

da karar alinmasini ve uygulamasini gecikmeye ugratabilir (Tortop, 1999b, s.78).

1.2.5. Proje Tipi Orgiitleme

Teknoloji ve yasamin diger alanlarindaki gelismeler, orgiit yapilarinda
geleneksel yaklasimlarin degismesine daha gelismis, esglidiimleme ve iletisimin daha
yogun tutuldugu orgiitlenme modelleri gelismesine ortam hazirlamistir. Calisanlar hem
islevsel hem de proje temelinde atanirlar. Farkli birimlerden gorevlendirilen
uzmanlardan olusan ve aralarinda yatay iliskiler bulunan proje kiimesi, proje
tamamlaninca dagilir. Tim bu projeyi esglidiimleyip denetleyen bir genel miidiir

vardir(Can, 1997, s.134).

1.2.6. Bicimsel ve Dogal Orgiitler

Yukarida bahsedilen Orgiit tanimlari, bi¢cimsel Orgiit olgusunu anlatmaktadir.
Onceden belirlenmis ussal kurallara gére olusturulup etkinlikte bulunan bicimsel
orgiitlerin icerisinde, bu Orgiitlerin yazili ve ussal iliskiler diizeninden bagimsiz
kurallarla bilingli bir tasarlama olmaksizin kendiliginden olusmus kendi dogal lideri
olan insan kiimelerinden olusan dogal 6rgiitlerde vardir.

Orgiit igerisinde personelin ayni birimde c¢alismaktan, benzer seylerden
hoslanmaktan veya mesleki benzerlikten kaynaklanan yakimlagmalardan 6tiirli bicimsel
orgiitten ayr1 olarak bi¢cimsel olmayan orgiitler veya gruplar dogar. Bigimsel olmayan
orgiitler, orgiitiin amaglar1 dogrultusunda ¢alistirilabilirse verimlilik ve etkinlikte dogal
bir iyilesme gozlenebilir. Fakat dikkat edilmesi gereken Onemli bir nokta bu tip
gruplasmalar kontrol edilmezse bicimsel orgiitiin isleyis ve hiyerarsisine zarar da

verebilir(Tortop, 1999b, s.80).



Cizelge 1.1 Bicimsel ve Dogal Orgiit Karsilastirmasi

Bicimsel Orgiit Dogal Orgiit

Homojen yapili Heterojen yapili

Onceden belirlenmis kurallara gore .
Onceden belirlenmis, uygulanabilir
olusurlar. Ayrica belirlenmis kurallar
kurallar bulunmaz.
icinde faaliyet gosterirler.

Kurulmalar, isleyisleri, dagilmalar1 ve Ortak amac1 gerceklestirdiginde dagilir,
sona ermeleri kurallara baglidir. gerektiginde gene toplanirlar. Siireklilik
Stireklilik gosterirler. gostermezler.

Bireyler arasi iligki, paylasim zayif fakat | Bireyler arasi iliski, paylasim kuvvetli

gorev siiresince kalici ve siireklidir. fakat kalic1 ve siirekli degil.

1.3. Orgiit Kuramlan ve Ozellikleri

Orgiit kurumlar1 ydnetim alaninda denenmis bilimsel bilgilerin diizenli olarak
bir araya getirilmesiyle olusturulmaktadir. Bu boliimde literatiirde yer alan geleneksel
(klasik) orgiit kurami, davranis¢1 (neoklasik) orgiit kurami ve cagdas, katilimci ve
demokratik orgiit kuramlar1 olarak 3 boliimde incelenmektedir. Asagidaki boliimlerde

kisaca bu kuramlara ve 6zelliklerine deginilecektir.

1.3.1.Geleneksel (Klasik) Orgiit Kuram

Sanayi devrimi ile baslayan siiregte ilk olarak klasik yonetim teorileriyle
karsilagsmaktayiz. Isletme yonetiminde bilimsel yonetimi diisiincelerini ortaya atanlarin
basinda Frederick W. Taylor gelmektedir. Temel hatlar1 ile yonetimde bilimsel yaklasim
orgiit yonetiminde insan unsuru disindaki faktorlerle ilgilenmistir. Taylor bir isin
yapilmasi i¢in uygun siire ve uygun iicretin bilimsel bir sekilde belirlenebilecegini 6ne
siirmiis, sonugta bilimsel gerceklerle de kimsenin ters diisemeyecegini diisiinmiistiir.
Maddi faktorler diizenlendikten sonra da, insanlarin bilimsel planlara uygun sekilde
hareketiyle diisiik verim degil, maksimum ¢iktiy1 amaglanmistir (Geng, 2007: 91).

Taylor’un 1911 yilinda yaymladig1 Bilimsel Yénetimin Ilkeleri (The Principles
of Scientific Management) adli eseri yonetim alaninda yazilmis en onemli eserlerden
biri ve hatta ilki olarak kabul edilir. Makine miihendisi olan Taylor, ABD’nin

Pennsylvania eyaletinde c¢elik iireten ii¢ sirkette (Midvale Steel, Simonds Rolling
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Machine ve Bethlehem Steel) calismis ve tecriibbe kazanmistir. Taylor edindigi
tecriibelerle sanayide c¢alisan iscilerin ekonomik olarak kullanilmadiklarini ve bu

durumun verimi diisiirdiiglinii ortaya koymustur. Bunun sonucunda;

- Verimsiz bir ¢alisma diizeninin oldugunu bunun ise biiyiik israflar yaptigini
belirtmistir. Insan is icin harcamas1 gereken enerji ve zamanmi verimli kullanamayarak
gerekli olmayan bir takim iglerle beraber daha gii¢ ve karmasik bir hale getirmektedir.
Bu enerji kaybina yol agmakta, hem de zamanmin biiyiik bir kismini bosa harcamasina
neden oluyordu.

- Zaman ve enerjinin verimsiz kullanimi is¢iyi daha fazla yoruyor, giinliik

iiretim diizeyini azaltiyor boylece diisiik verimde calisiliyordu (Eren, 2004,s.13).

Taylor bu asamada hareket ve zaman etiitleri yapilarak belirli bir isin objektif
tamamlanma siiresinin bulunabilecegini diisiinmiistiir. Is siireci basit bdliimlere
ayrilarak her birinin siiresi 6l¢iilmiis, ardindan bu is siireci boyunca yapilan gereksiz
hareketler ¢ikarilarak is slireci daha sade bir hale getirilmistir. Daha sonra her is
siiresinin birim zamanlar1 ve zorunlu bos siireler toplanarak tekrardan hesaplanmistir.
Bu asamada sadece is¢inin zaman ve hareketlerinin standartlagsmasi yetmemekte ayni
zamanda iscinin kullandig1 ara¢ ve makinelerinde (makine hizi, islerin sirasit gibi)
standartlagsmas1 gerekmektedir. Boylece endiistriyel siiregler bilimsel gozlem ve
deneylere tabi tutulabilecek birimlere ayrilabilir, is gérenin faaliyetleri temel hareketlere
indirgenip incelenebilecektir (Mouzelis, 2003, 5.94).

Bilimsel yonetim anlayisinin 6nemli isimlerinden biri de Henri Fayol’dur.
Fayol’de Taylor gibi direkt olarak endiistri i¢inde calisan bir yazardir. Diisiincelerini
1916’da Fransa’da Sanayi ve Genel Faaliyetlerde Yonetim admi tasiyan kitabinda
aciklamistir. Fayol bu kitapta isletme faaliyetlerini ana boliimler agisindan incelemis, bu
faaliyetleri; ticari, teknik, finansal, giivenlik, muhasebe ve yonetim adi altinda alt1
grupta toplamistir (Eren, 2004, s.14-15).

Calismalarmin asil agirhik noktasi ise yonetim faaliyetleri olusturmustur.
Isletme faaliyetlerini ana bdliimler agisindan 6 gruba ayiran Fayol, bu gruplardan biri
olan yonetim siirecini de 5 6nemli fonksiyona ayirmastir.

- Planlama

- Orgiitleme

- Yoneltme



11

- Koordinasyon

- Denetim

Fayol taniminda yer alan yonetim fonksiyonlarini; gelecegi tahmin ederek buna
gore bir “planlama” yapma, kurulusun maddi ve insanla ilgili yapisin1 bir arada tutarak
“Orgiitleme”, personelin ¢caliymalarinda devamlilik saglamay1 ve onlar1 kumanda etmeyi
“yoneltme”, orgiit icerisindeki farkli faaliyet ve ¢abalar1 “koordinasyon” i¢inde yliriitme
ve her seyin belirlenmis kurallara gore yapilip yapilmadigii kontrol eden “denetim”
seklinde agiklamistir (Geng, 2007, s.99).

Fayol yOnetime iliskin 14 ilke ortaya koymustur. Fakat bu ilkeler esnek ve

ihtiyaca adapte edilebilecek sekilde diizenlenmelidir.

- Astlar arasinda bilgi yetenek ve tecriibelere gore is boliimii yaparak
uzmanlasma saglanma,

- Astlara yapacaklari faaliyetlerle ilgili olarak maddi ve beseri kaynaklar
kullanabilme yetkisi ve bunlarla ilgili sorumluluk verme,

- Islerin belirli bir diizen icinde ve belirli zamanlarda yerine getirilmesi icin
disiplin sistemi kurma,

- Her astin sadece bir yoneticiden emir almasi ve ona rapor vermesini
saglayacak bir kumanda birligi olusturulmasu,

- Her orgiitsel birimin yaptiklar: faaliyetlerin hizmet edecegi miisterek genel
amaglarin olusturdugu yonetim birligi viicuda getirme,

- Orgiitii ilgilendiren genel amac¢ ve cikarlart béliimsel ve kigisel amag ve
ctkarlardan iistiin tutma,

- Orgiitsel amaclara hizmet eden ve bunlari yerine getirmek icin fedakarliktan
kaginmayan iistlerine karsi itaatkar ve saygili kimseler icin odiillendirme, bu kosullara
uymayan kimseler i¢inde cezalandirma sistemi kurma ve yiiriirliige koyma,

- Yonetsel yetkilerin dagitiminda titiz olma, israfa meydan birakmama ve tiim
cabalari genel amaglara yonlendirecek merkezcil bir yonetim sistemi kurma,

- Astlarla iistler arasinda emir kumanda ve yapilan faaliyetlerin sonucu
hakkinda rapor hazirlama sistemini gergeklestiren ve birbirine yukaridan asagiya
zincirleme bagl bir hiyerarsik diizen olusturma,

- Orgiitte maddi ve beseri tiim iiretim araclarina ekonomik olarak ya da etkin

ve verimli bir bi¢cimde hizmet edebilecekleri bir yer tayin etme,
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- Personelde devamlihigi saglama ve diizenli ve dengeli bir is verimini
gerc¢eklestirme,

- Isletme faaliyetlerini yiiriitmek icin sorunlar ortaya ¢ikmadan once énlemler
alma, is ve basart firsatlar ortaya ¢iktiginda da bunlart degerlendirme giiciine diger
bir deyimle 6ngorii ve girigim ruhuna sahip olma,

- Personel arasinda ayirma ve kaywrmalar yapmak yerine, onlara nesnel ve adil
davranmaya ¢aba gosterme,

- Astlar ve tiim ¢alisanlar arasinda birlik ve beraberlik ruhunun yerlesmesi icin

calisma (Eren, 2004: 15-16).

Bilimsel yonetimde Fayol’'un yonetim siireci yaklasimma L.F. Urwick ve L.
Gulick’in katkilart olmustur. Urwick’in genel yOnetim hakkinda soyledikleri ve
yazdiklarinin ¢ogu Fayol’un planlama, organizasyon, koordinasyon, emir verme ve
denetim baslig1 altinda yazdiklarinin bir bagka bigcimde diizenlemesiydi. Urwick biitiin
iist yonetim kademelerinde denetlenecek ast sayisiin dort olmasini belirlemis ve yetki
devri ile asagi kademelere inen gorevlerde denetimden ¢ok is gdormek s6z konusu
oldugundan yonetim alaninin sekizle on iki olabilecegini 6ne siirmiistiir. Guilick,
insanlar arasinda kapasite ve bilgi farkliliklar1 bulunduguna dikkat ¢ekerek, insanlarin
kapasitelerine en uygun olan faaliyet alaninda uzmanlagmasinin yararli olacagina isaret
etmigtir. Uzmanlagmanin igboliimiinii de yaninda getirecegini bu nedenle olusabilecek
koordinasyon sorununu gidermenin yollarmi arastirmistir(Ozalp, 1990, s.91).

Bilimsel yonetim icerisinde is goren once kolayca diizenlenebilecek bir makine
gibi goriilmiis, duygulari, tutumlar1 hi¢ gbéz Oniine allmmamistir. Taylor bu agidan
orgiitsel davranigin psikolojik ve sosyolojik degiskenlerini thmal etmistir. Fayol ise
orgiit verimliligini arttiric1 yonetsel dnlemlere agirlik vermistir. Ortalama insanin tembel
ve 1§ yapmaktan kagindigmi varsayarak kurallar ve ilkelerle disiplin, 6diil ve ceza
sistemini devreye sokuldugunda yoOnetim siire¢lerinin basariyla uygulanabilecegini

distinmiistiir (Eren, 2004, s.16).

1.3.2.Davrams¢1 (Neoklasik) Orgiit Kuram

Klasik akimin is gdéreni géz ardi etmesi, yonetim modellerinin mekanik olusu,
beseri 0geleri hesaba katmayislar1 ve otoriter yonetim anlayislarma karsi tepki olarak
dogan davranis¢t akim insanlarin kendi giidiileri, inanclari, degerleri olduguna ve orgiit

calismalarinda yonetimin bu Ogeleri goz ardi1 edemeyeceklerini savunmustur. Ciinkii
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orgiitii kuranlar insanin deger, giidii ya da inanglarini sabit degismez bir 68e olarak ele
alamazlar ve bunlarmn standartlastiramazlar (Onaran, 1975, s.17).

Davraniggr orgiit kurami bir yoniiyle klasik bakis acisinin karsi savi diger bir
yoniiyle de 1929 bunalimin sonucudur. Davranis¢iligin Elton Mayo, F.J. Roethlisberger,
William Whyte, G. Homans, William G. Scott, Chester Barnard, Rennis Likert, Douglas
MacGregor, Chris Argyrs ve Abraham Maslow gibi 6nde gelen isimleri insan
davranisint belirleyen toplumsal-psikolojik degiskenlerin esas alinmasi1 gerektigini
belirtmislerdir (Fisek, 1979, s.156).

Davranig¢1 akimda dikkati ¢eken ilk arastrma Elton Mayo ve Hawthorne
arastirmalaridir. Arastirmada oOrgiitte ¢alisan insanlar bi¢imsel Orgiitiin 6ngordiigi
iliskilerinin disina ¢ikmakta, orglit igerisinde otorite, hiyerarsi yapilarina uymayan bir
dogal orgiit yapis1 da kendiliginden kurulmaktadir. Aslinda Hawthorne arastirmasinin
ana hedefi, iiretim ¢iktistyla ilgili caligmalar1 incelemekti. Bu agidan arastirmanin
baslangic asamasindaki yaklagim Taylor’unkinden farkli degildir. Arastirmacilar,
is¢inin performansmi etkileyen ticret, 1siklandirma, yorgunluk, sicaklik, giiriiltii gibi
maddesel ve fiziksel kosullarla ilgilenmislerdir. Aragtirmanin iki yillik incelemesinden
sonra arastirmacilarin maddesel ve fiziksel kosullara yiikledigi anlamin isgdrenler
tarafindan ¢okta dnemsenmedigi bunun yerine igsyerindeki moral ortami, kisiler arasi
iligkiler, duygusal anlagsmalarin orgiitsel etkinlik ve verimliligi etkileyen temel faktorler
oldugu sonucuna ulasilmistir (Mouzelis, 2003, s.115).

Hawthorne arastirmalarinin bulgular1 sdyle 6zetlenebilir:

- Verim diizeyi fiziksel kapasitelerle degil, toplumsal normlarca diizenlenir,

- Ekonomik olmayan odiil ve kosullar igs¢i moralini olumlu yonde etkiler ve
ekonomik nitelikteki ozendiricilerin etkisini onemli olciide sumirlar,

- Isciler is ortaminda bireyler olarak degil, kiime iiyeleri olarak etki ve tepkide
bulunurlar,

- Kiime normlarimi koyacak ve yiiriitecek bigimsel onderler disinda dogal
onderler olusur,

- Bicimsel orgiit yaminda dogal onder ya da onderleriyle ortaya ¢ikan dogal
orgiit ya da orgiitler, bilin¢li birer olusum olmaktan ¢ok toplumsal bir gereksinmeyi
karsilamak amacuyla olugsan kisisel iligkilerin bir biitiiniidiir,

- Stirekli yiiz yiize iliski, aynt ugras alamnda olmak, ayni egitimi paylasmak,

ortak ilgi ve ¢ikarlara sahip olmak, ozel konular, yas, kidem, medeni durum, soy ve din
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birligi, hemserilik gibi etmenler dogal orgiitlerin ya da kiiciik kiimelerin olusmasinda
etkili olurlar,

- Dogal orgiitler bicimsel orgiitii etkiledikleri gibi bigimsel orgiitten etkilenirler
(Ergun, 2004, s.214).

Mayo bu arastirmanin sonuglarindan yola ¢ikarak onderlik bi¢cimleri ve emek
verimliligi arasinda bir sebep sonug iliskisi kurmaktadir. Hawthorne arastirmalarinda
Mayo’yla birlikte ¢alisan F.J. Roethlisberger ise hiyerarsi i¢inde kisa, kestirme ve etkili
haberlesme yollarinin agilmasi1 ve orgiit i¢ci bilgi dolasiminin hizlandirilmasinin
davranis¢1 kuramin basartya ulagsmasinda oOnemli oldugunu belirtmistir(Fisek,
1979,s.158).

Davranis¢1 kuramda insan gereksinmelerini 6nem sirasina gore ve hiyerarsik
bicimde siralayan Maslow, Gereksinimler Hiyerarsisini olusturmustur. Maslow,
insanlarin  neden bir takim kisisel fedakarlikta bulunarak orgiitlerde calismay1
kabullendikleri ve baska insanlardan gelen diisiince ve emirler dogrultusunda hareket
ettiklerini arastirmistir. Maslow’a gore insan en temel gereksinimleri olan yemek,
icmek, barinmak gibi fizyolojik gereksinimleri karsilamak zorundadir. Bunlardan sonra
insan hasta, yaslh oldugu zamanlarda ya da issiz kaldig1 zamanlarda biyolojik yasamini
siirdiirebilecek bir takim giivenceler olusturmaya calisir. Bu nedenle ileriye ait
tasarruflarda bulunur, sigortali olmaya calisir, gelecegine ait riskleri en aza indirmeye
calisir. Maslow’un ti¢iincii gereksinimi, 6rgiitleri kullanan insanin bu orgiitler igerisinde
mutlu huzurlu bir ortam yaratmaya c¢alismasi iizerinedir. Aile, okul ya da is hayatinda
cevresindeki insanlar1 sevmek ve onlar tarafindan sevilmek istemekte, yasami boyunca
karsililik sevgiye dayanan gruplarin iginde bulunmak isteyeceklerdir. Maslow’un
dordiincii gereksinme grubu takdir ve saygi ihtiyaglarmna iligkindir. Saygmlik ihtiyaci,
kisinin i¢inde derinden hissettigi bir eksikliktir. Bunun temelini, kiginin kendi varligina
karst duydugu saygi olusturur. Kendisine saygi duymayan kisiye kimse saygi
gostermez. Kendi 6z varligiyla problemlerini halletmeyen insanin, dis diinyadan saygi
beklemesi beyhudedir. Kendine giiven, basarmin sirridir. Itibar, statii, séhret de bunu
takip eder. Her insan, takdir edilme ve sevgiye ihtiya¢c duymaktadir. Bu ihtiyaclar1 belli
olciide giderilmemis olanlar, saglikli bir kisilik gelisimini gerceklestiremezler. Insan
tabiatinin en temel ilkesi, deger verilmeyi arzu etmesidir. Toplumda yasayan her
insanin, az ¢ok kendini begenme, kabullenme, takdir edilme noktasinda saglam, tutarh

ve yiiksek diizeyde bir degerlendirmesi vardir. Maslow’un kendini gergeklestirme
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gereksinimi besinci ve son basamagi olusturmaktadir. Bu basamakta birey bir bilim
veya sanat dalinda ya da belirli bir kurulusta yaraticti kimse olarak ulusal hatta
uluslararas1 line kavugmakta ve bagkalar1 tarafindan da 6rnek gosterilmektedir (Eren,
2004,s.31 Fisek, 1979, s.159).

MacGregor ise X kurami1 adin1 verdigi klasik orgiit anlayisinin yerine Y kurami
adim verdigi Onerilerle kuramini olusturmustur. MacGregor’a gore X kuraminin temel

ilkeleri sunlardir:

- Normal olarak insan dogasi geregi ¢calismayt sevmez, elinden geldigince isten
ve sorumluluktan kagma egilimindedir.

- Orgiitsel amacglar: gerceklestirmek icin insan zorlanmali, denetlenmeli,
yonetilmeli ve cezalandirilmalidir.

- Normal insan yonetilmeyi tercih eder, ¢alisma istegi azdwr (Geng, 2007,

5.120).

MacGregor daha sonra bireysel ve orgiitsel amaclarin kaynastirilmasi adini

verdigi Y kuraminda su goriisleri dile getirmistir:

- Is gorenin fiziksel ve diiiinsel ¢caba harcamasi, dinlenme kadar dogaldir.

- Orgiitsel amacglara yoneltmek icin cezalandirma ve denetim tek yol degildir.
Orgiitsel amaglara varmak icin kendi kendini yéonetme ve denetleme yollarim
kullanarak orgiite daha yararl olmaya ¢alisabilir.

- Orgiitsel amaglara baghhk ve sorumluluk duygusunun pekismesi icin
insanlar odiillendirilmelidir. Bu odiiller arasinda en onemlisi psiko-sosyal ve benligi
doyurma gereksinmesinin karsilanmasidur.

- Normal bir insan uygun kosullarda sorumluluk almaktan ka¢maz, baska
sorumluluklarinda pegsine diiser.

- Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde ustalik, yaraticilik, diis kurma gibi yetenekler
insanlar arasinda geniy él¢iide dagitiimistir.

- Fakat c¢agdas sanayi kosullarindaki ¢alisma sartlari ve uzmanlasma
nedeniyle bu yeteneklerin sadece bir kismindan yararlanabilmektedir, (Erven, 2004, s.27,

Geng, 2007, s.121).
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Neoklasik yaklagim baslica eksik yonii, kiigiik ve informel gruplar iizerinde ve
bu gruplar arasindaki iletisim tizerinde gereginden fazla durarak formel orgiitteki
verimlilik ve etkinlise 6nem verilmemistir. Orgiitii sosyal bir sistem olarak ele
aldiklarindan dolay1 onun fiziksel ve teknik o6zelliklerini gz ardi etmislerdir. Klasik
yonetimde makineye benzetilen, duygu ve etkilesimleri sonucu orgiitteki verimliligi
degiskenlik gosterebilecek insani, neoklasik yaklasim yonetim kuramimin merkezine
almis fakat bu defa Orgiitiin rasyonel gercekleri ve kurallarini ikinci plana iterek,

informel iligkiler tizerinde daha fazla durmustur(Geng, 2007, s.124).

1.3.3.Cagdas, Katihma1 ve Demokratik Orgiit Kuram

Klasik orgiit kurami teknik bir yaklagimla orgiitsel yapiy1 incelemis ve rasyonel
bir sistem sunmaya ¢alismistir. Sanayi devrimi ile baslayan siirecte isletme yonetiminde
bilimsel yonetim diisiincesini ortaya atanlar insan 6gesini goz ardi etmislerdi. Neoklasik
donemde ise bu ihmal edilen insan 6gesi lizerine yogunlagsmis ve onun maddi
Ozendiricilerden cok manevi 6zendiricilerle daha etkin ve verimli calistig1r iddia
edilmistir. Klasik ve neoklasik orgiit kuramcilariin gelistirdikleri 6rgiit modelleri ve
orgiit yapilarmin siire¢ icerisinde yetersizlikleri ve karsilastigi giicliiklerle her iki
modele gore yeni bir orgiit kurami ve yonetim anlayisi sunmaya caligilmistir.

Modern yonetim kuramlarinin en 6nemlileri sistem kurami ve durumsallik
kuramidir. Sistem “parcalardan olusan, parcalarin birbirleriyle ve dis c¢evreyle
iliskilerinin ve etkilerinin bulundugu, diger sistemlerden farkli, orgiitlenmis ve
boliinmez bir biitiin” olarak tanimlanmaktadir. Sistem yaklasimi tek basina bir disiplin
olarak degil, belirli olaylar1 incelerken yararlanilan bir yonetim felsefesidir. William
Scott’un incelemelerinde herhangi bir sistemin incelenebilmesi ayn1 zamanda sistem
icindeki birbirine bagimli degiskenlerin analiziyle miimkiin olabilmektedir. Bu nedenle
orgiitler cesitli alt sistemlerden olusan, siire¢ icerisinde ortak amaclar1 i¢in hareket eden
bir biitiin olarak incelenir(Geng, 2007, s.).

Yazara gore sistemin temel parcalar1 birey, bigimsel orgiit, dogal orgiit, rol ve
statli kavramlariyla, sistemin yer aldigi fiziksel ¢evreden olusmaktadir. Bu pargalar
siirekli birbiriyle iliskide ve birbirine bagimli durumdadir. Baska bir deyisle, sistem
yaklagimi Orgiitii ¢esitli pargalar, siirecler ve amaglardan olusan bir biitiin olarak ele alir.
Orgiit sistemini olusturan pargalar olarak insan unsuru, makineler, maddi kaynaklar,
gorevler, formal yetki iliskileri, kiiciik informal gruplar sayilabilir. Biitiin bu parcalar

organizasyonun amacini gerceklestirmek tlizere, haberlesme ve karar verme stiregleriyle
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birbirlerine baglanmis bulunmaktadir. Sistemin faaliyet gosterdigi alana c¢evre denir.
Cevreyle herhangi bir sekilde bilgi, enerji, ya da baska tiir bir aligveris igine giren ve
aldiklar1 girdileri ¢iktilara doniistiirerek yeniden ¢evreye sunan sistemler, agik sistemler
olarak adlandirilirken, boyle bir iliski icerisinde bulunmayan sistemler ise kapali
sistemler olarak adlandirilir (Can, 1997, s.44).

Durumsallik yaklagimi ise sistem yaklasimi lizerine kurulmus tamamlayici bir
yaklasim olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Orgiitle ilgili her seyin i¢ ve dis cevre
faktorlerinin etkisi ile degisebilecegini, bu nedenle yoneticilerin yapmaya calistiklarmimn
kosul ve durumlara gore degisebilecegini ileri siirer. Bu yaklasima gére her zaman ve
her yerde gecerli bir 6rgiit yapisindan so6z etmek yerine, durumun gereklerine gore
hareket etmek ve karar vermek gerekmektedir(Tengilimoglu vd, 2008, s.87).

Ikinci diinya savasi sonrasi yasanan talep patlamasi, isletmelerin siiratli bir
sekilde biiylimesi ve bunun getirdigi finansman sorunlarla basa ¢ikabilmek adina daha
esnek, daha hizli karar alabilen ve ¢evreye hizla uyum saglayabilecek bir yonetim
diisiincesi gelistirilmeye c¢alisilmistir. Modern yaklasimlardan sonra, post modern
yaklagimlar gelismistir, ancak bu yaklasimlar heniiz bir diisiince okulu olmadiklar1 i¢in
ciddi anlamda post-modern bir organizasyon ve post-modern bir yonetim vizyonu
olusturmak miimkiin degildir. Post-modern yonetim toplam kalite yonetimi, degisim
miihendisligi, O0grenen organizasyon... vb. gibi adlar altinda gelismektedir. Bu
yaklagimlarda is gérenin tiim kapasitesinin sonuna kadar kullanilmas1 amag¢lanmaktadir.
Is gdren ise o an kendisinden beklenenden daha fazlasmni verebilir, dnemli olan ondaki
yaratict giiclii ortaya cikartabilmektir. Yoneticiler is gorenin olasi katkisinin tamamini

ortaya c¢ikartabilmeli ve bu katkiy1 6rgiitsel amaclar i¢in kullanmahdirlar.

1.4.Kamu Kuruluslar ve Ortak Ozellikleri

Onceden belirlenmis amagclar1 gerceklestirmek icin gerekli olan araclari
kullanmada orgiitler acisindan bir farklilik bulunmamaktadir. Ister kamu kuruluslari
olsun, ister 6zel sektor kuruluslar1 isterse de devletin dogrudan denetimi altinda tuttugu
alanlarin disinda kalan ve ekonomik iligkilerin baskisindan da gérece bagimsiz olan
sivil toplum kuruluslar1 olsun amaclar1 birbirinden farkli bile olsa bu amaglarim
gerceklestirmek i¢in kullandiklar1 yontem ve araglar benzerlik gostermektedir.

Kamu yonetimi, devletin amaclarim1 gergeklestirmek igin Orgiitledigi insan
giicli ve arag-gerecler ile bunlarin yonetimini kapsamaktadir. Ayrica siyasal karar

organlarina teknik destek saglayan ve karar organlarmin aldigi kararlar1 da uygulayan
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orgiitler biitiiniinli kapsamaktadir. Kamu yonetiminin kamu giiciinden dogan ve kendi
giicline dayanan yetkilerini iki bi¢cimde goriiliir: a) Bireylere uymast zorunlu
yiikiimliiliikler getirme b) Yargi kararlar1 gibi kendiliginden yiiriitme yetenegi olan
kararlar1 uygulama. Bu yetki, egemenligin emir yetkisinden gelmektedir. Ayrica kamu
yonetimi kolluk giiciine ve biitce 6zerkligine sahiptir(Ergun, 2004, s.6).

Kamu Orgiitlerinin 6ncelikli amaci kamu yararina hizmet etmektir. Kamu
hizmetleri genis yonetsel cevreye sahip olan tiim biiylik Olgekli orgiitlerde goriilen
ozellikleri gosteren bir Orgiitlenme gerektirir. Kamu Orgiitlerinin ¢evresinde siyasal
nitelik agir basmaktadir. Bu nedenle yonetsel giiclin tiim yurtta kullanabilmesini
saglayacak bir yapiya sahip olmalidir. Bu yap1 ve yonetsel giiclin kullanilmasi siyasal
karar organlarmin aldiklar1 kararlarla ¢ogu kez uyum icinde olmak zorundadir. Dar
anlamda kamu yOnetimine bakildiginda, yalniz yiiriitme alanindaki kurulus ve
etkinlikleri icerirken; genis anlamda yasama ve yargi alanlarindaki kurulus ve
etkinlikleri de kapsamaktadir. Bu nedenle kamu yonetiminin eylem ve islemleri
iizerinde yalnizca yiirlitme organinin denetim ve gdézetimi bulunmaz, bu denetim ve
gOzetim yasama ve yargl organinca da yerine getirilmektedir (Goziibiiyiik, 1976, s.3,
Ergun, 2004, s.149).

Kamu tiizel kisileri merkezden yOnetim ilkesinin veya yerinden yOnetim
esasinin gecerli olmasma gore ikiye ayrilabilir. Merkezden yonetilen kamu tiizel kisisi
devlettir. Bir baska adlandirilmayla merkezi idaredir. Yerinden yonetilen kamu tiizel
kisileri ise yer yoniinden ve hizmet yoniinden yerinden yonetim kuruluslari olarak ikiye
ayrilir. Yer yoniinden yerinden yonetilen tiizel kisiler, il 6zel idaresi, belediye ve
kdylerdir. Hizmet yoniinden yerinden ydnetilen kamu tiizel kisileri ise TRT, TUBITAK,
SGK, KIT’ler gibi oldukga ¢esitlidir(Godzler, 2007, 5.37).

1.4.1. Merkezi idare

Merkezi idare teskilatini cumhurbaskanligi, basbakanlik, bakanliklar ve
merkeze yardimci kuruluslar olarak nitelendirebilecegimiz anayasal kuruluslar teskil
eder. Anayasanin 8’inci maddesi yiiriitme yetkisi ve gorevinin Cumhurbagkani ve
Bakanlar Kurulu tarafindan kullanilip yerine getirilecegini belirtmektedir. Merkezi
idarede Cumhurbaskan1 ve Bakanlar Kurulundan sonra gelen kademe bakanliklardir.
Bakanliklar, merkezi idarenin en 6nemli yapisin1 meydana getirirler.

Anayasanin 113 1iincii maddesi “Bakanliklarin kurulmasi, kaldirilmasi,

gorevleri, yetkileri ve teskilati kanunla diizenlenir” kuralin1 getirmistir. 27.02.1984 tarih
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ve 3046 sayili Bakanliklarin Kurulus ve Gorev Esaslarina Iliskin Kanun ile
bakanliklarin kurulmasma, orgiitlenmesine, gorev ve yetkilerine iliskin kurallar
belirtilmistir. Bakanliklar, devletin faaliyet ve hizmet konularina goére uzmanlasmis
bolimleridir. Merkezi idarenin merkez teskilatin1 olusturan bakanliklar tiizelkisilige
sahip degillerdir. Devlet tiizelkisiligini temsil ettigi kabul edildiginden ayrica
tiizelkisilige sahip olmalarmna gerek goriilmemistir. Ancak bakanliklarin tiizelkisilikleri
olmamasina ragmen, tiizelkisilerin sahip olduklar1 tiim yetkilere sahiptirler. Hatta kamu
tiizelkisileri lizerinde idari vesayet yolu ile yonetim yetkileri bulunmaktadir.

Bakan, bakanlik teskilatinin en yiiksek amiridir. Her bakan “kendi yetkisi
icindeki islerden ve emri altindakilerin eylem ve islemlerinden sorumludur.” (anayasa
112/2). Bakanliklar, tek bakan ve tek miistesar yonetiminde merkez teskilat1 ve tasra
teskilat1 seklinde Orgiitlenmistir. Merkez teskilat1 27.09.1984 tarih ve 3046 sayili
Bakanliklarin Kurulus ve Gorev Esaslarina Iliskin Kanunun 6’nci maddesinde
“bakanligin sorumlu oldugu hizmetlerin yiiriitiilmesi, bu hizmetlerle ilgili amag¢ ve
politika tayini, planlama, kaynaklar: diizenleme ve saglama, koordinasyon, gézetim ve
takip, idareyi gelistirme ve denetim gibi gérevieri yerine getirmek tizere asagidaki

birimlerden meydana gelecek sekilde diizenlenir.” denilmistir.

a) Bakanliklarin hizmet ve goérev alanlarina giren faaliyetlerini yiiriiten ana
hizmet birimleri,

b) Bakana ve ana hizmet birimleri ile baglh ve ilgili kuruluslara istisare
mahiyette yardimct olan teknik, idari, hukuki ve mali konularda faaliyette bulunan
danisma ve denetim birimleri,

¢) Yukaridaki birimlere yardimci olan ve her bakanlikta zorunlu olarak
yiirtittilmesi gereken idari, mali, giivenlik ve sivil savunma gibi hizmetleri yerine

getirmekle gorevli yardimci birimler

seklinde oOrgiitlenilmistir. Tasra orgiitli ise bakanliklara verilmis hizmetlerin tiim iilke
diizeyinde yiiriitiilmesini saglamakla gorevlidir. Tasra teskilati, il valisine bagh il
kuruluslarindan, kaymakamliga baglh ilge kuruluslarindan olusmaktadir. Yurtdisi
teskilat1 da hizmet gereklerine ve ihtiyaglarma gore kurulan, siirekli ya da gegici gorev
yapan kuruluglaridir. Bakanliklarin merkez disindaki birimleri (tasra ve yurtdisi)
ihtiyaca ve hizmet gereklerine gore farklilik gosterir. Ornegin; Milli Egitim ve Saglik

Bakanliklarmin tiim il ve ilgelerde Orgiitlenmesi oldugu halde, Kiiltiir ve Turizm
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Bakanligmin ihtiyaca gore ilgelerde orgiitlenmesi gerekebilir. Ayrica merkez ve tasrada
ki personel yogunlugu da bakanliklar arasinda farkhilik gostermektedir. Milli Egitim ve
Saglik Bakanliklarmin personelinin ¢ok biiyiik bir kismi tasra teskilatinda gorev
yaparken, Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanliginin tiim personeli merkezdedir (Giiler,

2009, s.185, Oztekin, 2002, 5.260).

Cizelge 1.2 Bir Bakanhgin Genel Orgiitsel Yapisi

@ BAKAN Ozel Kalem
Miidiirii

Bakanlik Teftis Kurulu Bagh Tgili
Miisavirleri Kuruluslar Kuruluslar
Miistesar ve Sivil Savunma

Yardimcilari Sekreterligi

Ana Hizmet Danigma Yardimci

Birimleri Birimleri Birimler

| |
Tasra Yurtdist
Kuruluslar Kuruluslar

1.4.2. Yer Yoniinden Yerinden Yonetimler

Tirkiye Cumhuriyeti anayasasinin 123. maddesine gore “idarenin kurulus ve
gorevleri, merkezden yonetim ve yerinden yonetim esaslarina dayanir.” Aslinda devlet
tiim kamu hizmetlerini yonetecek kudrete sahiptir. Fakat baz1 hizmetlerin vatandaglara
daha kolay ulasabilmesi ya da o bolgede yasayan vatandasin isteklerine uyumlu
olabilmesi adina bazi kuruluglara bir kisim hizmetleri yerine getirmede yetki verilmistir.
Devlet kendi denetimi altinda bir kisim hizmetleri karsilamak amaciyla ayr1 biitgesi

olan, kendi tiizel kisiligi ve mallar1 bulunan kuruluglar kurabilir.
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Yerinden yonetim kuruluslar1 ancak kurulduklari cografi sinirlar igerisinde
gorev yapabilirler. Bu nedenle yer yoniinden sinirlandirilmis kuruluslardir. Ayrica hangi
gorevlerin bu kuruluslar eliyle yiiriitiilebilecegi de kendi 6zel kanunlarinda belirtilmistir.
Merkezin denetleme yetkisi idari vesayet yoluyla olmaktadir. Fakat bu denetleme
devlete yerinden yonetim kuruluslarmin yerine karar verme, atama yapma veya emir
verme hakkini vermez (Tortop, 1999a, s.12-13).

Anayasamizin 127. maddesine gore, “Mahalli idareler; il, belediye veya koy
halkimin - mahalli miisterek ihtiyaglarini karsilamak iizere kurulus esaslari kanunla
belirtilen ve karar organlari, gene kanunda gosterilen, se¢menler tarafindan segilerek
olusturulan kamu tiizelkisileridir.”

Buna gore anayasamiz il (il 6zel idaresi), belediye ve kdy olmak {izere ii¢ tiir
mabhalli idare kabul etmektedir.

