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Calismamin 6zglinligiint ve farkliligmi bor¢lu oldugum genis saha arastirmasimni bir¢ok
kamu idaresi biinyesinde anket formatiyla yiliriitmeme miisaade eden ilgili idarelerin tist
diizey yoneticisi biiyiiklerime ve dostlarima, fiili olarak anket silirecini yliriitmemde
bana yardimci olan farkli kurumlardaki bir¢ok kariyer uzmani ve uzman yardimcisi
dostuma ve anket formlarin1 dnemseyerek, bilingli bir sekilde doldurarak teslim eden
yiizlerce kariyer uzmani ve uzman yardimcisina tesekkiirii borg bilirim.

Bu ¢alisma neticesinde elde ettigim unvanin kendisi i¢in ne kadar énemli ve onur verici
oldugunu bildigim sevgili babama, hep hevesli kalmami saglayan sevgili anneme ve
ablalarima ayrica tesekkiir ederim.

Cok emek verdigim, {zerine titredigim, yogunluk ve yorgunluguma ragmen
tamamlamaktan bir an bile vazge¢medigim, benim igin ¢ok kiymetli olan bu akademik
calisma boyunca gosterdigi sabir ve anlayisa ek olarak, kendisinden aldigim zamana
ragmen hakkini helal edip yanimda durdugu icin kiymetli esim ile her animda her
halleriyle beni motive eden kizima ve ogluma sevgi ve slikranlarimi sunuyorum.



OZET

TOZLU, Ahmet, Kamu Yonetiminde Kariyer Uzmam Personelin Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti,
Doktora Tezi, Ankara, 2022.

Caliganlarin igyeri ve caligma hayatindan beklentilerinin karsilanmasi ve bunun sonucunda tatmin
olmalarina ek olarak isten ayrilma fiilinden ve diisiincesinden uzaklagmalari hem bireysel hem de

kurumsal verimlilik agisindan énemlidir.

Tiirkiye’de kurumlarin stratejik hareket eden ve politika belirleyen birimleri kamu yonetiminin merkezi
orgutlenmesinde yer almaktadir. Her bir kuruma s6z konusu stratejik diisiinebilme ve hareket edebilme
kapasitesi kazandirabilmek i¢in zaman zaman reformlar yapilagelmistir. Bunlardan en sonuncusu ise
2011 yilinda yiiriirliige gire 666 sayili Kanun Hiikmiinde Kararname ile merkezi teskilat biinyesindeki
kurumlara uzman ve uzman yardimcisi kadrolar1 ihdas edilmesi olmustur. Ancak verimlilik temelinde
yapilan bu hamle sonucu uzman yardimcisi ve uzman sayist ¢ok hizli bir sekilde artmus; siirecin isleyis ve
kalitesinde de bir takim olumsuzlar gozlemlenmeye baslamis; eski avantajlarindan, istisnailiginden ve
saygiligmdan uzaklagsmaya basladifi gozlemlenen kariyer uzmanliklarda hizli ve ¢ok sayida isten
ayrilmalar goriilmeye baslanmistir. Kamu yonetiminde bir insan kaynaklar1 yonetimi sorunu olarak ele
alinmasi gerektigi diisliniilen bu siirecte kariyer uzmanlarin i degisikligi konusundaki tercihlerinin,
hedeflerinin ya da hayallerinin hakimlik-savcilik, Sayistay denetgiligi, kaymakamlik, Merkez Bankasi
uzmanligi-miifettisligi, akademisyenlik, uluslararasi kuruluglarin Tiirkiye'deki ofisleri ya da 6zel sektor

seceneklerinde yogunlastigi gézlemlenmis ve bu tespit de calismaya konu edilmistir.

Calisma kapsaminda is tatmini, isten ayrilma niyeti ve isgiicli devir orani konulari literatiir kapsaminda
tim alt bashklariyla genis bir perspektifle ele alinmistir. Tiirk kamu teskilatinda merkezi yapilanma
anlatilmis ve bu kapsamdaki kariyer uzmanliklar tarihsel kokeninden reformlara, sayisal durumundan
ginumiizdeki konum ve 6nemine kadar izah edilmistir. Diinyada ve Tiirkiye’de is tatmini, isten ayrilma
niyeti, isgiicii devir oran1 kavramlarinin birbirleriyle iliskilerini ele alan ve bunun yaninda bu faktorlere
etki eden faktorlerin de arastirildigi ¢alismalar sistematik bir bi¢imde incelenmistir. Son olarak, birisi
kariyer uzman ve uzman yardimcilariyla digeri yoneticilerle yapilan iki adet saha arastirmasi bilimsel

yontem ve enstriimanlar aracilifiyla istatistiksel olarak analiz edilmistir.
Anahtar Sozciikler

Kariyer Uzman, Is Tatmini, isten Ayrilma Niyeti, Isgiicii Devir Orani, Kamu Y 6netimi.
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ABSTRACT

TOZLU, Ahmet, Job Satisfaction and Turnover Intention of Career Specialist Personnel in Public
Administration, Doctoral Thesis, Ankara, 2022.

Meeting the expectations of the employees related to the workplace and working life, and as a result of
this, besides their satisfaction, their drawing away from the act and thought of quitting their jobs is
significant with regards to individual and institutional efficiency.

Strategic and policy-making units of institutions are located in the central organization of public
administration in Turkey. Reforms have been made from time to time so as to give each institution the
capacity to think and act strategically. The most recent one of these is the assigning of the expert and
assistant expert staff to the institutions within the central organization with the Decree Law 666 come into
force in 2011. However, as a result of this move, made on the basis of efficiency, the number of experts
and assistant experts increased very rapidly; some negative aspects began to be observed in the operation
and quality of the process; and a number of rapid resignations have begun to be seen in career specialties
that were moving away from their previous advantages, exceptionalism and prestige, In this process,
which is needed to be considered as a human resource management problem in public administration, it
has been observed that the career specialists’ preferences, aims or dreams as to job-change concentrated
on the options such as judge-prosecutor, the auditor of the Court of Account, district governorship,
Central Bank expertise-inspectorship, academicianship and the offices of international organizations in

Turkey or private sector and this detection has been mentioned in this study.

Within the scope of the study, the issues of job satisfaction, turnover intention, and workforce turnover
rate have been discussed in a broad perspective with all sub-titles in the literature. The central structure in
Turkish public organization and career specialties in this context have been explained from their historical
origins to reforms, from their numerical status to their current position and importance. Studies in the
world and in Turkey dealimg with the interrelationships of the concepts of job satisfaction, turnover
intention, and workforce turnover rate, as well as researching the factors affecting these factors, have
been systematically examined. Finally, two field studies, one of which was conducted with career experts
and assistant experts, and the other one was conducted with managers, were statistically analyzed through

scientific methods and instruments.
Key Words

Career Expert, Job Satisfaction, Turnover Intention, Workforce Turnover Rate, Public Administration.
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GIRIS

Calisma hayatinin ana aktorlerinden birisi olarak karsimiza ¢ikan Orgiitlerin yasayan
yapilar olmasi onlarin toplumsal, kiiltiirel, ekonomik ve diger boyutlardaki iliski ve
etkilerden ayr1 diisiiniilemeyeceginin bir gostergesidir. Orgiitleri yasayan kilan hem
kendi i¢sel dinamikleri hem de yonetimsel agidan ana unsurlar1 olan ¢alisan faktoriidiir.
Psiko-sosyal bir varlik olarak insan, giinliik hayatin her alaninda oldugu gibi ¢alisirken
de bircok dinamikle hareket etmektedir. Bu da “calisan” faktoriiniin ger¢ek anlamda ele
alinmasmi ve Oneminin kavranmasmi gerektirmektedir. Drucker’m “Tim kurum ve
kuruluslar, en onemli varliklarimin insan oldugunu séylerler; biwrakin boyle seyler
soylediklerini, ¢ok azi soyledigine inanwr; soyledigini yapanlarin sayisi ise daha da
azdir.” sozii ise konuyla ilgili alandaki durumu elestirel bir yorumla agiklamaktadir

(Ozer, 2001: 126).

Calisanlarin  beklentilerinin karsilanmasmin ve iglerine yonelik bir tatmin hissinin
saglanmasinin hem bireysel hem de kurumsal verimlilik ve devamlilik lizerinde etkili
oldugu yaygm bir kabuldiir. Degisen ve gelisen diinya, artan yasam standartlari,
teknolojik  gelismeler  insanlarin  mesleklerinden, islerinden, isyerlerinden,
isverenlerinden, calismakta olduklar1 organizasyonlardan, kisacasi ¢alisma hayatindan
beklentilerini ¢esitlendirmis ve karmasiklastirmistir. Calisanlarin tatmin edilmesi
onceden fizyolojik ve ekonomik ihtiyaglar odaginda isleyen bir siirecken; bahsedilen
doniisiim neticesinde giliniimiizde bu ihtiyaglara ek olarak daha soyut, daha fazla zihin
diinyasina hitap edebilen farkli ihtiyaclar da tatmin ve motivasyon siirecinde odak
haline gelmistir. Calisma hayat1 igerisinde insanin iiretkenligini, performansinit ve
verimliligini birgok unsur etkileyebilmektedir. Bu noktada ister 6zel sektdrde olsun ister
kamu kesiminde olsun; orgiitler ¢alisanlarindan en st dizeyde verim elde edebilmek
icin is tatmini siirecini onemsemektedirler (Seving, 2015: 944). Is tatminini kisaca,
yapilan isten duyulan mutluluk (Hackman ve Oldham, 1976) ya da is veya verilen
gorevle ilgili olarak sahip olunan diistince ve davraniglarin toplami (McShane ve Steen,
2009) olarak tanimlamak miimkiindiir. Is ya da islem ne olursa olsun ¢alisma hayatinda
nihai olarak amaclanan s6z konusu isin basariyla gerceklestirilmesi olacagi igin, bu
noktada caliganin istekli olmasi, igini benimsemesi ve bunlar i¢in de dncelikle yaptig is

siirecinde tatmin edilmesi 0nem arz etmektedir. Zira ¢aliganin memnuniyetiyle,
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iiretkenligiyle, uyumluluguyla, performansiyla, kurumsal aidiyet hissiyle ve isyerindeki
isgiici devir orantyla bireysel tatmin silireci arasmnda ¢ok Onemli bir iliski
bulunmaktadir. Isgiicii devir oranini ise belirli bir ddnem igerisinde isten ayrilanlarin
sayisinin, birim ya da orgiitteki toplam c¢alisan sayisi igerisinde ylzdesel olarak
gosterilmesi olarak ifade etmek mumkindir (Boella, 2000: 166). Calisanlar1 iste
tutmak; bir bagka deyisle isten ayrilmalarinin 6niine gegcmek ya da bu oram diistik bir
seviyede tutmayr basarmak Orgiitler agisindan saglikli ve verimli bir ydnetimin
gostergesidir. Her isyerinde ¢esitli sebeplerle isten ayrilmalarin olmasi normal olmakla
birlikte, ayrilmaya neden olan durumlar, isten ayrilma niyetinin yaygimlasmasi ve
nihayetinde isgiici devir oranmm belirli bir seviyeyi ge¢mesi Orgiit agisindan
incelenmesi ve diizeltilmesi gereken meselelerdir. Zira yiiksek isgiicii devir oraninin,
orgiitsel verimlilikten kurumsal istikrara, calisma ortamindaki huzurdan {iretim
maliyetlerine birgok olumsuz sonuglart mevcuttur (Cmar, 2016: 124; ElI Akremi vd.,
2014: 1185). Kurum biinyesinde kabul edilebilir seviyelerde bir isgiicli devir oranina
sahip olabilmenin en etkili yolunun bireysel olarak calisanlarin is tatminlerinin
saglanmasi1 ve kisilerin isten ayrilma niyetine sahip olduklar1 asamadan geri ¢evrilmesi

oldugu diisiiniilmektedir.

Kamu yonetiminde gelinen noktada kiiresel degisimin izleri goriilebilmekte ve
yonetimsel, ekonomik, toplumsal ve siyasal degisim kamu yonetimi alaninda kendini
“etkinlik ve verimlilik saglama amact” olarak gostermektedir (Eraslan ve Tozlu, 2011:
34). Bu etkinligi saglayacak olan “calisan faktérii” kamu kesimi agisindan da en az 6zel
sektorde oldugu kadar 6nemlidir. Yonetimsel anlamda istikrarli, i¢ ve dis gevresinde
sayginliga sahip, kaliteli hizmet iiretebilen, iyi ¢alisma iligkileri bulunan ve 6zendirici
tesvik unsurlar1 barindiran kurum ve kuruluslarin ¢alisanlar nezdinde tercih edilebilir
isyeri oldugunu kabul etmek miimkiindiir. Rekabetin hem kamu ¢alisanlar1 hem kamu
idareleri arasinda da goriilmeye baslandig1 giiniimiizde, kamu gorevlilerini ¢aligmakta
olduklar1 kurumda tutabilmek 6nemli bir kurumsal amagtir. Unutmamak gereklidir ki;
bir ¢alisan ne kadar donanimli olursa olsun ¢alisma hayatinda gerektigi kadar motive ve
tatmin edilemezse isten ayrilmaya yonelebilecek; bununla esanli olarak kurumsal ve
bireysel verimsizlik bas gosterecektir (Tunger, 2013: 88). Netice itibariyla da isgiicii

devir oran1 kamu kesimi i¢in de {izerinde durulmaya deger bir gostergedir. Calisanlarin
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islerine, isle ilgili sahip olduklar1 imkanlara, hizmetleri sonucu elde edecekleri maddi ve
manevi kazanimlara, yoneticileriyle iliskilerine, yarattiklar1 katma degere, aldiklari
yetki ve sorumluluga, ¢alisma iliskilerindeki barisa, diger is ve mesleklere ilgilerine
gore tatmin ve memnuniyet seviyelere degismektedir. Sayilan tiim bu hususlarin kamu
kesimi ac¢isindan, ancak belirli yasal ve ekonomik smirliliklar esliginde dizayn edilmesi

mUmkin olabilmektedir.

Tirkiye’de kamu personel teskilatinda baskent teskilatinin 6nemi tartisilmazdir.
Merkezdeyse bakanliklar1 ve diger kurumlar: stratejik olarak yoneten ve yonlendiren i¢
unsurlar 6nem arz etmektedir. Yonetim anlayisindaki degisim ve bu yondeki reformlar
neticesinde, kariyer meslekler ve bu grup igerisinde de Ozellikle uzmanlik temelli
meslekler, kamuda daha yaygin hale gelmistir. 2011 yilinda yiiriirliige giren 666 sayil
Kanun Hikmiinde Kararname! (KHK) ile merkezi teskilat biinyesindeki tiim ana
aktOrlere uzman ve uzman yardimcist kadrolar1 ihdas edilmis; buna ek olarak eski ve
yeni tiim uzman meslek kadrolarmin 6zlik haklar1 (eski mensuplarm haklar1 sakli
kalmak kaydiyla) esitlenmistir. Kamu yonetiminin baskent teskilatina stratejik hareket
etme kapasitesi kazandirabilme gayesiyle yapilmis bu reformist hamle sonucu uzman
yardimcisi sayisi ¢ok hizli bir sekilde artmus; siirecin isleyis ve kalitesinde de bir takim
olumsuzlar gozlemlenmeye baslamistir. Gozlemlenen olumsuzluklardan birisi de son
yillarda ¢esitli gerekgelerle isinden tatmin olamayan merkezi teskilatta gérevli uzman ve
uzman yardimcilarmin diger bazi mesleklere yonelme noktasindaki egilimidir. Bu
egilimin de Ozellikle “esit ise esit ticret diizenlemesi” olarak da bilinen 666 sayillt KHK
kapsami disinda kalan hakimlik, savcilik, kaymakamlik, meclis uzmanhgi, Sayistay
denetciligi, Merkez Bankasi uzmanligi, uluslararas: kuruluslarin Tiirkiye ofislerindeki
cesitli pozisyonlar, akademisyenlik v.b. mesleklere yonelik olmasi dikkat cekmektedir.
S6z konusu durum kimi zaman isten ayrilmaya niyetlenme kimi zamansa fiilen isten
ayrilma olarak kendini gostermekte; ancak isten ayrilinmasa dahi isten ayrilmaya
niyetlenme durumu kisileri ¢ogu zaman kurumundan, Ozverili calismaktan ve

isyerindeki huzurdan uzaklastirmaktadwr. Uzman kadrolarm bu diisiince ve

102.11.2011 tarih ve 28103 sayili (miikerrer) Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige girmistir. Tam
adiyla, Kamu Gorevlilerinin Mali Haklarinin Diizenlenmesi Amactyla Bazi Kanun ve Kanun Hilkmiinde
Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun Hikmiinde Kararname.
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hareketliliginden dolayr sadece bireysel ve kurumsal verimsizlik sorunu ortaya
¢ikmamaktadir. Buna ek olarak s6z konusu kurumlardaki uzman kadrolar icerisinde
isgiicii devir oram1 artmakta ve buna bagli olarak sireklilik arz eden personel
eksiklikleri, yonetimsel sorunlar, ¢alisma iliskilerine dair huzursuzluklar, kurumsal algi
problemleri ve maddi kulfetler olusmaktadir. Bu durumun kamu kesimi agisindan

isglicii piyasasinda bir eslesme sorunu yarattig1 da diisiiniilmektedir.

Tirkce literatlirde isgiicii devir oran1 konusunun daha ziyade 6zel sektor agisindan
irdelendigi; kamu kesimindeyse konunun az da olsa dgretmenlik, hemsirelik gibi belirli
meslekler agisindan sinirl olarak ele alindig1 goriilmektedir. Uzmanlik temelli kariyer
meslekler ise halihazirda ¢ok az bilimsel ¢alismada kendine yer bulabilmis, az bilinen
bir konu olup; bugiine kadar s6z konusu meslek grubunun is tatmin seviyesini, isgiicii
devir oranini ya da bu iki olgu arasindaki iligkiyi ele alan bir caligmaya rastlanmamistir.
Bu caligmayla Tirk kamu yonetimi ve kamu personel sistemi agisindan stratejik
onemde konumlandirilan uzmanlik temelli meslek mensuplarinin is tatminleriyle isgiicli
devir oranlar1 arasindaki iligki incelenmektedir. Calisma kapsaminda, uzman ve uzman
yardimcilarinin islerinden tatmin olup olmadiklari;; tatmin olmuyorlarsa bunun
gerekgeleri, isten ayrrilma niyetine sahip olup olmadiklar1 ve boyle bir diisiinceleri varsa
bunun gerekgeleri ile olas1 bir tatminsizlik siirecinin isten ayrilma noktasinda bir
etkisinin olup olmadig1 hususlarina cevap bulmak amaglanmaktadir. Bu noktada, is
ortamma ve c¢alisma hayatma dair ne gibi diizenlemeler yapilirsa is tatmininin
artirilabileceginin ve isten ayrilma niyetinden de uzaklasilabileceginin tespitlerini
yapmak hedeflenmektedir. Boylelikle 6nemli bir reformun bas aktérii olan uzmanlik
temelli mesleklerin ve Tiirk kamu yonetimindeki stratejik yonetim hedefinin gelecegiyle
ilgili onemli tespit ve Onerilerin elde edilmesi de umulmaktadir. Yapilan ¢alismada

asagidaki hipotezlerin dogrulugu arastirilmaktadir:

Hipotez 1: “Uzman ve uzman yardimcilarimin sahip olduklari imkanlar ve sartlar,

islerinden duyduklar: tatmin seviyelerini etkilemektedir.

Hipotez 2: “Uzman ve uzman yardimcilarinin sahip olduklari imkanlar ve sartlar, isten

ayrilma niyetlerini etkilemektedir.
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Hipotez 3: “Fiziksel, sosyal, ekonomik ve psikolojik sartlarin iyilestirilmesi halinde is

tatmini artacakar. ”

Hipotez 4: “Fiziksel, sosyal, ekonomik ve psikolojik sartlarin iyilestirilmesi halinde

’

isten ayrilma niyeti azalacaktir.’
Hipotez 5: “Is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii bir iliski vardir”

Bu kapsamda calismanmn ilk boliimiinde is tatmini kavrami tiim boyutlariyla ele
alinmakta ve kamu kesiminde nasil bir anlam ifade edebilecegi agiklanmaktadir. Ikinci
boliimde, Tiirkiye’deki mevcut kamu personel yapisina dair bilgi verildikten sonra
kamu yonetiminin merkezi 6rgltlenmesi ve kariyer mesleklerin ne oldugu anlatilmakta;
kariyer meslek mensuplarmin yaklagik ticte ikisini olusturan uzmanlik uygulamasi
mevcut hali ve gelecegiyle ele alinmaktadir. Ayrica ¢alismanin ana unsurlarindan olan
isglicli devir oran1 da bu boliimde tiim ayrmtilar1 ve alt basliklariyla ele anlatilmaktadir.
Uciincii bdliimde ¢esitli faktorler (bagimsiz degiskenler) ile isgiicii devir orani, isten
ayrilma niyeti, oOrgiitsel baglilik ve is tatmini gibi birbiriyle yakindan iliskili ve
calismanin asli unsuru olan degiskenler (bagimli degiskenler) arasindaki iliskilere dair
Tlrkce ve yabanci literatlrde yapilmis calismalardan ornekler paylasilmaktadir.
Calismanin dordiincii ve son boliimiinde ise se¢ilmis bakanlik ve kurumlar biinyesinde
gbrev yapan uzman ve uzman yardimcilarmin is tatmin seviyeleri, igleriyle ilgili
diisiinceleri, kurumlarindan beklentileri, diger mesleklere bakis agilari, isten ayrilma
konusundaki diisiinceleri ve diger bir takim boyutlar1 anket seklinde tasarlanmis bir alan
arastrmasiyla analiz edilmektedir. S6z konusu anket neticesinde is tatmini ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskinin ve kurumlarin sartlarina, meslegin 6zelliklerine bagl
bir¢ok degiskenle isten ayrilma niyeti ve is tatmini arasindaki iliskilerin anlamli olup
olmadig1 arastirilmakta; ayrica son agama olan isgiicii devir oraninin hem giincel hem de
gelecekte olas1 seviyesi ile ilgili ¢ikarimlar yapilmaktadir. Calisma kapsaminda elde
edilen sonuglar “Isten Ayrilma Niyetinin Azaltilmasina Yonelik Kariyer Uzman Modeli”
ve “Is Tatmininin Artirilmasina Yonelik Kariyer Uzman Modeli” olarak iki ayr1 model
halinde sistematize edilmistir. Bu boliimde ayni zamanda secilmis kurumlardaki ilgili
baz1 yonetici kadrolarin da meseleye bakis agilarimi gorebilmek maksadiyla yapilan

ikinci bir anket ¢aligmasina yer verilmektedir.






1. BOLUM

IS TATMINI KAVRAMI VE BILIMSEL CALISMALARDA ISTEN
AYRILMA iLE iS TATMININiN DEGERLENDIRILMESI

Caligma hayati insanlarin gerek gindelik gerekse ¢ok daha uzun vadeli siireclerinin dnemli bir
bolumint olusturmaktadir. Ortalama sekiz saatlik giinliik ¢alisma siiresinin normal bir insanin
tiim giiniiniin {igte birini (Ozgen vd., 2002: 327), aktif olarak gecirdigi siireninse yarisini
kapsadig1 diistintiliirse; is yasamundaki fiziksel rahat ve ruhsal memnuniyetin 6nemi
anlasilmaktadir. Calisanlarin islerinden duymus olduklar1 tatmin duygusu organizasyonun
verimliliginden bireysel memnuniyete, ise dair bireysel kararlardan kurumsal yapilanmaya
kadar bircok sureci yakindan etkileyen bir kavram ve surectir. Normal sartlar altinda isyerinde
kendini mutlu hisseden ¢alisanin verimliliginin artmasi beklenmektedir (Erdem ve Kaya, 2013:
135). Is tatmini kavranu basta motivasyon olmak iizere bircok kavramla da yakindan iliskilidir.
Bu yoniiyle de bu karmagik yapinin alt bilesenleriyle birlikte iyi analiz edilebilmesi, bireysel ve
kurumsal memnuniyete erisebilmenin bir nevi anahtar1 hiikkmiindedir. Boylelikle organizasyonel
baglamda isgiicii devir oranlarmnin asagida tutulmasi da saglanacak; bireysel memnuniyet ve
istikrar saglanmis olacak ve etkin bir insan kaynaklari yapilanmasina sahip kurumsal yapilar
olusturulabilecektir. Caliganlarin tatmin olabildigi kurumlar aynm1 zamanda diger kurumlara
nazaran tercih edilen kurumlar da olacaktir. Bu “cazibe”ye sahip olabilmenin ise kurumu,
calisanlarini, i¢ ve dis ¢evreyi ve diger faktorleri iyi analiz edip insan kaynaklari politikasina

buna gore yon verebilmek gibi zahmetli bir regetesi vardir.

1.1. IS TATMININE DAIR KAVRAMSAL ICERIK

Is kavramini ekonomik, toplumsal ve psikolojik olarak farkli alanlara gére farkl sekilde
ele almak miimkiindir. Ekonomik baglamda is, bireylerin yasamlari1 idame
ettirebilmek ya da daha yiiksek bir standarda ¢ikarabilmek maksadiyla vermis olduklar:
emektir (Sabuncuoglu, 1997: 15). Toplumsal agidan is, ¢alisma hayatinda yer almak
suretiyle diger bireylerle iletisim kurmak ve birlikte faaliyet gosterebilme siirecidir. Son
olarak psikolojik anlamda is ise, bir iste calismak ve ortaya ¢ikan bir degerin liretim

strecinde yer almak suretiyle bireye sayginlik, tatmin, O6zgiiven gibi kazanimlar
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saglayan stirectir. (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 4). Bir bagska tanimda, is, bireylerin
sosyal, ekonomik, kiiltiirel ve psikolojik ihtiyaclarini temin etme siirecinde, herhangi bir
yap1 biinyesinde, belirli bir {icret karsiliginda Ustlendikleri gorev ya da gorevler olarak
ifade edilmektedir (Acar, 2007: 2). Is, genel olarak bireylerin hayatlarin siirdiirebilmek
icin; karsihiginda bir iicret almak kaydiyla, zaman ve mekan agisindan hayatlarinin
onemli bir kismmi kapsayan bedensel ve zihinsel faaliyetlerin toplamidir. Bu noktada
“is”in, calisan bireylere, basar1 elde etmek, riistiinii ispat etmek, kapasitesini
gosterebilmek, takdir gérmelerine vesile olmak gibi “mutluluk verici, tatmin edici”
sonuclar araciligiyla psikolojik kazanimlar sagladig1 goriilebilmektedir (Kalleberg ve
Loscocco, 1983: 78). Ay sekilde “is”, kisiye sosyal bir statii saglayan, toplum iginde
etkin bir fert oldugu hissi veren sosyal yonii de olan bir tatmin siirecine sahiptir. Is

stirecinin 6zellikle bu psikolojik ve sosyal kazanimlarinin is tatmini ise yakin bir iligkisi

vardir (Diaz ve Park, 1992: 42).

1.1.1. is Tatmini Kavramm

1935 yilinda, kavramu ilk kez kullanan Hopock’a gore is tatmini, “Calisana tatmin hissi
veren psikolojik ve cevresel sartlarin birlesimidir” (Ghosh ve Ghorpade, 1991°den akt.
Cmar vd. 2016: 123). Is tatmini, bireylerin isyerinde faaliyetlerinin neticesinde
dogrudan ve dolayli olarak ortaya ¢ikan ¢iktilara bagli olarak yasadigi olumlu ruh
halidir (Fasbender vd., 2019: 331; Erdogan, 1999: 231). S6z konusu ¢iktilar imkan,
karar ya da uygulama seklinde viicut bulabilir. Is tatminini “Calisanin isiyle ne kadar
mutlu oldugunun géstergesi” olarak (Vieira, 2005: 39) ifade eden tanimlar bulunmakla
birlikte; is tatminini is yerindeki mutluluga indirgememek gerekmektedir (Tzeng, 2002:
876). Clinkii mutlulugun ¢ok farkli ve isle hi¢ ilgisi olmayan sebepleri olabilecektir.
Eren (2010: 202) ise daha ¢ok Gzel bir tanim yaparak is tatminini, “Isten elde edilen
maddi ¢ikarlara ek olarak birlikte calismanin ve ortaya bir Urlin ya da eser ¢ikarmanin
bireye sagladigi mutluluk” olarak tanimlamistir. S6z konusu tanimda maddi nitelikli
kazanimlarin yani sira soyut nitelikte ve kisinin i¢ diinyasima hitap eden kazanimlar da
g0ze carpmaktadir. Diger tanimlarda ise i tatminini, ¢alisanlarin ihtiya¢ ve degerlerinin

is yerinde karsilanma seviyesi (Demircan Cakar ve Yildiz, 2009: 72); calisanlarin is
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yuki, is dagilimi, ticret seviyeleri, kariyer imkanlar1 gibi islerinin farkli yonlerini
algilama sekilleri (Guatam vd., 2005: 307) olarak gérmek mumkuindir. Is tatmini bir
yoniiyle, ¢alisanlarin islerinden maddi ve manevi olarak elde ettikleri kazanimlarin

kendilerinde olusturdugu hislerin ve etkilerin toplamidir (Mahdi vd., 2012: 1518).

Vroom’un ifade ettigi gibi bireyleri, istekleri, beklentileri, korkular1 ve ihtiyaglari
yonlendirir. Bu unsurlar baslangigta gudiileme stirecine giden yolun ¢ikis noktasi gibi
gorunurken; surecin sonundaysa ele gecen kazanimlar ya da ugranilmasi muhtemel
zararlardan hareketle bir tatmin ya da tatminsizlik gostergesi olacaktir. Dolayisiyla
bireylerin islerinden duyduklar1 tatmini etkileyen unsurlar egitim seviyesi, cinsiyet, yas,
medeni durum gibi demografik 0zellikler; karakter yapisi, gevreyle iliskileri, beklenti ve
amaglarin icerigi, degerler ve inanclar gibi psikolojik ya da sosyal Ozellikler; Ucret,
ozlik haklar1 gibi ekonomik Ozellikler, is Ve isyerinin yapisi, isin zorluk-kolaylik
derecesi, ¢alisma kosullar1, terfi ve kariyer imkanlari, fiziksel ve sosyal kosullar,
yonetici-¢alisan iliskisi, kurumsal kilttr, kurumsal iletisim, isyeri adaleti gibi érgutsel-

yonetsel 6zellikler kaynakli olabilecektir.

Is tatmini birden fazla alt unsuru olan ve gerek icsel gerek dissal birgok faktorden
etkilenen ayrmtili bir kavram ve siirectir. s tatmininin, literatiirde de kendisiyle iliskisi
oldugu sdylenen birgok faktoriin genel toplamini teskil ettigini soylemek mumkuindir
(Lewin ve Stokes, 1989: 752-758). Is tatmini ile ilgili kavramlarm sayisinm haricinde
gruplandirilmasinda da gesitlilik oldugu gorilmektedir. Kimi kaynaklar icsel-digsal
faktorler ayrimi yapmaktayken kimi kaynaklarsa tim faktorleri bir kabul etmektedir.
Genel olarak ise is tatmini siirecindeki faktorler, motivasyon kuramlar1 kapsaminda
konu edilen, ¢alisanlart memnun ederek islerine ve igyerlerine iligkin bir tatmin duygusu
olusturabilmek; onlar1 bir hedef dogrultusunda giidiileyebilmek maksadiyla siralanan
araclardan olusmaktadir. Literatiirde is tatminini etkiledigi ifade edilen unsurlar genel
asagidaki gibi swralanmistir (Portoghese vd., 2015: 761; Duxbury ve Halinski, 2014:
669; Karadag vd., 2013: 17; Zhang vd., 2012: 123; Hwang ve Kuo, 2006: 255;
Kalleberg, 1977: 127):
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% Kariyer ve yiikselme imkanlar1 ve bu imkanlarin sunumu,

% Calisanlarin is ve gOrev tanimlarmin tam olmasi ve islerinden oOtlri objektif
degerlendirmeye tabi tutulmalari,

% Ucretlendirme ve 6zliikk haklar,

%+ Takdir ya da benzeri harcanan emegin fark edildigini gésteren uygulamalar,

s Caligsma kosullari,

¢ Mesleki tecriibe, donanim ve kisisel 6zellikler (cinsiyet, yas vb.),

% Diger ¢alisanlarla isbirligi ve iletisim,

% Asirt is yuki ve fazla mesai,

% Izin haklarmm kullanimy,

% Isyerindeki fiziki ve teknik imkanlarm yeterliligi,

% Yetki genisligi ve kararlarda s6z sahibi olabilme,

% Yonetici-calisan iliskisindeki yakimnlik, liderlik-yonetme anlayis1 ve demokratik
yaklasim,

s Adil is yiikii ve adil gorev dagilimi,

s Kurum ici saglikli bilgi akis1 ve islerle ilgili geri bildirim,

¢ Yapilan iste basarili olma ya da basarili olunmasi yolunda isyeri tarafindan
kolayliklar saglanmasi,

% Isten beklentiler ve karsilanma orani,

% Ise ve isyerine kars1 sadakat duygusu,

Is tatmini siirecinde etkisi oldugu diisiiniilen kavram ve uygulamalar soyut ya da somut,

maddi (parasal) ya da manevi, bireysel ya da kurumsal (6rgltsel) olabilmektedir.

1.1.2. is Tatminiyle iliskili Baz1 Kavramlar

Is tatmini dogrudan ya da dolayli olarak birgok kavramla iliski halindedir. Bunlardan
orgitsel baghlik kavraminin ilk tanimini yapan Porter’a gore oOrgutsel baglilik
“Calisanin igyerine sadakati ve o organizasyonun bir par¢as: olma yéniindeki arzusu ve
cabasidir”. Orgiitsel baglilik, kimliksel beraberligi ve bir siirecin aktif par¢as: olmayi

gerektirmektedir (Geisler, 2019: 4; Yenihan, 2014°den akt. Ozcan vd., 2016: 466).
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Bagka degerlendirmeler de olmakla birlikte genis kabul goren yaklasima gore orgltsel
baglilik davranmigsal ya da tutumsal olmak Uzere iki saik (zerinden olusabilir.
Davranigsal yaklasima gore, Orgltsel baghilik; gegmisten gelen, biriken ve tutarlilik arz
eden faaliyetlerin toplamidir (Cuskelly ve Boag, 2001: 68). Bu siire zarfinda ¢alisanlar
emek ve fedakarliklar1 karsiliginda ¢alistiklar: orgiitten ticret, mesleki tecriibe ve beceri
gibi bir¢ok kazanim elde etmektedir. Porter’1n ileri siirdiigli tutumsal yaklagima goreyse
ortada calisanin o organizasyonla biitiinlesmesini ifade eden bir duygusal baglilik sz
konusudur (Guatam vd., 2005: 306). Duygusal baglilik beraberinde bir gonilliligi
getirmektedir. Ozellikle kurumlarina karsi yiiksek bir duygusal baghiligi olan
calisanlarin, kendilerini o yapiyla Ozdeslestirdigi, performanslarmi kendiliginden
artirdiklar1 ve o “ailenin” bir ferdi olmaktan memnuniyet duyduklari goriilmektedir
(Celen vd., 2013: 200; Shaw vd., 2003: 1022; Cuskelly ve Boag, 2001: 68). Davranigsal
yaklagima gore oérgutsel bagliligin psikolojik boyutu ¢ok daha 6n plandadir (Cohen,
2007: 338). Her iki yaklasim da ¢alisanlarin islerinden ve isyerlerinden ayrilmamalari
ve bunun nedenleri Uzerinde agiklamalar getirmektedir. Bu durumda da o6rgitsel
bagliligi saglamak suretiyle calisanlarim1 kurumda tutabilen ve disaridaki emek
piyasasina da bu yOniiyle olumlu bir mesaj verebilen kurumlarin, digerlerine gore
avantajli konuma gegecegini soylemek mimkindir. Ozellikle kurumla kurulan
duygusal baglilik, beraberinde goniilliiliik ve fedakarlik reflekslerini de getirecegi i¢in
orgiitlerin en fazla hedefledikleri orgiitsel baghlik tirtidiir (Col ve Giil, 2005: 293). Bu
iki yaklasimin ardindan gelistirilen Cok Boyutlu Yaklasim ise bireylerin etrafindaki
herhangi bir seye karsi1 baghliklarinin farklilasabilecegini savunmustur. Dolayisiyla
orgutsel baghlik her bireyde aymi diizeyde olmayacaktir. Bir organizasyona dahil
olmadan 6nceki sahip olunan sosyolojik, normatif ve duygusal faktorlerin etkisiyle,
calisanlarin Orgiitsel bagliligmin ilerleyen donemde sekillenebilecegi ifade edilmistir

(WeiBo vd., 2010: 16).

Mantiksal olarak is tatmini ile Orgiitsel baglilik hissinin ayn1 anda bulunmasi
beklenebilir. Ancak bu durum her zaman boyle degildir. Kimi durumlarda, 6zel diisiince
ve kosullarin etkisiyle, bir ¢alisan isinden tatmin olmayabilir ancak orgitsel bagliliga
sahip olabilir. Orgitsel baghligi yilksek c¢alisanlarm islerini ya da isyerlerini

degistirmeleri diistik bir ihtimaldir. Bu sebeple, normal sartlar altinda, 6rgitsel baglilik
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ile iggiicti devir orani arasinda da ters bir orant1 oldugu kabul edilmektedir (Kim vd.,
2005: 175; Cuskelly ve Boag, 2001: 82). Orgitsel baghligin verimliligi artirdigi, is
tatmini sagladigi ve isgiicii devir oranini da azalttigi yoninde birgok calisma da
mevcuttur (Geisler vd., 2019: 3-4; Guatam vd. 2005: 303-312; Culverson, 2002: 16-17).
Ancak, mesela asir1 ig yiikii ve benzeri bazi1 durumlarda, orgiitsel bagliligi ¢cok yiiksek
olan bir calisanin, artik duygusal bir tiikenmislik igerisine girmesinden veya bu
durumun 06zel hayatma, saghigina zararlar vermeye baslamasidan Otlrl isten ayrilma
niyetine dogru evrilmesi s6z konusu olabilmektedir (Duxbury ve Halinski, 2014: 671;
Sweeney ve Summers, 2002: 242). Orgiitsel baglilik demografik etkenlere, sahip olunan
pozisyona ve yetkiye, calisma kosullarmma, tatmin seviyesine, i§ tatminine ve
motivasyona etki eden faktOrlerin agirliklarina, karakter yapismna, diger orgiitlerdeki
kosullara bagli olarak degisebilen bir kavramdir. Calisanlarin oOrgiitsel bagliligini
etkileyen U¢ ana grup faktor oldugunu séyleyen Mowday’a gore ilk grupta bireysel
ozellikler, ise dair beklentiler ve ¢alisanin ruh hali gibi unsurlar1 igeren kisisel dzellikler
vardir. Ikinci bir grup olarak orgiitsel faktorler, isin igerigi, niteligi ve dnemi, yonetimle
iligkiler ve yoneticilerin yaklagimi, {icret ve diger tiim 6zliik haklari, izin ve diger tiim
sosyal haklar, kurum i¢i degerlendirme, yiikselme, is yiikii ve dagiliminda adaleti,
kurumsal kiiltiir gibi faktorlerden olusmaktadir. Bu grup, organizasyonlarm en fazla ve
dogrudan etki edebilecegi bir alandir. Son grup ise is piyasasmin durumu, benzer
orgiitlerin sundugu ¢alisma kosullar1 ve yonetim tarzi gibi unsurlardan olusan orgiit dis1

faktorlerdir.

Calismanin bir sonraki bolimiinde agiklanacak olan isten ayrilma niyeti ve isgiicti devir
oran1 da yine is tatmini konusuyla cok yakindan ilgili olan iki kavramdir. Bu
kavramlarda dikkat ceken bir baska husus, orgltler baghlikla tamamen ters orantili
olarak igliyor olmalaridir.

Is tatmini ile yakindan ilgili bir baska kavram olan ise baghlik ise, bireyin islerini
yasamlarinin merkezlerine koymasmin verdigi istekle, isyerinde elinden gelen gayreti
gostermesi ve isle arasinda duygusal bir bag kurmasidir (Tak ve Aydemir, 2003: 725).
Ise baglilik, sonug olarak beraberinde is siireclerine daha aktif katilimi da getirecektir.

Bir calisanin ise bagliligi yiiksekse, onu yOnetmek, motive etmek ve Orgiitiin
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hedefleriyle bireysel hedeflerini uyumlulastirmak daha kolaydir. Tersi durumdaysa, yani
ise baglilik hissi diistik calisanlarda ise, kurum hakkinda olumsuz elestirilerde bulunmak
suretiyle diger c¢alisanlar1 da olumsuz yonde etkileme, ise devamsizlik yapma, isini
geregi gibi yapmama ya da yavaglatma ve elbette sonu¢ olarak da isten ayrilma gibi

nihai davranislar goriilmesi muhtemeldir.

Genellikle ¢alisanlarin ise baglilig1 ne kadar fazlaysa, isinden tatmin olma seviyesinin
de buna paralel olarak yliksek olmasi beklenmektedir (Tinaz, 2005: 30). Ayni sekilde, is
tatmini ylksek c¢alisanlarin kurumsal aidiyetlerinin ve ise baglhliklarinin da arttig1 ve
buna bagli olarak da o organizasyondaki isgiicii devir oranin daha diisiik olacagi tespit
edilmistir (Ince ve Giil, 2005: 20). Nitekim ise baghlik psikolojik bir iliski olarak
tanimlanmakta ve Dbireylerin isleriyle arasindaki duygusal tepki olarak ifade
edilmektedir (Tak ve Aydermir, 2003: 725).

Orgiitle dzdeslesme kavramu ise calisanlarin orgitil bir kimlik gibi gorerek 6rgitiin
basarisini ve basarisizligini kendilerine aitmis gibi i¢sellestirmeleri durumudur (S6kmen
ve Simsek, 2016: 609). Orgiitilyle 6zdeslesmis ¢alisanlar organizasyonun basarisiz
oldugu dénemlerde dahi isten ayrilmay1 diisiinmez; kurumuyla birlikte hareket edecek
bir fedakarhk igerisinde olur. Orgiitsel dzdeslesme kurumsal kural ve davranislarin
kosulsuz benimsenmesini ve gucli bir 6rgitsel baglilig: gerektirmekte olup (Cakinberk
vd. 2011: 91); bireysel hedeflerle kurumsal hedeflerin senkronizasyonunun basarildigi

zor ve ideal bir sonuctur.

Is tatminiyle belki de en fazla ic ice gecmis ve ilgili olan kavram ise motivasyondur. Is
tatmini ve motivasyona dair literatir, genel olarak 6zel sektdrdeki organizasyonlar
agisindan ve isletmeci bir bakis agis1 esliginde sekillenmistir. Ancak gorece daha bakir
alan olan kamu kesiminde c¢alisanlarin da nihayetinde birer “insan” oldugunu ve belirli
konularda ve uygulamalarda 6zel sektdr calisanlariyla benzerlik gosterecek olmasi
normaldir. Nihayetinde insanin sosyal ve psikolojik yonleri olan bir varlik oldugu g6z
Oniine alindiginda bu fitratina paralel somut ve soyut ihtiyaglart oldugu da bir gercektir.
Bu ihtiyaclar giderildikce de ¢alisanlarin is performansinin ve verimliliklerinin artacagi,

daha basarili olacagi yoniinde genel bir kabul bulunmaktadir. Boyle bir surecin
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gerceklesmesi calisanlarin motive olduklar1 anlamma gelip, is tatminine eristiklerini
gostermektedir (Selen, 2016: 39). Hangi tlrde olursa olsun tim organizasyonlarin
(kamu kurumu, meslek kurulusu, 6zel isletme, dernek vb. yapilar) genel olarak amaci
yapilan iste basarili ve verimli olmaktir. Bu minvalde, herhangi bir organizasyonda is
strecleri, gorev yapan bireylerin ortak amaca dogru yonlendirilmesi seklinde
ilerlemektedir. Bireyler iggiidiisel olarak hareket eder ve bu sebeple bireysel ¢ikarlara
doniik glidiilenme zaten dogal bir sirectir. Oysa ayni bireylerin orgutsel hedefler
dogrultusunda gudilenmesi ve orgiitsel basar1 neticesinde de bir tatmin duygusu
hissetmesi, yapay bir stire¢ oldugu icin ek bir ¢aba gerektirir (Basaran, 1991°den akt.
Arslan, 2018: 107). Zira basarili bir sonug, diger faktorlerin yaninda tartismasiz bir
sekilde isin benimsenmesini ve galisanlarin bireysel yarar disinda kurumsal yarar ve
kazanimlar1 da 6zimseyebilmesini gerektirmektedir (Oriicti ve Kanbur, 2008: 86).

Motivasyon sozciigii, Latincedeki “motum” kelimesine dayanan “movere” (hareket
etme) kelimesinden tiiretilmistir (Selen, 2016: 37). Latince “movere” kelimesinin
Tirkge karsihgmi ise “guduleyici, harekete gegirici” olarak vermek mimkindur.
Kelime anlami olarak Tiirk Dil Kurumu'na ait Biiylik Tiirk¢e Sozliik'te ise “guduleme,
isteklendirme” seklinde tanimlanan motivasyon; Bilim ve Sanat Terimleri S6zIigii ne
goreyse ’harekete getirme, harekete sevk etme” ve “itici kuvvet, harekete yoneltici icsel

guc” seklinde agiklanmaktadir (https://sozluk.gov.tr/). Literatlr dahilinde olarak da

motivasyona dair bircok tanimlama mevcuttur. Motivasyon; davranisi harekete gegiren
fizyolojik veya psikolojik bir eksiklik, ihtiya¢c ya da herhangi bir hedefe yonelmis bir
diirtii ile baglayan siirectir. Yine motivasyon, belirli bir yap1 biinyesinde c¢alisanlarin
kurumsal amagclar1 gerceklestirmek i¢in kendi istekleriyle etkin bir sekilde caligmasi
(Kogel, 2003: 633) ve diger yandan bunun igin gerekli olan altyapmin (kurallar, 6diil ya
da yaptirmmlar, beklentiler vb.) hazirlanmast siirecidir. Orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi
icin ¢aba sarf eden kisinin, bu ¢aba sonucunda bireysel ihtiyaglarmni da tatmin edecek
olusunun verdigi sartlanma ile bu ¢abay1 gdstermedeki arzu ve istekliligi olarak da
motivasyonu tanimlamak mimkindir (Cenzo ve Robbins 1996). Birey davraniglarimni
ortak bir hedefe yonlendiren gii¢ olarak yapilan tanimlama da basit ve 6z bir bagka
tanimlamadir (Eren, 2010: 490; Oztiirk ve Diindar, 2003: 57).
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Tanimsal yakinlik ve benzerlikler haricinde, is tatmini ile motivasyon arasindaki iliskiyi
net olarak gorebilmek i¢in motivasyon siirecinde yer alan dort asamaya bakmak da

faydali olacaktir:

Sekil 1. Motivasyon Dongusu

TATMiN

Kaynak: Anonim bilgiye dayanarak yazar tarafindan olusturulmustur.

Buna gore, tatmin ve motivasyon sureci; 6ncelikle bireylerde soyut ya da somut
nitelikteki herhangi bir seye karsi olan ihtiyacin varhigiyla baslar ve ikinci asamada
birey bu ihtiyaca yonelik olusan durtiyle birlikte uyarilir. Devaminda ii¢iincii agsamada,
artik ihtiyaca dayal olarak uyarilmis bireyin belirli bir davranista bulunmasi ve son
asamadaysa davraniglar ve surecin genelinde atilan adimlar sonucu, en basta ortaya
¢ikan ihtiyacin giderilmesi, yani tatmin asamasiyla son bulur (Asikoglu, 1996 den akt.
Selen, 2016: 39-40). Bahsi gecen dort asamali siirecte, 6zellikle de ikinci asamadaki
ihtiyaglar1 birer sebep, tiglincii asamadaki davraniglar1 ve atilan adimlar1 da birer sonug
olarak nitelendirmek muimkinddr. Dolayisiyla bireylerin ihtiyac ve beklentilerini
karsilayacak ve nihayetinde onlar1 is ve isyerlerine dair bir tatmine ulastiracak olan

davraniglari, adimlar1 belirleyebilmek ¢ok kritik bir 6neme sahiptir.
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1.1.3. s Tatmini, Verimlilik ve Performans Arasindaki Iliski

Organizasyonel anlamda (6zel sektor ya da kamu kesimi) verimlilik, uretilen mal veya
hizmet miktar1 ile bu siiregte kullanilan girdiler arasindaki oranla tanimlanmaktadir.
Ancak Ozellikle kamusal hizmet alaninda hizmetin kalitesi, vatandas memnuniyeti,
kurumsal is siire¢lerinin ¢alisanlar1 rahatsiz etmeden adil ve sorunsuz bir sekilde isliyor
olmas1 gibi alt bilesenler kurumsal verimlilik yolunda dikkate alinan hususlardir.
Bireyler ¢alisma hayatlarinda, {icret, fiziksel kosullar gibi somut beklentiler disinda,
sosyal ve psikolojik yonlerinin de etkisiyle cogu zaman, saygi, takdir edilme, dikkate
alinma, deger verilme, sorumluluk yiiklenme gibi beklentilere de sahip olabilmektedir.
Tum bu beklenti ve ihtiyaclar demetini en iyi sekilde saglayabilen kurumlar ¢alisma
hayatinda bir adim 6ne gegmektedir. Bir kurumda ¢alisanlarin, orada harcamis olduklar1
zaman ve emek dogrultusunda olusan beklenti ve ihtiyaclarmnin karsilandigi etkin bir
yonetsel sure¢ sadece bireysel verimliligi degil kurumsal olarak da verimliligi ve
yoneticilerdeki tatmini de artiracaktir. Zira is tatmini ve kurumsal memnuniyeti olan bir
calisanin bu baghiligindan otiirli fedakarlik seviyesi artacak, tirettigi mal veya hizmetin
kalitesi de buna bagli olarak yikselebilecektir. Calisanlar1 bireysel ¢ikar ve
beklentilerinin yaninda kurumsal hedef ve ¢ikarlar icin ¢alismaya sevketmek; bu siiregte
motivasyon ve tatminlerini saglayabilmek; tatminsizlik ya da herhangi bir olumsuzluk
halinde isten ayrilmalarinin Onlne ge¢mek ¢ogu zaman kolay degildir. Verimli bir
calisma ortammin yaratildigi, isveren icin ideal olan, bu parcaya ¢k olarak g¢alisan
nezdinde de memnuniyet, motivasyon ve tatmin sonuglarini olusturabilmek bir siire¢ ve
sistem isidir. Bu siire¢ ayn1 zamanda yaratilan olumlu atmosfer sayesinde ¢alisanlara
giiven duygusunu ve kisisel-mesleki gelisim hissini veren bir dongiiyii de igermektedir
(Oztiirk ve Diindar, 2003; 58). Bu noktada, performans ve verimliligi artirilmak istenen
calisanlara, sadece emir-komuta zinciri igerisinde davranis ve faaliyetlerde bulunan
gorevliler géziiyle bakmak yerine, her birinin ne gibi ihtiyaglarmin oldugunun; neden
uyarildiklarmin ve bu beklenti, ihtiya¢ ve uyarilmanin ne sekilde karsilanabileceginin
aragtirilmasinm yapilmasi is tatminini saglayan yolun 6zeti niteligindedir. Genel olarak

giidiilemenin, i§ ve igyerinden duyulan memnuniyetin, saglanan tatminin ¢alisanlarin
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performansi tizerinde olumlu ve 6nemli bir etkisi oldugu bilinmektedir (Altay, 2018: 89;

Osabiya, 2015: 74; Saari ve Judge, 2004: 398).

Tim bu tespit, karar ve eslestirmeleri yapmasi gereken de nihayetinde yonetim ve
yoneticilerdir (Rashid ve Rashid, 2012: 24). Cogu zaman ydneticilerin basarisi da
kurumsal basariyla Olgiimlenmektedir. Bu sebeple, yoneticiler c¢alisanlarmi iyi
tantyabilmeli, onlar1 tatmin edecek bir is ortami saglayabilmeli ve bireysel beklentilerle
kurumsal beklentileri paralel kilabilmelidirler. Dolayisiyla is tatmini, verimlilik ve
performans arasindaki iliskideki kilit unsurlardan birisinin yoneticiler oldugunu
sOylemek yanlis olmayacaktir. Peki yoneticiler calisanlarin iglerine olan tatminlerini
saglayarak etkin bir motivasyon siireci icerisinde isyerindeki performans ve verimliligi
nasil artiracaklardir? Selen’e gore (2016); bdyle bir dongii icin bes asamali bir planin
hayata gecirilmesi gerekmektedir. Buna gore; o©nce beklenen amaclarin saptanmasi,
sonrasinda calisanlarin gruplandirilmas1 ve daha sonra onlar1 motive edecedi ve is
tatmini sonucuna ulastiracagina karar verilen araglar belirlenmelidir. Dordiincii asamada
araclar ve bunlara dayali uygulamalar hayata gecirilmeli ve son olarak sonuglar

izlenerek degerlendirilmelidir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde (ABD) yiiriitiilmiis bir ¢alismaya gore, ¢alisanlarin
yiizde 97’si motivasyon seviyelerinin bireysel is verimlilikleri {izerinde ¢ok 6nemli bir
etkisi oldugunu, yiizde 92’si ise bu motivasyonun c¢alismis olduklar1 isyerine olan
bagliliklarin1 saglayan 6nemli bir faktor oldugunu ifade etmislerdir. Calismaya gore, bu
sekilde is tatmini yliksek c¢alisanlara sahip olan orgiitlerde, digerlerine gére miisteri
memnuniyeti yizde 38, verimlilik yiizde 22 ve karlilik yiizde 27 daha fazladir
(Hagemann, 1997°den akt. Selen, 2016: 110). Yapilan bir¢ok arastirmada is tatmininin
verimlilige olumlu etki ettigi sonucu bulunmusken; bazi caligmalarda ise herhangi
anlamli bir iligkiye rastlanmamistir (Koroglu, 2011: 99; Toker, 2007: 93; Giinbay1,
2000: 9). Ancak yaygin olan ve genellikle de bilimsel ¢aligmalara yansiyan sonuglara
gore is tatmini-verimlilik iligkisinin pozitif yonlii oldugu kabul edilmektedir. Yiiksek
performansin ve getirilerinin mi ¢alisanlarda is tatminine araci oldugu yoksa is tatmini

sonrasinda m1 yliksek performansin geldigi yoniinde ¢ok ¢esitli ¢aligmalar da mevcuttur
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(Hussian vd., 2003: 91). Bu durum, is tatmini ve performans iligkisinin birbiri i¢in hem
sebep hem sonug olabilecegi diislincesini giiclendirmektedir.

Etkin ve iyi kurgulanmis bir performans degerlendirme sistemi sadece c¢alisanlarin
verimliliklerinin ~ Olglilmesi  slirecinde  degil; ¢alisanlarin = motivasyonlarmin
yukseltilmesinde, islerine olan baglhliklariyla islerinden duyduklar1 memnuniyetin
artirtlmasinda ve kurumsal verimliliginin artirilmasinda da basarili bir ara¢ olacaktir.
Zira nasil ki bireysel performans ile kurumsal performans kavramlarindan ayri ayr1 ama
birbiriyle yogun bir iligkisi olacak sekilde bahsediliyorsa ayni sekilde motivasyon ve
tatmin siirecinin de bireysel getirileri oldugu gibi organizasyonel etki ve katkilari
olacag da dikkate alinmalidir (Alexandru, 2019: 93; Kaya ve Kesen, 2014: 25; Yildiz
vd., 2014: 234). Etkin bir sistem dahilinde, yiiksek performansm adil bir 6dillendirme
mekanizmasiyla eslestirilmesi halinde is tatmininin de saglanacagi varsayilmaktadir
(Tozlu, 2014; Keser, 2006: 144). Bu varsayim, Keith (1981) tarafindan da asagida

sekilde bir dongii ve tablo haline getirilmistir.

1.1.4. Is Tatmini ve Cahsanlarin Tesviki Siirecinde Kamu-Ozel Sektor Ayrim

Kamu ¢alisanlari ile 6zel sektor ¢alisanlarinin tatmin siireglerinin birebir ayni olmasmin,;
buna bagl olarak da kamu calisanlarmi is ve isyeri baglaminda tatmin eden ve
giidiileyen hususlarin 6zel sektdr calisanlariyla ayni olmasmin miimkiin olamayacagi
bircok yazar tarafindan da ifade edilmistir. Kamu calisanlarini igsel faktorlerin digsal
faktorlere gore daha fazla giidiiledigi ve memnuniyet seviyesine etki ettigi de sikga
paylasilan bir tespittir (Anderfuhren-Biget vd., 2010 ve Buelens ve Broeck, 2007’den
akt. Arslan, 2018: 105). Kamu hizmetleri siirecine hakim olan bazi ilkeler vardir ve
kurumlar, yoneticiler ve kamu ¢alisanlar1 da bir kism1 dogasi geregi var olan bir kismi1
ise yasal olarak diizenlenmis bu ilkelere uymakla mikelleftir. Bu ilkeleri en temel
olarak siireklilik, degiskenlik, nesnellik ve esitlik, bedelsizlik olarak saymak
miimkiindiir. Bu ilkelerin hayata gecirilmesi noktasinda uygulamada somut
farklilasmalar baglamaktadir. Kamu kesimi ile 6zel sektdr arasinda sahada ve
uygulamada goriilen temel farklilara karsilastirmali olarak bakmak yararli olacaktir

(Seving, 2015: 953-954; Eryilmaz, 2014: 18-25; Gozli, 1996’dan akt. Sezer, 2008:
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150). Kamu idareleriyle 6zel isletmeler evvela amaglar1 agisindan farklilasmaktadirlar.
Kamu kesiminde liretilen hizmetlerin ¢ok 6nemli bir kism1 kamusal nitelik tasimakta;
bu 6zelliginden dolay1 da sagladiklar1 fayda boliinememekte, fiyatlandirilamamakta ve
cogu zaman fiyat1 6demeyen kisiler hizmetten mahrum birakilamamaktadir. Bu nitelik
nedeniyle de 0zel sektorde esas amag kar elde etmekken; kamu kesiminde kamu yarar1
ve vatandaglarin ihtiyaglarmin karsilanmasi suretiyle memnun ve tatmin edilmesidir.
Ayrica, 0Ozel sektorde elde edilen kardan ¢alisanlarin prim vb. uygulamalarla
yararlandirilmast ve bu vesileyle daha istekli, daha verimli ¢aligmalarinin saglanmasi
miimkiinken; sinirh sekilde ve sayida uygulanabilen performansa dayali 6demeler hari¢
kamu kesimi i¢in bu imkan s6z konusu degildir. Kamu kesimi ile 6zel sektor arasmdaki
ikinci temel farklhilik ise isleyiste kendini gostermektedir. Ozel isletmeler, genel bir
takim yasal zorunluluklar hari¢ tiim is siireclerinde serbesttirler. Bu serbestlik de onlara,
calisanlarinin verimliligi ve islerinden tatmin olmalar1 dahil tiim siire¢lerinde kolaylik
saglamaktadir. Kamu kesiminde ise kurumlar, ¢alisanlarina da vatandaglara da esit
davranmak zorundadir. Standart disina ¢ikilmamasi i¢in birgok mekanizma tarafindan
da denetlenmektedirler. Bu sartlar altinda da bir kamu yoOneticisinden, ¢alisanlarini
istedigi gibi konumlandirimasi, verimliligiyle ilgili hamleler yapmasi, motive etmesi ve
tatmin olmasi i¢in ¢esitli uygulamalar gelistirmesini beklemek daha zordur. Kamuda
tekel olma oOzelliginin yaygin olmasindan otiirii rekabete kapalilik da tgiinci bir
farkliliktir. Dolayisiyla 6zel sektordeki bir yoOnetici i¢in rekabet cok Onemli bir
motivasyon ve tatmin kaynagiyken kamu yoneticileri i¢in daha ziyade otorite ve
saygmlik bunun yerini almaktadir. Hatta bu 6zellik, bir kamu yonetimi hastalig1 olarak
nitelendirilmekte ve Parkinson Kanunu’nun? kabullerine dayanarak, daha ¢ok calisana
sahip olma giidiisiiniin kamuda kac¢inilmaz bir verimsizlige yol a¢tig1 ifade edilmektedir.
Dérdiincii bir fark olarak biirokrasiyi ve yasalari saymak miimkiindiir. Kamu kesimi
gene cergeveden en basit ise kadar her seyin mevzuatlandirildigi bir alandir. Bu alan,

yazili olmayan kurallarin da eklenmesiyle “burokrasi” olgusunu olusturur ki biirokrasi

2 Parkinson Kanunu, bir isin tamamlanmasi igin belirlenmis olan siirenin gerekenden uzun olmasi
durumunda, (bir kez belirleme yapildiktan sonra) igin o siirenin tamamini kapsayacak sekilde uzamasidir.
Buna gdre bir isin tamamlanmasi i¢in gerekli olan siireyi ne kadar uzatirsaniz, isin de o siireye yayildigini
ve verimsizligin basgosterdigini gdzlemlersiniz. Parkinson Kanunu ile iddia edilen verimsizlik sireci
sadece ‘zaman’ ile smirlandirilmamakta; is ve iiretim siirecindeki diger kaynaklar i¢in de (insan, para
vb.) gecerli oldugu ifade edilmektedir.



20

islere belirli bir standard katmakla birlikte ¢ogu zaman yavaslamasma da neden
olmaktadir. Ozel sektdrde ise biirokrasi olduk¢a smirl bir sekilde varhgini siirdiiriir ve
genellikle her konuda daha esnek ve hizli hareket etme imkani bulunmaktadir.
Calisanlar1 tesvik, motive ve tatmin edebilmek i¢in karsilasilagilan sinirliliklar da bir
baska farktir. Bu durum da aslinda kamu kesimi i¢in yasalarla bagli olmanin getirdigi
bir sonugtur. Buna gore, 6zel sektorde bir igveren ya da yonetici ¢calisanindan dah ¢ok
verim alabilmek ve onun da isinden tatmin olmasini, menun kalmasini saglamak i¢in
simirsiz sayida tesvik edici ya da caydirict araca sahipken; kamu kesimi i¢in ciddi bir
smirlilik, yasal zorunluluklar ve nesnellik, adalet vb. ilkeler s6z konusudur. Bunun i¢in
de kamu kesiminde bdyle bir siire¢ olustrabilmek icin iizerinden ¢aligilmis ve sistem
haline getirilmis bir uygulamalar biitiinii teskil edebilmek en rasyonel yol olacaktr.
Altinct fark olarak yoneticilerin kararlar1 iizerindeki denetimden bahsetmek yerinde
olacaktir. Bir kamu yoneticisi, kurumu ve kurumundaki calisanlariyla ilgili yaptigi
tasarruflarda resmi ya da gayri resmi olacak sekilde hem biirokratik hem de siyasi bir
denetim altindadir. Denetim diisiincesinin varligr kendini yoneticinin her kararmnda
hatirlatacak ve kimi zaman rasyonel se¢cim yapmasini engelleyecektir. Oysa Ozel

sektordeki yoneticilerin boyle bir asir1 denetim yiikii yoktur.

Sayilan tiim bu farklar kamu kesimindeki ¢alisanlar1 tatmin etme ve islerinden memnun
kilmak suretiyle ayn1 iste kalmalarmi saglayarak daha verimli ¢calismalarin1 6zel sektore
gore daha zor hale getirmektedir. Ancak, biraz daha karmagik goriinse de biitiinciil bir
bakis agis1 ve giiclii bir siyasi-idari iradenin destegiyle bu sayilanlarin saglanmasima
yonelik bir sistem teskil etmek ve bunu da yasal altyapiyla desteklemek imkansiz
degildir. Kamu kesimi bircok acidan 6zel sektore gore kendine has bir takim 6zellik ve
smirhiliklar barmdirmakla birlikte bu durum, insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) alanma
dair temel bir takim Onermelerin kamu calisanlar1 i¢in uygulanamayacagi anlamina
gelmemektedir. Ancak kamu kesiminin sahsmna miinhasirligmi, smirliliklarint ve

beklentileri mutlaka hesaba katmak gerekmektedir.

Mesele Tiirkiye’deki sartlar {izerinden ele alindiginda, yoneticiler dahil tiim kamu

calisanlarinda is tatmini saglama siirecinin oniinde kismen benzer ama belirli dlgiide de
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kendine miinhasir baz1 engeller oldugundan da bahsetmek gerekmektedir. Tiirk kamu
yonetimine hakim olan yasal dizenlemelerin, kilturin ve teamilin bir sonucu olarak;
0zel sektorde siklik ve kolaylikla uygulanabilen bir¢cok enstrumanin Tirkiye’de mevcut
kamu personeli i¢in uygulanmasinin oniinde engel ve zorluklar oldugunu séylemek
mimkindir. Bu agidan, bu alandaki bilimsel ¢alismalara, tespitlere, beklentilere ve
taleplere mutlaka bir mevzuat degisikliginin eslik etmesi gerekmektedir (Tozlu, 2015:
267-268). Mevcut mevzuat dahilinde 6zellikle ekonomik tabanli tatmin saglayicilarin
kamu kesiminde kullanilmasini 6zel sektore gore daha zorlu, en azindan daha farkls,

kilan bazi1 etkenler mevcuttur. Buna gore;

s Zaten smirli bicimde diizenlenmis parasal nitelikli 6diller, DMK’ nin 122.
Maddesine gore belirli sartlar dahilinde merkez idaredeki kamu gorevlileri i¢in
bakanlar, tasra teskilatinda gorevli personel iginse valiler tarafindan
verilebilmektedir.

*» Ekonomik ya da sosyal miisevvikler kapsaminda degerlendirilen lojman, servis
imkani, kres vb. imkanlarin, kamu kesiminde birer 06zliik hakki olarak
diizenlenmis olmasi ya da kimi zaman toplu sézlesme siirecinde elde edilen
kazanimlar dahilinde olmasi neticesinde bu imkanlar, yoneticiler tarafindan birer
giidiileme ve 6zendirme araci olarak kullanilamamaktadir.

*» Basta ekonomik tabanli uygulama araglar1 olmak tizere diger tatmin saglayici

unsurlar mevzuatta kendine yeteri kadar yer bulamamis; uygun bir kamu

yonetimi kiiliitiirii de gelismedigi icin simdiye dek smirli sayidaki kurumda

sadece performansa dayali 6deme seklinde uygulanmaya calisilmistir.

*

% Kamu gelirlerinin toplanmasinda oldugu gibi harcanmasinda da “kanuna
dayanmasi” sarti mevcuttur. Bu gerekgeyle, kamudaki gelirin, nereye nasil
haracanacagi daha en bagindan belli oldugu i¢in kurum amir ve yoneticilerinin

bu konuda bir takdir yetkisi kalmamaktadir.

e

AS

Tiirkiye’de performans, performansa dayali ddiillendirme, motive etme ve
tatmin etme baglaminda cesitli uygulamalara bagvurma gibi hususlar zaten
yerlesik kamu kiiltiirii gerekgesiyle yeteri kadar 6ne ¢ikamamis durumdayken;

buna ilaveten son donemde sosyal diyalog ve katilimci yonetimin artirilmasi
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gayesiyle sendika ve toplu sdzlesme siireglerinin daha ¢ok 6n planda olmaya
baslamasiyla bu sekilde rekabet¢i uygulamalar “glivence ve mobbing”

endisesine takilmaktadir.

Kamu kesiminin, degisime ayak uydurma, giincel ihtiyaglara cevap verebilme,
vatandaglart memnun edebilme ve modern diinyanin belirlemis oldugu yonetimsel ve
diger yeni standartlar1 saglayabilme konusunda geri kaldig1 elestirisi uzunca bir siire
yapilmistir. Bu elestirilere taban teskil eden kiyas ise kamu kesimi-6zel sektor
karsilastirmasi olagelmistir. Modern kamu ydnetiminin son dénemde yonlendirici ve
sekillendirici nitelikteki Yeni Kamu Isletmeciligi ve benzeri egemen yaklasimlarma
bakildiginda da kamu kesiminin 6zel sektére yakinsanmaya calisildigi net olarak
goriilecektir. Bu yakinsama mantigi, kamu kesimindeki etkinsizligin ve verimsizligin
ortadan kaldirilmasi i¢in 6zel sektordeki yaklasim ve uygulamalardan istifade edilmesi
diisiincesine dayanmaktadir. Buna gore konuyla ¢ok yakindan ilgili olan, performans ve
verimlilik artirma, performansa dayali degerlendirme, ¢alisanlarin odiillendirmesi,
calisan motivasyonunun yiikseltilmesi, calisanlarin is ve igyerinden tatmin olmalarmin
saglanmasi, yararlanici memnuniyeti gibi bir¢ok husus kamu ydnetimi alanina
aktarilmaya c¢alisilmaktadir. Bunlarin icinden oOzellikle “calisan tatmini” konusu
calisanlarin islerini degistirmemeleri ve isgiiclinde siirekliligin saglanmasi konusuyla
cok yakindan iligkilidir. Bir baska ©Onemli husus ise yararlanici memnuniyeti
kavraminda yatmaktadir. Ozel sektdrde yararlanici miisteri, kamu kesiminde ise
vatandastir. Bu iki kavramin yakinsanmasi siirecini en yakindan ele alan basliklardan
birisi de Toplam Kalite Yonetimi yaklasimidir. Buna gore kamu yonetiminde i¢inde de
miisteri memnuniyetini iki tiirli diisiinmek icap etmektedir. I¢ miisteriler kurum
calisanlariyken dis miisteriler liretilen kamu hizmetinden yararlananlardir; yani genel
olarak vatandaslardir. Dis miisterilerin kaliteli ve yerinde hizmet almak suretiyle
memnun edilebilmesi i¢in i¢ miisterilerin —yani kamu ¢alisanlarmm- tatmini
gerekmektedir (Holzer ve Schwester, 2011°den akt. Tozlu, 2015: 250). Tatmin olmus
kamu ¢alisani, yaptig1 isi de severek yapacak, daha ¢ok caligmaktan imtina etmeyecek
ve muhtemelen daha verimli, daha kaliteli bir {iretim gergeklestirecektir. Tatmine

ulasmayan i¢ miisteriler, etkin calisma ve kaliteli hizmet iiretimi hevesi bir yana
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verimsizligine ilaveten kurumsal sorunlar da yasayacak ve isinden ayrilma dahil birgok
radikal karar1 giindemine alacaktir. I¢ miisterilerde, yani kamu ¢alisanlarinda, gériilecek
olast bir ig tatminsizliginin, basta kalitesi diisiik kamu hizmeti olmak {izere bir¢ok
negatif sonucu olacaktir. Bunlardan birisi de 6zelde kurumsal imajin genelde ise kamu
kesimi ve kamu hizmeti imajinin zedelenmesidir. Yapilan bir arastirmaya gore
miisteriler ve vatandaslar memnun kaldiklar1 bir mal veya hizmeti alt1 ila sekiz kisiye
tavsiye ederken; memnun kalmadiklar1 mal ve hizmetten ise onsekiz ila yirmi arasinda

kisiye bahsettiklerini gostermektedir (Peker, 1996’dan akt. Sezer, 2008: 152).

1.2.1S TATMINIi  SAGLANMASININ FAYDALARI  VE IS
TATMINSIZLiGININ OLASI SONUCLARI

1.2.1. Is Tatminine Neden ihtiya¢ Duyulmaktadir?

Bilindigi tizere klasik yOnetim anlayisinin organizasyonel verimlilik ve basari
konularmna bakis1 karhilik, iiretim artis1 gibi ¢iktilara endekslidir. Ancak bu anlayisin
1930’larda sorgulanmaya baslamasi ve Hawthorne arastirmalari gibi bir takim
aragtirmalar neticesinde de bireylerin isyerindeki sosyal ve psikolojik yonlerinin
kesfedilmesi neoklasik yonetim anlayisini hakim kilmistir. Buna gore, calisanlara deger
verilmesi, somut ihtiyaglarinin yani sira soyut nitelikteki ihtiyag ve beklentilerinin de

karsilaniyor olmas1 bireysel motivasyon ve verimlilik artisini beraberinde getirecektir.

Moral yonden iyi hisseden bireyler, iirettikleri hizmetten ve isyerlerinden memnun
olacak ve bundan kaynakh bir is tatmini yasayacaklardir. Ozetle, klasik ydnetim
anlayisindaki rasyonalite, is disiplini, ¢ikt1 odaklilik gibi kavram ve hedeflerin yerini
bireysel is tatmini, isin ve isyerinin benimsenmesi, mutlu caliganlara sahip olma,
motivasyon, yonetime ve kararlara katilim gibi unsurlarin almasiyla ig-igyeri-calisan
iligskileri bastan sona yenilenmistir. Giliniimiizde de hala modern yonetim anlayisinda
calisanlar insan kaynagi olarak kabul edilmekte ve etkin bir caligma siireci i¢in
motivasyon, is tatmini, igyeri memnuniyeti gibi kavramlara 6nem verilmektedir (Kaya
ve Kesen, 2014: 35). Dolayisiyla ¢alisanlarin is tatmininin saglanmasi sadece bireysel

anlamda onlara degil belki cok daha fazla orgiitlere faydasi olan bir kazanimdir.
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1.2.2. Cahsanlarda Is Tatmininin Saglanmasimn Fayda ve Sonuclar

Calisanlarin i tatmininin saglanmasi1 ve isyerindeki memnuniyet hissiyatinin
neticesinde, islerine ve igyerlerine daha siki1 bir sekilde baglanmalari, verimliliklerinin
artmasi, igyerinden ayrilmak gibi diisiincelerden uzak kalmalar1 suretiyle de kurumdaki
isgiicli devir oraninin diisiik kalmas1 gibi sonug¢lar olusmasi muhtemeldir (Fasbender
vd., 2019: 332-334; Froese vd., 2019: 618-619). Bu sonuglarin her biri ayn1 zamanda is
tatmininin bireysel ve kurumsal bazda sagladigi faydalardandir (Keser, 2006: 132).

Genel olarak is tatminine sahip calisanlarin is yerinde daha yliksek morale sahip
olacaklarini s6ylemek miimkiindiir. Calisanlarin moralinin yiiksek olmasi ise bir takim
artilar1 da beraberinde getirmektedir. Ylksek moralli ¢alisanlarin, islerine daha sevkle
baglandiklari; caba ve fedakarliklarmin arttigi; is ve isyeri kurallarma karsi bir i¢
disiplin gelistirdikleri; ekip c¢alismasi ve isbirligine daha yatkin olduklari; ise devama
O0zen gosterdikleri ve organizasyondaki isgiicii devir oranini diisiirecek sdylem ve
davranislara sahip olduklar1 gdzlemlenmektedir (Sevimli ve Iscan, 2005: 58). Morali
yiksek c¢aligan, kurum igin her haliikarda daha az maliyetli ¢alisandir. Moral
disiikligiiniin beklenen ilk sonucuysa is tatminsizligiyle benzer ve hatta paralel olarak
isten ayrilmadir (Diaz ve Park, 1992: 42). Is tatmin seviyesi diisiik ¢alisanin, moral ve
motivasyonundaki diistise paralel olarak uykusuzluk, saldirganlasma, ruhsal ya da
bedensel saglik problemleri, is ortamidan kendini geri ¢ekme, isini savsaklama gibi
kisisel bir takim sorunlar yasamalari da muhtemeldir (Basaran, 1991: 207). Burada,
moral ve i§ tatmininin birbirleri agisindan hem sebep hem sonu¢ oldugu sonucu
goriilmektedir. Benzer durum stres unsuru icin de gecerlidir. Stres, is tatmini ve isten
ayrilma gibi karar ve sureclerde bir sebep unsuru olabilirken; tatminsizlik surecinin ya
da isten ayrilma kararinin sonrasinda bir sonug da olabilecektir (Ross, 1997: 42). Stresin
de tipki moral gibi is tatmini siirecine baglanan, benzer mahiyette, bireysel ve orgiitsel

sonuclar1 bulunmaktadir.

