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ÖNSÖZ 

Bu araştırmada, esnek istihdam koşullarının geçerli olduğu bir “ana 

firma” ve bu firmanın ilişkili olduğu bir “yan firma”da istihdam edilen 

işgörenlerin işe alınmaları, istihdamdaki konumları, iş gruplarına dağılımları, 

yükselmeleri ve çalışma koşullarının belirlenmesinde, aldıkları eğitimin nitelik 

ve düzeyinin nasıl bir rol oynadığı, toplumsal cinsiyet temelinde sürecin nasıl 

işlediği, bu firmalarda çalışan yönetici ve işgörenlerin konuyla ilgili görüş ve 

değerlendirmelerinden yola çıkılarak belirlenmeye çalışılmıştır. Araştırmada, 

ayrıca, eğitim-istihdam ilişkisinin de tartışıldığı bugüne dek ileri sürülmüş olan 

kuramsal tezler esnek istihdam koşulları için yeniden değerlendirilmiştir.   

Araştırmanın ilk bölümünde, araştırma probleminin üretilmesinde 

etkili olan belli düşünce ve gözlemlere yer verilerek araştırma probleminin 

taşıdığı önem üzerinde durulmuştur. İkinci bölümde araştırma konusu ile ilgili 

belli başlı kuramsal kaynaklar çerçevesinde esnek istihdam koşullarında 

eğitimin yeni anlam ve işlevi üzerine tartışmalar yapılmış, bu bölümde ayrıca 

benzer konularda yapılan araştırmalara yer verilmiştir. Üçüncü bölümde, 

araştırmanın yöntemi, çalışma grubu, veri toplama teknikleri, görüşme süreci 

ve verilerin çözümlenmesi ile ilgili olarak gerekli açıklamalar bulunmaktadır. 

Dördüncü bölümde araştırma bulguları tartışılmış, beşinci bölümde ise bu 

tartışmalar ışığında bazı sonuçlara ulaşılmaya çalışılmıştır. Ayrıca bu 

bölümde ileride yapılacak benzer çalışmalar için bazı araştırma önerilerine yer 

verilmiştir. 

Araştırma süresince katkıda bulunanları anmak isterim. Bu 

araştırmanın konusunun belirlenmesinden başlayarak son evresine kadar 

dostça yaklaşımı ile desteğini ve yardımını esirgemeyen, çalışmanın her 

aşamasında büyük katkısı ve emeği olan sevgili “Işıl Hocama” teşekkür 

ederim. Araştırma sürecinde yapmış olduğum görüşmelerde,  zaman ayırarak 

sorularımı sabırla ve özenle yanıtlayan, bu araştırmanın bulgularının 

oluşturulmasında birincil katkı sağlayan tüm firma yetkililerine ve çalışanlarına 

teşekkürü bir borç bilirim. Tüm eğitim yaşantım boyunca maddi ve manevi 

destek sağlayan, yıllardır mutluluğumu ve üzüntümü paylaşan, diğer 

parçalarıma, “babama”, “anneme” ve “kızkardeşlerime”, çocukluğumdan 
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bugüne kadar bana rehberlik eden, yaşamımda karşılaştığım zorlukları 

aşmamda sonsuz desteği olan ikinci babam “enişteme” teşekkürlerimi 

sunarım. Ayrıca yardımlarından ve manevi desteklerinden dolayı arkadaşlarım 

Aygülen, Dilek ve Özden’e teşekkür ederim. Son olarak, her konuda bana 

destek olan ve bu çalışmanın tüm aşamalarında zaman ayırarak bitmek 

tükenmek bilmeyen sabrı ile bana yardımcı olan hayat arkadaşım Erhan Onur 

İltan’a tesekkürü bir borç bilirim.  

 

 

                                                                       Melike Özkaya İltan 
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ÖZET 

ESNEK İSTİHDAM KOŞULLARINDA 
EĞİTİM – İSTİHDAM İLİŞKİSİNİN ÇÖZÜMLENMESİ 

 

Özkaya İltan, Melike 
 

Yüksek Lisans, Eğitim Bilimleri Anabilim Dalı 
 

Tez Danışmanı: Prof. Dr. L. Işıl Ünal 
 

Ocak 2008, 230 sayfa 
 
 

            Bu araştırmada, eğitimin esnek istihdam piyasasında kazandığı yeni 

anlam ve işlevin çözümlenmesi amaçlanmıştır. Bu amaçla, esnek istihdam 

koşullarında işgörenlerin işe alınmaları, istihdamdaki konumları, iş gruplarına 

dağılımları, yükselmeleri ve çalışma koşulları ile aldıkları eğitimin nitelik ve 

düzeyi arasındaki ilişki belirlenmeye çalışılmıştır. Ayrıca, eğitim ekonomisi  

kuramlarında ileri sürülen, eğitim-istihdam ve eğitim-verimlilik ilişkisine ilişkin  

tezlerin esnek istihdam koşullarında yeniden değerlendirilmesi amaçlanmıştır. 

Nitel araştırma yöntemi kullanılarak yapılan bu araştırmada, beyaz eşya 

üretimi yapan bir ana firmada 14 ve onunla ilişkili bir yan firmada 6 olmak 

üzere toplam 20 kişi ile görüşme yapılmıştır. Bu kişilerin 6’sı yöneticilerden ve 

14’ü işgörenlerden oluşmaktadır. Araştırma amacına uygun olarak üst düzey 

yönetici, ara düzey yönetici ve işgörenlerle yapılacak görüşmeler için üç farklı 

görüşme formu hazırlanmıştır.  

Araştırmada eleman alınırken, eğitim düzeyinin belirgin bir tercih 

nedeni olduğu saptanmıştır. Diğer yandan, eğitim, işteki yükseltmelerde en 

düşük rolü oynayan etmen olarak ortaya çıkmıştır. İşte yükseltmede eğitimin 

ikincilleştirilmesi önemli bir esnekleştirme pratiği olarak görülebilir. Ana  

firmada  belli  örgütsel  konumlar ve kadrolar, belirli eğitim düzeyleriyle 

çakışmaktadır. Bu yüzden, ana firmadaki çalışanlar “belirli işlere” 

yükselebilmektedirler. Belli işler için “içsel işgücü piyasası”nın varlığından söz 

edilebilir. Yan firma çalışanlarının yükselme imkânları daha esnektir. Burada 

işgörenlerin yükselmelerinde insan sermayesi birikiminden çok “çalışkanlık”, 
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“işi sevme”, “firmaya aidiyet geliştirme” gibi etkenler rol oynamaktadır. Her iki 

firmada “kadın işleri” ve “erkek işleri” ayrımı çok belirgindir. Yan firmada daha 

çok kadın emeği kullanılmaktadır. Burada yapılan işin bir “kadın işi” olarak 

görülmesi nedeniyle kadınların üretimde çalıştırılmasının verimliliği artırdığı 

ileri sürülmektedir. Yalın üretimde, farklı kadrolarda çalışanların 

verimlilikleriyle ilgili bulunan nitelikler, işgörenlerin belirttikleri işteki 

verimliliklerini artıran niteliklerle uyum göstermektedir. Bu, çalışanların 

belirtilen nitelikleri içselleştirdiği anlamına gelebilir.  
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ABSTRACT 

THE ANALYSİS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN EDUCATION-
EMPLOYMENT IN THE CONDITIONS OF  FLEXIBLE EMPLOYMENT 

 

Özkaya İltan, Melike 
 

Master of Science, Eductional Sciences Discipline 
 

Supervisor: Prof. Dr. L. Işıl Ünal 
 

January  2008, 230 pages 
 
 

The purpose of this research is to analyse the new meaning and the 

function of the education which is achieved in flexible employment market.  

Thus, the relationship between recruitment, the employment position, the 

distribution of work groups, promotion and work conditions of the employees 

and the level and quality of the education they have, is analysed in the 

condition of flexible employment, on the basis of the gender. Besides various 

theories which describe the relationship between education and employment 

in the condition of flexible employment are evaluated. In this research, which 

is based on the quantitative research procedure, 14 persons in the primary 

firm making white good production and six persons in the secondary firm  

being in contact with the primary one, a group of 20 persons was interviewed. 

This group was composed of six employers and 14 employees. For the 

purpose, three different interview forms for “high level employer”, 

“intermediate level employer” and  “employers”  were designed.         

It is determined that the education level is preferred in the recruitment  

of  the employees. On the other hand, it is observed that the role of education 

on the promotion is weak. This can be realized as a practice of flexibility. In 

primary firm, the employees occupied in organizational positions have defined 

education levels. Therefore, the primary firm staff can be promoted to defined 

positions.  For defined works, it can be emphasized the existence of “internal 

labour market“.  The possibility of promotion of the employees in secondary 
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firm is more flexible compared to the one in the primary firm. Here, 

“industriousness”, “work love” and “dedicating oneself to firm” etc. play an 

important role more than “the accumulation of human capital” for the 

promotion of the employees. In both firms, it is observed that the 

discrimination between “woman job” and “man job” is quite clear. In the 

secondary firm, the woman labour is detected more than others.  It is declared 

that the employment of woman workers results in the productivity gain in this 

firm. In different positioned employees’ qualities related to productivity are 

consistent with the qualities that results in the productivity gain. This result 

may mean that the employees internalize the defined qualities. 
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BÖLÜM I 
 

GİRİŞ 
 

Problem 

Ulus devletlerin giderek farklı bir işlev kazandığı günümüzde, ulusal 

kimlikler sorgulanmakta ve devlet-yurttaş ilişkisi yeniden tanımlanmaktadır. 

Artık ideolojisi ve kültürüyle bütünleşen ve homojenleşen bir dünyadan söz 

edilmektedir. Tüm ülke sınırlarını yıkıp geçen ve geçtiği her yerde bir 

dönüşümü başlatan bu “felaket”e kapitalist küreselleşme denilmektedir. 

Kapitalist küreselleşmenin ekonomik açıdan anlamı ise üretim 

süreçlerinin parçalanarak ulusal sınırların dışına taşmasıdır. Yüksek 

teknolojiye sahip ülkeler kendilerine küresel pazarlar yaratarak kârlarını 

artırmaktadırlar. Böylece merkez ülkelerin çevre ülkelerin ekonomileri 

üzerindeki etkisi artmakta ve merkez-çevre bağımlılığı güçlenmektedir. 

Üretimde yaşanılan bu dönüşümle, herşey küresel boyutta yeniden 

tanımlanmıştır: Küresel piyasa, küresel pazar, küresel ürün, küresel şirket ve 

küresel sermaye... Uluslararası şirketlerin küreselleşmesi, küresel ürünlerin 

dünya piyasalarında dolaşması sermayenin büyük ölçüde dünya çapında 

hareketliliğine neden olmuştur. Birçok araştırmacı tarafından kapitalist 

küreselleşme, kapitalist ekonominin girdiği krize karşı, sermaye birikimi 

ihtiyacına yanıt veren bir gelişme olarak nitelendirilmektedir (Dikmen, 2000; 

Ercan, 1996; Koray, 1997). Kapitalizmin bu yeni evresinde uluslararası 

sermaye güçlenerek ulusal ekonomiler üzerinde egemenlik kurmakta ve kâr 

mantığı ile işgücü açısından ciddi sorunlar yaratmaktadır. 

Küresel piyasaların varlığı, uluslararası rekabeti artırmıştır. Emeğin 

ucuza maledilerek etkililik ve verimliliğin sağlanması, artan rekabete ayak 

uydurmanın bir yolu olarak görülmektedir. Bunun için iş bölümü, iş güvencesi, 

çalışma saatleri, ücretler, vb. esnetilerek bu sorun çözülmeye çalışılmaktadır. 

İşgücü piyasalarının kapitalist küreselleşmeye hız kazandırmak üzere yeniden 

düzenlenmesi sürecinde “esnek istihdam” denilen olgu ortaya çıkmaktadır.  
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Esnek üretim örgütlenmesi ile birlikte, esnek uzmanlaşma ve yalın 

üretim olarak tanımlanan üretim yapıları ortaya çıkmıştır. Yeni üretim 

örgütlenmeleriyle (alt sözleşme ilişkileri, taşeronlaşma, ...)  büyük şirketlerin 

üretim sürecinin bazı aşamalarını taşeronlara devretmesi, emek piyasasında 

ikili bir yapının ortaya çıkmasına neden olmaktadır. Yalın üretimde, ana 

parçaların üretimi ana (merkez) firmada, teknolojinin çabuk değiştiği, 

fiyatlarında sürekli dalgalanmanın olduğu diğer parçaların üretimi ise yan 

(çevre) firmada yapılmaktadır. Böylece ana firma, piyasadaki ani bir 

dengesizlik durumunda kârı riske sokabilecek ürünün üretimini ana firma 

dışına atarak avantajlı bir durum elde etmektedir. Merkezdeki şirketler kendi 

çevrelerinde oluşturdukları esnek, parçalı emek piyasası ile dünya pazarında 

sürekli değişen talebe karşı esneklik sağlayarak, rekabet güçlerini ve kâr 

oranlarını artırmaya çalışmaktadırlar. 

Koray (1997, 22), küreselleşen işgücü piyasasının ve esnek işgücü 

kullanımının sonuçlarından biri olan işgücünün kutuplaşmasına dikkat 

çekmektedir. Bu, işgücünün nitelikli-niteliksiz, örgütlü-örgütsüz gibi derin bir 

ayrım içine girmesi anlamına gelmektedir: Bir yanda bilgi, uzmanlık ve nitelik 

açısından gelişmiş bir işgücü, öte yanda “niteliksiz” işgücü. Birincisinin 

sendikal hak ve özgürlük alanı görece daha geniş ve çalışma koşulları 

doyurucu iken, ötekinin çalışma koşulları giderek kötüleşmektedir. Yalın 

üretimdeki merkez ve çevre firma ayrışması, sözü edilen bu iki  farklı işgücü 

tipini üretmiştir. Bu üretim tarzı, işgücünün, bir yanda “merkezde” yer alan, 

görevlerin ve ürünlerin “işlevsel esnekliğine” izin veren, birden çok vasfa sahip 

zanaatkâr tipi nitelikli işçiler; öbür yandaysa “çevrede” yer alan, emek 

piyasasında “sayısal esneklik” olmasına izin veren, ihtiyaç duyulduğunda 

geçici olarak istihdam edilen az nitelikli ya da niteliksiz işçiler halinde 

bölünmesini öngörür. “Merkez işçi” sendikalı olarak ve yüksek ücretle iyi 

koşullarda çalışırken, “çevre işçi” sigortasız, sendikasız, düşük ücretle kötü 

koşullarda  çalışmaktadır.  

Esnekliğin işgücü piyasasına yansımasının, çalışanların üç temel  

gruba bölünmesi  şeklinde  ortaya çıktığını ileri süren çalışmalar da 

bulunmaktadır. Ansal’a göre (1996), esnek işgücü piyasalarında üç tip işçi 

bulunmaktadır:  
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1. Tam gün çalışan, iş güvencesi ve ücretleri görece yüksek, yaptığı işle sınırlı 

olarak niteliklerinin gelişebilmesi söz konusu olan, çok işlevli olması, kolay 

uyum sağlayabilmesi beklenen, yeni teknolojilerle donanmış, merkez 

firmalarda istihdam edilen işçiler,                                                                                              

2. Tam gün çalışmakla birlikte, birinci gruptakilere göre daha kolay bulunur 

niteliklere sahip olan, çoğunlukla rutin işlerde çalışan işçilerden oluşan, işten 

atılma oranının yüksek olduğu işçiler, 

3. Yarı-zamanlı, geçici, sabit süreli sözleşme kapsamında, esnek uzmanlık 

modelinde çevre ya da taşeron firmalarda veya evde parça başı iş üzerinden 

çalışan işçilerden oluşan, iş güvencesinin düşük olduğu ya da hiç olmadığı, 

dolayısıyla sayısal esnekliğin en yoğun olduğu işçi grubu. 

Yalın üretim örgütlenmesinde, tek bir piyasa değil, bölünmüş işgücü 

piyasaları kuramında belirtildiği gibi çalışma koşullarının farklı olduğu iki 

piyasa bulunmaktadır. Ana (merkez) firmadaki işler, ileri teknolojinin 

kullanıldığı, birincil  piyasada yer alan ücretli “iyi” işler iken; yan (çevre) 

firmadaki işler, ikincil piyasada yer alan niteliksiz ve düşük ücretli “kötü” 

işlerdir. Piyasaların ayrışmasında yapılan işin niteliği önem taşımaktadır. 

Özellikle teknolojinin yoğun kullanıldığı durumlarda, verimlilik işin bir özelliği 

olarak görülmektedir. Ansal (1995, 13) çalışmasında, yeni teknolojilerin 

giderek üretim süreçlerinde yer almasıyla işgörenin emek sürecindeki 

kontrolünün azaldığı, giderek vasıfsız hale getirildiği ve bunların sonucunda 

işgörenin eğitime olan ihtiyacının azaldığına dikkat çekmiştir. Bunun için  

bölünmüş piyasalarda eğitim–istihdam arasında dolaylı bir ilişki 

kurulabilmektedir. İşgücü piyasasının bir bütün olarak ele alınamaması, 

neoklasik kuramda piyasa çözümlemelerinde kullanılan eğitim ile istihdam 

arasında dolaylı fakat göreli olarak güçlü bir bağlantı kuran hipotezlerin 

tartışılır bir hal almasına neden olmuştur. Piyasaların bölünmesinde cinsiyet, 

ırk, etnik köken gibi ölçütler etkili olurken, “insan sermayesi” ikincil bir öneme 

sahiptir. Eğitim, yetiştirme ve tecrübe gibi insan sermayesi yatırımları, 

işgörenlerin işlere dağılımlarında ve ücretlendirilmelerinde temel özellikler 

olarak görülmemektedir. “İnsan sermayeleri” eşit olan insanlar, farklı çalışma 

koşullarında farklı ücretlerle istihdam edilebilmektedirler. Bu durumda, eğitim-



 4

istihdam ilişkisinin “İnsan Sermayesi Kuramı” çerçevesinde anlaşılabilmesi  

olanaklı değildir. 

İşgücü piyasalarının esnekleşmesi, vasıflılık, ırk, etnik köken ile 

birlikte toplumsal cinsiyet bağlamında bir ayrımı da beraberinde getirmiştir. 

1930’lu yıllarda kitlesel üretimin asıl dayanağı olan kadınlar, 1970’li ve 1980’li 

yıllarda iş güvenliğinden yoksun ve düşük vasıflı, sayısal olarak esnek olan 

hizmet işçileri haline gelmişlerdir  (Pollert, 1988; Hakim, 1988; Jensen, 1989; 

Walby, 1989; Lovering, 1990; Hyman, 1991; Akt. Kumar, 2004, 77).  

1980’li ve 1990’lı yıllar boyunca esnek istihdam biçimlerinin uygulanmasıyla, 
dünyanın her yerinde kadınların işgücü piyasasına katılımları artmıştır. Bu gelişim 
literatürde işgücünün feminizasyonu olarak adlandırılmakta, ancak bu sürecin 
işgücü piyasasının esnekleşmesi doğrultusunda, kadınların düşük ücretli, 
güvencesiz ve düzensiz işlerde, kötü çalışma koşullarına sahip olan ev eksenli 
çalışmayı da kapsayacak şekilde  enformel  sektör  faaliyetlerindeki  artış  sonucu  
gerçekleştiği  belirtilmektedir (Standing, 1999; Akt. Toksöz, 2002). 

Bu süreçte, toplumsal cinsiyete dayalı olarak ücret farklılıkları, 

mesleksel katmanlaşma ve kadınların sınırlı yükselme fırsatlarına sahip 

olmaları gibi olumsuzlukların derinleştiği bilinmektedir. Kadınların toplumsal 

cinsiyete dayalı sorumlulukları (ev işi, çocuk bakımı gibi) işgücü piyasasında 

ikincil bir konumda olmalarına neden olmaktadır. Evde var olan cinsiyetçi iş 

bölümü ve iktidar ilişkileri, kendini yeni endüstri ilişkileri ve çalışma koşulları 

altında yeniden üretmektedir.  

Esnek istihdam koşullarında bilgi, beceri ve diğer eğitimsel niteliklerin, 

işteki verimlilikle yeniden ilişkilendirilmesine bağlı olarak, firma yöneticilerinin 

işe alma ve yükseltme kuralları da değişmektedir. Genellikle, çalışanların 

yaşamları boyunca “yeni” nitelikler kazanmaları ve işteki konumlarını 

güçlendirmeleri beklenirken bu konudaki kurallar toplumsal cinsiyet, etnik 

köken, yaş gibi etkenlere göre farklılaşmaktadır. Eğitim esnek piyasalarda 

farklı bir anlam ve işlev yüklenmiş gibi görünmektedir. Yeni iş koşullarında, 

eğitimsel niteliklerin, istihdam ve verimlilik ile olan ilişkisinin ortaya çıkarılması 

gerekmektedir. Eğitimin yeni piyasalarda yeniden çözümlenmesine ihtiyaç 

duyulmaktadır.  
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         Amaç 

Bu araştırmanın amacı, esnek istihdam koşullarında eğitimin işgücü 

piyasasında kazandığı yeni anlam ve işlevin çözümlenmesidir. Bu amaçla, 

araştırmada, esnek istihdam koşullarında ana firmada ve yan firmada 

istihdam edilen işgörenlerin işe alınmaları, istihdamdaki konumları, iş 

gruplarına dağılımları, yükselmeleri ve çalışma koşullarının belirlenmesinde, 

aldıkları eğitimin nitelik ve düzeyinin nasıl bir rolü olduğu, toplumsal cinsiyet 

temelinde sürecin nasıl işlediği belirlenmeye çalışılmıştır. 

Araştırmada, ayrıca, yöneticilerin yeni iş koşullarında işgörenlerin 

sahip olduğu bilgi, beceri ve diğer nitelikler ile işteki verimliliği nasıl 

ilişkilendirdikleri de belirlenmeye çalışılmış, konunun bütününe ilişkin 

çözümlemeler yapılarak, bugüne dek ileri sürülmüş olan kuramsal tezler, bir 

anlamda, esnek istihdam koşulları için yeniden değerlendirilmiştir.   

 

                                               Önem 

Kapitalist küreselleşme ile ilgili alanyazında bir yandan eğitimin 

işgücü piyasasındaki anlam ve işlevine ilişkin ileri sürülen zıt yönde 

argümanlara işaret edilirken, diğer yandan bu süreç içinde yoksulluğun 

kadınlaşması olgusunun önemle altı çizilmektedir. Esnek piyasalarla ilgili 

çözümlemelerde hem örgün eğitimin artan önemine hem de eğitim ile 

istihdam arasındaki bağın giderek kopmasına vurgu yapılması, eğitim ve 

istihdam politikaları açısından ciddi bir problem oluşturmaktadır. Esnek 

istihdam ile eğitimsel niteliklerin ve bunun toplumsal cinsiyet ile ilişkisinin 

çözümlenerek, eğitimin esnek istihdam koşullarında kazandığı yeni anlam ve 

işlevinin araştırılması, genel, mesleki  ve  işbaşında eğitimin, istihdam ve buna 

bağlı olarak verimlilik ile olan ilişkisinin  gerçekçi bir biçimde tanımlanmasını 

mümkün kılabilir. Bu çalışma, esnek işgücü piyasasındaki işleyişin ayrıntılı 

olarak incelenmesi, esnek istihdam koşullarında eğitimin işlevi ile eğitimsel 

niteliklerin istihdamdaki yeri ve rolünün ortaya konulması bakımından önem 

taşımaktadır. Böylece, eğitim-istihdam ilişkisini tanımlayan çeşitli kuramların 

esnek istihdam koşullarında sınanması da mümkün olacaktır.  
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                                        Sınırlılıklar 

Araştırma, esnek istihdam biçimlerinin yalnızca eğitim ve toplumsal 

cinsiyet açısından çözümlenmesiyle sınırlıdır.  

 

                                         Tanımlar 

Esnek İstihdam Biçimi: İşgücünün işlevsel, sayısal, zamana ve ücrete göre 

esnek olarak kullanıldığı; sözleşmeli, geçici ya da yarı-zamanlı çalıştırıldığı 

istihdam biçimidir. 

Eğitim-İstihdam İlişkisi: Eğitimle kazanılan niteliklerin işgücü piyasasında 

işe alma, çalıştırma, yükseltme ve işten çıkarma süreçlerinde nasıl bir rol 

oynadığını açıklayan ilişkiler bütünüdür. 

Beyaz Yakalı İşçiler:  Üretim süreciyle ilgili bilgi ve beceri sahibi, üretim 

sürecinin planlanması ve kontrolü, üretimde çalışanların işe yöneltilmesi gibi 

konularda yönetim, denetim ve yetiştirme sorumluluğu olan kişilerdir. 

İşletmelerde, yönetici, uzman ve teknik kadroda çalışan; genel olarak 

yaptıkları işle ilgili eğitim sahibi olup, işinin gerektirdiği bilgi ve beceri düzeyine 

ulaşmış, “vasıflı” işçilerdir. Beyaz yakalı çalışanlar kol emeğinden çok kafa 

emeğinin kullanıldığı işleri yapmaktadırlar.  

Mavi Yakalı İşçiler:  Üretim sürecinin tümünün gerektirdiği bilgi ve beceriden 

yoksun fakat yaptığı işle ilgili bilgi ve beceri sahibi kişilerdir. Firmalarda, fiilen 

üretimde ve hizmet alanında çalışan, çok fazla vasıf gerektirmeyen işleri 

yapan, yetkileri sınırlı ya da olmayan işgücü grubudur. Mavi yakalı işçiler, kol 

emeğinin kullanıldığı işleri yapmaktadırlar. “Mavi yakalı” ve “beyaz yakalı” 

ayrımı kafa ve kol emeği ayrımına işaret etmektedir.  
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BÖLÜM II 
 

Bu bölüm, “Kuramsal Çerçeve” ve “İlgili Araştırmalar” başlıkları 
altında verilmiştir.  “Kuramsal Çerçeve” başlığı altında araştırma problemi ile 

ilgili olan, ayrıca problemin çözümüne katkısı olacağı düşünülen temel 

yaklaşımlara yer verilmiştir. Burada yeni üretim örgütlenmeleri, yeni üretim 

örgütlenmelerinde yeniden biçimlenen işgücü nitelikleri ve bu niteliklerin, 

eğitim tür ve düzeyleri ile olan ilişkisi, araştırma konusu ile ilgili varolan 

yaklaşımlardan destek alınarak aktarılmaya çalışılmıştır. Ayrıca araştırma 

probleminin temelini oluşturan eğitim-istihdam ilişkisine açıklama getiren 

temel yaklaşımlar ele alınmıştır. “İlgili Araştırmalar” başlığı altında ise, 

araştırma problemi ile doğrudan ya da dolaylı ilişkili görülen ve ulaşılabilen 

araştırma bulgularına yer verilmiştir.         

 

KURAMSAL ÇERÇEVE 
 

Üretim, başlangıçta insanın temel gereksinimlerini karşılamanın doğal 

bir sonucu olarak ortaya çıkmıştır. İnsan, gereksinimlerinin artması ile birlikte  

yeni üretim araçları geliştirmiş ve ihtiyaç duyulandan daha fazlasını üreterek  

karmaşık bir üretim çabasına girmiştir. Bununla birlikte, insanın, üretimde 

oynadığı rol bir dönüşüme uğramıştır. İlkel toplumlarda, insanlar, üretim ile 

ilgili öğrendikleri bilgileri ve edindikleri tecrübeleri, kuşaktan kuşağa aktarma 

yoluyla üretimin devamını ve gelişimini sağlamışlardır. Sanayi devriminden 

günümüze kadar yaşanan tarihsel süreç içinde ise, toplumsal yapının, üretim 

ve dağıtım etkinliklerinin giderek karmaşıklaşması, yeni üretim örgütlerinin ve 

bu örgütlerdeki yeni işbölümlerinin oluşması karşısında, insanların, geçmişten 

edindikleri bilgi birikimleri yetersiz kalmış ve eğitim gereksinimleri giderek 

artmıştır. Bu durum, öğrenme ve öğretme süreçlerini, aileden okula taşırken 

aynı zamanda da önemli bir konuma getirmiştir.   

Üretimde önemli bir role sahip olan insan, geçmişten günümüze 

kadar yapılan ekonomik analizlerde üretimin temel bir girdisi olarak ele 

alınmıştır. İnsanın heterojen bir üretim girdisi olarak görülmesi ve insan 

niteliklerinin farklılıklarının anlaşılmasıyla birlikte, eğitimsel nitelikler ile 
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istihdam arasında ilişkiler üzerinde durulmaya başlanmıştır. Eğitim-istihdam 

ilişkisini açıklamaya yönelik yapılan çalışmaların sonucunda varılan ilk 

izlenimler, insanların eğitim yoluyla kazandıkları bazı yeteneklerin, onların 

daha fazla üretmelerine yol açtığı ve bu yolla, ulusal ekonominin büyümesine 

katkı sağladıkları yönünde olmuştur. Bu düşünce, “insan sermayesi” 

kavramını ortaya çıkarmış ve eğitimin nitelikli insangücünü yetiştirmek için 

yapılan bir yatırım olarak görülmesine neden olmuştur. Bu bakış açısıyla, 

eğitim harcamalarının yatırım boyutu önem kazanmıştır. 

Ancak zaman içinde ekonomide ve üretim örgütlenmelerinde 

yaşanılan değişim, insanların üretimdeki rollerinin büyük çapta 

farklılaşmasıyla birlikte, eğitimsel niteliklerin işgücü piyasalarındaki işlevini 

büyük ölçüde değiştirmiştir. Artık, bireylerin istihdam edilmesinde doğrudan 

ilişkili olduğu düşünülen eğitimin yanısıra, yaş, cinsiyet, ırk vb. çeşitli 

değişkenler de yer almaktadır. Günümüzde eğitimin, iş ve istihdam ile olan 

ilişkisine değişik açıklamalar getiren, işgücü piyasalarında eğitimsel niteliklerin 

değişen rolünü tartışan birçok yaklaşım bulunmaktadır. Eğitim-istihdam ilişkisi, 

karmaşık işgücü piyasalarında, varolan yaklaşımlarla sınanmakta ve 

anlaşılmaya çalışılmaktadır.    

 

                         Eğitim-İstihdam İlişkisinin Tartışıldığı Kuramlar 

 Başlangıçta kabul gören “eğitimin bireylerin üretkenlik kapasitelerinin 

artırdığı” anlayışı eğitimin üretken bireyler yetiştirmek üzere bir yatırım olarak 

görülmesini sağlamıştır. Zaman içinde eğitimsel kazanımların işgücü 

piyasalarındaki işlevini farklı yönleriyle açıklayan ve eğitim-istihdam ilişkisini 

değişik açılardan irdeleyen çeşitli yaklaşımlar ortaya çıkmıştır. “İşgücü 

Piyasası Kuramları” olarak da adlandırılan bu yaklaşımlar, işgücü piyasası 

işleyişinde bireylerin işe alınmaları, yükseltilmeleri, konumlanmaları ve 

ücretlendirilmelerinin nasıl gerçekleştiğini tartışmaktadırlar.  

 

İnsan Sermayesi Kuramı  

Eğitim tam olarak Neoklasik İşgücü Piyasası (NİP) Kuramı 

çerçevesinde ekonomik analizlerde yer almıştır. 1950’lerin sonlarında ve 

1960’ların başlarında,  Neoklasik İşgücü Piyasası Kuramı,  bir başka içerikte 
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İnsan Sermayesi Kuramı (Human Capital Theory) olarak ortaya çıkmıştır 

(McNabb, 1987, 187; Akt. Ünal, 1996, 40). İnsan Sermayesi Kuramı, 

öncekiyle benzer piyasa koşullarından hareket etmekle birlikte, işgücü 

niteliklerini heterojen olarak ele almış ve eğitimsel nitelikleri, ücret ve istihdam 

düzeyini etkileyen değişkenler olarak incelemiştir (Ünal, 1996, 75). 

İnsan Sermayesi Kuramı, işgücünün heterojen olduğu varsayımına 

dayanır. Her insan farklı tür ve düzeylerde insan sermayelerini geliştirmekte 

ve niteliklerinde farklılaşmaya neden olmaktadır. Buna göre, bireylerdeki 

nitelik farklılıkları verimliliklerinde de farklılıklar yaratır. Verimlilik farklılıkları 

ise, bireylere farklı ücretlerin ödenmesine neden olur. Her bir işgücü niteliği 

kategorisi için piyasada ücret düzeyi oluşur.    

İnsan Sermayesi Kuramı’na göre bireyin üretim kapasitesini artırmak 

üzere yaptığı her türlü etkinlik “insan sermayesi” kavramı içinde yer 

almaktadır.  Eğitim ve yetiştirme, insanların üretkenliklerini ve becerilerini 

artırması, onların kazançlarında bir artışa neden olması bakımından, üzerinde 

en çok durulan insan sermayesi yatırımı olmuştur. Ünal (1990, 18), bu 

yaklaşım çerçevesinde, eğitim ile insana kazandırılabilecek nitelikler arasında 

okuma-yazma, bilişsel beceriler ve öğrenme yeteneği gibi bireyin tüm işlerdeki 

üretkenliğini artırabilecek özelliklerin yanında mesleğe özgü becerilerin de 

sayıldığını belirtmektedir.  

Adam Smith (1776; Akt. Woodhall, 1994a, 2), “Ulusların Zenginliği” 

adlı kitabında, eğitimi, insanın gelecekteki üretim kapasitesini ve bu yolla, 

gelecekteki kazanç kapasitesini artıran bir yatırım olarak değerlendirmiştir. 

Smith (1776; Akt. Ünal, 1996, 73), eğitim farklılıklarını, işin uygunluğu, işin 

süresi, istihdam biçimi ile birlikte, ücret farklılaşmasının bir nedeni olarak ele 

almıştır. İnsan Sermayesi Kuramında en kazançlı yatırımın insana yapılan 

yatırım, yani eğitim olduğu, birey ve toplum açısından bu yatırımın, birçok 

fiziksel sermaye biçiminden daha kazançlı olduğu ileri sürülmüştür. Böylece 

fiziki sermaye yatırımları ile insan sermayesi yatırımları arasında bir 

benzetmeye gidilmiştir. Smith (1776; Akt. Woodhall, 1994a, 2), “Çok fazla 

emek ve zaman pahasına eğitilen bir insan… pahalı makinelerden biri ile 

karşılaştırılabilir” görüşü ile bu düşüncenin altını çizmektedir. Psacharopoulos 

ve Woodhall (1994, 45) çalışmasında, insana mı yoksa makineye mi yatırımın 
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daha kârlı olduğu konusunda yapılan tartışmalar sonucunda, yalnızca fiziksel 

sermaye yatırımlarının üretim kapasitesinin artırmadığı, eğitim yatırımlarının 

fiziksel sermaye yatırımlarını tamamladığı düşüncesine yer vermiştir.     

Tüm bu sonuçlar, eğitimin ekonomik büyümeye olan etkisinin daha 

ayrıntılı bir biçimde araştırılmasına ve tartışılmasına neden olmuştur. Yapılan 

araştırmalarda, eğitim, yetiştirme ve tecrübeyi kapsayacak nitelikte 

değerlendirilmiştir. Bu konuyla ilgili, ilk çalışmaları gerçekleştiren Adam 

Smith’den sonra,  Schultz (1961) ve Denison (1962), çeşitli ülkelerde 

yaptıkları araştırmalarda, ülkelerin ekonomik büyüme oranının büyük bir 

bölümünü işgücünün eğitim düzeyindeki artışla açıklayarak, insan 

becerilerinin ve üretkenliklerinin geliştirilmesinin, ulusal gelirin büyümesine 

doğrudan katkı sağladığını ileri sürmüşlerdir. Bu çalışmalar sonrasında, eğitim 

yatırımlarının artırıldığı görülmüştür (Psacharopoulos and Woodhall, 1994, 

39). Woodhall  (1979, 34) çalışmasında, eğitimin, özellikle sanayi ve hizmet 

sektörünün gereksinme duyduğu bilgi ve beceriye sahip nitelikli işgücünü 

yetiştirerek, dolayısı ile çalışanları daha verimli kılarak ekonomik büyümeye 

çok önemli katkıda bulunacağını vurgulamıştır. Marris tarafından yapılan 

başka bir araştırmada (1982), 66 gelişmekte olan ülkenin verileri benzer bir 

analize tabiî tutulmuş ve eğitimin, ekonomiyi güçlü bir biçimde etkilemekle 

birlikte eğitim yatırımlarının, genel yatırımların ekonomik büyüme üzerindeki 

etkilerini güçlendirdiği sonucuna varılmıştır (Psacharopoulos and Woodhall, 

1994, 39). Myers ve Harbison ise, pek çok ülkede yaptıkları araştırmaların 

sonucu olarak, bir ülkenin ulusal gelirinin artırılabilmesi için, öncelikle insan 

kaynaklarının gelişimini sağlayacak etkinliklerin artırılması gerektiğini ileri 

sürmüşlerdir (Psacharopoulos 1980, 211). Genel olarak, yapılan benzer 

çalışmalarda, hangi tip ve düzeydeki eğitimin verimlilik ve büyüme üzerinde 

en fazla etkiye sahip olduğu konusunda yeterli bir bilgi ortaya konulmamasına 

rağmen, eğitime harcama yapmanın tüketimden çok, bir yatırım olarak 

düşünülmesi gerektiği görüşü güçlü bir şekilde desteklenmiştir 

(Psacharopoulos and Woodhall, 1994, 39).       

İnsan Sermayesi Kuramcıları, örgün eğitim ve işteki eğitim için 

yapılan harcamaların yanı sıra, bireylerin, kendilerini istihdam edilebilir kılmak 

amacıyla yaptıkları sağlık harcamalarını, firma dışı düzenlenmiş olan yaygın 
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eğitim programlarını ve iş olanaklarını artırmak ya da yeni iş olanakları elde 

etmek üzere yaptıkları göçler için yaptıkları harcamaları insan sermayesi 

yatırımları olarak tanımlamışlardır. Kısacası, insanın üretim kapasitesini 

artırmak üzere yapılan harcamalar birer insan sermayesi yatırımı olarak 

değerlendirilmiştir. Bunlara ek olarak, F. Harbison, bireyin daha fazla bilgi ve 

beceri elde etmek veya kendi insiyatifi ile kapasitesini geliştirmek üzere, yani  

insan sermayesi birikimini artırmak için yaptığı harcamaları da etkili bir yatırım 

olarak değerlendirmektedir (Harbison, 1964, 2; Akt. Ünal, 1990, 17). 

İnsan Sermayesi Kuramı’na göre belli işler, belli öğretim tür ve 

düzeylerini tamamlamış kişilerce verimli olarak yapılabilir. Meslek kategorileri, 

farklı işgücü niteliklerini gösterir. Bu nedenle, farklı işler için farklı işgücü 

nitelikleri yani farklı meslek kategorilerinden işgücü talep edilir. Buna göre 

kuram, eğitim ve istihdam arasında doğrudan bir ilişki olduğunu ileri sürer.  

Ücret, piyasada çeşitli meslekler için işgücü arz ve talebi tarafından 

oluşturulur ve firma, bu ücreti veri olarak alır.  Literatürde, işgücü piyasaları ile 

ilgili bu yaklaşım, “Ücret Rekabeti Modeli” olarak yer almaktadır (Ünal, 1990, 

19). Bireyler, yüksek ücretli mesleklerle ilgili olan eğitim alanlarında okuyarak, 

insan sermayelerine yatırım yaparlar. Piyasanın bu tutumu, bireyleri insan 

sermayesine daha çok yatırım yapmaya özendirmektedir. Böylece piyasada 

eğitim tür ve düzeyi ile yüksek ücret arasında bir bağ kurulmaktadır. Hinchliffe 

(1987, 143), İnsan Sermayesi Kuramı’na göre işgücü piyasasının, yüksek 

eğitim düzeylerinden mezun işçileri sürekli emme yeteneğine sahip olduğunu 

ileri sürmüştür. Bunun nedeni, eğitim düzeyi göreli olarak yüksek olanların 

sayısının daha az olmasıdır (Ünal, 1996, 76).   

Yüksek becerili işgörenlere daha çok değerin verildiği işyerlerinde, 

teknolojinin kullanımının bir sonucu olarak, yüksek eğitim seviyeleri için 

yüksek ücret ödeme eğilimi bulunmaktadır. Ölçeğin en altında yer alan işçiler 

için bunun tersi gerçekleşmektedir (Mandel, 1998, 90; Akt. Gilmore, 1999). 

Son zamanlarda yapılan bir araştırmada, üniversite eğitiminin, verimlilik ve 

ücret üzerine olan etkisi incelenmiştir. Bu çalışmanın bulgularına göre, 

üniversite mezunu işgörenler %51-75 oranında daha verimli olmalarına 

rağmen,  üniversiteye devam etmemiş işgörenlere oranla yüzde %26-36 daha 

fazla ücret almaktadırlar (Decker, 1999, 24; Akt. Gilmore, 1999). Araştırmanın 
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sonucu, ücretlerin, verimlilikteki artışla tam olarak uyumlu olmadığını 

göstermektedir. Bu durumda, üniversite mezunu işgörenlere, yüksek 

verimliliklerinin bedelinin sadece bir kısmı ödenmektedir. Bunun dışında, ücret 

artışlarının yüksek eğitim düzeyleriyle ilişkili olduğu açıkça görülmektedir.        

Neoklasikler, yetiştirmenin de örgün eğitim gibi bireye bilgi ve 

beceriler kazandırarak, onun üretim kapasitesini artırdığına vurgu yapmışlar 

ve ekonomik analizlerine “eğitim” ile birlikte “yetiştirme”yi dahil etmişlerdir. 

Ünal (1996, 7), “yetiştirme”yi, bireylere, işteki üretkenliklerini artırmak üzere, 

“işe ve mesleğe yönelik bilgi ve beceriler kazandırmak” amacıyla 

gerçekleştirilen eğitim olarak tanımlamıştır. Kısaca, “yetiştirme“yi,  “işteki 

eğitim” olarak ifade etmiştir. Bunun dışında, genel anlamda yetiştirme, 

yalnızca işte verilen eğitimle sınırlı kalmamaktadır. İşgücünün eğitimi, 

mesleğe yönelik bilgi ve becerinin verildiği meslek ve teknik liseleri gibi 

üretime dönük eğitimin yapıldığı çeşitli mesleki eğitim kurumlarında 

sürdürülmektedir. Sonuç olarak, her iki eğitimde de amaç işteki verimliliği 

yükseltmektir. Bireyin işte eğitilmesinin, işteki verimliliği yükselttiği ve 

ekonomiye net bir katkı sağladığı düşünülmektedir. Bunun hangi yolla 

gerçekleştiği tartışılmakla birlikte, işteki eğitim, işgücünün niteliğini ve 

verimliliğini artırarak gelecekteki gelir seviyesini yükselten bir etkinlik olarak 

görülmektedir.  

Becker ve onu izleyen İnsan Sermayesi Kuramcıları işbaşında 

yetiştirmeleri de çözümlemişlerdir. Becker’a göre, birey, başlangıçta düşük 

ücret almakta, fakat zaman içinde insan sermayesini artırabileceği bir işe 

girdiğinde, düşük ücret aldığı süre boyunca insan sermayesine yatırım yapmış 

olmaktadır. Yani başlangıçta kaybettiği kazançlar, bireyin insan sermayesini 

işteki tecrübe yoluyla artırmak için yaptığı harcamalar olarak ele alınmaktadır 

(Ünal, 1996, 41). 

Yapılan bir araştırmada işgörenlerin kazançlarındaki artış, işgörenlere 

işbaşında verilen eğitimlerle ilişkili bulunmuştur. Buna göre, işbaşında 

yetiştirilen işgörenlere, diğerlerine oranla daha fazla ücret ödenmektedir. 

Araştırma, işte eğitilecek işgörenlerin, rastlantısal olarak değil, rekabetçi 

tutumları veya verimli olmaları gibi etkenler göz önüne alınarak seçildiğini 

göstermektedir (Decker, 1999, 21; Akt. Gilmore, 1999). Bu, değişen 
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ekonomide daha özel (spesifik) becerilere ihtiyaç duyulduğunu 

düşündürmektedir. Araştırma, yüksek eğitimli işgörenlerin, yetiştirme 

programlarında daha fazla yer aldıklarını da ortaya koymuştur. Buna göre, 

üniversite mezunu olan işgörenler, lise mezunu ya da diğer eğitim 

düzeylerinden mezun olanlara göre daha fazla işbaşında eğitim almaktadırlar 

(Gilmore, 1999). 

Neoklasik kuramın ekonominin genel işleyişi ile ilgili olarak getirdiği 

rasyonellik ilkesi, eğitim ve yetiştirme yatırımlarında da hem bireyler hem de 

firmalar için geçerliliğini korumaktadır. İşgücü piyasası ile ilgili kararlarda da 

tam rekabet koşulları dikkate alınarak çözümleme yapılmıştır (Ünal, 1996, 42). 

İnsanların ve firmaların yetiştirme yatırımlarını desteklemedeki nedenleri 

aynıdır: Kârı maksimize etmek. Bireyler edinecekleri niteliklerin maliyeti ile, bu 

niteliklerin getireceği kazanç farklılığını karşılaştırarak en kârlı seçimi yaparlar. 

Bu rasyonel bakış açısı, firmalar için de aynıdır. Bireyin işbaşında alacağı 

eğitim, üretimi artıracağından hem bireye hem de firmaya fayda getirecektir. 

Böylece her iki tarafta, gelecekteki kazançlarını maksimize etme fırsatı 

edineceklerdir. 

 “Eğitimle kazandırılan hangi niteliklerin verimliliği etkilediği” 

konusunda yapılan çalışmalar sonrasında, uzmanlaşmaya dönük “mesleğe 

özgü nitelikler”in verimlilik artışına katkıda bulunduğu görüşü kabul görmüştür. 

Bu görüş,  farklı iş kategorilerine karşılık gelecek farklı türde çok sayıda 

programın açılmasına neden olmuştur. 

Öte yandan insan sermayesine yatırım tartışmalı bir konu olarak 

sürmektedir. Eğitilmiş insanların daha yüksek kazancının, onların eğitim 

sürecinde kazandıkları bir alana özgü bilgi ve becerilerden çok üstün 

yeteneklerini yansıttığı ileri sürülmüştür. Buna ek olarak, yüksek düzeyde 

eğitilmiş bireylerin kırsal kesimden çok kentsel yörelerde çalışmakta ve 

toplumun yüksek sosyal sınıflardan gelmekte olabilecekleri tartışılmıştır 

(Woodhall, 1994b, 24). Bu bakış açısı, eğitilmiş bireylerin kazanç farklılıklarına 

neden olan etkenlerin tekrar değerlendirilmesini sağlamıştır. Denison (1979) 

da, bu kazanç farklılıklarının, yetenekle birlikte aile özgeçmişi gibi 

ölçülemeyen faktörlerden etkilendiğini onaylamıştır (Hicks, 1994, 49). Kişinin 
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aldığı eğitimde birçok faktör rol oynamaktadır. Aile büyüklerinin eğitim 

durumları, mesleki ve sosyal konumları çocuklarının ileride alacağı eğitimde 

belirleyici olmaktadır. Çocukların eğitim düzeyleri ile anne ve babalarının 

eğitim ve mesleki durumları arasında yakın bir ilişki olduğu bilinmektedir 

(Carnoy, 1992, 349).   

B.S. Bowles ve H. Gintis, kapitalist toplumda eğitimin eşitliği 

sağlayacağı ve bireyin yetenek ve potansiyelini geliştireceği görüşünü 

reddetmektedir. Araştırmacılar, okul başarısı ve öğrencilerin yaşam 

şanslarının büyük ölçüde ailelerinin sosyo-ekonomik düzeyine bağlı olduğunu 

göstermek istemektedirler. Buna göre, bireyler büyük ölçüde ailelerinin 

toplumsal sınıfına bağlı olarak farklı mesleklere yönelmekte ve farklı gelirler 

elde etmektedirler (Carnoy, 1982, 494). Diğer bir deyişle, daha iyi okullara 

daha üst sınıflardan gelen bireyler gidebildiği için, yüksek ücretli, saygın 

konumlar, üst toplumsal sınıflardan gelen kişilerce doldurulmaktadır (Levin, 

1987, 149; Akt. Tural, 2002, 89). 

Neoklasiklere tepki olarak geliştirilen eğitim ekonomisi yaklaşımlarının 

eğitimi ele alışlarındaki temel benzerlik, bunların, eğitim ile verimlilik ve üretim 

arasında doğrudan bir ilişki kurmamalarıdır. Eğitimin bireysel talebi ve 

eğitimsel niteliklerin kullanımı açısından, kurumsal değişkenleri de dikkate 

almaları, eğitime farklı toplumsal ve ekonomik işlevler yüklemelerine neden 

olmuştur (Ünal, 1996, 63).  

İnsan Sermayesi Kuramı’ndan sonra ortaya atılan kuramlar, 

ekonomik büyüme sürecinde eğitime daha düşük bir rol atfetmişlerdir. Bazı 

eleştirmenler, İnsan Sermayesi Kuramı’nda ileri sürüldüğü gibi eğitimin, bilgi 

ve beceri kazandırma yoluyla işgörenlerin üretkenlik kapasitelerini artırmayıp, 

sadece, onları daha üretken kılan kişisel özellikleri veya daha yüksek doğal 

yeteneklere sahip bireyleri tanımlamada bir “eleme” mekanizması olarak rol 

oynadığını tartışmışlardır (Woodhall, 1994b, 20). 

 
Eleme Hipotezi  

Eleme Hipotezi (Screening Theory), eksik rekabet piyasası 

koşullarında tanımlanmış ve eksik rekabet kuramında yer alan ‘bilgi asimetrisi’ 
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düşüncesinden üretilmiştir. Bilgi asimetrisine göre, iş talep edenler firmalar 

hakkında istedikleri bilgiyi sağlayabildikleri halde, firmalar iş talep edenler 

hakkında sınırlı bilgi edinebilmektedirler.  

Eksik Rekabet Kuramı çerçevesinde, birey ve firmaların, yetiştirme 

konusundaki yaklaşımları yeniden tanımlanmıştır. Piyasadaki bilgi asimetrisi 

temel alındığında, işverenler, işe alacakları elemanların aldıkları genel 

yetiştirmenin içeriği ve miktarı konusunda da tam bir bilgi edinemeyeceklerdir. 

Bu durumda, işgören adayı, yetersiz ya da yanlış bilgi edinmiş 

olabileceğinden, firma kendi bünyesinde yeniden bir eğitim vermek 

durumunda kalacaktır. Chapman (1993, 50-51; Akt. Ünal, 1996, 104), bilgi 

asimetrisinin bulunduğu durumda, eksik bilginin sonucu olarak,  yetiştirmenin 

artırıldığını saptamış ve daha fazla belgenin daha az yetiştirmeye yol 

açabildiğini belirtmiştir.  

İşverenler, işe eleman alırken yaptıkları görüşmeler ve sınavlarda, ilk 

olarak işgören adayı ile ilgili cinsiyet, yaş, etnik köken gibi fiziksel özellikleri 

gözlerlerken; adayların eğitim ve deneyimi ile ilgili çok sınırlı bilgi 

edinebilmektedirler. Diploma ve sertifikalar, hangi eğitim tür ve düzeyinden 

mezun olunduğu, uzmanlaşma alanı gibi adayın, eğitim durumu ve 

deneyimiyle ilgili olarak çok genel bilgiler sunmaktadır. Bunun dışında, 

işverenin, kısa sürede, adayın eğitim ve yetiştirme ile edindiği bilişsel bilgi ve 

beceri hakkında çok az bilgi edinme şansı vardır. Bu durumda, işveren, 

adayın eğitimiyle ilişkili olarak gelecekte ortaya koyacağı verimliliği tam olarak 

belirleyemez ancak tahmin edebilir. Spence’in (1973; Akt.Tural, 2002, 74) 

aktardığına göre, işgörenler bir dizi yetiştirme programından geçtikten ve bir 

süre firmada çalıştıktan sonra işverenler o bireyin üretkenliği hakkında bir 

takım bilgi sahibi olmaktadırlar. Sonuç olarak, işveren, işe eleman alırken, 

işgören adayının cinsiyet, yaş, etnik köken gibi fiziksel özellikleri ile eğitim ve 

yetiştirme ile elde ettiği tutum, uyum ve kişisel özelliklerinin bir kısmını dikkate 

almaktadır.   

Eleme Hipotezi, bireyin ilgi, yetenek, zekâ, güdülenme düzeyi gibi 

doğuştan getirdiği ve/veya sonradan geliştirdiği kişisel özelliklere dikkat 

çekmekte ve işgücünü bu özelliklere göre sıralayan/eleyen bir süreç olarak 

eğitimi verimlilikle ilişkilendirmektedir. Eleme Hipotezi’ne göre eğitim, bireyleri 
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belli tür ve düzeydeki yeteneklerine göre sınıflandıran ve bu yetenekleri  

“eğitim belgeleri” ile etiketleyen bir mekanizmadır. Bu nedenle, diploma, 

sertifika ya da benzeri eğitimsel belgeler, bireyin eğitim yoluyla kazandığı 

özelliklerin ve yeteneklerin bir tanımlayıcısı olmaktadırlar. Bu durumda, eğitim 

sisteminin ekonomik amacı, “insanları, farklı verimlilik düzeylerine göre 

tanımlamak” olmaktadır.  

Eleme Hipotezi’ne göre, eğitimin işgücü piyasasındaki işlevi, bireyleri, 

firmaların istedikleri yeteneklere göre belirli düzeylerde ayrıştırma ve bunları, 

diplomalarla etiketlemekten öteye gitmemektedir. Eleştirmenler eğitimin, bilgi 

ve becerileri kazandırma yoluyla verimliliği artırmadığını, sadece işverenlerin 

değer verdiği ve bu nedenle daha yüksek kazançla ödüllendirilen otoriteye 

karşı tutum, bir işi yapma konusunda titizlik ve dakiklik veya güdülenme gibi 

belirli kişisel özellikleri ya da doğuştan üstün yeteneklere sahip bireyleri 

belirlemede yardımcı olan bir eleme mekanizması olarak davrandığını ileri 

sürmektedirler (Woodhall, 1994b, 24). Ünal (1990, 29), burada eğitimin ele 

alınışında, İnsan Sermayesi Kuramı’na göre farklı olan görüşün, eğitimin 

“verimlilikle ilgili özellikleri yalnızca tanımlaması, verimli birey üretmemesi” 

olduğunu belirtmiştir.  

Bu tartışmalar, eğitimin, bireylerin verimliliğini doğrudan 

etkilemeksizin, diploma veya sertifikayla, onları yeteneklerine göre sıralayan 

süzgeçten geçiren, bu sayede, firmaların istedikleri yeteneklere uygun 

bireylerle buluşmasını sağlayan bir “filtre” ya da “eleme” süreci olarak 

varolduğunu göstermektedir. Eğitim, bireyi hem eğitim sistemine girerken hem 

de eğitim kademelerinde ilerlerken bazı özelliklerine göre eler. Kişinin daha 

yüksek bir eğitim düzeyinde diploma sahibi olması, daha uzun süreli bir eleme 

sürecinden geçtiğini göstermektedir. Bu da bireyin daha yetenekli olduğu 

şeklinde anlaşılmaktadır.  

Yine, benzer bir biçimde, işveren, işe eleman almada ve 

yükseltmelerde, işgören adayının eğitim belgesini ve belgenin derecesini onun 

yeteneklerinin bir göstergesi olarak görmekte ve eğitimi, bir eleme 

mekanizması olarak kullanmaktadır. Mezun olunan eğitim tür ve düzeyleri, 

meslek kategorilerinin gerektirdiği yeteneklere sahip olan bireylerin 

saptanmasında ve onların, doğru işlerde çalıştırabilmesinde işverene bilgi 
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vermektedir. Eğitimin bu işlevi, firmaların işe eleman alma sürecini 

kolaylaştırmaktadır. Rima’nın (1981, 83; Akt. Ünal, 1996, 99) aktardığı gibi, 

işgücü piyasalarında, diplomalar ve sertifikalar, “bazı düzeylerdeki başarı, 

ilerleme yeteneği, yükselme isteği ve bunlar gibi firmanın çalışanlarda aradığı 

diğer değerler” konusunda işaretler olmaktadır.  

Eğitimin eleme işlevi için temel alınan modele göre, her bir eğitim 

kategorisinden alınan diplomanın işaret ettiği yetenek ve özelliklere uygun 

olarak belli işlerde istihdam sağlanmaktadır. İşverenler, farklı eğitimsel 

niteliklere sahip bireyleri işe alırlar ve eğitim ile verimliliğin uygunluk dağılımını 

gözlerler. Böylece, eğitim kategorileri ile verimlilik arasında bir ilişki kurarak, 

her bir eğitim kategorisine uygun ücreti belirlemektedirler. İşverenler, bu yolla, 

çeşitli işler için eğitim ile verimlilik ilişkisi konusunda çeşitli yargılar 

geliştirmektedirler. Zamanla bu yargılar ve dolayısıyla belirlenen ücretlerde 

değişmeler olabilmektedir. Ayrıca, eleme hipotezinin doğası gereği, eğitim 

programlarını tamamlama bir yetenek ölçütü olarak görüldüğünden, eğitim 

düzeyi en yüksek olan birey, en yetenekli bireydir ve en yüksek ücretli işte 

çalışır. Yani, yüksek eğitimli bireyler daha yetenekli olduklarından, 

kendilerinden az eğitilmiş bireylere göre daha fazla gelir elde etmektedirler.         

Psacharopoulos (1979; Akt. Woodhall, 1994b, 24) ise, eğitimsel 

nitelikleri, bireyin diğer özelliklerinin bir temsilcisi olarak görürken, Eleme 

Hipotezi’nin eğitimin üretkenliği doğrudan etkilemediği yönündeki görüşünü, 

işverenlerin, çalışma hayatları boyunca eğitilmiş işgörenlere eğitilmemiş 

olanlardan daha yüksek ücret ödemeye devam etmeleri gerçeği örneğini 

vererek eleştirmiştir.  

Eleme Hipotezi ile ilgili en yoğun tartışmalardan biri, eğitimin bireyleri 

yeteneklerine göre sınıflamanın dışında onlara üretkenliği artıran bazı bilişsel 

bilgileri ve diğer özellikleri kazandırıp kazandırmadığı sorusudur. Whitehead’in 

(1981; Akt. Ünal, 1996, 106) açıklamasına göre,  bazı eğitim programları ile 

gelecekteki bireysel üretkenlik arasındaki ilişkiyi görebilmek olanaklı olduğu 

halde bazı kişilerin, örgün eğitimden geçmeden belli meslekleri iyi yaptıkları 

bilinmektedir. İşverenler, kazanılmış yeteneklerden çok, doğuştan getirilen 

yetenekleri tercih etseler bile, deneyimlerle belli temel nitelikleri yordayıcı 

olduğu anlaşılmış olan diplomalar esas alındığında mesleksel başarısızlık 
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düşürülebiliyorsa, diplomasız bir bireyi istihdam ederek belirsizliğin getirdiği 

riske katlanmanın anlamı yoktur.  

İşverenlerin, eğitim görmüş insanları tercih etmeye devam etmelerinin 

diğer bir nedeni de, sadece, bireylerin belli beceri, yetenek ve tutumlara sahip 

olduklarını gösteren eğitimsel niteliklerin varlığı değil, aynı zamanda eğitim 

sürecinin bu özellikleri biçimlendirme ve geliştirmeye hizmet ettiğidir. Başka 

bir deyişle, eğitimin bilgi ve beceri kazandırma kadar, tutumları, güdülenmeyi 

ve diğer kişisel özellikleri etkilediğinin ve bu yollarla, işgörenlerin verimliliğini 

artırdığının kabul edilmesidir (Woodhall, 1994b, 25). Woodhall, bunu, “insan 

sermayesine yatırımın hâlen geçerli olması” şeklinde yorumlamış ve bu 

kavramın, beceriler kadar kişisel özellikleri etkileyen etkinlikleri de kapsayacak 

şekilde genişletilmesini ileri sürmüştür.  

Hinchliffe (1987, 142; Akt. Ünal, 1996, 66) ise çalışmasında gerek 

bilişsel özellikler, gerekse kişilik özellikleri yoluyla, okulların, bireylerin 

potansiyel verimliliklerini artırdıklarını ileri sürmenin her zaman doğru 

olmayacağını belirtmiştir. Eğitim sistemi, farklı yetenekteki bireyleri birbirinden 

ayırmak gibi bir işlevi yerine getirir; farklı yetenekteki bireyler eğitim sisteminin 

farklı tür ve düzeylerinden mezun olabilirler. Bu yetenekler verimlilikle ilişkilidir. 

Fakat eğitim sistemi bu yetenekleri etkilemez. 

Blaug’un (1985, 18; Akt. Ünal, 1996, 108),  aktardığına göre, Bowles 

ve  Gintis  gibi Marksist iktisatçılar, kişisel kazançlar ile eğitim arasındaki 

ilişkinin genellikle eğitimin çalışan bireyin bilişsel bilgi düzeyine olan etkisi ile 

açıklanmasına karşı çıkmışlardır. Onlara göre, çoğu işteki etkili performans, 

bilişsel bilgiye değil, daha çok kişilik özelliklerine dayanır. Hatta profesyonel 

çalışmalar düzeyinde bile, zorunlu olduğu söylenen bilişsel bilginin, genellikle, 

özel (spesifik) mesleksel yeterlikten çok, mükemmel genel iletişim becerileri 

ve problem çözme yeteneğini kapsadığını; belli ölçüde kişilik özellikleri ile belli 

bilişsel başarıların bileşimi olduğunu ifade etmişlerdir. İşverenler, diplomalara 

bakarak, bireylerin eğitim yoluyla kazandıkları kişisel özellik ve tutumlarla ilgili 

bilgi almaktadırlar. İşe eleman alırken ya da onları yükseltirken, işgören 

adaylarının sahip olduğu bilgi ve beceriden çok, bu özellikler etkili olmaktadır. 

Bu kişilik özellikleri, eğitimin toplumsallaştırma işlevi yoluyla bireylere 

kazandırılmaktadır ve sistemli olarak pekiştirilmektedir. Ünal (1996, 108), bu 
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özelliklerin farklı mesleklere eleman yetiştiren çeşitli tür ve düzey okullara 

göre farklılaştığını belirtmektedir. Örneğin, meslek liselerinde, dakiklik, 

disiplinli olma, uysallık gibi özellikler pekiştirilirken veya kazandırılırken; 

üniversitede, kendine saygı, kendini gerçekleştirme güdüsü, çok yönlülük ve 

liderlik özellikleri vurgulanır. Bu özellikler, ilgili mesleklerin örgütsel hiyerarşi 

içindeki yerleriyle uyumlu olup, aslında okullardaki hiyerarşik örgütlenmeyle, 

işyerlerindeki örgütlenme koşutluk gösterir.  

Eğitim sistemi, bireyleri, geldikleri toplumsal sınıf düzeyine uygun 

eğitim tür ve düzeylerine yönlendirmekte ve bir başka açıdan, bir “filtre” ya da 

“eleme” aracı olarak davranmaktadır. Bireylerin mesleki konumları, anne ve 

babalarının sosyal ve mesleki konumlarıyla yakından ilişkilidir. Bu yaklaşım, 

Eleme Hipotezi ile ilgili diğer tartışmalardan biri olan, eğitim belgeleriyle ortaya 

konulan yeteneklerin, “doğuştan gelen yetenekler” mi yoksa “eğitimle 

kazanılan yetenekler” mi olduğu konusuna bir açıklık getirmektedir. Tezlerden 

biri, eğitim sisteminin, bireyleri, doğal yeteneklere göre değil, sonradan 

geliştirilebilmiş yeteneklere göre elemekte ve verdiği diplomalarla, bireylerin 

belirli örgütsel konumlara dağıtılmalarını sağladığı yönündedir. Böylece, 

eğitim sistemi, gerek mesleksel yapı ve gerekse sınıfsal yapı olarak toplumu 

‘yeniden üretmektedir’. Eleştirel yaklaşımlara göre, eğitimin temel amacı, 

mesleki yeterliliklerin kazandırılmasından çok, uygun değerlerin 

benimsetilmesi yoluyla varolan düzenin desteklenmesidir.  