I1 6zel idareleri, il smirlar1 ile gevrili bir cografi alanda yasayan insanlarmn
orada yasamalarindan kaynaklanan ortak ihtiyaglarini karsilamak i¢in kurulmus kamu
tiizel kisiligine sahip yer yoniinden yerinden yonetim kuruluslaridir. 5302 sayili il 6zel
idaresi kanununa gore il 6zel idaresinin organlar1 il genel meclisi, il enclimeni ve vali
olarak belirtilmistir. i1 genel meclisi ildeki se¢menler tarafindan segilmis iiyelerden
olusmaktadir. Meclis tliyeleri once ilk 2 yil, sonra diger yerel yonetim secimine kadar
gorev yapmak iizere, meclis baskanini, baskan vekillerini ve katip {tiyelerini
segmektedir(Parlak ve Sobaci, 2005, s.95-96).

I1 genel meclisinin kendi iiyelerinden her yil sececedi 5 iiye ile, valinin biri
mali hizmetler amiri olmak {izere, birim amirlerinden sececegi bes liyeden olusan il
enciimenine vali baskanlik etmektedir. Il enciimeni, il 6zel idaresinin karar alma,
danigma ve yiiriitme organidir. Merkezi yonetimin tasradaki il genel yonetiminin basi
olan vali, ayn1 zamanda il 6zel idaresinin de bas1 ve tiizel kisiliginin temsilcisidir. 11 6zel
idaresinin ylriitme organi ve vesayet makamidir.

11 6zel idaresinin tiim yetki ve sorumluluklari il sinirlarini kapsarken, belediye
yonetiminin smirlar1 daha dar kapsamda kentlesmenin goriildiigii alanla sinirlidir. Bu
nedenle belediyeler mekansal bir orgiitlenme ve yonetim modelidir. Kentin sanayi,
ticaret, hizmet sektorlerinin yogunlasmis oldugu ve tarimsal iiretimin gorece daha az
oldugu alanlarda hizmet gérmektedir. En yaygin ve gelismis yerel yonetim birimi olan
belediyeler, bir beldenin ve belde halkinin yerel nitelikteki ortak gereksinimlerini
karsilamak amaciyla kurulan, karar organi segmenler tarafindan secilerek olusturulan

idari ve mali 6zerklige sahip kamu tiizel kisileridir(Giler, 2009, s.289).
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5393 sayili belediye kanununda benimsenen ve belediyenin gorev ve
sorumluluklarini belirten 14. maddeye gore “mahalli miisterek nitelikte olmak sartiyla”

temel ve en ¢ok karsilan ihtiyaclar soyle siralanabilir.

- Imar, su ve kanalizasyon, ulasim gibi kentsel alt yapa,

- Cografi ve kent bilgi sistemleri,

- Cevre ve cevre sagligi, temizlik ve kati atik,

- Zabtta, itfaiye, acil yardim, kurtarma ve ambulans,

- Sehir ic¢i trafik,

- Agaclandirma, park ve yesil alanlar; konut; kiiltiir ve sanat, turizm ve tanitim,
genglik ve spor; sosyal hizmet ve yardim,

- Okul oOncesi egitim kurumlar1 agabilir; Devlete ait her derecedeki okul
binalarinin ingaati ile bakim ve onarimini yapabilir veya yaptirabilir, her tiirlii arac,
gerec ve malzeme ihtiyaglarini karsilayabilir,

- Saglikla ilgili her tiirlii tesisi agabilir ve isletebilir.

Kiiltiir ve tabiat varliklar1 ile tarihi dokunun ve kent tarihi bakimindan 6nem
tastyan mekanlarin ve islevlerinin korunmasmi saglayabilir; bu amagla bakim ve
onarimini yapabilir.

5393 sayili belediye kanunu belediye yoOnetiminde {c¢lii organ modelini
benimsemistir. Bunlardan belediye baskani yiiriitme, belediye meclisi ve belediye
enciimeni ise goriisme, karar ve miizakere organlaridir. Belediye meclisi ve belediye
baskan1 5 yilda bir dogrudan halk tarafindan secilir(Parlak ve Sobaci, 2005, s.126).

442 sayili koy kanunu ile kurulan koyler tipki il 6zel idareleri ve belediyeler
gibi kamu tiizel kisiligine sahiptir. Kanun “Cami, mektep, otlak, yaylak, baltalik gibi
orta mallar1 bulunan ve toplu veya dagmik evlerde oturan insanlar bag ve bahge ve
tarlalariyla birlikte bir koy teskil ederler” demektedir ve ayrica niifusunun iki binden
asag1 yerlesim yerlerini kdy olarak nitelemektedir. Koy idaresinin organlarindan muhtar
yiiriitme organi ve kdy yonetimini bagidir. Koy dernegi ve kdy ihtiyar meclisi danisma
ve karar organlaridir. Kdyiin saglik, temizlik, baymdirlik, tarim ve egitim alanlariyla
ilgili mecburi isleri ve kdyiin ekonomik ve sosyal yonden gelismesi ve giizellesmesiyle

ilgili istege bagh isleri vardir (Parlak ve Sobaci, 2005, s.164).



23

1.4.3. Hizmet Yoniinden Yerinden Yonetimler

Devletin iistlendigi bazi hizmetler 6zel bilgi, teknik ve uzmanlik
gerektirmektedir. Boylesine hizmetlerin merkezi idare tarafindan yiiriitiilmesi miimkiin
olmamaktadir. Bu nedenle 6zel bilgi, teknik ve uzmanlik isteyen hizmetler ayr1 birer
tiizel kisilikle gordiirilmeye baslanmistir. Bu tip kamu kurumlarinda belli bir amaca
tahsis edilmis malvarligina tiizel kisilik taninmistir (Gozler, 2007, s.32).

Merkezi yonetim ve yerel yonetim kuruluslar1 ¢cok ¢esitli alanlarda gorev yapan
kurumlardir. Idari, iktisadi, sosyal, bilimsel, teknik ve kiiltiirel gibi cesitli alanlarda
gorev yapan kamu kurumlarinin ortak 6zellikleri su sekilde belirtilebilir (Parlak ve

Sobaci, 2005, s.170):

- Merkezi yonetimin hiyerarsik denetimine tabi degildir.

- Kamu tiizel kisiligine sahiptirler. Kendine has organlar, malvarhgi,
personeli ve biitceleri vardir.

- Belirli élciilerde ozerktirler.

- Kanunla veya kanunu agik¢a verdigi yetkiye dayanilarak olusturulmaktadir.

- Kamu yénetiminin biitiinliigii i¢inde hareket ederler. Dolayisiyla, vesayet
denetimine tabidirler.

- Birer uzmanlik kurulusudurilar ve hizmet konulari belirli islevierle sinirlidir.

- Kamu yarart dogrultusunda hizmet ederler.

Kamu kurumlar1 faaliyet alanlarina goére, yonetim bicimlerine gore veya
faaliyet konularina gore farkli siniflandirilmalara tabi tutulmuslardir. Genel kabul géren

smiflandirma gore bazi kamu kurumlar1 sunlardir:

- Idari Kamu Kurumlart: Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii, Vakiflar Genel
Miidiirliigii, Orman Genel Miidiirligi

- Iktisadi Kamu Kurumlar: TCDD isletmesi Genel Miidiirliigii, Devlet Hava
Meydanlar1 Isletmesi Genel Miidiirliigii, Ziraat Bankasi, Etibank’a bagli Karadeniz
Bakir Isletmeleri

- Sosyal Kamu Kurumlari: Tiirkiye Is Kurumu, Sosyal Giivenlik Kurumu

- Bilimsel, Teknik ve Kiiltiirel Kamu Kurumlari: Universiteler, TODAIE,
TUBITAK
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- Kamu Kurumu Niteligindeki Meslek Kuruluslari: Tiirk Tabibler Birligi,
Tiirkiye Barolar Birligi, Tiirk Miithendis ve Mimar Odalar1 Birligi

1.5. Ozel Sektor Kuruluslan ve Ozellikleri

Insanlar bir toplum icinde ve diger insanlarla birlikte yasantilarini
sirdiirmektedir. Yasantisimi stirdiiriirken gida maddeleri gibi, giyim ihtiyaclari, barmma
ihtiyact vb aligverislerde bulunur. Insanlar yasamlarmin biiyiikk bir bdlimiinii
ihtiyaclarini karsilamak amaciyla cesitli ugras ve faaliyetlerde bulunarak gecirirler.
Insan ihtiyaglarmin oldukea cesitli ve smirsiz oldugu goz oniine bulunduruldugunda
buna karsin yeryiiziindeki kaynaklarin siirli oldugu dikkat ¢cekmektedir. Bu nedenle
ihtiyaclar ve kaynaklar arasinda bir denge kurulmali, bu dengenin akilct bir sekilde
yonetilmesi gerekmektedir.

Bu denge farkli ekonomik sistemlerde farkli bakis agilariyla kurulmaya
calistimaktadir. Ornegin, iiretim ve miilkiyet mallarinda smnirsiz miilkiyet hakkimnin
savunuldugu, bireylerin serbestce 6zel girisimlerde bulunabildigi kapitalist sistemde
bireylerin veya sirketlerin aldiklar1 kararlarla toplum yararmin en iist diizeyde
tutulabilecegi iddia edilir. Kapitalist sistemin tersine, toplumsal refahi saglamak i¢in
iretim araclarinin miilkiyetinin kamuya ait oldugu sosyalist sistemde denge sosyal
adaleti saglayacak sekilde bulunmaya ¢alisilir.

Sonugta ihtiyaclar ve kaynaklar arasinda tam bir dengeyi temin ederek,
ihtiyaglarin akilc1 bir sekilde giderilmesi, insanlarin en biiyiik ugraslari arasmdadir. Iste
insan ihtiyag¢larini karsilamak tizere kurulan yapisi itibariyle teknik, isletilme amaciyla
ekonomik birimlere isletmeler denilmektedir. Isletme, belirlemis oldugu amaglar:
gerceklestirmek icin kisi ve/veya kurumlarin ihtiyaglarini karsilamak iizere, iiretim
faktorlerini belirli bir uyum icerisinde ve oranda bir araya getirerek mal ve hizmet
tireten ve/veya pazarlayan béylece belirlemis oldugu amaglar: gergeklestirmeye ¢alisan
ekonomik, teknik, sosyal ve hukuki birimlerdir (Tengilimogluvd, 2008, s.24).

Isletmelerin cesitli yapisal dzellikleri vardir. Bu 6zellikler;

- Isletmeler birer ekonomik kurulustur. Yani iiretim faktorlerini bir araya
getirerek faaliyetlerde bulunurlar.

- lIsletmeler siirekli iiretim yaparak devamliliklarmi saglayan dinamik
kuruluglardir.

- Isletmeler, finansal ve yonetsel anlamda bagimsiz kuruluslardir.
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- Isletmeler, toplum gereksinimlerini karsilayan, sosyal kuruluslardir.

- Isletmeler, insan 6gesi ile fiziki varliklarin {iretim amaciyla bir araya

geldikleri sosyo-teknik sistemlerdir(Sabuncuoglu ve Tokol, 2001, s.26).

Cizelge 1.3 Isletme ve Tiiketiciler Arasindaki Ekonomik Iliskiler

o GELIRLER

A

Sunu

Mal ve Hizmet

iSLETME ...........................’ TﬁKETiCiLER

4...........................

Emek, Sermaye, Dogal

Uretim

Faktorleri

Istem Sunu

Pazar

A

v

GIDERLER — — 1 —

Isletmeler, ekonomik mal ve hizmet iireten temel birimlerdir. Faaliyet

siireclerinde basarili olabilmesi i¢in amaclarini; o isletmede calisanlar, yoneticiler, sahip

ve hissedarlar agisindan acik bir sekilde ortaya konulmalidir. Genel olarak isletmelerin

benimsemis oldugu amaglar su sekilde siralayabiliriz(Tengilimogluvd, 2008, s.27):

- Isletmenin karmi1 maksimum yapmak,

- Mal ve hizmet {ireterek toplum refahini arttirmak,

- Hissedar veya isletmenin cari piyasa degerini maksimum kilmak,
- Isletmede istihdamu siirekli kilmak,

- Isletmenin siirekliligini saglamak,

- Uretimi ve satislar1 artirmak,

- Isletmenin pazar paymi arttirmak,

- Isletmenin biiyiimesini (globallesmesini) saglamak.
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Isletmelerin en 6nemli amaci kar elde etmektir. Kar, belli bir calisma
doneminden sonra elde edilen gelirden, aynit donem i¢inde yapilan giderlerin
c¢ikarilmasimdan sonra kalan olumlu farktir. Bunun tersi gerceklesirse zarar ortaya ¢ikar.
Her isletme dogal olarak kar elde etmeyi amaglar. Kar ayni zamanda isletme performans
ve basarisini gosteren dnemli bir Olciittiir(Sabuncuoglu ve Tokol, 2001, s.22).

Isletmeler i¢inde faaliyette bulundugu toplumun bir parcasi olarak, her seyden
once o toplumun ihtiyaclarini karsilamak iizere ekonomik mal ve hizmet {iretirler.
Isletme yoneticileri, bir yandan isletme karhiligni artirmaya odaklanirken diger yandan
tiikketicinin istek ve ihtiyaclarini karsilaylp onlara fayda yaratacak ve sonugta genel
toplum menfaatini goéz Oniinde bulundurarak hizmet edeceklerdir(Tengilimogluvd,
2008, s.27).

Isletmeleri ve ozelliklerini ortaya koyabilmek icin bilimsel bir smiflandirma
yapmak gerekmektedir. Isletmelerin siniflandirilmasina yonelik literatiirde cok degisik

Olciit ve yaklagimlar kullanilmaktadir. Genel kabul géren yaklasimla isletmeleri;

- Faaliyet alanlarina gore
- Uretim araglarmm miilkiyetine gore
- Uretim yapilarina gore

- Biiyiikliiklerine gore siiflandirabiliriz.

1.5.1. Faaliyet Alanlarina Gore Kuruluslar

Toplumsal ihtiyaglar1 gidermek i¢in her tiirli hammadde ve malzemeyi
islemeleri veya islenmis malzemeyi tiiketiciye sunmalarma gore yapilan bir
smiflandirmadir. Sanayi isletmeleri, liretim siirecinde kullanilan her tiirlii hammadde ve
malzemeyi isleyerek fiziki nitelik, sekil ve kimyasal 6zellik yoniinden degisiklige tabi
tutarak yeni ve farkli bir {irtin haline doniistiiren isletmelere iiretim isletmeleri denir.
Uretilmis olan mal ve hizmeti degisiklik yapmadan tiiketiciye ulastiran isletmelere ise
ticari isletmeler denir. Bazi igletmeler ise hem iiretim yapip hem de iirettikleri tirtinleri
piyasaya siirmektedirler. Bu tip isletmelerde karma isletmeler olarak siniflandirilabilir

(Tengilimoglu vd, 2008, s.31).

1.5.2. Miilkiyet Durumuna Gore Kuruluslar
Isletmelerin sermaye ve miilkiyet sahipligi bakimmndan siniflandirilmas: ézel,

kamu, karma ve yabanci sermayeli isletmeler seklinde yapilabilir. Ozel isletmeler
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miilkiyet ve sermayesinin tamami 6zel kisilere ait olan isletmelerdir. Bu isletmelerin kar
veya zararlar1 girisimciye aittir. Kamu isletmeleri, miilkiyet ve sermayesinin tamami
veya biiyiik bir kism1 devlete ait olan isletmelerdir. Ozellikle 6zel isletmelerin cok kar
getirmedigi i¢cin yOonelmedigi alanlarda sosyal fayda saglamak amaciyla kurulan
isletmelerdir. Karma isletmeler, sermayesinin bir kismi devlete bir kismi1 6zel kisi ya da
kuruluslara ait olan isletmelerdir. Bu tiir isletmelerde kamu sermayesinin yaridan az
olmas1 s6z konusudur. Dolayisiyla yonetim 6zel sektordedir. Yabanci sermayeli
isletmeler, miilkiyeti baska iilkelerin girisimcilerine ait olan kuruluslardir. Yabanci
girisimciler, iilkedeki 6zel veya kamu kuruluslariyla isbirligi yapmalariyla kurulabildigi
gibi, tek baslarma da bu tiir isletmeler kurabilirler (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001, s.71-
76).

1.5.3. Uretim Yapilarina Gore Kuruluslar

Uretim yapilar1 acisindan isletmeler, mal iireten isletmeler ve hizmet iireten
isletmeler olarak iki gruba ayrilir. Bir hammaddeyi ya da malzemeyi insanlari
ihtiyaclarini karsilamak i¢in farkli hammadde veya yar1 mamul ile birlestirerek iktisadi
anlamda yeni bir mal iireten isletmelere mal iireten isletmeler denilmektedir. Insan
ihtiyaclarini karsilayan ve elle tutulup gozle goriilmesi her zaman kolay olmayan hizmet
denen bir gesit iiretimde bulunan isletmelerde vardir. Ornegin konaklama isletmeleri,
0zel saglik hizmetleri, sigortacilik isletmelerine hizmet iireten isletmeler denir (Ertiirk,

2000, s.31).

1.5.4. Biiyiikliiklerine Gore Kuruluslar

Biiyiikliikklerine gore isletmelerin  siniflandirilmasinda  degisik  Olgiitler
kullanilmaktadir. Bu 0lgiitlerin bir kismi niteliksel bir kismi niceliksel 6lgiitlerdir.
Isletmenin sahip oldugu sermaye, bir ddnemdeki satis miktari, makine ve tezgah sayisi
gibi niceliksel Olciitlerin yaninda, isletmede uygulanan yonetim tarzi, is bolimi ve
uzmanlasma derecesi gibi niteliksel dl¢iitlerde siniflandirmada rol oynayabilir. Bazen de
bu olgiitlerin bir kac1 bir arada kullanilarak isletme icin bir siniflandirma yapilabilir.
Genel olarak biiyiikliiklerine gore isletmeler, kiiciik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI),
biiyiik 6lgekli isletmeler ve ¢ok uluslu isletmeler olarak 3 gruba ayrilabilir. KOBI tanimi
iilkelere, arastrmalara, hatta tilkedeki ilgili kurumlarla gore farklilik gostermektedir.
Diinya bankasi tarafindan hazirlanan raporda Tiirkiye’de 50 ¢alisan1 bulunan isyerlerine

kiigiik, 51-200 calisan1 bulunanlar orta 6lgekli kabul edilmistir. Biiylik isletmeler ise,
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sermayenin yaninda yonetim profesyonelligi, uzmanlasma, bilgi ve teknik iistiinliik gibi
bazi maddi ve manevi gostergeleri de igine alan isletmelerdir. Cokuluslu isletmeler,
iilkeler arasi ekonomik iliskiler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bir iilkenin sahip oldugu
hammadde, diger iilkedeki vergi kolayliklar1 ve ucuz isgiicii, bir baska iilkedeki bilgi ve
teknolojiyle birleserek tiim diinyada alinabilen satilabilen mallar ortaya koymaktadir.
Diinyay1 tek pazar ve tiim tiiketicileri potansiyel miisteri olarak géren bu isletmelerin
biliylimesi ve gelismesi onu diinya ekonomisinin temel unsurlarindan biri yapmistir

(Sabuncuoglu ve Tokol, 2001, s.58).

1.6. Sivil Toplum Kuruluslari ve Ozellikleri
1.6.1. Tarihsel Siirec

Sivil toplum kavrami her ne kadar giliniimiizdeki anlamiyla kullanilmasa da
kavramm  diisiinsel  temelleri  antik cagda  yasayan  Aristo’ya  kadar
iligkilendirilebilmektedir. Aristo’nun ‘“koinoniapolitike” diye tanimladigi bu kavramla
site devleti catis1 altinda birlikte yasayan, yasalarla belirlenmis kurallar sistemi i¢cindeki
Ozgiir ve esit yurttaslari, ahlaki bir kamuyu tanimlamaya g¢alismistir. Bu tanimlama
icerisinde devleti, sivil toplumu ve insanlari tek tek ele almamis hepsini i¢ ice gecen bir
biitlin olarak tanimlamstir. Site i¢inde yasayan insanlar burada kaldiklar1 siire boyunca
vatandas olarak kabul gormiis, site disarisindakiler, kdleler ve diger yabancilar ise
vatandas olamadiklar1 i¢in siyasi karar mekanizmalarina da alinmamiglardir. Bu nedenle
vatandas olamayanlar ayni zamanda sivil toplum i¢inde de olamamislardir (Sarpasan,
2008, s.12).

J. Bodin ise devleti “birgok ailenin ve onlarin ortak mallarmin egemen giic
tarafindan yonetilmesidir” seklinde tanimlamis ve sivil toplumu “en yliksek
egemenligin orgilitlenme bigiminin” yani devletin bir unsuru olarak gormiistiir. Ona gore
sivil toplum devlete kars1 veya devletten ayr1 bir unsur olmayip devlete ait bir 6gedir.
Bu anlamda sivil toplum devletin yaninda yardimci birlikler, 6rnegin; parlamento, halk
meclisi, korporatif heyetler, ekonomik ve sosyal gruplar olarak goriilmiistiir. Bu
kuruluslar devletin izni olmadan hi¢bir sekilde faaliyet gosterememektedirler.
Boylelikle devlet toplumdaki sosyal gruplara da egemen olmakta, toplumu kendine gore
bi¢imlendirmektedir (Dogan; 2002, s.43).

Thomas Hobbes, Jean-Jacques Roussea gibi sézlesmeci kuramcilara gore ise
miilkiyeti korumak ve baris icinde yasamak isteyen bireyler genel iradenin etkisinde

olan sivil toplumu olusturmuslardir. Doga durumlarindan tamamen vazgegtikleri ve
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doga durumundaki muameleleri kamusal otoriteye biraktiklar1 zaman sivil toplum
gerceklesmis olmaktadir.

Ik defa devlet ile sivil toplumu birbirinden ayiran diisiiniir Adam Ferguson
olmustur. Ferguson’a goére devlet ile toplum birbirinden ayrigmaya, farklilagsmaya
baslamaktadir. Bu farklilasma devletin otoriter potansiyeline karsi, sivil toplum i¢indeki
bagimsiz toplumlarin (societies) gelismesine yardimci olarak savunma yapma hakkinin
dogmasia neden olmustur (Sarpasan, 2008, s.22).

Hegel sivil toplumu bir toplumsal smif ve gelismenin bir asamasi olarak
gormektedir. O’na gore sivil toplum, iiyelerinin korunmasi ve pazarin iglevselligi icin
zorunlu olan kurumlar ve toplumun ticari sektoriinii olusturan pazardir. Dolayisiyla sivil
toplum daha 6nce yasanan bir olgu degildir. Sivil toplum uzun ve karmasik bir tarihsel
doniistim siirecinin tirliniidiir(Sarpasan, 2008, s.25).

Marx devleti sivil toplumdan tiiretmektedir. Marx’a gore, sekli ne olursa olsun,
toplum insanlarm karsilikli etkinliklerinin {iriiniidiir. Insanlar isteklerine gore, herhangi
bir toplum seklini segmede 6zgiir degildir. Insanin yeteneklerinin gelismesinin belli bir
durumu dikkate alindiginda, buna karsilik olan bir ticaret ve tiiketim bi¢gimi anlasilabilir.
Belli bir iiretim, ticaret ve tiiketim gelisme devresi, yaninda ona karsilik bir toplumsal
alt yapi, aile, diizen, siiflar, tek sdzciikle sivil toplum getirir. Boyle bir sivil toplum da
onun resmi ifadesi olan bir siyasal devlet yaratir. Bu nedenle Marx’a gore sivil toplum

alt yap1, devletse tist yapidir(Marx, 2007, s.199).

1.6.2. Sivil Toplum ve Devlet

Devlet, siyasal kuruluslarin en genisi, en gelismisi, en iy1 Orgiitlenmisi ve en
kapsayict olanidir. Irili ufakli birgok kurulus ve orgiit onun iginde ve kapsaminda
bulunur. Bu agidan devlete kurumlarin kurumu da denir. Bir taraftan devlet organlarmin
ve kurumlarmin giderek biiylidigii ve genisledigi, kanunlarin ve diger idari
diizenlemelerin her alami kapsar hale geldigi gozlenmektedir. Diger taraftan, devlet
bireyin ve toplumun Ozgiirliigiinii tehdit eder bir yonde ilerleme egilimi iginde
bulunmakta ve bunun dnlenmesi ¢ergevesinde sivil toplum devlet iliskisi siyasi alandaki
en 6nemli tartisma noktalarindan biri haline gelmektedir(Ozalp,2008, s.5).

Sivil toplumun tanimlanmasindaki belirleyici nokta, politik topluma iligkin
konumunca belirlenir. Bu g¢ergevede sivil toplum, devletin dogrudan denetimi altinda
tuttugu alanlarin disinda kalan ve ekonomik iliskilerin baskisindan da gérece bagimsiz

olarak, goniilli ve rizaya dayali iliskilerle olusturulan kurum ve etkinlikler alanini
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kapsar. Bu etkinlikler kiiresel, ulus iistii (AB), ulusal, bdlgesel, yerel ve hatta mahalle
sorunlari, isyeri konular1 gibi yakin ¢evre diizeyinde de olabilir (Senlik, 2007, s.8).
Gilinlimiizde devlet ile sivil toplum arasindaki ayrim ya da ikilik, modern
toplumun, ¢ogulcu parlamenter demokrasilerin temel bir kosulu olarak degerlendirilir.
Bu degerlendirmeye kosut olarak sivil toplum ve devlet arasindaki benzerliin yerini
farkliliga birakmasi, kavramin geleneksel anlami ile modern anlami arasindaki sinirin
belirginlesmesi, Bat1 Avrupa toplumsal tarihindeki mutlakiyetgilige dogru gelisme ile
eszamanl oldugu sdylenebilir. Insanligin belirli bir tarihsel asamasinda, smirlan belli bir
toprak parcasi ve orada yasayan belli sayidaki insan iizerinde kurumsallagmig belli bir
yonetim bi¢cimine (hiikiimet) sahip merkezi devletin ortaya c¢ikip, yoOneten ile
yonetilenler arasindaki farklilagmanin belirginlesmesiyle birlikte devlet-toplum
arasindaki iligkiler ve devlet-toplum ayrimi giindeme gelmistir. Devlet ve toplum
arasindaki ayrimlasma, devlete ait olan asker, polis, hukuki-idari, {iretici ve kiiltiirel
organlardan olusan alan ile devlete ait olmayan 6zel denetim altinda bulundurulan ya da
goniilli bigimde Orgiitlenmis, kdkleri toplumun i¢inde bulunan alan arasindaki iligkileri,

konuyla ilgilenenlerin temel odag1 haline getirir(Ozalp,2008, s.6).

1.6.3. Sivil Toplum Kurulusu ve Nitelikleri

Sosyal bilimler tartismasinda sivil toplum kuruluslari(STK), asagida
siralayacagimiz benzes Orgilitlenme bicimleriyle agirhikli olarak “liglincii sektor”
kavrami altinda toplaniyor. Bu sektoriin asil yapilanmasmi, her biri farkl ikilemlerde
olusan: ‘goniillii-goniillii olmayan’, ‘kazang yonlii - kazan¢ yonlii olmayan’‘devlet-
devletsel olmayan’ gibi zithk belirten Ozellikler diizeyinde gorebiliyoruz. Bunun
devaminda, literatiirde STK olarak gosterilen Orgiitlenme bi¢imlerinin hayli genis
kapasitesiyle, bir taraftan devlet 6te yandan piyasa kurumlar1 arasinda sayisiz melez
bi¢cimleriyle kavramin tanimlama agisindan potansiyel belirsizligini ortaya ¢ikariyor.

Sivil toplum devletten tamamen kopamaz. O halde, sivil toplum devletten
Ozerktir; ama ondan kopuk bir alan degildir, onun varligi 6n sartina dayanir. Sivil
toplum, siyasi toplumun diginda olmakla birlikte, onun tabanini olusturma yoniinde

Bunlar:

1. Ekonomik (iiretici ve ticari birlikler ve sebekeler),

2. Kiiltiirel (dini, etnik, komiinal ve diger ortak haklari, degerleri, inanglari,

gortsleri, sembolleri savunan birlikler),
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3. Bilgi edinmeye ve egitime yonelik (kamuya bilgi, fikir, haber vermeye ve
bunlar1 yaymaya hasredilmis -kar amacli olan ya da olmayan - 6rgiitler),

4. Menfaat merkezli (iiyelerinin ortak islevsel ya da maddi menfaatlerini
savunmak ve gelistirmek i¢in orgiitlenmis isciler, emekliler, mahk{imlar, profesyoneller
ya da benzerleri i¢in),

5. Gelistirici (alt yap1 tesislerini, kurumlarini gelistirmek ve toplumsal yasam
kalitesini ylikseltmek icin bireysel kaynaklar olusturma organizasyonlarr),

6. Sorun merkezli (¢cevre koruma hareketleri, kadin haklari, toprak reformu ya
da tiiketiciyi koruma vb.),

7. Vatandaslikla baglantili 6rgiitlenmeler ( siyasi sistemin partizan olmayan bir
bicimde gelistirilmesini isteyen ve onu insan haklarmin denetimi, segmen egitimi ve
mobilizasyonu, se¢im gozetmenligi, siyasi yozlagsmay1 6nleyici ¢cabalar vs. yoluyla daha
demokratik hale getirmeyi hedefleyen orgiitler).

Sivil toplum ¢ok yonliidiir. Uzerinde tartisilan giincel bir kavram olarak, resmi
olmayan gruplari, goniillii birlikleri, kiiltiirel ve iletisime iligkin kurumlari, bireysel
moral sistemleri, kanunlar1 ve birey haklarmi kapsar goriinmektedir. Bu haliyle sivil

toplum, bir arada yagamanin test edildigi bir alandir (Sarpasan, 2008, s.38).
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IKiNCi BOLUM
TURKIYE’DE KAMU, OZEL SEKTOR ve SiViL TOPLUM ORGUTLERINDE
YONETICILIK POZiISYONLARI

Bu bolimde Tiirkiye’deki kamu, 6zel sektor ve sivil toplum oOrgiitlerin

yoneticilik pozisyonlar1 incelenmeye ¢alisilacaktir.

2.1. Kamu Personel Yonetimi Konular:

Kamu yoOnetiminin insan 0gesini olusturan, giiclinii kamu hizmetlerinin
yiiriitiilmesini saglamak icin harcayan insanlara kamu gorevlisi denir. Birbirinin es
anlamlis1 olarak kullanilabilen, kamu personeli, devlet gorevlisi, memur, kamu ¢aligsani
gibi ifadeler farkli kaynaklarda benzer seyleri anlatmak icin kullanilmaktadir. Bunlar
arasinda kiigiik niians farklar1 olmakla beraber yapilan hizmetin kamuya yonelik olmasi
en onemli belirtegtir.

Bunlarin arasinda genel yazinda en ¢ok tercih edilen kamu gorevlisi ve kamu
personeli terimleri ayn1 zamanda tanimin dar ya da genis anlamda kullanilmasiyla da
ilgilidir. Genis anlamda kullanildiginda se¢imle veya atamayla geldigine bakilmaksizin
kamu otoritesini kullanabilen tiim ¢alisanlar1 kapsamaktadir. Bu agidan bakildiginda
cumhurbaskani, bakanlar, belediye baskanlar1 gibi bulunduklar1 konuma sec¢imle
gelenler ile bir kamu kurulusunda istihdam edilen memur kamu gorevlisi olarak
adlandirilmaktadir. (Giiler, 2001,s.63).

Dar anlamda ise daha ¢ok kamu personeli terimi tercih edilmektedir. Bu
tanimla daha ¢ok bulundugu mevkiye atama yoluyla gelen idare ile kamu hukuku
iligkisi bulunan asli ve siirekli olarak bu isleri yapmaya yetkili kisileri anlatmaktadir. Bu
tanimiyla biirokrat terimiyle benzer bir anlama sahip olmakla birlikte, biirokrat daha ¢cok
ist kademe yoneticileri tarif ederken, kamu personeli alt kademe c¢alisanlarini
nitelemektedir. (Giiler, 2001,s.63).

Tezimizin konusu geregi atama ile goreve gelen yani daha ¢ok dar anlamda
karsimiza cikan, asli ve siirekli gorevi kamu hizmeti yapmak olan kamu personeli
inceleme alanimiz igerisinde oldugu icin bu terimi kullanmakta yarar gériilmiistiir.

Bir diger tartisma konusu ise kamu hizmetlerini asli ve siirekli gdrenlerin

isimlendirilmesidir. Anayasamizin 128. maddesinde “Devletin, kamu iktisadi
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tesebbiisleri ve diger kamu tiizel kisilerinin genel idare esaslarmna gore yiiriitmekle
yiikiimlii olduklar1 kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gérevler, memurlar ve
diger kamu gorevlileri eliyle goriilir.” demektedir. Burada memur olarak
nitelendirilenler 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununda (DMK) da adi gecen
memurlardir. Fakat diger kamu gorevlileri kimdir?

Anayasalarda degisiklik yapmak kanun degisikligine gére daha zor oldugundan
1982 anayasasinda belirtilmeyen bazi pozisyonlar 657 sayili DMK da sonradan
eklenmistir. Bu da karisikliga neden olmaktadir.

Genel goriis; diger kamu gorevlilerinin asli ve siirekli olarak kamu hizmeti
yapan 657 sayilt DMK’ya tabi olmayan ve kendi yasalar1 bulunan Tirk silahl
kuvvetleri personeli, hakim ve savcilar yasast kapsaminda gorev yapan kamu personeli
ve Tlniversite personel yasasi kapsaminda gorev yapan Ogretim elemanlari
olusturmaktadir (Oztekin, 2002,5.334)

Bir bagka goriise gore de, anayasamizda memurlar ve diger kamu gorevlileri
olmak tiizere ikiye ayrilan kamu hizmeti sunanlar, 657 sayili DMK da memurlar,
s6zlesmeli personel, gecici personel ve isciler olmak iizere dort gruba ayrilmistir. Isciler
DMK kapsaminda degillerdir. Bu smiflandirmaya gore anayasada belirtilen diger kamu
gorevlileri sozlesmeli personel ve gecici personeli kapsamaktadir (Gozler, 2007,s.235).
Ikinci goriiste askeri, adli ve akademik hizmetleri gdrenlerin nasil bir siniflandirmaya
tabi olmalar1 gerektigiyle ilgili bir bilgi yoktur.

Genel olarak, 657 sayili DMK’ ya tabi olarak g¢alisan devletin sivil kamu
hizmetlerini olusturan memurlar diginda, askeri personel, yargi personeli ve akademik
personel anayasada belirtilen temel ilkelere bagl kalmak kosuluyla kendi yasalarina

gore kamu hizmeti goren kisilerdir.

2.1.1. Personel Yonetiminde Simflandirma, Kariyer ve Liyakat

Kamu yOnetimine giris yalniz belirli bir memuriyete atanmakla bitmez. Memur
yasami boyunca, emekli oluncaya kadar siirecek bir meslege girmistir. Geng yaslarda
basladigi meslek hayatinda zamanla biraz daha degisik, farkli giicliikte ve giderek
Oonemi artan pozisyonlarda kendine yer bulmaya calisir. Daha tist gérevlere gelebilmek
ve bir makamdan diger makama ge¢cmek rastlantiya bagli degildir. Kurallara, hizmet i¢i
egitimlere, kurs ve konferanslar 1s13inda kendini gelistirmesine ve belli

degerlendirmelere baglhdir.
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Anayasaya goOre, kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gorevlerin
yiiriitiilmesi i¢cin goreve alinacak kisiler arasinda hizmetin gereklerinden baska hicgbir
ayrim gozetilemez (md70). Bu kural yalnizca meslege giris agisindan onemli bir
glivence olmakla kalmaz ayni zamanda kamu hizmetinin verimli ve aksamadan
goriilmesini saglamaya da yoneliktir. Memur kadrosuna alinan kisinin géz Oniinde
tuttugu en 6nemli husus goreve geldikten sonra bu gérevde kalmak ve ylikselmektir. Bu
kariyer ilkesiyle ilgilidir. Baska bir ifadeyle kariyer, personelin biitiin hak ve
yiikiimliiliiklerini 6nceden bilerek kamu hizmetine girmesi ve idari hiyerarside
yiikselerek kamu hizmetini siirdiirmesidir. Kariyer ilkesi geregi, personelin belli bir is
kolunda uzmanlagmasi gz oniinde tutulur, personelin ilerlemesi ve basar1 kazanmasi
temel ilkedir (Eryilmaz, 1999,s.249).

Personelin ise alinirken ve ise alindiktan sonra yikselirken, bu gorevin
gereklerini layikiyla yerine getirebilecek yetenege sahip olup olmadigiyla sinanmalidir.
Bu da liyakat ilkesiyle ilgilidir. Memurun ilerleme ve yiikselmeye iliskin haklarmin
smirin1 liyakat, yani yeterlilik olusturmaktadir. Hizmet icindeki ilerleme ve yiikselme
dogrudan dogruya memurun hizmetteki yeterliligi ve basarisiyla ilgilidir (Eryilmaz,
1999,5.248).

Smiflandirma ilkesi 657 sayili DMK’nin {i¢ temel ilkesinden biridir.
Smiflandirma “devlet kamu hizmetlerini ve bu gorevlerde c¢alisan memurlarini,
gorevlerin gerektirdigi niteliklere ve mesleklere gore smiflara ayirmaktir” bi¢iminde
tanimlanmistir. Buna gore, siiflandirma ilkesi ile hem gorevler hem de bu gorevlerde
calistirilacak kisilerin nitelikleri ve meslekleri tanimlanmaktadir (Gozler, 2007,s.241).

Smiflandirma sayesinde ayni sinifta bulunan kamu gorevlilerine, hizmete alma,
degerlendirme, yilikseltme gibi islemler bakimmdan bir 6rnek uygulama saglanir. 657
say1l1 kanunun 36. maddesinde, 6§renim durumlar1 itibariyle memuriyete giris derece ve
kademeleri gosterilmistir. Ayni1 kanunun 38. maddesinde kademe kavrami soyle
tanimlanmistir: “Derece igerisinde, gérevin 6nemi veya sorumlulugu artmadan, Devlet
memurunun olumlu sicil almasina ve bulundugu derecedeki hizmet siiresine bagl olarak
ayhigindaki ilerleyis adimidir.”

Derecenin tanimi ise DMK da bulunmamaktadir. Her bir derece devlet memuru
icin bir ylkselmedir, dikey hareketliliktir. Derece yiikselmesi bir memurun bulundugu
memurluktan hiyerarsik olarak daha {istlin bir memurluga ge¢mesidir. Derece

yilikselmesinde genel kural olarak memurun gorevinde de degisiklik olur. Kendisine
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daha baska, eski gorevinden farkli ve iistiin gorevler verilir. Derece yiikselmesinin
gercek amac, {icret artis1 degildir. Ucret artis1 dogal bir sonugtur.

Personel yonetiminde siniflandirma da ayri1 bir 6nem tasimaktadir. Personelin
ise alinmasi, ticret, yiikselme, sicil ve egitim gibi islemler smiflandirma esasma gore
diizenlenir. Siniflandirma, egitimleri, nitelikleri, hizmete alinma gibi baz1 6zellikleri
birbirine benzeyen personelin belirli bir hizmet kiimesi icerisinde toplanmasidir (Ornek,
1988,5.185).