Isinden memnun ve tatmin olan bir birey, giinliik yasantisinin énemli bir kismini

isyerinde geciriyor olmasiyla dogru orantili olarak is disindaki hayatinda da daha mutlu
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ve moralli olacaktir (Ozdemir, 2006: 80; Davis, 1988: 96). Is tatmini yasayan
calisanlarin sadece kendi islerini degil, takim arkadaslarinin iglerini de sahiplenerek
yardime1 olmaya calistig1 ve uyumlu ¢alisma 6zelligi gosterdigi goriilmektedir (Solmus,
2004: 197). Calisanlarin islerinden duyduklari tatminin gerek ¢alisanin sahsi 6zelinde
gerekse kurumsal bazda bir takim getirileri olacaktir. Saglanan bu yararlar1 genel

basliklar halinde smiflandirmak gerekirse;

X/
o

Ihtiyaglarm Karsilanmasi

< Orgiitsel Siirekliligi Saglama

>

s Isgiicii Devir Hizini Diisiirme

Karlilik, Verimlilik ve Etkinlik

L)

7/
o

alt bagliklarmi kullanmak miimkiindiir. Buraya kadar yazilanlardan hareketle de is
doyumu sonucunda olusmasi muhtemel kazanimlar1 asagidaki gibi siralamak
mimkindir (Froese, 2019: 613; Najafi vd., 2011: 5247; Ozdemir, 2006: 71; Sevimli ve
Iscan, 2005: 59). S6z konusu sonuclara bakildiginda bazilarmnm bireysel nitelikte,
bazilarinin kurumsal nitelikte, bazilarininsa hem c¢alisan1 hem de kurumu etkiler

nitelikte olan kazanimlar olduklar1 gérilmektedir:

% Ise baglilik (is degisikligi yapmama) ve dolayistyla diisiik isgiicii devir oran,

% Organizasyona baglilik (is ya da kurum degisikligi yapmama ve organizasyonel
hedefleri 6zimseme),

% Ise devam konusunda hassasiyet ve buna ek olarak is yavaslatma, savsaklama
vb. eylemlerden uzaklagma,

% Calisma arkadaslari i¢in pozitif etki olusturma ve goniilli olarak kendi isi
disinda ek gorev ve sorumluluk almaktan kaginmama,

% Isyerine, ise ve yonetime kars: daha yapici ve daha memnun hareket etme,

% Isgiicii verimliliginde ve kurumsal verimlilikte artis,

% Calisan memnuniyeti,

% Calisanlarda 6zglven ve buna bagli olarak yeteneklerini daha iyi sergileyebilme,

1.2.3. 15 Tatminsizligi ve Sonuclari
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Genel olarak is tatminine araci olan faktor ve sartlarin yoklugunun is tatminsizligine yol
acacagmi soylemek miimkiindiir. Is tatmini sonucu bireysel ya da kurumsal bazda
olusacak faydalar onemli oldugu kadar, olasi bir i§ memnuniyetsizligi, is tatminsizligi
ya da igyeri huzursuzlugu halinde ortaya ¢ikacak zararlarin da bilincinde olunmalidir.
Zira, is tatmini duygusunu gerektigi kadar saglayamamis bir calisanda saglik
sorunlarmin yani sira, duygusal ve psikolojik sikintilar da bas gosterebilecektir.
Muhtemeldir ki bu durumdaki ¢alisanlar, isten erken ¢ikmaya hatta kagmaya meyilli
olacak, ise gec gelecek, sik sik izinsiz bir sekilde gorev yerini terk edecek, isyerindeki
zamanini ise isi ve gorevi haricinde baska aktivitelerle gegirecektir (Froese vd., 2019:
611; Chimanikire, 2007: 170; Solmus, 2004: 197). Isyerindeki tatminsizligin sonuglari,
bireysel ve kurumsal bazdaki etkilerinin disinda organizasyonun smirlarini asip;
toplumsal verimlilik noktasinda, insan kaynagi sermayesinin israfina isaret eden bir

sosyal israf stireciyle de devam edebilecektir.

Calisanlarm is ve isyeriyle ilgili bir tatminsizlik veya memnuniyetsizlik yasamalari
halinde vermeleri gereken refleksif tepkilerin basinda islerinden ayrilmalar
gelmektedir. Ancak olas1 bir tatminsizligin sonucu her zaman is degisikligi
olmamaktadir. Isinden tatmin olmayan ¢alisanlarin isleriyle ilgili olarak gosterecekleri
tepkileri asagidaki sekil yardimiyla sistematik bir bigimde gostermek miimkiindiir.
Bdyle bir durumda, isinden tatmin olmayan c¢alisanlarin isyerinde gosterebilecekleri
reaksiyonlar1 yapici-yikici ve aktif-pasif seklinde sistematik hale getiren Rusbult,
Farrell, Rogers ve Mainous (1988: 601), Farrell’in 1983 yilindaki ¢alismasini esas

alarak dortli bir model olusturmuslardir:

Sekil 2. s Tatminsizligine Kars1 Refleksler Tipolojisi
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Aktif

N

Isten Sesini
Ayrilma Y Ukseltme
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Yikici Yapici

KayltSlZ]lk
\ (Neglect) (Loyalty)

Kaynak: Rusbult, C. E., Farrell, D., Rogers, G. ve Mainous, A. G. (1988). Impact of Exchange Variables
on Exit, Voice, Loyalty, and Neglect: An Integrative Model of Responses to Declining Job Satisfaction.
Academy of Management Journal, 31 (3), 601.

Sekil 2’de, yikici reaksiyonlar galisanin isyeriyle bagini koparmasi ya da zayiflatmasi
seklinde gerceklesirken gelirken; yasanan sikintiya dair elestiri ve sikintilari dilere
getirme ya da dogrudan kuruma sadik kalarak bagliligi artirma yapici reaksiyonlar
olarak gruplandirilmistir. Bir baska acidansa isten ayrilma ve sikintilar1 dile getirme, is
tatminsizligi sonucu bir ¢alisanin aktif tepkisi olarak adlandirilmigsken; sadakat ve isini
savsaklama davranislar1 pasif reaksiyonlar olarak nitelendirilmistir (Rusbult vd., 1988:
601-602).

Sonug olarak, ¢alisanlarin is ve isyeri tatminsizligi yasamalar1 halinde ortaya ¢ikacak
sonuclar1 sistematik ve dzet bir sekilde asagidaki miimkiindiir (Sevimli ve Iscan, 2005:
59; Simsek vd., 2003: 151; Basaran, 1991: 207):
< Is tatminsizligi en dogal sonug olarak isten ayrilma ya da isini savsaklama
davranisina yol agabilmektedir. Isten ayrilanlarin sayisindaki artista isyerindeki

isgiicli devir oraninin yiikselmesine neden olmaktadir.
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*
°e

Islerinden tatmin olmayan ve isyerinden memnun olmayan c¢alisanlar, zamanla

yap1 icinde kalsa dahi kuruma yabancilagmakta ve organizasyonel amaglardan

gitgide uzaklagmaktadir.

% Isinden tatmin olmayan calisanlarda, motivasyon diisiikliigiiniin bas gdstermesi
muhtemeldir.

< Isinden tatmin olmayan ¢alisanlarindevamsizlik, molalar1 uzatma, ise ge¢ gelme
gibi disiplinsiz davranislar1 artmaktadir.

% Islerinden tatmin olmayan ¢alisanlar agresif ve kiskang bir yapiya biiriinebilecek
ve sozIi ya da fiili olarak igyerindeki huzuru bozabilecektir.

% Is tatminsizligi, kisilerde bircok fiziksel ve psikolojik saglik sorununa sebep
olabilmektedir.

% Is ve isyerinden memnun olmayan bireylerin 6zellikle moral bozuklugu, stres
gibi duygular yasamas1 muhtemeldir.

% Is tatmini olmayan ¢alisanmn verimliligi de biiyiik bir olasilikla diisiik olacaktir.

*» Tatminsiz ¢alisan isine, isyerine, yonetim ve yoneticilere kars1 da daha elestirel

ve sikayetci olmaktadir.

1.3. iS TATMINi SAGLAYABILMEK iICIN KULLANILAN
UYGULAMA VE ARACLAR

Literatiirde is tatminini saglamak igin kullanilabilecek bircok motivasyonel aragtan
bahsedilmekte ve genel olarak da ekonomik motive ediciler, sosyal- psikolojik motive
ediciler ve yonetsel-organizasyonel motive ediciler olmak {izere {iglii bir gruplandirma
tizerinde uzlasilmaktadir. Calisanlarin hedefe ulasmalar1 siirecinde i¢ ve dis birgok
sebebin, aracin ya da faktoriin etkili oldugunu ifade etmek gerekmektedir. Yapilan ikili
ayrima gore ¢alisanlarm motive olma ve tatmin siirecinde sosyal ya da parasal nitelikli
digsal araclarin etkili olacagi goriisiine ek olarak esas olanin i¢sel bir tatmin siireci
oldugu diisiincesi mevcuttur (Diindar vd., 2007: 107-108). Genel kabul goren tespitin
ayrintisina girildigindeyse, sadece dis faktorler iizerinden hareket edilmesinin ve
calisanlara dair i¢sel faktorlerin dikkate alinmamasinin is tatmini ve ¢alisanlart memnun

etme siirecinde basarisizliga yol acacagi goriilmektedir (Tozlu, 2015: 249; Oriicii ve
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Kanbur, 2008: 96). Evvela bireyleri henuz karsilanmamis ihtiyaglarinm ve saglanmamis
imkanlarin motive edecegi; bu hususlarin gergeklestirilmesinin bir tatmin duygusu
olusturabilecegi unutulmamalidir. Caliganlar icin evrensel nitelikte kabul gérmiis bir
takim tatmin araglarnin varligi kabul edilse de durumun kisiden kisiye, kurumdan
kuruma, sektdrden sektore ya da iilkeden iilkeye dahi degisebilecegi bir baska on
kuraldir. Bunun i¢in de yonetici ve kurum, g¢alisanin ne istedigini, ne olursa tatmin
olacagini ve yiiksek bir motivasyonla calisacagini tespit ederek ise baslamalidir (Simons
ve Enz, 1995: 21). Tatmin araglarmin farklilik gosterebilecegini 6rnek niteliginde olan
ve Simon ve Enz (1995) tarafindan yapilmis calismaya ait sonuglar asagidaki tabloda
paylasilmaktadir.

Tablo 1. Cahsanlarn Tatmin Edici Ara¢ ve Uygulamalarin Sektorlere Gore
Karsilastirmasi

Tatmin-Motivasyon Konaklama Sektoru Sanayi Sektor
Araclan Calisanlan Cahsanlan

Iyi Ucret 1 5

Is Guvenligi 2 4
Ilerleme Firsati 3 6

Iyi Calisma Kosullar 4 7

Isin Cazibesi, Cekiciligi 5 1
Takdir Edilme 6 2
Cahsanlara Sadakat 7 8
Islerin ve Orgiitiin Bir 8 3
Parcas1 Olma Hissi

Saygih Disiplin Yaklasim 9 9
Sorunlara Anlayish 10 10
Yardim Etme Yaklasim

Kaynak: Simons, T. ve Enz, C. A. (1995). Motivating Hotel Employees: Beyond The Carrot and The
Stick, Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, 36 (1), 23.

Tablo 1°de paylasilan ve tercih sirasina gére birden ona kadar siralanmis sonuglara gore
sanayi sektoriinde calisanlar icin “yapilan isin ilgi c¢ekici olmasinin, yoneticiler
tarafindan takdir gérmenin ve orgiitiin bir parcasi olma hissinin” i tatmininde en etkili

unsurlar oldugu goriilmektedir. Konaklama sektoriinde calisanlar agisindansa “iyi bir
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licret, is garanti ve giivenligi ile kariyer imkani sunulmasi” en tatmin edici faktorler
olarak swralanmistir. Her iki ¢alisan grubu agisindan da “incitici olmayan bir disiplin
politikast izlenmesi” ve “problemlere karsi anlayisla yaklasilarak yardimci olmaya
calisan bir yonetim yaklasimi” tatmin seviyesinde en az etki eden hususlar olarak ifade

edilmistir.

Calisanlarm ne tur beklenti ya da ihtiyaglarmin oldugu tespitinin yapilmasi iyi bir
baslangic olacaktir. Daha sonra o ihtiyaglar1 giderici, gudiileyici araglar1 onlara sunmak
ve gerekirse bu siiregte galisanlara yonelik gesitli gruplandirmalar yaparak sistematik bir
sekilde hareket etmek; is ve isyerine olan tatminin saglanmasinda islevsel bir yol
olacaktir. Nitekim ¢alisanlarintim kosullarmi, buna baglh davranis ve beklentilerini iyi
tahlil ederek tek tip degil ¢alisandan calisana, meslekten meslege, unvandan unvana ya
da kurumdan kuruma degisebilecektir. Bu sebeple esnek motivasyon araglari
gelistirmek mantikli bir yontem olacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 97). Dolayisiyla
her biri farkli beklenti, hedef ve durumlardaki ¢alisanlar1 etkileyecegi, memnun edecegi
ve tatmin olmasini saglayacagi beklenen araglara genis bir siniflandirma dahilinde goz
atmak agiklayici olacaktir. Asagida literatiirde yer alan ekonomik, sosyal-psikolojik ve
yonetsel tatmin edici araglar ayrimma dayali olarak hazirlanmis ve gelistirilmis Sekil 3
paylasilmaktadir. Uygulama ve araglar1 toplu bir sekilde gérme imkani saglayan tabloya
dair agiklamalarsa sistematik olmasi ve literatiirdeki ana ayrima uygun olmasi agisindan

basliklar halinde verilmistir.

Sekil 3. Is Tatmini Siirecinde Kullanilabilecek Uygulamalar ve Araglar
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Yonetsel Arag ve Uygulamalar

EkonomiK Arag ve Uygulamalar
Sosyal-Psikolojik Arag ve Uygulamalar

Kaynak: Literaturde yer alan genel bilgiye dayanarak yazar tarafindan hazirlanmis ve
zenginlestirilmistir.

1.3.1. Ekonomik Temelli Tatmin Araclar:
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Ozel sektér bir yana, kamu kesimi igin genel olarak tiim performans artirmaya tesvik
edici araclarin uygulanmasi i¢in mevzuat baglaminda alt yapinin mevcut olmasi sart
olmakla birlikte 0Ozellikle ekonomik temelli uygulamalar agisindan Tirkiye gibi
iilkelerde bu konuda ¢esitli engellerle karsilasilmasi muhtemeldir. Bunun i¢in gerekli alt
yapt hazirlandiktan sonra 6zel kesimde uygulanmaya daha miisait oldugu diisiiniilen
motive edici araglarin kamu kesimi i¢in de konusulmaya baslanmasi miimkiin

olabilecektir.

Ucretlendirme, klasik yaklasimda en etkin giidiileme arac1 olarak kabul edilirken, neo-
klasik ya da sonradan gelen birgok yaklasimda da farkli Gnem seviyelerinde de olsa yer
almayr basarmistir. Bu kapsamda, ge¢misi ¢ok eski ama gunimizde de hala
gegerliligini koruyan “iicret artisi”, yani zam, yaygin bir giidiileme aracidir (Oral ve
Kusluvan, 1997: 112; Newman, 1979: 448). Ucret Uzerinden yiritilecek bir tatmin
saglama calismasi ticret artis ve azalisi seklinde olabilecegi gibi, iicretin 6denme
sekliyle de iliskilendirilebilecektir (Sapancali, 1993: 59). Calisanlar, (Ucretlerine
alacaklar1 zam ve bu yOndeki beklentilerini karsilama yoluyla yonlendirilebilecek ve
harekete gecirilebilecektir. Ucret artis1 calisanlar1 daha verimli ve istekli calismaya sevk
ediyorsa bu baglamda Ucret Gzerinden bir tatmin de saglanmis olacaktir. Calisanin is
tatmininin, verimliliginin ve hizmet kalitesinin artirilmasiyla, bireyin harcamis oldugu
emek ve gosterdigi caba neticesinde elde ettigi maddi kazang arasinda dogru yonli bir
iliski oldugunu ifade eden bir¢ok ¢alisma bulunmaktadir (Tozlu, 2014; Siingl, 2013:
1187; Oktem vd., 2000: 82-85; Simons ve Enz, 1995: 22). Ancak cretin etkin bir
guduleyici ve ikna edici olabilmesinin ¢alisilan pozisyona, Ulkeye, yonetsel yapiya ve
diger bazi1 6zel hususlara gore farklilik gosterecegini ifade ¢alismalar da mevcuttur. Bu
tespite gore, gelismis ve alim giicli yiiksek bir iilkede ticret artis1 etkin bir giidileyici
degildir (Eryilmaz, 2014: 305). Birgok c¢aliymada yOnetici konumundaki kamu
calisanlarinin terfi ve yetki artirimi gibi daha ziyade yonetsel nitelikli kazanimlarla
tatmin olacagi ifade edilirken; yonetici olmayan c¢alisanlarin ekonomik temelli
glidiileyicilerden daha fazla etkilenecegi tespiti paylagilmaktadir (Kamdron, 2005;
Ellickson ve Logston, 2001).
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Ucretlendirme bashg1 altinda da diisiiniilebilecek bir baska ekonomik temelli
enstrimansa “primli Gcret”tir. Buna gore de galisanin esas Ucretine ek olarak is siirecine
saglamis oldugu katma deger ve bu siirecte gostermis oldugu performansa dayali olarak
ek bir Gcret verilmektedir. Primli ticret uygulamasiyla ¢alisan verimliliginin ve {iretimin
artirllmasi, buna mukabil bir kazan¢ elde edilmesi ve c¢alisanin da bundan
faydalandirilmast amaglanmaktadir. Bu yoniiyle kar amaci giidiilen yapilarda
uygulanmast daha miimkiin goriinen primli ticretin, sartlar saglandig1 takdirde uygun is
ve kurumlarda kamu kesiminde de uygulanmasindan s6z etmek mumkindir. 2014
yilinda Tiirkiye Is Kurumu biinyesinde gergeklestirilen bir ankette (Tozlu, 2014)
calisanlara “Asagida ¢aliyma sonuglariniza ve iy basarimiza gére verilmesi miimkiin
olabilecek bazi odiiller siralanmistir. Buna goére sizi en ¢ok motive edecek ve
verimliliginizi artiracak bes odiil uygulamast hangisidir” soru yoneltilmistir.
Calisanlarindaha verimli bir sekilde c¢alismalar1 siirecinde onlar1 tesvik edecekleri
diistiniilen 20 segenek arasindan ilk siray1 %12,2 ile “kademe-derece artisimin” aldig,
bunu %211,3’lik tercih oramiyla “performansa dayali édenecek prim vb. ek iicretin”
seceneginin takip ettigi goriilmiistiir. Ayrica aymi ankette bir baska secenek olarak
sunulan “performansla iligkili zam orani” da %5,1 oraninda tercih edilerek sekizinci
sirada yer almistir (Tozlu, 2014: 139). Bu sonug, parasal tesvik edicilerin bir grup yazar
tarafindan ¢alisanlar1 tatmin etme 6zelligine sahip olmadig1 yoniindeki tespitlerini (Frey
ve Gallus, 2014: 5) yanlhslar niteliktedir. Ancak literatirde olarak primli Ucret
uygulamasi, verimli olmadigi ya da kisa vadede olumlu etkiler gosterse de sonrasinda
kurumsal organizasyon ve planlamaya zarar verdigi, ¢esitli i kazalarina yol agtig1 ve
ozellikle ¢aligma barigin1 bozdugu gerekgeleriyle de sikga elestirilmektedir (Pfeffer,
1995).

Genellikle iktisadi tesebbiisler, bankalar ya da benzeri kurumlarda uygulanma imkani
bulan “kara Kkafilma* da ftcretle alakali olsa da ekonomik temelli enstrimanlar
arasindadir. Kamu yonetiminde uygulanmasi pek de miimkiin olmayan bu uygulamada
orgiitiin elde ettigi karn belirli oranlarda ¢alisanlara dagitilmasi s6z konusudur (Solmus,
2004: 178). Calisanlarda tatmin saglama konusunda etkili oldugu yoniinden gozlemler

oldugu bilinmekle birlikte elde edilen karin nasil ve hangi kritere bagli olarak
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dagitilacaginin 1iyi belirlenmesi lazimdir ki orgiit ici bir huzursuzluk yasanmasin
(Koroglu, 2011: 155). Tipk: primli {icret gibi kara katilma da 6zel sektdre ¢ok daha
uygun bir ara¢c olarak gorilmekle birlikte mesela Tirkiye’de Saglik Bakanligi
biinyesinde uygulanan doner sermayeye dayali performans 6demesinin de bir nevi kara
katilma uygulamasi oldugunu séylemek miimkiindiir. Clnk({ doner sermayede biriken
tutar hastane blnyesinde ydrdtilen tim ¢alismalardan elde edilen gelirlere
dayanmaktadir. Bu uygulamada doktorlara, hemsire ve diger saglik gérevlilerinin ¢ok
iizerinde 6demeler yapildig1 ve bunun da c¢esitli platformlarda elestiri konusu oldugu

bilinmektedir.

Maddi getirili sosyal imkanlar, ekonomik temelli bir bagka tatmin saglama aracidir.
Bunlar da genelde dogrudan parasal olmasa da dolayli olarak ¢alisanlarin kazanglara
olumlu katki yapan uygulamalardir. Ornek olarak servis imkani, lojman, 6gle yemegi
sunumu, cay-kahve servisi, 6zel saglik sigortasi, yiyecek-giyecek yardimi gibi imkanlari
sosyal nitelikli ancak ekonomik temelli guduleyiciler olarak saymak mimkundar
(Olger, 2005: 3).

1.3.2. Sosyal- Psikolojik Motive Ediciler

Yapilan bircok caligma Ozellikle gelismis toplumlarda 6z saygi, takdir edilme, 6rnek
gosterilme, itibar, is giivenligi, adil ve esit ticret, kaliteli, huzurlu ve fiziksel olarak
yeterli bir ¢aligma ortami, Yyetki artirimi gibi araglarin, ¢alisanlarin is ve isyeri
memnuniyeti ve motivasyonlar1 agisindan ekonomik giduleyicilerden daha etkili
oldugu idiasindadir (Eryilmaz, 2014). Oztiirk ve Diindar tarafindan (2003) yapilan bir
calismada da kamu kesiminde ¢alisan bireylerin tatminini en ¢cok saglayan gudileyici ve
odiillerin terfi, takdir gorme ve s6z hakki taninmasi suretiyle karar alma siireclerinde
dikkate alinma oldugu goriilmiistiir. Bireylerin farkli algilara sahip olmasi ve psikolojik
olarak farkl diisiince diinyalarmna sahip olmalar1 ¢gogu zaman ihtiyac ve beklentilerini de
farklilastirir. Bu sebeple ¢alisanlarin tatmin sirecleri ve gudilenmeleri incelenirken bir
alt yap1 niteligindeki sosyal ve psikolojik boyut ihmal edilmemelidir (Keser, 2006: 167).

Sosyal ve psikolojik araglar bir igsyerinde kaliteli ve huzurlu ¢alisma ortami yaratmayla
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yakindan iliskilidir. s dagihmindaki adaletten is yikinin asmriligma, izin
kullanimlarindan ¢alisanlar arasindaki uyum ya da uyumsuzluga kadar birgcok faktorle
iligkili olabilen is yeri huzurunu saglayacak olan yonetim tarzi, kurumsal kararlar ve

yoneticilerdir.

Sosyal ortam ve imkanlar, tatmin siirecinde kullanilabilecek bir durum olarak
degerlendirilmektedir. Bireyin i¢inde bulundugu ortam davranislarinin sekillenmesinde
etkili oldugu gibi ¢alisma ortamindaki kosullar da isyerindeki davraniglarini, iliskilerini,
ise ve igyerine olan baghligin1 mutlaka etkileyecektir. Her ne kadar birey olmaktan
bahsedilse de ¢esitli sosyal olusumlarla paylasimda bulunma ger¢eginden (Schwarz,
1998: 239) uzaklasamayan calisanlar i¢in ¢alisma ortami kagmilmaz bir etkilesim
dongiisii ve sosyal ortamdir. Nitekim, Skinner’e (1953) ait Pekistirme Kurami’nda
bahsedilen bireylerin davraniglarin1  sosyal ¢evreden aldiklari mesajlara gore
belirleyecek olmalar1 ya da Maslow’un (1943) Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami’nda
acikladigi ait olma ihtiyacimin sosyal bir ihtiyag olmasi1 da bu duruma isaret etmektedir.
Sosyal ortamin calisan1 ise ve isyerine baglayici bir tatmin edici ve giidiileyici
olabilmesi icin; calisanlarin birbirleri arasinda iliski kurabilecegi resmi ya da resmi
olmayan platformlarin sayisinin artirilmasi, yemek, spor aktiviteleri, kiltirel aktiviteler,
tatil programlari, geziler, milli ve dini bayram kutlamalar: ya da benzeri 6nemli giin ve
gece bulusmalari, dogum giinii kutlamalari gibi etkinliklerin yapilmast ve bu tip
organizasyonlarda ¢alisanlarla yoneticilerin bir araya getirilmesine o6zellikle 6zen
gosterilmelidir. Kurumsal ortam disindaki resmi olmayan aktivite ve platformlarda bir
araya gelmek; calisanlarm hem birbirlerini hem de yoneticilerini dogal lider, anne, baba,
es, kardes, komsu gibi diger rolleriyle de tanimalarina yardime1 olur (Arslan, 2018: 114;
Sabuncuoglu ve Tz, 1998: 149).

Guvenlik hissi, caliganlarin igyerlerindeki ¢alisma siireleri ve kosullar1 agisindan
kendilerini glivende hissetmesi anlaminda kullanilan giivenlik hissi de sosyo-psikolojik
etkisi olan bir giidileyicidir. Is giivencesi sadece hakli ve yasal bir gerekge olmadan
calisanlarin igine son verilememesini degil, ayn1 zamanda saglanan sosyal glvenlik

haklarinin devamini, Kariyer streglerinden mahrum edilememesini ve hatta gorev yeri
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guvencesinide saglayan ve ifade eden genis bir kavramdir. Giivenlik baslig1 altindaki
emeklilik kosullari, sosyal giivenlik tedbirleri, kaza, 6liim, hastalik ya da issizlige dayali
gibi sigorta tiirleri gibi imkanlar1 niteligi geregi ekonomik temelli motive edici arasinda
kabul eden goriis de vardir (Sapancali, 1993: 60). Ancak zaten sosyal nitelikli bircok
tatmin edici ara¢ icin ayni Ozelligin gecerli oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Unutmamak gerekir ki gorev yeri giivencesi, olaganiistii ve hakli bir gerek¢e olmadan
caliganlarin kendilerinin de tercih ettikleri, diizenlerini kurduklari, farkli sebeplerle bir
lokasyonda hayatlarini stirdiirmek durumunda olduklar1 yerlerden
uzaklagtirilamamalaridir. s glvencesi uygulamada calisanlara, hichir etki altinda
kalmadan bagimsiz ve adil bir sekilde islerini yapabilme imkanini da yaninda getirirken;
kimi durumlarda genis koruma kalkani sayesinde islerini gerektigi gibi yapmama (Behn,
1995: 315), cesitli gerekcelerle yonetim ve yoneticilerle ters diismeyi rahatlikla géze
almak gibi dezavantajlar1 da barmdirmaktadir. Is glivencesi olan ortami saglayan aktor
ve araclarin basinda elbette devlet gelmektedir. Sonrasindaysa devletin takdir ettigi
Olclide yasal mevzuat, yargi, sendikalar, ¢esitli sivil toplum platformlar1 gibi bircok arac
ve imkan da is glvencesinin varligmmn garantori konumundadir. Isyerine ve oradaki
gelecegine giivenle bakabilen bir bireyin isine ve kurumuna olan bagliliginin da
artacagini sOylemek miimkiindiir. Aksi durumda ise, yani psikolojik olarak kendini
rahat ve glivende hissedememe durumundaysa tatmin duygusu ve pesinden de baglilik
hissinin azalmasi muhtemeldir. Kuruma olan giiven, esasen burada yodnetime olan
guvendir. Dolayisiyla yonetimin c¢alisanlarla kuracagi gii¢lii ve inandirict bir iletisim,
olumlu uygulamalar ve sunulan g¢esitli giiven verici imkanlar neticesinde is tatmini,
kurumsal baglilik, bireysel fedakarlik, kurum amag ve hedeflerini benimseyebilme gibi

bir¢ok olumlu kazanim miimkiin olacaktir.

Statll, caliganlarm is yerinde sahip olduklari pozisyon, yetki ya da unvanla dogru
orantilh olarak gelisen, ¢alisma hayat1 iginde ve ¢ogu zaman diginda da bir itibar
saglayicidir (Dundar vd., 2007: 116; Huberman, Loch and Onculer, 2004: 103; Linz,
2004: 283-284). Statiiye, kisiye toplum tarafindan atfedilen bakis acisi ve degerler
toplam1 goziiyle bakilabilir (Koroglu, 2011: 161). Genellikle statiiniin derecesi ve

etkinligi hem calisilan ortamda hem de bunun disindaki ¢evrede ve toplumda kisiye
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duyulan sayginin belirleyicisi konumundadir. Statiiniin, ¢alisan agisindan bir kendini

gerceklestirme, toplumsal sayginlik ve 6zsaygi boyutu bulunmaktadir.

Bagimsiz ¢alisma ve inisiyatif tanima da tatmin yonii olan bir baska uygulamadir.
Calisanlarin bagimsiz hareket etme ve inisiyatif alma istegi glidiisii genellikle kisisel
tatmin ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Asir1 baski ve emre dayali c¢alismanin
calisanlar1 isten soguttugu gibi stres, konsantrasyon eksikligi gibi sorunlara yol ac¢tigmni
ifade eden caligmalar da bulunmaktadir (Simsek vd., 2003: 132). Bir gorev yerine
getirildiginde, calisanin, bunun kendi 06zel caba ve yontemlerinin de katkisiyla
basarildigini hissetmesi bir nevi bir kendini gerceklestirme tatminin yasanmasi anlamina
gelmektedir. Bu agidan diisiiniildiigiinde, maliyetsiz ve zahmetsiz goriinen bu “6zerk
calisma ve karar alma” imkaninimn saglanmasinin, ¢alisan tatmini siirecinde isabetli bir

tercih olacagmi ifade etmek de miimkiindiir.

Rekabet, calisma ortamimda bir takim beklentiler ya da yarisma psikolojisi ile daha
azimli bir sekilde ¢alismay1 beraberinde getirdigi 6ngoriilen bir giidiileme unsurudur.
Calisanlarin rekabet icerisine girmelerindeki gaye, saygmlik elde etme, 6n plana ¢ikma
ve diger bir takim imkan ve Odiillerden yararlanabilme diistincesidir (Sapancali, 1993:
65). Diger birgok araca gore rekabet bir yandan bir grubu motive ederken diger yandan
baska bir grup calisanmi fazlasiyla yipratabilir ve isten aldig1 keyfi ve isyerinde yasadigi
tatmini azaltabilir. Nitekim, girilen rekabetten kazanan tarafin motive olmus bi¢imde
¢ikmasmin yaninda kaybeden tarafin da memnuniyetsizlige ve mutsuzluga suriklenme
ihtimali vardwr. Sayet belirli bir ¢alisan ya da grup, siirekli rekabetin galip gelen tarafi
olursa, bu durum onlar i¢in dahi siradanlasacak ve tatmin etme giiciinii kiracak bir hal
alacaktir (Kaynak, 1990’dan akt. Koroglu, 2011: 164). Dolayisiyla rekabet kosullarinin
iyi ayarlanmasi1 gerekmektedir. Kamu kesimi biinyesinde teskil edilmis yapilar ¢ogu
zaman faaliyet gosterdikleri alanda tekel konumundadir ve 6zel sektdrde herhangi bir
aktorle rekabet imkanina sahip degildir (Arslan, 2018: 123). Bu durum, bu sekilde olan
kurumlarda rekabet ortamini saglamay1 zorlastirsa da yoneticilerin bireysel rekabeti

tesvik etmeleri, kurumun kendisiyle yarisir hale gelmesini saglamalar1 nemlidir.
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Izin haklari ve ézel hayata saygi, d6ncelikle 6zel hayata sayg1, calisanlarin kisisel, siyasal
ya da dini tercihlerine bakmaksizin izin haklar1 basta olmak U(zere kendilerini
ilgilendiren diger tim karar ve uygulamalarda adil olunmasini gerektirir. Bu baslk
altinda, c¢alisanlarin aile bitiinligliniin korunmasmi da saymak mumkundar. Aile
biitiinliigli ya da bir baska onemli gerekceyle calisanin talep ettigi yerde istihdam
edilebilmesi onu kuruma baglayan bir baska unsur olabilecektir. Hayatin olagan akisi
icerisinde olabilecek olan dogum, 6lum, evlilik, tatil ve dinlenme ihtiyaci, hastalik,
cesitli gerekcelerle zor duruma girme gibi hallerde yoneticilerin, galisanlarm bu 6zel
durumlarm1 anlayarak yillik izin ya da diger izin proseduirlerinde hakkaniyetli
davranmasi c¢alisanlarin isyerinden sogumamalarmin en temel etkenlerinden birisidir.
Unutmamak gerekir ki cogu zaman bireyler, isyeri disindaki hayatlarini idame
ettirebilmek i¢in ¢alismak zorundadirlar. Bu sebeple, isyerinde gegen siirede ve is
ortamindaki iligkilerde, bireylerin 6zel bir hayatlar1 oldugu akilda tutulmalidir (Simsek

vd., 2003: 132)

Takdir edilme ve 6dullendirilen ¢alisanin ilani, calisanlara ¢aba ve basarilarmdan 6trd
sunulan ek imkanlarin ya da ¢alisanin s0zIU ya da yazili olarak takdir edilmesinin diger
calisanlara, hatta kurum disina da duyurulmasi minvalindeki uygulamalar butinudur.
Bireyler basarilarmin, sadece ast-Ustiliskisi icinde degil; ailelerince, ¢alisma
arkadaslarinca ve hatta yerel-ulusal dlgekte diger insanlarca bilinmesinden genel olarak
hoslanma egilimindedirler. Bu sekilde bir yaklasim ve tanitim faaliyeti, basarili ¢alisani
is ve kurum bazinda tatmin edecegi gibi digercalisanlar icin de ek bir motivasyon

kaynag1 olacaktir.

Oneri sistemi, calisanlarin katilimciligini saglayan ve kendilerini tiim is siireclerinin
manevi baglamda birer sahibi gibi hissetmelerini saglayacak olan bir aractir.
Demokratik bir gudiileme metodu olan Oneri sistemiyle birlikte is ve igyeri baglilig
dogal bir sonu¢ olarak gelisecektir. Oneri sistemi de aslinda 6zii yonetici-calisan

iletisimine dayanan bir yontemdir.
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Yoneticilerin davraniglarr: Calisan-yonetici iliskisinin sonuca daha fazla etki eden tarafi
muhtemelen yoneticilerin tutum ve davranislar1 olacaktir. Demokratik yaklasimdan
otoritere kadar birgok kuramda genis bir yelpaze i¢inde izah edilmeye ¢alisilan yonetici
tipleri ya da yonetici davranis kaliplari, ¢alisanlarinda tutumlarini, kararlarini ve
memnuniyet seviyelerini hem etkileyecek hem de belirleyecektir. Yapilan bir ¢alismada
islerin adil bir sekilde dagitilmasinin ve galisanlarin haklarmin korumasmin onlar1
motive ettigi ve is-isyeri bagililig1 slirecine olumlu etki yaptig1 goriilmiistiir. (Barli ve
Ozen, 2008: 454). Bunu saglayacak olan da siiphesiz yoneticilerdir. Is ortaminda esitlik
ve adalet algis1 ¢ok onemli iki giidiileyicidir. Calisanlara herhangi bir sebeple kayirma
olmaksizin esit davranildigi; ancak yapilan tek ayrimin iiretkenlik, daha ¢ok caligma ve
verimlilik gerekcelerine dayandigi algisinin bulundugu is ortaminda adil yOnetim
olduguna inang giliclenecektir. Adalet algisinin ¢ok 6nemli oldugu ve kisisel motivasyon
ve tatmini de 6nemli Olclide etkiledigi bir bagka alansa iicret dagilimidir (Koroglu,
2011: 166). Cok farkli boyutlar1 da olmas1 hasebiyle bilahassa bu konu Gzerinde dikkatli
olunmalidir. Calisma siirecinde yoneticilerinin ve kurumunun olas1 sikint1 ve sorunlarda
kendisinin arkasinda olacagini bilen ¢alisan daha 6zglvenli ve huzurlu olacaktir. Bu da
beraberinde basariy1, is memnuniyetini ve kurumsal baglilig1 getirecektir. Genel olarak
ele alindiginda, yonetici davranislarinin isyeri tatmini stirecinde hem sosyo-psikolojik
hem de yodnetsel-organizasyonel faktorler arasinda oldugunu séylemek de mumkandir.
Elbette bu slrecte yoneticiler icin zor olan c¢alisanlarin sadece kisiliklerinin degil
beklenti ve ihtiyaclarmin da farkli olmasi ve bir takim uygulamalar sonrasi bir grupta
beklenti ve ihtiyaclar tatmin edilirken diger grubun isyeri tatmininin saglanamamasi

ihtimalidir.

1.3.3. Yonetsel-Organizasyonel Motive Ediciler
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Calisanlarm bir igyerine baglilik seviyelerinin, sahip olduklar: isten ve Urettigi hizmet
veya ¢iktilardan duydugu memnuniyetin ve bireysel motivasyonlarmin ilgili oldugu bir

diger alan ise yonetsel ve organizasyonel karar ve uygulamalardir.

Ylkselme, calisanlarin bir st gorev, kadro ya da makama getirilmesi olarak ifade
edilebilir. Nesnel ve liyakate uygun terfi, ulagilan bagarmin sonunda elde edilen bir 6diil
olarak nitelendirilmekte ve saglayacagi motivasyonla etkin bir tatmin araci olarak kabul
edilmektedir (Dundar vd, 2007: 116; Byars ve Rue, 2000: 248; Oral ve Kusluvan, 1997:
113). Calisanlarin, Orglt igcinde saglikli ve hakkaniyetli bir kariyer yolunun oldugunu
gormeleri, o kurumla ilgili gelecek planlar1 yapmalarinda ¢ok etkilidir. Kurum ici
yukselme imkanlarinin, objektif bir sekilde yapilandirilmast ve kurumun iginden
gelenlere tecriibe ve fedakarliklarindan oturu ylkselmede oncelik verilmesi birgok
calisan1 kuruma bagli tutan, kurumundan memnun eden bir uygulamadir. Turkiye’deki
mevcut sistem igerisindeki liyakat ve kariyer ilkelerine ek olarak uygulamada bu sekilde

bir yaklasima sahip olan kurumlarin tercih sebebi olduklar1 da gézlemlenmektedir.

Yetki devri, yoneticilerin sinirli bir takim yetkilerini kendine bagli calisan astlarina
devretmesi anlamina gelmektedir. Yetki devri halinde, yiiriitiilen isin sorumlulugu
calisanda olacagi i¢in (Luthans, 1992: 185) oldukga gergek nitelikte bir uygulama araci
oldugunu séylemek miimkiindiir. Boylelikle hem ydneticiler yoneticilik gorevini daha
etkin bir sekilde icra edecek zaman ve imkanlara sahip olabilecek hem de yetki devralan
calisanlar is ve Uretim siirecinin ger¢ek anlamda islevsel bir pargalar1 olduklarmi
hissedeceklerdir. Yetki devri, maddi maliyeti olmayan ancak calisanlara giiven duygusu
asilama, demokratik ve katilimci bir platform olusturabilme, kurumsal is yiikiini
boliisme ve goniillii bir sekilde sahiplenme gibi soyut nitelikteki kazanimlar1 ¢ok olan
etkin bir gilidiilime, tesvik ve tatmin aracidir. Bir yoneticinin, altindaki g¢aliganin
kisiligine ve donanimmna giivendiginin en bllyuk gostergeleri arasinda siiphesiz onlarmn
kararlarmin arkasinda durmalarini, gereken hallerde yetki ve imza devri gibi

uygulamalar1 hayata gegirmelerini saymak mumkundur (Arslan, 2018:116).
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Iletigim, diger birgok motive edicinin de bir pargasi olan, temel bir kurumsal aidiyet ve
memnuniyet unsurudur. Calisanlarla iletisim siirecini iyi yonetilmek onlara kendilerini
isyerinin bir parcasit olduklarmi ve {irettikleri isin de onlar i¢in ne kadar krymetli
oldugunun godsterilmesinin en saglam yollarindan birisidir. Iletisim, giiven, alg,
uygulama, sdylem, somut ¢iktilar gibi birgok alt unsuru ¢ogu zaman gerektiren ve

basariyla tatbik edilebilmesi diisiintildiigii kadar kolay olmayan bir tatmin edicidir.

Ustadlik-Kogluk, usta-cirak iliskisi felsefesine dayanan tecriibeli olan ¢alisanin tecriibesi
calisana bilgi ve birikimlerini teorik —ama daha da 6nemlisi pratik- olarak aktarmasi ve
karsiliginda da nispeten is yiikiiniin de hafiflemis olmasi siirecidir. Karsilikli olarak iyi
duygular besleme, sevgi ve saygi hislerine dayanan bu iliski, ¢alisanlarin igyerlerinden
ve iglerinden memnun ve tatmin olmalarini saglama yoniinde maliyeti diisiik bir aragtir.
Ayrica saglikli bir usta-¢irak iligskisinde her iki tarafta bulunan g¢alisanlarinda tatmin

olmalar1 beklenmektedir.

Kararlara katilma, psikolojik bir giidiileme teknigi olan Oneri sisteminin, sistematik ve
kimi zaman bir bagka ara¢ olan yetki devriyle de birlestigi versiyonu olarak ifade
edilebilir. Ancak kararlara katilma ¢ogu zaman kurumsal bir yaklasimin varligini
gerektirir. Bu sebeple, toplanti, ¢alistay, anket vb. ara¢ ve uygulamalar araciligiyla
kararlara katilma siirecinin altyapisi yonetim tarafindan hazirlanmalidir. Diger bazi
tatmin siireci araglar1 gibi “biz” duygusuna, ¢alisanlardaki bilgiye, tecriibeye ve kisilige
onem verme diisiincesine dayanan ve demokratik bir ortam da olusturmasi hasebiyle de
gliven verici bir ortami da beraberinde getiren bir aragtir (Oral ve Kusluvan, 1997: 114).
Kararlara katilmanin, etkin iletisim ve bundan kaynakli zaman tasarrufu, bilginin hizli
ve kolay iletimi, devamlilik, demokrasi ve giiven hissi, i motivasyonu ve yeniliklere
kars1 olusabilecek direncin kirilmasi gibi faydasi yadsinamayacak katkilar1 vardir.
Kararlara katilan bir ¢alisanin, kurumsal karar, amag ve hedeflere cok daha kolay adapte
olabilecegi de beklenen bir durumdur (Oral ve Kogak, 1992: 131)

Is rotasyonu, calisanlarm belirli periyotlarla asil isleriyle ilgili ama dogrudan

yapmadiklari, igin bir bagka streciyle ilgili bir goreve gecmesi ve onu icra etmeleridir.
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Boylelikle ¢alisanlarin isyerindeki farkli birim ve islerde, belirli bir siireligine de olsa
calismalar1 saglanmaktadir (Byars ve Rue, 2000: 212). Is rotasyonu uygulamasmin
cesitli gerekceleri olabilir. Is rotasyonu, calisanlar1 monotonluktan ve tekrardan
uzaklastirarak sikilmalarini 6nlemek; calisanlarin isin farkli bélimlerindeki beceri ve
performanslarmi gérmek; c¢alisanlar1 igin geneline dair daha tecrlbeli hale getirmek;
calisanlarin kendi isler disindaki islere farkli perspektifler kazandirmalarini saglamak;
caligan1 ise ve isyerinin geneline daha bagli hale getirmek; calisanlarda birbirlerinin
islerine, zorluk ve kolayliklarina kars1 empati duygusu olusturabilmek gibi bircok saikle
uygulanabilecek is rotasyonu genel anlamda orgutlerde yoneticilerin ise baglilig1 ve is
tatminini artirmak maksadiyla gergeklestirdikleri uygulamalardan birisidir (Byars ve
Rue, 2000: 212; Greenberg ve Baron, 1997: 224; Oral ve Kusluvan, 1997: 109)

Calisma Kkogsullari, igyerindeki calisma saatlerinden risklere, yetki ve sorumluluk
dengesinden degerlendirmeye kadar calisanlarinicinde bulunduklar: sartlarn geneli
olup, bir isyerindeki islerin alt kirilimlar halinde boliinerek gerceklestirilmesinde
belirleyici éneme sahip bilgilerdir (Pailhé, 2005: 96). Bircok kuramda da kendine yer
bulan c¢alisma kosullarma yapilan en buylk wvurgu muhtemelen Herzberg’in
kuramindaki hijyen faktorler vurgusudur. Bilindigi lizere, Herzberg’e gore bir isyerinde,
icerisinde calisma kosullarmin da oldugu, hijyen faktorlerin bulunmamas: halinde
tatminsizlik gergeklesecek; varligi ise tatmin icin dogrudan belirleyici ve yeterli
olmayacaktir. Kurama gore, hijyen faktorler, elbette ¢alisma kosullar1 da, tatminsizlik
icin bir Onleyici, is tatmini icinse 6n sartlardan birisidir. Dolayisiyla, bir isyerindeki
yoneticilerin ¢calisma kosullarinin iyilestirilmesi, onlara gerek teknolojik gerekse fiziksel
gerekse yoOnetsel olarak iyi imk&n ve uygulamalarin sunulmasi memnuniyetlerini

artiracak ve is tatmini stirecinde atilacak énemli bir adim olacaktur.

Esnek ¢alisma imkdni, cahisanlarin kendilerine verilen isleri belirlenmis ve sabit zaman
dilimlerinde ve mekanlarda degil esnek bir sekilde yapabilmelerine imkan taninmasidir.
Is sureclerini daha iyi tasarlayabilen organizasyonlar, bir yandan is yiikiinii ve insan
giicii israfin1 azaltirken diger yandan calisanlar icin daha memnun edici kosullar

olusturabilir. Esnek calisma yontemleri de kimi zaman bireysel 6zgiirliigi 6n plana
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cikaran kimi zamansa iletisim kanallarinin Ust seviyede kullanilmasint ve takim
caligmasini1 dogal olarak gerektiren bir aragtir. Tiirkiye’deki mevcut mevzuat haftalik 40
saatlik normal mesai disinda, fazla mesai, hamilelik, dogum gibi durumlari, saglik,
guvenlik gibi belirli alanlarda ¢alisan personele getirilen istisnai ¢calisma biimlerini de
ongormektedir. Ancak esnek calismadan asil anlasilmasi gereken, c¢alisanlarin Ozel
sektordeki yerli ve yabanci birgcok kurumun uygulamasinda da oldugu gibi islerini
verilen vakitte bitirmeleri sartiyla gece ya da giindiiz, evde ya da isyerinde olacak
sekilde gorevlerini yerine getirmeleridir. Bu tiirdeki uygulamalar, ¢alisanlarin, herhangi
bir sebeple isyerinde olamadiklar1 ya da olmak istemeyecekleri zaman dilimlerinde
verimsizligim onune gecegi gibi, ¢alisanlarda da kurumlarinin sundugu bu imkandan
oturu bir minnet duygusu olusturacaktir. Son donemde tiim diinyayi etkisi altina alan ve
Tiirkiye’de de olumsuz sonuglari hala hissedilmekte olan COVID-19 virisinin
bulasiciligini en aza indirmek maksadiyla kamu gorevlilerinine uzun bir siire i¢in
tanmnan evden calisma imkaniyla aslinda uzun siiredir tartisilmakta olan esnek
calismanin sahada tatbik edilmesi miimkiin olmustur. Heniiz bilimsel bir c¢alismaya
konu olmasa da yapilan gozlem ve alinan sozli bilgiler uygulamanin kamu kesiminde

olumlusonuglar verdigi yoniindedir.

Kurumsal bilgi akisi, c¢alisanlar: bilgilendirme (Geribildirim), calisanlarin islerin
yurutimi hakkinda ve sonrasinda toplumsal ve kurumsal bazda ortaya c¢ikardigi
sonuglar baglaminda bilgilendirilmesini ifade etmektedir. Harcadigi emek ve gosterdigi
caba sonrasi topluma degerli bir katki sundugunu goren, hisseden bireylerin
motivasyonlar1 artacagi gibi kurumlaria ve islerine olan bagliliklar1 da tatminleriyle
dogru orantili olarak yiikselir (Kiliclar vd., 2015: 402; Barh ve Ozen, 2008: 453).
Geribildirim slreci esasen iki taraflidir. Zira bir yandan calisanlar, yonetim tarafindan
alinan Kkararlar1 uygularken karsilastiklar1 sorun ve eksiklikleri yénetime bildirirken;
yoneticiler de alinan ve uygulanan Kararlar neticesinde elde edilen sonuclar
uygulayicilarla, yani calisanlarla, paylasacaktir. Geri bildirim sadece orgitsel bir
kavram ve davranis degil; ayn1 zamanda psikolojik boyutu da olan bir terimdir (Sully de
Luque, 2000: 5).
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Is zenginlestirmesi, is genisletme ve ilgi ceken gorevler verilmesini de tatmini artirmaya
yonelik kullanilan  yonetsel uygulamalar arasinda saymak miimkiindiir. s
zenginlestirme, ¢alisanlara tm is sireclerinde daha fazla is verilmesi ve bu is yukyle
dogru orantili olarak is derinliginin artirilmasidir (Hatiboglu, 1986: 261). Burada
calisganin sorumluluk sahasi genisletilmektedir (Greenberg ve Baron, 1997: 165).
Gegmiste, ayni1 igyerinde ve siirekli olarak ayni isi yapan sanayi ¢alisanlarinda, ise karsi
yabancilagsma, vasiflarin1 yitirme, beceriksizlesme gibi durumlarin bas gosterdigi
anlasilmis ve bu olumsuzluklar1 betaraf etmek i¢cin de is ve isyerini tekdiizelikten
cikaracak is zengilestirme basta olmak {izere is genisletme, rotasyon ya da esnek
calisma gibi uygulamalara basvurulmustur (Altay, 2018: 90). Is zenginlestirmesi sonucu
ortaya ¢ikacak sonucu sadece agir bir is yikl olarak gérmemek gerekir. Zira, sadece
agir ig yukunin varligi halinde, ¢alisanin 6rgltsel baginin zayifladigi ve isten ayrilma
niyetinin olusmaya basladig1 goriilmektedir (Qureshi vd., 2013: 767; Jones vd., 2007:
667-668). Oysa is zenginlestirmesiyle yapilan, is ve isyerinin calisan igin daha
monotonluktan uzak, daha ilging, daha merak ve rekabet hissi uyandiran hale
getirilmesi; ayn1 zamanda calisanin ortaya ¢ikardigi birden fazla is neticesinde
Ozgiveninin tazelenmesidir. Calisanda olusan tatmin duygusuna ek olarak gerek
bireysel gerekse kurumsal bazda verimlilik artis1 da is zenginlestirmesi uygulamasidan
beklenen bir ¢iktidir (Luthans, 1992: 184). Is genisletme ise bir isin igerisinde yer alan
gorev ve sorumluluklarm arttirilmasi ve isi genisletmek suretiyle yatay olarak
kapsaminin genisletilmesidir (Greenberg ve Baron, 1997: 163). Boylelikle, calisanin
farkli yetenek ve 6zelliklerinin de devreye girmesi saglanmaktadir. Sonug olaraksa hem
calisan tekdiize bir is siirecinin disma c¢ikarak farkli becerilerini kullanmanin vermis
oldugu keyif, 6zgiiven ve gururla bir tatmin yasayabilmekte hem de kurumsal yapi,
calisanindan daha yiiksek verim elde etmektedir. Is genisletmede esas, calisana verilen
ek gorevlerin sahip oldugu sorumluluk diizeyinde olmasidir. Caliganlara normalin
disinda ilgi ¢ekici, yeri geldiginde de onu zorlayic1 gorev ve sorumluluklar verilmesi de
is ve igyerini onun gdziinde sikici, tekdiize olmaktan kurtaran hamleler olacaktir (Toker,
2006: 136). Calisanlara cekici ya da ilgi ¢ekici isler tevdi edilmesi onlara bir 0zguven
saglayacagr gibi c¢evrelerinden kendilerine karst bir sayginlik hissiyat1 da

gelistirebilecektir.
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Kurumsal degerlerin agsilanmast ve paylasimi, Galisanlarin ait olduklar1 kurumlar
hakkinda toplumdaki algi, ¢ogu zaman o calisanlar agisindan 6nemlidir (Arslan, 2018:
118). Dolayisiyla bireysel statii ve sayginliga ek olarak kurumsal sayginlik da ¢alisanlar
icin degerlidir. Toplum nezdinde sayg1 goren bir yapinin pargast olmak; o kisiye bilgi,
beceri ve kisilik olarak o kuruma layik goriilmiis olmasi varsayimmdan hareketle
mutluluk ve gurur verecektir. Bu sebeple calisanlara gesitli yollarla o kuruma ait
oldugunun kiymetli oldugunun iletilmesi, hissetirilmesi; rozet, bros, ajanda, kravat ve
benzeri esyalarla bu “markalasmanmin” vurgulanmasi ¢alisanda aidiyet hissini

guclendirecektir.

Amag ve ¢ikar birligi diistincesi, Galisanlarin bireysel amaglar1 kadar kurumsal amaglar1
da benimsemesini ve hem kigisel hem de kurumsal fayda maksimizasyonunun da
buradan gectigine inanmalar1 anlamina gelen bir aractir. Calisanlara “ayn: gemide
olundugu” hissiyatin1 verebilmek islerine dort elle sarilmalarinin maliyetsiz ama zor
yollarindan biridir. Zira bu noktada hem psikilojik temelli bir alg: ve ikna slireci hem de

bunu yurutebilecek basarili bir yonetici grubuna ihtiya¢ duyulmaktadir.

Uygun ise uygun kisileri gorevlendirme, calisanlarin kapasitelerine, donanimlarma ve
tecriibeleri, egitimleri gibi arka plandaki 6zelliklerine gore islerde ¢alistirilmalarini ifade
eder. Kamu kesimi agisindan bu husus daha hayati bir 6nemi haizdir. Clnki 6zel
sektérun aksine kamu kesimi ve yoneticileri ¢cogu zaman istihdam ettikleri ¢alisanlar1
ise alma slrecinde bircok kriterle smirlandirilmis  durumdadir. Calisanlarin
kapasitelerine uygun islerde gorevlendirilmeleri ve gorev dagilimiyla is yikinin bu
gerceklik dogrultusunda belirlenmesi hem ¢alisanlar1 hem de kurumsal is streclerini

olasi zararlardan, sikayetlerden, tatminsizlikten ve kalitesizlikten koruyacaktir.

Yaptirim uygulama ve hizmet i¢i egitimin kokeni yoneticilerin ¢alisanlara yonelik,
isyerindeki gdstermis olduklar1 olumsuz davraniglar (bazen isyeri disindaki davraniglar
da gerekge olarak kabul edilebilir) ya da gerceklestirdikleri basarisiz faaliyetlerin bir
sonucu olarak aldig1 baz1 kararlara dayanmaktadir. Kamu kesimi agisindan s6z konusu

yaptirimlar, gorev yeri degisikligi, rotasyon, sayet kisi yoneticiyse gorev alma gibi
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kararlar olabilecegi gibi Turkiye’deki ana mevzuata gore uyarma, kinama, ayliktan
kesme, kademe ilerlemesinin durdurulmasi ve devlet memurlugundan ¢ikarma seklinde
de olabilir. 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu (DMK) haricindeki diger bazi 6zel
nitelikli kanunlarda da gesitli diizenlemeler yer almaktadir. Goriiniis olarak Tiirk kamu
personel sistemi gegmisi itibariyla 6dullendirmeden ziyade cezalandirma odakli ve bu
konuda yoneticlere ve devlete ¢cok sayida enstruman sunan bir yapidadir. Ancak
Tilrkiye’de gerek mevzuattan kaynakli gerekse ¢esitli aktorlerin uygulamadaki
faaliyetleri neticesinde ciddi bir memur glvencesi bulundugu icin, kamu g¢alisanlarina
yonelik yoneticilerin uygulayabilecekleri yaptirim sireci, 6zel sektore kiyasla, olduk¢a
smirlt ve sancilidir. Son donemde modern yaklasimlarin da etkisiyle, basarisiz ya da
yetkin olmayan personeli cezalandirmadan ziyade, egitmek ve yetkin hale getirmek
yoluna gidilmektedir (Barli ve Ozen, 2008: 442). Hizmet ici egitimler, yeni dénem
kamu yOnetiminde olduk¢a énemli bir yer tutmaktadir. Calisanlarin 6grenme siirecinin
ve kapasite olarak gelisimlerinin sadece bireysel degil organizasyonle performansin
yiikselmesinde de olumlu etkisi olackatir (Slavic vd., 2019: 430). Kurumsal kapasitenin
guclendirilmesinde ve Kaliteli hizmet Gretiminde; kamu c¢alisanlarinin isleri ve
gOrevleriyle ilgili olarak egitilmeleri, eksikliklerin giderilmesi ve hatalarinin
duzeltilmesi yoluyla daha nitelikli hale getirilmeleri, onlarin bireysel motivasyon ve
memnuniyetleriyle de ilgili olarak degerlendirilmektedir (Tozlu, 2015: 254;

Raudelitinien ve Kavaliauskiené, 2014: 720).

Caliganin degerli oldugu ve bir insan kaynagi niteligi tasidigi kabuliine dayanan bu
yaklagim, Turkiye’de bir yoniiyle kamu kesiminde insan kaynaklari Uzerindeki karar
yetkisinin uygulamada smirli olmasi gercegiyle de birlesmekte ve kabul gormesi
kolaylagsmaktadir. Birgok yonetici, basit ve mantiksal bir ¢ikarimla elindeki insan
kaynagmi eksigiyle ve hatasiyla kabul etmenin ve yaptirimdan ziyade ona yapici ve
egitici bir surecle yaklasmanin sadece c¢alisan agisindan degil kendisi agisindan da bir
kazamim olacagini1 gorebilmektedir. Zira kamu kesimi 6zel sirketler gibi degildir.
Gonderilen bir ¢alisanin yerine yenisinin ve daha iyisinin gelmesi ¢ogu zaman mimkin

olamamakta ya da zaman almaktadir.
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1.3.4. Is Tatmini Baglaminda Motivasyon Teorilerinin Ele Ahnmasi

Calisma hayati1 baglaminda motivasyonu, bir ¢alisanin 6z iradesiyle ve hevesli bir
bicimde herhangi bir ise baslamasi, igine diizenli olarak devam etmesi ve verilen
gorevleri gerektigi gibi yerine getirmesi olarak tanimlamak mimkunddr (Turk vd.,
2003’ten akt. Koroglu, 2011: 100). Bir bagka tanimda ise motivasyon bireyleri istikrar
arz edecek sekilde belirli bir amacin gerceklestirilmesine yonelten ¢abalarin toplami
olarak ifade edilmektedir (Oztirk ve Dundar, 2003: 57). Isletme ve yonetim bilimi
acisindan ele alindigiysa ise bahsi gegcen amaglarin kurumsal hedef ve amaglar oldugunu
sOylemek mimkindir (Shaikh vd., 2019: 2).

Motivasyon da is tatmini gibi psikolojik bir siiregtir. Dolayisiyla, motivasyon alanindaki
ilk galismalar psikoloji bilimi biinyesinde gergeklestirilmis olup, zaman icgerisinde
konunun ydnetim ve isletme bilimini de ilgilendirdigi de goralmiistir (Arslan, 2018:
104). Alandaki galismalar yonetim ve isletme bilimi biinyesinde, ¢alisanlarin Orgt-
organizasyon ici davranislarma  odaklanarak  ivmelenmistir. Is  hayatinda
motivasyonunun, c¢alisanin iginden ve isyerinden saglamis oldugu maddi ve manevi
cikar ve kazanimlarla saglanacagi genel ve hakim bir goriistiir. Bir bagska 6nemli husus
ise ig tatmini ile motivasyonun birbiriyle karsilikli sebep-sonug iliskisi i¢inde oldugu
yonindeki tesptilerdir (Kéroglu, 2011: 101). Zira, i¢sel yonden tatmin saglayamamis bir
calisanin isine konsantre ve motive olamayacagi; motive olmayan bir ¢alisanin
performansmin diisecegi ve isiyle alakali olarak bir i¢ huzura erisemeyecegi
varsayillmaktadir. Is tatmini ile motivasyon arasindaki iliskide bircok belirleyici olmakla
birlikte, Altug (1997)’nin de tablolastirdig1 {izere motivasyonun bireysel ozellikler,
kisisel ¢aba ve kurumsal destekle de birleserek performansi olumlu yonde etkilemesi;
yiikselen performansin da adil bir mekanizmayla 6dillendirilmesi suretiyle is tatmini
saglanmas1 beklenmektedir. Ayn1 zamanda, i tatmini ve motivasyon birbirini etkileyen
ve destekleyen dongiisel bir siireg olarak gosterilmistir. Odiillerin adil olmasma ya da
Oyle algilanmasina yapilan vurgu Lawler ve Porter’in (1967) ve Keith’in (1981)
calismalarinda da vurgulanmis; ancak burada sadece iyi performans sonrasi esit bir

odiillendirme yapilmasiin yapilan iste tatmin saglayacagi izah edilmistir.
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Sekil 4. Motivasyon, Performans ve Is Tatmini Tliskisi

Bireysel

Motivasyon| Caba Performans | Adalet is Tatmini

K arcilactirmac

Orgiitsel Destek

Kaynak: Altug, D. (1997). Orgiitsel Davrams: Toplam Kalite Yéonetimi Anlayist Iginde, Ankara: Haberal
Egitim Vakfi Yayinlari, s. 90.

Farkli smiflandirmalar olmakla birlikte literatirde en kabul géren ve kullanilan
motivasyon kuramlari ayrimi; stire¢ ve igerik kuramlar1 ayrimudir. Kisaca ifade etmek
gerekirse, siire¢ kuramlar1 insan davraniglarina etki eden degiskenleri agiklamakta ve
digsal faktorlere agirlik vermektedir. Kapsam kuramlar1 olarak adlandirilabilecek
teorilerse icsel faktorler Uzerinden motivasyon olgusunu agiklamaya caligmaktadir.
Buna gore, bireylerin i¢inde olusan ve onu yonlendiren faktorler dahilinde motivasyon
stireci - sekillenmektedir (Koroglu, 2011: 111-112). Dolayisiyla kapsam teorileri
insanlar1 harekete geciren giiclin ne oldugunu, onlarin ne gibi ihtiyaclarini tatmin
etmeye ¢alistiklarini, ne olursa motive olacaklarini irdelemektedir (Luthans, 1992: 156).
Asagida herhangi bir ayrim olmaksizin 6ne ¢ikan motivasyon teorileri kisaca

aciklanmaktadir.
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Literatlir kapsaminda etki alan1 ve bilinirligi en genis kuramlardan birisi olan
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi’na gore birey ihtiyaclar1 dnem sirasma ve
ihtiyacin siddetine gore hiyerarsik olarak siralanir. Fizyolojik ihtiyaglarla baslayan
siralama, giivenlik ihtiyaglari, ait olma ve sevgi ihtiyaci, deger gérme ihtiyaci ve
basarma ihtiyaci ile son bulur. Ik iki grup ihtiyag i¢in “diisiik seviyeli ihtiyaclar”; kalan
ii¢ grup iginse “Ust seviyeli ihtiyaclar” isimlendirmesi yapilmaktadir (Altay, 2018: 90).
Ik basta yer alan fizyolojik ihtiyaglarm birbirinden bagimsiz olma, viicudun bir noktasi
ile ilgili olma, kisa zaman araligi ile tekrar hissedilme gibi bazi ortak ozellikleri
bulunmaktadir (Giinbayi, 2000: 27). Giivenlik ihtiyaci, herhangi bir korku, endise ve
belirsizlikten uzak, oOrgiitsel ve yasal kurallarin vermis oldugu huzur ve belirlilikle
calisma ihtiyacini ifade ederken; ait olma ihtiyaci bir orgiite ve ¢aligma ortamina baglh
olma ve buna dayali sosyallesme ihtiyacin1 anlatmaktadir. Son olarak saygi gérme
ithtiyact hem kisinin kendisine duydugu saygiy1 hem de toplum nezdindeki saygmligini
kapsarken; hiyerarsinin en tepesindeki basarma ve kendini gerceklestirme ihtiyaciysa
kisinin bir igin iistesinden gelebilmek suretiyle duymus oldugu 6zgiiven ve tatmine
isaret etmektedir (Maslow, 1970: 35-50). Kuramin en can alic1 noktalarmdan birisi ise
alt swradaki ihtiya¢c giderilmeden Ust siradaki ihtiyacin giderilmesinin  birey

motivasyonunda herhangi bir etki olusturmayacagi savidir.

Herzberg’in Iki Etmen Kuramu hijyen faktorler ve motive ediciler seklindeki ikili bir
ayrima dayanmaktadir. Buna gére motivasyon faktorleri; basar1 (achievement), taninma
(recognition), isin kendisi (work itself), ilerleme-gelisim (advancement) ve sorumluluk
(responsibility) olarak sayilmustir. Hijyen faktorleri ise; ucret (salary), statii (status),
calisma kosullar1 (working conditions), isletme yonetim ve politikalar1 (company policy
and administration), kisiler ve calisanlar arasi iligkiler (interpersonal relations and
peers), ast-Ust iliskileri (superior-subordinate), is gilivencesi (job security), teknik
gbzetim (supervision technical), kisisel yasamdan (personal life) olusmaktadir (Shaikh
vd., 2019: 3; Herzberg vd., 2010: 71; Robbins, 2003: 46). Hijyen faktorler ¢alisanin
motive olmasidan da once eksikligi giderilmesi gereken ihtiyaglara isaret etmektedir.
Bu faktorlerin en O6nemli 6zelligi tatmini saglamak olmasa da tatminsizligin Onlne

gecmeleridir. Dolayisiyla hijyen faktorler i¢in motivasyon siirecinde bir nevi 6n
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kosuldur demek miimkiindiir. Kiside esas tatmin duygusunu yaratansa motivasyon
faktorleridir. Bunlar ¢alisanda baglilik ve tatmin hissi gelistirmekte ve i¢sel bir doyum
saglamak suretiyle kisiye olumlu bir sekilde ¢alismaya sevketmektedir (Martir, 2019:
37; Tietjen ve Myers, 1998: 226-228).

McClelland tarafindan gelistirilen Bagsarma Ihtiyact Kurami’na gore, bireyler baglilik,
giicliiliik ve basar1 olmak iizere ii¢ temel ihtiyac grubuna sahiptirler (Oriicii vd., 2006:
42; Northcraft ve Neale, 1990: 141-142). Aym zamanda calisanlarin ¢ok farkli
beklentilerde de olabilecegine isaret eden kuramda is tatmini ve gudileme sirecindeki
psikilojik etkiye dikkat cekmektedir. Buna go0re ozetle, basarma ihtiyac1 odakli
calisanlar, bir isi layikiyla yerine getirebilmenin vermis oldugu hazdan mutlu olurlar.
Onlar1 tatmin eden sey zor ya da farkli gorev ve hedeflere ragmen basarili olabilmektir.
Baglilik ihtiyac1 ise insanin sosyal bir varlik olmasi ve sosyal iligkilerini iyi
kurgulayabildigi takdirde memnuniyet seviyesinin ylkselecegine isaret etmektedir. Son
olarak guc ihtiyaci ise, bireylerin, is streclerinde karar ve uygulama asamalarinda etkili
olma, gerekli yerlerde degisiklik yapabilme, digerlerini de etkileyip isin genelini
yonlendirebilme gudisine dayanmaktadir (Martir, 2019: 65-66; Eren, 2010: 526;
Robbins, 2003: 47-48).

Douglas McGregor’un X-Y Kurami ise tembellige ve olumsuz davranis gostermeye
meyilli insanlar1 ifade eden X teorisi ile calismaya, iiretmeye ve diger olumlu
hareketlere meyilli bireyleri ifade eden Y kuramu ayrimina dayanmaktadir. X teorisi
varsayimina gore insanlar calismay1 sevmedikleri i¢in emir, ceza ve yonlendirmeyle
disipline edilerek ¢alistirilmalidirlar. Y teorisine goreyse insan tiretmeye meyilli oldugu
ve isini sevdigi icin, onlar1 is slireglerine daha ¢ok dahil edecek, katilimci, isi
monotonluktan kurtaran bir sekilde, yonetmekten ziyade yonlendirmek suretiyle

calistirmak daha iyi sonug verecektir.

Victor Vroom’a ait Beklenti Kuramina goére, bireylerin davranislarindaki veya
calisanlarin islerindeki basar1 ve isteklilik, olusan beklenti slrecine ve sonucunda

sunulan 6dullendirmenin tatmin ediciligine dayanmaktadir (Alexandru, 2019: 96-97).
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Bireyler, belirli bir davranig, faaliyet, tiretim ya da ¢ikti sonucunda kendisinin de
arzuladig1 bir 6dilin kendisine verilecegine inanirsa ve konulan hedefe erisecegine de
ikna olursa motive olacaktir (Eren, 2010: 533-534). Literatiirde ortak noktasi birey
beklentisi olan birgok beklenti kurami bulunmakla birlikte Vroom’a ait kuramda
odiillerin yani sira cezalari da birer beklenti olabilecegi ve calisan davranigmna yon
verebilecegi diisiincesi vardir. Yine kuramin 6zgiinliigii temelde i¢c ana beklenti ya da
inan¢ aracilifiyla kisinin motive edildigidir. Bunlar, bireysel ¢abanin performansi
etkileyecegi inanci, yiiksek performansin édiillendirilecegi inanci ve beklenen ddillerin
calisan nezdindeki algilanan degeridir (Giilnar, 2007: 181-182). Buradaki o6dulin
algilanan degeri ve ¢alisan tarafindan tercih edilme seviyesine verilen isim “valans”tir

(Altay, 2018: 91).

J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen Esitlik Kurami’na gore c¢alisanlar kendi ¢abalar1
ve karsihiginda aldiklar1 6dul ve imkanlar1 isyerindeki diger kisilerle kiyaslama
egilimindedirler (Brief, 1998: 24). Adalet ve esitlik beklentisine dayanan calisan
davraniglar;, emek-6dul iliskisindeki olas1i bir dengesizlige kars1i farkli sekilde
evrilecektir. Kurama g0re organizasyon igindeki is sireclerinde ve sonucunda
uygulamalarda saglanan esitlik bir motivasyonu ve tatmini beraberinde getirecek; aksi
durumdaki bir esitsizlik ve adaletsizlikse ¢alisanlar1 demoralize ederek farkl diisiince ve
arayislara sokacaktir (Tucker, 2002: 138). Buna gore, ¢alisanlar kendisini ¢evreleriyle
karsilagtirmaktadilar. Sayet bu karsilastirmada haksizliga ugradig: algisina sahip olursa
da davraniglarini; isinde sarfettigi ¢abayr artirma ya da azaltma, iiretmekte oldugu
ciktilara dair degisikliklere gitme, isine ve igyerine dair diislincelerini degistirme,
baskalarmin is ve isyerine dair diisiincelerini etkileme seklinde yeniden sekillendirmesi

sOz konusu olacaktir

Clayton Alderfer’in gelistirdigi ve Maslow ile Herzberg’in teorilerinden esintiler igeren
ERG Kuramu (existence-relatedness-growth) ise varolma, iliski ve gelisme ihtiyaglari
tizerine kurgulanmistir (Martir, 2019: 38). Var olma ihtiyaglari, Maslow’un ilk iki
asamadaki fizyolojik ve giinvelik ihtiyaglarina denk gelen ihtiyaglardir. Iliski ihtiyaci

ise yine Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuramina benzer sekilde sosyallik, bir yere dahil olma ve
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kabul gorme gibi ihiyaclar1 kapsamaktadir. Son olarak gelisme ihtiyaci ise kisinin
kendini gergeklestirdigi ve 6z saygi hissinin gelistirdigi asamadir (Ozdemir, 2006: 84;
Keser, 2006: 30)

Locke ve Bryan tarafindan ortaya konulan Amag¢ Belirleme Kuramima gdre amaglar,
birey davranislarini etkiler ve yonlendirirler. Kuram, daha spesifik nitelikteki hedeflerin
genel hedeflere gore kisileri daha gok etkileyecegini ve performanslarini artirmalarini
saglayacagini iddia etmektedir. Ayni sekilde gorece zor hedef ve amaglarin galisanlari
daha fazla calismaya itecegi de kuramin bir baska temel savidir (Locke ve Bryan, 1968).
Kuram, hedef ve amaclar1 yoneticilerin belirleyecegi varsayimindan hareketle,
yoneticilerin caligsanlarin performanslarmi da sekillendirebilecegini iddia etmektedir.
Ancak belirlenen amaglarin belirginlik seviyesi, giicliik-kolaylik seviyesi ve calisanlarca

kabul edilme seviyesinin &nem teskil ettigi vurgulanmaktadir (Oztiirk, 2003: 292).

Davranis Sartlandirma Kurami, Skinner’a ait olup, zaman igerisinde Pavlov’un da
katkilariyla sekillenmistir. Bu yaklasima gore cevresel unsurlar, birey davranislarinin
sekillenmesinde etkilidir. Gergeklestirdigi bir davranis ya da faaliyet neticesinde
odallendirildigini goren birey, bu durumdan tatmin ve memnun olacak ve ayni sireci
tekrar etmek isteyecektir (Eren, 2010: 545). Birey, klasik ve sonugsal olmak tizere iki
tip sartlandirma neticesinde dgrenmekte ve davranislarma da sekil vermektedir (Oztiirk,
2003: 287). Klasik sartlandirmada, fiilin uyaric1 etkisiyle kisi O0grenme siirecine
girerken; sonugsal sartlandirmada bir davranisin sonuglarma bakilarak 6grenmektedir.
Bu kuramda 6zellikle sonugsal sartlandirma boyutu ¢ok dnemlidir. Zira, bireyin ¢evresi
tarafindan benimsenen, Odiillendirilen ve boylelikle kendisi tarafindan da arzulanan
davranisin tekrarlandigi; g¢evre tarafindan benimsenmeyen, cezalandirilan ve kisi
tarafindan da istenmeyen bir hale gelen davranislarmsa tekrarlanmadigi goriilmektedir

(Giinbay1, 2000: 43).

Son olarak literaturel olarak tartisilagelen kamu kesimi ve 0zel sektdrdeki is tatmini,
aidiyet ve motivasyon sureclerinin birbirinden farkli oldugu disiincesine binaen

sekillenmis olan Kamu Hizmeti Motivasyonu Kuramina deginmek gerekmektedir. Bu
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kuramin Wright, Buelens gibi ilk Onculeri i¢sel faktorlerin, 6zel sektdr calisanlarina
kiyasla, kamu galisanlarm1 daha ¢abuk ve cok etkileyecegini iddia etmislerdir. Buna
gore kamu galisanlarmin islerine olan bagliliklar1, daha verimli ¢alisma arzulari, Gretmis
olduklar1 hizmetlerden o&tiirii yasadiklar1 tatmin duygusu ve motivasyonlari; kamu
yarar1, bireysel degil toplumsal ¢ikar, vatandashik bilinci, fedakarlik gibi diigiince ve
gudilere dayanmaktadir (Vandenabeele vd., 2014: 781; Perry ve Wise, 1990: 369)

1.4. TURKIYE’DE YAPILMIS BAZI CALISMALARA DAIR
INCELEME

Sokmen ve Simsek (2016)% tarafindan yapilan ¢alismada bir kamu kurumu biinyesinde
gerceklestirilen anket lizerinden “érgiitsel baghlik, orgiitle 6zdeslesme, stres ve isten
ayrilma niyeti” arasindaki iligki incelenmistir. Bir kamu igletmesinde ¢alisan uzmanlara
yonelik yiiriitiilen anket kapsaminda 147 cevap formu elde edilmistir. Yapilan analiz
sonundaysa orgiitle 6zdeslesme ile orgiitsel bagllik arasinda pozitif yonde anlamli bir
iligki (r = 0,48), stres ile orgiitsel baglilik arasinda negatif yonde anlaml bir iligki (r = -
0,42) ve isten ayrilma niyeti ile orgiitsel baglilik arasinda ise negatif yonde anlamli bir
iligki (r = -0,25) oldugu tespit edilmistir. Yani, arastirmacilarin yapmis olduklari
calismanin sonuglarina gore orgiitsel 6zdeslesmenin yliksek olmasi orgiitsel bagliligi da
artirmaktadir. Dolayisiyla bu isletmede, isten ayrilma niyetinin ve buna bagli olarak
somut olarak isten ayrilmanin ve isglicii devir oraninin diisiik kalacagmni beklemek
miimkiindiir. Stresin ve isten ayrilma niyetinin artmasi halindeyse orgiitsel bagliligin
azalacagi sonucuna ulasilmistir ki dogal olarak boyle bir durumda isgiicii devir oraninin

artacagl yorumunu yapmak da tutarsiz olmayacaktir.

Yiiksekbilgili ve Akduman (2017)* tarafindan yapilan ¢alismada “yapilan isin anlami”
ile  “isgiicii devir oram” arasindaki iliski incelenmistir. Tirkiye’de tekstil

perakendeciligi yapan on iki isletmeden toplam 4000 kisiyle gerceklestirilen ankette

3 Alptekin Sokmen ve Tugce Simsek tarafindan yazilan “Orgiitsel Baghlik, Orgiitle Ozdeslesme, Stres

Ve Isten Ayrilma Niyeti Iligkisi: Bir Kamu Kurumunda Arastirma” bashkli makale Gazi Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi’nde 2016 yilinda yayimlanmustir.