Eğitimi ve eğitim kurumlarını eleştirel bir perspektiften inceleyen 

Marksist Yapısal Fonksiyoncu eğitimcilerin başında yer alan Althusser  (2006, 

128), okulu, devletin ideolojik bir aygıtı olarak görür. Eğitim, egemen ideolojiyi 

yayan kapitalist bir devlet aygıtıdır. Althusser’e göre eğitim, çocukluktan 

başlayarak devam eden uzun bir sosyalleştirme ve kültürlenme süreci 

sonunda, bireylerin bir bölümüne, üretim biçiminin gerektirdiği nitelikleri 

kazandırarak, onları sınıfsal konumlarına uygun işlere dağıtmaktadır. 

Bireylere, piyasada işgücünü ayrıştıran “mavi ya da beyaz yakalar” henüz 

çocukken takılmakta ve “iyi yönetici”, “iyi işçi” olarak sosyalleşmeleri 

sağlanmaktadır. Böylece eğitim, “kapitalist sistemdeki bölünmüş işgücünün 

yeniden üretimini” diğer bir deyişle “varolan toplumsal yapının ve egemen 

ideolojinin yeniden üretimini sağlayan bir süreç” olmaktadır.  
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Blaug’a (1985, 19; Akt. Ünal, 1990, 32) göre, üst toplumsal sınıftan gelen 
öğrencilere bağımsızlık, kendine saygı, çok yönlülük, esneklik, liderlik, girişimcilik, 
emir verme gibi tutumlar öğretilirken, alt toplumsal sınıflardan gelen öğrencilere 
dakik olma, itaatkâr olma, sabırlı olma, emirleri yerine getirme ve amirlere saygı gibi 
tutumlar öğretilmektedir. Blaug, birinci gruptaki davranışsal özelliklerin “üniversite” 
düzeyinde, ikinci gruptakilerin ise “ilköğretim ve ortaöğretim” düzeyinde 
gerçekleştirildiğini belirtmiştir.  

Aynı görüşü paylaşan eğitimcilerden Bowles ve Gintis de, 1977 

yılında yayınladıkları “Kapitalist Amerika’da Eğitim” adlı kitaplarında okulların 

gerek yapısal bakımdan ve gerekse öğrencilere sundukları bilgi açısından 

toplumdaki işbölümünü devam ettirdiklerini savunmuşlardır (Eskicumalı, 2001, 

115). Okulların toplumda var olan sosyal sınıf farklılıklarını devam ettirdikleri, 

işçi sınıfı çocuklarının okullarda aldıkları eğitimle işçi sınıfına ait sosyal ve 

ekonomik rolleri öğrendikleri ifade edilmiştir. Toplumda ekonomik yönden 

güçlü olan sınıfın, eğitimi de kontrol ettiği, okul bilgisinin seçilmesinde, eğitim 

programları içerisinde organize edilmesinde ve öğrenciye sunulmasında bu 

sınıf farklılıkların önemli bir rol oynadığı belirtilmiştir  

Bowles ve Gintis, ayrıca okul ile işyeri  (fabrika) arasındaki  

fonksiyonel ilişkiye aynı eserlerinde dikkat çekmişlerdir. Okulların, işyerlerine 

uyacak değerleri, yetenekleri ve sosyal ilişkileri öğretmekte olduğunu iddia 

etmişlerdir. Eğitim programlarındaki bilginin seçimi, organizasyonu, dağıtımı 

ve öğretmen ile öğrenciler arasındaki ilişki biçimleri doğrudan işyerleriyle 

bağlantılı olmaktadır. Okul, işyerinde gerek duyulan yetenek ve tutumları 

kazandırma çabası içerisindedir. Yine okullar, ileride seçkin konumları işgal 

edecek öğrencilere serbestçe iş yapabilme gücünü, seçenekler arasında 

zekice seçimler yapabilmeyi ve dışsal davranış kurallarına uyma yerine 

normları içselleştirmeyi aşılamaktadır. Burada, çeşitli eğitim düzeylerinde 

kazanılan kişisel özellikler ve tutumların, ileride istihdam edilen iş için istenilen 

özelliklerle örtüşmesi söz konusudur. 

İşe giriş ve yükseltmelerde eğitimin işlevini açıklamaya yönelik 

geliştirilen kuramlardan bir diğeri ise Kuyruk Hipotezi’dir. 

 
Kuyruk Hipotezi  

Kuyruk Hipotezi (Queue Hypothesis), Eleme Hipotezi gibi işe 

alınmalarda karşılaşılan bilgi eksikliğine dayanmaktadır. İşgören adayının 
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gelecekteki verimliliğinin yordanmasındaki zorluklara dikkat çeken Kuyruk 

Hipotezi, Throw ve Lucas (1972; Akt. Carnoy, 1982, 491) tarafından ileri 

sürülen “verimliliğin”  insanların değil, işin bir özelliği olması nedeniyle, 

işçilerin potansiyel verimliliğini belirlemede, eğitim ve yetiştirmenin önemli bir 

etken olmadığı savına dayanmaktadır. Buna göre, modern sermaye ve 

teknolojinin kullanıldığı işler, yüksek düzeyde verimli işlerdir. Bu işlere alınan 

elemanların verimliliği, çeşitli yetiştirme programları yoluyla, gerekli bilgi ve 

beceriler kazandırılarak işin verimliliğine yükseltilmektedir (Carnoy, 1982, 

492).  İşin yapısı teknoloji tarafından belirlenmektedir. Verimlilik, teknoloji 

etrafında yeniden oluşturulmuştur; bu durumda, yüksek verimlilik ileri 

teknolojinin kullanıldığı işler için geçerli olmaktadır. Artık, “işgücünün 

verimliliği” yerine “işin verimliliği” söz konusudur. Bu nedenle, eğitimin  iş  

üzerindeki  etkisi  yok  denecek kadar azdır.  Bu hipotezle, eğitim ile verimlilik 

arasında dolaylı bir ilişki kurulmuştur.  

Kuyruk Hipotezi, İş Rekabeti Kuramı (Job Competition Theory) 

çerçevesinde ele alınmaktadır. İş Rekabeti Modeli, eleme kavramına dayanır 

ve işgücü piyasasını, iş becerilerinin arz ve talebinin çakıştığı bir piyasa olarak 

yorumlayan Ücret Rekabeti Modeli’ne bir alternatif oluşturur. Bu model, işgücü 

piyasasını, “yetiştirilebilir bireylerle, yetiştirme hiyerarşisinin uyumlaştırılması” 

olarak görmektedir (Hinchliffe, 1987, 143; Akt. Ünal, 1990, 33). Çünkü, İş 

Rekabeti Modeli’nde, yetiştirilebilirlik düzeyleri ve yetiştirme merdiveninin 

çakıştırılması söz konusudur (Ünal, 1996, 124). 

Cain (1976; Akt. Tural, 2002, 76),  İş Rekabeti Kuramı’nın genel    

önermelerini şöyle belirtmiştir: 1) İşyerlerindeki işlerin sayısı ve niteliği, 

teknolojiye bağımlıdır. 2) Ücretler büyük ölçüde toplumsal düzgüler ve 

kurumsal etkenlerce belirlenmektedir. İşgücünün niteliğindeki değişmeler ne 

ücret düzeyini ne de işlerin sayısını ve türünü etkilemektedir. 3) İşe alma 

aşamasında işverenler, işgören adaylarının “yetiştirilebilirliği ve uyumunu” 

ölçtüğüne inandıkları bazı eleme araçlarını kullanmaktadırlar.  

Kuyruk Hipotezi’ne göre, işe eleman almada ve yükseltmede, işveren 

tutum ve davranışının temelinde yatan, pek çok iş becerisinin aslında işte 

öğreniliyor olmasıdır. Bu görüşe göre, eğitim, sadece işbaşında yetiştirmeyi  

kolaylaştıran bazı özellikleri temsil eder ve yüksek verimlilikteki işlerin daha 
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kısa sürede öğrenilebilmesini sağlar. İşverenler, eğitimi, kolay yetiştirilebilir 

işçileri seçmek için bir eleme aracı olarak kullanmaktadırlar. Bu durumda, 

işveren için, diploma ve benzeri belgeler, işe alınacak elemanın 

yetiştirilebilirliğinin ve gelecekteki verimliliğinin bir ölçütü olmaktadır. Fakat, 

Eleme Hipotezi’nin aksine bu tür belgeler, işe alınacak elemanların 

verimliliğini doğrudan etkilememektedir.  

İş talep edenler iş için kuyruğa girerler. Bireyin kuyruktaki yerini eğitim 

düzeyi belirler. Diploma, kuyruğun başında yer almak için bir rekabet aracı 

durumundadır. Eğitim düzeyi yüksek olan kişi kuyruğun başında yer alır. 

Carnoy’in (1982, 492; Akt. Ünal, 1996, 124) belirttiği gibi, Kuyruk Hipotezi’nde 

daha fazla eğitimin, bireyleri daha “yetiştirilebilir” yaptığı ileri sürülmektedir. 

Bireyin kuyruktaki konumunu belirleyen nitelikler, onun kısa sürede üretim 

sürecinde göstereceği performans açısından değil, işbaşında kendisine 

verilecek yetiştirmeler açısından önem taşır. Bireylerin iş kuyruğundaki 

sıralanışları, firmaya yükleyecekleri yetiştirme maliyetine göredir. Bu yüzden, 

işverenler, kuyruğun başında yer alanları, yani en kısa sürede yetiştirilebilir 

olanları işe almaya dikkat edeceklerdir. Bu sayede, işbaşında verilecek olan 

yetiştirmenin maliyetini en az düzeyde tutacaklardır. Kuyruk Hipotezi’nde, bir 

iş hiyerarşisi söz konusudur. Kuyruğun başındakiler, düşük verimli işten 

yüksek verimli işe doğru yükselen piramitin tepesindedir, sondakiler ise en 

altındadırlar. Buna göre, kuyruğun başındaki işgören adayları,  iş 

hiyerarşisinin üstündeki işlere denk gelecek biçimde ve sırayla, kuyruğun 

sonlarına doğru gidilmesi biçiminde dağıtılacaktırlar. En düşük eğitim 

düzeyine sahip olan işgören adayları yani “daha az yetiştirilebilir olanları” en 

düşük verimli işlerde, en yüksek eğitim düzeyine sahip işgören adayları yani 

“en yetiştirilebilir olanları” ise en verimli işlerde istihdam edilecektirler. 

Kuyrukta yüksek verimli olan yani yüksek ücretli olan işe yönelme 

vardır. Ücretler piyasada, işin yapısına göre belirlenebilir ya da bireyin 

kuyruktaki konumunu belirleyen eğitim durumuna göre oluşur. Eleme 

Hipotezi’ne benzer bir biçimde, bireylerin eğitim durumlarına bağlı olarak 

yordanan performansları, bireylerin ücretlendirilmesinde etkili olmaktadır. 

Yalnız, İş Rekabeti Kuramı’nda eğitim ile ücret arasındaki ilişki süreklidir, 

Eleme Hipotezi’nde olduğu gibi sadece başlangıç ücretleriyle ilişkili değildir. 
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Birincil piyasada, işlerin verimliliklerinde ve bu verimliliklere bağlı 

olarak işgörenlere ödenen ücretlerde bir hiyerarşinin söz konusu olduğu 

düşünüldüğünde, Kuyruk Hipotezi’nin daha çok birincil piyasalarda etkili 

olduğunu söylemek mümkündür. 

Bireyin verimliliğini, işin verimliliğine yükseltmek için gereken bilgi ve 

beceriler, belli bir süre içinde işbaşında yetiştirmelerle sağlanacaktır. İşgören, 

yükseltileceği işlerde, farklı iş eğitimlerine gereksinim duyar. Firmaya 

dışarıdan alınacak bir elemanın işbaşı yetiştirme ihtiyacı daha yüksek 

olacaktır. İşverenler, yetiştirme miktarını ve süresini en düşük düzeyde tutmak 

için firma içi yükseltmeleri  tercih etmektedirler. İçsel işgücü piyasası, bunun 

bir sonucu olarak görülmektedir.  

    

Bölünmüş İşgücü Piyasası Kuramları  

Bölünmüş İşgücü Piyasası Kuramları (SLM Theories), işsizliğin belli 

toplumsal kesimlerde yoğunlaşması, benzer işleri yapan kişilere, cinsiyet, yaş, 

ırk, renk gibi özelliklerine göre farklı ücret verilmesi ya da işe alma ve işten 

çıkarma gibi durumlarda ayrımcı davranışlar gözetilmesi gibi, neoklasik 

kuramın yanıt vermediği olguları açıklamayı amaçlamaktadır (Jallade, 1991, 

41; Akt. Tural, 1993, 36). İşgücü piyasasının homojen bir işleyişe sahip 

olmayışı ve bir bütünlük içinde ele alınamaması, ayrı işleyişlere sahip, her biri 

kendi içinde bütünlük gösteren bölümler halinde incelenmesine neden 

olmuştur. Ünal (1996, 109), “bölünmüş piyasa” kavramını birbirinden farklı 

biçimde, farklı kurallara göre işleyen alt piyasalar olarak ifade edildiğini 

belirtmektedir. 

Piyasa kuralları ve işleyişinin farklılaşmasında, teknolojinin kullanılma 

düzeyi etkili olmaktadır. Carnoy (1982, 493), ileri teknolojinin kullanıldığı 

sanayilerde, göreli olarak geri teknolojinin kullanıldığı sanayilere göre, farklı 

yükselme koşulları ve eğitim düzeyini ücretlendirmenin farklı yolları ve 

kuralları olduğunu belirtmiştir. Bölünmüş işgücü piyasalarında, istihdam, 

verimlilik, ücretlendirme konularına daha çok teknoloji ekseninde açıklamalar 

getirilmiş ve eğitim ile istihdam arasındaki ilişki zayıflatılmıştır.  
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Carnoy (1982, 493), bölünmüş piyasalarda ücretlerin, her bir işle ilgili 

‘sermaye tipine’ bağlı olarak ve çalışan ‘insan sermayesinin özelliklerine’ bağlı 

olmadan, işin yapısı ve farklılaşmasına göre yapılanmış olduğunu 

belirtmektedir. Buna göre, teknolojinin geri olduğu sanayilerde çalışanlara, 

düşük ödeme yapılmaktadır. Leontaridi (1998, 64), ücretlerin farklılaşmasında 

kurumsal kuralların da rolünden söz etmektedir.  Görüldüğü gibi, alt 

piyasalarda farklılaşan ücretler, İnsan Sermayesi Kuramı’nın tersine, beceri 

farklılıklarının bir sonucu değildir. Carnoy, yüksek ödeme yapılan ve ileri 

teknolojinin kullanıldığı işlere girişlerde bir takım engellerin bulunduğunun da 

altını çizerek, bölünmüş işgücü piyasalarıyla ilgili yapılan açıklamaların, bu iki 

noktada Kuyruk Hipotezi’ni güçlendirdiğini ifade etmiştir.   

Kuramın Marksist bir tanımlamasına göre bölünme, işgücü ile 

sermaye arasındaki sınıf savaşımının ve kapitalist gelişmenin bir ürünüdür. 

Yani, bölünme, “daha ileri bir işbölümü yoluyla, artık değeri çoğaltmaya 

çalışan kapitalist girişimlerin bir parçasını oluşturan” bir yapıdır (Carnoy, 1982, 

493). 

Bölünmüş işgücü piyasaları ile ilgili yapılan çalışmalarda, sıkça “iyi” 

ve “kötü” işler kavramına rastlanmaktadır. Düşük düzeyde nitelik ve benzer 

becerilere sahip işgörenler, keyfi olarak, “iyi işler” ve “kötü işler”in olduğu farklı 

nitelikteki işgücü piyasalarına ayrılmaktadırlar. Piyasaların kaç bölüme 

ayrıldığı ve bunun nasıl belirlenmesi gerektiği ile ilgili çeşitli testler 

yapılmaktadır (McNabb, 1987; Neumann and Ziderman, 1986). Leontaridi 

(1998, 63),  işgücü piyasasının bölünme nedenlerini ve farklı piyasalar arası 

işgücü hareketliliğini incelediği çalışmasında, ikiden altıya kadar farklılaşan 

piyasa bölümlerinden söz etmekle birlikte, şu ana kadar Bölünmüş Piyasa 

Kuramcılarının piyasa bölümlerinin belirlenmesi üzerine geliştirdikleri açık bir 

teori ya da metodolojinin bulunmadığını belirtmektedir. Hâlen işgücü 

piyasasının, istihdam ve ücretin değişik biçimlerde belirlendiği iki ayrı bölümde 

ele alınması genel kabul görmektedir. Bölünme Teorisyenleri, eğitimin 

piyasadaki işlevini farklı bir açıdan değerlendiren İkili İşgücü Piyasası 

Hipotezi’ni tartışmaktadırlar. 
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İkili İşgücü Piyasası Kuramı. İkili İşgücü Piyasası Kuramı’yla (Dual 

Labour Market Theory) birlikte, “birincil” ve “ikincil” piyasa kavramı literatürde 

yerini almıştır. Bununla, kendi içinde bütünlük gösteren, birbirinden bağımsız, 

farklı nitelikteki işgörenlerin çalıştırıldığı iki farklı yapıda piyasanın olduğu 

kabul edilmektedir.  

Birincil işgücü piyasası, ‘iyi’ işlerin bulunduğu ve göreli olarak ileri 

teknolojinin kullanıldığı işlerin yer aldığı piyasadır. Çalışma koşulları iyidir. 

İkincil işgücü piyasası ise, birincil işgücü piyasanın tersine, ‘kötü’ işlerin 

bulunduğu bir piyasa kesimidir. Burada, teknoloji, ileri bir teknoloji olmadığı 

gibi, işler de, genelde tercih edilen işler değildir. İyi çalışma koşullarından söz 

edilemez.   

İş yapısı ve niteliğinin teknoloji düzeyinde farklılaştığı bu piyasalarda 

çalışan işgören niteliklerinin de işin niteliğiyle çakıştığı görülmektedir. Birincil 

işgücü piyasasında çalışanların iş güvenliği sağlanmıştır. İşte kendilerini 

geliştirme ve yükselme olanaklarına sahiptirler. Ücret düzeyleri göreli olarak 

yüksektir. Rima (1981, 83; Akt. Ünal, 1990, 24), bu piyasa çalışanlarını, “iş 

güvenliği”, “sürekli istihdam”, “yüksek ücret”, “ işbaşında yetiştirilme olanağı” 

ve “ücret artışı sağlayan ilerleme olanakları”na sahip olmaları ile tanımlar.  

İkincil işgücü piyasasında çalışanların ise iş güvenliği yoktur. “Düşük 

işgücü niteliği”ne sahiptirler ve iyi iş alışkanlıklarına sahip olmaları da 

beklenmez. Birincil işgücü piyasası çalışanlarının tersine “istihdamda 

kararlılık”, “yükselme” ve “yetiştirilme” olanakları yoktur. İkincil piyasa 

rekabetçi bir piyasadır ve genellikle işgücü arzı yüksek olduğu için ücret 

düzeyi düşüktür. Adam Smith’in (1910),  “Kötü işlere daha fazla ücret 

ödenmelidir.” düşüncesinin karşıtı bir piyasa işleyişi görülmektedir. Birincil 

piyasada işgücünün işlere dağılımı ve ilerlemeyi belirleyen kurallar iyi 

tanımlanmış olduğu halde, ikincil piyasada buna benzer bir yapılanma yoktur 

(McNabb, 1987, 159; Akt. Ünal, 1990, 24). Birincil piyasadaki statü ve ücret 

ilerlemeleri bir “meslek hiyerarşisi” gösterirken, ikincil piyasadaki işler ise 

rastgele dağıtılmaktadır (Rima, 1981, 225; Akt. Ünal, 1990, 25).   

İkincil piyasalarda yetiştirme olanaklarının da sınırlı kabülü söz 

konusudur. Ashton, Maguire ve Spilsbury’nin yaptığı bir araştırmada, bu 
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öngörü desteklenmiştir. Bu araştırmada, “yüksek meslek konumlarındakiler 

veya bölümdekiler” uzun süre formal yetiştirme alırken, “düşük bölümdekilerin” 

çok az yetiştirme aldıklarının veya hiç yetiştirme almadıklarının doğrulandığı 

aktarılmaktadır (Chapman, 1993, 57; Akt. Ünal, 1996, 113). 

İkili İşgücü Piyasası Kuramı’na göre, birinci piyasadaki işler sermaye-

yoğun, ikincil piyasadaki işler emek-yoğun endüstrilerde bulunmaktadır. 

Sermaye-yoğun endüstrilerin kararlı bir mal talebi varken, emek yoğun 

endüstrilerde üretilen mallara talep kararlılık göstermez. Bu endüstrilerde 

çalışanların  üretimin  gerekleriyle  uyumlu olduğu ve bu nedenle, işverenlerin, 

işçileri istendik özelliklerine göre ödüllendirmedikçe, işgücündeki bu 

farklılıklara (istikrarsızlığa) karşı kayıtsız kalacakları ifade edilmektedir (Ünal, 

1990, 25).  Ayrıca, ücretler, üretilen ürünün toplam değeri ve talebe göre 

belirlendiğinden, İnsan Sermayesi Kuramı’nın tersine yüksek eğitim düzeyinin 

yüksek ücret getirmeyeceği de belirtilmektedir. Leontaridi (1998, 96) de, 

düşük niteliğin ikincil piyasa şartlarında sınırlandırılmasının işgücü 

piyasalarının belirgin olmadığını öne süren İnsan Sermayesi Kuramı’nın temel 

eleştirisini oluşturduğunu ileri sürmektedir. 

İkili İşgücü Piyasası Kuramı çözümlemeleri, bu iki piyasa bölümü 

arasında mesleksel geçişlerin olmadığını veya sınırlı olduğunu kabul 

etmektedir   (Thurow, 1970; Okun, 1981; Pigou, 1945; Mill, 1909; Akt. 

Leontaridi, 1998, 96). İşgörenler, birincil ve ikincil piyasalara, raslantısal olarak 

dağıtılmazlar. İkincil piyasada çalışmak üzere işe alınacak bireyler, cinsiyet, 

etnik köken, ırk vb. değişkenler dikkate alınarak seçilirler. Diğer bir deyişle, 

bireylerin bu piyasada çalışmaları, birtakım ayrımcı uygulamaların bir 

sonucudur. Bu nedenle, işgörenler, eğitim düzeylerini yükselterek, birincil 

piyasaya geçiş yapamazlar.        

İkili İşgücü Piyasası Kuramı, ücretlerin, bireylere göre değil, işlere 

göre belirlendiğini ileri sürer. McNabb (1987, 16; Akt. Ünal, 1990, 26), 

ücretlerin belirlenmesi ve işgücünün işlere dağılımında, “eğitim ve insan 

sermayesi biçimlerinin rollerinin” vurgulanmasını yersiz görmektedir. Bu 

kuram çerçevesinde, İnsan Sermayesi Kuramı’nın tersine eğitim farklılıkları, 

ve bu yolla ortaya çıkan verimlilik farklılıkları bireysel kazanç farklılıklarına 

neden olmaz. Bu durumda, bireyin gelecekteki kazanç kapasitesini artırmak 
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amacıyla insan sermayesini artırması da anlamsızlaşmaktadır. Görüldüğü 

gibi, İkili İşgücü Piyasası Kuramı, eğitim ile istihdam arasında bir ilişki 

kurmamıştır. Bireylerin işteki verimlilikleri, işe giriş ve yükselmeleri, eğitim tür 

ve düzeylerinin bir sonucu olarak değil, teknoloji ve işle ilgili değişik 

faktörlerden kaynaklanmaktadır. 

Birincil piyasada çalışan işgörenler için durum farklılaşmaktadır. Bu 

piyasada çalışacak elemanların, birincil piyasa için söz konusu olan “kararlı 

istihdam” yapısına uyum sağlayacak bazı özelliklere sahip olması beklenir. 

İşverenler, işe girişlerde, işgören adaylarının, güvenirlik, çalışkanlık, 

sorumluluk  gibi özelliklerinin yanı sıra eğitim durumlarını dikkate 

almaktadırlar. Bu durumda, kişilerin birincil veya ikincil piyasalara girmelerinde 

eğitim istenilen özelliklerden yalnız biri olmaktadır. Gerek Kurumsalcılar ve 

gerekse Marksistler, piyasadaki ayrımcı uygulamalara dikkat çekmişler ve 

eğitimsel niteliklerin sınırlı rolünü vurgulamışlardır (Ünal, 1996, 67). 

İşgörenlerin, birincil ve ikincil piyasalara dağılımları ile özellikle birincil 

piyasaların işleyişinde Eleme Hipotezi’nin getirdiği açıklamaların geçerliliği 

dikkat çekmektedir. 

 

İçsel İşgücü Piyasası Kuramı. Birincil piyasa da kendi içinde 

homojen olmayıp, değişik piyasa yapılarına sahip olabilir. İçsel işgücü 

piyasasının (Internal Labour Market Theory), istihdamda sürekliliğin ve 

yetiştirme olanaklarının olduğu birincil işgücü piyasası içinde varolduğu kabul 

edilmektedir. Fakat her birincil piyasada mutlaka içsel işgücü piyasası 

oluşmamaktadır. İçsel işgücü piyasası, temel üretim işlerinde görevli ve 

hareketliliğin düşük olduğu bir kesimi oluşturur. Bu piyasaya, bireyler, bir 

meslek kazanmış olarak ya da çoğunlukla meslekleriyle ilgili olmayan işlerde 

çalışmak üzere girebilirler. Çünkü içsel işgücü piyasaları bireylerin en alttaki 

örgütsel konumlarda işe başladıkları ve işte yetiştirildikleri, firmadaki yetiştirme 

olanaklarından yararlanarak hem meslek kazandıkları hem de ilerleme 

olanaklarını elde ettikleri bir kesimdir (Ünal, 1996, 112). Diğer bir deyişle, 

mesleksel olmayan piyasa içsel işgücü piyasasıdır. Burada firma,  firmaya 

özgü mesleksel yetiştirmelerin maliyetine katlanarak eğitimin yararlarını firma 

içinde tutmak istemekte, bu nedenle yalnızca alt konumlar için eleman alarak 
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firma içi eğitimler ve yükseltmeler yoluyla işten ayrılmaları azaltarak 

istihdamda sürekliliği sağlamayı hedeflemektedir. İçsel işgücü piyasalarında 

en alt konum dışında yönetici konumu (üstbasamaklar) için dışarıdan eleman 

alınabilmektedir. Diğer konumlarda çalışacaklar, firma içinde çalışanlar 

arasında seçilmektedir. Böylelikle firma, istihdamda sürekliliği sağlayarak 

firma gelenek ve göreneklerini (firma kültürünü) içselleştirmiş bir işgücü 

kümesi oluşturmaktadır.  İçsel işgücü piyasasının üç temel özelliği  “iş 

hiyerarşisi”, “giriş limanları” ve “yükselmenin bilgi ve beceriye bağlı olması” 

olarak ifade edilmiştir (Ünal, 1996, 114). 

Genel olarak içsel işgücü piyasalarında işe alınacak bireyin eğitim 

aldığı alanla çalışacağı iş arasında doğrudan bir ilişki kurulamamaktadır. 

Firma, en alt konumda çalıştırılmak üzere eleman almakta ve firma içinde 

firmaya özgü bilgi ve beceriler kazandıran eğitim vererek aradığı niteliklerdeki 

işgücünü kendi yaratmaktadır. Bu yüzden eğitim, bireyin kolay yetiştirilebilirlik 

ölçütü olarak değerlendirilmektedir. İçsel işgücü piyasaları için getirilen 

yaklaşımların Kuyruk Hipotezi ile desteklendiği görülmektedir.  

İçsel işgücü piyasalarında çalışanlar, yüksek becerili, kendini motive 

edebilen, esnek, problem çözebilen, uyumlu ve yaratıcı bir kimliğe sahip 

olmalıdırlar. İş fonksiyonları, takım çalışmaları, çok fonksiyonlu işgücü, 

değişen liderlik anlayışı, uzman rollerle birbirine yaklaşmaktadır. Böyle bir 

sistemde insan sermayesi kavramı, eğitimi, bireylerin kariyerleri boyunca 

edinecekleri iş rolleri ve ihtiyaç duydukları becerileri edinmede kritik bir öğe 

haline getirir (Gilmore, 1999).  

İçsel işgücü piyasalarında piyasadan bağımsız bir ücret yapısı 

oluşturulmuştur. Ücretlerin firmaya özgü belirlenmesinde, sendikalar, firmanın 

gelenek ve görenekleri ile birlikte teknoloji etkili olmaktadır. Ücretler işgücünün 

niteliğine göre değil, yapılan işin niteliğine göre belirlenmektedir (Tural, 1993, 

46). Ücretlerin belirlenmesinde yaş, eğitim, tecrübe, hizmet süresi gibi 

etkenler dikkate alınmamaktadır.   

 

Mesleksel İşgücü Piyasası Kuramı. Birincil piyasa içinde, “içsel 

işgücü piyasası”nın yanısıra “mesleksel işgücü piyasası” bulunabilir. 

Mesleksel işgücü piyasasında bilgiye dayanan, iş başında öğrenilmesi zor 
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olan ya da mümkün olmayan işlerin varlığı söz konusudur. Bu işlerde 

profesyonel işgücüne ihtiyaç duyulması nedeniyle,  mesleksel işgücü 

piyasasında istihdam edilecek bireylerin, kazanılmış bir mesleğe sahip 

olmaları ve bu meslek alanlarında edinilen bilgi ve becerilerini belgelendirmiş 

olmaları gereklidir. Bu piyasada çalışan işgücü, istediğinde başka bir firmada 

mesleğiyle ilgili bir iş bulabilir ya da ücrete bağlı olarak da iş değişikliği 

yapabilir. Bu açıdan, mesleksel işgücü piyasası, içsel işgücü piyasasının 

aksine hareketliliği yüksek olan işgücünün bulunduğu bir piyasadır.  

Mesleksel işgücü piyasasının, yüksek nitelikli işgücü arzının 

gelişmesine yardımcı olacağı varsayılır (Chapman, 1993, 34; Akt. Ünal, 1996, 

112). Bu piyasada yer alan işlere,  gerekli bilgi ve beceriye sahip uzman 

işçilerin alınmasıyla üretimde verimlilik yükseltilecektir. Bu durum, eğitim ile 

verimlilik arasında doğrudan bir ilişki kuran, “belli işlerin belli eğitim tür ve 

düzeyini tamamlamış kişilerce yapılacağı” tezinin savunulduğu İnsan 

Sermayesi Kuramı’yla desteklenmektedir. 

Mesleksel İşgücü Piyasası Kuramı (Vocational Labour Market 

Theory) ile ilgili açıklamalar, İnsan Sermayesi Kuramı’nın sonuçlarıyla tutarlılık 

göstermekle birlikte, bölünmeyi de gösterir. İnsan Sermayesi Kuramı’na göre, 

zamanla insan sermayesi birikimi artacağından, ücret de tecrübeyle, yaşla 

birlikte artmaktadır. Chapman (1993, 56; Akt. Ünal, 1996, 112), benzer bir 

eğilimin gözlendiği mesleksel işgücü piyasasında,  bunun aynı işte çalışan 

erkeklerde daha farklı gözlendiğini ileri sürmektedir. Kadınlar için söz konusu 

olan düşük ödeme, piyasadaki bölünmenin sonucu olarak yorumlanmaktadır. 

İşgücü piyasalarının bölünmesinde cinsiyet, ırk, etnik köken gibi etkenlerin 

olduğu bilinmektedir. Eğitim ise bunlardan sadece biri olmaktadır. İşgörenlerin 

birincil ve ikincil piyasalara ayrışmasında, tamamladıkları eğitim tür ve 

düzeylerine ilişkin bir yorum getirmek son derece güçtür. Eşit insan 

sermayesine sahip olan bireylerin verimlilik düzeylerinin de eşit olacağından 

eşit koşullarda eşit ücrette çalışacağını iddia eden İnsan Sermayesi 

Kuramı’nın aksine, insan sermayeleri eşit olan insanlar, farklı çalışma 

koşullarında farklı ücretlerle istihdam edilebilmektedirler. 

Görüldüğü gibi, sürekli değişim ve yenileşme, ekonominin ve piyasa 

değişkenlerinin farklı bakış açılarıyla tekrar gözden geçirilmesine yol 
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açmaktadır. Zaman içinde eğitimin, ekonomideki yeri ve yenileşen üretim 

örgütlenmelerindeki işlevi değişmektedir. İleriki bölümlerde, çeşitli üretim 

örgütlenmeleri tartışılacak ve bu örgütlenmelerde, işgücünün niteliği ve 

eğitimin işlevi üzerinde durulacaktır. 

 

               Yeni Üretim Örgütlenmelerinde Eğitimin Ekonomik Rolü 

Kapitalist küreselleşmenin farklı yapılarda çeşitli üretim 

örgütlenmelerinin oluşumlarına yol açtığı bilinmektedir. Bu yeni üretim 

örgütlenmelerinde, eğitim-istihdam ilişkisine getirilen açıklamalar geçerliliğini 

yitirmektedir. Çünkü işgücü arasında bölünmeler giderek artmakta ve eğitim 

ekonomisi kuramlarının ele aldığı verimlilik, istihdam, ücret gibi değişkenler 

artık teknolojinin belirlediği iş yapısıyla ilgili düzenlemelere dayanmaktadır. 

Sonuç olarak, bölünmüş piyasa koşullarında, eğitim ile istihdam, verimlilik ve 

ücret arasında doğrudan bir ilişki kurulamamaktadır. Bu bölümde, yeni üretim 

örgütlenmeleri ve yeni iş örgütlenmeleriyle ortaya çıkan yeni işgücü özellikleri 

ele alınacak ve bunlarla birlikte dönüşen eğitim anlayışı yorumlanmaya 

çalışılacaktır.    

 

Yeni Üretim Örgütlenmeleri 

İktisat literatüründe yer alan birçok kaynakta, örgütlenmeleri 

değişime ve yenileşmeye zorlayan başlıca nedenler arasında teknolojik 

değişim ve küresel rekabete vurgu yapılmıştır (Hussey 1995, 11-12; 

Schermerhorn 1989; Akt: Aksoy, 1999; Kurtulmuş, 1996; Ercan, 1996; Kumar, 

2004). Günümüzde teknolojik değişim ve yenileşme, “kapitalist 

küreselleşme”den ayrı düşünülemeyeceği gibi,  sermayenin 1970’lerde 

(hatta 1960’ların sonlarında) girdiği krizi aşmak üzere hızlandırdığı bir süreç 

olan “kapitalist küreselleşme”, teknolojik yenileşmenin asıl itici gücünü 

oluşturmaktadır. Bu bağlamda hızla gelişen teknoloji, işin, işyerlerinin ve 

işgücünün yeni teknolojik gelişmelere uyum sağlayabilecek şekilde yeniden  

örgütlenmesini  zorunlu  kılmaktadır.   

Kapitalist küreselleşmeyle birlikte, üretimin küresel ölçekte sermaye 

lehine örgütlenmesini sağlayan uluslararası bir işbölümü ortaya çıkmıştır. Bu 
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tür bir uluslararası işbölümü çerçevesinde, çevre ülke üretimlerini ve 

üreticilerini uluslararası sermayenin çıkarlarına ve pazar politikalarına tabi 

kılan “küresel meta zincirleri” gerçekleşmektedir (Gereffi, 1994; Akt. Öngen, 

2003). Burada üretim, çokuluslu şirketlerin ucuz ve kontrol edilebilir işgücüne 

dönük arayışları doğrultusunda işgücünün ucuz ve örgütsüz olduğu çevre 

ülkelerine kaydırılarak  uluslararası çapta ademimerkezileştirilmiştir (Öngen, 

2003; Kumar, 2004, 74). 

Şirketler, kendilerini dünya pazarlarında rekabete hazırlamak için 

gerek teknolojik ve gerekse yapısal değişiklikler yaparak işin yeniden 

organizasyonu sağlamışlardır. Günümüzde şirketlerin küresel ortamda 

rekabet edebilirliğini sağlayan bu yeni üretim organizasyonlarının temelini 

“esneklik” kavramı oluşturmaktadır. “Esneklik” (flexibility) sözcüğünün, 

İngilizce’deki  anlamını, rüzgârda ağaç dallarının salınımıyla ilgili gözlemden 

aldığını belirten (Sennett, 2005,s.47), ikisattaki anlamının da buna uyduğunu, 

“küresel pazara üretim yapan şirketlerin, dalgalanan ve sürekli değişen talebe 

karşı eski durumlarını korumaları” anlamında kullanıldığını belirtmektedir. 

Ansal (1995, 12), dünya pazarlarına üretim yapan firmaların üretim 

süreçlerinde, esnek üretim organizasyonlarının sağlanması ve yeni 

teknolojiler denilen mikroelektronik bazlı teknolojilerin giderek yoğun bir 

biçimde üretim süreçlerine adaptasyonu ile esneklik kazanmaya çalıştıklarını 

belirtmiştir.  

Bu bölümde, işgücü piyasalarının esnekleştirilmesiyle ortaya çıkan  

esnek üretim örgütlenmeleri, esnek uzmanlaşma ve yalın üretim 

örgütlenmeleri ele alınacaktır. 

 

Esnek Uzmanlaşma. İktisat literatüründe, esnek üretim örgütlenmeleri 

post-Fordizm kuramı çerçevesinde ele alınmıştır. Bunun için, post-Fordist 

üretim organizasyon biçimleri olarak da bilinmektedir. Post-Fordist üretim, 

örgütlenmelerin esnek ve merkeziyetçi yapısı ile bu örgütlenmelerdeki geniş 

teknoloji kullanımına işaret etmektedir (Whitaker, 1992). Taylorist ve Fordist 

üretim organizasyonlarında birbirinden ayrılmış olan tasarım ve uygulama, 

post-Fordist üretim organizasyonlarında tek vücutta birleşmektedir. Kumar 

(2004, 56) kitabında, birçok araştırmacının bir fenomen olarak incelediği 
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Üçüncü İtalya’daki üretimi bir “esnek uzmanlaşma (Flexible Specialization)” 

örneği olarak incelemiştir. Üçüncü İtalya genellikle 50’den fazla ve 10’dan daha 

az işçi istihdam etmeyen küçük firmaların ve atölyelerin bulunduğu, bu açıdan, 

büyük ölçekli kitlesel üretimin yapıldığı Birinci İtalya’dan ve az gelişmiş İkinci 

İtalya’dan ayrılan bir alandı. Üçüncü İtalya’daki üretimin ana öğelerini, Brusco 

(1982; Akt. Kumar, 2004, 55) “üretimin ademimerkezileşmesi ve toplumsal 

bütünleşme” olarak adlandırmaktadır. Kumar’ın aktardığına göre (2004; s.57), 

artık yeni ürünlerin tasarlanması ve pazarlanmasında, firma içindeki tüm 

çalışanlar -tasarımcı, mühendis, işçi- esnek bir işbölümü içerisinde birlikte 

çalışmaktadırlar. Çalışanların işbirliği içinde olmalarının, firma içindeki 

hiyerarşileri törpülediği düşünülmektedir. Bu bölgede işsizlik oranları diğer 

bölgelerde görülenlerden düşük olup, çalışan işçilerin ulaşım, konut, eğitim ve 

sosyal sigorta imkânları yüksek bir standarta varmıştır. Firmalar ise, siparişleri 

birlikte alarak ve üretim maliyetlerini paylaşarak, her firmanın uzmanlaştığı 

üretim faaliyetlerinde hizmet veren ortak bir pazar oluşturmuşlardır. Yüksek 

teknolojinin kullanıldığı ürünler, artık hem ulusal hem de uluslararası pazarlara 

girebilmektedir. Bu yeni tür üretim biçimi, tüm çalışanların işbirliği içinde, genel 

amaçlı tezgâhlarda çok çeşitli mal üretebilme temeline oturmaktadır (Ansal, 

1995, 15). Piore ve Sabel’e göre (1984), öğrenme, yeni teknolojilere 

uyarlanabilme ve yenilikleri hızlı adapte edebilme, bu küçük işletmelerin 

özelliğini oluşturmaktaydı (Ansal, 1995, 15). 

Esnek uzmanlaşma, yüksek teknolojiyle uyumludur; bilgisayar 

sayesinde makinelerin yeniden programlanması ve yapılandırılması 

kolaylaşmıştır. Bu yeni üretim sürecinin en temel özelliği, dış dünyanın 

değişken taleplerinin kurumun iç yapısını belirlemesine izin vermesidir 

(Sennett, 2005, 54). Ash Amin bunun, geleneksel küçük firma örüntülerinden 

ve geleneksel taşeronluk sistemlerinden farklı olduğunu şöyle 

vurgulamaktadır:  

Geleneksel anlamıyla bağımsız küçük firmalardan ya da büyük firmalara iş 
yapan taşeronlardan değil, karşılıklı bağlantı içerisinde olmakla birlikte bağımsız 
mülkiyet altındaki üretim birimlerinden oluşan bir sanayi sisteminin gelişiminden söz 
ediyoruz. Modelin ekonomik gücü, birbirleriyle ilişkileri her şeye rağmen rekabetçi 
olan birçok kendiliğinden üretim merkezi arasındaki işbölümüyle bir şirkete 
benzemesinden kaynaklanmaktadır-çatısı olmayan bir şirket (Amin, 1989, 118; Akt. 
Kumar, 2004, 56).               
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Kumar (2004, 57), Üçüncü İtalya’yı kendiliğinden bir gelişimin ürünü 

değil,  büyük ölçüde örgütlü emeğin gücünden kaçışın ve emek gücü üzerinde 

yeniden denetim kurma çabalarının bir sonucu olarak gördüğünü 

vurgulamıştır. 1970’li yılların başında, küçük firmaların, işçilere sağlam 

istihdam güvencesi sağlayan ve güçlü sendikaların kurulmasına izin veren iş 

yasalarıyla, katma değer vergisinden ve sosyal sigorta ödemelerinden muaf 

tutulmaları büyük işverenlerin, vasıfsız emeği kendileri için bir tehdit olarak 

gören vasıflı zanaatkârlarla birlikte küçük firmaların kurulmasına destek 

vermelerine neden olmuştur. Bellandi ve Rey (1989, 51,1989, 92; Akt. Kumar, 

1995, 56), 1980’li yılların sonuna doğru ekonomik koşulların değişmesiyle 

İtalya’da büyük firmaların güçlü bir şekilde ortaya çıkışlarına dikkat çekerek 

öne sürülen bu tezi doğrulamaktadırlar. 

Vasıfsız emeğin standart mallar üretmek üzere tek amaçlı makineler 

başında iş gördüğü Fordist kitlesel üretim yerine, vasıflı emeğin çok çeşitli 

müşterilere, sınırlı miktarda, uzmanlaşmış ürünler yapmak için çok amaçlı 

makinelerle iş gördüğü post-Fordist üretim gelmiştir. Kitle üretimi parçalanmış, 

az miktarda üretime odaklanılmıştır. Toplumsal tercihler yerini “bireysel” 

tercihlere bırakmıştır. Üretim örgütlenmesinin post-Fordist evresinde, ürünlerin 

çeşitlendirilmesine ve bireyselleştirilmesine ihtiyaç duyulmuştur. Ürünlerin 

hızla değişmesini ve gelişmesini sağlayan yeni teknolojilerle artık, farklı 

“bireysel” ihtiyaçlara daha çabuk yanıt verilebilmektedir.  

Kapitalist dünyanın tamamında 1960’lı yılların sonlarından itibaren 

gözlenen verimlilikte ve kâr oranlarındaki düşüşle ortaya çıkan krizin, fordizme 

özgü katılıkların (iş bölümü, iş güvencesi, çalışma saatleri, ücret, ...) 

esnetilmesiyle çözülmeye çalışıldığı ileri sürülmektedirler (Ansal, 11; Ercan, 

1996, 46; Kumar, 1995, 67;  Öngen, 2003). Birçok araştırmacıya göre, Fordist 

ve Taylorist kitlesel üretiminin girdiği ekonomik krizle “örgütlü kapitalizm” sona 

ermiş; post-Fordistleşme ve onun merkezinde yer alan esnek uzmanlaşmayla, 

kapitalizmin yeni evresi, “örgütsüz kapitalizm” başlamıştır. Örgütlü 

kapitalizmin, tüm katı yönleri, yani sınıf, sanayi, kentler, kollektivite, ulus-

devlet ve hatta dünya, buharlaşıp havaya karışmaktadır (Akt. Kumar, 1995, 

67; Lash ve Urry, 1987, 312). 
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Kumar (1995, 62), esnek uzmanlaşmaya en iyi örnek olarak 

Benetton’ı vermektedir. Benetton, acentelik verilmesi usulüyle kurulmuş olan 

2.500 ulusal ve uluslararası mağazaya sahip bir aile şirketidir. Bu 

mağazalardaki elektronik ödeme sistemi ile, satışlarla ilgili bilgiler eksiksiz 

olarak elektronik ortama aktarılmaktadır. Benetton’ın kendi ana atölyelerinde 

1.500 işçi istihdam edilmektedir. Bunu, 200’den fazla taşeron firma 

tamamlamaktadır. Bunlar, toplam olarak yaklaşık 10.000 işçinin istihdam 

edildiği 30 ile 50 civarında işçi çalıştıran küçük firmalardır. Bu firmalar, ana 

firmaya belli bir maliyetle, ilave bir hacim esnekliği kazandırmaktadırlar. 

Benetton, bu bütünleşmiş esnek üretim sistemi sayesinde, üretimi farklı 

kültürlere ve yaş gruplarına ayarlama kapasitesini geliştirmiş ve pazardaki 

değişimlere yanıt verme süresini 10 güne indirmiştir. 

 

Yalın Üretim. Zaman içinde büyük firmalar da kendilerini esnek 

uzmanlaşmaya uyarlamanın bir yolunu bulmuşlar, bölünmüş pazarların 

ihtiyaçlarına daha çabuk cevap verebilmek için esnek üretimi gerçekleştiren 

küçük firmaları kullanmışlardır. Firmalar, bu yeni üretim organizasyonlarıyla ve 

bunlarla birlikte oluşan yan üretim ilişkileriyle (alt sözleşme ilişkileri, 

taşeronlaşma, ...) küresel rekabet ortamında sürekli değişen müşteri 

taleplerine karşı esneklik kazanmayı başarmışlardır. Japonya’da büyük 

firmaların, hantallık yaratan öğelerinden kurtulup esnekleşme çabaları “yalın 

üretim (Lean Production)” olarak adlandırılmaktadır. Sabel (1989), 

merkezsizleştirilmiş üretimi ama merkez odaklı denetimiyle Japonya modelini 

bir “esnek kitlesel üretim” örneği olarak tanımlamıştır (Kumar, 1995, 80). Bu 

açıdan, Japonya üretim modeli, birçoklarına göre post-Fordizme bir alternatif 

ya da yeniden canlandırılmış bir fordizm olarak görülmektedir. Bu üretim 

biçimi, esnekliği merkeze almasıyla, esnek uzmanlaşma modeli ile ortak 

noktalar taşımasına karşın, kitlesel üretim ve dikey bütünleşme gibi özelliklerle 

de bazı farklılıklar göstermektedir.     

Günümüzde teknolojinin her alanda gelişimi, üretim sürecinin 

parçalanarak, farklı bölümlerinin farklı mekânlarda üretilebilmesini mümkün 

hale getirmiştir. Yalın üretim modelinde, büyük firmaların üretimlerini, küçük 

ölçekli firmalarla işbirliğine giderek gerçekleştirmeleri söz konusudur. Ana 
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(merkez) firma, yan (çevre) firmalar sayesinde hareketlilik kazanmakta, hantal 

yapısından kurtulmakta yani “yalın”laşmaktadır. Yalın üretim organizasyonunu 

uygulayan ana (merkez) firmalar, ana parçaların üretimini kendi bünyelerinde 

yaparlarken,  teknolojinin sürekli yenilediği, piyasa dalgalanmalarının 

fiyatlarını sürekli değiştirdiği diğer parçaların üretimini yan (çevre) firmaya 

atarak, esneklik kazanırlar. Böylelikle ana firma, ani bir piyasa dengesizliğine 

karşı rekabet gücünü ve kârını korumuş olmakta, Ünal’ın belirttiği gibi (1996, 

130), ürünün talebi daha dengeli olan bölümünü üretmesi, talepteki iniş 

çıkışları risksiz karşılayabilmektedir. 

Özellikle son yıllarda gözlemlenen hızlı teknolojik gelişme 

beraberinde daha sermaye yoğun üretim  ve buna bağlı olarak sürekli bir sabit 

ve değişken sermaye ihtiyacının artmasına neden olmuştur (Ercan, 1996b, 

50). Artık firmalar, üretim yatırımlarının tümünü sabit sermayeden karşılama 

yerine, üretim için gerekli bazı parçaları dışarıdan sağlayarak sabit 

sermayelerinin azalmasını engelleyebilmektedirler. 

Üretim sürecinin mekânsal dağılımı yani üretimin bazı bölümlerinin 

firma dışında yapılabilmesi, “alt sözleşme” ve “taşeronlaşma” olarak 

tanımlanan uygulamaları beraberinde getirmiştir. Günümüzde, birçok 

işletmenin işgücünü azaltarak, geçici işçi ve taşeron kullanarak, kendilerini 

yalın üretim modeline uyarladıkları ve bu yolla, esnekliklerini artırmaya 

çalıştıkları gözlemlenmektedir. Firmaların alt sözleşme ilişkileri, üretimlerinin 

en düşük maliyetle gerçekleştirmesini sağlamaktadır. Ayrıca firmalar, alt 

sözleşmelerini artırarak, fonlarını daha kolaylıkla teknolojik yenileşme için 

kullanabilmektedirler. 

Yalın üretimdeki merkez ve çevre firma ayrışması ve bununla birlikte 

gelişen alt-sözleşme ilişkileri işgücü piyasasını ikiye bölmüştür.  Bir yanda ana 

firmada çalışan “merkez (çekirdek) işçi”,  öbür yandaysa “çevre işçi” yer 

almaktadır. “Çekirdek işçi”, birçok görevi üstlenebilecek yapıda, çeşitli ve çok 

sayıda vasıfa sahip, nitelikli işçidir. Firmanın “işlevsel esnekliği”ni sağlayan 

merkez işçidir. “Çevre işçi” ise, geçici olarak ihtiyaç duyulduğunda istihdam 

edilen ana ve çevre firmanın,  “sayısal esneklik” kazanmasını sağlayan az 

nitelikli ya da niteliksiz işçilerdir. “Çekirdek işçi”, iyi koşullarda, yüksek ücretle, 

sağlam iş güvencesi ile çalışırken, “çevre işçi” kötü koşullarda,  düşük ücretle, 
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sigortasız ve sendikasız çalışır. İşgücü piyasasının ayrışması, sürekli istihdam 

olanağından yoksun, güvencesiz bir işgücü yaratmıştır.  

Güvencesiz işlerdeki çalışma koşullarında sınırlamalar,  tekrarlanan 

iş, işlerde monotonluk ve yeni beceriler kazandırmada daha düşük şans 

vardır. Ayrıca, bu işçiler, sürekli istihdam edilen işçilere oranla, çalışma ve 

zaman açısından özerklikleri daha azdır ve karar alma aşamalarında daha az 

rol oynarlar. Kötü çalışma koşullarındaki emek gücü, daha fazla zihinsel 

problem,  kas rahatsızlığı ve stresle karşılaşmaktadırlar (Letourneux, 1998). 

Bu işgücünün bulunduğu piyasa yoğun rekabet baskısı altındadır ve 

bunun sonucu, düşük ücret karşılığında çalışma söz konusudur. Ayrıca, ikili 

bir emek piyasası yapısı, çevre işgücünün firmalararası yüksek hareketliliği ve  

yalın üretimin “hatasız üretim” amacıyla işin iç organizasyonuyla ilgili getirdiği 

“tam zamanında üretim” (just-in-time), bütünsel kalite kontrolu ve kalite kontrol 

çemberleri gibi düzenlemeler, işgücünün bütünleşmesini ve organizasyonunu 

kötü yönde etkilemektedir.  

Vasıfsız işler yapan ya da ileri teknolojileri sadece kullanabilen, hiçbir 

sosyal güvenliği olmayan “çevre” işçilerin küçük iş yerlerinde kolayca işe 

alınıp işten çıkarılmaları ile talep dalgalanmalarına karşı esneklik 

kazanılabilmektedir. Dolayısıyla, pek çok işçi dünya pazarlarının tüm 

belirsizliklerine açık bulunmakta, bu da çalışma koşullarını ve ücretleri büyük 

ölçüde etkilemektedir. Yani, bu küçük işletmelerde dağınık ve örgütsüz olarak 

çalışan işçilerin birlikte hareket etme olanağının bulunmayışı, sermayeye 

büyük bir esneklik kazandırdığı kesindir (Pollert, 1988). Ansal (1995), özellikle 

taşeronlaşmanın uygulandığı işyerlerinde, toplu sözleşme ve sendika hakkının 

yok sayıldığını belirtmiştir. Alt sözleşmenin yapıldığı yan sanayi işyerlerinde 

istihdam edilen işgücü, yoğun çalıştırılan, sosyal hakları olmayan, sendikasız 

ve göreli olarak düşük ücret alan işgücü olması sebebiyle, ikincil piyasa 

özellikleri ile bağdaşan bir yapı gösterir (Ünal, 1996, 130). 

Esnek üretim organizasyonlarındaki diğer esneklik uygulamalarını, 

Atkinson (1984), sayısal esneklik, zamana göre esneklik, fonksiyonel esneklik, 

ücret esnekliği olarak ele almıştır. Sayısal esneklik,  Ansal’ın (1996) getirdiği 

tanımlamaya göre, “işletmelerin kullanacakları işgücü miktarını ve niteliğini 
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belirleyebilme serbestesini” ifade eder. İşletmeler maliyet düşürmek, 

piyasanın ani dengesizliklerine karşı kendilerini korumak ve rekabet güçlerini 

artırabilmek için “sayısal esneklik”lerini kullanmakta ve işgücü sayısını 

azaltma yoluna gidebilmektedirler. Ercan’ın (1996a) belirttiği gibi, işletmeler, 

sayısal esneklik uygulamalarıyla, piyasada daralma yönünde bir sinyal 

aldıklarında hukuksal sistemde varolan sınırlamalardan kurtulmak 

istemektedirler. İşletmeler, işçi alma ve çıkarmada çalıştıracakları işçilerin 

niteliklerini belirlemede yasal sınırlamalara ne kadar az takılırlarsa, sayısal 

esneklik o kadar sağlanmış olur. “Çevre işçi” grubu, organizasyonların, 

işgücünün çalışma güvenliği ve kariyer gelişimi ile ilgili sorumluluklarını en alt 

düzeye indirip, esnekliklerini en üst düzeye çıkarabildikleri kesimdir (Atkinson, 

1984).  

Taşeron işçi çalıştırma şeklinin, sayısal esnekliğin uygulanmasını 

kolaylaştırdığı ve artırdığı bilinmektedir. Taşeron işçiler, geçici olarak 

çalıştırıldıkları için firma içi yetiştirmelerden yararlanamamakta ya da sınırlı 

miktarlarda yararlanabilmektedirler. Çevre işçilerin büyük bir kısmını 

oluşturan, bu işçiler, firmalarda vasıfsız işlerde çalışmaktadırlar. İleri 

teknolojinin kullanıldığı işlerde, çoğu zaman bir düğmeye basmak gibi oldukça 

rutin işlerde kullanabilmektedirler. Firma, piyasadaki ani dalgalanmalara ya da 

ürün siparişlerine göre taşeron işçi miktarını ve niteliğini ayarlayarak esneklik 

kazanabilmektedir. Çevre firmanın yanı sıra ana firmalarda da kadrolu 

çekirdek işgücüyle birlikte taşeron firmalara bağlı bir grup işgücünün çalıştığı 

görülmektedir.  

Zamana göre esneklik uygulamasında işgörenler, vardiyalı, yarı-

zamanlı (kısmi süreli hizmet akdi), dönemlik ya da geçici (belirli süreli hizmet 

akdi) olarak çeşitli istihdam şekillerinde çalışmaktadırlar. Ayrıca, günlük ve 

haftalık çalışma saatlerinin esnetilmesi, daha uzun bir zamana yayılması, işe 

başlama ve bitiş saatlerinin işgörenler tarafından belirlenmesi zamana göre 

esneklik uygulamalarına örnektir. Ürünü tam zamanında yetiştirmeyi, bu yolla  

rekabet edebilirliği korumayı hedefleyen esnek organizasyonlarda “iş 

sürelerinin kayganlaştırılması” söz konusu olmaktadır. Çalışma sürelerinin 

ürünün teslim edilme tarihine göre ayarlanması ve buna benzer durumlarda 

“yoğunlaştırılmış iş haftaları” ve “telafi edici çalışma” biçiminde esneklik 
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uygulamalarına gidilmektedir. Ansal’ın (2006) aktardığına göre, “telafi edici 

çalışma”, iki tatil arasında kalan işgününde ya da zorlayıcı bir nedenle 

üretimin durması sonucu, hatta işçinin işverenden izin alıp çalışmadığı 

günlerde kaybedilen çalışma sürelerinin belli bir zaman dilimi içinde fazla 

çalışma yapılarak telafi edilmesidir.  

Ercan (1996a), çalışma süresinin uzatılmasını, aynı çalışma 

süresinde çalışmanın yoğunluğunun artırılmasını ya da her iki yöntemi birden 

kullanılmasını, kapitalizmin daha fazla artı-değer yaratmasının üç temel yolu 

olarak tanımlamıştır. Zaten esneklik uygulamaların hedefi de kapitalizmin 

başından beri amaçladığı işin yoğunlaştırılması ve böylece artı-değerin büyük 

miktarlara çıkarılmasıdır (Sayer,1986; Akt. Ercan, 1996a). 

Yarı-zamanlı işgören, tam-zamanlı bir işgörene oranla daha az saat 

çalışır. Genelde yarı-zamanlı işlerin büyük bir kısmı normal çalışma saatleri 

içerisinde çalışamayan kadınlar ve 15-25 yaşındaki genç insanlar tarafından 

tercih edilmektedir. Böylece işgücünün istihdamında bir artış olmakla birlikte 

işgücü yapısı değişmeye başlamıştır. Yarı-zamanlı iş, son zamanlarda, 

özellikle işsizliğin yüksek olduğu ülkelerde yaygınlaşmıştır. Yarı-zamanlı işin 

getirdiği güçlükler arasında düşük ücret, sınırlı kariyer beklentisi, aşırı çalışma 

saatleri için düşük ödeme, düşük yetiştirme sayılabilir. Yarı-zamanlı iş, bireyin 

işgücü piyasasındaki konumunu zayıflatır ve başlangıçtaki engelleri ağırlaştırır 

(ILO, 1997). Vardiyalı çalışma, tipik “erkek işleri” grubunda karşımıza 

çıkarken, yarı-zamanlı çalışma ise daha çok “kadın işi” olarak 

tanımlanmaktadır (Rosenfeld ve Birkelund,1995, 111). 

Ansal (1996), çalışmasında, esnek çalışma tarzları olarak “iş 

paylaşımı”, “ödünç iş ilişkisi”, “çağrı üzerine çalışma”, “tele çalışma”, “uzaktan 

çalışma” biçimleri ve “evde çalışma”ya yer vermiştir. Ercan’ın (1996a) 

çalışmasında, Japonya’daki ana firmaların iki ve üç aşamaya varan alt-

sözleşme ilişkilerini göstermek amacıyla aktardığı örnek çok çarpıcıdır. Tipik 

bir Japon otomobil üreticisi 170 birincil alt-sözleşme ilişkisine girerken, birincil 

alt-sözleşmeye dayalı üretim yapan firmalar ise  4700 firma ile alt-sözleşme 

ilişkisini yürütmekte, ikinci alt-sözleşme ilişkisine bağlı bir diğer alt-sözleşme 

yapan firmaların sayısının ise 31.600 olduğu belirtilmekte. Son alt-sözleşme 
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ilişkisine giren küçük ölçekli firmaların altında ise geniş sayılara varan eve iş 

alan kadınlar yer almaktadır (Palat,1996; Akt. Ercan, 1996a). 

Evde çalışma, aile sorumluluklarının yerine getirilmesine olanak 

vermesi, istenilen saatte ve süreyle çalışabilmesi, işe gidiş gelişlerde yollarda 

vakit kaybedilmemesi ve yol masrafının olmaması nedenleriyle kadınlar 

tarafından tercih edilmektedir. Oysa evde çalışma, düşük ücretli olması, 

istihdam güvencesinin olmaması ve kişileri toplumdan izole etmesi gibi pek 

çok olumsuzluğu beraberinde getirmesinin yanı sıra kadınların toplumsal 

cinsiyet rollerinin pekiştirilmesini ve yeniden üretilmesini sağlamaktadır.  

Fonksiyonel (işlevsel) esneklik, işletmedeki işgücü sayısında bir 

değişiklik yapılmadan işletmenin ya da işgücünün yeniden örgütlenilmesidir. 

Piyasadaki değişikliklere ve teknolojinin yenileştirdiği işlere kolay uyum 

sağladığı düşünülen nitelikli işgücünün beceri ve niteliklerinin artırılması ve 

görev tanımlaması dışında değişik alanlarda görev ve sorumluluk alması  

amaçlanmaktadır. Burada, iş akışının sürekliliğinin sağlanması, böylelikle 

sorunsuz ve kusursuz bir üretimin gerçekleşmesi amacıyla işgörenin her 

alanda yüksek verimlilikle çalıştırılması söz konusudur. Ansal’a (1996) göre, 

fonksiyonel esnekliğin temelinde çekirdek işçi olarak nitelendirilen işçilerin, 

vasıflı ve zanaatkâr bazlı olması, çeşitli ve çok sayıda beceri isteyen işin bu 

işçiler tarafından yapılıyor olması ve bir ölçüde tasarım ve uygulamanın 

birleştirilebilmiş olması yatmaktadır.  

Ansal (1996), ücret esnekliğini, “işletmelerin ücret yapısını ve 

düzeyini değişen işgücü piyasasına ve karmaşık piyasa ekonomisi şartlarına 

göre ayarlayabilme serbestesi” olarak ifade eder ve bu yaklaşımın, 

sendikasız, sigortasız ve kayıtdışı işyerlerinde geçerli olabileceğinin altını 

çizer. Verilen esneklik çeşitlerinin tümünün uygulandığı işyerleri, “tam esnek 

işyerleri” durumundadır. 

Eleştirel bakış açısıyla, esneklik ne sadece mekânsal esneklik, ne 

işlevsel esneklik, ne de sadece sayısal esnekliktir. Esneklik bir bütün olarak 

sermaye birikim/değer biriktirme koşullarının esnekliğidir” (Ercan,1996b; s.46 

ve 1996). Bazı araştırmacılara göre, esneklik, kapitalizmin kendini yeni 

şartlara göre yeniden uyarlamasıdır: ”Kapitalist sanayicilik aşılmadı, basitçe 
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genişletildi, derinleştirildi ve mükemmelleştirildi” (Webster ve Robins, 1987, 

114; Lyon, 1988; Morris-Suzuki,1988, 84; Akt. Kumar, 2004, 46). 

 

Yeni Üretim Örgütlenmelerinde İşgücü Nitelikleri 

Esnek üretim uygulamalarıyla ortaya çıkan ana firmalar ve çevre 

firmalarda çalışan iki faklı işgücü tipinin,  daha önceki bölümlerde incelenen 

İkili İşgücü Piyasası Kuramı’nda yer alan birincil ve ikincil piyasalara dağılımı 

söz konusudur. Birincil piyasa, ana firmalarda “az sayıda nitelikli” işgücünü, 

ikincil piyasa ise “niteliksiz ya da az nitelikli” işgücünü işaret etmektedir.  

Ünal’a (1996, 130) göre, bu durumda, belirtilen üretim örgütlenmeleri 

yaygınlaştıkça, nitelikli işgücü talebinin göreli olarak daha az artması, niteliksiz 

veya yarı nitelikli işgücü talebinin daha çok artması beklenir. Yeni teknolojik 

değişmelerle birlikte ortaya çıkan iş örgütlenmelerinin, beceri yapıları ve 

niteliğin içeriğinin değişmesinde çok büyük bir etkisi olmaktadır. Bu bölümde, 

eğitimin günümüz piyasalarındaki rolünü anlayabilmek için teknoloji ve yeni 

örgütlenmelerin gerektirdiği beceri yapıları ve buna uygun işgücü nitelikleri 

incelenecektir. 