Kariyer ilkesinin egemen oldugu Tiirkiye’de smiflandirma, temel olarak
personel acisindan yapilmig bir siniflandirmadir. Memurlar, gerek yaptiklar: ise gerekse
ortak yetisme durumlarma gore kiimelendirilmistir. Giiniimiizde memur smiflandirmasi
genis meslek alanlarina gore on smif tizerinden belirlenmistir.

1. Genel idare Hizmetleri Smifi: Devlet memurlar1 kanunu kapsamina giren
kurumlarda yonetim, icra, bliro ve benzeri hizmetleri goren devlet memurlar1 bu sinifa
girmektedir. Kanun, diger smniflarin kapsamina girmeyen memurlarm bu smifa
girmesini kabul etmistir.

2. Teknik Hizmetler Simifi: Kamu kurumlarinda meslekleri ile ilgili gorev
yapan miihendis, mimar, kimyager, tiitiin eksperi, jeolog, tekniker, teknisyen ve benzer
teknik unvanlara sahip olup en az orta derecede mesleki egitim gérmiis bulunanlar girer.

3. Saghk Hizmetleri ve Yardimci Saghk Hizmetleri Stmifi: Bu sinifa doktor,
dis doktoru, eczaci, veteriner, ebe, hemsire, biolog, saglik fizik¢isi, saglik idarecisi gibi
unvanlarla ¢alisan saglik personeli girmektedir.

4. Egitim ve Ogretim Hizmetleri Smifi: Egitim ve 6gretim kurumlarida
gorev yapan ve 1327 sayili kanun kapsamina giren kurumlarda ¢alisan 6gretmenler bu
gruba girer.

5. Avukathk Hizmetleri Simifi: Avukatlik ruhsatina sahip, baroya kayith ve
kurumlarmi yargi mercilerinde temsil yetkisi olan devlet memurlar1 bu sinifa girer.

6. Din Hizmetleri Smifi: Ozel kanunlara gore cesitli derecelerde dini egitim
gormiis olan ve din gérevi yapan memurlar bu sinifa girer.

7. Emniyet Hizmetleri Simifi: Bu smif, 6zel kanunlarina gore polis, komiser
muavini, komiser, baskomiser, emniyet miifettisi, polis miifettisi, emniyet amiri ve
emniyet miidiirii ve emniyet miidiirii sifatim1 kazanmis emniyet mensubu memurlari
kapsar.

8. Yardimc1 Hizmetler Simifi: Yardimci hizmetler sinifi, kurumlarda her tiirlii

yaz1 ve dosya dagitmak ve toplamak, miiracaat sahiplerini karsilamak ve yol gostermek;
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hizmet yerlerini temizleme, aydmlatma ve isitma islerinde ¢aligmak veya basit iklim
rasatlarin1 yapmak; ilaglama yapmak veya yaptirmak veya tedavi kurumlarinda
hastalarin ve hastanelerin temizligi ve basit bakimi ile ilgili hizmetleri yapmak veya
kurumlarda, ¢ars1 ve mahallelerde koruma ve muhafaza hizmetleri gibi ana hizmetlere
yardimci nitelikteki gorevlerde her kurumun 6zel yapisina gore ve yine bu ozellikte
olmak {izere varligina liizum duyduklar1 yardimci hizmetleri yapmakla gorevli
bulunanlardan DMK gore is¢i niteliginde olmayanlar1 kapsar.

9. Miilki Idare Amirligi Simifi: Bu smif, valiler ve kaymakamlar ile bu
sifatlar1 kazanmis olup Icisleri Bakanligi merkez ve iller kurulusunda calisanlar1 ve
maiyet memurlarini kapsar.

10. Milli istihbarat Hizmetleri Smifi: Bu smif, Milli Istihbarat Teskilati
kadrolarinda veya bu teskilat emrinde calistirilanlardan 6zel kanunlarinda gosterilen
veya Basbakanlik¢a tespit edilen gorevleri ifa edenleri kapsar.

Belli bir smifa girig, personelin egitim durumuna gore belirlenmis derece ve
kademelerden olusmakta, her Ogrenim diizeyi belli derece ve kademelere kadar

yiikselebilmektedir.

2.1.2. Kamu Personelinin istihdam Sekilleri

Ulkemizde kamu personeli teriminden dogrudan devlet memurlar:
anlasilmaktadir. DMK ya gore kurulus bigimine bakilmaksizin devlet ve diger kamu
tiizel kisiliklerince genel idare esaslarina gore vyiirlitilen asli ve stirekli kamu
hizmetlerini ifa ile gérevlendirilenler memur olarak nitelendirilmislerdir (657,md.4).

Fakat gelisen diinyada zaman zaman teknik bilgiye olan gereklilik artmakta ve
donemsel projelerle gegici pozisyonlarda calisacak bilgi birikimine ihtiya¢ olmaktadir.
Iste bu durumda DMK’da kamuda farkli istihdam sekilleriyle kamu hizmetlerinin
gordiiriilmesi amaglanmistir. DMK da gecen dort istihdam bigimi disindaki personel
calistrmak yasaklanmistir (657, md.4-5).

Adi gegen istihdam sekilleri sunlardir:

- Memur

- S6zlesmeli personel

- Gegici personel

- Isci

Memur; Kamu yonetiminde calisan farkli hukuksal statiideki gorevliler

arasinda sayica en kalabalik olan kiimeyi olusturan kesimdir. Memur olan kisi kamu
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gorevine bir kadro ile yasam boyu baglanmis, hiyerarsik diizen icerisinde tanimlanmis
bir konuma sahip, devlet biit¢cesinden diizenli bir geliri elde eden, kendisine gorevi
kapsammda kamu yetkisini kullanma hakki verilen kisidir. Anayasanin, Ceza
kanununun ve devlet memurlar1 kanununun memur tanimlar1 farklidir.

Anayasada; “Devletin, kamu iktisadi tesebbiisleri ve diger kamu
tiizelkisilerinin genel idare esaslarma gore yiriitmekle yiikiimli olduklar1 kamu
hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gérevler, memurlar ve diger kamu gorevlileri
eliyle goriiliir.” denilmektedir (md.128). Burada “diger kamu gorevlisi” ifadesinin
kimleri icerdigi farkl sekillerde yorumlandigi daha once belirtilmisti.

Ceza kanununa gore; “kamu gorevlisi deyimiyle; kamusal faaliyetin
yiiriitiilmesine atama veya secilme yoluyla ya da herhangi bir surette siirekli, siireli veya
gecici olarak katilan kisi” tanimiyla genis anlamda bir tanimdan s6z etmistir.

Devlet memurlar1 kanundaki tanima gore;

- S6z konusu gorevli devlet veya diger kamu tiizel kisiliklerinde ¢alismalidir.

- S6z konusu gorevli, genel idare esaslarina gore yiiriitiilen kamu hizmetlerini
ifayla gorevli olmali,

- S0z konusu gorevlinin gordiigii hizmet, asli ve silirekli kamu hizmeti
niteliginde olmalidir (Gozler, 2007,5.236).

So6zlesmeli personel statiisiiniin temel niteligi, gecici islerde ve siireli olarak
calistirma esasina dayanmasidir. S6zlesme rejimi, kariyer rejiminin tersine is tanimina
dayali ¢alisanin is glivencesine sahip olmadigi ¢alisma tiiriidiir. Gorevlendirme stirekli
olmayip, bir siireye baglanmis oldugunda, is bitince s6zlesmede sona erer ya da kurum
ihtiyact kalmadigi elemanlarin sdzlesmesini yenilemeyerek, islerine son verebilir. Bu
acidan gecici ve siireli bir is1 yapmak i¢in, devamli olarak ¢alisacak bir personel alimi
yapmaya gerek kalmaz.

Kamu hizmetlerinde s6zlesmeli personel;

- Ulusal plan ve programlarda yer alan 6nemli projelerde ¢alistirilmak tizere

- Zorunlu durumlarda

- Istisnai uygulama olarak

- Ozel bir meslek bilgisine ve uzmanliga gerek duyulmas: iizerine

- Gegici olarak ve bakanlar kurulu karariyla istthdam edilebileceklerdir (Gtiler,
2005, s.89).

Istisnai ve ender bir durum olarak 6ngériilen sézlesmeli personel usulii, giderek

yayginlasmaktadir. Memurlukta siire bulunmazken, soézlesmeli siireli olarak
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calistirilmaktadir. Bazi hizmet smiflarinda sozlesmenin yenilenmesi kendiliginden
olmaktadir. Ornegin, bir ilge okuluna s6zlesmeli olarak atanan dgretmen idareyle uyum
icinde ¢alistig1 slirece gorevde kalmaktadir. Fakat sdzlesmeli personelin, hele idarenin
istemedigi sozlesmeli personelin gorevde kalmasi pek miimkiin degildir. Bu konuda is
gilivencesinden yoksundur.

Gegici personel ise; bir yildan az siireli ya da mevsimlik islerde, bakanlar
kurulunca belirlenen gorev, sayi, tlicret smirlart i¢cinde sozlesme ile calistirilan
personeldir. S6zlesmeliler gibi is¢i sayilmamaktadirlar (Giiler, 2005, s.91).

Isciler ise; kamu ydnetiminde ¢alisip, memur, sdzlesmeli ve gegici kadrolar
disinda cahisan personeldir. Isgiler DMK ya degil is hukukuna bashdir. Idare ile

aralarindaki iliskiler 6zel hukuka gore diizenlenir ve yiiriitiiliir (Ornek, 1988,s.173).

2.1.3. Tiirk Kamu Yénetiminde Ilk ve Orta Diizey Yéneticilik Pozisyonlari

[k ve Orta diizey yoneticilerin se¢imi mevcut mevzuata gore sinavla
olmaktadir. Devlet Memurlarmm Gorevde Yiikselmelerine iliskin Genel Y®&netmelik
Devlet Memurlar1 Kanununa tabi olarak ¢alisgan memurlardan miidiir(il bolge miidiirleri
ve yardimcilar1 hari¢) ve daha alt gorevlere, gorevde yiikselme suretiyle atanacaklar
hakkinda uygulanmaktadir. Bu genel yonetmelige bagli olarak kurumlarca da 6zel
yonetmelikler ¢ikarilmistir.

Bakanlik merkez, tasra, yurt dis1 teskilatlari ile bagli ve ilgili kuruluslarinin
hiyerarsik kademeleri; hizmetin 0Ozelliklerinden kaynaklanan farkliliklar dikkate
almarak diizenlenmistir. Ilgili kanuna bakildiginda hiyerarsik kademeler su sekilde
diizenlenmistir(3046md.).

a) Bakanlik merkez teskilatinda:

1. Miistesarlik,

2. Mistesarhiga bagli Genel Miidiirliikk, Kurul Bagkanligi veya Daire
Baskanligi,

3. Genel Midiirliik veya Kurul Bagkanligina bagli Daire Baskanligi,

4. Sube Miidiirligi,

5. Ihtiyaca gore kurulacak seflik.

b) Bagli kuruluslarda:

1. Genel Midiirlik,

2. Daire Bagkanligi,

3. Sube Miidiirligii,
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4. Seflik,

5. Memurluk.

¢) Ilgili kuruluslarda 6zel kanunlarinda gdsterildigi sekilde diizenlenir.

d) Tasra teskilat1 bolge kuruluslarinda:

1. Bolge Miudiirligii,

2. Sube Miidiirligl veya Bagmiihendislik,

3. Seflik veya Miihendislik,

e) Tasra teskilati il kuruluglarinda:

1. Vali,

2. 11 Miidiirliigii,

3. Sube Miidiirligii,

4. Seflik,

5. Memurluk.

f) Tasra teskilati ilge kuruluslarinda:

1. Kaymakam,

2. Ilge Miidiirliigii,

3. Ihtiyac bulunan ilgelerde Sube Miidiirliigii,

4. Seflik,

5. Memurluk.

g) Yurt dis1 teskilatinda, kamu kurum ve kuruluslarinin Yurt Dis1 Teskilati
Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname esaslarina gore diizenlenir.

Bu boliimde inceleme konumuz olan ilk ve orta derece yoneticilik pozisyonlari
bakanlik kanununda genel hatlariyla miidiirliik, seflik, memurluk olarak diizenlenmistir.
Gorevde Yiikselmeye Dair Genel ve Ozel Yonetmeliklere gore, yiikselmeye aday
olabilecek kisilerin se¢ciminde; 6grenim seviyesi, hizmet stiresi, sicil notu, takdirname,
odil, katildig1 hizmet i¢i egitimler ve yabanci dil bilgi seviyesine gore alacagi arti
puanlarla, aldig1 disiplin cezalar1 ile daha 6nce katildig yiikselme smavini basaramadigi
veya katilmadigi i¢in verilen eksi puanlar dikkate alimmaktadir. Bu degerlendirme
unsurlarmin ne kadar objektif ve saghkli veri tabanma dayali oldugu ¢ok tartigsmali bir
konudur.

Tirk kamu yonetiminde bakanliklarin farkli ihtiyaclar1 neticesinde merkez ve
tasra Orgiitleri farkliliklar gostermektedir. Bu nedenle bakanliklar arasinda birbirine
benzeyen bir yap1 olmakla beraber elimizde biitiin bakanliklara uygulanabilecek

ayrintili bir 6rgilitlenme modeli de yoktur. Genel hatlariyla verilen yukaridaki hiyerarsik
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diizen bile 6rnegin dis isleri bakanliginda gecerliligini yitirmektedir. Disigleri bakanlhigi,
merkez teskilat1 ve yurtdisi teskilatindan olusur. Tasra orgiitlenmesine gerek yoktur.

Konumuz geregi kamu yonetimi teskilat1 igerisinde bakanligin tiim yurtta
merkez ve tasra orgilitlenmesini tamamlamis olmasi hiyerarsik basamaklar incelmemizi
kolaylastiracaktir. Bu sayede en alt diizey kamu personelinden en iist diizey kamu
personeline ve aradaki basamaklar1 inceleme olanagi olacaktir.

Saglik bakanligi merkez ve tasra orgiitlenmesiyle tiim yurtta orgiitlendiginden
ve genel hatlariyla diger bakanliklarin 6rgiitlenmesinde benzerlik oldugu i¢in tezimizde
saglik bakanliginin hiyerarsik yapilanmasi incelenmeye ¢aligilacaktir.

Kamu yOnetimi teskilatinda bakanliklarda herhangi bir kadroya girebilmek i¢in
akla ilk gelen sey Kamu Personeli Se¢me Sinavinda (KPSS) basarili olmaktir. Baska bir
deyisle memur olmanin yolu KPSS’den gegmektedir. KPSS’ye girmek i¢in de en az lise
mezunu olmak gerekir. Universite mezunlar1 i¢cin KPSS-B grubu smavlar1 2 yilda bir
genelde Haziran aymin son haftasi igerisinde gergeklestirilir. Lise ve Onlisans
mezunlar1 i¢in de her 2 yilda bir genelde Eylil aymnm son haftalar1 icerisinde
gerceklestirilir. Ogretmenlik ve KPSS-A grubu kadrolar1 smavlari ise her yil
yapilmaktadir.

Bu sinavlarda basarili olan adaylar agilan kadrolarda gerek mezun olduklar
alana gore gerekse 2 ya da 4 yillik herhangi bir boliimii bitirmenin verdigi avantajla
istedigi kadrolara gerekli sartlar1 sagliyorsa basvurabilir.

Alt derece kademelerde ¢alisanlar 6grenim seviyelerine gére memur, veznedar,
ambar memuru, daktilograf, veri hazirlama ve kontrol isletmeni, bilgisayar isletmeni,
ayniyat saymani gibi sifatlarla bakanlik kadrolarinda caligmaktadirlar. Bu pozisyonlara
calisabilmek i¢in kamu hizmetine girmenin bazi genel ve 6zel sartlar1 bulunmaktadir.
(657, md.48).

Genel sartlar:

- Tiirk Vatandas1 olmak,

- 18 yasmi1 tamamlamis olmak, bir meslek veya sanat okulunu bitirenler i¢in 15
yasint doldurmus olmak.

- En az ortadgretim mezunu olmak

- Kamu haklarindan mahrum bulunmamak

- Askerlikle ilisigi bulunmamak (yapmis olmak, tecilli, muaf)

- Gorevini devamli yapmasina engel olabilecek viicut veya akil hastalig1 veya

viicut sakathigi ile 6ziirlii bulunmamak
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Ozel sartlar:

- Hizmet gorecegi smif icin gerekli 6gretim ve egitim kurumlarmin birinden
diploma almis olmak

- Kurumlarin 6zel kanun veya diger mevzuatinda aranan sartlar1 tasimak

Son madde de genel bir ifade ile kurumlarm 6zel kanun ve mevzuatinda
istenilen sartlarinda bulunabilecegi belirtilmistir. Bu sartlarla genelde kurumlarda
gerekli olan Ingilizce bilme, bilgisayar sertifikasi, belli idari gorevler igin yas {ist sinir1
gibi diizenlemeler getirilmektedir.

Saglik bakanliginda memur, veznedar, bilgisayar isletmeni, ayniyat
saymani...vb gibi alt derecelerde gérev yapmak i¢in kanunda belirtilen genel ve 6zel
sartlarin yaninda KPSS’den de basarili olunmali ve acilan kadroya puan siralamasina
gore olusturulan yerlestirme sonuglarina gore goreve baslayabilir. Bu asamada adaylara
tekrar bir yazili smnav veya miilakat yapilmasi s6z konusu degildir. Bu nedenle gorece
objektif bir degerlendirme sonucunda kamuda alt derece pozisyonundan kariyere
baslayabilirsiniz.

Baz1 alt derece pozisyonlarin gorev tamimlar1 asagida verilmistir. Bu
pozisyonlarin sadece saglik bakanliginda degil diger bakanliklarda da gérev tanimlar1 ve
sorumluluklari benzerdir.!

Sef: Bulundugu birimde bir kisim yetki ve sorumlulukla donatilmig
kimselerdir.

Memur: Istihdam edildigi birimin hizmet alanma giren konularda kendisine
verilen gorevleri kanun, tiiziik, yonetmelik ve diger mevzuat hiikiimleri cergevesinde
yliriitmek.

Daktilograf: Kuruma gelen her tiirlii evrak ya da miisvedde olarak hazirlanmis
evraklarin, imla kurallarma uygun olarak kagit iizerine daktilo makinesi ile yazan
kisidir.

Programci: Kurum igerisinde bilgi toplama ve bu bilgileri isleme ile ilgili
konularindaki problemlerinin bilgisayarda ¢oziimlenmesi alanlarinda ¢alisacak ara insan
giiciinii ifade eder.

Coziimleyici: Bilgi islem sistemlerini tasarlar, tanimlar, yontemleri belirler ve
kurulmasii gerceklestirir. Calismakta olan sistemleri degerlendirir ve gelistirilmeleri

icin Onerilerde bulunur.

'http://karar.memurlar.net/gorus/opinion.aspx?id=646 (erisim tarihi:01.09.2010)
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Bilgisayar isletmeni: Girdi ve ¢iktilar1 sistem gereklerine uygun olarak yapan,
sistem arizalarini tanimlayan, girdi ve ¢iktilarin biitiinliigiinii ve dogrulugunu koruyacak
bicimde diizeltici islem yapan kisilerdir.

Sekreter: Bagli bulundugu yoneticinin i¢ ve dig goriismelerini diizenleyerek,
yetkililerle yapilmasi1 gerekli goriilen (kisi veya gruplarin) goriismelerini, makamin
zaman ve 1§ durumlarimi da dikkate alarak planlamak, emre gore goriismeleri yiirtitmek,

Veri hazirlama ve kontrol isletmeni: Bilgileri bilgisayarm okuyacagi sekilde
hazirlayan, bilgilerdeki eksiklik ve hatalar1 belirleyen, bilgi iceren belgelerin sirasini
koruyan ve kontrol eden kimse.

Ayniyat saymani: Kurumun ayniyat hizmetlerine iligkin tiim hizmetleri
yiiriiterek; demirbas ve sair malzemenin kanun, tiiziikk, yonetmelik ve diger mevzuat
hiikiimleri c¢ercevesinde ambar ve mutemetliklere girisini, ¢ikismni ve korunmasini
saglamak, hurda haline gelmis malzemelerin yok edilme ve satislar1 i¢in gerekli
islemleri yapmak.

Sube miidiirii: Kurumda basinda bulundugu subenin tiim islerinden sorumlu,
astlarma islerin ytriitiilmesi ile ilgili gerekli planlamay1 yapip emirleri verebilen ve
kurum isleyisinde iistlerine karsi sorumlu olan kisidir.

Ambar memuru: Ambara gelen malzemeyi teslim almak, tasnif etmek,
ambarda ayrilan yerlerine koymak,

Sofor: Kurumdaki motorlu tasitlardan sorumlulugunda bulunanlar1 hizmet
amaclar1 dahilinde verilen talimatlar dogrultusunda teknik ve trafik kurallarma uygun
olarak kullanmak.

Isletme (tesis,basimevi...vb) miidiirii:Kendi emrine verilen isletmenin tiim
girdi-¢iktilarindan iistlerine kars1 sorumlu olan kisidir.

Sayilan bu alt derece pozisyonlarda calisan birisi bir iist pozisyon olan seflik
kadrosuna bakanligin gorevde yiikselme yonetmeligi cercevesinde asagidaki 6zel
sartlar1 sagladiklar1 takdirde basvurabilmektedirler.

Sef kadrolarina atanabilmek i¢in;

- En az iki y1llik yiiksekokul mezunu olmak,

- Gorevde ylikselme sinavi tarihi itibariyle, sef kadrolarina atanabilmek i¢in, 6n
lisans mezunlarinin en az ti¢, dort yillik yiiksekokul veya fakiilte mezunlarmin en az iki
yil hizmeti olmak,

- Bu maddenin alt bentlerinde belirtilen unvanlardan birinde ¢alistyor olmak,

- Bakanlik teskilatinda en az iki yil ¢alismis olmak,
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Goriildigi gibi sef kadrosuna basvurmak i¢in kurum ic¢inde en az iki yil
calismis olma sartim1 getirmistir. Bu da kariyer ilkesiyle iligkilidir. Egitim seviyesi ne
olursa olsun kurum disindan birisinin bir anda gelip kurumda 2-3 yildir ¢alisanlarin stii
olmas1 istenilmemis ayrica kurumda c¢alisanlarin basarilar1 6lgeginde bu kadrolara
gecmesi ve ylkselmesi istenilmistir.

Uzman, egitim uzmani, APK uzmani, Hastane, okul ve depo ve tamirhane
miidiirii, Hastane ve okul miidiir yardimeiligi, Sube miidiirii ve doner sermaye merkez
miidirligli gibi orta derece kadrolara atanmak i¢inde yOnetmelikte belirtilmis 6zel
sartlar vardir.

Bu 6zel sartlara genel olarak bakildiginda;

- Dort yillik yiiksekokul veya fakiilte mezunu olmak

- Gorevde ylikselme smavi tarihi itibariyle, Bakanlik teskilatinda en az iki yil
calismig olmak sart1 aranmaktadir.

Bunlarin yaninda basvurdugu uzmanhk (midirlik) ile ilgili fakiiltelerden
mezun olma, ya da o birimde iki y1l ¢aligma gibi ek sartlarda aranmaktadir.

Ornegin, hastane miidiirliigii, sube miidiirliigii gibi kadrolara doktor, dis
hekimi, eczacilik gibi fakiilteleri bitirenler tercih edilirken, egitim sube baskanligina
saglik meslek O0gretmenligi yapan kisiler tercih edilmektedir. Bu durumda personel
egitim gordiigii alanda kariyerine devam edebilmektedir.

Genel olarak orta derece memurluklara basvurmak icin formasyon ve
kurumdaki ge¢misine bakilmakla beraber ilgili yonetmeligin son satirinda bu kadrolara
yardimec1 hizmetler sinifinda gorev yapanlar ile sofor unvani ile gorev yapanlarin
basvuramayacaklar1 da belirtilmistir. Saglik bakanhigi tasra teskilat1 ¢izelge 2.1 de
gosterilmistir. Tasra teskilat yapisinda sube miidiirliigli ve daha alt pozisyonlar
calisanlar i¢cin gorevde yiikseltme sinavi sonucunda atanabilecek kadrolardir. Genel

olarak bir sube personel yapisi da Cizelge 2.2°de gosterilmistir.



Cizelge 2.1 Saghik Bakanhg Tasra Orgiitlenmesi

[ VALI ]

[ SAGLIK MUDURU ]

[ Saglik Miidiir Yardimcilari ]
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Yatakli tedavi kurumlari

Eczacilik Subesi

Bulasic1 Hastaliklar Subesi

Ruh Saglig1 Subesi

Saglik istatistikleri Subesi

Acil Hizmetler Subesi

Egitim Subesi

ACS-AP
Merkezi

Saglik Ocaklar1 Subesi

Ana Cocuk Saglig1 Subesi

Gida ve Cevre Saghgi

Ag1z ve Dig Saghig1 Subesi

Personel Subesi

Tip Meslekleri ve Ozel

Tan1 Subesi

Idari ve Mali isler Subesi

[ Saglik Grubu Bagkani ]

[ KAYMAKAM ]

-

|
)

Acil Saghk W

Verem Savas
Dispanseri

Hizmetleri J

f

Acil Yardim
Istasyonu

Saglik Ocag1

Saglik evi

[

Saglik
Meslek

J_

Devlet
Hastanesi

|

Halk Saglig:
Laboratuvari

}
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Cizelge 2.2 Saghk Bakanhg1 Sube Miidiirliigii Personel Yapilanmasi

[ SUBE MUDURU ]

Isletmeni

[ Saglik memuru ] [ Veri Hazirlama } [ Ebe ]

[ Isci ] [ Hizmetli }

2.1.4. Diger Kamu Personelinde ilk ve Orta Diizey Yoneticilik Pozisyonlar

657 sayii DMK’ya tabi olarak ¢alisan devletin sivil kamu hizmetlerini
olusturan memurlar disinda, askeri personel, yargi personeli ve akademik personel
anayasada belirtilen temel ilkelere bagli kalmak kosuluyla kendi yasalarina gore kamu
hizmeti goren kisilerdir. Diger kamu gorevlisinin kim oldugu ile ilgili tartisma 30.
sayfada tartisilmisti. Genel goriise baglh kalarak bizde diger kamu goérevlilerini asli ve
stirekli olarak kamu hizmeti yapan 657 sayili DMK’ya tabi olmayan ve kendi yasalar1
bulunan Tirk silahli kuvvetleri personeli, hakim ve savcilar yasasi kapsaminda gorev
yapan kamu gorevlileri ve tiniversite personel yasasi kapsaminda gérev yapan dgretim
elemanlar1 olarak kabul etmistik.

Yalniz bu kamu gorevlileri arasindaki hiyerarsi ne 657 sayilt DMK’ ya bagh
memurlar arasindaki ast-iist iliskisine benzer ne de kendi aralarinda bir benzerlik
gosterir. Ornegin 926 sayili Tiirk Silahli Kuvvetleri Personel Kanununa bagli personelin
ast-iist iliskisi ¢ok sert emir-itaat iligkisi icerisindeyken, 2914 sayili Yiiksek Ogretim
Personel Kanununa bagli calisan personel arasinda emir-komuta zinciri goérmek
imkansizdir.

2802 sayili Hakimler ve Savcilar yasas1 kapsamindaki kamu gorevlileri sadece
kidem ve derece acisindan ast-iist iligkisi incelenebilir. ilgili yasada “Hakimler
mahkemelerin bagimsizlig1 ve hakimlik teminati esaslarina gore gorev yaparlar. Hicbir
organ, makam, merci veya kisi, yargi yetkisinin kullanilmasinda mahkemelere ve
hakimlere emir ve talimat veremez, genelge gonderemez, tavsiye ve telkinde

bulunamaz” denilmektedir. Ayrica hakimler gorevlerinde bagimsizlardir (2802 md. 4).
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Hakim; devlet ile birey arasindaki veya bireylerin kendi aralarindaki veya
devletin iki idari birimi arasindaki anlagmazliklar1 ile kamu diizenini bozan suglara
iligkin konulari, Anayasaya, kanunlara ve hukuk ilkelerine uygun olarak inceleyen,
vicdani kanaatine gore ve bagimsiz olarak karar veren kisidir. Savci ise; devlet adina ve
yararma davalar acan, kamu haklarin1 ve hukuku yerine getirmek {lizere yargic katinda
saniklar1 kovusturan gorevlidir.

Hakim ve savcilarin gorevlerindeki bagimsizlik, idari gorevleri yoniinden de
bagimsiz olduklar1 anlamma gelmemektedir. Ilgili kanunda bu durum sdyle
diizenlenmistir (md: 5):

- Yargitay, biitiin adalet mahkemeleri iizerinde, Danistay, biitiin idari
mahkemeler tlizerinde yargi denetimi ve gozetimi;

- Yargitay Cumhuriyet Bassavcisi, Yargitay Cumhuriyet savcilari {izerinde,
Danistay Bagsavcisi, Danistay savcilari iizerinde, agir ceza Cumhuriyet bagsavcilari,
merkezdeki Cumhuriyet savcilari ile bagli ilge Cumhuriyet bagsavcilart ve Cumhuriyet
savcilari lizerinde, gozetim ve denetim hakkina sahiptir.

- Mahkeme bagkanlarinin, yargilamanm diizenli bir sekilde yiiriitiilmesine
iliskin olarak gorevli olduklar1 mahkeme dairelerindeki hakimler iizerinde gdzetim
hakki vardir.

- Adalet Bakani, yargi yetkisinin kullanilmasma iliskin gorevler hari¢ olmak
iizere hakim ve savcilar tizerinde gozetim hakkina haizdir.

- Hakim ve savcilar idari gérevleri yoniinden Adalet Bakanligma baglhdirlar.

Hakimlik ve savcilik meslegi; liclincii sinif, ikinci siif, birinci siifa ayrilmis
ve birinci smif olmak tiizere dort smifa ayrilir. Hakim ve savcilarmm kidemleri,
bulunduklar1 smif ve dereceye gore belirlenir ve o siif ve dereceye atandiklar1 tarihten
itibaren hesaplanir. Bir iist smif veya derecede bulunanlar alt smif veya derecede
bulunanlardan kidemli sayilirlar(2802, md. 15).

Tirk silahli kuvvetlerinde ¢alisan subay ve astsubaylar 926 sayili Tiirk silahl
kuvvetleri personel yasasi kapsaminda gorev yapmaktadirlar. Askerlik mesleginin
gereklerinden biri olarak ast-iist iligkisinin net bir bi¢imde unvana bagli olarak ayrildig:
bir yapilanma igerisindedirler. Bu kanun Tiirk Silahli Kuvvetlerine mensup subaylar,
astsubaylar ile harp okullari, fakiilteler, yiiksekokullar ve astsubay okullarinda 6grenim
yapan asker 6grencilere uygulanmaktadir.

Tirk silahli kuvvetleri kadrolarinda sadece subay ve astsubaylar gorev

yapmamaktadir. 657 sayihi DMK kapsaminda gorev yapan sivil personelde
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bulunmaktadir. Bu anlamda Tiirk silahli kuvvetleri kadrolarinda ve diger askeri
birimlerde memur, miihendis, avukat, 6gretmen vb unvanlarla ¢alisan kamu gorevlileri
de bulunmaktadir (Oztekin,2002,s.333).

Bu yasa kapsaminda gorev yapan subaylar kuvvet ayrimi yapilmadan;
Astegmen, Tegmen, Ustegmen, Yiizbasi, Binbasi, Yarbay, Albay, Tuggeneral
(Tugamiral), Tiimgeneral (Tiimamiral), Korgeneral (Koramiral), Orgeneral (Oramiral)
unvanlart ile riitbelendirilmektedir. Astsubaylar ise; Astsubay cavus, Astsubay Kidemli
cavus, Astsubay Ustcavus, Astsubay Kidemli iistcavus, Astsubay Bascavus, Astsubay
Kidemli Bascavus unvanlari ile riitbelendirilmislerdir.

Ik ve orta derece yoneticilik pozisyonu agisindan smiflandirma yaptigimizda

karsimiza sOyle bir tablo ¢ikmaktadir.

Cizelge 2.3 Tiirk Silahh Kuvvetleri Personel Simiflandirmasi

ILK ORTA UST
Astsubay cavus Astegmen Tuggeneral - Tugamiral
Astsubay Kidemli cavus Tegmen Tiimgeneral - Tiimamiral
Astsubay Ust¢avus Ustegmen Korgeneral - Koramiral
Astsubay Kidemli {istgavus | Yiizbasi Orgeneral - Oramiral
Astsubay Bascavus Binbas1 Maresal
Astsubay Kidemli Bascavus | Yarbay

Albay

Astsubaylik egitimi; Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Kara, Deniz, Hava, Jandarma,
Bando ve Saglik Astsubay Meslek Yiiksek Okullarinda 6n lisans seviyesinde
yapilmaktadir. Astsubay meslek yiliksekokullarmi bitiren Ogrenciler astsubay cavus
olarak atanmakta ve kendi branglarinda ve teknik konularda sinif okullarinda egitim
almaktadirlar.

Tirk Silahli Kuvvetlerinin subay kaynagi Kara, Deniz ve Hava Harp
Okullaridir. Harp okullarinda lisans diizeyinde egitim verilmekte ve muvazzaf subay
yetistirilmektedir.

Tirk silahli kuvvetleri ihtiyaglar1 dahilinde yiiksek 6gretim sistemimiz ig¢inde
yer alan meslek yiliksek okulu veya lisans mezunu sivilleri de askeri personel siniflarina

alabilmektedir.
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Universiteler; kamu yarar1 igin bilgi iireten, bilgiyi ileten ve yayan dzerk bir
ogretim ve arastirma kurumudur. Kurumun 6zerk olmasi bilginin dogmatik ve tek diize
olarak yayilmamasina ve otoriteden farkli, cok yonlii elestirel bir nitelik sahibi olmasina
kaynaklik etmistir.

Bu kurum igerisinde ¢alisan akademik personel de bagimsiz diisiinebilen ve
iireten, iirettigini insanlik yararina sunan kisidir. Ozgiir akademik ortam kisi goriis ve
diisiincelerini aciklamaktan c¢ekinmedigi ve kendisini baski altinda hissetmedigi bir
ortamda caligmalidirlar.

Kurumsal ag¢idan bakildiginda iiniversite o6zerkligi, akademisyenin sahip
oldugu bireysel 0zerklik ile tamamlanmaktadir. Personel akademik faaliyetlerini, etik
kurallar ve uluslararasi standartlara gore, dis baskilardan bagimsiz olarak yiirtitmelidir.

Bu agidan bakildiginda ast-iist iligkisinin kurulamayacagi bir personel
siniflandirma sistemi ile karsi karsiya kalmaktayiz. Ast-iist iligkisi icerisinde ast
gorevleri acisindan iist’iin buyrugu altinda yaptig1 islerde iistiine kars1 sorumludur. iist
burada yapilmasmi istedigi islemler hakkinda emir verir ve bu emirin uygulanip
uygulanmadigmi denetleyebilir. Akademik 6zerkligin s6z konusu oldugu bir yerde ise
kidem ve derece olarak iist olan birinin daha alt kidem ve derecedeki akademik
personele kendi goriis ve diisiincesine yonelik islem yaptirmaya zorlayamaz.

2914 sayili yiiksekdgretim personel kanununda Ogretim elemanlarinmn
siniflandirilmasi asagidaki sekilde yapilmistir (2914, md.3).

A) Ogretim iiyeleri smnifi:

Bu sinif, profesorler, dogentler ve yardimci dogentlerden olusur.

B) Ogretim gorevlileri ve okutmanlar smnufi:

Bu smif, 6gretim gorevlileri ile okutmanlardan olusur.

C) Ogretim yardimcilar: sinifi:

Bu smif, arastirma gorevlileri ile uzman, cevirici ve egitim - Ogretim
planlamacilarindan olusur.

Bu smiflandirmada idari gorevler agisindan bir siniflandrma degildir.
Akademik unvanlara sahip olma gerekli lisans ve lisansiistii egitimi bitirdikten sonra
acilacak kadroda ilgili bilim dalinda gérev yapma, akademik yayin gibi farkli kriterler
g0z oniinde bulundurularak bu smiflandirmaya dahil kadrolarda gorev alinabilmektedir.

Bu smiflandirmada ad1 gegen bazi unvanlarin meslek tanimlari soyledir:

Profesor: Yiiksekogretim kuruluslarinda en list asamada olan 6gretim iiyesi
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Docent: iiniversite derecesi, Yardimci Dogent ile Profesor arasinda olan
Ogretim tiyesidir.

Yardimer docent: Universitede doktora sonrasi &gretim iiyeliginin ilk
basamaginda olan dgretim iiyesi.

Ogretim gorevlisi: Yiiksekogretim kuruluslarinda 6gretim iiyesi bulunmayan
dersler i¢in gegici veya siirekli olarak gorevlendirilen, ders veren ve uygulama yaptiran
kimse.

Okutman: Universitede yabanci dil, Tiirkge ve inkilap tarihi gibi ortak,
zorunlu dersleri 6gretmek i¢in gorevlendirilen, uygulamali ¢aligmalar1 yoneten 6gretim
elemant.

Arastirma gorevlisi: Yiksekogretim kurumlarinda yapilan arastirma,
inceleme ve deneylerde yardimci olan ve yetkili organlarca verilen gorevleri yapan
Ogretim yardimcisi, asistan.

Bir tniversite igerisinde idari anlamda ilk ve orta diizey yoOneticilik
pozisyonlar1 incelenmek istenildiginde karsimiza asagidaki sema ¢ikmaktadir.

Universite idari ydnetimi bu yapiya bagl olarak yiiriitiilmektedir. Anabilim
dali baskani, boliim baskani ve dekan tiniversite idari teskilatlanmasinin ilkve orta

derece yoneticileridir.

Cizelge 2.4 Universite Tlk ve Orta Diizey Idari Yapilanmas

[ DEKAN ]

[ Boliim Bagkani ] { Boliim Bagkani ] [ Boliim Bagkani ]

[ Anabilim Dali ] [ Anabilim Dali ]

o

Anabilim Dali ]

[ Anabilim Dali ] [ Anabilim Dali ]

S

Anabilim Dali ]

S

[ Anabilim Dali ] [ Anabilim Dali ] Anabilim Dali ]

Ana bilim dah baskani: Egitim-6gretim uygulama ve arastirma faaliyetlerinin
yiiriitiildiigli akademik bir birim olan ana bilim dalina baskanlik eden kisidir. Baskani, o

ana bilim dalinin profesorleri, bulunmadig: takdirde dogentleri, bulunmadig: takdirde



50

yardimc1 dogentleri, yardimci dogent bulunmadigr takdirde ogretim gorevlileri
arasindan, o ana bilim dalinda gorevli 6gretim iiyeleri ve 6gretim gorevlilerince segilir
ve dekan tarafindan atanirlar. Atamalar rektorliige bildirilir. Gorev siireleri ii¢ yildir.