4 Zeki Yiksekbilgili ve Guilbeniz Akduman tarafindan 2017 yilinda yapilan galisma “Yapilan Isin Anlam:
Ve Personel Devir Hizi Iliskisi” bash@iyla Uluslararasi Sosyal Aragtirmalar Kongresi’nde paylasilmistir.
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aslinda “yapilan isin anlami” ifadesinin i¢i 12 alt kategori ile doldurulmus olup bu alt
bilesenlerin her birinin isgilicli devir oranm etkileme giici olan faktorler oldugu
anlagilmaktadir. Dolaysisiyla calismay1 so6z konusu faktorlerin isglicii devir oranini
etkileyip etkilemedikleri seklinde yorumlamak yanlis olmayacaktir. Caligmanin
sonuglarina gore yapilan isin anlamini ifade eden kavramlardan sadece “yapilan isin
sirketin genel faaliyetlerine olan katkisimin bilinmesi” ifadesinin isgiicii devir oraniyla
anlamli bir iligkisinin oldugu; bu iliskinin de negatif yonlii oldugu (r= -0,754) ortaya
cikmistir. Yani c¢alisanlar, bireysel olarak yapmis olduklari isin, vermis olduklari
emegin isletmenin genel basar1 ve iiretimindeki paymi bilmeleri halinde isten ayrilma
diisiince ve fiiillinden uzaklasmaktadirlar. Bu degiskenin disinda, “is yapilirken giiglii
becerilerden yararlanma imkani”, ‘“‘gereken yetkiye sahip olunmasi”, yaratict ve yeni
fikirler kullanabilme”, “is arkadaslar: arasindaki gorev paylasimi ve ¢alisma siirecinin
verimli tiretimi desteklemesi”, “dengeli gorev dagilimi”, “bireysel hedeflerin biliniyor

o E2 s

olmasi”, “stres”, “calisma arkadagslar: tarafindan is agisindan kabul ve deger gorme”,

’

“veni seyler ogrenebilme”, ‘“rotasyon”, “calisilan isletmeyi basarili bulma’

faktorleriyle isgiicii devir oran1 arasinda herhangi bir iligki olmadig1 saptanmastir.

Yilmaz ve Halicr’'ya (2010)° ait ¢alisma sekreterlerin mesleklerini birakmalarini
etkileyen faktorleri belirlenmesi ve bu sayede isletmelerin isgilicii devir oranlarini
azaltmak i¢in alacagi tedbirlerin tespit edilebilmesi amacma dayanmaktadir. Ankara
Ticaret Odasi’na kayith 90 adet isletmeden aliman geri doniise dayanan anket
calismasinda “is garantisi, terfi, fiziksel ¢alisma ortami, yonetim sikintisi, iicret, ¢calisma
saatleri, sosyal giivenlik sorunu, kayirma, uyum, is yogunlugu, is ortamindaki iletisim,
stres, isin karisikligi ve taciz” isten ayrilmaya neden olan faktdrler olarak yer almistir.
Bu sebeplerden en gok “is garantisi, iicret ve is yogunlugunun” sekreterler agisindan is
birakma nedeni oldugu goriilmiistir. Cahgma dikkatli incelendiginde aslinda
sekreterlere (0zel sektérde gorev yapanlar), isten ayrilmayr disiindiirilebilecek

faktorlerin tespit ve siralamasmin yapildig:r goriilmektedir. Dolayisiyla bunu da isten

® Burcu Yilmaz ve Ali Halici tarafindan 2010 yilinda yapilan ¢aligma “I'slgiicii Devir Hizim Etkileyen
Etmenler: Sekreterlik Mesleginde Bir Arastirma” baslhigtyla Uluslararas: lktisadi ve Idari Incelemeler
Dergisinde yayimlanmustir.
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ayrilma niyetine etki eden faktdrlerin tespiti olarak ifade etmek terminoloji a¢isindan

daha dogru olacaktir.

Ozcan, Aba ve Ates (2016)° tarafindan yapilan calismada Istanbul’daki 6zel bir
hastanede gorev yapan 415 hemsireden anket geri doniisii saglanmis ve hemsirelerin

(83}

“isten ayrilma niyetlerini” etkileyen “is doyumu’

’

ve “orgiitsel baghlik” faktorleri
incelenmistir. Beklenen Personel Devri Olgegi (Hinshaw ve Atwood) baz alinarak
Olgiilmeye calisilan isten ayrilma niyetinin (¢alismadaki ismiyle beklenen personel
devri) hastaneye (Orgiitsel) baghlik degiskeniyle negatif yonlii bir iliskide (r= -0,522)
oldugu tespit edilmistir. Yani g¢alisilan hastaneye baglilik puami arttikca beklenen
personel devir puani azalmaktadir. Benzer bir iligki is doyumu ile beklenen personel

devri (isten ayrilma niyeti) arasinda da negatif yonlu olarak (r=-0,501) tespit edilmistir.

Cinar, Karcioglu ve Aktas (2016)" tarafindan yapilan calismada “is tatmini, érgiitsel
ozdeslesme ve isten ayrilma niyeti” arasindaki iligki incelenmis ve Erzurum Aile ve
Sosyal Politikalar 11 Miidiirliigii ve bagli kuruluslar1 ¢ahisanlarindan 286 kisiyle anket
calismas1 gergeklestirilmistir. Sonuglara gore is tatmini ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda
pozitif yonli bir iliski (r= 0,428) vardir. Yani calisanlarin is tatmini diizeyleri arttikga,
orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri de artmaktadir. Is tatmini ile isten ayrilma niyeti
arasinda ise negatif yonlii bir iligki (r= -0,486) Sl¢iilmiistiir. Yani genel literatiire uygun
olarak isinden tatmin olmayan c¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerinin de arttig1
gozlemlenmistir. Ayrica orgilitsel 6zdeslesme ile isten ayrilma niyeti arasinda da negatif
yonli bir iliski (r= -0,318) goriilmiistiir. Dolayisiyla kurumuyla 6zdeslesen c¢alisanlarin
isten ayrilma niyetinden uzaklastiklar1 sonucuna ulagilmistir. Ayrica, cinsiyet ve medeni
durumla ilgili anlamli bir sonu¢ elde edilememisken; egitim durumu, yas ve kidemle
ilgili olarak anlamli iliskiler tespit edilmistir. Buna gore {iniversite mezunlarinin
islerinden daha az tatmin olduklar1 (negatif yonlii iliski), kurumlariyla daha az seviyede

0zdeslestikleri (negatif yonlii iliski) ve isten ayrilmaya daha kolay meylettikleri (negatif

6 frfan Ozcan, Gokhan Aba ve Metin Ates tarafindan 2016 yilinda gerceklestirilen calisma “Hemsirelerin
Orgitsel Baglilik Diizeyinin ve Is Doyumunun Beklenen Personel Devir Hizi Uzerine Etkisi” adiyla
Saglik Ekonomisi Dergisinde yayimlanmagtir.

" Orhan Cinar, Fatih Karcioglu ve Kiibra Ates tarafindan yapilan “Is Yasaminda Is Tatmini, Orgiitsel
Ozdesleme ve Isten Aynima Niyeti Iliskisi: Erzurum’da Bir Kamu Kurumu Ornegi” adh galisma 2016
yilinda Siyaset, Ekonomi ve Yonetim Arastirmalar1 Dergisi’nde yayimlanmaistir.
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yonli iligki) tespiti yapilmistir. Bir demografik 6zellik olarak egitim durumunun is
tatmini ve isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisi dikkat ¢ekmektedir. Demografik
ozelliklerin ¢aligmadaki bagimli degiskenler {izerindeki etkileri kapsaminda yas
durumuna bakildiginda 35 yasa kadar olan ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti diizeylerinin
yiksek oldugu (negatif yonlii iliski) goriilmiistiir. Yasca genglerin ¢esitli heves, heyecan
ve hayallerle daha kolay risk alabilmeleri ve islerini terk etmeleri literatiirde de
deginilen bir husustur. Son olarak, 10 yilin {istiinde kideme sahip olanlarin da daha az
kidemli ¢aligsanlara gore daha yiiksek is tatmini duygusuna sahip olduklar1 (pozitif yonlii
iligki) gortilmiistiir. Bu tespiti de tecriibenin, daha fazla yasanmishiga sahip olmanin
bireylere getirmis oldugu saglikli ve adaletli karsilastirma yapabilme yetisiyle

iliskilendirmek mimkdndr.

Anafarta’nin (2015)® yapmis oldugu calismada “algilanan érgiitsel destek”, “isten

i ’

ayrilma niyeti” ve “is tatmini” iliskisi incelenmistir. Calismanin anketi 6zel bir
hastanede gorev yapan 245 hemsire ile gergeklestirilmistir. Sonuglara gore algilanan
orgiitsel destek ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonli bir iligki (r= -0,468), is
tatmini arasinda ise pozitif yonli bir iliski (r= 0,556) tespit edilmistir. Dolayisiyla
orgiitsel destek arttikca hemsirelerin i tatminlerinin arttifi ve isten ayrilma

niyetlerininse azaldig1 goriilmiistiir.

Ece ve Esen (2017)° tarafindan yapilan ¢alismada “kariver planlamanin”, birbiriyle
cok yakindan iliskili “orgiitsel baglhilik” ve “isten ayrilma niyetine” degiskenlerine olan
etkisi arastirilmustir. Istanbul’daki bes yildizli otellerde calisan 193 (98 ydnetici, 95
calisan pozisyonu) kisi ile gerceklestirilen anket ¢aligmasinda, yapilan genel literatiir
arastirmasi ve uzman goriislerinin yani sira yine literatiirdeki dlgeklerde yer alan bazi
ifadelerin kullanildig:1 ifade edilmistir. Her iki degiskenin de alt boyutlar1 arasinda
smirh iligkiler oldugu goézlemlenmis olsa da bir biitiin olarak kariyer planlama ile

orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir (¢Unki p degeri 0, 077

8 Nilgiin Anafarta tarafindan yapilan calisma “Algilanan Orgiitsel Destek Ve Isten Ayrilma Niyeti Iliskisi:
Is Tatmininin Aracilik Rolii” bashgryla 2015 yilinda Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme
Iktisad1 Enstitiisii Yonetim Dergisi’nde yayimlanmustir.

® Safak Ece ve Emel Esen tarafindan 2017 yilinda yapilan “Kariyer Planlamanin Orgiite Baghlik Ve Isten
Ayrilma Niyetine Olan Etkisi” adli ¢alisma Is, Gii¢, Endiistri iliskileri Ve Insan Kaynaklar1 Dergisinde
yayimlanmustir.
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olarak olgiilmiistiir). “p” degeri 0,05’ten kiigiik olmak suretiyle bir anlamlilik tespit
edilen kariyer planlama ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii bir iliski (r= -

0,394) oldugu sonucuna ulasilmistir.

Yiicel ve Demirel (2013)1° tarafindan yapilan calismada “is tatmini” ile “isten ayrilma

i3 “«

niyeti” arasindaki iliskinin yani sira “mevcut is alternatifleri” faktérinin de “is
tatmini” ve “isten ayrilma niyeti” arasindaki iliskide bir aracilik rolii olup olmadig;
yani bu ikili iliskinin tiglenmesi halinde sonucun nasil degistigi incelenmistir. “Yas,
cinsiyet ve egitim durumu’ gibi demografik nitelikli degiskenler de isten ayrilma niyeti
Olciimiinde kullanilmistir. Bu kapsamda is tatmini i¢cin Mitchell ve arkadaslarmin
Olcegi, isten ayrilma niyeti icin Hom ve arkadaslarma ait anket sorulari ve is
alternatiflerinin &l¢iimii i¢inse Lee ve Mowday’in anket formu kullanilmistir. Ozel
sektorde faaliyet gdsteren bir sirketin (alt sektor paylasilmamistir) geri doniis alman 109
caliganiyla analizin yiriitiildigii ¢alisma kapsamindaki sonuglara gore, is tatmini ile
isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu; yani genel kabul
goren literatur bilgisine ve bir¢ok calismanin sonucuna paralel olarak is tatmininin
arttikca isten ayrilma niyetinin azaldigi tespit edilmistir. Test edilmeye calisilan iligkiye
“mevcut is firsatlarimin” da dahil edilmesiyle bu kez is tatmini ile isten ayrilma niyeti
arasindaki iliskinin nasil etkilendigi; mevcut ig firsatlarinin c¢alisanlarin tatmin
seviyelerini de etkileyerek isten ayrilmaya yonlendirip yonlendirmedigi analizinde ise
mevcut is firsatlarinin pozitif yonlii bir aracilik etkisine sahip oldugu (r= 0,073)

goriilmiistiir. Daha ac¢ik bir ifadeyle, silirecin igerisine mevcut is firsatlar1 dahil

ediliginde, is tatmininin isten ayrilma tizerindeki etkisinin azaldig1 gériilmiistiir.

Eskibina (2019)!! tarafindan yapilan calismada “yapisal giiclendirmenin”, “psikolojik
gliclendirmenin” ve “davranissal gii¢clendirmenin”, “is tatmini” degiskenine olan etkisi
Ol¢lilmeye ¢alisilmistir. Kamu kesimi i¢inde yapilan ve Diizce’deki 200 yardimct yargi

personeli ile yurutilen calismada yapisal giiclendirme Olgegi, “yetki hiyerarsisinin

10 flhami Yiicel ve Yavuz Demirel tarafindan 2013 yilinda yapilan galisma “Mevcut Is Alternatiflerinin Is
Tatmini Ve Isten Ayrilma Iliskisi Uzerine Etkisi: Baska Bir Yol Daha Olmali!” adiyla Atatiirk
Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi’nde yayimlanmugtir.

1 Y1lmaz Eskibina tarafindan yapilan ¢alisma “Personel Giiclendirmenin Is Tatminine Etkisi: Yardimci
Yargi Personeli Uzerine Bir Arastirma” adiyla 2019 yilinda Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi’nde
yayimlanmustir.
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netligi” ve “gérev tammlarmmin agik ve net olmasi” bilesenlerinden olusturulmusken;
davranigsal giiglendirme Olcegi  “calisanlara icrai nitelikte esneklik taninmast”,
“venilik¢iligin odiillendirilmesi”, “yaratici problem ¢ézme tekniklerinin kullanilmast”,
“risk almanmin desteklenmesi”, “kurum icinde ozerk nitelikte calisma takimlarinin
varligi”, ve “calisanlarin egitim ve geligimine kurumsal olarak yatirim yapilmasi”™
bilesenlerinden olusturulmustur. Psikolojik giiclendirme Olcegi ise “is arkadaslarindan
destek gorme”, “amirden destek gorme”, “isler icin yeterli zamana sahip olma”,
“vapilan iglerde sahsi bilgi ve becerilerin kullaniimasi”, “sumirlari zorlayici gorevler
verilmesi”, “yapilan isler araciligiyla yeni bilgi ve beceriler edinilmesi”’, “karar verme
yetkisine sahip olma”, insan odakliligin kurum iginde on planda tutulmasi”, “insan
iligkilerine onem verilmesi”, “acik ve demokratik bir karar alma ortaminin varligi” gibi
alt bilesenlerden olusturulmustur. Yapilan analizde, anlamlilik degeri “0,220” ¢ikan
yapisal gliclendirme ile is tatmini arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir ( p >
0.05). Psikolojik giiclendirme ile is tatmini arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iligki

(r=0.567, p < 0.05) tespit edilmistir. Son olarak davranissal gliglendirme ile is tatmini

arasinda da anlamli ve pozitif yonlii bir iliski oldugu gériilmiistiir (r= 0.164, p < 0.05).

Habip ve Sazkaya (2019)* tarafindan yapilan calismada “mesleki prestijin” “isten
ayrilma niyeti” tzerindeki etkisi incelenmistir. Aym1 zamanda “kolektif siikran”
kavrammin da bu iliskideki aracilik roliiniin 6l¢iildiigii calisma, Istanbul’da ulasim
sektoriinde ¢alisan 527 taksi soforii, otobiis soforii ve gemi kaptani ile yapilan anketle
desteklenmistir. Mesleki prestijin varligi, saygin bir meslek olma, toplum tarafindan
kiiglimsenmeme, tatmin edici bir i3 olma ve bunlara benzeyen toplam on dort ifade
iizerinde Olgeklendirilen; kolektif siikran ise davranigsal ve diisiinsel olarak calisilan
organizasyona ve bagl olunan yoneticiye duyulan/gosterilen minnet olarak on iki alt
bilesen aracilifiyla 6lcek haline getirilmistir. Caligmanin sonuglarma gore; mesleki
prestij ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif yonli (r=-0.325, p < 0.05) bir
iliski tespit edilmistir. Mesleki prestij ile kolektif siikran arasinda ise yine anlamli ancak

bu kez pozitif yonlii bir iliski (r= 0.539, p < 0.05) tespit edilmistir. Hipotez iddiasina

12 Elif Habip ve Merve Kogoglu Sazkaya tarafindan 2019 yilinda yapilan ¢alisma “Mesleki Prestijin Isten
Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisinde Kolektif Siikranin Aracilik Rolii: Ulasim Sektoriinde Bir Arastirma”™
basligryla Uluslararas: Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi’nde yayimlanmustir.
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paralel nitelikteki bu sonuglarin ardindan, kolektif siikranin da aracilik ettigi mesleki
prestijin isten ayrilma niyetine etkisinin Slglimiinde yine anlamli ve negatif bir sonug

(r=-0.107, p < 0.05) elde edilmistir.

Demirci (2019)*® tarafindan yapilan calisma “is doyumu” ile “isten ayrilma niyeti”
arasindaki iligkinin ve bu iligkinin diizeyinin kamu ya da 6zel sektorde calismaya bagl
olarak degisip degismedigini analiz etmeye ¢alismistir. Boylelikle bir ¢alisan agisindan
kamuda veya 0Ozel sektorde c¢alisiyor olmanin isten duyulan memnuniyete ve isten
ayrilma niyetine etkisi de gdzlemlenmistir. Calisma Istanbul’da kamu kesiminde ve 6zel
sektorde gdrev yapan 6249 6zel giivenlik gorevlisi iizerinden Minnesota Is Doyum
Olgegi (Weiss) ve Isten Ayrilma Niyeti Olgegi (Scott) kullanilarak gerceklestirilmistir.
Analiz sonuglarina gore, i3 doyumu ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif
yonlii bir iliski ((B= -0,583, p < 0.005) tespit edilmistir. Minnesota Is Doyumu
Olgeginin is doyumunu igsel ve dissal olmak iizere iki alt boyuta indirgemis olmasi da
onemlidir. i¢sel doyum genel olarak basari, takdir edilme, terfi, gorev degisikligi ve
sorumluluk gibi ise iliskin i¢csel durumlar1 ifade etmekteyken dissal doyum calisma
kosullar1, {icret politikalari, {istlerle olan iliskiler ve denetim sekli gibi birey dis1
durumlar1 (1, 2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 11, 15, 16, 20) kapsamaktadir. Tum bu faktorler
iizerinden olusan genel is doyumunun azalmasi halinde isten ayrilma niyetinin artacagi
yoniinde bir iligki tespit edilmistir. Kamuda ¢alisan 6zel giivenlik gorevlilerinin isten
ayrilma niyetini Olgmeye calisan sorulara verdikleri yanitlara ve bunun iizerinden
yapilan test sonug¢larma gore de is doyumlarmin 6zel sektordeki giivenlik gorevlilerine
gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Istihdam sekilleriyle, yani kamu kesimi ya da
ozel sektorde calistyor olmakla, is doyumu arasinda anlamli bir iligki tespit edilmistir.
Benzer bir durum istihdam sekilleriyle isten ayrilma niyeti arasinda da gozlemlenmis ve
kamuda calisan 6zel giivenlik gorevlilerinin, 6zel sektordeki meslektaslarma gore isten

ayrilmaya daha az meyilli olduklar1 goriilmiistiir.

1.3 Ugur Demirci tarafindan 2019 yilinda yapilan ¢alisma “Is Doyumu Ile Isten Ayrilma Niyeti Iliskisine
Istihdam Sekillerinin Etkisi” basligiyla Uluslararas1 Sosyal Arastirmalar Dergisinde yayimlanmistir.
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1.5. YABANCI LITERATURDEKI BAZI CALISMALARA DAIR
INCELEME

Qureshi ve arkadaslar1 (2013)'* tarafindan yapilan calisma “ig stresi, is yiikii, isyeri
kosullart ile isten ayrilma niyeti” arasindaki iliskiyi incelemistir. Pakistan’daki tekstil
is¢ileri  lizerinden yapilan g¢alismada 109 is¢iden alinan cevapla analiz
gerceklestirilmistir. Arastirmanin sonuglarna gore i stresiyle isten ayrilma niyeti
arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski (r= 0.62, p < 0.05) goriilmiistiir. Ayni sekilde
1s yuki ile isten ayrilma niyeti arasinda da pozitif ve anlaml bir iliski (r= 0.36, p <
0.05) oldugu hesaplanmustir. Son olarak igyerindeki kosullarla (fiziki, idari veya soyut
kosullar) isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski (r= -0,79, p <
0.05) olgiilmiistur. Dolayisiyla genel bir kan1 olarak kabul edilen ¢alisma kosullarinin
iyilesmesi halinde isten ayrilma niyetinin azaldigi1 savi bu caliymada da kabul

gormustr.

Farid ve arkadaslar1 (2015)%° tarafindan yapilan ¢calismada “calisma hayatimin kalitesi”
ile isten ayrilma ve isten ayrilma niyetiyle ¢ok yakindan iligkili bir kavram olan
“orgiitsel baghlik” arasindaki iligki incelenmistir. Malezya’daki bir devlet
universitesindeki akademik personelle yiiriitiilen anket ¢alismasinda elde edilen 315
anket doniisii ile analiz gerceklestirilmistir. Caligma hayatinin kalitesi olgusu ise adil ve
yeterli 6deme, saglikli ve glivenli ¢alisma kosullari, kapasite ve becerilerin gelisimi i¢in
tanmnan imkanlar, igyerindeki sosyal entegrasyon, isyerinin kurumsallasmasi gibi
sartlarla somutlastirilarak dl¢iilmeye calisilmistir. Yapilan analizde ¢aligma hayatindaki
kaliteyle orgiitsel baglilik arasinda anlamli ve pozitif bir iligki (r= 0.802, p < 0.05)
Olciilmiistiir. Dolayisiyla kurumsallasmis, adil idare edilen ve daha iyi imkanlarin

tanindig1 bir isyerinde orgiite olan bagliligin artacagi tespiti paylasilmistir.

14 Muhammad Imran Qureshi, Mehwish Iftikhar, Syed Gohar Abbas, Umar Hassan, Khalid Khan ve
Khalid Zaman tarafindan yapilan ¢aligma “Relationship Between Job Stress, Workload, Environment and
Employees Turnover Intentions: What We Know, What Should We Know” adiyla 2013 yilinda World
Applied Sciences Journal’da yayimlanmaistir.

15 Hadi Farid, Zahra Izadi, Ismi Arif Ismail ve Farhad Alipour tarafindan 2015 yilinda yapilan galisma
“Relationship between quality of work life and organizational commitment among lecturers in a
Malaysian public research University” adiyla The Social Science Journal’da yayimlanmaistir.
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Koonmee ve arkadaslar1 (2010)!® tarafindan yapilan calismada “calisma hayatinin
kalitesi” ile “is tatmini” ve “Orgiitsel baghlik” arasindaki iligski incelenmistir. Tayland
borsasina kayitli sirketlerin insan kaynaklari yoneticileri ile yiiriitiilen anket siirecinde
164 adet geri doniis saglanmig ve analiz bu donisler lizerinden gergeklestirilmistir.
Literatirde ¢alisma hayatmin kalitesinin somut ve soyut birgok etkenden teskil oldugu
anlayis1 vardir. Bu genis Olcekte bircok alt baslik sayilmakla birlikte Koonmee ve
arkadaslar1 tarafindan yiriitiilen ¢alismada, ¢alisma hayatmin kalitesi Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki bes asama ve bunlarin igeriginde kabul edilen hususlarla
somutlastirilmaya ¢alisilmistir. Analiz sonucunda ise st diizey kosullarin oldugu bir
calisma hayatinin, is tatminini pozitif yonde etkiledigine dair anlaml bir iligki (r=
0.269, p < 0.05) bulunmustur. Ancak s6z konusu iist diizey ve iyi ¢alisma kosullariyla
orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir (r=0.118, p > 0.05).

Kang ve arkadaslar1 (2011)} tarafindan yapilan calismada “algilanan dis prestij
(sayginlik)”, “kurumsal etik atmosferi” ve “lider-lye (yOnetici-calisan) etkilesimi” ile
“orgiitsel ve mesleki baghlik” arasindaki iliski incelenmistir. Bu kapsamdaki anket
calismasi Giiney Kore’deki 15 sirketin 477 galisaniyla yiiriitiilmiistiir. Sonuclara gore
ise algilanan digsal prestij (r= 0,26, p < 0.001), kurumsa etik atmosferi (r= 0,51, p <
0.001) ve lider-iiye etkilesimi (r= 0,18, p < 0.001) ile 6rgiitsel bagllik arasinda pozitif
ve anlamli iliskiler bulunmustur. Orgiitsel baglilik ile isten ayrilma niyeti arasinda ise
beklendigi lizere giiglii ve negatif yonlii bir iliski (r=-1.45, p <.001) tespit edilmistir.

Mathieu ve arkadaslar1 (2015)*® tarafindan yapilan ¢alismada “liderlik yaklasimi” ile

’

“isten ayrilma niyeti” tizerindeki etkisi ve yine bu siiregte “‘iy tatmini” ve “érgtusel
baghligin” da rolleri incelenmistir. Idareci (denetleyici) personel iizerinden calisanlarla
yoneticiler arasindaki liderlik iliskisi birey odakl liderlik ve is odakli liderlik olarak iki

esasta degerlendirilmistir. Kanada’da 6zel sektorde bulunan imalat, perakende ve

16 Kalayanee Koonmee, Anusorn Singhapakdi, Busaya Virakul, Dong-Jin Lee tarafindan 2010 yilinda
yapilan ¢alisma “Ethics institutionalization, quality of work life, and employee job-related outcomes: A
survey of human resource managers in Thailand” adiyla Journal of Business Research’te yayimlanmustir.

17 Kang, D. , Stewart, J. ve Kim, H. Tarafindan 2011 yilinda yapilan ¢alisma “The effects of perceived
external prestige, ethical organizational climate, and leader-member exchange (LMX) quality on
employees' commitments and their subsequent attitudes” adiyla Personnel Review’da yayimlanmaistir.

18 Cynthia Mathieu, Bruno Fabi, Richard Lacoursiére ve Louis Raymond tarafindan yapilan ¢aligma, “The
Role Of Supervisory Behavior, Job Satisfaction And Organizational Commitment On Employee
Turnover” adiyla 2015 yilinda Journal of Management & Organization’da yayimlanmustir.
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hizmet alt sekorleriyle kamu kesiminde saglik ve sosyal hizmetler alanlarinda faaliyet
gosteren cesitli organizasyonlarda c¢alisan 763 kisiyle yapilan anket sonuglarinin
analizindeyse liderin yaklasimmin is tatminini dogrudan ve anlamli bir bigimde
etkiledigi goriilmiistiir. Isten ayrilma niyeti iizerinde ise dogrudan degil ancak yaklasim

tarziyla da iliskili olacak sekilde dolayli bir etkisi oldugu kanisina ulagilmigtir.

Chen (2006)*° tarafindan yapilan ¢alismada “is tatmininin”, “Orgiitsel baghligin” ve
bir takim “bireysel faktorlerin” “isten ayrilma niyeti” tizerindeki etkisi incelenmistir.
Tayvan havayolu sirketindeki 156 ucus gorevlisinden alinan anket formlar1 lizerinden
yapilan analizde is tatmini, isin kendisinden duyulan tatmin, 6deme ve terfi ile yonetsel
tatmin olarak alt basliklara tabi tutulmus; orgiitsek baglilik ise duygusal, normatif ve
stirekli baglilik olarak {li¢ baslikta diisliniilmiistiir. Bireysel 6zelliklere bakildigindaysa
yas, alinan iicret, pozisyon, is giivencesi (kadro), egitim ve medeni durumun ele alindigi
goriilmiistlir. Sonucglara gore hem is tatmininin hem de 6rgiitsel bagliligi isten ayrilma
niyeti {izerinde anlaml1 ve negatif bir etkisi oldugu paylasilmustir. Is tatmini agisindan,
yapilan isin kendisinden duyulan tatmin duygusunun (r= -1.822, p < 0.01) isten ayrilma
niyeti iizerinde anlamli ve negatif bir etkisi tespit edilmistir. Orgiitsel baglilik agisindan,
normatif baghligin (r=-1.222, p < 0.05) ve devamli baglihigin (r=-1.588, p < 0.05) isten
ayrilma niyeti lizerinde anlamli ve negatif bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Bireysel
ozelliklere gelindigindeyse, ticret (1= -1.018, p < 0.10) ve medeni durumun (r=-1.153, p
< 0.10) c¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerine anlamlhi etkiler yaptig1 bilgisine

ulagilmistir. Buna gore, licretler arttikca isten ayrilma niyeti azalmakta; evlilere gore

bekarlar isten ayrilma niyetine daha fazla meyletmektedirler.

Chen ve Aryee (2007)% tarafindan yapilan ¢alismada “yetki verme”, “kurum kaynaki
oz saygi”, “algilanan ig¢sel prestij”, “is tatmini”, “orgiitsel bagllik”, ‘“goérev
performansit” ve “yenilik¢i davranig” arasinda c¢esitli iliskiler incelenmis; ayn1 zamanda

demografik etkiler de gozlemlenmeye ¢aligilmistir. Yetki vermenin olusturacag: etkiyi

19 Ching-Fu Chen tarafindan 2006 yilinda yapilan ¢alisma “Job satisfaction, organizational commitment,
and flight attendants’ turnover intentions: A note” adiyla Journal of Air Transport Management’ta
yayimlanmistir.

20 Zhen Xiong Chen ve Samuel Aryee tarafindan yapilan ¢alisma “Delegation And Employee Work
Outcomes: An Examination Of The Cultural Context Of Mediating Processes In China” adiyla 2007
yilinda Academy of Management Journal’da yayimlanmustir.
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merkeze koyan ¢alismada Cin Halk Cumhuriyeti’nden 171 adet ast-0st cifti ile bir anket
calismasi gergeklestirilmistir. Yapilan analize gore, yetki devri (yetki verme) ile kurum
kaynakli 6z saygi (r= 0.52, p < 0.01) ve algilanan igsel prestij (r= 0.29, p < 0.01)
arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iliski tespit edilmistir. Ayn1 sekilde yetki devri ile
de duygusal orgutsel baglhilik (r= 0.27, p < 0.01) ve is tatmini (r = 0.35, p < 0.01)
arasinda da anlamli ve pozitif yonli bir iligki goriilmiis; her iki iliskiye de kurum
kaynakli 6z sayg1 ve algilanan icsel prestij degiskenlerinin olumlu sekilde aracilik ettigi

tespiti paylasiimistir.

Froese ve Xiao (2012)#' tarafindan yapilan ¢alismada birgok degiskene dayali birden
fazla hipotez test edilmis olmakla birlikte, konu bashgiyla ilgili olarak “is tatmini” ile
orgiitsel baghlik” arasindaki iliski incelenmis; bu noktada is tatmini ise “is ozerkligi”,
“performans (degerlendirme) tatmini” ve ‘“licret tatmini” degiskenleri iizerinden
aciklanmistir. Sangay’da on yildan fazla siiredir faaliyet gosteren yedi Alman otomotiv
sirketinin beyaz yakali is¢ileri ile yliriitiilen ¢alismada, sirketlerin yap1 itibariyla ¢ok
uluslu olduklar1 ve en az 500 personel ¢alistirdiklar1 bilgisi paylagilmistir. 191 saglikli
ve islenebilir anket doniisiiniin saglandig1 ¢alismanin analiz sonuglarina bakildiginda is
tatmininin Orglitsel baghlig1 kesin olarak etkiledigi tespit edilmistir. Ayrintilara
inildigindeyse is 0zerkliginin, olusturdugu is tatmini lizerinden, Orgiitsel bagliligi ¢ok
gucli ve pozitif yonli bir sekilde (r= 0.588, p < 0.001) etkiledigi gorilmistar.
Degerlendirmeye dayali tatminin ise orgiitsel baglihig: glicli ve pozitif yonli bir sekilde
(r= 0.242, p < 0.01) etkiledigi ve son olarak ticret tatmininin de Orgiitsel baglilig
anlamli ve pozitif yonde etkiledigi (r= 0.194, p < 0.05) tespit edilmistir.

Lee ve arkadaslar1 (2012)? tarafindan yapilan calismada “is arkadaslariyla iliskiler”,
“calisma ortam1”, “licret seviyesi”, “is tatmini”, “orgiitsel baglilik” ve “igten ayrilma
niyeti” arasindaki cesitli iliskiler incelenmistir. Anket c¢alismasmnin detaymna

bakildiginda 13 arkadaslartyla iligskiler bashginin 6l¢iim unsurlarinin; “Calisma

21 Fabian lJintae Froese ve Shufeng Xiao tarafindan yapilan ¢alisma, 2012 yilinda “Work values, job
satisfaction and organizational commitment in China” basligiyla The International Journal of Human
Resource Management’ta yayimlanmigtir.

22 Chun-Chang Lee, Sheng-Hsiung Huang ve Chen- Yi Zhao tarafindan yapilan galisma “A Study On
Factors Affecting Turnover Intention Of Hotel Employees” adiyla 2012 yilinda Asian Economic and
Financial Review’da yayimlanmustir.
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arkadaslar1 arkadas canlisidir”, “Calisma arkadaslarim ve yOneticim beni destekler ve
yardim eder”, “Calisma arkadaslarim ve yoneticilerimle iyi bir etkilesimim vardir” gibi
durumlar oldugu goriilmektedir. Calisma ortaminin ise “Isyerimdeki gérevlerimi kendi
kararlarimla yerine getirebilirim”, “Isyerinde, isimi kolaylastiracak gerekli ara¢ ve
ekipmana sahibimdir”, “Isyerinde, sirketim performansimi kolaylastiracak uygun
elbiseleri bana tedarik etmektedir”, “Sirketim bana bagimsiz ve saglikli bir ¢alisma
ortam1 sunmaktadir” seklindeki genellikle fiziksel kosullar iizerinden tasvir edildigi
anlasilmaktadir. Ucret seviyesinden kastedilenin sadece alinan maas degil; varsa bonus
O0demeler, tazminat, emeklilik vb. yan kazanimlar gibi hususlarin da oldugu ¢aligmada is
tatmini, orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti degiskenleri genel ve bilinen durum
climleleri iizerinden Sl¢ctimlenmistir. Tayvan’daki otel iscileriyle yapilan ve 350 geri
donlis lizerinden analizi gergeklestirilen c¢aligmanin sonucglarma gore, calisma
arkadaslariyla iligkilerin bagimsiz degisken is tatmininin bagimli degisken olarak
belirlendigi ilk iliskide anlamli ve pozitif yonli bir iliski saptanmistir (r= 0.16, p <
0.01). Ayn1 sekilde galisma ortammin (kosullarinin) bagimsiz degisken is tatminin de
bagimli degisken olarak nitelendirildigi ikinci iliskide de anlamli ve pozitif yonlii iliski
tespit edilmistir (r= 0.67, p< 0.01). Ucret seviyesiyle orgitsel baghlik arasindaki
iliskideyse anlamli ve pozitif yonli iliski tespit edilmistir (r= 0.16, p< 0.01). Ancak
ticret seviyesiyle isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski
olmadig1 tespit edilmistir. Bagimsiz degisken olarak is tatmininin, bagimli degisken
olarak orgiitsel baglilikla olan iliskisinde anlamli ve pozitif yonli bir sonuca ulasilmistir
(r = 0.31, p< 0.01). Isten tatmininin yine bagimsiz degisken oldugu ancak bu kez isten
ayrilma niyetinin bagimli degisken oldugu analizdeyse anlamli bir iliski bulunamamistir
(r= 0.37, p< 0.01). Genel sonucglara ve literatiire paralel olacak sekilde orgiitsel

baglilikla isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski tespit

edilmistir (r= - 2,55, p < 0.01).

Yukongdi ve Shrestha (2020)%® tarafindan “duygusal (érgiitsel) baghlik”, “is tatmini”,

“Is stresi” ve “isten ayrilma niyeti” arasmdaki iligkiler incelenmistir. Nepal’deki 282

2 Vimolwan Yukongdi ve Pooja Shrestha tarafindan yapilan “The Influence of Affective Commitment,
Job Satisfaction and Job Stress on Turnover Intention: A Study of Nepalese Bank Employees” adli
calisma 2020 yilinda Review of Integrative Business and Economics Research’te yayimlanmustir.
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banka calisaniyla gerceklestirilen ve elde edilen anket sonuglari neticesinde yapilan
analizde duygusal baglilik ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif yonli bir
iliski oldugu (r= - 0.306, p < 0.01) tespit edilmistir. Ayn1 sekilde is tatmini ile isten
ayrilma niyeti arasinda da anlamli ve negatif yonli bir iliski oldugu gorilmistiir (r= -
0.460, p < 0.01). Son olarak is stresi ile isten ayrilma niyeti arasinda da anlamli ve

pozitif yonlii bir iligkinin varligi (r= 0.369, p < 0.01) tespit edilmistir.

Park ve Pierce (2020)* tarafindan yapilan calismada “orgiitsel kiiltiir”, “déniisiimsel
liderlik”, “organizasyonel iklim” ve “orgiitsel baghlik” ile “isten ayrilma niyeti”
degiskenleri arasindaki gesitli iligkiler iizerine bir analiz yapilmistir. ABD’de kamu
kesiminde faaliyet gOsteren bir ¢ocuk esirgeme kurumundaki 214 c¢alisanla
gergeklestirilen anket calismasi neticesinde bazi sonuglar elde edilmistir. Buna gore;
doniisiimcii liderlikle isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iliski (r=
- 0.36, p < 0.01) tespit edilmistir. Aymi sekilde orgiitsel baglilikla isten ayrilma niyeti
arasinda (r= - 0.51, p < 0.01), organizasyonel iklimle isten ayrilma niyeti arasinda (r= -
0.37, p < 0.01) ve orgiitsel kiiltiirle isten ayrilma niyeti arasinda da (r=- 0.37, p < 0.01)
anlaml1 ve negatif yonlii bir iliski goriilmiistiir. Orgiitsel kiiltiiriin bagimsiz degisken,
orgiitsel baglihigin bagimli degisken olarak belirlendigi iliskide pozitif yonli ve anlamli
bir sonug (r=0.64, p < 0.01) elde edilmistir. Ayni1 sekilde organizsyonel iklimle drgutsel
baglilik arasinda (r= 0.63, p < 0.01) ve doniisiimcii liderlikle orgiitsel baglilik arasinda
da (r=0.41, p <0.01) pozitif yonlii ve anlaml1 bir iliski oldugu ifade edilmistir.

Rawashdeh ve Tamimi (2020)%° tarafindan yapilan calismada “algilanan mesleki
egitim faaliyetleri”, “mesleki egitim konusunda algilanan yonetici destegi”, “mesleki
egitim ve gelisim faaliyetlerinin algilanan faydalari”, “orgiitsel baghlik” ve isten
ayrilma niyeti” arasindaki farkl iliskiler ele alimmis ve analiz edilmistir. Urdiin’deki
sadece askeri hasteneleri disarida birakacak sekilde, hem kamu hem 6zel hem de

iiniversite hastanelerinde ¢alisan 302 hemsireden elde edilen anket cevaplariyla analizi

24 Taekyung Park ve Barbara Pierce tarafindan yapilan ¢alisma  “Impacts Of Transformational
Leadership On Turnover Intention Of Child Welfare Workers” bashgiyla 2020 yilinda Children and
Youth Services Review’da yayimlanmistir.

25 Adnan M. Rawashdeh ve Saleh Abdalhameed Tamimi tarafindan “The Impact Of Employee
Perceptions Of Training On Organizational Commitment And Turnover Intention An Empirical Study Of
Nurses In Jordanian Hospitals” bash@iyla yapilan galisma 2020 yilinda European Journal of Training
and Development’da yayimlanmustir.
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gerceklestirilen calismanin sonuglarma gore; mesleki egitim faaliyetlerinin varligiyla
orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki tespit edilmistir (r= 0.510, p
< 0.01). Mesleki egitime yonelik olarak verilen yonetici destegiyle orgiitsel baglilik
arasinda da pozitif yonlii ve anlaml bir iliski tespit edilmistir (r= 0.462, p < 0.01).
Mesleki egitimin faydalariyla oOrgiitsel baglilik arasinda ise anlamli bir iliski tespit
edilememistir (p = 0.147 > 0.05). Aym sekilde orgiitsel baglilikla isten ayrilma niyeti
arasinda da anlamli bir iligki tespit edilememistir (p= 0.068 > 0.05).

1.6. BILIMSEL CALISMALARIN ODAK NOKTALARININ VE
BULGULARININ GENEL OLARAK YORUMLANMASI

Is tatmini, isgiicii devir oram1 ve bunlar1 etkileme ihtimali oldugu diisiiniilen bir¢ok
faktorle ilgili olarak yapilmis ¢ok sayida analiz ve ¢alisma bulunmaktadir. Bu noktada
genellikle ig tatmini ve isgiicii devir orantyla bu kavrama yakin oldugu bilinen isten
ayrilma niyeti, Orgiitsel baglilik gibi degiskenlerinin bagimhi degisken olarak
belirlendigi; bagimsiz degiskenlerinse ¢ok cesitli olabildigi goriilmektedir.

Asagida yerli ve yabanci dil bazinda yapilan ¢aligmalarin sonuglari, meslek gruplarina

gore ve 0zel sektor-kamu kesimi ayrimini da igerecek sekilde paylasilmaktadir.

Tablo 2. Tiirkiye’de Yapilmis Bazi Cahsmalar ve Sonuclari

Sokmen ve a) orgutsel 1) orgutsel avel Kamu

Simsek baglilik Ozdeslesme (+ pozitif) | calisanlar:
0L, 2) stres ave?2 f(ﬁz?::i)
(- negatif)

3) isten ayrilma ave3

niyeti (- negatif)
Y Uksekbilgili a) isglicii devir | 1) becerilerden avel Tekstil
ve Akduman orani yararlanma imkani | anlamli isgileri
(2017) iliski yok (Ozel Sektor)
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(aiy)
2) yetki sahibi ave?2
olma (aly)
3) yaratici fikirler | a ve3
kullanabilme (aly)
4) etkin gorev ave4
paylasimi (aly)
5) adil is yiikii ave5s
(aiy)
6) bireysel aveb6
hedeflerin bilme (aly)
7) isletmeye ave’7
verilen bireysel (— negatif)
katkiy1 bilme
8) stres ave8
(aiy)
9)meslektaslardan | ave 9
deger gorme (aiy)
10) yeni seyler ave 10
ogrenebilme (aiy)
11) rotasyon avell
(aiy)
12) isletmeyi avel2
basarili gorme (aiy)
Turunc, a) isten tatmini | 1) calisma yasami | ave 1 Akademisyenler
Tabak, Sesen b) isten ayrilma | Kalitesi (+ pozitif) | (Kamu Kesimi)
VzeoTl‘gky‘lmaZ niyeti 9) i it b ve 2
( ) (— negatif)
3) is stresi ave3
(— negatif)
bve3

(+ pozitif)
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4) prosedir adaleti | ave 2
(+ pozitif)
Yilmaz ve a) isten ayrilma | 1) is garantisi avel Sekreterler
Hahc1 nedeni (— negatif) | (Ozel Sektor)
(2010) 2) Uicret ave?2
(— negatif)
3) is yogunlugu ave3
(+ pozitif)
Ozcan, Aba ve | a)isten ayrilma | 1) 6rgiitsel avel Hemsireler
Ates niyeti baglilik (— negatif) | (Ozel Sektor)
(2016) 2) is doyumu ave?2
(— negatif)
Cinar, a) isten ayrilma | 1) isten ayrilma bve3 Aile ve
Karcioglu ve niyeti niyeti (+ pozitif) | Sosyal
Aktas 3 (,‘frtz"g;‘rl %) fi it bve 1 i;’}gik?}?r_,n
(2016) N g ( negatif) udirligi
0zdeslesme calisanlar1
3) drgutsel cvel (Kamu
Ozdeslesme (— negatif) | Kesimi)
4) cinsiyet bve6
(— negatif)
5) medeni durum |ave6
(— negatif)
6) egitim durumu | cve 6
(— negatif)
7) yas ave7
(— negatif)
8) kidem bve8
(+ pozitif)
Anafarta a) isten ayrilma | 1) algilanan avel Hemsireler
(2015) niyeti orgutsel destek (- negatif) | (Ozel Sektor)
b) is tatmini bve 1

(+ pozitif)
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Ece ve Esen a) orgutsel 1) kariyer avel Otel
(2017) baglilik planlama (aly) yoOneticisi ve
et s
y (— negatif) ( )
Yiicel ve Demir | a) isten ayrilma | 1) is tatmini avel Ozel Sektor
(2013) niyeti (— negatif)
2) mevcut is ave?2
imkanlar1 (+ pozitif)
Eskibina a) is tatmini 1) yapisal avel Adliye
(2019) guclendirme (aly) calisanlari
2) psikolojik ave?2 f(*za?::i
guclendirme (+ pozitif) simi)
3) davranissal ave3
guclendirme (+ pozitif)
Habip ve a) isten ayrilma | 1) mesleki prestij |avel Sofor ve
Sazkaya niyeti (— negatif) | kaptanlar
(2019) (Ozel Sektor)
Demirci a) isten ayrilma | 1) is doyumu avel Ozel
(2019) niyeti (— negatif) | glvenlik
gorevlileri
(Kamu
Kesimi ve

Ozel Sektor)

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Caligma hayatindaki fiziki ve soyut kosullar (¢calisma hayat1 kalitesi), mesleki prestij,

kariyer imkanlar1, is stresi, is yiikii, i glivencesi, igyerinde adalet gibi faktdrlerin yani

sira kimi zaman is tatmini ve Orgiitsel baglilik gibi faktorlerin de bagimsiz degisken

oldugu; isgiicli devir orani, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel baglilik gibi birbiriyle ¢ok

yakindan iligkili faktorlerin bagimli degisken olarak ele alindig1 analizlerde genellikle

birbirine yakm sonuclarin elde edildigi goriilmektedir. Bahsi gecen degiskenler ve

aralarindaki iligki literatiirde kendine yer eden bir olgu oldugu i¢in, aralarinda anlamli

bir iligkinin olmadigi yoniinde az sayida sonuca rastlanmaktadir. Bu durumun da
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calismanin yapildig1 isyeri ya da calisanlar acisindan mutlaka 6zel bir agiklamasinin

olacag diistiniilmektedir.

Turkce caligmalarda i tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonli bir iligki
bulunmus; iste sahip olunan imkanlar, isyeri kosullari, fiziki imkanlar, yoneticilerin
yaklasimlar1 vb. adlarla somutlastirilmaya calisilan ¢alisma hayatindaki kalite ile isten
ayrilma niyeti arasinda negatif, is tatmini arasinda pozitif ve orgiitsel baglilik arasinda
yine pozitif yonlii iliskiler tespit edilmistir. Is yiikii ve is stresinin arttik¢a isten ayrilma
niyetinin genellikle artti1; is tatminininse azaldig1 goriilmektedir. Isyerinin ve isin
sayginligmin arttikca isten ayrilma niyeti ve isgiicii devir oraninin azaldigr ve is
tatminin artt1ig1 goriilmektedir. Isyerinde etkin bir kariyer politikasmnm olmasinin,
calisanlara ikna edici ve cesaretlendirici kariyer imkanlar1 sunulmasinin da c¢alisanlari
isten ayrilma fikrinden uzaklastirdig1 ve is tatmini sagladig1 goriilmektedir. Ayni sekilde
isyerinde is dagilimindan yonetsel kararlara kadar adil olmayan bir tavrin da yine ayni
sonuglar1 beraberinde getirdigi tespitleri 6ne c¢ikmaktadir. Bunun yani sira bazi
calismalarin demografik bagimsiz degiskenlerle, bahsi gecen bagimli degiskenler
arasindaki iligkileri de Olgiimledigi goriilmektedir. Bu noktada yas, egitim seviyesi,
medeni durum, kidem gibi unsurlarin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Yas ve kidemin
arttikca kisilerin igyerleriyle biitiinlestikleri ve isten ayrilip yeni bir baslangic yapma
fikrinden uzaklastiklar1 goriilmektedir. Yine ayni durumdaki calisanlarin islerinden,
sahip olduklar1 kosullardan ve isyerlerinden daha yiiksek oranda tatmin olduklar1
gbzlemlenmektedir. Bunun nedeninin de tecriibeli ¢calisanlarin hem icerdeki sartlar1 hem
disardaki sartlar1 hem de ¢aligma hayatlar1 boyunca ge¢misle su anki durumu daha iyi
kiyaslayabiliyor olmalar1 seklinde ifade etmenin makul bir agiklama olacagi
diistiniilmektedir. Evli ¢calisanlarin bekar ¢alisanlara gore isten ayrilma konusunda daha
iirkek olduklari, orgiitsel bagliliga ve biitiinlesmeye daha yatkin olduklar1 da incelenen

calismalarda gozlemlenebilmektedir.

Yerli literatiirde otel galisanlari, hemsireler, akademisyenler, 6zel giivenlik gorevlileri
ve diiz ig¢ilerin bu konuda ¢ok ¢alisilan meslek gruplar1 oldugu goriilmektedir. Tablo
2’de de bu gruplara yer verilmis olup haricinde ulagilan diger meslek gruplarma da yer

verilmeye calisilmistir. Ayni sekilde Turkge literatiirdeki caligmalarin 6nemli bir
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kisminin 6zel sektor galisanlar arasinda yapildigi goriilmekle birlikte, daha az da olsa
yer alan kamu kesimi odakli ¢alismalara da Tablo 2’de yer verilmistir. Kamu kesimi
biinyesinde fazlaca ¢aligmanin olmamasinin 6ne ¢ikan muhtemel sebeplerinin, kamu
idarelerinde akademik amagli da olsa girerek ¢alisma yapmanin zor olmasi; ¢cogu zaman
bir izne ihtiyag duyulmasi ve bu iznin verilmemesi; kurum yoneticilerinin kurumsal ya
da kisisel prestij kaygisiyla bu tip calismalarin sonuglarindan ¢ekiniyor olmasini

saymak mumkandr.

Son olarak ¢alisanlar ister kamu kesiminde ister 6zel bir sektdrde galisiyor olsun isten
ayrilma ve ig tatmini gibi konularda benzer tepkiler veriyor olmakla birlikte calisilan
sektore gore bir kiyaslama yapildiginda farklilik goriildiigii olmaktadir. Bu sekilde
yapilmis ¢ok fazla ¢alismaya rastlanmamakla birlikte belirli bir meslek grubunun 6zel
sektor blinyesinde calisanlarinin, ayni meslek grubunda olup da kamu kesiminde ¢alisan
meslektaslarina gore isten ayrilmaya daha meyilli olduklar1 ve is tatmini konusundaysa
daha memnuniyetsiz olduklar1 anlagilmaktadir. Ayni sekilde Orgiitsel baglilik
konusunda da bu grubun daha sadakatsiz oldugu gozlemlenmektedir. Tirkiye’deki
calisma hayat1 gergekleri biitliin olarak diisiiniildiiglinde bu tablonun en Onemli
sebebinin 6zel sektordeki is glivencesinin kamu kesimiyle kiyaslanamayacak kadar

diisiik seviyede olmasi tespitini yapmak miimkiindiir.

Tablo 3. Diinya Genelinde Yapilmis Baz1 Calismalar ve Sonuglari

hi 1) is stresi avel
Ql{res 1, 1$ stres (+ pozitif)
Iftikhar, .
i Tekstil
Abbas, a) isten ayrilma e ave?2 R
Hassan, Khan [ niyeti 2)is yuku (+ pozitif) isileri
’ y P (Ozel Sektor)
ve Zaman ave 3
2013 i i .
( ) 3) igyeri kosullar A
Farid, lzadi, R
lsmail ve a) orgutsel 1) galisma avel Akademisyenler
- baglilik hayatinin kalitesi | (+ pozitif) [ (Kamu Kesimi)
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(2015)
avel i
K_oonmee, _ a) is tatmini A N Insan
Singhapakdi, o 1) calisma (+ pozitif) kaynaklar1
Virakul ve Lee | P) f’rQUtSEI hayatinin kalitesi |1 ye 1 yoneticileri
(2010) baglilik (aiy) (Ozel Sektor)
1) algilanan digsal [ave l
prestij (+ pozitif)
o1l 2) kurumsal etik bvel
Kang, Stewart | @) 0rgutsel ) : o | Sirket
X baglilik atmosferi (+ pozitif)
ve Kim b) isten ayrilma ivi lider Qi salisanlar
(2011) ) St_ yr 3) |}/| I.|de.r uye ave 3_ _ (Ozel Sektor)
niyet etkilesimi (+ pozitif)
bve4
4) orgiitsel baglilik .
) orgtitsel baglil (- negatif)
avel
. - (+ pozitif)
. . | @) is tatmini ‘
Mathleu',\Fabl, b) Grgiitsel 1) (m?a‘n odaklr) b ve l. . Sirket
Lacoursiere ve < yonetici davranis1 | (+ pozitif)
Ravmond baglilik calisanlar
% 015) c) isgiicii devir cued _ (Ozel Sektor)
orant (- negatif)
1) yapilan ist.en Ao 7l
duyulan tatmin ( negatif)
2) normatif érgitsel |a ve 2
baglilik (— negatif)
Chen : 3) devamli orgiitsel |ave 3 Ugus
a) isten ayrilma ) devaml1 orgiitsel |a ve goreviiler
iveti baglilik — negati .
(2006) niyetl S (T negatif (Ozel Sektor)
" aved
4) Ucret S
5) medeni durum ave s
(bekardan (0) e

evliye (1))
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a) kurum avel
kaynakli 6z sayg1 (+ pozitif)
1g1l igsel
l;?‘eas tgij1 anan igse bve 1 |
(+ pozitif) | Sirket
(;ggr; ve Aryee C) d.l.JygusaIv 1) yetki verme calisanlar1
( ) orgiitsel baglilik cvel (Ozel Sektor)
d) is tatmini (+ pozitif)
dvel
(+ pozitif)
(11) 1$ lijzerkl?gine avell
ayal1 tatmin + poziti
(*+ pozitif) Beyaz yakali
Froesea ve i
| 2) orgitsel 2) (performans) otomotiv
Xiao b . ave?2 sirketi
baghlik degerlendirmeye .
(2012) dayali tagmin | POZD | qabsanlan
(Ozel Sektor)
3) licrete dayali ave3
tatmin (+ pozitif)
1) ¢alisma ave 1
arkadaslariyla ..
Akl (+ pozitif)
ave?2
2) ¢aligma ortami (+ pozitif)
: .. bve3
a) is tatmini (+ pozitif)
Lee, Huang ve | b) orgiitsel 3) ticret seviyesi Otel
Zhao baglilik cve3 calisanlar1
(2012) ¢) isten ayrilma (aiy) (Ozel Sektor)
niyeti
y b ve 4
(+ pozitif)
4) is tatmini
cved
(aiy)
. - cveb
5) orgiitsel baglilik (= negatif)
Yukongdi ve |a) isten ayrilma . avel Banka
Shrestha niyeti 1) duygusal baghlik (— negatif) |c¢alisanlar
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(2020) 2 s tatmin e (Ozel Sektdr)
P (— negatif)
. . ave3
3) is stresi (+ pozitif)
avel
1) doniisiimcii (- negatif)
liderlik bve 1
(+ pozitif)
] : Vr(:e2 ati Gocuk
a) isten ayrilma '_2) Prganlzasyonel BRI esirgeme
Park ve Pierce |niyeti iklim b ve 2 kurumu
(2020) b) orgdtsel (+ pozitif) | calisanlari
baglilik ave 3 f(Kea:TrlTl]Ji
(— negatif) Slil)
3) drgutsel kaltar
bve3
(+ pozitif)
4) orgiitsel baglilik ave4
S 5 (— negatif)
1) meslekl. eg1t1m ave 1
faaliyetlerinin (+ pozitif
varhigi P
a) orguitsel 2) mesleki egitime Hemsireler
Rawashdeh ve |# ©'9 S $
Tamimi baglilik yonele y (+ pozitif) (Kar.nu.
b) isten ayriima | destedi Kesimi ve
2020 it - ;
(2020) niyeti 3) mesleki egitimin |a ve 3 Ozel Sektor)
faydalar1 (aiy)
bve4
4) orgiitsel baglilik .
) org g (aiy)

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 3’te yabanct literatiirdeki ¢alismalarda da isten ayrilma niyeti, isglicli devir orani

ve Orgutsel baglilik, bagiml degiskenler olacak sekilde Tablo 2’dekine benzer bagimsiz

degiskenlerin analizlere dahil edildigi goriilmektedir. Farkli olarak bu kez ticret, mesleki

gelisim imkanlari, yetki devri gibi hususlarin da analizlere dahil edildigi goriilmekte ve
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liderlik tiplerine odaklanildig1 anlagilmaktadir. Meslek gruplar1 agisindansa 6zel sektor
is¢ileri, hemsireler, banka calisanlari, akademisyenler ve otel ¢alisanlarinin yine yaygin
oldugu ancak yabanci literatiirde ugus gorevlileri, beyaz yakali ¢aliganlar ya da yonetici

kesim gibi farkliliklarin da goze ¢arptigi goriilmektedir.

Isyeri imkanlar1 ve cahigsma hayat1 kalitesi, saygmlik, is yiikii ve is stresi, kariyer
imkanlari, adil yonetim gibi bagimsiz degiskenlere karsi bagimli bir degisken olarak
isten ayrilma niyeti ve isgiiciine katilma oranmin vermis oldugu tepki Tiirkiye’deki
calismalardaki ile benzerdir. Isyeri tarafindan sunulan mesleki gelisim imkanlar1 ya da
mesleki gelisime verilen deger ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonli iligki
tespitleri ve orglitsel baglilik ve is tatmini arasindaysa pozitif yonlii iligki tespitleri
dikkat cekmektedir. Ucretin isten ayrilma niyetiyle negatif yonlii iliskide bir degisken
olarak karsimiza ¢ikmasi ¢ok sasirtici olmamakla birlikte medeni durum halinde de
yine, genellikle, evlilerin bekarlara gore isten ayrilmaya daha az meyilli olduklar1
g6zlemlenmektedir. Liderlik tipleri ile ¢alisanlarin is ve isyeri baglilig1 agisindan ¢ok
sayida caligmanin bulundugu yabanci literatiirdeki ¢aligsmalara 6rnek olarak Tablo 5’
konulan analize gore de iyi ve etkin bir liderlik yaklasimiyla isten ayrilma niyeti
arasinda negatif yonlii, orgiitsel baglilik arasinda ise pozitif yonlii bir iligki tespit

edilmistir.

Son olarak, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir iligkiye rastlanmama
hali baz1 yabanci dildeki ¢aligmalarda da s6z konusu olmus ancak bu durum genele
sirayet etmemistir. Bu duruma Tablo 3’te de yer verilmistir. Ayrica isten ayrilma niyeti
ve isgiicli devir orani ile Orgiitsel baglilik kavramlar1 sebep ve sonug iliskisi agisindan
birbiriyle ¢ok benzer ya da yakin iligki i¢indedir. Ayni sekilde bu ¢alismanmn 6nemli
parcalarindan birini olusturan is tatmini de tiim bu degiskenlerle genel olarak yiiksek
iliski i¢inde bir kavramdir. Buna bagl olarak da mevcut bir analizde bu degiskenlerden
birden fazlasmin bagimli degisken olarak birlikte kullanilmasi halinde elde edilen
sonuglarin ¢ok biiyiik oradan birbiriyle tutarli oldugu goriilmektedir. Hem yerli hem
yabanci ¢aligmalarda goriilen bu durum analizlerin geneli agisindan ayni zamanda bir

saglama islevi de gormiistiir.
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2. BOLUM

MERKEZI TESKILAT UZMANLIK YAPILANMASI VE ISTEN
AYRILMA NIYETI

Kamu personel sistemini, kamu c¢alisanlarinin kamu hizmeti iiretimi ve sunumu
stireclerinde ve sonrasinda tabi olduklar1 hukuki ve idari sartlarin geneli olarak ifade
etmek mimkinddr. Her llkede kamu idarelerinde faaliyet gosterdikleri alana ve
hizmete 6zgili olarak farklilasmalar yasanabilse de personelin genelini ilgilendiren bir
kamu personel sistemi genellikle mevcuttur. Diinya genelinde kabul gérmiis; literatiire
bagli olarak kamu personel sistemine egemen olan bazi ilkeler de vardir. Kariyer ilkesi,
liyakat ilkesi, tarafsizlik ilkesi, smiflandirma ilkesi, adil iicret ilkesi, hizmet i¢i egitim

ilkesi ve uzmanlik ilkesi bunlar arasindadir (Akgiiner, 2016: 33-45).

Merkez ve tasra teskilati gibi temel bir ayrim iizerine sekillenen Tiirk kamu personel
sistemi, gecen siire igerisinde ¢esitli agilardan esnese ve farklilagsa da genel olarak bu
ayrim devam etmistir. Ancak merkezi “merkez” yapan ya da yapmasi gereken 6zellikler
iizerinde pek durulmamistir. Genel olarak kararlar1 veren, maas ve diger harcamalar gibi
biitce islerini yiiriiten, atama siireclerini yoneten, bircok ¢alisan agisindan tasraya gore
daha cazibeli kabul edilen ve personel sayisi agisindan verimsiz bir sekilde sismeye
meyilli olan yer olarak 6ne ¢ikan kamu yonetiminin baskent teskilat1 son donemde
onemli ve farkli bir degisim yasamaktadir. Tipki, devletin gérev ve yapilanmasinin
zamanla degismesi gibi kamu yonetiminin merkezi 6rgitlenmesinin anlami da degisime
ugramaktadir. Stratejik yonetime ve personel yonetimi yaklagimmdan insan kaynaklar1
yonetimi yaklasimina kayan anlayisa bagli olarak merkezi idare, Tiirkiye’de de stratejik
bir odaklilik i¢ine girmistir. Tiirk kamu personel sistemindeki ge¢misi daha gerilere
gitmekle beraber 2011 yilinda yapilan reformlar neticesinde kariyer uzmanlik sisteminin
tim kamu kesimine yayilmasi soz konusu olmustur. Buradaki temel amag, uzman
personel araciligiyla tiim merkezi idarenin kendi stratejik planlamasini yapabilen;
politikalarmi belirleyebilen; stratejisini gelistirebilen bir yetkinlige kavusturulmasi

olmustur. Ancak yapilan bu reform sonrasinda, eskiden (mulga) Basbakanlik, (mulga)
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Devlet Planlama Teskilat1 Miistesarligi, (mulga) Hazine Miistesarhigi ya da 21. Yiizyil
reformist bakis agisinin 6nemli yansimalarindan birisi olan st kurullar biinyesinde
gorev yapan seckin, rekabetci ve kalifiye kariyer uzmanlarimin diger birgok kuruma
istihdam edilmeye calisildig1 goriilmiistiir. Bu durum kariyer meslek?® mensuplarmin
secimlerinden yetistirilmelerine kadar birgok alanda kalitenin bozulmasina neden
olmus; tim bu kadrolardaki icretlerin esitlenmesiyle de “adil olmayan” bir model
ortaya ¢ikmig; neticesinde eski uzmanlar-yeni uzmanlar ayrimi olusmustur. Bu ayrimla
birlikte de eski uzmanlar motivasyonlar1 kirildig1 ve gerek ticret gerekse diger agilardan
siradanlastiklarini  hissettikleri i¢in; yeni uzmanlar ise bagladiklar1 iste yasadiklari
tatminsizlik ve diger bazi sebeplerle siklikla is degistirmeye baslamistir. Sonug¢ olarak
biyuk umutlar beslenen, baskent teskilatinin yeni gozdesi ve temeli niteligindeki

kariyer uzmanliklar i¢cinde iggiicli devir oran1 sorunu ortaya ¢ikmaya baglamistir.

2.1. TURKIYE’DE KAMU PERSONEL SISTEMi

Tirkiye’deki kamu personel sisteminin gliniimiizde sahip oldugu temel niteliklerini,
esas itibariyla Osmanli Devleti doneminde tecriibe etmeye basladigini soylemek yanlis
olmayacaktir. Ozellikle Tanzimat Donemi’ndeki Bat1 eksenli reform calismalari, Sultan
II. Mahmut ve Sultan Abdiilmecit’in kamu biirokrasisine yerlestirmeye ¢alistig1 kurallar
ve sonrasinda nihayet Kanun-i Esasi’de “Memurin” basligiyla memurlarin g¢alisma
hayatlarinin genel olarak diizenlenmesiyle bugiin hala gegerli olan bircok uygulama ve
diizenleme sisteme dahil edilmistir (Tozlu, 2014: 62-64). Osmanli Devleti’nin son
donemlerinde yiiriirlige giren Memurin-i Mulkiyye Terakki ve Tekalid Kararnamesi
(1881), Sicilli Ahvali Memurin Nizamnamesi (1914) gibi diizenlemeler sonrasinda
gelen 1924 Anayasasi “Memurin” basligi Cumhuriyet’in bu alandaki kapsamli ve esas
nitelikli ilk diizenlemesi olmustur. Bu temel iizerine 1926 yilinda insa edilen “788 sayili

Memurin Kanunu,” kamu personel sisteminin yasa diizeyindeki ilk g¢atis1 olmustur.

26 Dogrudan bir tanimi konusunda iizerinde genel bir uzlagmin bulunmadig “kariyer meslekleri” ifade
etmek icin DMK’da bulunan “En az ii¢ yil siireli yiiksekégrenim veren fakiilte ve yiiksekokullar: bitirerek
meslege ozel yarisma sinavt ile giren ve belirli siireli meslek ici egitimden sonra ézel bir yeterlik sinavi
sonunda (veya yiiksek ogrenimli olup, ozel kanunlarin ongordiigii sartlart tasiyanlardan en az sekiz yil
mesleki gorev yaptiktan sonra yine bu kanunlarin ongérdiigii usule gore segilerek) atanan” tabirinden
istifade etmek mumkiindr.
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Uzun siire yliriirlikte kalan Kanun sonrasinda ise bir¢ok kez degisiklige ugrasa da
gunimuzde hala yirirlikte olan 1965 tarihli 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu
gelmistir. DMK, tartisilsa da elestirilse de kamu yonetimi ve personel sistemine dair
dinyadaki yeni fikirlere, yakin zamanda dahi, degisikliklerle adapte olmaya
caligmaktadir. DMK, kendine bagli nitelikte ¢ok sayida yonetmelikle kamu personel

sisteminin esasini1 teskil etmektedir.

657 sayillt DMK’nin mevzuat alanindaki hakimiyeti bir¢ok rapor, bilimsel arastirma ve
degisiklige de konu olmustur. Bugiin miilga kurumlar haline gelen Tiirkiye ve Orta
Dogu Amme Idaresi Enstitiisii ve Devlet Personel Baskanligi (DPB)?’ araciligiyla yerli
ve yabanci uzmanlar tarafindan hazirlanan bircok rapor dogrultusunda kamu personel
sistemi sekillenmistir. Uzun yillar gerek bu raporlara gerekse diinyadaki kamu yonetimi
egilimine paralel olarak merkeziyet¢i bir yapida isleyen kamu personel sistemi, zaman
icinde hem diisiinsel altyap1 hem de mevzuat agisindan degisimlere ugramistir. Devletin
kiigiilmesi gerektigine yonelik diisiinceler, yerel ve sivil yapilara yetki devri, katilimei,
seffaf ve vatandas odakli hizmet anlayis1, miisteri-vatandas yakinsamasi, toplam kalite
yonetimi gibi anlayislarm kamu hizmeti siirecine dahil olmasi1 Tiirk kamu personel

sistemini zorlu da olsa dnemli degisimlerin esigine getirmistir (Sezer, 2008: 156).

2.1.1. Yururlukteki Mevzuat Kapsaminda Kamu Personel Sistemi

1982 Anayasasi’nin “Kamu hizmeti gorevlileriyle ilgili hikimler” bashigi altinda
diizenlenmis iki maddenin kamu personel sistemimizin yasal zeminini teskil ettigini
soylemek dogru olacaktir. 128. Maddenin ilk fikrasinda “Devletin, kamu iktisadi
tesebbiisleri ve diger kamu tiizel kisilerinin genel idare esaslarina gore yiiriitmekle
yiikiimlii olduklar: kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gorevier, memurlar ve
diger kamu gorevlileri eliyle goriiliir.” hikmii yer almaktayken; ikinci fikrasinda

“Memurlarin ve diger kamu gérevlilerinin nitelikleri, atanmalari, gérev ve yetkileri,

2717 Aralik 1960 tarihinde 160 sayili Kanunla "Devlet Personel Dairesi" adiyla kurulan kurum, 8 Haziran
1984 tarih ve 217 sayili KHK ile Basbakanlhiga bagli olacak sekilde Devlet Personel Baskanligi adini
almistir. 9 Temmuz 2018 tarihinde yayimlanan 703 sayili KHK ile 2019 yil1 itibarryla kapatilan kurumun
gorev ve sorumluluklar1 giiniimiizde Aile, Calisma ve Sosyal Hizmetler Bakanligi biinyesinde
yiritilmektedir.
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haklari ve yiikiimliiliikleri, aylik ve odenekleri ve diger ozliik isleri kanunla diizenlenir.
Ancak, mali ve sosyal haklara iliskin toplu sozlesme hiikiimleri saklidir.” diizenlemesine
yer verilmistir. Ne tlir hizmetlerin salt kamu gorevlilerince goriilebilecegi ve bu
alandaki kanun vurgusu dikkat ¢ekmektedir. Ancak, halihazirda yerini
Cumbhurbaskanligi Kararnamesine birakmis olan KHK’lar1 ¢ikarma yetkisi de ilk kez
1972 yilinda DMK ile ilgili olarak verilmistir (Sayan, 2016: 671; Goziibiiyiik ve Tutum,
1975: 4). 2010 yilinda Anayasa’ya eklenen toplu sdzlesme vurgusu ise son donem
reformlarm ve kamu yOnetimindeki yeni bakis agismin bir tezahiirii olarak 6n plana
cikmaktadir. Kamu personel sistemindeki ana bakis agisini anlayabilmek acisindan 129.
Maddede yer alan “Disiplin kararlari yargi denetimi disinda birakilamaz.” ve
“Memurlar ve diger kamu gorevlileri hakkinda isledikleri iddia edilen su¢lardan otiirii
ceza kovusturmasi agilmasi, kanunla belirlenen istisnalar disinda, kanunun gosterdigi
idari merciin iznine baghdir.” hiikiimlerini de paylasmak 6nemlidir. Memurlara dair
gerek idari gerek yargisal ciddi bir giivence mekanizmasmin hala varligini siirdiirdiigti

anlagilmaktadir.

Yirlirlige girdigi 1965 yilindan bugiine kadar kanunlar, KHK’lar ya da Anayasa
Mahkemesi kararlar1 araciligiyla toplam 236 kere degismis DMK’daki son degisiklik
ise 18.06.2020 tarihinde 7245 sayili Kanun araciligiyla yapilmistir. 239 esas maddeden
olusan Kanunun 44 adet ek maddesi, 46 gecici maddesi ve 59 adet ek gecici maddesi
bulunmaktadir. Mevcut haliyle ¢cok kez degistirilmis; igerik ve uygulama agisindan
istisna ve muafiyetler taninmak suretiyle kendi icinde dahi parcali bir hale biiriinmiis

DMK ’nin dort adet de cetveli bulunmaktadir.

657 sayilh Kanunun felsefesini anlamak admna asagidaki bazi hikiumlere deginmek

yerinde olacaktir:

Kanunun temel ilkeleri 3. Maddede “siniflandirma, livakat ve kariyer”® olarak ifade

edilmistir.

28 Buna gore; Devlet kamu hizmetleri gorevlerini ve bu gorevlerde ¢alisan Devlet memurlarini gérevlerin
gerektirdigi niteliklere ve mesleklere gore simiflara ayirmaktir (smiflandirma ilkesi). Devlet memurlarina,
yaptiklar1 hizmetler igin liizumlu bilgilere ve yetisme sartlarina uygun sekilde, siniflar1 i¢inde en yiiksek
derecelere kadar ilerleme imkanini saglamaktir (kariyer ilkesi). Devlet kamu hizmetleri gérevlerine
girmeyi, smiflar i¢inde ilerleme ve yiikselmeyi, gérevin sona erdirilmesini liyakat sistemine dayandirmak
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4. Maddeye gore kamu hizmetleri; memurlar, s6zlesmeli personel ve isgiler eliyle
gordirilmektedir. Yani (¢ adet istihdam tiirii bulunmaktadir. DMK ’ya tabi kurumlar bu

U¢ istihdam tiirii haricinde bir personel istihdaminda bulunamazlar.

On bir kisimdan olusan Kanunun birinci kisminin ilk boliimiinde amag, kapsam, temel
ilkeler ve istihdam sekilleri agiklanmustir. Ikinci boliimiinde kamu gorevlilerinin
sadakat, mal bildirimi vb. 6dev ve sorumluluklar1 siralanmisken; tiglincii bolimiinde
sendika, izin vb. haklarina; dordiincii bolimiinde ise grev, ticari faaliyette bulunma gibi

yasaklara yer verilmistir.

DMK’nin ikinci kisminda smiflandirma iizerinde durulmus; bu kapsamda kadro,
gosterge gibi kavramlar acgiklanmis ve toplam on iki adet olan hizmet smiflari

listelenmistir.

“Deviet Memurluguna Alinma” baghkl iiglincii kisitmda memurluga alinma, smav

stirecleri, aday memurluk gibi agamalar hilkkme baglanmaistir.

Dordiincti kistmda memurluga atanma, istisnai memurluklar, kademe-derece ilerlemesi
ve vyiikselmesi, yer degistirme, nakil ve becayis uygulamalari, yurtdis1 gorevler,
memurluktan ¢ekilme, memuriyetin son bulmasi, ¢alisma saatleri, memurlara tanman
izin haklar1, 6zliik ve basar1 degerlendirmesi, memurlarin disiplin siiregleri ve displin

ceza tiirleri, gorevden uzaklastirma gibi konular izah edilmistir.

Maas, zam, tazminatlar vb. konular “Mali Huklmler” bashgiyla besinci kisimda

diizenlenmistir.

Kanunun “Sosyal Haklar ve Yardimlar” bash@ini tasiyan altinci kisminda emeklilik,

konut hakki, aile yardimi 6denegi ve diger yardim ve 6denekler diizenlenmistir.

Yedinci kisimda “Devlet Memurlarinin Yetistirilmesi” hususu egitim planindan zorunlu

hizmete kadar paylasilmistir.

DMK’nin sekizinci kismina “Cesitli Hiikiimler” adi1 verilmis olup, bu kisimda yurtdisi

egitim, dogum sonras1 yarim zamanlh ¢aligma konularinin yani swra Ek 41.,42. ve 44.

ve bu sistemin esit imkanlarla uygulanmasinda Devlet memurlarmi giivenlige sahip kilmaktir (liyakat

ilkesi).
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Maddelerde, caligmanin da ana omurgasmi olusturan, uzman ve uzman yardimcisi

istihdamina dair ayrintili agiklamalara yer verilmistir.
Dokuzuncu kisimda gegici hiikiimler diizenlenmis ve dort adet cetvel paylasilmistir.