Günümüzde, dört temel bilimsel ve teknolojik değişmenin üretimin 

örgütlenişini etkilediği kabul edilmektedir (Gülsever, 1989, 166; Akt. Ünal, 

1996, 128): mikroelektronik, bilgi teknolojisi, biyoteknolojiler, çeşitli enerji ve 

malzeme teknolojileri. Bunlar hem işgücünden ve zamandan, hem de sabit 

sermayeden tasarruf sağlamaktadır. Belirtilen teknolojiler, işin, üretim bandı 

kullanılarak değil de modüller halinde örgütlenmesini ve özerk çalışma 

gruplarının oluşturulmasını beraberlerinde getirmişlerdir. Bu açıdan, 

teknolojinin gelişimiyle ortaya çıkan yeni örgütlenmeler, bir yanda az sayıda 

nitelikli işgücü, diğer yanda ise daha çok sayıda niteliksiz ve gittikçe 

niteliksizleşen bir işgücünün oluşumuna, bu yolla işgücü piyasasının 

parçalanmasına neden olmuştur. Bölünmüş İşgücü Piyasası Kuramı’nda 

belirtildiği gibi, bu iki farklı işgücünün yer değiştirmesi yani iki piyasa arasında 

hareketlilik yoktur ya da sınırlıdır.    

Yeni teknolojilerin istihdam edilen işgücü niteliğine etkileri üzerine pek 

çok farklı yorum getirilmiştir. Ansal’ın (1995, 1) aktardığına göre,  Hoffman ve 
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Kaplinsky (1988) işgücünün teknolojik gelişmelerle birlikte vasıf kazandığını 

ya da yeniden vasıflandığını iddia ederken, bazı çalışmalarda da yeni 

teknolojilerin işçi başına düşen vasıf gereksinimini düşürdüğü ve aslında 

teknolojinin vasıflı emeğe olan bağımlılığı ortadan kaldırmak için üretim 

süreçlerine adapte edildiği ileri sürülmektedir (Braverman, 1974; Edquist ve 

Jacobsonn, 1988; Maleki, 1991). 

Hyman’ın (1980) belirttiği gibi, yeni teknolojinin önemli bir aşaması 

olan bilgisayarlar, başta birçok kişi tarafından bir özgürleşme aracı olarak 

karşılanmıştır. Buna göre, bilgisayar, yorucu ve zahmetli işlerin otomasyonunu 

sağlayacak ve böylelikle, işçiler özgürleşecek daha ilginç ve yaratıcı işlerle 

uğraşabileceklerdi. Fakat yeni teknolojinin uygulanması birçok enformasyon 

işçisi açısından “vasıfsızlaşma dinamiği”ni sürdürmüştür (Littler, 1978, 189; 

Akt. Kumar, 2004, 34). 

Sennet (2005, 70) değişimin insanlara nasıl yansıdığını anlatan 

“Karakter Aşınması” adlı kitabında, esnek uzmanlaşma prensiplerine uygun 

biçimde, farklı ürünlere göre ayarlanabilen gelişmiş makinelerle üretim yapan 

bir fırında çalışanların durumlarını anlatırken tam da sözünü ettiğimiz 

“vasıfsızlaşma”nın vurgusunu yapmaktadır. Sennet, işçilerin bilgi ve 

becerilerinin, karşılaştıkları herhangi bir sorunu çözmek için yetersiz ya da 

körelmiş olduğunu artık üretim sürecinin bütününü kavramaktan çok uzak 

olduklarını belirtmektedir. Makine bağımlısı olan hiçbir pratik bilgiye sahip 

olmayan işçilerin, makinelerin bozulması durumunda elle ekmek 

yapamamalarından, artık ekmeğin nasıl yapılacağını bilmemelerinden, 

işçilerin işlerine yabancılaşmalarıyla birlikte kendilerinin bile anlam 

veremedikleri kişisel açıdan bir “alçalmışlık” hissinden söz etmektedir.  Ayrıca 

Sennet, esnek çalışma saatleri ile fırında çalışanların artık kadın işçilerin de 

dahil olduğu “etnik, ırksal ve cinsel bir çorbayı” andırdığını söylerken, 

sendikanın zayıfladığı esnek işyerinde çalışanların çoğunluğunun kendi 

meslekleri dışında “geçici” olarak çalıştıklarını ve genç işçilerin ise 

sözleşmesiz olduklarını belirtmektedir.   

Teknolojinin kullanıldığı işler ve bunun istihdam edilen işgücünün 

vasfı üzerindeki etkisi konusunda iki farklı yaklaşımda bulunulabilir. Birincisi, 

teknolojinin kullanılmasıyla giderek rutinleşen görevler ve bunların yerine 
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getirilmesinde pek az bilgi ya da eğitime gerek duyulmasıdır.  Bireyin eğitsel 

bilgisini ve becerisini işinde kullanamaması ya da çok azını kullanabilmesi, 

vasıfsızlaşmanın bir göstergesi olabilir.  İşverenler de, kolaylıkla kısa süreli bir 

yetiştirmeden geçirilip işin başına getirilecek bir işçinin eğitimini, bilişsel bilgi 

ve beceri açısından değil farklı bazı özelliklerin işaretçisi olarak 

değerlendireceklerdir. Teknolojinin kolaylaştırdığı bazı işler, artık eğitim türü 

ve düzeyleri bakımından farklılaşan pek çok insan tarafından yapılabilir 

durumdadır. Makinelerle oldukça rutin işleri yapan insanlar, yapılan işin amacı 

konusunda bütünsel bir kavrayış geliştirememekte ve işin hızını 

denetleyememektedirler. Bunun yanında Ansal (1995, 21) çalışmasında, firma 

yöneticilerinin, programlanabilir tezgâhların kullanımında genellikle meslek 

lisesi mezunlarını istihdam ettiğini belirtmektedir.  Bu tercihin nedenini, yapılan 

işin niteliğine göre değil, yüksek yatırımla üretime uyumlaştırılan makinelerin 

daha az bilgili ve görgülü işçiye emanet edilememesine dayandırmaktadır.   

 İnsanların, özgürleşme düşlerini süsleyen makinelerin kullanıldığı 

işler bilgiye, bilginin gelişimine olanak vermediği durumda onları 

vasıfsızlaştırmaya, birer iş köleleri yaratmaya devam edecektir. Paul 

Thompson’ın (1989, 118; Ak. Kumar, 2004, 50) söylediği gibi,  “Kapitalist 

emek sürecinin gelişimi içerisinde vasıfsızlaşma, ana eğilim olarak 

durmaktadır”. 

İmalat alanında, bilgisayarlar tarafından denetlenen makineler, en 

yüksek vasıflı ve tatmin edici işlerin ve yüksek düzeyde vasıf gerektiren işlerin 

bazılarının yerini almıştır. Teknolojinin, hangi işleri ve ne kadar sayıda işi 

vasıfsızlaştırdığı günümüz çalışmalarında tartışılmaktadır. Genel eğilimin hem 

büro hem de fabrika düzeyinde vasıflılık düzeylerinin yükselmesi yönünde 

olduğunu ileri süren iyimser değerlendirmeler de bulunmaktadır (Block, 1990, 

85-112; Akt. Kumar, 2004, 50). Yeni teknolojiyi inceleyenlerin bazıları, 

otomasyonun hiç değilse bürolarda daha düşük düzeyli mesleklerin yeniden 

vasıflandırılmasına yol açtığını savunmaktadır, onlara göre vasıfsızlaşmanın 

asıl kurbanları profesyonellerdir (Baran, 1988, 697; Akt. Kumar, 2004, 36). 

Ayrıca Kumar’ın (2004, 39), teknolojinin işgücü üzerindeki etkisiyle ilgili 

yapılan saptamalara ilişkin yorumu dikkat çekicidir: 
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Taylorizm egemen ilke olarak kaldığı ölçüde, enformasyon teknolojisinin 
işgücünü proleterleştirme kapasitesi, profesyonelleştirme kapasitesinden daha 
büyüktür. Bu süreç, daha fazla öğrenim görmüş ve daha eğitimli bir işgücünün 
ortaya çıkmakta olduğunu gösteren meslek istatistikleri tarafından etkin bir şekilde 
gizlenebilir. Diploma düşkünlüğünün-yani aynı işler için daha yüksek nitelikler talep 
edilmesinin-artışı ve buna benzer bir iş etiketleri enflasyonu daha “bilgili” bir 
toplumun gelişmekte olduğu yönünde oldukça hatalı bir izlenim yaratabilir.  

İkinci bir yaklaşım da, teknolojinin bilgiyi ürettiği ve artırdığı işlerde 

çalışan kişinin bunu kullanacak, yorumlayacak ve geliştirecek bir eğitim 

seviyesine sahip olması gerekliliğidir. Burada teknolojinin, bireyi vasıflı hale 

getirmesi ya da onun vasfına katkı yapması ve varolan işin bilgi içeriğini 

yükseltmesinden söz edilebilir. İşverenler, bu türlü işlere, belli bir eğitim 

düzeyinden mezun, kendini işinde geliştirmeye açık bireyleri tercih edebilirler. 

Aynı zamanda Ünal’ın (1996, 71) belirttiği gibi,  işgücü niteliğinin kullanılan 

teknolojiye uygunluğu, işgücü verimliliğini etkileyen bir etken olarak görülür. 

Teknolojinin, işin yapısında yarattığı değişiklikler, işgücünün de vasıflı 

ya da vasıfsız olarak örgütlenmesine neden olmuştur. İleri teknolojinin 

kullanılmasıyla basitleşen işler bir grup işgücü için vasıfsızlaşma süreci 

başlatırken, diğer işgücü grubunun yüksek oranda bir iş yoğunluğu içinde 

olması sonucu, yeni iş becerilerine gereksinim duyulmuştur. Ünal (1996, 129), 

bunun, çoklu-beceriye sahip işgücü talebini ortaya çıkardığını belirtmiştir. 

Günümüz ve geleceğin işgücü piyasalarında, yaptıkları işler uzun bir eğitim 

sürecinden geçmeyi gerektiren, işiyle ilgili kuramsal bilgiye sahip, yüksek vasıf 

düzeyi olan ve çoklu-beceriye sahip bir işgücünün, “çekirdek kadrolar”da yer 

alacağı düşünülmektedir. Bu işgücünün, üretim sürecinin bütününe ilişkin bilgi 

sahibi olmaları gerekmektedir. Bazı araştırmacılar, son elli yıl içerisinde tüm 

sanayi toplumlarında en hızlı büyüyen meslek gruplarının bilimsel, teknik ve 

profesyonel işçiler olduğu gerçeğine dikkat çekmektedirler (Drucker, 1969; 

Bell, 1980; Simon, 1980; Akt. Kumar, 2004, 39).     

Lordoğlu (1989, 177; Akt. Ünal, 1996, 129), tüm bu gelişmelerle 

birlikte, işgücünün yeni bir sınıflamasının ortaya çıktığını belirtmektedir:  

1.Esas mesleği dışında yeni teknikleri kullanabilen, basit işlemleri kişisel 

bilgisayarlar ile gerçekleştirebilen ara işgücü,  

2.Esas mesleği yeni tekniklerin kullanılmasına uygun işgücü (bilgisayar 

operatörü), 
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3.Hem yeni teknikleri kullanabilen, hem de bunları eski örgütlenme yapısına 

göre uyarlayabilen yüksek nitelikli işgücü (sistem analisti, tasarımcı-

programcı). 

Evans (1982, 168-170; Akt. Kumar, 2004, 41) ise, mikroelektroniğin 

gelişmeyi sürdürmesinden ötürü imalat örgütlerinde, üstte görece az sayıda 

vasıflı tasarımcılar, planlamacılar ve teknisyenler ve altta vasıfsız makine 

operatörleri ve bakım-onarım grupları yer alacağını ileri sürmüştür. Vasıflı 

makineciler ve orta düzey teknik elemanlar ortadan kalkacaktır.  

Yeni teknolojiler istihdam edilen işgücünü azaltmıştır. Artık bilgisayar 

destekli çalışan makineler, vasıflı makine operatörlerine olan bağımlılığı 

ortadan kaldırmıştır. Makinelerin temizliğini, bakım ve onarımından sorumlu 

çok daha az vasıflı operatörler çalışmaktadır (Maleki, 1991, 21; Ansal, 1995, 

20). Ayrıca teknolojik yeniliklerin iş sürecine girmesine bağlı olarak gelişen 

yeni teknik iş bölümünün, emeğin organik bileşimini değiştirmekte, dolayısıyla 

sınıf içi hiyerarşinin ve çıkar farklılaşmalarının gelişmesine yol açtığını ileri 

sürmektedir. Örneğin üretimde, esnekliğe imkan veren çok amaçlı makineler 

aracılığıyla çalışanlar, hem otomatik üretim ve denetim sistemleriyle 

bütünleştirilmekte hem de esnek istihdam biçimlerine ve pazar koşullarına 

bağımlı kılınmaktadır (Öngen, 2003). 

Üretimde kullanılan yoğun teknoloji, işleri basitleştirmekte ve işgücü 

verimliliğini artırmaktadır. Fakat makineleşme, işgücü performansının, işveren 

tarafından denetlenmesi ve hızının ayarlanması anlamına da gelmektedir.  

Schiller (1985, 37; Akt. Kumar, 2004, 45),  emek gücünün denetlenmesi, daha 

yüksek üretkenlik, dünya pazarlarının ele geçirilmesi ve sürüp giden sermaye 

birikiminin, yeni enformasyon teknolojilerinin geliştirilmesini sağlayan itici 

etkiler olduğunu belirtmiştir. Öte yandan yalın üretim modelinin bir parçası 

olan takım çalışması daha az bir hiyerarşik yapıyı doğurmuştır. Bengtsson’ın 

(1993, 39; Akt. Ünal, 1996, 131) belirttiği üzere,  bilgi teknolojisi, bir yandan 

rutin ve daha az karmaşık işleri otomatik hale getirirken; diğer yandan da 

daha küçük üretim birimlerine ve bunun sonucunda da daha az hiyerarşik bir 

yapıya, daha fazla sorumluluk ve katılıma doğru bir değişiklik getirmiştir.  
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Kapitalizmin bu yeni evresinde (esnek kapitalizm) “esnekleşme”yle, 

kişilerden sürekli kendisini yenilemesi, seyyar olması, risk alması, sadakat 

duygusundan yoksun olması, rekabet becerisini geliştirerek yırtıcı bir karakter 

edinmesi, takım çalışmasında uyumlu olması beklenmektedir. Yeni çalışma 

koşullarında güvenilirlik, öngörülebilirlik gibi değerlerle birlikte tecrübe, kıdem 

gibi eski iş kültüründe değerlendirilen etmenler rafa kaldırılmıştır (Sennet, 

2005). “Esnekliğin anlamı”,  çalışanlar için iş güvencesinin yok olması, 

çalışma yaşamında süreksizlik, örgütsüzlük ve kıyasıya rekabet olmaktadır. 

Tüm bunlar  "güvensizlik" ve "kayıtsızlık" duygusunun hakim olduğu bir toplum 

yaratmaktadır. İnsel’in (2003; s.26) ifade ettiği gibi, bunu rekabet ilkesinin 

yarattığı, “genelleşmiş kuşku ve kaygı toplumu” olarak tanımlayabiliriz. İnsel, 

bu bağlamda, “paranoyak algılamanın özelliğinin, aşırı derecede akılcı bir izah 

ve yorum sistemi üzerine dayanması” olduğunu belirterek, bireylerin, yeni 

üretim koşullarının dayatmaları ile nasıl egemen iktisat söylemi olan neo-

klasik iktisatın getirdiği “rasyonellik” ilkesine uygun bireylere 

dönüştürüldüğünü açıklamaktadır.    

Görüldüğü gibi, yeni üretim örgütlenmelerinde işgücünden beklenen 

bilgi, beceri ve nitelikler yeniden belirlenmektedir. İşgücünün sahip olduğu 

bilgi, beceri ve nitelikler, her geçen gün gelişen teknolojinin de etkisiyle 

eskimekte ve yeni becerilerin edinilmesi zorunlu hale gelmektedir. Kuşkusuz, 

yeni üretim anlayışı ve “esneklik”in gerektirdiği yeni beceriler, ülkelerin eğitim 

politikalarını etkilemektedir. Eğitim programları, bu yeni üretim modellerinin 

gerekliliklerini karşılayacak şekilde yeniden şekillendirilmesi yönünde büyük 

bir baskı altındadır. Bu anlamda, eğitim sistemi, bireyleri bu durumun 

gerekliliği konusunda inandırma ve diğer yandan yeni kapitalist üretim 

tarafından bireylere dayatılan beceri ve nitelikleri yeniden üretme işlevi 

görmektedir. Gilmore (1999), yeni ekonomilerde, eğitim sisteminin, post-

Fordist üretim tarzına uyumlu, işgücü piyasasına girebilmek için, yüksek 

düzeylerde temel becerilere sahip işgörenleri yetiştirme işlevi göreceğini ileri 

sürmektedir. Yeni üretim sistemlerinde, işin gerektirdiği niteliklerin neler 

olduğu, bu niteliklerin eğitim ve yetiştirme programlarına nasıl yansıtılacağı ve 

eğitimin, bireyin işgücü piyasasındaki konumu açısından nasıl bir rolünün 

olacağı tartışılmaktadır. 
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İşverenler, işin gerektirdiği becerilere göre bireyin eğitim almasını 

beklemektedirler. Fakat burada söz konusu olan eğitsel niteliklerin birçok yeni 

değişkene göre yorumlandıkları ve eskisinden çok farklı olarak algılandıkları 

görülmektedir. Günümüz piyasalarındaki bölünme, çok çeşitli işgücü 

becerilerini ve buna bağlı olarak değişik eğitim beklentilerini doğurmuştur. 

Birincil piyasada çalışan işgücünün eğitsel niteliklerini, istihdamıyla 

ilişkilendirmek mümkün olmakla beraber, getirilebilecek yaklaşımlar birincil 

piyasadaki mesleksel konum, ileri teknolojinin kullanıldığı işlerin yapısı, 

cinsiyet gibi değişkenlere göre de farklılaşmaktadır. İkincil piyasalarda ise, 

eğitimin, bireyin istihdamında etkisinin olmadığı ya da sınırlı olduğu ileri 

sürülmektedir. Bilgi toplumu çağında yaşadığımız düşünüldüğünde, insanın 

üretime bilişsel özellikleriyle katkı yapması gerektiği açıktır. Aksine, 

makinelerin kullanım biçimi ve buna bağlı gelişen yeni üretim sistemlerindeki 

bölünmeyle, az sayıda bilişsel bilgisine ihtiyaç duyulan bir işgücü grubu 

bulunmaktadır. Diğer işgücü grubunun eğitimle kazanılan genel yeteneklere 

sahip olması yeterli bulunmaktadır.  

Psacharopoulos (1995,  439), 1991 yılında ABD Çalışma Bakanlığı 

tarafından yapılan bir çalışmanın sonucuna göre, genel eğitimin mesleki  

eğitimden daha fazla etkinliğe sahip olduğunu belirtmiştir. Rapora göre, okul 

mezunları, “beş yeterlik alanında” becerili olmalıdırlar: 

1.Olanakları paylaştırma yeteneği, 

2.Kişilerarası iletişim becerilerinin gelişimi, 

3.Bilgiyi değerlendirme,  

4.Çalışma sistemlerini anlama yeteneği, 

5.Yeni teknolojilerle ilgilenme yeteneği.    

Sıralanan bu yetenekler,  yalın üretim sisteminin içerdiği iş ve örgüt 

yapılanmalarında da işe alınacak bireyde istenilen nitelikler olmaktadır. Bunun 

yanında, bireylerin, yalın üretimin işleyişinin temelini oluşturan uyumluluk, 

takım çalışmasına yatkınlık, sorumluluk, yaratıcılık gibi özelliklere sahip 

olması  beklenmektedir. Bunlar, bireyin kişilik özellikleri ya da bireye, eğitim 

yoluyla  kazandırılan ve pekiştirilen özellikler olabilir.   

İşletmeler, istedikleri becerilerin arzı için her ne kadar örgün eğitime 

özellikle mesleki eğitim kurumlarına yönelseler de, Psacharopoulos (1995, 
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439), örgün eğitim veren kurumların son teknolojiyi izleyememeleri nedeniyle, 

hâlâ en iyi işgücünün yetiştirilmesi yolunun işbaşında yetiştirmeler olduğunu 

belirtmektedir. Son gözlemler, eğitimin öneminin azaldığını değil tersine 

arttığını göstermektedir. Ancak, bu, örgün eğitimin vurgulanmasından çok, 

işgücü piyasasındaki yetiştirmelerin önem kazandığına işaret etmektedir 

(Ünal, 1996, 133). Firmaların eğitim ve yetiştirme kararları konusunda üç 

aşama tanımlanmaktadır:  

1. Eğitim ve yetiştirme kararını, işletmenin yeni teknoloji, yeni ürünü piyasaya 

çıkarma ve benzeri somut yatırımlarla ilişkisi açısından inceleyerek vermek. 

Bu, özel (spesifik) becerilere yönlendirilir.  

2. İşletmeler hem ürün çeşiti, hem de yüksek nitelik anlamında değişmelere 

daha kolay tepki göstermek isterler ve esnek iş düzenlemeleri yoluna giderler. 

Eğitim ve yetiştirme yatırımları, bu düzenleme içinde, pek çok görevi 

yapabilecek çoklu-beceriye sahip işgören gereksinmesini karşılamak üzere, 

sıklıkla görev değişikliği yapar ve işbaşında yetiştirme olanakları sunar. Beceri 

rezervi oluşturmaya çalışır. Bu piyasanın yönlendirdiği eğitim ve yetiştirmedir. 

3. Özellikle küçük ve bilgi yoğun bir nitelik gösteren ve çoğu hizmet 

sektöründe veya imalat sanayi ile yakın ilişkide olan işletmelerde, işe en 

azından üniversite mezunlarını alma ve işte olumlu bir öğrenme ortamı 

yaratmaları söz konusu olur. Çoğu yeni görevin, yeni bir bilgi boyutu vardır ve 

görevin başarılmasında bilgi önemlidir. Beceri yapısında, ‘problem çözme’ ve 

‘girişimcilik’ becerileri öncelik taşır (Bengtsson, 1993, 140-141; Akt. Ünal, 

1996, 132).  

Firmaların, nitelik taleplerini karşılamakta uyguladıkları stratejilerden 

biri “Yoğun İnsan Sermayesi Stratejisi”dir. Firma, iyi ve geniş bir eğitimsel 

temelden alınan bireyi, yoğun bir işbaşında yetiştirme programından ve 

eğitimden geçirir. Eğitim, esnek bir iş örgütlenmesiyle birleşir (Bengtsson, 

1993, 152; Akt. Ünal, 1996, 133). Bu strateji, iyi genel ve mesleksel 

ortaöğretim sisteminin bulunduğu ve içsel işgücü piyasası esnekliğinin yüksek 

olduğu ülkelerde, işletmedeki işbirliğine dayalı bir eğitim ve yetiştirme kültürü 

ile birleşirse geçerli olacaktır (Ünal, 1996, 133). 
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Yeni Üretim Örgütlenmelerinin Toplumsal Cinsiyet Perspektifinden 
Değerlendirilmesi 

Günümüzde toplumların gelişmişlik düzeyiyle ilişkili olarak kadınların 

istihdamı, erkeklerinkinden farklı düzeylerde ve farklı koşullarda 

gerçekleşmektedir. Kadınların özellikle eğitim, sağlık, istihdam, çalışma hayatı 

alanlarındaki göstergeler, gelişmekte olan ülkelerde kadınların erkeklerin 

gerisinde kaldıklarını göstermektedir. Bunun en temel nedeni, gelişmiş 

ülkelerin aksine, “gelişmekte olan” ülkelerdeki kemikleşmiş kadına atfedilen 

rollerdir. Kadınlar, geleneksel rollerinin (annelik, eş olma, ev işlerini yerine 

getirme) dışına çıkamamaktadırlar. Kadının istihdama katılma nedenlerinin 

başında, “aile ekonomisine destek olmak” yer almaktadır. Çalışma yaşamında 

olan kadınların çoğu, aile gelirinin yaşam standartlarının altında olduğu, geçim 

sıkıntısı yaşanıldığı durumlarda, geleneksel rollerine ek olarak gelir getiren bir 

işte çalışmaya başlamaktadırlar. Çocuklu kadınların çalışmasını, ekonomik  

zorunlulukla ilişkilendiren çalışmalar bulunmaktadır (Demir, 1994, 537; İçli, 

1997, 279). Gönüllü ve İçli (2001, 82), bunun sonucunda da, gelişmekte olan 

toplumlarda, kadınların çalışma yaşamına katılmalarının, geleneksel rol ve 

davranışlarında pek fazla değişime yol açmadığını ileri sürmektedirler.  

Benzer biçimde, kadının aile içindeki statüsünde de önemli bir değişim 

yaşanamamaktadır. 

Toplumsal cinsiyet rolleri kadın ve erkeğe ilk olarak aile içinde ve 

okulda öğretilmektedir. Kız ve erkek çocukları, küçük yaşlardan itibaren  

toplumda onlara verilen rolleri benimseyerek sosyalleşirler. Çalışma yaşlarına 

geldiklerinde, kalıplaşmış değerlere bağlı olarak, kendilerine uygun görülen 

mesleklere dağıtılırlar. Varolan eğitim sistemi, bu akışı destekler niteliktedir. 

Kadınlar için öğretmenlik, hemşirelik gibi meslekler, kadınlara atfedilen şefkat, 

duygusallık özelliklerine uyumluluklarından dolayı tercih edilmektedir. Ayrıca 

bu meslekler, kadınların geleneksel rollerini sürdürmede zorluk çıkarmayacak 

nitelikte kolay işler olarak değerlendirilmektedirler. Genel olarak,  güvenilir 

olan, fiziksel güç gerektirmeyen ve geleneksel görevlerin yapılabilmesi için 

yeterli boş zaman bırakan meslekler kadınlar için ideal görülmektedir. Erkekler 

içinse doktorluk, mühendislik gibi meslekler ve yöneticilik kadroları uygun 
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görülmektedir. Erkeklerin tersine, kadınların kazançları ikincil bir öneme 

sahiptir.  

Kadın, tarihsel süreç içinde üretim sürecinde değişik işlerde ve çeşitli 

mesleki konumlarda yer almıştır. Kadının ücretli işçi olarak işgücü piyasasına 

katılımına, sanayileşme ile sanayi sektöründe ortaya çıkan yoğun işgücü 

ihtiyacı neden olmuştur. Bu da kadını ev dışında çalışmaya çekmiştir (Koray 

ve Demirbilek, 1999, 2). Böylelikle, ev dışında, fabrikalarda çalışan kadın 

işgücü istihdamı artmıştır.  

Daha sonra post-Fordist üretim sürecinde ortaya çıkan esnek üretim 

örgütlenmeleri, geleneksel rolleri (aile içi roller) nedeniyle, esnek çalışma 

saatlerine sıcak bakan kadınları esnek piyasa ortamına dahil etmiştir. “Yarı-

zamanlı iş”lerde çalışan kadın sayısı artmıştır. Kadınların çalışma şartları,  

aile yapısına göre şekillenmektedir. Örneğin, çocuk sayısı arttıkça kadınların 

çalışma süreleri kısalmaktadır (Kauppinen ve Kandolin, 1998; Rosenfeld ve 

Birkelund, 1995, 111). 

 Öte yandan, üretim sürecinin parçalanarak, değişik yerlerde 

yapılmasını mümkün kılan mekânsal esneklik, bazı sanayi dallarında niteliksiz 

işgücünün yapabileceği bazı parçaların evlere dağıtılarak yapılmasına ve 

merkezde birleştirilip esas ürüne dönüştürülmesine imkân vermiştir. Güngör 

(1998, 71), nitelik gerektirmeyen işlerde, geçici olarak çalıştırılan bu “çevre 

işgücünü”nün önemli bir kısmını kadın işgücünün oluşturduğunu 

belirtmektedir. Kadın işgücünün piyasaya girmesi, genellikle bozuk olan 

ekonomik durum düzelinceye kadar süreceğinden, evde çalışma, kısa süreli 

ve evdeki sorumluluklarını engellemeden bir çalışma imkânı sunmaktadır.  

Kadın işgücü, erkek işgücüne oranla, ucuz, rutin işlere, kötü iş 

koşullarına karşı daha sabırlı ve pazarlık gücü olmayan bir gruptur. Kadının 

ucuz emek olarak görülmesinin bir nedeni, kadının üretimde kullandığı 

becerilerin, kuramsal yollarla elde edilir nitelikte olmayıp, bizzat kadınlığın bir 

gereği ve geleneksel ev uğraşlarının bir parçası olarak algılanması ve bu 

nedenle “piyasa değeri”nin olmamasıdır (Güngör, 1998, 71).  

Esnekliğin başlangıcında, yeni ürünlere, az becerili işgörenlere ve 

düşük gelir düzeylerine eşlik eden işler yaratılmış ve kadınların işgücü 
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piyasalarındaki yeri genişletilmiştir (Creagh, 1997). Daha esnek işgücü 

üretmek için esneklik politikalarını sürdüren İspanya ve İngiltere’de 

karşılaştırılmalı olarak yapılan bir araştırmanın bulguları, her iki ülkede de, 

“yarı-zamanlı iş” ve “geçici iş” olarak bilinen standart olmayan işlerde bir artış 

olduğunu ve evli kadınların bu işlerde çalıştığını göstermektedir. Yazar, bu 

sonuçların, her iki ülke için yetiştirme, beceri ve ücret düzeyleriyle ilgili 

olumsuzlukları yaratabileceğini ileri sürmektedir (Cousins, 1994, 45). Yapılan 

birçok araştırma, piyasaların esnekleşmesiyle, kadınların işgücü piyasalarına 

katılımlarının arttığı tezini doğrulamıştır (Ercan, 1996a; Eyüboğlu, Özar ve 

Tanrıöver, 2000, 4; Standing, 1999; Akt. Toksöz, 2002).  

İşgücü piyasasında, kadınlara sunulanlar erkeklerden farklıdır: 

Kadınların erkeklere göre çalışma ortamı kötü, ücreti düşük, işleri rutin, 

ilerleme olanakları ve yetiştirme olanakları sınırlıdır. Genel olarak, kadınların 

işe girmelerinde ve işte yükselmelerinde, işverenler, özellikle süreklilik, 

performans, kararlılık, cesaret, denetim gibi konularda güven eksikliği 

duymaktadırlar. İşverenlerin odaklandığı bu özelliklerin temelinde, önyargı 

yatmaktadır. İşle ilgili olmayan özelliklerle (cinsiyet, ırk, etnik köken, yaş ve 

din) ilgili geliştirilen olumsuz tutumların yol açtığı, aynı nitelikteki işgücü 

gruplarından biri ya da birkaçı aleyhine yapılan muameleler “ayrımcılık” olarak 

tanımlanmıştır. İşgücü piyasasındaki ayrımcılık ise, bazı grupların atandığı 

bazılarının ise atanmadığı iş kümelerinin ve farklı ödeme yapılarının 

bulunduğu piyasa bölümleri yarattığı için, bir çeşit piyasa bölünmesi olarak 

tanımlanmaktadır (Ünal, 1996, 120). 

İşverenlerin, kadınlara yönelik tutumları, toplumsal cinsiyet rollerine 

dayalı işbölümünü yaratan genel önyargılardan da kaynaklanmaktadır. Erkek 

meslekleri olarak kodlanmış mesleklerin kadınlar tarafından da yapılması, 

bunun iyi derecelerle belgelenmesi durumunda bile, işverenler, kadınların bu 

işi yapabilmelerine karşı güvensizlik duymaktadırlar. Ecevit (1988, 268), 

kadınların işgücü piyasalarına girerken, işlerin toplumsal cinsiyete göre 

ayrıştığı piyasada, kendi arzu ettikleri değil, kendileri için önceden belirlenmiş 

işler arasından seçim yapmak durumunda olduklarını vurgular. 

Ayrıca, kadınların, yöneticilik konumlarında çalışmaları, erkeklere 

göre  daha az oranda gerçekleşmektedir. Erkek işleri, teknik ve yönetsel 
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görevleri tekeline alırken; kadın işleri, bakım, yetiştirme ve destek gibi 

unsurları içermektedir. Erkek çalışanlar, çalışma zamanlarını kontrollerinde 

tutabilmek gibi iş üzerinde belli miktarlarda denetime sahipken; kadın 

çalışanlar, işyerlerinde karar verme, denetleme aşamalarında daha az 

etkindirler  (Kauppinen ve Kandolin, 1998).  

Bazı sektörlerin ve işkollarının, kadınlar için fiziksel güç ya da aşırı 

çalışma gerektirdiği için uygun görülmemesi anlayışı da oldukça yaygındır. 

Kadınlar genelde kadınlar için belirlenmiş işlerde,  düşük statüde istihdam 

edilmektedirler. Ecevit’e göre (1988, 268), kadınların istihdam edildiği 

sektörler emek yoğun, piyasa dalgalanmalarından daha çabuk etkilenen, 

düşük ücret ödenen, güvencesiz işlerdir. Kauppinen ve Kandolin (1998) 

yaptıkları çalışma sonucunda, iş güvencesinin olmadığı işlerde, kadınların, 

cinsel istismarla daha sık karşılaştıklarını saptamışlardır. Buna göre, 

kadınların yaklaşık %3’ü cinsel istismara uğramaktadır ve  %4’ü cinsel 

ayrımcılıkla karşı karşıyadırlar.  

Bazı yazarlar, toplumsal cinsiyetin anahtar bir etken olduğunu ileri 

sürmektedirler Erkeklerin istihdam edildikleri işlerin vasıfsızlaşma ihtimali, 

kadınların istihdam edildikleri işlerde olduğundan daha düşüktür (Webster ve 

Robbins, 1986, 155; Murolo, 1987; Akt. Kumar, 2004, 50). Vasıflı olan ve 

olmayan bir işin ne olduğu, her halükârda toplumsal cinsiyetle bağıntılıdır 

(Kumar, 2004, 50).   

TÜİK’in Aralık 2006 istatistik sonuçlarına göre, çalışma yaşamında 

kadınların ancak dörtte biri (%25.8) istihdama katılmaktadır ve çalışan 

kadınların yarısı ise aile işletmelerinde ücretsiz çalıştırılmaktadırlar. Kadınların  

bu düşük istihdam oranının altında yatan bir başka sebep de eğitim düzeyleri 

düşük olan bir grubu temsil etmeleridir.  

Kuşkusuz kadınların eğitim düzeylerinin yükselmesi işgücü arzının 

büyümesine ve piyasa katılımlarının artmasına neden olacaktır. Eğitim 

düzeyleri arttıkça, kadınların girebildikleri işler yükselmekte, fakat eğitim 

düzeyinin olanak sağladığı işler içinde kadınlar, yine alt kademelerdeki işlere 

alınmakta ve yükselme olanakları büyük ölçüde sınırlı olmaktadır (Ünal, 1996, 

120). Eşit eğitim düzeylerine sahip kadın ve erkeğin, eşit çalışma ortamına, 
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eşit ilerleme olanaklarına ve eşit ücrete sahip olması durumuyla çok nadir 

olarak karşılaşılmaktadır. Kadınların erkeklerle eşit konumlarda yer alabilmesi 

için eğitim ve kişisel yeterlilikleriyle ilgili daha fazla kanıta ihtiyaçları vardır.  
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İLGİLİ ARAŞTIRMALAR 
 

Literatürde esnek istihdam koşullarında işe eleman alma, yükseltme 

ve çalışma koşulları ile bunların, işgörenlerin eğitim nitelik ve düzeyi ile 

ilişkisini ortaya çıkamaya yönelik araştırmalara rastlanmamıştır. Eğitim-

istihdam ilişkisi konusunda işveren görüşlerini saptamaya yönelik sınırlı 

araştırma bulunmaktadır. Fakat bu konuda, işgören görüşlerini doğrudan 

belirlemeye yönelik araştırmalara ulaşılamamıştır. Bu bölümde, söz konusu 

çalışmalardan araştırmanın “problem”i ile ilgili görülenler aktarılmaya 

çalışılmıştır.   

Ünal (1990), “İşverenlerin Eğitim-İstihdam İlişkisi ile İlgili Görüşlerinin 

Değerlendirilmesi” adlı araştırmasında, işverenlerin, eğitim-istihdam ilişkisini 

açıklayan görüşlerden hangisini benimsediklerini ve çeşitli kadrolara eleman 

alırken ve yükseltirken yaptıkları tercihlerin hangi değişkenlere göre  

farklılaştığını araştırmıştır.   

Söz konusu araştırmada, amaca yönelik olarak Ankara’da 50’den 

fazla işçi çalıştıran işletmelerdeki işverenlerin düşünceleri alınmıştır. Buna 

göre, eğitim ile istihdam arasında bir ilişki olmadığını savunan İkili İşgücü 

Piyasası Kuramı çerçevesinde geliştirilmiş görüş, hiçbir işveren tarafından 

benimsenmemiştir. İşverenler, bazı kadrolar dışında, işgörenlerin yalnızca 

işyerinde yetiştirilebilecekleri görüşünü benimsememişler ve istihdamı, örgün 

eğitimden tümüyle bağımsız olarak değerlendirmemişlerdir. İşverenlerin 

önemli bir bölümü (%47), eğitim ile istihdam arasındaki ilişkiyi Eleme Hipotezi 

çerçevesinde algılamıştır. Diğer bir deyişle, eğitimin, “en yeteneklileri, işe ve iş 

çevresine çabuk uyum sağlayabilecek elemanları seçmede” uygun bir 

mekanizma olduğu yönünde görüş bildirmişlerdir. İşverenlerin küçük bir 

bölümü (%18.4), İnsan Sermayesi Kuramı ile savlanan görüşü benimsemiştir. 

Başka bir deyişle, işverenlerin %18.4’ü, işyerindeki işlerin “farklı tür ve 

düzeyde” bir örgün eğitim gerektirdiğini bildirmişlerdir. Yani, işverenlerin eğitim 

ile istihdam ilişkisinin kurulmasında en az benimsedikleri görüş, İnsan 

Sermayesi Kuram’ı çerçevesinde tanımlanan görüş olmuştur.      

Araştırmaya göre, işverenlerin ara yönetim kadrolarına eleman 

alırken yaptıkları tercihler, eğitim ile istihdam ilişkisi ile ilgili görüşlerle tutarlılık 
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göstermiştir. Ara yönetim kadrosuna eleman alırken, işverenlerin en fazla 

tercih ettikleri aday, yükseköğrenim görmüş fakat işle ilgili eğitimi olmayan 

aday olmuştur.  Bu tercihi yapan işverenler, Eleme Hipotezi çerçevesinde bir 

görüş benimsemişlerdir.  Diğer yandan teknik kadrolara eleman alırken en 

fazla tercih edilen adaylar, “işe uygun eğitim almış” olanlar olarak 

belirlenmiştir. Teknik kadroda çalışacak elemanların işteki verimlilikleri ile 

eğitim tür ve düzeyleri ilişkili görülmüştür. Fiilen üretimde çalışacak 

elemanların seçiminde ise “uysallık” tercih edilen bir özellik olmuştur. Bu 

konumda çalışacaklar için,  “işle ilgili tutum” ve “kişilik özellikleri”, “eğitim 

durumu” ve “iş tecrübesi”nden işverenler tarafından daha çok dikkate 

alınmıştır. Ünal’a göre, burada, işverenlerin, örgütsel hiyerarşinin en alt 

konumları için, kolayca biçimlenebilecek ve kolay yönetilebilecek adayları 

tercih ettikleri anlaşılmaktadır.   

Yine araştırmaya göre, işverenler, yönetici kadrosuna atama ve ücret 

artırma konusunda “mesleksel eğitim” ve “tecrübe”yi gerekli görmüşlerdir. 

Diğer taraftan, yönetici kadrolara atamada “yöneticilik eğitimi”, “yöneticilik 

tecrübesi” ve “üniversite eğitimi” çok az oranda belirtilmiş ya da hiç 

belirtilmemiştir. Bu durum, Ünal tarafından, işverenlerin yöneticilik için, 

diğerlerinden farklı bir eğitimi gerekli görmedikleri biçiminde yorumlanmıştır. 

Ayrıca işverenler, “liderlik” ve “karar verme” yeteneğini yöneticilikle ilişkili 

görmüşlerdir.      

Tural (1993), “Kimya, Petrol ve Plastik Sanayinde Eğitim-İnsangücü-

İstihdam İlişkileri ve Buna İlişkin İşveren Görüşleri” adlı araştırmasında, 

işverenlerin eğitim-istihdam ilişkisini nasıl değerlendirdikleri, eleman alırken 

kararlarını etkileyen özelliklerin neler olduğu ve eğitim düzeyinin işe almada 

belirgin bir tercih nedeni olup olmadığını saptamaya çalışmıştır. 

Sözkonusu araştırmada, orta düzey yönetici, mühendis ve 

teknisyenler için, eğitim-istihdam ilişkisinin İnsan Sermayesi Kuramı yönünde, 

büro personeli, usta-ustabaşı, nitelikli işçi ve düz işçi için eğitim-istihdam 

ilişkisinin ise daha büyük oranda Kuyruk Hipotezi yönünde değerlendirildiği 

ortaya çıkmıştır. Örgütsel sıradizinin üstlerinde eğitsel nitelikler işe almada 

belirgin bir tercih nedeni olarak değerlendirilirken, örgütsel sıradizinin altında 

eğitim belirgin bir tercih nedeni olarak görülmemiştir.  
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Araştırmaya göre, orta düzey yönetici alırken, eğitim, davranış 

özellikleri, deneyim, yabancı dil bilme, sınav sonuçları ve işletmede çalışılan 

süre, işverenlerin çok ve pek çok derecede önemli gördükleri özellikler 

olmuştur. İşletmeler, orta düzey yönetici alırken, eğitimi, belirgin bir tercih 

nedeni olarak görmektedirler. İşverenler, yönetici adayları arasında, fakülte ya 

da yüksekokul mezunu, kendini gösteren, disiplinli, insan ilişkileri güçlü, 

kendini geliştiren, 6-10 yıl deneyimli, işletmede, 6-10 yıl çalışmış, 31-35 

yaşlarında, işletme içinden önerilen, erkek (%63), düzgün giyimli, kendine 

özen gösteren ve evli olanları tercih etmektedirler.    

İşverenlerin büro personeli alırken, dikkat ettikleri üç özellik, davranış 

özellikleri, eğitim ve sınav sonuçları olmuştur.  Büro personeli alınırken, 

eğitim, belirgin bir tercih nedeni olarak görülmektedir. İşveren tercihlerine 

göre, bu kadroya alınacak insangücünün yaptıkları işleri, genel lise (%41.9), 

mesleki ve teknik lise (%17), iki yıllık meslek yüksekokulu (%11.4) ve fakülte 

ya da dört yıllık yüksekokul mezunlarının (%28.4) yapabileceği saptanmıştır. 

Bu tür işler, hem ortaöğretim hem de yükseköğretim mezunlarınca yapılabilir 

nitelikte görülmüştür. Diğer yandan, işverenlerin büyük bir kısmı, büro 

personeli için uysal, disiplinli, kendini geliştiren, insan ilişkilerinde güçlü, genel 

lise mezunu (%41.9), işletme içinden önerilen, 26-30 yaşlarında, 1-5 yıl 

deneyimli, düzgün giyimli ve kendini gösteren kişileri tercih ettiklerini 

belirtmişlerdir.  

İşverenlerin mühendis alma kararlarında etkili olduğu düşünülen 

özellikler, eğitim, davranış özellikleri, yabancı dil, sınav sonuçları, deneyim ve 

cinsiyet olarak sıralanmıştır. Eğitim, belirgin bir tercih nedeni olmuştur. 

İşverenlerin büyük bir kısmı, bir mühendis için aranan özellikleri, fakülte ya da     

dört yıllık yüksekokul mezunu, kendini gösteren, geliştiren, disiplinli, 1-5 yıl 

deneyimli, erkek (%79.5), 26-30 yaşlarında olma olarak belirtmişlerdir.  

İşverenlerin, işe teknisyen alırken önemli gördükleri beş özellik 

davranış özellikleri, eğitim, cinsiyet, deneyim, sınav sonuçları olarak 

sıralanmıştır. Mühendislerden farklı olarak eğitim, davranış özelliklerinden 

daha az önemli bulunmuştur. Fakat eğitimin sıralamadaki yeri, etkili bir ölçüt 

olduğunu göstermektedir. İşverenlerin büyük bir kısmı, bir teknisyende aranan 

özellikleri, disiplinli olma, mesleki ve teknik lise (%53.7) ya da iki yıllık meslek 
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yüksekokulu mezunu (%42.5) olma, erkek olma (%93), 1-5 yıl deneyime sahip 

olma, 26-30 yaşlarında olma, işletmede 1-5 yıl çalışmış olma, işletme içinden 

önerilme, sağlıklı ve güçlü olma olarak belirtmişlerdir. 

İşverenlere göre, işe usta-ustabaşı alırken, çok ve pek çok derecede 

önemli gördükleri özellikler davranış özellikleri, cinsiyet, deneyim, işletmede 

çalışılan süre ve eğitim olarak sıralanmıştır. Eğitimin, sıralamadaki konumu 

tek başına belirleyici bir ölçüt olmadığını göstermiştir. İşverenlerin büyük bir 

bölümü, usta ve ustabaşı konumlarına, disiplinli, uysal, kendini geliştiren, 

insan ilişkileri güçlü, erkek (%92), 1-5 yıl deneyimli, işletmede 1-5 yıl çalışmış, 

endüstri meslek lisesi ya da teknik lise mezunu (%72), 26-30 yaşlarında, 

işletme içinden önerilen, sağlıklı ve güçlü kişileri tercih ettiklerini 

belirtmişlerdir.  

İşletmeye nitelikli ve düz işçi alırken ise çok ve pek çok derecede 

önemli görülen iki özellik, davranış özellikleri ve cinsiyet olmuştur. Nitelikli ve 

düz işçilerin işe alınmalarında, eğitimin belirleyici bir rolü olmadığı 

görülmüştür. Nitelikli işçi alınırken işverenler,  uysal, disiplinli, kendini 

geliştiren, erkek (%80), 18-25 yaşlarında, 1-5 yıl deneyimli, sağlıklı ve güçlü,   

mesleki ve teknik lise mezunu (%43) ya da ortaokul mezunu (%31.2), 1-5 yıl 

işletmede çalışmış, işletme içinden kişileri tercih ettiklerini belirtmişlerdir. Düz 

işçi alırken ise uysal, disiplinli, erkek (%67), 18-25 yaşlarında, sağlıklı ve 

güçlü, ortaokul mezunu (%32) ya da ilkokul mezunu (%45), deneyimsiz olma 

özellikleri işverenlerin dikkat ettiği özellikler olmuştur. Tural, usta ve 

ustabaşılar için konulan ölçütlerin sayıca fazla olmasını, bu konumun hem 

yönetsel hem de teknik nitelik taşıması ile açıklamıştır.    

Usta ve ustabaşı kadroları için, yaşça büyük, deneyimli, işte bir süre 

çalışmış adaylar tercih edilirken, nitelikli ve düz işçi konumları için genç 

bireylerin seçildiği ortaya çıkmıştır. Özellikle deneyimi olmayan adaylar, düz 

işçi konumları için daha uygun bulunmuştur. Tural,  bu bulguyu, işverenlerin, 

ilk çalışma alışkanlıklarını, kendi işletmesinde kazanabilecek bireyleri seçme 

eğiliminde olduğu şeklinde yorumlamıştır.  

Tural’ın bu araştırmasında, örgütsel sıradizinin üst basamaklarında 

eğitim belirgin bir tercih nedeni olarak ortaya çıkarken, örgütsel sıradizinin alt 
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basamaklarında eğitimin belirgin bir tercih nedeni olmadığı saptanmıştır. Yine 

araştırmaya sonucuna göre, teknik kadro ve örgütsel sıradizinde ondan alt 

basamaklarda yer alan kadrolar için eleman alırken, eğitim, davranış 

özelliklerinden daha sonra dikkate alınan bir özellik olarak ortaya çıkmıştır. 

Yolcu (2000), “Örgüt İçi İşgücü Piyasalarında Eğitim ve İstihdam 

İlişkisinin Değerlendirilmesi” başlıklı yüksek lisans tezinde, örgüt içi işgücü 

piyasalarında, işgücünün işe alınması, yetiştirilmesi, ücretlendirilmesi ve 

yükseltilmesinde işveren davranışlarını çözümlemeyi ve işgücünün eğitim 

düzeyinin bu süreçlerde nasıl değerlendirildiğini ortaya koymayı amaçlamıştır. 

Araştırmaya göre, işletmeye orta düzey yönetici alınırken, eğitim 

düzeyinin belirgin bir tercih nedeni olduğu saptanmıştır. İşverenlerin 

yarısından fazlası, orta düzey yönetici alırken eğitim-istihdam ilişkisini, İnsan 

Sermayesi Kuramı çerçevesinde algılamışlardır. İşverenlerin, orta düzey 

yöneticilerin yükseltilmesinde ise insan ilişkileri güçlü, kendini gösterebilen 

adayları tercih ettikleri görülmüştür. Araştırma, orta düzey yönetici 

kadrolarının ağırlıklı olarak işletme içi kaynaklardan doldurulduğunu 

göstermiştir.  

İşletmeye büro personeli alınırken, eğitimin davranış özelliklerinden 

sonra gelen bir tercih nedeni olduğu saptanmıştır. Büro personeli için eğitimin 

işgücü piyasasındaki işlevi, işverenler tarafından Kuyruk Hipotezi 

çerçevesinde belirtilen görüş yönünde olmuştur. Araştırma, büro personeli 

kadrolarının işletme dışı kaynaklardan doldurulduğunu göstermiştir. Ayrıca 

büro personelinin ücretinin belirlenmesinde eğitimin etkili olduğu belirlenmiştir.   

İşletmeye mühendis alınırken, eğitimin belirgin bir tercih nedeni 

olduğu belirlenmiştir. İşverenlerin büyük bir bölümünün, mühendisler için 

eğitim-istihdam ilişkisini, İnsan Sermayesi Kuram’ı yönündeki görüş 

çerçevesinde benimsedikleri görülmüştür.  Araştırma, mühendis kadrolarının 

işletme dışı kaynaklardan doldurulduğunu göstermiştir. Ayrıca mühendis 

ücretlerinin belirlenmesinde eğitimin birinci derecede etkili olduğu 

saptanmıştır. 

İşletmeye üretimde fiilen çalışan teknisyen, usta-ustabaşı ve nitelikli 

işçi alımında, eğitimin görece belirgin bir tercih nedeni olmadığı saptanmıştır. 
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İşverenlerin büyük bir bölümü, üretimde fiilen çalışan personel için eğitim-

istihdam ilişkisini, daha çok Kuyruk Hipotezi yönündeki görüş çerçevesinde 

tanımlamışlardır. Araştırma, üretimde fiilen çalışan teknisyen, usta-ustabaşı 

ve nitelikli işçi kadrolarının ağırlıklı olarak işletme içi kaynaklardan 

doldurulduğunu göstermiştir. Ayrıca bu kadrolarda çalışanların ücretlerinin 

belirlenmesinde eğitimin, yapılan işle ilgili tecrübeden sonra gelen bir etmen 

olduğu belirlenmiştir. 

Araştırmaya göre, örgüt içi işgücü piyasasında işverenler, işletmeye 

düz işçi alırken, eğitimi önemli bir tercih nedeni olarak görmemişlerdir.  

İşverenlerin büyük bir bölümü, düz işçiler için eğitim-istihdam ilişkisini, İkili 

İşgücü Piyasası çerçevesinde belirlenen görüş temelinde benimsemişlerdir. 

Araştırma, düz işçi kadrolarının işletme dışı kaynaklardan karşılandığını 

göstermiştir. Ayrıca bu kadrolarda çalışanların ücretlerinin belirlenmesinde 

eğitimin, davranış özelliklerinden sonra gelen bir etmen olduğu saptanmıştır. 

Yukarıda sözü edilen çeşitli sektörlerde eğitim-istihdam ilişkisini 

inceleyen araştırmaların sonuçları benzerlik göstermektedir. Görüşme yapılan 

işverenlerin, farklı kadrolarda çalışanlar için, eğitim-istihdam ilişkisini aynı 

kuram veya hipotezlerle açıkladıkları görülmektedir. İşverenlerin çalışanların 

eğitim durumları ile istihdamdaki konumları, işe alınmaları, yükseltilmeleri 

arasında kurdukları ilişkinin, eğitim-istihdam ilişkisine açıklama getiren kuram 

ve hipotezlerle sınanabildiği anlaşılmaktadır.    

Farklı bir çalışma, işverenlerin,  “verimli işgücü niteliklerini eğitim ve 

ücretlendirme ile nasıl ilişkilendirdikleri” üzerine yapılmıştır. Özsoy (1995), 

“Verimli İşgücü Niteliklerinin Eğitim ve Ücretlendirme ile İlişkisi Konusundaki 

İşveren Görüşlerinin Değerlendirilmesi” adlı çalışmasında, çeşitli görev 

alanlarındaki işgörenleri verimli kılan nitelikler, bu niteliklerin hangi eğitim tür 

ve düzeyi ile kazanıldığı ve bunların ücret belirlemede ne ölçüde etkili olduğu 

konusundaki işveren görüşlerini belirlemeyi amaçlamıştır.  

Sözkonusu araştırma, Ankara’da 100’den fazla işçi çalıştıran Metal 

Sanayi İşkolunda yer alan 28 işletmede gerçekleştirilmiştir. Araştırmada, 

işverenlerin, verimli işgücü niteliklerine verdikleri önemin, işgörenlerin üretim 

sürecindeki konumlarına göre farklılaştığı görülmüştür. Başka bir deyişle, 
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örgütsel sıradizinin üst basamaklarından alt basamaklarına doğru inildikçe, 

işverenlerin önem verdikleri işgücü niteliklerinin azaldığı görülmüştür.  

İşverenler, kendini geliştirme ve iş alışkanlıkları gibi mesleksel 

olmayan işgücü niteliklerini verimlilik açısından daha önemli bulmuşlardır. 

Mesleksel olmayan işgücü niteliklerinin nasıl kazanıldığı ile ilgili işveren 

görüşleri farklılaşmaktadır. Araştırmaya katılan işverenlere göre, kişilik 

özellikleri ailede ve sosyal çevrede, kendini geliştirme ile ilgili özellikler hizmet 

içi eğitim yoluyla, iletişim becerisi eğitim kurumlarında, iş alışkanlıkları ise 

işbaşında eğitimle kazanılmaktadır. 

Araştırmaya katılan işverenlere göre, mühendisler, mesleksel 

becerilerini işbaşında kazanırken, proje hazırlama ve etkinlikleri planlayabilme 

gibi becerilerini fakültede kazanmaktadırlar. Yine işverenlere göre benzer 

biçimde teknisyenler de mesleksel becerilerini işbaşında kazanmaktadırlar. 

Ancak araştırmada, mühendislere göre teknisyenlerin mesleksel becerileri 

işteki verimlilikleri açısından daha önemli bulunmuştur. Aynı zamanda usta-

ustabaşı  ile ilgili mesleksel beceriler işteki verimlilikleri açısından işverenlerin 

büyük bir bölümü tarafından, mühendis ve teknisyenlere göre daha fazla 

önemli bulunmuştur. İşçilerin mesleksel becerilerini nasıl kazandıkları 

konusundaki işveren görüşleri, çıraklık ve mesleki eğitim olarak ikiye 

ayrılmıştır. Araştırmada, ücret düzeyini belirleyen önemli etkenler ise, 

işyerindeki tecrübe ve eğitim düzeyi olarak belirlenmiştir. 

Bu araştırmaya göre, işverenlerin verimli buldukları işgücü nitelikleri 

farklı örgütsel konumlarda çalışanlar için değişmektedir. Örgütsel sıradizinin 

üst basamaklarında yer alan işgücünün, verimlilikle ilişkili görülen nitelikleri 

daha önemli bulunmaktadır.    

Diğer bir çalışmada “kadın ve erkeğin işe alınma, yükseltilme ve 

ücretlendirilmeleri sürecinde cinsiyet temelinde ortaya çıkan farklılıklar”  

ortaya konulmak istenmiştir.  Aslan (1997), “Bankacılık Sektöründe İstihdam 

Örüntüleri ile Kadın İşgücü İle İlgili Farklılıklar” adlı araştırmasında, bankacılık 

sektöründe farklı eğitim tür ve düzeyini gerektiren konumlarda çalışmakta olan 

kadın ve erkek personel ile ilgili istihdam örüntülerini betimlemeye ve işe 

alma, yükseltme, ücretlendirme politikalarında cinsiyet temelinde, kadın ve 
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erkek yöneticilerin algılarına, banka büyüklüğüne ve bankanın ait olduğu 

sektöre göre farklılaşmanın olup olmadığını belirlemeye çalışmıştır. 

Söz konusu araştırmada, bu amacı gerçekleştirmek için Türkiye’deki 

29 özel, 6 kamu bankasının genel müdürlüğünde ve Ankara’daki 12 bölge 

müdürlüğünde çalışan toplam 47 yöneticiye anket uygulanmış ve uygulama 

sonucunda genel müdürlüklerde 22 bankanın 27, bölge müdürlüklerinde 7 

bankanın 7 yöneticisinden yanıt alınmıştır. 

Araştırmanın bazı bulgularına göre, ticari bankalarda çalışan 

personelin büyük bir kısmının ortaöğretim mezunu olduğu ve kadın personelin 

öğrenim durumunun erkek personelden daha yüksek olduğu görülmüştür. 

Buna rağmen kadın personelin yöneticilik konumlarında yeterince temsil 

edilmediği saptanmıştır. Bankaların Ankara Bölge Müdürlüklerinde çalışan 

kadın personelinin %85 gibi yüksek bir oranının büro hizmetlerinde yığıldığı 

ortaya çıkartılmıştır. 

Bankacılık sektöründe üst düzey yönetici alınırken kullanılan üç ölçüt, 

“öğrenim türü ve düzeyi”, “bankacılık tecrübesi” ve “bankacılık sektöründe 

yöneticilik tecrübesi”, orta düzey yöneticilik konumu ile ilgili olarak belirgin üç 

ölçüt ise “bankacılık tecrübesi”, “öğrenim tür ve düzeyi” ve “bankacılık 

sektöründe yöneticilik tecrübesi” olarak saptanmıştır. Profesyonel elemanları 

işe alırken kullanılan ölçütlerin, “mesleki tecrübe”, “yapılan sınavda başarılı 

olma”, “mesleki çevreden alınan referans”, “yabancı dil düzeyi”, “daha önce bir 

bankada çalışmış olma” gibi ölçütler olduğu belirlenmiştir. “Öğrenim türü ve 

düzeyi”, “yapılan sınavda başarılı olma”, “iş ile ilgili mesleki bilgi” büro 

elemanları ile ilgili olarak kullanılan en önemli üç ölçüt olduğu bulunmuştur. 

Yardımcı hizmetler kadrosunda çalışacak olan elemanları işe alınırken aranan 

ölçütler ise “yapacağı iş ile ilgili tecrübe”, “güven duygusu yaratması”, 

“öğrenim türü ve düzeyi” olarak belirlenmiştir. 

 Üst düzey yöneticilik konumunda “banka içinde kazanılan kıdem”, 

“tecrübe”, “liderlik özellikleri”, “çalışma disiplini” gibi ölçütler ağırlık kazanırken, 

orta düzey yöneticilik kademesinde bu ölçütlerle birlikte, özellikle “yapılan 

sınavda başarılı olma” ölçütünün önem kazandığı görülmüştür. Profesyonel 

elemanları işe alırken kullanılan ölçütler, “mesleki tecrübe”, “yapılan sınavda 
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başarılı olma”, “mesleki çevreden alınan referans”, “yabancı dil düzeyi”, “daha 

önce bir bankada çalışmış olma” gibi ölçütler olarak belirlenmiştir. “Öğrenim 

türü ve düzeyi”, “yapılan sınavda başarılı olma”, “iş ile ilgili mesleki bilgi” büro 

elemanları ile ilgili olarak kullanılan en önemli üç ölçüt arasında bulunmuştur. 

Yardımcı hizmetler kadrosunda çalışacak olan elemanları işe alırken aranan 

ölçütler ise “yapacağı iş ile ilgili tecrübe”, “güven duygusu yaratması”, 

“öğrenim türü ve düzeyi” olarak saptanmıştır. 

Bankalarda işten eleman çıkarımı sözkonusu olduğunda, öncelikle 

çıkarılacak personel ile ilgili olarak verimliliği düşük kadın personelin 

çıkarılacağı tespit edilmiştir. Kadın ve erkek personelin verimliliği ile ilgili 

olarak bütün örgütsel konumlarda çoğunlukla kadın ve erkeklerin benzer 

verimlilik düzeyinde olduğu yönünde bir görüş belirmiştir. 

Yukarıda söz edilen araştırmalardan farklı olarak, bu araştırma, 

esnek istihdam koşullarında çalışanların aldıkları eğitimle istihdamdaki 

konumları, işe girmeleri, yükselmeleri ve buna ek olarak çalışma koşulları 

arasındaki ilişkiyi betimlemektedir. Ayrıca, tüm bu süreç için toplumsal 

cinsiyetin bir değerlendirmesi yapılmıştır. Araştırma konusuyla ilgili olarak 

yalnız yöneticilerin değil,  işgörenlerin de görüş ve değerlendirmelerinden 

yararlanılmıştır. Söz edilen diğer araştırmalardan farklı olarak, bu 

araştırmada, araştırma yapılan firmaların yapısına, buralarda esnek 

çalıştırmanın işleyişine ve araştırma konusuna ilişkin kapsamlı verilere 

ulaşılmak amacıyla “nitel araştırma yöntemi”   kullanılmıştır. 
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BÖLÜM III 

 
                                       YÖNTEM 

 
Bu bölümde araştırma modeli, çalışma grubunun oluşturulması, 

araştırmada kullanılan  veri toplama  teknikleri, araştırma süreci ve bulguların 

çözümlenmesi konularına yer verilmiştir. 

 

Araştırma Modeli 

Bu araştırmada, esnek istihdam koşullarında eğitimin anlam ve 

işlevinin çözümlenmesi ve bunun toplumsal cinsiyet ilişkileri temelinde 

incelenmesi amaçlanmıştır. Araştırma, bu ilişkilerin, bir “ana firma” ve bu 

firmanın ilişkili olduğu bir “yan firma”daki yönetici ve işgörenlerin konuya ilişkin 

görüş ve değerlendirmelerinden yola çıkarak kapsamlı olarak 

çözümlenmesine yönelik betimsel bir çalışmadır. Böylelikle, esnek üretim 

örgütlenmesinin geçerli olduğu üretim ortamında eğitime yüklenen anlam ve 

işlev, görüşme yapılan yönetici ve işgörenlerin görüşleri ve konu hakkındaki 

değerlendirmeleriyle ortaya konulabilecektir. Bu araştırmada, iş ortamının 

karmaşık, ayrıntılı, kapsamlı yapısını anlayabilmek için nitel yöntemden 

yararlanılmış, böylelikle, konuya ilişkin ayrıntılı ve kapsamlı verilere 

ulaşılmaya çalışılmıştır. 