Boliim baskam: Boliimler; fakiilte ve yiiksekokullarin amag, kapsam ve nitelik
yoniinden bir biitiin olusturan ve lisans diizeyini de i¢ceren en az bir egitim-Ogretim,
bilim ve sanat dallarinda arastirma ve uygulama yapan birimlerdir. Boliim bagkani, o
bolimiin aylikli profesorleri, bulunmadig: takdirde dogentleri, dogcent de bulunmadigi
takdirde yardimci dogentler arasindan dekan tarafindan, ii¢ yil siire ile atanir ve bu
atama rektorliige bildirilir. Stiresi biten bagkan yeniden atanabilir.

Dekan: Fakiiltenin ve birimlerinin temsilcisi olan dekan, rektoriin 6nerecegi,
iiniversite i¢inden veya disindan ii¢ profesor arasindan Yiiksekdgretim Kurulunca ii¢ yil
stire ile seg¢ilir ve normal usul ile atanir. Stiresi biten dekan yeniden atanabilir.

Dekan; Fakiiltenin ve bagl birimlerinin 6gretim kapasitesinin rasyonel sekilde
kullanilmasinda ve gelistirilmesinde, gerektiginde giivenlik 6nlemlerinin alinmasinda,
ogrencilerin gerekli sosyal hizmetlerinin saglanmasinda, egitim-6gretim, bilimsel
arastirma ve yayim faaliyetlerinin diizenli sekilde yiiriitiilmesinde, biitiin faaliyetlerin
gozetim ve denetiminin yapilmasinda, takip ve kontrol edilmesinde ve sonuglarmin

almmasinda, rektore karsi birinci derecede sorumludur.

2.1.5. Hizmet I¢ci Egitim

Personelin hizmet icinde yetistirilmesi ve gelistirme, hizmete girdikten sonra
personelin egitiminin devam edebilmesi acisindan 6nemlidir. Personelin se¢imi genel
yetenek, beceri ve bilgilerini 6l¢me esasina dayanmaktadir. Fakat personel ise girdikten
sonra da hizmetin gerektirdigi bilgi ve becerileri kazanmasi i¢in hizmet i¢i egitime tabi
tutulmaktadir.

Kamu kurumlary, personelin bilgilerini ve verimliliklerini  artwrarak
yetismelerini saglamak, hizmete olan ilgisini en yliksek diizeye ¢ikarmak ve iist gorev
kadrolarma hazirlamakla gorevlidirler. Devlet memurlarinin yetismelerini saglamak,
verimliligini artirmak ve daha ileriki gorevlere hazirlamak amaciyla uygulanacak
hizmet ic¢i egitim, Devlet Personel Baskanligi tarafindan ilgili kurumlarla birlikte
hazirlanacak yonetmelikler dahilinde yiiriitiiliir. Her kurumda, yetistirme faaliyetlerini
diizenlemek, yliriitmek ve degerlendirmekle gorevli bir “Egitim birimi” kurulmustur.
Kurumlar kendi egitim ihtiyaglarmni karsilamak {izere egitim merkezleri agabilirler.

Kurumlar aras1 egitim ihtiyaglarin1 karsilamak tizere, Basbakanlik Devlet Personel
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Bagkanliginin teklifi ve Bakanlar Kurulu kararnamesiyle, kurumlar arasi egitim
merkezleri de acilabilir (657,md. 214-216).

Hizmet i¢i egitimin amaci, insanlarin bilgiye erisebilecegi ve bu bilgileri
degisik bir anlamda kullanabilecegi inancimi yaratmaktir. Egitim, yonetim kavraminin
gelismesine destekte bulunur. Bir yoneticinin 1yi bir yonetim sergilemesi gerekli oldugu
kadar ¢alisanlarin da nitelikli calisan olmasi o kadar 6nemlidir. Personel de sorumluluk,
baglilik ve inisiyatif sergileyerek yonetimin daha iyi bir hale gelmesine katkida bulunur
(Bilgin vd, 2007, s.12).

Her kurumda hizmet i¢i egitimden beklenen hedefler farkli olmakla birlikte
genel olarak kurumlarda asagidaki hedefleri gergeklestirmek gbz Oniinde
bulundurulmaktadir.

- Kurumda firetilen mal, hizmet ya da bilginin nitelik ve veriminin artirilmasi

- Kurumun is alanindaki yenilik ve gelismelere ayak uydurmasini saglamak

-Kurumun her kademesinde gorev yapabilecek nitelikte personeller
yetistirilmesi

- Kurumda gorevli personelin var olan yeteneklerinin belirlenmesi, aciga
cikmasinin  saglanmast  personelin  moralinin  yiikseltilmesi,  giidiilenmesi,
isteklendirilmesi ve doyum saglamasimna yardim edilmesi (Taymaz, s.272).

Kariyer sisteminde personel hizmete baslarken, hizmetin gereklerini yerine
getirecek yeterlilige sahip oldugu varsayilir. Bu 6zellik diploma ile belgeli ve hizmete
giris sinavi ile kanitlanmis haldedir. Yine bu kabul nedeniyle memur o anda yapmakta
oldugu is i¢in degil bir sonraki adimda yapacagi isler i¢in yetistirme programina alinir.
hizmet i¢i egitim, memurlugun bir sonraki {ist goreve hazirlanmasina odaklanmig
yapistyla sistemde oldukga agirlikl yer tutar (Giiler, 2005, s.240).

Yasanan sosyal, ekonomik, kiiltiirel ve teknolojik degisimler kamu
personelinin de bilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesini zorunlu kilmistir. Hizmet 6ncesi
egitimde egitimi zorunlu kilan etmenler sunlardir:

- Hizmet 6ncesi alian egitimin yetersizligi,

- Kamu kesiminde kariyer diisiincesinin giderek koklesmesi,

- Hizmette degisme ve gelismelere ayak uydurma zorunlulugu,

- Kimi bilgi ve becerilerin yalnizca hizmet i¢inde kazanilabilmesi,

- Ogrenme ve kendini gelistirme istegi,

thtp://dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/40/514/6401.pdf
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hizmet ici egitimin 6grenmeyi rastlantisal olmaktan kurtarip sistemli hale getirmesi
(Canman, 1995, s.85).

Amaci personele bilgi, beceri ve davranig kazandirmak olan hizmet i¢i egitimin
nasil yapilacagi onemli bir sorundur. Yoneticilerin yetistirilmesi ilkesi benimsendikten
sonra bunun nasil yapilacagi sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada yanlis yontemlerin
uygulanmasi biitlin ¢abalar1 sonugsuz birakacaktir. Egitim yontemleri genel olarak; is
basinda sistemli gozetim, gorev degistirme (rotasyon), panel, seminer, komiteler,
duyarlik egitimi, 6rnek olay, rol oynama, isi yaparak 6gretme seklinde smiflandirilabilir
(Arslan, 2005, s.138).

Hizmet i¢i egitim, her pozisyondaki memur ve yoOneticiler i¢in
uygulanmaktadir. Bu kapsamda {ist kademelere yiikseltilecek personel i¢inde ylikselme
egitimi uygulamas: yapilmaktadir. Orgiit yapisinda cesitli hiyerarsik kademeler ve
gorevler bulunmakta, ancak bu kademelere her zaman disaridan personel bulmak
miimkiin olmamaktadir. Kurumda iist kademelere hazirlanacak personel i¢in diizenlenen
bu egitimde, bir iist kademenin gorev ve sorumlulugunu alacak olan kisinin belli bilgi
ve becerileri 6§renmesi amaglanmaktadir. Bu tiir hizmet ici egitimde, kurumda calisan
personelin belirli bir siireye iliskin degerlendirilmesi sonunda, dngoriilen mevki i¢in
basar1 saglamasi, bir list gorevin gerektirdigi yetenekleri tagimasi gerekmektedir.

Ust kademe yoneticisi, genel ydnetimin merkez ya da tasra kuruluslarinda,
kamu girisimlerinde, 6zerk ya da yar1 6zerk kurumlarinda ve yerel yonetimlerin st
diizeylerindeki kilit noktalarda gorev alan kisilerdir. iist diizey kamu ydneticisi
yetistirme programlarinda amacglanan sorun ¢ozebilen, hizli ve dogru karar verme
becerisi yiiksek, oOrgiitiin kaynaklarini dogru bir sekilde kullanarak varligini devam
ettirmesini saglayan yonetici kisilerin yetistirilmesi amaglanmaktadir. Hizmet i¢i

egitimden de hedeflenen budur (Ergun,1988, s.7).

2.1.6. Tiirk Kamu Yénetiminde Ust Diizey Yoneticilik Pozisyonlar

Kamu orgiitlerinde yoneticilik bir meslek olarak kabul edilmemektedir. Devlet
Memurlar1 Kanunu da profesyonel anlamda bir yonetici smifini ongdrmemistir.
Yoneticilik basamaklarma kariyer ve liyakat ilkeleri sayesinde adim adim c¢ikilmasi
istenmistir. Kanunun 6ngordiigii genel idare hizmetleri smifi, genel miidiirden, biiro
memuruna kadar her ¢esit yonetim, icra ve biiro hizmetlerini yliriiten personeli i¢ine

almaktadir.
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Devlet Memurlar1 Genel Egitim Planinda, devlet memurlarinin hizmet igi
egitiminin, ¢alistig1 kurum iginde, diger kurumlarda ya da yurt disinda yapilmasina
imkan verilmistir. Devlet Memurlar1 aday memurlukta temel egitim, hazirlayici egitim
ve staj egitimine tabi tutulurken, asli memurlukta verimliligi artrma egitimi, personelin
yilikselmesine olanak saglayan iist gorev kadrolarma hazirlama egitimi ve mevcut
yoneticilerin yeteneklerinin artirilmasi amaciyla list kademe yOneticilerin yetistirilmesi
egitimlerine tabi tutulmaktadir. Bunlardan oOzellikle yurt disinda egitim imkaninin
yoneticiler i¢in oldukga giidiileyici oldugu bir gercektir.

Ust diizey yoneticisi, ya da yiiksek ydnetici tanimini tam ve kesin bir bigimde
yapmak oldukca giictiir. Ornegin devlet memurlar1 kanunu, egitim ve 8gretim hizmetleri
smifi disinda genellikle 1-4 dereceli kadrolara 6zellikle de 1 ve 2°nci dereceli kadrolara
atananlar1 yonetici olarak kabul etmektedir. kimin yiiksek yonetici oldugunu saptarken
kisilerin devletten aldigi ayligin derecesine gore ayrim yapmak yaniltict sonuglara
gotilirecektir. ¢iinkii ilk dort dereceden aylik almakla birlikte calistigi kurum ya da
kurulusun heniiz iist diizeyine ¢ikamamis insanlar vardir. kiginin yaptig1 isin o kisiye
yiikledigi sorumluluk da yiiksek yoneticilik i¢in bir temel olusturmaz. sorumlulugu
biiyiik islerde calisan, ancak yiiksek yonetici olmayan kisiler yaninda, sorumlulugu ¢ok
olmayan ancak yiiksek yonetici olarak nitelendirilebilecek kisilerde olabilir (Ergun,
1988, s.5).

Ust kademe yoneticiligi pratikte miidiir, miidiir yardimcisi, daire baskani, genel
miidiir, miistesar gibi merkez ve tasra teskilatlarinda gorev yapan ve halk dilinde
biirokrat olarak kabul edilen kisileri kapsamaktadir. Biirokrasi giindelik dilde olumsuz
bir anlamda, isin agir yapilmasi, hep ayni seylerin yapilmasi, insanlara zorluk ¢ikarilma,
insancilliktan uzaklasilmasi, vatandas gereksinimlerinden uzak olma gibi durumlar i¢in
de kullanilmaktadir. Biirokratik yOnetimin temel islevleri emir komuta etmek,
esgiidiimii saglamak belirlenmis standart kurallara uyulmasin1 denetlemek ve ise uygun
uzman elemanlar1 segmek, yerlestirmek ve yonetmektir. Dolayisiyla yoneticinin gorevi,
orgiitsel hiyerarsideki konumunun verdigi yetkiler ve yazili kurallar ¢ergcevesinde orgiit
amagclarin1 miimkiin olan en kisa zamanda ve verimlilikte ger¢eklestirmektir.

Ik ve Orta diizey yoneticilerin se¢imi mevcut mevzuata gore sinavla
olmaktadir. Devlet Memurlarmm Gorevde Yiikselmelerine iliskin Genel Y®&netmelik
Devlet Memurlar1 Kanununa tabi olarak ¢alisan memurlardan miidiir(il bolge miidiirleri

ve yardimcilar1 hari¢) ve daha alt gorevlere, gorevde yiikselme suretiyle atanacaklar
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hakkinda uygulanmaktadir. Bu genel yonetmelige bagli olarak kurumlarca da 6zel
yonetmelikler ¢ikarilmistir.

Miidiirden daha iist gorevlere atanma konusunda, genel olarak Devlet Memurlari
Kanununun 68/B maddesinde belirtilen yiiksekdgrenim gormiis olma ve 10-12 yil
hizmeti bulunma mecburiyeti disinda 6lgii ve kural bulunmamaktadir. Istisnai
memuriyet kapsaminda bulunan goérevlerde bu kriterler de s6z konusu degildir. Bu
atamalarda, yoneticilik niteliklerinin hangi Olciilere gore ve nasil degerlendirilecegi,
atamaya yetkili amirin takdirine bagli bulunmakta ve tamamuyla siibjektif alanda
kalmaktadir. Diizenlenen mevzuatta, ilk ve orta diizey yoneticilerin se¢imi ig¢in
gosterilen hassasiyetin, iist diizey yoneticilerin se¢imine iliskin kurallarda
gosterilmedigi goriilmektedir.(Ozgiir, 2004, ?)

Bakanliklarin hiyerarsik Orgiitlenmesinde farkliliklar olabilecegini daha Once
belirtmistik. Uygulamada merkez ve tasra orglitlenmesini tiim yurda yaydigi i¢in saglik
bakanlig1 teskilat semasindan yola ¢ikilarak ilk ve orta diizey yoneticilik pozisyonlari
incelenmisti. Ust diizey yoneticilik i¢inde yine saghk bakanligi dzelinde inceleme
yapilmaya calisilacaktir. Merkez ve tasrada iist diizey yoneticilik pozisyonlar1 agagidaki

semada 6zetlenmeye calisilmistir.

Cizelge 2.5 Saghik Bakanhg Ust Diizey Yénetici Simiflandirmasi
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[ I1 Saghk Miidiirii ]

Iice Saglik Grup
Baskani
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Saghik bakanligi1 atama ve nakil yonetmeliginde yOnetici atamalariyla ilgili
maddede “Il miidiirliigii, miidiirliik ve bashekimlik unvanlarina, bu Ydnetmeligin puan,
siire ve donem tayini ile ilgili hiikiimlerine bagli kalmaksizin atama veya gorevlendirme
yapilabilir. 11 miidiirliigii = ve bashekimlik unvanlarina atandiktan veya
gorevlendirildikten sonra bagka yere atanma talebinde bulunanlardan; iki yil siireyle bu
gorevleri yiirlitenler bir defaya mahsus olmak iizere talepleri dogrultusunda durumlarina
uygun bir kadroya atanilar. Iki yildan az bu gorevleri vyiiriitenler ise, onceki
kadrolarmin bulundugu ildeki durumlarina uygun bir kadroya atanirlar.” denilmektedir.
Buradan da anlasilacagi gibi iist diizey mevkilerde yapilacak atamalarda puan, siire vb
gibi kistaslar 6nemli olmamaktadir. Merkez yoneticisi tasrada en yetkili astin1 kendiyle
uyumlu sekilde c¢alisacak kisiler arasindan atama veya gorevlendirme ile goreve
getirtmektedir.

Her bakanlikta bakandan sonra gelen en yetkili kisi Miistesar, ayn1 zamanda
devlet memurudur. Hiyerarsik basamakta devlet memurlar1 arasmmda en yukaridaki
kisidir. Miistesar, Bakanin emrinde ve onun yardimcist olup, Bakanlik hizmetlerini
Bakan adma ve Bakanm direktif ve emirleri yoniinde, Bakanligim amag¢ ve
politikalarma, kalkinma planlarma ve yillik programlara, mevzuat hiikiimlerine uygun
olarak diizenler ve yiiriitiir. Bu amacla Bakanlik Teftis Kurulu hari¢ Bakanligm tiim
birim ve kuruluglarma gereken emirleri verir ve bunlarin uygulanmasinit gozetir ve
saglar. Miistesar, yukarida belirtilen hizmetlerin vyiiriitiilmesinden Bakana karsi
sorumludur(KHK No: 181).

Bakanlikta ana hizmet birimleri ve danigma ve yardime1 birimlerin yonetim ve
koordinasyonunda Miistesara yardimci olmak iizere Miistesar Yardimcilar
gorevlendirilebilir (KHK No: 181 md 7). Ana hizmet birimleri ve danigma ve yardimci
birimler ayn1 zamanda basinda bir genel miidiiriin bulundugu birimlerdir. Genel miidiir
basinda bulundugu birimin merkez ve tasra teskilatindan sorumludur.

Tagra teskilatlarinda ise il diizeyinde il saglik miidiiri, ilge diizeyinde ise saglik
grup baskani en yetkili amirdir. Saglik hizmetlerinin yiriitiilmesi hakkinda yonergede
“il diizeyinde saglik hizmetlerinden birinci derecede sorumlu ydneticiler, vali ve saglik
miidiiriidiir.” denilmistir (KHK No: 181 md 6). Il saglik miidiirii ilin en iist saghk
yoneticisi olup, gorevinde valiye karst sorumludur. Saghk miidiir yardimcilari,
kendilerine verilen gorevleri saglik miidiriiniin verece8i yetki smirlar1 iginde

yliriitmektedir.
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Iice diizeyinde saglik hizmetlerinden birinci derecede sorumlu ydneticiler,
kaymakam ve saglik grup baskanidir. Saglik grup baskani, ilgenin en iist diizeyde saglik
yoneticisidir. En az bes yil hizmeti olan (tercihen halk sagligi uzmani) ve ikinci bir
gorevi bulunmayan tabipler arasindan atanir. Gerektiginde, saglik ocagi hekimlerinden

bazilarini saglik grup baskan yardimcisi olarak gorevlendirebilir (KHK No: 181 md 25).

2.1.7. Diger Kamu Gorevlilerinde Ust Diizey Yéneticilik Pozisyonlar

Kamu gorevleri birbirinden farkli 6zellikler tasimaktadir. Kamu gorevleri,
niteliklerine ve onceliklerine gore smiflandirmalidir. Kamu gorevlerinin gerekleri,
yapilanma ihtiyaclari, gorevli personelin tasimasi gereken nitelikler gibi konular
farkliliklar arz etmektedir. Ornegin kolluk gdrevinin yapilanma ve personel ihtiyaci ile
yiiksekdgrenimin yapilanma ve personel ihtiyaci birbirinden farklilik gosterecektir. Bu
nedenle devlet memurlar1 kanununda belirtilen diger kamu gorevlilerinin kendi personel
yasalar1 kapsaminda ast-iist iligkisini ayr1 ayr1 incelemek daha faydali olacaktir.

Tiirk silahli kuvvetlerinde, Kara ve hava kuvvetlerinde albayliktan sonra gelen
ve maresallige kadar olan yiiksek riitbeli subaylara general denilmektedir. Deniz
kuvvetlerinde karsilig1 amiraldir.

General riitbeleri sirasiyla soyledir:

- Tuggeneral: Tugay komutani

- Tiimgeneral: Tiimen komutani

- Korgeneral: Kolordu komutani

- Orgeneral: Ordu komutani

- Maresal: Ordu komutani olarak ii¢ savas kazanmis generallere verilen unvan.

Askeri personelde subay sinifi i¢in, generallie kadar olumsuz sicili yoksa
otomatik olarak ve kadro sikintis1 yagsamaksizin ytlikselmektedir. Ancak Yiiksek Askeri
Sura kararina bagh oldugu i¢in her albay general olamamaktadir.

926 sayil1 Tirk silahli kuvvetleri personel yasasinda general ve amiral terfileri
subay terfilerinden ayr1 olarak ele alinmustir. ilgili kanunda terfi sartlar1 soyle
stralanmigtir:

- Riitbeye mahsus bekleme siiresini tamamlamis olmak,

- Riitbeye mahsus en az bir yillik sicili bulunmak

- Ust riitbe kadrosunda bu kanunun ilgili maddesinde belirtilen oranlar icinde
ac¢ik bulunmak,

- Yiiksek Askeri Suraca se¢ilmis olmak,
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- Subay Sicil Yonetmeliginde belirtilen kit’a hizmetini yapmis olmak

- Korgeneral ve koramirallige ytlikselebilmek i¢in harp akademileri 6grenimini
basar1 ile bitirmis bulunmak ve ayni zamanda Kara Kuvvetlerinde muharip smifi
general, Deniz Kuvvetlerinde giiverte veya deniz simifi amiral ve Hava Kuvvetlerinde
pilot smifi generali olmak.

- Yukaridaki sartlar1 tasiyan general ve amiraller iist riitbeye terfi
ettirilirler(926, md.47).

Burada gbze carpan en onemli durum gerekli kadrolara ¢ikabilmek i¢in iist
riitbede agik bulunma zorunlulugudur. Hangi kuvvette ka¢ kadro oldugu madde 49°da

belirtilmistir. Ust riitbelere terfi ancak bu sayilar kapsaminda olmaktadir.

Cizelge 2.6 Tiirk Silahh Kuvvetleri General Kadrolan

Riitbeler KKK Dz. KK Hv.KK | J.Gn. K
Orgeneral - Oramiral 9 2 2 -
Korgeneral - Koramiral 20 5 8 3
Tlmgeneral - Tlimamiral 44 12 16 6
Tuggeneral - Tugamiral 96 28 32 18
TOPLAM 169 47 58 27

Bir st riitbede yillik kontenjan1 olmayan gruplardaki general - amirallerin ayni
riitbede bir yil daha hizmete devam edebilmeleri diger kuvvetlerden yillik kontenjan
olan gruplardaki emsalinin terfi veya hizmete devam ederken aldig1 yeterlik notu kadar
veya daha fazla not almasi sartiyla olur.

Normal riitbe bekleme siiresi sonunda gerekli esaslara gore, gorev siiresi
uzatilarak bir yil daha hizmete devam edenler, ayni esaslara gore her yil yeniden
degerlendirilmek ve riitbeye mahsus yas haddini ge¢cmemek sartiyla {ic yi1l daha
bulunduklari riitbede hizmete devam ettirilebilirler.

Bekleme siireleri sonunda terfi ettirilemeyen general ve amiraller emekliye
sevk edilirler.

Universite idari teskilat1 incelenken akademik ozerklikten ve kurumsal
anlamda {iniversite Ozerkliginden bahsedilmisti. Bu nedenle {iniversite ortaminda
akademik anlamda bir ast-iist iliskisine girilememektedir. Profesor bir dogcente yapacagi
arastirma hakkinda ile ilgili yaptirimda bulunamaz. Fakat gerek fakiiltenin idari

yonetimi gerekse liniversitenin idari yonetimi denildiginde bagka bir anlam karsimiza
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cikmaktadir. Bir diizen bir isleyis devamimi saglamak anlaminda rektor iiniversitede
hem akademik kadronun hem de idari kadronun {iistii konumundadir.

Yiiksekogretim Kurumlar1 Yénetici, Ogretim Eleman1 ve Memurlar1 Disiplin
Yonetmeliginde “Rektor, biitlin liniversitenin, Dekan, biitiin fakiiltenin; Enstitii veya
yiiksekokul miidiirii, biitlin enstitii veya yiiksekokulun her kademesindeki gorevlilerin
disiplin amiridir” denilmektedir. (md 17) idari anlamda iiniversite teskilat semasi

asagidaki gibidir.

Cizelge 2.7 Universite Ust Diizey idari Teskilatlanmasi

[ REKTOR ]

KURULU

[ SENATO } [ YONETIM J

[ DEKAN ] [ DEKAN ] [ DEKAN ] [ DEKAN ]

Akademik teskilat yonetmeliginde senato ve yonetim kurulunun nasil olusacagi
gorev ve yetkileri belirtilmistir.

Senato, rektoriin bagskanliginda, rektor yardimcilari, dekanlar ve her fakiilteden
fakiilte kurullarinca ti¢ yil i¢in secilecek birer 6gretim iiyesi ile rektorliige bagh enstitii
ve yiiksekokul miidiirlerinden olusur.

- Universitenin egitim-6gretim, bilimsel arastrma ve yayim faaliyetlerinin
esaslar1 hakkinda karar almak,

- Universitenin biitiiniinii ilgilendiren kanun ve ydnetmelik taslaklarmi
hazirlamak veya goriis bildirmek,

- Rektoriin onaymndan sonra Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige girecek
olan iiniversite veya liniversitenin birimleri ile ilgili yonetmelikleri hazirlamak,

- Universitenin yillik egitim-dgretim programimi ve takvimini inceleyerek
karara baglamak.

Yonetim kurulu ise Universite yonetim kurulu, rektdriin baskanhiginda

dekanlardan, iiniversiteye bagli degisik Ogretim birim ve alanlarmi temsil edecek
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sekilde senatoca dort yil icin segilecek ii¢ profesdrden olusur. Universite yonetim kurulu
idari faaliyetlerde rektore yardimci bir organ olup asagidaki gorevleri yapar:

1. Yiiksekogretim iist kuruluslar1 ile senato kararlarmin uygulanmasinda
belirlenen plan ve programlar dogrultusunda rektére yardim etmek,

2. Faaliyet plan ve programlarmin uygulanmasini saglamak, iiniversiteye bagl
birimlerin Onerilerini dikkate alarak yatrim programini, biitce tasaris1 taslagini
incelemek ve kendi Onerileri ile birlikte rektorliige sunmak,

3. Universite yonetimi ile ilgili olarak rektdriin getirecegi konularda karar
almak,

4. Fakiilte, enstitii ve yiiksekokul yonetim kurullarmin kararlarina yapilacak
itirazlar1 inceleyerek kesin karara baglamak,

5. Kanun ve yonetmeliklerle verilen diger gorevleri yapmaktir.

2802 sayili hakim ve savcilar kanununda hakimlik ve savcilik meslegi; liciincii
sintf, ikinci sinif, birinci sinifa ayrilmis ve birinci smif olmak iizere dort sinifa
ayrilmaktadir. Kidem ve derece bakimindan {iist olarak kabul edilebilecek olanlar,
birinci simif ayrilmis hakim ve savcilar ile birinci smif hakim ve savcilardir. Birinci
sinifa ayrildig: tarihten itibaren ii¢ yil siire ile basarili gorev yapmis ve birinci sinifa
ayrilma niteliklerini yitirmemis hakim ve savcilar birinci sinif olmaktadirlar.

Idari yarg1 hakim ve savcilar1 hakkinda uygulanacak atama yonetmeliginde
Bolge idare mahkemesi teskilati bulunan yerler, cografi ve ekonomik kosullari, saglik,
sosyal ve kiiltiirel imkanlari, mahrumiyet dereceleri ile ulasim, gelisme ve Onemli
merkezlere yakinliklar1 ve diger durumlar1 bakimindan {i¢ bdlgeye ayrilmistir (md 2).Bu
bolgelerdeki en az hizmet siireleri de iiglincii bolgede bes, ikinci bdolgede yedi, birinci
bolgede on yildr. Yalniz Birinci smifa ayrilmamis olanlar, ilgili atama yonetmeligine
gore istisnalar disinda birinci bdlgeye atanamazlar. Birinci bolgede tespit edilen siirede
kalabilmek, ilgilinin tiim davramigina ve gorevine iliskin basar1 durumuna baghdir.
Birinci bolgede bulundugu yerde en az hizmet siiresini dolduranlar, ayni bdlge
igerisinde bir yere atanabilirler.’

Kidem ve dereceye dayanilarak cografi, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yonden
daha fazla gelismis bir bolgeye gerekli hizmet yillar1 doldurmadan yani ikinci ve tiglincii

sinif hakim iken atama yapilamamaktadir.

*http://www.hsyk.gov.tr/mevzuat/idari_atama_yont.htm
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Yiiksek mahkemelere birinci sinifa ayrilmis hakim veya savcilar bagkan ve {iye
olarak secilebilmektedir. Gerek Danistay kanunu madde 8 de idari yargi hakim ve
savcilari icin, gerekse Yargitay kanununda madde 29’da adli yargi hakim ve savcilarin
yiiksek mahkeme tiyeligine se¢ilebilmeleri i¢in birinci smifa ayrildiktan sonra en az iig
yil bu gorevde basar1 ile c¢alismis olmalar1 ve birinci smifa ayrilma niteligini

kaybetmemeleri gerektigini belirtmistir.

2.2. Ozel Sektor Kuruluslar: ve Yonetim Organlan

Bu bolimde 06zel sektor kuruluslarmin yonetim organlar1 agiklanmaya
calisilacaktir. Bu dogrultuda 6zel sektor kuruluslarinda yer alan aile sirketleri, anonim
sirketler, limited sirketler, kurumsal sirketler ve holding sirketler hakkinda bilgi

verilerek, yonetim yapilar1 hakkinda fikir edinmeye calisilacaktir.

2.2.1. Aile Sirketleri
Bu bolimde aile sirketleri hakkinda kavramsal olarak tanimlari, 6zellikleri,
cesitleri, avantaj ve dezavantajlar: ile yonetim ve yonetim organlar1 hakkinda bilgiler

verilmeye ¢alisilacaktir.

2.2.1.1. Kavramsal Olarak Aile Sirketleri

Aile isletmeleri dendiginde, genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya
da hizmet iiretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklar1 kar amacl sosyal orgiitler
anlasilmaktadir. Ancak, gliniimiizde sik¢a telaffuz edilen “aile isletmesi” kavrami
yaygmn kullanimma ragmen, kapsam ve sinirlari, kendine has 0Ozellikleri dikkate
almarak, farkli bakis acilarma gore degisik sekillerde tanimlanabilmektedir
(Karpuzoglu, 2000, s.5).

Aile isletmeleri, ailenin isletme i¢inde yer alis derecesine bagli olarak genis bir
yelpazede yer alir. Bir yanda ailenin oldukca fazla bir bi¢imde isletmenin i¢inde oldugu
ve sahiplik ile yoneticiligi birlikte yiiriittiigii aile isletmeleri; diger yanda ailenin
dogrudan isin i¢inde ¢ok az yer alarak sadece isletmenin stratejik yoniinii kontrol ettigi
aile isletmeleri goriilmektedir (http://www.gofso.com/Premium/BS/fg/fg-
succession.html).

Aile isletmesi sahipligi ve yonetimi bir kisi veya aileye ait olan isletmelerdir.

Bir bagka tanima gore sahiplik ve kontroliin cogunlugunun bir ailenin elinde oldugu, iki
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veya daha fazla aile iiyesinin dogrudan isin i¢cinde oldugu isletmeler aile isletmesidir
(Erdogmus 2007, s.11).

Genel olarak, ayni1 aileden iki veya daha fazla kisi ayn sirkette calisiyorlarsa ve
bunlardan biri veya birkagi sirketin ¢ogunluk hisselerine sahipse “aile sirketi”; tek
kisinin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin ¢alismadig sirket ise “patron sirketi” olarak
tanimlanmaktadir. Bu ¢ercevede her patron sirketinin ikinci kusaga gegince, genellikle
aile sirketi vasfini aldig1 soylenebilir (Alayoglu 2003, s.7).

Karpuzoglu’na (2004) gore aile sirketi, ailenin ge¢imini saglamak ve/veya
mirasin dagilmasini Onlemek amaciyla kurulan, ailenin gec¢imini saglayan kisi
tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile {iyeleri tarafindan
doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden
en az iki kusagm kurumda istihdam edildigi sirkettir.

Aile sirketleri; sevgi ve ¢alisma arzusuna ayni anda cevap verebilme imkanina
sahip olmalar1 ve ekonomik etkinlikte temel rolii iistlenmeleri nedeniyle, sosyal ve
ekonomik boyutlariyla ¢esitli acilardan incelenmeyi hak etmektedirler (Alayoglu, 2003,
s.36).

Aile isletmelerine yoOnelik tanimlarin ortak noktalarina genel olarak
bakildiginda; aile isletmeleri i¢in aile, miilkiyet, yoOnetim, isletme ve Kkiiltiir
kavramlarmin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Aile isletmeleri genellikle is, ortaklik ve aile
olmak iizere iic boyutta ve bu boyutlarda hangi evrelerde olduguna gore
incelenmektedir. Aile isletmelerinin (Karpuzoglu, 2004, s.6);

- Is boyutu; isletmenin dogma, biiyiime, olgunlasma ve ¢okiis gibi evrelerini,

- Ortaklik boyutu; patron isletmesi, kardesler ortakligi, kuzenler ortakligi gibi
evrelere aywrarak her evrenin 6zelliklerini, problem ve firsatlarini,

- Aile boyutu ise; isletme yOnetimindeki aile fertlerinin ise baslama, isi
yonetme ve emekli olma gibi konularimi kapsamaktadir.

Bir isletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren baslica dort unsur
bulunmaktadir. Bunlar;

- Aile baglari, oteki faktorler yaninda yonetimden kimin sorumlu olacagini
tayin eder.

- Simdiki veya daha dnceki yoneticinin ¢ocuklar1 isletmenin yonetiminde gérev
alirlar.

- lIsletmenin {inii aileyle birlikte gelisir. Aile mensuplarmmn hareketleri

isletmede bir gorevi bulunsun veya bulunmasin isletmeye mal edilir.
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- Aileye mensup birisinin isletmedeki konumu onun aile i¢indeki konumunu da

etkiler.

2.2.1.2. Aile Sirketlerinin Ozellikleri

Aile sirketlerinin bir¢cok aymrt edici 6zelligi vardir. Bu 6zellikler literatiirdeki
incelemeler 1s1ginda su sekilde smralanmistir (Karpuzoglu, 2004, Alayoglu, 2003,
Aydemir ve ark., 2004, Erdogmus, 2007).

- Bu isletmeler genel olarak girisimcinin hakimiyeti ve yonetimi altindadir.

- Bu isletmelerde isletmecilik faaliyetleri ile aile faaliyetleri i¢ igedir.

- Karar vermede isletmecilik ilke ve kurallar1 yerine, aile i¢i dengeler daha
fazla gozetilmektedir.

- Bu isletmelerde kurucu ve yonetici girisimci, yonetimden kolay kolay
cekilmek istemez. Bu yiizden aile isletmelerinde yonetimin sonraki kusaklara devri ¢ok
onemli bir sorun olmaktadir.

- Bu isletmeler biiyiik 6l¢iide kurucuya bagimli oldugu i¢in kurumsallasma
yeteri kadar yerlesik hale gelmemektedir. Kurumsallasamama aile isletmelerinde
stireklilik sorununun biiylimesine neden olmaktadir.

- Aile sirketleri, cogunlukla kii¢iik 6l¢cekli olup, basit orgiit yapisina sahiptir.

- Aile sirketlerinde ¢ogunlukla tek {iriin ya da tek pazara odaklanma egilimine
rastlanir.

- Aile sirketlerinde, kurucunun/girisimcinin ya da ailenin kontroliindeki bir iist
diizey yoneticinin merkezi karar alma mekanizmasi agirliktadir.

- Aile sirketlerinin yonetim ve oOrgilit yapilarinda cogunlukla ailevi bir
hiyerarsinin varlig1 ve agirligi hissedilir.

- Aile sirketlerinde profesyonel yonetici kullanma isteksizligi agir basmaktadir.

- Aile sirketleri, isletme ve aile alt sistemlerinin olusturdugu karmasik bir
sistemdir; aile, isletme sahipli§i ve birinci kusak girisimcilerden siiregelen yonetsel
yapinin karsilikli bagiml oldugu bir yap1 gosterir.

- Aile sirketleri, isletme sahipliginin yonetimden ayrilmasi gerektigini 6ngoren
cagdas Orgilit modellerine ters diiser ve bu ozellik, aile sirketleri ile diger isletmeler
arasindaki ¢ok sayida yonetsel ve operasyonel faaliyetin farklilagsmasina neden olur.

- Aile sirketleri, diger isletmelere kiyasla daha az degisime agiktir ve daha

diistik oranda risk odaklidir.
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- Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri, aile igerisindeki durumlarint da
etkileyebilir. Isletmede basarili ve giiclii bir pozisyona sahip olanlarin aile i¢inde de
giiclii hale gelme olasilig1 ytiksektir.

- Dogal bir koruma s6z konusu olabilir. Bir bagka ifade ile ¢alisma kosullar
aile iiyelerinin saghgmi tehlikeye sokmayacak sekilde diizenlenebilir, dogum izni ve
yillik izinler ile ¢alisma saatleri konusunda esneklik gdsterilebilir.

- Aile sirketlerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan
olusturulur. Bu tiir sirketlerde giivenilirligin uzmanliktan 6nce geldigi ve aile iiyeleri
mevcut iken aile disindan idari personel almanin hos karsilanmadigi durumlara sikg¢a
rastlanir. Bu nedenle personel segme ve yerlestirmede genellikle aile tiyelerine dncelik
taninir.

- Aile sirketlerinde firma sahibi ile tepe yoOnetici ¢ogunlukla ayni kisidir.
Kurucu ortaklarm biiyiik boliimii, kendi sagliklar1 yerindeyken firmalarini bir bagkasina
devretmeyi diisiinmezler. Firma sahibi olduklar1 i¢in genel miidiiriin ya da ydnetim
kurulu bagkaninin kendileri olmalarmin normal oldugunu kabul ederler.

- Aile sirketinin “6zellikli” bir kurucusu vardir ve baslangicta kurucunun
beklentileri smirlidir.

- Aile prestijini korumak i¢in 6zveri en st diizeydedir.

- Sirket politikas1 genellikle aile menfaati ile uyumludur.

- Sirketin gelecegini belirleyecek stratejik kararlar giinliik olarak almnir ve

izlenecek genel politikanim simirlar girisimei veya aile tiyeleri tarafindan belirlenir.

2.2.1.3. Aile Sirketi Cesitleri

Aile sirketlerini yonetim sekillerine, kurulus sekillerine veya miilkiyet esasina
gore smiflandirilmaktadir. Bu smiflandirmalar incelenecek olursa aile sirketlerinin
biiylidiikce farkli smiflandirmalara girdigi gériilmektedir. Bu smiflandirmalar; girigimei
yonetimindeki aile sirketleri, kardesler yonetimindeki aile sirketleri, gelismis aile
sirketleri, profesyoneller yonetimindeki aile sirketleri ve stratejik ortak alan aile
sirketleri seklindedir.

Girisimci yonetimindeki aile sirketleri: Girisimcinin tek patron oldugu, yine
adindan da anlasilacagi tizere sirketin kontroliiniin bir kisi iizerinde olmasi durumudur.
Genellikle aile sirketlerinin kurulus asamasinda karsilasilan bir durumdur.

Sirketin bliylimek i¢in sermayeye ihtiyaci oldugunda tek patron gerekli kaynagi

bulmak i¢in zorlanmaktadir. Kaynak bulmak i¢in sirkete ortak almak durumunda
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kalindiginda ‘tek patron’ kavrami ortadan kalkar. Kaynak bulmak i¢in borsada hisseler
satisa ¢ikarilabilir ki bu durumda da yapilmasi gereken ek prosediirlerle sorunlar ortaya
cikmaya baglar (Mese, 2005, s.6).