657 sayili DMK, bahsedildigi iizere ¢cok kapsamli bir yasal dizenleme olmakla birlikte
bu calismanin konusu olmasi acisindan Ozellikle bazi kisimlar1 daha fazla 6nem
kazanmaktadir. Bunlardan ilki liyakat meselesidir. Esas1 hizmete uygun ¢alisan istthdam
etme ve onlara karsi tarafsiz bir sekilde hareket etmeye dayanan (Guler, 2005: 143)
liyakat ilkesi evrensel kabul gérmiis bir uygulamadir. Kamu ¢alisanlarinin tarafsiz ve
adil bir siire¢ sonunda ise baslatilmalar1 ideal ve liyakat ilkesine uygun olanidir. Bunun
icin evvela objektif hikiimler ve gorevin gerektirdiklerine uygun teknik ya da diger
ozelliklerin basvuru kosullarinda yer almasi gerekir. Boylelikle baslangicta liyakat
ilkesine uygun bir “basvuranlar havuzu” olusturulmus olacaktir. Daha sonra, sartlari
tutan ve On eleme asamasindan ge¢mis olan adaylain tarafsiz, adil, makul ve is ve
gorevle ilgili olacak sekilde yarigmalarinin veya degerlendirilmelerinin saglanmasi
gerekmektedir. Tiim bu liyakat siirecini saglikli sekilde yiiriitebilmenin, yani adil bir
yarisma ve degerlendirme siireci olusturabilmenin, en kabul goren yolu ise yazili
ve/veya s0zIi smavlardir. Gerek basvuran havuzu olusturulmasi gerekse adil ve makul
bir sinav siirecinin igletilmesi asamalar1 ne kadar fazla kurumu, meslegi ve kamu
gorevlisini kapsarsa sistemin o kadar liyakatli oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.
Istisnalar1 olmakla birlikte Tiirkiye’de kamu gdrevlisi istihdami 1999 yilindan itibaren
esas itibariyla, ilk adiyla “/lk Defa Deviet Memuru Olarak Atanacaklar icin Segme
Sinavi” simdiki adiyla ise “Kamu Personeli Se¢me Sinavi (KPSS)” marifetiyle merkezi
olarak gerceklestirilmektedir. Kaymakamlik, Sayistay denetciligi, hakimlik, savcilik
gibi bu genel uygulamaya dahil olmayan alimlar oldugu gibi; genellikle kariyer uzman
istihdaminda goriilen KPSS sonras1 ek bir yazili ve sozlii miilakata dayali alimlar da
mevcuttur. S6z konusu uygulama, istisna ve muafiyetlerin genislememesi varsayimiyla
onemli bir nesnellik ve liyakat mekanizmasi olarak gecerliligini korumaktadir. KPSS ise
A grubu ve B grubu olarak ikiye ayrilmakta ve B grubu sinavi memuriyet i¢in alinan
puana gore ve merkezi yerlestirme yaklagimiyla oldukca objektif bir atama altyapisi

teskil etmektedir. Daha ¢ok kariyer meslekler i¢in bir 6n eleme asamasi olan A grubu
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smav ise genellikle sonrasinda merkezi idarelerin yapacaklar1 ek bir yazili veya sozlii

smavla desteklenmektedir. S6z konusu bu ek sinav asamasi yazili ve sozlii birlikte

olabilecegi gibi, bunlardan herhangi birinin uygulanmasiyla da tatbik edilebilmektedir.

Ancak KPSS A grubu siireci agisindan iki temel sorun bulunmaktadir:

% Birgok kariyer meslek bu sinav siirecine dahil edilmisken, hakimlik, savcilik,

L)

kaymakamlik gibi bircok meslek de bu 6n KPSS A puani arama sartindan istisna
tutulmustur. Ayrica bu istisna yaratma siireci devam etme egilimindedir. Ancak
agr ve onemli yiikiimliiliikkler iceren bu gibi bircok meslege calisan istihdam
edilirken, genel ve oturmus bir sinav olan KPSS puanmi ibraz etme sartinin
aranmamasinin hem liyakat ilkesiyle hem de daha nitelikli personel istihdam
etme gayesiyle bagdasmadigi diistiniilmektedir.

Ikinci sorun ise sozlii sinav sarti aranan ise alimlarda kamera kaydi
uygulamasinm bulunmamasidir. Ise aday olan kisilerin bilgi, durus ve
becerilerinin  degerlendirildigi miilakat asamalarinda hangi adaya nasil
davranildigi; hangi sorularin soruldugu; sinav jiirisi tarafindan kimin ne derece
zorlandig1 gibi hususlar ancak kayit sistemiyle ispatlanabilecektir. Bu kanit ise
adaylarm olas1 idari ve yargisal itiraz siireclerinde kullanilabilecektir. Kamera
kayd1 konusu Tiirk idare hukukunda 6nemli ve tartismali bir konu haline gelmis
durumdadir. Zira 2008 yilinda Damistay Idari Dava Daireleri Genel Kurulu
tarafindan alinan karara gore; soOzli sinavlarda adaylarin sorulara verdigi
cevaplar sesli ve goriintiilii olarak kayit altina alnmalidir.?® Aym kararda
komisyon (yelerinin verilen cevaplara dair takdir ettikleri puanlarin
gerekcelendirilmesi; sorulacak sorularm ve cevaplarin miilakat 6ncesinde
hazirlanmasi ve sorularin adaylara kur’a yontemiyle yoneltilmesi hususlari
vurgulanmistir. Tiim bu ayrmtilar liyakat ilkesinin uygulanmasi maksadiyla
diistiniilmiis olsa da sonrasinda kaymakam adaylari, Sayistay denetgileri, 2011
yilinda yaygm hale getirilen kariyer uzmanliklarinin bir¢cogunun ve bagkaca
meslek gruplarmin sozlii smmav asamalarinda herhangi bir kayit sisteminin

kullanilamayacagima yonelik yasal diizenlemeler getirilmistir. Bu diizenlemelere

22 YD ltiraz No: 2008/774 sayili Karar, 16.02.2009.
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yapilan itirazlar1 ise Anayasa Mahkemesi kabul etmemistir. Mahkemeye gore,
sesli ve gorlntiilii kaydin yargisal denetimde kolaylik ve adalet saglayacagi

yoniindeki diisiincenin bir baglayicilig1 yoktur.

Mevcut kamu personel sistemimiz agisindan bir diger 6nemli sorun ise kamu kesimine
personel istthdami siirecinde uzun yillar devam etmis olan ¢ok baslilik meselesidir.
Hazine ve Maliye Bakanligi, Cumhurbaskanligi Strateji ve Biitge Bagskanligi (SBB)
(mulga Devlet Planlama Teskilat1 ve miilga Kalkinma Bakanligi), Aile, Calisma ve
Sosyal Hizmetler Bakanlig1 gibi kurumlarin yetki ve sorumluluklarinin bulundugu Tiirk
kamu personel sistemi, miilga DPB gibi bir kurumun olmayismin neden oldugu
koordinasyonsuzluk sebebiyle standart ve streklilik arz edebilen uygulamalara sahip
olamamaktadir. Alanda s6z sahibi olan sayili kurumlar politika birligi saglayamadigi
zaman sorunlar olugsmaktadir. Bu durum tarihsel olarak da, DPB heniz
lagvedilmemisken de bu sekilde gergeklesmistir. Etkin ve verimli bir kamu personel
sistemi i¢in gerekli olacagi disiiniilen DPB benzeri bir cati kurumun varligiin
guclendirilerek devam ettirilmesi tartismalar1 da varken bu yapiya son verme yolu tercih

edilmistir.

Kamu personel sisteminde Fetullahg1t Teror Orgiitiiniin (FETO) gerek liyakat gerek
adalet gerekse giiven agisindan yarattig1 tahribat tartisilmazdir. 15 Temmuz 2016
tarihindeki basarisiz darbe girisimi sonrasi sistemli ve art niyetli cabalar1 ortaya ¢ikan
orgiit mensuplarinin kamu kesiminden ihraciyla birlikte toplam personel sayisindan
ongoriilmeyen degisimler yasanmaya baslamistir. Ancak ortaya ¢ikan personel agiginin
giderilmesi i¢in de ozellikle belirli meslek gruplarina (hakimlik, saveilik, kaymakamlik,
polislik vb.) hizli bir sekilde alimlar yapilmaya calisilmistir. Maliyeti diisiik ve genel
uygulamanin diginda daha kolay, kuralsiz bir sekilde istihdam edilebilen alt igveren
iscilerinin sayisi da 1988 ve 2003 yillarindaki diizenlemelerle ciddi sekilde artmustir
(Sayan, 2016: 682). Sonrasinda ise 2017 yilinda alt igveren isgisi kadrosunda goriinen

calisanlarin kadroya gecirilmesiyle kamu personelinin alt istihdam tiirleri arasindaki
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dagiliminda ciddi bir degisiklik yasanmistir.*® Gegmisi ve mevcut haliyle alt isveren

is¢isi istthdami personel sistemimizin sorunlu alanlarindan birisidir.

Sicil sisteminin 2011 yilinda 6111 sayili Kanunla kaldirilmasi ve DMK’nin 122.
Maddesine “Kamu kurum ve kuruluslart yiiriitmekte olduklar: hizmetlerin ozelliklerini
g0z oniinde bulundurarak memurlarinmin bagari, verimlilik ve gayretlerini 6lgmek Uzere,
Devlet Personel Baskanligimin uygun goriisii alinmak kayduyla, degerlendirme dlgiitleri
belirleyebilir.” hikmiiniin ilave edilmesiyle kamu personel sistemimizin vizyon olarak
farkli bir tarafa evrildigi iddiasi, mevzuat bazinda da kanitlanmistir. Ancak uygulamada
hala derli toplu, standart, isler ve genel cercevesi belli olan bir degerlendirme sistemi
olmamasi 6nemli bir sorundur. Mlga sicil sistemi, yirtttlen kamu hizmeti ve Uretilen
isle 1lgisi olmayan ya da 6znel degerlendirme icerebilecek bircok degerlendirme kriteri
barindirmaktaydi. 6111 sayili Kanunun sicil sistemini kaldiran hitkmiiniin gerekgesinde
de “... sicil degerlendirmesi memurlarin yiikselmesinde ve liyakatin tespitinde baslica
kaynak olma vasfin yitirmis, biirokratik bir formaliteye doniismiistiir. Gelinen noktada,
gerek degerlendirme makamlari, gerekse degerlendirilenler agisindan inandiriciligin
ve giivenilirligini yitirmis olan sicil sisteminin kaldirilmasimin kamu yarart agisindan
daha uygun olacagi degerlendirilmektedir.” agiklamasina yer verilmistir (Tozlu, 2014:
23-24). Hakl1 ve makul goriinen bu reformun ardimin gelmemesi ve bir bosluk olugmasi,
etkinligi ve kalitesi degerlendirilemeyen kamu hizmetleri ve kamu gorevlileri sorununu

beraberinde getirmektedir.

Son olarak, gerek kamu personel sistemimizle ilgisi olmasi agisindan gerek sistem
icerisindeki 6nemi agisindan gerekse de calismanin sac ayaklarindan birini teskil etmesi
acisindan uzmanlik miiessesine deginmekte fayda vardir. Uzmanliga dayali meslek
mensuplugunun Tiirk kamu personel sistemindeki gegmisini, 1945 yilinda diizenlenen
Hesap Uzman Yardimciligi uygulamasina ve Ozellikle de sonrasinda sik¢a kendisine
oykunilen, 1965 yilinda (milga) Devlet Planlama Teskilati Miistesarligina taninmis

olan sozlesmeli olarak uzman personel calistirma ayricaligma dayandirmak

3024 Aralik 2017 tarihinde TBMM’de kabul edilen 696 sayili Kanun Hiikmiinde Kararname (KHK) ile 1
Ocak 2018 itibariyla baglatilan ve 1 Nisan 2018 tarihinde sonug¢landirilan siire¢ neticesinde; kamu kesimi
biinyesindeki alt isveren iscileri siirekli ig¢i statiisiiyle kadroya, belediyelerdeki alt igveren iscileri ise
belediye sirketlerine is¢i statiisiiyle gecirilmistir. Bu kapsamda kadroya alman alt igveren is¢ilerinin sayisi
yaklasik olarak 850.000dir.
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miimkiindiir. Sonrasinda ise su an i¢in ylriirlikte olmayan kadro karsiligi s6zlesmeli
personel uygulamasi® iizerinden, 1986 yilinda Basbakanlik ve ona bagli kurumlara
uzman personel calistirma imkani taninmistir (Tozlu, 2014: 91). Personel ile kurum
arasinda imzalanan sézlesmeye ve eski uygulamayla Bakanlar Kurulunun tanidigi ticret,
tazminat vb. avantajlara dayanan kadro karsiligi sozlesmeli personel uygulamasiyla
uzmanlik olduk¢a ayricalikli ve kalifiye bir meslek alani haline gelmistir. 2011 yilinda
666 sayili KHK ile tiim bakanliklara yayginlastirilan uzmanlhk uygulamasinda amacin
kurumlara stratejik diisiinebilme; politika (retebilme ve daha nitelikli isler
gerceklestirebilme kapasitesi kazandirmak oldugu iddia edilse de kamu personel
sisteminde yeni bir sorun daha kendini gostermeye baslamistir. S6z konusu reformla
birlikte “egit ise esi ticret” olarak da adlandirilan ve uzman adiyla gorev yapan tum
personele ayni Ozliilk haklarmim taninmasimi miimkiin kilan diizenlemeyle 6zellikle
calisma barisin1 ve kariyer meslek mensuplugundaki niteliliklilik ve rekabetgilik
Ozelliklerini olumsuz etkileyen bazi tartismalar giindeme gelmistir. Tartismanin 6zetini
ise bu diizenlemenin esit ise esit licret sonucunu degil “esit unvana esit iicret” sonucunu

beraberinde getirdigi elestirisiyle yapmak miimkiindiir.

2.1.2. Kalkinma Planlar, Yilik Programlar ve Reform Raporlarinda Personel

Etkinligi ve Uzmanhk Meselesinin Ele Alinmasi

Uzun yillar, ciddi bir uzmanlik kurumu olan, (milga) T. C. Basbakanlik Devlet
Planlama Teskilat1 Miistesarlig1 tarafindan hazirlanan; sonrasinda ise Kalkinma
Bakanlig1 (miilga) ve son reformlar sonrasinda yeni adiyla Cumhurbagkanlig: Strateji ve
Bltce Baskanligi tarafindan hazirlanmis olan Bes Yillik Kalkinma Planlar1 (BYKP),
gerek lilkenin genel politikasinin yiiriitiilmesinde gerekse kurumlarin ilgili donemde
izleyecekleri yolun belirlenmesinde 6n ve esas yasal dokiiman olmustur. BYKP’ler
Turkiye Buyik Millet Meclisi (TBMM) karariyla kabul edilerek yiriirliige girmekte
olup, kamu kesimi icin emredici 6zel sektor icinse yol gosterici hiikiimdedir. Son olarak

on birincisi yiirlirliikte olan Kalkinma Planlari, dogrudan kamu personel sistemi

3102.11.2011 tarih ve 666 sayili KHK ile de KKS uygulamasi sona erdirilmis; mevcutta kadro karsiligi
sozlesmeli olarak calisan personele ayni statiiyle devam etme ya da normal kadroya ge¢me segenegi
sunulmus ve yeni alimlar yapilmasmin onii kapatilmistir.
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icerisinde uzmanlik ve bu gruptaki meslekler agisindan isgiicii devir oran1 konularini

islememistir. Ancak genel olarak kamu kesiminin daha rasyonel islemesi ve kamu

personelinin daha verimli calismasi i¢in ¢esitli Oneri ve politikalar gelistirilmistir.

Tiirkiye’deki kamu personel sisteminin genel fotografini gorebilmek ve bunu uzman

personel ve isglicii devri meseleleriyle iliskilendirebilmek agisindan BYKP’lerde yer

alan 1lgili bagliklarin ve hiikiimlerin dikkat ¢ekenlerine deginmek faydali olacaktir.

R

0

*

1963-1967 yillar1 aras1 dénemi kapsayan Birinci BYKP’de “Idarede Yeniden
Duzenleme” baslig1 altinda asagidaki hedefler belirlenmistir (DPT: 1963: 79-
80):

“Is vermek, yetistirmek ve verimi degerlendirmek konularmi iyi bir sekilde
kavrayan bir personel politikasi tespit etmek.”

“Is boliimii ve isbirligini saglamak, tekrarlamay1 ve bos yere calismay1
Oonlemek, devredilen yetki ve gorevlerin baglantilarim1 siki1 bir sekilde
kurmak.”

“Verilen islerin verimli ve programa uygun olarak goriilmesini saglayacak,
gorevlerin yerine getirilmesini veya eksik olarak ifasin1 onleyecek bir

denetleme sistemi kurmak.”

% lkinci BYKP’de (1968-72) konuyla ilgili baz1 hiikiimler “/nsan giicii” bashgi
altinda paylasilmistir (DPT: 1968: 157):

“Yeniden diizenleme sonucu (kamu kesimindeki) kuruluslar i¢cinde bazi
kademelerde belirecek insan giicii fazlaliklar1 nakiller, yeniden egitme, yeni
acilacak is alanlarina devirlerle giderilecektir.”

“Kamu organlarinin, calismalarinin etkisini artirmak icin faaliyetlerini
devamli olarak degerlendirecek ve yoneticilere tavsiyelerini bildirecek
organizasyon ve metot birimleri kurmalar1 saglanacaktir.”

Henlz o yillarda dahi, 1965 yilinda yiiriirliige girmis Devlet Memurlar1
Kanununun “Kamu kesiminde calisanlarin bir kismi icin ¢calisma sartlarin

diizenleyici olmussa da Tiirkiye'nin insan giicii politikasina uymadigi’

yOniinde tespit ve elestiler yapilmaya baglamistir.”

% Uciincii BYKP’de (1973-77), “Kamu Yénetimi Sorunu” bashg: altinda (DPT,
1973: 918);
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- “Kamu yonetiminin gorevlerini hizl, nitelikli, verimli ve tutumlu bir sekilde
yapacak diizeye ¢ikarmak.”

- “Kamu kuruluglarint gelisen ve degisen ihtiyaglara gore (kendini
yenileyebilen dinamik ve etkin bir sistemi haline getirmek”

- “Kamu kesimini “sanayileserek kalkinma” ulusal tercihinin gerektirdigi bilgi
ve teknik ile donatarak ekonomiye yik olmaktan c¢ikarip, kalkinmanin
bilingli bir hizlandiricisi, sosyal ve kiiltiirel biitiinlesmenin 6nderi durumuna
getirmek”

- “Yiksek yetenekli bir yonetici kadrosu ve nitelikli personel yetistirmek.”

amaciyla kamu yonetimi reform caligmalarina baslanacagi karara baglanmistir. 657
sayili DMK’nin meslek, smnav, liyakat, iicret konularinda ve o6zlik islerine iliskin
mevzuatin birlestirilmesinde yenilikler getirdigi tespitlerinin yani sira ciddi eksiklikler

icerdigi de ifade edilmistir.

% 1979-1983 arasi donemi kapsayan Dordinci BYKP (1979-83), “Kamu
Yonetiminin Yeniden Diizenlenmesi ve Gelistirilmesi” bashg altinda (DPT,
1979: 300);

- “Temel politikalara gore ¢aligmalarin yonlendirilmesi, esglidiim saglanmasi,
ortak sorunlarla igbirligi ve arastirmalarin diizenlenmesi, kurumlara bu
yonde  teknik  yardimlarn  saglanmasi, ¢aligmalarm  izlenmesi,
degerlendirilmesi, yapilmamis hizmetlerin saptanmasi gorevlerinin daha
etkin bicimde yerine getirilmesini saglamak amaciyla Devlet Personel
Dairesi, «Merkezi kamu yonetimini geligtirme birimi» niteligini de kazanacak
bicimde yeniden diizenlenecektir.”

- “Kamu Yonetiminin kalkinmanin gerekleri ile uyumlu etkin ve ekonomik bir
islerlige kavusturulmasinda diger bir 6nemli 6ge, ¢agdas ve demokratik
yontemlerle orgiitlenecek nitelikli personelin varligina baglidir. Bu nedenle;
personel rejimi yeniden gézden gegirilecek, gerekli diizenlemeler yapilarak
nitelikli personelin kamu yonetiminde kaliciligin1 6zendirici dnlemler, tim
kamu gorevlilerinin yararlanacagi sosyal ve ekonomik tedbirlerle birlikte

almacaktir.”
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“Kamu gorevlilerinin atama, yer degistirme ile yatay ve dikey
yiikkselmelerini igeren Ozlik iglemlerinde, objektif Olglitlere gore

diizenlenmis kurallar uygulanacaktir.”
tedbirleri kabul edilmistir.

% Besinci BYKP (1985-89), “Kamu Yonetiminin lyilestirilmesi” bashg1 altinda
asagidaki hedefleri belirlemistir (DPT, 1985: 173):
“Personel ve iicret sistemi; gliniin sartlarma uyum gosteren, kuruluslar
arasinda dengeli, kalifiye personelin istihdamma imkan veren bir yapiya
kavusturulacaktir.”
- “Kuruluglarin fonksiyonlari ile uyumlu insan giicii planlamasi yapilacak ve
buna gore kadro ve unvan standardizasyonu gergeklestirilecektir.”
% Altinct BYKP (1990-94), “Kamu Yénetiminin Iyilestirilmesi” bashgi altinda
(DPT, 1990: 326);
“Kamu yonetiminde verimliligi artirici tedbirler alinmasimna devam edilecek,
hizmetin daha kaliteli, hizl1 ve ekonomik bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in modern
yonetim sistemleri gelistirilecektir.”
- “Kamu hizmetlerinin yerine getirilmesinde rasyonel bir personel politikasi
uygulanacak, dengeli, gorev, yetki ve sorumluluklarla uyumlu bir Ucret

sistemi gelistirilecektir.”
tedbirleri kabul edilmis ve uygulanmustir.

% 2000’li yillara dogru kamu personel sistemiyle ilgili Onerilerin giderek
somutlastig1 ve glinlimiizde konusulan kavram ve diisiincelere giderek yaklastigi
Planlardan Yedinci BYKP’de (1996-2000) “Kamu Hizmetlerinde Etkinligin
Artirilmast Projesi ve Kamu Kesiminde Ucret Adaletinin Saglanmast” bashgi
diizenlenmis ve bu boliimde asaidaki hedefler diizenlenmistir:

- “Kamu personel rejimindeki sorunlarin ¢éziimii igin ilgili tim kurumlarin
katkistyla, genis kapsamli bir kamu personeli reform paketi hazirlanarak

uygulamaya konulacaktir.”
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- “Kamu kesiminin yeniden yapilanmasi siirecinde istthdamin sayi, nitelik,
verimlilik ve ticret diizeyi bakimindan saglikli bir yapiya kavusturulmasi i¢in
kamu kesimindeki istihdam gozden gegirilecek, kamu yonetiminin yeterli
say1 ve nitelikte personelle donatilmasini ve personel kaynaklarinin verimli
ve yerinde istihdamini saglamak iizere insan giicii planlamas1 yapilacak ve
etkinligin artrilmas1 amaciyla is analizlerine dayali norm kadrolar
hazirlanacak  ve  mevcut durumun olmast gereken  agisindan
degerlendirilebilmesi i¢cin kamu insan giicii envanteri ¢ikarilacaktir.”

- “Mevcut iicret sistemleri ylriirlikten kaldirilarak, ticret ile ek 6demeler,
sosyal hak ve yardimlar arasindaki adaletsizlik giderilecek, kamu personeli
arasinda ticret, sosyal hak ve yardimlar bakimmdan kurumsal ve sektorel
dengenin olusturulmasina, esit ise esit iicret ilkesinin uygulanmasina yonelik
bir Ucret sisteminin kurulmasi saglanacaktir.”

- “Mevzuatta kodifikasyona gidilerek, memur statustindeki kamu personelinin
mali ve sosyal haklarinin tek ve ortak bir yasada diizenlenmesi, bdylece

temel ilkelerde aynilik ve {icret aleniyetinin saglanmasi temin edilecektir.”

Yedinci BYKP’de (1996-2000), bashgi altinda giintimiizdeki uzmanlik uygulamasinda
viicut bulmasi istenmis “esit ise esit iicret” fikri net olarak ifade edilmis ve sonraki

Planlarda da bu ifade kullanilmaya devam etmistir (DPT, 1995: 119);

% Sekizinci BYKP (2001-2005), “Kamu YOnetiminin ILyilestirilmesi ve Yeniden

Yapiulandiriimasi” bashgi altinda (DPT, 2000: 191-192):

- “Kamu yoOnetiminin yeniden yapilandirilmasinda verimlilik, etkinlik ve
tutumlulugun dolayisiyla da performansin artirilmasi;; kamu kurum ve
kuruluslarinda gorev ve teskilat yapilar1 arasinda uyum saglanmasi, gerekli
say1 ve nitelikte personel istihdami, personelin bilimsel ve teknolojik
gelismeler 151¢mda egitiminin saglanmasi, ¢calisanlarinin performansmi etkin
bir sekilde Olgen bir sisteme kavusturulmasi, yetki devri ve esneklikle
beraber hesap verme sorumlulugunun ve yonetsel saydamligin
guclendirilmesi; kamu ydneticilerinin ve galisanlarinin politika ve strateji

olusturma kapasitesinin gelistirilmesi ve kamu hizmetlerinin sunumunda
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kalite anlayismin ve bu amaca yonelik yonetsel yontemlerin yerlestirilmesi
temel ilkeler olacaktir.”

“Personel rejimi konusunda, norm kadrolara ve objektif secme kriterlerine
dayal1 bir istihdam politikasinin izlenmesi, kariyer ve liyakatin esas alinmasi,
mevcut ¢ok sayida 6deme kalemini igeren karmasik iicret sisteminden
vazgegilerek, ortak ve esit ise esit ticret ilkesine dayali bir sisteme gegilmesi,
sendikal haklarm gelistirilmesi esas alinacaktir.”

“Nitelikli kamu hizmeti sunumu igin, performans yonetimi, toplam kalite
yonetimi gibi gesitli ¢agdas yonetim tekniklerinden tiim kamu kurumlarinda
yararlanilmasi, bdylece kamu yonetiminin, yeni yaklasimlardan da

faydalanarak toplam yonetim kalitesinin artirilmasi saglanacaktir.”

hedefleri kararlagtirilmistir. Bu Planin hazirliklar1 kapsamindaki “Kamu YOnetiminin

Dyilestirilmesi Ve Yeniden Yapilandirilmas: Ozel Ihtisas Komisyonu Raporunda” ise

dogrudan kariyer uzmanlik meselesine deginilerek her kurumun DPT kapasitesinde ve

“kurumun beyni” gibi ¢alisacak birimleri olmasi gerektigi onerisinde bulunulmustur.

¢ Dokuzuncu BYKP’de (2007-13), “Kamu Hizmetlerinde Kalite ve Etkinligin

Artirtlmasi, Kurumlar Arasi Yetki ve Sorumluluklarin Rasyonellestirilmesi”

bashig1r yer almis ve uzman personel uygulamasiyla ¢ok yakindan iligkili olan

“kurumsal politika olusturma siireci ve kapasitesiyle” 1ilgili 6nemli tespitlerde

bulunulmustur (DPT, 2006: 95-96):

“Politika olusturma siirecinin rasyonellestirilmesini ve politikalarin veriye ve
bilgiye dayandirilmasini teminen nitel ve nicel veri yonetimi gelistirilecektir.
Gerek politika olusturma gerekse maliyetlendirme siireglerinde sayisal,
kurgusal ve analitik yontemlerden yararlanilacaktir.”

“Kamu idarelerinde performans kiiltiiriniin olusturulmas1 c¢ergevesinde
Olgme, izleme ve degerlendirme siirecleri gelistirilecektir.”

“Kamu idarelerinde mevcut idari ve beseri kapasite nitelik ve nicelik olarak
stratejik yonetim anlayis1 dogrultusunda gelistirilecek, yonetim kiiltiiriiniin

yeni yapiya uyarlanmasina doniik programlar diizenlenecektir.”
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Ayrica aym Planda “Kamu Kesiminde Insan Kaynaklarimin Gelistirilmesi” bashigi

altinda da personel sistemine dair somut adimlar 6ngoriilmiis ve agik bir sekilde “uzman

personele” yonelik hedef diizenlenmistir (DPT, 2006: 96):

“Kamu personelinin kurum ve kuruluslar ile bolgeler arasinda dengesiz
dagilimi Onlenecek, bu amagla norm kadro uygulamasma islerlik
kazandirilarak gerekli say1 ve nitelikte personel istihdami saglanacaktir.”
“Kamu kurum ve kuruluslarinda tiim c¢alisanlarin yetkin bir seviyeye
ulastirilmast ve degisen kosullara uyum saglamasi i¢in etkili bir insan
kaynaklar1 planlamasi yapilacaktir. Bu kapsamda hazirlanacak programlar ile
calisanlar siirekli bir sekilde egitim, O08retim ve gelistirme siireclerinden
gecirilerek, islerini verimli bir sekilde yiiriitecek gerekli bilgi ve beceriye
kavusturulacaktir.”

“Personel degerlendirme sistemi gdozden gecirilecek, personel performansini
objektif ve saydam bigimde Ol¢meyi saglayacak standartlar, gorevlerin
ozellikleri de dikkate alinarak gelistirilecek ve uygulanacaktir.”

“Uzman kamu personelinin bilgi birikimi ve tecriibelerinden azami seviyede
faydalanilarak etkinlik ve verimliligin artirilmasi amaciyla, farkli kurum ve
kuruluslarda gorevlendirilmelerine imkan taniyacak esnek calisma modelleri

benimsenecek, ilgili mevzuat diizenlemeleri gergeklestirilecektir.”

< Onuncu BYKP’de (2014-2018), “Kamuda Insan Kaynaklarr” bashg: altinda ilk

kez “kariyer meslek” ifadesine yer verilmis ve nesnellik, etkinlik ve verimlilik

temal1 6neriler diizenlenmistir (Kalkinma Bakanligi, 2013: 52-53):

“Kamu sektoriinde hizmet kalitesi ve personel verimliligini ylikseltecek bir
insan kaynagi yonetim modeli olusturulacaktir.”

“Kamu sektoriinde ise alim ve terfi siireci liyakat, seffaflik, nesnellik,
kurallilik temelinde 1iyilestirilecek, c¢alisanlarin niteliklerine uygun kariyer
planlamasi yapilacaktir.”

“Kariyer mesleklerde nitelikli insan giicii istihdami tesvik edilecektir.”
“Kamu personelinin verimliliginin artirilmasi amaciyla etkin bir performans
sistemi olusturulacak ve hizmet, personel, iicret iliskisi daha saglikli hale

getirilecektir.”
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- “Hizmet i¢i egitim uygulamasi, akredite edilmis program ve kuruluslar
araciligiyla kamu c¢aliganlarinin mesleki ve temel becerilerini artiran, uzaktan
egitim sistemleri de kullanilmak suretiyle kolayca erisilebilen bir yapiya
donistiiriilecektir.”

% Son olarak, halihazirda yiiriirlikte olan On birinci BYKP’de (2019-2023) ise,

L)

“Kamuda Stratejik Yonetim” bashgi altinda, daha once de ifade edilen ve
kariyer meslek uygulamasiyla yakindan iliskilendirilen “stratejik yodnetim
kapasitesi” hususu lizerinde durulmustur (SBB: 2019: 179-180):

- “Kamu idarelerinde  strateji  gelistirme  birimlerinin  kapasitesi
guclendirilecektir.”

- “Kamu idarelerinde stratejik yonetime iligkin idari ve beseri kapasiteyi
gelistirmeye yonelik egitim programlari tasarlanacaktir.”

- “Performans denetimleri araciligiyla kaynak kullanimmin verimliligine,
etkililigine ve ekonomikligine dair kamuoyuna givenilir bilgi sunularak
kamuda hesap verebilirlik guclendirilecektir.”

- “Politika olusturma ve karar alma siireclerini gii¢clendirmek amaciyla daha

sistematik ve giivenilir veri, istatistik ve bilgi liretimi saglanacaktir.”

Son Planda ayrica “Kamuda Insan Kaynaklarr” bashig altinda da personel nitelik ve

kapasitesi konusunu dncelikleyen hiikiimler 6n plana ¢ikmustir (2019: 181-182):

“Kamu personeline iliskin kamu hizmetlerinin sunumunda 6nemli bir role
sahip olan insan kaynagmin temini, etkin ve verimli bir sekilde hizmet
sunumu ve ¢alisgan memnuniyeti artirilacaktir.”

- “Kamu personeline iliskin kamu hizmetlerinin sunumunda etkinligi,
verimliligi ve ¢alisgan memnuniyetini artirmaya yonelik hukuki diizenlemeler
yapilacaktir.”

- “Kamu kurumlarmin insan kaynaklar1 yonetimi konusunda kapasiteleri
guclendirilecektir.”

- “Kamu kurum ve kuruluslarinda personele yonelik egitimler

cesitlendirilecek ve gelistirilecektir.”
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Kalkinma Planlarimin yani sira, hazirlik siirecinde kamu kesimi, akademi, 6zel sektor ve
sivil toplum paydaslarmmn genis katilimiyla ve bircok farkli konuda toplanan “Ozel
Ihtisas Komisyonlar: (OIK) %  genis icerikli raporlara imza atmistir. Bunlardan,
Sekizinci BYKP hazirliklari doneminde hazirlanmis olan “Kamu  YOnetiminin
Dyilestirilmesi Ve Yeniden Yapilandirimas: Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu”,
Dokuzuncu BYKP cahsmalar1 kapsamindaki “Kamuda Iyi Yonetisim” ve “Isgiicii
Piyasast Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu”, Onuncu Plan dénemindeki “Istihdam ve
Calisma Hayati”, “Kamu Yonetimi” ve “Kamuda Stratejik Yonetim” OIK Raporlari ile
son Plan donemindeki “Kamuda Insan Kaynaklar: Yonetimi” ve “Kamuda Kurumsal
Yonetim ve Yenilikcilik> OIK Raporlar1 ¢ok kapsamli ve onemli bilgi ve calismalar

icermektedir.

Turk kamu yonetimi ya da birokrasisine yonelik reform calismalar1 Osmanli Devleti
donemine kadar uzanmakla birlikte Cumhuriyet doneminde, 6zellikle ilk 50-60 yillik
donemde, bu c¢abalarin neredeyse siireklilik arz ettigini sOylemek miimkiindiir.
Baslangigta yabanci uzmanlar tarafindan sonrasinda ise hem yerli kurumlar hem de
zaman zaman yabanci uzman destekleriyle devam eden idari reform raporlarindaki
Onerilerin belirli bagliklar altinda yogunlastig1 goriilmektedir. Bu da kamu yonetimi ve
personel sistemindeki sorunlarin maalesef kroniklesmis oldugunun bir gostergesidir.
Hemen hemen tiim raporlarda zerinde durulan hususlar, kamu personel sisteminde
liyakate dayali bir isttihdam ve kariyer politikasi izlenmesinin gerekliligi; merkezi bir
personel biriminin tiim kamu personele yonelik genel bir takim kurallar ve uygulamalar
belirleyerek denetim saglamasi; memurlari sayisindan ¢ok niteliklerinin artirilmasinin
onemi ve denetim hususu olmustur. Asagida, Cumhuriyet Doneminde 6ne ¢ikan idari
reform raporlarinin ¢alismanin konusuyla ilgili olabilecek hiikiimleri sistematik ve

anlasilir olmasi agisindan tablolastirilmis bir formatta 6zetlenmektedir.

32 Kalkinma Planlar1 hazirlanirken kamu kesimi, 6zel kesim ve sivil toplum temsilcileri ile akademik
cevrelerin bir araya geldigi Ozel Ihtisas Komisyonlarinda, belirli bir sektér ya da konu odakli ¢aligmalar
ylritllmekte ve bu ¢alismalarindan elde edilen sonug, degerlendirme ve oneriler planlarin hazirlanmasi
ve sekillenmesinde 6nemli katkilar sunmaktadir.
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Tablo 4. Cumhuriyet Donemi Idari Reform Cahsmalarinda Kamu Personel

Sistemine Dair Oneriler

Rapor Ad1
Yil

Dorr Raporu 1933

Neumark Raporu 1949

(Devlet Daire ve
Muesseselerinde

Rasyonel Cahsma

Hakkinda Rapor)
Thornburg 1949
Raporu

Martin-Cush 1951
Raporu

Hazirlandigx

Konu ve Oneri

1-Personel sorunu: Memur sayisi azaltilmali,

nitelikli personel yetistirilmelidir.

2-Liyakat: Isin basina yetkili ve sorumluluk
sahibi kimselerin getirilmesi gerekmektedir.

1-Liyakat: Liyakate gerekli onem verilmeli, ise
alma ve ylikselmede merkezi siavlar esas

alinmalidir.

2-Personel rejimi: Memur sayimnin azaltilmal,
kurumlar aras1 dengeli dagilim saglanmali ve
memurlarin nitelikleri artirilmahdir. Fazla
personel yerine nitelikli ve dagilimi rasyonel

yapilmis bir kitle olmalidir.

1-Liyakat: Yetenekli yoneticilerin yetistirilmesi

icin liyakat unsuruna 6nem verilmelidir.

2-Uzman eksikligi: Biran evvel yetenekli ve

uzman yoneticilerin yetistirilmesi gerekmektedir.

1-Liyakat: Memurlarin niteligi yiikseltilmeli, ise
almada merkezi sinav sistemi kurulmal, liyakat
sistemine tam anlamiyla sadik kalinmali ve

memurlara kars1 adil ve esit davranilmalidir.

2-Personel sistemi: Siniflandirma esnek hale
getirilmeli ve adaletli bir maas sistemi hakim

kilinmalidir.

3-Personel dairesi: Merkezi bir personel dairesi



Barker Raporu 1951

(Tiirkiye Iktisadi
Kalkinmasi

Hakkinda Rapor)

Chailleux Dantel 1959
Raporu (Devlet
Personeli

Hakkinda Bir

Arastirma)

Merkezi Hukumet 1963
Teskilat1
Arastirma Projesi

(MEHTAP)

Idari Reform 1972
Damisma Kurulu

Raporu (IYD)
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kurulmalidir.

1-Liyakat: Ise almada liyakat ilkesine dnem
verilmeli, yetersiz kisilerin ise alinmasi

engellenmelidir.

2-Personel sistemi: Personel rejimi gozden
gecirilmeli, memurlarin yetersizlikleri giderilmeli

ve lcretler iyilestirilmelidir.

3-Personel dairesi: Personel sorunlariyla

ilgilenebilecek bir teskilat olugturulmalidir.

1-Liyakat: Personel sisteminde bireysel ve
standardi olmayan, belirli bir kural ya da ilkeye

dayanmayan uygulamalara son verilmelidir.

2-Personel dairesi: TUm personeli kapsayacak ve
tek tip uygulamalar tiretebilecek genel bir teskilat

kurulmalidir.

1-Personel rejimi: Personel ticretleri makul
seviyeye gelmeli, personele saglanan sosyal
imkanlar iyilestirilmeli, personelin dengeli
dagilimi saglanmali ve hizmet i¢i egitim

olmalidir.

2-Denetim: Denetleme islevi etkin hale

getirilmelidir.

1-Personel sistemi: Personel sistemi ¢aga uygun
olarak ele almmmali ve hizmet i¢i egitime agirlik

verilmelidir.

2-Denetleme: Etkin bir denetleme sistemi
kurulmali ve yapilan planlar siirekli

karsilastirilmalidir.
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Kamu  YoOnetimi 1991 1-Personel rejimi: Merkezi bir sinav sistemi
Arastirma Projesi olmaly, rasyonel bir smiflandirma sistemi
(KAYA) kurulmali, performans 6l¢iimiinde rasyonel

Olcutler hakim hale getirilmelidir.

2-Denetleme: Denetim islevi etkin ve giiglii bir
yasal zemin tistlinde islemeli, i¢ denetim yolu
daha etkin hale getirilmeli, sonuglar izlenmeli ve
gerekli degerlendirmeler titizlikle yapilmalidir.

Kaynak: Onen ve Kurnaz, 2017: 60-62; Kaya, 2016: 169-178; Seving, 2014: 733-745.

2.2. MERKEZ TESKILATI, KARIYER MESLEKLER VE UZMANLIK

Tiirkiye’de kamu yonetimi orgutlenmesi merkezi idare ve yerel idare ayrimi esasina
gore teskil edilmistir. Merkezi yonetim kendi icerisinde baskent ve tasra orgiitlenmesi
olarak ayrilmis olsa da gerek lafzen gerekse de mevzuatin bir¢ok yerinde kullanilan
haliyle baskent teskilatindan kastedilen kamu ydnetiminin merkezi 6rgutlenmesidir.
Dolayisiyla Tiirkiye’de, merkezi baskent Ankara’da olacak sekilde yapilanan kamu
yonetimi Cumhurbaskanligi ve bakanliklara bagli olacak sekilde oOrgiitlenmis olup,
merkezdeki bu yapilanmalar1 “merkezi teskilat” olarak kabul edilmistir. Bu kurumlarin
bircogunun Ankara disinda da il-ilge miidiirliikleri ya da baska isimler adi altinda
seklinde tasra teskilatlar1 bulunmakla birlikte, tasra teskilat1 bulunmayan ve sadece

merkezde hizmet veren kurumlar da bulunmaktadir.

Kariyer meslek mensupluguna dayali istihdam, yapisi ve igerigi geregi Tiirkiye’de kural
olarak kurumlarin tasra teskilatlarinda degil baskent teskilatinda gerceklesmistir.
Ozellikle vergi uzman ve uzman yardimcilig1 ve buna benzer bazi mesleklerin Kariyer
meslek olmasina ragmen tagra teskilatinda icra ediliyor olmasi ya da unvaninda
“uzman” kelimesi gegmesine ragmen Ozlilk haklar1 ve diger bir takim sartlar agisindan
kariyer uzmanliklarla esdeger kabul edilmeyen bazi mesleklerin bulunmasmin, bu genel

kurali bozmadig: diistiniilmektedir.

DMK’da yer alan 1 sayili Cetvel’de hizmet smiflarina gére unvanlar siralanirken Genel

Idare Hizmetleri Smifi ad1 altinda g bendinde “En az ii¢ yil siireli yiiksekégrenim veren
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fakiilte ve yiiksekokullar: bitirerek meslege ozel yarisma sinavi ile giren ve belirli siireli
meslek i¢i egitimden sonra ozel bir yeterlik sitnavi sonunda (veya yiiksek 6grenimli olup,
ozel kanunlarin ongordiigii sartlari tasiyanlardan en az sekiz yil mesleki gorev
yaptiktan sonra yine bu kanunlarin éngordiigii usule gore segilerek) atanan....” denmek

suretiyle kariyer meslek tabirinin biraz daha somutlagtirildigi goriilmektedir.

2.2.1. Merkezi Teskilatta Kamu Personeli Yapisi

Tirkiye’de gerek istihdam tiirleri gerekse mevzuat agisindan pargali bir goriintii
sergileyen kamu personel sistemi, ¢esitli kariyer meslekleri ve bunun icinde de uzman
ve uzman yardimciliklarini igermektedir.

Asagida cesitli istatistikler dahilinde kamu personel sistemine dair bazi agiklamalar
yapilmaktadir. Ayn1 zamanda OECD (Organisation for Economic Co-operation and
Development) Ulkelerini de igeren grafikler araciligiyla da farkli konularda karsilastirma
ve yorumlamalar yapma imkani olmustur.

Grafik 1. Toplam Kamu Personelinin Istihdam Tiirlerine Gore Dagihmu (bin kisi)
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Kaynak: Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK), Cumhurbaskanlig1 Strateji ve Biitge Baskanlig1 (SBB)
Kadro karsihig1 sdzlesmeli personel sayilar1 TUIK istatistiklerinde hem sézlesmeli personel hem kadrolu
personel sayilari igerisinde gosterilmekte olup, bu tabloda s6z konusu personel sadece kadrolu personel
sayilarina dahil edilmistir.

*Diger kategorisinde yer alan personel 2018 ve 2019 yillar1 i¢in gegici is¢i ve digerden; diger yillar iginse
bunlara ilave olarak gecici personelden olugmaktadir.

*#2020 yilina ait veriler Eyliil ayina aittir.

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) verilerine gore, Grafik 1°deki sayilarin da toplami
olacak sekilde, 2007 yilinda toplam kamu personel say1s1®® 2 milyon 927 bin iken; 2015
yilinda 3 milyon 519 bin kisiye yiikselmis 2019°a gelindiginde ise 4 milyon 632 bin kisi
olarak gergeklesmistir. Toplam kamu personel sayist 2020 yili1 Eyliil ay1 verilerine
goreyse 4 milyon 774 bine yiikselmis goriinmektedir. Yillara sari bu artistaki en temel
sebep kamuda bir¢ok yardimci hizmetin sunumunda gorev alan alt igveren is¢ilerinin
kadroya gegcirilmesi olmustur. Ayrica sdzlesmeli 6gretmenligin ya da PTT gibi bazi
kurumlarda s6zlesmeli personel uygulamasinin yayginlasmasi da bir baska sebeptir.
Bunun diginda, memur statiisiindeki oOgretmenlik, hakim-savcilik gibi mesleklerle
giivenlik gliclerinin sayisinda da artis yaganmustir.

Alt istihdam tlrlerine bakildiginda siirekli is¢i ve s6zlesmeli personel sayisinda 2017
yilindan sonra goriilen artigin, esasen toplam kamu personel sayisindaki artis1 biiyiik
Olglide agikladigi goriilmektedir. Kamu kesiminde gorev yapan alt igveren is¢ilerinin
stirekli isci statiisiinde kadroya alinmasi, sozlesmeli 6gretmenlik ve bazi kurumlardaki
Ozel istthdam sorunlarina ¢6ziim olmasi amaciyla baglatilan ve yaygmlastirilan
sOzlesmeli personel uygulamalar1 toplam calisan sayisindaki ana artis sebepleridir.
2015’ten 2017°ye gelene kadar kadrolu personelde yasanan diisiisiin sebebi ise FETO
kapsaminda yapilan ihraclarin biliylik cogunlugunun bu grup personele (6gretmen,
hakim, savci, polis vb.) yonelik olmasmdandir. Ancak daha sonra bu istihdam grubunda
da 6nemli Sl¢giide istihdam gercgeklestirildigi goriilmektedir.

Kariyer meslek mensuplar1 ve bu grup igerisinde en biiyiik paya sahip uzman-uzman
yardimcist kamu gorevlileri (baskent teskilatinda calisanlar) toplam personel icerisinde

kadrolu personel bagligi altinda, memur ya da kadro karsihigi personel statiisuinde

33 Tiirkiye’deki toplam kamu personel istatistikleriyle ilgili olarak, yeri gelmisken sdylenmesi gereken
onemli bir tespit, rakamlar konusundaki tutarsizhktir. Zira TUIK’in paylastigi veriler ile Maliye
Bakanligi’nin maas istatistikleri, Sosyal Giivenlik Kurumu’nun 4-c sigortali sayilar1 ve miilga Devlet
Personel Bagkanligi’na ait kamu ¢alisani sayilarinin farkli oldugu bilinmektedir. Kamu g¢alisan1 sayisinin
kesin ve net bir sekilde ifade edilememesi maalesef bir sorun olup, ¢éziimii her bir kurumun elektronik
ortamda bildirim yapmasi gibi ya da bagkaca basit bir yontemle miimkiindiir.
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calismaktadir. Kadro karsilig1 personel istihdami 2011 yilindan itibaren durdurulmus ve
o donem bu grup icindeki ¢alisanlara ister mevcut statiilerinde kalma isterlerse memur

statiisiine gegme imkani taninmistir.

Grafik 2. Niifus Basina Diisen Kamu Personeli Sayisinin Yillara Gore Seyri (Kkisi)
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Kaynak: Tirkiye Istatistik Kurumu (TUIK)

Yukaridaki grafik TUIK verilerinden yararlanilarak bu calisma kapsaminda 6zgiin
olarak olusturulmustur. Onemli olan, bir {ilkedeki kamu personel sayisinin ¢cok olmasi
degil, onlar araciligiyla sunulan kamu hizmetlerinin etkin ve memnun edici bir sekilde
vatandaslara ulastirilmasidir. Ancak ¢ofu zaman, Tirkiye gibi gelismekte olan
ulkelerde ekonomiyle ilgili sorunlar tartisilirken, kamu kesiminde asir1 istihdam
olduguna dair sayisal bir takim elestiriler yapilmaktadir. Rakamlara bakildigindaysa,
2007 yilinda bir kamu personeline 24’e yakin vatandas diismekteyken, bu saymin
2015’te 22,4’¢ ve 2019 yilindaysa 18 civarma geriledigi goriilmektedir. Heniiz
kesinlesmemis 2020 yili verilerine gdreyse kamu personeli basina diisen niifus 17,5
olarak goriilmektedir. S6z konusu istatistik tek basina ve “diger kosullar sabitken”

(ceteris paribus) varsayimi altinda degerlendirildiginde, bu alanda bir iyilesme
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gorildiiglinii sdylemek miimkiindiir. Ancak, esas meselenin c¢alisan sayist degil ¢aligan
verimliligi oldugu; bunun da salt sayilara bakilarak Olglilemeyecegi kesinlikle
unutulmamalidir. Kamu ¢aligsant sayisinin kurumlar arasinda, kamu hizmetleri bazinda
ve merkez-tasra teskilatlar1 arasindaki dagilimi da elbette hem istatistiksel hem de
gercek durumu kavrayabilme agisindan oOnemlidir. Zira dagilima dair sayilan bu
hususlar konusunda Turk kamu personel sisteminde onemli tartisma ve elestiriler
mevcuttur.

Grafik 3. OECD Ulkelerinde Kamuda Cahsanlarin Toplam Istihdam Icerisindeki
Pay1 (yiizde)
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Kaynak: OECD (Tiirkiye, Japonya, Giiney Kore, Meksika, Isvicre ve ABD igin I1LO)

Bu istatistik kapsamindaki kamu calisanlar1 ibaresi, merkezi, federe, yerel yonetim ya da sosyal giivenlik
kurumu olsun tiim devlet ¢alisanlarini ve devlet otoritesiyle idare edilen ajanslar1 ve kar amaci giitmeyen
kurumlarmin galisanlarini ifade etmektedir.

OECD verilerine gore, kamu istihdammin toplam istihdam igerisindeki paymnin en
yiiksek oldugu iilkeler Iskandinav iilkeleri olarak kendini gdstermektedir. Norveg i¢in
bu oran 2007 yilinda yiizde 29,03 iken, 2017 yilinda yiizde 30,34’e yiikselmistir.
Fransa’da kamu istihdaminmn pay1 2007 yilinda ytizde 22,35 iken, 2017 yilinda yiizde
21,91 olarak gerceklesmistir. OECD ortalamast ¢ok degismemis olup her iki yil i¢in
yiizde 17,88 ve 17,71 olarak ger¢eklesmistir. Meksika’da oran on yilda yiizde 11,18’den
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13,98’e; Ispanya’da yiizde 13,36’dan 15,30’a yiikselmis olup, Tiirkiye’de 2007’den
2017’ye gelindiginde yiizde 13,09’dan 10,77’ye, Almanya’da ylizde 11,33’ten 10,49’a
gerilemistir.%*

Grafik 4. OECD Ulkelerinde Kamu Personelinin Merkez ve Merkez Disi
Istihdamdaki Dagihm, 2017 (yiizde)
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Kaynak: ILO, OECD (Government at a Glance, 2019)

3 Kamu calisanlarinin toplam istihdam icerisindeki aymi yillar icin TUIK verileri iizerinden
hesaplandiginda onbir numarali dipnotta da agiklanan bilgiye paralel olarak ILO verileriyle hesaplanmig
rakamlara gore farkli sonuglar elde edilecektir. Bunun bir nedeninin de ILO’nun {ilkemize dair kullandig
verilerin kaynagnin, diger bazi istatistiklerde kullanilan kaynaklardan farkli olmasi oldugunu sdylemek
mumkanddr.
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* Government at a Glance (2019) raporunda 'sub-central’ olarak gecen ifade ile kastedilen (varsa)
eyaletler ve yerel duzeydeki yonetimlerdir.

Kamu personelinin, merkez, merkez dis1 ve sosyal giivenlik kurumlarindaki
dagilimlarini oransal olarak gdsteren Grafik 4’te bazi lilkelerde sosyal gilivenlik alaninda
calisan personel yokmus gibi goriinmektedir. Ancak aslinda bu sekilde goriinen
Estonya, Irlanda, Norveg, Ispanya, Isvigre, Birlesik Krallik ve ABD’de yonetim sistemi
sebebiyle sosyal giivenlik alaninda ¢alisan personel, merkezi ya da yerel yapilar altinda
istthdam edilmektedir. Merkezi istthdamm en yiiksek oldugu iilke ylizde 91,50 ile
Tiirkiye ¢ikarken, en diisiik oldugu iilke yiizde 7,76 ile Isvigre olmustur. Ozellikle
federal sistemin bulundugu ABD, Ispanya, Almanya gibi iilkelerde merkez-alt1 olarak
tabir edilen yerel birimlerde gérev yapan personel orani yiiksek goriinmektedir. Bu da
yapisal olarak olduk¢a normal bir sonuctur. Fransa’da sosyal giivenlik kurumlarinda
calisan personel, toplam kamu personelinin yiizde 23,51°1 ile oldukga yiiksek oranda bir

yer kaplamaktadir.

2.2.2. Uzmanhk Uygulamasinin Tarihgesi ve Gelisimi

Uzmanlasma, is, meslek ve gorevlerin sinirlar1 net bir sekilde ve gereksinim duyulacak
bilgi, beceri ve tecriibenin ayrmtili olarak ifade edilmesi suretiyle pargalara boliinmesi
olarak ifade edilmektedir (TUBA, 2011: 1193). Insan hayatmin bir pargasi olarak,
kendiliginden igboliimii ve uzmanlasma olgularinin ortaya ¢ikmasi antik donemlere
kadar uzanmaktadir. Ancak giiniimiizdeki anlamiyla isboliimii gergeklestirme, bir iste
ve isyerinde uzmanlasma ve iiretim siireglerini buna gore tasarlama modern diinyanin
driiniidiir. Sanayi Devrimiyle birlikte aile ekonomisinden genis Olgekli pazar
ekonomisine gecilmis; Orgiit ve isyeri sayis1 artmis; liretim inanilmaz bir hizla artmis ve
cesitlenmis, tiim bunlar da yeni kural ve ilkeleri beraberinde getirmistir. Her bir isin alt
pargalara ayrilmasi suretiyle bir carkin dislisi gibi belirli bir siirede, diizenli olarak ve
ayni teknik bilgi ve beceriyi kullanarak calisan “isin uzmami kisiler” ortaya ¢ikmistir

(Basbug, 2010, s. 48).

Uzmanlagma bir ilke ve uygulama olarak Frederick Taylor ve Henry Fordun 20.

yiizyilin baglarinda fabrika {iretim hatlar1 iizerinde verimliligin artirilmas: diislincesiyle
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gelistirmis olduklar1 bir kavramdir. Zamana, harekete, harcanan efora ve diger bazi
faktOrlere bagli olarak islerin boliinmesi (isboliimii) ve her bir is i¢in de yine bilimsel
dayanaklarla uzmanlagsmanin gelistirilmesi Taylor’un temel iddialarindandir. Bilimsel
yonetim anlayisiyla birlikte baslayan ve ¢ok seyin degismesine ragmen uygulamada en
kritik kavramlardan birisi haline gelen uzmanlagma ilkesi, ilk etapta isb6limii ilkesiyle
birlikte calisanlarin emek ve becerilerinden en son seviyede yararlanilabilmesi

maksadiyla tatbik edilmistir (Altunok, 2018: 600).

Tiirkiye’ye bakildigindaysa kariyer meslek anlaminda ilk uygulamalarm 1945 yilinda
kurulmus Hesap Uzmanlar1 Kurulu biinyesinde goérev yapacak olan Hesap Uzman
Yardimciligi® ve 1960 yilinda DPT’nin kurulmasma yonelik 91 sayili kurulus
kanunuyla Planlama Uzmanligi® mesleginin  diizenlenmesiyle  gerceklestigi
goriilmektedir. Daha sonra ise ¢esitli bakanlik ve kurumlarda farkli yillarda uzmanlik
adlariyla meslek kadrolar1 ihdas edilmeye baglanmistir. Bu yonelimin altinda daha
nitelikli ¢alisanlar aracilifiyla daha zor goriilen ama daha kaliteli ve basarili islerin
iiretilmesi hedefi yatmaktadir. Uzmanhga dayali personel istihdaminin seckinci bir
bakis agisiyla kurumlarda stratejik diisiinebilen, politika iiretebilen ve nitelikli ¢ekirdek
bir grup olusturma felsefesine dayandigini sdylemek miimkiindiir. Kariyer uzmanlik
olarak basliklandirilan bu alanin 6zelliklerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir

(Karsli, 2013: 11-12; 657 Sayil1 Devlet Memurlar1 Kanunu):

s Uzman vyardimcilar1 ve wuzmanlar sinrrlandirilmis bir alan ve konuda
calistirilmak iizere istihdam edilmistir.

¢ Genellikle planlama, strateji ve politika belirleme, danigmanlik etme,

koordinasyon saglama gibi gorevler listlenmistirler.

% Beyana dayanan bazi vergilerin tahsil ve takibinde meseleye hakim personel bulma sorunu ortaya
cikmis ve bu incelemeleri yapabilecek vasifta olanlarin serbest muhasebeci olmalarindan hareketle
sozlesmeli personel calistirilmasina karar verilmistir. Sozlesmeyle calistirilan bu yeni gruba Hesap
Miitehassist adi verilmistir. Hesap Uzmanlart Kurulu’nun ve Hesap Uzman Yardimciligi’nin kokeni de
daha Cumhuriyet’in ilk yillarinda, 1920°li yillarda, baslayan bu uygulama olmustur. 1945 yilindaki 4709
sayili Kanunla hem s6z konusu Kurul teskil edilmis hem de artik dogrudan kamu gorevlisi statiisiinde
Hesap Uzman Yardimcilar1 kadrosu olusturulmustur. Bu diizenlemeyle birlikte hesap uzmanligi1 ve uzman
yardimcilig1 i¢in memurluga ek olarak aranan 6zel sartlar esasen uzunca bir siire diger uzmanliklara da
emsal teskil etmistir.

36 Buradaki orjinallik ise hem yerli hem yabanci uzmanlarin sézlesme ile ¢aligtirilma imkaninin getirilmis
olmasi ve kadro karsilig1 s6zlesmeli personel uygulamasinin hayata gegmesidir. Yiiksek ticretle, nitelikli
ama segkin bir grup olusturulmasina araci olan bu yéntemle kariyer uzmanliklarin yildizi1 parlamustir.
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R/

¢ Siradan bir memuriyete ek olarak yabanci dil sertifikasina sahip olma, yas smniri,
belirli boliimlere ait lisans diplomasi, KPSS sarti, yazili ve/veya sozli 6zel

yarigma siavi gibi uzman yardimciligina giris i¢in sartlar aranmstir.

L)

» Uzman yardimciligindan uzmanliga gecis siireci hem siire olarak hem de faaliyet
ve egitim olarak asgari sartlara tabi tutulmustur. Siire¢ sonundaysa tez, yazili
smav, s0zlii smav gibi uygulamalarin birini veya birkagmi basariyla ge¢mek
sarttyla uzmanlia gecis ongdriilmiistiir. Basarisizlik halindeyse kurum igindeki

diger (diiz) memuriyet kadrolarindan birine atanma prosediirii diizenlenmistir.

DMK hikimlerinin belirlemis oldugu sartlar1 asgari sartlar olarak degerlendirmek
gerekmektedir. Bunun disinda her bir kurumun, kanuna aykir1 olmamak kaydiyla kendi
yonetmeliklerinde ek sart ve nitelik belirleme imkani vardir. Nitekim uzman istthdam
eden her kurumun gerek istihdam etme gerek yetistirme gerekse de uzman
yardimciligindan uzmanlhia gecis siirecine dair ayrintilar belirtmek maksadiyla

yonetmelikleri bulunmalidir.

Zamanla bakanliklarin disinda 6zellikle Basbakanliga (miilga) bagl kurumlar ve 90’11
yillarla beraber de iist kurullar olarak da adlandirilan diizenleyici ve denetleyici
kurumlar biinyesinde teskilatlarin kendi gorev alanlarina gerek isim gerek igerik olarak
paralel uzman meslekler ortaya ¢ikmustir. Bir siire sonra ise “uzmanlik” miiessesinin bir
ayricalik gibi algilanmaya bagladigini; hatta Kalkinma Ajanslar1 gibi tamamen yenilik
ve Ozgiinliikkleriyle Tiirk biirokrasisine giris yapan yapilarin bile uzmanlik temelinde
kurgulandigin1 s6ylemek yanlis olmayacaktir. Yine ayni bakis acismin bir iiriinii olarak

da kamuoyunda “esit ise esit iicret diizenlemesi’®’ olarak da bilinen 2011 yil1 reformu

37.02.11.2011 tarihli ve 666 sayili Kamu Gérevlilerinin Mali Haklarinin Diizenlenmesi Amaciyla Bazi
Kanun ve Kanun Hikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasmma Dair Kanun Hiikkmiinde
Kararnamenin 3. maddesinde 657 sayili kanuna eklenmek tiizere uzman istihdami diizenlenmistir. Uzman
yardimcist ve uzman olarak atanabilme kriterleri sayillmistir. Buna gore; “Uzman yardimciligina
atanabilmek igin, 48 inci maddede sayilan sartlara ek olarak, yapilacak yarisma sinavinda basarii olma
ve (...)(1) en az dort yillik lisans egitimi veren hukuk, siyasal bilgiler, iktisat, isletme, iktisadi ve idari
bilimler fakiiltelerinden veya bu bakanliklar ve kurumlarca yiiriitiilen kurumsal hizmet gerekleri
cercevesinde en az dort yillik lisans egitimi veren ve yonetmelikle belirlenen yiiksekogretim
kurumlarindan ya da bunlara denkligi Yiiksekogretim Kurulu tarafindan kabul edilen yurticindeki veya
yurtdisindaki ogretim kurumlarindan mezun olma sarti aranmwr.(1) Uzman yardimcilar: meslege ozel
yarisma sinavi ile alimr. Uzman yardimciligi giris sinavi merkezi sinav sonuglarina gore; yazili ve sozlii
simav veya yalmzca sozlii smavdan olusur. Ogrenim dallan itibariyla belirlenecek uzman yardimciligi
kadrolarina giris sinavt igin, eleme sinavi sonucunda aranacak puan tiirleri, taban puanlart ve sinavda



106

neticesinde tiim bakanliklar sathinda uzmanlik uygulamasina yer verilmistir. Tiim bu

geemisten hareketle de kariyer uzmanlik mesleklerini {i¢ evreye ayirmak miimkiindiir:

R

% Birinci evre, uzmanlik uygulamasina ilk kez Hesap Uzmanligi ve Planlama
Uzmanlhig1 ile baslanmasi ve sonrasinda sinirli sayida ve segici bir sekilde
Maliye Bakanligi, Devlet Personel Baskanligi, Basbakanlik, Hazine
Miistesarligi, Dis Ticaret Miistesarligi gibi donemin diger bazi kurumlarina
yayilmastyla gelisen siirectir. Yabanci dil bilgisinden, istihdam dncesi ve sonrasi
aranan sartlara ve yiiriitiilen siirece kadar 6zellikli olan bu siiregte yetistirilen
uzmanlarla birlikte buglin de hala gorev yapan birgok Ust dizey birokratin
yetistirildigi goriilmektedir.

» Ikinci evre, yavas yavas diger bazi bakanliklara da yayilan uygulamanm, biraz

L)

da isminin cazibesiyle, baz1 teskilatlarin tasra teskilatinda®® dahi “uzman”
ismiyle yaygimlastirilmasidir. Kurumlarin tasra teskilatlarinda uzman ve uzman
yardimcist adi altinda c¢alisanlarin ek gosterge, makam tazminati vb.
farkliliklardan Gtiiri mali haklar1 merkez kariyer uzmanlarina gore daha
digiiktiir ancak unutmamak gerekir ki ise tez yazim zorunlulugu olmamasi,
yabanci dil puani aranmamas1 gibi konulara dair giris kosullar1 ve uzmanligi
elde etme siirecleri de buna paralel olarak daha hafiftir (Sesen, 2017: 109).

Uzunca bir siire Bagbakanlik ve ona bagli bazi kurumlarda, siirli olarak da bazi

alian bagart derecelerine gore ¢agrilacak aday sayisi tespit edilerek, giris sinavi duyurusuyla ilan edilir.
Ancak, giris sinavina ¢agrilacak aday sayisi, atama yapilacak kadro sayisimin yirmi katindan, yalnizca
sozlii sinav yapilmast halinde sozlii sitnava ¢agrilacak aday sayisi giris sinavi duyurusunda belirtilen
kadronun dort katindan fazla olamaz. Yazili sinav, kurumun gorev alanina gore yonetmelikle belirlenen
konulardan yapilir. Yazili sinav sonucunda yetmis puandan az olmamak iizere, en yiiksek puandan
baslanarak giris sinavi duyurusunda belirtilen kadronun dort katina kadar aday sézlii sinava cagrilir....
Uzman yardimciligina atananlar, en az ii¢ yil ¢alismak ve istihdam edildikleri birimlerce belirlenecek
konularda hazirlayacaklart uzmanhk tezi, olusturulacak tez jiirisi tarafindan kabul edilmek kaydiyla,
yapilacak yeterlik sinavina girmeye hak kazamrlar... Yeterlik sinavinda basarili olanlarin uzman
kadrolarina atanabilmeleri, Kamu Personeli Yabanci Dil Bilgisi Seviye Tespit Sinavindan asgari (C),
Dusisleri Uzmanhgu icin asgari (B) diizeyinde veya dil yeterligi bakimindan bunlara denkligi kabul edilen
ve uluslararasi gegerliligi bulunan baska bir belgeye yeterlik sinavindan itibaren en geg iki yil icinde
sahip olma sartina baghdir” 666 sayili KHK ile 657 sayili Kanunun 41. maddesine gore; “Bakanliklar ile
diger kamu kurum ve kuruluslarimin teskilatlanmalarina iliskin Cumhurbaskanligi kararnamelerinde
ongoriilmesi kaydiyla kurumun gorev alamna giren konularda ¢alistirilmak iizere merkez tegkilatlarinda,
Yiiksekogretim Kurulu Bagkanhiginda, Genelkurmay Baskanlhigi ve kuvvet komutanhiklarimin merkez
karargdhlarinda uzman ve uzman yardimcusi istihdam edilebilir.”

3% 1986 yilinda Igisleri Bakanhiginda il Planlama Uzmanligi, 1993 yiliyla birlikte Maliye Bakanlig1
biinyesinde Gelir Uzmanlig1 6rnek olarak verilebilir.
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teskilatlarda bulunan uzmanlik kadrolar1 hizmet bakanliklarimda da
yayginlagmaya baglamis ve tasrada ismen gegmeye baslamistir (Albayrak, 2016:
230). Ancak merkezde stratejik bir birikim ve beceri olusturma hedefine dayali
olan, bir yoniiyle de elitist bir diislincenin iiriinii olarak kabul edilebilen,
uzmanlikk miiessesinin ruhuna aykiri bu uygulamalar, unvaninda “uzman”
sOzcligli olan ancak bahsi gecen ilk gruptakiler kadar secici istthdam edilip
planli-programli bir sekilde yetistirilmedikleri i¢in segkin bir konum da elde
edemeyen kamu gorevlilerin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Sekizinci
BYKP’nin hazirliklar1 asamasinda yazilmis “Kamu Yonetiminin lyilestirilmesi
Ve Yeniden Yapilandirilmas:” baslikli Ozel Thtisas Komisyonu Raporunda DPT,
adeta kendini Ornek gostererek kendisinin Onciilikk ettigi profesyonel kariyer
uzmanlik uygulamasinin form degistirmesinin fikri alt yapismni hazirlamistir.
Burada yer alan “Bakanlik ve kamu kuruluslarinda olusturulmus bulunan ve
ayni zamanda yonetimi gelistirme ile gorevli APK (Arastirma Planlama
Koordinasyon) birimlerinin kizak yeri olmaktan ¢ikarilyp, uzmanlik kariyerine
dayali, DPT’ye benzer bir personel yapisina kavusturularak, nitelikli
elemanlarla  gii¢lendirilmesi,  kendi  kuruluslarimin  beyni  durumuna

i

getirilmesi....” Onerisiyle birlikte merkezde DPT biinyesinde olusturulduguna
isaret edilen stratejik diisiinme ve politika iiretme kapasitesinin tiim kurumlara
yayilmasi bir reform olarak ongoriilmiistiir.

Ucgiincii evre, yani icinde bulundugumuz evrede ise, ikinci evre icerisinde
istihdam edilen uzman ve uzman yardimcilarinin sayisiin ilk evredekilerin
istiine ¢ikmasiyla sekillenmeye baslamistir. Sayica fazla olan bu grubun temel
istegi, sadece uzman unvaniyla degil 6zliik haklar1 agisindan da esitlenebilmek
olmustur. Say1 ¢oklugunun da etkisiyle konjonktiirel gelismeler ve sendikal
cabalar neticesinde 2011 yilinda ayni unvana sahip olan “uzman personelin”
ayn1 Ozliik haklarina sahip olmasi yoniinde bir diizenleme yapilarak yillarin
birikimine dayanan eski, ancak zamana yenik dligmeye baslayarak

niteliksizlesmeye de baslamis, uzman kadrolarla diger merkezi uzmanliklar

ozlik sartlar1 agisindan esitlenmistir. Ayni diizenlemeyle uzman personel
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kadrosuna sahip olmayan diger bakanliklara da kendi isimleriyle®® ayn1 &zliik
sartlarindan uzman kadrolar ihdas edilmistir. Adeta her bakanlik kendi ismiyle
uzman bir personel grubuna sahip olmak zorundaymis diisiincesiyle eksik ve iyi
hesaplanmamis bir hamleyle sekillenen {igiincii evre, ilk ¢iktigi, savunulan ve
biirokrasi agisindan akla gelen ilk anlamiyla uzmanlik miiessesesini ciddi
bicimde yaralamistir (Tozlu, 2014: 91). Nitekim 666 sayili KHK’nin 2011
yilinda DMK’nin Gegici 39. Maddesine ilave ettigi hiikkiimle kamu yonetiminin
merkezi orgitlenmesine ait uzman ve uzman yardimcisi unvanli kadrolarda
kullanilmak tizere genel idare hizmetleri sinifindan tiglincii dereceli iki bin adet
uzman, dokuzuncu dereceli ii¢ bin adet uzman yardimcist kadrosu ihdas
edilmistir.

Tablo 5. Kariyer Uzman ve Uzman Yardimcisi Sayilarinin Yillar itibariyla
Gelisimi (2003-2020)

Uzman Uzmanlar Toplam
Yardimcilan

2003 924 1.653 2.577
2004 1.242 1.714 2.956
2005 2.046 1.966 4.012
2006 2.361 2.002 4.363
2007 2.797 5.254 8.051
2008 3.168 8.592 11.760
2009 3.891 10.436 14.327
2010 3.139 14,724 17.863
2011 6.172 17.867 24.039
2012 8.087 22.420 30.507
2013 9.828 23.238 33.066
2014 10.362 26.217 36.579
2015 11.123 26.504 37.627
2016 13.033 26.908 39.941
2017 11.804 27.020 38.824
2018 10.523 27.505 38.028
2019 9.389 31.724 41.113
2020 6.819 36.013 42.832

Kaynak: T.C. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig1 bilgi ve verilerine dayanarak hazirlanmigtir.

39 Milli Egitim Uzmani, Adalet Uzman, igisleri Uzman1 vb. uzmanhklar.
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Tablo 5’¢ gore 2003 yilinda sadece 924 olan uzman yardimcist sayismin 2007 yilina
gelindiginde 2.797’ye; 2011 yilinda 6.172’ye; 2013 yilinda ise 13.033’e yiikseldigi
goriilmektedir. Daha sonra istikrarli bir diisiise gecen uzman yardimcisi sayismin son
olarak 2020 yili i¢in 6.819’a kadar geriledigi acik bir sekilde goriilmektedir. Ayni
donemde uzman sayisinin ise 2003 yilinda 1.653 oldugu; bu saymnm 2007 yilinda
5.254’e; 2011 yilinda 17.867’ye; 2013 yilinda 23.238’e ve son olarak 2020 yilinda ise
36.013’¢e yiikseldigi anlagilmaktadir.

Gerek kariyer uzmanlik uygulamasma sahip kurum sayisinin artmasi gerekse de bazi
kurumlarin, kurumsal barigi saglamak adina ancak kariyer uzmanlik uygulamasima
oldukga zarar verecek sekilde, kurum ici smavlarla kendi personeline uzmanliga gegis
hakk: tanimasiyla (2007, 2008, 2010) 2000°1li yillardan sonra saymnin oldukca arttigi
gorulmektedir. Tablo 5’¢ bakildiginda dikkat ¢eken bir diger hususun kariyer uzman
sayisinin, uzman yardimcisi sayisinin ani ve hizli bir sekilde 6niine gegmesi; sonrasinda
ise aradaki farkin 2020 yili itibariyla bes katin iizerine ¢ikmis olmasidir. Saghikli bir
uzmanlik sisteminde, iyi bi uzmanim birden fazla uzman yardimcisina egitici bir vasifla
“kocluk” ya da “zistadlik” yapacagi varsayilirsa bu oranin aslinda tam tersi durumda
olmas1 beklenmelidir. Dolayisiyla i¢inde bulundugumuz yil itibariyla bir uzman
yardimcisina besten fazla uzmanm degil; aksine bir uzmana bes-alt1 kisilik uzman
yardimcisi grubunun diismesinin daha saglikli bir tablo olacag: diisiiniilmektedir. 2011
yiliyla birlikte kariyer uzmanlik miiessesesinin bagkent teskilatindaki tiim bakanliklara
ve bir¢ok kuruma yayilmasi neticesinde yasanan hizli sayisal artis trendi de net olarak

gorulmektedir.
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Grafik 5. Kariyer Meslek Mensubu Sayisinin Yillar Itibariyla Gelisimi (2015-2020)

Kariyer Meslek Mensuplari

53,997

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Kaynak: T.C. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhg1 bilgi ve verilerine dayanarak hazirlanmustir.
Grafik 5’te kariyer meslek mensuplarinin sayismin son alt1 yil igindeki sayisal gelisimi
goriilmektedir. Ancak yukaridaki grafigin istatistigi tutan ilgili kurum tarafindan sadece
uzman yardimcilari, uzmanlar, miifettis yardimeilar1 ve miifettisleri kapsadigini da ifade
etmek gerekmektedir. Zira denetmen yardimcilari, denetmenler, kontroldrler ve
yardimcilart ya da diger bazi iinvanlar altinda istthdam edilen kariyer meslek
mensuplar1 da bulunmaktadir. Dolayistyla toplam saymin daha fazla oldugunu ifade
etmek yanlis olmayacaktir. Grafik 5’te dikkat ¢ceken 6nemli bir husus ise 2016 sonrasi
iki y1ldaki diisiistiir. Bu diisiisiin sebebi FETO ile miicadele siirecinde kamu kesiminden
yapilan ihractir. 2015 yilinda 55.843 olan kariyer meslek mensubu sayisinin 2018
yilinda 53.997’ye geriledigi; 2020 itibartyla ise 58.454’e yiikseldigi goriilmektedir.

2.2.2.1. Uzmanhk Meslek ve Uygulamasindan Beklenenler

Uzmanlik temelli meslek uygulamalarinin gerek¢e ve mantik olarak ¢ikis noktasini da
Tiirkiye’deki ilk uygulamalarda aramak dogru olacaktir. Hesap Uzmanlar1 Kurulu’nun

kurulmasi1 agamasinda sunulan kanun tasarisinin meclis komisyonlarinda goriisiilmesi
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ve son seklinin verilmesi sirasinda paylasilan gerekceler oldukca aciklayicidir. Buna

gore;

“Beyanname usuliyle tarh ve cibayet olunan vergilerin hakiki ve sihhatli rakamlara,
diiriist ve samimi beyanlara miistenit bulunup bulunmadigini tetkik ve tesbit etmekle
miikellef bulunan hesap miitehassislarinin her seyden evvel ticaret ve sanayi aleminin
cesitli hususiyetlerini bilen ve anlayan kimselerden intihap edilmesi zarureti, bunlarin
hususi bir vukuf ve ehliyet sahibi olmalarin iktiza ettirdigi gibi her giin piyasanin
birbirinden ayri ahlakta insanlariyle temas ve bu temasta memleketin mali otoritesini
temsil etmeleri itibariyle de hususi bir karektere ve miistesna manevi vasiflara sahip
bulunmalarimi zaruri kilar.” denilmek suretiyle uzman olarak istihdam edilecek
kisilerin sanayi ve ticaret camiasina bilgi ve donanim olarak asina kisiler olmasi, ancak
buna ek olarak da devleti temsil ettigini unutmayacak bir karakter ve yaklasima sahip
omlar1 gerektigi ifade edilmektedir. Bu nitelikteki adaylarin nasil belirlenecegine de
“Bu sebeplerle hesap miitehassisi ve muavinlerinin intihap ve kabulleri projede
namzetlerin bilgi ve karekter bakimindan esasli surette tetkik edilmelerini miimkiin
kilacak hiikiimlere baglanmis ve ehliyetin tayininde de (imtihan) usuli kabul
edilmigtir.” denilmek suretiyle bilgi, karakter ve ehliyetin yapilacak smavla 6lgiilecegi

cevabi verilmistir.