 

Çalışma Grubu  

Araştırma “esnek çalıştırma”nın uygulandığı bir “ana firma” ve “yan 

firma”da çalışan yönetici ve işgörenlerle gerçekleştirilmiştir. Araştırma için, 

ana ve yan firmanın çeşitli ürünlerinin üretildiği bölümlerinden, birbiriyle ilişkili 

olan iki bölümü seçilmiştir. Araştırma yapılan ana firma ve yan firma üretim 

sektöründedir. Temelde her iki firmada da benzer üretim birimleri 

bulunmaktadır. Fakat firmalarda üretilen ürünlerin özelliklerinin ve teknolojinin 

işlerde kullanılma düzeyinin farklılaşması nedeniyle, yan firmadakilere ek 

olarak ana firmada “kalite” ve ”AR-GE ” gibi farklı birimler bulunmaktadır. Her 

iki firmada çalışanların işlere örgütlenme biçimleri benzerlik göstermektedir. 
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 Araştırmanın yapıldığı ana firmanın belirlenmesinde, yalnızca, 

“esnek üretim örgütlenmesinin geçerli olması” koşulu aranmıştır. Ancak, bu 

özelliğe sahip olan firmaların listesini elde etmek mümkün olmadığından, 

esnek istihdam koşullarının uygulandığına ilişkin herhangi bir bilgilenme 

(gazete haberi, tanıdık vb.) üzerinden, firmalarla kurulacak telefon 

bağlantısıyla konunun netleştirilmesi en uygun yol olarak görülmüştür. 

Araştırmanın gerçekleştirildiği “ana firma”ya da bu yolla ulaşılmıştır. Çokuluslu 

bir  firma hakkında edinilen informal bilgilerden yola çıkılarak, firmanın bir üst 

düzey yöneticisine telefonla ulaşılmış (Haziran 2006’da), bu firmada esnek 

istihdam biçiminin uygulandığı öğrenilmiş, yöneticiden alınan olumlu yanıta 

dayanarak araştırmanın bu firmada yapılmasına karar verilmiştir.  Seçilen 

“yan firma” ise, bu üst düzey yönetici tarafından esnek istihdam koşullarının 

geçerli olması sebebiyle önerilmiştir. Söz konusu “yan firma”nın bir üst düzey 

yöneticisi ile yapılan görüşmede bu durum onaylanmıştır. Her iki firma ile ilgili 

temel özellikler EK 1.’de belirtilmiş ve firma adları saklı tutulmuştur. 

Seçilen firmaların yöneticileri ve işgörenleriyle ile araştırma 

kapsamında yapılan görüşmeler, 2006 yılı Temmuz ayı boyunca sürmüştür. 

Görüşme yapılacak yöneticiler ve işgörenler, firmaların “personel listeleri” 

üzerinden seçilmiştir. “Ana firma” ve bu firmanın ilişkili olduğu “yan firma”da 

farklı eğitimsel niteliklere sahip olma, farklı örgütsel konumlarda ve kadrolarda 

olma, kadın (evli-bekâr, çocuklu-çocuksuz olma) veya erkek olma gibi farklı 

özelliklere sahip işgören ve yöneticilerle bir çalışma grubu oluşturulmuştur.  

Araştırma kapsamında ana firmada biri “üst düzey yönetici”, dördü 

“ara düzey yönetici” olmak üzere, beş yöneticiyle görüşülmüştür.  “Ara yönetici 

kadrosu”nda görüşülen kişiler “üretim”, “AR-GE”, “insan kaynakları”, 

“satınalma” gibi çeşitli ara birim yöneticilerinden oluşmaktadır. Bu 

yöneticilerden biri kadın olup, firmada “ara yönetici” konumunda çalışan tek 

kadındır. Yan firmada ise bir “ara yönetici” ile görüşme yapılmıştır. Bu kişi, 

aynı konumda çalışan diğer kadın yöneticiler içinden “insan kaynakları 

müdürü” olması nedeniyle seçilmiştir. Belirtilen örgütsel konum ve kadro, 

aşağıdaki gibi tanımlanmıştır: 

Üst Düzey Yönetici: Görevi üst düzeyde yönetim ve denetim olan, tüm 

üretim birimlerinin koordinasyon içinde çalışmasından sorumlu olan kişidir. 
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Üst düzey yönetici, tüm üretim birimlerine eleman alımında ve bu kişilerin işte 

yükselmelerinde karar verme yetkisine sahiptir.  

Ara Düzey Yönetici Kadrosu: Görevi yönetim, denetim ve yetiştirme olan, 

üst konumlarda alınan kararları, başında bulunduğu birimlere aktaran ve 

üretimin diğer birimlerle koordinasyon içinde yürütülmesini sağlayan kişilerdir. 

İşletmelerde, “üretim”, “Ar-Ge”, “insan kaynakları” gibi ara birimlerin 

yöneticiliğini yapan kişilerdir. Ara yöneticiler, başlarında bulundukları birimlere 

eleman alımında ve bu kişilerin işte yükselmelerinde karar verme yetkisine 

sahiptirler. 

Her iki firmada görüşme yapılacak diğer çalışanlar “uzman”, “teknik” 

ve “hizmet” kadrolarında çalışanlar, “fiilen üretimde çalışanlar” olarak 

sınıflandırılarak, bunlar arasından dengeli olarak seçilmiştir. Belirtilen kadrolar 

ve bulgularda sıklıkla kullanılan bazı mesleki konumlar, aşağıda  

tanımlanmıştır: 

Uzman Kadro: Üretimle ilgili konuların araştırılması, planlanması, 

uygulanması, üretim sürecinin kontrolü gibi konularda bilgi ve beceri sahibi, 

yönetim, yetiştirme ve denetim sorumluğu olabilen kişilerdir. İşletmelerde, 

mühendislik gibi belli bir eğitim tür ve düzeyini tamamlamış kişilerce 

yapılabilen işlerde çalışan, belli konularda uzmanlaşmış, araştırma yeteneğine 

sahip işgücüdür.   

Teknik Kadro: Belli bir eğitimi tamamlamış olmayı gerektiren işlerde çalışan, 

yaptığı işle ilgili bilgi ve beceri sahibi olan kişilerdir. İşletmelerde, teknik 

hizmetlerde “teknisyen” ya da “tekniker” kadrolarında çalışarak mühendislere 

yardımcı olan işgücü grubudur.  

Üretimde Fiilen Çalışanlar: Bir işin gerektirdiği bilgi ve beceri düzeyine sahip 

olup, fiilen üretim hattında çalışan kişilerdir. İşletmelerde, “nitelikli işçi” 

(postabaşı, operatör, kaynakçı vb.) ve “düz işçi” olarak çalışan kişilerdir. 

Genel olarak karar verme yetkileri yaptıkları işle sınırlıdır.    

Nitelikli İşçi: Firma içinde yoğun olarak işe yönelik yetiştirmelerin verilmesi 

nedeniyle, yaptıkları işlerle ilgili bilgi ve becerini yenileme ve artırma 

olanağına sahip olan işgörenlerdir. Bu kişilerin, ileri teknoloji kullanılan işlerde 

(pahalı iş makinelerinde) çalıştırılmaları, yetiştirmenin artmasına ve düz 
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işçilerden farklı ücretlendirilmelerine neden olmaktadır. Bu işgörenler, düz 

işçilerden daha fazla yetkiye sahiptirler.   

Postabaşı: Çalıştıkları bölümde nitelikli bir üretimin gerçekleştirilmesinden 

sorumlu olan, buradaki düz işçilerin yönetimini, denetimini, yetiştirilmesini ilk 

elden sağlamakla görevli kişilerdir. Postabaşıları, üretimde karşılaşılabilecek 

sorunları giderebilecek bilgi ve beceri düzeyine sahip olmalarına rağmen, 

soruna müdahale etmede sınırlı yetkiye sahiptirler. Böyle bir durumda sorunu, 

hiyerarşik sıradizinde bir üst basamakta yer alan üretim şefine bildirmesi 

beklenmektedir.   

Düz İşçi: Firmanın üretim bölümünde, belirli bir bilgi ve beceri gerektirmeyen 

işleri yapan, üretim sürecinin hiçbir aşamasında yetkisi olmayan kişilerdir.  

Hizmet Kadrosu: Bir bilgi ve beceri gerektirmeyen işleri yapan kişilerdir. 

İşletmelerde temizlik, güvenlik, yemek gibi işleri yapmaktan sorumlu 

işgücüdür. 

Ana firmada “uzman”, “teknik” ve “hizmet” kadrolarının her birinde 

çalışan işgörenler arasından biri yönetsel konumda olmak üzere, ikişer kişi ile 

görüşülmüştür. Yalnız, “fiilen üretimde çalışanlar” içinden biri yönetsel 

konumda olmak üzere üç kişi ile görüşme yapılmıştır. Her bir kadroda 

görüşme yapılan çalışanlardan en az birinin “kadın” olmasına dikkat edilmiştir. 

Bu amaçla,  ana firmada üç “kadın işgören” ile görüşme yapılmıştır. Yan 

firmada ise belirtilen kategorilerden her birinde çalışan birer kişi ile 

görüşülmüştür. Yan firmada görüşme yapılan işgörenlerden sadece biri 

“kadın”dır ve “postabaşı” konumunda çalışmaktadır.   Görüşme yapılacak 

yönetici ve işgören sayısı, araştırma amacına uygun olarak yukarıda sayılan 

özellikler açısından belirli bir çeşitliliği yakalayacak şekilde belirlenmiştir. Bu 

yüzden, araştırmada “amaçlı örnekleme (purposeful sampling)” tekniği 

kullanılmıştır.  

 “Uzman kadro”da çalıştığı gerekçesiyle görüşme yapılanlar, çeşitli 

birimlerde mühendis olarak çalışanlar arasından seçilmiştir.  “Teknik kadro” 

olarak belirtilen işgücü grubu “teknisyen” ve “tekniker”lerden oluşmaktadır. 

Postabaşı, operatör, kaynakçı gibi “nitelikli işçiler“, bantta çalışan ve bunun 

dışında bir eğitim gerektirmeyen basit işleri yapan “düz işçiler”, “fiilen üretimde 
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çalışanlar”ı oluşturmaktadır. Bu amaçla, “fiilen üretimde çalışanlar” arasından 

postabaşı, operatör ve bantta çalışanlarla görüşmeler yapılmıştır.  “Hizmet 

kadro”su olarak nitelendirilerek görüşme yapılanlar ise ofiste ve atölyede 

genel temizlik işi yapan çalışanlardır.  

      

Veri Toplama Teknikleri 

Bu araştırmada veriler, görüşme formu kullanılarak, “derinlemesine 

görüşme” tekniği ile toplanmıştır. Böylece araştırma konusu ile ilgili detaylı bir 

şekilde bilgi edinilmeye çalışılmış ve toplanan bilgiler nitel araştırma ilkeleri 

çerçevesinde raporlaştırılmıştır. Araştırma amacına uygun olarak “üst düzey 

yönetici”, “ara yönetici” ve “diğer kadrolarda çalışan işgören”lerle yapılacak 

görüşmelerde kullanılmak üzere üç farklı görüşme formu hazırlanmıştır. 

Görüşme formları, esnek piyasa işleyişi ve eğitim-istihdam ilişkileri ile ilgili 

literatürden yararlanılarak hazırlanmış ve alan uzmanlarının (EK 6.) görüşleri 

alındıktan sonra uygulanmıştır.  

Görüşme formlarında, yarı yapılandırılmış açık uçlu sorulara yer 

verilmiştir. Böylelikle “açık uçlu soru”larla,  yönetici ve işgörenlerin konuya 

ilişkin bakış açılarını, kendi sözcükleri ile yansıtmalarına (Kümbetoğlu, 2005, 

88) olanak sağlanmaya çalışılmıştır. Görüşmeler sırasında, önceden 

belirlenen sorular dışında, görüşme sırasında ortaya çıkan ve görüşmeyi 

derinleştirmek için gerekli görülen yeni sorular da görüşmecilere yöneltilmiştir. 

Böylelikle, araştırmanın amacına bağlı olarak “amaçlı bir sohbet”in 

gerçekleştirilmesiyle birlikte görüşülen kişilerin doğal olarak, kendiliğinden 

ortaya çıkacak katkıları sağlanmaya çalışılmıştır.   

 

Görüşme Süreci 

Görüşme başlamadan önce, görüşme yapılacak yöneticilere ve 

işgörenlere araştırma hakkında ayrıntılı bilgi verilmiş, bilgilerin, kimlik 

belirtmeden topluca kullanılacağı anlatılmıştır. Verilerin, firma ismi 

belirtilmeden kullanılacağına dair de güvence verilmiştir. Görüşme yapılan 

yönetici ve işgörenlerin isimleri yerine kodlama yapılmıştır. Bu kodlar, EK2’de 

gösterilmiştir.     
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Araştırma yapılan ana ve yan firmada çalışan “insan kaynakları 

yöneticileri”, görüşme yapılacak yönetici ve işgörenlerin araştırma amacına 

uygun olarak belirlenmesi sürecinde, istenen özellikleri taşıyan kişileri 

seçmede çok yardımcı olmuşlardır. Görüşme yapılan çalışanların çoğu, hiçbir 

dış engel olmadan, personel listeleri üzerinden ve özgürce seçilebilmiştir. 

Araştırmacının “personel listesi” üzerinden belirlemiş olduğu elemanların 

görüşmenin yapılacağı sırada izinli olması, işbaşından ayrılamayacak 

durumda olması ve o sırada toplantıda bulunması gibi durumlarla 

karşılaşılabilmiştir. Bu durumda, onların yerine benzer konumdaki başka 

çalışanlarla görüşülebilmesi için ilgili birim yöneticileri araştırmacıya yardımcı 

olmuşlardır.  

Her iki firmanın yöneticileri, çalışmaya katkı sağlamak için 

firmalarında esnek üretim ile ilgili uygulamaların tümünü aktarmaya ve 

kendilerine sorulan sorulara en doğru yanıtları vermeye büyük bir gayret ve 

özen göstermişlerdir. Yöneticiler, görüşmenin yapılacağı kişilerle buluşmayı 

kolaylaştırmışlar, görüşmeler sırasında mümkün olduğunca görüşmeyi 

bölmemişlerdir. Bu tür araştırmalarda karşılaşılması beklenen güçlüklerle bu 

araştırmada ya hiç karşılaşılmamış ya da çok az karşılaşılmış, ortaya çıkan az 

sayıda sorun da kolaylıkla aşılabilmiştir.  

 

Verilerin Çözümlenmesi 

Toplanan veriler orijinalliği bozulmadan yazılı hale getirilmiştir. 

Sonrasında görüşme formunda yer alan sorular, araştırmanın amacına uygun 

başlıklara dönüştürülmüş ve veriler, belirlenen başlıklar altında 

sınıflandırılmıştır. Araştırma amacıyla ilgili olmayan görüşme metinleri 

ayıklanmış,  bu amaca uygun olan veriler çözümlenmiş ve konuyla ilgili 

yorumlar yapılmıştır. Bu raporlaştırma sürecinde, görüşme yapılan kişilerin 

özgün fikirlerinin yansıtılabilmesine özen gösterilmiştir.  
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                                                       BÖLÜM IV 
                                                 
                                            BULGULAR VE YORUM 
 

Esnek İstihdamın Uygulanma Durumu 

Günümüzde artık birçok firma, piyasadaki ani talep değişikliklerine ve 

dalgalanmalarına karşı daha hızlı cevap verebilmek ve küresel rekabette yer 

alabilmek için “esnek üretim biçimi”ne geçmekte ve bu üretim biçimiyle ortaya 

çıkan “esnek istihdam”ı benimsemektedir. Son yıllarda ülkemizde de bazı 

sektörlerde “esnek üretim”in yapıldığı ve “esnek istihdam biçimleri”nin 

uygulandığı bilinmektedir.  

Bu araştırma kapsamında seçilen, üretim sektöründe hizmet veren 

ana firma ve yan firmada çalışan yöneticiler, yapılan görüşmede, firmalarında 

“esnek istihdam koşulları”nın varolduğu bilgisini verdiler. Buna göre, ana 

firmada yedi yıldır, yan firmada ise yaklaşık dört yıldır “esnek istihdam” 

uygulanmakta ve “esnek istihdam koşulları”ndan söz edilmektedir. Görüşme 

yapılan bu konuda bilgi sahibi olan yöneticilerin tümü, “esnek üretimin 

yapılması” ve “esnek istihdama geçilmesi”nin, nasıl bir ihtiyacın sonucu olarak 

ortaya çıktığı ile ilgili benzer açıklamaları dile getirdiler. Bu konuda birbirini 

tamamlayan ve durumu çeşitli yönleriyle ortaya koyan yorumlardan biri 

şöyledir:    

Yüksek talebin olduğu dönemi karşılayabilmek için bu ve bunun 
öncesi aylarda üretimi en yükseğe çıkarıyoruz. Diğer aylarda 
minimum oranda çalışıyoruz. Bu bizi doğrudan “esnek üretim” 
yapmaya zorluyor. Sürekli sabit bir üretim yapmamız çok zor. 
Paramızı çok çok önceden bağlamış oluyoruz. Piyasaların ne olacağı 
belli olmuyor, ürünlerin zaman içinde değişmesi durumunda ürün 
parçalarının elde kalması gibi dengesizlikler yaşanıyor. Elde malzeme 
var diye malzeme getirtemiyorsunuz. Koşullar bizi neredeyse 
çözümsüz hale getiriyor. O yüzden bu bizim için bir zorunluluk. 
(ÜYE1) (Üst Düzey Yönetici) 

ÜYE1’in açıklamaları tam da esnek istihdamla ilgili alanyazında 

sunulanlarla örtüşmektedir: Sürekli, çok miktarda yapılan “kitle üretimi” yerine, 

  



 69

sipariş üzerine, az miktarda yapılan, piyasadaki belirsizliklere ve 

dalgalanmalara karşı hızlı cevap verebilen, çeşitli taleplere yönelik çok çeşitli 

ürünün yapıldığı “esnek üretim”. AYE1 ise, esnek istihdam uygulamasına 

geçilmesini zorlayan bir neden olarak, “işgücünün verimliliğinin artırılmak 

istenmesini” gördüğünü belirtiyor:  

Geçen yıllarda sözleşmeli personel olarak işe alınma vardı. Eğer 
memnun kalınırsa, altı ayın sonunda sözleşme yenileniyor ve kadrolu 
olarak işe devam ediyordu. Fakat memnun kalınmazsa, elemanı işten 
çıkarmak durumunda kalıyorduk. Bu durumda çalışmak, altı ay sonra 
ne olacağını bilmemek, işime son verecekler düşüncesi, çalışanın 
motivasyonunu kötü etkiliyordu.  Bunun için “esnek çalışma biçimine 
geçtiler. Şimdi elemanlar geçici çalışmaya hazırlıklı oluyorlar. 
(AYE1)(Üretim Müdürü)  

Buna göre, “esnek çalışma biçimi”ne, sözleşmeli personel olarak 

çalışmanın çalışanların motivasyonu üzerindeki kötü etkisini yok etmek için 

geçilmiştir. Esneklikle birlikte gelen “geçici olarak çalışma”, “işte geçici 

olma”nın ve “işten belli bir süre sonunda çıkarılacağı”nın bilinmesi nedeniyle 

artık çalışanların motivasyonunu eskisi gibi kötü etkilemeyecektir (!).        

Diğer bir yönetici ise esnek istihdama geçilme ihtiyacını çeşitli 

yönleriyle şöyle özetliyor: 

Siparişlerin çok programlı olmaması, bir takım işlerin sezonluk olması 
ve yasa değişikliğiyle kadrolu elemanlar için size gelen yasal şartların 
ağırlaşması. Çalışandan memnun olunmadığı durumda bile 
çıkaramazsınız, çıkarsanız tazminat var, izin var; işe iade diye bir şey 
var artık yasada. İşten çıkardığınız eleman için hakkınızı ispat 
edemezseniz, yeniden işe iadesi söz konusu. Tüm bunları 
düşündüğünüzde ödediğiniz ücretlerde bir şey değişmiyor ama oraya 
gelen elemanlar sezonluk geçici çalıştıklarını biliyorlar. (YAYK1) 
(İnsan Kaynakları Müdürü)  

 YAYK1 ifadesinde, “sipariş üzerine üretim”, “sezonluk üretim” ve 

“yeni yasal düzenlemelerin getirdiği yükümlülükler”den kurtulunmak 

istenmesini,  “esnek istihdama geçilmesi”nin gerekçeleri olarak sunmaktadır.   
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Firmalarda, “sayısal esneklik”, “zamana göre esneklik”, “fonksiyonel 

esneklik”, “ücret esnekliği” gibi çeşitli biçimlerde kendini gösteren esnek 

istihdam uygulamalarına yer verildiği bilinmektedir. Araştırma kapsamında 

seçilen ana firma ve yan firmada, bu esneklik biçimlerinden hangilerinin 

uygulandığını öğrenmek için, öncelikle yöneticilere firmalarındaki esneklik 

uygulamaları ile ilgili sorular yöneltildi. Görüşme yapılan altı yöneticiden 

dördünün esnek piyasa literatüründe geçen yukarıda sıralanan esneklik 

uygulamalarının tümü hakkında bilgi sahibi oldukları görüldü.  

Görüşme yaptığım yöneticilerden özellikle (ÜYE1, AYE1, AYE3 ve 

YAYK1), esneklik uygulamalarının geneli ile ilgili yeterli bilgi sahibiydiler. Bu 

yöneticilerin üretim ve insan kaynakları alanlarında çalışmaları dikkat 

çekiciydi. Söz konusu yöneticiler, sayısal esnekliğin firmalarında uygulandığını 

belirttiler. Onlara göre sayısal esneklik uygulaması bu firma için bir 

“gereklilik”ti ve sezonluk üretim yapan firmaların “kaderi”ydi. Yöneticilerin 

“sayısal esnekliğin gerekliliği” ile verdikleri yanıtların, “esnek istihdama 

geçilme ihtiyacı” ile verdikleri yanıtlarla çakıştığı görülmektedir. Sayısal 

esnekliğin kaçınılmazlığını bir yönetici şöyle ifade ediyor:   

Sayısal esneklik bizim olmazsa olmazımız. Çünkü sezonluk üretimi 
yapılan bir ürüne sahibiz. Bazı aylarda talepler diğer aylardakinin üç 
katı olmaktadır. Dolayısıyla sıcak üretimi yapıp stoku düşük 
tutabilmeniz için “sayısal esneklik” kaçınılmaz oluyor. (ÜYE1)(Üst 
Düzey Yönetici)  

Yöneticinin de dile getirdiği gibi stokta mümkün olduğu kadar az ürün 

bulundurmak ve “sıcak üretim” yapmak firmanın üretim hedefini oluşturuyor. 

Bilindiği gibi Fordist kitlesel üretimin tersine post-Fordist üretimde tercihleri 

farklılaşan çeşitli müşterilere yönelik sınırlı üretim söz konusudur. Görüşme 

yapılan her iki firma da sipariş üzerine mal üretmekte, stokta ürünün 

tutulmasından kaynaklanan stok maliyeti ve her ay sabit sayıda ürünün 

üretilmesi durumunda düzenli olarak çalıştırılması gerekecek kadrolu işçi 

maliyetinden kurtulmaktadırlar. Diğer yandan teknolojinin hızla geliştiği ve 

bunun ürünlere, ürün malzemelerine yansıması stokta tutulan ürünün değişim 

değerini düşürdüğünden, firmalar beklenildiğinden daha az kâr etme ya da 

zarar etme korkusu ile stoktaki ürün sayısını en alta çekmeye 
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çalışmaktadırlar. Bunun için firmalar, yalnızca ürünlerine en çok talebin olduğu 

aylardan önceki zaman diliminde yoğun üretime geçerek, ürünleri 

stoklamaktadırlar. Böylece yapılan siparişlere hızlı yanıt verebilmekte ve 

ürünleri sezonunda vitrinlerde sunarak satışa hazır hale getirmektedirler. 

AYE1 ve AYE3 de, benzer şekilde üretimlerinin oniki aya yayılmış değil 

“sezonluk” olduğunu vurgulayarak, işçilerde sayısal esnekliğin kullanılma 

nedenini şöyle açıklıyorlar:     

(...) aylarında imalâtımız çok yoğun. Bu aylarda Cumartesi ve Pazar 
günleri dahil olmak üzere günde üç vardiya yoğun tempo çalışmak 
zorundayız.  Bunun için de üç vardiya eleman olmak zorunda. Ama 
diğer aylarda tek vardiyaya ya da iki vardiyaya düşmek zorundayız. 
Çünkü siparişimiz bu aylarda azalıyor. İşte bu değişen skalaya göre, 
sizin de bir “sayısal esneklik” sağlamanız gerekiyor. (AYE1)(Üretim 
Müdürü) 

Sezonluk üretim yaptığımızdan dolayı sipariş sayılarımızda büyük 
değişmeler oluyor. Siparişimizin yüksek olduğu aylarda, eleman 
sayımızı yükseltmek zorunda kalıyoruz. Ama bu elemanları 
siparişimizin düşük olduğu zamanlarda tutamıyoruz, tek vardiyaya 
iniyoruz. Bu kişileri sürekli istihdam etmemiz mümkün değil, bu 
maliyeti karşılayamayız. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Görüldüğü gibi firma, üretimin akışına uygun olarak işgücü sayısını 

belirlemektedir. Her iki yönetici de, üretimin yoğun olduğu dönemlerde işe 

alınan elemanların, sürekli firmada bulundurulamayacağını söylemekte ve bu 

işçilerin sürekliliği durumunda maliyetlerinin karşılanamayacağının altını 

çizmektedirler. Böyle bir durumda yapılan esneklik uygulaması şöyle ifade 

edilmektedir:   

Bizim belli bir kadromuz var, 100 kişilik. Bunlar bizim çekirdek işçi 
kadromuz. Bu kadroda, minimum düzeyde imalât yapmamı 
sağlayacak teknik elemanlarım, operatörlerim, yetiştirilmesi 
gerçekten zor, deneyimlerine ihtiyaç duyulan elemanlarımız var. Bu 
elemanlar kadroludur. Fakat üretimin yoğun olduğu dönemlerde, 
bantta basit iş olarak nitelendirdiğimiz işleri yapacak kişileri de 
istihdam etmek durumundayız ki, üretim devam edebilsin. Bu 
elemanları sağlamak için çoğunlukla şu an uygulanan sistem taşeron 
çalıştırmak. (AYE1)(Üretim Müdürü) 
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Ana  firma  yöneticisi  (ÜYE1),  çalıştırdıkları  mavi  yakalı 100   kişilik 

çekirdek işçi sayısının yoğun üretim dönemlerinde 300’e kadar çıktığını 

söylüyor. Diğer bir deyişle, ana firmada yoğun üretimin olduğu dönemlerde 

çalışan işçilerin %60-70’ini taşeron işçiler oluşturmaktadır. Yan firma 

yöneticisi   (YAYK1) de benzer durumlar için aynı uygulamaya gidildiğinden 

bahsediyor. YAYK1, taşeron çalışan sayısını mümkün olduğu kadar düşük 

tutmaya çalıştıklarını söylerken, yine de firmalarında çalışan işçilerin %30-

40’ını taşeron işçilerin oluşturduğunu ifade ediyor. Araştırma yapılan her iki 

firmanın da, yoğun çalışma dönemlerinde işe taşeron işçi alarak, “geçici işçi” 

çalıştırmayı tercih ettikleri, bu yolla, “işgücünün işe alınması ve 

çıkarılmasında” büyük bir serbestlik kazandıkları görülmektedir. Diğer taraftan 

esnekliğin “taşeron işçi” olarak çalışanlar için tam anlamı “istihdamda 

süreksizlik”, “niteliksiz işlerde çalışma” ve “örgütsüzlük” olarak karşımıza 

çıkmaktadır. Ayrıca “istihdamda sürekliliğin olmaması” durumu, çalışanlarda 

“aşırı stres” ve “korku” ile “sürekli kaygı” ve “güvensizlik” hislerini 

yaratmaktadır. AYE3, bu durumu şöyle yorumluyor:  

İnsanlar buraya zaten belli bir süre çalışacaklarını bilerek geliyorlar. 
Diyoruz ki, biz sizi şu tarihte çıkaracağız ama çıkmaya da bilirsiniz (...) 
Üretimin, siparişin durumuna göre sizi burada istihdama devam 
edebiliriz. Dediğim gibi, sezonluk ürünler ürettiğimizden bu kişilerle 
ancak belirli bir süre çalışabiliyoruz. (AYE3) (İnsan Kaynakları 
Müdürü)  

Firma yöneticisi bir yandan geçici olarak çalışan işçilerin zaten 

durumu bilip kabullendiklerini söyleyip, bunu “doğal” görme ve gösterme 

çabası içine girerken, diğer yandan bu işçilerin istihdamının belirsizliğinin 

altını çizmektedir. Buna göre, “geçici işçi olarak çalışacak kişi”, hem 

“istihdamının belirsizliği”ni kabul edecek yani bugün işine son verilecekmiş 

gibi “kaygılı”, yarın iş süresi uzatılacakmış gibi “çalışkan” ve “tetik”te olacaktır; 

hem de bu çalışma koşullarının dengesizliğinin ve belirsizliğinin yarattığı 

erozyonları yaşamayı, işinin doğası gereği kabullenecektir. Bu durum, çoğu 

zaman firmanın yararına işlemektedir. Her iki firmada, “taşeron işçi” olarak 

çalışanlarla görüşmelerden edinilen izlenim, bunun işçiler tarafından da 

içselleştirildiği yönündedir. Çalışanlar “taşeronlaşma” kavramına hiç de 
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yabancı olmamakla birlikte, özellikle taşeron firmaya bağlı olarak çalışan 

işçiler, çoktan “taşeron işçi kimliklerini yakalarına takmış” ve “başlarına 

geleceklere boyun eğmiş” gözükmektedirler. Firma ile işe girişte yapılan 

sözleşmeyle, kişi, “geçici” işçi olarak çalışmaya yani sözleşme bitiş tarihiyle 

işten çıkarılmaya razı olmaktadır. Diğer taraftan “belirli süreli hizmet akdi” ile 

işe giren çalışanlar, çalışma süreleri bittiğinde nedensiz olarak işten 

çıkarıldıkları gibi bir hak da iddia edememektedirler. Böylelikle firmalar, bir 

gerekçe sunmak zorunda kalmadan işten eleman çıkarabilmekte ve işten 

çıkarılan işçilere eskisi gibi tazminat vermemektedir. Geçici süre çalıştırılmak 

üzere firmaya alınan işçilerle yapılan “belirli süreli hizmet akdi”ni bir yönetici 

(AYE3) şöyle açıklamaktadır: 

Sezon döneminde işe aldığımız elemanlar için belirli süreli hizmet 
akdi uyguluyoruz. Bu akitte, başlangıç ve bitiş tarihleri bellidir. 
Karşılıklı imza edilir, süre sona erdiğinde kendiliğinden akdi fes olur 
arkadaşların. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Belirli süreli hizmet akdi, İş Kanunu’nda (md.11), “belirli süreli işlerde 

veya belli bir işin tamamlanması veya belirli bir olgunun ortaya çıkması gibi 

objektif koşullara bağlı olarak işveren ile işçi arasında yazılı şekilde yapılan iş 

sözleşmesi” olarak tanımlanmaktadır. Buna göre dönemlik/sezonluk olarak 

“geçici” işe başlayan işçilerin, sözleşmede belirtilen zamanda işlerine son 

verilmektedir. Taşeron işçiler için, hayatlarının akışını değiştirebilecekleri tek 

şans ise “kadrolu işçi olmak”tır. Firma yöneticilerinin bu konudaki görüşleri, 

“çalışmasından memnun kaldıkları, çalışkan, istekli elemanların” çekirdek 

kadroda tutulabileceği üzerinde birleşiyor. Bu yüzden, taşeron işçiler, 

sözleşmelerinin yenilenmesi ya da kadrolu işçi olabilmek için yoğun çalışmaya 

razılar. Diğer taraftan yöneticilerin bu iyi niyetinin (!), hemen hemen sabit bir 

çekirdek kadro sayısı söz konusu olduğundan, kadrolu işçilerden “memnun 

kalınmayanlardan birinin” de tazminat verilerek çıkarılmasına neden olacağı 

açıktır. Burada iki farklı sınıfa bölünmüş işçilerin, zaten “rasyonel” 

davranacakları öngörülürken, kapitalist küreselleşmenin parlak sözcüğü 

“rekabet”i içselleştirmeleri ve olmazsa olmaz bir olgu gibi görmeleri 

beklenmektedir. 
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“Taşeron işçiler”, her iki firmada da dönemlik “geçici işçi” olarak 

çalıştırılmaları nedeniyle firmalarda operasyonel görevler dışında kalan, fazla 

nitelik gerektirmeyen işlerde çalıştırılmaktadır. Aşağıda aktarılan yönetici 

ifadeleri de bu yöndedir: 

Sürekli değişen, sayısal esneklikte kullandığımız bir grup var, daha 
çok operasyonel olmayan işlerde kullanmaya çalışıyoruz bu kişileri, 
işte sevkiyat, kalite-kontrol, paketleme, temizlik gibi. O kişileri 
kaybetsek de bizi çok etkilemesin diye, daha operasyonel işlerde 
kendi kadrolu elemanlarımızı kullanıyoruz. (YAYK1) (İnsan Kaynakları 
Müdürü)  

Esas yerlerde çalışanlar kadrolu elemanlarımdır. Sayısal esneklikte 
kullandığım elemanlar montajı yapacak, hızlandıracak açıkçası kolay 
işlerimi yapacak kişiler. (AYE1)(Üretim Müdürü)   

Bu ifadelerle tutarlı olarak, görüşme yapılan diğer yöneticiler de  

“sayısal esneklik”ten söz edilirken, aslında sadece çalışanların bir grubundan 

bahsetmişlerdir. Tüm yöneticilerin ifadelerinden yola çıkıldığında, “sayısal 

esneklik”, özel bir eğitimi gerektirmeyen, basit ya da tekrara dayalı oldukları 

için kısa sürede öğrenilen işleri yapan çalışanlara uygulanmaktadır. Yönetici 

(ÜYE1), 

Mavi yakalılarda sayısal esneklik vardır. Beyaz yakalılarda sayısal 
esneklik mümkün olmuyor. Çünkü beyaz yaka çalışan, kalifiye 
elemandır, belli bir işi yapmak üzere alınmıştır, belli bir bilgi 
birikimine sahiptir. Onu çıkarıp yerine yenisini almak gibi bir olay 
olamaz. (ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

derken, daha sormadan, diğer bir esneklik uygulaması olan “fonksiyonel 

(işlevsel) esneklik”ten söz ediyor:  

Beyaz yaka için sayısal esnekliği değil fonksiyonel esnekliği 
kullanıyoruz. Yani sayının esnekleştirilemediği yerde fonksiyonel 
esneklik. ... bunu, bölümler arasında görev paylaşımına giderek 
gerçekleştiriyoruz. (ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

“Fonksiyonel esnekliği”  belli bir bilgi birikimine sahip olup, belli bir işi 

yapmak üzere işe alınan, “profesyonel işgücü grubunun çeşitli bölümlerde 



 75

yapacakları görev paylaşımı” olarak yorumlayan ÜYE1’e benzer olarak, 

görüşme yaptığım diğer yöneticiler de bu esneklik biçiminin firmalarında 

uygulandığını belirtip, yorumlarını, ekonomi alanyazında “fonksiyonel 

esneklik” ile ilgili mevcut tanıma hemen hemen yakın bir çerçevede 

yapmışlardır: 

Kimi zaman üretimdeki arkadaşlar, planlamadakilere yardımcı 
oluyorlar. Bunun gibi ... Üretimin az olduğu zamanlarda kalitede ya da 
üretimde çalışan arkadaşları çalışmanın sürekli olduğu AR-GE 
bölümünde kullanarak, bu kişilerin bilgi ve becerilerinden 
yararlanmaya çalışıyoruz. (ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

Aslında yöneticilerin tümünün “fonksiyonel esneklik”le ilgili bilgi sahibi 

olmasını beklemiyordum. Bu durum, fonksiyonel esnekliği, “profesyonel 

çalışanlarının” işlerinde uygulamalarını bekledikleri kadar, bunun yönetici 

olarak kendilerinden de beklenildiğine dair bir fikir edinmeme neden oldu. Bu 

fikri kendileri ile paylaştığımda kesinlikle doğru olduğunu belirttiler ve asıl işleri 

dışında yaptıkları, onlardan beklenen pek çok iş sıraladılar. “Fonksiyonel 

esneklik”le ilgili sohbetimiz sırasında tüm yöneticiler, daha önce belirttiğim 

üzere bilgi, beceri ve nitelik olarak yüksek bir konuma yerleştirdikleri bir 

“profesyonel çalışan grubu”, kendi tanımlarıyla “beyaz yaka” çalışanlarını 

merkeze alarak yorumlarını getirdiler. Böylece yöneticilerin “sayısal esneklik” 

ile mavi yaka çalışan, “fonksiyonel esneklik”le beyaz yaka çalışan arasında 

doğrudan kurdukları ilişki, esneklik uygulamalarının işgücü grubunu ikiye 

böldüğü gerçeğini açığa çıkarıyor.    

Aslında mavi yaka işçiler olarak bilinen fiilen üretimde çalışanların bir 

grubu için de “fonksiyonel esneklik” söz konusu. Fiilen üretimde çalışanlar 

arasında, üretimin her bölümünde çalışabilen, yüksek becerili, “nitelikli işçi” 

olarak tanımlanan çalışanlar, “fonksiyonel esneklik” uygulamalarında 

kullanılmaktalar. AYE1 “nitelikli işçiler” için yapılan “fonksiyonel esneklik” 

uygulamasını şöyle açıklıyor:  

Üretimde çalışan çekirdek kadrodaki nitelikli elemanlarımı bir gün 1. 
bantta başka bir gün 2. bantta kullanıyorum. Ertesi gün operatör 
olarak kullanıyorum. Bu almış olduğunuz elemana ne kadar yatırım 
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yaptığınıza bağlıdır. Ona ne kadar eğitim verdiğinize, ne kadar süredir 
çalıştırdığınıza bağlıdır. (AYE1)(Üretim Müdürü) 

Fonksiyonel esneklik diğer taraftan makinelerin çok amaçlı, 

fonksiyonel bir biçimde kullanılmasını da akla getirmektedir. Bununla ilgili 

olarak bir yönetici şu açıklamayı yapıyor: 

Diğer bir ikame ürün ya da tamamlayıcı ürün, sahamızda üretimi 
mümkün olan bir ürün var ise,  bunu da üretme kapasitesine sahibiz. 
Boş olan, düşük üretim yaptığımız periyodda, bu boşluğumuzu 
dolduracak bir üretim yapabiliriz ki bunun araştırması içindeyiz. Bu 
bize fonksiyonel bir esneklik getirecek. (ÜYE1) (Üst Düzey Yönetici) 

Bu açıklama, post-Fordist üretimin bir özelliği olarak belirtilen, “çok 

çeşitli ürünlerin üretimini gerçekleştirmek ve ürünlerin hızla değişmesini ve 

gelişmesini sağlamak üzere çok amaçlı makinelerin kullanıldığı bir üretim” 

biçimiyle uyumluluk göstermektedir.   

Firmalardaki esneklik uygulamalarından bir diğeri de “zamana göre 

esneklik”. Zamana göre esneklik uygulamalarının, “yarı zamanlı çalışma”, 

“vardiya tipi çalışma”, “dönemlik çalışma”, “telafi edici çalışma”, “kayan iş 

süreleri”, “yoğunlaştırılmış iş haftaları” gibi çeşitli biçimlerde farklılaştığı 

bilinmektedir. Görüşülen firma yöneticilerinin tümü bunun firmalarında 

uygulandığını belirttiler. Firma yöneticilerinin verdikleri bilgilere göre, zamana 

göre esnekliğin “yarı zamanlı çalışma” dışındaki diğer uygulamalarına 

gerektiği zamanlarda yer verilmekte. “Yarı zamanlı çalışma”, sadece firmaya 

staja gelen üniversite öğrencileri için uygulanmakta. Görüşülen iki firmada da, 

yöneticiler, uzman ve teknik kadro çalışanları (beyaz yakalı) “tam zamanlı” 

olarak çalışırken,  fiilen üretimde çalışanlar (mavi yakalı) “vardiya tipi” 

çalışmaktalar.  

Beyaz yakalı çalışanların tam zaman çalışma saatleri 08:00-18:00 

olup,  günlük 10 saat, haftada 5 gün, toplam 50 saat çalışılmakta. Görüşülen 

yöneticiler kendi çalışma saatlerinin de oldukça esnek oluşundan söz ettiler.  

Örneğin, Cumartesi günü çalışma günü değilken firmaya gelip öğle saatlerine 

kadar çalışmaktalar. Bunun yanında günlük belirlenen çalışma süresi işlerinin 

durumuna göre uzayabiliyor. Bunu bir yönetici gülerek şöyle belirtiyor:   
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Bizde işe başlama saati bellidir, sonu esnektir. Herkes 08:00’de 
başlıyor işe.  İş bitinceye kadar işte kalıyor. İşte kalma, mesaiye kalma 
sevilen bir durum yöneticiler arasında, benim için çok önemli bir şey 
değil. Ama üst yöneticiler tarafından önemseniyor. (AYK1) (Satınalma 
Müdürü)  

Diğer bir yönetici ise bunu şöyle dile getiriyor: 

(…) Bunun yanında biz beyaz yakalılar gayet esnek çalışıyoruz. İş 
olduğu müddetçe buradayız, olmalıyız diye de düşünüyorum. Bana 
sıkıntı veren bir durum değil, ama bazen bazı arkadaşlar için sorun 
oluyor, onlar daha programlı çalışmak isteyebiliyorlar. (YAYK1) (İnsan 
Kaynakları Müdürü)  

Beyaz yaka işgörenlerden işlerini bitirememe durumunda, çalışma 

saatlerini işlerini tamamlayacak biçimde esnetmeleri beklenmektedir. Bunun 

dışında, firmada çalışma saatleri dışında da çalışmak yani mesaiye kalmak, 

yöneticiler tarafından “firmaya adanmışlığın” bir işareti olarak algılanmaktadır. 

Çalışma saatlerini her şeye rağmen (sosyal hayat, sağlık, evlilik, çocuk vb.) 

esnetebilen kişilerin, “firma kültürü”ne uygun, yakışan kişiler oldukları ve 

bundan dolayı ödüllendirmeleri gerektiği düşünülmektedir. Pek çok firmada 

da, bu adanmışlığı sergileyen kişilerin “ayın/yılın elemanı” olarak 

duyuruldukları, “örnek eleman” olarak gösterilerek tüm çalışanların 

verimliliklerinin yükseltilmeye çalışıldığı örneklerle karşılaşılmaktadır.         

Yöneticiler, iş yoğunluğuna göre vardiya sayısının esnetildiğini, en 

çok üretimin yapıldığı dönemlerde vardiya sayısının birden üçe kadar 

çıkarıldığını belirttiler. Firmaların üç vardiya yapmaları durumunda 

tanımlanmış vardiya saatleri, 08:00-16:00, 16:00-24:00, 24:00-08:00. İşçiler, 

günde 8 saat, haftanın 6 günü toplamda 48 saatlik bir iş süresinde 

çalışmaktalar. Yöneticiler, gelen siparişin fazlalığı durumunda kısa dönemli iş 

yoğunlukları yaşadıklarını; buna göre iki vardiyaya çıkabildiklerini ya da tek 

vardiyada çalışma süresinin 08:00-18:00’e esnetilerek, işçilere iki saat fazla 

mesai yaptırıldığını ifade ettiler.  Bir yönetici, bu durumu şöyle açıklıyor:  

İşçi alıp bir ay sonra çıkartmak gibi birşey mümkün değil. Bunun için 
daha çok, zaman esnekliğini kullanıyoruz. İşimizin yoğunlaştığı 
dönemlerde, 15 günlük 1 haftalık aralıklarla mevcut kadrolu 



 78

çalışanımızın vardiya süresini uzatarak mesaili çalışma yöntemini 
tercih ediyoruz. Bunun karşılığında onlara mesai ücreti veriyoruz. 
(ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

Yan firmada çalışan bir yönetici ise “kayan iş süresi” ve  

“yoğunlaştırılmış iş haftaları” uygulamalarını ve bunu tercih etmelerini şöyle 

ifade ediyor:  

Daha çok mavi yakalılarda esnek çalışma saatlerini son iki yıldır 
yoğun bir biçimde kullanıyoruz. Sebebi de, çalıştığımız müşteriler 
uzun bir süre için sipariş veremedikleri için bir ay çok yoğun, sonra 
iki ay yarı kapasiteyle çalışmamız. Esnek çalışma saatleri, bizim 
açımızdan büyük bir rahatlık oldu. Bu bir ayda, maliyetlerimizi kontrol 
altında tutabilmek  için 5 günlük çalışmayı 4 güne sığdırabiliyoruz, 
08:00-20:00 saatleri arası çalışıyoruz ve diğer günler izin yapıyoruz. 
Ya da 8:00-18:00 saatleri arası çalışarak, işi 6 güne yayabiliyoruz. 
Bunu çok sık uyguluyoruz. Haftalık tatil günlerini değiştiriyoruz, Pazar 
değil Çarşamba tatil veriyoruz. Böylece Pazartesi güne olan siparişi 
Pazar gelerek yetiştirmiş oluyoruz. (YAYK1) (İnsan Kaynakları 
Müdürü)  

Açıklamalardan mavi yaka çalışanlarda “sayısal esnekliğin” mümkün 

olmadığı çok kısa dönemli talep artışlarında, ürünün zamanında yetiştirilmesi 

için “zaman esnekliği”nin kullanıldığı anlaşılmaktadır.  

Esnekliğin diğer bir uygulaması olan “ücret esnekliği”nin firmalarında 

uygulanıp uygulanmadığı konusunda soru yönelttiğim tüm yöneticiler, bu 

uygulamanın firmalarında geçerli olmadığı konusunda kesin ifadelerde 

bulundular. Her iki firmada da çalışan yöneticilerin bu kesin ifadelerindeki 

temel nokta, “firmalarının, piyasadaki dalgalanmalara göre ücretlerde 

değişiklik yapan bir firma olmadığı” idi: 

Ücret esnekliğimiz yok. Yani piyasanın şartlarına göre ücretimizi 
ayarlayalım, ona göre bir dengeleme yapalım,  piyasada ücretler 
düştü ücretleri düşürelim, arttı artıralım gibi bir uygulamamız yok. 
(ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

Burası büyük bir firma, belli bir hiyerarşisi ve belli bir organizasyonu 
var. Ücrette, piyasa dalgalanmalarına göre bir değişiklik olmaz. 
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Benimle birlikte çalışanların kıdemlerine ve yaptıkları işe göre işin 
niteliğine  göre belli bir ücret skalaları vardır. (AYE1)(Üretim Müdürü) 

Ücret esnekliği uyguladığımız bir şey değil. Çünkü her bir mesleki 
konumun belirli bir ücreti, alt ve üst ücret sınırları vardır. Kıdem, 
performans gibi  ölçütlere göre üst sınırdaki ücret alınabilir; ama 
onun ne üstüne çıkılabilir ne de inilebilir. (YAYK1) (İnsan Kaynakları 
Müdürü)   

Yöneticilerin açıklamaları, “ücret esnekliği” uygulamasının, piyasadaki 

ani değişiklerden etkilenen, güçlü bir kurumsal yapısı olmayan firmalar için 

geçerli olduğu yönündedir.     

Son olarak yöneticiler, esnek istihdam uygulamalarında karşılaşılan 

sorunlarla ilgili olarak sorulan soruları yanıtladılar. Yöneticilerden ÜYE1, 

karşılaştıkları sorunları “geçici işçi konumunda çalışanlar” açısından 

değerlendirdi: 

Sayısal esnekliğin yarattığı sorunlar var. Bunların en başında, yoğun 
üretim durumunda ilâve olarak gelen işçilerin psikolojik durumu var. 
Çünkü bir ay sonra, iki ay sonra, zamanı ne olursa olsun bir süre 
sonra işin biteceği ve işlerini kaybedecekleri korkusu kaçınılmaz. Bu 
durumda çalışmayı ve organizasyonu sağlamak kolay olmuyor. Bu 
şekilde çalışan bir insandan konsantre olup bir işte sebat  
göstermesini beklemek çok doğru bir şey değil. …. Bazıları 
gereğinden fazla performans gösterirken bazıları işi çok fazla 
sahiplenmeden yapıyorlar. Bu sorun tabiî bir verimlilik kaybına neden 
oluyor. Ama şartlar bunu gerektiriyor. (ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

ÜYE1, “geçici işçi” konumunda çalışanlarla ilgili yaptığı bu 

açıklamayla, kendilerine, bu konumda çalışanların yaşadıkları sorunlarla ilgili 

sorular yönelttiğimde “zaten belirli bir süre çalışacaklarını bilerek geliyorlar” 

biçiminde (AYE3) ve buna benzer bir ifadede bulunan (AYE1) ile kesin olarak 

ayrılmaktadır. ÜYE1, yine AYE1’in esnek istihdama geçilmesine bir neden 

olarak gösterdiği “geçici işçi çalıştırma yoluyla eskiden sözleşmeli işçi olarak 

çalışanların sözleşmeli olmalarından kaynaklanan kötü motivasyonlarının 

iyileştirilmesi istenmesi”ne ilişkin açıklamasını reddetmektedir. Bunun yerine, 

“geçici işçiler”in belirli bir süre çalışacak olmalarından doğabilecek psikolojik  
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durumun altını çizerek, AYE1’in tersine bu işçilerdeki “verimlilik kaybını” işaret 

etmektedir.  

Diğer taraftan AYE1, esnek istihdam uygulamalarında karşılaşılan 

sorunlardan biri olarak şunu belirtiyor:  

Bir kere belirli hizmet vereceğini bildiğin halde, onu işte 
yetiştiriyorsun. Daha sonra işlerine son vermek bir sıkıntı bence. 
Tekrar işçi alacaksınız ve tekrar 2 ay eğitim vereceksiniz, sonra verim 
bekleyeceksiniz. (AYE1)(Üretim Müdürü) 

Görüşme sırasında yöneticiler, sayısal esneklikte kullanılan işgücü 

grubunun aslında hiç de sanıldığı gibi firmalara bir avantaj sağlamadığı, 

aksine bu değişen grup için sürekli bir eğitim ihtiyacının olduğu ve bunun da 

firmanın eğitim maliyetlerini artırdığına ilişkin AYE1’in ifadesine benzer 

yorumlarda bulundular. Bu kişilerden biri olan YAYK1, elemanların sürekli 

değişmesinden kaynaklanan “sürekli, yeni baştan yapılan bir eğitim” gereğinin 

ve bundan doğan “eğitim maliyeti”nin altını çizerken, diğer yandan geçici 

elemanların olmaması durumunda ise açıkça yeni iş kanunun getirdiği 

sınırlamalar nedeniyle “işten çıkarma”nın zorluğundan bahsetmektedir.         

Bazen mavi yakalılarda özellikle, birtakım memnuniyetsizlikler 
olabiliyor, onları etkin bir iletişimle  ikna ediyoruz. Taşeron işçiyle 
çalışmak zor, personelinizin sürekli değişmesi demek sizin hep başa 
dönmeniz demek. Bir maliyet demek aslında. Ama bunu kullanmak 
zorundayız. Değilse işin içinden çıkmak çok zor. Özellikle yeni iş 
yasası sizi çok  kısıtlıyor, hareket alanınızı daraltıyor. (YAYK1) (İnsan 
Kaynakları Müdürü)  

Taşeron firma yoluyla çalıştırılan işçilerin geçici oluşlarından dolayı işi 

sahiplenmemeleri ve bundan dolayı firma için tam bir yararlılık 

gösterememeleri ile sürekli işgücü dönüşümünün eğitimde getirdiği 

süreksizlik, yöneticilerin esnek istihdamda karşılaşılan güçlükler olarak en çok 

üzerinde durdukları konular oldu. Görüşme yapılan yöneticiler, geçici süreli 

çalışanlara firma içi eğitimin mutlaka verildiği, fakat bu eğitimlerin, genelde 

onları bir işte uzmanlaştıran, ileriye dönük bir nitelikte olmadığı konusunda 

açıklamalar getirdiler.  Söz konusu eğitimler işe alınan kişinin firmaya 

uyumunu, firma kültürü ile buluşmasını sağlamak üzere yapılan eğitimler 
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olmakta. AYE1’in  belirttiği gibi bu nitelikte işe alınanlar zaten eğitime ihtiyaç 

duyulmayan, basit işler yapmaktalar. Aşağıda geçici işçilere verilen eğitimin 

niteliği ile ilgili açıklamalara yer verilmektedir:      

Biz her işe aldığımız işçiye 100-200 kişilik gruplar halinde, aylık 1-2 
saat işbaşı eğitimi veriyoruz. Bu süre içinde fabrikanın 
tanıtılmasından, işin niteliğinden, fabrika içi kurallara kadar hepsi 
eğitimin bir parçası oluyor. Kişiler burada ya da farklı bir yerde 
çalışabilirler, fakat bazı kurallar, iş ortamı, işyerindeki olumlu ya da 
olumsuz davranışlar ortak.  Dolayısıyla bu bir tecrübe. Verilen işbaşı 
eğitimler bizim maliyetimizi artırıyor. Ama işbaşı eğitimlerini de 
vermek zorundayız. İşe aldığınız insana yarın gider diye eğitim 
vermemek gibi bir şey söz konusu olamaz.  Zamanında vermek de 
zorundayız. (ÜYE1)  

… bu elemanlar, çok kısa dönemli çalıştıklarından; bu kişiye şu 
alanda eğitim vereyim, yetiştireyim diyecek zamanımız olmuyor, 
anlamı da olmuyor zaten. Firmanın genel yapısı ve kuralları ile ilgili 
genel bir eğitim veriliyor ama işiyle ilgili bir eğitim verilmesi mümkün 
değil. Zaten eğitime  ihtiyaç duyulmayan hemen kavrayabilecekleri 
basit işler yapıyorlar. O kişiden çok fazla verim bekleyemiyorsun, 
ancak montaj bantında çalıştırabiliyorsunuz, bir vida atsın yeter 
diyorsunuz. (...) Bu kişiler, üretimi hızlandıracak açıkçası kolay 
işlerimi yapacak kişiler.  (AYE1)(Üretim Müdürü) 

Bir yönetici de taşeron firma çalışanları açısından eğitimi farklı bir 

noktada değerlendirmekte ve farklı bir anlam yüklemektedir: 

İş güvenliği eğitimini herkese veriyoruz. Diğer operasyonel bazı 
eğitimleri de her pozisyon için değil ama, örneğin temizlik için değil 
de kalitede çalışan bir arkadaşa kalite bilinciyle ilgili bir eğitim 
veriyoruz, 3 gün 5 gün 1 yıl da çalışsa veriyoruz. Buna zaman kaybı 
olarak bakmıyoruz ve eğitim maliyetine katlanıyoruz. Eğitim vererek 
bu kişileri şirkete de bağlıyorsunuz. Bir bağlılık duygusu oluşuyor. 
Taşeron çalışanları kendilerini daha az güvende hissediyorlar, eğitim 
verdiğinizde, zaman ayırdığınızda bir aidiyet oluşuyor, firmanın onu 
sahiplendiğini anlamış oluyor bu verimliliğini olumlu etkiliyor. 
(YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)  
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    YAYK1, taşeron işçilere verilen “iş eğitimi”nin, firmaya olan “aidiyet” 

duygusunu geliştirmesi yoluyla, işçilerin verimliliğini olumlu yönde etkilediğini 

söylemektedir.  Diğer taraftan, “belirli süreli hizmet akdi ile işçi çalıştırma”yı, 

kadroya alınabilecek işçileri önceden gözlemledikleri ve denedikleri bir süreç 

olarak değerlendirmektedir: 

Öyle elemanlar vardır biz bunları biliriz, taşeron firmayla çalışıyordur, 
ben onu çekirdek kadroya almayı kafama koymuşumdur. Bu çalışma 
biçimi, böyle bir rahatlık getiriyor aslında. Siz kadronuza alacağınız 
elemanı çok iyi tanımış oluyorsunuz. Uzun soluklu bir deneme süreci 
olmuş oluyor. (YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Ana firma ve yan firmada görüşme yapılan tüm yöneticiler, kadrolu 

çalışanlarının tümü için firmaları tarafından tüm iş güvencelerinin sağlandığını 

belirtmişlerdir. Bir yönetici (AYE1), mavi yaka çalışanların sağlık sigortalarının 

SSK tarafından sağlandığını ve beyaz yaka çalışanların buna ek olarak özel 

sağlık sigortasından faydalandıklarını söylerken; kadrolu da taşeron işçi de 

olsa sigortasız, güvencesiz hiçbir çalışanlarının olmadığını söylemektedir. 

Yine aynı yönetici, kadrosuz geçici sözleşmeyle çalışanların taşeron firma 

adına sigortalı olduklarını ve tüm sosyal haklarının bu firma tarafından 

sağlandığını belirtiyor ve kendi firmaları tarafından bu çalışanların 

güvenceleriyle ilgili tüm belgelerin denetlendiğini ekliyor.  

Ana firma yöneticileri, firmalarının çalışma koşullarının güvenliğinden 

ve temizliğinden oldukça eminler. Büyük bir firma olduklarından,  çalışma 

koşulları bakımından tüm kanuni düzenlemelere uyulduğundan, tüm 

çalışanları için sağlıklı ve güvenli çalışma koşullarının hazırlanmasında özen 

ve titizlik gösterdiklerinden söz etmekteler. Bununla birlikte, bir yönetici 

(ÜYE1), iş kazalarında firmalarının çok hassas davrandığını ve kazanın nasıl 

olduğu, işçinin hatası olup olmadığına bakılmaksızın kendileri tarafından en iyi 

sağlık hizmetinin verildiğini, gereken her şeyin yapıldığını ve firmalarında 

yeniden  istihdam edildiğini belirtiyor. Hatta yöneticilerden biri (AYE3), 

Türkiye’de firmalarının temizlik ve düzenine sahip başka bir yerin olmadığını 

ve bir iş kazası olması durumunda gösterdikleri titizlikle Türkiye’deki sayılı 

firmalardan biri olduklarını ileri sürmekte.  
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Yöneticilere, esnek istihdamın verimliliği artırıp artırmadığı 

sorulduğunda dördü, esnek istihdamın verimliliği olumsuz yönde etkilediğini 

söylediler. Bu olumsuzluğun temel nedeninin, sürekli eleman değişimi ve 

bundan kaynaklanan üretim yavaşlaması olduğunu belirttiler: 

Elemanın beklentisi yok. İşe bağlılığı yok, kadroya girmek gibi bir 
amacı yok. Adresim belli olsun, beğenmezsem başka bir firmada 
çalışırım diye düşünüyor. Firmanın kurallarını, misyonunu, vizyonunu 
benimsemiyor. Firmanın tişörtünü giyerek çalışıyor ama aidiyet 
duygusundan yoksun. …. 3-5 gün bile geçmeden işi bırakıyorlar. 
Denedim olmadı diyorlar. Ne kadar sosyal güvencesi olsa da bu 
firmada çalışan bir taşeron olarak kalıyor. …. gerçekten çalışmak 
isteyenler, buna ihtiyacı olanlar devam ediyorlar. (AYE1)(Üretim 
Müdürü) 

Yöneticilerden biri,   

…. tabiî devamlı çalışan bir kişi, belirli bir süre için işe giren çıkan bir 
kişiden daha verimlidir. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)   

derken, bir diğeri,  

Kalıcı şekilde çalışılsa verimlilik artar mı azalır mı tartışmak lazım, 
ama en azından verimliliğin kontrolünü sağlıklı yapmak mümkün olur. 
Çünkü esnek çalışmada, işçilerin işe alışma periyodu iki haftadan bir 
aya kadar çıkabiliyor. Bunun yanında, eleman değişimi oluyor ya da 
işe alışamıyor. Ya da işçilerin sürekli dönüşüm içinde olmaları, işlerini 
kaybedebilecekleri konusunda sıkıntı duymalarına yol açıyor ve  bu 
durumun, iş verimliliğine nasıl yansıdığını bilemiyoruz. Dolayısıyla 
sağlıklı bir ölçme yapamıyorsunuz. Sabit bir çalışma biçiminin daha 
verimli olabileceğini düşündüğümüzde ise, çalışanların işten 
sıkılmaları, monoton görmeleri gibi şeyler söz konusu olabilir. Diğer 
durumda ortama sürekli yeni gelenlerle bir canlılığın yaşanması 
mümkün. Tam net bir şey söyleyemiyorum. Esnek çalışmanın bizden 
götüreceği şey sürekli çalışmanın bizden götüreceğinden daha azdır 
diye düşünüyorum verimlilik açısından. (ÜYE1) (Üst Düzey Yönetici)  

şeklinde görüşünü belirtiyor. Farklı bir yönetici ise (AYE2), tüm bu sorunlarla 

birlikte ortaya çıkan kalite sorunlarının altını çiziyor.  
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Esnek   istihdamın    verimliliği     artırmadığı    konusunda     hemfikir   

Olan yöneticilere, “peki bu uygulamanın niçin tercih edildiği”ni yeniden 

sorduğumda “bir gereklilik olarak ortaya çıktığı” (YAYK1) yanıtını ikinci kez 

alırken, bir yönetici (AYE1), “… bilmiyorum ama bu kadar tercih edildiğine 

göre maddi bir getirisi de vardır.” yanıtını veriyor. 

Tüm yöneticiler, firmalarının “esnek istihdam”a geçişini, bir “tercih” 

olarak değil, bir “zorunluluk” olarak betimlemektedirler. Ana ve yan firmada 

çalışan yöneticilerin “esnek istihdam”a geçiş ile ilgili olarak sundukları 

gerekçelerdeki ortak paydayı, “sezonluk üretimin yapılması nedeniyle talebin 

yüksek olduğu aylarda firmada istihdam edilenin üzerinde bir işgücü miktarına 

ihtiyaç duyulması fakat bu işgücünün düzenli olarak istihdam edilememesi“, 

“sipariş üzerine üretim yapılması nedeniyle kısa sürede yapılması için sipariş 

verilen ürünleri zamanında yetiştirebilmek için aynı miktardaki işgücünün 

çalışma saatleri dışında çalıştırılma zorunluluğu” ve “çalışanların işten 

çıkarılmaları konusunda getirilen yeni yasal düzenlemelerin getirdiği ağır 

yükümlülüklerden kurtulmak istenmesi” oluşturmaktadır. Görüşme yapılan 

yöneticilerin, “esnek istihdam”a geçilmesine ilişkin verdikleri ortak paydayı 

oluşturan bu gerekçelerin, ana firma ve yan firma temelinde farklılaşmadığı 

görülmektedir.  

Yöneticilerin görüşleri, “sayısal” ve “fonksiyonel” esneklik 

uygulamalarının işgücünü temelde ikiye böldüğü yönünde olmakla beraber, 

her iki firmada da, “sayısal esneklik” uygulamasının “mavi yakalı çalışanlar” 

için, “fonksiyonel esneklik” uygulamasının ise “profesyonel işler” yapan “beyaz 

yaka çalışanlar” için geçerli olduğunu kesin bir şekilde ortaya koymaktadır. 

Fakat, her iki firmada da, “fonksiyonel esneklik” uygulamasının geçerli olduğu 

üçüncü bir  işgücü grubundan da bahsedilmektedir. Bu işgücü grubu, 

firmaların “çekirdek kadrosu“nda olan, “özel eğitim isteyen, nitelikli işler” 

yapan “mavi yakalı çalışanlar”dan oluşmaktadır. Bu durumda, ana ve yan 

firmada, fiilen üretimde “niteliksiz işler”de, “düz işçi” olarak çalışanlar için 

“sayısal esneklik” uygulaması söz konusu iken;  ara yönetici, uzman ve teknik 

kadrolarda çalışanlar ile fiilen üretimde “çekirdek kadro”da, “nitelikli işler”de 

“postabaşı”, “operatör”, “kaynakçı”, “joker eleman” vb. çalışanlar için de 

“fonksiyonel esneklik” uygulamasından söz edilmektedir.    
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 Yöneticilerin görüşleri, “sayısal esneklik” uygulamasının bir sonucu 

olarak, “belirli süreli hizmet akdi” ile işe alınan “taşeron işçiler“in, her iki 

firmada da operasyonel olmayan, özel bir eğitimi gerektirmeyen, kolay ve 

çabuk öğrenilebilen işlerde çalıştırıldıkları yönündedir. Her iki firmada da, bu 

kişilere, işte verilen eğitimler, firmanın genel yapısı ve kuralları ile ilgili olup, 

çalışanın firmaya uyumunu sağlayacak bir nitelikte olmaktadır. Ana firma ve 

yan firmada görüşme yapılan tüm yöneticiler, kadrolu çalışanlarının tümü için 

firmaları tarafından tüm iş güvencelerinin sağlandığını belirtmişlerdir. Her iki 

firmada “taşeron işçi” statüsünde çalışanların iş güvenceleri bağlı oldukları 

taşeron firma tarafından sağlanmaktadır. 