Kardesler yonetimindeki aile sirketleri: Genellikle iki sekilde ortaya ¢ikar.
Sirketi kuran girisimcinin yonetimi ¢ocuklarina devretmesi veya iki kardesin ilk
girisimci olarak bir sirket kurmasidir. Kardes ortakliginda, kardeslerin hisselerin
cogunluguna sahip olmasi gereklidir. Bu tip aile sirketlerinde, tek patron durumuna gore
en dnemli sorun hissedarlar arasinda yasanan uzlagsma sorunudur (Mese, 2005, s.6).

Gelismis aile sirketleri: Aile sirketinin genellikle biiylime sathasinin sonlaria
dogru ortaya cikan bir aile sirketi ¢esididir. Diger aile sirketi tiplerine gore uzlagsma
sorunu daha fazla yasanmaktadir. Bazi hissedarlarin sirkette fiili olarak caligmama
durumu olusabilir. Bu sirketlerde, biiyliyen sadece sirket degil ayni zamanda ailenin
kendisidir. Sirkete sahip olan akrabalarmn sayis1 artmistir. Kog ve Sabanct Holding gibi
kuruluslar bu tip sirketler icinde yer almaktadir (Mese, 2005, s.6).

Profesyoneller yonetimindeki aile sirketleri: Bu tip aile sirketlerine
genellikle sirkette hissesi bulunan ailenin ¢ok biiyiimesi durumunda rastlanir.
Yonetimde gorev alacak aile bireylerinin nitelik olarak degil de sayica artmasi
durumunda sirkette uyumsuzluk ortaya cikar. Sirketin gelismelere ayak uydurmak i¢in
kurumsallagmasi, yonetimi profesyonellere birakmasi durumunda bu tip aile sirketi
ortaya ¢ikar (Mese, 2005, s.6).

Stratejik ortak alan aile sirketleri: Aile sirketleri biiylime sathasinda
sermayeye veya pazarda tecriibe sahibi olan kisi/kisilere ihtiya¢ duydugunda sirkete

ortak alir. Aile cogunluk hisselerini elinde tutar (Baran, 2010, s.5).

2.2.1.4. Aile Sirketlerinin Avantaj ve Dezavantajlan

Aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlarini, bu tiir sirketlerin giiclii ve zayif
yonlerinin belirledigi sOylenebilir. Aile sirketlerinin gii¢lii yonleri olarak, hizli karar
alabilme,(gelecek kaygisiyla) uzun vadeli yatirimlara yonelme, finansal kaynak
temininde aile fonlarmmdan yaralanma, ailenin tamamiyla ise odaklanmasi, hedef ve
amag¢ birlig/biitiinligi, is ve sosyal g¢evre ile iligkilerde, kredi saglamada, satis ve
reklamda avantaj, kiiltiir ve ahlaki degerlerin uyumu gosterilebilir. Zayif noktalar
olarak ise; akrabalarin ayricaligi, 6z sermaye ile kredi ile biiyiime, aile bireylerinin
menfaatleriyle, sirket menfaatleri arasinda c¢ikabilen sorunlar; yetki ve sorumluluk

tanimlamama, merkezi Orgiit yapisi, otoritenin ailede toplanmasi, aile bireyleri
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arasindaki rekabet, fikir ayriligi, uyumsuzluklar sayilabilir (Destici, 1999, s.146). Bu
cercevede aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlart olarak sunlar sdylenebilir
(Karpuzoglu, 2004, s.22).

Aile sirketlerinin avantajlarn: Aile isletmelerinin giiclii yonleri sunlardir
(Erdogmus, 2007, Destici, 1999, Alayoglu, 2003):

- Isletmeye baglilik,

- Bilgi birikimi,

- Zaman, ¢alisma ve para konusunda esneklik,

- Uzun vadeli diisiinme,

- Istikrarl bir kiiltiir,

- Hizl1 karar verme,

- Gliven ve gurur,

- Ailenin tamamiyla ise odaklanmasi,

- Hedef ve amag birligi biitiinlig,

- Is ve sosyal gevre ile iliskilerde, kredi saglamada, satis ve reklamda avantaj,

- Ahlaki degerlerin uyumu,

- Ekip ruhu,

- Aile sosyal statiisiiniin, igsletme statiisiine etkisi,

- Yonetimde istikrardir.

Aile sirketlerinin dezavantajlari: Aile isletmelerinin zayif yonleri sunlardir
(Erdogmus, 2007, Destici, 1999, Alayoglu, 2003):

- Isletme ydnetim ve uygulamalarindaki katilik,

- Bilgi ve becerilerin giincellenmemesi,

- Nesiller arasi1 gegisleri yonetmek,

- Sermaye bulmak,

- Duygusal konular,

- Liderlik,

- Akrabalarin ayricaligi,

- Aile bireylerinin menfaatleriyle, sirket menfaatleri arasinda c¢ikabilen
sorunlar,

- Yetki ve sorumluluk tanimlamama,

- Merkezi Orgiit yapisi,

- Otoritenin ailede toplanmasi,

- Aile bireyleri arasindaki rekabet,
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- Fikir ayriligy,

- Uyumsuzluklar,

- Yap1 ve kurallara asir1 derecede bagli kalma ve degisime direng gosterme,

- Verilere dayali analize itibar edilmemesi (Deneme yanilma yontemi ile elde
edilen deneyime onem verilme egilimi yiiksektir.),

- Hissedarlarin sirket karar mekanizmasinda yer alma arzusu,

- Rol catismast (Evde ¢ocuk ya da ebeveyn, isletmede c¢alisan olma

durumu)’dir.

2.2.1.5. Aile Sirketlerinde Yonetim ve Yonetim Organlan

Aile sirketlerinin kurucular1 yonetim sekillerine gore ii¢ sinifta toplanmaktadir
(Erdogmus, 2007, s.37):

- Merkeziyetci: Isletme sahibi kurucu her konuda tek sdz sahibidir.

- Katilimec1: Kurucu sahip oldugu yetki ve sorumluluklar1 baskalariyla (ortak
veya profesyonel calisan) paylasir.

- Profesyonel: Isletme sahibi ve diger aile iiyeleri isin yapilmasmnda yer
almazlar.

Merkeziyet¢i yonetim: Ozellikle birinci nesil aile sirketlerinde daha yaygim
olarak goriilen bu tarz bir yonetimde, sirket politikalarinin, tek yonetici durumunda olan
kurucu tarafindan belirlenmesi s6z konusudur. Yani sirket sahibi (kurucu patron/lider)
calisanlarin1 ve diger aile fertlerini korumaya ve ihtiyaglarini gidermeye calisir; ancak
kararlar1 tek basma alir ve onlara hemen hemen hi¢ s6z hakki tanimaz. Kurucu patronun
kendisine giiven duymasi ve calisanlarini motive edebilmesinin yani sira her seyi
denetim altinda tutmak isteyen bir yapist vardir. Kimi zaman, kirtasiye alimindan,
onemli yatirimlara kadar her tiirli karar1 kendi denetimi altinda tutan patronun,
hilkmedici (otoriter) bir yonetim sergiledigi goriiliir. Dolayisiyla, son karari isletme
sahibinin tek bagmna aldig1 bu yonetim bi¢iminde, sirkette istthdam edilen yoneticilerin
timiinlin veya Onemli bir kismmin aile bireyleri oldugu, kurucunun inang ve
degerlerinin, sirketin degerlerini tamamen sekillendirdigi goriiliir. Oysa sirketin
bliylimesi, nitelikli personel istthdamini ve sistemli kontrol mekanizmalarinin
olusturulmasmi gerektirir ki, merkeziyet¢i yonetim tarzinda boyle bir yapiyr kurmak
pek miimkiin degildir (Karpuzoglu, 2004, s.46).

Katihmer yonetim: Katilimc1r yOnetim tarzinda, aile degerleri kadar, is

degerleri de oOnemlidir ve esas olan, ise en uygun kisinin istihdam edilmesidir.
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Dolayisiyla hisselerin ¢cogu aile bireylerinde olmakla birlikte, sirkette teknik uzmanliga
sahip profesyonellerin de yer aldig1 goriiliir. Ortak sayismin ¢ok olmasi ve sirkette aile
iiyeleri ile profesyonellerin beraber ¢caligmalar1 bir takim problemlerin ¢ikmasina neden
olabileceginden; islerin, yetki ve sorumluluklarin 6nceden belirlenmesi biliyiilk 6nem
tasir.

Bu yonetim bi¢ciminde profesyonellerin de yer almasi yani aile iiyelerinin
yeterli olmadiklar1 veya uzmanlik gerektiren gorevleri, profesyonel kisilerin icra etmesi
sirketin daha verimli ve etkin ¢aligsmasini saglar (Karpuzoglu, 2004, s.47).

Profesyonel yonetim: Bu tarz yonetim, sirket sahipleri ve aile iiyelerinin aktif
olarak islerin yapilmasinda yer almamalarini 6ngoriir. Sirket yoneticilerinin aile tiyeleri
tarafindan belirlendigi bu yOnetim tarzinda, yatirim kararlar1 ve genel isletme
politikalar1 gibi sirketin gelecegini ve biitiiniinii ilgilendiren kararlar, patron ve diger
aile iiyeleri tarafindan sinirlar1 6nceden belirlenmis kurallar c¢ercevesinde almir. Bir
baska ifadeyle, profesyonel yonetim tarzinin hakim oldugu kurumlarda, sirketle ilgili
stratejik kararlarin almmasindan aile bireyleri; sirketin yOnetilmesinden, bir bagka
ifadeyle operasyonel kararlar ve isleyisten ise profesyonel yoneticiler sorumludur.

Profesyonel yonetim tarzinda sirket sahibi veya sahipleri, sirketin gelecege
hazirlanmasi i¢in uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi, yatirim kararlarinin verilmesi,
rakiplerin mevcut durumlarmin tespit edilmesi, yurtici ve yurtdisindaki gelismelerin
takip edilmesi gibi makro konularla ilgilenirler. Yoneticiler ise, sirket amaclarina
ulagilabilmesi i¢in para, enerji, makine, malzeme, hammadde ve insan gibi kaynaklarin
etkin sekilde kullanilmasina ve objektif standartlarin belirlenerek, bu standartlara uygun
sistemlerin kurulup, isletilmesine ydnelik ¢alismalar1 yiiriitiirler. Ozetle, aile iiyeleri
liderligi, profesyoneller ise yoneticiligi iistlenirler (Karpuzoglu, 2004, s.48).

Aile sirketlerinde yonetim organlari: Aile isletmelerinde aile konseyi ve
yonetim kurulu iki kritik organdir. Aile konseyi Oncelikli olarak aile iliskilerini ve bu
iligkilerin isletmeye etkisini diizenlemek ile sorumludur. Yonetim Kurulu ise isletmenin
yonetiminden birinci derecede sorumludur. Bu yiizden aile isletmesinde aile konseyi
aile tarafini, yonetim kurulu ise isletme tarafini yonetir.

Aile konseyi: Aile konseyinin gorev ve sorumluluklar1 arasinda asagidaki
konular yer almaktadir (S6nmez, 2010, s.21).

- Aile anayasasimnin gelistirilmesine rehberlik etmek,

- Aile degerlerini ve ailenin varlik nedenini gelecek kusaklara aktarmak,

- Fikirlerin paylasimi i¢in bir aile forumunu 6nermek,
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- Ailenin kararliligin1 ve katilimini tesvik etmek,

- Ailenin hissedarlik egitim programlarmna katilimini desteklemek,

- Gelecek kusak icin aile liderleri gelistirmek,

- Aile ve isletme arasindaki iliskileri izlemek,

- Aile anayasasii uygulamaya koymak.

“Aile Konseyi” ve anayasasinin ortak yarari da yonetim devri delegasyonunu
sorununu ¢dzebilmesidir. Gilinlimiizde pek ¢ok aile isletmesinde yonetim devri
delegasyonu etkin yapilmadigi i¢in sorunlar yasanmaktadir. Yasanan en biiylik sorunun
“hiz kaybr” oldugu belirlenmistir. Yonetim devri yapmak istemeyen aile isletmesi
yoneticisi, her tiirlii karar1 kendisi vermek isteyince bu durum ortaya ¢ikmaktadir. Aile
isletmelerinin birbirini tamiyan ve giivenen kisiler tarafindan kurulmasi biiylik bir
avantaj yaratirken, isletmenin biiylimesi ve kararlar1 veren birka¢ kisinin altindaki
insanlarin bekletilmesi noktasinda dezavantaj yasanmaktadir. Yetki sahibi aile liyesi kisi
“her tiirlii dokiimani ben okuyup imzalayacagim” diyorsa, siireclerde Onemli bir
tikanma yasanmaktadir. Bu durumda isletmeyi yavaslatmaktadir.

Yonetim kurulu; Yonetim kurulunun temel gorevleri ve sorumluluklar: ise
sunlardir:

- Isletme felsefesi ve stratejilerini olusturmak ve uygulama,

- Yatirim kararlar1 verme,

- Isletme faaliyetlerini denetleme,

- Kritik gorevler i¢in insan kaynagi bulmak ve atama,

- Etkin bir organizasyon yapisi olusturmak ve devamini saglama,

- Icradan gelen konu ve sorunlar1 ¢dzmektir.

Aile Konseyi ve YoOnetim Kurulunun amaglari, ilgilendikleri konular ve
katilimcilar1 bakimindan karsilastirilmasi Cizelge 2.8 *de 6zetlenmistir.

Aile konseyi, oncelikli olarak aile iliskilerini ve bu iliskilerin isletmeye etkisini
diizenlemekle sorumlu iken; yonetim kurulu, isletmenin yonetiminden birinci derecede
sorumlu olan bir organdir. Cizelge 2.8’de goriildiigli lizere aile isletmesinde, aile
konseyi aile tarafini; yonetim kurulu ise isletme tarafini yonetmektedir. Bu agidan aile
konseyinin amaci aile iiyeleri arasinda 6zglir ve agik bir iletisimi saglamaktir. Yonetim
kurulu agisindan ise kurulun kimlerden ve kag¢ kisiden olusacagi, iiyelerin aile,
profesyoneller ve sirket digsindan kisiler arasinda dagilimi ve hangi siklikta toplanacagi

Onemli bir konudur.
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Cizelge 2.8’e¢ bakildiginda aile konseyini aile iiyeleri ve danigsmanlar
olustururken, hissedarlar, list kademe yoneticiler, danismanlar ve aileden olmayan ve
kurumda caligmayan uzmanlar ise yonetim kurulunu olusturmaktadir. Aile konseyi aile
konular1 ve ailenin isletme ile olan iligkisini yiiriitiirken yonetim kurulu isletmenin

vizyon ve stratejik amaclarini belirlemektedir.

Cizelge 2.8 Aile Konseyi ve Yonetim Kurulunun Ayirt Edici Temel Ozellikleri

Amag Kapsam Katihhmcilar

- Aile iletisimini ve iligkisini

gelistirmek, - Aile konulari

Aile - Aile tiyeleri,
- Ailenin igletme - Ailenin igletme

Konseyi - Danigmanlar
olanaklarmdan yararlanma ile iligkisi

kosullarini belirlemek

- Vizyon ve stratejik
- Hissedarlar,
nitelikteki amaglari .
) - Ust Kademe Yoneticileri
Yonetim | belirlemek,
o - Danigsmanlar,
Kurulu - Sirketin vizyonuna
- Aileden olmayan kurumda
ulagmasin saglayacak
B o calismayan uzmanlar
stratejiler gelistirmek

Kaynak: Karpuzoglu, 2004, s.164

Cizelge 2.9°da goriilen yonetim semasimnin uygulanmasi organizasyon i¢in
biiyiik artilar1 da beraberinde getirecektir. Bu yapida “Aile Konseyi” aileyi temsil eden
bir karar mekanizmasi olarak faaliyet gostermektedir. Aile konseyinin amaglar1 arasinda
sayabilecegimiz konular su sekilde smralanmaktadir: Aile ile ilgili 6nemli konulari
tartigip karara baglama; politika ve kurallar1 olusturma; ailenin egitimi ve gelismesi; aile
varliklarinin uzun dénemli yonetimi; bilgi akis1 ve iletisim; yonetim kurullarinda temsil
ve gelecek nesil liderlerinin hazirlanmasi. “Yonetim Kurulu” ise hissedarlar1 temsil
eden ana karar organidir ve seckin, yeterliligi olan ve birikimli bireylerin sirketin
gelecegine yon verecekleri ortami saglamakla yiikiimlidir. Yonetim kuruluyla
baglantili olarak gdsterilen “Tepe Yoneticiler” in esas sorumluluklar1 ¢alisanlari temsil
eden gruplara karsidir ve tepe idarecilerin basinda yer alan “Icra Baskanr”/”Icra Kurulu
Bagkan1” kendi gorevlerini gergeklestirmenin yani sira yonetim kurulunda da yer alir
(Alacaklioglu, 2006, s.11). Bunlarin yam sira yonetim kurulu aile bireylerinin ve diger

kilit icra ve yonetim kurulu iiyelerinin haleflik planlamasina yardimdan da sorumludur.
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Cizelge 2.9 Aile Sirketlerinde Yonetim Semasi

Yonetim Kurulu

Aile

Konseyi

Kaynak: Bayazit, 2008, s.2

Yonetim kurullar1 olustururken karsilagilan en biiyiik sorunlardan biri aile
bireylerinin en tepe noktalara gelmeden ya da halef ilan edilmeden yonetim kurullarinda
yer almalaridir. Sayet en tepeye gelmeden ya da halef ilan edilmeden yonetim
kurullarinda yer alirlarsa, aile disindan olan tepe yoOneticiler hiyerarsi konusunda
sorunlar yasamaktadirlar. Etkin yapilasmis orta 6lgekli bir aile sirketinin yonetim kurulu
yapisi soyle olabilir:

- Icra Baskan1 (Aileden)

- Hissedar (Aileden, icrada gorev almiyor)

-Genel Miidiir Yardimcisi (Aileden-icra baskanmin yerine ge¢cmesi bekleniyor)

- Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)

- Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)

- Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)

- Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye).

2.2.2. Anonim Sirketler
2.2.2.1. Anonim Sirketin Genel Yapisi

Anonim girketler ticari hayatin gerekliligi i¢inde sermaye baglantili kar elde
etmek amaciyla, yasak olmayan her tiirlii iktisadi maksat i¢in kurulmus, en yaygin
sekilde kullanilan, borglarindan dolay1r yalniz mamelekiyle sorumlu olan sermaye

sirketleridir.
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Anonim sirketin igleyisinin anlasilabilmesi i¢in sahip oldugu hak ve fiil
ehliyetinin kazanilmasi ve kullanilmasinin bilinmesi gereklidir. Anonim sirket tiizel
kisilerinin ehliyeti; gergek kisilerde oldugu gibi, hak ve fiil ehliyeti olmak iizere iki
kisimdan olusmaktadir.

Ticaret Kanunumuza gore; “Ticaret sirketleri hiikmi sahsiyete haiz olup, sirket
mukavelesine yazili isletme mevzuunun cevresi i¢inde kalmak sartiyla biitiin haklar
iktisap ve borglar1 iltizam edebilirler. Bu husustaki kanuni istisnalar mahfuzdur” (TTK
md.137). Medeni Kanunumuza gore ise; ticaret sirketleri insana 6zgii olanlar disinda,
biitiin haklara ve borglara ehildirler (MK md. 48). Ticaret Kanunu, tiizel kisiler i¢in
ehliyetin sinirmi1 ana sozlesmede belirlenen konu ile smirlandirmakta, Medeni Kanun
ise tiizel kisilerin ehliyeti konusunda herhangi bir sinir koymadan, tiizel kisinin
yaratiligindan dolayi, gercek kisiden farkli olabilecek yonlerine dikkat cekerek bir
ehliyet tarifi yapmaktadir.

Anonim sirket, Ticaret Siciline tescille tiizel kisilik kazanir. Bu andan itibaren
hak ehliyetine sahip olur. Fakat tiizel kisilige hareket kabiliyeti veren yani fiil ehliyetini
kullanmasina vesile olan tiizel kisiligin organlaridir. Hak ehliyeti onu kullanan bir
organin yoklugunda hi¢ bir anlam ifade etmez. Zira fiil ehliyetini kullanamadan hak
ehliyeti ile ilgili alt yapr olusturmak da miimkiin degildir. Fakat daha Onceden
kazanilmis bir hak ya da borg, icract organ mevcut olmasa, yani fiil ehliyeti
kullanilmamis olsa bile varligin1 koruyacak fakat bu hakkin durumunda bir degisiklik
yapilamayacaktir. Anonim sirketler zorunlu ii¢ organinin tesis edilmesi ile fiil ehliyetine
de sahip olurlar.

Anonim sirket tiizel kisilik olarak kurulur. Tiizel kisilerin hukuki niteligini
aciklayan cesitli goriisler bulunmaktadir. Bunlardan birisi fiksiyon (faraziye, varsayim)
teorisi, digeri ise gerceklik (realite, organ) teorisidir (Izmirli, 2001,s.4). Fiksiyon teorisi
tiizel kisiyi aslinda var olmayan bir varsayim olarak degerlendirir. Tiizel kisilerin organi
olarak calisan gercek kisilerin kendi irade agiklamalarmi yapan temsilciler oldugunu
sOyler. Gergeklik teorisine gore ise; tiizel kisilik hak ve fiil ehliyetine sahiptir (Helvaci,
2001, s.4). Belirtilen her iki teoride tiizel kisilerin hak ehliyetine sahip oldugunu
soylemektedir. Gergeklik teorisi tiizelkisilerin hak ehliyetini gergcek kisilerin hak
ehliyetine yaklastirmaya calismaktadir (Izmirli, 2001, s.11).

Tiizel Kisilerin biinyesinden kaynaklanan ve hak ehliyetinin kendi gayesinden
kaynaklanan birtakim sebeplerle, tiizel kisilerin hak ehliyetlerinde sinirlandirma yoluna

gitmek gerekir. Tiizel kisilerin ehliyeti konusunda, “genellik ilkesi” benimsenmistir.
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MK’nun 48’inci maddesine gore hiikmi sahislar cins, yas, hisimlik gibi yaradilis icabi
olarak ancak insana has olanlarin disinda biitiin haklar1 iktisap ve borglar1 iltizam
edebilirler. O halde tiizel kisiler sadece insana has bulunanlar disinda diger haklardan
faydalanabilirler (MK md. 48). Gergek kisiler ve tiizel kisiler arasinda medeni haklardan
yararlanma ve kullanma bakimindan kural olarak fark yoktur.

Tiizel kisilerin hak ehliyeti statiilerinde yazili gaye ile simirlidir. Haklarimn siijesi
olarak kabul edilen anonim sirketlerin gaye dis1t muameleleri ehliyet disidir, yani mevzu
disidir (ultra virestir). Anonim sirketlerde, isletme konusu i¢inde yapilan islemler sirketi
ilzam ettigi halde, isletme konusu disinda yapilan islemler sirketi baglamaz (Ulgen,
2000, s.1284). O halde hem medeni hukuk hem de ticaret hukuku tiizel kisilerinde hak
ve fiil ehliyetlerinin tiizel kisinin gayesi ile sinirli oldugunu sdylemek daha dogru
olacaktir (Izmirli, 2001, s.16).

Tiizel kisiler dis aleme iliskin islemlerini sahip olduklar1 fiil ehliyeti sayesinde
yerine getirirler. Tiizel kisiler kanunen mecburi organlarinin tesekkiil edildigi an fiil
ehliyetine de sahip olurlar (MK. md. 49). Hiikmi sahislarin iradesi, hukuki islemleri ve
diger hukuki fiilleri onun organlar1 vasitasiyla gergeklestirilebilir (MK md. 50/1).

2.2.2.2. Genel Olarak Anonim Sirket Organlan

Tizel kisiligin eylemlerde bulunabilmesi i¢in Ticaret Kanununda belirtilen
organlarin teskili zorunludur. Hangi organlarin zorunlu oldugu kanunumuzun belli bir
maddesinde zikredilmis degildir. Fakat TTK md. 435°e gore zorunlu organlardan birinin
eksikligi sirketin fesih sebebi sayilmistir. Bu nedenle zorunlu organlarin belirlenmesi
gerekmektedir (Izmirli, 2001, s.16). Doktrin denetim organi, yénetim kurulu ve genel
kurulu zorunlu organ olarak kabul etmektedir (TTK md. 292, 312, 347, 364, 435).

Bu ii¢ zorunlu organin yaninda anonim sirketlerde ihtiyari organlarda tesis
edilebilir. Fakat bu organlar zorunlu organlarin islerine girmeyen faaliyetler i¢in
kurulabilmektedir. Zira zorunlu organlarin kullanmas1 gereken yetkilerin tamaminin ya
da bir kismmin bu organlara devri veya kullandirilmas: miimkiin degildir (Ozkorkut,
1996, s.7).

Anonim sirketler sermaye sirketleri seklinde tesekkiil ettiklerinden, 6zellikle
halka acik sirketlerde, sirketin ortaklarinin bir araya gelerek sirketin islerini yiiriitmeleri
miimkiin degildir. Sirketin i¢ ve dis iliskilerini yiiriitmek i¢in baz1 organlar1 tesis etmek
zorunlu tutulmustur. Sirket isleri i¢in tesis edilen bu organlar ana soézlesme ile

kendilerine taninan sinirlar ¢cercevesinde gorevlerini ifa etmek zorundadir.
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Organlar arasindaki iligki incelendiginde; ortakligin iradesini kullanan organin
genel kurul oldugu, yonetim ve temsil yetkisinin yonetim kuruluna birakildigi, denetim
islerinin ise denetim organina tevcih edildigi goriilmektedir (Ozkorkut, 1996, s.7).
Organlarin birbirine karsi astlik stlik durumu tartigmali bir konu olmakla birlikte,
anonim sirketlerde, herhangi bir organin digerine gore iistiin olmasin1 saglayacak bir
diizenleme yoktur (izmirli, 2001, s.13). i¢ iliskide genel kurulun iist organ goriintiisii
yaninda, anonim sirkette herhangi bir organin digerine karsi {istiin olmadigini, dis
iligkilerde onem kazanan yonetim kurulu ile iist organ goriintiisiindeki genel kurulun
farkli gorevleri dengeleyici bigimde ifa ettigi fikrine itibar edilmektedir.

i. Anonim sirketlerde genel kurul: Anonim sirketlerde genel kurul, Bakanlik
temsilcisinin hazir oldugu bir ortamda, belirli sartlarin gergeklesmesi ile toplanip, belirli
konularda kararlar alabilen pay sahiplerinden olusan, kurul organ niteligini haiz
topluluktur.

Anonim sirkete ait iradenin tezahiir edebilmesi i¢in genel kurulun, kanunda ve
ana sozlesmesinde belirtilen usul dairesinde toplanmis olmasi ve usule uygun sekilde
kararlar almasi gerekmektedir. Genel kurul, kararlarimi alirken tamamen bagimsiz
hareket edemez. Temel ¢erceve; kanunlarin emredici hiikiimleri (Cevik, 2002, s.577),
sirket ana s6zlesmesi, 1yi niyet kurallar1 ve pay sahiplerinin miiktesep haklar1 ile ¢izilir.
Genel kurul, siirekli goérev basinda bir organ olmadigi i¢in, sirketin tiim icrai
faaliyetlerinde etkin olarak calisamaz. Talimat vermek, yonetim ve denetim kurulunun
iiyelerini segmek, azletmek, ibra etmek gibi islemlerle yonetim faaliyetlerinde dolayli
rol oynar. Genel kurulun sirketi temsil yetkisi yoktur, temsil yetkisi sadece yonetim
kuruluna aittir (Arslan, 1994, s.227).

Genel kurulun diger organlara devredemeyece§i ya da paylasamayacagi
birtakim yetkileri vardir. Bu yetkilerden bazilari;

- sirket esas mukavelesini degistirme,

- sirket sermayesini azaltmak veya ¢ogaltma,

- sirket tarafindan belgeler ¢ikarma,

- pay senetlerini bolme,

- sirketin organ iiyelerini se¢mek veya azletme,

- sirket organlarini ibra etme,

- sirketin feshine karar verme
olarak belirlenmistir. Genel kurulun yetkisi disinda almis oldugu kararlar, yoklukla

maluldiir ve hi¢bir hiikiim ifade etmezler. Genel kurul kararlarmin sekil sartlarma
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uyulmadan alinmasi halinde; yokluk, butlan ya da iptal yaptirimlar: ile karsilasilir
(Arslan, 1994,5.228).

Genel kurul toplantilar1 dort ¢esittir. Bunlar;

- kurulus genel kurul toplantisi,

- olagan genel kurul toplantisi,

- olaganiistli genel kurul toplantisi,

- imtiyazl pay sahipleri genel kurul toplantisidir.

Kural olarak genel kurulu olagan ve olaganiistii toplantiya cagirma yetkisi
yonetim kurulunundur, bazi durumlarda ise yOnetim kurulunun sirketi toplantiya
¢agirmasi bir zorunluluktur. Ister olagan, ister olaganiistii genel kurul ¢agrisi olsun,
yonetim kurulunun, kurul halinde karar almas1 gerekmektedir.

Genel kurul, yonetim kurulu ve denetciler aleyhine dava agilmasina karar
verme yetkisine de sahiptir.

Genel kurul bir karar organidir, yiriitme islerini yonetim kurulu lizerinden
kullandig1 i¢in, kurul olarak sorumlugu cihetine gitmek miimkiin olmamaktadir. Bu
nedenle bu kararlar1 uygulayan organlar sorumlu olurlar. Ozellikle ydnetim kurulu
sorumluluktan kurtulmak i¢in, sorumluluk getiren kararlarin usulii dairesinde iptalini
talep etmesi gerekir(Cevik, 2002, s.586). Karar organi olarak c¢alisan genel kurulun
almig oldugu kararlar dolayisiyla haksiz fiil isleyebilecegini sdylemek de miimkiin
degildir.

ii. Denetim organi: Anonim sirketlerin denetimi; genel kurul tarafindan
secilen, zorunlu bir organ olan denetim kurulu/organi tarafindan (i¢ denetim) yapilir.
Fakat bu faaliyetin sirket disindan belirlenen, degisik kurumlar ve kisiler vasitasiyla
yerine getirilmesi de miimkiindiir (dis denetim) (Arslan, 1994, s.261).

Anonim ortakliklar, kendisinden bircok menfaat grubunun ve 6zelliklede
kamunun fayda bekledigi tesekkiillerdir. Yanhs ellerde, yanlis kararlarla kotii niyetli
olarak yoOnetilen sirket vesilesiyle bircok kisi zarar gorebileceginden tiim gruplarin
cikarin1 gozetecek tarafsiz ve objektif bir denetleme organinin varlig sarttir.

Denetgilerin kag kisi olacagi ana s6zlesmede belirtilir. Bu say1 higbir sekilde
besi gecemez. 1k denetgi bir yil i¢in, sonraki denetgiler ii¢ yillik siireler i¢in secilebilir.
Genel kurul ya da onda biri temsil eden azinligin istemesi halinde belli kosullarla 6zel
denet¢i dahi secebilir. Denetciler azledilebilir. Denetgilerin atamasi da azli de tescil ve
ilan olunur. Anonim sirketlerde denetleme faaliyetleri sadece denetim kurulu tarafindan

yapilmaz. Azinlik tarafindan; ibranin engellenmesi, yonetim kurulu aleyhine sorumluluk
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davasi agilmasi, bilangonun tasdikinin geri birakilmasi gibi yontemlerle denetleme
faaliyeti icra edilir. Miinferit pay sahipleri; bilgi alma hakk: gibi icraatlarla i¢ denetim
faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Kanun koyucu genel kurul tarafindan tefrik edilmis bir daimi organ se¢ilmesini
uygun buldugu icin ortaklikta denetim organinin teskilini zorunlu tutmustur. Denetgiler
ortaklik i¢in son derece Onemlidir. Denet¢i ortakhigin gozii kulagidir. Denetim
kurulunun yonetim kurulunun ‘kétii bir kaynanas1’ olmamak kaydiyla, elestirel ve yon
gosterici bir tutumla sirket yonetimini denetlemesi son derece faydali olabilmektedir.
Sirketin ortaklarm menfaati dogrultusunda diizgiin bir sekilde caligmasi, yOnetim
kurulunun sirket varliklarin1 sirket menfaatleri icin kullanmasi denetim organi
tarafindan yapilir. Denetim organi, yonetim kuruluna onerilerde bulunur. Onemli
gordiigii hususlar1 genel kurula ihbar eder.

Denetim organi, ortaklardan gelen sikayetleri inceler. Gerektigi taktirde genel
kurulu olaganiistii toplantiya dahi davet edebilir.

Genel kurul, yonetim kurulu aleyhine dava agmaya karar verirse davayi
denetim organi yiritlir. Genel kurul karar1 olmadig1 hallerde esas sermayenin onda
birini temsil edenlerin bagvurusu {izerine bir ay igerisinde dava agmaya mecburdur.

iii. Yonetim kurulu: Yonetim kurulu, anonim sirketin miimessili ve ortakligin
yonetiminde isletme sahibi ya da isveren konumundadir (Ozkorkut, 1996, s.18).
Anonim sirketler ana sézlesme ile belirlenmis ya da genel kurul tarafindan se¢ilmis, en
az ¢ kisiden olusan ve en ¢ok ii¢ yil i¢in se¢ilen pay sahibi gercek kisilerden olugsmus,
yonetim kurulu tarafindan idare ve temsil olunur. Yonetim kurulunun temsil yetkisi
mutlaktir (Izmirli, 2001, s.28).

Yonetim kuruluna olan ihtiyag, tiizel kisilige sahip tiim isletmelerde oldugu
gibi anonim sirketlerde de ortakligin islerini yonetecek ve tliciincii kisilere kars1 ortakligi
temsil edecek zorunlu bir organa ihtiyagtan kaynaklanmaktadir (Helvaci, 2001, s.23).

Esas sozlesmeye idare ve temsil yetkisinin yonetim kurulunda veya miidiirler
arasinda, kim ya da kimler tarafindan kullanilacag: hiikmii eklenebilir. Esas sdzlesme ile
idare ve temsil islerinin yonetim kurulu arasinda béliiniip boliinmeyecegi veya en az bir
iyeye temsil yetkisinin verilecegi kaydi eklenmemisse, genel kural gere§i yonetim
kurulu, idare ve temsil konularinda yetkili olacaktir. Eger temsil yetkisi yonetim kurulu
iyeleri arasinda boliinmemisse c¢ift imza kurali gegerlidir. Bu sinirlamada yonetim
kurulu iiyelerine bireysel imza yetkisi verilebilir. Temsil yetkisi esas mukaveleye

eklenen bir kayit ile pay sahibi olma zorunlulugu bulunmayan murahhas miidiirlere bile
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birakilabilir. Sirketi bireysel imzas1 ile temsil etme yetkisine sahip olan yonetim kurulu
iiyesine murahhas iiye denir. Bu sekilde yonetim kurulu iiyelerinden bazilarma temsil
yetkisi taninmis iken diger bazi iiyelere bu yetki hi¢ taninmayabilir.

Genel kural olarak sirketi yonetim kurulu temsil eder. Fakat yonetim kurulu
iiyelerine karsi sorumluluk davasi agilmasi durumunda sirketi denetim organi temsil
eder. Azinlik oyuyla dava agilmasi durumunda azinlik, denetciler disinda baska bir
temsilci secerse, sirketi bu vekil temsil eder. Yonetim kurulu yaninda, denetgilere de
dava agilmasi halinde sirketi kayyum temsil eder.

Yonetim kurulu sirket i¢in 6nemli bir organdir, yonetim kurulunun eksikligi
sirketin sona erme sebeplerinden biridir. Yonetim kurulu ¢alismalarini yapabilmek igin
her yil azalar1 arasindan bir reis secer. Reisin bulunmadigi zamanlarda ona vekalet
etmesi i¢in de bir reis vekili secer. Ayrica azalarindan gerekli gordiigii hususlar i¢in
yeteri kadar komite ve komisyon da teskil edebilir.

Sanayi ve ticaretin gelismesinde ¢ok dnemli bir yere sahip olan sermaye odakli
anonim sirketlerin yoneticilerinin belli sartlar1 tasimasi ve diiriist olmasi esastir (Ucar,
2004, s.2).

Yillik bilangonun hazirlanarak genel kurula sunulmasi, kar zarar hesaplarinin
yapilmasi, gerektiginde genel kurulun toplantiya ¢agrilmasi, giindem tespiti, ilan vb
muameleler yonetim kurulu tarafindan yerine getirilir. Yonetimsel yetkilerden bazilari
konusunda yetki kanunla genel kurula veya denetim kuruluna verilmisse artik yonetim
kurulu burada yetkili olamayacaktir. Ornegin huzur hakkinin tayini ana sdzlesmede
gosterilmedigi takdirde yetki genel kurulda olacaktwr. Kanunda ve ana sozlesmede
herhangi bir organa verilmeyen gorevlerin ifas1 konusunda yonetim kurulu yetkilidir. En
az U¢ liyeden olugmasi zorunlu bulunan yonetim kurulu, genel kurul gibi belli
zamanlarda toplanip kararlar alan bir yapiya sahip degildir, bu kurula gore daha
dinamiktir. Sirketin ihtiyaci olan yonetici portfoyiinii yonetim kurulu karsilar. Yonetim
kurulu; dinamik, kanuni, daimi, zorunlu ve kurul halinde ¢alisan bir organdir (izmirli,

2001, 5.28).

2.2.2.3. Anonim Sirketlerde Yonetim Yetkisi ve Gorevleri

Anonim ortakliklarda yOnetim yetki ve gorevinin asil sahibi yOnetim
kuruludur. Bu sebepledir ki; isletmenin konusu smirlarinda kalmak kosuluyla; esas
sOzlesme ile genel kurula verilen ve miinhasiran genel kurula ait olan yetki ve gorevler

(yonetim ve denetim kurulunun se¢imi ve azli, ortaklik sozlesmesinin degistirilmesi,
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ortakligim hesaplarmin onaylanmasi... vb.) disinda kalan yonetime iliskin tiim yetkiler
yonetim kuruluna aittir. Yonetim kurulunun bu yetkisi ortaklik ana sézlesmesi ile
daraltilabilir veya genisletilebilecektir.

TTK tasarisi; madde 374’te; yonetim kurulu ve kendisine birakilan alanda
yonetim, kanun ve esas sozlesme uyarinca genel kurulun yetkisinde birakilmis
bulunanlar disinda, sirketin isletme konusunun gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan her

cesit is ve islemler hakkinda karar almaya yetkilidir. Demektedir Ancak buradaki;

b 3

“...genel kurulun yetkisinde...” ibaresinin yerine, “...genel kurulun miinhasir
yetkisinde...” ibaresinin getirilmesi gerekmektedir (Moroglu, 2007, s.170).