‘

Ayrica “...... bazi defa milyonlarca liralik vergi matrahlar: tizerinde tetkikat yapmak
mevkiinde kalan hesap mitehassislarina, maiset ve menfaat endigesinden uzak bir
vicdan ve mesai hiirriyeti verilmesindeki zaruret ise agikdar bulunmaktadir.” denilmek
suretiyle de hesap uzmanlarinin, inceleme yaptiklari camianin maddi etkilerinden
kurtularak tarafsiz bir denetim yapmalar1 saglamak iizere zamanin normal tutarlarinin
iizerinde bir {licret 6denmesi kararlagtirilmistir. Kanun maddelerine gegildigindeyse 3.
Maddede “Hesap Uzman muavinligine tayin edilebilmek i¢in Memurin kanununun (4)

ncii maddesinde sayil sartlardan baska;
A) Gorevin gerektirdigi nitelikde olmak;

B) Ticaret okullarinin yiiksek kismin, Iktisat ve Hukuk Fakiilteleriyle Siyasal Bilgiler
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okulunu veya bunlara esitligi Maarif Bakanliginca kabul olunan yabanci bir okulu

bitirmis olmak;
C) Yapilacak miisabaka imtihaninda basari kazanmak,

D) Girecegi imtihamin agildigi yil ocak ayimin ilk giiniinde 35 yasint bitirmis olmak
gereklidir.”

seklinde hesap uzman yardimciligia giris i¢in asgari sartlar ifade edilmistir. Yukaridaki
hikumler daha sonra ihdas edilen uzman-uzman yardimcisi kadrolarinin yasal
zemininde ¢ok biiyiik oranda belirleyici olmustur. Ayn1 sekilde 4. Maddedeki “Ucglincii
maddeye gore Hesap Uzman muavinligine tdyin edilenler, ii¢ yil Hesap Uzmanlari
yvamnda staj gordiikten sonra yapilan yeterlik imtihamini kazanmwrlarsa Hesap
Uzmanhigina tdayin olunurlar.” hilkkmiiyle de hem uzmanliga gegisteki 3 yil sart1 hem de
Ustad-cgirak iligkisi kanuni olarak diizenlenmistir. Bu uygulamalar da sonraki

uzmanliklar i¢in genel kabul gormiistiir.

Bu bilgilere ek olarak 1960 yilinda planlama uzmanliginin diizenlendigi DPT’ nin 91
sayill kurulus Kanuna®® kisaca deginmek; “kamu kesimi biinyesinde uzmanliktan”
beklenenin neler oldugunun anlasilmasini netlestirecektir. Kanun 24 maddelik kisa bir
metinden olusmaktadir. 17. Maddede “Bu kanuna baglh (1) sayili cetvele ddhil
memuriyetlerden miistesarlik, daire baskanliklar, miisavirlikler, sube miidiirliikleri ile
uzman ve uzman yardimciliklarinda ve miistesarlik genel sekreterliginde liizumu halinde
yerli ve yabanci uzmanlar mukavele ile ¢alistirilabilir” denilmek suretiyle s6zlesmeli
uzmanlik uygulamasi diizenlenmistir. Bu uygulama kadro karsilig1 s6zlesmeli personel
adiyla uzun yillar devam etmis ve Ozellikle Basbakanliga bagli miistesarlik seklinde
faaliyet gosteren teskilatlar*' araciligiyla ayricalikli bir konum elde etmistir. Bu
ayricalik oncelikle meslege giriste aranan sartlarda kendini gostermistir. Sonrasinda ise
meslek icindeki yetisme siirecinde kaliteye daha fazla 6nem veren ancak karsiligini da
tcret, yurtdisi egitim vb. imkanlarla personeline hissettiren bir anlayigla varligmni

per¢inlemistir. Diger kurumlar karsisinda bu gibi kurumlara gorev ve yetki anlaminda

40’5 Ekim 1960 tarih ve 10621 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girmistir.
4 Devlet Planlama Teskilati Mistesarligi ve sonrasinda kurulan Dig Ticaret Mustesarligi, Hazine
Miistesarlig1, Ozellestirme Idaresi Bagkanlig1 gibi giliniimiizde miilga kurumlar kastedilmektedir.
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cok daha fazla gii¢ veren bir biirokrasi anlayisinin varligini da bir bagka ayricalik olarak
kabul etmek mumkundur. Zira s6z konusu kurumlar uzun yillar Tiirk ekonomik ve
sosyal hayatin1 yonlendiren; diger kurumlarin faaliyetlerini ciddi bir bigimde etkileyen

ve sekillendiren; genelde son sozii sdyleyen kurumlar olmustur.

Ayn1 maddedeki “Bu suretle vazifeye alinanlara édenecek iicretin miktart Bakanlar
Kurulunca tesbit olunur.” hilkkmiiyle de planlama uzmanlar1 i¢in ayr1 ve ayricalikli bir
icret rejiminin temeli atilmistir. DPT bilinyesindeki uzmanlarin yurtdist egitimine
cikista o donem mevzuatina gore ilgili iste en az iki y1l basariyla ¢alismis olma sartinin
aranmayacag1 da diizenlenen bir bagka hiikiimdiir Ancak gerek bu ve benzeri 6zliik
imkanlariyla gerekse klasik memuriyet hiyerarsisindeki farkli ve tam olarak
tanimlanamayan konumuyla da uzmanlik temelli mesleklerin, Tiirk kamu yonetiminde

sorunlu alanlardan biri olarak tanimlandigi da olmustur (Sayan, 2016: 686-687).

Yukaridaki ilk Tiirkiye uygulamalarindan da anlasilacagi tzere uzman temelli meslek
ve calisanlara sahip olma ihtiyac1t “ozel nitelikteki isler icin ozel niteliklere sahip
Calisanlar istihdam etme” disiincesinin karsiligidir. Yabanci dil bilgisi, istatistik
programi kullanabilme, i1yi bir iiniversiteden mezun olma ya da donemin gerektirdigi
diger teknik becerilere sahip olabilme Tiirkiye’deki ilk uzmanlik uygulamalarinin asgari
miisterek noktalar1 olmustur. Bu bakis agisindaki sebep ise stratejik diisiinerek stratejik
kararlar alabilen, sorunlara kars1 etkin ¢6ziim Onerileri ve politikalar iiretebilen ve tipki
2000 yilinda hazirlanan “Kamu Yonetiminin lyilestirilmesi ve Yeniden Yapilandirilmast”
OIK raporunda da ifade edildigi iizere kurumlarm beyni niteliginde bir ¢alisan grubu
olusturabilme beklentisidir. Elbette bu beklentilerin de altinda etkin ve verimli bir kamu
yonetimi silireci olusturma gaye ve beklentisi yatmaktadir. Nitekim diinya tarihi
acisindan ¢ikis noktasinin verimlilik artis1 olmasi ve ilk uygulama Orneklerinde de
bunun gozlemlenmesi sebebiyle ©zel sektor temsilcileri 20. Yiizyil itibariyla

uzmanlagmaya ciddi bi¢imde yonelmislerdir (Smith, 2006’dan akt. Altunok, 2018: 604).
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2.2.2.2. Uzmanhk Uygulamasinda Mevcut Durum

Mevcut haliyle tarihsel seriiveninden uzaklagmis goriinen uzmanlik temelli meslekler ya
da kariye uzmanliklar, sadece sayica degil, uygulandigi kurumlarin sayisi agisindan,
atfedilen anlam, gorev, sorumluluk ve beklentiler agisindan da ciddi bir degisime
ugranustir. i1k dénemlerinde “istisna ve 6zgin” olan uygulamanm giiniimiizde “yaygin
ve siradan” oldugunu ifade etmek yanlis olmayacak; bu diisiincenin Tiirkiye’deki smirh
uzmanlik literatiiriinde de karsilik buldugu goriilecektir. 2011 yilindaki diizenlemeler ve
ozellikle 6111 sayili Kanun ve 666 sayili KHK ile getirilen uygulamalar, doniistimiin
zirvesi niteliginde olmakla birlikte ayn1 anda DMK’nin Ek 41.Maddesiyle de uzman
istihdamm ilk kez genel kanun niteliginde bir mevzuata dahil edilmesi ayr1 bir doniim
noktasidir. Tirkiye’deki kariyer uzmanlik uygulamalarinin giincel ve gecerli yasal
zemini olmasi agisindan ilgili maddeye yakindan bakmak faydali olacaktir. DMK’nin

Ek 41. Maddesinin hikiimlerine gore;

s “Bakanliklar ile diger kamu kurum ve kuruluslarinin teskilatlanmalarina iliskin
Cumhurbaskanligi kararnamelerinde 6ngoriilmesi kaydiyla kurumun gorev
alanina giren konularda c¢alistirilmak {izere merkez teskilatlarinda,
Yiiksekogretim Kurulu Bagkanliginda, Genelkurmay Baskanligi ve kuvvet
komutanliklarinin merkez karargahlarinda uzman ve uzman yardimcisi istihdam
edilebilir.”

% “Uzman yardimciligina atanabilmek i¢in; 48 inci maddede*? sayilan sartlara ek
olarak, yapilacak yarisma smavinda basarili olma ve en az dort yillik lisans
egitimi veren hukuk, siyasal bilgiler ..... fakiiltelerinden veya ..... yonetmelikle
belirlenen yiiksekogretim kurumlarindan ya da bunlara denkligi

yurtdisindaki 6gretim kurumlarindan mezun olma sart1 aranir.”

*

% Uzman yardimcilart meslege 6zel yarisma smavi ile alinir. Uzman yardimciligi
girig smnavi merkezi sinav sonuglarma gore; yazili ve sozlii simav veya yalnizca

sOzli smavdan olusur.

42 Devlet memurluguna alinacaklarda aranacak genel ve 6zel sartlarin diizenlendigi maddedir.
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*
°e

“Girig smavima cagrilacak aday sayisi, atama yapilacak kadro sayismin yirmi
katindan, yalnizca sozlii sinav yapilmasi halinde sozlii sinava ¢agrilacak aday

sayis1 girig sinavi duyurusunda belirtilen kadronun dort katindan fazla olamaz.”

L)

» “Uzman yardimciligma atananlar, en az {i¢ yil ¢alismak ve istihdam edildikleri
birimlerce belirlenecek konularda hazirlayacaklart uzmanlik tezi, olusturulacak
tez jiirisi tarafindan kabul edilmek kaydiyla, yapilacak yeterlik sinavina girmeye
hak kazanirlar.”

» “Yeterlik sinavinda basarili olanlarin uzman kadrolarina atanabilmeleri, Kamu

L)

Personeli Yabanci1 Dil Bilgisi Seviye Tespit Smavindan asgari (C), Disisleri
Uzmanlig: icin asgari (B) diizeyinde veya dil yeterligi bakimindan bunlara
denkligi kabul edilen ve uluslararasi gegerliligi bulunan baska bir belgeye
yeterlik sinavindan itibaren en geg¢ iki y1l icinde sahip olma sartina baghdir.”

» “Uzmanliga atanma siirecinde gereken sartlar1 6ngoriilen siire igerisinde yerine

L)

getiremeyen uzman yardimcilar1 kurumlarmdaki uygun memur kadrosuna
atanirlar.”

s “Uzman ve uzman yardimcilarinin meslege alinmalari, yetistirilmeleri, yarigma
smavi, tez hazirlama ve yeterlik sinavi ile uzman ve uzman yardimcilariyla ilgili
diger hususlar, DPB’nin goriisi alinarak kurumlarinca hazirlanacak
yonetmelikle diizenlenir. (Ancak su an i¢in bdyle bir kurumun bulunmadigini
ifade etmek gerekmektedir.)**”

 “Bu madde kapsaminda istihdam edilen uzman ve uzman yardimcilari
bakanliklarm merkez teskilat1 kadrolarnda bulunan uzman ve uzman
yardimecilar1 i¢in mevzuatinda dngoriilmiis olan mali ve sosyal hak ve yardimlar
ile 36 nc1 maddenin “Ortak Hiikiimler” bdlimiiniin (A) fikrasmnin (11) numarali

bendi hiikmiinden ayn1 usul ve esaslar cercevesinde yararlanirlar.**”

4 Buraya kadarki tiim hiikiimlerin DMK’nmn 36. Maddesinde “Ortak Hiikiimler” béliimiiniin (A)
fikrasinin (11) numarali bendinde belirtilen uzman ve uzman yardimcilarindan merkez teskilatina ait
kadrolarda bulunanlar, Ttirkiye Bilyik Millet Meclisi Baskanlig: Idari Teskilat: yasama uzman ve yasama
uzman yardimeilari ile 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun eki (IIT) sayili Cetvelde
yer alan diizenleyici ve denetleyici kurumlarin uzman ve uzman yardimeilart hakkinda da uygulanacagi
hiikme baglanmistir.

44 S¢z konusu hiikiim sikga vurgulanan “esit ise esit licret” uygulamasimin yasal dayanagidir.
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% “Bu madde kapsaminda istihdam edilen uzman ve uzman yardimcilarina
teskilatlanmaya ilisgkin Cumhurbagkanligi kararnamelerinde 6ngoriilmesi
kaydiyla diger gorevlerinin yani sira yonetmelikle belirlenen usul ve esaslar
cercevesinde arastirma, analiz, teftis, denetim, inceleme ve sorusturma

yaptirilabilir.*®”

Yukarida paylasilan 2011 yilindaki yasal zemin sonrasi eski ya da yeni tiim uzmanlik
temelli mesleklere dair yonetmelikler, kendilerini buradaki sartlara uyarlamislardir.
Elbette uzmanlik miiessesesi adma bir standartlasma, ilkeli hale gelme ve
kurumsallasma anlaminda da yorumlanabilecek bu diizenlemenin yansimalarinin
uygulamada da aymi olup olmadigma bakmak gerekmektedir. Zira genel bir gozlemle
uygulamalarin, mevzuatla bagdasmayan ya da mevzuatla taninan takdir yetkileri
sonrasinda Ongoriilen standartlar1 bir hayli zedeler nitelikte oldugunu s@ylemek zor

olmayacaktir.

Uzmanlik temelli mesleklerin sayis1 yillar gecgtikge ciddi bir artis gdstermistir. Bu
durum da uzmanlik literatiiriinde bir karisikliga yol agmustir. Zira ¢cok sayida uzmanlik
mesleginin yani sira kariyer uzmanlik statiisiiyle higbir ilgisi olmayan askeri uzmanlik,
doktor uzmanhgi gibi meslek gruplarinin yani sira kariyer grubuna dahil edilmeyen
tasra uzmanliklar1 da Tiirkiye’de mevcut meslekler arasindadir. Dolayisiyla uzmanlik
esasina dayanan ve bu calismanin konusunu da olusturan meslekleri ayirmak igin
“kariyer uzmanlik” ifadesini kullanmak yerinde bir tercih olacaktir. Sonug¢ olarak,
kariyer meslekler grubunun ana omurgasini olusturan uzmanliga dayali meslekleri derli
toplu olarak gosteren en saglikli listenin de yine 657 sayilt DMK’da oldugunu sdylemek
miimkiindiir. DMK’daki “Hizmet Swmflart Itibariyle Unvan Veya Aylik Alinan
Derecelere Gore Ek Gostergeler” baslikli 1 sayili Cetvel’in Genel idare Hizmetleri
Smifi bashg: altinda yer alan g bendindeki ifadelerin “kariyer meslek” kavramimi da
tanimlamaya yardimci oldugunu belirtmek yanlis olmayacaktir. Buna gore Kariyer

meslek mensuplugu;

% Tlgili hiikiimle birlikte uzman ve uzman yardimcilarina denetim ve sorusturma yapabilmek gibi énemli
ve etkin bir yetki taninmustir.
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¢ En az ii¢ yil siireli yiiksekdgrenim veren fakiilte ve yiiksekokullar1 bitirmis
olmak,

¥ Meslege 6zel yarigma smavi ile girmek,

% Belirli stireli meslek i¢i egitimden sonra 6zel bir yeterlik siavi sonunda atanmig

olmak,
sartlartyla somutlastirilmistir.

Kanun’da yer alan ifadenin devaminda “... veya yiiksek ogrenimli olup, 6zel kanunlarin
ongordiigii sartlart tastyanlardan en az sekiz yil mesleki gorev yaptiktan sonra yine bu
kanunlarin ongordiigii usule gore segilerek atanmis olmak” seklinde egitim ve
formasyona degil baska usullere dayanan bir uzmanlik elde etme metodu da
paylagilmistir.

’

DMK 36. Maddede “meslege ozel yarisma simavina tabi tutulmak suretiyle alinan’
ibaresiyle baslanarak siralanan ve ayni1 zamanda 1 sayili Cetvel’in g bendinde bir unvan
olarak sayilmig ve ¢ogu uzmanlik temelli olan kariyer meslekleri asagidaki gibi
paylasmak miimkiindiir;

7

< “Basbakanlik, Bakanlik, Miistesarhk, Diyanet Isleri Baskanligi ve Bagimsiz
Genel Miidiirliik ve Biiyiik Sehir Belediyesiyle Biiylik Sehir Belediye simirlari
icindeki Ilce Belediyeleri Miifettisleri,”
s “Basgbakanlik Uzmanlari, Adalet Uzmanlari, Se¢cim Uzmanlari, Milli Savunma
Uzmanlari, Igisleri Uzmanlari, Disisleri Uzmanlari, Calisma Uzmanlari, Yurt
Dis1 Is¢i Hizmetleri Uzmanlari, Is Saghgi ve Giivenligi Uzmanlari, Enerji ve
Tabii Kaynaklar Uzmanlari, Kiiltiir ve Turizm Uzmanlari,, Aile ve Sosyal
Politikalar Uzmanlari, Insan Haklar1 ve Esitlik Uzmanlari, Sanayi ve Teknoloji
Uzmanlari, Cevre ve Sehircilik Uzmanlari, Genglik ve Spor Uzmanlari, Gida,

Tarim ve Hayvancilik Uzmanlari, Giimriik ve Ticaret Uzmanlar1,”

*

% “Ihracat1 Gelistirme Uzmanlari, Orman ve Su Isleri Uzmanlari, Diyanet Isleri
Uzmanlari, Din Isleri Yiiksek Kurulu Uzmanlari, Devlet Personel Uzmanlari,
Milli Giivenlik Kurulu Genel Sekreterligi Uzmanlari, Afet ve Acil Durum

Yonetimi Uzmanlari, Devlet Gelir Uzmanlari, Tapu ve Kadastro Uzmanlari,
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Meteoroloji Uzmanlari, Basin ve Enformasyon Uzmanlari, Yiiksek Kurum

Uzmanlari, Olgme, Se¢me ve Yerlestirme Merkezi Uzmanlar1,”

L)

» “Savunma Sanayii Uzmanlari, Vakif Uzmanlari, Smai Miilkiyet Uzmanlari,
TIKA Uzmanlari, Ozellestirme Idaresi Baskanligi Uzmanlari, Yurtdis1 Tiirkler
ve Akraba Topluluklar Uzmanlari, Yazma Eser Uzmanlari, Istihdam Uzmanlari,
Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim Uzmanlari,”

s “Bakanlik ve Bagli Kuruluslarm Avrupa Birligi Uzmanlari, Yiiksekogretim
Kurulu Uzmanlari,”

» “Kalkinma Bakanligi Planlama Uzmanlari, Bagbakanlik Yiiksek Denetleme
Kurulu Uzmanlari,”

% “Disisleri Meslek Memurlari ile Konsolosluk ve Thtisas Memurlari,”

% “Maliye Bakanlig1 Vergi Miifettisleri ile Hazine Miistesarlig1 Bankalar Yeminli
Murakiplart ve Hazine Kontrolorleri, Hazine Uzmanlari, Sigorta Denetleme
Uzmanlari ile Aktiierleri, Dis Ticaret Uzmanlar1,”

< “Avrupa Birligi Isleri Uzmanlari, Go¢ Uzmanlari, Calisma ve Sosyal Giivenlik
Bakanlig1 Is ve Is Giivenligi Miifettisleri,”

+ “Bakanliklarin Merkez Teskilatina dahil Genel Miidiirliikleri Kontrolorleri,”

% “Icisleri Bakanligi Dernekler Denetgileri ile Sosyal Giivenlik Kurumu
Miifettisleri, Sosyal Giivenlik Uzmanlari,”

s “Ulastrma ve Haberlesme Uzmanlari, Havacilik ve Uzay Teknolojileri
Uzmanlari, Denizcilik Uzmanlari, Saglik Uzmanlar1 ve Saglik Denetgileri,”

< “Milli Savunma Bakanligi Akaryakit Ikmal ve NATO POL Tesisleri Isletme
Bagkanhig1 Miifettisleri, Tiirkiye Istatistik Kurumu Uzmanlari, Enerji ve Tabii
Kaynaklar Denetgileri,”

¥ “5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu hiikiimlerine gore atanan
I¢ Denetciler,”

¥ “Milli Egitim Uzmanlari, Bakanlik Maarif Miifettisleri ve Maarif Miifettisleri,

Aile ve Sosyal Politikalar Denetcileri, Genglik ve Spor Denetcileri, Maliye

Uzmanlari, Helal Akreditasyon Uzmanlar1.”

Cetvelde yer alan uzmanliklarm sayisinin siirekli artmakta oldugu ve en sonuncusunun

(Helal Akreditasyon Uzmanlar1) 30.11.2017 tarihinde eklendigi; Kalkinma Bakanligi
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Planlama Uzmanlig1*® (eski Devlet Planlama Teskilat1 Planlama Uzmanlig1) gibi bazi
kadrolarinsa ismen ve hukuken yeni gibi goriinmekle birlikte gegmisinin ¢ok eskiye
dayandigi bilinmektedir. 1 sayili Cetvel’de ve dolayli olarak da kariyer meslekler ve
uzmanlik temelli mesleklerde gerek sayi1 gerekse yaklasim olarak ana kirilmanm 2011

yilinda yapilan degisiklikler oldugunu soylemek gerekmektedir. Buna gore;

% “3/6/2011 tarihli ve 643 sayili KHK’nin 8 inci maddesiyle,”

% “7/7/2011 tarihli ve 646 sayili KHK’nin 6 nc1 maddesiyle,”

% “8/8/2011 tarihli ve 649 sayili KHK’nin 42 nci maddesiyle,”

% “22/8/2011 tarihli ve 651 sayili KHK’nin 12 nci maddesiyle,”
s “25/8/2011 tarihli ve 652 sayili KHK nin 44 {incii maddesiyle,
% “23/8/2011 tarihli ve 653 sayilt KHK’nin 17’nci maddesiyle,”
% “24/10/2011 tarihli ve 656 sayili KHK nin 20 nci maddesiyle,”
s “26/9/2011 tarihli ve 659 sayili KHK’nin 17 nci maddesiyle,”
s “26/9/2011 tarihli ve 655 sayili KHK nin 44 {incii maddesiyle,”
% “11/10/2011 665 sayili KHK’nin 27 nci maddesiyle,”

s “11/10/2011 664 sayili KHK’nin 28 inci maddesiyle,”

s “11/10/2011 663 sayili KHK’nin 58 inci maddesiyle,”

s “24/10/2011 tarihli ve 661 sayilt KHK’nin 102 nci maddesiyle,”
% “11/10/2011 tarihli ve 662 sayil1 KHK nin 93 iincii maddesiyle,”
s “10/10/2011 tarihli ve 657 sayili KHK’nin 37 nci maddesiyle,”
% “11/10/2011 tarihli ve 666 sayili KHK nin 5 inci maddesiyle,”

birgok uzmanlik kadro ve meslegi ihdas edilmis; bazi1 kadrolar kaldirilmais;
bazilarindaysa degisiklik yapilmustir. Kariyer uzmanliklardaki genisleme ve
“siradanlagma”, 2011 yilinda artik kamu ydnetiminin baskent teskilatinda genele
yaygm hale gelmis ve ayni yildaki 666 sayilit KHK ile de hem ¢ok sayida kuruma
uzmanligin gelmesiyle neticelenmis hem de sayili tiim uzmanlik unvanl mesleklerin

maaslarinin ayni olacagi yoniinde kararla da bugiinkii son halini almistir. “Egyit ise egit

46 Kald1 ki ayn1 kurum lagvedilip yerine benzer gorevleri yerine getirmek iizere T.C. Cumhurbaskanlig
Strateji ve Biitce Baskanligi’nin teskil edilmesiyle koklii bir gegmise sahip Planlama Uzmanliginin yerini
artik ismen Strateji ve Biitge Uzmanligi almigtir. Ancak bu dizenleme henliz DMK metnine
islenmemistir.
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ucret” sloganiyla getirilen bu diizenleme sonrasi zaten bozulmakta olan uzmanlik
miiessesesi artik tamamiyla ilk glinkli anlamini yitirmistir. Son donem yapilanmayla
birlikte artik uzmanliklarin, gerek isim gerekse icerik acisindan bakanliklarin ve diger
kurumlarin uzmanlik alanlariyla 6zdeslesmis olmasi da bir bagka kokli degisim
olmustur (Altunok, 2018: 614). Daha 6nce gerek OIK Raporlarinda gerekse bazi rapor
ve calismalarda®’ ifade edilen, “kurumlara kendi stratejik diisiinme ve politika
olusturabilme kabiliyetlerini kazandirma” diislincesinin bir bagka yansimasmin varilan
bu sonu¢ oldugu diisiiniilmektedir. Ancak, uzmanlik miiessesesinin, tarihsel akis ve
gelisiminin  aksine dar ve sinirli disiinebilen bir alana hapsedildigi de

g6zlemlenmektedir.

Kariyer uzmanliklardaki uygulamalar1 biraz daha netlestirmek ve somutlagtirmak
acisindan uzman ve uzman yardimciligi uygulamalarinin mevzuat boyutuna da goz
atmak yerinde olacaktir. Ancak bilinmelidir ki; 1960’1ar itibariyla kok salmaya baslayan
ve yillar yili kamu yénetiminin merkezi 6rgltlenmesindeki farkli kurumlar biinyesinde
yayilan uzmanlik uygulamalarmin mevzuat siireglerine bakildiginda “birbirine, 6zellikle
de ilk ve basarili uygulamalara”, 6ykiinmenin yaygin oldugu anlasilacaktir. Dolayisiyla
2011 itibartyla uzmanlik uygulamalarina yeni sahip olan kurumlar da uzmanhgimn kokhi
oldugu kurumlardaki mevzuat iizerinden hareket etmislerdir. Bu dogal ve normal
durum, yonetmelik igerikleri incelendiginde anlagilmaktadir. Kariyer uzmanliklarda
kaliteyi ve kalitesizligi, orjinalligi ya da siradanlig1 belirleyen esas durumun s6z konusu
mevzuata ek olarak, kurumlarin takdir yetkilerinde kalan uygulamalar oldugunu da
unutmamak gerekmektedir. Kurum i¢i uygulamalar, uzmanlhiga verilen ehemmiyet,
uzman ve uzman yardimcilarina tevdi edilen gorev ve sorumluluklarin farkliligi ve
meydan okuyuculugu, taninan kariyer imkanlari, sunulmus kisisel ve mesleki gelisim
imkanlar1 bir kurumdaki uzmanlik uygulamasinin kalite ve gecerliligini de
belirlemektedir. Elbette tiim bu sayilanlara, maas farklilig1 dahil edilememektedir. Zira

666 sayili Kanunla su an i¢in uzmanlik temelli kariyer mesleklerde esit ise (dogru ifade

472003 yilinda Prof. Dr. Omer Dinger ve Dr. Cevdet Yilmaz tarafindan bir Bagbakanlk yayini olarak
kaleme alman egisimin “Degisimin Yonetimi I¢in Yonetimde Degisim” adli rapor s6z konusu siirecin
olgunlagmasinda 6nemli bir paya sahiptir.
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sekliyle “unvana”) esit iicret 6denmekte oldugu ve bu hususta, ge¢misin aksine, bir

farklilik olusturulamadigi bilinmektedir.

Ornek olarak incelemek gerekirse “Cumhurbaskanhig: Strateji Biitce Baskanlig Strateji

Ve Biitce Uzmanligi Yonetmeligine goOre;

% 5. Maddede meslege giris sinavi diizenlenmis ve burada yazili sinavin klasik ya

*

K/
*

da test olabilecegi; s6z konusu smavin diger kurumlara da yaptirilabilecegi
hilkme baglanmustir.

Smava giris olarak, yukaridaki yazili smav uygulamasi gibi, daha segici
olabilmek maksadiyla KPSS puaninin 6n sart olarak aranacagi ifade edilmistir.
35 yas sarty, en az dort yillik hukuk, siyasal bilgiler vb. sayili boliimlerden
mezun olma sarti, DMK 48. Maddede paylasilan memur olma sartlar1 gibi
sartlar, bir uzmanlik uygulamasi olarak, asgari olarak zaten aranmistir.

Smav tarihinden 6nceki bes yil i¢inde alinmis olmak kaydiyla yabanci dil puani
ibrazi aranmuistir.

10. Maddede yazil1 smavin igerigi ayrintilandirilmisgtir.

11. Maddede sonrasinda yapilacak olan s6zIi sinav siireci paylasilmis ve bu siire
zarfinda puanlarin tutanaga gegirilecegi fakat kamera kaydi yapilamayacagi
belirtilmistir. Ancak bu hiikiim, daha 6nce ifade edilen yargi kararlarma uygun
olarak diizenlenmistir zira s6z konusu kurumun ge¢misinde, o zamanki farkl
isimleriyle istihdam olunacak uzman yardimecilari i¢in, yapilan miilakatlarda
kamera kaydmnin kullanildig1 bilinmektedir.

12. Maddede smav sonuclarinin degerlendirilmesi basligi altinda yazili smav
yapilmasi halinde yazili ve sozlii puanlarinin, yapilmazsa da adaymm KPSS puani
ile sozlii sinavin aritmetik ortalamasinin alinacagi kararlagtirilmistir. Ayrica
esitlik halinde KPSS puanmi yiiksek olan aday tercih edilecektir. KPSS gibi
tamamen yarigma imkani sunan ve mevcut sartlarda miimkiin olacak en objektif
uygulamalardan birisi olan KPSS’ye bu sekilde bir oncelik ve agirlik taninmig
olmas1 6nemlidir.

16. Maddede uzmanlik uygulamasi agisindan ¢ok biiyiik 6nem arz eden uzman

yardimcilarinin yetistirilmesi hususu diizenlenmis ve burada “yetistirme plan1”
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dogrultusunda hareket edilecegi ifade edilmistir. Uzman yardimcilig1 yetistirme
strecinde farkli bagliklar altinda gerek kisisel gerek mesleki gelisim adina
birgok egitim programi dngoriilmiistiir.

% Uzmanlik uygulamasinin kalitesi ve gelecegi agisindan ¢ok dnemli olan uzman

L)

yardimciligindan uzmanlhiga gegiste aranan sartlar ise 17. Maddede
diizenlenmistir. Dikkat cekici olan bu hiikiimleri ayr1 ayr1 yazmakta fayda

gorulmektedir;
- Uzman yardimcisi olarak gecen siirenin en az ii¢ y1l olmasi,

- Uzmanlik tezinin sinav kurulunca yeterli gériilmesi halinde yapilacak yeterlik

sinavinda da basarili olma,

- YDS’den ya da denk bir sinavdan en az C seviyesinde yabanci dil belgesine

yeterlik sinavindan itibaren en geg¢ iki y1l icinde sahip olmak.

% Yonetmeligin birgok maddesinde tez hazirlama ve kabul siireci ayrintili olarak
diizenlenmistir. Tez siirecini smirlandirilmig siire ve haklarda basariyla
sonuglandiramayan uzman yardimcisinin uygun bir memur kadrosuna atanacagi

kararlastirilmistir.

Bu yonetmelige ek olarak “Cumhurbaskanligi Strateji Biitce Baskanligi Personelinin

’

Yetistirilmesi Amaciyla Yurt Disina Gonderilmesi Hakkinda Yonetmeligin” varhi@ da
Strateji ve Biitge Uzmanhigini (miilga Planlama Uzmanlig1) ayr1 bir yere koymaktadir.
Zira burada Kuruma, her kuruma taninmamis énemli bir hak olarak, yurtdisina egitim
amaciyla personel gondermeye yonelik belirli bir kontenjan tanindigi anlasilmakla
birlikte; yurtdis1 egitim ve yurtdist yiiksek lisans adi altinda uzmanlarin kisisel
gelisimlerine ve mesleki gelisimleriyle gelecekteki kariyerlerine dogrudan etki
edebilecek yasal bir hak taninmaktadir. S6z konusu imkanm varligi, tarihsel olarak
DPT, Kalkmma Bakanligi ve sonrasinda devami niteligindeki Cumhurbaskanhigi

Strateji ve Biitce Baskanligi’n1 hem baslangictaki kurumsal tercih agsamasinda hem de

sonrasindaki kalifiye ve segkin personele sahip olma siirecinde dogrudan etkilemistir.

Uzmanlik uygulamasinin tarihi incelenirken paylasilan Hesap Uzmanlar1 Kurulu ve

Devlet Planlama Teskilati’nin Kurulus Kanunlarinin baskinligi, 6rnek teskil ediciligi ve
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orjinalligine benzer sekilde yukaridaki Yonetmeligin dikkate alinmasi ve bu bakis

acistyla okunmasi 6nemlidir.

2.2.3. Kariyer Uzmanhk Uygulamasina Dair Eksikler ve Elestiriler

Cumhuriyet dénemi kamu personel tarihi agisindan ele alindiginda oldukga eski

sayilabilen ancak ge¢miste istisna ve nispeten segkin iken giiniimiizde yaygin ve gorece

siradanlagsmis bir yapiya biirlinen uzmanlik temelli meslekler i¢in ¢esitli elestiriler

ortaya c¢ikmistir. Bu elestirilerin bir kismi kariyer uzmanliklarin eksikliklerine

yonelikken bir kismi da temel ve yapisal bozukluklara isaret etmektedir. S6z konusu

sikintilar1 asagidaki gibi siralamak ve 6zetlemek miimkiindiir:

% Kariyer uzmanlik uygulamasi i¢in 6ne ¢ikan ilk ve en Onemli -elestiri

*

uygulamanin tarihsel varolus amacmin disina c¢ikarak hizli bir sekilde
yaygmlagmasidir. Sik¢a iizerinde durulan 2011 yili reformuyla kurumlara {ist
diizey stratejik bir kapasite kazandirma diisiincesi, bir yaniyla mantikl ve ¢agin
gereklerine uygun bir hamle olsa da diger yanmiyla uygulamanin iginin
bosaltilmasmin ciddi ve olumsuz bir etkiler yarattigimi soylemek miimkiindiir.
Kurumlarda olusturulan potansiyelin, tarihsel olarak uzmanligin sahip oldugu
kalite ve birikimde olmadig1 goriilmiistiir. Ise yeni alinan uzman yardimcilar
icin aranan sartlarin eskisi kadar zorlayict ve meydan okuyucu nitelikte olmadigi
goriilmiistiir. Kariyer uzmanlik uygulamasi eski haliyle sinirlt sayidaki kurumda
gerek meslege kabul asamasmdaki smav, miilakat vb. se¢im sartlariyla gerekse
uzman yardimciligindan uzmanhga gegis asamasinda yiritllen sireclerle 6zel
bir yere sahipken, uygulamanin yayilmasiyla bu istisnailigini kaybetmistir.
Gerek uzmanliga kabulde birgok kurumun birbirinden farkli ve eskiye nazaran
¢ok daha az sayida nitelik aramasi, smav ve diger yarigma sartlarinin azaltilmasi
gerekse de kurum i¢i uzman yetistirme siirecinin bir kiltiir olarak hig
bulunmamasi1 ya da kalitesizlesmesi neticesinde uzmanlik uygulamasi genel
olarak eski kalitesinden uzaklasmis durumdadir.

Daha o6nce higbir uzmanlik deneyimi olmayan kurumlarda &zellikle 2011 ve

sonrasi olusturulan uzmanlk kadrolar bir kafa karigikligini da beraberinde
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getirmistir. S6z konusu uzman yardimcilarmin uzmanhga gecis siirecindeki,
yani egitim ve yetistirme donemi olarak Ongdriilen ii¢ yillik siiredeki, eskiye
oranla gozlemlenen verimsizlik bir baska elestiri konusu olarak ortaya ¢ikmustir.
Ustad-¢irak iliskisinin, agabey-kardes iliskisinin nemli bir yer tuttugu tarihsel
uzmanliklardaki bu doku hem eski ve deneyimli hi¢cbir uzmanin
bulunmayisindan o6tiirii hem de yetisme siirecinde gerekli kalitedeki bilgi ve
tecriibenin aktarilamayisindan 6tiirii bozulmustur.

Eskiden istisnai ve ayricalikli bir uygulama olarak kabul goren uzmanlk
uygulamasinin 666 sayili KHK ile yayginlastirilmasi neticesinde 6zellikle eski
uzman personel nezdinde bir motivasyon diisiikliigli yasanmis ve uygulamanin
cazibesi yara almistir. Genele yayilan uzmanlik neticesinde siradanlasan
miiessesenin gerekliligi de tartigilir hale gelmistir.

Kalkmmma Ajanslar, iist kurullar gibi yapilarda daha 6nceden yiliksek maas alan
uzman personelin yanma ayni isi yapan, ayni unvana sahip ama daha diisiik
seviyede (iilke genelinde esitlenmis olan uzman ve uzman yardimcisi maasi
seviyesinde) maas alan bir kitle olusturulmustur. Ayni isi yapmasina ragmen
diisik maas alan bu uzman ve uzman yardimcist grup haksizliga ugramakta
olduklarin dile getirmektedir.

Bazi bakanliklarda asli nitelikte isi yapan ve tabir yerindeyse kurumlarmin
amiral gemisi niteligindeki meslek gruplar1 varken yanlarina kariyer meslek
olarak uzmanlarm eklenmesi ve bunlardan da ¢ok sey beklenmesi ¢abasi sonug
vermemistir. Ornek verilecek olursa, Adalet Bakanlig1 biinyesinde hakimlerin ve
savcilarm, Icisleri Bakanlhig1 biinyesinde miilki idare amirlerinin bulundugu bir
yapilanmada 6zliik haklarinin da kariyer imkanlarinin da psikolojik avantajin da
bu meslek mensuplarindan yana oldugu ag¢iktir (Sayan, 2016: 684-685). Haliyle
bu gibi kurumlarda uzmanlara hangi gorevler verilirse verilsin, hatta
uygulamada kimileri asli unsur olan meslek mensuplariyla ayni isleri yapiyor
olsa dahi, asla ayn1 kiymet ve seviyede goriilmemekte; 6zIiik haklar1 agisindan
da farkliliklar olusabilmektedir (Altunok, 2018: 615). Bu da ilgili kurumlarda
gbrev yapan uzman ve uzman yardimcilarinin motivasyonlarini ve kurumlarina

bagliliklarmi olumsuz etkilemektedir.
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% Bazi kurumlarda uzman kadro ihdas edilmis ancak niteliklerine uygun ve
beklentilerine paralel kalifiye isler verilmemis; aksine daha once diiz memurlar
tarafindan icra edilen gorevlerin aynist uzman ve uzman yardimcilarina verilmek
zorunda kalmmistir. Bu da kendilerinde bir hayal kirikligi olusturmustur.
Tiirkiye’deki kamu personel sistemine dair kamuoyunda, “uzman kadrolu ama
memur nitelikli” olarak ifade edilebilecek bir durum ortaya ¢ikmistir. Bu
sonucun esas nedeni de ilk kez uzmanlik kadrosu ihdas edilen kurumlarm,
uzmanligin ne oldugunu, ne sekilde bu meslek grubundan istifade edilmesi
gerektigini ve soz konusu geng¢ istthdam grubunun kuruma saglayabilecegi

gorece yiiksek katma degeri bilememeleri olmustur.

L)

» Uzman kadrolar kimi kurumlarda “hiyerarsik bir huzursuziugu” da beraberinde
getirmistir. Tarihsel ve kiiltlirel yapis1 itibartyla uzmanlhiga dayali olmayan bazi
kurumlarda yeni gelen uzman yardimcilariyla uzun yillar o kurumda gorev
yapmig memurlar ve oOzellikle de sef, sube miidiirii gibi kadrolar arasinda
hiyerarsi sorunu ortaya c¢ikmistir (Altunok, 2018: 615). Bir siire sonra ayni
uzman yardimcisi grubundan uzmanlarin ¢ikmasi ve daire bagkani gibi kadrolar
elde etmeleriyle de “kendisinden daha tecriibesiz ve bilgisiz oldugu

diistintilenin, emir veren konumuna gelmis oldugu hissiyat1” gi¢lenmistir.

Birgogu diizeltilebilir nitelikteki bu eksiklik ve elestirilerin zamanla, mevzuat
diizenlemeleriyle, sistematik bir iyilestirme ve niteliklilestirme programiyla ve gorece
kapasiteli kurum ve uzmanlarin yeni gelen gruplara birikimlerini etkin bir sekilde

aktarmasiyla diizeltilebilir oldugu diistintilmektedir.

2.2.4. Uzmanhk Dis1 Tercih Sebebi Olan Meslek ve Kadrolar

Kariyer uzmanlik mesleklerinden birine mensup olup da meslek degistirme refleksi
onemli ve kendi icinde birden fazla nedenden kaynaklanabilecek, uzmandan uzmana,
kurumdan kuruma ve dénemden doneme farklilik gosterebilecegi diisiiniilen gok yonli
bir konudur. Bir uzman veya uzman yardimcisinin kurumundan ayrilarak bir bagka
kuruma veya tamamen kamu kesimi digma ge¢mesi kariyer uzmanlik alaninmn bir

sorunu haline gelmistir. Calismanin ¢ikis noktasi sayilabilecek bu sorunun sebepleri
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iizerine fikirler yiiriitmekle birlikte sonuglara bakildiginda da bazi ipuglari gérmek
miimkiindiir. Soyle ki; tercih sebebi mesleklere bakildiginda genellikle, asagida
siralanan, bazi 6zellik ve durumlarin 6n plana ¢iktig1 tahlilini yapmak miimkiindiir. Bu
Ozelliklerin bazen birkagi aynt meslekte bulunabilirken bazen sadece birisi One

cikmaktadir:

% Tercih edilen mesleklerin toplum nezdinde ve memurlar Gzerinde daha c¢ok
saygimliga sahip meslekler olabilmeleri,

¢ Arag gereg, konaklama ( lojman vb.), ulagim (makam arac1 vb.), ¢alisilan fiziki
ortam gibi a¢ilardan daha 1yi kosullara sahip olabilmelersi,

s Daha etkin, yetkisi daha fazla ve aldig1 kararlar itibariyla toplumsal fayda
acisindan “katma degeri daha yiiksek” kararlara imkan tanimasi,

% Daha iyi maddi kosullar ve 6zliik imkanlar1 sunuyor olmalari,

s Calisma sekli acisindan kismen ya da kimi zaman tamamen (0zel sektor

acisindan) daha 6zgiirliikk¢ii, daha esnek kosullar sunabilmeleri.

Cesitli kurumlarda uzman yardimcisi olarak gorev yapmaktayken ya da uzmanligini
elde ettikten sonra yukaridaki sebeplerden bir veya birkagi sebebiyle tercih edilen
meslekleri siralamak isi ise hem genel bir gdzlem hem de istatistiksel bir meseledir.
Kesin sayilarla hangi kariyer uzmanlik mensubunun hangi meslege gecis yaptigini
belirleyebilmek zor olsa da genel bir ¢ikarim ve eldeki sayisal bilgilerle asagidaki

mesleklerin uzmanlik dis1 tercih edilen meslekler oldugunu iddia etmek miimkiindjir:

% Hakimlik ve saveilik,

% Akademisyenlik,

» Kaymakamlik (miilki idare amirligi),

< Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO), Diinya Bankasi gibi uluslararasi kuruluslarin
Tiirkiye ya da yurtdisindaki ofisleri,

% Sayistay Denetciligi,

% Merkez Bankas1 Uzmanligi, Miifettisligi ve Arastirmaciligy,

% Ozel sektorde yer alan gesitli iist diizey pozisyonlar,

w Bireysel is sahipligi (kisilerin kendi kurduklari isler).
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Elbette bir kariyer uzmanlik meslegini birakip yukaridakilerden higbirine degil de bir
baska kurumdaki uzmanliga ge¢meyi tercih edenler de olmaktadir. Bunun altinda yatan
nedenler de yine daha Once sayilan sebeplerden birisi olabilecegi gibi tercih edilen
kurumda var olup vazgegilen kurumun sunmadigi herhangi bir hak ya da imkan da

olabilmektedir.

2.3. ISTEN AYRILMA NIiYETI VE iISGUCU DEVIR ORANI
2.3.1. Isgiicii Kavram ve Icerigi

En kisa ve yalin anlatimla isgiicii, isgiici piyasasinda istihdam edilenlerle issizlerin
sayisinmn toplammi ifade eden kavramdir. Isgiiciinii, belirli bir zaman diliminde asgari
bir yas sinir1 {izerindeki aktif niifus olarak ifade etmek de mimkindir (Ozkaplan, 1999:
65). Bu tanimdan hareketle agiklanmasi gereken aktif niifus, TUIK’e gére (2020)
“Onbes yas ve tizerindeki kurumsal olmayan c¢alisma c¢agindaki sivil niifus” olarak
aciklanmaktadir. Aktif niifusun bir diger ad1 da zaten “kurumsal olmayan ¢alisma
cagindaki niifus "tur. Buna bagl olarak karsimiza ¢ikan bir diger kavram olan kurumsal
olmayan sivil nifus, bir tilkedeki okul, yurt, hastane, hapishane, huzurevi, kigla gibi
mekanlarda zorunlu olarak ikamet edenlerle vatandas olmayanlarin diginda kalan nufus
olarak tanimlanmaktadir (www.tuik.gov.tr). Bir baska tanima goreyse isgiicii bir tilkede,
onbes yas ve lizeri toplam niifus icerisindeki istihdam edilenlerle is arayanlar ya da ise
cagrilmay1 bekleyen issizlerin toplamindan olusmaktadir (Lordoglu ve Ozkaplan, 2007:
41). Tiim bu tanimlardan da anlasilacagi tizere, isgiicli piyasasinin temelinde “insan” ve
buna bagli olarak “emek” yatmaktadir. Bu ¢alismanin ruhuna uygun bir tanim yapmak
gerekirse de isgiiciinli, kamu kesimi ya da 6zel sektor biinyesinde emege ihtiya¢ duyan,
yani “calisan” talep eden tarafla emegini arz eden, yani bizatihi “calisan” olan ya da
olmak isteyen tarafin olusturdugu piyasa olarak ifade etmek miimkiindiir. Konuyla
alakali olan diger birka¢ kavrama bakilacak olursa; isgiiciine katilma oranmnm,
isgiicliniin, kurumsal olmayan calisma ¢agindaki niifus i¢cindeki orani olarak; istihdamin

ise kurumsal olmayan calisma ¢agindaki nifus iginden referans donemi icinde
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calismakta olanlarla referans haftasi icinde isinde olmasa da isiyle baglantisi devam

edenlerin toplam1 olarak ifade edildigi goriilmektedir (www.tuik.gov.tr).

Isgiicii kavraminin ve tanimmm bir kismini olusturan ve ¢ok onemli olan bir baska
kavram ise issizlerdir. Issiz, calisacak giicii bulunan ve piyasadaki cari iicret seviyesinde
de calisma arzusu olan ancak uygun bir is bulamayan kisi olarak tanimlanmaktadir
(Giiney, 2009: 137). TUIK’e gore (2020) issiz ise “Referans donemi icinde istindam
halinde olmayan kigilerden is aramak icin son dort hafta icinde® is arama
kanallarindan en az birini kullanmis ve iki hafta iginde isbasi yapabilecek durumda
olan onbes ve daha yukar: yastaki bireyler” olarak ifade edilmektedir. Son olarak
igsizlik oranmin ise kisaca issiz niifusun isgiicii i¢indeki orani oldugunu belirtmek

yeterli olacaktir.

Kamu kesimi agisindan emek talep eden, yani igsveren konumundaki tarafin devlet ya da
devlet adina hareket eden diger alt yap1 ve birimler oldugunu 6zellikle belirtmekte yarar
goriilmektedir. Teknik olarak {icret basta olmak {izere, calisma hayatma dair birgok
unsur emek arz ve talebinin miktarmna bagli olarak sekillenmektedir. Ancak s6z konusu
kamu kesimi biinyesindeki isgiicli piyasasi ise is ve isgiicii surecleri iktisat biliminin
rasyonalitesinden uzaklagmak zorunda kalabilmektedir. Bu da kamu kesimi ve Ozel
sektor arasindaki bir takim farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, kamu
kesiminde is ve istihdam siirecleri de dahil bir IKY politikas1 icra etmek 6zel sektorde

oldugu kadar esnek ve kuralsiz olamayacaktir.

2.3.2. Isten Ayrilma Niyeti ve Isgiicii Devri Kavramlar1 ve Onemi

Isten ayrilma niyeti, isgiicii devrinin olusmasi yolunda gériilen en 6nemli ve en yakin
asamadir. Tett ve Meyer (1993), isten ayrilma niyetini “Bilin¢li ve planlanmis sekilde
kasith olarak orgiitii terk etme egilimi” olarak ifade etmektedir. Calisanin isten
ayrilmaya niyetlenmesine is piyasasindaki genel kosullar, diger benzer kurumlardaki

alternatif is firsatlari, ¢alisanin sahip oldugu nitelikler, isyerinde sahip oldugu maddi ve

8 2014 yili oncesinde is arama kriterinde referans dénemi olarak “son dort hafta” yerine “son li¢ ay”
kullanilmaktaydi.
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maddi olmayan kosullar (iicret, zam siiregleri, kariyer ve terfi imkanlari, izin hakki
kullanimi, fazla mesai durumu, calisma arkadaslariyla uyum, yoneticilerin yaklasima,
fiziksel kosullar, isi sikiciligi, motivasyon ve tatmin eksikligi vs.) gibi faktorler etki
etmektedir (Karatepe vd., 2006: 551; Pavesic ve Brymer, 1990: 95). Sayilan faktorlerin,
is tatmini siirecinde de belirleyici konumda oldugu bilinmektedir. TUm bu faktorler
icinden Ozellikle 1 tatminine sahip olup olmamanin, isten ayrilma niyeti dncesindeki en
temel belirleyici oldugunu gdsteren bircok calisma bulunmaktadir (Saeed vd., 2014:
251; Toker, 2007: 93; Keser, 2006: 134-135; Kim vd., 2005: 171; Solmus, 2004: 200).
Is tatminsizligi ve motivasyon diisiikliigii durumlarindan sonra her mantikli bireyin
yapacag1 gibi “sonrasini diisiinme asamast” gelmektedir. Bireyler genellikle bir isten
ayrildiklarinda yeni bir is hazir degilse ya da kisa bir siire zarfinda yeni bir is
bulacaklarina inanmiyorsa isten ayrilma niyetlerinin olusumu da isten ayrilma siiregleri
de daha yavas ilerleyecektir (Hwang ve Kuo, 2006: 255). Isten ayrilma niyetini,
yukarida bu diisiincenin olusumuna etki eden faktorlerin hissedilmeye baslamasi ile
isten ayrilma eylemi arasindaki donem igerisinde gegen bir karar verme siireci olarak
ifade etmek de miimkiindiir. Dolayisiyla bu kararmn oniine gegmek, baska bir ifadeyle
isten ayrilma niyetini bertaraf edip calisanin isten ayrilmasmin Oniine ge¢mek,

mimkdndur.

Isgiicii devir oranmin diisiik olmasmi1 amaglayan orgiitler, mantiksal ve matematiksel
olarak isten ayrilan ¢alisan sayismi kontrol altinda tutabilmelidir. Isten ayrilmanm ise
daha once ifade edilen bir¢ok sebebi olabilmekle birlikte, isten ayrilma niyetinin bu
kapsamda ¢ok belirleyici ve kopus siirecinin baslangict niteliginde oldugunu ifade
etmek gerekmektedir. Zira isten ayrilma niyeti, isten ayrilmadan 6nceki son agama olup,
yonetimin g¢alisandaki bu algiyr ve niyeti terse ¢evirmek icin hala bir sansi oldugu
anlamma da gelmektedir. Literatiirde isgiicii devir oranma dair bircok tanimlama ve
buna bagl formiilasyon bulunmaktadir. Isgiici devir orani, bir organizasyonda belirli
bir donemde isten ayrilanlarin ortalama ¢alisan sayismma oram1  seklinde
tanimlanmaktadir (Lawler III, 1994: 109). Tanimm formiiliinii ise asagidaki gibi

paylasmak miimkiindiir:



Sekil 5. Isgiicii Devir Orami (tanim 1)

pe

belirli bir donemde isten ayrilanlar
o

[+]

ayn1 donemdeki ortalama calisan sayis1

N

NS

_/
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Bu tanmmin dezavantaji dar kapsamli ve sadece isten ayrilanlar1 dikkate alan bir

perspektife sahip olmasidir. Zira bir isten memnun olmayip ayrilanlar olabilecegi gibi

ayni donemde o ise girmek i¢in ¢ok hevesli olan ve igse girmeyi basaran insanlar da

olabilecektir; ancak yapilan tanim ise girenleri hesaba katmamaktadir. Ayrica “isten

ayrilanlar” ifadesinin bireysel riza igerdigi diistincesinden hareketle, rizas1 disinda isten

¢ikarilanlarin da bu tanimda yer almadigini ifade etmek miimkiindiir.

Unsalan ve Simseker’in (2006) paylastig1 tanmima goreyse isgiicii devir orani bir

organizasyon i¢inde belirli bir donem araliginda isten ayrilan veya isinden uzaklastirilan

personelin toplam sayisinin ayni dénemde caligtirilan ortalama personel sayisina

oranidir ve yiizdesel olarak ifade edilir.

Sekil 6. Isgiicii Devir Orani (tanim 2)

-

belirli bir donemde isten ayrilanlar ve
uzaklastirilanlar

[ ]
I 1

[+]

ayn1 donemdeki ortalama ¢alisan sayisi

=N

2

=/

Bu tanimda ayrica belirtilen husus, kendi istegiyle isinden ayrilanlarin yanina goniilsiiz

olarak ayrilanlarin da, yani isten ¢ikarilanlarin da, “isinden uzaklagtirilanlar” bashgi

altinda ilave edilmis olmasidir. S6z konusu bakis agisi, isgiicii devir orani olgusunu

tanimlamak acisindan daha gerceke¢i degerlendirilmektedir.
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Igerik olarak daha farkli bir tanima gore ise isgiicii devir orani, bir organizasyonda
belirli bir donemdeki ¢aligan hareketliliginin, ayn1 donemdeki ortalama calisan sayisina
oranidir (Kankaanranta vd. (2007)’den akt. YUksekbilgili ve Akduman, 2017: 71). Bu
tanima benzer bir baska tanimda ise isgiicii devir orani, belirli bir donemde orgiitte
calisanlarin isi birakmalar1 ya da isten c¢ikarilmalari sonucu yeni kisiler istihdam

edilmesiyle olusan isgiicli hareketliligi olarak agiklanmaktadir (Ttrker, 1995: 11).

Sekil 7. Isgiicii Devir Oram (tanim 3)

T N

(belirli bir donemde isten ayrilanlar +
uzaklastirilanlar) — (ayn1 donemde ise dahil
olanlar)

o

(=]

ayn1 donemdeki ortalama calisan sayis1

NS =/

.....

demek suretiyle, sadece
isten ¢ikanlarin degil agik ve kesin bir sekilde ise girenlerin de hesaba katilmasidir. Bu
tanimin kullanimini savunan bakis agisina gore, isgiicli devir oranimi genis diisiinmek ve
sadece isten ¢ikanlar1 degil o donemde s6z konusu igletme ya da kurumda ise girenleri
de hesaba katarak ortalama bir isgiicii hareketliligi lizerinden hesaplama ve ¢ikarimlar
yapmak daha gercek¢i ve rasyonel olacaktir. Tanimimn dezavantaji ise, 6zellikle 6zel
sektordeki igletmelerde isten ¢ikan bir ¢alisanin yerine kolay, hizli ve acil bir sekilde
yenisinin istthdam edilmesi sebebiyle, veri donem igerisindeki isgiicii hareketliliginin
sifirlanacak ve ortaya anlamli bir sonu¢ ¢ikmasinin dnlenecek olmasidir. Daha yalin bir
anlatimla, belirli bir donemde isten on kisinin ayrilmis olmasi ve isin aciliyet
gerektirmesi nedeniyle ayni donem isten ¢ikanlarin yerine on yeni kisinin bulunmus
olmas1 halinde matematiksel olarak igyerindeki kisi sayis1 degismemis olacaktir. Bu
durum da o igyerinde her seyin normal gittigi, ¢alisanlarin islerinden ve sartlarindan

olduk¢a memnun oldugu algisini olugturacaktir.

Bir formiilasyon icermeyen tanimlara drnek olaraksa (Foote, 2004)’nin, “Calisanlarin
islerine yonelik sahip olduklari algi ve bu algiya binaen de is degistirmeye egilimleri”

seklinde yapilan tanimlamay1 vermek miimkiindiir.
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Tiim Orgiit tlirleri i¢in gecerli standart bir iggiicii devir orani olmadigini belirtmek
gereklidir. Her kurum ya da isletmenin, dogal ve kendinden gelen 6zellikleri, hedefleri,
insan kaynaklar1 politikasi, sundugu ¢alisma kosullar1 ve 6zIlik haklari, iicretlendirme,
odiillendirme, izin haklari, sosyal haklar ve benzeri siireclerdeki politikalar1 oradaki
isgiicli devir oranini belirlemekte etki eden unsurlardir. Bu 6zellikler iki ayr1 kurumda
birebir ayni olsa bile, s6z konusu kurumlardaki calisanlarm is tatminleri, igyeri
memnuniyetleri, motivasyonlar1 farkl olabilecegi i¢in kurumsal isgiicii devir oranlar1 da

farkli olabilecektir.

Belirli seviyede isgiicii devir oraninin varligi, calisma hayatinin bir gercegi ve saglkli
bir insan kaynaklar1 politikasmin bir kanitidir. Zira asir1 yaslanan, verimliligi cok diistik,
kasten etkin bir sekilde ¢alismayan ya da isyerinin diizenini bozan bir ¢alisanin hala
isine devam etmesi arzu edilen bir durum degildir. Baz1 durumlardaysa, 6rnegin turizm
sektoriinde, otellerde calisanlarin mevsimsel olarak dalgalanmasi ve isgilicii devir
oraninin yiiksek ¢ikmasi, dogal ve isletme icin de istenen, mantikli bir durumdur
(Yiksekbilgili ve Akduman, 2017: 71). Ancak her orgiitte, dogal olarak bulunmas1
gereken isgilicii devir oranmin kurumsal hedeflere uygun olmasi, belirli bir esik
araliginda kalmasi ve istikrara sahip olmasi onemlidir. Dolayisiyla kullanilan isgiicti
devir orani hesaplama yontemlerinin orgiitler aras1 bir karsilastirma imkani vermesi de
her zaman s6z konusu olmayabilir. Sabuncuoglu (2009), saglikli ve belirli bir oranin
altinda ya da distiinde bir isgilicii devir oranina sahip olunmasini insan kaynaklari
politikas1 anlaminda bir basarisizlik olarak nitelendirmistir. Literatiir incelendiginde,
isgiici devir orani i¢in yapilan tanimlarin genellikle kendi i¢inde bir hesaplama ya da
formiil de icerdigi goriilmektedir. Isgiicii devir oran1 hesaplama modellerinde iki ana
unsurun bagimsiz degisken olarak one ¢iktig1 goriilmektedir. Bunlardan ilki, belirlenen
donem icerisinde isten ayrilanlarin sayisi, ikincisi ise ayni donem i¢inde ise girenlerin
sayisidir (Simsek (2007)’den akt. Yiiksekbilgili ve Akduman, 2017: 71). Isten ayrilma
olgusu genis degerlendirilecek olursa, kendi rizasiyla isten ayrilanlarin yani sira rizasi
disinda igine son verilenleri ve diger sebeplerle isten ¢ikmak zorunda olanlari da
kapsayacaktir. Isten ayrilmada emeklilik, 6liim, is kazasi, gecici sebepler (annelik vb.),
idari ya da yargisal kararlar, ekonomik kriz gerekgesiyle isten ¢ikarmalar, performans

vb. gerekgesiyle isten ¢ikarmalar, dzellestirme, kiigiilme gibi sebeplerle isten ¢ikarma
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gibi sebepler etkili olabilmektedir. Ancak bu genis tanimlamanin gergek anlamda ve bu
calismadaki anlamiyla isten ayrilma olgusunu karsilamadigini ifade etmekte fayda
vardrr. ise alimlar ise daha stabil bir kavram olup, ekonomik ya da idari bir gerekceyle
caligan istihdam edilmesidir. Birgok tanimda da yer alan ve belirli bir déonem olarak
ifade edilen zaman araligiin genellikle bir y1l olarak kabul edildigi gozlemlenmektedir.
Isgiicii devir oran1 aylik, iiger aylik, altisar aylik periyotlarda ya da goriilmek istenen

0zel bir aralik i¢in de hesaplanabilmektedir.

Netice itibariyla, isgiicii devir oranin1 6lgmek de tipki bir kurumdaki verimlilik ve
performansi dlgmek ya da is tatminini 6lgmek gibi “Olcemediginiz seyi yonetemezsiniz”
ilkesinden hareketle gelistirilmis bir reflekstir. Bu hesaplamay1 ve orami dikkate almak
kurumlarin ve isletmelerin IKY politikalarinda ve siireclerinde mutlaka olumlu etki

olusturacaktir.

Gonillii ya da goniilsiiz isten ¢ikmalarla sekillenen (Cesur (1998)’den akt. Demirci,
2019: 1246) isgiicii devir oraninin varligi kag¢inilmaz bir durumdur. Ayni1 zamanda
belirli bir oran ve istikrardaki bir isgiicii devri her kurum i¢in mantikli ve saglikli bir
durumdur. Zira emekli olma, zorunlu olarak isten ¢ikarma, isgiicli piyasasindan kendi
istegiyle kalic1 olarak ¢ekilme, saglik ve benzeri nedenlerle zorunlu olarak isten ayrilma
gibi dogal nitelikteki bazi nedenlerle de =zaten belirli bir oranda isglicii devri
olugmaktadir. Belirli oran ve trend dahilinde isgiicli devir oran1 dogal olmakla birlikte,
Ozellikle faaliyet gosterilen sektor ortalamasinin iizerinde bir isgiicli devir oranina sahip
olmak 6rgit icin yapisal, kurumsal ve finansal problemler anlamina gelecektir. Isgiicii
piyasasinin ve ¢alisma hayatinin realiteleri kapsaminda, kamu kesimi ya da 6zel sektor
fark etmeksizin tiim Orgiitler isgiicii devir oranlarimi takip etmek ve belirli, kontrol
edilebilir bir trend dahilinde tutmak isterler. Bu refleksin temel sebepleri ise isten
ayrilanlarin yerine istthdam edilecek personelin ise alim ve yetistirme siireclerinde
yasanacak verim diisiikliigii, olumsuz atmosfer, iste kalanlardaki motivasyon diisiikligii
ve tum bunlarla iliskili ek maliyetlerdir (Barutgugil (2004)’den aktaran Ece ve Esen,
2017: 132).

Isgiicii devir oraninmn belirlenmesinde esas oldugu kabul edilen isten ayrilmaya neden

olan faktorleri bireysel sebepler, orgitsel sebepler ve ekonomik sebepler olarak
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gruplandirmak miimkiindiir (Yiiksekbilgili ve Akduman, 2017: 71). isten ayrilma niyeti
ile isten ayrilma ayni1 kavramlar olmamakla birlikte; her iki olgunun tetikleyicileri ¢ok
biiylik oranda aynidir. Zira kisiyi isten ayrilma niyetine sevk eden husus ne ise; sayet
isten ayrilmanm fiilen gerceklesmesi halinde isglicii devrine neden olan sebep de yine
ayni husus olacaktir. Nitekim gercek ya da somut isten ayrilma ile isten ayilma niyeti
arasinda aym yonlii bir iliski oldugunu agiklayan bir¢ok calisma bulunmaktadir (Jewell

(1998) ve Mobley (1982)’den akt. Demirci, 2019: 1249).

2.3.3. lIsten Ayrilma Niyetine ve Isgiicii Devir Oranina Etki Eden Faktorler

Bir orgiitte isgiicii devir oranmnin, yapiya zarar vermemesi ve makul simirlar iginde
kalmasi icin isten ayrilmalar1 kontrol altina almaya yonelik hamlelere ihtiya¢ olacaktir.
Isgiicii devir oranina etki eden faktdrler kurum ici ya da kurum dis1 olabilecegi igin,
orgiitlerin kendileri digindaki, tilkenin genel ekonomik ve siyasi durumundan kaynakli
stireglere miidahale imkani bulunmamaktadir. Ancak oOrgiitler kendi i¢ isleyislerine
bakmak suretiyle bir¢ok diizenleme ve degisiklikle isgiicii devir oranma etkide
bulunabilirler. Isten ayrilma niyetine etki eden faktdrlerle is tatminsizligine neden eden
faktorler arasindaki benzerlik isgiicii devir oranina etki eden faktorlerde de kendini
gostermektedir. Zira bu ii¢ kavram birbiriyle i¢ ice gecmis ve ¢ogu zaman biri digerinin

olusmasindaki en temel etken konumundadir.

Calisanlar1 iste tutmay1 basaracak yontem ve fikirler gelistirmek mutlaka kurum ve
isletmelerin yararma olacaktir (Cho vd., 2009: 380). Ancak isgiicii devir oranini
azaltmaya yOnelik stratejiler gelistirmeden Once organizasyon icerisinde, bireysel ya da
kurumsal, hangi faktorlerin isten ayrilma olgusunu tetikledigini tespit etmek dnceliklidir
(Mafini ve Dubihlela, 2013: 532). isten ayrilma niyetinin sebeplerini isgiicii devir
oraninin sebeplerinden ayr1 tutmak dogru olmamakla birlikte dncelikle isten ayrilma
niyetine etki diigiiniilen faktorleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Lee vd., 2015:
526-528; Duxbury ve Halinski, 2014: 670; EI Akremi vd., 2014: 1200; Pavesic ve
Brymer, 1990; Cho vd., 2009: 378; Perez, 2008: 45; Carayon vd., 2003: 59; lverson ve
Deery, 1997: 75-77) :
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< Orgiitsel baghlik hissinin gelismemis olmast,

% [s tatmini saglayamama,

¢ Uzun ¢aligma saatleri ve ek mesailer,

% Ucret diisiikligi,

% Ozel hayata yeteri kadar siire ayrramamanm getirmis oldugu stres ve moral
bozuklugu,

¢ Rutin isler yapmaktan olusan sikicilik hissi,

% Sayginlik ya da benzeri ticret dis1 soyut sartlar,

% Mesleki gelisim imkanmin kalmamis olmamasi,

% Yoneticilerden ve igyerindeki yonetim seklinden duyulan hosnutsuzluk
(kaymrmacilik, adaletsizlik, calisana deger vermeme vb. boyutlarda),

% Isyerinde yiikselmeye imkan kalmamas (kariyer sorunsalr),

* Baska ya da daha iyi imkanlara sahip bir is bulabilecegine (alternatif is
potansiyeli) duyulan inang,

¢ Yiiksek nitelik ve egitime sahip olma hali ya da diisiincesi,

s Egitimsiz ya da benzer egitime sahip olmayan is arkadaslariyla yasanan
problemler,

¢ Calisanlarin demografik oOzellikleri (genglerin yaslilara, erkeklerin kadinlara

gore isten ayrilmaya daha egilimli olabilmesi; bekar calisanlarin evlilere gore is

degistirme diisiincesinde daha cesur olabilmesi gibi)

¢ Kuruma verilen emegin ve hizmet siiresinin fazlaligi.

Tiim bu neden ve faktdrlerin disinda kimi zaman rasyonel ve mantikli bir bicimde
aciklanmas1 miimkiin olmayan; ancak i¢sel oldugu bilinen bir takim sebepler ve diirtiiler
sebebiyle de Oniine gecilemeyen ve (Ghiselli’nin) Hobo (aylaklik) Sendromu olarak
adlandirilan bir isten ayrilma istegi de mevcuttur (Failla, Melillo ve Reichstein, 2014: 3;
Ghiselli,1974:81°den akt. Onay, 2013: 227). Hobo sendromuna sahip kisilerin daha 6n
yargili ve daha negatif diisiinen kisiler oldugu varsayilmaktadir. Hobo sendromu
bulundugu diisiintilen kisilerin is degistirme reflekslerinin altinda yatan esas sebep
“hareket etme istegi”’dir. Bu hareket etme isteginin tetikleyicisi ise genellikle kariyer

arayisi degil; diger yerlerde neler olduguna dair duyulan meraktir (Onay, 2013: 230).
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Asagida ise isglicii devir oranma etki ettigi kabul ve tespit edilmis faktorler
siralanmaktadir. Isten ayrilma niyetine etki eden faktorlerle gok bilyiik benzerlik
gosteren faktorler arasinda is doyumsuzlugu, isgiicii devir hizina en ¢ok etki ettigi
diistiniilen faktordiir (Hwang ve Kuo, 2006: 254). Dolayisiyla bu sartlardaki olumlu ya
da olumsuz degisiklikler kurum i¢i isgiicii devir oranmnin artmasinda ya da azalmasinda
onemli derecede belirleyici olacaktir (Ozcan ve Taskiran, 2007: 521; Tiitiincii ve Demir,

2003: 149-151; Ghiselli vd., 2001: 29):

< Ucret yetersizligi,

¢ Kariyer ve yiikselme olanaklarinin olmamasi,

% Is doyumsuzlugu,

¢ Motivasyon diisiikligii,

% Ise baglilik ve orgiitsel baglilik\kurumsal aidiyet hissi

¢ Fiziksel kosullarin kotiiligi ve is giivenliginin bulunmamasi,

% Yetersiz sosyal haklar,

s Kotii calisma kosullar1 ve fazla mesainin ¢oklugu,

¢ Yas, cinsiyet, egitim seviyesi gibi demografik 6zellikler,

¢ Mesleki tecriibe, donanim ve kapasite ile bu konudaki 6zgiiven,

% lIzin haklar1 ve benzeri temel baz1 sosyal haklarin kullanimindaki sikintilar,
¥ Adil olmayan is dagilimi ve asir1 is yiikii,

¢ Olumsuz yonetici davraniglari (antidemokratik, asir1 sert, adaletsiz vb.),
% Orgiitiin ¢alisana deger vermemesi,

% Saygmlik arayisi.

2.3.4. Yiiksek Isgiicii Devir Orammin Orgiitlere Zararlar ve Maliyeti

Dogal, kacmilmaz ve saglikli oldugu diisiiniilen belirli bir orandaki isgiicii devrinin
yiiksek oranlara dogru trmanmasi gesitli acilardan organizasyonlara zarar verecektir.
Yiiksek oranl isgiicii devri, iiretilen hizmet ya da iriinlerin kalitesinde degisime;
standardinda ise dalgalanmaya neden olabilecektir. Freeman (1978: 140), isgiici

devrinin orgiitlere ekonomik agidan Onemli maliyetler getirdigini ifade etmektedir.
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Yiiksek bir isgiicii devir orami orglitler i¢in yetismis is gilicliniin kaybi anlamina

gelmektedir (Oshagbemi, 2000: 213).

Isgiicii devrinin getirdigi bu maliyet ve zarar 6zellikle kamu yonetimi icin daha énemli
bir hal almaktadir. Cilinkii kamu gorevlisi alim imkanlarmin zaman ve mevzuat
acisindan smirl oldugu, calisan istihdaminda belirli kurallarin bulundugu kamu
kesiminde bir calisanin, 6zellikle de yetismis ve kalifiye bir ¢alisanin, kurumdan
ayrilmasi 6nemli bir kayiptir. Bu sekilde kaybolan isgiiciiniin telafisi kamu kesiminde,

0zel sektordeki isletmelere gore daha zor olmaktadir.

Yiiksek isgiicii devir oranmin Orgiitler icin maliyet unsuru olmasmin bir baska

yansimasi ise;

R

¢ Bosalan pozisyona yeniden c¢alisan alinmasi,
% Bu ¢alisanin egitilmesi ve isi layikiyla 6grenmesi,
¢ Yeni calisanin isi tam Ogrenene kadar eski calisandan daha diigiik verimde

olmasi,

gibi asamalarda gecen zaman ve maddiyat kaybidir. Ozellikle isten ayrilan calisanin
tecriibeli, donaniml1 ve katma degeri yliksek bir ¢alisan olmasi halinde, yerine gelecek
calisam1 o seviyeye getirmek ekstra bir zaman ve ekonomik maliyeti beraberinde
getirecektir. Ayrilan tecriibeli ¢alisanin, o Orgiite rakip baska bir yerde istihdam
edilmesi de bir rekabet maliyetini beraberinde getirecektir (Mbah ve Ikemefuna, 2012:
277). Siradan bir ¢alisanin kaybedilmesinin bile 6rgiite maliyetleri ortadayken; 6zellikle
performanst yiiksek, {istlin yetenekli ya da tecriibeli bir c¢alisanin isyerinden
ayrilmasmin verecegi zarar ve getirecegi ek maliyet tartigmasiz bir daha ciddi
boyutlarda olacaktir (Das ve Baruah, 2013:8; Juhdi vd., 2013: 3002; Griffin ve
Hepburn, 2005: 621). Nitekim iktisat bilimindeki “Iceridekiler-Disaridakiler Teorisi”
de her isten ¢ikan ig¢iyle yeni ise girecek is¢i arasinda gecen zamandaki isten ¢ikarma,
ise alma, egitim verme gibi maliyetleri merkeze almaktadir (Snowdon ve Vane, 2005:
394-396). Bahsi gecen maddi kayip, bazi baska iktisadi teorilerde de yer almakta olup;
isgiicli devrinin kamusal ya da ©zel nitelikli herhangi bir organizasyona getirdigi

ekonomik maliyetin bir boyutudur. Kisacas ise aligma siireci ve ek olarak bu siirecte
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verimliligin azalmasi orgiitler i¢in bir nevi gériinmeyen bir maliyettir (Lam vd., 2001:

157).

Sonug olarak yiiksek, istikrarsiz ya da istenmeyen/hedeflenmeyen oranlarda bir isgiicii

devir oranina sahip olmanin zarar ve maliyetlerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir
(Cmar vd., 2016: 124; El Akremi vd., 2014: 1185; Yilmaz ve Halici, 2010: 96-97,
Sabuncuoglu, 2009):

7
L X4

Yiiksek isglici devir oran1 kurumlar acisindan bir imaj sorunu ve gelecek
donemler agisindan “alternatifler arasi tercih edilmeme” nedenidir.

Yiiksek isgiicli devir orani, Orgiit icindeki ¢alisanlar i¢in bir tedirginlik sebebi
olup, caligsanlarin kendilerine ve kurumlarina olan glivenini zedeleyecektir.
Ozellikle yetismis isgiiciiniin organizasyon disina ¢ikmasi gegmis emek ve
zamanlarin kaybidir.

Isten ayrilmis kalifiye bir ¢alisanin yerine yenisini bulmak da kolay degildir.
Daha dogrusu yeni ise alman kisinin eski calisan becerisine ve verimliligine
erismesi gelecege yonelik bir emek, para ve zaman maliyetini de beraberinde
getirecektir.

Isten ayrilan bir calisanin ddenmesi muhtemel tazminatlar ekonomik bir kayip
oldugu gibi, yeni ¢alisanin bulunmasi i¢in yapilan harcamalar da orgiitler i¢in
birer maliyet unsurudur.

Ise yeni giren ¢alisanin isi benimsemesi, sosyal ortamiyla ve yoneticilerle olan
karsilikli uyumu zaman alacaktir. Bu donem iKi taraf i¢in de bocalamalara neden
olabilecektir.

Yiiksek isggiicii devir oranina bagli olarak sik sik ise giren ve cikan tecriibesiz
calisanlardan otiiri liretilen hizmete ya da mala dair hatalarin, eksikliklerin,
kalitesizliklerin ya da is kazalarinin sayisinda da artis olacaktir.

Isten ayrilmalar, isyerinde kalmaya devam eden diger calisanlar icin bir moral
bozuklugu sebebi olabilecegi gibi is yiikii acisindan da ek gorev ve

sorumluluklar anlamma gelecektir.

Yiiksek isgiicii devir oranmm Orgiitlere verdigi yukaridaki zararlarm ve bunlarin

beraberinde getirdigi maliyetin, s6z konusu oranin azaltilmasi halinde beraberinde
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faydaya doniisecegini sdylemek yanlis olmayacaktir. Dolayisiyla, isten ayrilmaya neden
olarak sayilan her bir durumun ortadan kaldirilmas1 halinde iggiicii devir oraninin azalip
makul seviyelere gerileyecegini ifade etmek gerekmektedir. Isten ayrilma fikrinden
uzaklagmig; kurumundan memnun her bir ¢alisanin etrafindaki diger calisanlara da
pozitif mesajlar verecegi, yani bireysel olarak tesis edilmis isyeri memnuniyetinin
kartopu etkisi gosterecegi de giiclii ihtimalde bir sonug¢ olacaktir. Bu noktada, bir
isletmede ya da kurumda, isten ayrilmalar1 en fazla tetikleyen sebebin ne oldugunu
belirlemek ve buna yonelik bir micadele benimsemek 6nem arz etmektedir (Kaya,
2010: 220; Huang vd., 2006: 495). Tabir yerindeyse, isten ayrilma sebebinin dnce

teshisi sonra tedavisi diisiincesiyle hareket etmek rasyonel bir adim olacaktir.