 

Yöneticilerin Çalışma Koşulları 

Her iki firmada çalışan yöneticiler yasal olarak belirlenmiş çalışma 

saatleri 08:00-18:00 içinde tam zamanlı olarak çalışmaktaydı. Günlük 10 

saatlik bu çalışma süresinde, 1 saat yemek molası veriliyor. Bu yüzden toplam 

çalışma saatleri haftanın beş günü olmak üzere toplam 45 saat. Normal olarak 

Cumartesi izin günü ama üst düzey dahil tüm yöneticiler de Cumartesi günleri 

işe geliyorlar. Cumartesi günü çalışma saatleri oldukça esnek, herkes bu 

süreyi kendisi belirliyor. İzin süresi yıllık olarak İş Kanunu’na (md.53) göre 

1’den 5 yıla kadar 14 işgünü,  6-15 yıl 18  işgünü, 15 den itibaren 22 işgünü. 

Bu yasal düzenleme, firmada kadrolu çalışan herkes için geçerli. 

Sohbetimizde yönetici ve işgörenler, “izin” konusunda bir problem 

yaşamadıklarını söylemişlerdir. Özellikle mazeret izinlerinde, yöneticilerin çok 

hoşgörülü davrandıklarını belirtmişlerdir. Fakat görüşmelerde genel olarak 

ortaya çıkan tabloya göre, her iki grup da istedikleri zamanlarda ve sürelerde 

izin almakta bazı sıkıntılar yaşamaktadırlar. Üretimin en yoğun olduğu aylarda 

işgörenler izne çıkamamaktadırlar. Bunu bir yönetici şöyle anlatmaktadır: 

Yasal bir iznimiz var ama genel olarak iznimizin 1 haftasını 
kullanıyoruz. Böyle bir şirket kültürümüz var, 1 haftadan fazla 
alamıyorsunuz, isteyemiyorsunuz. Bunun dışında 4 gün de mazeretli 
günleriniz için izin hakkınız var. 4 günü geçerseniz yıllık izin 
gününüzden kesiliyor. (AYK1) (Satınalma Müdürü)    
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Ama firmada çalışan kadın yönetici AYK1’e, “doğum öncesi ve sonrası izin 

durumunu, bu süreçte izinlerle veya işiyle ilgili bir problem yaşayıp 

yaşamadığını“ soruyorum. AYK1, sorumu şöyle yanıtlıyor: 

Ben ücretsiz doğum izni almadım. Yasal izin hakkımı kullandım. 1 ay 
doğum öncesi, 3 ay toplamda 4 ay izin kullandım. Firmada hamilelik 
ve doğum sırasında hiçbir olumsuzlukla karşılaşmadım. Hatta doğum 
iznindeyken şef oldum. İzindeyken terfi alan ilk kadın ben 
olmuşumdur herhalde. Çocuğumun olmasının kariyerimde olumsuz 
bir etki yapacağını düşünmüyorum, şu ana kadar böyle bir şey 
olmadı, bundan sonra da olmaması lazım. (AYK1) (Satınalma Müdürü)  

Ana ve yan firmada çalışan erkek işgörenlerin çoğunluğunun, “erkeklerin 

yasal doğum sonrası izni”nden haberi yok. Görüşme yapılan erkek işgörenler 

arasından, bu tür bir izin kullananla karşılaşmadım. Doğum sonrası izin 

hakkını bilenlerden, bazıları da çocuk sahibi olmalarından sonra bunun 

yasalaştığını söylediler. Ana firmada çalışan insan kaynakları yöneticisine 

böyle bir izin isteğinin kendilerine gelip gelmediğini sorduğumda, “şu ana 

kadar erkek personelden böyle bir izin talebinin gelmediğini” belirterek, bu 

konuyla ilgili eleştirisini dile getirmektedir:    

Şu an için pek uygun görmeyiz herhalde.,. bu kadar çalışana yatırım 
yapan, yoğun bir çalışma temposu olan bir firmada bu kadar uzun 
süreli bir izin zor görünüyor. Herkesin çocuğu oluyor (...) ama zaman 
gösterecek tabiî bunu. Bayan çalışanlarımız doğum izinlerinde kanuni 
sürelerini kullanıyorlar. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü) 
 

 
İşgörenlerin İstihdam Edilme Biçimleri ve Çalışma Koşulları 

Ana firmada, görüşülenlerin tümü tam zamanlı (08:00-18:00), yasal 

olarak haftalık toplam 45 saat çalışmaktalar. Yoğun üretim dönemlerinde bu 

sayının 55 saate kadar çıktığı belirtilmiştir (İE2(tk)). Hizmette çalışanlar 

dışında kalan çalışanlar kadrolu olarak hizmet vermekteydiler. Hizmette 

çalışan İK4(hi) ve İE5(hi), taşeron firmaya bağlı işgörenler olarak ana firmada 

“geçici süreli çalışma akdi” ile çalıştırılmaktaydı. Taşeron firmaların çoğunlukla 

hizmet, güvenlik ve fiilen üretimde çalıştırılmak üzere ana firmalara eleman 

sağladıkları bilinmektedir.    
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İşgörenlere de “yaptıkları işten memnun olup olmadıklarını, varsa 

işlerinde karşılaştıkları sorunların neler olduğu” sorulmuştur. Kadrolu 

işgörenlerin tümü yöneticilere benzer olarak işlerinden “memnun” olduklarını 

söylemişlerdir. Uzman kadroda çalışan (İE1(uk), İK1(uk) ve İK2(tk)), projelerin 

sonuçlandırılması ve seri üretime geçirilmesi gibi yoğun çalışma dönemlerinde 

sıkıntı yaşadıklarını belirtirlerken, İE2(tk), “iş sürelerinin uzatılmasından” 

hoşnut olmadığını söylüyor ve ekliyor:   

Esnek çalışma süreleri çoğu şirkette var. Zaten iş ilanlarına 
bakarsanız, esnek çalışma saatlerine uyumlu çalışabilen elemanın 
arandığı ibaresi vardır. 
[İş sürenizin dışında çalıştığınız süre için ek bir ücret alıyor 
musunuz?]  
İşçiler, mesai ücreti alırlar ama biz ek bir ücret almıyoruz. (İE2(tk))   

Ofislerin temizliğinden sorumlu olan İK4(hi) ise, kadrolu işgücünden ayrılan 

farklı istihdam edilme biçiminden memnuniyetsizliğini şu şekilde ifade ediyor: 

Taşeron firmayla çalışmaktan memnun değilim. Kadrolu işte çalışma 
şansımız yok. Onların tazminatları var, ikramiye alabiliyorlar. Biz 
bunlardan yararlanamıyoruz, hiçbir avantajımız yok. Güvencemiz de 
yok. İstedikleri zaman bizi çıkarabiliyorlar. 6 aylık geçici sözleşme 
yapıyor bizle. 6 ayda bir sözleşme yenileniyor.  Ben bu şekilde üç 
yıldır çalışıyorum. Memnun olunmazsa sure uzamıyor tabiî o zaman 
çıkarıyorlar. İşten çıkarılma korkusu yaşıyorum devamlı. İşimi iyi 
yapıyorum ama hiçbir suçun olmasa da bir şey bulup seni 
çıkarabilirler işten. Tazminatsız çıkarıyorlar. (İK4(hi))   

Görüşme yaptığım yan firmadaki işgörenler de tam zamanlı (08:00-

18:00), yasal olarak haftalık 45 saat çalışmaktalar. YİK1(ni), bu sürenin yoğun 

üretim dönemlerinde 80 saate kadar çıktığından söz etmektedir. Aynı işgören 

şunları söylemektedir: 

Daha fazla çalışarak yüksek ücret alıyoruz ama para da bir yere kadar. 
Parayı harcayacak zamanınız, sosyal hayatımız olmuyor. (YİK1(ni)) 

İşgörenlerden YİE3(ni) ve YİE4(hi) dışındaki çalışanlar kadrolu olarak hizmet 

vermekteydiler.  YİE3(ni)  ve YİE4(hi)  taşeron firmaya bağlı olarak, vardiya 
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tipi çalışmaktaydılar. Her ikisi de, “çalıştığı firma içinde taşeron firma adına 

çalışanlar için bir ayrımın olup olmadığını” sorduğumda, aynı yanıtı veriyorlar:  

... öyle bir farkımız yok, hepimiz ortaklaşa beraber çalışıyoruz. 

Görüşme yapılan yönetici ve işgörenler, çalışma koşullarından 

memnun olduklarını söylemişlerdir. Çalışanların tümü SSK’ya bağlıdır, yani 

sigortalıdır. Beyaz yakalı çalışanların buna ilaveten özel sağlık sigortaları 

vardır. Taşeron firma adına çalışan işçilerin sigortaları yine bu firma tarafından 

sağlanmaktadır.  

Tüm işgörenler yasal yıllık izin sürelerini kullanabiliyorlar, ancak 

yöneticilerin ifadelerine benzer olarak ana ve yan firmada çalışan işgörenler 

de yıllık izinlerin istenildiği zaman alınması konusunda sıkıntılar yaşadıklarını 

belirtiyorlar (İE1(uk), İE2(tk), İK2(tk), İK3(di) ve YİK1(ni)). Firmanın yoğun 

çalışma dönemlerinde, yılık izinlerini kullanamadıkları, zaten bu dönemlerde 

izin talebinde bulunma ya da izin kullanmalarının çok hoş karşılanmadığını 

söylemekteler. İE1(uk), bu konuyla ilgili şunları söylüyor:        

İzin süremin ben bir haftasını kullanabiliyorum. Kullanılmayan iznin 
ücretini veriyorlar. Çünkü çok yoğun oluyor işlerimiz. Hatta ben bu 
sene kullanamadım. İzin almam projelere bağlı oluyor. (İE1(uk))   

Diğer taraftan İK3(di) ve İE4(di), kendi deneyimlerinden ve 

arkadaşlarının anlattıklarından bildikleri kadarıyla hastalık vb. bir gereklilik 

durumunda mazeret izni istenildiğinde yöneticilerin şimdiye kadar hiçbir sorun 

çıkardıklarına rastlanmadığını belirtmişlerdir. İK2(tk) ve İE2(tk) de, 

yöneticilerle aralarında karşılıklı bir güven ilişkisinin olduğunu, mazeret 

izinlerinde çok toleranslı davrandıklarını söylemiştir. 

 

İşleri  Kapsamında Yöneticilerden Beklenenler 

Yöneticilere yaptıkları iş kapsamında kendilerinden beklenenlerin 

neler olduğunu sordum. Verilen yanıtlar, “yalın üretim” örgütlenmesinin 

gerçekleştirilme ilkelerine büyük uyum göstermekteydi. Bir bütün olarak 

üretimden bekleneni AYE1, aşağıdaki gibi açıklarken,  
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En başta sorunsuz bir üretimin gerçekleşmesi ve siparişlerin 
zamanında yetiştirilmesi. Üretimde çıkan bir problemi en kısa sürede 
doğruya en yakın biçimde çözebilmem. (AYE1)(Üretim Müdürü)  

aslında tam da yalın üretimin hatasız, tam zamanında üretim ilkelerinden söz 

etmektedir. Ayrıca yalın üretimde, üretimin zamanında gerçekleşmesi için 

çıkabilecek sorunları kısa sürede çözebilecek elemanların istihdamı 

istenmektedir.  AYE2  ise kendisinden bekleneni şöyle ifade etmiştir: 

Çok kısa sürede proje bitirmek. Piyasada en ucuz maliyetli ürünü 
üretebilmek. (AYE2) (AR-GE Müdürü)  

AYE2’den bir AR-GE müdürü olarak beklenenler yine “yalın üretim” odaklıdır. 

“Müşteri isteklerinin çok değişken olduğu, ani talep değişikliklerine hızlı bir 

şekilde yanıt verme” gerekliliği üzerine tasarlanan esneklik, “kısa sürede 

projelerin bitirilmesini” öngörmektedir. AYE2’nin söz ettiği “piyasadaki en ucuz 

maliyetli ürünü üretebilmek”, satış müdürü AYK1’in sözleriyle koşutluk 

göstermektedir:  

...bizden beklenen iyiyi en ucuza satın almaktır. (AYK1) (Satınalma 
Müdürü)     

Yine yalın üretim modelinde, müşterinin istediği esnekliği yakalamak ve 

rekabet gücünden taviz vermemek için “üretim parçalarını ucuza satın almak 

ve ucuz maliyetli satmak” gerekmektedir.  

Ana ve yan firmada görüşme yaptığım diğer yöneticiler insan 

kaynakları yöneticileriydi. Onların da açıklamaları şöyledir:  

“Bizden şirkete doğru kişinin seçilmesi, alınan kişinin eksikliklerinin 
bilinip gerekli eğitimlerin verilmesi, performansının ölçülmesi ve ücret 
yönetiminin çok iyi yapılması bekleniyor. (AYE3) (İnsan Kaynakları 
Müdürü)  

Öncelikle çalışanların motivasyonlarını doğru biçimde gözlemlemem 
bekleniyordur herhalde. …“insan kaynakları” adı üstünde insana 
odaklanmış durumda.  Doğru işe doğru kişiyi yerleştirmek önemli ama 
bu da moda bir kavram (!) (YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)   
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“Performans yönetimi”, “ücret yönetimi“ vb. kavramlar, yeni üretim 

örgütlenmelerinde sıkça sözü edilen, YAYK1’in deyimiyle, “moda” kavramlar 

olmaktadır. Günümüzde yapılan iş görüşmelerinde işe başvuran kişinin 

özelliklerinin ve sahip olduğu becerilerin işe uygunluğunu test eden, YAYK1’in 

söz ettiği “doğru işe doğru kişiyi yerleştirmek” için çeşitli görüşme tekniklerinin 

ve testlerin kullanıldığı bilinmektedir. Böylelikle firmaların insan kaynakları 

yöneticileri, hem işe başvuran  adayların eğitim ve yetiştirme ortamında elde 

ettiği tutum, uyum ve kişisel özellikleri, hem de bireyin yetiştirme ihtiyacını 

ortaya çıkarmayı amaçlamaktadırlar. İşe eleman alırken, firmaların gösterdiği 

bu tutum,  Eksik Rekabet Kuram’ı çerçevesinde incelenen Eleme Hipotezi’nde 

yer alan düşüncelerle uygunluk göstermektedir.  

Diğer taraftan YAYK1’in iş görüşmelerinde kullanılan testlerle ilgili 

olan dikkat çekici açıklaması, yalın üretim organizasyonlarda sıkça konuşulan 

başka bir konuya daha değinilmesine neden oluyor:  

... kullandığımız testler, mezun olacak birçok kişi tarafından 
araştırılıyor ve biliniyor. Kişi kendini buna göre hazırlayıp, geliyor. Bu 
yüzden, testlerle ya da uzun görüşmelerle ancak doğruya yakın bir 
karar alabilirsiniz. Bu yüzden kişilerin işlere uygunluğundan çok, 
“kurumun kültürüne” uygun olup olmamaları daha önemli oluyor. 
Eğer kendilerini firmada yabancı hissederlerse, ne kadar akıllı veya 
çok becerili bir insan olursa olsun işe motive olamıyor. Kurum 
kültürünü sahiplenen, işi de sahipleniyor ve daha çok şey öğrenmek 
için çabalıyor. (YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

YAYK1’in söz ettiği “kurum kültürü” veya “şirket kültürü”nü sahiplenmek, yalın 

üretim örgütlenmelerinde üzerinde önemle durulan bir kavram olarak 

karşımıza çıkıyor. “Şirket kültürünün içselleştirilmesi”, işgücünün, kendisini 

firmanın kendi çıkarları için belirlediği değerlerle sürekli sınamasını ve 

firmanın vizyon ve misyonunu, birey ya da takım ölçütünde benimsemesini 

gerektiriyor. Gorz’a  (2001, 56) göre, firmalar “şirket kimlik”leriyle söz konusu 

işçilere mezhep ve cemaatların sunduğu güvenlik tipini öneriyor: karşılığında 

kendisine gurur duyabileceği bir kimlik, bir aidiyet, bir kişilik ve iş verecek 

firmaya kendisini bedeni ve ruhuyla adayabilmesi için, firma işçiden her 

şeyden –başka her tür aidiyet biçiminden, kişisel çıkarlardan ve hatta 

yaşamından, kişiliğinden vazgeçmesini talep ediyor. YAYK1’in ifadesine göre 
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“işçi, kurum kültürünü benimsemezse olmuyor?”, önce firmaya ait olması, 

kimliğini teslim etmesi gerekiyor. Fordizm’in tersine post-Fordizm, şirket 

kimlikleri dağıtarak işçileri uysal ve itaatkar birer hizmetkâra dönüştüren,  işçi 

bütünlüğünü bozan, işçi direnişini kıran bir üretim biçimi olarak karşımıza 

çıkıyor.   

Yöneticilerin işleri kapsamında kendilerinden beklenenlerle ilgili 

açıklamalarından hemen sonra, yöneticilerde “işlevsel esneklik”in geçerli olup 

olmadığını öğrenmek için onlara, işleri dışında farklı ek işler yapıp 

yapmadıklarını sordum.  Görüşme yapılan tüm yöneticilerin cevapları, 

“işlevsel esneklik uygulamasının” yöneticilerde de geçerli olduğunu 

göstermekteydi. Bu konuda tüm yöneticiler, üretimin, tüm birimlerin ortak 

çabasıyla gerçekleştiğinin altını çizerek, bu anlamda yönettikleri üretim 

birimleri dışındaki birimlerle ilgili ek işler yaparak onlara destek verdiklerini 

belirtmişlerdir.  Burada yöneticilerin yalın üretimin araçlarından biri olan 

“kesintisiz organizasyonu” sağladıkları görülmektedir. AYE2 ve YAYK1, bu 

durumun kendilerini daha vasıflı hale getirdiğini düşünmekte ve bundan 

rahatsız olmadıklarını belirtmektedirler:  

 Genelde satın alma bölümü ile ortak çalışıyoruz ve onlara destek 
oluyoruz. Bu yüzden, ürün maliyetinin hesaplanması ve satın alınması 
konusunda satın alma bölümünde çalışan bir eleman kadar bilgi 
sahibi oldum. (AYE2) (AR-GE Müdürü) (Ar-Ge Müdürü) 

Kendimle ilgili olmayan ek işler yapıyorum. Örneğin sevkiyâtla da ben 
ilgileniyorum. Ama bundan rahatsızlık duymuyorum, bu sayede 
üretimle olan ilişkilerim gelişiyor, yani kazanımlarım var. (YAYK1) 
(İnsan Kaynakları Müdürü)   

 

                          İşleri Kapsamında İşgörenlerden Beklenenler  

Ana firmada AR-GE bölümünde “uzman” olarak çalışan İE1(uk) ve 

İK1(uk)’in kendilerinden işleri kapsamında beklenenlerle ilgili olarak,   

Yeni projeler çıkarmak, bu projeleri kısa sürede ve zamanında 
çıkarabilmek,  seri üretime geçirebilmek ve başarılı olmak. (İE1(uk))  
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Piyasaya ürünü sürdüğünüzde, onun belirli belgelere sahip olması 
gerekiyor. Bunu takip etmem gerekiyor. Onun dışında yeni bir ürün 
geliştirirken, ortak çalıştığımız firmalara,  sürekli farklı alternatifler 
bulmamız gerekiyor. Yeni bir ürünü tasarlarken ne gibi yenilikler 
yapabileceğimizi araştırıyoruz sürekli. Piyasayı araştırıyoruz. (İK1(uk)) 

şeklindeki ifadeleri, doğal olarak yöneticilerinden beklenen “kısa sürede, 

zamanında proje çıkarmak ve bunu en ucuz maliyetle gerçekleştirmek” ile ilgili 

yapılabilecek faaliyetlerle örtüşmektedir. Ucuz maliyetli ürünler için piyasa 

araştırması, yeni ürünler için geliştirilen projeler, piyasadaki ürünlerin sürekli 

takibi, rekabet ve sürekli zamanla yarış, esnek üretim örgütlenmesinde uzman 

işgücünden beklenen rutin işler olmaktadır.  

Yan firmada üretim bölümünde İE1(uk) ile aynı pozisyonda çalışan 

YİE1(uk), kendisinden bekleneni  daha net bir biçimde şöyle belirtiyor: 

Şirkete para kazandırmak için sevkiyâtları maksimum yapmam 
bekleniyor. (YİE1(uk)) 

Görüşme yapılan ana ve yan firmada çalışan diğer işgörenlerin, işleri 

kapsamında kendilerinden beklenenlerden söz ederlerken, “kaliteli üretim”, 

“zamanında üretim”, “hatasız üretim” gibi yalın üretim modeli çerçevesinde 

geliştirilen “toplam kalite kontrol yaklaşımı” kavramlarına yer verdikleri 

görülmüştür. İE2(tk), işi kapsamında kendinden “ürünlerin elektrik-elektronik 

uygulamalarının eksiksiz ve hatasız yapılması”nın beklenildiğini söyleyerek 

“hatasız üretim”e vurgu yapmıştır. Yine YİE2(tk), sorumu “müşterilere 

istedikleri ürünleri kısa zamanda, kaliteli bir şekilde sunmak” şeklinde 

yanıtlamıştır. Bantta işçi olarak çalışan İE4(di), İK3(di)  ve YİE3(ni) de, 

cevaplarında “kaliteli ürün vermek”,  “işi, en iyi şekilde, zamanında yapmak” 

ifadelerini kullanmışlardır. Bu ifadenin, bir “firma kültürü/disiplini” olarak ana ve 

yan firmada çalışan tüm işgücü tarafından benimsendiği açıktır. İE4(di)’ün 

konuşmasında temas ettiği diğer bir nokta da işçilerin, yalın üretim modelinin 

araçlarını nasıl içselleştirdiğini göstermektedir. İE4(di)’ün ifadesi şöyledir: 

(...) Bizden beklenen ...bant bir yerde aksadığında yardımcı olmak, 
hataları uyarmak, arkadaşları daha dikkatli olmaları için uyarmak. 
Saygılı olmak da çok önemli. Üstlerimize saygılı olmalıyız. (İE4(di))  
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“Toplam kalite kontrol yaklaşımı, üretimde hatalı üretimi ya da ürünü 

daha ortaya çıkmadan önlemeye, dolayısıyla tamamen ortadan kaldırarak 

hatasız üretimi (0-hatalı üretimi) gerçekleştirmeye yöneliktir (Ansal, 1996). Bu 

yaklaşımla, üretim bantındaki her işçi yaptığı işin kalitesinden sorumlu 

olmaktadır. Böylece hatalı ürünün ortaya çıkması daha kaynağında 

önlenebilmektedir. Diğer taraftan aynı bantta çalışanlar, banttan çıkacak 

ürünün kalitesinden ortak olarak sorumlu tutulmaktadırlar. Bu üretim modeli, 

işgöreni, iş arkadaşını sürekli gözetleyen, kontrol eden ve uyaran bir “ajan”a 

dönüştürürken, bir nedenle, işe gelemeyen ya da işinde “hatasız üretim”i 

gerçekleştiremeyen işgöreni “suçlu” olarak göstermektedir. Bu yolla, işçiler 

arasında çatışmalara, uzaklaşmalara yol açarak, ortak sorunları karşısında 

uzlaşmalarını ve birleşmelerini engellemektedir. Esnek üretimle ilgili eleştirel 

alanyazının geniş bir bölümünde, esnekliğin sendikasız, örgütsüz bir çalışma 

ortamını beraberinde getirdiğinden söz edilmektedir. 

 Görüşme yaptığım ana firmada çalışan diğer bir bant işçisi, işte 

kendisinden bekleneni kısa ve net bir biçimde şöyle ifade etmektedir:  

Kaliteli ve zamanında işimi yapmam bekleniyor. Zaman çok önemli. 
Hepimizin belli bir süresi var, bu süre içinde işimizi bitirmeliyiz.” 
[Bu süre ne kadar?]   
35 saniye. (İK3(di))  

Görüşme yaptığım ana firmada çalışan işgörenlerden İE1(uk), 

İK1(uk), İE2(tk), İK2(tk) ve İE3(ni), kendi birimleri dışında çalışanlara yardım 

etmek için ek işler yaptıklarını belirtirlerken, aynı firmada çalışan bant işçileri 

(İE4(di) ve İK3(di)) ve temizlik işçileri (İK4(hi) ve İE5(hi)) yaptıkları iş dışında 

kendilerinden ek bir iş yapılmasının istenmediğini söylemişlerdir. Bu durum, 

işlevsel esnekliğin, vasıflı işgücü için geçerliliğini bir kez daha göstermektedir.    

Diğer taraftan yan firmada görüşme yaptığım tüm işgörenler, 

yaptıkları iş dışında, ek bir iş yapmadıklarını belirtmişlerdir. Oysa firma 

yöneticisi YAYK1, firmada beyaz yaka çalışanlarda “işlevsel esneklik” 

uygulamasına yer verildiğini ifade etmiştir. Bu durumda, görüşme yaptığım 

işgörenlerin bu uygulamanın dışında bırakıldığı ya da ek bir işten sorumlu 

tutulacak kadar vasıflı görülmedikleri sonucuna varılabilir.    
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Esnek İstihdam Koşullarında Firmaların Farklı Kadrolarında Çalışanların 
Yaptıkları İşler ve Gerektirdiği Eğitim/Niteliklere İlişkin Yönetici Görüşleri 

Yöneticilere “esnek istihdam koşullarında firmaların farklı 

kadrolarında (ara yönetici, uzman, teknik, fiilen üretim ve hizmet kadrolarında) 

çalışanların yaptıkları işlerin hangi tür ve düzeyde bir eğitimi ve hangi 

nitelikleri gerektirdiği”  sorusu yöneltilmiştir. Görüşme yapılan yöneticilerin  

büyük  çoğunluğunun  ara   yönetici  kadrosu  için   gereken   eğitimin    

niteliğini   ve   düzeyini   yorumlarken   kendi  konumları   ve  deneyimleri  

üzerinden  sonuçlara gitmeye eğilimli oldukları gözlenmiştir. Ana firma 

yöneticilerin birçoğu (ÜYE1, AYE1, AYE3 ve AYK1), ara yönetici konumunda 

çalışan bir kişinin, yaptığı işle birebir ya da yakın ilişkili bir alanda eğitim 

alması ve dört yıllık bir üniversite mezunu olması gerektiği şeklinde fikirlerini 

belirtmektedirler:  

Ara yöneticinin en az bir üniversite mezunu olması şart. Ayrıca 
başlarında bulundukları birimlerle ilgili bir eğitim almaları gerekir. 
İnsan kaynakları müdürü olacak bir kişi işletme, endüstri 
mühendisliği, çalışma ekonomisi gibi bir eğitim alanında okumalı 
bence. ….  idealden bahsediyorsak böyle olması şart. (ÜYE1) (Üst 
Düzey Yönetici) 

Bir ara yönetici üretimle ilgiliyse makine mühendisliği eğitimi almalı. 
Üretimde kullanılan bir makineyle ilgili yorum yapabilmeli, yapılan 
üretimle, ürünün kalitesi ile ilgili fikir yürütebilmeli. Yaptığı işe, işin 
niteliğine uygun bir yeterlik sağlayan bir eğitim ya da buna en yakın 
olan bir eğitimi almalı; bu alanda eğitim veren bir üniversiteden 
mezun olmalı. … karşılaştıkları sorunlar için çözüm alternatifleri 
hazırlayabilmeliler.  İşte bu alternatifleri hazırlayabilmek için o kişinin 
alana, üretim bilgisine, işe çok iyi hakim olması lazım. (AYE1) (Üretim 
Müdürü) 

4 yıllık bir fakülte mezunu olması gerekir. Tabiî çalıştığı birimle ilgili 
bir eğitim alması iyi olur. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Araştırmaya katılan ana firma yöneticileri içinde tek kadın yönetici 

olan AYK1 ise,  
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Ara yönetici üniversite mezunu olmalı, eğitim alanı yaptığı işle birebir 
ilişkili olmasa da yakın olmalı. Farklı bir bölüm mezunu ise gerçekten 
bu işi yapmak istiyorsa, o zaman kişisel istek önemli. (AYK1) 
(Satınalma Müdürü)  

biçiminde konuya daha esnek yaklaşmıştır. 

Diğer ana firma yöneticilerinden farklı olarak (AYE2), ara yöneticinin 

en az  “lisansüstü eğitim” mezunu olması gerektiğini belirtmiştir.  

Yan firma yöneticisi, firmalarında sadece belli birimler için “ara 

yönetici” olduğunu, ara yönetici konumlarında genel olarak “şef”lerin yer 

aldığını belirtti. Yan firmada, ana firmada olan “üretim müdürü” yerine “üretim 

şefi” bulunmakta. Sadece bir ara birim yöneticisi olarak “insan kaynakları 

müdürü” bulunmakta. Bu yüzden, YAYK1, soruyu kendi açısından ve “şef” 

konumunda olan çalışanlar açısından yorumluyor. YAYK1, bu konumlarda 

olan bir kişinin, her şeyden önce “yönetici kimliği”ne ve “iletişim becerisi”ne 

sahip olma gerekliliğini ön plana çıkarırken, örgün eğitimle kazandırılmaya 

çalışılan teknik bilgilerin aslında firma içi yetiştirmeler yoluyla 

sağlanabileceğini belirtiyor: 

Bu kişilerin, üniversite mezunu olması tercihtir ama lise mezunu da 
olabilir. Bizde bir müdürün, bir şefin yöneticilik becerisi, iletişim 
becerisi daha öne çıkar, yani çok teknik donanıma ihtiyacı yok. Bunu, 
kısa sürede kazanabilir ama diğer özelliklerin alt yapıda olması lazım. 
Bunun için birebir işle ilgili bir eğitim alması şart değil ama “insan 
kaynakları müdürü”nün, bir endüstri mühendisliği bölümü mezunu 
olması iyi olur tabiî. Bakış açısı farklı olur. Ama bizde ilkokul mezunu 
olup da üretim şefi olan çok başarılı arkadaşlarımız da var. 
Çekirdekten gelme, kendini çok eğitmiş, insan ilişkilerinde başarılı, 
yönetimde çok başarılı kişiler. Zaman zaman eksiklikler yaşadılar, 
onları eğitimle destekledik; şu anda işi çok iyi kavramış durumdalar. 
(YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

AYE1 sözlerine ek olarak, “ara yönetici” kadrosunda çalışanların 

yöneticilik vasfına sahip olması gerektiğini, bunun tecrübeyle 

kazanılabilmesine rağmen bu kişilere yöneticilik eğitimi verilmesinin, hem kişi 

hem de firma açısından yararlı olacağını belirtmiş ve teorik bilginin yanı sıra 
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pratikte kullanılabilecek yöneticilik bilgisinin önemine vurgu yapmıştır. Bu 

görüşünü şöyle ifade etmiştir:      

… çalışanlarınızdan en yüksek verimi alabilmeniz için mutlaka onu 
motive edici, eğitici bir yanınızın, bir amirlik vasfınızın olması gerekir. 
Elemanlarımı organize edebilmek, yönlendirebilmek, motive etmek 
için özel bir eğitim almadım. Bunları, zamanla tecrübe ederek 
öğreniyorsunuz ama bunun bir eğitimi olmalı. Organize etme, 
yönlendirme, planlama, bütçeleme, verim alma; bunları nasıl 
gerçekleştireceğinizi öğrenmeniz için bir yöneticilik eğitimi almanız 
gerekiyor. …. yöneticilik bir iştir mutlaka ve bizim pozisyonlarımızda 
olan, birebir elemanlarla çalışanlar için bir eğitimi olmalı. 
(AYE1)(Üretim Müdürü) 

Araştırmaya katılan tüm yöneticiler, “uzman kadro”da çalışan 

elemanların eğitim durumlarından söz ederken ortak bir paydada 

buluşmaktalar. Onlara göre, bu pozisyonda çalışan bir eleman, işin niteliğine 

uygun bir eğitim almalı ve en az lisans programı mezunu olmalı. Yöneticilerin 

görüşleri, özellikle uzmanlık alanının “teknik” bilgi gerektirmesi durumunda, 

işle ilgili bir eğitim alınması gerektiği yönündedir.  Diğer uzmanlık alanları için 

ise, alanla doğrudan ilgili olmasa da, yakın ilişkili bir eğitimin alınabileceğini 

düşünmektedirler. Yöneticiler görüşlerini şu şekilde ifade ediyorlar: 

… bir alanda uzmanlaşmış mühendislerimizden söz ediyorsak, tabiî ki 
kendi uzmanlık alanlarıyla ilgili bir üniversite bitirmeleri, hatta yüksek 
lisans yapmaları  beklenir. (ÜYE1)  

Uzman kadro mühendisler diye düşünüyorum, yüksek lisans ya da 
doktora mezunu olabilir. Diğer taraftan çalıştığı işle ilgili mutlaka bir 
temel eğitim almalı. AR-GE , üretim gibi teknik bilginin daha çok 
kullanıldığı bölümlerde, bu, özellikle önemli. Diğer bölümlerde de 
yakın ilgisi olan bir eğitim almalı. (AYE2) (AR-GE Müdürü)  

Uzman kadro için de aynı şekilde, … yaptığı işle ilgili bir alanda 
eğitim görmesi şart. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Uzman kadro en az üniversite mezunu olmalı, belli bölümler için yine 
işle ilgili bir eğitim almalı. Ama bazı bölümler var ki, doğrudan bir 
eğitimi gerektirmeyebilir. O zaman işe yakın bir alandan alınan eğitim 
yeterlidir. Mesela insan kaynaklarında ya da  satışta uzman 
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kadrosunda çalışan bir kişi için tam şu alandan mezun olmalıdır 
diyemem. (AYK1) (Satınalma Müdürü)   

Yan      firma     yöneticisi     (YAYK1),     ara      yönetici     

kadrosunda  çalışanlar  için  getirdiği yorum paralelinde, bu kadro çalışanları 

için de işle ilgili birebir eğitim gereksinmesinin yanı sıra pratik bilginin 

gerekliliğinin bir kez daha altını çiziyor ve “uygulamalı eğitim”in ve “tecrübe”nin 

önemine vurgu yapıyor: 

Uzman kadroda çalışacak kişi üniversite mezunu olmalı. (…) Uzman 
kadrodaki çalışanların mesleki yatırımları iyi olmalı. Genelde şu 
okuldan mezunum, yabancı dilim var deyip geliyorlar.  Ama bana göre 
okuldan edindikleri mesleki bilgileri yeterli değil.  Hangi bölümde 
çalışacaksa, bu konuda teknik anlamda tam donanımlı olması lazım. 
İşte stajlarla, birtakım uygulamalı eğitimlerle okulda öğrendiklerini 
pratik eden arkadaşları tercih ediyorum. Tabiî ben uzman olarak 
çalıştıracaksam çalıştığı işle ilgili bir eğitimi olmalı ama bunun 
yanında mutlaka pratik bilgisi olmalı. Yaptığı uygulamalı bir eğitim 
olmalı. (YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

    Burada yönetici, uzman kadroda çalışacak işgören adayından 

çalışacağı işle ilgili teknik donanımının tam olmasını isterken, ayrıca bu 

kişiden, çalışmaya başlar başlamaz işi yürütebilecek pratik mesleki bilgilere 

sahip olmasını da beklemektedir. Bu anlamda, üniversitelerde verilen eğitimi 

mesleki bilgi kazandırma açısından yeterli görmemekte ve “staj” gibi 

“uygulamalı eğitim”ler yoluyla çalışma yaşamında tecrübe edinmiş, edindiği 

bilgileri sınama fırsatı bulmuş kişileri tercih etmektedir.   

“Teknik kadro”da çalışan elemanların eğitim durumlarıyla ilgili yönetici 

düşünceleri de ortak bir noktada birleşmektedir. Araştırmaya katılan 

yöneticilerin tümü, bu kadroda çalışanların, meslek ya da teknik okul mezunu 

olmaları gerektiğiyle ilgili düşüncelerini belirtmişlerdir. Ana firma yöneticileri, 

buna ek olarak, bu okul mezunlarının, özellikle firmada yapılan işlerle ilgili 

“teknik bilgi”ye sahip olmasını önemsediklerini ifade etmişlerdir. Ayrıca bu 

yöneticiler, yapılan iş ile ilgili bir alanda eğitim veren meslek 

yüksekokullarından mezun işgören adayları da bu kadrolara tercih 

edilmektedirler. Yöneticilerden bazılarının, konuyla ilgili düşünceleri şöyledir: 
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Teknik kadronun özelikle tecrübeli olmasına bakıyoruz. Meslek 
lisesi ya da teknik okul mezunu, tekniker ya da teknisyen arıyoruz. 
Çünkü onlar işin mutfağındalar, teorik şeyleri pratiğe dönüştürenler. 
(…)Eğitim, kişinin, işin nasıl yapıldığından çok ne için yapıldığını 
anlaması, bütünü görebilmesi açısından çok önemli. Tabiî onların da 
birebir branşlaştıkları birimde çalışmaları çok yararlı. Bu yüzden 
meslek yüksekokullarından yetişen insanları değerlendirmek bizim 
için çok faydalı olur. (ÜYE1) 

… elektrikten, mekanikten anlaması gerekir. Gene aynı yere 
çıkıyoruz yani üretimde yapılanları anlayabilecek, karşılaştığı 
sorunlarını çözebilecek; bunu yorumlayabilecek nitelikte bir eğitimi 
alması gerekiyor. Benim teknik elemanlarımın çoğu meslek lisesi 
mezunu elektrik, makine bölümleri mezunu, bizim işimizle ilgili 
eğitim veren iki yıllık yüksekokul mezunu çalışanlarımız da var. 
(AYE1)(Üretim Müdürü) 

Teknik kadroda meslek lisesi, teknik lise, meslek yüksekokulu 
mezunlarını tercih ediyoruz. (…) Bu kişiler tecrübeli veya değil daha 
sonra yapacakları işle ilgili yetiştiriliyor. … çalışacakları işle ilgili 
birebir eğitim almaları, bununla ilgili bölümlerden mezun olmaları 
çok önemli oluyor. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Teknik kadro iki yıllık yüksekokul mezunu ya da tekniker olmalı 
kesinlikle. (YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Mesleki ve teknik okullarda ağırlıklı olarak işgücü yetiştirmeye yönelik 

verilen eğitim ve bunun çeşitli firmalarda uygulanması, işgören adayının işi 

nasıl yapması gerektiğinden çok, öğrendiklerinin hangi amaçlar için 

kullanacağı ile ilgili fikir edinmesi, bir yöneticinin de (AYE1) söylediği gibi, 

kişinin bütünü görebilmesi açısından önemli ve faydalı görülüyor. Meslek ve 

teknik okul mezunları, aldıkları eğitimin yapısı gereği iş ortamı, koşulları, 

disiplin vb. ile erken dönemde tanışmakta ve bir çalışma kültürü 

kazanmaktadırlar. Yönetici görüşlerinden, bu durumun firmalar açısından çok 

olumlu bulunduğu, mesleki ve teknik lise mezunlarının göreli olarak 

“tecrübeli”, “işe hazır” ya da “az yetiştirmeyle işe hazır hale gelebilecek” 

eleman olarak görüldüğü anlaşılmaktadır.    

Görüşme  yapılan    ana    firma  ve  yan  firma   yöneticileri  mavi 

yaka çalışanları, “düz işçi” ve “kalifiye (vasıflı) işçi” olarak iki grupta 
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değerlendirmişlerdir. Bu gruplar aynı konumda,  fakat farklı ücretlerle 

çalışmaktadırlar (AYE1). Yöneticilerin tümü, fiilen üretimde çalışacak 

elemanların “lise mezunu” olması gerektiği düşüncesinde hemfikirlerdir. 

Yöneticiler, bu ortak görüşlerini, genel bir karara bağlayarak şirket politikası 

haline getirdiklerinden ve buna göre, üretimde fiilen çalıştırılmak üzere “en az 

lise mezunu” kişileri işe aldıklarından söz ettiler. Ayrıca firmaya uzun bir 

süredir ilkokul ve ortaokul mezunu kişilerin alınmadığını fakat bu karar 

öncesinde, üretimde çalışmak üzere işe giren ilkokul ve ortaokul mezunu 

işçilerin bulunduğunu eklediler. Diğer taraftan yönetici (AYE3)’nin belirttiği gibi 

gerektiği zamanlarda istenilen lise eğitiminden daha düşük düzeyde eğitim 

almış bir kişinin de işe alınması zorunluluğuyla karşılaşılabiliyor. 

Görüşme yapılan firmalarda, genel lise mezunlarının en basit “üretim 

işleri”nde istihdam edildikleri görülmektedir. Bu kişiler, meslek sahibi 

olmadıkları için, hem büroda hem de üretimde kullanılabilecek kişiler 

olmaktadır. Bu kesim içinden, büro işi veya memuriyet bulamayacak, belli 

toplumsal kesimlerden gelmiş olanlar, büyük bir ihtimalle geçici üretim işleri 

için başvurmaktadırlar. Diğer taraftan üniversiteli işsiz sayısının artması 

nedeniyle, büro işlerine de üniversite mezunlarının başvurması söz konusu 

olabilmektedir. Bu durumda, lise mezunları, basit üretim işlerine 

yönelmektedirler.    

Yönetici AYE1, firmada fiilen üretimde çalışanlar arasında uzun süre 

piyasada iş aramış bulamamış yüksekokul mezunu kişilerin bile olduğunu 

söylüyor. Genel olarak bakıldığında, fiilen üretimde çalışanların eğitim 

durumlarının, ilkokuldan, iki yıllık meslek yüksekokullarına kadar çeşitli eğitim 

tür ve düzeylerini içine alan bir yelpazede farklılaştığı görülmektedir. Firmada 

yapılan işe uygun dallarda eğitim almadıklarından insan kaynakları 

bölümünün bu kişilere uygun pozisyonlar bulamadığını ve kendilerine 

yönlendirdiğini belirten yönetici,  bu kişilerin para kazanabilecekleri bir işe olan 

ihtiyaçlarının ve isteklerinin onları zorladığını, uygun olmadıkları halde “düz 

işçi” olarak çalıştırılmayı kabul ettiklerini üzüntüyle ifade ediyor.     

Aynı yönetici üretimle ilgili olmayan dallarda eğitimin verildiği iki yıllık 

meslek yüksekokullarından mezun olanları “düz işçi” olarak tercih 

etmemelerinin nedenini şöyle açıklamaktadır:  
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… yüksekokul mezunu olması üretimde işime yaramayabilir, adam 
hayatı boyunca eline tornavida almamıştır, tornavidayı deliğe bile 
tutturamaz.  Ama  bir ilkokul mezunu kaportada çalışmış gelmiştir, 
seri bir şekilde vidalar geçer. (AYE1) (Üretim Müdürü) 

Bu yorum, üretim bantında yapılan işlerin eğitim gerektirmeyen ama 

“tecrübe” veya “yatkınlık” gerektiren işler olduğunu akla getirmektedir. Diğer 

bir yönetici, “el becerisi”ne, ama daha çok da “iş açlığı” ile eş anlamlı gördüğü 

“çalışma isteği”ne vurgu yapmaktadır: 

Şirket politikamız en az lise mezunu almak, sonuçta eğitimli insan 
çalıştırmış oluyorsunuz. … algılaması, az hata yapması gibi şeyler 
söz konusu. Ama işin niteliği de önemli. Vida sıkıp üretimde çalışan 
bir insanın çok fazla eğitilmiş olmasına gerek yok. Bu iş bir bilgi 
sahibi olmayı, bir şeyleri yorumlamayı gerektirmiyor. Böyle bir 
durumda benim için önemli olan “el becerisi”dir ve “iş açlığı”dır 
yani “çalışma isteği”dir. (ÜYE1) (Üst Düzey Yönetici) 

Özellikle, “geçici” işleri, ama aynı zamanda da basit olsa da 

“monoton” işleri ve görece daha düşük ücretli işleri yapmak üzere 

başvuranlar, belki de “genel lise mezunları” olmaktadır. Aslında bir uzmanlık 

bilgisi, fazla bir eğitim gerektirmeyen, daha çok el becerisi ve kıvraklığına 

dayalı; montaj bantında ilerleyen parçaları vidalama, mekanik olarak test etme 

gibi rutin işlerde en az lise mezunu tercih edilmesi, bu kişinin daha düşük 

eğitim düzeyinden mezun bir kişiye göre yöneticinin de vurguladığı gibi, “daha 

bilinçli ve daha az hata yapan” insan olarak görülmesinden 

kaynaklanmaktadır.  Burada eğitimin insana kattığı düşünülen bazı özellikler 

(bilinçli olma, düzenli olma, dakik olma, ahlaklı olma, kolay iletişim kurabilme, 

dikkatli olma vb.) rol oynamaktadır. Yöneticiye göre eğitimle doğrudan bir 

ilişkinin kurulamadığı böyle bir durumda, üretimde “düz işçi” olarak işe 

girmenin esas şartı ise çalışacak kişinin “el becerisi” ve  “iş açlığı” yani işi 

arzulamasıdır. “İş açlığı” ifadesi, aynı zamanda sürekli bir iş bulamamış, iş 

ihtiyacı olan işçiyi çağrıştırmaktadır.  

Düz işçi olarak çalışanların istihdamları ile eğitim arasındaki 

kopukluğu,  AYE1, net bir biçimde şöyle ortaya koymaktadır:  
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… bana bu konumda, kalifiye elemana gerek yok, yani eğitimin 
hiçbir anlamı yok. Burada el becerisi olan, eli işe yatkın olan; her 
çalışanın yapması gerektiği gibi işe zamanında gelen, iş ahlâkı olan 
biri yeterli açıkçası.  … ismini yazabilsin, dediğimi anlayabilsin 
yeter. (AYE1)(Üretim Müdürü) 

Yan firmada görüşme yapılan yönetici  (YAYK1) ise, “düz işçi”lerin 

“en az ortaokul mezunu” olmasının yeterli olacağını, bunun yanında “lise 

mezunu” olmasının “daha iyi” olacağını söylüyor. Firmada daha önce bu işte 

çalışan ilkokul mezunu işçiler de bulunuyor. YAYK1, fiilen üretimde 

çalışanların eğitim durumlarına göre yüzdelerini belirtmektedir: 

… taşeron firma çalışanlarını da dahil ettiğimde oranları şöyle, %20 
ilkokul mezunu, %22 ortaokul, %7 yüksekokul, %50 lise mezunu.  

Ana firma yöneticileri ÜYE1 ve AYE1 düşüncelerini üretimin en altında 

“düz işçi” olarak çalışanlar için belirttiklerinin altını çizerken, bazı “kritik 

pozisyonlarda” çalışan “kalifiye işçiler” için ayrı değerlendirmelere ihtiyaç 

duyulduğunu vurgulamışlardır.  AYE1, ayrı tuttuğu bu pozisyonlarda çalışanlar 

hakkındaki düşüncesini şöyle dile getiriyor: 

… yalnız ilkokul, ortaokul mezunu bir kişiyi kaynakçı da yapamam. 
Bu kişilerin, mutlaka lise mezunu ya da meslek lisesinde kaynakçılık 
eğitimi alması, bir sertifikası olması gerekir ki, burada verilen 
kaynakçılık eğitimini kavrasın, kendi bilgileriyle yoğurabilsin ve 
bunu işinde kullanabilsin.  

Yöneticilerin önemli pozisyonlar olarak değerlendirdikleri “bilgi” 

gerektiren, “bilgiye dayalı pratik” gerektiren kaynakçılık, operatörlük gibi 

işlerde, işle ilgili bir eğitimin alınması söz konusu olmakta ve bu konumlarda 

“meslek lisesi” mezunları ağırlıklı olarak çalıştırılmaktadır. Ayrıca bu kişiler için 

işte eğitim verilmekte ve postabaşı, vardiya amiri ve üretim şefi tarafından 

sürekli gelişimlerine gayret edilmektedir. Burada kişinin aldığı eğitim, işte 

verilen eğitimin kavranması ve kullanılması bakımından büyük önem 

taşımaktadır. Bunu AYE1,  şu şekilde ifade etmektedir:  

Buraya sıfır gelirse olmaz. Eğitim vermek için çok zamanımız yok. 
Eğitimini alıp 0.5 gelsin, burada gereken eğitimi de biz veririz. Bu 
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nitelikte gelen biri için şu eğitimi verelim ilgilenelim deriz … onun 
için mesaimizi veririz. 

“Hizmette çalışanlar” için ana firmada görüşülen yöneticilerin tümü 

aynı düşünceye sahiptiler. Onlara göre, hizmette çalışan bir kişinin lise 

mezunu olması gerekmiyor; ilkokul ya da ortaokul mezunu olması yeterli. Yan 

firma yöneticisi (YAYK1) ise, yüksek eğitim düzeyinden mezun bir kişinin bu 

işi yapamayacağını, hizmet kadrosunda “ilkokul mezunu” kişilerin ideal 

olduğunu belirtmiştir.  

Görüşme yapılan yöneticilerin (üst düzey yönetici ve ara yöneticiler), 

“ara yönetici kadrosu”nda çalışanların yaptıkları işlerin hangi tür ve düzeyde 

bir eğitimi gerektirdiğine ilişkin görüşlerinin, ana ve yan firma temelinde 

farklılaştığı görülmektedir. Ana firmada çalışan yöneticilerle yapılan 

görüşmeler, ana firmada ara yönetici kadrosu için, her birinin yönettiği ara 

birimle doğrudan ilgili ya da yakın ilişkili bir üniversite eğitiminin gerekli 

görüldüğü anlaşılmaktadır. Teknik işlerin yoğun olduğu, “üretim”, “ARGE” vb. 

birimlerin ara yöneticileri için işleriyle doğrudan ilgili bir eğitim almasının 

gerekliliğinden söz edilirken, teknik olmayan işlerin olduğu “insan kaynakları”, 

“satış”, “kalite” vb. birimlerin yöneticileri için işleriyle yakın ilişkili bir eğitimin 

altı çizilmektedir. Bu görüş, ana firmada çalışan ara yöneticilerin eğitimlerinin 

düzeyi ve niteliği ile tutarlılık göstermektedir. Ayrıca “ara yönetici” kadrosunda 

çalışanların “yönetsel vasıf”lara sahip olması gerekliliği bir yönetici (AYE1) 

tarafından vurgulanmıştır. Yan firma yöneticisiyle yapılan görüşme ise, yan 

firmada ara yönetici kadrosu ve bu firmada ara yönetici olarak nitelendirilen 

“şef” konumunda çalışanlar için, özellikle “yöneticilik becerileri”ne ve “iletişim 

beceri”sine sahip olmanın önemini ortaya koymaktadır. Diğer yandan, yan 

firmada bu kadroda çalışanlar için, “teknik bilgi”nin gerekli olmadığı, bunun 

işte eğitimlerle kazandırılabileceği belirtilmekle birlikte, belirli bir eğitim düzeyi 

ve niteliği üzerinde durulmamaktadır.  

Görüşme yapılan yöneticilerin, “uzman kadro”da çalışanların 

yaptıkları işlerin hangi tür ve düzeyde bir eğitimi gerektirdiğine ilişkin 

görüşlerinin, ana ve yan firma temelinde farklılaşmadığı görülmektedir. Buna 

göre, “uzman kadro”da çalışanlar, en az üniversite mezunu, yaptıkları işle 

doğrudan ilgili alanlarda eğitim almış kişiler olmalıdır. Bu kişilerden, yine 
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yaptıkları işle ilgili alanlarda yüksek lisans ya da doktora yapmış olmaları 

beklenmektedir. Uzman çalışanın teknik olmayan işlerin yapıldığı bir birimde 

çalışması durumunda, işiyle yakın ilgili olan bir eğitimi alabileceğinin altı 

çizilmektedir. Yan firmada, bunlara ek olarak, bu kadro çalışanları için 

“uygulamalı eğitim” ve tecrübe”nin önemi vurgulanmaktadır. 

Görüşme yapılan yöneticilerin, “teknik kadro”da çalışanların yaptıkları 

işlerin hangi tür ve düzeyde bir eğitimi gerektirdiğine ilişkin görüşlerinin, ana 

ve yan firma temelinde farklılaşmadığı görülmektedir. Her iki firmada da, 

“teknik kadro”da çalışanların meslek veya teknik lise ile meslek 

yüksekokulunda mezun olmaları gerektiği belirtilmiştir.     

Görüşme yapılan yöneticilerin, “fiilen üretim” ve “hizmet” kadrosunda 

çalışanların yaptıkları işlerin hangi tür ve düzeyde bir eğitimi gerektirdiğine 

ilişkin görüşlerinin, ana ve yan firma temelinde farklılaşmadığı görülmektedir. 

Ana ve yan firmada, fiilen üretimde çalışacaklar için, ilkokul veya ortaokul 

mezunu olmak yeterli olmasına rağmen diğerlerine göre “daha az hata 

yapan”, “daha çabuk algılayan” kişiler olarak “lise mezun”u çalıştırmak tercih 

edilmektedir. Her iki firmada “hizmet” kadrosunda çalışacaklar için ilkokul veya 

ortaokul mezunu olunması yeterli görülmektedir.   

 

İşe Eleman Almada Farklı Kadrolar için Aranılan Özellikler* Üzerine 
Yönetici Görüşleri 

Üst düzey yönetici ÜYE1, “ara yönetici”lerde aranılan özelliklerin, 

başlarında bulundukları birimlere (kalite, imalât, AR-GE, …) göre 

farklılaşacağını söyleyerek, tüm yönetici adaylarında olması gereken ortak 

özellikleri şu şekilde dile getiriyor: 

… insanlarla iyi, düzgün ilişkiler kurabilme, tüm ara yöneticilerde 
mutlaka olması gereken bir özelliktir; içine kapanık, insanlarla 
ilişkilerinde zayıf, insanlara değer vermeyen, onların düşüncelerini 
önemsemeyen biri ara yönetici olamaz. Bir ara yöneticinin belli bir 
topluluğa hükmetmesi, organize edebilmesi için iyi  bir  lider  olması 
gerekiyor.   (...)   Kişisel   ve    mesleki    anlamda   kendisini   sürekli  

 

* Uyum, iletişim becerisi, saygı, liderlik, yaratıcılık, titizlik, sosyal olma, güvenilir olma, disiplinli 

olma, çalışkan olma, uysal olma, karar verme yeteneği gibi özellikler 
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geliştirmeye gayretli olması lazım.  Sosyal  olma bir ara yönetici için  
olmazsa olmaz.  Saygılı,  titiz  ve  güvenilir  olunmasını  her  yönetici 
 ister.   Yaratıcı    olması    iyi   olur   ama   olmazsa   olmaz   bir   şey  
değildir; dediğim gibi   işte   bu özellik,  AR-GE    müdürü  için  çok 
önemlidir, onu işe alma sebeplerimden olur. Yine karar vermenin 
önemi, hangi  birime ara yönetici alınacağına göre değişir; örneğin 
hızlı ve doğru karar verebilme, imalâtta AR-GE’den daha büyük 
önem taşır. (ÜYE1) 

Ara yöneticiler ise, kendi konumlarına alınacak adaylar için aranılan 

özellikler hakkındaki düşüncelerini, içinde bulundukları durumu analiz ederek,  

tecrübeleri doğrultusunda ifade etmektedirler. Görüşme yapılan ara 

yöneticilerin, bir “ara yönetici” adayının  sahip  olması  gereken  ortak  

özelliklerinin  yanı  sıra çalıştıkları birimlerin gereksinimlerini dikkate alarak, bu 

birimde çalışabilecek bir yöneticinin sahip olması gereken özelliklerle ilgili 

fikirlerini belirtmeye eğilimli oldukları görülmüştür. Bu anlamda, görüşme 

yapılan ara yöneticiler, bir “ara yönetici” adayında olması gereken özelliklerin 

firmada bulunan bölümlere göre farklılaştığını belirten üst düzey yönetici 

ÜYE1’yi desteklemişlerdir.  

Ara yönetici kadrosunda çalışan yöneticilerin, kendi kadroları için işe 

başvuran işgören adaylarının sahip olması gereken özellikler hakkındaki 

yorumları şöyledir:      

Ara yönetici lider olmalı. (…) Tüm bölümlerin bir bütünlüğü söz 
konusu olduğu için uyum ve iletişim becerisi önem taşır; bu 
ilişkilerde saygılı olmak önemlidir. Sosyal olmalıdır. Disiplinli, 
sorumlu ve çalışkan olma zaten tüm kadroların işgören adaylarında 
olması gereken özelliklerdir. Yaratıcılık, AR-GE bölümü yönetici 
adayı dışındakiler için çok gerekli değildir ama tüm yönetici 
adayların zor bir durumda pratik bir çözüme ulaşabilmeleri 
açısından yaratıcı olmaları gerekir. Titizlik bu firmanın genel bir 
tutumudur, istenilen bir özelliktir. Yöneticinin, alt kadrosunda 
çalışanlarıyla kuracağı  ilişkilerde, güvenilirlik ve tutarlık çok büyük 
önem taşır. Bu açıdan yönetici adayının güvenilir ve tutarlı olması 
gerekir.  Karar verme yeteneği tüm birimlerin yönetici adaylarının 
sahip olması gereken bir özellik. Derler ya “En kötü karar, 
kararsızlıktan iyidir.” Sizin de doğruya en yakın kararı almanız 
gerekir. Uysallık… Bir yönetici şu yönden uysal olabilir; çalışanı 
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destekleme, motive etme, hatasını onu kırmadan söyleme gibi 
durumlarda.  Ama çok da uysal olunduğunda,  dediğinizi 
yaptıramama gibi durumla karşılaşabilirsiniz. (AYE1)(Üretim 
Müdürü) 

Ara yönetici iletişim gücü kuvvetli, liderlik ve karar verme yetisi 
olabilen, çalışkan ve disiplinli bir kişi  olmalıdır. Bir yönetici 
adayında da bu özellikler aranmalıdır. (AYE2) (AR-GE Müdürü)   

Ara yöneticinin ekip çalışmasına uygun, insan ilişkilerinde çok iyi 
olması gerekir. Tüm kadrolar için dürüstlük, bizim için çok 
önemlidir. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Ara yönetici olmak için kişinin iletişim becerisine, karar verme 
yeteneğine sahip olması gerekir. Ayrıca disiplinli ve güvenilir olmalı. 
(AYK1) (Satınalma Müdürü)   

Ara yönetici kadrosunda çalışacakların etkili iletişime sahip 
olmasını isterim. Mesleği ile ilgili kendisine bir takım artılar 
kazandırmış olmasını isterim. Verimliliklerle ilgili eğitimler almasını 
isterim. İnsan yönetimiyle ilgili bir fikri olsun isterim. Yönetme 
becerisine sahip olması önemli. Bu hakikaten bir beceridir, eğitim 
alarak herkes bunu kazanamıyor. Bir lider olmalı. Bunların yanında 
tabiî güvenilir, uyumlu ve saygılı olmalı. Bu özellikler, çalışkanlık, 
titizlik  tüm çalışanlar için önemlidir hangi işi yapıyor olursa olsun. 
(YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)    

Ana firma yöneticilerinin belirttikleri özelliklerin “liderlik”, “iletişim becerisi”, 

“karar verme yeteneği” ve “disiplinli olma” temelinde birleştiği görülmektedir. 

Ara yöneticinin diğer çalışanlarla kuracağı ilişkinin önemi açısından ise 

“güvenirlik” ve ”tutarlılık” özellikleri üzerinde durulmuştur. Yan firma yöneticisi 

YAYK ise, diğer yöneticilerin hiç söz etmedikleri farklı bir konuya değinmiş,  

ara yöneticinin “verimlilik ile ilgili eğitimleri almış olması”nı önemseyeceğini 

söylemiştir. Bu durum, yan firmada “verimlilik üzerine uygulamalar”ın ne denli 

önemsenildiğinin bir işareti olabilir.  

Yöneticilerin birçoğu (ÜYE1, AYE1, AYE3, AYE2) “uzman kadro”ya 

alınacak kişilerin sahip olması gereken özelliklerin, ara yönetici kadrosu için 

belirttikleri özelliklerle aynı olduğunu ifade etmişlerdir. Yalnızca (AYK1),   

“uzman kadro”da çalışacak adayda aranılan özellikler olarak, “ara yönetici” 
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adayı için sıraladıklarından farklı olarak, “sosyal olma, saygılı ve güvenilir 

olma” özelliklerini eklemiştir.    

Üst düzey yönetici ÜYE1, “teknik kadro” için işe alınacak kişide 

olması gereken özellikler konusunda, onlarla sürekli olarak ilişkide bulunan 

ara yöneticilere oranla daha “teknik” yeterlikler beklemektedir: 

Teknik kadro için “insan ilişkilerinde iyi olmak” önemli ama bir ara 
yönetici kadar değil. Bir ara yönetici ya da uzman adayından 
beklentimden daha alt seviyede bir beklentim olur. Fakat işinde çok 
iyiyse, görevlendirileceği işle ilgili bilgi sahibiyse bu özelliği ihmal 
edebilirim. (ÜYE1) (Üst Düzey Yönetici) 

Oysa “teknik kadro” ile daha yakın ilişkide bulunan ara yöneticiler konuya 

daha farklı yaklaşmışlar ve “teknik kadro”ya alınacak elemanlarda bulunması 

gereken özellikleri, hem alt konumda bulunan mavi yakalılarla hem de 

kendileriyle kuracakları ilişkileri dikkate alarak ifade etmişlerdir:   

Teknik kadrodaki eleman, mavi yakanın birinci amiri durumundadır, 
bu yüzden liderlik vasfı olmalı. İletişim becerisi olmalı. Sosyal 
olmalı. Güvenirlik bizim için çok önemli. Çünkü üretimle ve üretimde 
fiilen çalışanlarla ilgili durumu ondan gelen bilgilerle 
değerlendiriyorum. Bilgiler yalan yanlışsa benim olayları yorumum 
da yanlış olur.  Karar verme yeteneği birebir istediğim bir özellik 
olmaz. Bir sorunda üretim amirine, şefine haber vermesini 
isteyebilirim. (AYE1)(Üretim Müdürü) 

Teknik kadroda çalışan bir kişi  çalışkan, disiplinli ve titiz olmalı.  
(AYE2) (AR-GE Müdürü)  

… saygılı, uyumlu, çalışkan disiplinli ve titiz olmalı. (AYK1) 
(Satınalma Müdürü)  

Yine de işi teknik olarak aksatmadan yapabilmeye yönelik özelliklerin ağırlık 

taşıdığı görülmektedir. AYE1, teknik kadro çalışanının herhangi bir karar 

verme durumu öncesinde, amirine haber vermesi gerektiğini düşünmektedir. 

Teknik kadroda çalışacak bir kişi için “karar verme”, diğer yöneticiler 

tarafından da istenilen bir özellik olarak belirtilmemiştir. Bu ifadenin bende 

“yetkisi elinden alınmış”, “işi ile ilgili insiyatif kullanamayan” işgörenleri 

hatırlattığını, yöneticiyle paylaştığımda, AYE1  şöyle bir açıklama yapmıştır: 
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... o kişi bizim adımıza karar vermek için de oradadır, alınması gereken 
konularda mutlaka kararları alacaktır. Asla altımda çalışanlar insiyatif 
kullanmasın, denileni yapsın diye bir beklentim olamaz, o zaman benim 
işim bitmez, o kişinin de faydası olmaz bize. Diğer taraftan üretimde 
kalite ile ilgili bir sorun oldu diyelim, bana ya da Kalite Birimi’ne haber 
vermeyip bu şekilde devam etmeye karar verip üretimi sürdürürse o gün 
yapılan tüm ürünün hatalı olmasına neden olabilir. Bir yönetici kadar bir 
ürünün hatasının nelere yol açacağını görmeyebilir. Olayın üretim 
tarafını görür ama kalite, satın alma, AR-GE bölümleri ile 
ilişkilendiremez. Benim amacım kaliteli ürün yapmaktır,  onun amacı 
ürün yapmaktır.  Bu ekstra durumları, bizle şefiyle paylaşmalı. Tabiî yeri 
geldiğinde işiyle ilgili karar verecektir. (AYE1)(Üretim Müdürü) 

Diğer bir yönetici, bu konudaki düşüncesini şöyle belirtmiştir: 

İnsiyatif gösteremeyecekleri belli durumlar vardır, mesela fiyat 
konusunda insiyatif gösteremezler. Ama bunun dışında işin işleyişiyle 
ilgili tabiî insiyatif kullanabilirler. (AYK1) (Satınalma Müdürü)      

Üretimin bütünü görememe ve tüm bilgisine sahip olamama gibi 

nedenlerle, işgörenlerden sınırlı konularda “karar verme”leri öğütleniyor 

gözükmektedir. Üretimin önemli görülen aşamalarında “karar vermek” yine 

yönetsel konumdakiler için uygun görülmektedir. Ana firmada, çalışanların “iş 

kapsamında neleri yapıp yapmayacakları” ve “hangi konularda karar verip 

veremeyecekleri” konusu belli kurallarla belirlenmiş gözükmektedir. 