Yonetim, ortaklik is ve iliskilerinin yiiriitiilmesinin yaninda, ortaklik ile
ortaklar arasindaki iligkileri diizenleyen, kanun ve ana sozlesme hiikiimlerinin
ongordiigi gorev ve yetkileri de kapsar. Ortaklik is ve iligkilerinin yiiriitiilmesine 6rnek
olarak; gilindelik islerin yapilmasi, memur ve miistahdemlerin atanmasi, ticari
temsilcilerin atanmas1 ve azli, defterlerin tutulmasi, yazigmalarin yiiriitiilmesi, tebligat
yapilmast ve kabul edilmesi verilebilir. Ortaklik ile ortaklar arasindaki iligkilerin
diizenlenmesine 6rnek olarak da, GK’y1 davet, toplant1 hazirliklar1 yapilmasi, tutanak ve
cetvellerin diizenlenmesi, riichan haklarmm kullandirilmasi, nama yazili pay devrine
izin verilmesi, ortaklara bilgi verilmesi verilebilir (Bahtiyar, 2001, s.120).

Yonetim kurulu bu i¢ ilisgkide ortakligin isleyisini devam ettirirken, ayni
zamanda ortakligin amacina ve hedeflerine ulagsmasi i¢inde gerekli kararlar1 almakla
gorevlidir. Bu yetkilerin amaci budur.

TTK tasarist m. 375’te devredilmez gorev ve yetkiler su sekilde
diizenlenmistir. Buna gore yonetim kurulunun devredilemez ve vazgecilemez gorev ve
yetkileri sunlardir:

- Sirketin tist diizeyde yonetimi ve bunlarla ilgili talimatlarin verilmesi,

- Sirket Orgiitiiniin belirlenmesi,

- Muhasebe, finans denetimi ve sirketin yonetiminin gerektirdigi Olgiide,
finansal planlama i¢in gerekli diizenin kurulmasi,

- Midiirlerin ve ayni isleve sahip kisiler ile imza yetkisini haiz bulunanlarin
atanmalar1 ve gorevden alinmalari,

- Yonetimle gorevli kisilerin, ozellikle kanunlara, esas sdzlesmeye, ic
yonetmeliklere ve yonetim kurulunun yazili talimatlarina uygun hareket edip

etmediklerinin iist gozetimi,
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- Pay, karar ve genel kurul tutanak defterlerinin tutulmasi, yillik faaliyet
raporunun ve kurumsal yonetim ac¢iklamasinin diizenlenmesi ve genel kurula sunulmasi,
genel kurul toplantilariin hazirlanmasi ve genel kurul kararlarinin ytiriitiilmesi,

- Borca batiklik durumunun varliginda mahkemeye bildirimde bulunulmasidir.

2.2.3. Limited Sirketler

Insanin topluluk halinde yasama gereksiniminin ticari hayattaki goriiniimii
sirketlerdir. Sermaye, isgiicli, deneyim gibi unsurlarin tek bir kiside ayn1 anda mevcut
olmas1 neredeyse imkansiz oldugundan, bir kisinin {stesinden gelemeyecegi
faaliyetlerin kisi topluluklar1 araciligi ile gergeklestirilmesi tercih edilmistir. Diger
alanlarda topluluklarmn gelisiminde oldugu gibi, ticari hayatta sirketlerin gelisiminde de
belirli asamalardan gecilmis, ekonomik ve hukuki alanda farkli islevlere sahip sirket
tiirleri gelistirilmistir. Ticari hayatin gerektirdigi yeknesaklik, istikrar ve giiven
ortamimin saglanabilmesi adma sirketlerin giinlin degisen ihtiyaclarina cevap verecek
sekilde degismeye devam edecegi de tabiidir.

Farkl sirket tiirleri, farkli ihtiyaglara cevap vermek iizere gelistirilmig, kimi
sirket tiirleri ticari hayattaki degisimler nedeniyle terk edilirken, kimi sirket tiirleri de

daha ¢ok ragbet gormiistiir.

2.2.3.1. Kavramsal A¢idan Limited Sirketler

Limited sirket, gercek veya tiizel kisiler tarafindan bir ticaret unvani altinda
iktisadi konularda faaliyet gostermek tizere kurulan, sirket borg¢larindan sadece sirketin
malvarlig1 ile sinirh olarak sorumlu oldugu, ortaklarin ise sadece sirkete karsi taahhiit
ettikleri sermaye pay1 ile sorumlu oldugu bir ticaret sirketidir.

Ortaklarin sorumlulugu ile ilgili her iilke mevzuatinda farkli diizenlemeler
goriilse de ana kural, ortaklarin sirket alacaklilarina karsi sorumlulugunun taahhiit
ettikleri esas sermaye pay1 ile smirl olmasidir.

Ticari hayatta beliren ihtiyaclara gére Avrupa lilkeleri, Latin Amerika iilkeler1
ve Amerika Birlesik Devletleri’nde 19’uncu yiizyildan itibaren kabul edilmeye baslayan
limited sirket tipinde her iilkenin diizenlemesinde ortak olarak goriilen dort temel
ozellik dikkat ¢ekmektedir. Bu 6zellikler;

- sirketin ticari unvaninda “limited” (sinirli) kelimesinin kullanilmasi,

- sirkete tiizel kisilik verilmesi,

- delectus personel ilkesinin benimsenmis olmasi,
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- sirket sozlesmesinde aksi belirtilmis olmadikca, ortaklardan birinin 6limii

iizerine sirketin feshine izin verilmesidir.

2.2.3.2. Limited Sirketin Ozellikleri

Ticaret sirketi: Ticaret sirketi, kar ve kazang amaci ile bir ticari isletme isleten
tizel kisi olarak tanimlanmaktadir. Limited sirket de, TTK m. 136’nin agik
diizenlemesine gore, bir ticaret sirketidir ve TTK m. 137 uyarinca tiizel kisiligi ve hak
ehliyeti ve isletme konusu ile sinirli olmak tizere fiil ehliyetini haizdir. Tiizel kisiligi ve
hak ve fiil ehliyetlerini haiz olmasi itibariyle, ortaklik malvarligmmin sahibidir, aktif ve
pasif dava ehliyetine sahiptir, bir ticaret unvani altinda faaliyet gosterir, yerlesim yeri,
tabiyeti ve Tiirk Medeni Kanunu’nun 48’inci maddesine geregi hak ehliyeti, 49’uncu
maddesi geregi de fiil ehliyeti vardiwr. Limited sirketin fiil ehliyeti, diger ticaret
sirketlerinde oldugu gibi, sirket sdzlesmesinde belirtilen igsletme konusu ile sinirlidir.

Ticaret sirketi olmas1 nedeniyle, TTK m. 18’in agik diizenlemesi geregi, tacir
sayilirlar. Tacir sifatin1 tasimanin dogal bir sonucu olarak, TTK m. 20 kapsaminda
limited sirket, iflasa tabi oldugu gibi, bir ticaret unvani segmeye ve kullanmaya, ticari
isletmeyi ticaret siciline kaydettirmeye, ticari defterler tutmaya ve basiretli tacir olarak
hareket etmeye mecburdur. Tacir sifatim1 tasimanin bir diger dnemli etkisi de, limited
sirketin bor¢larmnin ticari bor¢ olmasi karinesidir.

Sahis sirketi (sermaye sirketi) ozellikleri: Sirketin diizeni ile yapisinda,
ortaklarin sirkete ve tgiincii kisilere karst hak ve borg¢larinin belirlenmesinde sahis
unsurunun esas alindigi sirketler, sahis sirketi; sermaye unsurunun esas alindig sirketler
ise, sermaye sirketi olarak adlandirilmaktadir.

- Sahis sirketi: Ortaklarin kisiliklerinin belirleyici oldugu sahis sirketlerinde
sirketin temeli birbirini taniyan, birbirinin bilgi, yetenek ve kisiliklerine itimat eden
ortaklardir. Ortaklar, sirketin borg¢larindan birinci derecede veya ikinci derecede sinirsiz
olarak sorumlu olurlar. Diger bir deyisle, bir sahis sirketi olan adi sirketin alacaklilari,
alacaklar1 icin dogrudan sirket ortaklarina riici edebilirken (birinci derecede
sorumluluk), bir baska sahis sirketi olan kolektif sirkette ise, sirket alacaklilar1 once
sirkete bagvurup, tahsil edemedigi kisim i¢in ortaklara riici edebilmektedir (ikinci
derecede sorumluluk). S6z konusu sorumluluk sinirsiz oldugundan, ortaklar, sirket
alacaklilarma karsi, sirkete koymay1 taahhiit ettikleri sermaye nispetinde degil, biitiin
malvarliklar1 ile sorumlu olurlar. Sirketin eylemleri nedeniyle dogrudan ortaklarmn

sorumluluguna gidilebildiginden, bu sirketlere iliskin mevzuatta ortaklarin sirketin
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idaresi ile birebir ilgilenmelerini hem bir hak hem de bir gorev olarak Ongdren
diizenlemeler yapilmaktadir. Bu kapsamda, sirkete yeni ortaklarin katilmasinda,
sirketten ortaklarin ayrilmasmda, sirket sozlesmesinin degistirilmesinde mevcut
ortaklarin oybirligi ile karar alinmasi, ortaklardan birinin 6liimii veya iflasi {lizerine
sirketin sona ermesi gibi kurallarla ortaklar ile sirketin diizeni, isleyisi ve varligi
arasinda siki bir iligki kurulmustur.

- Sermaye sirketi: Sermayenin belirleyici unsur oldugu sermaye sirketlerinde
ise, ortaklar sirkete veya sirketin alacaklilara karsi sirkete koymay1 taahhiit ettikleri
sermaye kadar sorumludurlar. Odemeyi taahhiit ettifi sermayeyi tamamen Odeyen
ortagin sorumluluguna, sirketin {icilincli kisilere olan alacaklarinin 6denmesi igin
gidilemez. Ortagn yegane sorumlulugu sirkete karsidir ve bu sorumluluk da sirkete
O0demeyi taahhiit ettigi sermaye ile sinirlidir. Hal boyle olunca, sirkete sermaye koyan
biitiin ortaklarin sirketin idaresi ile birebir ilgilenmesi gerekmemektedir. Sahis
sirketlerinde goriilen ortaklarin agir sorumlulugu 6zelligi nedeniyle yatirimdan kagman
girisimciler i¢in sermaye sirketleri cok daha elverigli bir segcenektir.

Ticaret hayatinda goriilen adi sirket, kolektif sirket ve komandit sirket sahis
sirketi Ozellikleri tagirken, anonim sirket ve payli komandit sirket, sermaye sirketi
ozelliklerini biinyesinde barindirmaktadir.

Diinya genelinde, 19. yiizyildan itibaren, sahis sirketleri, yukarida belirttigimiz
ozellikleri nedeniyle, daha az tercih edilmeye baslamis ve sermaye sirketlerine ilgi
artmistir. Kanun koyucular, sermaye sirketlerinin, ortaklara tanidigi serbestinin
suiistimal edilmesi tehlikesine karst mevcut sermaye sirketi tiirlerinin kati
diizenlemelere tabi tutulmasi yoluna gitmislerdir. Sahis sirketlerinden agir sorumluluk
yiikii nedeniyle uzak duran girisimciler, bu kez de sermaye sirketlerinin tabi oldugu agir
kurallar nedeniyle bu sirket tiirline yonelmekten ¢ekinmeye baslamistir.

O donemdeki mevcut sermaye sirketlerine gére daha esnek kurallara tabi olan
ve daha az sermaye ile kurulabilen bir sirket tiirli olarak ticaret hayatina kazandirilan
limited sirket, sermaye sirketi Ozelliklerinin yani sira sahis sirketi 6zelliklerini de
barindirdigindan, karma sirket olarak adlandirilabilir. Her iilkenin i¢ diizenlemesinde,
yerine gore sahis sirketi, yerine gore sermaye sirketi Ozelliklerinin agir bastigi
goriilebilmektedir. Kald1 ki kimi {ilke diizenlemelerinde, ortaklara sirket s6zlesmesini
sahis veya sermaye sirketi ozelliklerine agirlik verilecek sekilde diizenleme imkani da
taninmaktadir.

Bunlarin yani sira literatiirde limited sirketler i¢in su 6zellikler siralanmaktadir:
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- Limited sirketin kurulus islemleri, anonim sirketin kurulus islemlerine gore
daha kolaydr.

- Sirket bir ticaret unvanina sahiptir, ticaret unvani is konusuyla ilgili olmak
zorundadir.

- Limited sirketler, bankacilik ve sigortacilik disinda kanunun yasaklamadigi
her tiirlii faaliyette bulunabilir.

- Limited sirket sermayesinin en az 10.000 TL olmas1 sarttir.

- Ortaklarm koyacaklar1 sermayenin en az 25 TL veya bunun katlar1 olmasi
zorunludur.

- Ortaklarin sirket bor¢larina karst sorumlulugu, taahhiit ettikleri sermaye ile
sinirhidir.

- Sermaye hisselere degil paylara boliiniir.

- Limited sirketler, hisse senedi ve tahvil ¢ikartamaz.

- Limited sirketlerde ortakligin devri, anonim sirketlere gore daha zordur. Pay
devrinin noter huzurunda gergeklestirilmesi, ticaret sicilinde tescili ve Tiirkiye Ticaret
Sicil Gazetesi’nde ilan edilmesi zorunludur.

- Limited sirketin yOnetimi, ortaklardan biri veya birkag1 tarafindan
yapilabilecegi gibi, disaridan yonetici de atanabilir

- Limited sirketlerde kararlar ortaklarin oy coklugu ile alinir.

- Ortak sayist yirmiden fazla olan limitet sirketler denet¢i bulundurmak
zorundadir.

- Limited sirketlerde ortaklarin tamami rekabet yasagina tabi degildir. Sadece
yonetici olanlar bu yasaga tabidir.

- Limited sirketlerde vergi muhatabi sirketin kendisidir, limitet sirketler

kurumlar vergisi miikellefidir.

2.2.3.3. Limited Sirketlerde Yonetim
Limited sirketlerde yonetimdeki baslica organlar:
- Genel kurul
- Midiirler
- Denetciler
olarak tanimlanmaktadir. Limited sirketlerin yonetim sekli Cizelge 2.10°da

gosterilmistir.
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Cizelge 2.10 Limited Sirketlerde Yonetim Sekli

Genel Kurul
(Ortaklar)
y
¥ : ¥
Miidiir Miidiir Miidiir
A } A\ 4 A
Denetci (20°den Denetci (20°den Denetci (20°den
fazla ortak) fazla ortak) fazla ortak)

Cizelge 2.10’a bakildiginda limited sirketlerin yonetim organin ii¢ unsurdan
olustugu goriilmektedir. Buna gore limited sirketlerde genel kurul, limited sirkete dahil
olan ortaklardan olusmaktadir. Daha sonra yonetimde limited sirkette yer alan
departmanlara ait miidiirler yer almaktadir. Ortak sayis1 20’den az olan limited
sirketlerde yonetimde denetgiler yer almamaktadir. Ancak limited sirketlerde yirmiden
fazla ortak var ise genel kurula denetgiler yer almaktadir.

Genel kurul: Ortaklarin tamami genel kurulu olusturur. Hesap doneminin
bitiminden itibaren {i¢ ay i¢inde olagan olarak yilda en az bir kez toplanir. Ortak sayisi
yirmiden fazla olan limited sirketlerin genel toplantilar1 anonim sirketlerin hiikiimlerine
gore yapilir. Ortak sayist yirmiden az olan limitet sirketlerde ise genel kurul yerine
ortaklar kurulu vardir. Ortak sayis1 20 ve daha az olan limitet sirketlerde genel kurul
kararlar1 ortaklarm yazili oylar1 ile alinir. Kararlarin gecerli olmasi i¢in 6denmis
sermayenin yarisindan fazlasini temsil eden ortaklarin, teklif edilen konu lehinde oy
vermeleri gerekir.

Genel kurulunun gorevleri:

- ana sozlesmede degisiklik yapmak

- denetcileri segmek, azletmek

- paylarin boliinmesi hakkinda karar vermek

- mali tablolar1 inceleyerek ibra etmek

- sirket miidiirlerini otamak, azletmek, siirelerini uzatmak
seklinde tanimlanmaktadir.

Miidiirler: Limited sirketlerdeki miidiirlerle, anonim sirketlerin ydnetim
kurulu tiyeleri ayn1 sorumluluk altinda ¢caligmaktadir. Limited sirketlerde yonetim hakki

ve sirketin temsil yetkisi miidiirlere verilmistir. Limited sirketlerde miidiirler ortaklar
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arasindan olabilecegi gibi disaridan da olabilir. Disaridan miidiir atanabilmesi igin
bunun ana sézlesmede belirtilmis olmasi ya da genel kurul karar1 gerekir.

Miidiirlerin kim olacagi ve nasil segilecegi ana soOzlesmede belirtilir.
Miidiirlerin atanmasi ve azli yetkisi, genel kuruldadir. Bu yetki baskasina devredilemez.
Miidiir olacak kisinin bu isi yapabilecek bilgi ve beceriye sahip olmasi gerekir. Miidiir
olacak kisi, yiiz kizartici suctan ceza almamis olmalidir; medeni haklarmi kullanma
ehliyetine sahip ve resit olmalhidir. Limited sirketlerde miidiirler yaptiklar1 islemlerden
dolay1 hukuki ve cezai sorumluluk altindadir. Miidiirler yaptiklar1 islemleri yasalara ve
ana sozlesmeye uygun olarak gergeklestirmelidir.

Miidiirlerin gorevleri:

- sirketi idare ve temsil gorevi,

- genel kurulu toplantiya ¢agirma,

- sirketle rekabete girmeme,

- ana s0zlesmenin degistirilmesi ile ilgili tiim islemlerin yapilmas1 ve takibi,

- 1iflastan farkli bir sebeple sirketin dagilmasi halinde, ticaret siciline
bildirmekle miikelleftir.

- miidiirler pay defterini tutmakla miikelleftir.

- ortaklarin sermaye koyma borcunu yerine getirmelerini isteme,

- esas sermayenin belli bir kismmin yok olmasi durumunda ortaklar genel
kuruluna bildirmekle miikellettir.

- mali tablolarm ( bilango, gelir tablosu vb.) tanzimini saglama,

- yillik faaliyet raporunu hazirlama,
seklindedir.

Denetciler: Ortak sayis1 20’nin altinda olan limitet sirketler denetgi
bulundurmak zorunda degildir. Ortak sayis1 20’den fazla olan limitet sirketler en az bir
denet¢i bulundurmak zorundadir. En fazla bes denet¢i bulundurabilir. Limited
sirketlerde denetgiler kurulusta ana s6zlesmede belirtilirler, daha sonra da genel kurul
tarafindan secilir. Denetciler ortaklar arasindan secilebilecegi gibi disaridan da
secilebilir. Gorev siiresini dolduran denetgiler tekrar secilebilir. Denetci secilecek
kisilerin bu gorevi yapabilecek bilgi ve beceriye sahip olmasi gerekir. Denet¢i secilecek
kisilerin ayrica hukuken gerekli sartlar1 tagimas1 gerekir.

Denet¢ilerin gorevleri:

- sirket miidiirleri ile beraber bilango diizenleme seklini belirleme,

- sirketin tahmini bilangosunu diizenleme,
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- donem bilangosunu diizenleme,

- miidiirlerin thmali goriildiigiinde genel kurulu toplantiya cagirma,

- en az u¢ ayda bir sirket kasasini denetleme,

- senel kurula katilmak suretiyle ortaklara bilgi verme,

- sirketin muhasebe kayitlarmin yasalara uygun olarak tutulup tutulmadiginin
kontrolii yapma

seklindedir.

2.2.4. Kurumsal Sirketler

Dar anlamda kurumsal yonetim, sirket yonetimi ile hissedarlar (shareholders)
ve menfaat sahipleri (stakeholders) arasindaki iliskileri diizenleyen kurallar biitiiniidiir.
Bir bagka ifadeyle, herhangi bir sirkette hissedarlar dahil, sirketin yiiriittiigi faaliyetler
ile dogrudan veya dolayl ilgili olan tiim menfaat sahiplerinin haklarmi korumay1 ve
sirket yonetiminin sorumluluk ve yiikiimliiliikklerini ortaya koymayi amacglayan bir
yonetim felsefesidir(Cift¢ioglu, 2012, s.1).

Konuyu Acenta Teorisi (agencytheory) cercevesinde de ele almak miimkiindiir.
Sirket ana sermayesini koyan ve yonetimi listlenen “ana sahip” disinda, pay sahiplerini
(hissedarlar) de igeren tiim paydaslar1 “menfaat sahibi” kavrami igerisinde
degerlendirmek gerekir.

Kesken ve Nazli’nin aktarimma gore; Kurumsal yonetim kavrami “sirket ici
politik yap1 ve fonksiyonuna” vurgu yapmak agisindan ilk kez 1960 yilinda Richard Ells
tarafindan kullanilmistir. Politikada yonetilenlere s6z hakki oy kullanma ile saglanirken,
sirketlerde, yatirimcilara kontrol haklarin1 kullanarak  yoOneticiler tarafindan
sOmiiriilmelerinin 6nlenmesi hakki kurumsal yonetim ile saglanmaktadir. KY, sirkete
kaynak saglayan yatirimcilara sirketi yoneten profesyonel yoneticiler {izerinde kontrol
giicii vermektedir (Ar1, 2008, s.45). Bu giicii kullanirken de stratejik menfaat sahipleri,
tepe yonetim ve yonetim kurulu arasindaki iligkileri iyi anlamak gerekmektedir.
2.2.4.1. Kurumsal Yonetimin Gelisimi

Gilintimiizde geleneksel aile sirketlerinin yerine biiyiik ve ¢ok ortakli sirketler
yilikselmeye baslamistir. Bu agidan biiyiik ve cok ortakl sirketleri kisaca bahsedilecek

olursa; Sen’in aktarimina gore;

Geleneksel isletmelerde, sermaye, miilkiyet ve yonetim tek bir kisiye

aittir. Miilkiyet sahibi, sermayeyi kendisi koyar ve isletmeyi de bizzat kendisi
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(aile iiyeleriyle birlikte) yonetmektedir. Isletme biiyiidiigiinde kacinilmaz olarak
“sahip”/vekil” iligkisi ortaya c¢ikmaktadwr. Sahip, bazi isletmelerinin
yonetimini “vekillere” birakmak zorunda kalmaktadir. Yonetim fonksiyonu
yant swra diger bazi fonksiyonlar da (ornegin, denetim fonksiyonu) baska

kisilere ya da kurumlara devredilmektedir (Sen, 2007, s.1).

Kurumsal yonetim anlayisinin ortaya ¢ikigindaki bir diger etken ise 1990’11
yillarda ortaya c¢ikan finansal krizler ve sirket skandallaridir. Aktan yaptigi
calismasinda; kurumsal yonetim anlayismi bu krizler ve skandallara bir ¢6ziim olmasi

amaciyla gelistirilmis bir yonetim sistemi oldugunu belirtmistir. (Aktan, 2005: 8).

2.2.4.2. Kurumsal Sirketlerin Amaclari

Kurumsal yOnetimin baslica amaclarini literatiirde su sekilde Ozetlenmistir
(Hatunoglu ve Giines, 2012, s.240, Poroy, 2012, Abdioglu, 2007, s.15):

- Sirket list yonetiminin sahip oldugu giic ve yetkilerin keyfi kullanimimin
engellenmesi, yOnetimin gii¢ ve yetkilerini kotiiye kullanarak kendilerine 06zel
menfaatler saglamalarinin ortadan kaldirilmasi,

- Yatirimei haklarmin korunmasi,

- Sirket hissedarlarinin adil ve esit muameleye tabi tutulmasinin saglanmasi,

- Sirketle dogrudan iliski igerisinde bulunan menfaat sahiplerinin, ¢aliganlarin
haklarinin korunmasi ve giivence altina alinmasi, bu c¢ergevede Ornegin, azinlik
haklarinin korunmasi,

- Sirket faaliyetleri ve finansal durumu ile 1ilgili olarak kamuoyunun
aydmlatilmas1 ve seffafligin saglanmasi, bu cercevede hisse senetleri borsada islem
goren sirketlerin seffaf olmalar1 ve kurumsal yatirimcilar ve diger paydaslar icin 6nem
tastyan bilgiyi zamaninda ve eksiksiz kamuoyuna aciklamalari,

- Yonetim kurulunun sorumluluklariin agik olarak belirlenmesi,

- Sirket iist yonetiminin karar ve eylemleri dolayisiyla hissedarlara ve diger
paydaslara hesap verme ylkiimliiliigiiniin temin edilmesi,

- Sirket kazancinin pay sahiplerine ve daha genel olarak tiim menfaat
sahiplerine haklar1 oraninda geri doniisiimiiniin saglanmasi,

- Biiyiik hissedarlarin azinlik hisselerine el koyma tehlikesinin Oniine

gecilmesi,
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- Risk alan sermayedar ile karar veren profesyonelin ¢ikar ¢eligkisinin kurallara

baglanarak kontrol altina alinmaya ¢aligilmasidir.

2.2.4.3. Kurumsal Sirketlerde Yonetim Olgusu

Sirketlerdeki Yonetim Kurullary, sirketin stratejik ¢izgisinin belirlenmesinde ve
katilimcilarin  (stakeholders) ve oOzellikle hissedarlarin (shareholders) ¢ikarlarmin
korunmasinda 6zel bir role sahiptir. Gergekten, Yonetim Kurulu tyeleri, stratejik
cizgilerin olusmasinda dogrudan etkili oldugu zaman daha yiliksek performans elde
edilmektedir.

Yonetim Kurullary, bircok durumda Genel Miidiirler’in ve iist yodnetim
takimlarmin stratejik etkilerini kontrol etmekte giicliik ¢cekmektedirler. Giiglii bir Genel
Miidiir, YoOnetim Kurulu'na kendisine sempati duyan iiyelerin atanmasini
saglayabilmekte veya kurul iginde iist yonetim takiminda olan ve kendisinin amiri
oldugu elemanlar bulunabilmektedir. Bunun sonucunda Genel Miidiirler’in kurul
kararlar1 lizerinde yogun bir etki giicli olusabilmektedir. Boyle durumlarda kurullarin ve
iist yonetim takimlarinin stratejik fonksiyonlarmi ayirmak oldukca giiglesebilmektedir.
Bazen durum tersine doniiserek kurullar, {ist yonetim kararlarna miihiir basan makam
durumuna diisebilmektedirler.

Cizelge 2.11°e bakildiginda kurumsal sirketlerde yonetim kurulunun s6z sahibi
oldugu goriilmektedir. Ust diizey yoneticilerde basta CEO’lar olmak iizere, Genel
Miidiir Yardimcis1 ve Departman yoneticileri yer almaktadir. Departman calisanlari ise
orta ve alt diizey yonetici gruplarmni olusturmaktadir. I¢ denetim departman, i¢ denetim
faaliyetini denetim calismasinin denetim komitesi ve yonetim kurulunun gerektiginde
iist yonetimin onayladigi, yonetmelikte tanimlanan genel amag¢ ve sorumluluklar1 yerine
getirmesini, i¢ denetim faaliyetinin kaynaklarmmin verimli ve etkin bir sekilde
kullanilmasmi ve denetim c¢alismasmin uluslararasi standartlara uygun yapilmasimni
saglayacak sekilde yonetmekten sorumludur. Denetim komitesi, i¢ sistemlerin isleyisi

ve yeterliligini yonetim kurulu adina gézetmektedir.



Cizelge 2.11 Kurumsal Sirketlerde Yonetim Sekli

YONETIM
KURULU
CEO
Denetim
Komitesi
Genel Miidiir
Yardimecisi
i¢ Denetim
Departman Departman Departman
Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi
Departman Departman Departman
Cahisam Cahisam Cahisam
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Yonetim kurullari, firma {ist yonetiminin eylemlerinin en giiclii ve en dnemli
denetim mekanizmalaridir. Bu nedenle kurumsal yonetim agisindan bakildiginda,
yonetim kurullariin ¢ok 6nemli sorumluluklar1 bulunmaktadir.

Gliniimiiz sirketlerinde miilkiyet ve kontrol ayrimi nedeniyle iist yonetim ve
yonetim kurullarinin sorumluluklar1 birbirinden ayrilmistir. Bu isboliimii igerisinde tist
yonetimin rolii karar yonetimiyken, yonetim kurullarinin rolii karar kontroliidiir. Karar
yonetimi, kararlarin alinmasi ve yiiriitiilmesini; karar kontrolii ise iist yonetim tarafindan
alman kararlarin izlenmesi ve denetlenmesini ifade eder (Kalaycioglu, 2011, s.74).
Yonetim kurullarinin karar kontrolii rolii esasinda, firma st yonetiminin aldigi
kararlarin hissedar ¢ikarlarina uygun olup olmadiginin denetlenmesi ve izlenmesidir. Bu
baglamda yonetim kurullari, firma iist yonetiminin hissedar ¢ikarlarina uygun olmayan
kararlar almasini engelleyen bir kurumsal yonetim mekanizmasidir (Koger, 2005, s.7).

Kurumsal yonetim agisindan incelendiginde, literatiirde esas itibari ile yonetim
kurullarmin yapisma iligkin tartigmalar dikkat c¢eker. Yonetim kurullarinin yapisina
iligkin olarak; yonetim kurullarindaki {iye sayisi, iiyelerin bagimli veya bagimsiz

olmalari, yonetim kurulu baskanmin ayni zamanda CEO olup olmadig1 ve iyelerin
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icrac1 veya icract olmayan iiyeler seklinde smiflandiriimalar: arastirilmistir (Ulgen ve

Mirze, 2004: 431).

2.2.5. Holding Sirketler
2.2.5.1. Kavramsal Olarak Holding Sirketler

Holding sirketler, sirketlerin birlesme sekillerinden birisi olmakla beraber
holding sirketin tanimlanmas1 s6z konusu oldugunda, yapilan tanimlarda farkli hususlar
on plana ¢ikmaktadir. Literatiirde bu tanimlara bakildiginda;

- holding sirket, ticari hayatta avantaj elde etmek icin bir araya gelmis sirketler
toplulugudur (Biiytikisik, 2000, s.194).

- gayesi esas itibariyle baska isletmelere istirakten ibaret olan holding sirketler,
baska sirketlere istirak etmek icin kurulmus sirketler olarak ifade edilmis, bu yolla;
holding sirketler, ama¢ unsuru bakimmdan tanimlanmis ve smirlandirilmiglardir
(Kahraman, 2002, s.4).

- holding, isletmeler aras1 bir birlesme seklidir. Holding, baska sirketlerin hisse
senetlerini satin alarak, bu sirketlerin yonetim ve denetimini ele geciren bir sirket
seklidir (Usta, s.154).

- holding, bir sirketin bagka sirketlerin hisse (pay) senetlerinin biiyiik bir
bolimiinii (%50’den fazlasini) satin alarak onlarin yOnetim ve denetimini ele
gecirmesiyle olusan sirketler grubudur (Mese, 2005, s.42).

- bir ya da birden fazla sirketin hisselerini belirli bir miktarda elinde

bulundurarak yonetimini denetleyen veya etkileyebilen sirkettir (Ugar, 2004, s.17).

2.2.5.2. Holding Sirketlerin Kurulus Amaclari

Holding sirketlerinin kurulus amaglar1 genel olarak baska bir sirketin (yavru
sirket) yonetiminde etkin olmaktir, denilebilir. Dolayisiyla, gercekte kesin bir sart
olmamakla birlikte istirak edilen sirketin hisse senetlerinin %51°1 ana sirketin elinde
olmalidir.

Dogal olarak, holding sirketin bir bagka isletmenin hisselerini alarak, yonetimi
altma sokmasmin, ekonomik anlamda bir takim gerekg¢eleri de olacaktir. Bunlarin
basinda faaliyet alanmi ve hedef pazarmmi genisleterek karmni maksimize etmeyi
amaglamay1 diisinmek uygun olacaktir. Ana sirket, yavru sirketin daha Onceden
faaliyette bulundugu alan1 kendi pazar alanina katarak genisleme yoluna gider. Tabi ki

ana sirketin yonetim becerileri bu alanda 6n plana ¢ikmaktadir (Porsuk, 2008, s.7).
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Yavru sirket idare ve koordinasyonunu saglayacak yoneticilerin ana sirket amaglarina
uygun ve etkin ¢alismalar1 basarida en 6nemli rolii oynayacaktir.

Holding sirketlerin kurulus amacglarindan biri olarak da finansman kaynagi
saglama kolayliklar1 gosterilebilir. Holding sirketler, biiyiikliiklerinin verdigi itibar ile

fon kaynag1 bulma konusunda avantajlara sahip olabilmektedirler.

2.2.5.3. Holding Sirketlerde Yonetim Kurulu

Y 6netim kurulu holding ve ona bagl sirketlerin ana amaclarina ve bu amaglara
yonelik temel politikalarin1 kontrol ve karara baglamakla ytikiimliidiirler. Kendi
onayladiklar1 bu temel prensipler ¢ergevesinde sirketin uzun vadeli planlarini yillik is
programlarini, yatirimlarini, varliklarini kullanilis bigimini igletme faaliyetlerini inceler,
bir isletmeci gibi toplulugun verimli calismasini ve gelismesine yonelik kararlar
almmaktadir (Ersahan, 2008, s.30). YoOnetim kurulun sorumluluklari holdingin
girisebilecegi biitiin faaliyetleri kapsar. Biitin bu sahalarda Onemli kararlar
almmaktadir. Tasdik edilmeyen plan, program veya talimatnameler geri cevirerek
amaca uygun diisecek yoOnlerini gdostererek bunlarin yeniden hazirlanmasini
istemektedir. Holding faaliyetlerinde aliman sonuglar ve yonetim seklini gdézden
gecirmek ve zamaninda gerekli kararlar1 almak suretiyle holding faaliyetini genis
manasiyla ana sdzlesme yonetilmektedir.

Bu ¢ergeve icerisinde su gorevler yer almaktadir (Aydintan, 2007, s.19):

- Holdingin amaclarina ulagmas1 i¢in politika, ulus ve yonetim tekliflerini
inceler katkida bulunur ve onaylamaktadir.

- Uzun vadeli planlar1 ve bunlara dayali is programlar1 amag¢lamaktadir.

- Holding gelistikce meydana gelebilecek olan temel biinye ve organizasyon
degisikliklerini onaylamak, karara baglamak,

- Holding ve bagli gruplarin yoneticilerini belirler. Yonetim kurulu bu konuda
bazi pozisyonlarin kararin1 Genel Miidiire birakabilmektedir.

- Holdingin ve kuruluslarin planlarmi geregince teklif eden, yeni geregi is ve
yatrim sahalarimi inceler. Uygunlugunu, hangi sartlar altinda yapilacagini, yeni
kurulusun statiisiinii sermayelerini onaylar.

- Harcamalar1 onaylar bunu normal olarak is programlar1 ve biitgeler
cercevesinde yaptigi gibi yil i¢inde fevkalade durumlarin kendisine karar i¢in sunulmasi

halinde de yapilabilir.
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- Uygun gordiigii yatirim planlarina gore tesislerin alimlarin genel ve 6zel
sartlar1 tespit eder ve onaylar.

- Yillik faaliyet raporunu hazirlar ve karin dagitimi konusunda teklifte bulunur.

- Sirket ortaklarinin ve alacaklarini haklarinin kaybolmamasi i¢in Lizumlu
gordiigl her tiirlii kontrol tedbirlerini alir.

- Kabul edilen yetki smirlar1 igerisinde kendisine sunulan konular karara
baglamaktadir.

- Uyeler gorev ve ihtisas ger¢evesinde konularin incelenmesinde gorev alirlar,
kurulacak komisyonlarda iiye olarak calismaktadirlar.

- Her iiye kendi vicdani dogrultusunda ticaret kanunun ilgili maddesi ve
yukarida belirtilen sorumluluklar ¢er¢evesinde hareket etmektedir.

- Yonetim Kurulu hangi yetkileri Genel Miidiire devredecegini, hangilerini

kendisinde tutacagini belirler ve tespit etmektedir, yonetimkuruluna karsi sorumluluklar.

Cizelge 2.12 Holding’te Cahsanlarin Sorumluluklar

Yonetim
Kurulu

is Birimleri <

Tum diger riskler

Cizelge 2.12°de holding ¢alisanlarmin sorumluluklari1 6zetlenmistir. Buna gore
holding calisanlarinin gorevleri asagida agiklanmaya calisilmistir.

Kurumlar faaliyet gosterdigi sektorlere (enerji, bilisim, gida) gore veya is
alanlarma (pazarlama & satis koordinatorii, finans genel miidiir yardimcist gibi) gore
yapilanabilmektedirler. Organizasyon yapisinda yonetim kurulundan sonra gelen iist

yonetim kendilerine bagli birimlerin iyi yonetilmesinden sorumludurlar.
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Cizelge 2.13’te holdinglerin yonetim sekli verilmistir. Buna gore holdinglerin
ist diizey yoneticilik pozisyonlarinda yonetim kurulu dtyeleri, CEO, Genel
koordinatorliik, danigmanlar, i¢ denetim ve denetim departmanlarinda ¢alisan personel
olusturmaktadir. Genel koordinatorliige baglh olan sirketlere, grup baskanliklarma ve

miidiirlere bagli calisan personeller ise holdinglerin orta ve alt diizey yOneticilerini

olusturmaktadir.

Cizelge 2.13 Holdinglerin Yonetim Sekli

YONETIM
KURULU
CEO
Genel i ¢ .
Koordinatorliik Danmismanlar Denetim Denetim
Grup
Baskanhklar
Sirketler
Miidiirler

Ust ydnetimin sorumluluk alan1 asagidaki gibidir (Solak, 2010, s.51):

- Bagli birimlerde kurumun tamamu tizerinde veya biiyiik bir kisminda énemli
etkisi olabilecek riskleri belirlemek, takip etmek ve gerekli onlemlerin alinmasini
saglama,

- Bagl birimlerdeki risk sorumlularini atama,

- Bagl birimlerdeki riskleri “Risk Komitesi, Denetim Komitesi ve Ydnetim

Kurulu”na sunma,
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- Birim hedeflerini kurum hedeflerine uyarlama,

- Birim kontrol sistemlerini denetlemek ve gelistirmektir.

Is birimleri, {ist yonetime bagli ¢alisan alt birimlerdir. Her orta diizey yonetici
kendisine bagl is ve calisanlarin iyi ydnetilmesinden sorumludur. Is birimlerinin
sorumlulugu (Solak, 2010, s.52):

- Birim bazinda 6nem ve etki diizeyine bakilmaksizin tiim riskleri belirleme,
takip etmek ve gerekli kontrolleri yapma,

- Birim bazindaki riskleri iist yonetime sunma,

- Risk komitesi veya iist yonetimce bildirilmis gerekli kontrolleri uygulama ve
gelistirilmesini saglama

- Birim i¢i “Risk Sorumlusu” belirlemektir.

Kurum igerisindeki her ¢alisanin gorevleri (Solak, 2010, s.53):

- Risklerin belirlenmesi, takip edilmesi ve yOnetilmesi asamalarinda birimin
risk sorumlusu ve birim ydneticisine yardimci olma,

- Bireysel hedeflerini kurum/birim hedefleri ile uyumlastirma,

- Kurumun risk kiiltiiriine uyum ve katki saglama,

- Kontrol faaliyetlerine katilmaktir.