Isten ayrilma olgusunu geriletmek; bir baska ifadeyle isgiicii devir oranin1 azaltmak igin,
kurumsal aidiyeti, literatlirdeki diger kavramsal karsiligiyla orgiitsel bagliligi, artiric
hamleler gelistirmek gerekmektedir. Isinden, isyerinden ve sartlarindan memnun bir
calisanin normal sartlar altinda, is degistirmesini diisiinmek yanlis bir ¢ikarim olacaktir.
Dolayisiyla, yapilmasi gerekenin, kisa ve 6z bir bigimde, bu memnuniyet kosullarini
yakalamak oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu sartlar1 saglamak adina, soruna yonelik

teshisi koyduktan sonra ¢6ziim maksadiyla;

% I yiikiinii azaltmak ya da adil is dagilimmi saglamak,

% Mali haklara yonelik iyilestirmeler yapmak,

% Inandiric ve tesvik edici bir kariyer haritas1 olusturmak,

% Fiziki caligma kosullarini iyilestirmek,

% Ikna edici sosyal haklar saglamak,

% Ise alma siireclerini analiz ve gergekei bilgilere dayandirmak suretiyle heniiz isin
basinda dogru kisileri bulabilmek,

% Izin haklari, mesai saatleri ve fazla mesai konusunda bireysel mutlu edici
cozimler Gretmek,

% Mesleki ve kisisel gelisimle ilgili ek imkanlar sunmak (yurt i¢i-yurt dis1 egitim,
kurs-seminer katilimi vb.),

% Yapici ve pozitif bir yonetim-yonetici anlayis1 benimsemek,

% Calisanlar arasi iyi bir iletisim ve iligki ortam1 yakalayabilmek,
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¢ Calisanlara deger verildigi hissi ve diislincesini olusturabilmek,

% Saygin bir meslek ve orgiit imaj1 i¢in ¢aligmalar yuritmek,

¢ Bireysel bazda yetki ve sorumluluk vermek ve katilimcilig1 tesvik etmek,

% Objektif bir degerlendirme mekanizmasina sahip olmak ve buna gore de
odiillendirme, yiikselme, egitim gibi siireclere yonelik tarafsiz ve liyakate dayali
bir insan kaynaklar politikasi izleyebilmek,

% Caligsanlart monotonluktan kurtarmak; hedeflere yoneltebilmek ve meydan

okuyuculugu da ihmal etmemek kaydiyla motivasyonu artirmak,

gibi isten ayrilmalarin Oniine gegebilecek receteler hazirlamak icap etmektedir (Ece ve
Esen, 2017-132; Akova vd., 2015: 100-102; Yicel ve Demirel, 2013: 171-172; Turan
ve Parsak, 2011: 16; Y1lmaz ve Halic1, 2010: 99; Armstrong, 2006, s. 380)

2.3.5. Is Tatmini, isten Ayrima Niyeti ve Isgiicii Devir Oram iliskisi

Is motivasyonlar1 yiiksek calisanlarm is tatminleri de yiiksek olacaktir. Bu tiir
calisanlarin verimlilikleri artarken, ise gelmeme, igyerinde olumsuz davraniglarda
bulunma, isinden memnun olmayarak ayrilmaya niyetlenme ve en nihayetinde is
degistirme, yani organizasyondaki isgiicii devir orammmi artrma, gibi kurumsal
verimlilige olumsuz etki eder nitelikteki egilimleri azalacaktir (Mercanlioglu, 2012: 42).
Is tatmininden yoksun olmanm Orgiite verecegi en biiyiik zarar calisanmn Once isten
ayrilmay1 diisiinmeye baslamasi ve sonrasinda is degistirmek suretiyle olusturacagi
dogrudan ve dolayli maliyet ile isgiicli devir oranmnin yiikselecek olmasidir. Bir ¢alisan
isten ayrilmaya niyetlendigi vakitten itibaren, is degistirme fiili hi¢cbir zaman
gerceklesmese bile, artik isi ve isyeriyle ilgili negatif bir atmosfere girecektir. Is tatmini,
isten ayrilma niyetini ve isgiicli devir oranin1 dogrudan ve giiclii bir sekilde etkileyen
organizasyonel bir degiskendir (Pienaar vd., 2007: 66; Yin ve Yang, 2002: 575; Lu vd.
2002: 214). Calisan, isinde ne kadar ¢ok tatmin elde ederse o isyerine bedenen, ruhen ve
hukuken de daha ¢ok bagli olacaktir. Bu yoniiyle is tatmini, ¢aliganlarin ise uyum
derecelerini de veren bir gostergedir (Mahdi vd., 2012: 1524). Bir organizasyonda,
isinden ayrilmaya niyetlenenlerin sayisinin ¢ok olmasi, isten ayrilma niyetine dair

kurum i¢inde ve disinda bir giindem ve sdylenti olugsmasi, iggiicii devir oranin yiiksek
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olmasi ve bunun dis ¢evre tarafindan da bilinmesi imaj olarak dahi olumsuz bir
durumdur. Bu sekilde bir algi ve imaj ¢ogu zaman ¢alisan adaylarinin segme hakkini

baska kurum ya da isletmelerden yana kullanmasina neden olacaktir.

Kisa bir formiilasyonla, diger degiskenler sabitken ve normal sartlar altinda, is
tatminsizliginin isten ayrilma niyetini ve isten ayrilmalar: tetikledigini, bunun da isgiicii
devir oranmi artirdigini ifade etmek miimkiindiir. Zira orgiit i¢i ve disi, kisisel ya da
kurumsal diger tiim 6zel durumlarin sabit oldugu bir ortamda isinden memnun olmayan
ve tatmin sorunu yasayan bir calisanin is devamsizligi, i yavaslatma, isten ayrilma
niyeti ve is degisikligi gibi olumsuz secencklerden en az birisine yonelmesi

muhtemeldir.

Genel olarak tatmin duygusu, bireylerin beklentileriyle de yakindan iliskili bir olgudur.
Tatminsizlige giden yolun, beklentilerin karsilanmamis olmasindan basladigini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Bu durumun caligma hayatindaki karsiligi ise bir
calisanin isinden bekledikleriyle elde ettikleri arasindaki fark olarak ortaya ¢ikmakta; bu
farkin biiyiimesi halinde isten saglanan tatminin de azaldig1 ve dolayisiyla sirasiyla isten
ayrilma niyeti ve isten ayrilma gibi durumlarm bas gosterdigi bilinmektedir (Saeed vd.,
2014: 254). Dolayisiyla isyeri beklentisi ve kazanimlar arasindaki farkin biiylimesi

halinde isgiicli devir oraninin artmasi da matematiksel bir gerceklik olacaktir.

2.3.6. Bir Insan Kaynaklar1 Yénetimi Sorunu Olarak Isten Ayrilma Niyeti ve

Isgiicii Devir Oraninin Yorumlanmasi

Simsek ve Celik’e gore (2011) her turlli kurum ya da isletme agisindan insan kaynaklar1
yOnetiminin iki nihai amac1 vardir; verimliligin artirilmasi ve ¢alisma kosullarinin daha
iyi hale getirilmesidir. Bu iki amag¢ kendi iglerinde birbiriyle iligki i¢erisinde olup; her
ikisinin de basarilmasi halindeyse oOrgiitiin genel amaglarmin gerceklesecegini ifade

etmek mimkindr.

Isten ayrilma niyetinin olusumu, isten ayrilma ve isgiicii devir orani tartismasiz bir IKY
konusu ve sorunudur. Yoneticilerin, personelin adil bir ortamda, sorunsuz, huzurlu,

tatmin olacak sekilde ve verimli caligmasini saglamak gibi gorevlerinin yan sira; kurum
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icin faydasi olan ¢alisanlar1 kurumda tutmak gibi zorlu gorevleri de vardir (Good ve
Nelson 1997°den akt. Selen, 2016: 110; Cmar vd., 2016; 124). Isletmelerde insan
kaynaklar1 boliimii orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek icin ¢alisanlar: iste tutmak ve
onlar1 motive ederek verimliligi artirmak c¢abasi i¢indedir. Diger taraftan ¢alisanlar ise

daha giivenli ve garantili is kosullarina sahip olmak istemektedir.

Nitelikli ¢calisanlar1 kurumda tutmak ve etkin bir yonetim saglayabilme basarisi, kamu
kesimi ag¢isindan caligsanlarda is tatminin saglanmasinin, motive edilmelerinin ve
igyerlerine baghliklarinin saglanmasinin  hem nedeni hem de sonucu olarak
yorumlanabilir. Is tatmini ve bu kavramla i¢ ice gegmis orgiitsel baghlik, ise bagllik,
motivasyon gibi kavramlarin IKY agisindan varmis olduklar1 nokta isten ayrilma niyeti
ve nihayetinde isgiicii devir oramidir. Isgiicii devir orani, 6zellikle yiiksek ya da
hesaplananin iizerinde oldugu durumlarda, kurumlara biiylik zararlar veren ve maliyetler
getiren bir durumdur. Bunun oniine gegmek i¢in de isgiicli devir oranina giden yolda
sayilan diger ilgili kavram ve sonuglarin dniine gegmek gerekmektedir. Orgiit acisindan,
ek maliyet yaratmasi, kurumsal imaji zedelemesi, verimliligi diistirmesi ve benzeri
acilardan bir “sebep” olarak nitelendirilebilecek olan isten ayrilma niyeti ve isgiicii
devir orani, esasinda ve dogasi1 geregi bir¢ok eksikligin ya da hatanm ‘“sonucudur”.
Hatta bu iki kavram 6zelinde diisliniildiigiinde ise isten ayrilma niyetini sebep, isgiicli
devir oranini ise sonug¢ olarak nitelendirmek de miimkiindiir. Dolayisiyla, calisanlara
yonetsel ya da teknik her tiirli destegin verilmesi, calisanlarin beklenti, ihtiyag ve
psikolojilerinin analiz edilebilmesi ve diger bir takim, etkin ve adil bir IKY teskil
edilmesi suretiyle isten ayrilma niyeti ve isgiicii devir oranma giden sorunlu slreg

dizeltilebilecektir.

Yoneticiler kendi istekleri disinda, kendileri agisindan planli olmayan, c¢alisan
kayiplarindan olumsuz etkilenirler. Cok sayida calisanda isten ayrilmaya yonelik bir
niyet olmasmin ve yiiksek isgiicii devrinin ¢alisanlarin ig tatminsizligi gerekgesiyle
islerinden ayrilmasindan kaynaklandigi durumlarda yoneticiler, hem giden ¢alisanin
maliyetlerini hem de yerine bulacagi yeni ¢alisanin maliyetlerini gogiislemelidir. Ancak
daha da 6nemlisi, iyi bir yonetici boyle bir durumda kurumsal ve kisisel bir 6zelestiri

yapabilmeli ve “batakligi kurutma” yoluna gitmelidir. Boylece isten ayrilma niyetinin
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ve isgiicii devir oraninin yiikselmesine neden olan faktorler ve olaylar 6grenilecek; bu
eksiklikler giderilerek birbiriyle ¢ok yakindan baglantili olan is tatminsizligi ve is

degisikligi sorunlarma ¢dziim bulunabilecektir.

Kamu biinyesindeki kurumlar saglamis olduklari is ve igyeri imkanlari ile birbirleriyle
bir nevi rekabet halindedir. Bu durum Tiirkiye’de son donemde oldukga net goriilen bir
meseledir. Kalifiye personeli elde tutma hususunda kamu kesimiyle 6zel sektor arasinda
bir rekabet de mevcuttur. Dolayisiyla isgiicii devir oraninin kamu yonetimi agisindan da
iizerinde diisliniilmeye baslanan bir mesele oldugu gozlemlenmektedir. Hem kamu
kesimi hem o6zel sektdr agisindan iyi bir IKY’ nin kaliteli bir ¢alisma hayat1 teskil
etmesi; bununsa verimlilik artis1 yoluyla kuruma, is tatmini yoluyla da c¢alisanlara
yansimasi; netice olarak da isten ayrilma niyetinin terse donmesi ve isgiicii devir

oraninin asagiya c¢ekilmesi ideal bir beklentidir.

2.3.7. lsgiicii Devrinde Kamu ve Ozel Sektor Ayrim

Isgiicii devri konusunda, kamu kesiminde ¢alistyor olmakla 6zel sektdrde ¢alisiyor
olmay1 aslinda oncelikle isten ayrilma siirecine etki eden bir faktér olma potansiyeliyle
ele almak gerekmektedir. Zira kamu kesiminde c¢alisiyor olmakla 6zel sektérde bir
isletmede calisiyor olmak arasinda her seyden Once “is giivencesi” agismndan bir
farklilik bulunmaktadir. Kamu kesiminde kendini daha giivende hisseden ve kendi istegi
disinda zorla isten atilmasi hukuken oldukca kat1 kosullara baglanmis bir ¢alisanla, ayn1
is1 yapiyor olsa dahi 6zel sektdrde performansina, ekonomik kosullara ya da diger ¢esitli
gerekcelere bagli olarak isiyle ilisigi kesilen bir ¢alisan1 ayn1 kefeye koymak hatali
olacaktir. Yapilan ise ve meslege bagli olarak degisebilmekle birlikte kamu kesimiyle
Ozel sektor arasinda basta ticret olmak iizere emeklilik, sigorta ve benzeri ekonomik
tabanli boyutlar agisindan onemli farkliliklar bulunabilecegi ve bu karsilagtirmada da
genellikle kamu kesiminin daha iyi imkanlar sunan taraf oldugu bilinen bir Tiirkiye
gercegidir. Yiiksek ogrenim sonrasi sirf “memur” olabilmek igin ¢ok sayida kisinin
mevcut olmasi, kamu personeli segme sinavi basta olmak {izere ¢esitli memuriyetler icin
cok sayida kurs ve isletmenin mevcut olmasi, 6gretmenlik basta olmak {izere bircok

meslegi ‘memur’ olarak kamuda icra etmenin avantajlarina yonelik alenen bircok
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reklam faaliyetinin®® bulunmas: gibi 6rnekler bu gergegin ispatlar1 arasinda sayilabilir.
Nitekim Demirci (2019) tarafindan kamu kesiminde calisan 6zel giivenlik gorevlileriyle
Ozel sektorde faaliyet gosteren 6zel giivenlik gorevlilerine yonelik yapilan ¢alismada bu
tespiti dogrulayacak nitelikte sonuglar bulunmustur. Buna gore; kamu kesiminde ayni
isi yapan 6zel giivenlik gorevlileri, 6zel sektordeki meslektaslarina gore daha yiiksek bir
is tatminine sahiptir. Ayn1 sekilde, kamudaki 6zel giivenlik gorevlilerinin isten ayrilma
niyetleri de islerine duyduklar1 memnuniyetten kaynakli olarak o6zel sektordeki 6zel

giivenlik gorevlilerine gore daha diisiik olarak hesaplanmustir.

4 Ozel bir egitim kurumu tarafindan “Memur olmak asla hayal degil!” sloganinmn kullanilarak Kamu
Personeli Segme Smavina yonelik kurslariim basarisinin dile getirilmesini bu faaliyetlere drnek olarak
gostermek mimkindir.
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3.BOLUM

MERKEZ UZMANLIK KADROLARINDA iS TATMINIi VE iISTEN
AYRILMA NiYETINi ETKILEYEN FAKTORLER: ALAN
ARASTIRMASI VE ANALIZI

Calismanin bu boliimiinde Tiirkiye’deki merkezi teskilat biinyesinde gorev yapmakta
olan ve “kariyer uzmanlik” olarak adlandirilan uzman ve uzman yardimcilarma yonelik
gerceklestirilen alan arastirmasi analiz edilmistir. Bu alan arastirmasmim amaci ve
O6nemi, varsayim ve hipotezleri, yontemi, smirhiliklar1 ve bulgularimin analizi bu baslik
altinda paylasilmaktadir. Anket calismasinin yiriitiildiigii kurumlarda personel, egitim
ve stratejik yonetimle ilgili dairelerdeki yoneticilerle de yapilandirilmis bir miilakat

gergeklestirilmis ve onlarin da konuya bakis agis1 tespit edilmeye calisilmistir.

Bu bolim altinda, “Isten Ayrilma Niyetinin Azaltilmasina Yonelik Kariver Uzman
Modeli” ve “Is Tatmininin Artirilmasina Yonelik Kariyer Uzman Modeli” olacak

sekilde iki ayr1 model ile sonuglar sistematik hale getirilmeye ¢alisilmistir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Toplam otuz (30) adet 6nerme ve sorudan olusan anket (EK-1) araciligiyla yurdtulen
alan arastirmasinin isten ayrilma diislincesi ve is tatminine dayanan iki temel amaci
vardir. Tiirkiye’de merkezi kadroda gorev yapmakta olan kariyer uzman personelin,
kendi bir takim kisisel Ozellik ve niteliklerine, kurumunda sahip oldugu sartlara,
kendisine yonelik yaklasima, sunulan soyut ve somut imkanlara ve diger tiim agilara
dayali olarak “isten ayrilma niyetinin” ve isinden duydugu “tatminin” nasil etkilendigi
dlciilmeye calisilmustir. Is tatminsizligine ve isten ayrilma niyetine sevk eden etkenlerin
belirlenmesi suretiyle hem bu durumlarin bertaraf edilmesi hem de en istenmeyen ve
son agama olan fiziki olarak isten ayrilmalarin ve bu suretle olusabilecek yiiksek isguicu
devir oranmnm azaltilmas1 hedeflenmektedir. Uzman ve uzman yardimcilarini isten

ayrilma disiincesine sevkeden ve onlarin is tatminlerini etkileyen hususlar1 tespit
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edebilmek amaciyla sunulan Onermelere verilen cevaplarin sonraki yillarda kariyer
uzmanlik miiessesesinin daha isler ve verimli hale getirilmesi ¢alismalarinda 6nemli

olacag diistiniilmektedir.

Ikinci ve tali olarak diisuiniilen yonetici anketi (EK-2) calismasinda ise ydneticilerin
uzmanlik miiessesesine bakis acilar1 ele alinmig ve kurumlarmmdaki uzmanlarla

iliskilerine verdikleri 6nem Olgtimlenmistir.

3.2.  CALISMANIN HiPOTEZLERI

Uzman ve uzman yardimcilari ile gerceklestirilen anket ¢alismasinda ana hipotez olarak
asagidaki hususlar test edilmis; katilimcilara sunulan her bir 6nerme ile de isten ayrilma
niyeti ve 1§ tatmini konusundaki diisiinceleri tespit edilmeye c¢alisilmistir. Bu
onermelerin her birini asagidaki birinci ve ikinci hipotezin alt hipotezleri olarak kabul
etmek ve yorumlamak da miimkiin olmustur. Netice itibariyla da is tatminsizligi ve isten
ayrilma niyeti sonrasindaki artik son asama olan fiilen isten ayrilma ve buna ait isgiicli
devir oran1 sorunu karsisinda kurumlarin mevcut durumlari, tehlikenin nasil bertaraf

edilebilecegi gibi hususlara regeteler elde edilmistir.

Hipotez 1: “Uzman ve uzman yardimcilarmin sahip olduklari imkanlar ve sartlar,

islerinden duyduklari tatmin seviyelerini etkilemektedir.

Hipotez 2: “Uzman ve uzman yardimcilarimin sahip olduklar: imkanlar ve sartlar, isten

ayrilma niyetlerini etkilemektedir.

Hipotez 3: “Fiziksel, sosyal, ekonomik ve psikolojik sartlarin iyilestirilmesi halinde is

tatmini artacaktir.”

Hipotez 4: “Fiziksel, sosyal, ekonomik ve psikolojik sartlarin iyilestirilmesi halinde

’

isten ayrilma niyeti azalacaktir.’

Hipotez 5: “Is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii bir iligki vardir”
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3.3.  ARASTIRMANIN YONTEMI

Calismada kariyer uzman ve uzman yardimcilariyla yiriitiilmiis anket ¢aligmasi nicel
veri toplama yOntemi olarak kullanilmig; yoneticilerle yiiriitilen yapilandirilmis
miilakat ise bir nitel veri toplama araci olarak kullanilmistir. Calismanin alan
arastirmasi 18 Temmuz-5 Ekim 2019 tarihleri arasinda, merkezi teskilat biinyesinde yer
alan onbir ayr1 kurumda gorev yapan uzman ve uzman yardimcisi personel ile bunlarin
egitim dairesi, personel dairesi, strateji dairesi gibi daire baskanliklar1 ya da genel
madarlikleri dahilindeki yoneticileriyle elden dagitilarak yapilan ve toplanan anket ve
yapilandirilmis miilakat formundan olusmaktadir. Alan arastirmasinin yapildigi on bir
kurum arasinda bakanlik, st kurul, bagh-ilgili kurulus gibi farkli tiirdeki teskilat
yapilanmalarina yer verilerek ele alinan evrenin tam temsil edilmesi hedeflenmistir.
Alan arastirmasi kapsaminda yliriitiilen anket calismasi, olasilikli 6rnekleme yontemleri

icinde yer alan basit tesadiifi ornekleme yontemi kullanilarak gerceklestirilmistir.

Cesitli acilardan sorunlu, eksik ya da yanlis isaretlenmis formlarin ¢ikarilmasmin
ardindan kalan 354 anket formunun kullanildigr uzman ve uzman yardimcilarinin is
tatmini ve isten ayrilma niyetleriyle ilgili esas alan arastirmasinin yaninda, 22 yonetici

ile yapilan tali bir anket ¢aligmas1 da mevcuttur.

Anket formu demografik bilgilere dair 9, isten ayrilma, is tatmini, memnuniyet,
kurumsal baglilik, kurum tarafindan sunulan imkanlar, kurumsal adalet ve deger gérme
ve benzeri konulara dair 30 olmak (zere toplam 39 soru ve 6nermeden olusmaktadir.
Soru ve Onermelere dair form nominal ve ordinal tipte hazirlanmistr. Kamu
yonetiminin bagkent teskilat1 biinyesindeki 11 farkl idarede yiritilen caligmada anket

formlar1 katilimcilara elden dagitilmis ve yine elden toplanmustir.

3.3.1. Anket Formunun Olusturulmasi

Literatlirde saha calismasi yiiriitiirken kullanmak tizere birgok Ol¢ek gelistirilmistir.
Elbette anket ve analiz iceren her bir ¢aligmada, igerik ve mantik olarak uygun oldugu

miiddetce, bu dlgekler kullanilabilecegi gibi 6zgun anket formlar1 olusturmak ya da
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Ozgiin sorular iceren ancak literatiirde yer alan Olgeklerden de esinlenilmis ya da
yararlanilmig formlar da hazirlamak miimkiindiir. Asagida yaygin olarak kabul géren
bazi Olgeklere deginilmekte daha sonra bu g¢alismaya ait anket formuna dair bilgi

verilmektedir.

v ey

“Minnesota Tatmin Olcegi”, 1967 yilinda Weiss, Davis ve England tarafindan
gelistirilmis Olcek, literatiirde en sik kullanilan is tatmini Olgeklerinden birisidir.
Olgekte, yonetim, yaraticihik, insan iliskileri, bagimsizlik, teknik denetim ve ¢alisma
sartlar1 olmak tizere alt1 ana boliim bulunmaktadir. Bu bagliklar altinda yer alan sorular
iizerinden calisanlarin islerine dair hissettikleri analiz edilmektedir. S6z konusu
Olgeginin kisa formatinda yirmi ifadeden, uzun formatinda ise Yylz ifadeden soru
bulunmaktadir (Alkis, 2008: 92). Olgegin kisa ve sik kullanilan formatinda yer alan
yirmi ifadenin dayandigi yirmi boyut; iicret, statii, caligma arkadaslariyla iliskiler,
yonetimle iligkiler, taninma, bagimsizlik, ylikselme, basarma, giivenlik, gerceklestirilen
faaliyetler, otorite, ahlaki degerler, degisiklik, orgiit politikalari, sorumluluk, teknik
yardim, yeteneklerden faydalanma, yaraticilik, sosyal hizmetler ve ¢alisma kosullar1
olarak smralanmistir (Toker, 2007: 96). Tiim ifadeler, likert Ol¢egine uygun sekilde

diizenlenmistir.

“Brayfield — Rothe Is Tatmin Olgegi”, Brayfield ve Rothe tarafindan 1951 yilinda
gelistirilmistir. Bu anket Olcegi, is tatminine dair genel sorular iceren bolim ve
demografik sorular iceren bolim olmak iizere iki kisimlidir. Esas boliimde “Mevcut
isimden ziyadesiyle tatmin oluyorum”, “Cogu giin isime karsi istekliyimdir”, “Iste
gecen her gun hic bitmeyecekmismis gibi geliyor”, “Isimden gercek bir haz
duyuyorum”, “igimin fazlastyla hosa gitmeyen bir is oldugunu diigiiniiyorum” seklinde
bes maddeden olugsmaktadir (Zhang vd., 2020: 6). Warner tarafindan 1973 yilinda tekrar

diizenlenmistir.

“Hackman ve Oldham i Is Tamimlama Olgegi” 1974 yilinda gelistirilmis olup (Sun,
2002: 23), gorevin 6nemi, gorev biitlinligl, 6zerlik, beceri ¢esitliligi ve geribildirim

olmak iizere bes temel boyut iizerine kurgulanmistir. 14 maddeden olusan ankette alinan
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puanlara gore 14 ila 70 puan arasinda bir is tatmin seviyesi degerlendirmesi
yapilmaktadir (Cmar vd., 2016: 126). Bahsi gecen bes boyut iizerinden isin
ozelliklerinin kagida dokiildiigli ve buna dayali olarak da ag¢iklamas1 yapilan ise yonelik
tatmin seviyesinin 6l¢iildiigii bir yontem olmasi sebebiyle “Is Ozellikleri Modeli” olarak

da anilmaktadir (Toker, 2007: 96).

“Genel Kiyaslama Yontemi”, 1969 yilinda Smith, Kendall ve Hulin tarafindan
gelistirilmis ve 18 adet dlciim ifadesine yer verilmistir. Olgekte, ¢alisanlarin isleriyle
ilgili 'duygulart' baz alinmistir. Anket formunda her bir ifadenin altinda evet, hayir ya da
soru isareti secenegi olup; s6z konusu Ol¢iim ifadeleri de sifatlardan olusturulmustur
(Spector, 1997: 18). Smith ve arkadaslar1 6l¢eklerini, is tatmini konusunda en 6énemli
gordiikleri isin kendisi, ticret, yiikselme olanaklari, denetim ve c¢alisma arkadaglari
boyutlarn1 baz alarak tasarlamiglardir (Sun, 2007: 22). S6z konusu bes boyut
aracilifiyla ¢alisanlarin islerine olan bakis acilar1 tespit edilmekte ve bu cevaplarin
performans, is tatmini, motivasyon ve devamsizlik sonuglariyla nasil bir iliski i¢inde

oldugu ol¢iilmektedir.

“Porter’in Gereksinim ve Tatmin Anketi”, 6zii itibartyla Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Kuramima dayanmaktadir (Toker, 2007: 96). Daha ziyade yonetici konumunda olan
calisanlar i¢in tasarlanmis bu ankette yer alan sorularla; kisilerin ideal olarak beklenti
icinde olduklar1 sartlarla halihazirda iginde olduklar1 gercek sartlar ve imkanlar
iizerinden bir ¢dziimleme yapilmaktadir (Luthans, 1992: 115). Ornegin, calisanin isini
sevme derecesini 6l¢me ve analiz etmeye yonelik bir soruda, kisiye dnce su an i¢in isini
ne kadar sevdigi sorulur; ardindan da ise olan sevginin aslinda ne kadar olmas1 gerektigi
ile ilgili fikri sorulur. Bu ikinci soruda, kisiden diiriist olacag1 varsayimiyla ‘ideal olana’

yonelik diisiincesi 6grenilmektedir.

“Genel Is Tatmini Olgegi”, ik is tatmini endeksi olarak da kabul edilen ve Brayfield ve
Rothe tarafindan 1951 yilinda gelistirilen 6lcekte calisanlara islerine yonelik bir takim
durum cumleleri sunulmakta ve bunlar katilip katilmama durumlarma gore ortaya ¢ikan

puan toplanarak is tatmini 6l¢iilmektedir (Lee vd., 2016: 3). Orjinalinde ifade igerecek
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sekilde olusturulan 6lgek Judge, Locke, Durham ve Kluger tarafindan 1998 yilinda
kisaltilarak bes ifadeli olacak sekilde yeni bir versiyona kavusturulmustur (Keser ve
Bilir, 2019: 230). Bu giincelleme, Olcegin daha sik kullanimini da beraberinde

getirmistir.

“Is Tamimlama Olgegi”, Smith, Kendal ve Hulin tarafindan 1969 yilinda gelistirilen ve
1987 yilinda giincellenen yontemin dikkat ¢eken 6zelligi uygulanmasinin kolay olmasi
ve ilk baslarda ii¢lii Likert dlceginde uygulanirken, daha saglikli sonuclar verdigi
iddiasiyla 1982 itibariyla besli likert 6lcegine uyarlanmis olmasidir (Toker, 2007: 97).
Likert tipinde hazirlanmigs 72 adet ifadeden olusan Olgek endeks seklinde ifade
edilebilmektedir (Alkis, 2008: 93). Olgekte is doyumunu etkiledigi belirtilen bes temel
is boyutu bulunmaktadir. Bunlar (Ergin, 1997: 26):

% Isin icerik ve yapisi (Buradan kasit, isin ¢alisana gére kolay, zor, ilgi cekici,
sikict vb. niteliklerde olmasidir.),

¢ Elde edilen iicret ve bu husustaki esitlik, adalet algisi,

% Terfi imkanlarinin mevcudiyeti ve uygulamadaki erisebilirligi,

% YoOnetim-galisan iletisimi ve yoOneticinin gercken hallerde ¢alisanlara teknik ve
yonetsel anlamda destek saglama becerisi,

¢ Calisma arkadaslariyla uyum ve gereken hallerde birbirine sosyal ya da teknik

anlamda destek olma arzulari.

“Yuz Cizelgesi Yontemi”, Kunin tarafindan 1955 yilinda gelistirilen yontemin farkliligi,
iicret, yonetimle iligkiler, is ve arkadas ortami ve benzeri isin ve igyerinin 6zellikleriyle
ilgili olarak hazirlanmis sorulara, kisinin mutlu, lizgiin gibi yliz ifadeleri i¢inden
kendine uygun olanini segmesi suretiyle cevap vermesidir. Metin okuyamayan ya da
cabuk sikilganlik gdsteren katilimcilar i¢in nispeten daha uygun bir yontem oldugu

ifade edilmektedir (Jackson, 2020: 11; Gdgercin, 2017: 22).

Kariyer uzman ve uzman yardimciylariyla yiiriitiilen anket caligmasi dncesinde anket

formu olusturulurken &nermelerin 6nemli bir kisminda Minnesota Is Tatmini
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Olgeginden, Spector tarafindan gelistirilen Is Tatmini Anketinden, Smith, Kendall ve
Hulin tarafindan gelistirilen Genel Kiyaslama Y&ntemine ait formdan ve Is Tanimlama
Olgeginden esinlenilmis ve yararlanilmistir. Birgok nerrmenin olusturulmasinda soz
konusu olgeklerden esinlenilmis olmakla birlikte, Tiirkiye’ye mevzuata, uygulamalara
ve genel sartlara dayali olarak olusturulan bazi 6nermeler de olmustur. Bu haliyle,
calismada uygulanan anket formunun karma bir Ol¢ege isaret ettigini sOylemek

mUmkundr.

Calisanlarin is tatminlerini, isyerlerinden memnuniyetlerini 6lgmek ve o6zellikle bu
bilgiyi sayisallastirabilmek orgiitlerin gelecek planlar1 ve insan kaynaklar1 politikalar1
i¢in dnemlidir. Is tatmin slirecini zor kilansa hem soyut bir siire¢ olmas1 hem de isten ise
insandan insana farklilik gosteren bir yapida olmasidir. Alandaki ilk ¢aligmalar Srgiit
psikolojisi ¢aligmalarinda goriilmiis ve daha ziyade acik uglu sorular ve calisanlarla
yapilan ikili goriismelerden hareketle is tatmini dlgiilmeye caligilmistir (Kéroglu, 2011:
102-103). Zamanla daha profesyonel ve nesnel olan yontemlere evirilen is tatmini

Olciimleri, cesitli standart 6lcek ve formatlarin olugsmasiyla farkli bir boyut kazanmistir.

Is tatmini, ¢alisanlarla goriiserek ya da anket formlar1 sunarak isleriyle ilgili bir takim
durumlar1 hangi 6l¢iide sevdiklerini ya da sevmediklerini dogrudan derecelendirmeleri
yontemiyle Olciilebilecegi gibi; daha dolayli bir sekilde calisanin is ve isyeriyle ilgili bir
takim hususlara yonelik kendini nasil hissettigine yonelik sorular sorulmasiyla da
olculebilecektir (Vroom, 1964: 100). Is tatmin Olgeklerini ¢ ana yontem altinda
gruplandirmak miimkiindiir; tutum 6lcekleri, kritik olay yontemi ve mulakat yontemi.
Tutum Olgeklerine dair asagida literatiirde On plana ¢ikan 6rneklere yer verilmis olup;
genel olarak anket sonuclarinin, sayisal olarak ifade edilebildigi yontemler oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Herzberg tarafindan gelistirilen kritik olay yontemi ise ¢aliganin
kendisini ise baglayan, isiyle ilgili onu mutlu eden durumlarin yani sira igini sevmemesi
yol agan ya da isten ayrilmaya sevkeden durumlarin —genellikle liste halinde- yazili
olarak ifade edilmesi esasina dayanmaktadir (Eren, 2010: 510). Bu yaklasimda kisiler
icin kritik nitelikteki bazi an ve olaylar iizerinden, isin onlar i¢in hangi kisim ya da
strecinin daha 6nemli oldugu tespit edilmeye c¢alisilmaktadir. Calisanlarin hangi Kritik

olay sonrasi kendini mutlu ya da mutsuz ettigi 6grenilerek, i siireclerinin yeniden
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dizaynina imkan veren bir yaklagimdir. Son olarak miilakat yontemi c¢alisan(larla)
karsilikli olarak yapilan gorlismelerin anket, yazi ya da kaydetme yoluyla
belgelendirilmesidir. Miilakat yontemi, daha samimi bir ortam olusmasma ve bu
vesileyle daha fazla bilginin elde edilmesine imkan taniyabilecegi gibi, dikkatli
hazirlanmayan sorular karsisinda soru soranla cevap veren arasinda gerginlik ya da

iletisim kopuklugu olusmasi gibi riskleri de barindirmaktadir (Alkis, 2008: 93-94).

“Is Tatmini Anketi”, 1985 yilinda Spector tarafindan gelistirilmis olup ankette is
stireclerine dair toplam dokuz boyut ve bu boyutlarin altinda 36 unsur bulunmaktadir.
Bunlar; isin dogasi, terfi, iicret, yan 6demeler, diger ddiillendirmeler, yonetim-denetim,
calisma sartlari, iletisim ve is arkadaslaridir (Spector, 1997: 8). Bu boyutlarin altina
dagitilmis olan dorder unsur araciligiyla 6lgiim yapilmakta ve her bir boyut icin
belirlenmis dort alt unsurun ortalamasinin belirli bir seviyenin altinda olmas1 halinde is

tatminsizligi s6z konusu olmaktadir (Slavic vd., 2019: 433).

3.4.  ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastrmanin temel smirlihi@i, baskent teskilatinda gOrev yapan uzman ve uzman
yardimcilarini ele almakla birlikte, kurumlarin tamaminda anket yapmanin olduk¢a zor
olmasidir. Kariyer uzmanlik artik kamu kesimi i¢in istisna olmaktan ¢ikmis; kurumlarda
yaygm bir uygulama haline gelmistir. Ancak yiriitiillen anket c¢aligmasmi bu
smirliligimin  yol acabilecegi muhtemel sorunlara ¢6ziim olmasi acgisindan alan
arastrmasi, ilk kariyer uzmanlik uygulamalarinin oldugu kurumlardan uzmanlik
uygulamasinin yeni getirildigi kurumlara; iist kurullardan bakanliklara kadar farkh
teskilatlar segilerek yliriitiilmiistiir. Yoneticilerle yapilan yapilandirilmis miilakat ise
calisgmanin asli degil tali, besleyici ve yorum katict bir yoniinii olusturdugu i¢in

barmdirdig: i¢in buradaki sinirliliklarin dikkate alinmamasi dogru olacaktir.

Caligmanin bir baska smirlihg: ise 6zellikle Tiirkiye’nin 15 Temmuz 2016 tarihinde
yasamis oldugu darbe girisimi sonrasinda FETO olarak adlandirilan yapryla irtibath ya

da iltisakli olduguna dair kanitlarla kamu idarelerinden ihra¢ edilen bircok kamu
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personelinin igerisinde ¢ok sayida uzman ve uzman yardimcisinin da olmasidir. Bu
sebeple de caligma yapilan kurumlara ve onlardan hareketle merkezi 6rgutlenmedeki
uzman kadrolara yonelik saglikli ve literatlirde yer alan tanimlara uygun bir isgiicli devir
orani hesaplamasi yapilamayacagi diisiiniilmiis ve boyle bir orana da calismada yer
verilmemistir. Ancak bir igyerinde gergeklesen isgilicii devir orani Oncesindeki en
onemli adim olan, bir bagka ifadeyle fiili olarak isten ayrilma 6ncesindeki son agama
olan, isten ayrilma niyetini 6lgcen soru ve dnermeler neticesinde sadece isten ayrilma
niyeti degil, potansiyel isgiicii devir oran1 ve isten ayrilma trendi konusunda da 6nemli
cikarimlara ulagilmistir. Calismada test edilen ii¢ ana hipotez ve bunlara baglh her biri
birer 6nermeden olusan ve icerikleri geregi birer alt hipotez gibi de degerlendirilen

hususlar bu dogrultuda test edilmistir.

3.5. BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Calisma kapsaminda merkezi teskilatta gorevli uzman ve uzman yardimcilariyla
yiriitiilen anket sonucu elde edilen toplam 482 anket formundan, bos hiicrelerin
doldurulmasinda sakinca goriildiigii i¢in, eksiksiz olarak cevaplanmis, saglikli 354 adet
anket formu kullanilmak suretiyle dengeli bir yapiyla devam etmek tercih edilmistir.
Cevaplar SPSS 25.00 programinin da yardimiyla analiz edilmis ve sonuglarin bir kismi1
dogrudan bir kismi ise Microsoft Excel programi araciligiyla grafik ve tabloya
doniistiiriilerek paylasilmistir. Ozellikle korelasyon ya da Ki-kare analizlerinin
yapilabildigi bagimli ve bagimsiz degisken iliskilerinde sadece anlamli ¢ikan sonuclara
ait tablo ve grafikler paylasilmistir. Herhangi bir anlamlilik bulunmayan degiskenler

arasindaki iligkilere ise sadece sozel olarak deginilmistir.

Kurumlardan toplanan anket formlarindan biitiin soru ve onermelere eksiksiz bigimde
cevap veren 354 katilimcmnin formu istatistik programinda ¢aligilmis olup, eksik cevap
olan formlar analiz disinda tutulmustur. Dolayisiyla tiim analizler, tablo ve grafikler 354
kisi lizerinden hesaplanmis. Bu durumun tek istisnasini ise eksiksiz ve saglikli olarak
nitelendirilen 354 anket formunda demografik sorular kisminda yer alan yabanci dil

sorusu olusturmustur. “Yabanc: dil puaniniz, YDS/KPDS puani olarak ya da esdegerligi
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olan bir sinavin (TOEFL, IELTS gibi) puan tiiriinde kagtir?* sorusuna 290 kisinin cevap

verdigi goriilmiis; bir tek buna dair analizler 290 kisi lizerinden yapilmustir.

Kurum yoneticileri ile yiratilen yapilandirilmis miilakata ait sonuglar ise herhangi bir
istatistik programinda ¢alisilmamig; sonuglarin bir kismi sadece Microsoft Excel
programu araciligiyla tablo ve grafige dokiilerek paylasilmistir. Bu ¢aligmada ise toplam

22 kisi ile goriisiilmiistiir.

Tiirkiye’de merkezi idare biinyesinde gorev yapan uzman ve uzman yardimcilarinin
islerine baglh olarak yasamis olduklari tatmin seviyeleri ve isten ayrilma konusundaki
diisiincelerini, varsa niyetlerini 6lgmeye yonelik dogrudan likert Olcekli iki (2)
onermenin de bulundugu alan arastirmasi, bunlarm haricinde yirmi sekiz (28) adet
onerme daha icermektedir. Toplamda 30 Onermenin bulundugu calisanlarin islerine
yonelik onermeler grubundan tek likert 6lgegine gore hazirlanmamis olan son soruda
(30. soru) ise katilimcilara mesleklerini degistirme gibi bir imkan ya da niyetleri olsa
hangi meslegi sececegi sorulmustur. Bu soruda, “hakimlik-savcilik”, “Sayistay
denetciligi”, “kaymakambhik”, “Merkez Bankasi uzmanligi-miifettisligi”, “TBMM
yvasama uzmanlhgi”, “akademisyenlik”, “uluslararasi kuruluglarin Tiirkiye'deki
ofisleri/temsilcilikleri (Diinya Bankasi, Birlesmis Milletler vs.)”, “ozel sektor/kendi

12

isim”, “diger” ve “kurum ya da meslek degistirmeyi diisiinmiiyorum” secenekleri
sunulmustur. Ancak daha sonra “TBMM yasama uzmanligi” segenegini yalnizca dort
katillmcmim  isaretlemesinden Otiirii  analizlerin daha saghkli  yapilmasi ve

yorumlanabilmesi maksadiyla bu segenek “Diger” secenegine dahil edilmistir.

Caligmanin ana omurgasini olusturan 14 numarali “Bu kurumdan ve meslekten
ayrilmayr diistiniiyorum.” ve 4 numarali “Yaptigim iglerden mesleki anlamda tatmin
oluyorum.” Onermelerinin ve yukarida bahsedilen son sorunun diginda 14. ve 4.
sorularla iliskisi ve etkisi Olclilmeye calisilan 27 adet 6nerme daha yer almistir. Bu
Onermelerin her birisi uzman ve uzman yardimmcilarinin mesleki tatminlerine ve isten
ayrilip ayrilmama diisiincelerine etkisi olabilecegi diisiiniilen durumlar1 6zetler bigimde
hazirlanmistir. S6z konusu 27 onerme ile 14. ve 4. sorular arasinda anlamli bir iligkinin

olup olmadigimi1 gorebilmek icin “p” katsayisi {lizerinden capraz tablo analizleri

yapilmig ve anlamli bir iligki varsa da bu iliskinin yonii ve siddeti de “Spearman
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korelasyon (spearman correlation) katsayist (r)”  Uzerinden hesaplanarak
yorumlanmistir. Analizlerin bu kisminda bir takim grafiklerle hangi faktoriin isten
ayrilma niyeti ve ig tatmini lizerinde hangi yonde ve ne derecede etkisi olup olmadigi

gosterilerek literature asil hedeflenen katki saglanmustir.

Demografik nitelikli 9 adet soru ile alana yonelik 30 6nerme arasinda da anlamli bir
iliskinin olup olmadig1 yine “p” katsayist ve bu kez “ki-kare (chi-square) testi” ile
analiz edilmistir. Calismanin bu kisminda ise g¢esitli tablolar aracilifiyla hangi
demografik degiskenlerin hangi Onermeler {lizerinde ne sekilde etkili oldugu

gosterilmeye calisilmistir.

Asil alan arastirmasina ek olarak yoneticilerle gerceklestirilen yapilandirilmig miilakat
calismasmin sonuclar1 ise grafikler araciligiyla paylasilmistr. Bu kisimda da
yoneticilerin uzmanhga, kendi kurumlarindaki uzmanlik isleyisine ve uzmanlarla

aralarindaki is ve diger iliskilere dair bakis agisina iizerine tespitler yapilmstir.

Calismada kullanilan 5°li Likert 6lgeginde, 14. ve 20. sorular arasindaki 7 soru, ters
yonlii soruldugu icin, giivenilirlik ve gecerlilik analizleri 6ncesi ilgili sorular ters
kodlanmistir (1=5, 2=4, 3=3, 4=2, 5=1 olacak sekilde). Bu islemden sonra

gergeklestirilen her iki analizin sonuglar1 agagida detayli olarak sunulmustur.

3.5.1. Glvenilirlik ve Gegerlilik Analizleri

Gergeklestirilen Cronbach Alfa gilivenilirlik analizi sonucunda ¢alismada kullanilan ve
29 sorudan olusan soru formu, yiksek dizeyde guvenilir bulunmustur (Cronbach Alfa=
0,891).
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Tablo 2. Guvenilirlik Analizi

Cronbach's
Alpha N of Items
,891 29

Giivenilirlik analizi (reliability statistics) kapsaminda hesaplanan Cronbach’s Alfa
katsayis1 esas olarak oOlgeklendirilmis anket formlarinda ve istatistik calismalarinda
onemli ve degerli olmakla birlikte, yine de anketin giivenilirligine deginmek agisindan
bu katsayr hesaplanmustir. Istatistiksel olarak Cronbach’s Alfa katsayisinm (o) 0-1
arasinda bir deger almasi gerekmekte olup, bu deger 0,00 <a < 0,40 ise Olgegin
giivenilir olmadig1 anlamina gelmektedir. Bu deger, 0,40 < a < 0,60 seklinde ise dlgek
diistik giivenilirliktedir; 0,60 < o < 0,80 ise dlgek oldukga giivenilirdir; 0,80 < a < 1,00
ise Olcek ylksek derecede guvenilir bir 6lgektir. Bu galisma kapsaminda yiiriitiilen
anket calismasinda ise Cronbach's Alpha giivenilirlik katsayisi:  “0,891” olarak

hesaplanmis olup, bu da 6l¢egin “yiksek derecede givenilir” oldugunu géstermektedir.

Yukaridaki genel degere ek olarak, soru formunda yer alan 29 sorudan/degiskenden her
birinin formdaki yerini degerlendirebilmek amaciyla asagidaki Madde Toplam
Istatistigi tablosu da incelenmistir. Bilindigi gibi, Cronbach Alfa katsayisi, sorularmn
ortalama korelasyonuna ya da varyansina dayanarak hesaplanmaktadir (Norusis 1993:
147). Buna gore her sorunun toplam skorun bir bileseni olmas1 ve dlgekte toplanabilirlik
ozelliginin (sorularm birbirleriyle i¢sel uyumu) bulunmas: gerekmektedir (Ozdamar,
1999: 512). Yapilan ayrintili analizlerin sonuglarma gore diisiik korelasyonlu birkag
soru haricinde, genel olarak 6lcek maddelerinin 6lcekle olan uyumunun yiiksek dizeyde
oldugunu ve herhangi bir sorunun soru formundan ¢ikarilmasiyla/silinmesiyle zaten
oldukca yiiksek diizeyde olan giivenilirlik degerinde (0,891) 6nemli bir yiikselme

olmayacagini gostermektedir.



157

Gegerlilik analizi kapsaminda soru formunun yapi gecerliligini incelemek amaciyla
faktor analizi yapilmis, bu kapsamda 6rneklem uygunlugu i¢in Kaiser Meyer Olkin ve
Bartlett Testi kullanilmistir. Tabachnik ve Fidell (1996), genel olarak minimum 300
katilimcidan olusan bir 6rneklemin gecerlilik caligsmalarinda tercih edilmesi gerektigini
belirtmektedir. Bu ¢alismadaki 354 katilimcidan olusan 6rneklemin bu anlamda uygun
oldugu distiniilmektedir. Ancak bu durumu istatistiksel olarak da test edebilmek
amaciyla KMO ve Bartlett Testi uygulanmistir. Test sonuglar1 ¢alismadaki drneklem
biiytikligliniin uygun oldugunu ortaya koymustur. Asagidaki tabloda yer alan Kaiser
Meyer OlKin testi 0,898’lik uygunluk (sampling adequacy) degeri, bu veriler igin faktor
analizinin ¢ok iyi bir bicimde kullanilabilecegini gostermektedir (0,8-1,0 arasi bir
uygunluk degeri ¢ok iyiyi temsil etmekteyken, 0,5 altinda bir deger daha fazla veri
toplanmas1 gerektigini gosterir (Tonta, 2007). Ayrica Bartlett testinin anlamlilik degeri
de (p=0.00) degiskenler arasinda iliskinin yiiksek diizeyde oldugunu gostermektedir.

Tablo 7. Kaiser Meyer Olkin ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure

of Sampling Adequacy ,898

Bartlett's Test of Sphericity

Approx. Chi-Square 3773,687
df 406

Sig. 000




158

Faktorlerden her birinin kag¢ soruyu kapsadigi ve bu faktorlerin hangi temay1 dlgmeye

calistig1 asagida bir 6zet tablo haline getirilerek sunulmustur:

Tablo 8. Faktorler ve Olcmeye Cahstiklar1 Temalar

Faktor Faktoriin Olgmeye Calistign Tema Faktorde Yer

Alan Soru Sayisi

11 soru

1. faktor Kuruma baglilik
2. faktor Kurumdan ayrilma istegi 6 soru
3. faktor Uzmanlik meslegine iliskin alg1 4 soru

4. faktor Kurumun sundugu sosyal ve fiziksel imkanlar 2 soru

5. faktor Kisisel basar1 ve gelisim imkan1 2 soru

6. faktor Egitimi ve mesleki yeterligine gore bir bagka is 2 soru

yap1ip yapamayacagima iliskin algisi

7. faktor Mesleki sayginlig1 paraya tercih etmek 1 soru
8. faktor Tasra yerine merkezde ¢alisma arzusu 1soru

Gegerlilik analizi sonuglari, ¢alismada kullanilan soru formunun aslinda ¢ok sayida alt
Olgeginin oldugunu ortaya c¢ikarmaktadir. Caligmanin hipotezleri geregi, uzmanlik
mesleginden ayrilma olgusu, farkli temalar itibariyle ele alindigindan herhangi bir
alanda bosluk brrakmamak icin, ¢ok sayida soru sorulmus ancak bunun sonucunda da
farkli alt Olgekler olusmustur. Soru formundaki sorularin tamami, c¢alismanin
hipotezlerini test etmek agisindan gerekli oldugundan herhangi bir soru, soru formundan
¢ikarilmadan analizler mevcut sorularla tamamlanmistir. Tiirkiye’de kamu kesiminde
calisan uzman personelin mesleklerine iliskin algilar1 tizerine yapilacak bundan sonraki
calismalarda, mevcut ¢alismadan yararlanmak isteyenlerin, soru formunun alt dlcekler
(Kuruma Baglilik, Kurumdan Ayrilma Istegi, Meslek Algisi vb.) ve bagimsiz sorulardan
olustugu gercegini goézden uzak tutmamalar1 ve olusturacaklari soru formlarint bu

cercevede hazirlamalari saglikli bir yaklasim olacaktr.
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Oncelikle ankete katilan ve cevaplar1 analiz edilen uzman ve uzman yardimcilarina ait

baz1 demografik verileri toplu halde paylasmak ve kisaca yorumlamak yerinde olacaktir.

Tablo 9. Uzman ve Uzman Yardimcilarinin Demografik Bilgilerine Ait Frekans

Dagilimlan

Cinsiyet

Yas

Egitim
Durumu

Gorev

Kurumda
Cahsma
Suresi

Meslek
Degistirme
Sayisi

Yabanc Dil
Puam

KPSS
Puam

Kadin
Erkek
30’dan
kicik
30-35 arasi
35 ve Ustl
Lisans

Y iksek
Lisans
Doktora

Uzman
Yardimcisi
Uzman
1 yildan az
1-5 yil aras1
6-10 y1l
11-15 yul
15 yildan
fazla
1
2
3
Hic
70’ten az
70-79 puan
80-89 puan
90 ve Ustl
70-79 puan
80-89 puan
90 puan ve
ustu

Say1 (n)
142
212
144

124
86

238
105

11
134

220
44
123
129
36
22

84
90
56
124
31
135
92
32
19
196
139

Yiizde (%)
40,1
59,9
40,7

35,0
24,3
67,2
29,7

3,1
37,9

62,1
12,4
34,7
36,4
10,2
6,2

23,7
25,4
15,8
35,0
10,7
46,6
31,7
11
5,4
55,4
39,3

Toplam
354

354

354

354

354

354

290

354
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Ayhk 4.000-6.000 153 43,2 354
Gelir TL
6.001-8.000 154 43,5
TL
8.000 47 13,3
TL’den
fazla

Tablo 9’dan da goriildiigii gibi ¢alisma kapsaminda analize tabi tutulan 354 anket
formundan 142’si (yiizde 40,1) kadm, 212’si ise erkek (yiizde 59,9) uzman ve uzman

yardimcisina aittir.

Katilimcilarin yiizde 40,7 sinin 30 yas ve altinda oldugu saha ¢alismasinda, ylizde 35’1
31-35 yas araliginda, vyiizde 24,3’ ise 35 vyasin iizerindedir. Istatistiksel
karsilagtirmalarin anlamlilig1 agisindan yas gruplarinda yer alan 25 yasin altindaki 8
katilimc1 bir sonraki yas grubu ile birlestirilerek 25°ten kiigiik ve 25-30 yas grubu

birlikte ele alinmis ve analizlere bu sekilde devam edilmistir.

Egitim durumuna bakildiginda kariyer uzmanlarm tigte ikisinden fazlasinin (yilizde 67,2)
lisans mezunu oldugu; lisansiistii egitime sahip olanlarin ise tamamina yakiminin yiiksek
lisans (yiizde 29,7) grubuna, ¢ok kiigiik bir kisminin ise (yiizde 3,1) doktora grubuna

dahil oldugunu goriilmektedir.

Katilimcilarin yiizde 37,9’u uzman yardimeisi iken, yiizde 62,1°1 uzman olarak gorev

yapmaktadir.

Calisma siirelerine bakildiginda katilimcilarin ylizde 12,4’tinlin 1 yilin altinda, yiizde
34,7’sinin 1-5 yil arasinda, yiizde 36,4°Unun 6-10 yil arasinda, yiizde 10,2’sinin 11-15
yil arasinda ve yiizde 6,2’sinin ise 15 yilin {istiinde siireyle kurumlarinda ¢alistiklar

anlagilmaktadir.

Kariyer uzmanlarin yiizde 35’1 hi¢ meslek degistirmediklerini ifade ederken yUlzde
23,7’s1 bir kez, yiizde 25,42°1 iki kez, yiizde 15,81 ise li¢ kez meslek degistirmistir.
Anket formunda yer alan “Diger” secenegini ise higbir katilimci isaretlememistir.

Dolayisiyla kariyer uzmanlarin yiizde 35’1 hi¢ meslek degistirmemisken, yiizde 65’inin
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en az bir kere de olsa meslek degistirdikleri ve onceki mesleklerinden herhangi bir

sebeple ayrilarak yeni iste calismaya basladiklar1 goriilmektedir.

Yabanci dil puanlarma bakildigindaysa, ankete katilan ve tiim sorulara cevap verdigi
tespit edilen kariyer uzmanlarmin bu soruya cevap vermedigi goriilmektedir. Yabanci
dil sorusuna katilimecilarin 6nemli bir kismmin cevap vermekten imtina -ettigi
anlagilmaktadir. Degerlendirilen cevaplarin yiizde 10,7’s1 70’in altinda YDS puanina
sahip oldugunu ifadee ederken, yiizde 46,6’s1 70-79 arasinda puana (C Seviye), yiizde
31,7’s1 80-89 arasinda puana (B Seviye), yiizde 11’1 90 ve iizerinde puana (A Seviye)
sahip oldugunu sdylemistir. Yakin doneme kadar, daha dogru bir ifadeyle baskent
teskilatinin geneline uzmanlik miiessesesi ihdas edilmeden Onceki donemde, bir
kurumda uzman yardimcisi olmak i¢in kurum smavina basvurabilmek icin en az C
seviyesinde (en az 70 puan) yabanci dil puani sart1 aranmaktaydi. Ancak yapilan
degisiklikle bu kural esnetilerek kisinin kuruma girisinden sonra uzmanhga gecebilme
sart1 olarak C seviye yabanci dil puani ibraz etme seklinde bir sarta doniistiirilmiistiir.
Ayrica bazi kurumlar teskilat igindeki personelinden bir miilakat araciligiyla uzmanhga
gecis uygulamasi da yapmis ve tiim bu sayilan hususlar sebebiyle de C seviyesinin
altinda ya da dil puan1 olmadan uzman yardimcisi olarak calisabilme durumu ortaya

cikmustir.

Katilimcilarm  KPSS puanlarinin  ise genel olarak bir hayli yiiksek oldugu
goriilmektedir. Uzman ve uzman yardimcilarinin yalnizca yiizde 5,4’tinti 70-79 arasinda
KPSS puanma sahipken; ylizde 55,4’0i 80-89 arasinda bir puana ve ylizde 39,3 gibi

onemli bir kismi ise 90 ve lizerinde olduk¢a yiiksek smav puanlarina sahiptir.

Gelir seviyesi incelendiginde kariyer uzmanlarin yiizde 43,2’sinin 4.001 ila 6.000 TL
arasinda bir beyanda bulundugu; yiizde 43,5’inin 6.001 ila 8.000 TL ve ylizde
13,3’liniin 8.000 TL iizerinde gelir beyaninda bulundugu goriilmektedir.

Asagida ise sirasiyla demografik degiskenler ile bagimli degiskenlerden ki-kare testi
anlamli sonu¢ verenlerden bazilar1 arasindaki sonuglar grafik halinde paylagilmis ve
yorumlanmistir. “p” degerinin 0,05’ten diisiik olmasi iki degisken arasinda anlamli bir

degisken oldugunu gostermektedir.
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3.5.2.1. Demografik Verilere Dayalh Capraz Tablolardan Elde Edilen
Baz Grafikler

Asagida demografik verilerle her bir 6nerme arasinda yapilan ¢apraz tablo analizlerinde
anlamlilik elde edilen iliskilerden bazilar1 grafiklere dokiilmiistiir. ilgili demografik
verilerin grafiklestirilmeyen diger anlamli ¢apraz iligkisilerine ise sadece sozlii olarak

yerilmistir.

Grafik 6. Cinsiyet ile Basarih Oldugunu Diisiinme Onermesi Arasidaki Tliski

ERKEK KADIN

m Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum = Kesinlikle Katiliyorum

Cinsiyet ile yaptig1 iste kendini basarili olarak gérme dnermesi arasindaki iligki anlamli
cikmis (p=0,004) ve ki-kare testinden de hiicreler arasinda (sunulan segenekler arasinda)
bir farklilasma oldugu sonucu (Ki-kare=15,236) ¢ikmistir. Kesinlikle katiliyorum ve
katiliyorum hiicreleri birlikte degerlendirildiginde, kadinlarin yiizde 86,2’si yaptiklari
iste basarili olduklarmi diisiinmekteyken, bu oran erkeklerde yiizde 69,2’ye
gerilemektedir. Kendini basarili kabul etme noktasinda kadnlarin erkeklere gore bariz

bicimde olumlu diisiindiikleri goriilmektedir.
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Grafik 7. Cinsiyet ile Karar Verme Siireclerine Dahil Edilme Onermesi Arasindaki
Tliski
F |

ERKEK KADIN

u Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum = Kesinlikle Katiliyorum

b

Cinsiyet ile karar verme siireglerine dahil edilme Onermesi arasindaki iliskinin anlamli
oldugu (p=0,018) ve hiicreler arasinda da bir farklilasma oldugu (Ki-kare=11,892)
goriilmektedir. Buna gore, yine olumsuz iki secenek birlestirildiginde erkeklerin yiizde
34,9’u ¢alistiklar1 birimde karar alma siireglerine dahil edilmediklerini diisiinmekteyken,
kadmlarda bu olumsuz diisiincenin yiizde 47,8’e yiikseldigi ve neredeyse kadmlarin
yarisinin igyerindeki karar alma siireglerinde yok farz edildiklerini diisiindiigli sonucu

ortaya ¢ikmaktadir.

Cinsiyet ile geri kalan tiim 6nermeler arasinda ise anlamli bir iligskiye rastlanmamaistir.
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Grafik 8. Yas Aralklan ile Sadece Merkezde Istihdam Edilebiliyor Olma
Onermesi Arasidaki Iliski
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1.10%

30°UN ALTI 31-35 35'TEN BUYUK

u Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum ® Kesinlikle Katiliyorum

Yas degiskeni ile sadece Ankara’da, yani merkezde, istihdam edilebiliyor olma durumu
arasinda anlamli (p=0,009) ve hiicreler arasinda farklilik igeren bir iliski oldugu
yoniinde (Ki-kare=20,416) bir tespite ulasilmistir. Buna gére 31-35 yas arasi uzman ve
uzman yardimcilarinin yiizde 43,6’s1 sadece merkezde calistirilabiliyor olma
seceneginin meslek se¢imlerinde etkili oldugunu sdylerken bu oran 30 yas ve alt1 grup
ile (ylizde 63,9) 35 yasindan biiylik grup icin (ylizde 61,6) anlaml diizeyde yiiksek
cikmistir. Dolayistyla bu iliskiye dair 31-35 yas arasi kariyer uzmanlarin diisiincelerinin
diger yas gruplarina gore anlamli bir sekilde ayristigi, yalnizca Ankara’da istihdam
edilebiliyor olma o6zelliginin bu yas grubunda digerlerine gére daha az cezbedici bir

durum oldugu goriilmektedir.
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Grafik 9. Yas Arahklann ile Takdir Edilme ve Odiillendirilme Onermesi
Arasindaki iliski
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30°UN ALTI 31-35 35'TEN BUYUK

k m Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum = Kesinlikle Katiliyorum ‘

Yas gruplari ile yaptig1 is sonucu takdir edildigini ya da ddillendirildigini diisiinme
onermeleri arasinda da 31-35 yas aras1 grup agisindan anlamli bir iliski ortaya ¢ikmistir
(p=0,003, Ki-kare=23,172). Buna gore; 31-35 arasit yas grubunun yiizde 54,9’u bu
sekilde bir takdir gérme ya da ddiillendirilme durumlarinin olmadigini diistinmektedir.

Bu oran diger yas gruplarindan anlamli seviyede yiiksektir.



166

Grafik 10. Yas Arahklan ile Adil Is Yiikii Onermesi Arasindaki Iliski

30°UN ALTI 31-35 35'TEN BUYUK

m Kesinlikle Katilmryorum = Katilmiyorum = Kararsizim = Katiliyorum = Kesinlikle Katiliyorum

Ayni sekilde 31-35 yas arasi grup agisindan isyerinde adil bir is yiikii ve is dagilimi
oldugunu diisiinme orani diger yas gruplarma gore anlamli seviyede diistiktiir (p=0,014,
Ki-kare= 19,086). Isyerinde bu agidan adalet oldugunu diisiinenlerin oranin 31-35 aras1
yas grubunda sadece yiizde 18,5 iken, 30 yas ve alt1 i¢cin ylizde 37,5 ve 35 yasin {istii
icin de ylizde 34,4 tiir.

Bu iki énermenin disinda “Onerme 2: Kurumumuzda sosyal imkanlarin diger bir¢ok
kuruma gore yeterli oldugunu diigiiniiyorum. (Lojman, servis, yemek hizmeti vs.)”,
“Onerme 3: Merkezin disinda (Ankara disi) calistirilamiyor olmak meslek secimimde
etkili olmustur.”, “Onerme 13: Calismakta oldugum teskilat biinyesinde en énem
verilen ve kurumun asli unsuru olarak kabul edilen meslek grubu benim de dahil
oldugum uzmanhk meslegidir.”, “Onerme 17: Bu kurumda ekonomik, sosyal, kiiltiirel
cesitli sebeplerden étiirii zorunlu olarak duruyorum.” “Onerme 23: Uzman
yardimciligindan uzmanliga gecis siirecimizin kaliteli ve yeterli oldugunu diistiniiyorum
(Tez hazirlama, miilakat, rapor diizenleme, yeterlilik sinavi vb. ya da hichirinin
olmamasi).” ve “Onerme 28: Kurumumuzdaki yoneticiler genelde kurumumuzdaki

2

uzman kokenli personelin iginden ¢ikmaktadir.” ile yas gruplar1 degiskeni arasinda
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anlamli bir iliski tespit edilmis; diger Onermeler acisindasa bir anlamlilik tespit

edilememistir.

Grafik 11. Egitim Durumu ile Diisiik Maas Odendigi Onermesi Arasindaki liski

LISANS YUKSEK LISANS DOKTORA

m Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum = Kesinlikle Katiliyorum

Egitim durumu ile “Yaptigim ise, tirettigim hizmetin kalitesine, kapasiteme ve ¢calisma
performansima gére maagimin diisiik oldugunu diistintiyorum.” (15 numarali) 6nerme
arasindaki iligki de anlamli bulunmustur. Buna goére doktora yapanlarin yiizde 45,51
vermis olduklar1 hizmete ve mesleki niteliklerine gore aldiklar1 maasi anlamli ve yiiksek
bir dizeyde yetersiz bulmaktadir. Diger egitim seviyesi gruplarinda bu diisiincenin
orani, lisans icin yiizde 19,8’e¢ ve yiiksek lisans mezunlar1 i¢cin yiizde 36,2’ye
gerilemektedir. Ayrica tim bu oranlara kararsizlarin da eklenmesiyle birlikte maasini
yeterli ve yliksek bulanlarin oraninin doktora yapanlarda sadece yiizde 9,10 seviyesinde

kaldig1 goriilmektedir.

15 numarali &nermenin disinda, egitim seviyesi ile “Onerme 6: Bu kurumda
calismaktan memnunum.” arasinda da anlaml bir iliski oldugu tespit edilmis; geri kalan

onermelerde ise boyle bir iliskiye rastlanmamustur.
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Grafik 12. Gérev ile Kurumsal Sadakat Onermesi Arasindaki fliski

UZMAN YARDIMCISI UZMAN

= Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum = Kararsizim = Katiliyorum = Kesinlikle Katiliyorum

Grafik 12’ye bakildiginda ise uzmanlar ve uzman yardimcilar1 arasinda kurumsal
sadakat konusunda anlamli bir farklilasma yasandigi goriilmektedir (p=0,023, Ki-
kare=11,375). Uzman yardimcilarmin “Kurumumun ve yoneticilerimin bana ¢ok emegi
gectigi icin ve kurumuma sadakat gostermem gerektigine inaniyorum.” (11 numarali)

onermesine katilim orani yiizde 47 iken bu oran uzmanlarda yiizde 34,6 ya gerilemistir.
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Qrafik 13. Gorev ile Yapilan Meslegi Hedef Degil Basamak Olarak Goérme
Onermesi Arasindaki Iliski

UZMAN YARDIMCISI UZMAN

u Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum ® Kesinlikle Katiliyorum

Gorev ile “Bu kurumda/bu meslekte ¢calismak; benim igin bir ideal ve hedeften ¢ok bir
basamaktir.” (16 numarali) 6nermesi arasindaki anlamli bir farklilik iceren iligski de
Grafik 13’te gortlmektedir (p=0,015, Ki-kare=12,297). Buna gore de islerini ve
kurumlarmm1 bir basamak olarak gOrme diisiincesine katilmama orani (Bu durumu
meslegine daha idealist bir sekilde yaklasanlarin orami olarak adlandirmak da
miimkiindiir.) uzman yardimcilarinda yiizde 29,9 iken uzmanlarda gore ylzde 40 gibi

anlamli bir seviyede yiiksek ¢ikmustir.
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Grafik 14. Gérev ile Isinden Zoraki Olarak Ayrilamama Onermesi Arasindaki
Tliski

UZMAN YARDIMCISI UZMAN

u Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum ® Kesinlikle Katiliyorum

Grafik 14’te uzmanlar ile uzman yardimcilar1 arasinda kurumlarinda zorunlu olarak
calismaya devam etme konusunda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir (p=0,035,
Ki-kare=10,333). Uzman ya da uzman yardimcist olma ile “Bu kurumda ekonomik,

2

sosyal, kiiltiirel c¢esitli sebeplerden dtiirti zorunlu olarak duruyorum.” ©Gnermesi
arasindaki iligki, uzmanlarm bu Onermeye ylizde 31,8 oraninda katilmasi; uzman
yardimcilarinm katilim oranmin yiizde 20,9’a gerilemesi ile anlamlilik kazanmistir. Bu
sonug, bir nevi uzmanlarm, yani emegi daha ¢ok olanlarin, kurumunda mecburen de

olsa durmak i¢in daha ¢ok sebebi olabilecegini gdstermektedir.

“Onerme 6: Bu kurumda calismaktan memnunum.”, “Onerme 10: Fazla ¢alismamin,
isimi iyi yapmamin, hevesli ¢calismamin karsiuigini amirlerimden ve kurumumdan takdir
gorerek ya da odiillendirilerek aliyorum.”, “Onerme 12: Gerek kurumum gerek sirali
yoneticilerim, tiim personele c¢alisma hayatimiza dair konularda, imkanlarin
sunumunda ve is yiikii dagiliminda adil yaklasmaktadir.”, “Onerme 23: Uzman
yardimciligindan uzmanhiga gecis siirecimizin kaliteli ve yeterli oldugunu diistiniiyorum

(Tez hazirlama, miilakat, rapor diizenleme, yeterlilik sinavi vb. ya da higbirinin

olmamasi).”, “Onerme 24: Kurumum mesleki gelisimim icin gerekli kurum ici ve kurum
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dis1 egitim, seminer, kongre, kurs vb. imkanlari sunmaktadir. ”Onerme 25: Kurumumda
uzman personelin iy tammi sadece mevzuat olarak degil uygulamada da bellidir, yani

2

ne is yaptigimizi ve yapacagimizi ¢ogu zaman biz de yoneticilerimiz de bilir.” ve
“Onerme 28: Kurumumuzdaki yoneticiler genelde kurumumuzdaki uzman kokenli
personelin icinden ¢ikmaktadir.” ile yapilan goreve dair degisken arasinda da anlamli
iliski bulunmus; geri kalan degiskenler agisindan bir anlamlilik bulunamamustir.

Grafik 15. Aylik Gelir ile Meslegi Baskalarina Tavsiye Etme Onermesi Arasindaki
Tliski

4.001-6.000 TLARASI  6.001-8.000 TL ARASI 8.000 TL UZERI

m Kesinlikle Katilmryorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum = Kesinlikle Katiliyorum

Aylik gelir ile “Merkezdeki (Ankara) diger kurumlar: ve meslekleri de diisiindiigiimde
kurumumu ve meslegimi baskalarina ciddi bir sekilde oneriyorum.” (9 numarali)
onermesi arasindaki anlamli bir farklilik iceren iliski de Grafik 15°te gorulmektedir
(p=0,025, Ki-Kare= 17,511). Buna gore 4001-6000 TL aylik geliri olanlarn 6nermeye
katilim oran1 %46,6, 6001-8000 TL gelire sahip olanlarin %35,7, 8000 TL iizeri gelire

sahip olanlarda ise %40,4 tiir.
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Grafik 16. Ayhk Gelir ile Kurumdaki Kaliteli Uzmanhk Siireci Onermesi
Arasindaki iliski

4.001-6.000 TL ARASI  6.001-8.000 TL ARASI 8.000 TL UZERI

u Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum ® Kesinlikle Katiliyorum

Aylik gelir ile “Uzman yardimciligindan uzmanliga gegis siirecimizin kaliteli ve yeterli
oldugunu diistiniiyorum (Tez hazirlama, miilakat, rapor diizenleme, yeterlilik sinavi vb.
va da hi¢birinin olmamasi).” 6nermesi (23 numarali) arasinda da anlamli ve hiicreler
arasimda farklilig1 goriilebildigi bir iligki tespit edilmistir (p=0,023, Ki-Kare= 17,822).
Nitekim bu Onermeye katilim oran1 8001 TL aylik geliri olanlarda %57,4 ile diger iki
gruptan (diger iki hiicreden) anlaml1 diizeyde ytiksektir.

Ayni sekilde aylik gelir ile “Onerme 2: Kurumumuzda sosyal imkanlarin diger birgok
kuruma gore yeterli oldugunu diigiiniiyorum. (Lojman, servis, yemek hizmeti vs.)”,
“Onerme 5: Yaptigim iste basarili oldugumu diisiiniiyorum. “, “Onerme 7: Kurumumda

calisma  arkadaslarim ve meslektaslarimla  birlikte  bir "aile" oldugumuzu

diistiniiyorum.”,  “Onerme 8: Kendimi kurumuma “duygusal olarak bagh”
hissediyorum.”, “Onerme 11: Kurumumun ve yéneticilerimin bana ¢ok emegi gectigi
icin ve kurumuma sadakat gostermem gerektigine inaniyorum.”, “Onerme 12: Gerek

kurumum gerek siralr yoneticilerim, tiim personele ¢alisma hayatimiza dair konularda,
imkanlarin sunumunda ve is yiikii dagilminda adil yaklasmaktadir.”, “Onerme 24:

Kurumum mesleki gelisimim icin gerekli kurum i¢i ve kurum disi egitim, seminer,
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kongre, kurs vb. imkanlar: sunmaktadir.”, “Onerme 25: Kurumumda uzman personelin
is tanimi sadece mevzuat olarak degil uygulamada da bellidir, yani ne is yaptigimizi ve
yapacagimizi ¢ogu zaman biz de yéneticilerimiz de bilir.”, “Onerme 27: Iy siireclerine,
daireme, c¢alisma kosullarima ya da yapmakta oldugum ise yonelik bir sorunla
karsilastigimda — kurumumda — muhatap  bulabilmekteyim.” ve  “Onerme  28:
Kurumumuzdaki yoneticiler genelde kurumumuzdaki uzman koékenli personelin iginden
¢tkmaktadwr.” Onermeleri arasinda da anlamli iligkiler tespit edilmis olup, aylik gelir
bashigi altinda yer alan gruplarin (hiicrelerin) tercihleri arasinda farkliliklar

bulunmustur. Diger onermeler agisindansa bir anlamlilik bulunamamastir.

Grafik 17. Kidem ile Fiziksel Kosullarin Yeterliligi Onermesi Arasindaki iliskisi

1YILDAN AZ 1-5YIL 6-10 YIL 11-15YIL  15YILUSTU

u Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum = Kesinlikle Katiliyorum

Kurumdaki calisma siiresi ile “Is yerimin fiziksel kosullari (isitma, havalandirma,
aydinlatma, giiriiltii, tuvaletler, gorev yerinin temizligi, arag-gereg ve techizat yeterliligi
vb.) yeterlidir. ” 6nermesi (1 numarali) arasinda anlamli ve tercihler agisindan farklilik
iceren bir iligki bulunmaktadir (p=0,043, Ki-Kare= 26,877). Sonuglara gére kurumunda
1 yildan az siiredir ¢alisanlarda fiziki kosullar1 yeterli bulma orani diger gruplardan
anlamli diizeyde yiksektir (%81,8). Bu sonug, meslege ilk baslanilan donemde, gerek

bakis agisinin daha pozitif olmasi gerekse de heniiz kiyas yapacak tecriibe ve gdzleme
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erisilemedigi i¢in beklentilerin daha diisiikk olmas1 nedeniyle sunulan imkanlardan daha

¢abuk memnun kalindigini géstermektedir.

Grafik 18. Kidem ile Kendi Meslegini Baskalarma Tavsiye Etme Onermesi
Arasindaki iliskisi

1YILDAN AZ 1-5YIL 6-10 YIL 11-15YIL  15YILUSTU

u Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum ® Kesinlikle Katiliyorum

Kidem ile meslegini Ankara’daki diger meslek ve kurumlara kiyasla baskalarina tavsiye
etme Onermesi (9 numarali) arasinda anlamli ve hiicreler arasinda farklilik igeren bir
iliski bulunmustur (p=0,005, Ki-Kare= 34,191). Buna gore kurumunda 1 yildan az siireli
kideme sahip olanlarin ylizde 70,5’1i mesleklerini, Ankara’daki diger kurum ve
mesleklere kiyasla, baskalarma tavsiye etmektedir. Bu oranin, yani 6nermeye katilim
oraninin, ¢aligma siiresi daha cok olan gruplarda c¢ok daha diisiikk seviyede oldugu
gorilebilmektedir. Meslege yeni baslayanlari daha iyimser olan yaklaimlar1 bu iligkide

de kendini gostermektedir.
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Grafik 19. Kidem ile Kurumsal Sadakat Onermesi Arasindaki Tliskisi
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‘ = Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum = Kararsizim = Katiliyorum = Kesinlikle Katiliyorum ‘

Kurumdaki caligma siiresi ile kuruma olan sadakati 6l¢iimlemeye g¢alisan Onerme
arasindaki iligkide (11 numarali) anlamlilik tespit edilmistir (p=0,003, Ki-Kare=
35,834). Bu onermeye katilimda da bir yildan az kidemi olanlarm tercihleri dikkat
cekmis ve calisma siiresini 1 yildan az olarak beyan edenlerin yiizde 66’sinin
kurumlarina sadakatlerinin  oldugu gorilmistiir. Diger yas gruplarinin sadakat

yoniindeki beyanlar1 farklilasmis ve daha diisiik seviyede kalmastir.
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Grafik 20. Kidem ile isyerinde Muhatap Bulabilme Arasindaki Iliskisi

1YILDAN AZ 1-5YIL 6-10 YIL 11-15YIL  15YILUSTU

m Kesinlikle Katilmryorum = Katilmiyorum = Kararsizim = Katiliyorum = Kesinlikle Katiliyorum

Kurumdaki ¢alisma siiresi ile “Is siireclerine, daireme, calisma kosullarima ya da
yapmakta oldugum ise yonelik bir sorunla karsilastigimda kurumumda muhatap

>

bulabilmekteyim.” Onermesi (27 numarali) arasinda anlamli ve tercihler arasinda
farkliligin goriilebildigi bir iligki tespit edilmistir. 1 yildan az kideme sahip ¢alisanlarin
sorunlarina kars1 kurum i¢cinde bir muhatap bulabildigini belirtme orami yiizde 79,6 ile

diger yas gruplarma gore ciddi bir bigimde yiiksek ve farkli ¢ikmustir.