“Fiilen üretimde çalışmak üzere” işe alınacak işgörenlerin sahip 

olması gereken özelliklerle ilgili olarak, yönetici ifadeleri, başat olan uysallık, 

disiplin, güvenilirlik, çalışkan olma gibi işi, kendisinden beklendiği gibi iyi 

yapmaya yönelik özellikleri ve “saygılı olma”yı öne çıkarmaktadır.  

Çalışkan ve titiz olma tüm çalışanlarımda istediğim özellikler. Uysal 
olunmasını en alt kadroda isterim. Tabi her şeyi kabullenme 
derecesinde bir uysallıktan söz etmiyorum, bunu tercih etmem asla. 
(ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici)  

Mavi yaka için güvenilir olması çok önemli. Titiz olmalı. Çalışkan 
olma, sorumlu olma, disiplinli olma zaten tüm çalışanlarda olması 
gereken özellikler. (AYE1)(Üretim Müdürü) 
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Diğer “ara yöneticiler”in aradıkları özellikler ise, tamamen verilen işleri disiplinli 

bir biçimde yapmaya ve “amirlerine karşı saygılı olma”ya yöneliktir:  

Fiilen üretimde çalışanlar çalışkan, disiplinli, uyumlu olmalı; bunun 
dışında bir şeye gerek yok. Postabaşı ise kararlı, azimli, çalışkan ve 
lider olmalı. (AYE2) (AR-GE Müdürü)  

İşçiler saygılı, uyumlu ve çalışkan olmalılar. Amirin söylediklerini 
yapmalılar ama aksi bir görüşleri varsa da söylemeliler. (AYK1) 
(Satınalma Müdürü)  

Saygılı olmalarını, verilen işleri zamanında yapmalarını bekleriz. 
(AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

AYE3 ise, üretimde çalışacak işgören adaylarında “aranılan” 

özellikleri sıralamak yerine, aslında esnek istihdam koşullarında yapılabileni 

en açık bir biçimde dile getiriyor: 

… tabi bazı özelliklere sahip olsun isteriz ama belli dönemlerde çok 
fazla eleman aldığımızdan kişisel özelliklerini   değerlendiremiyoruz.  

Yöneticilere, belirtilen özellikler ile eğitim tür ve düzeyleri arasında  bir 

ilişki kurup kurmadıkları sorulmuştur. Yöneticilerin birçoğu (ÜYE1, AYE2, 

AYE3), farklı eğitim türü ve düzeyinden mezun olanlar için bazı özellik ve 

yeteneklere odaklanmış olsalar da, kimi eğitim tür ve düzeylerinden mezun 

olanların taşıdıkları özellikler olduğunu belirtmekle birlikte, bu özelliklerin o 

okullarla (fakültelerle) ilişkili olup olmadığı konusunda bir şey 

söyleyemeyeceklerini belirtmişlerdir. Öte yandan yöneticiler, “yaratıcılık”, 

“sosyal olma”, “iletişim yeteneğine sahip olma” özellikleri ile en çok üniversite 

eğitimini ilişkili bulmuşlardır. Yöneticilerin bu konu hakkındaki düşünceleri 

şöyledir:     

Üniversite mezunu olmak ile insan ilişkilerinde iyi olmak arasında 
bir ilişki var. Teknik lise mezunu olmak ile herhangi bir özellik 
arasında tam bir bağ kuramıyorum. Bir kişi teknik lise mezunuyum 
dediğinde, saygılı olma, karar verme yeteneği, sosyal olma vb. 
kişisel özellikleri onda görürüm fakat bu özelliklerin okulla ilişkisini 
kuramıyorum. (ÜYE1) (Üst Düzey Yönetici)  
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İlkokul ya da lise mezunu bir kişi hayat boyu çalışmış, beceri 
edinmiş, bir iş ahlakı kazanmış, güvenilir oluyor. Meslek lisesi 
mezunu olanlar eğer işle ilgili eğitimleri varsa daha geniş açıdan 
olaya bakabiliyorlar ve yorum yapabiliyorlar. Yüksekokul mezunu 
olanların iletişim becerisi daha iyi oluyor, bilgisinden dolayı işi 
tanıyor, kendi bir şeyler katabiliyor ve yorumlayabiliyor, daha 
güvenilir oluyorlar. Analiz yeteneği oluyor, bir sorunu analiz edip 
çözüm geliştiriyor ve bize çözüm alternatiflerini getiriyor. 
(AYE1)(Üretim Müdürü)   

Bu özelliklerin eğitimle ilgisi yok bence. Bir üniversiteli ile bir 
teknisyen arasında fark vardır tabi. Teknisyen gördüğünü yapar, 
üniversite mezunu insan olaya çeşitli açılardan bakabilir. Üniversite 
mezunu bir kişi yaratıcı, iletişim becerisi yüksek, daha sosyal 
olabilir. Teknisyen ya da teknikerler bu ortama, çalışmaya küçük 
yaşlarda başladıklarından daha disiplinli oluyorlar. İş yaşamına 
alışkın olduklarından daha uyumlular bence.  
(AYE2) (AR-GE Müdürü)  

… bunlar ailede kazanılan özelliklerdir bence ya da genetik. Eğitimle 
birebir ilişkilendiremiyorum. Bir üniversitelinin diğer eğitim düzey 
mezunlarına oranla daha sosyal olduğunu söyleyebiliriz,  eğitiminin 
bunda etkisi olabilir ama birebir değil bence. Eğitim, nerede nasıl 
davranılacağı ile ilgili özellikler kazandırır kuşkusuz. Ama bir kişi işe 
başvuru için geldiğinde eğitimine bakarak bir yere varamıyoruz, 
belli bazı testlerden sonra işe uygunluğuna karar verebiliyoruz. Yani 
bir kişi şu eğitimi almış, öyleyse şu özellikleri kazanmıştır diye 
düşündükleriniz doğru olmuyor. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Üniversite mezunu olan kişiler daha araştırmacı özelliğe sahip 
olabilirler. Teknik lise mezunları eğitimleri sırasında staj 
yaptıklarından  iletişim becerilerinin geliştiğini ve daha sosyal 
olduklarını gözlemliyoruz. İş ortamında çalışmayı ve titizliği 
öğreniyorlar. (AYK1) (Satınalma Müdürü)   

Aradıkları özelliklerle, diplomalar arasında birebir ilişki kurmasalar da, 

yöneticiler, işgörenlerin sahip oldukları birçok özelliği “işi beklenen biçimde 

yapabilme” ile ilişkili görmektedirler. Ancak, ortaya çıkan durum, yöneticilerin 

işe almada, gözlemledikleri bir ilişkiden yola çıkmadıkları, yani “diploma”nın 

onlar için bu özellikler açısından referans oluşturmadığıdır. Yöneticilere 
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özellikle  meslek ve   teknik  liselerden  mezun  olma  ile “saygılı”, “uysal”, 

“dakik” ve “titiz olma” gibi özellikleri ilişkili görüp görmedikleri, kendilerinin 

bununla ilgili gözlemlerinin olup olmadığı sorulduğunda, yöneticilerden AYE2, 

teknik ve mesleki lise mezunlarının, çalışma ortamına diğerlerinden daha 

erken girmelerinden dolayı daha disiplinli ve daha uyumlu çalıştıklarını 

belirtirken; AYK1 ise, aynı nedenden dolayı, meslek  ve   teknik  lise 

mezunlarının  daha sosyal, iletişim becerisi gelişmiş ve daha titiz olduklarını 

ifade etmiştir. Yönetici ÜYE1 ise, “sanayide 3-5 yıl çalışmış, piyasayı tanıyan 

bir kişi”de bu özelliklerin daha fazla görüldüğünü söyleyerek, söz konusu 

özellikler ile “tecrübe”yi ilişkilendirmiştir. YİE1(uk), okul tür ve düzeylerine göre 

işgörenlerin sahip oldukları özelliklerle ilgili bir genellemenin yapılmasının 

mümkün olmadığını belirtmiştir.  

Görüşmeler, yöneticilerin, işe eleman alırken Eleme Hipotezi’nin 

öngördüğü biçimde davranmadıklarını, fakat onun ileri sürdüğü (temel aldığı) 

ilişkiyi genellikle gözlemlediklerini ortaya koymaktadır. 

 

İşe Eleman Almada Diplomanın Anlamı ve İşlevi Üzerine Yönetici 
Görüşleri 

Yöneticilere, “işe eleman almada, diplomanın nasıl  bir  anlam  ve   

işlev taşıdığı” sorulmuştur. Yöneticiler, “diplomanın işgörene  ilişkin  hangi  

özellik  -bilgi,  beceri,  yetenek,  kişisel özellik-  hakkında  bilgi verdiğine” 

ilişkin çeşitli yorumlar getirmişlerdir:    

Kısmen bilgiyi niteler. Ancak mühendislik fakültesinden mezunsa 
analitik düşünmeye yatkın, matematiğe meraklı, mekanizmalara 
ilgili;  endüstriyel tasarım veya mimarlık fakültesi mezunu ise hayal 
gücü geniş, yaratıcı gibi kişinin yetenekleri ve özellikleri ile ilgili 
çeşitli yargılar geliştiriyorsunuz. (…) Tabiî diplomayı ilk olarak 
alacağım pozisyona uygunluğuna göre değerlendiririm. (ÜYE1) 

Diploma sadece bana başlangıçta bir fikir veriyor. Örneğin 
mühendis diploması olan bir kişiyle ilgili “analitik düşünme becerisi 
yüksektir, sayılarla arası iyidir” şeklinde düşünüyorum.  İşletme 
mezunu bir kişi için “tam analitik olamaz, ortada bir insan, sosyal ve 
sayısal yönü ortada buluşan bir insandır” şeklinde … pozisyona 
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göre ihtiyaç duyulan özelliklere hangisinin daha uygun olduğuna 
karar veriyorum. Ama salt diploma çok şey ifade etmiyor. … 
eğitimden edindiği bilginin yanında sosyal kulüplere katılmak gibi 
ona artı kazandırabilecek bir sürü şeyi yapması lazım. (YAYK1) 
(İnsan Kaynakları Müdürü)  

Yönetici ÜYE1 ve YAYK1, diplomanın, “bilgiden çok kişinin 

yeteneklerinin bir göstergesi” olduğunu ifade etmişlerdir. ÜYE1’ye göre, 

diploma tek başına değil,  kişinin işe alınacağı pozisyona uygunluğu ile birlikte 

değerlendirildiğinde anlamlıdır. YAYK1 de kişilerin işe girmelerinde, 

diplomanın yanı sıra sosyal kulüp çalışmalarına katılmak gibi kişisel 

gelişimlerin sağlanabileceği etkinliklerin önemine vurgu yaparak, diplomanın 

işgören adaylarının tanınmasında yetersiz olduğunu dile getirmiştir. Yönetici 

AYK1, aynı biçimde diplomanın gerekli olmasının yanında sadece diplomayla, 

mezun olunan üniversite ve bölüm dışında kişiyle ilgili bir bilgi 

edinemediklerini belirtmiş ve kişinin işe uygunluğunu anlamak için işgören 

adaylarıyla yapılan görüşmelerin öneminin altını çizmiştir.  

AYE1, kendisi için  diplomanın   taşıdığı   anlamı   doğrudan   çalışma 

yaşamı ile ilişkilendirmiş, bununla ilgili çok açık ifadelerde bulunmuştur. Ayrıca 

ifadesinde, “diplomanın önemini”, işe eleman alınacak kadrolara göre farklı 

değerlendirmiş ve diplomaya gerek olan ve olmayan kadrolar şeklinde tam bir 

ayrıma gitmiştir: 

Mavi yaka için diplomanın çok bir önemi yok zaten. Ama belli bir 
alana yönelik eleman alacaksam diplomaya bakarım. … para ve 
mesaiden kazanırım. “Belli bir eğitimi olsun, bunun üzerine burada 
bir eğitim veririz” derim. Uzman kadro için diploma gerçekten çok 
önemli. Ama bunun yanında bilgiyle beraber birtakım özelliklere de 
sahip olunmalı.  Mesela üretim mühendisi olarak alınacak kişinin işi 
kontrol edebilmesi, iyi iletişim kurabilmesi yani amirlik vasfı 
taşıması çok önemlidir. Üretimde elemanlarla birebir çalışıldığından 
bu kişinin amirlik vasfı, teknik bilgisinden daha önemlidir bence.  
Ama AR-GE’de teknik bilgi daha önemlidir. (AYE1)(Üretim Müdürü) 

AYE1, örgün  eğitimi  firmada  işe yönelik  alınması gereken eğitimlerin bir 

parçası olarak görmekte ve diplomayı, “kişilerin yetiştirilebilirlik düzeylerini 

tanımlama”da ve “kişilerin buna göre belli işlere seçilmesinde bir araç” olarak 
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kullanmaktadır. Burada diploma, işe alınacak kişiye verilecek işbaşında 

eğitimin maliyeti ve bu eğitim  için  harcanacak zaman açısından  

değerlendirilmektedir. 

Yönetici, “uzman kadro” için farklı düşündüğünü belirtmektedir. Bu kadroya 

eleman alımında “diploma”, işin yapılmasında gerekli görülen bilginin örgün 

eğitimde kazandırıldığına ilişkin bir ipucu olmaktadır. Ayrıca “uzman kadro 

çalışanları” yaptıkları işin tüm özellikleri ve bulundukları işkolu/konum 

bakımından ele alınmıştır. Buna göre,  sadece “teknik bilgi”nin yeterli olduğu 

ve “teknik bilgi”nin yanında çeşitli becerilere (yöneticilik, iletişim vb.) gerek 

olduğu düşünülen farklı işler ve konumlar söz konusudur. Uzman kadro 

çalışanlarının yaptıkları bazı işlerde, bulunulan işkolu/konum nedeniyle, işle 

ilgili alanda bir diplomaya sahip olmaları yeterli görülmemekte, işin 

özelliklerine uygun becerilere  sahip olma özellikle aranmaktadır. Hatta uzman 

kadro çalışanları için gerekliliği sürekli vurgulanan “belli bir alanda bilgiye 

sahip olma”, bazı beceriler kadar önemli olmamaktadır. Bununla ilgili AYE1, 

“öyle konumlar var ki, kişi istenilen becerilere sahip olsun yeter; teknik bilgi 

burada da geliştirilir.” demektedir. Esnek piyasalarda, işgücünden beklenenler 

de bir çok etkene bağlı olarak esnetilmektedir. Bu durumu, eğitim ekonomisi 

kuramları çerçevesinde yorumlamanın güçlüğü açıktır.   

Diğer iki yönetici ise diplomayı, “eğitimle kazandırılan bilişsel bilginin 

bir göstergesi” olarak görmediklerini belirtmişlerdir. AYE3 diplomayı sadece 

“işe girmek için bir araç” olarak görürken, AYE2  “kişinin  sosyal oluşunun bir 

ispatı” olarak algılamaktadır: 

Gerekli. İşe aldığımız elemanların çoğu üniversiteden yeni mezun 
olan, tecrübesiz … bizim firma kültürümüze ayak uydurabilecek  
kişiler olması açısından diploma önemli.  Zaten diploma yoksa işe 
alamayız. Bu yüzden diploma özellikle işe girmek için  önemli  
(AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü) . 

Diplomalı bir insan, iletişim kurabilen,  dışa açık insanlar oluyor; 
bilgi, beceri hikaye. Temel teorik bilgi önemlidir ama burada görerek 
çalışarak pratike edebilirsin ancak. (AYE2) (AR-GE Müdürü)    
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Ülkemizde  işverenlerin,  eleman  alırken  bazı  üniversitelerin   mezunlarını 

tercih ettikleri  ve  iş ilanlarında   buna  yer   verdiklerine  sıkça  

rastlanmaktadır.   

Görüşme yapılan ana ve  yan  firma  yöneticilerine, bu   konudaki  

düşüncelerini ortaya  çıkarmak  için  “söz konusu  üniversite  diplomalarının  

onlar  için  özel bir anlamı olup olmadığı” sorulmuştur. Bu soruya ÜYE1 ve 

AYE1 benzer cevaplar vermişlerdir. ÜYE1, bu konudaki tercih nedenlerini 

açıkça ortaya koyarken her iki yönetici de özellikle “söz konusu üniversitelerin 

sosyal ortamlarına bağlı olarak gelişen kişisel yetenek ve özellikler”in altını 

çizmiştir. Yöneticiler düşüncelerini şu şekilde ifade etmişlerdir: 

Birincisi alışkanlık, ikincisi korku sanıyorum …  yani her insan iyi 
elemanla çalışmak ister. Açıkçası 5 yıl öncesi İTÜ, ODTÜ, Boğaziçi 
mezunlarını tercih ederdim, ama şimdi üniversite ayrımı   
yapmıyorum. Yıllar içinde kazanılan tecrübe ile daha farklı 
değerlendiriyorsunuz. Ben adı geçen teknik üniversitelerden 
birinden mezun oldum ve farklı bir üniversitede asistanlık yaptım. İki 
üniversite verilen bilgi ve eğitim düzeyi arasında hiçbir fark yok. 
Ama bir İTÜ mezununun olaylara bakışı, kendine güveni ile farklı bir 
üniversiteden mezun olanlarınkiler arasında fark var. Bu kişisel 
özelliklerdeki farklılaşmalar buralarda alınan eğitimle değil,  
bulunulan sosyal ortama bağlı olarak kazanılan şeyler. Diğer 
taraftan milyon tane üniversite açıldı şimdi. Üniversiteler arasındaki 
ortam ve olanak farklılıklarını görüyorsunuz. (...)Bu yüzden belli 
üniversitelere göre geliştirilmiş yargılar çok da yanlış değil. Bu 
bahsettiğimiz üniversiteden mezun olan kişilerin İngilizce bilmeleri 
gibi bir artıları da var ama 10 sene sonra bütün bunlar değişecektir. 
(ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

Çok bir esprisi yok. … mezunu olanlar insanlarla daha kolay ilişki 
kurabilir ve olaylara geniş bir bakış açısı getirebilir diye 
düşünüyorum ama teknik bilgi açısından bir ayrım görmüyorum. 
(AYE1) (Üretim Müdürü) 

ÜYE1 ve AYE1’in ifadeleri, Eleme Hipotez’inde de ileri sürüldüğü gibi 

“işverenlerin, diplomaları, işgörenlerin doğuştan getirdikleri ya da eğitimleri 

süresince geliştirdikleri beceri, tutum ve kişilik özelliklerinin belirleyicisi” olarak 

anlamlandırdıkları tezini desteklemektedir. Yöneticiler, üniversitelerin “teknik 
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bilgi” kazandırmasından çok, sosyal ortamları nedeniyle bireylerde, kişisel 

özellik, beceri ve tutum açısından farklılaşmalar yarattığına dikkat 

çekmektedirler.    

Yönetici AYE2, diğer iki yöneticiyle benzer düşüncede olup 

sözkonusu üniversite mezunlarının geliştirdikleri yetenekler ve kişisel özellikler 

üzerinde durmuştur. Öte yandan işe eleman alırken bu üniversitelerden 

mezun olanlar yerine özellikle “mesleki hırsı olan” farklı bir üniversite 

mezunun tercih ettiğini belirtmiştir:   

(…) İyi üniversite mezunlarını almamaya dikkat ediyorum ben. Daha 
orta düzeyde bir üniversite mezununu, mesleki hırsı olan kişileri 
tercih ediyorum. Bazı üniversitelerin diplomaları kişilerin 
altyapılarının daha iyi, sağlam olduğunu gösteriyor ve kişisel 
özellikler ya da beklentilerinizle ilgili ipuçları verebiliyor.  İTÜ, ODTÜ, 
Boğaziçi mezunu olanlar, olaylara diğerlerinden bakışları daha farklı 
oluyor ve daha eleştirel bakabiliyorlar.  

Yönetici diplomanın, kişinin altyapısı ile ilgili ipuçları verdiğini söylerken 

diplomayı “salt bilgi/beceri/yetenek/kişisel özellik” ile ilişkilendirmediğini, 

bunların tümünün bir karması olarak gördüğünü belirtmektedir. Yöneticinin, 

belli üniversite mezunlarının “eleştirel bir bakış”a sahip olduğunu belirtmesine 

rağmen bu üniversite mezunlarını tercih etmeyeceğini söylemesi, olaylara 

“eleştirel bakabilme” gibi sonradan kazanılmış bir yeteneğe firma ortamında 

değer verilmediğinin belki göstergesi olabilir.        

Yönetici AYK1,  söz konusu “iyi” bir üniversiteden mezun olanları “iyi 

eğitim almış” olarak tanımlasa da eğitim süresince edindikleri becerileri daha 

fazla önemsediğini ifade etmiştir. 

… iyi bir üniversiteden mezunsa, diyorsunuz ki, bu iyi bir eğitim 
almıştır … bu kişi bir işi araştırmayı, sonuçlandırmayı, 
raporlaştırmayı biliyordur,  bu konularda bilgi sahibidir diyorsunuz. 
Daha çok bilgi değil de edindiği becerilerle değerlendiriyorum. 
(AYK1) (Satınalma Müdürü)  

YAYK1, diğer tüm yöneticilerden farklı olarak bu üniversite mezunlarının 

burayı kazanmalarını ve bitirmelerini, onların yetenekli oluşlarının ve zekâ gibi 

doğuştan getirdikleri bazı özelliklerin bir işaretçisi olarak görmektedir. Bu 
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kişilerin üniversite ortamlarında, diğer üniversite mezunlarından farklı sosyal 

beceriler geliştirdikleri yönünde düşünce belirtmemiştir.         

… mezun olunan üniversite benim için etkili oluyor. … okumuş bir 
insan beni etkiliyor. Çok seçilmiş bir insan. Burayı kazanmış, 
bitirmiş olması … Bu durumda zekâyı sorgulamama gerek kalmıyor 
işte sosyal mi, iletişimi iyi mi bunlara bakıyorum. (YAYK1) (İnsan 
Kaynakları Müdürü)  

Araştırmada işe eleman alırken, “diplomanın ne ifade ettiği”ni 

anlamak üzere sorulan sorular, aslında tüm elemanlarla ilgiliydi. Fakat 

yöneticiler, soruyu “teknik kadro” ve ”uzman kadro” için yanıtlamışlardır. 

Başka bir deyişle, verdikleri yanıtlar, literatürde belirli bir “meslekten eleman”ın 

çalıştırıldığı kadrolar ile ilgili oldu. Alınan yanıtlar, mesleğe ilişkin diploma 

koşulu ister istemez konsa da, diplomanın, yönetici için yalnızca “mesleki ve 

teknik bilgi”ye işaret etmediğini göstermektedir. Araştırma yapılan ana firma 

ve yan firma yöneticileri, diplomayı, farklı kadrolara eleman alırken 

önemsediklerini, ancak bunun, kendilerinin önemli buldukları tüm nitelikleri 

yansıtmadıklarını ifade etmişlerdir. Mezun olunan üniversitenin, kişilerin bazı 

becerileri, yetenekleri ve özellikleri hakkında bilgi verdiğini hemen hemen tüm 

yöneticiler, her biri farklı özelliklerle ilişkilendirerek belirtseler de, mesleki ve 

teknik bilgi konusunda özellikle bugün gelinen aşamada, diplomanın çok kesin 

bilgi vermediğini de ifade etmişlerdir. Yöneticiler, mesleki ve teknik bilgi düzeyi 

açısından ancak, birkaç üniversitenin diğerlerinden daha iyi mezun verdiğinin 

mümkün olduğu üzerine durmuşlardır. Yöneticilerin diplomadan tamamen 

bağımsız gördükleri özellikler olarak “mesleki hırs” öne çıkmaktadır. 

Yöneticiler, teknik bilginin “teknik kadro” ve ”uzman kadro” için çok önemli 

olduğunu belirtmişler, ancak birçok yönetici bunların, işte de 

kazandırılabileceğini vurgulamıştır.  

 

İşe Eleman Almada Öğretim Düzeyinin Rolü Üzerine Yönetici Görüşleri 

Yöneticilere “işe eleman almada görece daha yüksek öğretim  

düzeyinden mezun olmuş  bir  işgören  adayının kendileri için  nasıl  bir  

anlam  taşıdığı” sorulmuştur. Yöneticilerin tümü “görece daha yüksek öğretim 

düzeyinden mezun olmuş bir işgören adayı” denildiğinde, yorumlarını, yüksek 
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lisans ve doktora eğitimi almış bir işgören adayı üzerinden yapmışlardır. 

Yöneticilerin işe eleman almada bu kişileri tercih edip etmeme kararları 

farklılık gösterse de, tercih etmeme nedenleri ya da tercih etme durumunda 

öne sürülen bazı koşullar benzerlikler gösterdi.    

Yöneticilerden ÜYE1, AYK1 ve AYE2, yüksek lisans ve doktora 

yapan bir kişinin “kendini geliştirme ve yetiştirme tutkusu”nu vurgulayarak, bu 

nitelikte insanlarla çalışmayı isteyeceklerini belirttikten sonra üçü de bu 

kişileri, ancak fabrikadaki üretimlerinin gerektirdiği alanlarda, uzmanlaşma 

gerektiren işlerde, işgören adayının edindiği bilgileri kullanabileceği, onu bu 

konuda daha da ileriye götürebilecek pozisyonlarda değerlendirebileceklerini 

ve bu koşullarda tercih edeceklerini belirtmişlerdir.  Burada üç yönetici 

tarafından özellikle altı çizilen nokta yüksek lisans ya da doktora yapılan 

alanın birebir yapılacak işin nitelikleriyle örtüşmesidir.  Yöneticilerin üçü de, 

bunun aksi olması durumunda, yüksek düzeyde alınan eğitimin kendileri için 

bir anlam ifade etmediğini ve bu nedenle, tercih nedenleri de olmadığını 

açıkça belirtmişlerdir. Öte yandan sözkonusu yöneticilerin bu kararı 

almalarında, “işe alınacak kişinin uygun olmayan bir pozisyonda çalıştırılması 

durumunda çalışma isteğinin ve azminin törpüleneceği ve kişinin işinden 

doyum alamayacağı” düşüncesinin hakim olduğu görülmektedir. Yönetici 

AYE1’nin düşüncesi de bu yöndedir:    

Kendisini yetiştirmiş, ufku geniş elemanla herkes çalışmayı ister 
ama o kişi burada çalışma isteğini ve egosunu karşılayamaz. 
Kendisini burada tatmin edemezse bize de bir şey veremez. Buraya 
gelen kişi öğrenmeye ve kendini göstermeye aç olmalı. 
(AYE1)(Üretim Müdürü) 

Yönetici AYE2, diğer yöneticiler gibi “fabrikadaki üretim alanları dışında bir 

dalda yüksek lisans ya da doktora mezunu bir kişiyi işe almayı asla 

onaylamadığını” belirtmiştir. Çalışacağı işle ilgili uzmanlaşmış, bilgi düzeyi 

daha yüksek olan biriyle çalışmak isteyebileceğini fakat bunun “tercih nedeni” 

olamayacağını belirtmiştir. Yönetici, özellikle doktora mezunu olanları ayrı 

değerlendirmiş ve bu kişileri “iş ortamına ait olmamaları” nedeniyle, işe alırken 

tercih etmeyeceğini açıklamıştır. Yöneticinin bu görüşüne bağlı olarak yaptığı 

diğer yorumlar şu şekildedir: 
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Yüksek lisans anlaşılabilir bir düzey. Ama üniversitede uzun süre 
kalmış bir kişinin işe alınması zor. Büyük firmalar üniversiteden yeni 
mezun bir kişiyi işe alıp, kendileri yetiştirmeyi tercih ediyorlar. 
Çünkü üniversite ile iş hayatının hiçbir ilişkisi yok; çok fazla teorik 
iş yapınca,  iş hayatına  ve bu nedenle, pratiğe çok uzak kalıyorlar. 
Zaten doktora yapmış bir kişiyi,  elemanım olarak işe alamam, ancak 
o benim danışmanım olur. Ya da lise mezununun girebileceği bir 
pozisyona, yapabileceğe bir işe üniversite mezunu almam böyle bir 
kişinin bize ne yararı olur? (AYE2) (AR-GE Müdürü)   

Yönetici AYE3, AYE2’nin öne sürdüğü “özellikle doktora yapmış kişilerin iş 

hayatından uzak kalmaları ve bu nedenle, pratik bilgiye sahip olmamaları” 

düşüncesini kısmen paylaşmakla birlikte bunu, yüksek lisans mezunları için 

genellemiş ve işe eleman alırken bu kişileri tercih etmeyeceğini belirtmiştir.      

Yönetici YAYK1, soruya tümüyle farklı bir bakış açısı getirmiştir. Artık yüksek 

lisans eğitimi yapmanın kolaylığına dikkat çekmiş ve yüksek lisans eğitimine 

olan talebi, işe girecek kişilerin yeterliliklerini kanıtlamak için “belge biriktirme” 

kaygılarının bir sonucu olarak değerlendirmiştir:  

… bunu beş yıl öncesi sormuş olsanız, “tercih ederim” derdim. Ama 
görüşlerim değişti. Çünkü insanlar bir şekilde yüksek lisans 
yapmanın bir yolunu buluyorlar, parayla da yapılabiliyor artık. 
Dolayısıyla özgeçmişime yazarım, bir artım olur diye yüksek lisans  
yapan çok fazla kişi var. Kendi alanında yüksek lisans yapmış olsa 
bile, eğer “özgeçmişime bir satır daha ekleyeyim” amacı 
güdülüyorsa, bunu hoş karşılamam. Fakat gerçek anlamda isteyerek 
yapan bir insanı önemserim, çok da saygı duyarım. Mühendislik 
diploması olanların işletmede yüksek lisans yapmaları hoşuma 
gidiyor, iyi bir entegre. Hem ihtiyaca uygun davranıyorlar, hem de 
büyük bir artı sağlıyor. (YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

YAYK1, yorumunda bir yandan özgeçmişi zenginleştirmek ve bu yolla, işe 

girme olasılığını artırmak amacıyla yapılan yüksek lisans eğitimini “hoş 

karşılamadığını” belirtirken, diğer yandan işgücü piyasasına yönelik, piyasayla 

örtüşen nitelikleri kişiye sağlayacak yüksek lisans programını desteklemekte 

ve “piyasanın ihtiyacına yönelik” eğitim alan kişilerden övgüyle 

bahsetmektedir.  
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Görüldüğü gibi her iki firmada da yöneticiler, özellikle doktora 

düzeyindeki eğitimi “pratik”le ilişkilendirmemekte, yüksek lisans eğitimine ise 

koşullu yaklaşmaktadırlar. Yüksek lisans eğitimi, çalışılan işle ilgili olduğu ya 

da işyerinde kullanılabilecek bir konuda yapıldığında değerli görülmektedir. 

Yan firma yöneticisinin, piyasanın beklentilerine yönelik yapılan yüksek lisans 

ve doktora eğitimini “firmalara yararlılığından” ötürü diğerlerinden ayırdığı 

görülmektedir. Yöneticinin bu ifadesi, piyasa odaklı çalışmaları destekleyen ve 

bunun içinde bulunan bireyleri “akılcılık”larından dolayı takdir eden bir firma 

kültürünün varlığını göstermektedir.            

 

İşle İlgili Yetiştirme ve Tecrübenin İşe Eleman Almadaki Rolü Üzerine 
Yönetici Görüşleri 

Yöneticilere, işe eleman almada, kişinin, “firmada çalışacağı  işle  ilgili 

tecrübe sahibi olması”,  “iş başında yetiştirmesinin” önemi ve bunların, işe 

eleman  almada  tercih  nedenleri  olup   olmadıkları sorulmuştur. Yöneticilerin 

sadece ikisi (ÜYE1 ve AYE2), işte tecrübeli bir kişinin kendileri için önemli 

olduğunu söylemişler ve hangi konum söz konusu olursa olsun yapılan işle 

ilgili tecrübesi olan bir kişiyi tercih edeceklerini belirtmişlerdir. Bunun nedeni 

olarak AYE2, tecrübeli bir kişinin işe alınması durumunda,  “işte eğitim için 

harcanacak zamandan kazanıldığı”nın altını çizmiştir.  

Diğer iki yönetici AYE1 ve YAYK1 de, işte tecrübeli bir kişinin 

“sorunları öngörmesi ve daha sağlıklı çözümler üretebilmesi” gibi konularda 

önemli olduğunu belirtmekle birlikte, bir kişiyi salt tecrübesinden dolayı tercih 

etmeyeceklerini belirtmişlerdir. Buna ek olarak AYE1, kadrolara ve farklı 

zaman dilimlerine bağlı olarak tercihinin değişeceğini söylemiştir. Yöneticinin 

bu konudaki görüşü şöyledir:    

Böyle bir kişi işe ilk alındığında verim alabiliriz ama kısa sürede işe 
doygunluğundan dolayı sıkılabilir veya işe katkısı azalabilir. 
Tecrübesiz olanlarsa kendilerini kanıtlamak istiyorlar ve sürekli 
öğrenmek arzusunda oluyorlar. Yeni mezunlar buraya tecrübesiz 
geldikleri halde, yetiştirildiklerinde çok nitelikli elemanlar oluyorlar 
ve işlerimizi çok kolaylaştırıyorlar… Bir de pozisyona ve zamana 
göre bu tercihi yaparım. Sezon sonunda deneyimsiz, yeni üniversite 



 119

mezunu bir kişiyi tercih ederim. Çünkü onun yetişmesi için gerekli 
zamanım olur. Bu dönemde tecrübeli bir eleman zaten bana çok şey 
vermez. Sıkışık bir dönemimizde tecrübeli birini tercih edebilirim. 
(AYE1) (Üretim Müdürü)  

Diğer yöneticiler (AYE3 ve AYK1) ise, işte tecrübeli bir kişinin 

kendileri için bir anlam ifade etmediğini ve asla bunun tercih nedenleri 

olamayacağını belirtmişlerdir. AYK1’in buna ek olarak yaptığı açıklama 

şöyledir:   

Çünkü tecrübeli kişiler zaten var, yeni alınan birinin tecrübeli 
olmasına gerek yok.  Ben yeni işe alacağım bir kişiyi 
yetiştirebilecek, gerekenleri öğretebilecek durumdayım. (AYK1) 
(Satınalma Müdürü)   

AYK1, işe eleman almada tecrübesiz bir kişiyi işte tecrübeli birine tercih 

ettiğini söyleyerek, firmaya özgü beceri ve bilgilerin işgörene kazandırıldığı 

firma içi eğitimler yoluyla tecrübesiz  kişileri  yetiştirmeyi tercih ettiğini ortaya 

koymuştur. 

İşe eleman almada tecrübenin kendileri için bir tercih nedeni 

olduğunu belirten yöneticilere, “tecrübeli bir kadını tecrübesiz bir erkek  

elemana  tercih edip etmedikleri” sorulduğunda  ÜYE1 ve AYE2 böyle bir 

durum karşısında doğal olarak kadın işgören adayını tercih edeceklerini 

belirtmişlerdir.   

İşle ilgili yetiştirme ve tecrübenin üzerine belirtilen yönetici görüşleri, 

üç farklı noktada toplanmaktadır. Birincisi, “tecrübenin hangi konum olursa 

olsun önemli olduğu”na ilişkin görüştür. Bu görüşte olan yöneticilerden biri 

(AYE1), işle ilgili tecrübenin önemini, firmada “işle ilgili verilecek eğitimin 

maliyetinin düşmesi”yle açıklamıştır. İkincisi, “tecrübe”nin önemine vurgu 

yapıldığı, fakat “tecrübenin tek başına bir tercih nedeni olarak görülmediği” 

görüştür. Bu görüşü paylaşan yöneticiler (AYE1 ve YAYK1), “tecrübenin 

önemi”ni, AYE’nin ifadesinden uzak bir biçimde, “işte tecrübeli bir kişi”nin 

“sorunları öngörmesi ve daha sağlıklı çözümler üretebilmesi” açısından 

değerlendirmişlerdir. Yöneticilerin, tecrübeyi bu biçimde değerlendirmeleri ve 

“tecrübeli olma ile eğitim maliyetini ilişkilendirmeme”lerine bir neden olarak, 

“firmaya özgü becerilerin kazandırılması”na verdikleri önem, başka  bir deyişle 
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“işte tecrübeli bir kişi”nin işe alınması durumunda bile, bu kişiye firmaya özgü 

eğitimlerin yine de verilecek olması düşünülebilir. AYK1’in işe eleman alırken 

“tecrübesiz bir kişiyi tecrübeli birine tercih ettiği” ile ilgili görüşünde, “firmaya 

özgü beceri ve bilgilerin kazandırılması” yönündeki hassasiyet özellikle fark 

edilmektedir. 

Yöneticilerin bu görüşlerinin ana firma ve yan firma temelinde 

farklılaşmadığı görülmektedir. ÜYE1 (üst düzey yönetici) ve AYE2’nin (AR-GE 

müdürü), hangi kadro olursa olsun “işte tecrübeli kişileri tercih edecekleri”ne 

ilişkin görüşlerinin diğerlerinden farklılaşma nedenini, bu kişilerin, mesleksel 

konumları ve kendi deneyimleri ile ilgili olarak açıklamak mümkün 

olmamaktadır.  

 

Benzer Eğitim Almış  Adayların Cinsiyetinin  İşe  Eleman  Almadaki  Rolü 
Üzerine Yönetici Görüşleri 

Yöneticilere “işe eleman almada benzer eğitimi almış adayların   

cinsiyetlerinin kendileri için önem taşıyıp taşımadığı”, “aynı özelliğe sahip 

adaylardan erkeği mi, kadını mı işe alacakları” sorulmuştur. Yöneticilerden 

ÜYE1, bu soruya genel bir cevap vermek yerine fabrikada varolan iş kollarına 

göre tercihini dile getirmiştir. Yöneticinin bu konudaki düşünceleri şöyledir:   

Üretim bölümü için mühendis alacaksam kadın tercih etmem. 
Fiziksel gücü kastetmiyorum. Bazı zamanlar aşırı yoğun çalışıyoruz 
ve gece saat oniki-bir gibi çıkmamız gerekiyor ya da bu saatlerde 
aniden gelmemiz gerekebiliyor.  Oysa kadınlar kendilerine daha 
fazla zaman ayırmak istiyorlar ve işe başlamalarından kısa bir süre 
sonra kendilerine vakit ayıramama konusunda sıkıntıya düşüyorlar. 
Her ne kadar kadınlar başlangıçta kendilerine uygun görmüş olsalar 
da çalışmaları bu yüzden uzun soluklu olmuyor. Bunda toplumsal 
baskı da etkili oluyor. Kadın eşinden, ailesinden, çevresinden de bu 
konuda baskı görüyor; bunun da sıkıntılarını yaşıyor. (ÜYE1)(Üst 
Düzey Yönetici)  

Yönetici ÜYE1, benzer eğitim almış kadın ve erkek arasında çalışılacak iş 

koluna göre bir ayrıma gitmektedir. Yönetici için “kadınların/erkeklerin 

yapması daha uygun olan işler” söz konusudur. ÜYE1, üretim bölümündeki 
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işlerin yoğun olması ve çalışma saatlerinin düzensizliği nedeniyle kadın 

çalışanın yaşadığı “kişisel”, “ailevi” ve “toplum kaynaklı” sıkıntıların altını 

çizerek, üretim bölümünde kadın çalışan tercih etmemesini, kadınların işteki 

süreksizlik ihtimaline bağlamaktadır. Yöneticiye tüm sözü edilen çalışma 

koşullarında çalışmak isteyen, bu konuda kendine güvenen bir kadın aday 

karşısında nasıl davranacağı sorulduğunda, yanıtı şu şekilde olmuştur:  

Açıkçası bunun sürekli olacağına güvenemem. Zaman içinde 
dayanım gücünün azalacağını ve şartların bizi bu noktaya 
getireceğini düşünüyorum. Tabiî bulunduğumuz ortama göre bir 
yorum yapıyorum. Bu benim kişisel fikrim. Belki önyargılı 
yaklaşıyorum ama bunları tecrübe de ediyoruz. (ÜYE1) (Üst Düzey 
Yönetici) 

Yöneticinin kendisinin de ifade ettiği gibi “kadınların yoğun çalışma 

temposuna dayanıksızlığı” ile ilgili bir önyargı geliştirdiği görülüyor. Yönetici 

konuşmasını kadınlar için uygun bulduğu iş kollarını sıralayarak sürdürüyor:  

... örneğin AR-GE laboratuvarda kadını tercih ederim.  Bir kere 
bayanların artı özellikleri var; titizler, dikkatliler ve düzenliler. Kalite 
bölümünde de iş takibi ve titizliği oldukça önemli gördüğümden 
kadın çalışanı tercih edebilirim. (ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

Görüldüğü gibi yöneticinin kadın çalışanı tercih ettiğini söylediği 

işlerin tümünün, “titizlik”, “düzen” ve “sabır” gibi kadına atfedilen özellikleri 

gerektiren işler olmaktadır. Yöneticinin, “kadın işi” ve “erkek işi” ayrımı yaptığı, 

bu işleri de kadın ve erkek doğasına ilişkin ataerkil kalıplara dayandırdığı 

görülmektedir.   Öte yandan yönetici, son zamanlarda firmalarında, daha önce 

uygulananın tersine, kadınların  da yönetici kadroları için tercih edildiğine 

işaret etmiş, ancak bu konumların hangi birimlerle ilgili olduğu konusunda bir 

görüş ileri sürmemiştir. Örgüt şeması incelendiğinde, araştırmanın yapıldığı 

dönemde (Temmuz, 2006), yalnızca “satınalma bölümü” ara yöneticisinin 

kadın olduğu saptanmıştır.        

Yönetici AYE1 de, soruyu varolan iş kolları üzerinden değerlendirmiş, 

benzer bir şekilde bir yandan “üretim bölümü için erkek çalışanı tercih ettiğini” 

belirtirken, diğer yandan “çalışanların seçiminde asla cinsiyet ayrımı 

yapmadığını, vardiyalı olarak çok sayıda erkek işgörenle çalışabilecek ve 
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verilen işi yürütebilecek nitelikte bir kadının üretimde de yer alabileceğini hatta 

üretimde çalışan çok başarılı bir kadın postabaşı olduğunu” söylemiştir. 

Yönetici AYE1 de, vardiyalı çalışma tipini kadın için uygun bulmamakta ve çok 

sayıda erkek işgörenle birlikte çalışmanın bir kadın için zor olacağını 

düşünmektedir. Yönetici işe eleman alırken “bir kadının, üretim bölümündeki 

işleri bu koşullarda yürütmesi” ile ilgili kaygı ve güvensizlik duymakta ve bu 

nedenle, tercihini erkek işgörenden yana belirtmektedir. Yöneticinin bu 

tutumu, “toplum örf ve adetlerine” dayalı olarak dile getirilen ataerkil toplum 

değerlerini ve toplumsal cinsiyet kalıplarını benimsediği biçiminde 

değerlendirilebilir.   

AYE2 ve AYE3, diğer yöneticilerin öne sürdüğü iş yoğunluğu, çalışma 

saatlerinin düzensizliği gibi nedenlerden dolayı “üretim sektöründeki bir 

firmada, bir kadının çalışmasının zor olacağına” işaret etmişler ve benzer 

eğitimi almış adayların arasından erkekle çalışmayı tercih ettiklerini 

belirtmişlerdir. AYE2, bu tercihi yapmasındaki diğer bir nedeni şöyle 

açıklamaktadır: 

Kadınların Türkiye’de bir yerlere gelmeleri zor. (…) Belli yerlere 
geldiklerinde de daha sıkı işlerine tutunuyorlar. Bu yüzden işte daha 
stresli ve kaprisli oluyorlar. Özel hayatlarındaki sıkıntılarını işe 
taşıyorlar. Erkekle çalışmak daha rahat, kadın sizi sınırlandırıyor. 
(AYE2) (AR-GE Müdürü)  

Erkek yöneticiler benzer eğitim almış kadın ve erkek işgören 

adaylarını, iş kollarına ve yapılacak işin niteliğine uygun olarak cinsiyetlerine 

göre işe seçeceklerini açıklamışlardır. Bu açıklamalar, işe girişlerde kadınların 

eğitim düzeylerinin düşüklüğüne bağlı tercihlerin yapılmadığını, geleneklere 

dayalı toplum davranışlarının işgücü piyasalarındaki geçerliliğinin söz konusu 

olduğunu göstermektedir. Bu bulgu, piyasada işgörenlerin örgütlenmelerinde 

ataerkil değer yargılarına sahip kişilerin etkin olduğunu ortaya koymaktadır.      

Bununla birlikte, kadın çalışanların doğum yapmaları durumunda 

firmanın genel tutumunun ne olduğu sorulduğunda, ÜYE1 yine iş kollarına 

göre farklı değerlendirmeler yapmıştır. Üretimde çalışan birinin izinde 

olmasının kendilerini zorlayacağını ama diğer bölümlerde çalışan kadınların 

izin dönemlerinde,  işlerin aksamadan idare edilebileceğini belirtmiştir.    
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Ana firmada tek kadın yönetici olan AYK1 ve yan firmada kadın 

yönetici olan YAYK1, işgören adaylarının benzer eğitim almış olmaları 

durumunda, “işe eleman alırken adayların cinsiyetlerinin önem taşımadığını” 

ifade etmişlerdir. Yöneticilerin, benzer eğitim almış olmaları durumunda bile 

işgören adaylarının farklı özellikleriyle öne çıkacaklarını belirterek soruya 

eleştiri getirmeleri üzerine, “aynı özelliklere sahip olduğu düşünülen kadın ve 

erkek işgören adaylarından hangisinin işe alınacağı” sorusu tekrar 

sorulmuştur.  Erkek yöneticiler, aynı özelliğe sahip kadın ve erkek işgörenlerin 

olması durumunda, işe eleman alırken “erkeği” tercih edeceklerini 

belirtmişlerdir. Kadın yöneticilerden biri (AYK1), “insanların aynı özelliklere 

tümüyle sahip olmasının mümkün olmadığını” yineleyerek, işgören adaylarının 

arasında “bir cinsiyet tercihine gitmeyeceğini” ancak mülakâtla seçim 

yapabileceğini ifade ederken, diğeri (YAYK1) bazı konumlar dışında 

“kadın”ları tercih edeceğini belirtmiştir. Yönetici, özellikle belli konumlar için 

erkekleri tercih etme nedenlerini şöyle ifade etmiştir: 

... ben işe eleman alırken, her zaman değil ama bazı pozisyonlara 
özellikle erkek almayı tercih ediyorum. Bu tercihim, işin yapısına göre 
değişiyor, mesela satışta erkek olmasını tercih ediyorum. Kadınları 
daha çok muhasebe, insan kaynakları; bordro, tahakkuk işlemlerinin 
yapıldığı bölümlerinde ağırlıklı olarak tercih ederim. Bu tercih tabiî 
diğer bölümlerde de çalışan çok başarılı bayan elemanlarımız var.  
Ama öyle pozisyonlar var ki, bu pozisyona bir bayan alındığında, 
zaman içinde bazı sorunlar oluyor. İşte hamileliği oluyor, doğumda bir 
yıl gibi bir süre kaybediyorsunuz; çocuğa bakıcı bulunamıyor, 
bakıcının bir sorunu oluyor. Bu durumlarda hep fedakârlık eden kadın 
olduğu için maalesef işinden de fedakârlık eden kadın oluyor. Tabiî 
bu durumda da bir işgücü kaybı yaşıyorsunuz. Kişisel olarak ben bu 
konuda zorluk çekmedim, evli olmamam, bakıma ihtiyacı olan 
çocuğumun olmaması, tam zamanlı buraya gelmem ve istenildiğinde 
zaman ayırabilmem birtakım şeyleri kolaylaştırdı. (YAYK1) (İnsan 
Kaynakları Müdürü)  

YAYK1, bekâr kadınlara erkeklere daha yakın olanaklar sağlandığına ilişkin 

literatürde yer alan gözlemleri doğrulamıştır. Aynı yöneticiye “iş rotasyonu 

sağlanarak kadın çalışanlarla ilgili karşılaşılan bu sorunların giderilip 

giderilemeyeceği” sorulduğunda şu şekilde yanıt vermiştir:  
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Zaten bunu yapıyoruz. Zaten yan sanayide, her pozisyon için 
olabilecek optimum eleman sayısını tutmaya çalışıyoruz. Bunun için 
rotasyona mutlaka gidiyoruz. Çok sayıda kadın çalışanımız var. Bu 
durumda izinden döndüklerinde her biri için tekrar değişiklik 
yapmak zorunda kalıyoruz, hep pürüzlü işler çıkıyor. (YAYK1) (İnsan 
Kaynakları Müdürü)   

Yöneticinin, “kadınların çalışması durumunda bazı sorunların 

olacağını düşündüğü konum”ların, “kadın işleri”nin yapıldığı mesleki konumlar 

olarak değerlendirilenlerin dışında kaldığı açıktır. Yöneticinin ifadesi,  bu 

konumlara kadın eleman almada, kadınların “evli/hamile/çocuğu olma” ve 

“ev/çocuk bakımı” gibi sorumlulukları taşıdığı düşüncesinden 

kaynaklanmaktadır. İşverenlerin birçoğunun, bu nedenlerle, kadının iş 

yaşamına girmesine ve belli konumlara yükseltilmesine temkinli yaklaştığı 

bilinmektedir. Yapılan görüşmeler, kadınların belli işlere alınması ve 

yükseltilmesinde, kadın için çizilen toplumsal rol ekseninde önyargılar 

geliştirdikleri ve onlara kuşkulu yaklaştıklarını ortaya koymaktadır.   

Yöneticiler, kadın çalışanların üretim sektöründeki firmalarda tercih 

edilmemelerini, bu firmalardaki “işin zorluğu”na ve “erkek işlerinin çoğunlukta 

olması”na bağlamaktadırlar. “Ev işleri ve çocuk bakımına zaman ayırmak 

istemeleri” nedeniyle, kadın işgörenlerin de bu koşullarda çalışmayı tercih 

etmeyeceklerini  ileri sürmektedirler. Araştırmaya katılan erkek yöneticilerin 

tümü, toplumsal cinsiyet kalıplarını içselleştirmiş görünmekte ve 

benimsedikleri cinsiyetçi değerleri açıkça ifade etmektedirler.  

 
Eğitim ve  Yetiştirme  ile  Kazanılan  Yeterliklerin ve Cinsiyetin İşe 

Yükseltmedeki  Rolü Üzerine Yönetici Görüşleri 

Yöneticilere, “işte yükseltmede eğitim ve yetiştirme ile kazanılan  

bilgi/beceri/kişiselözellik/tecrübenin rolü” sorulmuştur. Yöneticilerin üçü 

(AYE1, AYE3 ve AYK1), “işte yükseltmede firma içi eğitimlerin etkisinin 

olduğu”nu ileri sürerken, biri (AYE2) “sınırlı etkisi”nin olduğunu ifade etmiştir. 

Bununla ilgili yöneticilerin birkaçının değerlendirmesi şöyledir: 

Terfi ederken firma içi eğitim önemlidir. Burada yapılan işi biliyor 
olması, işin mutfağında pişmesi, hem çalışanı hem de beni motive 
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eder. Böyle birini terfi ettirerek ödüllendiririm. (AYE1)(Üretim 
Müdürü) 

Terfi etmede firma içi eğitimlerin çok büyük etkisi oluyor, çalışanın 
işi ile ilgili uzmanlaşmış olması önemli. (AYE3) (İnsan Kaynakları 
Müdürü)  

Yönetici AYE2, kendi konumuyla ilişkin bir yorum getirmiş, “yöneticilik 

kadrosu” için verilen firma içi eğitimin işte yükseltmede etkili olduğunu 

belirtmiştir. Diğer kadrolar için “firma içi eğitimlerin işte yükseltmede etkisi”nin 

olmayacağı ya da sınırlı olacağına ilişkin bir değerlendirme yapmıştır.  

Firmanın bize yaptığı eğitim yatırımları yani firma içi eğitim çok 
önemli. Örneğin şu ana kadar aldığım eğitimlerin terfi etmemde 
bana bir artısı olacağını düşünüyorum. Ama diğerleri için çok da 
önemli olmaz. Örneğin ben elemanlarımı şu bu eğitimi almış diye 
terfi ettirmem. (AYE2) (AR-GE Müdürü)  

Görüşme yapılan yan firma yöneticisi YAYK1’in konuyla ilgili 

düşüncesinin diğerlerinden farklı olduğu görülmektedir. Yönetici, ifadesinde 

“firma içi eğitimin terfi ettirme üzerindeki etkisi”nden hiç söz etmemiştir. Daha 

önce bu yönetici, işe eleman alırken, salt tecrübesinden dolayı bir işgören 

adayını, zaten işe giren adaya “firma içi eğitim yoluyla gereken bilgi ve 

beceriler kazandırılacağı” için tercih etmeyeceğini belirtmişti. Yöneticinin, işe 

eleman alırken ve işte yükseltmede, “yetiştirme”nin etkisine ilişkin görüşlerinin 

farklılaştığı ortaya çıkmaktadır. Bu farklılığın nedeni sorulduğunda, yönetici, 

YİE1(uk)’inkine benzer bir açıklama getirmiştir. ÜYE1’nin bu konuyla ilgili 

düşüncesi şöyledir:  

Burada herkes belli bir eğitim sahibi olduğundan ve terfi etme 
aşamasına kadar herkes firma içi bir eğitim aldığından, burada 
verilen eğitimin özellikle birisi için fark yaratacağını düşünmüyorum. 
(ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

Ana ve yan firma yöneticilerinin bu konuyla ilgili düşüncelerinin 

çakışması, her iki firmada “firma içi yükseltmeler”in yapılmasıyla ilgili 

görülebilir. Bundan dolayı yükseltilecek konum için aday olan adayların aynı 

işyerinde, ortak eğitimler almalarının altı çizilmekte ve özellikle “firma içi 
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eğitimlerin işte yükseltmelerde bir fark yaratmayacağı” vurgulanmaktadır. AR-

GE bölümü yöneticisi AYE2’nin, yükseleceği konuma (fabrika müdürü) kendisi 

gibi farklı birimlerin (üretim, kalite, planlama, satınalma vb.) ara yöneticilerinin 

aday olacağı ve bu kişilerin farklı birimlerin gerektirdiği farklı eğitimleri aldığı 

düşünüldüğünde, belki bu yöneticinin ifadesi, diğerleriyle (ÜYE1 ve YAYK1) 

tutarlı olabilmektedir.       

Yöneticiler, “işte yükseltme” üzerine etkisi olduğu düşünülen etmenler 

içinden “örgün eğitimle kazanılan bilgi, beceri ve kişisel özellikler”den en az 

söz etmişler ya da katkısının en az olduğunu  belirtmişlerdir. Yöneticilerden 

ÜYE1 ve AYE1, “işte yükseltmede örgün eğitimin kazandırdığı eğitsel 

niteliklerin etkisi”nden hiç söz etmezlerken, AYE3 ve YAYK1, bunların zayıf bir 

etkisinin olduğunu, AYK1  ise  hiçbir  etkisinin  olmadığını  ileri  sürmüştür.  

Yalnız  AYE2   bununla  ilgili,  

Bu bakış açım, kadro tiplerine göre değişir. Uzmanlık gerektiren bir 
pozisyona akademik bilgisi yüksek olan kişiyi tercih ederim. O 
zaman örgün eğitim önem taşır. Özellikle teknik kadronun 
terfilerinde kişinin teknik bilgisinin iyi olmasına bakarım. 

biçiminde düşüncesini ifade etmiştir. Örgün eğitimin kazandırdığı akademik 

bilgi ile işte yükseltmeyi ilişkilendiren tek yönetici olan AYE2, görüldüğü gibi 

bunu yalnızca “teknik kadro” ile sınırlandırmıştır.  

Tüm yöneticilerin ortak olarak dile getirdiği işte yükseltmede etkili 

olduğunu düşündükleri etmen “kişisel özellikler” olmuştur. AYK1 dışındaki tüm 

yöneticiler, işte yükseltmede “kişilik özellikleri”nin etkisinin diğer sıralanan 

etmenlerinkinden daha ağır bastığını söylemişlerdir. Fakat hiç biri bu 

özellikleri, “örgün eğitim yoluyla kazanılan özellikler” olarak ele almamaktadır. 

Bununla ilgili birkaç yöneticinin düşünceleri şöyledir: 

… kişinin sorumluluğunu bilmesi, işine asılması, işini seven biri 
olması yani kişilik özellikleri, teknik olarak çok iyi bir mühendis 
olmasa bile onun terfi etmesini sağlayabilir. (AYE1) (Üretim Müdürü) 

Kişilik özelliklerinin terfide çok büyük etkisi var. Çünkü iş hayatı, 
teknik bilgiden çok kişisel özelliklere ve iletişim, işi takip edebilme 
gibi kişisel yeteneğe dayanıyor. Bir çalışanın terfi ettirilmesi için 
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aman aman bir teknik bilgisinin olması gerekmez. Örneğin 
yöneticilik vasfı gerektiren bir pozisyona, benzer eğitim almış kişiler 
arasından işi iyi takip edebilen, iyi koordinasyon sağlayan, 
sorgulayan, çalışkan, disiplinli bir kişiyi şef yaparım. Gidip de bu 
kişi çok iyi kompresörden anlıyor diye sorumlu yapmam. (AYE2) 
(AR-GE Müdürü)  

…  öncelikle  kişisel özelliklerin baskın olması lazım. (YAYK1) (İnsan 
Kaynakları Müdürü)  

Yöneticilerden AYE2 ve ÜYE1, işte yükseltmede kişisel özelliklerin yanı sıra iş 

hayatı ile ilişkili gördükleri “iletişim becerisi”, “karar verebilme”, “problem 

çözebilme”, “iş takip edebilme ve sonuçlandırabilme” gibi, “kişisel yetenek” 

olarak tanımladıkları özelliklerin önemine dikkat çekmişlerdir. 

Yöneticilerin tümü, “işte yükseltmede tecrübenin etkisinin olduğu”nu 

ileri sürmüştür.  Bu konuda yöneticilerden birkaçının düşünceleri şöyledir: 

Eğer işinizde tecrübeliyseniz, deneyimlerinizde başarılı olmuşsanız 
insanlar sizi yükseltmek isterler.  (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Biz de şirket içi terfi vardır ve ben terfi ettirirken, kişinin burada 
yetişmesini, tecrübesini önemserim. Yalnız yeterli tecrübe 
edinilmeden, yapılan terfiyi erken buluyorum ve sağlıklı olmadığını 
düşünüyorum. (YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Özellikle teknik kadronun terfilerinde kişinin teknik bilgisi ve 
tecrübesi çok önemlidir. (AYE2) (AR-GE Müdürü)  

AYE2, “işte yükseltmede tecrübenin etkisi”ni yine kadrolara göre 

değerlendirmiş ve sonuç olarak “örgün eğitimle edinilen bilgi” ve “tecrübe”yi, 

özellikle “teknik kadro”nun işte yükseltilmelerinde etkili olacak etmenler olarak 

gördüğünü belirtmiştir.  

AYK1, işte yükseltmede sıralanan etmenler arasından “tecrübe”nin en 

çok etkisi olduğunu ifade ederken, ÜYE1 ve AYE1 ise “tecrübe”yi en düşük 

etkisi olan etmen olarak belirtmektedirler. Diğer yandan yöneticiler, “yönetici 

kadro”larına yükseltilme konusunda tam tersini ileri sürmektedirler. Benzer 

açıklamalar getiren  iki yönetici arasından ÜYE1’in açıklaması şöyledir:  
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Bizde firma içi yükseltme olduğundan, zaten tüm çalışanlarımız belli 
bir sure içinde firma disiplini gibi pek çok özelliği ve bazı vasıfları 
edinmiş,  tecrübe sahibi olmuş oluyorlar. Bu yüzden tüm 
sıraladığınız faktörler arasından en düşük etkisi olan tecrübe bence. 
Eğer üst kadroya dışarıdan eleman alınacaksa tam tersi olacaktır 
tabiî. (ÜYE1) (Üst Düzey Yönetici)   

Yönetici, daha önce “işte yükseltmede yetiştirme”nin etkisi ile söylediklerine 

çok benzer bir ifadede bulunmuş,  aynı mesleki konumlara yükseltilmek için 

aday olacak işgören adaylarının aynı firmada aynı eğitimleri almalarından 

dolayı, ortak tecrübeler edineceklerini, “bu tecrübelerin, işgörenlerin işte 

yükseltilmelerinde bir fark yaratmayacağını düşündüğü”nü belirtmiştir.  

Ayrıca yöneticilere “benzer eğitim almış  kadın  ve  erkeğin   

yükselme  olanaklarının benzer olup olmadığı” sorusu yöneltilmiştir.  

Yöneticilerin bununla ilgili düşünceleri şöyledir: 

... banka gibi yerlerde kadın çalışanların en az erkeklerinki kadar 
yükselme olanakları vardır belki daha bile fazla. Fakat üretim söz 
konusu olduğunda iş farklılaşır. (ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

Aynı olmalı ama üretim bölümü için durum farklı olabilir. Üretimde 
bir kadın yapabilir mi diye ilk başta düşünülüyor ama kalite, AR-GE 
bölümleri için bunu hiç düşünmem. Bu bölümler için benzer eğitim 
alınması durumunda kadın ya da erkek olmuş fark etmez. 
(AYE1)(Üretim Müdürü) 

Üretim sektöründe kadınlar için pek kariyer görünmüyor bence. 
Mesela bir kadının üretim müdürü olması zor. Çünkü üretim müdürü 
sürekli gece saatleri gelmek zorunda kalabiliyor. Bir bayan vardiya 
şefi olduğunu düşünemiyorum. Yapabilir belki ama benim düşüncem 
böyle. Ama planlama, satınalma müdürü olarak terfi olabilir. (AYE3) 
(İnsan Kaynakları Müdürü)  

“İşe eleman alırken adayların cinsiyetinin rolü”nü, erkek yöneticilerden ÜYE1 

ve AYE1 iş kollarına göre değerlendirmişler, AYE2 ve AYE3 ise “üretim 

sektöründe bir kadın için çalışmanın çeşitli zorluklarından” söz etmişlerdir. Bu 

yöneticilere göre üretim kadınların çalışmasının çok da mümkün olmadığı bir 

bölümken, kalite, planlama gibi özellikle “iş takibi” ve “titizliğin” önemli olduğu 

bölümler, kadın adayların tercih edilebileceği bölümler olarak görülmektedir. 
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“İşte yükseltmede işgören adayının kadın/erkek olmasının etkisini” 

yorumlarken, AYE2, “benzer eğitim almış kadın ve erkeğin yükselme 

olanaklarının iş kollarına ve yapısına göre değişeceğini” belirtmiş ve bazı iş 

alanlarında erkeklerin yükselme olanaklarının daha fazla olduğunu ifade 

etmiştir. Ona göre, çalıştığı AR-GE bölümü,  kadın  ve   erkeğin   yükselme 

şartlarının eşit olduğu bir alandır. Diğer yöneticiler (ÜYE1, AYE1 ve AYE3), 

benzer biçimde, özellikle üretim bölümündeki konumlara yükseltilmek için 

kadınları uygun görmedikleri görülmektedir. Yöneticiler, firmalarında “kadın 

işleri”nin bulunduğunu düşündükleri birimlere (AR-GE, kalite, planlama, 

satınalma vb.) kadınların yükseltilmesinin uygun olabileceğine ilişkin ifadeler 

vermişlerdir.  