2.2.5.4. Tiirkiye’de Holding Organizasyonlarinda Yer Alan Ortak Yonetsel
Kurullar

Tirkiye’deki basarili holding organizasyon yapilarima baktigimiz zaman
hepsinin ortak bazi 6zellikler tasidigim1 gérmekteyiz. S6z konusu bu 6zellikler asagidaki
gibidir (Erhasan, 2008, s.32, Aydmtan, 2007, s.22):

- Holdinglerin tamaminda holdingin en {ist yonetim birimi olarak ydnetim
kurulu yer almaktadir. Yonetim kurulunun baskani ayn1 zamanda holdinginde baskanlik
gorevini yapmakta olup iiye sayis1 holdinglere gore farlilik arz etmektedir.

- Holdinglerin yonetim kurulundan sonra gelen yonetim birimi icra kuruludur.
Icra kurulu holdinglerde, yapilar1 ayn1 olmakla beraber icra komitesi ve yiiriitme kurulu
olarak da adlandirilmaktadir. Icra kuruluna icra kurulu baskan1 baskanlik etmekte olup,
baskanin fonksiyonu ayni olmakla beraber holdinglerde adlandirilmasi farkh
olabilmektedir. Icra kurulu baskani i¢in en sik kullanilan unvan CEQ’dur. Ingilizce bir
kelime olmasina ragmen Tiirkce de Ozellikle is hayatinda stirekli kullanilmakta olup

yazili kaynaklarda da yer almaktadir.
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- Basarili holding yapilanmalarinda icra kurulundan sonraki yapilanma grup
baskanliklar1 ve/veya koordinatorliikler seklinde olmaktadir. Burada dikkat edilmesi
gereken en Onemli nokta grup baskanliklar1 ve/veya koordinatorliiklerin genelde iki
farkl kategoride degerlendirilmeleridir.

Islevsel grup baskanhklan (ve/veya koordinatorliikler): Birinci kategoride
degerlendirilen bagkanlik (ve/veya koordinatorliikler) islevsel veya holding sirketlerine
destek hizmet saglayan grup baskanliklaridir. Bunlar holdinglerde benzer adlarla yer
alan grup baskanlig1 (ve/veya koordinatorlerden) olusmakta olup sik kullanim sekli
asagidaki gibidir (Solak, 2010, s.55):

- Tletisim grup baskanlig1 (koordinatorliigii),

- Mali isler grup baskanlig1 (koordinatorligii),

- Finansman grup baskanlig1 (koordinatorliigii),

- Biit¢e ve denetim grup baskanligi(koordinatorligii),

- Hukuk miisavirligi,

Bu basliklar altinda toplanan grup baskanliklarmin (veya koordinatorlerin)
temel fonksiyonu holding sirketlerinde kendi uzmanlik alanindaki koordinasyonu
saglamak ve birlikte hareket etme avantajlarimi kullanarak uygulama birligi ve efektif
yonetimi gergeklestirmektir (Aydimntan, 2007, s.23). Baska bir ifadeyle bu baslik altinda
toplanan biitiin grup baskanliklarmmin temel fonksiyonu destek hizmeti oldugu
sOylenebilir. Grup baskanlig1 gorevini ifa edenler genelde kendi alaninda en iist diizeyde
uzman nitelige sahip kisilerdir. Bu fonksiyonu ile holdinge bagh sirketler holding olma
avantajin1 kullanarak her alanda yalniz basina bir sirketin istihdam edemeyecegi bir
kadronun hizmetlerinden faydalanma imkani bulmaktadir. Diger bir 6nemli hususta bu
baslik altinda toplanan grup baskanliklarmm kendi alanlar1 ile ilgili holdingin biitiin
sirketlerinden sorumlu olmalaridir.

Sektorel grup baskanhklar: Holdinglerin yapilanmasina baktigimiz zaman
bu baslik altinda toplanan grup baskanliklar1 direkt operasyona yonelik grup
baskanlaridir. Bunlar 6zellikleri geregi faaliyet gosterilen sektoriin adi ile anilmaktadir;
Turizm Grup baskanligi, Boya ve Kimya Grup Baskanlig1 gibi (Barlay, 2008, s.5).

Bu grup Dbagkanliklari, holding sirketlerinin operasyonu ile direkt
ilgilenmektedirler. Diger baslik altinda toplanan grup baskanliklarinin aksine destek
hizmet degil yonetsel fonksiyonlar1 vardir. Bu fonksiyonlar1 geregi holding sirketlerinin
tamamindan degil sadece kendi grubu altma giren sirketlerden sorumludurlar. Ornegin;

bir holding, turizm, enerji, insaat, gida sektoriinde faaliyet gostermekte ise, Gida Grup
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Baskani1 sadece gida sektdriinde yer alan sirketlerin performansindan sorumludur. Insaat
sektortiniin performansi gida grup baskaninin sorumluluk alanina girmez.

Basarili holdinglerdeki organizasyon yapisi, yonetsel kurullarin yetki ve
sorumluluk dagilimi incelendigi zaman asagidaki derecelendirme ortaya ¢ikmaktadir.
Derecelendirmeye sirketlerdeki en iist yonetici olan Genel Miidiir seviyesinden
baslanmustir (Solak, 2010, s.57).

Genel miidiir: Genel Miidiir birinci dereceden bagl oldugu grup baskanina
kars1 sorumludur ve rapor ve bilgilendirmesini grup baskanina yapar. Genel Miidiiriin
sorumluluk alani sadece sirketi ile smirlidir.

Grup baskani: Grup Bagkani birinci dereceden holdingin icra kurulu
baskanina (CEQ’ya) kars1 sorumludur. Raporlandirilmas: ve bilgilendirilmesini direkt
Icra Kurulu Baskanina (CEO’ya) yapar. Islevsel Grup Baskani, birinci dereceden
Holding icra kurulu bagkanina (CEO’ya) bagl olup raporlama ve bilgilendirmeyi direkt
olarak CEO’ya yapar. Islevsel Grup Baskani kendi konusu ile ilgili olarak holding
sirketlerinin tamamindan sorumludur.

CEO veya icra kurulu baskam:: CEO veya Icra Kurulu Baskani birinci
dereceden Holding Yénetim Kuruluna karsi sorumludur. CEO’nun veya Icra Kurulu
Baskaninin sorumlulugu Holdingin biitiin sirketleri ve islemleri i¢cin gecerlidir. Baska
bir ifadeyle Icra Kurulu Baskanmnin sorumlulugu holding sirketlerinin hepsi icin
gecerlidir. Holding biinyesinde faaliyet gdsteren biitiin sirketlerin performansindan CEO
veya Icra Kurulu Baskan1 sorumludur.

Yonetim komiteleri: Yaygin olarak kullanilmasa bile bazi holdinglerde
yonetim kurulu bazi konulardaki yonetim ve strateji belirlemelerini yonetim komiteleri
ile yapmaktadir. Bu yonetim modelindeki 6rnekler asagidaki gibidir (Solak, 2010, s.58):

- Icra ve strateji komitesi,

- Finans ve ortaklik yapis1 komitesi,

- Insan kaynaklar1 komitesi,

- Denetim komitesi,

- Basaril1 holding organizasyon yapist

Bu bolime kadar yapilanlar kisaca 0Ozetlendiginde; basarili holding
organizasyon yapisinda:

- Yonetim Kurulu

- CEO

- Grup Bagkanliklar1
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- Sirketler

Cahsma esaslari:

- Yonetim Kurulu holdingin en {ist organidir.

- CEO yonetim kurulundan sonra gelmektedir.

- CEO ayn1 zamanda yonetin kurulu iiyesidir.

- Yonetim Kurulu Uyelerinin hi¢biri holding’te baska goérev almamaktadir.

- CEO’dan sonra Grup Bagkanliklar1 gelmektedir.

- Sirket genel miidiirleri sektér grup bagskanina baghdir.

- Srras1 ile Genel Midiir, grup baskanina, Grup Baskani CEO’ya,CEQO’da
yonetim kuruluna raporlama yapar.

Sorumluluk da ayni silsile ile gider, Genel Miidiir Grup Baskanina, Grup

Baskan1 CEO’ya, CEO’da yonetim kuruluna kars1 sorumludur.

2.2.6. Tiirkiye’deki Sirketlerde Yonetim Kurullarinin Genel Yapisi

Tirkiye’de Anonim Sirketlerin yonetim kurullar1 ile ilgili hususlar, TTK
tarafindan belirlenmistir. TTK’nda, anonim sirketlerde genel kurul, yonetim kurulu ve
denetgilerin olmasi zorunlu kilinmistir (Varoglu, 2011, s.30). Yonetim Kurullari,
sirketler1 yoneten ve temsil eden yetkili organlardir. Yonetim kurulu iiyeleri, sirketin
kanuni temsilcileridir. Anonim sirketlerde yonetim kurulu en az 3 kisiden olusur ve bu
kisiler azami 3 yil siireyle gorev yaparlar. Yonetim kurulu liye sayisimin sirketin ana
sozlesmesinde belirlenmesi gerekmektedir. Uye sayisi ana sdzlesmede gosterildigi
kadar olmalidir, eger sézlesmede iiye sayisi belirlenmemisse yonetim kurulu ii¢ kisiden
fazla olmaz.

Gelismekte olan iilkelerde, sirketlerin kontrol mekanizmalar1 ortak 6zellikler
tagimaktadirlar; bliytik 6lcekli sirketlerde bile mevcut olan, yaygin aile sahipliginden
kaynaklanan merkezi kontrol, gogunlukla ortaya ¢ikmaktadir (Usdiken ve Oktem, 2008,
s.17). Tiirkiye’de ki sirketlerde de aile kontroliiniin ortak bir uygulama oldugu asikardir.
Tirkiye’de kamu kurumlar1 disindaki yaygin orgiit yapisi, aile sirketleridir (Sener,
2011, s.43). Ayrica, halka agik sirketlerin yaklasik %80’1 yiiksek derecede merkezi
olmak iizere aileler tarafindan kontrol edilmektedir (Izmirli, 2001, s.46). Aile
kontroliinii slirdiirmenin siklikla goriilen araci ise holding sirketleridir (Varoglu, 2011,
s.32). Holding yapisi ile, kurucu ailenin merkezi kontrolii altinda farkli faaliyetlerde
bulunulmaktadir ve aile isminin ve aile iginin devaminin saglanmas1 amacglanmaktadir.

Sahipligin ailede olmasi ve tarihsel olarak aile kaynaklarma bagimli olunmasi,
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yonetimde aile bireylerinin mevcudiyetini artrmustir (Usdiken ve Oktem, 2008, s.18).
Tirkiye’de ki sirketlerin yonetim kurullari, kurumsal faaliyetlerin kontrolii i¢in yasal
glice sahiptir, dolayistyla yonetim kurullari, iist kademe yOnetici gruplarina tavsiyede
bulunan ve denetleyen ayrica gerektiginde bu gruplarin yerini alan énemli bir disiplin
sistemidir; ayrica Tiirkiye’de ki sirketlerde, tekli yOnetim kurulusistemi olarak
adlandirilan yoneticilerin yonetim kurulunda yer alabildigi sistem mevcuttur, bununla
birlikte, denetleme faaliyetlerinden sorumlu denetleme kurulu da yer almaktadir

(Varoglu, 2011, s.32).

2.3. Ulkemizde Yer Alan Sivil Toplum Orgiitlerinde Yonetim Anlayisi

Bu boliimde iilkemizde yer alan sivil toplum orgiitlerinde var olan ydnetim
anlayislar1 incelenmeye calisilacaktir. Bu dogrultuda vakif kuruluslart ve yonetim
organlari, dernekler ve yoOnetim organlari, sendikalar ve yoOnetim organlar1 ile

kooperatifler ve yonetim organlar1 incelenmistir.

2.3.1. Vakif Kuruluslar ve Yonetim Organlan
Bu boliimde vakif kuruluslar1 kavramsal agidan ele alinarak, vakiflarin islevleri

ve orgiit yapilar1 incelenmeye caligilacaktir.

2.3.1.1. Kavramsal Acidan Vakiflar

Vakif kelimesi Arapca bir kelime olarak dilimizde yer almaktadir. Sozliikte;
durma, durdurma, hareketten alikoyma, hapsetme, dinlendirme anlaminda yer
almaktadir. Literatiirde ise vakiflar su sekilde tanimlanmislardir:

- Toplumlar1 meydana getiren fertler arasinda sosyal yardim ve dayanigmanin
en eski hukuki sekillerinden biri olan vakif, milletlerin sahip oldugu manevi gii¢ ve
degerlerin toplum i¢i dayanismada kullanilmasii saglayan kurumlardan biridir
(Atilgan, 1998, s.4).

- Vakif, bir¢ok ulusun tarihinde olusturulmus ve degisik yontemlerle halkin
gereksinmelerine gore hizmetler vermis insancil bir kurumdur (Ballar, 1991, s.3).

- Vakaf, ger¢ek veya tiizel kisilerin yeterli mal ve haklar1 belirli ve siirekli bir
amaca Ozgiilemeleriyle olusan tiizel kisilige sahip mal topluluklaridir (Tirk Medeni

Kanunu, 101.md).
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2.3.1.2. Vakiflarin islevleri

Sosyal islevleri: Degisim c¢ok yonlii bir kavramdir. Degisimin olmadigi bir
insan toplulugu diisiinmek miimkiin degildir. Insanoglu diinyaya gelisinden itibaren
fiziki, tabii, biyolojik ve psikolojik tesirlerle degisime ugramistir. Bu nedenle insan, ¢cok
yonlii olaylarin merkezi olmustur.

Cok yonlii ve etkin bir sosyal kurum olan vakiflar, toplumun degismesinde ¢ok
onemli roller istlenmislerdir. Vakiflar kanaliyla gerceklesen bu degisimi dort ana
boliimde incelemek miimkiindiir. Bunlar (Giileg, 2006, s.7):

- fiziki degisim,

- sosyal iligki ve sosyal dayanigsma alanindaki degisimler,

- ekonomik degisimler,

- psikolojik degisimlerdir.

Vakif, degisik sosyo-ekonomik amaclar i¢in kurulabilir. Ancak hangi amacla
kurulursa kurulsun temelinde ekonomik, finansal gériis ve diisiinceler vardir. Istenilen
amaca ulasmak icin belirli bir ekonomik giice sahip olarak kurulmak zorunda olan
vakiflar, sahip oldugu giicii dl¢iistinde toplumun sosyo-ekonomik sorunlarina ¢éziimler
iiretir. Bu nedenle vakiflar ekonomiye tasarruf, yatirim ve isletme anlayigini getirmis,
sermayenin toplumun tiim bireyleri arasinda dengeli olarak dagilimini gerceklestirmis
ve milli gelirden bireyleri olabildigi kadar yararlandirmis sosyo-ekonomik ticari bir
isletme olarak da tanimlanmaktadir (Demirel, 1995, s.17).

Vakiflarin ekonomik islevleri: Vakif, bir sosyo-ekonomik isletmedir.
Yardimlasma ve dayanmigma duygulariyla gelismis ve ekonomik etkileri yoniiyle de
yayginlagsmis bir yapiya sahip olan vakiflar, toplumlari ekonomik oldugu kadar diger
alanlarda da etkilemislerdir. Osmanl devletinin ekonomisini yonlendiren ii¢ kurumdan
(devlet + timar + vakif) birisi de vakiflar olmustur. Vakiflar; sosyal adaletin, firsat
esitliginin, dengeli servet ve gelir dagilimmin gerceklesmesinde etkisi biiyiik isletmeler
organizasyonudur (Gtileg, 2006, s.9).

Vakiflar, ihtiya¢ sahiplerine gotiirdiigii ekonomik hizmetlerle; bir toplumun
dengeli gelisimini yOnlendirerek sosyal esitlik ve adaletin kurulmasina, insanlarin
kabiliyeti Olctlisiinde gelismesine, gelir paylasiminin dengelenmesine ve sonugta toplam
verimin artmasina neden olan organizasyonlardir. Bu nedenle gilinlimiizde vakiflardan

azami Ol¢iide yararlanilmasi ve vakiflarin tesvik edilmesi gerekir.



98

2.3.1.3. Vakiflarda Orgiit Yapisi
Vakfin bir idare uzvunun bulunmasi mecburidir. Vakfeden bundan baska
lizumlu gorecegi diger uzuvlari, vakif senedinde gosterebilir (M.K. Mad.77, Tiiziik

Mad.17). Cizelge 2.14’te vakiflarin organizasyon semasi 6zetlenmistir.

Cizelge 2.14 Vakiflarin Organizasyon Semasi

KURUCULAR
KURULU
VAKIF VAKIF
DENETIM DANISMA
KURULU KURULU
GENEL MUDUR
GENEL MUDUR GENEL MUDUR
YRD. YRD.
UYE UYE

Vakiflarin st diizey yoneticilerinde kurucular kurulu, genel miidiir ve genel
miidiir yardimcilar1 goérev almaktadir. Orta ve alt diizey kademe hususunda ise vakifa
iiye olan bireyler gorev almaktadir (Cizelge 2.14).

Vakaf drgiitii: Diger tiizel kisiler gibi, vakiflarin da bir drgiitii bulunur. Orgiit,
vakfin i¢ ve dis iliskilerinde ne bigimde hareket edecegini, nasil temsil edilecegini,
amacma ulagmak i¢in hangi girisimlerde bulunacagim belirler.

Diger tiizel kisiler gibi, vakiflarda da iki tiir faaliyet géze carpan Vakfin kendi
i¢ iligkilerindeki faaliyeti ve dig iliskilerdeki faaliyeti. Bu ikinci goriinlimde, tigiincii
kisiler ile vakif arasindaki iligkiler s6z konusudur. Boylece, her vakifta, birbirine simsiki
bagl olmakla beraber, bir “i¢ 6rgiit” bir de “dig Orgiit” aywrt edebilmek miimkiindiir

(Kiratly, 2006, s.137).



99

Medeni kanunda belli bir hiikkiim bulunmamakla birlikte genelde vakif orgiitii
merkez ve subelerden olugsmaktadir.

Vakfin subeleri: Vakif 6rgiitii, merkezinde zorunlu bulunan yonetim organi ve
secimlik organlarindan bagka, vakif islerini yiiriitmekle gorevli yetkili yOnetici ve
memurlar ile is¢iler bulunabilmektedir.

Vakiflar Hakkindaki Tiziik’iin Ek 3. maddesine gore vakiflarin yurt icinde
sube a¢cmak i¢in Vakiflar Genel Miudirliigii’'nden, yurt disinda sube agmak i¢in ise
Disisleri Bakanligr’nin goriisii lizerine Bagbakanliktan izin almasi gereklidir.

Vakfin organlari: Medeni Kanunu’n 77. ve Vakiflar Hakkinda Tiiziigii’n 17.
maddesinde belirtildigi gibi sadece yonetim kurulu (miitevelli heyeti) zorunlu
kilmmistir. Bu zorunlu organin disinda vakif senedinde belirtilmek suretiyle diger
se¢imlik organlarinin da bulunmas1 miimkiindiir. Bu se¢imlik organlarina drnek olarak,
kurucular kurulu, vakif danisma kurulu, vakif denetim kurulu, vakif genel
midirligi’ni gosterebiliriz.

Vakfin denetimi: Vakiflar, her seyden 6nce vakfedenin iradesi dogrultusunda
hemen hemen tiim vakiflarda olusturulan denetleme kurulunun veya belirlenmis
denetcinin denetimine tabidirler. S6z konusu i¢ denetim organlari, bir vakfin
faaliyetlerini denetlerler. Bu denetimlerde vakiflarin faaliyetlerinin resmi senette
belirlenmis amaclara uygun olarak gerceklestirilip ger¢eklestirilmedigine, mal varligmin
gerektigi gibi etkin kullanilip kullanilmadigina bakilir. inceleme raporlari, rapor olarak
vakif genel kuruluna sunulur(Sahin, 2007, s.4). Tiirk Medeni Kanununun 111’inci
maddesine gore vakiflarm, vakif senedindeki hiikiimlerini yerine getirip getirmedikleri,
vakfin mallarin1 amaca uygun bigimde yonetip yonetmedikleri ve vakif gelirlerini
amaca uygun olarak kullanip kullanmadiklar1 Vakiflar Genel Miidiirligii ve iist

kurulusglarca denetlenir.

2.3.2. Dernekler ve Yonetim Organlan
Bu boéliimde dernekler ve yonetim organlar1 agiklanmaya c¢alisilmistir. Bu
dogrultuda dernekler kavramsal agidan ele alinmis ve kurulus sekilleri ile derneklerin

yonetim organizasyonu ve denetim hususlar1 incelenmeye caligilacaktir.

2.3.2.1. Kavramsal A¢idan Dernekler
Dernekler; vatandaslarm, kamu gorevlerine diistince ve emekleriyle

katildiklar, iiglincii sektor icinde yer alan, kar amaci giitmeyen orgiitlerdir.
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Dernekler, iiyelerine veya kamuya ya da her ikisine birden hizmet ve yarar
saglamak i¢in sosyal, kiiltlirel, mesleki dayanisma, yardim ve bunlara benzer amaclarla
kanunla kurulmus ve tiizel kisilik kazanmis kuruluslardir (Sarisu, 1998, s. 168).

Dernekler genel olarak ideal gayeler i¢cin kurulurlar. Genis anlamda iktisadi
olmayan her ¢esit gaye (bilimsel, sosyal, kiiltiirel, siyasal) ideal gayedir. Derneklerde
gaye ve gayeyi gerceklestirecek araclarm bulunmasi gerekir. Ornegin turistik bir kdyiin
glizellestirmesini gaye edinen bir dernegin, diizenleyecegi yabanci dil kurslari,
seminerler, senlikler, sergi ve konferanslar gayenin gergeklesmesine yardimei
araclardir(Erkilet, 2007, s. 13).

Derneklerin sanayi toplumu ile birlikte ortaya ¢iktig1 soylenebilir. Sanayilesme,
bir anlamda kapitalist ekonomiye gec¢is demektir. Ekonomik gelisme, is bolimii ve
uzmanlagsmay1 da beraberinde getirir. Buna karsin yatay ve dikey hareketlilik artar,
yetenek On plana geger. Sonuc olarak tek diize toplum yapist yerine, ¢cogunlugun
kentlerde oturdugu, kiiltiir diizeyi yiiksek cikarlar1 birbirleriyle ¢atisan, buna ragmen bir
arada yasamak zorunda olan karmasik iliskiler icinde bir toplum yapis1 ortaya ¢ikar.

Derneklerle 1lgili yasal diizenlemelere hem Tiirk Medeni Kanunu’nda hem de
Dernekler Kanunu’nda yer verilmistir. Derneklerle ilgili Tiirk Medeni Kanunu’nda yer
alan baz1 diizenlemeler Dernekler Kanunu’nda olmadig1 gibi, Dernekler Kanunu’nda
yer alip Tiirk Medeni Kanunu’nda yer almayan diizenlemeler de bulunmaktadir. Bir
kisim diizenlemeler ise her iki kanunda da yer almaktadir. Bu nedenler derneklere
iliskin yasal degerlendirmeler yapilirken her iki kanunun birlikte ele almarak
uygulanmasi gerekmektedir (Sazil, 2006, s.1).

Vergi mevzuatinda ise derneklerle ilgili spesifik bir tanim yapilmamis fakat bu
kuruluslarm iktisadi isletmeleri ile ilgili yasal diizenlemeler Kurumlar Vergisi Kanunu,
Gelir Vergisi Kanunu, Katma Deger Vergisi Kanunu ve Vergi Usul Kanunu’nda yer
almigtir.

Tirk Medeni Kanunu’nun 56’nc1 maddesi ile Dernekler Kanunu’nun 2’nci
maddesi dernegi tanimlamaktadir. 5253 Sayili Dernekler Kanununa gore dernek; kazang
paylasma disinda, kanunlarla yasaklanmamis belirli ve ortak bir amaci gergeklestirmek
iizere, en az yedi gergcek veya tiizel kisinin, bilgi ve calismalarmi siirekli olarak
birlestirmek suretiyle olusturduklari tiizel kisilige sahip kisi topluluklaridir (Bilici, 2008,
s.41).
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2.3.2.2. Derneklerin Kurulus Sekli

Kural olarak herkes dernek kurma hakkina, yani bir dernekte kurucu liye olma
hakkina sahiptir. Bu anayasal bir haktir. Nitekim Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi’nin
33/1 maddesi de: “Herkes Onceden izin almaksizin dernek kurma hakkina sahiptir”
demek suretiyle bu hususu belirtmistir (Seker, 2006, s.105).

Dernekler Kanunu’nun iigiincii maddesine gore; fiil ehliyetine sahip gercek
veya tlizel kisiler 6nceden izin almaksizin dernek kurma hakkina sahiptir. Ancak; Tiirk
Silahli Kuvvetleri ve kolluk kuvvetleri mensuplar1 ile kamu kurum ve kuruluslarinda
memur statiisiindeki gorevleri hakkinda 6zel kanunlarinda getirilen kisitlamalar saklidir.

Ayni maddenin devaminda; on bes yasmi bitiren ayirt etme giicline sahip
kiigiiklere de yasal temsilcilerin yazili izni ile ¢ocuk dernekleri kurabilme ve {iiye
olabilme hakki tanmmustir. On iki yasmi bitiren kiiclikler yasal temsilcilerinin izni ile
cocuk derneklerine iiye olabilirler ancak; yonetim, denetim kurullarinda gorev
alamazlar. Cocuk derneklerine on sekiz yasindan biiyiikler kurucu veya iiye olamazlar
(Agm, 2009, s.7).

Dernekler Kanunu’nun dordiincii maddesine, her dernegin bir tiiziigiiniin
bulunmasi gerektigi ve bu tiiziik de derne§in adi, merkezi, amaci, dernege iiye alma ve
iyelikten c¢ikarilma sart ve sekilleri, genel kurulun gorevleri, subesinin bulunup
bulunmayacagi, bor¢lanma usulleri, tiiziigiin ne sekilde degistirilecegi, i¢ denetim
sekilleri, feshi halinde tavsiye sekli gibi hususlarin belirtilmesi zorunludur ve kurulus
sartidir (Tosun, 2006, s.245). Ayrica ayni kanunun otuzuncu maddesi uyarinca,
Anayasa’da kanunlarla yasaklanan amaclar1 veya konusu su¢ teskil eden fiilleri
gergeklestirmek amaciyla dernek kurulamaz.

Derneklerin kurulusunda ilk adim kanunda oncelikle bir dernek tiiziigiiniin
hazirlanmas1 olarak belirtilmistir. Bu tiizilk dernegin kurulus amacindan bu amaci
gergeklestirmek {izere bulunacagi faaliyetlere ve bu faaliyetleri yiiriitiirken uyacagi
esaslara kadar dernekle ilgili tiim hususlar1 i¢eren bir rehber niteligindedir. Tiiziikte
belirtilmis faaliyet smirlarinin disina ¢ikilamayacagi g6z oniinde bulunduruldugunda
aslinda tiizik dernek i¢cin rehberden ¢ok wuyulmast zorunlu bir i¢ kanun
niteligindedir(Seker, 2006, s. 30).

Dernek tiiziigliniin hazirlanmasindan sonra kurulus bildirisi ve eklerinin,
dernegin yerlesim yerinin bulundugu en biiyiik miilki amirligine verilmesi suretiyle,
tiizel kisilik kazanilir (4721 sayili TMK, Md. 59). Miilki idare amiri, dernek merkezinin

bulundugu yerin, vali veya kaymakamini ifade eder.



102

Tiziikleri idarece incelenerek mevzuata aykirilik veya noksanligir bulunmayan
dernekler, teblig tarihinden itibaren 6 ay igerisinde ilk genel kurul toplantilarini yaparak
zorunlu organlarin1 olusturacaklardir. 5253 Sayili Dernekler Kanunu tiiziiklerin

gazetede ilan edilme zorunlulugunu da ortadan kaldirmustir.

2.3.2.3. Derneklerin Yonetim Organizasyonu ve Denetimi

Derneklerin kamu yararina ¢alismalar1 ve kar amaci giitmemeleri sebebiyle
kendilerine saglanan bazi avantajlar; amacin kotiiye kullanim riskini ylikseltmekte bu da
kurumun hem i¢ hem de dis denetimini kar amac1 giiden isletmelerden daha da 6nemli
hale getirmektedir.

5253 Sayili Dernekler Kanunu, sivil toplum anlayisma uygun olarak sivil
toplum Orgiitlerinden olan derneklerin Oncelikle kendi kendilerini denetlemeleri,
denetim sonuglarmi yetkili organlarmin ve kamuoyunun bilgisine sunmalarini
ongormiistiir. Boyle bir denetim, iiyelerinin ve kamuoyunun gilivenini arttiracak,
dernekleri daha seffaf ve hesap verebilir hale getirecektir. Ozellikle kamuoyuna mal
olmus biiylik derneklerin kendilerini bagimsiz denetim kuruluslarma denetletmeleri, bu
denetim sonuglarini kamuoyuna agiklamalari, bu sektore halkin ve devletin giivenini
arttiracaktir. Sektore giiven duyulmasi ise sektoriin temsilcilerinden olan derneklere,
faaliyetlerini destekleyecek daha fazla maddi ve manevi kaynak saglanmasi anlamina
gelecektir. Bu durum Avrupa Birligi siirecinde, gittikce gliclenen sivil toplumu, olmasi
gereken noktaya tastyacaktir (Sazil, 2006, s. 40).

Derneklerin denetim kurul, yonetim kurulu ve disiplin kurulu olmak tizere {i¢
zorunlu organi bulunmaktadir. Denetim kuruluda bu zorunlu organlardan bir tanesidir.
Genel kurul, yonetim kurulu ya da bagimmsiz denetim kuruluslarinca denetim
yaptirilmasi denetim kurulunun yiikiimliliiglinii ortadan kaldirmaktadir (5253 sayili
DK, Md. 9) .

5253 Sayili Dernekler Kanunu ile yiiriirliikten kaldirilan 2908 sayili Dernekler
Kanunundaki, rutin ve verimsiz denetim mekanizmasi1 ortadan kaldirilmistir. Bunun
yerine, Avrupa Birligi iilkelerindeki uygulamalara paralel olarak derneklere her yil
idareye beyanname verme yukiimliliigii getirilmistir.

Cizelge 2.15’e gore derneklerin iist diizey yonetici konumunda genel kurul ve
yonetim kurulunda goérev yapan personel yer almaktadir. Orta ve alt diizey yonetici
konumunda ise dernege bagli olan iiyeler ve genel sekreterlik alaninda calisan

personeller yer almaktadir.
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GENEL KURUL
DENETIM DiSiPLIN
KURULU KURULU
YONETIM
KURULU
UYE GENEL
SEKRETERLIK
| ]

DENETIM YONETIM
KURULU YEDEK KURULU YEDEK
UYELERI UYELERI
Dernekler, yilsonu itibariyle faaliyetlerini, gelir ve gider islemlerinin

sonuclarini diizenleyecekleri beyanname ile her yil Nisan ay1 sonuna kadar miilki idare
amirligine vermekle yiikiimliidiirler. Beyannamenin diizenlenmesine iliskin esas ve
usuller yonetmelikte diizenlenir (5253 sayili DK, Md. 19).

5253 Sayili1 Dernekler Kanunu ile kolluk kuvvetlerinin (polis, jandarma, sahil
giivenlik), dernekler tizerindeki denetleme yetkisi istisnalar hari¢ tiimiiyle kaldirilmistir.
Bu noktada 6nemli bir hususta derneklerin eklentileridir. Dernekler eklenti, miiessese ve
tesisleri ile bir biitiinliik arz eder. Sadece lokallerin durumu farklilik gostermektedir.
Lokallerin denetimi dernek birimleri ve kolluk kuvvetlerince birlikte Onceden
bildirimde bulunmaksizin yapilir (Agin, 2009, s.19).

Denetim kurulu, dernegin amacma yonelik, ¢alisma konularmni denetlerken
dernek tiizligiinii esas alir. Defter, hesap ve kayitlarinin denetiminde ise mevzuat
oncelikli olarak g6z oniinde bulundurulur.

Denetim her yi1l olmak iizere tiiziikte belirtilen esas ve usullere gore
yapilacaktir. Denetim kurulu, yonetim kurulu veya genel kuruldan dernegin
biiytikligline gore teknik ve uzmanhigi gerektiren konularda bagimsiz ve uzman denetim

kurullarinca denetim yapilmasini da isteyebilir (Agm, 2009, s.19). Ancak, 6nceden de
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ifade edildigi gibi bu durum denetim kurulunun yiikiimliliiklerini ortadan

kaldirmayacaktir.

2.3.3. Sendikalar ve Yonetim Organlan
Bu boliimde sendikalar ve yonetim organlar1 agiklanmaya calisgiimistir. Bu
dogrultuda sendikalar kavramsal agidan ele alinarak, sendikalarin islevi ve yonetim

organizasyon yapilar1 irdelenmeye calisilacaktir.

2.3.3.1. Kavramsal A¢idan Sendikalar

Sendikalar, iscilerin kendi hak ve ¢ikarlarin1 korumak ve gelistirmek iizere
olusturduklari, orgiitlendikleri sinifsal ve toplumsal orgiitlerdir. Sendika, diline, dinine,
rengine, siyasi goriisiine bakmaksizin biitiin iscileri kapsayan bir kitle Orgiitiidiir.
Sendika, calisanlarin ortak hak ve ¢ikarlar ugruna birliginin ifadesidir. Sendika, is¢ilerin
ekonomik ve demokratik Orgiitlerdir. Sendika, sadece is¢ilerin orgiitii oldugu i¢in bir
siif orgiitiidiir (Safak, 2009, s.3). Sendika, devlete, siyasi iktidara, partilere karsi
bagimsiz bir orgiittiir. Daha genel bicimde ifade edersek; Sendika, is¢inin birligini etkin
bir giice doniistiiren mekanizmalardir.

Kisilerin birtakim hak ve menfaatlerini daha rahat talep edebilmeleri ancak
orgiitlii olarak hareket etmelerine baglidir. Zira kisinin birey olarak bu ¢esit bir ¢cabada
bulunmasi genelde bir sonuca ulagsmayacak ve 6zellikle konumuzu ilgilendiren ¢alisma
hayatinda bircok problemin ¢ikmasit kagmilmaz olacaktir (Odaman, 2000, s.3).
Sorunlarmn belirmesini Onleyebilmek ve kisi gruplarmin temel istigal alanlarinda
mesleklerini icra ederken hayatlarin1 idame ettirmelerine ya da yeni yatmrimlar
yapabilmelerine imkan saglayabilmek i¢in Orgilitlenme hakkma saygir gostermek
gerekmektedir.

Sendikalar is¢i smifinin ekonomik oOrgiitleri olarak yalnizca licretlerin ya da
parasal sosyal haklarm belirlenmesi amaciyla toplu sozlesmeler bagitlayan Orgiitler
degildir (Kog, 2004, s.50). Giiniimiiz kosullarinda sendikalar; toplumsal ve siyasal
yasamin i¢inde; is¢ilerin sinifsal ¢ikarlar1 dogrultusunda etkinliklere katildiklari siirece,
demokrasinin sinirlarmi gelistirir ve iscilerin haklarini giivencede tutarlar. Iscilerin birer
dayanigma orgiitii olan sendikalar; dil, din, inang, 1rk, etnik ya da ulusal farklilik ve

diisiince, ayrimi gdzetmeksizin tiim is¢ilerin ortak orgiitleridir.
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2.3.3.2. Sendikalarin islevi

Sendikalar genellikle is¢i siifinin “ekonomik orgiitleri” olarak tanimlanirlar ve
degerlendirilirler. Siyasal diislincesi, dinsel inanci, diinya goriisi, ki, cinsiyeti ve ulusu
ne olursa olsun tiim is¢ilerin ekonomik ve toplumsal ¢ikarlar1 aynidir. Isciler, sendikal
orgiitlerde bu ortak cikarlar etrafinda birlesirler. Cesitli goriislerdeki iscilerin sendikal
orgiitlerde bir araya gelmelerinin ¢ogu zaman Oncelikli nedeni; daha iyi yasama ve
calisma kosullar1 elde etme istegidir (Selamoglu, 2004, 39). Demokratik toplumun
temel unsurlarindan biri olan is¢i sendikacilig1 tarihsel siire¢ icerisinde g¢alisanlarin
yasam standartlarinin korunmasi ve gelistirilmesinde, ¢alisma hayatinda adalet ve
esitligin saglanmasinda, ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesinde ve piyasa ekonomisinin
isleyisi icerisinde ekonomik ve sosyal haklarin unutulmamasinda énemli rol oynamustir.

Sendikalar imzaladiklar1 toplu sdzlesmelerle isyerinde ya da isletmede ¢alisma
kosullarini1 1yilestirmeyi amaglarken, yasama standartlarinin yiikseltilmesini ve sendikal
glivencelerin gelistirilmesini de amaglarlar. Bunlara bagl olarak sendikalar toplu
sozlesmelerle (Canbolat, 2002, s.16, Kog, 2004, s.21);

- Satin alma giicliniin korunmasi ve gelistirilmesi i¢in iicretlerin ve parasal
sosyal 6demelerin artirilmasni,

- Caligma siiresinin, {icretlerden herhangi bir azalma olmaksizin kisaltilmasmni,

- Is ve sendikal giivencelerin gelistirilmesini,

- Calisma kosullarinin iyilestirilmesini, is giivenliginin saglanmasini,

- Kidem haklarinin korunmasini, gelistirilmesini,

- Isyeri ya da isletmenin sosyal ve kiiltiirel olanaklarmin artirilmasi ydniinde
diizenlenmesini,

- Sendikal etkinlik ve giivencelerin isyerinde olusturulan kurullar araciligi ile
genisletilmesini,

- Calisma kosullarinin ve ¢alisma iligkilerinin demokratiklestirilmesini, igeren
diizenlemeleri yasama gecirmeyi amaglarlar.

Tiim bunlarin yaninda sendikalar; iiyelerinin ¢ikarlarini koruma ve gelistirme
gorevini siirdiiriirken; iilkenin gelecegi, ekonomik, toplumsal ve siyasal alana iliskin
demokratik istemler yoniinde de eylemler ve etkinlikler gerceklestirmeye calisirlar ya da

gerceklestirilen etkinliklere katilirlar.
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2.3.3.3. Sendikalarda Yonetim Organizasyon

Sendikalar Kanunu m.63’e¢ gore, Sendikalar Kanunu’nda is¢i ve igveren
sendikalariile konfederasyonlar1 hakkinda hiikiim bulunmayan hallerde Medeni Kanun
ve Dernekler Kanunu’nun Sendikalar Kanunu’na aykir1 olmayan hiikiimleri
uygulanmaktadir. Bu sayede sendikalarin oOrgiitsel modeli de belirlenmis olmaktadir

(Canbolat, 2002, s.21). Cizelge 2.16’da sendikalarin organizasyon modeli 6zetlenmistir.

Cizelge 2.16 Sendikalarin Organizasyon Semasi

GENEL KURUL
DENETLEME YONETIM DIiSiPLIN
KURULU KURULU KURULU SUBELER
GENEL BASKAN

G. BASKAN YARD.

GENEL
SEKRETER

UYELER

Cizelge 2.16’ya gore sendikalarm iist diizey yoOneticileri konumunda genel
kurul, denetleme kurulu, disiplin kurulu, subeler yer almaktadir. Y6netim kuruluna bagl
olan genel bagkan, genel baskan yardimcisi da sendikalarin iist diizey yonetici
konumlarinda yer almaktadir. Genel sekreter ve sendika iiyeleri ise sendikalarin orta ve
alt diizey yoneticileri konumunda yer almaktadir.