Bunlarin disinda ¢alisma siiresi ile “Onerme 2: Kurumumuzda sosyal imkanlarin diger
bir¢ok kuruma gore yeterli oldugunu diisiiniiyvorum. (Lojman, servis, yemek hizmeti
vs.).”, “Onerme 6: Bu kurumda calismaktan memnunum.”, “Onerme 10: Fazla
calismamin, isimi iyi yapmamin, hevesli ¢alismamin karsiigini amirlerimden ve
kurumumdan takdir gérerek ya da édiillendirilerek aliyorum.”, “Onerme 12: Gerek
kurumum gerek sirali yoneticilerim, tiim personele ¢calisma hayatimiza dair konularda,
imkanlarin sunumunda ve is yiikii dagiliminda adil yaklasmaktadir.”, “Onerme 13:
Calismakta oldugum teskilat biinyesinde en onem verilen ve kurumun asli unsuru olarak

kabul edilen meslek grubu benim de dahil oldugum uzmanlik meslegidir.”, “Onerme

23: Uzman yardimciligindan uzmanliga gecis stirecimizin kaliteli ve yeterli oldugunu



177

diistiniiyvorum (Tez hazirlama, miilakat, rapor diizenleme, yeterlilik sinavi vb. ya da
hicbirinin olmamasi).”, “Onerme 24: Kurumum mesleki gelisimim icin gerekli kurum
ici ve kurum dis1 egitim, seminer, kongre, kurs vb. imkanlart sunmaktadir.”, “Onerme
25: Kurumumda uzman personelin is tanimi sadece mevzuat olarak degil uygulamada
da bellidir, yani ne is yaptigimizi ve yapacagimizi ¢ogu zaman biz de yoneticilerimiz de
bilir.”, ve “Onerme 28: Kurumumuzdaki yoneticiler genelde kurumumuzdaki uzman
kokenli personelin iginden ¢ikmaktadir.” arasmda da anlamli bir iliski tespit edilmis

olup, kalan dnermeler agisindan boyle bir durum s6z konusu olmamastir.

Grafik 21. KPSS Puani ile Kurumsal Sadakat Arasindaki liski
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70-79 80-89 90 UZERI

m Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum = Kesinlikle Katiliyorum

KPSS puant ile kurumsal sadakat 6nermesi (11 numarali) arasinda anlamli bir iliski
tespit edilmis olup, puan gruplarmin tercihlerinde sirali olmasa da bir farklilik oldugu
goriilmistir (p=0,025, Ki-kare=17,551). Puan grubu olarak en diisiik seviyede yer alan
70-79 bandinda puana sahip olan katilimcilarin yilizde 47,4’liniin kurumsal sadakat
konusuna onem verdikleri goriilmekte; bu oranin diger puan gruplarinda daha diisiik

seviyelere geriledigi goriilebilmektedir.
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Grafik 22. KPSS Puam ile Kurumda Belirgin iy Tammm Oldugu Onermesi
Arasindaki iliski

70-79 80-89 90 UZERI

u Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum ® Kesinlikle Katiliyorum

KPSS puani ile “Kurumumda uzman personelin is tanimi sadece mevzuat olarak degil
uygulamada da bellidir, yani ne is yaptiguimizi ve yapacagimizi ¢ogu zaman biz de
yoneticilerimiz de bilir.” Onermesi (25 numarali) arasida da anlamli bir iliski tespit
edilmistir (p=0,038, Ki-kare=16,354). Sonuclara gore 70-79 bandinda KPSS puanina
sahip katilimci grubunun yiizde 47,4’ kurumlarindaki is taniminin agik ve net

oldugunu diistinmektedir. Bu oran diger puan araliklarinda daha diisiik seviyededir.

KPSS puani ile “Onerme 2: Kurumumuzda sosyal imkanlarin diger bircok kuruma gore
yeterli oldugunu diisiiniiyorum. (Lojman, servis, yemek hizmeti vs.)”, “Onerme 10:
Fazla ¢alismamin, isimi iyi yapmamin, hevesli ¢alismamin karsiligini amirlerimden ve
kurumumdan takdir gérerek ya da édiillendirilerek aliyorum.” ve “Onerme 13:
Calismakta oldugum teskilat biinyesinde en onem verilen ve kurumun asli unsuru olarak
kabul edilen meslek grubu benim de dahil oldugum uzmanlik meslegidir.” 6nermeleri
arasinda da anlamli bir iligki tespit edilmis olup, geri kalan dnermeler agisindan anlamli

bir iliski bulunamamustir.
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Grafik 23. Kurum Degisikligi Yapmis Olma ile isyerinde Aile Ortamn Onermesi
Arasindaki Tliski

KURUM DEGISIKLIGI YAPMADI  KURUM DEGISIKLIGI YAPTI

u Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum ® Kesinlikle Katiliyorum

Kurum degisikligi yapanlara yonelik anket formunda “bir kez”, “iki kez”, “ili¢ kez” ve
“diger” ile “hi¢” secencklerinin sunulmasmin ardindan yorum kolayliligi olmasi
acisindan katilmeilar “kurum degisligi yapanlar” ve “kurum degisikligi yapmayanlar”
olarak gruplandirilmis ve iki hiicre halinde yorumlanarak hiicreler arasinda bir farklilik
olup olmadigna bakilmistir. Buna gore daha once hi¢ kurum degisikligi yapmayan ve
istikrarli olarak ayni kurumda calisan uzman ve uzman yardimcilarinin yiizde 59,6’s1
isyerinde bir aile ortamina sahip olduklarini diisiiniirken; bu oranin kurum degisikligi
tecriibesine sahip olanlarda yilizde 43,9,’a geriledigi tespit edilmistir. Sonu¢ olarak da
kurum degisikligi yapip yapmamis olmakla “Kurumumda ¢alisma arkadaslarim ve
meslektaslarimla birlikte bir "aile” oldugumuzu diigtiniiyorum.” 6nermesi (7 numarali)
arasimda anlamli bir iliski oldugunu sdylemek miimkiindlr (p= 0,037, Ki-kare= 10,184).
Kurum degisikligi yapan grubun, diger gruba nazaran is ortaminda bir aile sicakligi ve

samimiyeti gorememesi ya da boyle bir beklentisi olmamamasi bu grafigin temel

¢ikarimudir.



180

Grafik 24. Kurum Degisikligi Yapmis Olma ile Diger Uzmanhklara Ge¢me
Onermesi Arasidaki Iliski

KURUM DEGISIKLIGI YAPMADI  KURUM DEGISIKLIGI YAPTI

u Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum ® Kararsizim = Katiliyorum ® Kesinlikle Katiliyorum

Kurum degisikligi yapanlarla, yani ¢alismakta oldugu yer ilk is tecriibesi olmayanlarla,
“Baska bazi kurumlarin uzmanliklart bana daha cazip ve tatmin edici geldigi icin o
kurumlardaki uzmanhklara ge¢meyi diigiinebilirim.” dnermesine (20 numarali) katilim
acisindan da anlamli bir farklilhik goriilmiistiir (p= 0,000, Ki-kare= 20,862). Daha 6nce
meslek ve kurum degistiren uzman ve uzman yardimcilarinin yiizde 44,8’1 bir baska
uzmanlik temelli kariyer meslege gecmeyi diislinebilecegini ifade ederken; bu oranin
kurum degistirmeyen kitlede yiizde 27,40’a diistiigli goriilmektedir. Daha 6nce kurum
degisikligi yapmis olanlarin diger uzmanliklara gegebilme konusundaki cesaretlerinin

gecmis tecriibelerine dayandigini tahmin etmek yanlis olmayacaktir.

Son olarak kurum degisikligi yapma/yapmama ile “Onerme 25: Kurumumda uzman
personelin ig tanimi sadece mevzuat olarak degil uygulamada da bellidir, yani ne is
yaptigimizi ve yapacagimizi ¢ogu zaman biz de yoneticilerimiz de bilir.” arasinda da
anlamli bir iligki tespit edilmis olup, kalan Onermeler agisindan bir anlamlilik

Olctlememistir.
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3.5.2.2. Onermelere Ait Frekans Dagihmlar

Tablo 10, 29 adet Onermeye katilimcilarin vermis olduklari cevaplart sayisal ve
yuzdesel olarak gostermektedir. Tabloda yer alan butiin 6nermelere 354 tam cevap
verilmis ve ylizdesel dagilim bu say1 {izerinde yapilmistir. Herhangi bir korelasyon
analizi ya da capraz tablo yorumu igermeyen bu tablodaki veriler basit bir sekilde
katilimcilarin hangi 6nermeye ne oranda katilip katilmadigi gostermekte ve calismanin
gerek ana gerek alt hipotezlerine yonelik genel bir bakis agis1 saglamaktadir. Yorum
kolaylig1 saglamak acisindan “Kesinlikle Katilmiyorum”™ ve “Katilmiyorum” cevaplari
birlikte, “Kesinlikle Katiliyorum” ve “Katiliyorum” cevaplar1 da birlikte
degerlendirilmistir. Her bir 6nermeye iliskin s6z konusu sayisal veri ve oranlar asagida

sirastyla paylasilmaktadir:

Tablo 10. Onermelere Verilen Yanitlara Dair Frekans Dagihmlar

«5E g &8 oE
X5 5 S £ XxE
= > > 7 = =
c = = = > c >
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> g g s = v « loplam
S g ¥ X M
Is yerimin fiziksel kosullari (1sitma, n 26 64 57 136 71 354
havalandirma, aydinlatma, giiriilti, % 7,3 18,1 16,1 38,4 20,1 100,0
tuvaletler, gérev yerinin temizligi,
arag-gerec ve techizat yeterliligi vb.)
yeterlidir.
Kurumumuzda sosyal imkanlarin n 56 81 89 93 35 354
diger bir¢cok kuruma gore yeterli % 158 229 251 26,3 99 100,0
oldugunu diistiniiyorum. (Lojman,
servis, yemek hizmeti vs.)
Merkezin disinda (Ankara disi) n 37 48 70 99 100 354
calistirilamiyor olmak meslek % 10,5 13,6 198 28,0 28,2 100,0

secimimde etkili olmustur.
Yaptigim islerden mesleki anlamda n 38 63 132 105 16 354

tatmin oluyorum. % 10,7 17,8 37,3 29,7 4,5 100,0
Yaptigim iste basarih oldugumu n 7 13 63 206 65 354
diistiniiyorum. % 20 37 17,8 58,2 184 100,0
Bu kurumda ¢aligmaktan n 25 28 106 152 43 354
memnunum. % 71 79 299 429 12,1 100,0

Kurumumda g¢alisma arkadaslarim ve  n 27 57 95 129 46 354



meslektaglarimla birlikte bir "aile”
oldugumuzu diisiiniiyorum.

Kendimi kurumuma ”duygusal
olarak bagh” hissediyorum.
Merkezdeki (Ankara) diger kurumlar1
ve meslekleri de diistindiigimde
kurumumu ve meslegimi bagkalarina
ciddi bir sekilde 6neriyorum.

Fazla ¢alismamin, isimi iyi
yapmamin, hevesli ¢alismamin
karsiligint amirlerimden ve
kurumumdan takdir gorerek ya da
odullendirilerek aliyorum.
Kurumumun ve yoneticilerimin bana
cok emegi gectigi i¢in ve kurumuma
sadakat gostermem gerektigine
inantyorum.

Gerek kurumum gerek sirali
yoneticilerim, tiim personele ¢alisma
hayatimiza dair konularda, imkanlarm
sunumunda ve is yiikii dagiliminda
adil yaklasmaktadir.

Calismakta oldugum teskilat
blinyesinde en énem verilen ve
kurumun asli unsuru olarak kabul
edilen meslek grubu benim de dahil
oldugum uzmanlik meslegidir.

Bu kurumdan ve meslekten ayrilmayi
diistiniiyorum.

Yaptigim ise, iirettigim hizmetin
kalitesine, kapasiteme ve ¢calisma
performansima gore maasimin diisiik
oldugunu diistiniiyorum.

Bu kurumda/bu meslekte ¢alismak;
benim i¢in bir ideal ve hedeften ¢ok
bir basamaktir.

Bu kurumda ekonomik, sosyal,
kiiltiirel ¢esitli sebeplerden Gtiirii
zorunlu olarak duruyorum.

Bu kurumdan ayrilirsam daha iyisini
bulmakta zorlanacagim
diisiiniiyorum.

Meslegimi severek ve isteyerek segtim
ama sonrasinda cesitli sebeplerle
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10,2

16,1
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20,3
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17,8
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25,7
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23,2

46
13,0
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29,1
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31,6
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20,6
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29,4

26,8
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28,5
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33,3

109
30,8

101
28,5
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34,5
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25,7
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109
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33,9

84
23,7
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31,9

83
23,4
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110
31,1
113
31,9
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22,3
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29,1

80
22,6

111
31,4

42
11,9
55
15,5

81
22,9

59
16,7
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21,7

83
23,4
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34
9,6
32
9,0
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4,5

36
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51

41
11,6
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7,3
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7,1
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13,6
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354
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100,0
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100,0
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100,0
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100,0
354
100,0

354
100,0

354
100,0

354
100,0

354
100,0



isimden tatmin olmadim.

Baska bazi kurumlarin uzmanliklari
bana daha cazip ve tatmin edici
geldigi i¢in o kurumlardaki
uzmanliklara gecmeyi diisiinebilirim.
Onemli bir unvana sahip olmayi ya da
toplumda sayginhgi olan bir meslege
dahil olmay1, daha ytliksek maasl bir
ise tercih ederim.

Almis oldugum egitim ile meslegim
birbiriyle uyumludur.

Uzman yardimciligindan uzmanhga
gecis siirecimizin kaliteli ve yeterli
oldugunu diistiniiyorum (Tez
hazirlama, miilakat, rapor diizenleme,
yeterlilik sinavi vb. ya da hi¢gbirinin
olmamasi).

Kurumum mesleki gelisimim i¢in
gerekli kurum i¢i ve kurum dis1
egitim, seminer, kongre, kurs vb.
imkanlan sunmaktadir.

Kurumumda uzman personelin is
tanim sadece mevzuat olarak degil
uygulamada da bellidir, yani ne is
yaptigimizi ve yapacagimizi ¢ogu
zaman biz de yoneticilerimiz de bilir.
Sahsi olarak mesleki gelisimim i¢in
bilimsel yayinlar takip ederim
ve/veya bilimsel ¢alismalar
hazirlarim.

Is siireclerine, daireme, calisma
kosullarima ya da yapmakta oldugum
ise yonelik bir sorunla karsilastigimda
kurumumda muhatap
bulabilmekteyim.

Kurumumuzdaki yoneticiler genelde
kurumumuzdaki uzman kokenli
personelin icinden ¢ikmaktadir.
Birimimde (genel mudurliik, daire
baskanlig1 vb. diizeylerde) islere
iliskin karar verme suireclerine dahil
edilmekteyim.
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33
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354
100,0

354
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354
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354
100,0

354
100,0

354
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354
100,0

354
100,0

354
100,0
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R/

% “ONERME 1: Is yerimin fiziksel kosullar: (isitma, havalandirma, aydinlatma,
guirtiltii, tuvaletler, gorev yerinin temizligi, arag-gereg ve techizat yeterliligi vb.)

yeterlidir.”

Katilimcilarin  ylizde 58,5’1 is yerindeki fiziksel kosullari yeterli bulmus (354
katilimcinm 207°s1); kararsizlar bir kenara birakildiginda yalnizca ytlizde 25,4’1 yetersiz
buldugunu beyan etmistir. Uzman ve uzman yardimcilarinin biiyiik kisminin fiziki
kosullarimn1 yeterli bulduklar1 ya da en azmdan bundan sikayet¢i olmadiklar:

gorulmektedir.

R

% “ONERME 2: Kurumumuzda sosyal imkanlarin diger bircok kuruma gore

7/

yeterli oldugunu diigiiniiyorum. (Lojman, servis, yemek hizmeti vs.)”

Kurum tarafindan uzman ve uzman yardimcilarma saglanan fiziksel kosullarin sosyal
kosullar acisindan saglanmadigi goriisii 6n plana ¢ikmaktadir. Buna gore, katilimcilarin
yiizde 36,2’si sunulan sosyal imkanlar1 yeterli bulurken; yiizde 38,7’si yetersiz
bulmaktadir. Yiizde 25,1’in de kararsiz oldugu goéz Oniinde bulunduruldugunda
kurumlar tarafindan sunulan sosyal imkanlarin yeterliligi ya da yetersizligi konusunda
kesin bir yorum yapmak miimkiin olmamaktadir. Sunulan kurumsal sosyal imkanlarin
yeterliligi konusunda, fiziksel kosullardaki tablonun biraz daha olumsuza dondiigii

gorulebilmektedir.

% “ONERME 3: Merkezin disinda (Ankara disi) calistirilamiyor olmak meslek

secimimde etkili olmugstur.”

Katilimcilarin yiizde 56,2’si 6nermeye katildiklarini1 beyan ederek Ankara’da calistyor
olmanin 6nemli olduguna vurgu yapmistir. Yiizde 24,1’lik bir kisim ise bu konunun
kendisi i¢in onemli olmadigina isaret etmistir. Sonuglara gore, merkez uzmanhgm en
onemli ve dogal sonu¢larmmdan birisi olan Ankara’da istthdam edilebiliyor olmanin,
bir¢ok kariyer uzmanin kendi 6zel hayati ve tercihleri agisindan da énemli bir konumda

oldugunu sdylemek miimkiindiir.

*

< “ONERME 4: Yaptigim islerden mesleki anlamda tatmin oluyorum.”
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Uzman ve uzman yardimcilarinin cevaplarinin, ¢alismanin ana konularindan birisi olan
is tatminine dair net bir bilgi vermedigi goriilmektedir. Zira katilimcilarm ytizde 34,2’si
isinden tatmin oldugunu ifade ederken; ylizde 28,5’1 tatmin olmadigmi, yiizde 37,30 de
kararsiz oldugunu soylemistir. Isinden tatmin olma ya da tatmin olmama konusuyla
ilgili olarak iki egilimin de birbirine net bir Ustiinlik saglayamadgi goriilmektedir.
Ancak is tatmini ile Onermeler arasinda anlamli iliskiler ve korelasyonlar tespit
edilmistir.

R

< “ONERME 5: Yaptigim iste basarili oldugumu diisiiniiyorum.’

)

Calisanlarin ylizde 76,6’s1 gibi ezici bir ¢ogunlugunun (271 kisi) kendisini yaptigi iste
basarili buldugu goriilmektedir. Kendisini basarisiz bulanlarm orani ise sadece ylizde
5,77de (20 kisi) kalmistir. Bu oranlar tiim Onermeler icerisinde en ucta yer alan
oranlardir. Katilimcilarin biiylik cogunlugunun kendini basarili gérmesi ve sadece 20
kisinin basarisiz oldugu 6zelestirisinde bulunmasi, uzman ve uzman yardimcilarinin bu

konuda yeteri kadar nesnel davranamadiklar1 diislincesini akla getirmektedir.

7

% “ONERME 6: Bu kurumda ¢alismaktan memnunum.’

’

Kurumunda ¢alismaktan memnun oldugunu ifade eden uzmanlarin orani yiizde 55 iken,
memnun olmadigini sdyleyenlerin orami yiizde 15 olarak gerceklesmistir. Yiizde 30’a
yakin bir grup da bu konudaki kararsizligin1 paylasmistir. Aslinda is tatmini 6nermesi
ile yakinlig1 kurulabilecek olan bu 6nermenin frekans dagilimlaria bakildiginda, kurum
memnuniyetinin is tatmininden ciddi seviyede yliksek ¢ikmasi iki kavramin ve siirecin

birbirinden farkli oldugunu bir kez daha gostermektedir.

/7

% “ONERME 7: Kurumumda calisma arkadaslarim ve meslektaslarimla birlikte

’

bir "aile" oldugumuzu diistintiyorum.’

Katilimcilarin ylizde 49,4°1 ¢alisma arkadaslari ile bir aile gibi olduklarini diisiiniirken,
yiizde 23,7’si ise bdyle bir ortam olmadigini diisiinmektedir. Aile ortamu hissi, kisiyi
isine ya da igyerine baglayan ciddi bir i¢sel motivasyon unsurudur. Bu da sanildiginin
aksine sadece mesai arkadaslar1 arasinda degil, yoneticilerin de bu arkadasliga dahil

olmasiyla tam manasiyla gerceklesebilen bir durumdur.
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R/

% “ONERME 8: Kendimi kurumuma “duygusal olarak bagl” hissediyorum.’

’

Yukaridaki 6nerme ile de kismi bir yakmligi bulunan bu 6nermeye katilma orani yiizde
40,7 olarak gergeklesmisken, yiizde 30,8’inin katilmadigir goriilmektedir. Duygusal
baglilik, kurumsal baglililigin bir alt tiirii olarak kabul edilmekte olup, ankete katilan

uzman ve uzman yardimcilaridaa baskim bir durum olarak ortaya ¢ikmamaistir.

% “ONERME 9: Merkezdeki (Ankara) diger kurumlari ve meslekleri de
diistindiigiimde  kurumumu ve meslegimi baskalarina ciddi bir sekilde

oneriyorum.”

Kariyer uzmanlarin yiizde 40,9’u kendi kurumunu ve isini, Ankara’daki diger kurum ve
mesleklerle kiyasladiginda baskalarina tavsiye etmektedir. Yiizde 25,5’1ik bir kesim ise
meslek ve kurumunu tavsiye etmemektedir. Kendi kurumunu tavsiye edecek durumda
olmayr ayni zamanda bir memnuniyet ve tatmin gostergesi olarak yorumlamak
mimkunddr. Bu oranin daha yiiksek seviyelerde olmasi bir kurum agisindan istenen bir

durum olacaktir.

7

% “ONERME 10: Fazla calismamun, isimi iyi yapmamin, hevesli ¢alismamin
karsiligint amirlerimden ve kurumumdan takdir gorverek ya da ddiillendirilerek

aliyorum.”

Katilimcilarin yiizde 42,4’ igine saglamis oldugu somut ve soyut katkilar; gostermis
oldugu fazladan ¢aba ve fedakarliklar karsihiginda kurumundan ve Yyoneticilerinde
herhangi bir sekilde taltif gérmedigini ifade etmistir. Bu orana yiizde 30,8’lik kararsiz
kalanlarin goriisii de eklenince, performansinin fark edildigini ve karsiligimi da bir
sekilde aldigini ifade edenlerin orami sadece yilizde 26,8’e gerilemistir. Calisanlarm,
yoneticilerinden ve tabi olduklar1 kurumsal degerlendirme siireclerinden onay gérmesi,
ortaya koydugu fazladan bir fedakarligin ya da gostermis oldugu basarmnin dikkate
alinarak ona gore degerlendirilmesi motivasyon ve memnuniyet agisindan dnemli bir
kazanimdir. Dolayisiyla bu ve benzeri uygulamalarin artirilmasmin yararli olacagi

diistiniilmektedir.

*

< “ONERME 11: Kurumumun ve yoneticilerimin bana ¢ok emegi gectigi icin ve

)

kurumuma sadakat géstermem gerektigine inaniyyorum.’



187

Kurumuna herhangi bir sekilde kendini borglu hissetmek suretiyle sadakat gostermesi
gerektigine inananlarin orani ile bu konuda kararsiz olanlarin ve sadakat borcu ya da
yikiimliiligli olmayanlarin oranlar1 birbirine yakm seviyededir. Bu oranlar sirasiyla
yuzde 39,3, yiizde 28,5 ve yiizde 32,2 seviyesinde gergeklesmistir. Kurumsal sadakat
konusunda da ¢alisanlarin kuruma olan duygusal yaklasimlarina yonelik diger
onermelerde oldugu gibi ciddi oranda bir katilim gériinmemetedir. Oysaki, bu oranlarin
artirilmast gerek isten ayrilma niyeti gerekse is tatmini silireglerinde Onemli etkilere
sahip olup, nihai olarak ortaya ¢ikabilecek fiili isten ayrilmalarin da 6niine gecilmesini

kolaylastiracaktir.

% “ONERME 12: Gerek kurumum gerek sirali yoneticilerim, tiim personele

caliyma hayatimiza dair konularda, imkanlarin sunumunda ve is yuikii

dagiliminda adil yaklasmaktadir.”

Kurumsal olarak sunulan imkanlar ve is yiikii ve is dagiliminda adalet olup olmadigi
konusunda da uzman ve uzman yardimecilarinin birbirine yakin oranlarda tice boliindiigii
goriilmektedir. Buna gore kurumsal imkanlar ve is siiregleri agisindan adil bir
yaklasimin olmadigini diisiinenlerin oran1 yizde 37,9 iken, kararsiz kalanlarin orani
yiizde 34,5 ve adil olundugunu diisiinen katilimcilarin orami ise yiizde 27,7 olarak

gorilmektedir.

7

% “ONERME 13: Calismakta oldugum teskilat biinyesinde en énem verilen ve
kurumun asli unsuru olarak kabul edilen meslek grubu benim de dahil oldugum

uzmanlik meslegidir.”

Uzman ve uzman yardimcilarmin 6zellikle gelecekteki kariyer planlarini etkileyen ve bu
suretle 6nemli ve gizli bir motivasyon araci olarak kabul edilebilecek olan “kurumdaki
asli ve en onemsenen ¢aligan grubu olma” hususu aslinda kurumlarin genel olarak
yOnetici atamalarinda ve sahip oldugu bir¢ok diger imkani personeline paylastirma
konusundaki yaklagimlarinda gdzlemlenebilecek bir konudur. Istatistiksel olarak ise
katilimcilarin yilizde 43’1 kendilerinin de dahil oldugu uzmanlik grubunu kurumlarinin
asil unsuru olarak gdérmekteyken, yiizde 31,40 ise bu goriise katilmamaktadir. Yine

burada da azimsanmayacak oranda (yuzde 25,7) bir kararsizlik mevcuttur.
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R/

< “ONERME 14: Bu kurumdan ve meslekten ayrilmay diisiiniiyorum.’

’

Calismanin en temel konusunu teskil eden isten ayrilmaya dair goriis ve diislincelerin
tespit edilmesine yonelik sunulan 6nermede isten ayrilmayi diisiinen merkez uzman ve
uzman yardimcilarmin orani yiizde 19,2 olarak ger¢eklesmisken, yiizde 32,2’lik kararsiz
kitlenin varlig1 6zellikle boyle bir 6nermede ciddi bir dnem kazanmaktadir. Calisanlarin
ylzde 48,6’s1 ise isten ayrilmayi diisinmediklerini paylagmistir. Katilimcilarin yariya
yakinmin isten ayrilmayi diisiinmedigini beyan etmesi ilk bakista olumlu bir durum
olarak goriilmekle birlikte, ylizde 20 civarinda gerceklesen bir isten ayrilma niyeti orani
ve buna ilave olarak yiizde 30’un iizerinde bir kararsiz kitlenin varlig1 insan kaynaklari

yonetimi agisindan yiiksek ve tehlikeli bir oran olarak degerlendirilmelidir.

R

% “ONERME 15: Yaptigim ise, iirettigim hizmetin kalitesine, kapasiteme ve

calisma performansima gore maaginmin diistik oldugunu diistiniiyorum. ™

Katilimcilarin yiizde 43,8°1 yaptiklar1 ise gbre maaslarmi yeterli ve uygun bulurken

yiizde 25,4’ maaglarinim diisiik oldugunu diisiinmektedir.

% “ONERME 16: Bu kurumda/bu meslekte calismak; benim icin bir ideal ve

hedeften ¢ok bir basamaktir.”

Kurumlarinda c¢alisiyor olmanin bir basamak oldugunu diisiinen ve gecicilik hissine
gonderme yapan calisanlarin orani yiizde 30 iken, kararsiz kalanlarla birlikte bu oran
yiizde 63,9’a ylikselmektedir ki bu da aslinda gizli bir tehlike olarak calisma
kapsaminda dikkat ¢ekmektedir. Yalnizca ylizde 26,1°lik bir kesim mesleklerine karsi

idealist bir bakis agisina sahiptir.

% “ONERME 17: Bu kurumda ekonomik, sosyal, kiiltiirel cesitli sebeplerden otiirii

zorunlu olarak duruyorum.”

Bu Onermeye katilmayarak kurumunda zorunlu olarak degil normal bir sekilde ve
isteyerek durdugunu paylasan kariyer uzmanlarin oran1 yiizde 48,5 olarak
gerceklesmisken, mecburen durdugunu ifade edenlerin orani1 yilizde 27,7 olarak

gerceklesmistir.
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R/

% “ONERME 18: Bu kurumdan ayrilirsam daha iyisini bulmakta zorlanacagimi

)

diistintiyorum.’

Yukaridaki iki onermeyle iligskisi bulunan ancak biraz daha Tiirkiye sartlarina uygun,
anlagilacak bir ifade igeren Onerme sonrasi, kurumlarindan ve mesleklerinden daha
Iyisini bulamayacaklarmi diisiinenlerin orani yiizde 37,6 iken, kararsiz kalanlar yiizde
31,9 ve daha iyi bir yer bulacagini diisiinenlerin orani ise yiizde 30,5 olarak tespit
edilmistir.

R

% “ONERME 19: Meslegimi severek ve isteyerek sectim ama sonrasinda ¢esitli

sebeplerle isimden tatmin olmadim.”

Meslegini isteyerek segen ancak sonradan tatmin olmadigini ifade eden katilimcilarin
orani yiizde 37 iken, buna katilmayanlarin orani da yakim bir sekilde yiizde 39,6 dur.
Meslege giris asamasinda umutlu ve hevesli olan kitlenin daha sonra isinden ve
kurumundan sogumus olmast mutlaka kurum yoneticileri tarafindan ele alinmasi

gereken 6nemli bir eksikliktir.

7

% “ONERME 20: Baska bazi kurumlarin uzmanliklar: bana daha cazip ve tatmin

edici geldigi icin o kurumlardaki uzmanliklara ge¢meyi diistinebilivim.”

Kendi uzmanlik mesleginden Ankara’daki bir baska kurumdaki uzmanhga ge¢me
konusunda da katilimcilarin tek secenege yogunlasmadiklar1 anlasilmaktadir. Buna
gore, uzmanlarin yiizde 35,8’1 bagka bir kurumdaki uzmanhga ge¢meyi diislinmezken,

yuzde 38,8’1 bu ihtimale sicak bakmaktadir.

/7

< “ONERME 21: Onemli bir unvana sahip olmay: ya da toplumda sayginligi olan

bir meslege dahil olmay, daha yiiksek maagsh bir ige tercih ederim.”

Mesleki ve kurumsal sayginlhigin iicretten onde gelip gelmedigi 6nemli bir literatir
tartigmasidir. Bu konudaki Onermede saygm bir kurumda saygin bir meslege sahip
olmay1 daha yiliksek maasl bir ise tercih edecegini sdyleyerek “sayginligi” dncelikleyen
katilimcilarin orani ylizde 46,3 gibi yariya yakin bir seviyede gerceklesmisken aslinda
boylesi net bir durumdaki yiiksek kararsiz orani da (ylizde 30,8) dikkat ¢cekmektedir.

Uzman ve uzman yardimecilarmin yariya yakinmin dogrudan saygin bir meslege sahip
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olmay1 yiiksek maaslt bir ise tercih ediyor olmasi dnemlidir. Ancak bu konudaki ciddi
kararsiz oran1 da uzmanlik meslegi i¢in bir tehlikeye isaret etmektedir. Katilimcilara son
soruda sunulan mesleklerde de 6zellikle toplumsal sayginligi olan ¢esitli mesleklere yer
verilmis olmasi1 ve bu segenekleri de hatirlatarak isten ayrilma durumlarinin gozlenmis

olmasi bu 6nermeye bakis ac¢isini1 daha kiymetli kilmaktadir.

R

% “ONERME 22: Almis oldugum egitim ile meslegim birbiriyle uyumludur.’

’

X/

Kariyer uzmanlarmm ylizde 39,6’s1 almis olduklar1 egitimle tapmakta olduklar1 meslek
arasinda bir uyum oldugunu diistinmektedir. Katilimcilarin ylizde 26,51 ise egitimlerine
uygun olmayan bir meslek icra ettiklerini diisinmektedir. Kariyer uzmanlik
uygulamasinda asil formasyonun iktisadi ve idari bilimler, siyasal bilgiler ve hukuk
fakiilteleri oldugu bilinmekle birlikte ¢esitli kurumlarda miihendislik, mimarlik ve diger
formasyonlara sahip kisilerin de wuzman ve uzman yardimcist olabildikleri
goriilmektedir. Hangi egitim almirsa alinsin ona uygun is vermenin is ile calisan
arasinda dogal bir bag ve birliktelik kuracagi diistiniilmekle birlikte, kamu kesiminde
egitim-is uyumunun idari bilimler ve siyasal bilgiler fakiilteleri disinda daha zor

saglandig1 da bir baska gozlemdir.

% ONERME 23: Uzman yardimcihigindan uzmanhga gecis siirecimizin kaliteli ve
yeterli oldugunu diistiniiyorum (Tez hazirlama, miilakat, rapor diizenleme,

yeterlilik sitnavi vb. ya da hi¢birinin olmamast).”

Kurumlarindaki uzman yardimciligindan uzmanhiga gecis siirecini kaliteli bulan
katilimcilarin oran1 yiizde 41,5 iken, siirecin yetersiz oldugunu diisiinenlerin orani
yiizde 30,8’dir. Katilimclarin kendi kurumlarinda siireci nesnel bir bakis agisiyla
basarili ya da basarisiz olarak degerlendirmesi kolay bir durum olmamakla birlikte;
diger kurumlarla birlikte c¢alisilan kurumu bu sekilde bir kiyaslamaya tabi tutabilmek
icin de ya farkli kurumlarda is tecriibesine sahip olmak ya da kurumun eski donem

uygulamalariyka yeni uygulamalarmni tecriibe etmis bir ¢alisan olmak gerekmektedir.

/7

< “ONERME 24: Kurumum mesleki gelisimim icin gerekli kurum ici ve kurum disi

’

egitim, seminer, kongre, kurs vb. imkanlar: sunmaktadir.’
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Katilimcilarin yiizde 46,9’u kurum i¢i ve kurum dis1 seminer, kurs vb. imkanlarin
yeterli diizeyde sunulmadigii ya da olmadigmni diistinmektedir. Yaklasik olarak kalan
yar1 grupta ise yiizde 30,5 bu gibi imkanlarin mevcut ve yeterli oldugunu ifade etmistir.
Calisanlaria mesleki gelisim imkanlar1 sunan; 6zellikle de yurt disinda yiiksek lisans,
doktora gibi ¢ok daha kalic1 ve ulagilmasi zor, hem maddi hem de soyut degeri yiiksek
firsatlar saglayan kurumlar, digerlerine gore mutlaka daha cazibeli ve tercih edilen
yerler olacaktir. Bu gibi bir artiya sahip olmak, esit 6zlik haklarina ragmen bir
kurumdaki merkezi uzmanliktan bir bagka kurumdaki merkezi uzmanliga ge¢meyi dahi

normallestirebilecektir.

R

% “ONERME 25: Kurumumda uzman personelin is tanimi sadece mevzuat olarak
degil uygulamada da bellidir, yani ne is yaptigimizi ve yapacagimizi ¢ogu

zaman biz de yoneticilerimiz de bilir.”

Kariyer uzman yardimcilar1 ve uzmanlarin yilizde 46,2 gibi ciddi bir oram is
tanimlarinin belirgin olmadigimn ifade etmekte; yiizde 22,6 oraninda da kararsiz cevabi
goriilmektedir. Buna karsilik katilimeilarin yizde 31,4’ is tanimlarimm belli oldugunu
cevabmi vermistir. Is tanimlarinin belirgin olmasi, isyiikii ve islerin adil dagilimiyla
ilgili beklenmeyen durumlarin da bertaraf edilimesini kolaylastiracaktir. Dolayisiyla bu
oranin ylkselmesi sadece ¢alisanlar agisindan degil kurumlar agisindan da beklenen ve

arzu edilen bir durumdur.

7

%  “ONERME 26: Sahsi olarak mesleki gelisimim icin bilimsel yaywnlar: takip

ederim ve/veya bilimsel ¢calismalar hazirlarim.”

Katilimcilarin ylizde 53,7°si mesleki gelisime yonelik yayinlar hazirladiklarini ya da en
azindan takip ettiklerini ifade etmisken; bu yonde bir ¢abasi olmayanlarin orani yiizde
22,1 olarak gerceklesmistir. Mesleki gelisim imkanlarini sadece kendi kurumundan ya
da devletin sundugu imkanlar iizerinden beklemek eksik bir yaklagim olacaktir. Hi¢ bir
calisanm kendini gelistirebilmek; alanina dair yenilik ve degisiklikleri takip edebilmek
icin Oniinde engel bulunmamaktadir. Oysa 24. 6nermede kurumunun mesleki gelisim
imkanlarini yeteri kadar sunmadig1 kanaatinde olan kitlenin toplam i¢indeki oraninin,

bu dnermede mesleki gelisime bireysel olarak yonelenlerin oranindan ¢ok daha yliksek
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oldugu goriilmektedir. Uzman ve uzman yardimcist grubu i¢in bu durumun da bir

Ozelestiri olarak degerlendirilmesinin miimkiin oldugu diisliniilmektedir.

R

% “ONERME 27: I siireclerine, daireme, ¢alisma kosullarima ya da yapmakta
oldugum ise yonelik bir sorunla karsilastigimda kurumumda muhatap

’

bulabilmekteyim.’

Karsilastigi herhangi bir problem karsisinda ¢oziime yonelik bir muhatap bulabildigini
sOyleyen ¢alisanlarin oram yiizde 52,5 gibi yiiksek bir oranda iken, kendisine yardimci
olacak bir yetkili bulamadigini sOyleyenlerin oram1 ise yiizde 21,1 olarak
gerceklesmistir. Isyerindeki sorun ve sikintilarla ilgili olarak muhatap bulabilmek bir
kurumsallik gdstergesi olarak degerlendirilmektedir. Buna imkan saglayacak kurum ici

mekanizmalar1 gelistirmek miimkiin ve kolaydir.

% “ONERME 28: Kurumumuzdaki yéneticiler genelde kurumumuzdaki uzman

kokenli personelin icinden ¢ikmaktadir.”

Kariyer uzmanlarin yiizde 57,9’u yoneticilerinin kendilerinin de dahil olduklar1
uzmanlar arasindan ¢ikmadigi ifade etmisken, sadece ylizde 23,7’si yOneticilerin
uzmanlar arasindan ¢iktigini belirtmistir. Adi lizerinde “kariyer” uzmanliginda dogal bir
sonug¢ olarak ilerleyen donemde kariyer yiikselisi ve yoOneticilik beklenirken, bunun
kurum disindan ya da kurum iginden olsa da diger meslek gruplarindan ¢ikiyor olmasi
olduk¢a motvasyon kiric1 ve kurumla biitiinlesmeyi 6nleyen durumlardan birisidir. Kimi
kurumlar dogrudan disaridan ve herhangi bir mesleki deneyim vb. sart aramadan
yonetici atamalar1 gerceklestirebilirken, Icisleri Bakanligi’'nda miilki idare amirlerinin,
Adalet Bakanligi’nda hakim ve savcilarin (ya da benzer durumdaki diger kurumlardaki
benzer uygulamalarm) yasal bir zorunluluk olmamakla birlikte yoneticilik
pozisyonlarinda ¢ok biiylik bir agirlikla tercih ediliyor olmasmin uzman kadrolar

arasinda ciddi bir hayal kiriklig1 ve umutsuzluk olusturdugu diistiniilmektedir.

< “ONERME 29: Birimimde (genel miidiirliik, daire baskanhigi vb. diizeylerde)

)

islere iliskin karar verme stire¢lerine dahil edilmekteyim.’

Calisanlarin kurumda ve yaptiklar1 iste 6nemli bir parca olduklarini hissetmelerine araci

olan uygulamalardan birisi olarak one ¢ikan karar verme sureclerine dahil olabilme
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konusunda uzmanlarin yiizde 33,9’u bdyle bir paylasim igerisinde olduklarini ifade
etmisken yiizde 40,1°1 kararlar alinirken kendilerinin dahil edilmediklerini s6ylemistir.
Karar verme siireclerine dahil edilmek, kisilerin yaptiklar1 isleri daha iyi anlamalarina
ve sahiplenmelerine araci olacagi gibi, bir siire uzman yardimciligi ve uzmanlik yapmak
suretiyle alaninda teknik bir yetkinlik kazanan ¢alisanlarin kendisini gercek anlamda

uzman gibi hissetmesinin de bir yoludur.

Tablo 11. Katihmcilarin Meslek Tercihlerine Dair Frekans Dagilim

Hakimlik-Savcilik 24 6,8
Sayistay Denetciligi 21 59
Kaymakamlik 12 3,4
Merkez Bankas1 Uzmanligi- 33 9,3
Miifettisligi

= Akademisyenlik 54 15,3

% Uluslararasi kuruluslarin 45 12,7

: Turkiye'deki ofisleri/temsilcilikleri

% (Diinya Bankasi, Birlesmis Milletler

> Vs.)
Ozel sektor/Kendi isim 44 12,4
Diger 30 8,5
Kurum ya da meslek degistirmeyi 91 25,7
diisiinmiiyorum

02.11.2011 tarihli ve 666 sayili Kamu Gorevlilerinin Mali Haklarmin Diizenlenmesi
Amaciyla Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasma
Dair Kanun Hiikmiinde Kararname’nin getirmis oldugu degisiklikler neticesinde bu
tarinten sonra istihdam edilecek olan tiim uzman yardimcilarma ayni maasin verilmesi
ve uzmanliga gectikten sonra da yine ayni 6zlilk haklarmna sahip olmalar1 yoniinde bir
sistem teskil edilmistir. Calismanin farkl yerlerinde de ifade edildigi lizere “esit ise esit
ticret” sloganini alan ancak uygulamada “egsit unvana esit ticret” sonucunu doguran ve
kariyer uzmanlik sisteminde ge¢miste olusturulan belirli seviyedeki ¢izgiye ve kaliteye

zarar verdigi savunulan bu yeni durumun disinda kalan belirli meslekler olmustur.
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Ozluk haklar agisindan 666 sayilh KHK g¢ergevesine sokulmamis ve kariyer uzmanlik
temelli olmayan bu mesleklerin bir kismi ise 6zellikle tercih sebebi haline gelmeye
baslamis ve genel olarak sayginligi da olan mesleklerdir. S6z konusu mesleklere anket
formunda 6zellikle yer verilmeye calisilmis ve Tablo 11°deki segenekler ortaya

cikmustir.

Bagkent teskilatinda gérevli 354 uzman ve uzman yardimcisina son olarak “Asagidaki
mesleklerden birine ge¢meyi isterdim/diisiintiyorum/ugragiyorum.” sorusu yoneltilmis
ve secenekler arasinda “Kurum ya da meslek degistirmeyi diistinmiiyorum” sikki da
eklenmistir. Anket formunun ilk halinde yer alan “TBMM Yasama Uzmanhigi”
secenegi, yalmizca 4 katilimcinin se¢mesi sonucu, istatistiksel yorumlamanin daha
saglikli olmas1 maksadiyla “Diger” segenegine eklenerek yorumlanmistir. En biylk
paya sahip “Kurum ya da meslek degistirmeyi diistinmiiyorum” segenegini
katilimcilarin yiizde 25,7’si (91 kisi) isaretlemis olup, buradan geri kalan yiizde
74,3’lik kesimin bir meslek secimi yapsa da dogrudan meslegini ciddi anlamda
degistirmeyi diisiindiigli anlamini ¢ikarmak saglikli olmayacaktir. Nitekim, kariyer
uzmanlarma sunulan “Bu kurumdan ya da meslekten ayrilmayr diistiniiyorum”
Onermesine katilimcilarin sadece 19,2°si olumlu yanit vermis; ilaveten ylizde 32,2’°lik
kesim de kararsiz oldugunu ifade etmistir. Bu durumda katilimcilara son soruda
yoneltilen segeneklerin, kimileri i¢in ciddi bir plan ve amag¢ oldugunu sdylemek
mimkinken; énemli bir kesim i¢in de bir hayal ya da temenni niteliginde oldugunu

sOylemek miimkiin olacaktir.

Sonuglara bakildiginda en ¢ok tercih edilen meslegin yiizde 15,3 (54 kisi) ile
“Akademisyenlik” olmusken; onu ylizde 12,7 (45 kisi) ile “Uluslararast kuruluslarin
Tiirkiye'deki ofisleri/temsilcilikleri (Diinya Bankasi, Birlesmis Milletler vs.)” segenegi
izlemistir. Yiizde 12,4 (44 kisi) ile “Ozel sektér/Kendi isim” segeneginin iiciincii sirada
dordiincii tercih, “Diger” ise yiizde 8,5’lik oranla (30 kisi) besinci tercih olmustur.

Bunlari ise sirasiyla yiizde 6,8 ile “Hakimlik/Savcilik” (24 kisi), yiizde 5,9 ile “Sayistay

evey
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3.5.2.3. Onermeler ile Isten Ayrilma Niyeti ve Is Tatmini Arasindaki

Korelasyon Sonuglar

Asagida paylagilan Tablo 12, alan arastirmasinda katilimcilara yoneltilen biitiin
onermelere verilen cevaplar karsisinda, 14. ve calismanin ana omurgasini teskil eden
onerme olan, “Bu kurumdan ve meslekten ayrilmayr diisiiniiyorum.” ve 4. énerme olan
“Yaptigim islerden mesleki anlamda tatmin oluyorum.” Onermeleri arasindaki
korelasyon iliskilerini gostermektedir. Significance 2-tailed (Anlamlilik Degeri-Cift
Yonlu), bir diger ifadeyle “p” degerinin 0,05’ten kiiciik olma sartinin arandigi
yorumlamada; sayet bu sart saglandiysa korelasyon katsayisini (correlation coefficient),
yonunid ve gicuni (siddetini) gosteren Spearman korelasyon katsayisina (r) bakilmak
suretiyle Onermeler arasindaki analiz ve degerlendirme tamamlanmaktadir. “7”
degerinin 0-0.29 arasinda olmasi1 halinde iliskinin diisiik giicte, 0.3-0.49 arasinda olmasi
halinde orta gicte, 0.5-0,69 arasinda olmasi halinde yiiksek giigte ve son olarak 0.7-1
arasinda olmasi halinde ise ¢ok yiiksek gii¢te olarak yorumlanmasi gerekmektedir. “r”
degerinin sifirdan bliyiik olmasi iligkinin yoniiniin pozitif, sifirdan kiigiik olmasi ise

negatif oldugunu gostermektedir.

Tablo 12°de her bir 6nerme icerisinde yer alan degiskenlerle (bagimsiz degiskenler)
bagimli birer degisken olarak “isten ayrilma niyeti” ve “is tatmini” arasindaki

iligkilerin anlaml1 olup olmadigi, yonii ve giicii (siddeti) topluca paylasilmistir.



Tablo 12. Onermeler ile Isten Ayrilma Niyeti ve Is Tatmini Arasindaki Korelasyon

Sonuclar: ve Yorumlanmasi

Bu kurumdan ve | Yaptigim islerden
meslekten mesleki anlamda
ayrilmayi tatmin

diisiiniiyorum 14 oluyorum_4

Fiziksel Kosullar 1 | Korelasyon -,208™ 296"

Katsayisi

(Correlation

Coefficient)

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonlu) (Sig. 2-

Tailed)

Say1 354 354
Sosyal Imkanlar 2 |Korelasyon -,200™ 304

Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift YOnlu)

Say1 354 354
Ankarada_Cahsma | Korelasyon -0,063 0,016
k 3 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,235 0,766

(Cift Yonlu)

Say1 354 354
Tatmin_Olmak 4 |Korelasyon -,390™

Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000

(Cift Yonlu)

Say1 354
Basanih_Olmak 5 | Korelasyon -0,046 2717

Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,390 0,000

(Cift Yonll)

Say1 354 354
Memnuniyet_6 Korelasyon -,522" 562"

Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonll)

Say1 354 354
Aile_Olmak_7 Korelasyon -,233™ 306"

Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonll)

Say1 354 354




197

Duygusal Bag 8 Korelasyon -,378™ 501"

Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonll)

Say1 354 354
Meslegi_Tavsiye 9 |Korelasyon -,435™ 559"

Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonli)

Say1 354 354
CahsmaveTakdir 1 | Korelasyon -,366™ 415™
0 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonli)

Say1 354 354
Kurumsal_Sadakat | Korelasyon -,326" ,399
“11 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonli)

Say1 354 354
Adil Tsyiikii 12 Korelasyon -,364"™ 3717

Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonlu)

Say1 354 354
Asli_Unsur_Uzman | Korelasyon -,257" 346"
hk 13 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonlu)

Say1 354 354
Isten_Ayrilma_Diis | Korelasyon -,390™
tncesi_14 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000

(Cift Yonlu)

Say1 354
Diigiik_Maas_15 Korelasyon ,219™ -0,081

Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,128

(Cift Yonlu)

Say1 354 354
Ideal Degil Basam | Korelasyon 376" -0,090
ak 16 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,092

(Cift Yonll)
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Say1 354 354
Zoraki_Iste Durma | Korelasyon 586" -,433™
17 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift YOnlu)

Say1 354 354
Daha lyi Is Bulam | Korelasyon 0,000 -0,076
amaDiis._18 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,993 0,152

(Cift YOnlu)

Say1 354 354
Sonradan_Tatmin_ | Korelasyon 518" -,558"™
Olmama_19 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift YOnlu)

Say1 354 354
Diger Uzmanhklar | Korelasyon 456" -, 247
a_Gegis 20 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonlu)

Say1 354 354
Maas Degil Saygin | Korelasyon 0,017 0,076
hk 21 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,748 0,155

(Cift Yonlu)

Say1 354 354
Egitim_Meslek Uy |Korelasyon -,219™ ,393™
umu_22 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonll)

Say1 354 354
Kaliteli Uzmanhk _ | Korelasyon -,134" 2717
Sureci_23 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,012 0,000

(Cift Yonll)

Say1 354 354
Mesleki_Gelisim I | Korelasyon -,110" ;381"
mkanlarn_24 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,039 0,000

(Cift Yonlu)

Say1 354 354
Belirgin_is Tamim | Korelasyon -,226" 384"
25 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonli)




199

Say1 354 354
Bilimsel _Yaymn_Cal | Korelasyon -0,006 202"
1ismalar1_26 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,910 0,000

(Cift Yonll)

Say1 354 354
Muhatap_Bulabilm | Korelasyon -,314™ 368"
e 27 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonli)

Say1 354 354
Uzman_Kokenli_Y |Korelasyon -,282™ 307"
oneticiler_28 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,000 0,000

(Cift Yonli)

Say1 354 354
Karar_Vermeye K |Korelasyon -,162™ 350"
atihm_29 Katsayisi

Anlamlilik Degeri 0,002 0,000

(Cift Yonlu)

Say1 354 354

Tablo 12’de yer alan verilerin anlasilmasi agisindan asagida 6nermelerle “isten ayriima

niyeti” Ve “is tatmini” arasindaki iliskilere dair korelasyon analizleri yapilmaktadir:

7

% “ONERME 1I: Is yerimin fiziksel kosullar: (isitma, havalandirma, aydinlatma,
glirtiltii, tuvaletler, gérev yerinin temizligi, arag-gereg ve techizat yeterliligi vb.)

yeterlidir.”

Tablo 12’ye gore isyerindeki fiziksel kosullarin yeterliligi ile isten ayrilma niyeti
arasinda anlaml bir iliski tespit edilmistir (p=0,000 < 0,05). Spearman korelasyon
katsayisinin ise negatif olmasma bagh olarak (r= -0,208), iliskinin negatif yonlii ve

diisiik giigte oldugu anlagilmaktadir.

Isyerindeki fiziksel kosullar ile is tatmini arasinda da aym sekilde anlamli bir iliski
tespit edilmistir (p=0,000 < 0,05) Ancak bu kez iligskinin yonii pozitif olup, yine disiik
giicte bir yapidadir (r= 0,296).

*

% “ONERME 2: Kurumumuzda sosyal imkanlarin diger bircok kuruma gore

veterli oldugunu diisiiniiyorum. (Lojman, servis, yemek hizmeti vs.)”
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Kurum tarafindan sunulan sosyal imkanlar ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir
iliski tespit edilmistir (p=0,000 < 0,05). Iki degisken arasinda ise ters yonlii bir iliski
mevcut olup, olumlu sosyal kosullarin varliginin isten ayrilma niyetini diisiik giicte

etkiledigi bir korelasyon mevcuttur (r=-0,20).

Kurumsal sosyal imkanlar ile is tatmini arasinda da anlamli bir iliski mevcut olup
(p=0,000 < 0,05), korelasyon katsayisina ve yoniine bakildiginda sosyal imkanlar ile is
tatmini arasinda pozitif yonlii ve bu kez orta gugcte bir iliski bulundugu goriilmektedir
(r=0,304).

7/

% “ONERME 3: Merkezin disinda (Ankara disi) calistirilamiyor olmak meslek

secimimde etkili olmugtur.”

S6z konusu Onerme ile ne isten ayrilma diisiincesi arasinda (p= 0,235 > 0,05) ne de is
tatmini arasmda (p= 0,766 > 0,05) anlaml1 bir iliski tespit edilmemistir. Zira her iki
iligkide de “p” degeri 0,05ten biiytiktir.

7

% “ONERME 4: Yaptigim islerden mesleki anlamda tatmin oluyorum.”

Calismanin temelini olusturan iki degiskene dair Onermeler arasindaki iliskide
anlamlilik mevcuttur. Literatiirde de sik¢a iglenen is tatmininin (bagimsiz degisken),
isten ayrilma niyetine (bagimli degisken) etkisine bakildiginda “p” degerinin “0,00”
olacak sekilde 0,05ten kiigiik oldugu ve anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Is
tatmininin isten ayrilma niyetini aciklama giicline ya da isten ayrilma niyetine olan
etkisine bakildiginda ise Spearman korelasyon katsaymin negatif yonli ve orta giicte bir
iliskiyi gosterdigi gorilmektedir (r=-0,39).

/7

< “ONERME 5: Yaptigim iste basarili oldugumu diisiiniiyorum.”

Tablo 12’ye gore yaptigi iste basarili oldugunu diisiinme ile isten ayrilma niyeti

arasinda anlamli bir iliskiye rastlanmamistir (p= 0,390 > 0,05).

Yaptig1 iste basarili oldugunu diisiinme ile is tatmini arasidaki iligki ise anlamli olarak
Olgiilmistir (p=0,000 < 0,05). Korelasyon katsayisma bakildiginda, iligkinin pozitif
yonli ve diisiik giigte bir iliski oldugu anlagilmaktadir (r= 0,271).

% “ONERME 6: Bu kurumda ¢calismaktan memnunum.”



201

Kurumda memnun olarak calisiyor olmak ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir
iligki tespit edilmistir (p=0,000 < 0,05). Kurumda c¢aligmaktan memnun olmanin igten
ayrilma niyetini negatif yonlii olarak etkiledigini ve iliskinin yiiksek giicte oldugunu

gOsteren bir korelasyon katsayisina ulagilmstir (r= -0,522).

Kurumda memnun bir sekilde ¢alisma ile is tatmini arasinda ise yine anlamli (p=0,000 <

0,05) ancak bu kez pozitif yonli ve yine yuksek glcte bir iliski mevcuttur (r=0,562).

R

% “ONERME 7: Kurumumda ¢alisma arkadaslarim ve meslektaslarimla birlikte

bir "aile" oldugumuzu diistiniiyorum.”

Uzman ve uzman yardimcilarinin mesai arkadaslari ile bir “aile” gibi hissediyor olmas1
ile isten ayrilma diisiinceleri arasinda anlamli (p=0,000 < 0,05) ve negatif yonli bir
iliski bulunmaktadir (r=-0,233). Bu negatif yonli iliskinin giicii ise yukarida bahsedilen

araliklandirmaya gore diisiik olarak goriinmektedir.

Isyerindeki arkadaslariyla bir aile ortami hissine sahip olma ile is tatmini arasinda da
anlamli (p=0,000 < 0,05) bir iligki tespit edilmistir. Ancak korelasyon katsayisia gore
bu kez iliskinin yonii pozitif olup, isyerinde kendini aile gibi hissetmenin is tatmini ile
arasindaki iligki orta gii¢lii olarak bulunmustur (r= 0,306).

7

% “ONERME 8: Kendimi kurumuma "duygusal olarak bagl” hissediyorum.”

Bir iistteki onerme ile yakinlig1 bulunan bu 6nerme kapsaminda kendini kurumuna kars1
duygusal olarak bagl hissetme ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli (p=0,000 <
0,05) ve negatif yonli (r= -0,378) bir iliski mevcuttur. Dolayisiyla sonuglara gore,
Kurumuna kars1 kendini duygusal olarak bagli hissediyor olmanin isten ayrilma niyeti

ile arasindaki iligki orta gligtedir.

Duygusal baglilik ile is tatmini arasindaki iliski de anlamli olarak o6l¢iilmiis olup
(p=0,000 < 0,05), duygusal baglililigin is tatmininde yarattig1 etki ayn1 yonlii ve ylksek
giicte olarak Olgtilmiistiir (r=0,501).

% “ONERME 9: Merkezdeki (Ankara) diger kurumlari ve meslekleri de
diigtindiigiimde  kurumumu ve meslegimi baskalarina ciddi bir sekilde

oneriyorum.”
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Katilimcilarin meslegini ve kurumunu, Ankara’daki diger uzmanlik temelli meslek ve
kurumlarla karsilastirmak suretiyle baskalarina tavsiye etme durumu ile isten ayrilma
niyeti arasinda anlamli (p=0,000 < 0,05), negatif yonli ve giiglii bir iliski tespit
edilmistir (r=-0,435).

Meslegi bagkalarma tavsiye ile is tatmini arasindaki iliski de anlamli (p=0,000 < 0,05)
ve bu kez pozitif yonlii olarak oOlglilmistiir (r= 0,559). Spearman katsayisina gore

korelasyon guclu seviyededir.

R

% “ONERME 10: Fazla ¢alismamin, igimi iyi yapmamin, hevesli calismamin
karsiligini amirlerimden ve kurumumdan takdir gorerek ya da odiillendirilerek

aliyorum.”

Uzman ve uzman yardimcilarmin islerini iyi yapmalar1 ya da fazladan calismalari
sonucu bir takdir ya da 6diil gérmeleri ile isten ayrilma niyetleri arasinda anlamli bir
iligki tespit edilmistir (p=0,000 < 0,05). Bu anlaml iligkinin giiciinii ve yOniinii
aciklayan korelasyon katsayisina bakildiginda ise (r= -0,366), negatif yonli ve orta
giigte bir iliski oldugu goriilmektedir.

Ayni degiskenle is tatmini arasindaki iliskiye bakildiginda, yine anlamhi (p=0,000 <
0,05), ancak bu kez pozitif yonli bir iliskinin varhigi goriilmektedir (r= 0,415). Buna
goOre de basar1 ya da fazla mesainin édullendirilmesi ile is tatmini arasinda orta giigte bir

iliski bulunmaktadir.

/7

< “ONERME 11: Kurumumun ve yoneticilerimin bana ¢ok emegi gectigi icin

kurumuma sadakat géstermem gerektigine inantyorum.”

Tablo 12’ye gore kariyer uzmanlarmin kurumsal sadakat diisiinceleri ile isten ayrilma
niyetleri arasinda anlamli bir iliski vardir (p=0,000 < 0,05). Korelasyon katsayisi ise
negatif olmak suretiyle bu iligkinin negatif yonlii ve orta giigte oldugunu gostermektedir
(r=-0,326).

Kurumsal sadakat ile ig tatmini arasinda da yine anlamli bir iliski tespit edilmis olup
(p=0,000 < 0,05), korelasyon katsayis1 bu kez pozitiftir (r= 0,399). Bu katsayiya gore de

kurumsal sadakat ile halinde is tatmini arasinda orta giigte bir iligski s6z konusudur.
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“ONERME 12: Gerek kurumum gerek sirali yoneticilerim, tiim personele c¢alisma
hayatimiza dair konularda, imkanlarin sunumunda ve iy yiikii dagiliminda adil

vaklasmaktadr.”

Imkan sunumu ve is yiikii dagilimimdaki adalet ile isten ayrilma niyeti arasinda anlaml
bir iliski mevcut olup (p=0,000 < 0,05), negatif yonlii bir korelasyon tespit edilmistir (1=
-0,364). Spearman katsayisina gore bu iligki orta giigtedir.

Is tatminine bakildiginda ise yine is yiikiinde adil bir yaklasim olmasi ile arasmnda
anlamli bir iliski goriilmiis (p=0,000 < 0,05) ve iliskinin yoni de pozitif olarak tespit

edilmistir (r= 0,371). Bu iliskinin giicii de orta seviye olarak gorilmektedir.

“ONERME 13: Calismakta oldugum teskilat biinyesinde en énem verilen ve kurumun
asli unsuru olarak kabul edilen meslek grubu benim de dahil oldugum uzmanhk

meslegidir.”

Kurumunda asli ¢alisan unsur olarak kabul edilme ile isten ayrilma niyeti arasinda da
anlaml bir iligki bulunmaktadir (p=0,000 < 0,05). Pozitif bir deger olarak elde edilen
korelasyon katsayisina gore de (r= -0,257) kurumun asli unsuru olarak goriilmek ile

isten ayrilma diisiincesi arasinda negatif yonlii ve diisiik giigte bir iliski sozkonusudur.

Uzman ve uzman yardimcilarina gore is tatmini ile kurumun asli unsuru olma durumu
arasinda anlaml bir iliski mevcut olup (p=0,000 < 0,05), bu kez iliskinin yonii pozitif

yonludir (r= 0,346). Bu iki degisken arasindaki iliski ise orta giictedir.
“ONERME 14: Bu kurumdan ve meslekten ayrilmay: diisiiniiyorum.”

4 numarali 6nermeye dair agiklamada da ifade edildigi iizere is tatmini ile isten ayrilma
niyeti degiskenleri arasinda anlamli bir iliski mevcut olup (p=0,000 < 0,05), negatif
yonlii iligkide is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda orta giicte bir korelasyon tespit

edilmistir (r=-0,39).

“ONERME 15: Yaptigim ise, iirettigim hizmetin kalitesine, kapasiteme ve calisma

performansima gore maasumin diisiik oldugunu diigtiniiyorum.”

Mesleki kalitesine ve performansina gore diigiik bir maas aldigmi diisiiniiyor olmak ile

isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir iliski mevcuttur (p=0,000 < 0,05). Caba, kalite
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ve performansina gore maasinin diisikk oldugunu diisiinmek ile isten ayrilma niyeti

arasinda pozitif yonlii ve diisiik giigte bir iliski mevcuttur (r= 0,219).

Ayni degisken ile i tatmini arasinda ise anlamli bir iligki bulunamamistir (p= 0,128 >

0,05).

“ONERME 16: Bu kurumda/bu meslekte ¢alismak; benim icin bir ideal ve hedeften gok

’

bir basamaktir.’

Kurumda c¢aligmay1 bir ideal olarak degil bir basamak olarak goérme ile isten ayrilma
niyeti arasinda anlamli bir iligki bulunmakta olup (p=0,000 < 0,05), iligki ayn1 yonlii ve
orta glctedir (r=0,376).

Kurumunu ve meslegini bir basamak olarak gérme ile is tatmini arasinda ise anlamli bir

iliski tespit edilememistir (p= 0,092 > 0,05).

“ONERME 17: Bu kurumda ekonomik, sosyal, Fkiiltiirel cesitli sebeplerden étiirii

zorunlu olarak duruyorum.”

Katilimcilarin kurumlarinda ¢esitli sebeplerden 6tiirii mecburen ¢alisiyor ve ayrilamiyor
olmalariyla isten ayrilma niyetleri arasinda anlamli bir iligki tespit edilmistir (p=0,000 <
0,05). Pozitif yonlii olan korelasyon katsaysina gore de (r= 0,586) kurumunda zorunlu
olarak calisiyor olmak ile isten ayrilma niyeti arasinda yiiksek giigte bir iligki

gorilmektedir. Bu iliski arastirmadaki en giiglii iliski olarak dikkat ¢ekmektedir.

Isinden mecburi sebeplerden 6tiirii ayrilamama ile is tatmini arasinda da anlamli bir
iliski olup ((p=0,000 < 0,05), bu kez tespit edilen negatif yonlii iliskiye gore (r=-0,433),
kurumunda mecburen calisiyor ve herhangi bir sebeple ayrilamiyor olmak ile is

tatminini arasinda orta giicte bir iliski mevcuttur.

“ONERME 18: Bu kurumdan ayrlrsam daha iyisini bulmakta zorlanacagimi

diistiniiyorum.”

Uzman ve uzman yardimcilarma gore, kurumdan ayrilma halinde daha iyi bir is
bulmakta zorlanacagini diisiinme ile isten ayrilma niyeti (p= 0,993 > 0,05) ve is tatmini

(p= 0,152 > 0,05) arasinda anlaml1 bir iligki bulunmamaktadir.
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“ONERME 19: Meslegimi severek ve isteyerek sectim ama sonrasinda cesitli sebeplerle

)

isimden tatmin olmadim.’

Meslegine severek baslama ancak daha sonra yaptigi isten tatmin olmama durumu ile
isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir (p=0,000 < 0,05).
Korelasyon katsayisinin pozitif olmasi (r= 0,518) ise iliskinin yoniiniin ayn1 oldugunu
gOstermektedir. Yine katsayiya bakarak iliskinin yiliksek giigte oldugunu sdylemek
gerekmektedir.

Ayni degisken ile is tatmini arasinda da yine anlamli bir iliski bulunmaktadir (p=0,000
< 0,05). Ancak bu kez negatif yonlii korelasyon katsayisindan da anlasildig1 tizere (r= -
0,558) isini isteyerek ve segtikten segtikten sonra olusan uzaklasma ve tatminsizlik

duygusu ile is tatmini arasinda ters yonlii ve yliksek giigte bir iliski bulunmaktadir.

“ONERME 20: Baska bazi kurumlarin uzmanliklar: bana daha cazip ve tatmin edici

geldigi i¢cin o kurumlardaki uzmanhiklara ge¢meyi diisiinebilirim.”

Diger kurumlardaki (merkezi) uzmanliklara gegmeyi diisiinme ile isten ayrilma niyeti
arasinda anlamli (p=0,000 < 0,05) ve pozitif yonlii (r= 0,456) bir iliski bulunmaktadir.

Spearman korelasyon katsayisi, bu iliskinin orta giicte oldugunu gostermektedir.

Meseleye is tatmini agisindan bakildiginda da yine anlamh bir iligki tespit edilmis olup
(p=0,000 < 0,05), bu kez korelasyon iligkisi negatif yonliidiir. Buna gore iki degisken
arasinda diistik giicte bir iliski mevcuttur (r= -0,247).

“ONERME 21: Onemli bir unvana sahip olmay! ya da toplumda sayginhigr olan bir

meslege dahil olmay1, daha yiiksek maasl bir ise tercih ederim.”

Mesleki saygmligi, yiiksek maas almaktan daha 6nemli ve Oncelikli gérme ile isten
ayrilma niyeti arasinda (p= 0,748 > 0,05) ve is tatmini arasinda (p= 0,155 > 0,05)
anlaml bir iligki tespit edilememistir. Dolayisiyla {icretin mi yoksa toplum nezdinden
sayginligi olan bir meslegin mi daha tatmin edici ve daha tercih sebebi oldugu
konusunda uzman ve uzman yardimcilarmin kesin bir yOneliminin olmadigi

goriilmiistiir.

’

“ONERME 22: Almis oldugum egitim ile meslegim birbiriyle uyumludur.’
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Sahip olunan egitim ile meslegin gereklerinin birbirine uyumlu oldugunun diisiiniilmesi
ile isten ayrilma niyeti (p=0,000 < 0,05) ve is tatmini (p=0,000 < 0,05) arasinda anlaml1
iligkiler tespit edilmistir. Korelasyon katsayisinda egitim-meslek uyumlulugu ile isten
ayrilma niyeti arasindaki negatif yonlii iliski ayn1 zamanda diisiik giigtedir (r= -0,219).
Ayni1 degiskenle is tatmini arasinda ise pozitif yonlii ve orta giigte bir iliski s6z

konusudur (r= 0,393).

“ONERME 23: Uzman yardimciligindan uzmanhga gecis siirecimizin kaliteli ve yeterli
oldugunu diistiniiyorum (Tez hazirlama, miilakat, rapor diizenleme, yeterlilik sinavi vb.

va da hi¢birinin olmamasi).”

Uzmanliga gecis siirecinin kaliteli oldugunu diisiiniiyor olmak ile isten ayrilma niyeti
arasinda anlaml bir iligki tespit edilmistir (p=0,012 < 0,05). Uzmanlik siirecinin kaliteli
oldugunun disiiniilmesi ile isten ayrilma niyeti negatif yonli ancak oldukga diisiik giigte
bir iliski vardr (r=-0,134).

Uzmanlik siirecinin kaliteli oldugunun diistiniilmesi ile isten ayrilma niyeti arasinda da
anlamli bir iliski mevcut olup (p=0,000 < 0,05), korelasyon katsayisina gore kurum
icinde kaliteli bir uzmanhga gegis siirecine sahip olunmasi ile is tatmini arasinda ayni

yonlii ve diisiik gligte bir iliski vardir (r= 0,271).

“ONERME 24: Kurumum mesleki geligimim icin gerekli kurum ici ve kurum disi egitim,

seminer, kongre, kurs vb. imkanlar: sunmaktadir.”

Kurum tarafindan kurum i¢i ve kurum dis1 sunulan bir takim mesleki imkanlarin varligi
ya da bunlarin siklig1 ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir
(p=0,039 < 0,05). Negatif yonlii olan bu iliskinin glcl ise c¢alismadaki en disiik
seviyede gergeklesmistir (r=-0,110).

Mesleki gelisime yonelik kurumsal imkanlar ile is tatmini arasinda da anlamli bir iligki
mevcuttur (p=0,000 < 0,05). Korelasyon katsayisi bu kez pozitif olan iliskide (r=
0,381), kurum i¢i ve kurum dis1 mesleki gelisim imkanlarmin varlig: ile is tatmini

arasinda orta giiclii bir iligki tespit edilmistir.



207

“ONERME 25: Kurumumda uzman personelin is tanimi sadece mevzuat olarak degil
uygulamada da bellidir, yani ne is yaptigimizi ve yapacagimizi ¢ogu zaman biz de

yoneticilerimiz de bilir.”

Uzman ve uzman yardimcilarinin kurumlarindaki is tanimimlarinin agik bir sekilde belli
olmasi ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli (p=0,000 < 0,05) ve negatif yonli bir
iliski bulunmaktadir (r= -0,226). Bu negatif yonli iliski, Spearman korelasyon
katsayisina gore diistik giictedir.

Isyerinde belirgin bir is tanim1 olmasi ile is tatmini arasinda da anlamli (p=0,000 < 0,05)
bir iliski tespit edilmistir. Ancak korelasyon katsayisina gore bu kez iliskinin yonii ayni
olup, is tanimmin agik ve net bir bicimde bellirlenmis olmasi ile is tatminini arasinda

orta giicte bir iliski bulunmaktadir (r=0,384).

“ONERME 26: Sahsi olarak mesleki gelisimim icin bilimsel yayinlar: takip ederim

ve/veya bilimsel ¢alismalar hazirlarim.”

Bilimsel calismalar hazirlamak ya da bilimsel yayinlar1 takip etmek suretiyle mesleki
gelisimine 6nem vermek ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir iliski tespit
edilememistir (p=0,910 > 0,05). Ancak ayn1 degisken ile is tatmini arasinda anlamli bir
iligki mevcut olup (p=0,000 < 0,05), korelasyon katsayisina ve yoniine bakildiginda
bilimsel ¢alismalara yakin durarak mesleki ag¢idan kendini gelistirme gayreti ile is

tatmini arasinda diisiik giigte de olsa pozitif yonlii bir iliski mevcuttur (r= 0,202).

“ONERME 27: Is siireclerine, daireme, ¢alisma kosullarima ya da yapmakta oldugum

ise yonelik bir sorunla karsilagtigimda kurumumda muhatap bulabilmekteyim.”

Kurumunda muhatap bulabilme ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli (p=0,000 <
0,05), negatif yonli orta giigte bir iliski tespit edilmistir (r= -0,314). Aymi sekilde
igsyerindeki sorun ve sikintilara karsi kurumsal bir muhatap bulabilme ile is tatmini
arasinda da yine anlamli (p=0,000 < 0,05), ancak bu kez pozitif yonli ve orta giicte bir
iliski bulunmaktadir (r= 0,368).

“ONERME 28: Kurumumuzdaki yoneticiler genelde kurumumuzdaki uzman kékenli

’

personelin iginden ¢itkmaktadir.’
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Kurum igerisindeki yoneticilerin ¢ogunlukla kurumdaki uzmanlar i¢inden ¢ikiyor
olmasi ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir (p=0,000 <

0,05). Negatif yonli iliskinin giicii ise diisiik seviyede tespit edilmistir (r= -0,282).

Yonetim kademesinin kurumdaki uzmanlar arasindan yetisiyor olmasi ile is tatmini
arasinda da yine anlamli (p=0,000 < 0,05) ancak bu kez pozitif yonli bir iliski
bulunmaktadir. Spearman korelasyon katsayisina gore de bu iligki orta giigtedir (r=

0,307).

“ONERME 29: Birimimde (genel miidiirliik, daire baskanhgi vb. diizeylerde) islere

iliskin karar verme siire¢lerine dahil edilmekteyim.”

Calistig1 birimde karar verme siireclerine dahil edilme ile isten ayrilma niyeti arasindaki
iliski anlamli bulunmustur (p=0,002 < 0,05). Bu iliskinin yonii ise negatif olup (r= -
0,162) diisiik seviyede bir giice sahiptir. Ayni degisken ile is tatmini arasinda da anlamli
bir iliski mevcut olup (p=0,000 < 0,05), korelasyon katsayisina ve yoniine bakildiginda
isyerinde karar alma siireclerine dahil edilme ile is tatmini arasinda orta giigte ve pozitif

yonlii bir iligki mevcuttur (r= 0,350).

3.5.2.4. Isten Ayrilma Niyetini Azaltmaya ve Is Tatminini Artirmaya
Yonelik Olusturulmus Modeller

Asagidaki sekillerde uzman ve uzman yardimcilariyla yapilan anket sonucu elde edilen
sonuclara dayali birer model olusturulmustur. Sekil 8’de uzman ve uzman
yardimcilarinin igten ayrilma niyetinden uzaklagmasi i¢in one ¢ikan degiskenler, farkli
renklendirme ve swalamalarla “Isten Ayrilma Niyetlerinin Azaltilmasina Yonelik
Kariyer Uzman Modeli” adiyla sunulmustur. Kirmizi renkte ve nispeten bliylik yazi
karakteriyle gosterilmis degiskenler, bu ¢aligma kapsaminda gergeklestirilen anket ve
analizlere gore, c¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerini en ¢ok etkiledigi tespit edilen
degiskenlerdir. En iistte yer alan degisken isten ayrilma niyeti ile en gii¢lii iligkiye sahip
olandir. Asagi inildikge iligkinin giicii azalmaktadir. Turuncu renkli ve biraz daha
kiiclik yazi1 karateriyle gosterilmis degiskenlerle isten ayrilma niyeti arasinda orta giicte

bir iligki tespit edilmis; sar1 renklilerle ise diisiik giicte de olsa yine anlaml iligkiler
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tespit edilmistir. Degiskenler arasinda negatif yonlii bir iligki varsa bu durum
modellerde “(-)” isareti konulmak suretiyle gosterilmistir. Dolayisiyla isten ayrilma
niyetine sahip, bu diisiinceye meyilli ¢ok sayida c¢aligan1 bulunan kurumlara,
yoneticilere ve insan Kaynaklari departmanlar1 “Isten Ayrilma Niyetlerinin
Azaltilmasina Yonelik Kariyer Uzman Modeli”ne gore kirmizi renkli degiskenlerden
baslayarak, turuncu ve sar1 renkli degiskenlerden ve daha iistte yer alan degiskenlerin
daha giiclii wetkiye sahip olacagini da hesaba katarak kariyer uzmanlara yonelik bazi
kararlar1 alabilecek; bir takim adimlar atabileceklerdir. Sekil 9°da yer alan “Is
Tatmininin Artirdmasina Yonelik Kariyer Uzman Modeli”’ne gore ise yine ayni
renklendirme, yazi karakteri bilylikligii ve yukaridan asagi siralama yontemiyle kariyer

uzmanlarin ig tatminlerinin artirilmasinada etki edecek degiskenler siralanmistir.
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Sekil 8. Isten Ayrilma Niyetiinin Azaltilmasina Yénelik Kariyer Uzman Modeli

(-) Yoneticilerin Uzmanlar Diger Uzmanlhiklara Ge¢me
Arasindan Cikmasi Diisiincesi
(-) Kurumda Uzmanhgmm Asli Unsur (-) Meslegi Bagkalarina Tavsiye
Olmasi Etme

(-) isyerinde Aile Ortamu Hissi

(-) Is Tammnin Belirgin Olm2s1

(-) Duygusal Baghhk

silk Bulnmia

ISTEEIQ}?,}IILMA Meslegi Basamak Olarak Gorme

L
5

itim-Meslek Uyumu

(-) Cahsma Karsiig Takdir

{-) Fiziksel Kosullar Edilme

(-) Sosyal imkanlar -
(-) Adil I Yiikii

(-) Karar Verme Sureclerine
Katilma

(-) Kurumsal Sadakat

(-) Kaliteli Uzmanhk Siireci

(-) Sorunlar Karsisinda
(-) Mesleki Gelisim imkanlar Muhatap Bulabilme
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Sekil 8’de gorsel hale getirilmis model®, anketteki Gnermelerde yer alan
degiskenlerden, isten ayrilma niyeti ile arasinda anlamlilik tespit edilen iligkilerdeki
Spearman korelasyon katsayilari ve iligkilerdeki giice (diislik, orta, yiiksek ve cok
yiiksek) dayal1 olarak hazirlanmistir. Anlamli bir iligki tespit edilemeyen degiskenlere

yer verilmemistir.