ÜYE1, AYE1 ve AYE2’nin bu açıklamaları, piyasadaki işlerin cinsiyete 

bağlı olarak nitelendirildiklerinin ve bunun, erkek egemen bir bakış açısı ile 

nasıl kurallaştırıldığının bir göstergesi olmaktadır. Konuyla ilgili yapılan 

yorumlar, kadınların erkeklerle benzer eğitim düzeylerinden mezun olmaları 

durumunda bile belli işlerde ve belli mesleki konumlarda kümelendiklerini 

göstermektedir.   

AYK1,  “benzer eğitim almış kadın ve erkeğin yükselme olanaklarının 

benzer olmayacağı”nı ileri süren diğer yöneticilere katılmakla birlikte buna, 

kadın bir yönetici olarak onlardan farklı bir bakış açısı getirmiştir:   

Kadınlar ne istediklerini çok fazla ortaya koyamıyorlar ve yaptıkları 
işleri gösteremiyorlar. Bir başka neden de kararlı ve güvenli 
davranamamaları. Bu yüzden her zaman için erkeklerden arka 
planda kalıyorlar. (AYK1) (Satınalma Müdürü)   

Bin yıllardır geride kalmaya, öne çıkmamaya koşullandırılmış (mahkum 

edilmiş) olan kadınların betimlenen bu davranışları göstermesi beklenen bir 

durumdur ve bu döngüyü kırmak, yerleşik yönetici yargıları da dikkate 

alındığında güç görünmektedir. Yöneticinin (AYK1’in), kadınların erkeklerle 

benzer yükselme olanaklarına sahip olamamasını, özellikle “kadınların 

yaptıkları işleri daha fazla ortaya koyamama ve gösterememe”lerini 

söyleyerek, bunu kadınlardan kaynaklanan nedenlere bağlaması, onun, 

“kadınların belli konumlara gelebilmek için verilecek işleri başaracaklarının bir 
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göstergesi olarak, daha fazla çaba göstermeleri gerektiği anlayışı”nı ne kadar 

içselleştirdiğini göstermektedir.       

Yönetici (YAYK1), “işte yükseltilmede cinsiyetin rolü” sorulduğunda, 

adayın kadın/erkek olmasının etkili olmayacağını, özellikle kendi firmalarında 

bunu gözlemlemediğini söylemiştir. Oysa yönetici, daha önce yaptığı 

açıklamalarda “işe eleman alırken”, özellikle bazı konumlarda “erkekler”i tercih 

ettiğini, bu konumlara kadın işgören alma durumunda, hamilelik/doğum/çocuk 

bakımı gibi nedenlerin işgücü kaybına sebep olabileceğini ifade etmişti. Bu 

yüzden, yönetici, “işte yükseltmede kadın/erkek ayrımına gitmeyeceğini” 

söylerken, çok inandırıcı gözükmemektedir. İşe eleman almada erkekleri 

tercih ettiğini söylediği bazı konumlar için, yine erkek elemanların 

yükseltilmesinin tercih edileceği açıktır.      

Ana firmada kadının çalıştırılabileceği birimlerin ve işlerin daha sınırlı 

tutulması ve bu konuda daha katı bir tavır izlenmesine karşın, yan firmada 

hem daha çok kadın çalışan bulunmakta, hem de kadınlara daha az sınırlama 

getirilmektedir. Fakat yan firmada çalışan kadınlar, ikincil işgücü piyasasında 

düşük ücretle çalıştırılmaktadırlar. 

 

  Yöneticilerin Verimlilik Artıran İşgören İlişkileri Konusundaki Görüşleri 

Yöneticilere “işgörenler arasındaki hangi  tür iş ilişkilerinin  (rekabetçi,  

dayanışmacı, vb.) verimliliği artırdığı” ve “bunun, çalışanların cinsiyetine göre 

farklılık gösterip göstermediği” sorulmuştur. Yöneticilerin beşi (ÜYE1, AYE1, 

AYE2, AYE3, AYK1) dayanışmacı iş ilişkilerinin verimliliği artırdığını 

düşünmektedir.  ÜYE1 ve AYE1, bunun yanı sıra kişilerin rekabetçi 

tutumlarının da törpülenmemesi gerektiğini belirtmişlerdir. ÜYE1, “rekabetin, 

kişilerin daha aktif ve daha sorgulayıcı olmalarını sağladığı; AYE1 ise, 

“rekabetin, kişileri motive ettiği” yönünde düşüncelerini ifade etmişlerdir. 

ÜYE1, bu konuyla ilgili düşüncesini şöyle belirtmiştir:     

... rekabet kişiler arasında ister istemez olacaktır. Bölümler arasında 
rekabet, daha iyiye gitme en az hata yapma amaçlıysa anlamlı olur. 
Yani rekabete izin vermek ama bir ölçüde kontrol altında tutabilmek 
gerekiyor. (ÜYE1) (Üst Düzey Yönetici) 
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AYE2 ise, bunun tersine, çalışanları arasında kişisel rekabeti azaltmaya 

yönelik  çalışma tarzından şöyle bahsediyor: 

Ekipler halinde dayanışmacı bir çalışma ilişkisi yürütüyoruz.  
Rekabetin işin içine çok girmemesi için ekiplerde çalışanların 
sayılarını çok tutuyorum. Bu sayede kişisel olarak sivrilen, öne 
çıkan bir kimsenin olma ihtimalini düşürüyorum. Kişisel başarıdan 
çok grup başarılarının ortaya çıkmasına çabalıyorum. Ben de 
başarısını takdir ettiğim birine karşı davranışlarımı ölçülü tutuyorum 
ki, diğer elemanlarım kendilerini olaydan çekmesinler. Kişisel başarı 
ve onay, diğer insanların motivasyonunu kırıyor. (AYE2) (AR-GE 
Müdürü)   

Yalnız YAYK1, dayanışmacı ve rekabetçi ilişkilerden hangisinin verimliliği 

artıracağının, kişilik özelliklerine göre değişeceğini belirtmiştir ve her ikisinin 

de farklı kişilerde faydalı olabileceğini ifade etmiştir. 

Yöneticilerden yalnız AYK1, sözkonusu çalışma ilişkilerinin 

cinsiyetlere göre farklılaştığını ileri sürmüştür.  AYK1, düşüncesini şu şekilde  

ifade  etmiştir: 

Kadınları daha rekabetçi buluyorum. Bu kişisel özelliklere bağlı bir 
durum olmakla beraber, iş yaşamının kadınlar için daha zor 
olmasına dayanıyor bence. (AYK1) (Satınalma Müdürü)  

Yöneticilerin verimiliği artıran işgören ilişkileri ile ilgili görüşleri ana ve 

yan firma temelinde farklılıklaşmamaktadır. Her iki firma yöneticilerinin 

düşünceleri “dayanışmacı ilişkiler” üzerine yoğunlaşmıştır. Kadınların 

“rekabetçi” olarak değerlendirilen davranışları, bir önceki soruyla ilişkili olarak 

tartışıldığı gibi, kadınlardan “kendilerini kanıtlama çabasının” beklenmesi ile 

ilişkili olabilir. Bu çabayı göstermeyen kadınların, yükselme olanaklarından 

dışlandığı koşullarda, kendilerini gösterme çabaları “rekabetçi” bir görünüm 

alıyor olabiliyor. 
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             Yöneticilerin Üst-Ast İlişkilerinin Verimlik Üzerindeki Rolü    
                                           Konusundaki Görüşleri 

Yöneticilere “üst-ast ilişkilerinin verimlilik üzerinde ne tür bir etkisi 

olduğu” sorulmuştur. Bu konuyla ilgili yöneticilerin birkaçının düşüncesi 

şöyledir:    

İki tarafın birbirine yaklaşımı verimliliği kesinlikle etkiliyor. 
Çalışanlarıma müdahale etmeden yakın olmak, onlara bir ağabey 
gibi davranmak ama mesafeyi de hissettirmek, asla yalnız 
bırakmamak, her problemde onlarla olabilmek, hatta onların önünde 
olup bazı şeyleri onların yerine göğüsleyebilmek gibi 
yaklaşımlarımın, çalışanlarımın ve benim verimliliğimi artırdığını 
düşünüyorum. Aksi yaklaşımlarda hemen motivasyon kaybını 
hissediyorsunuz. (ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

Ast üstüne her şeyden önce güvenmeli ve ona değer vermelidir. Bu 
sayede,  işini güvenle yapar ve verimliliği artar. (A) (Üretim Müdürü)   

Üstle ilişkisinde sorunu olan kişi kafasını toplayıp, ilgisini işine 
yönlendiremez ve performansı düşer. Ben dahil herkes böyledir. Bu 
yüzden her zaman çalışanlarıma küçük eleştirilerle yaklaşırım, asla 
onları incitmem. (AYE2) (AR-GE Müdürü)  

İstenilen ilişki olmazsa verimlilik diye bir şey olmaz. Çalışanın 
motivasyonu kırılır ve firmaya katkı sağlamaz. (YAYK1)(İnsan 
Kaynakları Müdürü)  

Tüm yöneticilerin, “üst-ast ilişkilerinin verimlilik üzerinde etkili olduğu” 

yönünde ortak bir düşünceye sahip oldukları görülmüştür. Yöneticilerin tümü, 

iyi yürütülen ilişkilerin her iki tarafın da verimliliğini artırarak işteki verimliliği 

yükselttiğini, aksi durumda her iki tarafta motivasyon kaybının hissedildiğini ve 

işteki verimliliğin düştüğünü ifade etmişlerdir. Görüşler, ana ve yan firma 

temelinde farklılık göstermemektedir.   

 
      Yöneticilerin  Verimliliği Artıran Etmenler Konusundaki Düşünceleri   

Yöneticilere “işteki verimliliği etkileyen etmenler (bilgi,  beceri, 

kadın/erkek olma,  teknoloji, işin niteliği-kolaylığı ya da zorluğu vb.) ile ilgili  

düşünceleri” sorulmuştur. Yöneticilerden ÜYE1, AYE3 ve YAYK1, bilgi, beceri 
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ve kişilik özelliklerinin işteki verimlilik üzerinde büyük etkisi olduğunu ifade 

etmişlerdir. Onlara göre, yaptığı “işle ilgili bilgi ve becerisi olan” kişi daha az 

hata yapar ve işini geliştirebilir. Bunun yanında, “çalışkan” ve “disiplinli” olma, 

“titiz” olma gibi “kişilik özellikleri” işteki verimliliğin artmasını sağlamaktadır.  

Yöneticilerden ÜYE1 ve AYE3,  kadın veya erkek olmanın işteki 

verimliliği etkileyeceğini ifade etmişlerdir. ÜYE1, üretim sektöründe çalışan bir 

firmada özellikle bazı bölümlerde erkek eleman çalıştırmanın, işteki verimliliği 

artıracağını düşündüğünü belirtmiştir. AYE3 ise, kadınların doğum,  çocuk 

bakma gibi nedenlerden dolayı işteki verimliliklerinin olumsuz etkileneceğini 

düşünmektedir.      

Yöneticilerin tümü, “teknoloji”nin, işteki verimlilik üzerine çok olumlu 

etkilerinin olduğunu belirtmişlerdir. Yönetici görüşlerinde, işin “işçiden 

bağımsız yapılması” ve “işçi maliyetinin düşürülmesi” gibi iki faktörün öne 

çıktığı görülmektedir. Yöneticilerden birkaçının teknolojinin verimlilik üzerinde 

etkisi üzerine düşünceleri şöyledir:     

Makineler belki hala 20 yıl öncesinin mantığıyla çalışıyorlar ama 
daha hızlılar, daha az hata yapıyorlar.  Bugün bilgisayarlı sistemlerin 
işlem hızlarının artması üretimimizi artırdı. Verimlilik de şu esastır: 
Ne kadar işçiden bağımsızsanız o kadar verimli olursunuz. Bir 
makine belli bir işi belli bir sürede yapar. Bu 1 sn daha uzamaz. 
Makinelerde bir iyileştirme yaparsanız bu iş süresini kısaltabilirsiniz 
de. Tabiî makinelerin de sürekli bakımı, arızası vb. söz konusu. 
(ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

Teknoloji sayesinde işin bir bölümünü makineye yaptırırsınız, 
eleman sayısından düşersiniz. Böylelikle ücretten, sosyal 
güvenceden düşersiniz. Makine alınmadan mutlaka bir fizibilite 
çalışması yaparız. Makine kaç elemanın yerine geçiyor, maliyeti ne 
kadar, üç eleman bu miktarı ne kadar sürede karşılar; 6 ayda ise, 6 
ayda makine kendini amorti ediyor mu bunlara bakarız. Sonuçta 
insan eşiyle, ailesiyle sorunu yaşayabilir,  dalgınlık yapabilir, vida 
atmayı, ürün etiketlemeyi, kontrolü unutabilir ama  makinede bu söz 
konusu değildir. (AYE1) (Üretim Müdürü) 

Bir insanın 6-7 ayda yapacağını, teknoloji sayesinde 6 saatte 
yapıyoruz. İş süresini  kısaltıyoruz, verimliliği artırıyoruz. (AYE2) 
(AR-GE Müdürü)  
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Yukarıda da değinildiği gibi, burada iki öğe öne çıkmaktadır. Birincisi işçi 

istihdamının getirdiği sorumluluktan kurtulmaktır. Bu aynı zamanda, insanlarla 

çalışmanın, insan ilişkilerinin getirdiği ve yöneticiler için bir zaman “yönetme” 

problemi demek olan bir konudan kurtulunması demektir. İkincisi ise, işçi 

çalıştırmanın getirdiği tazminat, iş kaybı, vb. maliyet unsurlarından 

kurtulmaktır. Aslında esnek çalıştırma her ikisinin de “en az”a indirilmesini 

amaçlayan bir uygulamadır.  

Öte yandan ÜYE1 ileri teknolojinin kullanımına farklı bir yorum 

getirmiştir:  

Biz yüksek teknolojiyle çalışmıyoruz, çünkü ileri teknoloji çok 
kullanışlı değil. Robotların çalışması durumunda işçiden 
bağımsızlaşırsınız ama en ufak arıza durumunda işi iyi bilen 
teknisyenlere ihtiyaç duyarsınız. Aksaklığın giderilememesi 
durumunda üretiminiz durur, zorluklarla karşılaşırsınız. (ÜYE1)(Üst 
Düzey Yönetici) 

Yöneticinin bu yorumu, Sennet’in (2005) anlattığı, ekmek fabrikasında 

makinelerin arızalanması karşısında çaresiz kalan işçileri hatırlatmaktadır. 

İşçiler makine kullanmadan ekmek yapamaktadırlar.Çünkü, ekmek fabrikasına 

girip, sadece o makineleri kullanmayı öğrenmiş olan niteliksiz, düşük ücretli, 

geçici işçilerdir. Makine bozulduğunda üretime makinesiz devam 

edememekte, tamir edecek teknisyenlerin gelmesini beklemektedirler. Bu 

araştırmaya katılan yöneticiler, ileri teknolojinin avantajlarını belirtip “insansız 

üretim”in verimliliğinden söz ediyor olsalar da, ÜYE1, eninde sonunda teknik 

bilgi-beceriye sahip bir teknisyene ihtiyaç duyacağını kestirebilmektedir.   

Yöneticilerden ikisi ÜYE1,  AYE1, işin kolay veya zor oluşunun işteki 

verimliliği etkileyeceğini ifade etmişlerdir. Yöneticilerin bununla ilgili 

açıklamaları  şöyledir: 

Zor olan bir işe verilen emek ve para daha fazladır. Ulaşılacak nokta 
aynı, ama süreç yorucu. Bu bakımdan işin kolay ya da zor olması 
önemlidir. İşin zor olması, işgörenin çalışma süresini uzatır, 
verimliliği düşürür. (ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

Verimliliği nasıl değerlendiriyoruz, 10 saatlik işi 11 saatte yaparsam 
verimliliğim %90’a düşer, 10 saatte yaparsam %100 dür. İş 
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gerçekten kolaysa kafa karıştıracak bir tarafı yoksa seri şekilde 
yapılır, acaba yanlış mı yaptım diye düşünür yada tekrar kontrol 
edeyim dersen süreden kaybedersin. (AYE1)(Üretim Müdürü)  

AYE2, AYK1 ve YAYK1, “işin kolaylığı ya da zorluğu”nun işteki verimlilik 

üzerine bir etkisi olmadığını belirtmişlerdir:   

İşin niteliğine uygun eleman alırsanız sorun yaşanmaz. Aldığı 
eğitime uygun bir pozisyon vermeli ona göre görevlendirmelisiniz. 
Kişiyi yapabileceği, yaparken sıkıntıya girmeyeceği bir işte 
görevlendiriyorum böylece işten kopmuyor. Kişiyi eğitimi ile ilgili bir 
alana yönlendiriyorum. (AYE2) (AR-GE Müdürü)  

Zor bir iş için doğru adımlar verdiyseniz verimli olur. Kolay iş bile 
olsa doğru adımlar vermediyseniz, tanımlayamadıysanız, kolay 
dediğiniz iş de olmaz, verimlilik de. (YAYK1) (İnsan Kaynakları 
Müdürü)  

AYK1, işin kolay ya da zor olmasının işteki verimliliği etkilememesinin 

nedenini, “işin zor ya da kolay olmasının kişiden kişiye değişmesi” olarak ifade 

etmiş ve asıl önemli olanın “doğru kişiyi doğru yere seçebilmek” olduğunu, 

AYE2’nin açıklamasına benzer bir şekilde dile getirmiştir. Bunun yanında 

AYK1, işteki verimliliğin işe göre değişeceğini ileri sürmüştür. Ona göre, iş 

sevilerek yapılıyorsa verimlilik artar. İş sevilmeden yapılıyorsa çalışan kadın 

da erkek de olsa verimlilik artmaz. AYE3 ise, “işin zorluğu”nun değil dışarıdan 

gelen bazı olumsuzlukların işteki verimliliği kötü etkileyeceğini belirtmiştir. 

Görüldüğü gibi asıl sorun, iş sürecinin insana uygun olarak 

oluşturulmasında düğümlenmektedir. Teknoloji ve diğer etkenler, maliyeti 

azaltsa da kalıcı çözüm getirmemektedir.  İnsana rağmen üretim mümkün 

olamamaktadır. 

 

Yöneticilerin Farklı Kadrolarda Çalışanları Verimli Kılan Özellikler  
Üzerine Görüşleri 

Yöneticilere “farklı kadrolarda çalışanların (ara yönetici, uzman kadro, 

teknik kadro, fiilen üretimde çalışanlar, hizmette çalışanlar), verimli olabilmesi 

için hangi özelliklere sahip olması gerektiği” sorusu yöneltilmiştir. Ara 

yöneticinin verimli olabilmesi için sahip olması gereken özellikler ile ilgili 
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görüşülen yöneticilerin kendi iş deneyimleri üzerinden sonuca gitmeye eğilimli 

oldukları gözlemlenmiştir. Yöneticiler, ara yönetici kadrosu için sırasıyla “bilgi”, 

“kişisel yetenekler” ve “tecrübe”nin verimliliği sağlayacak özellikler olduğunu 

belirtmişlerdir.  

ÜYE1 ve YAYK1, “bilgi”, “kişisel yetenekler” ve “tecrübe”yi;  AYE1 ve AYE3, 

“bilgi” ve “kişisel yetenekler”i; AYK1, “kişisel yetenek” ve “tecrübe”yi; AYE2 ise 

yalnız “tecrübe”yi ara yöneticilerin verimli olmasını sağlayan özellikler olarak 

gördüklerini belirtmişlerdir.  Kişisel yetenekler olarak kısa zamanda doğru 

karar verebilme (ÜYE1), iyi iletişim kurabilme (AYE3), liderlik (YAYK1), 

yöneticiler tarafından dile getirilmiştir. 

 “Uzman kadro”nun verimli olabilmesi için sahip olması gereken 

özellikler olarak,  sırasıyla “bilgi”, “beceri”, “kişisel  özellikler“ ve “tecrübe” 

üzerinde durulmuştur. ÜYE1, “bilgi ve biraz beceri”nin;  AYE1,  “yalnız  

bilgi”nin;  AYE2,  “yalnız  tecrübe”nin; AYK1, “bilgi,   beceri  ve   kişisel   

özellikler”in    uzman   kadronun   verimliliğini sağladığını düşünmektedirler.  

“Teknik kadro”nun verimli olabilmesi için sahip olması gereken 

özellikler olarak, tüm yöneticilerin “bilgi ve beceri”yi söyleyerek, ortak bir fikir 

sergiledikleri görülmüştür. “Kişisel özellikler” ve “tecrübe” üzerinde 

durulmuştur. AYE3, “bilgi ve beceri”nin yanında “tecrübe”nin; AYK1 ise “kişisel 

özellikler”in teknik kadronun verimiliğinin artırılmasında etkili olduklarını 

belirtmişlerdir. Ayrıca AYE1, “teknik kadro” için işbaşında verilecek nitelikli bir 

eğitimin onların gelecekteki verimliliklerini artıracağını ifade etmiştir. 

Üretimde fiilen “düz işçi” olarak çalışanların verimli olabilmeleri için 

sadece AY3, “üst-ast ilişkileri”nin önemine dikkat çekerken, diğer tüm 

yöneticiler “beceri”nin gerekliliğini belirtmişlerdir. AYE2, bu konumda 

çalışanların tecrübeli olmalarının bir önemi olmadığını, bu kişilerin yaptıkları 

işlerin, bir ay gibi kısa sürede kazanılacak tecrübeyle yapılabileceğini dile 

getirmiş ve sadece “becerili” olmanın düz işçilerin verimliliğini artırabileceğini 

ifade etmiştir. AYE2, üretimde fiilen çalışan fakat vasıflı işçi olarak görülen 

operatör, postabaşı, montaj bantının her bölümünde çalışabilen (joker 

eleman) elemanları, “düz işçiler”den ayrı değerlendirerek, bu kişilerin verimli 

olabilmeleri için tecrübenin ve yetiştirmenin öneminin altını çizmiştir.  
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Tüm yöneticiler, benzer şekilde hizmet kadrosunda çalışanların 

verimli olabilmeleri için beceri sahibi olmalarının yeterli olacağını belirtmiştir.  

AYE2  ve AYK1, verimlilik ile ilişkili olarak sıralanan özelliklerin dışında, 

“ücret”in tüm kadrolarda çalışanların verimliliğini etkileceğini vurgulamışlardır. 

AYE2, bununla ilgili olarak düşüncesini şu şekilde dile getirmiştir:   

İş hayatında gerçekçi olmak lazım, ne kadar idealist olursanız olun, 
para herkes için önemlidir. Sonuçta alınan ücret verimliliği etkiler. 
Yüksek ücret ve ödüllendirme motivasyonu artırır. (AYE2) (AR-GE 
Müdürü)    

Ayrıca AYK1, ücretin yanı sıra çalışma ortamının, tüm konumlarda 

çalışanların verimli olmalarında önemli olduğunun altını çizmiştir.  

İşe eleman alımı sırasında, verimlilik için belirtilen tüm özelliklerin 

(“bilgi”, “kişisel yetenek” ve ”tecrübe”),  adaylarda bulunması ideal bir 

durumdur. Farklı kadrolara eleman alınırken, verimlilik için aranılan 

özelliklerden tamamına değil birkaçına önem verildiği, yönetici görüşlerinden 

anlaşılmaktadır. Ana firma yöneticilerinin, “ara yönetici kadrosu” için işe 

eleman alımında aradıkları özellikler ile verimlilikleri için istedikleri özelliklerin 

“örgün eğitimle kazanılan bilgi” temelinde kesiştiği görülmektedir. Yan firma 

yöneticisinin (YAYK1) ise, “ara yöneticilerin” işe eleman alımında belirttiği 

özellikler olan “liderlik”, “iletişim becerisi” ve “tecrübe”nin, verimlilik için 

aranıldığı belirtilen özelliklerle örtüştüğü görülmektedir.  Uzman ve teknik 

kadro için, her iki firmada da işe alınırken istenilen “tecrübe” ve “pratik bilgi”, 

verimlilik için de belirtilen özellikler arasındadır. Fiilen üretimde “düz işçi” 

olarak çalışan ve hizmette çalışanların işe alınmalarında istenilen “beceri”, 

yine her iki firma yöneticilerinin verimlilik için sıraladıkları özelliklerle 

kesişmektedir. Yöneticilerin “farklı kadrolara  işe eleman almada aradıkları 

özellikler” ile burada farklı kadrolar için belirtilen “verimliliği artıran özellikler”in 

büyük ölçüde örtüştüğü görülmektedir. 

 

    İşgörenlerin Verimlilik Artıran İş ilişkileri Konusundaki Görüşleri 

Ana firmada görüşme yapılan İşgörenlerden verimliliği etkileyen iş 

ilişkilerini, “rekabetçi” ve “dayanışmacı” iş ilişkileri temelinde çözümlemeleri 
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istenmiştir. Neo-liberal politikaların işleme dinamiklerinden biri olan “rekabet” 

içeren iş ilişkilerini hiçbir işgörenin “verimliliği artıran iş ilişkisi” olarak ifade 

etmemesi ilgi çekicidir. Esnek üretim örgütlenmelerinde, sürekli değişen iş 

becerilerine sahip olma küresel ölçekte rekabet edebilmek için önem 

kazanmaktadır. İnsan sermayesine yatırım amaçlı yapılan tüm etkinliklerde de 

“rekabet”e sıklıkla vurgu yapılmaktadır. Oysa işgörenlerle yapılan 

görüşmelerde, tüm işgörenler farklı birimlerde çalışmalarına rağmen rekabetin 

ekip/takım çalışmasının doğasına ters olduğundan kabul görmediği, 

paylaşımcı/dayanışmacı iş ilişkilerini, yöneticilerinin de tercih ettiklerini ve 

desteklediklerini belirtmişlerdir. Bu ortak düşünce, İE2(tk) tarafından şu 

şekilde açıklanmıştır:  

Dayanışmanın olması, takım halinde çalışılması çok farklı oluyor tabiî. 
Bence rekabet, ekip için iyi değil. Belki firmalar arası rekabetin olması 
verimlidir, değilse kişisel olarak anlamlı değil. Çünkü, herkesin kişisel 
olarak değerlendirilme kriterleri farklıdır, yetenekleri farklıdır. (İE2(tk)) 

Yan firmada çalışan işgörenlerin bu konudaki düşünceleri 

farklılaşmaktadır. YİE1(uk) ve YİK1(ni), “rekabetin verimliliği artırdığını” 

savunmuşlardır. YİE1(uk)’in bu konudaki açıklamaları çok çarpıcıdır: 

Rekabet kesinlikle verimliliği daha çok artırır. Rekabeti elemanlarım 
arasında uyguluyorum. Aynı seviyede elemanlarımı, yani çıkardıkları 
ürün sayıları yakın olanları, yan yana oturtuyorum. Biz de sayı 
hesabıdır. Biri 100 çıkardığında, diğeri 110 çıkarmaya çalışıyor, 
böylelikle ürün sayılarını artırmaya çalışıyorlar.  

[Ama yine de aynı ücreti alıyorlar, değil mi?] 

Eğer burada çalışıyorlarsa, önce bunu hak etmeleri gerekiyor. Ben de 
her ay aynı ücreti alıyorum ama aralıksız 72 saat çalıştığım zamanlar 
oluyor. Ücretimde bir fark olmuyor. Bunun için aynı özveriyi onlardan 
da bekliyorum. (YİE1(uk)) 

Diğer işgörenler (YİE2(tk), YİE3(ni) ve YİE4(hi)), “dayanışma temelli iş 

ilişkileri”nin, “ortak çalışma güçlerini ve verimliliklerini artırdığını” 

düşündüklerini ifade etmişlerdir. YİE3(ni), bu düşüncesini şöyle ifade 

etmektedir:  
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Biz bir zincirin halkaları gibiyiz. İş bir yerden başlar, ürün parça parça 
gelişir. Burada herkes birbirinin işini de sahiplenir. Birisi işe 
gelemediğinde eğer stoku varsa devam edilir, yetmezse ya da yoksa 
ona en yakın işi yapan kişi yerine geçer. (YİE3(ni)) 

İşgörenlerin verimliliği artıran iş ilişkileri konusundaki görüşleri genel 

olarak, “dayanışmacı ilişkiler”in “rekabetçi ilişkiler”e göre verimliliği artırmada 

daha etkili olduğu üzerindedir. Bu konuda, yönetici ve işgören görüşleri 

benzeşmektedir. “Rekabetçi” ilişkileri savunan işgörenlerin, yan firmada 

yönetsel konumlarda çalışmaları ve fiilen üretimde çalışanların 

verimliliklerinden birebir sorumlu olmaları göz önüne alındığında, yan firmada 

verimliliği artırıcı uygulamalara ana firmadakinden daha fazla yer verildiği 

sonucuna varılabilir.     

 

İşteki Verimliliğin İşgören ve Yöneticilere Bağlı Olma Durumuna İlişkin 
İşgören Görüşleri 

Görüşme yapılan ana firmada çalışan işgörenlerden, “verimliliklerinin 

kendilerine ve yöneticilere bağlı olup olmadıkları”nı değerlendirmeleri 

istenmiştir. Bu konudaki görüşlerin farklılaştığı görülmektedir. İE1(uk), İK1(uk) 

ve İK3(di) verimliliklerini her ikisiyle de ilişkili görmüşlerdir. İE1(uk) ve 

İK1(uk)’in konuyla ilgili yorumları şöyledir:  

İkisine de çok bağlı. Yöneticilerin aldıkları kararlar çok önemli. 
Yönetici, proje şu zamanda bitecek dediğinde, sınırlı zaman benim 
verimliliğimi olumsuz etkiliyor. Verimliliğim bana da bağlı. Planlı, 
sistemli çalışırsam daha verimli olurum. (İE1(uk))  

Her ikisine de bağlı verimliliğim. Bana şöyle bağlı ... bir kere yaptığım 
işi sevmem lazım. Çünkü yaptığım işi sevdiğim zaman daha fazla 
katmak istiyorum. O da doğal olarak işteki verimliliğimi artırıyor. 
Yöneticinin de, bir işi doğru ve iyi yaptığınızda sizden memnun 
olduğunu göstermesi, sizi desteklemesi, sizi işe güdüler. (İK1(uk))   

İK2(tk) ve İE4(di) verimliliklerini yöneticilere bağlamaktadırlar. Bu 

işgörenler “yöneticilerin olumlu davranışlarının, kendilerini işe motive 

edeceğini ve verimliliklerinin artmasına neden olacağını” düşünmektedirler.  
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İE2(tk) ise verimliliğini sadece kendisiyle ilişkilendirmektedir: 

Verimliliğim planlamaya, sonuca yönelik çalışmama bağlı tabiî. Proje 
ne kadar sürede yapılır, planlarım ve adım adım projenin durumunu 
tablolarım. Kendi açımdan verimliliğimin, yöneticilere bağlı olduğunu 
düşünmüyorum. Çünkü ben işe göre kendimi yönlendiririm. Çok 
yöneticiyle çalıştım, onları iyi gözlemledim. Yönetici bir kere sorun 
istemez, iş sorunsuz halledilecektir. Ben yaptığım işlerde genelde 
sonuca bakarım. Böyle daha verimli olurum. (İE2(tk))  

Görüşme yapılan yan firmada çalışan işgörenlerden YİE1(uk), 

YİE3(ni) ve YİE4(hi), verimliliklerini hem kendileri hem de yöneticilerle 

ilişkilendirmişlerdir. Bu işgörenlere göre, “yöneticilerin huzurlu, barışçıl bir 

ortam yaratması, kendilerine karşı özenli tavırları” verimliliklerini olumlu 

etkileyecektir, diğer yandan “kendilerinin özverili ve daha çok çalışmalarının” 

da verimliliklerini artıracağını düşünmektedirler. YİE2(tk), “verimliliğinin 

kendisine bağlı olduğunu” ifade etmiştir. Ona göre “disiplinli çalışma, kendini 

işine adayarak çalışma” verimliliğini mutlaka artıracaktır. Postabaşı YİK1(ni) 

ise verimliliğini sadece yöneticilerle ilgili bulmakta ve şu ilginç açıklamayı 

yapmaktadır: 

Tabiî ki yöneticilere daha çok bağlı. Yöneticilerin istekleri bazı şeyleri 
iyileştiriyor(!) Mesela bantın başında kronometre tutuyorlar, “Sen 
dakikada şu kadar kablo yapabilirsin diyorlar. Senin el hızına göre 
ölçün bu diyorlar”.  İspatlı çalışıldığı için elemanlar da o seyri 
vermeye çalışıyorlar. (YİK1(ni)) 

Ana firma uzman kadro çalışanlarından İE1(uk) ve İK1(uk), 

verimliliklerini hem kendileri hem de yöneticileriyle ilişkili görmüşlerdir. Teknik 

kadroda çalışan İK2(tk), verimliliğini, yalnızca yöneticilere bağlarken, İE2(tk) 

kendisiyle ilişkilendirmektedir. Düz işçi olarak çalışanlar arasından İK3(di), 

verimliliğini hem kendi hem de yöneticileriyle ilişkili görürken, İE4(di) yalnızca 

kendisiyle ilişkili görmektedir. Yanıtları farklılaşan, aynı kadrolarda çalışan bu  

işgörenlerin, benzer işleri yaptıkları göz önüne alındığında, bu kişilerin 

verimliliği “işin bir özelliği” olarak değerlendirmedikleri anlaşılmaktadır. 

Diğer yandan yan firmada da, bu konu ile ilgili yapılan açıklamaları, iş 

yapısına ya da bulunan kadroya göre değerlendirmek mümkün olmamaktadır. 
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Genel olarak verimliliği kendisi ile ilgili görenlerin belirttikleri temel nokta “işin 

gerektiği gibi yapılması konusunda sorumlu, disiplinli ve çalışkan olma”dır. 

Verimliliklerini, yönetici ile ilgili görenler ise, “yöneticilerin barışçıl, huzurlu bir 

ortam oluşturulmasında ve bu türlü ilişkilerin kurulmasındaki” rollerinden söz 

etmektedirler.   

 

Kadın ve Erkek İşgörenlerin Verimlilikleri İle İlgili İşgören Görüşleri 

Ana firmada görüşme yapılan işgörenlerden çoğunluğu (İE1(uk), 

İK1(uk), İE3(ni), İE4(di), İK4(hi) ve İE5(hi)), “kadın ve erkek işgörenler  

arasında bir verimlilik  farkı” olmadığını düşünmektedirler. İşgörenlerin tümü, 

“yöneticilerinin kadın ve erkek çalışanlara farklı davrandıklarına, bu konuda bir 

fark gözettiklerine ilişkin herhangi bir gözlemlerinin olmadığını” söylemiştir. 

İşgörenlerin verdikleri cevaplarda, kendi üretim birimlerindeki çalışma 

koşullarını ve yönetici davranışlarını temel aldıkları görülmektedir. İK2(tk)’nin 

şu sözleri bu çıkarımı doğrulamaktadır:   

Yönetici hümanistse, bayana ya da erkeğe davranışı farklı olmuyor. 
Bizim yöneticimiz bay/bayan ayrımı gözetmiyor. Ama bu yöneticinin 
bakış açısına göre değişiyor. Ayrım yapanlar da oluyor. (İK2(tk)) 

“Kadın ve erkek işgörenler arasında bir verimlilik farkı olmadığını” 

düşünen işgörenlerden bazıları (İK1(uk), İE3(ni) ve İE4(di)), “verimliliğin, kişilik 

özellikleri temelinde değerlendirilmesi gerektiğini” savunmuşlardır. Verimliliğin 

erkeklere özgü bir kavram olarak düşünülmesine ve öyle değerlendirilmesine 

karşı çıkmışlardır (İK1(uk) ve İE3(ni)). İK3(di) ise, “yapılan işlerin niteliğine 

göre kadın veya erkeğin daha verimli olabileceğini” düşündüğünü ifade 

etmiştir.  

İE2(tk), “yöneticilerinin kadın ve erkek çalışanlar arasında bir 

verimlilik farkı gözettiklerini” hiç gözlemlemediğini ifade ederken, diğer yandan 

şu sözleriyle kadın çalışanların verimli çalışma gayretliliği içinde olduklarını 

imâ ederek, yöneticilerin, kadın çalışanları düşük ücretle çalıştırmalarını şöyle 

eleştiriyor: 
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... yıllardır izlediğime göre kadınlar işine daha bağlı. Daha az paraya 
çalışabiliyorlar. Maalesef bu, üretimde çalışan kadın için de, uzman 
olarak çalışan kadın için de geçerli.  İşveren zaten bunu istiyor 
(İE2(tk)) 

İE2(tk)’nin aşağıdaki ifadesi, kadınların, ataerkil kültür temelinde şekillenen 

“kadın işleri”nde çalışmaları durumunda “daha verimli” olacağını düşündüğünü 

gösteriyor. 

Bence kadın için mühendis olmak biraz zor gibi. Teknik anlamda.      
Finans gibi konular, kadınlar için daha kolay oluyor. (İE2(tk))  

Yan firmada görüşme yapılan işgörenlerden YİE1(uk) ve YİE2(tk)’nin 

de benzer bir düşünce temelinde soruyu yorumladıkları görülmektedir:  

Bayan ve erkek elemanlarım farklı işleri yaptıkları için bir kıyaslama 
yapamam. Mesela erkekler bayanların yaptıkları işi yapsalar ne olur 
diye düşünüyorum, yapamazlar. Bayanlar gerçekten el hassasiyeti 
isteyen işler yapıyorlar. Ben işe alırken önce bayanların ellerine 
bakıyorum, küçük mü, kibar mı diye. (YİE1(uk)) 

Kabloyu bantlama işini bayanlar daha kolay yapıyorlar. Dantel, örgü 
yaptıkları için elleri daha yatkın oluyor ve daha kolay 
kavrayabiliyorlar. Ama erkekler de makine konusunda daha iyiler. 
(YİE2(tk)) 

Bu işgörenlerin ifadeleri, “kadın ve erkek emeğinin” belli işlere özgü 

olarak değerlendirildiğini göstermekle kalmayıp, “kadın işi” ve “erkek işi” 

ayrımının bu firmada çok belirgin örgüt kültürü içinde yer aldığını 

göstermektedir. Yönetici ve işgörenler, bu ayrımı, alt hiyerarşik konumlardaki 

işler için kadın ve erkek arasındaki fiziksel/bedensel farklılaşmalara 

dayandırmaktadırlar. Yöneticilik veya uzman ve teknik kadrolar için daha çok 

toplumsal cinsiyet rolleriyle açıklamaktadırlar. 

 

Verimliliği Artırdığı Düşünülen Etmenler Konusunda İşgören Görüşleri 

Görüşme yapılan ana firmada çalışan işgörenlerin verimliliği artırdığı 

düşünülen etmenler (ileri teknoloji, eğitim, beceri, ... vb.) ile ilgili düşünceleri, 

en çok “ileri teknolojinin kullanımı” üzerinde yoğunlaşmaktadır. Üretimde  “ileri 
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teknoloji kullanmanın verimliliği artırıp artırmadığı” ile ilgili sorumu tüm 

işgörenler, “tabiî ki artırır ...” diyerek yanıtlamaya başlamışlardır.  Aşağıda 

“ileri teknolojinin verimliliği nasıl artırdığına” ilişkin soruma verilen birkaç 

yanıta yer verilmiştir:  

... ileri teknolojiye sahip test odalarımız sayesinde test sürelerini 
kısaltabiliyoruz ve daha doğru sonuçlar alabiliyoruz. (İE1(uk))  

 Üretimi kolaylaştırıyor. Üretimin kolaylaşması demek, üretimin hızlı 
gitmesi demek. Bu da fabrikanın daha çok kâr etmesi demek. (İE3(ni))   

Araştırmanın kuramsal çerçevesi çizilirken, ileri teknolojinin işgücünü 

daha vasıflı hale getirdiği ya da giderek vasıfsızlaştırdığına ilişkin tartışmalara 

yer verilmiştir. Buna göre “teknolojinin, bir kısım işgücünü (uzman işgücü) 

daha vasıflı hale getirirken, diğerlerini vasıfsızlaştırdığı düşüncesi”ne sıklıkla 

değinilmiştir. İşgören İE2(tk) ve İK1(uk), ileri teknolojinin verimlilik üzerindeki 

etkisine ilişkin değerlendirmelerinde, teknolojinin işgücü üzerindeki etkisine de 

değinmişlerdir. Bu kişilerin cevaplarında, alanyazındaki tartışmalara paralel 

sonuçlara gittikleri görülmektedir. Bu kişilerin, konuya ilişkin kendi 

deneyimlerini sınayarak getirdikleri yorumlar, bu anlamda “değerli” olmaktadır.      

İK1(uk), ileri teknolojinin verimlilik ve işgücü üzerindeki etkisini,   

Teknoloji kullanarak zamandan kazanırsınız, hata oranınız azalır. 
Sonuçta verim artar. Teknoloji bizim iş yapma sürelerimizi de kısaltıp, 
verimliliğimizi artırıyor. (İK1(uk)) 

biçiminde ifade ederken, “teknolojiyi kendilerinin de verimliliğini artıran bir 

unsur” olarak gördüğüne işaret etmektedir. İK1(uk), AR-GE bölümünde uzman 

olarak çalışmaktadır. İE2(tk) ise,  ileri teknolojinin, verimlilik ve işgücü 

üzerindeki etkisini, farklı bir bakış açısı ile yorumlamıştır: 

İleri teknolojiyle başta, zamandan tasarruf edilir. 10 kişinin yapacağı 
işi, ileri teknoloji kullanarak 3 kişiye yaptırırsınız, böylelikle işgücünü 
azaltırsınız. O da maliyeti düşürür. Bu işveren için iyiyken, işçi için 
kötüdür. Zaten teknoloji kullanımıyla çalışan işçiler de, giderek 
vasıfsızlaşıyor. Buna doğru gidiliyor yani ... (İE2(tk)) 

Söz konusu “vasıfsızlaşma”nın başka işgörenlerce de gözlenip 

gözlenmediğini anlamak üzere, onlara “işlerinde karşılaştıkları sorunlar 
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karşısındaki davranışlarını, karşılaştıkları problemleri çözmede eğitimlerinden 

ve becerilerinden yararlanıp yararlanmadıkları” soruldu. İE1(uk), soruyu 

sorarken, karşılaştıkları sorunları çözmede kullanabilecekleri aklıma ilk gelen 

etkenleri (eğitim ve beceri) henüz sıralarken, sözümü keserek, “tecrübe” diyor,  

...karşılaştığım sorunları çözmemde bana hep yardımı oldu. Değilse 
şimdiye kadar herhangi bir problemi gidermede, üniversitede aldığım 
eğitimi hiç kullanmadım. (İE1(uk))  

Diğer işgörenler İK1(uk) ve İK2(tk), “ilk olarak soruna kendilerinin müdahale 

ettiklerini, ama genel olarak bilgi ve becerilerinin karşılaştıkları sorunları 

çözmede yeterli olduğunu ancak kendilerinin yapamadıkları son noktada 

bakım, teknik servis bölümündeki çalışanlara başvurduklarını” belirtirlerken, 

İE3(ni),  

Üretimle ilgili bir sorunla karşılaştığımızda vardiya amiri, üretim 
sorumlusu ve üretim müdürümüz ilgilenir, hangisine ulaşırsak ona 
haber veririz. Çoğunlukla kademe komuta zincirine bağlı kalarak, ilk 
olarak vardiya amirimizi bilgilendiririz. (...) Bilgisayarla ilgili yaşanan 
ufak tefek sorunları gideriyoruz fakat sistem, program hatalarını 
çözemiyoruz. Bilgimiz yeterli olmuyor. Bu durumda bilgi işlem 
ünitesine götürüyoruz ya da üretimin çok aksayacağı bir durumda 
oradan elemanlar geliyor.  

diyerek, daha önce vurgulanan bir “vasıfsızlaştırma” örneğinin tekrar altını 

çiziyor.   

İE1(uk), İE2(tk), İK1(uk) ve İK2(tk), şimdiye kadar işte yaptıklarının 

(proje tasarlama, geliştirme, bilgisayar tabanlı iş yürütme), firmada katıldığı 

seminerlerin, ileri teknolojiyi işinde kullanmasında meslek gelişiminde çok 

büyük faydası olduğunu düşünen işgörenlerdi. Bu işgörenlerin, “beyaz yaka” 

olarak tanımlanan işgücü grubunda olmalarına dikkat edilmelidir.  Tersine, 

fiilen üretimde ve hizmette çalışanların ifadelerinde, “işlerinin kendilerini 

geliştirmeye, mesleki beceri ve bilgilerini artırmaya” yönelik bir iş olduğu 

vurgusu bulunmamaktadır.      
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Son olarak, sorulan “işinizi sizden daha düşük bir eğitim düzeyine 

sahip bir kişi yapabilir mi? ” sorusuna, ana firmada uzman kadroda çalışan 

İE1(uk) ve İK1(uk),  

Farklı bir alandan mezun olan kişi ... hayır, yapamaz. (İE1(uk)) 

Benim işim bir mühendislik bakış açısı, teknik altyapı gerektiriyor. Bu 
yüzden, bizim alanla ilgili bir mühendislik fakültesinden mezun olan 
kişi ancak yapabilir. (İK1(uk)) 

diyerek, “yaptıkları işte, alan bilgisine uygun bir eğitim”in gerekliliğini 

vurgulamışlardır.  Aynı firmada teknik kadroda çalışan İE2(tk)’nin, 

Benden düşük bir eğitim düzeyinden mezun kişi ...  hayır. Zaten böyle 
biri tercih edilmez. Bu işi yapabilmeniz için öncelikle elektrik 
teknisyenliği diplomanız olmalı.  ...  teknik bilgi çok önemli. (İE2(tk)) 

biçimindeki açıklaması da İE1(uk) ve İK1(uk)’in açıklamalarıyla örtüşmektedir. 

Bu kişiler ifadelerinde, “çalıştıkları işlerin yapılabilmesi için işlere uygun bir 

örgün eğitimin alınması” zorunluluğunu belirterek, kendi mesleki konumları 

için İnsan Sermayesi Kuramı çerçevesinde bir görüşün hâkim olduğunu ortaya 

çıkarmaktadırlar.     

Görüşme yapılan yan firma çalışanları da, “teknolojinin verimliliği 

artırdığı” konusunda ana firmada çalışan işgörenlerle aynı düşünceyi 

paylaşmaktadırlar. “Teknolojinin verimliliği nasıl artırdığı konusunda” yine 

diğerlerine benzer olarak “bilgisayar kontrollü testlerle daha hızlı ve doğru 

sonuçlar elde ettiklerini, böylelikle verimliliklerini artırdıklarını” 

belirtmektedirler.  

İşgörenler, ortak olarak, “işlerinde karşılaştıkları bir problemi 

çözemedikleri durumda, önce tecrübeli arkadaşlarına başvurduklarını, 

çözülememesi durumunda üstlerine haber verdiklerini ifade etmişlerdir 

(YİE1(uk), YİE2(tk) ve YİK1(ni)). Bu konuda, YİE1(uk) ve YİK1(ni) şu 

açıklamaları yapmışlardır:   

... edindiğimiz bilgilerle cihazlarda çıkan sorunları çözebiliyoruz. 
Zaten cihaz alındığı zaman bununla ilgili bir teknik eğitim veriliyor. Bu 
eğitimlerden edindiğimiz bilgi ve beceriler yeterli oluyor. Bir de 



 146

tecrübe tabiî. Uzun süredir bu işte çalışıyorum ve bu yüzden, hangi 
durumda ne yapılması gerekiyor biliyorum. (YİE1(uk)) 

Küçük sorunları zaten kendim halledebiliyorum, buna yetkim var. 
Duruma göre yetkimi kullanıyorum Herhangi bir çözüme 
ulaşamazsam, gecenin kaçı olursa olsun, şefime danışıyorum. Çözüm 
için ortak karar veriyoruz. (YİK1(ni)) 

Yan firmada çalışan işgörenlerin bu ifadelerinden, “karşılaştıkları sorunlara 

müdahale edebilme serbestesi”nin ana firmadakilerden daha fazla tanındığı 

anlaşılmaktadır.  Bunun nedeni “sermaye yoğun” üretim yapan ana firmada 

daha ileri bir teknolojinin kullanılması ve bu yüzden pahalı makinelerden 

oluşması nedeniyle, bu araçlarda oluşabilecek sorunlarda yalnız nitelikli 

işgücünün ya da bu konuda donanımlı teknik-bakım ekibinin müdahalelerine 

izin verilmesidir. Ansal (1995), çalışmasında, ileri teknolojinin daha düşük 

vasıflı işgücü tarafından kullanılabilmesine rağmen, bu işgücünün makineye 

verebileceği zarar düşünülerek, yüksek nitelikli işgücünün çalıştırılmasının 

tercih edilmesinden ve bundan dolayı gerçekleşen bir “vasıfsızlaştırma 

süreci”nden söz etmiştir. 

YİE1(uk), YİE2(tk), YİK1(ni) ve YİE3(ni) “işlerinin kendilerini mesleki 

ve kişisel açıdan geliştirdiğini” düşündüklerini belirtmişlerdir. YİE2(tk), YİK1(ni) 

ve YİE3(ni), “sizden daha düşük eğitim düzeyine sahip bir kişi, işinizi yapabilir 

mi?” soruma cevapları ortak olmuştur. Cevaplar şöyle olmuştur:      

Lise ya da üniversite mezunu olması çok önemli değil, işi istemiş 
olması yeterli. Çünkü ben sevdiğim işi yapıyorum ve bu yüzden 
başarılıyım. İsteyen her kişi bu işi yapabilir. Daha düşük düzeyde bir 
eğitime sahip kişi de, farklı bir alan mezunu da yapabilir. (YİE2(tk)) 

Benim işimde, kişinin kendi kendini geliştirmesi, yetiştirmesi çok 
önemli. Benim işim daha çok bilgi, beceriye değil, pratiğe dayalı. Bir 
süre sonra tecrübe ediniyorsunuz zaten. O yüzden genel lise mezunu, 
ortaokul mezunu da yapar. Farklı alandan biri de yapabilir işimi. Zaten 
benim de alanım değil. (YİK1(ni)) 

Mavi yakalı çalışanların yaptıkları işlerin, “pratik bilgi” ve “tecrübe”ye dayalı 

olması sebebiyle, alınan örgün eğitimle değil, “işte verilen eğitim”le ilişkili 

olduğu işgören yanıtlarında ortaya konulmuştur. Yan firmada teknik kadroda 
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çalışan YİE2(tk)’nin, “daha düşük düzeyde öğretim alan birinin de işini 

yapabileceğini” söylemesi, “teknik bilgi-beceri ile doğrudan ilişkili görülen, 

teknik ve meslek lise mezunlarının tercih edildiği mesleki konumu” için zıtlık 

içermektedir.  Bu durum, yan firmada yapılan işlerin ana firmada yapılan işlere 

göre “örgün eğitim”le kazandırıldığı düşünülen bilgi/beceri/niteliklerle daha az 

ilişkili olduğunun ve bu firmada işlerin, “işbaşı eğitimi yoluyla öğrenilebilir 

nitelikte olduğu”nun bir göstergesi olabilir.    

 

  Yaptıkları İşin Gerektirdiği Vasıflarla İlgili Olarak Yöneticilerin Görüşleri 

Görüşme yapılan yöneticilerin yaptıkları işlerin gerektirdiği vasıflarla 

ilgili açıklamalarının farklılaştığı görülmektedir. Aslında bu da son derece 

doğaldır. Yöneticiler üretimin farklı alanlarda çalışmaktadırlar ve bu yüzden 

işlerinin gerektirdiği vasıflar farklılaşmaktadır. Yöneticilerin, kendi işlerinin 

gerektirdiği vasıflar üzerine yaptıkları açıklamalarda, yönettikleri üretim 

birimlerinin genel özellik ve işleyişlerine uygun olanları sıraladıkları 

görülmektedir. Örneğin AYE1, başında bulunduğu üretim biriminde çalışan 

işgücü sayısı göz önüne alındığında gerçekten bir yöneticinin sahip olması 

gereken en önemli vasıflar olan işgörenleri organize etme ve güdüleme gibi 

özelliklerden söz ederken, AR-GE bölümü yöneticisi AYE2 sorgucu ve 

takipçilik özelliklerine vurgu yapmıştır. Aşağıda yöneticilerin bu konu ile ilgili 

açıklamalarına yer verilmiştir: 

Çalışkan olmak gerekir, yönetici vasıflarına sahip olunmalı; yani 
altınızda çalışanların organizasyonunu en iyi biçimde yapmalı ve 
onları işe güdüleyebilmelisiniz. Üretimde her an bir sorunla 
karşılaşabilirsiniz. Çözüm getiremediğinizde tüm üretim aksayabilir. 
Bunun için karşılaşılacak bir soruna karşı soğukkanlı davranabilmeli, 
çeşitli çözüm alternatifleri geliştirebilmeli ve bunu en kısa sürede 
yapmalısınız. Bu gibi vasıflara sahip olmak çok önemlidir. 
(AYE1)(Üretim Müdürü)   

Düzenli çalışmam gerekiyor, takipçi ve sorgucu olmam gerekiyor. 
Olaylara farklı çerçeveden bakabilmeliyim. Zeki olmak önemli. Teknik 
altyapımın da sağlam olması gerekiyor. (AYE2) (AR-GE Müdürü)  
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AYE3,  işinin gerektirdiği vasıflardan bahsederken, açıklamasında 

çalıştığı alan ile ilgili bir eğitimin kazandıracağı vasıflara da yer vermiştir:  

Günümüzün değişen şartlarında bir insan kaynakları müdürünün bir 
endüstri mühendisliği, bir işletme mühendisliği gibi bir bölümün 
diplomasını alması gerekiyor. (...) Yani bu tür bir eğitimin 
kazandıracağı vasıflara sahip olmalı. (AYE3) (İnsan Kaynakları 
Müdürü)  

AYK1 ana firmada ara yönetici olarak çalışan az sayıda kadından 

biridir. AYK1’in işinin gerektirdiği vasıflar olarak sıraladığı tertipli ve düzenli 

olma gibi özelliklerin, genel olarak kadınların toplumsal cinsiyet rollerinin 

ürettiği özellikler olması dikkat çekicidir. Benzer şekilde YAYK1, işinin 

gerektirdiği vasıflar arasında çoğu zaman kadınlarla özdeştirilen “sabırlı 

olma”yı belirtmiştir:   

Araştırmacı bir insan olmanız gerekiyor. Sürekli yenilikleri 
araştırmalısınız ve kendinizi geliştirmelisiniz. Tertipli, düzenli bir 
insan olmak gerekir. İşte numune geldi, onaylandı mı üretime girdi mi, 
tüm bu aşamaları düzenli bir biçimde takip etmelisiniz. Yani takipçi bir 
insan olmak gerekir. ... karar verme yeteneğinizin olması gerekir, iyi 
bir analiz yapabilmelisiniz. Sosyal bir insan olmanız lazım. (AYK1) 
(Satınalma Müdürü)   

İletişim yeteneğinizin gelişmiş olması gerekir, sabırlı ve pozitif olmak 
gerekir.  Bir de insanları kısa sürede tanıyabilmek önemli, bunu 
aslında zamanla kazanıyorsunuz zamanla bir iç görünüz oluyor. 
(YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Kadınların mavi veya beyaz yaka işler değil, pembe yakalı işlere 

(pink-collar jobs) alındığı ya da yükseltildiği, işgücü piyasalarında “kadınların 

yaptıkları işler” ve “erkeklerin yaptıkları işler” biçiminde bir ayrımın yapıldığı 

bilinmektedir.     

 

Yaptıkları İşin Gerektirdiği Vasıflarla İlgili Olarak İşgörenlerin Görüşleri 

İşgörenlerden yalnızca İE1(uk) ve İE2(tk) yaptıkları işlerin gerektirdiği 

vasıflardan söz ederken çalıştıkları alanlarla ilgili bir eğitimin alınmış olmasına 

yer vermişlerdir. Her iki işgörenin de yaptıkları işlerin diğerlerinden daha 



 149

teknik, mesleki bilgi gerektiren işler olduğu bilinmektedir. Aşağıda bu 

işgörenlerin yaptıkları açıklamalara yer verilmiştir:     

Uzman kadroda yapılan işin, belli bir mesleki eğitimi gerektirdiği 

açıktır. İE1(uk), işin gerektirdiği vasıflar arasında bunu belirtmiştir. Bunun 

yanında yönetsel konumda çalışması nedeniyle “yönetsel vasıflar”ın önemine 

de değinmiştir. Bu vasıflar, yöneticilerin uzman kadro için vurguladıkları 

eğitim/niteliklere ilişkin görüşlerle tutarlıdır.    

Kadın işgören olan, İE1(uk), özellikle işinin “takip” ve “düzen” 

gerektiren bir iş olduğunu belirtmektedir. Bunun yanında AR-GE bölümünde 

çalışması nedeniyle “araştırmacı” ve ”yenilikçi” bir kimliğe sahip olunması 

gerektiğini söylemektedir. Ataerkil ideolojide kadınlara atfedilen “takip” ve 

“düzen” gibi vasıfların sıralanması, ana firma yöneticilerinin “AR-GE 

bölümünün, kadınların çalışması için uygun olduğu” ile ilgili görüşlerle tutarlı 

görünmektedir. AR-GE’de teknik kadroda çalışan İK2(tk)’nin aşağıda verilen 

açıklaması da bunu destekler nitelik taşımaktadır:  

Düzenli olmak çok önemli.  Başka… akıllı olmak gerekiyor, hızlı olmak 
gerekiyor. Bir de sabırlı olmak gerekiyor. Çünkü dış ticaretteki 
müşterilerimize çok ayrıntılı bilgi veriyoruz. (İK2(tk)) 

Ayrıca İK2(tk), çalıştığı ana firmanın çokuluslu yapısı nedeniyle 

müşterilerle internet ortamında yazışmak için “ingilizce bilme”nin gerekliliğini 

ifade etmiştir. İE2(tk) ve İE3(ni), işleri için benzer olarak “teknik bilgi”nin 

gerekliliğini belirtmişlerdir. İE3(ni) görüşünü şöyle açıklamaktadır:   

İmalât bantı bilgisayar destekli çalışıyor. Bu yüzden bilgisayar 
programlarını kullanmayı bilmek gerekiyor. Kullanılan parçaların 
teknik özelliklerini anlamak için “teknik bilgi” gerekiyor. Üretimde bir 
sorunla karşılaştığınızda çözüm üretebilmeniz, yeni bir fikir 
verebilmeniz çok önemli. Üretimde daha da önemli olan ise,  
sorunlara en kısa zamanda çözüm bulmaktır. Bu bakımdan “problem 
çözebilmek”, “çözüm üretebilmek” ve “hızlı karar verebilmek” gibi 
vasıflara sahip olunması şart. Birebir insanlarla uğraştığımızdan 
“insan ilişkilerinde iyi olmak” ve onları anlamak çok önemli. (İE3)(ni)      

Bu değerlendirme de öne çıkan özellikler, yöneticilerin bu işgörenlerin 

istihdam edildikleri kadrolar için gerekli gördükleri özelliklerle örtüşmektedir.   
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Üretim bandında düz işçilerin yaptığı iş, monoton ve az beceri 

gerektirse de, kişisel özelliklerin de önem kazandığı görülmektedir: 

Bizim firmamızda kalite ve müşteri memnuniyeti çok önemli. Bunun 
için dikkat çok önemli. Elimizden geleni en temiz, en titiz biçimde 
yapmamız lazım. Sorumluluk sahibi olmak lazım. (İE4(di)) 

En küçük hatanın çıkmaması gerekiyor. Hatasız iş yapmamız 
gerekiyor. Ben de elimden geldiğince hata yapmamaya çalışıyorum. O 
yüzden sabırlı olmak gerekebilir. Sorumlu olmalıyız. Nadiren stres 
yaşıyorum ama işimi çok severek yapıyorum. (İK3(di))   

Düz işçilerin, işleri için gerekli gördükleri yeterlikler, “sabırlı olmak”, “dikkatli 

olmak”, “sorumluluk sahibi olmak”, “titiz olmak” ve “işi severek yapmak” olup, 

alt hiyerarşik konumlarda çalışacaklar için devletin ideolojik aygıtları 

tarafından  pekiştirilen ve yeniden üretilen özelliklerle benzeşmektedir. 

Bunlarla birlikte, “kalite ve müşteri memnuniyeti”ne yapılan vurgu, düz işçi 

konumunda çalışan işgörenlerin kendileri için uygun görülen bu özellikleri 

içselleştirdiklerini göstermektedir.   

Hizmet kadrosundaki işçilerden İE5(hi), aynı özellikleri belirtmiştir. 

(İK4)(hi) ise çok yalın bir  biçimde “kendimizin temiz olması gerekir. Başka bir 

şeye gerek yok.” diyerek  işinin, herhangi bir vasıf gerektirmediğini ifade 

etmiştir. 

Yan firmadaki işgörenlerden YİE1(uk) “insan ilişkilerinde iyi olmak” ve 

“sorumluluk sahibi olmak”, YİE2(tk) “araştırmacı bir kimliğe sahip olmak”, 

“meraklı olmak”, YİK1(ni), “çabuk karar vermek”, YİE4(hi) “disiplinli olma”, “işi 

sahiplenmek” gibi vasıflara sahip olmaları gerektiğinden söz etmişlerdir. 

Yöneticilerin “yönetsel kadrolar” için özellikle vurguladıkları “insan ilişkilerinde 

iyi olmak”  ve “çabuk karar vermek” vasıfların, yan firmada üretim şefi ve 

postabaşı tarafından da dile getirildiği görülmektedir. Ana ve yan firmada 

çalışan işgörenlerin işleri için gerektiğini düşündükleri vasıflar, mesleksel 

konum ve yapılan iş temelinde biribirleriyle uyumludur.  Son olarak YİE3(ni),  

Üretimde son sistem makineler kullanılıyor. Bu yüzden başka bir vasıf 
gerektirmiyor. Biraz sabır ve dikkat gerektiriyor. (YİE3(ni))  

diyerek, teknolojiyle birlikte tetiklenen “vasıfsızlaşma eğilimi”ni vurgulamıştır.   



 151

Yöneticilerin Yaptıkları İşle Aldıkları Eğitim Arasındaki İlişki 
Konusundaki Görüşleri 

Görüşme yapılan yöneticilere “firmada yaptıkları iş ile aldıkları eğitim 

arasında bir ilişki kurup kurmadıkları” sorulduğunda, AYE1, AYE2 ve YAYK1, 

yaptıkları işleri aldıkları eğitim ile doğrudan ilişkili gördüklerini ve işlerinin 

eğitimleriyle birebir örtüştüğünü belirtmişlerdir. Bu yöneticilerin konuyla ilgili 

açıklamaları şöyledir:   

Benim konumumda çalışan bir kişinin makinelerden anlaması, bu işin 
eğitimini almış olması gerekir. Bu yüzden işim, eğitimim ile doğrudan 
ilişkili. İşimle ilgili teknik bilgilere eğitimimden dolayı hâkimim. 
(AYE1)(Üretim Müdürü) 

Eğitimim ile yaptığım iş birbiriyle ilgili. Çünkü makine son sınıfta 
teknik konu olarak seçtiğim dalda çalışıyorum. İşimle ilgili 
üniversitede farklı dersler de almıştım. Bu nedenle öğrendiklerimle, 
yaptığımız ürünün işleyişiyle ilgili bilmemiz gerekenler birebir ilgili 
oluyor. (AYE2)(AR-GE Müdürü)  

Eğitimimle işimi birebir ilişkili buluyorum. Edindiğim bilgileri tam 
olarak kullanamıyorum ama en önemlisi eğitimin bana kazandırdığı 
bir bakış açısı var. Zaten aldığım eğitimden değil, daha sonra iş 
hayatında kazandıklarımdan dolayı buradayım. (YAYK1) (İnsan 
Kaynakları Müdürü)   

İnsan kaynakları bölümü yöneticisi olan YAYK1, eğitimiyle işini birebir 

ilişkili görürken, diğerlerinden farklı olarak, eğitimle kazandığı “bilgi”nin değil, 

“beceriler”in işiyle örtüştüğünü ifade etmiştir. Bu yöneticinin fikir ayrılığının 

altında yatan temel sebep, teknik bilgi birikiminden daha çok iletişim becerisi, 

girişkenlik gibi özelliklerin ön plana çıktığı, bu özelliklerin sıkça kullanıldığı bir 

işe sahip olmasıdır. Oysa AYE1 ve AYE2’nin yönettikleri üretim birimleri 

itibariyle yaptıkları işler, teknik altyapı gerektirmektedir.  