Genel kurul, sendika i¢i demokrasinin yasandigi en iist organdir. Sendika

genel kurulu tiyelerden olusur ve hicbir sendika iiyesi genel kurula tiye olma hakkindan
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yoksun brrakilamamaktadir. Kanunda m.10/III’de de, is¢i sendikas1 genel kurulunun
iiyelerden olusacagi ifade edilmistir. Ayrica Kanuna gore, sendikalar sube (m.3/IV) ve
bolge subesi (ek m.1) acgabileceklerdir. Is¢i sendikas1 subesi genel kurulu da iiyelerden
olugmaktadir (m.10/1).

Genel kurullarin baglica gorev ve yetkileri literatiirde su sekilde siralanmistir
(Kog, 2004, s.23, TBMM, 2009):

- Organlarin se¢imi,

- Tiizlik degisikligi,

- Yonetim ve denetleme kurullari raporlarmin goriisiilmesi,

- Yonetim ve denetleme kurulunun ibrasi,

- Yonetim kurulunca hazirlanan biitcenin goriisiiliip aynen veya degistirilerek
kabulii,

- Gerekli tasinmaz mallarm satin alinmasi veya mevcut tasinmaz mallarin
satilmas1 konusunda yonetim kuruluna yetki verilmesi,

- Konfederasyonlara iiye olma veya iiyelikten ¢ekilme,

- Sube acma veya bu konuda yOnetim kuruluna yetki verme, subeleri
birlestirme veya kapatma,

- Ayni tlirden olmak sartiyla bir baska sendika veya konfederasyonla birlesme
veya katilma,

- Sendika ve konfederasyonun uluslararasi is¢i veya isveren kuruluglarina {iye
olmasi veya liyelikten ¢ekilmesi,

- Fesih,

- Mevzuatta veya tiiziiklerinde genel kurulca yapilmasi belirtilen diger
islemlerin yerine getirilmesi, baska bir organa birakilmamis konularin karara
baglanmasi,

- Delege seciminde uyulacak esaslarin, kanuna aykir1 olmamak iizere
diizenlenmesi (m. 11/1).

Yonetim kurulu; Sendikanin yiiriitme organidir. Sendikanin genel kurul
disindaki zorunlu organlar1 arasinda yer alan yonetim kurulu genel kurul tarafindan
secilir. Sendikalar Kanunu, yonetim kurulunda gorev almay1 secilme sartina baglamakla
birlikte bunun tek istisnasi, sendikanimn ilk kurulusu sirasinda ve en geg alt1 aylik siire
icinde sendikanin idaresinin, sendika genel kurulu tarafindan secilmeyen, sendika
kurucular1 veya ilk genel kurula kadar sendika kurucularinca gorevlendirilecek kisiler

tarafindan ger¢eklesmesidir (m.6/11,7/16,12).
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Sendikalar Kanunu’nda yonetim kurullarinin baslica gorev ve yetkileri su
sekilde siralanmigtir:
- Konfederasyon, sendika veya sendika subesinin temsil edilmesi veya gerekli

gordiigii hal ve konularda iiyelerden bir veya birkagina yetki vermesi veya ilgilileri
gorevlendirmesi,

- Konfederasyon, sendika veya sendika subesinin kanunlarin ve tiiziigiiniin
verdigi yetki cercevesinde yonetilmesi, gelir ve gider hesaplarmna iliskin islemlerin
yapilmas1 ve gelecek doneme ait biit¢enin hazirlanarak genel kurula sunulmasi,

- Genel kurulca verilecek diger gorevlerin yapilmasi (m. 16).

Disiplin kurulu; Sendika, sendika subesi, sendika bolge subesi ve
konfederasyonlar i¢in kurulmasi zorunlu bir diger organ da disiplin kuruludur. Sendika
ve konfederasyonlar, disiplin kurulu aracilig: ile iiyeleri iizerinde otorite kurarlar. Bu
otorite, sendika ve konfederasyon iiyelerine emir vermek ve onlardan yiikiimliiliikklerini
yerine getirmelerini isteme yetkisi verir. Ancak bu yetkinin mesleki amagla smirl
oldugu kabul edilmelidir. Disiplin kurulu en az {i¢ en ¢ok bes tiyeden olusur (S.K. m.
18/T)

Denetleme Kkurulu ve denetgiler; Sendikalar Kanunu m.9/I’e gore,
sendikalarin zorunlu organlarindan bir digeri de denetleme kuruludur ve denetleme
kurulu da se¢imle olusur. Denetleme kurullar1 sendika ve konfederasyonlarin ig
denetimini saglayan organlardir. Kanunda m.19/’e gore, denetleme kurulu genel
kurulca segilecek ti¢ denet¢iden olusur. Ancak subelerde dolayisiyla bolge subelerinde
denetleme kurulu yerine bir denet¢i ile yetinilebilir. Disiplin kurulu ve ydnetim
kurulundan farkli olarak denetim kurulunu olusturacak iiye sayisi kesin olarak Kanunda
belirtilmistir. Bu nedenle tiiziikte daha az ya da daha c¢ok sayis1 diizenlenemez. Subeler
ve bolge subeleri i¢cin de bir denetci ile yetinilebilir. Sendikalarda denetleme kuruluna
ii¢ liye, subeler icin de bir denet¢i se¢ilmesi durumunda bunlar i¢in ayni sayida yedek
iye de se¢ilecektir (m.9/I1I).

Sendikalar Kanunu’na gdre denetleme kurulunun gérev ve yetkileri sunlardir:

- Yonetim kurulu faaliyetlerinin genel kurul kararlarina uygun olarak yapilip
yapilmadiginin denetlenmesi,

- Sendika veya konfederasyon tiiziigiine uygun olarak idari ve mali
denetlemede bulunulmasi,

- Yonetim kurulundan genel kurulun olaganiistii toplantiya cagrilmasinin

istenmesi,
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- Sendika veya konfederasyonun tiiziiglinde gosterilen diger denetleme
gorevlerinin yapilmasi,

- Denetleme raporunun hazirlanarak genel kurula sunulmasi (m. 19/ II).

2.3.4. Kooperatifler ve Yonetim Organlan
Bu boéliimde kooperatifler ve yonetim organlar1 agiklanmaya calisilmistir. Bu
dogrultuda kooperatifler kavramsal agidan ele alinarak, genel 6zellikleri ile yonetim

organizasyonlar1 hakkinda bilgiler verilmeye ¢aligilacaktir.

2.3.4.1. Kavramsal Acidan Kooperatifler

Latince bir kelime olan kooperatif sozciigliniin en yalin haliyle anlam, birlikte
calisma veya isbirligi olarak tanimlanabilir. {lk olarak Latin ve Anglosakson dillerinde
kullanilmis olan bu sozciik, Latince “co” ve “operative” kelimelerinin birlesmesi sonucu
ortaya ¢ikmustir (Karadag, 2010, s.7).

Kooperatiflerin sozliilk anlamimna bakildiginda ise; “ortak ihtiyaglar1 elverisli
sartlarla karsilamak i¢in kurulan, kar amaci olmayan ortaklik” yada “iireticilerin, araciy1
ortadan ¢ikararak iirlinlerini daha i1yi sartlarda pazarlamak i¢in kurduklari ortaklik”
anlamini tagidig1 goriilmektedir (TDK, 2013).

Tirk Ticaret Kanunu’na gore ise kooperatifler tiizel kisilige haiz olmak iizere
ortaklarinin belirli ekonomik menfaatlerini ve 06zellikle meslek ve gecimlerine ait
ihtiyaclarmi isgiicli ve parasal katkilariyla karsilikli yardim, dayamigma ve kefalet
suretiyle saglayip korumak amaciyla gercek ve tiizel kisiler tarafindan kurulan degisir

ortakli ve degisir sermayeli ortakliklara” kooperatif denilmistir.

2.3.4.2. Kooperatiflerin Genel Ozellikleri

Kooperatifler; diger kuruluslardan farkli bir amacla kurulurlar. Kooperatifler
Kanunu’na gore kurulan kooperatifler, kooperatif ortaklarinin belirli ekonomik
menfaatlerini ve Ozellikle de meslek ve ge¢imlerine dair ihtiyaglarmi saglamayi
amaclamaktadir. Bu acidan kooperatiflerin ekonomik anlamda kuruldugu sdylenebilir.
Kooperatiflerin genel 6zellikleri ise literatiirde su sekilde 6zetlenmistir (Soyleten, 2013,
s.3):

- Kooperatiflerde ortaklar yardim, dayamisma ve kefalet i¢in bir araya
gelmektedirler. Yani kooperatiflerdeki amag, ortaklarin yardimlasma ve dayanigma

icerisinde olmalarini saglamaktir.
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- Kooperatifler tiizel kisilige haiz tesekkiiller olup gergek ve tiizel kisilerce
kurulabilir.

- Kooperatiflerin ortak sayilar1 ve sermayeleri degisiklik gosterir.
Kooperatiflerin ortak sayisinda bir smirlama bulunmadigi gibi; eger bu konuda bir
smirlama getirilirse 1163 Sayili kanunun 81. maddesi geregince kooperatifin feshi
istenebilir. Hatta kurulus asamasinda ortak sayisina getirilecek bir sinirlama
kooperatifin tescilinin reddini gerektirmektedir. Ortak sayismin smirlandirilamamasi
sermayenin de smirlandirilamayacagi kaidesini gerekli kilmaktadir. Sermayenin
siirlandirilmasi suretiyle kooperatif kurulamaz.

- Kooperatifin onemli bir 6zelligi de ortaklar arasindaki esitlik prensibidir.
Kooperatiflerde sermaye payina bakilmaksizin her ortak esit oy hakkina sahiptir. Bu da

her ortak i¢cin bir oy hakkina tekabiil eder.

2.3.4.3. Kooperatiflerde Yonetim Organizasyon

Kooperatifi yonetim kurulu temsil eder. Bu kurul, kooperatifin faaliyetlerini
yonetir ve onu temsil ederek icra islemlerini yiiriitiir. Kooperatifi temsil eden yonetim
kurulu, kooperatif adina ve amacina uygun olarak, tiim hukuki islemleri yapabilir.
Y 6netim kurulu, iiyelerinin yetkileri sinirlandirilamaz. Sinir sadece, kotii niyetli, yani bu
sinir1 bilen ve buna karsin yapan ti¢lincii kisilere kars ileri siiriilebilir. Kooperatiflerde
temsil yetkisi, yonetim kurullarina aittir. Yonetim Kurulu, kooperatif adina, kooperatifin
amagclar1 ve faaliyet konularinin belirledigi siirlar igerisinde kalmak kosuluyla, islem
ve faaliyetlerde bulunur. Ancak bu yetki, smnirsiz veya hesap sorulmaksizin verilen bir
yetki degildir. Yoneticiler, kooperatiflerin en yetkili organ1 olan genel kurula karsi
sorumludur. Bu sorumluluk, hem hukuki anlamda hem de cezai anlamda
diizenlenmistir. Yoneticiler, kendi kusurlarindan kaynaklanan zararlardan hukuken
sorumlu olmakla birlikte, isledikleri fiillerin su¢ tanimina girmesi halinde hiirriyeti
baglayici ve maddi yaptirimlarla da karsilagmaktadirlar.

Kooperatif tiizel kisiliginde, kooperatif isleri genel kurulca, ortaklar arasindan
en ¢ok 4 y1l i¢in segilen yonetim kurulu tarafindan yiiriitiiliir. Kooperatif yonetim kurulu
iiyeleri ile yedek iiyelerin ortak olmalar1 gerekir. Baska bir deyisle ortak olmayanlar,

yonetim kurulu iiyesi se¢ilememektedir.
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Cizelge 2.17 Kooperatiflerin Organizasyon Semasi

GENEL KURUL
DENETIM
KURULU
YONETIM
KURULU
MUDUR
|
MUDUR MUDUR
YARDIMCISI YARDIMCISI
UYELER UYELER
| |
YEDEK YEDEK
UYELER UYELER

Cizelge 2.17°ye gore kooperatiflerin iist diizey yOnetici pozisyonlarinda genel
kurul, yonetim kurulu tiyeleri ile miidiir ve miidiir yardimcilar1 yer almaktadir. Orta ve
alt diizey yOnetici pozisyonlarinda ise kooperatif iyeleri ve yedek iiyeler yer almaktadir.

Kooperatiflerde yonetim kurulu iiyeleri durumlarma goére asil, yedek, tabii liye,
gecici liye ve murahhas iiye olarak adlandirilmaktadir. Asil iiye; genel kurul
toplantilarinda yonetim kurulu iiyeleri olarak secilen kisiler asil yonetim kurulu
iyeleridir. Faaliyet donemi i¢inde yonetim kurulu {iyeliginde bir bosalma oldugu
takdirde bu kurulun gorevini yapabilmesinde giicliiklerle karsilasildigr i¢in yedek iiye
secimi miiessesi kabul edilmistir. Yani yedek liye miiessesi yonetim kurulu liyelerinde
bir bosalma oldugu takdirde tipki bir yedek oyuncu gibi devreye girerek yonetim

kurulunun gérevini yerine getirmesine, faaliyetini siirdiirmesine yardimc1 olmaktadir
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Yonetim kurulu {iyesi olabilmenin sartlar1 kanunda ve ana sodzlesmelerde
belirlenmistir. Bunlar1 su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Altug, 2010, s.2):

- Medeni haklar1 kullanma yeterliligine sahip olmalar1 gerekir.

- Gorev kusurlarindan veya sug teskil eden eylemlerden dolayr yonetim ve
denetim kurumlarindan uzaklastirilmis bulunmamalar1 gerekir.

- Yiiz kizartic1 bir su¢tan mahkiim edilmemis olmak sarttir.

- Ayni tiirde bir baska kooperatife yonetim kurulu tiyesi olmama

- Yonetim kuruluna segilecek iliyenin mutlaka ortaklar arasindan olmasi
gerekir.

- Uyelerin Tiirk vatandashginda olmalar1 gerekir.

- Ana sozlesmede baska sartlar getirilmis ise bunlara da uyulmasi zorunludur.
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SONUC

Orgiitler, siirekli degisen ¢evre kosullarina ayak uydurmak zorundadirlar ve
bunu da yoneticileri araciligiyla gerceklestirmektedirler. Oncelikli gdrevleri arasinda
orgiitsel etkinligi saglamak ve verimliligi arttirmak olan yoneticilerin bu gorevlerini tam
olarak yerine getirebilmeleri i¢in de, yonetsel anlamdaki gelisimlerine 6nem vermeleri,
bu konuda kendilerini yetistirmeleri gerekmektedir.

Yonetici gelistirme, yoneticilerin beceri, nitelik ve yonetim giicii acisindan
gelismesini saglar. Gelisen yonetici de g¢alistigr orgiitiin icinde bulundugu g¢evredeki
degisimlere daha planl bir sekilde uyum saglamasi i¢in ¢alisir. Bunun yaninda, yonetici
zamanini daha etkin bir sekilde kullanmaya baslar, ayn1 zaman dilimi i¢inde daha fazla
isin listesinden gelmeyi Ogrenir, orgiit agisindan neyin dogru neyin yanlis oldugunu
muhakeme etme yetenegi gelisir ve astlarmin yetisiminde dogru bir rol modeli
oldugundan gelecegin yoneticilerinin yetismesine biiyiik katki saglar. Biitiin bunlar da
orgiitiin gelisimine zemin hazirlar.

Biitiin bu degisimlere cevap vermeye baslayan orgiit, orgiitsel yapi, siirec,
strateji, calisanlar, kapasite gibi alanlarda gelismeye baglar. Degisimi planlar
cercevesinde uygulayan yOnetici, orgiitiin de bu planlar ¢ercevesinde gelisimini saglar
ve dolayisiyla, emin ve saglam adimlarla degisim geciren Orgiitte bu degisimler kalici
olur ve orgiitsel gelisim saglanir.

Orgiit performans iizerinde yonetim kurulunun yapisal durumundansa kurulu
olusturan iiyelerin ¢esitli demografik 6zelliklerinin etkisinin varhigini1 desteklemektedir.
Yonetim kurulu biiytlikliigii, baskanlik ikiligi, bagimsiz iiyelerin ve icraci iiyelerin
oranlar1 ile Orgiit performansi arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi
tespit edilmistir. Yazinda yonetim kurullar ile 6rgiit performansi arasinda iliski ile ilgili
yapilan meta-analiz ¢alismalarmin sonuglarma uyumlu olarak, bu ¢alismanin bulgular1
yonetim kurulu yapist ve olusumu ile ilgili bu degiskenlerin 6rgiit performans: ile
iliskilerinin analizinin katkisinin olmadigini ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak, bu sonu¢ bu
degiskenlerin bundan sonra yonetim kurullar1 ile ilgili yapilacak arastirmalara dahil
edilmemesi anlammi1 tasimamahdir. Kurumsal Yonetim Ilkelerinde de iizerinde durulan
ve yonetim kurullarinin isleyislerinin anlasilmasinda son derece ©nemli olan bu

degiskenlerin orgiit performansi ile dogrusal iliskilerinin analiz edilmesinin yerine,
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yonetim kurullarmin diger 6zellikleri ile 6rgiit performans: arasindaki iligkinin dnciilleri
veya kontrol degiskenleri olarak yapilacak arastirmalara dahil edilmeleri halinde, katk1
saglanmas1 beklenmektedir.

Yonetim kurulu tyeleri, bu gorevlerine secilirken cesitli 6zelliklerine gore
tercih yapilmaktadir. Bu durum, 6rgiitiin kurucular1 harig, 6rgiit iginden ve disindan olan
iyeler ve hatta kurucularin aile iiyeleri ve orgiit ile baglar1 bulunan diger Orgiitlerin
mensubu olan iiyeler i¢cin de gegerlidir. Orgiitiin kurucularinin bile, drgiitiin faaliyet
gosterdigi alanda kurulmasi ile ilgili tercihlerinde, kendi ge¢mis deneyim ve bilgi
birikimleri ile bireysel 6zelliklerinin de etkisi bulunmaktadir. Dolayisiyla, bu ¢alismada
yonetim kurulu tyelerinin 6zelliklerinin orgiit performansi tizerinde etkili oldugu
varsayilmistir.

Orgiitiin performansma etki eden kararlar, yonetim kurulunu olusturan iiyelerin
bireysel kararlar1 degil, grup olarak alinan kararlar oldugu sdylenebilir. Bu agidan grup
iyelerinin bireysel bilgi, beceri ve yetenek farkliliklarmm grup i¢inde daha genis
kaynak ve bilgi temeli olusturdugunu ve bu durumunda grup kararlarmmin kalitesini
etkiledigini belirtmektedirler. Bu nedenle, bu calismada tiyelerin ¢esitli 6zelliklerinin
yonetim kurulu i¢indeki farkliligi incelenmistir. Yazinda, oOrgiit icinde calisma
gruplarindaki tiyelerin 6zelliklerinin farklilig1 ve iist-kademe yoneticilerin 6zelliklerinin
farklihg: ile ilgili olarak kapsamli arastirmalar mevcuttur. Ozellikle, iist kademe
yoneticilerin Ozelliklerinin farkliligi ile ilgili arastirmalara, son 25 yildan fazla bir
siireden bu yana, yogun ilgi gosterilmistir. Ancak, bu alanlarda yapilan arastirmalara
ragmen, benzer sekilde yonetim kurulu tyelerinin 6zelliklerinin farklilig: ile ilgili
calismalarin sayist olduk¢a azdir. Mevcut calismalarda ise daha ¢ok, ozellikle yasal
olarak uygulanmasi gerekli olan veya kamuoyu tarafindan yonetim kurullarinda olmasi
beklenen farkliliklara odaklanilmistir. Bu farkliliklar ¢ogunlukla cinsiyet ve etnisite ile
ilgilidir.

Literatiir incelendiginde, iist-kademe yoOneticiler ile ilgili arastrma akimimin
temel varsayimlarindan biri olan yonetici 6zelliklerinin farkliligi, yonetim kurullar: ile
orglit performansi arasindaki iligkinin belirlenmesine de katki sagladigi goriilmektedir.
Y 6netim kurullar: ile ilgili diger 6zelliklerin de farklilik olarak incelenmesi, degiskenler
arasinda anlaml iliskilerin elde edilmesine yol agmaktadir. Daha 6ncede belirtildigi
iizere, yonetim kurulu olusumunun yazindaki mevcut arastirmalarda yer aldigi bicimde
sadece iiyelerin tek kurumsal aidiyetleri ile Orgiit performansi arasindaki iliskinin

degerlendirilmesi sonucunda anlamli bulgular elde edilememistir. Temel olarak,
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yazinda, yonetim kurulu olusumu, yonetim kurulu ig¢inde yer alan bir grup iiyenin
kurumsal aidiyetlerine gore diger iiyelere orani olarak islemsellestirilmektedir, boylece
bu iiyelerin farkliligi esas alinmaktadir. Yonetim kurulu olusumunun, iiyelerin kurumsal
aidiyetlerinin farklilig1 olarak incelenmesi, bu calismanin Onemli katkilarindan
biridir.Bunun yani sira, yonetici 6zelliklerinin farklhiliklarmin ¢ok-boyutlu olarak ele
alinmasi, bu ¢alismanin diger temel katkisidir. Ust-kademe yonetici 6zellikleri ile ilgili
yazindaki arastrmalarin ¢ogunlugunda farklilik tek-boyutlu olarak incelendigi icin,
arastirma bulgular1 arasinda bu gibi celiskiler ile karsilasiimaktadir. Arastirma verileri
icin halihazirda mevcut olan farklilik boyutlarinin, birlikte analiz edilmesinin, gelecekte
yapilacak olan arastrmalar i¢in 6nemli olacagi diisiiniilmektedir. Farkliligin ¢ok-
boyutlu olarak incelenmesinde, farklilik 6zellikleri arasinda, kuramsal olarak, ayrim
yapilmas1 gereklidir.

Kurumsal Yonetim Ilkelerinde de iizerinde durulan ve ydnetim kurullarinin
isleyislerinin anlagilmasinda son derece 6nemli olan bu degiskenlerin 6rgiit performansi
ile dogrusal iligkilerinin analiz edilmesinin yerine, yonetim kurullarmin diger 6zellikleri
ile orgilit performansi arasindaki iligkinin Onciilleri veya kontrol degiskenleri olarak
yapilacak arastirmalara dahil edilmeleri halinde, katki saglanmasi beklenmektedir.

Yonetim kurulu tyeleri, bu gorevlerine secilirken cesitli 6zelliklerine gore
tercih yapilmaktadir. Bu durum, 6rgiitiin kurucular1 harig, 6rgiit iginden ve disindan olan
iyeler ve hatta kurucularin aile iiyeleri ve orgiit ile baglar1 bulunan diger Orgiitlerin
mensubu olan iiyeler icin de gegerlidir. Orgiitiin kurucularinin bile, drgiitiin faaliyet
gosterdigi alanda kurulmas: ile ilgili tercihlerinde, kendi ge¢mis deneyim ve bilgi
birikimleri ile bireysel 6zelliklerinin de etkisi bulunmaktadir.

Bu calismada, kamu, o©zel ve sivil toplum kuruluslarmin ydneticilik
pozisyonlar1 arasindaki farklhiliklarin tespit edilmesi amaclanmistir. Bu dogrultuda
calisma da kamu, 6zel ve sivil toplum kuruluslarinda yer alan alt, orta kademe
yoneticilik pozisyonlari ile {ist kademe yoneticilik pozisyonlar: irdelenerek agiklanmaya
calisilmistir. Arastirma da literatiir taramasi yapilirken gerekli olan tiim kaynaklar
gereken merkezlerden ve dijital ortamdan elde edilerek dncelikle taranmis, daha sonra
bu kaynaklardan alman resmi bilgiler degistirilmedigi sekilde metne eklenmistir. Ayrica
kimi durumlarda bireysel goriismeler sonucunda da, arastirma igerigine yonelik onemli
bilgiler edinilmis, bu bilgiler c¢alismanmn kapsamma karsilastirilmali bi¢imde

aktarilmaya caligilmistir.
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Calisma {ii¢ bolimden ele alimmistir. Calismanm birinci  bdlimiinde
arastirmanin kavramsal bilgileri agiklanmaya calisilmistir. Bu boliimde orgiitiin tanima,
cesitleri, tiirleri ve 6zellikleri genel olarak anlatilmaya ¢alisilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde Tiirkiye’de kamu, 6zel, sektor ve sivil toplum
orgiitlerinde yoneticilik pozisyonlar1 incelenerek, c¢alismanin ana amaci hakkinda
arastirma yapilmistir.

Tirkiye’de kamu personellerinin ilk ve orta diizey yoneticilik pozisyonlarina
bakildiginda ilk ve orta derece yoneticilik pozisyonlarmin bakanlik kanununda genel
hatlartyla miidiirliik, seflik, memurluk olarak diizenlendigi goriilmiistiir. Alt derece
kademelerde calisanlar 6grenim seviyelerine gére memur, veznedar, ambar memuru,
daktilograf, veri hazirlama ve kontrol isletmeni, bilgisayar isletmeni, ayniyat saymani
gibi sifatlarla bakanlik kadrolarinda ¢alismaktadirlar. Yine kamu personellerinin ilk ve
orta diizey yoneticilik pozisyonlarinda ilk atamalarin KPPS smavi ile gergeklestirildigi
belirlenmistir. Gérevlerinde Yiikselmeye Dair Genel ve Ozel Yonetmeliklere gore ise,
yilikselmeye aday olabilecek kisilerin se¢giminde; 6grenim seviyesi, hizmet siiresi, sicil
notu, takdirname, 6diil, katildig1 hizmet ici egitimler ve yabanci dil bilgi seviyesine gore
alacag art1 puanlarla, aldig1 disiplin cezalari ile daha 6nce katildig1 yiikselme smavini
basaramadig1 veya katilmadigi i¢in verilen eksi puanlar dikkate alindig1 saptanmaistir.

Kamu orgiitlerinde iist yonetimdekiler bir meslek olarak kabul edilmedigi gibi
devlet memurlar1 kanununda da profesyonel anlamda bir yonetici smifin1 goriilmedigi
saptanmistir. Ancak yoneticilik basamaklarma kariyer ve liyakat ilkeleri sayesinde adim
adim c¢ikilmasi istendigi gozlenmistir. Bu suretle kanunun oOngordiigii genel idare
hizmetleri sinifi, genel miidiirden, biiro memuruna kadar her ¢esit yonetim, icra ve biiro
hizmetlerini yliriiten personeli icine aldigi s6z edilmektedir. Bu acidan kamu
orgiitlerinde st diizey yOneticisi, ya da yiliksek yOnetici tanimini tam ve kesin bir
bicimde tanimlanmasi yapilamadig1 goriilmiistiir.

Kamu orgiitlerinde iist kademe yoneticiligi pratikte miidiir, miidiir yardimcisi,
daire baskani, genel miidiir, miistesar gibi merkez ve tasra teskilatlarinda gorev yapan
ve halk dilinde biirokrat olarak kabul edilen kisileri kapsadig1 s6z edilebilir. Ik ve Orta
diizey yOneticilerin se¢imi mevcut mevzuata gore sinavla olurken, iist diizey yoneticiler
icin ise Devlet Memurlarmnin Gérevde Yiikselmelerine Iliskin Genel Yonetmelik Devlet
Memurlar1 Kanununa tabi olarak ¢alisgan memurlardan miidiir (il bélge miidiirleri ve
yardimcilar1 hari¢) ve daha alt gorevlere, gorevde yiikselme suretiyle atanacaklar

hakkinda uygulanmaktadir.



117

Tirkiye’de st diizey yoneticilerin egitilememesinin nedenlerinden bir tanesi
de siyasal etkidir. Ust diizey gorevlere yapilan atamalarda, ydneticilik konusunda belirli
bir egitim gbérmiis olma zorunlulugunun bulunmamasi nedeniyle, atanacak kisilerin
sadece iktidardaki siyasi partinin ideolojisine bagliligima bakilmaktadir. Bu sekilde
yapilan atamalarda, sik sik hiikiimet degisikligi nedeniyle iist diizey gorevlerde de
olusan hareketlilik Tirkiye'de yoOneticilerin tecriibe yoluyla yetistirilmesi iizerinde
olumsuz etkiler yapmaktadir.

Calisma da ozel sektor kuruluslari aile sirketleri, anonim sirketler, limited
sirketler, kurumsal sirketler, holding sirketler olmak iizere 5 grupta incelenmistir. Ozel
sektor kuruluslarinda yer alan Orgilit yapilarindaki ilk ve orta diizey yoOneticilik
pozisyonlar1 ile iist diizey yOneticilik pozisyonlari aile sirketleri, anonim sirketler de
paralellik gosterdigi goriilmiistiir.

Aile sirketi yoneticisi, sirketinin kendine has 6zellikler gosterdigini ve sirketin
kurulup bugiine kadar gelmesinde sirketinin, kendi kararlar1 olmadan var
olamayacagindan s6z etmektedir. Ancak gelisen is diinyasmin sonucu olarak, sirketin
varligin1 siirdiirebilmesi, kisilere bagli olmaktan ¢ikip sirket kendi icinde yapisal bir
gorevi olan kurumlara doniigsmiistiir. Aile isletmelerinde yonetim s6z konusu oldugunda
ise yonetimde kaynagina gore iki tiir yonetici gorilmektedir. Bu yOneticilerin birinci
kaynag1 aile {iyeleri ikincisi ise aileden olmayan profesyonellerdir. Dolayist ile farkli
kaynaklardan gelen bu iki yonetici arasinda bir takim farkliliklarin s6z konusu olmasi
dogal goriinmektedir. Bu acidan aile sirketlerinde ilk ve orta diizey yoneticilik
pozisyonlar1 ¢alisan profesyoneller kisiler alirken, iist diizey yoneticilik pozisyonlarinda
daha ¢ok aileden olan bireylerin tercih edildigi goriilmiistiir.

Anonim sirketlerde kanuni temsilci, yonetim kurulu iiyeleridir. Ancak temsil
ve idare yetkisi murahhas liye veya murahhas miidiirlere devredilmisse kanuni temsilci
olarak bu kisilerin sorumlu tutulmasi1 gerekecektir. Limited sirketlere gelince bunlarda
miidiirler, ortaklar kurulu tarafindan ortaklar arasindan veya disaridan secilir. Miidiir
sayis1 birden fazla ise kanuni temsilci, bunlarin tamamindan olusan miidiirler kuruludur.
Limited sirket sozlesmesi ile veya daha sonra ortaklar kurulu karar1 ile miidiirliik sifati
ortaklardan veya disaridan bir ya da birkag kisiye birakilmamis ise kurulus sirasinda
ortak olanlarin tamami, miidiir sifatiyla sorumlu tutulurlar.

Limited sirketlerdeki yonetim sekillerine bakildiginda ilk ve orta diizey

yoneticilik pozisyonlarinda denetgiler yani miidiire baglh olarak calisan gorevliler yer
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alirken, st diizey yoneticilik pozisyonlarinda miidiir ve ortaklarin yer aldigi
goriilmiistiir.

Kurumsal sirketlerin yonetim sekilleri incelendiginde departman yoneticileri ve
onlara baglh ¢alisanlarm ilk ve orta diizey yoneticilik pozisyonlarinda yer aldigi, genel
miidiir yardimcilari, denetim komitesi ve Ceo’larn st diizey yoOneticilik
pozisyonlarinda yer aldig1 belirlenmistir.

Holdinglerin o6rgiit yapilarna bakildiginda ilk ve orta diizey yoneticilik
pozisyonlarinda miidiirler, sirketler ve grup baskanlar1 yer alirken, iist diizey yoneticilik
pozisyonlarinda genel koordinatorliikk, danismanlar, i¢ denetim, denetim organi ve
Ceo’larmm yer aldig1 goriilmiistiir.

Stratejik yonetim uygulamasi 06zel sektdrden wuyarlanarak kullanilmaya
baslanan bir model olmas: itibari ile sivil alanda uygulanirken alanin 6zelliklerine
uygun olarak yeniden sekillendirilmesi gereken bir konudur. Sivil alanm temel
dinamiklerine uygun yeni modellerin gelistirilmesi uygulamanin basaris1 acisindan
biiyiik 6nem tagsimaktadir. Bu agidan STK’lar her ne kadar amat6r bir ruhla kurulmus
organizasyonlar olsalar da giiniimiiziin gittikce karmasiklasan ve zorlasan kosullarinda
ayakta durabilmek ve hedeflerine ulasabilmek icin etkin yonetim yapilar1 insa etmek
zorundadirlar.

Calismanin amaci dogrultusunda arastirilan literatiirler sonucunda 6zel sektor
kuruluslar ile sivil toplum kuruluslarinin ilk, orta diizey yoneticilik pozisyonlart ile {ist
diizey yoneticilik pozisyonlar1 paralellik gosterdigi goriilmiistiir. Ancak sivil toplum
kuruluglarmin kar amaci giitmeyen kuruluslar olmasi nedeniyle ilk, orta diizey
yoneticilik pozisyonu ve list diizey yoneticilik pozisyonlarinda gorev yapanlarin yapmis
olduklar: isleri goniillii yapmalarindan dolayr bagli bulunduklari sivil toplum
kurulusunda dénemsel secimlerle degisim gosterdikleri goriilmiistiir. Ozel sektdr
kuruluslar1 ise ilk, orta diizey yoOneticilik pozisyonlar1 ve {ist diizey yoOneticilik
pozisyonlar1 i¢in belirli egitim, yabanci dil, vs. gibi kriterlere bakilarak Orgiit
icerisindeki pozisyonlarinda herhangi bir degisimin olmasiin saglandig1 goriilmiistiir.

Son olarak kamu da yer alan ilk, orta diizey yoneticilik pozisyonlarinin devlet
tarafindan yapilan sinavlarda yeterli puant almay1 hak kazananlar gorev alirken, st
diizey yoneticilik pozisyonlarinin ise donemsel olarak siyasilerin etkisinde kaldigi

sOylenebilir.
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Yonetim alaninda diinya, ozellikle gelismis tilkeler hizla ilerlerken tilkemizde
yonetim zihniyeti ayni1 diizeyde ilerleme saglamakta zorlanmistir. Goriilen aksakliklar
calisma icerisinde paylasilmakla birlikte baz1 ¢6ziim Onerilerini Ozetlemekte fayda

vardir.

e (Giinlimiizde artik kamu yonetiminde de kalite, verimlilik, maliyet, siirekli
gelistirme, etkililik kavramlarmin konusuldugu goériilmektedir. Dogaldir ki tiim
bu kavramlar degisimi kamu organizasyonlar1 i¢in zorunlu kilmaktadir. Burada
yapilmast gereken sey, degisim yOnetiminin gercekte yOnetimin degisimi
anlamina geldiginin farkina varmaktir. Ozellikle kamuda yoneticilerin olaylara
bakis agilarinin degismesi, verimlilik etkililik kaygilarmin 6n plana ¢ikmasi
gerekmektedir.

e Arastirma silirecinde goriilen sorunlardan biriside asir1 merkezcil yOnetim
politikalaridir. Orgiitlerde asir1 merkezcil yonetim politikasi yoneticilerin
denetim alaninin asir1 genisligi sorununu dogurmaktadir. Bunun sonucunda
denetim yetersizligi ve koordinasyon sorunlar1 ortaya ¢ikmaktadir. yoneticilerin
yetki devrinde cekingen davranmamasi, yonetimindeki personele sorumluluk
vermede kaginmamasi gerekmektedir. Denetim alanmin rasyonel oOl¢iilerde
tutuldugu oOrgiitte yetki ve sorumlulugun paylastirilarak yoneticinin kontrol
mekanizmalar1 ile Orgiitii yonetmesi gerekmektedir.

e Tiirk kamu yonetiminde hakim olan geleneksel yoneticilik anlayis1 neticesinde
birbirine benzer yonetici modelleri ortaya ¢ikmaktadir. Uzmanlagsmaya dayali
yoneticilik anlayismin bir iirlinii olarak, orgiit yonetimlerindeki en Onemli
karakteristik Ozelliklerinden birisi yOneticiye inisiyatif taninmasit ve kendi
uzmanligina gore dizayn etme giicii verilmesidir.

e Orgiit icerisinde birimler arasnda yasanan c¢atismalar yenilik siireglerini
olumsuz etkileyen faktorlerden biri olarak kabul edilir. Yenilik¢i orgiitlerde
birimler arasinda orgiite fayda getirmeyecek catigmalar engellenmelidir.

e YoOnetimin basarist orgiitsel kaynaklarin dogru sekilde harekete gecirilmesi ile
miimkiindiir. Calisanlarin yaratict becerilerini somut ¢iktilara doniistiirebilmeleri
icin gerekli zaman, finansal kaynaklar, bilgi, ekipman gibi kaynaklarmn iist
yonetim tarafindan ilgili bireylere ya da bolimlere tahsis edilmesi

gerekmektedir.
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Kamuda memur-vatandas iliskilerinde, 0©zel sektorde personel-miisteri
iligkilerinde personel giliclendirme biiylik Onem tasimaktadir. Vatandas-
miisteriyle dogrudan iligkide bulunan personelin anlik kararlar1 verebilmesi i¢in
orgiitiin misyonu ve hedefleri dogrultusunda belli bir bilgiye sahip olmasi
gerekmektedir. Egitim programi ile calisanlar, tek baslarma etkili karar
verebilme becerileri lizerine egitilmelidir.

Olgiilebilir performans olgiitleri gelistirilmeli, vatandas-miisteri memnuniyeti
stirekli 6l¢iilmeli, memur-personel, kurallar1 yerine getirmekten sorumlu olmak
yerine, sonu¢ almaktan sorumlu olmalidir.

Kamu ve 0zel sektor kuruluslarinda bilgi paylasimi ¢ogunlukla yOneticiler
tarafindan ihmal edilmektedir. Iginde bulundugumuz cagda, bilgi 6n plana
cikmistir. Bilgisayar ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeyle birlikte bilgi
ve bilgi paylasimmin 6nemi artnustir. Orgiit yapilanmasi bilgi paylasiminmn daha
etkin sekilde kullanilmasma uygun sekilde yapilandirilmalidir.

Orta ve alt kademe memurlar i¢cin uygulamaya konulan “kamu personeli se¢gme
sinavi (KPSS) kamu orgiitlerinde siyasallasmay1 engelleme acisindan atilan
onemli adimlardan biri olarak kabul edilebilir. Ancak bu sinav sisteminden sonra
miilakat smavinin getirilmesi siyasallasmaya acik kapi birakma anlamina
gelmektedir. Alt ve orta kademe memurluklarda kpss ve alan bilgisi smnavlari
seffaf bir sekilde organize edilmeli, adaylar i¢in yapilan miilakat siavi kaldirilip
aday memurluk siirecince goriilecek eksiklikleri giderilerek kariyerlerinde

ilerlemeleri saglanmalidir.
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