Dolayisiyla daha once analiz sonuglarinin toplu bir sekilde gosterildigi Tablo 12°de yer
alan degerler ve hemen altindaki yorumlamalardan ¢ikarilmis olan bu modele gore;
kamu idarelerindeki kariyer uzmanlarin ve uzman yardimcilariin, genel olarak ise tiim
kamu gorevlilerinin, isten ayrilma niyetlerini azaltmak ve bunun en 6nemli sonucu
olarak isglicii devir oranmi diisiik tutabilmek i¢in kurumlarin dikkate almasi gereken
hususlar ve saglamasi gereken imkanlar ile bunlardan hangilerinin daha oncelikli

oldugu sekilsel olarak goriilebilmektedir.

0 Yazar tarafindan ilk kez ve 6zgiin olarak hazirlanmis modeli dogru okuyabilmek igin degiskenlerin
yukaridan asagiya sirasinin ve renklerinin her birinin ayr1 anlam barindirdigmi ifade etmek
gerekmektedir. “r” degerinin, korelasyon katsayisinin, 0-0.29 arasinda olmasi halinde iliskinin diisiik
gucte, 0.3-0.49 arasinda olmasi halinde orta giicte, 0.5-0,69 arasinda olmasi halinde yiiksek giicte ve son
olarak 0.7-1 arasinda olmasi halinde ise ¢ok yiiksek giigte olarak yorumlanmasi gerekmektedir. Buna gore
“Isten Aynlma Niyetinin Azaltilmasina Yonelik Kariyer Uzman Modeli”de sar1 renk, isten ayrilma
niyetine diisiik giicte etki eden degiskenleri gostermekteyken; turuncu renk orta giigtekileri; kirmizi renk
ise yiiksek giictekileri gostermektedir. Cok yiiksek giicte bir degiskene ise rastlanmamustir. Degiskenlerin
her birinin yukaridan asag inildik¢e kendi grubu i¢indeki glicl, yani “7” degeri azalmaktadir. Sar1 renk
(diisiik giic), turuncu renk (orta gii¢) ve kirmizi renk (yiiksek gii¢) degiskenlerin yazimlarinda kullanilan
puntolar da yine bu gii¢ seviyeleriyle dogru orantili paylasilarak gorsel bir tutarhilik elde edilmeye
calisilmustir. Degiskenler arasinda negatif yonlii bir iliski varsa bu durum modelde “(-)” isareti konulmak
suretiyle gosterilmistir.



Sekil 9. Is Tatmininin Artirllmasma Yonelik Kariyer Uzman Modeli

Fiziksel Kosullar (-) iste Zoraki Durma

Cahisma Karsihigi Takdir
Edilme

Kurumsal Sadakat
Basarih Oldugunu Diisiizme

(-) Isten Ayrilma Niyeti

Mesleki Gelisim imkanlar:

IS TATMINI Kaiiteii Uzmanhk Siiresi
Adil s Yiikii

Sorunlar Karsisinda Muhatap
Bulabilme

me Siireclerine Katihm

) Di& K G
() Diger U&Tﬁ;ﬂ:‘gm wggme Kurumda Uzmanhgi
Unsur Olmasi

Yoneticilerin Uzmanlar
Arasindan Cikmasi

isyerinde Aile Ortarm Hissi

Bilimsel Yaym Calismalar1 Yapma Sosyal Imkanlar
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Sekil 9’da gorsel hale getirilmis model®® ise anketteki Onermelerde yer alan
degiskenlerden, is tatmini ile arasinda anlamlilik tespit edilen iligkilerdeki Spearman
korelasyon katsayilar1 ve iliskilerdeki giice (diistiik, orta, yiiksek ve ¢ok yiiksek) dayali
olarak hazirlanmistir.  Anlamli bir iliski tespit edilemeyen degiskenlere yer

verilmemistir.

Dolayisiyla daha 6nce analiz sonuglarinin toplu bir sekilde gosterildigi Tablo 12°de yer
alan degerler ve hemen altindaki yorumlamalardan ¢ikarilmis olan bu modele gore;
kamu idarelerinde gorev yapan kariyer uzmanlarin ve uzman yardimcilariin, genel
olarak ise tiim kamu gorevlilerinin, isten ayrilma niyetlerini azaltmak ve bunun en
onemli sonucu olarak iggiicli devir oranim diislik tutabilmek i¢in kurumlarm dikkate
almas1 gereken hususlar ve saglamasi gereken imkanlar ile bunlardan hangilerinin daha

oncelikli oldugu sekilsel olarak gorulebilmektedir.

°1 Yazar tarafindan ilk kez ve 6zgiin olarak hazirlanmis modeli dogru okuyabilmek igin degiskenlerin
yukaridan asagiya sirasmm Ve renklerinin her birinin ayr1 anlam barmdirdigmi ifade etmek
gerekmektedir. “r” degerinin, korelasyon katsayisinin, 0-0.29 arasinda olmasi halinde iliskinin diisiik
glcte, 0.3-0.49 arasinda olmasi halinde orta giigte, 0.5-0,69 arasinda olmasi halinde yiiksek gligte ve son
olarak 0.7-1 arasinda olmasi halinde ise ¢ok yiiksek giigte olarak yorumlanmasi gerekmektedir. Buna gore
“Is Tatmininin Artinlmasina Yonelik Kariyer Uzman Modeli” de sar1 renk, isten ayrilma niyetine diisiik
giicte etki eden degiskenleri gostermekteyken; turuncu renk orta giigtekileri; kirmizi renk ise yiiksek
giictekileri gostermektedir. Cok yiliksek giicte bir degiskene ise rastlanmamustir. Degiskenlerin her birinin
yukaridan asagi inildik¢e kendi grubu igindeki giicli, yani “7” degeri azalmaktadir. Sar1 renk (diistik giic),
turuncu renk (orta gii¢) ve kirmizi renk (yiiksek gii¢) degiskenlerin yazimlarinda kullanilan puntolar da
yine bu gii¢ seviyeleriyle dogru orantili paylasilarak gorsel bir tutarlilik elde edilmeye c¢aligilmistir.
Degiskenler arasinda negatif yonlii bir iliski varsa bu durum modelde “(-)” isareti konulmak suretiyle
gosterilmistir.
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3.5.3. Yonetici Anketinin Sonuclari1 ve Yorumlanmasi

Onbir kurumda gorev yapmakta olan yirmi iki yonetici ile gerceklestirilen mulakat
sonuclarina kisaca yer verilecektir. Kendilerine yoneltilen sorular EK-2’de paylasilan
yapilandirilmis miilakat formunda yer almaktadwr. Bu dar kapsamli ikinci anket
calismas yirttilirken katilimeilarin 6zellikle kurumlarin personel (insan kaynaklari),
egitim ya da strateji birimlerinin yoneticileri olmasina dikkat edilmistir. Buradaki amag
ise s6z konusu birimlerin uzman ve uzman yardimcilarim meslege kabul edilmeleri,
istthdam edilmeleri, yetisitirilmeleri ve kariyerlerinin diger bircok asamasinda 6nemli

gorev ve yetkiler iistleniyor olmalaridir.

Y 6neticilerin toplam kamu hizmetleri siirelerinin yaklasik 23 yil, yoneticilik stirelerinin
ise yaklasik 8,8 yil oldugu tespit edilmistir. Bu da onemli bir tecrilbbe ve siirenin
ardindan yonetici olunduguna isaret etmektedir. Bir yoneticinin, mesleki tecriibe ve
gecmisinin yadsmamaz éneme sahip oldugu diisiiniiliirse, calismanin yiirtitiildigii alanin
smirliliklar1 dahilinde, bu agidan yasa ve tecriibeye saygi gosterildigini sdylemek

mamkadnddr.

Yoneticilerin, “Uzmanlik uygulamasimin Kurumumuzda bir fark yarattigini ve ig
stire¢lerimizde yiiksek katma deger sagladigini diisiiniiyorum.” dnermesine ¢ok blyik
oranda katildiklar1 goriilmektedir. Katilimcilarin yaklasik yiizde 73 gibi biylk bir
cogunlugu (22 yoneticinin 16’s1) kariyer uzmanlik uygulamasinin kurumlarindaki
mevcudiyetinden memnun oldugunu ifade etmistir. Dolayisyla, uzmanlik uygulamasmin
2011 sonrasinda kamu yodnetiminin merkezi 6rgltlenmesi genelinde yayginlastirilmis
olmasi yoneticilerin g6zunden yerinde gortlmektedir. Demografik Ozelliklerde de
paylasilan ve en azindan Tiirkiye sartlarina gore belirlenmis objektif kriterlere gore daha
nitelikli bir caligan grubuna sahip olmanin yoneticileri memnun ediyor olmasi normal

goriinmektedir.

Ancak yoneticilerin  “Kurumumuzdaki uzman-uzman yardimcisi personelin ¢alisma
performansindan ve iirettikleri kamu hizmetlerinden memnunum.” Onermesine katilim

oraninin yilizde 55 civarma (22 ydneticinin 12’si) geriledigi de dikkat ¢ekmektedir.
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Buradaki memnuniyet oraninin kismen diismiis olmasimnin temel sebeplerinden birisinin,
kurumlarda ani bir sekilde ihdas edilmis uzmanlik kadrolarina birgok kurumun hazir
olmamas1 ve yeni baslayan uzman yardimcilarina da diger memurlara verilen gorevler
diginda daha nitelikli isler verilememis olmasi oldugu disiiniilmektedir. Birgok
kurumda uzmanlik kiiltiiriniin olugsmamis olmasi, gen¢ uzman yardimcilarinin yetismesi
stirecinde ve usta-girak iligkisinin kurulamasinda kendini olumsuz olarak gostermistir.
Boyle olunca da uzman yardimcilarmin islevsiz oldugu elestirileri giindeme gelmistir ki
aslinda her kurumda aym kalitede ve gereklilikte bir uzmanlik uygulamasi

olusturulabilmis midir sorusu akillara tekrar gelmektedir.

“Kurumumuzda uzman personel arasinda normalin tistiinde bir isgiicii devir orani
oldugunu diistiniiyorum.” Onermesine katilim orami oldukca diisiik olup, yOneticilerin
cogu bu fikre katilmamis (10 kisi) ya da kararsiz oldugunu beyan etmistir (5 kisi).
Ancak hemen ardindan gelen “Kurumumuzdaki uzman personel arasinda hakimlik-
savcilik, Sayistay denet¢iligi, kaymakamlik, Merkez Bankasi uzmanligi-miifettisligi,
TBMM yasama uzmanligi, akademisyenlik vb. bazi mesleklere gecis yada gegis arzusu
oldugunu gozlemliyorum.” 0nermesi gerek daha net bir ifade igerdigi i¢in gerekse de
fiilen isten ayrilmay1 degil de “isten ayrilma niyetini” isaret ettigi i¢in 6nermeye katilim
oraninin 14 kisiye c¢iktig1; kararsizlerm 5 kisi oldugu ve bu fikre katilmayan
yoneticilerin sayismm sadece 3’te kaldig1 goriilmiistiir. Isten ayrilma niyetine sahip
olmak, fiilen isten ayrilma anlamina gelmemektedir. Ancak ondan bir dnceki asama
olmas1 hasebiyle ¢ok ciddi bir isaret olup, calisanlarin islerine olan baglhiligi,
performanslarini, fedakarliklarini ve isyerindeki motivasyonlarini azaltacak olumsuz bir

durumdur.

“Kurumumuzdaki uzman yardimcilarinin yetistirilmeleri siireclerini kaliteli ve yeterli
buluyorum? (Uzmanlik tezi, yeterlilik sinavi ya da miilakati, iistathik vb. iliskilerin
varligi vb. agilardan)” ©Onermesine yoOneticilerin hemen hemen ayni oranlarda

katildiklari, kararsiz kaldiklar1 veya katilmadiklar1 goriilmiistiir.

Yoneticiler “Uzman personelin yabanct dil bilgisi olmasi gerektigini diisiiniiyorum.”
Onermesine yiizde 91 oraninda katilarak (20 kisi); uzman personelde aranmasi gereken

temel 6zelliklerden birine ytliksek oranda hak verdiklerini gostermislerdir.
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“Merkezi teskilattaki kurumlardaki uzman yardimcilarinin ise alim siireglerindeki
asamalar (aranan sartlar, puanlar, sinavlar, zorluk derecesi vs.) ayni ya da benzer
olmalidir. * 6nermesine ylizde 64 oranina katilan yoneticiler, kurumlararasi bir standart
olmasmna inanmaktadir. Meslegin gelecegi ve dikkate almir bir meslek grubu
olusturulmasi agisindan bundan sonraki siirecte boyle bir yaklagimin artilar1 olacagi

degerlendirilmektedir.

Yoneticiler “Merkezi teskilattaki tiim kurumlardaki uzmanlarin ézliik ve diger sartlar
esit olmalidir. “ Onemesine yuzde 73 oranmna katilarak “esit ise esit {icret” olarak
bilinnen reforma da hak verdiklerini géstermiglerdir. Bu oranin yiiksek ¢ikmasindaki en
onemli sebebin, bir¢ok kurumda kariyer uzmanlik kadrosunun heniiz yeni ihdas edilmis
olmasi, haliyle de esitlik talep etmeleri ve onceden bu kadroya sahip kurumlarin da
onemli bir kisminin azmlikta kalan bazi kurumlardaki (miilga Hazine Miistesarligi,
miilga Devlet Planlama Teskilat1 gibi) uzmanliklarindaki o6zlik haklarma sahip
olmayiglar1 ve son diizenlemeler sonrasi bu farkin ortadan kaldirilmis olmasidir.
Iktisatta da yer alan bireysel fayda ilkesi geregi, dezavantajli 6zliik haklarina sahip
calisanlarin ve onlarin yoneticilerinin, sartlarin iyilestirilmesi fikrine sicak bakmalar1

gayet mantikl bir se¢cenek olmustur.

“Uzman personelin yurt disina egitime gonderilmesini onemli, gerekli ve motive edici
bir uygulama olarak goriiyorum.” Onermesine katilim orami1 da yine yiizde 73 gibi
yiiksek seviyede c¢ikmistir. Aslinda Tiirkiye’deki personel ydnetimi politikalarinda
masrafli ve verimsiz oldugu gerekgesi ileri siiriilerek zaman zaman tartigmaya acilan
yurtdigina egitim i¢in personel gonderilmesi uygulamasina katilimcilar arasinda sadece

1 yoneticinin kars1 ¢ikiyor olmasi dikkat ¢ekicidir.

>

Yoneticilerin  “Uzman personelin ézliik haklarint  yeterli buluyorum.” 0Onermesi
konusunda da net olduklar1 goriilmektedir. 22 katilimcinin 16’s1 kariyer uzman ve
uzman yardimcilarinin 6zliik haklarini yeterli bulurken; 1’1 yetersiz bulmus; 4’1 ise
kararsiz kalmstir.

“Ulke genelindeki ve Kurumumuzdaki uzmanhk uygulamasinda eskiye nazaran kalite

diisiikliigii soz konusudur.” dnermesindeki goriise katilanlar ve katilmayanlar birbirine

yakin seviyededir. Kariyer uzmanliktaki kalite diisiikliigiinii gozlemleyebilmek i¢in
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uzun siiredir bu uygulamaya sahip olmak; eskiyi ve yeniyi bilerek karsilastirma
yapabilmek gerekmektedir. Ancak kariyer uzmanligin birgok kurumda yeni bir
uygulama olmasi, yakin dénemde bir karsilagtirma yapabilmeyi zorlastirmaktadir.

“666 sayili KHK'min Kurumumuzdaki uzmanlik siirecinin gelisimine olumlu katki
sagladigim diisiintiyorum.” Onermesinde ylizde 48 oranindaki “katiliyorum” cevabinin
yani sira yiizde 50 oranindaki kararsiz grup dikkat g¢ekicidir. Hemen hemen benzer
durum “666 sayii KHK'min Tiirkiye'deki uzmanlik stirecinin gelisimine olumlu katki
sagladigimi diigiintiyorum.” Onermesinde de kendini gostermis ancak bu kez 22
yoneticiden 4’4 reformun “ilke genelindeki” uzmalik uygulamasini yukari tasidigi
fikrine katilmadigini ifade etmistir.

Yoneticilerden 12°si “Bir yénetici olarak Kurumumdaki en onemsedigim ve Kurumun
asli unsuru olarak gordiigiim personel grubu uzmanlardir.” Oonermesine katiliyorken;
6’s1 kararsiz kalmis; 4’ ise asli unsur olarak uzmanlar1 ve uzman yardimcilarini
gormediklerini sdylemislerdir. Ozellikle I¢isleri Bakanlig1 ve Adalet Bakanlig1 gibi bazi
kurumlarda, miilki idare amirligi, hakimlik, savcilik gibi mesleklerin ¢ok 6n planda
olmasinin bu 6nermeye katilimimn daha yiiksek olmasimi 6nledigi tahmin edilmektedir.
“Calisan personeli ¢alismayan personelden ayirt etmek ve ona kendini iyi hissettirmek
icin bir takim uygulamalarin (sézlii, yazili ya da pratikte) ise yaradigini diistiniiyorum.”
onermesine katilmayan higbir yonetici olmamustir. Onermenin performans ve verimlilik
ile ilgisi de disiiniildiiglinde 22 yoOnetticinin 19 unun performansa dayali yaklasimlari
ve ¢alisanlar1 buna dayali bir bir ayrima tabi tutmay1 yerinde bulmaktadir.

“Uzman personelin Kurumunuzdan ayrilmasinda (va da ayrilmayr diisiiniiyor
olmasinda) asagidakilerden hangisinin etkili oldugunu diisiiniiyorsunuz? (Tek segenek
isaretleyiniz.)”

a) Mesleki sayginliga sahip olmamalar

b) Aldiklart maag: diistik bulmalar

¢) Kurumda ¢alisan diger meslek mensuplarina gére uzmanlik mesleginin kurumda asli

unsur olarak gérilmemesi

d) Adil sekilde yonetilmediklerini diisiinmeleri
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e) Karar alma siireglerine yeteri kadar dahil edilmiyor olmalar: ve kurumsal iletigim
eksikliginden dogan huzursuzluk
/) Universite egitimine paralel is yapmiyor olmalari

g) Sosyal imkanlarin yetersizligi/yoklugu (lojman, yemek, servis vs.)

h) Kariyer ve terfi siireglerinin kapali olmast ya da bu siireglerden yeterince
faydalanamamalart

1) Yaptigi isten ve iirettigi hizmetten tatmin olmamalar

i) Asirt is yiikiine sahip olmalari, izin vb. haklari rahat kullanamiyor olmalar
J) Calwstiklar: binanin, odamn fiziksel kosullar: ve sahip olduklar: arag-gereg, techizatin
yetersizligi

K) Amir-memur iliskilerindeki katilik ya da adaletsizlik algist

sorusunda a (3 yonetici), b (4 yonetici), ¢ (4 yobnetici) ve i (3 yonetici) secenekleri
agirhk kazanmistir. Dolayisiyla yOneticiler mesleki sayginlik, maas, is yiki ve
kurumun asli unsuru olabilme hususlarinin uzmanlar agisindan 6nemli oldugu
g6zlemine sahiptir.

Son olarak “Konumuzun vermis oldugu yetki ve sorumluluklar: géz oniine aldiginizda
hangisini daha ¢ok onemsiyorsunuz/o6nemsemek zorundasiniz?”

a) Sahip oldugum konum

b) Uzmanlarla yakin, insani ve iyi iliskilere sahip olma

c) Ustlerimle astlarim arasinda kendimi yipratacak olsa bile uzlastirmact bir sekilde
hareket edip, uzmanlart da memnun edebilme

d) Ustlerime olan sorumluluk ve dolayisiyla verilen isin ne olursa olsun yapilmast

e) Uzmanlarin énerilerini ve kararlarimi da mutlaka siirece dahil ederek verilen igi -
bazen eksik de olsa- yapmaya ¢alisma

sorusunda ise ¢esitli yonetici yaklasim ve siniflandirmalarindan hareketle olusturulmus
yonetici tipleri katilimeilarin kendi agizlarindan gézlemlenmek istenmistir. Sonuglara
gore yoneticiler agisindan e secenegi (9 kisi) agik ara farkla one ¢ikarilmistir. C (4 kisi)
ve d (3 kisi) secenekleri de diger 6ne ¢ikan tercihler olmustur. Isyeri yonetimi, calisma
barisi, motivassyonu yiiksek tutmaya yonelik amir-memur iliskisi gibi disiincelerle

({4

ozellikle “e” ve “c” segeneklerinin agirlik kazandigi goriilmektedir.



219



220

SONUC

Calisanlar, kamu kesimi ya da 6zel sektor fark etmeksizin bir organizasyonun temel
yapt tasidir. Calistiklar: igyerindeki sartlarm, mesai arkadaslarmin, yoneticilerinin,
sunulan imkanlarin, verilen gorevlerin ve diger bircok hususun kisileri ¢alistiklar
isyerine yakilastirma ya da uzaklastrma siirecinde rol oynadigi yadsinamaz bir
gercektir. Is ortamimdaki ve sartlardaki bir rahatsizhigm ya da sikintinin beraberinde
getirecegi en muhtemel sonuglar ise ise yonelik memnuniyetsizlik ve tatmin sorunu,
isten ayrilma niyetinin ortaya ¢ikmasi ve duruma gore de fiilen isten ayrilma olacaktir.
Isgiicii devir oram olarak adlandirilan olgu da bu piramidin zirvesinde yer almaktadir.
Sonuglar agisindan bakildiginda, bir ¢alisanin ¢alistigi organizasyona ve isine karsi bir
memnuniyetsizlik i¢cine girmesi; isinden ayrilmayi1 diistinmesi hem onun agisindan hem
de isyeri agisindan zaman, emek ve maddiyat kaybidir. Dolayisiyla isten ayrilma
niyetine sahip ¢alisanlarin sayisinin ¢ok olmasi, fiilen isten ayrilmalar gerceklesmese ve
yuksek isgiicti devir orani ortaya ¢ikmasa bile, dnemli bir insan kaynaklar1 sorunudur.
Bu duruma sebebiyet vermemek ve calisanlarindan etkin bir sekilde, alinabilecek en
yuksek verimle faydalanabilmek igin her organizasyonun ve yoneticinin atabilecegi

adimlar ve olusturabilecegi sartlar vardir.

Tiirkiye’de kamu sektdriine ve baskent teskilatindaki kurumlara gelindiginde ise Maliye
Bakanligi, (miilga) Basbakanlik, (miilga) Devlet Planlama Teskilat1 Miistesarligi,
(miilga) Dis Ticaret Miistesarlii, (miilga) Hazine Miistesarligi gibi bir takim
teskilatlarda uzun bir siire istisnai bir uygulama olarak kalan kariyer uzmanlik
miiessesesinin zaman igerisinde Kiiltiir ve Turizm Bakanligi, Calisma ve Sosyal
Giivenlik Bakanligi gibi kurumlara da yayildigi goriilmektedir. Ancak bu ve benzeri
kismi genislemelerin zamanla ve yavas oldugu diisiiniildiigiinde Tiirkiye’de kariyer
uzmanlik uygulamasinin esas degisimi ve beraberindeki bir takim olumsuzluklari
02.11.2011 tarih ve 28103 sayili (miikerrer) Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirlige
giren 666 KHK ile yasadigini ifade etmek gerekecektir. S6z konusu KHK ile DMK nin
Gegici 39. Maddesine ilave hiikiim getirilmis ve kamu yoOnetiminin baskent

teskilatindaki kurumlarda kullanilmak {izere binlerce uzman ve uzman yardimciligi
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ihdas edilmistir. Bu tarihten sonra artik bir¢ok Bakanligin kendi isimleri ile dahi (Adalet
Uzmani, Milli Egitim Uzmani, igisleri Uzmani gibi) uzmanlklari, daha dogrusu ilk
etapta uzman yardimciliklari, olusmaya baslamistir. Uzmanlik kiiltiirii olmayan birgok
teskilatta ani bir sekilde atilan bu adim, “esit ise esit iicret” adiyla bilinen ancak gergek
manada “esit unvana esit iicret” uygulamasma donligmiis uygulamayla da birlesince
kariyer uzmanlik kalitesinde, 6zellikle kisa vadede, ister istemez bir diisiis ve kidemli
uzman kadrolarda motivasyon diistikliigli yasanmistir. Baz1 kurumlarm kendi i¢inden
memurlarima uzmanhga gecis imkani sunmasiyla da kariyer uzmanhgin genel
kurallarina aykir1 bir “uzman yardimciligina adim atma”™ silireci yasanmis; bu da yine
uzmanlik camiasim1 ve uygulamasmi zedelemistir. Tiim bu ¢ikarimlarm asil ¢ikis
noktasi eski uzmanliklarin istihdam etme, uzman yardimciligindan uzmanlhiga kabul
etme, yetistirme, varsa ve mimkiinse yurt dis1 egitimine gonderme, nitelikli ve
ger¢ekten uzmanhiga dayal islerle kariyer uzmanlar1 calistirma gibi temel 6zelliklerin
2011 sonrast uzmanhga sahip olan kurumlarin ¢ogunda olmamasi, olamamasidir.
Detaya bakildiginda ve uygulamanin nasil olduguna dair kurumlarin i¢inde arastirma
yapildiginda, bu yeni uzmanlik kurumlarinda, 6zellikle kisa vadede ve ilk donemlerde,
uzmanlara daha 6nce memurlarin yaptiklar1 islerden baska, nitelik gerektiren, stratejik
isler verilememesi, meslege kabulde KPSS’ye ilaveten yapilan yazili sinav ve sozli
smavlardan kurumun kendisinin yapacagi yazili sinav sartinin kaldirilarak KPSS sonrasi
sadece sOzlli bir sinav (miilakat) yapilmasi, yurt disi imkani tarzinda 6nemli motive
edici ve gelistirici imkanlar sunulamamasi, uzman yardimciligindan uzmanliga gegis
asamasinin yiizeysel, nispeten kolay tutulmasi, yabanci dil sartinda esneme, uzmanligin
felsefesinde olan usta-girak iligkisinin kidemli uzmanlarin olmamasindan 6tiirii dogal
olarak kurulamamasi ve yetistirme siirecinin eksik kalmasi gibi temel eksiklikler oldugu
goriilmiistiir. Iste “esit ise esit iicret” olarak kamuoyunda ismi gii¢lii bir sekilde
duyurulan uygulamanin “esit unvana esit iicret” seklinde bir duruma doniigmiis
olmasmin altinda da ayn1 sebepler yatmaktadir. Ancak netice itibariyla ozellikle kisa
vadede kariyer uzmanlik uygulamasinin eski kalite ve goriiniimiinden uzaklastiklarmni
soylemek yerinde olacaktir. Fakat bu, yukarida sayilan eksikliklerin zaman igerisinde
giderilemeyecegi anlamma da gelmemektedir. Nitekim mesela, ¢alisma kapsaminda

yiiriitiilen anket ¢aligmasinin sonug¢larinin analizinde de bir¢ok kurumdaki uzman ve



222

uzman yardimcilarmin meslege kabuldeki KPSS puanlarinin oldukga yuksek seviyede
oldugu goriilmektedir. 2011 degisimi sonrasi uzman yardimcilart ile tanisan g¢ok
sayidaki kurum, artik uzmanlara ve belirli bir tecriibeye sahiptir. Bu tecriibenin
yukaridaki eksikliklerin de tersini yapmak suretiyle bazi olumlu adimlarla
desteklenmesi halinde bu kurumlarda da mutlaka nitelikli igler yapan, isi geregi de
nitelikli imkanlara sahip ve kurumun stratejik yonunu belirleyen bir uzman grubu
olacaktir. 2011 reformu ile olusturulmak istenen “her kurumun kendi i¢inde nitelikli,
stratejik diistinebilen ve oyle de iiretebilen, temel politikalara yon verebilen uzman (ve
uzman yardimcisi) bir ekibe sahip olma” diisiincesi bu durumda orta ve uzun vadede

dogru adimlarla miimkiin olabilecektir.

Ancak, bahsi gecen son donem reformlarin bir etkisi de artik bircok kurumda goreve
baslayan uzman yardimcilar1 ve uzmanlarin cesitli sebeplerle islerine yonelik bir
tatminsizlik yasiyor olmalari, herhangi bir sebeple kurumlarini ve mesleklerini
begenmiyor olmalar1 ve buna bagl olarak da isten ayriliyor ya da isten ayrilmaya
niyetleniyor olmasidir. Isten ayrilmaya niyetlenen ya da is tatmini sorunu yasayan her
calisan gibi, uzman yardimcilar1 ve uzmanlar da bu atmosferden zarar gormekte; ancak
sadece kendileri degil kurumlar1 da is dongilisiindeki bu aksakliktan olumsuz
etkilenmektedir. Ulke acismdan bakilrsa da bu tiir bir istikrarsizlik ve
memnuniyetsizligin hem kariyer uzmanlik siirecine hem de sayet benzer sorunlar diger
meslek gruplarinda da varsa kamu kesimindeki insan kaynaklar1 politikasina ciddi
zararlar verecegi unutulmamalidir. Ayrica, 15 Temmuz 2016 tarihinde gergeklesen
darbe girisimi sonrasinda kamu kesiminde ¢ok sayida kariyer uzmani ve diger personel
uzaklagtirilmigtir. Bu durum beraberinde bir karmasayi getirmis ve ayni zamanda
saglikli bir isgiicli devir orani hesab1 yapabilmeyi imkansiz kilmistir. Bu siirecte aciga
alinip kurumuna geri donen personelde ise yasadigi silirecten Otiirii bir motivasyon
digiikligi beklenecegi igin kariyer uzmani personele yonelik ydritulen anket
caligmasinda da, sayet bu kapsama giren personel varsa onlarm is tatmini, isyeri
memnuniyeti vb. sorulara bu ruh haline bagl olarak daha olumsuz egilimli cevaplar

vermis olmalar1t muhtemeldir.
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Calisma kapsaminda Tiirkiye’de merkezi idare biinyesinde istihdam olunan Kkariyer
uzmani personelin ig tatmini ve isten ayrilma niyetine dair durum tespitlerini yapmak;
ne tiir miidahalelerle personelin is tatmini seviyesinin artirilacagi ve isten ayrilma
fikrinden uzaklasacagi konularinin analizini yapmak amag¢lanmigtir. Buna yonelik de
bes adet hipotez belirlenmistir. Sonu¢ olarak ise uzman ve uzman yardimcilarina
sunulan sartlarm ve imkanlarin biiylik ¢ogunlugunun is tatminlerini ve isten ayrilma
niyetlerini etkiledigi gorilmiis ve “Hipotez 1 ve “Hipotez 2”" dogrulanmigtir. Ancak
her bir 6nermede yer alan ve alt hipotez olarak da degerlendirilebilecek degiskenlerden
az da olsa bazilarmin is tatminini ya da isten ayrilma niyetini etkilemedigi goriilmiistiir.
Bunlara dair ayrintili agiklama ise asagida yapilacaktir. Hipotez 3’te ifade edilen
isyerindeki, fiziksel, sosyal, ekonomik ve psikolojik sartlarin daha iyi hale getirilmesi
halinde ise is tatmin seviyesinin artacagi diisiincesi ile Hipotez 4’te paylasildigi iizere
ayni sartlarda kariyer uzmanlarin isten ayrilma niyetinden uzaklasacagi diisiincesinin
dogrulugu da ¢alisma kapsaminda tespit edilmistir. Boylelikle “Hipotez 3 ve “Hipotez
4”7 de kabul edilmistir. Son hipotez olan ig tatmini ve isten ayrilma niyeti arasinda da
anlamli negatif yonlii bir iliskinin ve etkili bir korelasyonun tespiti ile de “Hipotez 5"
dogrulanmigtir. Katilimcilara sunulan her bir soru ve oOnermeden ozellikle 6nemli

goriilenlere daha yakindan bakilacak olursa;

¢ Uzman ve uzman yardimcilarinin demografik 06zelliklerine bakildiginda
geleneksel olarak akla ilk gelen niteliklerinden olan yabanci dil bilgisine
bakmanin 6nemli isaretler verecegi diisliniilmektedir. 354 kisi disinda 290 kisi
olarak cevap verilen tek sorunun yabanci dil sorusu olmasi, cevap vermeyenlerin
muhtemelen puan sahibi olmamasi ya da diistik bir puana sahip olmasi ihtimalini
akla getirmektedir. Buna ek olarak puani 70’in altinda olan yilizde 11 civar1 bir
grup da bulunmaktadir. Yabanci dil bilgisi bir niteliklilige isaret ettigi gibi ise
alimlarda da aranabilecek nesnel bir Olglit olarak mutlaka daha da
yaygmlastirilmasi ve kariyer uzmanhgin ilk drneklerinde oldugu gibi daha ciddi
sekilde uygulanmasi gereken bir 6zellik olarak gorulmelidir. Ancak Tablo 3
bashig1 altinda da ifade edildigi gibi kurum i¢i memurluklardan uzmanliklara
gecis gibi bir tecriibe yasanmast ve 2011 sonrasinda bazi kurumlarca uzman

yardimciligma giriste en az 70 YDS puani aranmasi sartinin ¢esitli sekillerde
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esnetilmesi ile yabanci dil puani yeterli seviyede olmayan kariyer uzmanlar
ortaya ¢ikmistir. Bu durum anket sonuglarinda da kendini gdstermistir. Puani
70-79 arasinda olan yaklasik yiizde 47 oraninda bir grup mevcut olup, geri
kalanlar ise (yiizde 40’1n iizerinde) 80 iizerinde ve 90 {izerinde yiiksek puanlara
sahip bir gruptur. Bu ylizde 40’lik grup aslinda kariyer uzmanlhigin yabanci dil
seviyesi acisindan gelmesi gereken seviyedir. Buna yonelik adimlar atilmasinin
meslegin ve Tiirkiye’deki kamu kesimi insan kaynaklar1 politikalarinin gelecegi
acisindan 6nemli ve degerli oldugu diisiiniilmektedir.

Katilimcilarin ylizde 40’a yakminin KPSS puanlarmin da 90 ve iizerinde oldugu
goriilmekte ve bu da yine nesnel bir ise alim 6l¢iitii olmasi1 acisindan onemli ve
degerli goriilmektedir. Ancak bu durumun tim kurumlar acisindan
yayinlastirilmasi ve standart hale getirilmesi gerekmektedir. Clinkii gerek
yabanci dil puanmi gerekse KPSS puani seviyeleri agisindan kurumlar arasi
farkliliklar mevcuttur. Oysaki giiniimiizde kariyer uzmanlk tek bir grup olarak
ele alinmakta ve 6zliikk haklar1 da herkes i¢in esit olarak uygulanmaktadir. Bu
sebeple temel bir takim niteliklerin ve sartlarin her kurum i¢in ayn1 zorlukta ve
ciddiyette uygulanmas1 gerekmektedir ki orta ve uzun vadede kariyer uzmanlk
uygulamasi ilk donemlerdeki segkinligine yeniden kavusabilsin.

Son olarak dikkat ceken bir diger durumun hi¢ meslek degistirmemis olan
uzman ve uzman yardimcilarinin oraninin yiizde 35 olmasma karsin, bir, iki ya
da ii¢ kere meslek degistirmis olanlarin oraninin yiizde 65 gibi bir orana sahip
olmasidir. Isten ayrilmanin ne demek oldugunu bilen; meslek degistirme cesaret
ve tecriibesi olan; kendine yeni firsatlar yaratabilen bir kitle ile kars1 karsiya
olundugu unutulmamalidir. Bu sebeple kurumlarda kariyer uzmanlarda is
tatmini sorunu varsa ise ¢oziilmeli ve isten ayrilma niyetinden uzaklastirmaya
yonelik adimlar kurumsal bir bakis acisiyla ve insan kaynaklar1 birimlerince
atilmalidir. Bu durumun saglanamamasi halinde isten ayrilmalarin ve buna bagh
olusan iggiicli devir oraninim bir sorun olmaya devam edecegi agik¢a ortadadir.
Demografik degiskenlerin bazilar1 ile 29 adet nermede yer alan degiskenler

arasinda anlaml iligkilere rastlanmis ve bunlardan da 6nemli goriilenlere grafik
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olarak caliymada yer verilmistir. Ancak bu iliskilerden higbirisi 14. 6nermede
yer alan isten ayrilma ve 4. dnermede yer alan i tatminini icermemektedir.

Katilimcilarin meslek tercihlerinin 6grenilmeye caligildigi 30. sorudaki dagilim
ise dikkat ¢ekicidir. Bilindigi tizere katilimcilara “Diger” segenegi hari¢ sunulan
tim secenekler 666 sayili KHK’nin ve dolayisiyla da esit ise esit ticret
smirlamasmin disinda kalan mesleklerdir. Bu bilgi, s6z konusu mesleklere
uzman camiasinda genel bir 1lginin ya da hevesin oldugu yoniindeki gézlemle de
birlestirilerek segenekler bu sekilde belirlenmistir. Sayillan meslekler, meslege
giris kosullar1 da maasi1 da saygmlik ve toplumdaki etkinlik durumu da farkli
mesleklerdir. Sonuglara gore, “Kurum ya da meslek degistirmeyi
diigtinmiiyorum” (yiizde25,7) segeneginin disinda en fazla “Akademisyenlik”
(ylizde 15,3) meslegi tercih edilmistir. Bunda, akademik camiada mesai
sirecinin daha esnek olmasi, tniversite ortamindaki dinamizm ve benzeri
nedenlerin etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir. ikinci swrada yer alan
“Uluslararast kuruluslarin Tiirkiye'deki ofisleri/temsilcilikleri (Diinya Bankasi,
Birlesmis Milletler vs.)” (ylizde 12,7) tercihi ise tamamen farkh, yurt dis1 ile
baglantili, yeni ve ¢ok daha st diizey islerin yapildigi ortama duyulan bir
imrenmenin yansimasi olarak ortaya c¢ikmaktadir. Zira bu gibi uluslararasi
ofislerde yapilan islerin niteligi ¢ok farkli olup, licret ve diger agilardan da
buralarda c¢alismaya niyetlenen ya da en azindan heveslenen 6zellikle kidemli
uzmanlar bulunmaktadir. Ancak hemen belirtmek gerekmektedir ki uluslararasi
kuruluslar Tirkiye’deki ofislerinde g¢alistiracaklar1 kisilerde tecribe, yuksek
yabanci dil (hatta ikinci yabanci dil), yurt dis1 egitim, doktora ve benzeri
zorlayict ve iist nitelikte sartlar aramaktadir. Ugiincii tercih ise yine muhtemel
bir esneklige, kendi is siirecini ydonetmeye duyulan 6zlemin etkisiyle “Ozel
sektor/Kendi isim”  (yliizde 12,4) olarak gergeklesmistir. Kamu gorevine
girebilmenin eskiye nazaran daha rekabet¢i ve zorlu sartlara baglandig:
gunimuzde, belirli  bir sire sonra tatminsizlik, memnuniyetsizlik,
monotonlagsma, adaletsizlik hissi ve benzeri diisiincelerle kisiler islerinden ve

kurumlarindan soguyabilmektedir. Kamu kesimine girebilmek i¢in asir1 talebin
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oldugu bdyle bir ortamda ise girdikten sonra bu sekilde bir durumun ortaya
cikmasi ayr1 bir ¢eligkidir.

Calismanm onermeler kismina gelindiginde ise Oncelikle is tatmini ile isten
ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski oldugu sonucu,
literatiirdeki birgok arastirma ile de paralellik gostermektedir. Bu durum, ifade
edildigi tizere Hipotez 5’in de dogrulandigi anlamima gelmektedir. Tulrkiye’de
uzman ve uzman yardimcilari agisindan (bir bakis acisina gore ise genel
diistinerek tiim kamu personelini de kapsayacak sekilde), is tatmini ya da
tatminsizligi ile isten ayrilma niyeti arasinda orta giicte bir iliski (r= -0,39)
oldugu goriilmektedir. Kariyer uzmanlarmin is tatminlerinin nasil saglanacagi
ise insan kaynaklar1 birimlerinin gorevi olup, her kurum icin 06zel bazi
uygulamalarin yani sira meslek grubunun genelini ilgilendiren bazi standart
uygulamalarla da bu tatmini saglamak miimkiin olabilecektir. Sekil 3’te
olusturulmus olan ve “Ekonomik ara¢ ve uygulamalar”, “Sosyal-psikolojik ara¢
ve uygulamalar” ile “Yonetsel ara¢ ve uygulamalardan” yararlanmak; bunlardan
hangisinin daha etkili olacagini belirlemek ve bunlarin disindaki tatmin ve
motive edici ara¢ ve uygulamalar1 da tespit etmek kurumlar agisindan atilacak
etkin bir adim olacaktir.

Tablo 12°de yer alan anlamlilik ve korelasyon degerlerine ayrmtili bakildiginda
her bir 6nermede yer alan degiskenin hem is tatmini ile hem de isten ayrilma
niyeti ile arasindaki iliski durumlar1 topluca goériilmektedir. Buna gore 29
onerme i¢erisinden isten ayrilma niyeti degiskenini iceren 14. 6nermenin kendisi
(Bu kurumdan ve meslekten ayrilmayt diigtiniiyorum) ¢ikarildiginda kalan 28
Oonermenin 23’1 ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir iliski tespit
edilmistir. Bu iliskilerin her birisi Tablo 12°de gorilen oranlarda korelasyona
sahiptir. Her bir Onerme Oziinde bir bagimsiz degisken igerecek sekilde
tasarlandig1 i¢in “fiziki kosullar, sosyal imkanlar, is tatmini, kurum (igyeri)
memnuniyeti, igyerinde aile ortamina sahip olma, isyeri ile arasinda duygusal
baglilik hissetme, meslegini baskalarina tavsiye ediyor olma, ¢alismalari
karsihiginda takdir gérme, kurumsal sadakat, adil is yiikiine sahip olma,

kurumun asli meslek grubu olma, , egitim-meslek uyumuna sahip olma, kaliteli
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bir uzmanhga gegis siirecine sahip olma, mesleki gelisim imkanlarina sahip
olma, is tamimimin belirgin olmasi, sorunlar karsisinda kurumda muhatap
bulabilme, kurumdaki yoneticilerin uzman kékenliler iginden ¢ikmasi, karar
verme siireglerine dahil edilme” degiskenleri ile isten ayrilma niyeti arasinda
anlamli iliski ve Tablo 12°de de paylasilan degerlerde negatif yonlii etkiye sahip
korelasyonlar tespit edilmistir.

“Maasumn diistik oldugunu diistinme, meslegini bir basamak olarak gérme,
kurumundan sartlar geregi mecburen ayrilamama, mesleginden sonradan
tatmin olmama, diger uzmanliklara ge¢meyi diisiinme” degiskenleri ile isten
ayrilma niyeti arasinda ise yine anlamli olan iligkiler, ancak bu kez pozitif yonlii
korelasyon tespit edilmistir.

Isten ayrilma niyetine ydnelik en gii¢lii iliskilerin hangisi olduguna bakildiginda
ise  “kurumundan sartlar geregi mecburen ayrilamama (r= 0,586), kurum
(isyeri) memnuniyeti (r= -0,522), mesleginden sonradan tatmin olmama (r=
0,518), diger uzmanliklara gegmeyi diisiinme (r= 0,456) ve meslegini
baskalarina tavsiye ediyor olma (r= -0,435)” degiskenleri ile isten ayrilma
niyeti arasindaki korelasyonlarin ylksek gucte ya da orta gic seviyesinde
oldugu goriilmektedir. Bu giiglii iliskileri yoneticilerin ve kurumlarin dikkate
almasinda yarar goriilmektedir. Ornegin, bir kariyer uzman ya da uzman
yardimcisinin, halihazirda esit olan 6zliik haklarma ragmen, baskent teskilatinda
yer alan diger kurumlardaki uzmanliklara ge¢meyi diisiinmesi calistigi
kurumdaki bir eksiklige; arayip da bulamadigi bir ortama ya da imkana isaret
edebilir. Dolayisiyla insan kaynaklar1 yonetimlerinin bu gibi durumlari iyi tahlil
edip harekete gegebilme iradesi olmalidir. Bir uzman meslegini ve kurumunu
cevresindeki diger insanlara da tavsiye ediyorsa, bu kurum a¢isindan bir seylerin
dogru gittigine isaret edecektir. Kuruma isteyerek dahil olma ama daha
sonradan mesleginden tatmin olmama hali de yine isten ayrilma niyetini yiizde
50 civarinda etkileyen bir degisken olup, boyle bir durum kurum ydnetiminin
tizerinde diisiinmesi gereken bir zaafla ilgili olabilecektir. Zira pozitif gelen bir
calisanmin hayal kirikligina ugramasi, kurum ag¢isindan mutlaka diizeltilecek,

revize edilebilecek bir sorunla ilgilidir.
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temizligi, arag-gere¢ ve teghizat yeterliligi gibi fiziksel kosullarin iyi olmasinin
(r= -0, 208) ya da kurum tarafindan sunulan lojman, servis, yemek hizmeti ve
benzeri sosyal imkanlarin yeterli seviyede olmasmin (r= -0,200) da ilk bese
girecek kadar olmasa da isten ayrilma niyetine diisik gicte etkisi oldugu
gorilmektedir. Bu gibi fiziksel ve sosyal imkanlar kurumlarm dogrudan,
nispeten kolay ve kisa vadede miidahale edebilecegi; bir baska ifadeyle
yapisallagmamis ya da kendi kontrolii disima ¢ikmamis degiskenlerdir.

Dikkat ceken ve anlamli iliskiye sahip diger bazi degiskenler arasinda adil is
yuku (r=-0,364), sorunlar karsisinda kurumsal muhatap bulabilme (r= -0,314),
kurumdaki asli mesleki unsurun kariyer uzmanlik olmasi (r= -0,257) ve belirgin
bir i3 tanimmin var olmasma (r= -0,226) deginmenin faydali olacagi
diisiiniilmektedir. Is yiikiiniin ve is dagiliminin adil olmasi ile isten ayrilma
niyeti arasinda negatif yonlii ve orta giicte bir iliski mevcuttur. Bu basit bilgi ile
is stireglerinin makul ve adil bir sekilde dizayn edilmesi neticesinde uzman ve
uzman yardimcilarmin islerine ve kurumlarina bagliliklarmi artirmak miimkiin
olacaktir. Ayni sekilde uzman ve uzman yardimcilarmin kurumlarinda isleriyle
ilgili herhangi bir sorunla karsilastiklarinda muhatap bulabiliyor olmalarinin da
isten ayrilma niyeti degiskeni ile negatif yonlii ve orta giigte bir iliskiye sahip
olmas1 da kayda deger bir veridir. Bu ortami saglamak da bir yonetici i¢in diger
bazi yapisal reform ihtiyaglarin1 karsilamaya gore kolay olacaktir. Kamu
yonetiminde birden fazla meslek grubu olmasi miimkiindiir. Kariyer uzmanlarin,
kendi kurumlarinda asli ve en deger verilen meslek grubunun kendi meslek
gruplart oldugunu diisiinmeleri ile isten ayrilma niyetleri arasinda yiizde ters
yonll ve disiik giicte bir iliski goriilmektedir. Dolayisiyla tersi durumda, yani
miilki idare amirliginin, hakimligin, saveiligin, miifettisligin ya da bunlar gibi
uzmanlik disindaki baska bir meslek grubunun ¢ok daha 6n planda tutuldugu;
kariyer imkanlar1 da dahil bircok imkanin Oncelikle bu gruplara sunuldugu
kurumlardaki uzman ve uzman yardimcilarinin motivasyon ve beklentileri
diisecek; isten ayrilma diigiince ve fiilleri ise ylikselise gecebilecektir. Bu gibi

kurumlarm biinyelerindeki kariyer uzmanlarmma karsi daha 6zel ve farkli bir
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politika gelistirmeleri yerinde olacaktir. Is tammminm belirgin olmasmin, yani
kimin ne zaman ne isleri yapacaginin herkesge biliniyor olmasmin da isten
ayrilma niyeti ile diisiik giligte de olsa negatif yonlii bir iligkisi tespit edilmistir.
Bir kurum ve yonetici agisindan bu basit gergegi bilerek hareket etmek de yine
maliyetsiz ve olumlu bir reform olarak degerlendirilecektir. Isleri belirgin
bicimde tamimlayarak; herkesin ne zaman hangi isi yapacagini bilmesini
saglamak ve bu c¢erceve disia da yonetici ve kurum olarak ¢ikmamak calisanda
isine ve kurumuna karsi olumlu hisler olusturacaktir.

Son olarak “Ankara’dan, yani merkez teskilatindan, baska bir yerde
calistirtlamiyor olma, yaptigi iste basarili oldugunu diisiinme, daha iyi bir is
bulamayacagin diisiinme, maasi degil mesleki sayginligi daha ¢ok onemseme ve
bilimsel ¢alismalar takip etme/hazirlama” degiskenleri ile isten ayrilma niyeti
arasinda anlamli bir iliski tespit edilemedigini bir kez daha belirtmek yararh
olacaktir. Esasen, anket formu hazirlanirken 6nemli ve etkili olacagi diisiiniilen
bu etkenlerin kariyer uzman ve uzman yardimcilar1 agisindan yeterince kayda
deger goriilmedigi anlasilmistir. Ancak bu 5 6genin disindaki 23 6nermenin
kabul gormiis olmasi; bu 6nermelerde yer alan degiskenlerle isten ayrilma niyeti
arasinda anlamli iliskiler ve etkisi Onemsenecek diizeyde korelasyonlar
bulunmasi, Hipotez 1 ve Hipotez 2’nin isten ayrilma niyetini ilgilendiren
kisimlarini dogrular kilmistir.

Onermelerde yer alan degiskenlerin is tatmini ile iliskisine gelindiginde ise; 29
Onerme igerisinden is tatmininin kendisine ait 4. dnermenin (Yaptigim islerden
mesleki anlamda tatmin oluyorum.) ¢ikarilmasi ile kalan 28 Onermedeki
degiskenlerden 23’ii ile arasinda anlaml iliski tespit edilmistir. Iliskilerdeki
korelasyon katsayilarinin Tablo 9’da yer aldigi degiskenler arasindan “fiziki
kosullar, sosyal imkanlar, yaptigi iste basarili oldugunu diisiinme, kurum
(isyeri) memnuniyeti, isyerinde aile ortamina sahip olma, isyeri ile arasinda
duygusal baglhlik hissetme, meslegini bagkalarima tavsiye ediyor olma,
calismalar karsihiginda takdir gorme, kurumsal sadakat, adil is yiikiine sahip
olma, kurumun asli meslek grubu olma, , egitim-meslek uyumuna sahip olma,

kaliteli bir uzmanhga gecis siirecine sahip olma, mesleki gelisim imkanlarina
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sahip olma, is tammmin belirgin olmasi, bilimsel yayin hazirlama ya da
yayinlari takip etme, sorunlar  karsisinda kurumda muhatap  bulabilme,
kurumdaki yoneticilerin uzman kokenliler icinden ¢ikmasi, karar verme
stire¢lerine dahil edilme” ile is tatmini arasinda anlaml iligki tespit edilmistir.
Tablo 12’de paylasilan degerlerden de anlasildigi iizere degiskenler arasinda
ayn1 yonli (pozitif etkiye sahip) korelasyonlar bulunmaktadir.

Is tatmini ile “isten ayrima niyeti, kurumundan sartlar gereSi mecburen
ayrilamama, mesleginden sonradan tatmin olmama, diger uzmanliklara gegmeyi
diistinme” degiskenleri arasinda ise yine anlamli ancak bu kez negatif yonlii
etkiye sahip korelasyon mevcuttur.

Isten tatmini ile en giiclii korelasyona sahip degiskenler siralandiginda ilk bes
sirada kurum (isyeri) memnuniyeti (r= 0,562), meslegini baskalarina tavsiye
ediyor olma (r= 0,559), mesleginden sonradan tatmin olmama (r= -0,558),
isyeri ile arasinda duygusal baglilik hissetme (r= 0,501) ve kurumundan sartlar
geregi mecburen ayrilamama (r= -0,433) degiskenlerinin oldugu goériillmektedir.
Uzman ve uzman yardimcilarinin is tatmin seviyelerine yiiksek ve orta seviye
bir gicte etki eden bu degiskenlere ait sartlarin isyerinde saglanmasi kurumlar
acisindan onemli kazanimlar saglayacaktir. Isyerinden memnun olma degiskeni
zaten is tatmini ile anlam olarak da yakin bir icerige sahiptir. Is tatmini ile
arasinda pozitif yonli ve yiiksek giicte bir iliskiye sahip olan meslegini
baskalarina da tavsiye eden uzman ve uzman yardimcilarina sahip olabilmek icin
kurumlarin ve yoneticilerin mutlaka uzmanlik temelli meslegi cesitli imkan ve
artilarla cazip hale getirmesi gerekmektedir. Elbette kariyer uzmanlik
mesleklerini daha go6zde hale getirebilmek icin hepsini kapsayan genel
diizenlemeler yapilabilmesi mimkiindir. Ancak her bir kurumun kendi ig
mevzuat alaninda bir takim dokunuglar yapmasi, iceride uzmanlarimi memnun ve
tatmin etmesi, disarida ise baskalar1 tarafindan imrenilecek bir mesleki atmosfer
olusturmasi da kendi imkanlar1 dahilindedir. 11k bes giiclii etki icinde yer alan
mesleginden sonradan tatmin olmama (yiiksek giicte iligki) ve kurumumdan
sartlar geregi mecburen ayrilamama (orta giigte iligki) durumlarinin ise anlamlar1

geregi is tatmini ile ters orantili oldugu goriilmektedir.
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Diger baz1 degiskenlere bakildiginda ise isyerindeki fiziksel kosullarm iyi ve
yeterli olmasi ile is tatmini arasinda pozitif yonli ve diisiik giligte (r= 0,296);
yeterli sosyal imkanlarin da pozitif yonlii ancak orta giigte (r= 0,304) bir iliski
oldugu goriilmektedir. Fiziki-sosyal kosullarin ve imkanlarin hem genel mevzuat
hem de kurum igi dizenlemelerle daha cazip hale getirilmesi ve Kkariyer
uzmanlarinin bu yolla giidiilenerek tatmin edilmeleri miimkiin ve karmasik
olmayan bir yontem olacaktir.

Uzman ve uzman yardimcilarmin kurumsal sadakatlerini saglayabilmenin, is
tatminini pozitif yonde ve orta giigte etkileyecegi (r= 0,399) goriilen iliskilerden,
adil bir is yiikiiniin ve is dagilimmin mevcut olmasinin da (r= 0,371) is tatmini
ile arasinda benzer sekilde pozitif yonlii ve orta giicte bir iliskisi bulunmustur.
Personel yonetimi agisindan asli unsurun uzman ve uzman yardimcilari
olmamasi1 halinde bu grupta gelecek kariyer planlarina yonelik ciddi kaygi ve
umutsuzluk durumu olusabilmektedir. Bu durum ise kuruma olan baghlig1 ve
tatmin dizeyini olumsuz etkilemektedir. Kurumdaki asli unsurun uzmanlik
olmasi ile is tatmini arasinda pozitif yonlii ve orta siddetteki iliski (r= 0,346)
bunu gostermektedir. Bu korelasyon yoneticilerin kurum iginde uzmanlar
arasindan ¢ikmasi gibi yine kariyer planlarini ¢ok yakindan ilgilendiren bir diger
degiskende de kendini gostermekte ve is tatmini ile bu degisken arasindaki
pozitif yonll ve orta gugteki iliski (r= 0,307) bu ¢ikarimi dogrulamaktadir.

Is tatmini ile egitim-meslek uyumu arasinda pozitif yonlii ve orta siddette (r=
0,393) bir iligski varken; ¢alisanlara yurtdisi egitim ya da seminer, kurs vb.
programlar gibi mesleki agidan cesitli gelisim imkanlarinin sunulmasi ile is
tatmini arasinda da yine ayni yonlii ve orta giicte bir iliski bulunmaktadir (r=
0,381). Calisanlar1 motive edecek kurum igi imkanlari mutlaka gelistirmek
gerekmektedir.

Ayni sekilde calisanlar karar alma siireglerine katilmalar1 halinde kendilerini
daha degerli hissedecek ve yaptig1 isi de daha fazla sahiplenerek dogal bir is
tatmini yasayacaktir. Karar alma siireglerine katilim ile is tatmini arasindaki
korelasyon katsayis1 da (r= 0,350) degerlendirildiginde iki degisken arasinda

pozitif yonlii ve orta giicte bir iliski oldugu goriilmektedir. Is siireglerinde uzman
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ve uzman yardimcilarint da kapsayacak ve onlar1 da siirecin bir parcast gibi
hissettirecek bir takim karar alma mekanizmalar1 olusturmak her kurum igin
mumkdndr.

Calisanlar sorunlar1 karsisinda, kimi zaman bir ¢dziim iiretmese dahi, bir
yetkiliyi, bir yoneticiyi ya da ilgili bir muhatabi bulabilmekten memnuniyet
duymaktadir. Bu yondeki anlamli iliskinin korelasyon katsayisina bakildiginda
da (r= 0,368) isyerinde bir muhatap bulabilme durumu ile is tatmini arasinda
pozitif yonli ve orta siddette bir iliski goriilmektedir. Uzman ve uzman
yardimcilarina bu sekilde platformlar hazirlanmasinin her kurum i¢in miimkiin
oldugunu ve kolay ve maliyetsiz bir sekilde de uygulanabilecegini sdylemekte
fayda vardir.

Son olarak “Ankara’dan, yani merkez teskilatindan baska bir yerde
calistirtlamiyor olma, maasimin  diisiik oldugunu diisiinme, meslegini bir
basamak olarak gbrme,
daha iyi bir is bulamayacagini diigiinme, maagsi degil mesleki sayginligi daha
¢cok onemseme” degiskenleri ile is tatmini arasinda anlamli bir iligki tespit
edilemedigini sdylemek gerekmektedir. Bu degiskenler haricindeki diger tiim
degiskenlerle is tatmini arasinda yukarida da belirtildigi gibi anlaml iligkiler ve
farkli seviyedeki korelasyonlar bulunmus olmasi, Hipotez 1 ve Hipotez 2’de
isten ayrilma niyetinin yani sira paylasilan is tatmini ile onermelerin iligkilerini
de dogrulamistir.

Uzman ve uzman yardimcilarmin, secilerek sunulmus meslekler arasindan dahi
akademisyenlik, uluslararas1 kuruluslarin Tirkiye ofisleri, 6zel sektor, kendi
isim gibi daha resmiyet dis1 ya da yar1 resmi alanlara yonelmesi oldukca dikkat
cekici goriilmektedir. Bu durum, hakli veya haksiz genel bir kamu hizmeti
motivasyonu diisiikliigli, kamusal alan bikkinlig1 ve daha esnek kosullar arama
egilimine isaret etmektedir.

Yoneticilere yonelik yapilan yapilandirilmig miilakat ¢alismasinda dikkat geken
birkag Onemli c¢ikarima deginmek gerekirse de genel olarak uzmanlk
uygulamasmin kamu yOnetiminin merkezi orgiitlenmesine yayilmis olmasindan

memnun olundugu ve bu uzmanlarm mutlaka iyi bir yabanci dil becerisine sahip
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olmalar1 gerektiginin diisiiniildiigii goriilmektedir.  YOneticilerin dogal bir
refleks olarak daha nitelikli ve stratejik hareket kabiliyetlerini artiracak bir
calisan kitlesine sahip olmay1 istemeleri normaldir. Ancak uygulamada bu kadar
hizli  kurumsal altyapt hazrr olmadan wuzman yardimcist alimlarinin
gerceklestirilmesinin ~ beklenen kalitenin  kisa vadede yakalanamadigini
gostermistir. Nitekim sz konusu reformun yasal altyapisi niteligindeki 666
sayilt KHK’nin, kurumlardaki ve {ilkedeki uzmanlik siirecinin gelisimine katki
saglayip saglamadigi konusunda yonetici cevaplarina yansiyan kararsizlik ve
onaylayamama hali de bu durumu destekler mahiyettedir. Orta ve uzun vadede,
yerinde uygulama ve reformlar yapmak suretiyle bu kitle, en basta hedeflendigi
gibi kurumlar agisindan etkin, verimli ve stratejik bir meslek grubuna
dontstiiriilebilecektir.  Yoneticilerin = ezici  bir ¢ogunlugunun c¢alisanla
calismayan1 aywrt ederek; bir takdir ve odiillendirme siireci olusturulmasi
gerektigine olan inanci Tirkiye’deki performansa dayali degerlendirme
tartigmalarina olumlu bir katki olarak degerlendirilmektedir. Tiirk kamu personel
sisteminde genel bir tartisma konusu olan yurt dig1 egitime personel gonderme
uygulamasi ise yoneticiler agisindan cazibeli bir imkan olarak degerlendirilmis
ve muhtemelen yine kendi uzman personeli icin motive edici bir uygulama

olabilecegi gerekgesiyle, tartismalara ragmen, olumlu karsilanmaistir.

Calismanin geneli ile 6zellikle uzman ve uzman yardimcilarina yonelik yiiriitiilen anket
ele alindiginda, kariyer uzmanlarin isten ayrilma niyetine sahip olmalarinin ve is
tatminine dair bir sorun yastyor olmalarmin belli bash nedenleri 6ne ¢ikmaktadir. Bu
nedenlerin devami ise kurumlarda fiili olarak isten ayrilmalar1 ve istenmeyen seviyedeki
isgiicli devir oranini beraberinde getirecektir. Ozellikle isten ayrilma niyeti ve is tatmini
ile arasinda yiiksek giicte korelasyon tespit edilen degiskenler ve etkenlerden baslanmak
suretiyle, orta gligte ve diisiik glicte de olsa yine korelasyona sahip etkenleri de dikkate
alarak kamu kesimindeki insan kaynaklar1 politikalarina yon vermek hem Tiirkiye hem
de her bir kurum i¢in kazanmim olacaktir. Calisma ve alan arastirmasi kapsaminda
ulagilan tespitlerin, uzman ve uzman yardimcilarinin disinda benzer meslek

mensuplarinin ve hatta kamu kesiminin genelinde ¢alisan tiim kamu gorevlilerinin de is
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tatminleri, isten ayrilma niyetleri ve isten ayrilmaya bagl olarak hesaplanan isgiicii

devir orantyla ~ yakin  bir iliski  icinde olacagr  diisliniilmektedir.
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EK 3: IS TATMINI VE iISTEN AYRILMA NIYETi ANKET FORMU-UZMAN
ANKETI

Cinsiyetiniz: a.Kadin( ) b.Erkek( )

Yasimz: a.25’tenaz( ) b.25-30( ) ¢ 31-35( ) d. 35tenbiyik( )

Egitim Durumunuz: Lisans( ) Yuksek Lisans( ) Doktora( )

AW IN| -

GOreviniz: a. Uzman Yardimcisi( ) b.Uzman( )

Bu isyerindeki calisma siireniz:
5 a. lyildanaz( ) b.1-5yil( ) ¢ 6-10yil( ) d 11-15yil( ) e. 15 yil veiistii (

)

Kag meslek ya da kurum degistirdiniz? al () b2 ) ¢3 ( )

6 d.Diger( ) eHig¢ ( )

7 Yabanci dil puamimz, YDS/KPDS puani olarak ya da esdegerligi olan bir sinavin
(TOEFL, IELTS gibi) puan tiiriinde kactir?

3 Bu meslege girerken kullandigimz KPSS puanimaz liitfen yazimz?

KPSS puani ( ) KPSS puani kullanmadim ( )

Ayhk geliriniz ka¢ TL'dir?
9 | a.4.000.-TL.denaz ( ) b.4.000-6.000.-TL. aras1( ) c.6.001-8.000.-TL. aras1 ( )
d. 8.000.-TL. Gzeri ()

ACIKLAMA NOTU
Asagidaki ifadelere katilma ya da katilmama derecenizi sag tarafinda yer alan “1”den “5”e kadar

uzanan olgekte size uygun olan rakami daire igine alarak belirtiniz. Diger soru tiplerinde ise kendinize
uygun olan tek segenegi isaretleyiniz.

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

Is yerimin fiziksel kosullar (1s1tma, havalandirma, aydinlatma, giiriilti,
1 | tuvaletler, gorev yerinin temizligi, arag-gereg ve teghizat yeterliligi vb.)

yeterlidir. 112 |3 |4
2 Kurumumuzda sosyal imkanlarin diger bir¢ok kuruma gore yeterli

oldugunu diisiiniiyorum. (Lojman, servis, yemek hizmeti vs.) 1 12 |3 |4
3 Merkezin disinda (Ankara disi) ¢alistirilamiyor olmak meslek

se¢imimde etkili olmustur. 1 12 (3 |4 |5
4 [ Yaptigim islerden mesleki anlamda tatmin oluyorum. 112 |3 |4 |5
5 [ Yaptigim iste basarih oldugumu diisiiniiyorum. 112 |3 |4 |5
6 | Bu kurumda ¢alismaktan memnunum. 112 |3 |4 |5




Kurumumda ¢alisma arkadaslarim ve meslektaglarimla birlikte bir "aile"
oldugumuzu diigiiniiyorum.

255

Kendimi kurumuma ”duygusal olarak bagh” hissediyorum.

Merkezdeki (Ankara) diger kurumlar1 ve meslekleri de diisiindiiglimde
kurumumu ve meslegimi baskalarina ciddi bir sekilde 6neriyorum.

10

Fazla ¢alismamin, isimi iyi yapmamin, hevesli ¢aligmamin karsiligini
amirlerimden ve kurumumdan takdir gérerek ya da ddullendirilerek
aliyorum.

11

Kurumumun ve yoneticilerimin bana ¢ok emegi gectigi i¢in ve kurumuma
sadakat gostermem gerektigine inantyorum.

12

Gerek kurumum gerek sirali yoneticilerim, tiim personele ¢aligma
hayatimiza dair konularda, imkanlarin sunumunda ve is yiikii dagiliminda
adil yaklagmaktadir.

13

Calismakta oldugum tegkilat biinyesinde en dnem verilen ve kurumun asli
unsuru olarak kabul edilen meslek grubu benim de dahil oldugum uzmanlik
meslegidir.

14

Bu kurumdan ve meslekten ayrilmayi diisiiniiyorum.

15

Yaptigim ise, Urettigim hizmetin kalitesine, kapasiteme ve galisma
performansima goére maasimin diisiik oldugunu diisiiniiyorum.

16

Bu kurumda/bu meslekte ¢alismak; benim i¢in bir ideal ve hedeften ¢ok bir
basamaktir.

17

Bu kurumda ekonomik, sosyal, kiiltiirel ¢esitli sebeplerden 6tiirti zorunlu
olarak duruyorum.

18

Bu kurumdan ayrilirsam daha iyisini bulmakta zorlanacagimi
diisiiniiyorum.

19

Meslegimi severek ve isteyerek sectim ama sonrasinda ¢esitli sebeplerle
isimden tatmin olmadim.

20

Baska bazi kurumlarin uzmanliklar1 bana daha cazip ve tatmin edici geldigi
icin 0 kurumlardaki uzmanliklara ge¢meyi diisiinebilirim.

21

Onemli bir unvana sahip olmay1 ya da toplumda sayginligi olan bir meslege
dahil olmay1, daha yiiksek maasgl bir ige tercih ederim.

22

Almis oldugum egitim ile meslegim birbiriyle uyumludur.

23

Uzman yardimciligindan uzmanhga gecis siirecimizin kaliteli ve yeterli
oldugunu diisiiniiyorum (Tez hazirlama, miilakat, rapor diizenleme,
yeterlilik sinavi vb. ya da hi¢birinin olmamasi).

24

Kurumum mesleki gelisimim i¢in gerekli kurum i¢i ve kurum dis1 egitim,
seminer, kongre, kurs vb. imkanlar1 sunmaktadir.

25

Kurumumda uzman personelin is tamm sadece mevzuat olarak degil
uygulamada da bellidir, yani ne is yaptigimizi ve yapacagimizi ¢ogu zaman
biz de yoneticilerimiz de bilir.

26

Sahsi olarak mesleki gelisimim igin bilimsel yayinlar: takip ederim ve/veya
bilimsel ¢aligmalar hazirlarim.

27

Is siirelerine, daireme, calisma kosullarima ya da yapmakta oldugum ise
yonelik bir sorunla karsilastigimda kurumumda muhatap
bulabilmekteyim.

28

Kurumumuzdaki yoneticiler genelde kurumumuzdaki uzman kokenli
personelin icinden cikmaktadir.




29

Birimimde (genel miidiirliik, daire bagkanlig1 vb. diizeylerde) islere iligkin
karar verme sureclerine dahil edilmekteyim. 112 |3 |4 |5

30

Asagidakilerden sadece birini seciniz ve sectiginiz ifadeye (X) isareti koyunuz.
Asagidaki mesleklerden birine gegmeyi isterdim/disiiniiyorum/ugragityorum

a) Hakimlik-Saveilik  ( )

b) Sayistay Denetgiligi ( )

c) Kaymakamlik ( )

d) Merkez Bankas1 Uzmanligi-Miifettisligi  ( )

¢)TBMM Yasama Uzmanhg ( )

f) Akademisyenlik  ( )

) Uluslararasi kuruluslarin Tiirkiye'deki ofisleri/temsilcilikleri (Diinya Bankasi, Birlesmis Milletler
vs) ()

h) Ozel Sektér/Kendi isim ~ ( )

1) Diger ( )

1)Kurum ya da meslek degistirmeyi diisinmityorum ~ ( )




EK 4: iS TATMINIi, UZMAN PERFORMANSI VE ISTEN AYRILMA NIYETi-

YONETICI ANKETI
1 | Kag yi1l kamu hizmetiniz bulunmaktadir? (Y1l olarak) oo
2 | Kag yildir yonetici pozisyonunda gorev yapiyorsunuz? (Yil olarak) (.................. )
ACIKLAMA NOTU
Asagidaki ifadelere katilma ya da katilmama derecenizi sag tarafinda yer alan “1”den “5”¢
kadar uzanan 6l¢ekte size uygun olan rakamu daire igine alarak belirtiniz. Diger soru tiplerinde
ise kendinize uygun olan tek segenegi isaretleyiniz.
Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 5
1 | Uzmanlik uygulamasmin Kurumumuzda bir fark yarattigini ve is 3 4
siireglerimizde yiiksek katma deger sagladigini diisiiniiyorum.
2 | Kurumumuzdaki uzman-uzman yardimeisi personelin ¢alisma 3 4
performansindan ve iirettikleri kamu hizmetlerinden memnunum.
3 | Kurumumuzda uzman personel arasinda normalin iistiinde bir 3 4
isgiicii devir orani1 oldugunu diisiiniiyorum.
4 | Kurumumuzdaki uzman personel arasinda hakimlik-savcilik, 3 4
Sayistay denetgiligi, kaymakamlik, Merkez Bankasi uzmanligi-
miifettisligi, TBMM yasama uzmanlig1, akademisyenlik vb. bazi
mesleklere gecis yada gecis arzusu oldugunu gézlemliyorum.
5 | Kurumumuzdaki uzman yardimecilarinin yetistirilmeleri siire¢lerini 3 4
kaliteli ve yeterli buluyorum? (Uzmanlik tezi, yeterlilik sinavi ya da
miilakat, iistatlik vb. iligkilerin varligi vb. agilardan)
6 | Uzman personelin yabanci dil bilgisi olmasi gerektigini 3 4
diistiniiyorum.
7 | Merkezi teskilattaki kurumlardaki uzman yardimeilarimin ise alim 3 4
sureclerindeki asamalar (aranan sartlar, puanlar, siavlar, zorluk
derecesi vs.) ayni ya da benzer olmalidir.
8 | Merkezi teskilattaki tiim kurumlardaki uzmanlarin 6zliik ve diger 3 4
sartlar1 esit olmalidir.
9 | Uzman personelin yurt digina egitime gonderilmesini 6nemli, 3 4
gerekli ve motive edici bir uygulama olarak goérilyorum.
10 | Uzman personelin 6zliik haklarim yeterli buluyorum. 3 4
11 | Ulke genelindeki ve Kurumumuzdaki uzmanlik uygulamasinda 3 4
eskiye nazaran Kalite diisiikliigii s6z konusudur.
12 | 666 sayili KHK'nin Kurumumuzdaki uzmanlik siirecinin gelisimine 3 4
olumlu katki sagladigini diisliniiyorum.
13 | 666 sayilh KHK'nin Tiirkiye'deki uzmanlik siirecinin geligimine 3 4
olumlu katki sagladigim diisiiniiyorum.
14 | Bir yonetici olarak Kurumumdaki en 6nemsedigim ve Kurumun 3 4
asli unsuru olarak gdrdiigiim personel grubu uzmanlardir.
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15

Uzman personelin Kurumunuzdan ayrilmasinda (ya da ayrilmay1
diistiniiyor olmasinda) asagidakilerden hangisinin etkili oldugunu
diistinliyorsunuz? (Tek segenek isaretleyiniz.)

a) Mesleki sayginliga sahip olmamalar1  ( )

b) Aldiklar1 maasi diisiik bulmalari ( )

¢) Kurumda calisan diger meslek mensuplarina gére uzmanlik
mesleginin kurumda asli unsur olarak gériilmemesi  ( )

d) Adil sekilde yonetilmediklerini diistinmeleri  ( )

e¢) Karar alma siireglerine yeteri kadar dahil edilmiyor olmalar1 ve
kurumsal iletisim eksikliginden dogan huzursuzluk  ( )

f) Universite egitimine paralel is yapmiyor olmalar1 ~ ( )

g) Sosyal imkanlarin yetersizligi/yoklugu (lojman, yemek, servis
vs) ()

h) Kariyer ve terfi siireclerinin kapali olmas1 ya da bu siireglerden
yeterince faydalanamamalart  ( )

1) Yaptigi isten ve iirettigi hizmetten tatmin olmamalar1  ( )
1) Asir1 ig yiikiine sahip olmalari, izin vb. haklari rahat kullanamryor
olmalar1 ( )

j) Calistiklar1 binanin, odanin fiziksel kosullar1 ve sahip olduklari
arag-gerec, techizatin yetersizligi  ( )

K) Amir-memur iliskilerindeki katilik ya da adaletsizlik algis1 ~ (

)

16

Calisan personeli ¢alismayan personelden ayirt etmek ve ona
kendini iyi hissettirmek i¢in bir takim uygulamalarin (s6zli, yazili
ya da pratikte) ise yaradigini diistiniiyorum.

17

Konumuzun vermis oldugu yetki ve sorumluluklar1 g6z 6niine
aldigimizda hangisini daha ¢ok Gnemsiyorsunuz/Gnemsemek
zorundasiniz?

a) Sahip oldugum konum ( )

b) Uzmanlarla yakin, insani ve iyi iliskilere sahip olma ( )
¢) Ustlerimle astlarim arasinda kendimi yipratacak olsa bile
uzlastirmaci bir sekilde hareket edip, uzmanlar1 da memnun
edebilme  ( )

d) Ustlerime olan sorumluluk ve dolayistyla verilen isin ne olursa
olsun yapilmasi ()

e) Uzmanlarin onerilerini ve kararlarini da mutlaka siirece dahil
ederek verilen igi -bazen eksik de olsa- yapmaya ¢alisma  ( )