İnsan Kaynakları yöneticiliği ve satın alma yöneticiliği yapan AYE3 ve 

AYK1 ise, aldıkları eğitim ile yapılan iş arasında bir ilişki kuramamıştır.  

AYE3’ün yaptığı iş YAYK1’inki gibi, teknik bir altyapı gerektirmemektedir. 

AYE3 bir eğitim fakültesi mezunu olmasına rağmen bu işi yapıyor olmasını 

şöyle açıklamaktadır:  
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... zaten Türkiye’de insanların çoğu eğitimleriyle ilgili bir iş 
yapmıyorlar, sevmediği bölümlerde okuyorlar ve sevmedikleri işleri 
yapıyorlar. Ama ben eğitimimle ilgili olmasa da işimi çok seviyorum, 

çünkü insanları çok seviyorum, onlarla iyi anlaşabiliyorum.  

İşiyle eğitimi arasında bir ilişkinin olmadığını söyleyen AYK1’e göre, kendi 

mesleki konumu için daha çok endüstri mühendisi mezunu olanlar tercih 

edilmektedir. AYK1, her ne kadar işinin aldığı eğitimle ilişkisi olmadığını 

söylese de, diğer yandan eğitiminin işinde faydası olduğunu sözlerine 

eklemektedir. Aldıkları eğitimle işleri arasında bir ilişki olmadığını söyleyen 

yöneticiler, yaptıkları işleri nasıl öğrendiklerine açıklama getirmişlerdir:   

İş yaşamıma personelde başladım, bordro düzenleme, tahâkkuk ve 
özlük  işlerini bu sıralarda çok iyi öğrendim. Bunların üzerine 
zamanla, çalışmalarımla, insan kaynakları sistemini yerleştirdim Tabiî 
firma yoluyla insan kaynakları ile ilgili birçok eğitim aldım, bunların 
çok faydası oldu. Daha çok da çalışanlarla yüz yüze olmamın çok 
büyük faydası oldu. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Önceki işimden dolayı şu anda yaptığım işin nasıl yapılması 
gerektiğini biliyordum. Ayrıca firma içinde de çeşitli eğitimler aldım. 2 
yıl önce satın alma, tedarik zinciri, mülâkat teknikleri ile ilgili çok 
güzel eğitim seminerlerine katıldım. Bunların işimde çok faydasının 
olduğunu düşünüyorum. (AYK1) (Satınalma Müdürü)  

Diğer yöneticiler de her ne kadar yaptıkları işlerle doğrudan ilişkili 

gördükleri bir eğitim aldıklarını belirtseler de, üniversitede aldıkları eğitimin 

pratiğe olan uzaklığın altını çizerek aşağıdaki açıklamalarda bulunmuşlardır: 

... pratiğini burada öğrendik işin. İşte neyin, nasıl yapılması gerektiği 
zamanla öğreniliyor. Firmada işimizle ilgili gereken eğitimleri aldık. 
Tecrübemin olması da faydalı oldu. (AYE1)(Üretim Müdürü) 

Üniversitede daha çok teorik dersler alıyoruz. Burada öncelikle 
pratiğimin gelişmesi için bir süre laboratuvarda çalıştım. Çoğunlukla 
yurt dışında gerçekleşen eğitimler sayesinde bu laboratuvar 
odalarının kullanımı ile ilgili gereken bilgiyi edindim. Bunun yanında 
ürün tasarımı üzerine olan programlar ile ilgili bir eğitim aldım. (AYE2) 
(AR-GE Müdürü)  
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Önceki işlerimden tecrübem vardı,  işi biliyordum. (YAYK1) (İnsan 
Kaynakları Müdürü)  

Bu yöneticiler yaptıkları işi tam olarak öğrenmelerinde tecrübelerinin, 

firmada hizmet yaptıkları süre boyunca edindikleri bilgi ve becerilerin, firmada 

aldıkları eğitimlerin yararlı olduğunu belirtmektedirler. Firmalarda alınan 

eğitimler firmadaki işlerine özgü olan eğitimlerdir. 

Ana ve yan firmada yöneticilerin aldıkları eğitim ile iş arasındaki 

bağlantı, teknik birimlerin (AR-GE, üretim vb.) yöneticileri için geçerli 

olmaktadır. Diğerleri (insan kaynakları, satınalma vb.) daha çok tecrübe ve 

işte yetiştirme ile bu konumlara gelmektedirler. 

 

İşgörenlerin Yaptıkları İşle Aldıkları Eğitim Arasındaki İlişki         
Konusundaki Görüşleri 

Ana firmada AR-GE bölümünde yapılan görüşmelerde, iki farklı 

işgören grubunun çalıştığı gözlemlenmiştir. Ürünlerin tasarımı ve 

geliştirilmesinden sorumlu olan bir mühendis grubu ve tasarlanan ürünlerin 

elektrik sistemlerinin oluşturulmasından sorumlu bir teknisyen ve tekniker 

grubu. Burada çalışan mühendisleri, “uzman kadro”, teknisyen ve tekniker 

olarak çalışanlar “teknik kadro” olarak nitelendirilmiştir.  

Bu bölümde “uzman kadro”da çalışanlar yaptıkları iş ile eğitimlerinin 

birebir örtüşmediğini söylediler ve onlar da yöneticilerle benzer ifadeler 

kullanarak, işleriyle ilgili pratik bilgileri firmadaki hizmetleri sırasında ya da 

firmadaki eğitimlerle edindiklerini ifade ettiler. Bir mühendis,  

Daha önce bu firmada mekanik tasarımla ilgili mühendis olarak 
çalışıyordum. Şu anda da şef pozisyonunda halen tasarım yapıyorum, 
iş organizasyonu yapıyorum ve arkadaşları yönlendiriyorum. Yaptığım 
bu işler, aldığım makine mühendisliği eğitimiyle tabiî ki ilişkili. İşimde 
de tabiî yararı oluyor.  Ama yaptığım işin eğitimimle birebir 
örtüştüğünü söyleyemem. Çünkü burada pratik bilgiye ihtiyacınız var. 
Yaptığım işi öğrenmemde asıl firma içinde aldığım eğitimlerin çok 
katkısı oldu. Projelerde bulundum ve bu şekilde kendimi yavaş yavaş 
geliştirdim, ilerledim. Yani aldığım teorik eğitimden birebir 
yararlanmadım. (İE1)(uk) 
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diyerek, yaptığı işi öğrenmesinde asıl firma içinde aldığı eğitimlerin faydalı 

olduğunu vurgularken, diğer yandan yaptığı çalışmalarla kendini işinde 

geliştirdiğini ve ilerlediğini söylemektedir. Diğer bir mühendis,  

Eğitimimin, şu anki işimle, yeni ürün geliştirme ile ilişkisi var. Ama 
işim aldığım eğitimimle örtüşüyor diyemem. İşimde, üniversitede 
edindiğim bilgileri kullanabiliyorum. Bunun dışında işimi yaparken 
farklı bilgilere de gereksinim duyuyorum. Örneğin, ürün 
belgelendirme ya da standartlarla ilgili herhangi bir ders almamıştık 
üniversitede. Bunları burada hem işi yaptıkça hem onun öncesindeki 
hazırlık çalışmalarında öğrendik. Firma içinde aldığım eğitimler oldu 
ama bunlar işime yönelik detaylı eğitimler değildi. İşi burada ve diğer 
fabrikalarda aynı işi yapan arkadaşlarla olan iletişimim sayesinde 
öğrendim. (İK1(uk)) 

diyerek, yaptığı işi firmada aldığı eğitimlerden ziyade iş arkadaşlarından 

öğrendiğini belirtmektedir. Uzman kadroda çalışan bu işgörenlerin ifadeleri, 

yaptıkları işlerde örgün eğitimleri boyunca aldıkları derslerden edindikleri 

bilgilerden doğrudan yararlanmadıkları yönünde olmuştur. Firmanın AR-GE 

bölümüne uzman kadro için eleman alırken, burada yapılan işlerle çok da 

uzaktan ilgili olmamakla birlikte esas olarak “tasarım”, “ürün geliştirme” gibi 

konularda bilgi ve beceri sahibi olduğunu düşündüğü “mühendis”lik mesleği 

sahibi kişileri tercih ettiği görülmektedir. “Tasarım ve ürün geliştirme” işi için 

“mühendis”lik eğitimi alan kişiler uygun görülmektedir. Burada, işverenlerin, 

eğitim ve tecrübeye önem verdikleri, İnsan Sermayesi Kuramı’na uygun 

davrandıkları görülmektedir.  Yan firmada da uzman kadroda çalışanlar için 

farklı yaklaşımın benimsendiği görülmektedir. Yan firmada üretimde şef olarak 

çalışan YİE1(uk),  

Eğitimimin işimle olan ilişkisi çok az. Elektrik mühendisiyim ama 
kendi işimi yapmıyorum. Benim işimi başka bir mühendis ya da dört 
yıllık bir üniversite mezunu da yapabilir. Sonuçta mühendislik eğitimi 
almış bir kişinin bu işi yapması düşünce yapısı, görüş açısı 
bakımından farklılıklar getirebilir. Bu yüzden genelde üretim şefi 
olarak mühendis tercih ediliyor. 

derken, yaptığı iş için mühendislik eğitimi almış birinin bilgisinden dolayı değil, 

eğitim ortamında geliştirilebilecek bazı kazanımlar nedeniyle tercih edildiğini 
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ifade etmiştir. Bu, işverenlerin, Eleme Hipotezi’nde ileri sürülen görüşlere 

paralel olarak işteki verimliliği, mesleki bilgi-beceri dışında kalan diğer 

özelliklerle/yetenekle ilişkili görüdüğünü göstermektedir.  

Diğer yandan YİE1(uk), “yaptığı işi firmada kendi çabalarıyla ve 

arkadaşlarının yardımıyla öğrendiğini” söyleyerek, “yaptığı iş için herhangi bir 

eğitim almadığı”nın altını çizmiştir. YİE1(uk)’in ifadesi, yan firmada uzman 

kadro çalışanları için, ana firmadakilere kıyasla sınırlı eğitimin sunulduğunu, 

işi öğrenmesi informal öğrenmelerle gerçekleştirdiğini düündürmektedir.   

Ana firmada görüşme yaptığım teknik kadroda çalışan İE2(tk), yaptığı 

işi aldığı eğitimle ilişkili gördüğünü belirtmiştir. İE2(tk),  

Doğrudan bir ilişki var. Bilgimi ve tecrübemi işimde kullanabiliyorum. 
Zaten bu işi yapabilmeniz için elektrikçilik sertifikasına sahip olmanız 
gerekli. Ehil olmayan bir kişi bu işi yapamaz. 

derken, yine de işini tam olarak yapabilmesi için sadece teknisyenlik vasfının 

yeterli olmadığını vurgulamıştır:  

Mesleki eğitim, firmada alınan eğitim, tecrübe, bilgi birikimi, 
araştırma, ürünle ilgili belli standartların incelenmesi ... bunların 
herbirinin ayrı ayrı önemi var, işimde hepsini harmanlıyorum. (İE2(tk)) 

İE2(tk)’nin “yapılan işle ilgili bir eğitimin alınması gerekliliği” ile ilgili 

ifadesi, teknik kadroda çalışmak üzere yapılan iş görüşmelerinde İnsan 

Sermayesi Kuramı çerçevesinde belirlenen yaklaşımlara uygun davranıldığını 

göstermektedir.   

Ana firmada teknik kadro çalışanları arasında görüşme yaptığım diğer 

bir işgören ise şunları söylüyor: 

Aslında eğitimimle biraz ilgili... Şu an çalıştığım AR-GE’de eğitimimle 
ilgili işler var ama çok fazla laboratuvarla ilgilenmiyorum. Ben önce 
bantta çalışıyordum, sonra üretimde bilgisayar başında bir işte 
çalıştım. Sonra firmada ASP programı eğitimine katıldım ve bu eğitim 
sayesinde, kendi çabamla, işi bilen arkadaşlarımla birlikte çalışarak 
şu anki işimi öğrendim. Şimdi ASP operatörü olarak çalışıyorum. 
Bilgisayar başında sekreter gibi çalışmak benim daha çok hoşuma 
gidiyor. (İK2(tk)) 
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İK2(tk)’nin aldığı örgün eğitim, endüstriyel ürünlerin tasarlanmasıyla 

ilgilidir. Çalıştığı bölümde eğitimiyle ilişkili bulduğu işler olduğunu belirtmesine  

rağmen, eğitimiyle kısmen ilişkili gördüğü farklı bir işi yapmaktadır. Bu 

işgörenin, şu anki işi olarak belirttiği “ASP operatörlüğü”, ASP adlı bilgisayar 

programın kullanarak bilgisayarda şartname hazırlamak, web sayfasını 

güncellemek, malzemelerin depolardaki stok durumunu takip etmek, ihtiyaç 

duyulan malzemeler için istek yapmak, faturalarla ilgilenmek, evrak onayı 

yapmak ... vb. işleri içermektedir. Bu işler, teknik olmayan, meslekle doğrudan 

ilişkili olmayabilen, bilgisayar programıyla basitleştirilmiş, zamanla 

kazanılabilen işlerdir. Literatürde, bu türlü işler teknolojinin giderek 

vasıfsızlaştırdığı işler olarak tanımlanmaktadırlar.   

Ayrıca İK2(tk), bunların, “düzen gerektiren, kadınların daha iyi 

yapabileceği de işler” olduğunu ifade etmiştir. Yaptığı işi bir “kadın işi” olduğu 

ve kendisinin de bu işleri yapmayı daha çok sevdiği için tercih ettiğini 

belirtmektedir. Ayrıca İK2(tk), “bir kadın işi olması ve kadınların bu işi daha 

rahat yapabileceği düşüncesiyle firmanın söz konusu işe kadınları tercih 

edebileceğini de eklemektedir.  

Yan firmada “ürün geliştirme sorumlusu” olarak teknik kadroda 

çalışan YİE2(tk) ise, “işiyle eğitimi arasında bir ilişki olup olmadığına” dair 

sorumu şu şekilde yanıtlıyor: 

İşimin eğitimimle hiçbir ilgisi yok. Ürünün gelişim safhalarında 
elektrikle ilgili yaptığım bir iş yok. İşi, birebir bütün aşamalarda 
çalışarak öğrendim. Birçok eğitime katıldım, çok yararı oldu. (YİE2(tk))  

YİE2(tk)’nin işe alınmasında, ana firmanın “teknik kadro” çalışanları için ifade 

edilenlerin tersine, eğitsel niteliklerinin ve kişisel özelliklerinin 

değerlendirildiğini ve işte eğitim yoluyla kişinin işe uygun bir duruma 

getirildiğini söyleyebiliriz. Buna göre, Eleme Hipotezi’nin iş ile verimlilik 

arasında kurduğu ilişkiye uygun bir işveren davranışından söz etmek mümkün 

gözükmektedir. Fakat, “teknik kadro”da çalışmak üzere, işe uygun bir eğitim 

almamış olan YİE2(tk)’nin işe alınmasının kendisinin belirttiği üzere, bir tanıdık 

yoluyla gerçekleşmesi, özellikleri, yatkınlıkları bilinen birinin, eğitimin 

tanımlayıcılığından da yararlanılmadan  işe alındığını göstermektedir.  
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Ana firmada ve yan firmada fiilen üretimde çalışanlar ve hizmette 

çalışanlarla yaptığım görüşmelerde, tüm işgörenler yaptıkları işle eğitimleri 

arasında “hiçbir ilişkinin olmadığını” belirtmişlerdir. Ana firmada işçi olarak işe 

başlayan İE3(ni), şu anda üretimde postabaşı konumunda çalışmaktadır. 

“Postabaşı” sıfatıyla çalışan kişi, üretimde fiilen çalışan işçilerin birincil amiri 

konumundadır. İE3(ni),  

Benim eğitimimle yaptığım işin hiçbir ilgisi yok. Ben iki yıllık elektrik 
bölümü meslek yüksekokulu mezunuyum ama imalâtla uğraşıyorum. 
Sadece elektrik sistemleri ile ilgili bir problem çıktığında, bu konudaki 
bilgim sayesinde müdahale edebiliyorum ve problemi 
giderebiliyorum. Ama aslında böyle bir yetkimiz yok. Görev tanımım 
dışında kalan bir işi yapamam ya da belli bir yere kadar müdahale 
edebilirim. (İE3(ni)) 

derken, esnek üretimde çok tartışılan başka bir konuya, işgörenlerin 

“niteliksizleştirilmesine” de değinmiş oluyor. İE3(ni), sözlerine şöyle devam 

ediyor: 

Üretim araçlarında herhangi bir sorun olduğunda, bakım elemanları 
ilgileniyor. Görevli kişiler dışında bu tür sorunlara bakan kişinin iş 
akdi fes ediliyor. Bu tüm fabrikada geçerli. 

Sennet’in (2005) kitabında söz ettiği gibi,  esnek üretim örgütlenmelerinde 

çalışan işgücü, teknolojisi gelişmiş makinelerin bozulması durumunda 

çaresizdir. Diğer taraftan işgücünün üretim makinelerinde çıkan bir problemi 

çözme yeteneği olsa da bu makinelerin fiyatlarının yüksek olması nedeniyle, 

işgücünün herhangi bir müdahalesi istenmez ve tamirin özel bir bakım ekibi 

tarafından yapılması tercih edilir. “Yalın üretim” örgütlenmesinde “gereksiz işçi 

müdahaleleri” ve “makinelerin yetersiz bakımı” üretimi aksatma ihtimali 

açısından kaçınılması gereken iki durumdur. İE3(ni), yaptığı işi nasıl 

öğrendiğini ise şöyle anlatmaktadır:     

İşin püf noktalarını şu an birlikte çalıştığım bir postabaşı 
arkadaşımdan öğrendim. Tüm arkadaşlarım, şefim, amirim, müdürüm 
tıkandığım, zorlandığım konularda bana çok yardımcı oldular. Bunun 
dışında firma, üretimle ve işimle ilgili beni pek çok seminere ve kursa 
gönderdi. Bunların bana işimi öğrenmemde, becerilerimi 
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geliştirmemde çok büyük yararı oldu. Benim işimde iletişim ve ekip 
çalışması çok önemli oluyor. İletişim kurmayı, işimde kullandığım 
becerileri firma içi eğitimler sayesinde kazandım. (İE3(ni)) 

Yan firmada aynı pozisyonda çalışan YİK1(ni) de işiyle eğitimi 

arasında hiçbir ilginin olmadığını söyleyerek, konuşmasını şöyle sürdürüyor: 

Benim konumumda birinin, teknik liseden ya da belli bir bölümden 
mezun olması gerekmiyor, ama elektrikten, teknik resimden anlaması 
bununla ilgili bir eğitim alması iyi olur. Benim yaptığım iş, burada da 
öğrenilebilir. Ben şefimden ve arkadaşlarımdan öğrenmiştim. 
(YİK1(ni))   

Ana ve yan firmada önce işçi olarak çalıştırılan ve “postabaşı” konumuna 

getirilen İE3(ni) ve YİK1(ni), aldıkları eğitimlerle işin niteliğine ve verimliliğine 

yükseltilmişlerdir. YİK1(ni)’in belirttiği gibi aslında “postabaşı” konumu için belli 

bir eğitim türünden mezun olması beklenmemektedir. Görüşme yaptığım 

“postabaşı”ların lise, meslek/teknik lisesi, iki yıllık meslek yüksekokulu 

mezunu olabilmeleri nedeniyle belirli bir eğitim düzeyinin de aranmadığı 

anlaşılmaktadır.   Yöneticilerin, işçiler arasından birinin “postabaşı konumuna” 

yükseltirken “yetiştirilebilirlik” ve “belirli kişisel özelliklere sahip olma” gibi 

ölçütleri dikkate almaktadırlar. Bu yönelim, Kuyruk Hipotezi’nde ortaya atılan 

görüşleri  içermektedir.  

Ana firmada görüşme yaptığım fiilen “üretimde çalışan” ve “hizmette 

çalışan” işgörenlerin tümü ilkokul mezunuydu. “Yaptıkları işle aldıkları eğitim 

arasında bir ilişki kurup kurmadıklarına” ilişkin sorumu yorumlamakta 

zorlandıklarını gözlemledim. İK3(di) ve İK4(hi), ilkokul mezunu olmalarının 

okuma yazma öğrenmelerine neden olduğunu, bu sayede çalışabildiklerini 

belirtmişlerdir. Bunun dışında ilkokul eğitiminin işleri açısından kendilerine bir 

fayda getirmediğini eklemişlerdir.     

Fiilen üretimde çalışan İE4(di), “üretim bandının başından sonuna 

kadar her yerinde çalışabildiğini” belirterek, kendisini “joker eleman” olarak 

tanıtmıştır. Esnek çalıştırma, işgörenin birden fazla işi yapabilecek biçimde, 

birden fazla beceriye ve yeteneğe sahip olmasını gerektirmektedir. İE4(di)’nin 

yaptığı iş bu esneklik tanımına uymaktadır. İE4(di), işini daha önceki işinde 
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edindiği tecrübe ve bazı zamanlar kendilerine verilen eğitimler yoluyla 

öğrendiğini ifade etmiştir.  

Görüşme yaptığım “hizmette çalışan” işçilerden İK4(hi) ve İE5(hi) ise, 

işlerini postabaşının ve iş arkadaşlarının öğrettiğini belirtmişlerdir. Fiilen 

üretimde düz işçi statüsünde çalışanlar için diğerlerine oranla, firmanın sınırlı 

eğitim verdiği görülmektedir. “Düz işçi”ler ve “hizmette çalışan” işçiler, 

yaptıkları işleri ya önceki işlerinden bilmekte, ya da işe girdiklerinde usta-çırak 

ilişkisi içinde kısa zamanda amirlerinden ve arkadaşlarından görerek 

öğrenmektedirler. Bu durum, “düz işçi”lerin ve “hizmet işçi”lerinin yaptıkları 

işlerin basit ve tekrara dayanan işler olmasından kaynaklanmaktadır.  

Yan firmada, fiilen üretimde çalışanlar arasından postabaşı YİK1(ni) 

dışında, üretim operatörlüğü yapan YİE3(ni) ile görüşme yaptım. YİE3(ni), 

yaptığı  işin nitelikli  görülmesi  nedeniyle  “nitelikli  işçi”  olarak  

tanımlanmaktaydı. YİE3(ni) de işiyle aldığı eğitim arasında hiçbir ilişki 

olmadığını söyleyenlerdendi:  

Ben muhasebe okudum. İşimle bir ilgisi yok. Ama işimde okulda 
bilgisayar kullanmayı öğrenmemin faydası oldu. Benim işim için 
teknik resim bilgisi olan, teknik ressam mezunu olan bir kişi daha 
uygun olabilir. Muhasebe okumama rağmen zamanla teknik resim 
öğrendim burada ve zamanla geliştirdim. Amirlerimin yardımıyla 
öğrendim bazı şeyleri. Kullandığımız makineler zamanla değişiyor, 
yeni modeller geliyor;  böyle durumlarda, firmaların verdiği eğitimler 
oluyor. (YİE3(ni)) 

YİE3(ni) işle ilgili bir eğitimi olmamasına rağmen doğrudan üretim operatörü 

olarak işe alınmıştır. YİE3(ni)’ün belirttiği gibi “gelişen makinelere göre uygun 

eğitimler verilmekte”dir. Böylece Kuyruk Hipotezi’nde söz edildiği üzere 

“işgücünün verimliliği işin verimliliğine yükseltilmek” istenmektedir.    
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Yöneticilerin Aldıkları Eğitimin Türü ve Düzeyi, Eğitim/Yetiştirme 
Sonucunda Elde Ettikleri Nitelikler ile Mesleki Konumları Arasında 

Kurdukları İlişkiler 

Görüşme yapılan yöneticilere, “aldıkları eğitimin türü ve düzeyini,  eğitim ve 

işte yetiştirme sonucunda elde ettikleri nitelikleri mesleki konumları ile nasıl 

ilişkilendirdikleri” sorulmuştur. AYE1, AYE2, AYE3 ve YAYK1, “aldıkları örgün 

eğitim ile mesleki konumlarının örtüştüğünü” düşündüklerini belirtmişlerdir. 

Buna ek olarak AYE2,  

… aslında örtüşüyor ama üniversitede çok fazla teorik okuyoruz, 
oysa pratik teorikten çok farklı. Bir saha mühendisliği eğitimi 
verilmiyor üniversitelerde. Basınç okuyorsun ama hiç valf 
görmemişsin, gerçekte nasıl çalışacağını bilmiyorsun. Bu yüzden, 
işe adaptasyon süresi uzuyor. Üniversitelerde biraz daha pratik 
bilginin verilmesi gerekiyor. 

derken, işverenlerin ısrarla söz ettikleri ve hatta talep ettikleri “örgün eğitim 

yoluyla piyasanın gerektirdiği bilgi, beceri ve niteliklere sahip olan işgücü”ne 

vurgu yapmaktadır. Böylece, firmalar “üretim araçlarının kullanımı ya da işin 

yapılması ile ilgili pratik bilgilerin ve niteliklerin kazandırılması amacıyla 

işgücüne verilen firma içi eğitim maliyetinden” ve “firma içi eğitimler boyunca 

yaşanan işgücü kaybından” kendilerini kurtarmış olacaklardır. Kapitalist 

küreselleşmeyle birlikte gerçekleştirilen yeni üretim organizasyonlarının talep 

ettiği yeni işgücü niteliklerini üretmek için üniversitelerin yeniden yapılandığı 

bilinmektedir.  Bu yeni oluşumda, sanayinin yönlendirdiği “proje odaklı”, parça 

başı işler, üniversitelerle yapılan ortaklıklarla sürdürülmekte, üniversiteler birer 

“danışmanlık şirketi” gibi hizmet vermektedirler.    

Diğer taraftan yöneticiler, firma içi eğitimleri değerlendirmişlerdir.  

Tüm yöneticiler, firmalarında kendilerine verilen eğitimlerin “işlerine ve mesleki 

konumlarına özgü” eğitimler olduğunu, bu yüzden, firma içi eğitimlerin 

kendilerine işlerinde birebir kullandıkları nitelikleri kazandırdığını ifade 

etmişlerdir. Yöneticilere, işlerine özgü verilen eğitimler dışında, “yöneticilik 

eğitimi”, “proje liderliği eğitimi” ve “iletişim eğitimi” gibi yönetsel becerilerini 

geliştirmek ve artırmak amacıyla çeşitli eğitimler verilmektedir.  
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İşgörenlerin Mesleki Konumları ile Aldıkları Eğitimin Türü ve Düzeyi, 
Eğitim ve Yetiştirme Sonucunda Elde Ettiklerini Düşündükleri Nitelikler 

Arasında Kurulan İlişkiler 

Görüşme yapılan ana firmada çalışan işgörenlere de, “aldıkları 

eğitimin türü ve düzeyi ile eğitim ve işte yetiştirme sonucunda elde ettiklerini 

düşündükleri nitelikleri mesleki konumları ile nasıl ilişkilendirdikleri” 

sorulmuştur. Üretimde “postabaşı” olarak çalışan İE3(ni) dışında tüm 

işgörenler, “aldıkları örgün eğitim ile mesleki konumlarının örtüştüğünü” 

düşündüklerini belirtmişlerdir. Yalnız İE3(ni), yüksekokulda aldığı eğitim ile 

kazandığını düşündüğü eğitimsel niteliklerin, firmada yaptığı işle ve mesleki 

konumunun gerektirdiği niteliklerle örtüşmediğini belirtmiştir. Soruma olumlu 

yanıt veren işgörenlerden laboratuvar şefi konumunda çalışan üniversite 

mezunu İE1(uk), örgün eğitimle kazandığını düşündüğü bazı nitelikleri işi ve 

mesleki konumu açısından değerlendirmiştir:  

...okurken projelerde 5-6 kişi takım olarak çalışırdık. Bu çalışmaların, 
projelerdeki görev paylaşımında, takım çalışmalarının yürütülmesinde 
çok faydası olduğunu düşünüyorum. Eğitimim bana meraklı olmayı ve 
sürekli araştırmayı öğretti. Kazandığım bu nitelikler, şu anki işimde 
çok önemli, benim konumum için fark yaratan nitelikler. (İE1(uk)) 

Yalnızca, E1(uk) soruya olumlu yanıt vermesi yanında, aldığı eğitimle 

kazandığını düşündüğü, yaptığı işle örtüşen niteliklerden söz etmiştir. Soruma 

olumlu yanıt vermelerinin yanında diğer işgörenler, işleriyle örtüştüklerini 

düşündükleri hem örgün eğitim hem de firma içi eğitimler yoluyla edindikleri 

nitelikleri somutlayamamışlardır.  

İşgörenlerin tümü, firmada verilen eğitimlerin “işleri ve konumlarıyla 

örtüştüğünü, işleri ile ilgili olan becerilerini geliştirdiğini ve mesleki 

konumlarıyla ilgili yeni nitelikler kazandırdığını” söylemişlerdir. Bir işgören 

laboratuvar teknisyeni İE2(tk), örgün eğitim ve aldığı firma içi eğitimlerle 

kazanılan eğitimsel niteliklerin şu şekilde bir karşılaştırmasını yapmaktadır: 

Mesleki bir eğitim alsam da, okulda pratik bilgi edinemediğimi 
düşünüyorum. Onu da işyerinde kazandım. Mesleki eğitimimde 
eğitsel bilgi kazandım, fakat kişisel bir kazanımım olmadı. Yani 
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“eğitimim bana şu özelliği kazandırdı” diyemem. Ama burada çok 
fazla eğitim aldım ve işimle ilgili becerilerimi geliştirdim. İş yaşamında 
çeşitli kişisel özellikler de edindim. (İE2(tk))  

Soruya olumlu yanıt veren bantta çalışan İK3(di), hizmette çalışan 

İK4(hi) ve İE5(hi), “ilkokul mezunu olmanın kendilerine hiçbir nitelik 

kazandırmadığını, herşeyi firmada öğrendiklerini ve kazandıklarını” 

söyleyerek, “yaptıkları işi ilkokul mezunlarına uygun görmeleri bakımından, 

işleri ve eğitimlerinin örtüştüğünü düşündüklerini belirtmektedirler.   

Yan firmada görüşme yapılan işgörenlere “örgün eğitim ve firma  içi 

eğitim ile kazandıkları nitelikleri mesleki konumları ile nasıl ilişkilendirdikleri, 

eğitimleriyle uyumlu görüp görmedikleri sorulduğunda”, cevaplar “evet, 

eğitimimi konumumla uygun görüyorum” (ürün geliştirme sorumlusu YİE2(tk)), 

ifadesine benzer olmuştur. Aşağıda bu yönde yapılmış birçok cevaptan 

yalnızca ikisine yer verilmiştir:  

Sonuçta kendi işimi tümüyle yapmıyorum, eğitim alanım ilgisiz ama 
benim işim bir mühendisin çalışabileceği bir iş sonuçta.  
Sorumluluklarının bilincinde olan herhangi bir lise mezunu da bu işi 
yapabilir. Ama altında çalışanların eğitim düzeylerinin ondan biraz 
daha düşük olması gerekir. (YİE1(uk)) (Üretim Şefi)  

Şu anda firmada benim işimi yapanlar lise, meslek ya da teknik lise 
mezunu. Benim eğitimim konumumla örtüşüyor yani. Ama kişinin 
biraz bilgisi ve becerisi varsa, teknik ya da meslek lise mezunu olması 
aranmıyor. Yapıp yapamayacağı deneniyor, gözleniyor. İlkokul, 
ortaokul mezunu da yapar ama kişiden kişiye değişir bu. (YİE3(ni)) 
(Operatör)  

YİE1(uk) ve YİE3(ni), mesleki konumlarını kişisel özellikler ile 

ilişkilendirmektedirler. Burada “eğitimin hiyerarşik konumlarla özdeştirilmesi” 

söz konusudur.  Diğer bir deyişle işgörenler, “sadece eğitim düzeylerinin 

mesleki konumlarıyla örtüşüp örtüşmediğini” yorumlamaktadırlar.  
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Yöneticilerin Aldıkları Eğitimle Kazanmadıkları Başka Olumlu 
Özelliklerini Mesleki Konumları ile İlişkilendirmeleri  

Görüşme yapılan yöneticilere “eğitimle kazanmamış olsalar da, başka  

olumlu özelliklerini mesleki konumlarıyla uyumlu görüp görmedikleri” 

sorulmuştur.  Tüm yöneticiler, mesleki konumlarıyla uyumlu gördükleri 

birtakım olumlu özelliklere sahip olduklarını düşünmektedirler. Yöneticiler, bu 

olumlu özelliklerini şöyle belirtmişlerdir:   

... dinamik çalışmayı seviyorum. (AYE1) (Üretim Müdürü) 

İletişim gücüm kuvvetlidir, sinirlenmem, soğukkanlıyımdır.   
(AYE2) (AR-GE Müdürü) 

... ben insanlara yardımcı olmaya çok seven biriyim.  
(AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü) 

Düzenli ve titiz bir insanımdır. 
(AYK1) (Satınalma Müdürü) 

... iş hayatının dışında da nadir dibe vururum. Çünkü bu iş için pozitif 
olmalısınız, sakin olmalısınız, çabuk sinirlenmemelisiniz. Tabiî bu 
özelikler işle birlikte gelişiyor. Zamanla bazı uygun olmayan özellikler 
törpüleniyor. ...iyi bir dinleyici olduğumu düşünüyorum. (YAYK1) 
(İnsan Kaynakları Müdürü) 

Üretim bölümü, hareketliliğin en yoğun olduğu bölümdür. Bu açıdan AYE1’in 

“dinamik çalışmayı sevmesi” gerçekten mesleki konumuyla uyumlu 

olmaktadır. AR-GE ise daha önce AYE2’nin belirttiği üzere projelerin sınırlı 

sürelerde yapılması için ara yönetici ve işgörenlere birtakım baskıların 

yapılması nedeniyle “stresli bir ortam”dır. Bu yüzden, AYE2’nin belirttiği 

özellikler, bu zorlukların aşılmasında çok önemli olmaktadır. Kadın yönetici 

AYK1’in belirttikleri ise, satınalma işlemlerinin gerçekleştirilmesinde “titizlik” 

gösterilmesi ve satınalma evrakları için “düzen”in sağlanması gibi işine özgü 

durumlarda önemli olmakta ve mesleki konumuyla örtüşmektedir. İnsan 

kaynakları müdürleri (AYE3) ve (YAYK1), “pozitif tutum içinde olma” ve “iyi bir 

dinleyici olma” özelliklerini mesleki konumları ile uyumlu gördüklerini ifade 

etmişlerdir. İnsan ilişkilerinin ön planda olduğu bu tür işlerde, tanımlanan 

özellikler önem taşımaktadır. Tüm ara yöneticilerin belirttikleri özellikler, 
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mesleki konumları ve yaptıkları işle uyumlu gözükmektedir. Bu durum, 

“yöneticilerin söz konusu özelliklerinin, bulundukları konumlara yükseltilirken 

dikkate alındığı” biçiminde değerlendirilebilir.    

 

İşgörenlerin Aldıkları Eğitimle Kazanmadıkları Başka Olumlu Özellikleri 
Mesleki Konumları ile İlişkilendirmeleri 

Görüşme yapılan ana firmada çalışan işgörenlere “eğitimle 

kazanmamış olsalar da, başka olumlu özelliklerini mesleki konumlarıyla 

uyumlu görüp görmedikleri” sorulmuştur. Tüm işgörenler, mesleki 

konumlarıyla uyumlu gördükleri olumlu özelliklere sahip olduklarını 

düşünmektedirler. İşgörenler, bu olumlu özelliklerini şöyle belirtmektedirler: 

 ...insan ilişkilerinde iyiyim. Sonuçta şu anki konumum, kısmen 
yöneticilik içermekte. Yöneticilikte insan ilişkilerinde iyi olmak, 
uyumlu olmak önemli. ...uyumlu bir  insan olduğumu da 
düşünüyorum. (İE1(uk)) (Laboratuvar Şefi) 

Bu işi yaparken, sürekli farklı firmalarla farklı insanlarla çalışıyoruz.    
Bu     yüzden     girişkenlik,     iletişim     becerisi    önemli. (İK1) 
(Laboratuvar Mühendisi) 

Meraklıyımdır, özenliyimdir. Planlı çalışırım. İşime uygun özelliklere 
sahibim diye düşünüyorum. (İE2(tk)) (Laboratuvar Teknisyeni) 

Tamamen kendimi konumumla uyumlu görüyorum. Tüm evrakları 
düzenli tutarım, sıralarım, çalışkanımdır. (İK2(tk)) (ASP Operatörü) 

İnsanlarla iyi anlaşırım. Çalışkanım, öğrenmeye açığım, çabuk 
anlarım. (İE3(ni)) (Postabaşı) 

Saygılıyım ve çalışkanım. (İE4(di)) (Montaj İşçisi) 

Sabırlıyım, başka yok. (İE5(hi)) (Atölye Hizmet İşçisi) 

Görüşme yapılan yan firmada çalışan işgörenlere de aynı soru 

yöneltilmiştir. Burada çalışan tüm işgörenler de, konumlarıyla uyumlu 

gördükleri olumlu özelliklere sahip olduklarını düşünmektedirler. İşgörenlerin 

sahip olduklarını düşündükleri bu olumlu özellikler şunlardır: 
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İnsanlarla ilişkim iyidir. Bunun, üretimde çalışan birinde olması 
gerekir. (YİE1) (Üretim Şefi)  

Uyumlu... meraklıyımdır. (YİE2(tk)) (Ürün Geliştirme Sorumlusu) 

İyi niyetliyim. Sıcak bir insanım, elemanlarım bana güvenirler.  
(YİK1(ni)) (Postabaşı) 

Sabırlı olmam, meraklı olmam. (YİE3(ni)) (Operatör) 

Disiplinliyim, zamanında işe gelirim. Çok çalışkanım. 
(YİE4(hi)) (Temizlik Sorumlusu). 

Ana ve yan firmada, aynı mesleki konumlarda bulunan çalışanların, mesleki 

konumları ile uyumlu buldukları özelliklerin çok benzer olduğu görülmektedir. 

Yönetsel konumlarda olanlar (üretim ve AR-GE şefleri ile postabaşı), mesleki 

konumları için uyumlu gördükleri özellik olarak “iletişim becerilerinin iyi olması” 

belirtmişlerdir. Bu özellik “çeşitli kadrolarda yönetsel kadrolarda çalıştırılmak 

üzere işe alınacak elemanlarda aranılan bir özellik” olarak üst düzey ve ara 

yöneticiler tarafından da vurgulanmıştı. ASP operatörünün, “düzenli olma”, 

“evrak takibi yapabilme” gibi sıraladığı özelliklerin “ofis işleri”nin yapıldığı bir 

mesleki konumu çağrıştırdığı halde, bu kişinin teknik kadroda olması, ancak 

“kadın olması”  nedeniyle  işinin  vasıfsız  bir  niteliğe büründüğüyle ilgili 

olabilir.   

Düz işçi ve hizmette işçi olarak çalışanların, konumlarıyla uyumlu 

buldukları özellikler aynı olup, “disiplinli olma”, “sabırlı olma”, “çalışkan olma” 

olarak karşımıza çıkmaktadır. Bu konuyla ilgili hem yöneticilerin hem de 

işgörenlerin belirttikleri özelliklerin birçoğunun, literatürde yer alan, çeşitli 

kadrolarda ve konumlarda çalışanların verimliliğini artıran özellikler olarak 

belirtilenlerle uyumlu olduğu görülmektedir. Kapitalist sistemin doğası olan 

“sürekli sermaye birikimi”ni sağlamak için firmalarda çalışanlara biçilen 

kimlikler ve bu kimlikler için belirlenen özellikler, görüşme yapılan kişilerce de 

içselleşmiş gözükmektedir.  
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Yöneticilerin Yükselebilecekleri Konumlara ve Bunun Gerektirdiklerine 
İlişkin Görüşleri 

Görüşme yapılan yöneticilere, “bulundukları konumdan hangi  

konumlara  yükselebilecekleri, bunun için nelerin gerektiği” sorulmuştur. 

Yöneticilerden işte yükselmelerinde “tecrübe”nin, “örgün eğitim”in, “kişisel 

özellikler”in, “kadın veya erkek olma”nın ve “üst-ast ilişkisinin rolü”nü 

değerlendirmeleri istenmiştir. Üretim müdürü (AYE1) ve AR-GE müdürü 

(AYE2), “fabrika müdürü” olabileceklerini fakat bunun için fabrika müdürünün 

terfi etmesi gerektiğini ifade etmişlerdir.  Satınalma müdürü (AYK1) ise “genel 

müdür yardımcılığı”na yükselebileceğini bunun için müdür yardımcısının terfi 

etmesi gerektiğini belirtmiştir. AYE1, AYE2 ve AYK1’in işlerinde 

yükselebilmeleri, yükselecekleri konumun açık bulunması durumunda 

mümkün gözükmektedir.  Her iki firmada bulunan insan kaynakları müdürleri 

(AYE3 ve YAYK1) ise, yükselebilecekleri bir konum olmadığını ifade 

etmişlerdir.  

Bu yanıtlar, yönetici konumlardan, daha üst konumlara yükselmenin 

hangi birimin yöneticisi olduğuna göre değiştiğini ve aynı düzey yönetici 

kadrolar gibi gözükse de yükselme olanaklarının farklılaştığını göstermektedir.    

Görüşme yapılan yöneticilerden, işte yükselmelerinde “eğitim”in, 

“tecrübe”nin, “kişilik özellikleri”nin, “kadın veya erkek olmaları”nın ve “üst-ast 

ilişkisinin rolü”nü değerlendirmeleri istenmiştir.  

Yöneticilerin, yükseltilmelerinde “örgün eğitimin rolü”ne ilişkin genel 

değerlendirmeleri, bunda en az katkısı olan etmenin “örgün eğitim” olduğu 

yönündedir. Yöneticiler farklı kadro çalışanlarının işte yükselmelerinde etkili 

olduğu düşünülen “örgün eğitim”, “tecrübe”, “işte eğitim”, “kişisel özellikler”  

gibi etkenleri değerlendirirlerken de aynı sonucu içeren genel yorumlar 

yapmışlardır. Bu bakımdan, yöneticilerin Bu konuda AYE1 ve AYE2, aynı 

düşünceyi paylaşmaktadır, her ikisi de net olarak “üniversite eğitiminin sadece 

işe girinceye kadar önemli olduğunu, pozisyon atlamada hiçbir rolü 

olmadığını” belirtmişlerdir. AYE1,  

Şu anki konumuma yükseltilmemde, yöneticiler “işte eğitimi de şu...” 
diye bir bakmışlardır herhalde ama terfide, diplomanın önemli 
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olduğunu düşünmüyorum. Diploma yalnızca işe girerken bir etiket. 
Terfi edilirken, asıl işe girdikten sonra yaptıklarınızla 
değerlendirilirsiniz.  Firmaya ne kattığınız önemlidir. (AYE1) (Üretim 
Müdürü)   

Bir de İngilizce eğitimi şart. (AYE2) (AR-GE Müdürü)    

Yöneticilerin, yükseltilmelerinde “tecrübelerinin rolü” ile ilgili olarak 

söyledikleri, “işte yükseltmede tecrübenin rolüne” ilişkin belirttikleri 

düşüncelerle örtüşmektedir. Buna göre, yöneticilerin çoğunluğu (AYE2, AYE3, 

AYK1 ve YAYK1) “tecrübenin terfi olmada etkili olduğunu” düşünmektedir. 

Yöneticilerden sadece AYE1 ve YAYK1, “yükseltilmelerinde, kişilik 

özelliklerinin etkili olduğunu” belirtmişledir. Yöneticilerin verdikleri bu yanıtlar, 

“işte yükseltmede kişilik özelliklerinin etkisini” değerlendirdikleri önceki 

açıklamalarıyla tutarlılık göstermektedir. “İşte yükseltilmelerinde” etkili 

olduğunu düşündükleri özellikleri şöyle belirtmişlerdir: 

Terfi ederken, üstlerim, “bu çocuk işine bağlı, sorumluluk sahibi, 
kendisine güvenli” demişlerdir mutlaka. (AYE1)(Üretim Müdürü)  

 İşte yükselmek için hırslı olmak gerekir. İyi bir iletişim becerisi 
gerekir. Başka… Bir de sadakat etkili olur. (YAYK1) (İnsan Kaynakları 
Müdürü)  

Yöneticiler, yükseltilmelerinde “kadın veya erkek olmalarının etkisini” 

irdelemişler ve bununla ilgili olarak şu açıklamaları yapmışlardır: 

Açık söyleyeyim, eğer bir kadın olsaydım şimdiki konumumda 
olamazdım. Gerçi kadınlar AR-GE ya da kalite bölümlerinde 
çalışabilirler, ama buradaki çalışma şartlarımız zor. Bizim işimiz çok 
büyük sorumluluklar istiyor. Kendileri de istemez zaten. Çok ağırdır 
tempomuz, yıpranır yani. Bir kadın bu kadar strese dayanamaz, 
sanmıyorum. Ama gerçekten işin üstüne düşebilecek bir kadın, 
bizdeki yoğunluğu kaldırabilir. Değilse neden olmasın. (AYE2) (AR-GE 
Müdürü)  

Ataerkil bakış açısından “kadının yapamayacağı işler” 

gerekçelendirilirken ileri sürülen görüşlerden biri de “kadının fiziksel 

zayıflığı”dır. Burada da AYE2’nin sunduğu tez, kadınların üretim sektöründeki 
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firmalarda yapılan işlerin getireceği “sıkıntı” ve ”stres”e dayanamayacağı 

yönündedir. Çünkü kadınlar “zayıf”, “dayanıksız” varlıklardır ve çabuk 

yorulurlar.  

“Bir kadın olması durumunda şimdiki konumunda olup olmayacağı” 

sorusunu yönelttiğim erkek yöneticiler şu yanıtları vermişlerdir:  

Kadın olsaydım başta bu işe alınmazdım. Firma yeni kurulduğu için 
çok fedakârlık etmek gerekiyordu. Bu yüzden, böyle bir ortama 
kadın çalışanı almak istemeyebilirlerdi. Bahsettiğim güvensizlik 
yüzünden. Ama işe girmem durumunda, yoğun iş temposuna sebat 
edebilirsem bu konuma gelirdim. (ÜYE1)(Üst Düzey Yönetici) 

Olamazdım. Gerçi AR-GE ve kalite bölümü bayanlar için uygun ama 
burada yoğun çalışıyoruz ve ağır sorumluluklar alıyoruz. Bir bayan 
yapamaz onun için. Yıpranır, dayanamaz diye tercih etmezler. 
Değilse neden olmasın. (AYE2) (AR-GE Müdürü)  

İK müdürü olurdum. Bayana uygun bir pozisyon. Zaten çevrenize 
baktığınızda bu konumda hep bayanların çalıştığını görüyorsunuz. 
(AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Erkek yöneticilerin yanıtları yine “kadın işleri”ni vurgulayan niteliktedir. Sadece 

AYE3, kadın olması durumunda şimdiki konumunda olacağı şeklinde yanıt 

vermiş ve bunu, yaptığı işin bir “kadın işi” olmasıyla açıklamıştır.    

“Bir erkek olması durumunda şimdiki konumunda olup olmayacağı” 

sorusunu yönelttiğim kadın yöneticiler ise şu yanıtları vermişlerdir: 

Bir erkek olsaydım şu anda daha yüksek bir pozisyonda olmazdım 
ama bulunduğum konuma daha erken gelirdim. Aynı tecrübeye 
sahip kadın ve erkekten, bir kadının, istediği pozisyona gelmesi için, 
yaptığı işleri daha çok göstermesi ve kendini kabul ettirebilmesi 
gerekiyor. (AYK1) (Satınalma Müdürü)  

AYK1, iş yaşamında “kadına duyulan güvensizliğe” vurgu yapmaktadır. Kadın 

çalışmalarında tekrarlanan bir bulgu da, kadınların erkeklerden farklı olarak, 

bir işi yapabileceklerini ve yükseltilecekleri bir işin üstesinden gelebileceklerini 

kanıtlamaları gerektiği yönündedir. Kadınların bu tür çabalara daha küçük 

yaşlardan itibaren girmeleri ve bu şekilde toplumsallaşmaları, belli bir 
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kabullenmeyi de beraberinde getirmektedir. AYK1, sözlerine şöyle devam 

ediyor:  

Çünkü erkek egemen bir toplumda yaşıyoruz. Türk halkı bu şekilde 
eğitim almış, yetiştirilmiş ve kültürlenmiş. Sonuçta bir erkek çalışan 
grubu var ve bayanın girmesi zor. Erkekler, erkeklere yönetimsel bir 
konum verildiğinde daha rahat yapabileceklerini düşünüyorlar. Kadın 
olduğunda ailesi var, çoluğu çocuğu var, ileriye dönük bakışı nedir ne 
değildir, zaten hamile doğumdan sonra işi bırakır gibi şeyler 
kafalarında oluyor. (AYK1) (Satınalma Müdürü)  

AYK1 ifadesinde erkeklerin yönetsel konumlara daha uygun görüldüğünü, bu 

yüzden erkeklerin egemenliğinde olan yönetsel kadrolarda çalışanların, işe 

alırken ve işte yükseltirken erkekleri tercih ettiklerini düşünmektedir. Diğer 

yandan, yöneticiler, kadınların işe girmeleri ve yükselmelerinde, doğum öncesi 

ve sonrası izin ve çocuk bakımı vb. aile sorumluluklarının eşitsiz 

paylaşımından kaynaklanan işgücü kaybını, kadının bu nedenlerle işten 

ayrılması durumunda doğan eğitim maliyeti kaybını dikkate alırlar. 

Yan firma yöneticisi ise soruya gülümseyerek ve biraz da 

gururlanarak farklı bir yanıt vermektedir: 

Erkek olmam çok etkili olmazdı, özellikle bu firma için konuşuyorum. 
Bizde yöneticiler bayandır. Mesela üretimdeki yöneticimiz bayan. Yine 
üretimde iki bayan fabrika müdürümüz var. Bunda genel müdürümün 
bayan olmasının etkisi olmuş olabilir. (YAYK1) (İnsan Kaynakları 
Müdürü)  

YAYK1’in, diğer kadın yöneticiden farklı olarak verdiği bu yanıt ve bu firmada 

“kadın yönetici”lerin göreli olarak fazlalığı, iş yapısının farklılaştığı iki firmadan 

yan firmada, “kadın işleri”nin daha yoğun olmasının bir sonucu olarak 

karşımıza çıkmaktadır. Yönetici ise, özellikle “yöneticilerin çoğunlukla kadın 

olmasını örnek vererek”, firmalarında işgörenlerin yükseltilmelerinde toplumsal 

cinsiyet temelli bir ayrımcılığın olmadığını belirtmiştir. YAYK1’in bu ifadeleri 

arasındaki uyumsuzluk, üst düzey yöneticilerin “kadın işlerinin yoğun 

olmasından dolayı kadın yöneticileri tercih etme” gerçeğini görememesinden 

ya da görmek istemesinden kaynaklanmaktadır.              
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Yöneticiler, işte yükselmelerinde “üst/ast ilişkilerinin rolü” ile ilgili 

olarak şu açıklamaları yapmışlardır: 

Üst-ast ilişkisinin de etkisi var tabiî. Bir kere üstün sevecek seni.  
Bizim şirkette performans yönetimi yok, o yüzden üstün seni 
tanıması, en azından senin performansını değerlendirebilmesi çok 
önemli. Aslında üstünle ilişkinin kötü olması da düşük bir olasılıktır. 
Ancak iyi çalışmazsan verimliliğin düşükse, üstünle ters düşebilirsin. 
(AYE2) (AR-GE Müdürü)  

AYK1 de, bu konuyla ilgili olarak, üst-ast ilişkisinin etkin  rolü olduğunu 

söylemekte ve üstle iyi ilişkiler kurulması durumunda daha rahat 

yükselebileceğini  düşünmektedir.  

 

İşgörenlerin Yükselebilecekleri Konumlara ve Bunun Gerektirdiklerine                      
İlişkin Görüşleri 

Görüşme yapılan ana firmada çalışan işgörenlere “bulundukları 

konumdan hangi konumlara yükselebilecekleri, bunun için nelerin gerektiği” 

sorulmuştur. İşgörenlerden İşte yükselmelerinde “tecrübe”nin, “örgün 

eğitim”in, “kişisel özellikler”in, “kadın veya erkek olma”nın ve “üst-ast ilişkisinin 

rolü”nü değerlendirmeleri istenmiştir. İşgörenler, yükselebilecekleri konumlara 

ve bunun gereklerine” ilişkin olarak şu açıklamaları yapmışlardır: 

Henüz AR-GE’de laboratuvar şefi oldum.  Ama ileride AR-GE 
müdürü ya da fabrika müdürü olabilirim. Bunun için 
laboratuvardaki eksikliklerimi gidermeli ve bu konuda kendimi 
eğitmeliyim. Ayrıca yöneticilik eğitimi almam gerektiğini 
düşünüyorum. (İE1(uk)) (Laboratuvar Şefi) 

Bu konumdan yükselme imkanı yok artık.  Kurumsal bir şirket bu. 
Eğer teknisyenseniz sizin alabileceğiniz sorumluluklar bellidir, sınırı 
vardır. Bir laboratuvar mühendisi, laboratuvar şefi, AR-GE müdürü 
kadrosu vardır. Yani doğrudan eğitime bağlı olarak alınan bir statü 
vardır. Bu saydıklarım için üniversite mezunu olmak şarttır. Benim de 
yükselmem için en az dört yıllık bir üniversite mezunu olmam şart.  
Bir de yabancı dil bilmem gerekir. (İE2(tk)) (Laboratuvar Teknisyeni)    



 171

Beyaz yaka çalışanlar arasında üniversite mezunu olan İE1(uk) ve İK1(uk), 

yükselmelerinin önünde bir engel olmadığını, bunun mümkün olabilmesi için 

“yükselebilecekleri konumların açık bulunmasının gerekliliği”ni ve 

yükselebilecekleri yönetsel konumlar için önemli gördükleri birtakım özelliklere 

(yöneticilik vasfı/mesleksel bilgi) sahip olmaları gerektiğini ifade etmişlerdir. 

Beyaz yaka çalışanları arasında teknik lise mezunu İE2(tk) ve yüksekokul 

mezunu İK2(tk), bu konumlarda çalışan işgörenlerin yükselmeleri için 

“üniversite mezunu olmak” gerektiğini belirtmişlerdir. Bu ifadeler, beyaz yakalı 

uzman kadro çalışanları ile teknik kadro çalışanları arasında, yükselme 

olanaklarında farklılık olduğunu ortaya koymaktadır. “Teknik kadro” 

çalışanlarına öğretim düzeylerinden dolayı yükselme olanağı tanınmazken, 

“uzman kadro” çalışanlarının üst düzey yöneticiliğe kadar yükselme olanakları 

vardır.   

Mavi yaka çalışanların ifadelerine göre, işte yükseltilmelerinde 

karşılarına çıkan en büyük sorun “öğretim düzeylerinin yetersizliliği”dir. Çünkü 

ana firmada her bir iş için bir öğretim düzeyi tanımlıdır. Özellikle mavi 

yakalıların çalıştığı farklı örgütsel konumlar (postabaşı, operatör, düz işçi vb.) 

arasındaki geçişler ile mavi yaka kadrosundan beyaz yakalı kadrosunda 

bulunan örgütsel konumlar arasındaki geçişlerde, işgörenlerin “belirli bir örgün 

öğretim düzeyi”ne sahip olması istenmektedir. Ana firmada belirtilen örgütsel 

konumlar arasındaki geçişler sınırlı gözükmektedir. Yüksekokul mezunu olan 

İE3(ni)(postabaşı) “vardiya amiri olması için dört yıllık fakülte mezunu 

olunması gerektiğini”, ilkokul mezunu olan İE4(di)(montaj işçisi), İK3(di)(band 

işçisi), İK4(hi)(Ofis Temizlik işçisi) ve İE5(hi)(Atölye Temizlik işçisi), bir üst 

konuma (operatör, postabaşı vb.) yükselmek için “lise veya yüksekokul 

mezunu olunması gerektiğini” belirtmişler, bu yüzden yükselme olanaklarının 

olmadığını ifade etmişlerdir. İE3(ni)(postabaşı), belli konumlara yükseltmelerin 

“öğretim düzeyi”ne bağlı olmasına bir eleştiri getirmektedir:  

Tüm özel kuruluşlarda önemli pozisyonlar için en az dört yıllık mezun 
olmak gerekiyor. Bunu devlet için resmi daire için anlıyorum ama 
özelde böyle olmamalı. Oysa bana kalırsa bilginiz, yeteneğiniz neyse, 
tecrübeniz neyse buna göre yükselebilmeniz lazım, bunun yanında 
okunan okul çok önemli olmamalı. Benim vardiya amirim makine 
mühendisi. İmâlat konusunda onun da bilgisi yok, eğitimiyle yaptığı 
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işin ilgisi pek yok. Üniversite eğitimi sayesinde bir ürünün üzerinde 
araştırma yapabilir ya da bazı teknik konular hakkında fikir sahibi 
olabilir. Onun dışında bilgisini doğrudan kullanamaz ancak edindiği 
becerileri kullanabilir. (İE3(ni)) (Postabaşı) 

İE3(ni), yükseltmelerde “tecrübe”, “iş bilgisi” ve “kişisel özellikler”in 

değerlendirilmesi gerektiğini düşünmektedir. Aynı işgören bulunduğu konuma 

yükselmesinde  “tecrübenin önemli olduğu”nu düşündüğünü söylemiştir.  

Ayrıca “iletişim becerisi”nin olması, “güvenilir olması”, “dürüst olması” ve 

“çalışkan olması” gibi özellikleri ile, yükseltildiği şimdiki yönetsel konumunu 

(postabaşı) ilişkilendirmekte ve bu özelliklerin yükseltilmesinde etkili 

olabileceğini eklemektedir. Şu anki işine yükseltilmesinde, İK1(uk) de 

“tecrübe”yi belirtirken, İK2(tk) ise müşterilerle birebir ilişkisinin olması 

nedeniyle kişilik özelliklerinin (sabırlı olma, anlayışlı olma, düzenli olma) etkili 

olduğunu düşünmektedir. 

İşgörenler, yükselmelerinde, “kadın/erkek olmalarının rolü”nü 

irdelemişlerdir. İE1(uk) ve İE2(tk)’nin bu konuyla ilgili görüşleri 

farklılaşmaktadır. İE1(uk), “yükseldiği konumun açık bulunması nedeniyle 

erkek olmasının yükselmesinde bir etken olmadığını” söylerken,  İE2(tk) 

düşüncesini,  

Kadınlar daha şanssız bu noktada. Bakarsanız burada müdürlerin 
hepsi erkek. Burası erkeklerin hegamonyasında. Bu yüzden kadınların 
işi zor bu konuda. Kadınların biraz daha yükselmeleri zor. (İE2(tk)).   

biçiminde ifade etmiştir.    

Ana firma beyaz yakalı kadın çalışanları, bu konuyla ilgili görüşlerini 

şöyle belirtmektedirler:    

Bir bayanın da gerek iş hayatında gerekse terfisinde zorluklar 
yaşadığını düşünüyorum. Erkek çalışanın daha fazla olduğu bir yerde 
çalışıyorum. Sonuçta burada ya da başka bir yerde, bu sektör ağırlıklı 
olarak erkeklerin çalıştığı bir sektör. Bu yüzden bir bayan, iş 
hayatında kendini daha zor kabul ettiriyor. Özellikle altınızda bir erkek 
çalışıyorsa ve arada yaş farkı varsa o zaman çok daha zor oluyor. 
(İK1(uk)) 
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Kadın olmanın negatif olarak bir etkisi var. Bayanlar için sorumluluk 
verme olayı biraz daha tartışılır. Firma için değil de, Türkiye genelinde 
konuşuyorum. Burada da çok fazla sorumlu bayan görmüyorum. 
Genelde erkek.  Bunu Türkiye’nin bir sorunu olarak görüyorum. 
(İK2(tk)) 

Her ikisi de “kadınların işte yükselmede problemler yaşadığını”, 

özellikle erkek çalışanın çok sayıda olduğu konumlarda kendini kabul 

ettirmenin ve yükselmenin zorluğu”ndan söz etmişlerdir. İK1(uk), daha önce 

YAYK1’in ifadesine benzer olarak, kadınların yükselmeleri için “daha çok çaba 

göstermeleri” gerektiğini vurgulamıştır:  

Bizim yükselebilmemiz için sivrilmek lazım bence. Gerçekten çok 
hırslı olmanız lazım. Mücadeleci olmanız lazım. Ve sizin yükselmenize 
karar verecek insanlara bunu ispat edebilmeniz lazım. (İK1(uk)) 

Bu konuyla ilgili düz işçi ve hizmette işçi olarak çalışanların ifadeleri, 

“kadın/erkek çalışanların yükselme imkânlarının farklılaşmadığı” yönünde 

olmuştur. Bu durum, mavi yakalı çalışanların, önceden belirttikleri 

“kadın/erkek etkeni olmadan, yükselme olanaklarının sınırlılığı”nı belirttikleri 

görüşle  uyumludur. 

İşgörenlerin çoğu, yükselmede, “üst/ast ilişkilerinin önemli rolü” 

olduğunu düşünmektedir (İK2(tk), İK4(hi), İE4(di) ve İE5(hi)). Bu konuda 

verilen yanıtlar, üstle olan iyi ilişkilerin, yükselmede etkili olacağı 

yönündeyken, yine de bunun yükselmede tek başına yeterli olmayacağı, 

kişinin işiyle ilgili “bilgi”, “tecrübe”, “eğitim” vb. unsurların da yükselmelerini 

mutlaka etkileyeceğini düşünmektedirler.   

Görüşme yapılan yan firmada çalışan işgörenlere de “bulundukları 

konumdan hangi  konumlara  yükselebileceklerini, bunun  için nelerin 

gerektiği” sorulmuştur. Yükselmede, “tecrübe”nin, “eğitim”in, “kişisel 

özellikler”in, “kadın veya erkek olma”nın ve “üst-ast  ilişkisinin rolünü” 

değerlendirilmeleri istenmiştir.  

İşgörenler, yükselebilecekleri konumlara ve bunun gereklerine ”ilişkin 

olarak şu açıklamaları yapmışlardır: 
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 Üretim müdürlüğüne. Buna yöneticilerim karar verecektir. (YİE1(uk)) 
(Üretim Şefi)   

Belki şefliğe yükselebilirim. Fabrikanın yapısına göre şeflerin en az 
lise mezunu olması gerekiyor. Bunun yanında daha çok çalışmam 
gerek, bölüm olarak performansımızın iyi olması gerekir,  iyi koordine 
edilmiş ekiple, hatasız kaliteli ürünler yapmak gerekir. (YİK1(ni)) 
(Postabaşı) 

Bu konumdan başka bir konuma yükselemem artık. Çok çok çalıştım, 
“sorumlu” olurum belki bölüm içinde. Bunun için özellikle amirlerin 
çalışmanı, disiplinini ve karakterini beğenmesi gerekiyor. Sicilinin 
mükemmel olması gerekiyor. (YİE3(ni)) (Operatör)  

Üretim şefi olan YİE(uk), üretim müdürlüğüne, postabaşı olan YİK1(ni) üretim 

şefliğine, yükselebileceklerini ifade ederlerken, operatör olan  YİE3(ni) 

yükselebileceği bir konumun olmadığını belirtmiştir. YİK(ni)’in ifadesiyle, yan 

firmada çalışanların, aynı konumda ana firmada çalışanlarla 

karşılaştırıldığında, bir üst konuma yükseltilmelerinde “daha esnek” olunduğu 

anlaşılmaktadır.  

İşgörenler, yüksellmelerinde, “eğitimin rolü” ile ilgili olarak şu 

açıklamaları yapmışlardır: 

Eğitimin ancak şöyle bir rolü olabilir. Aynı işleri yapanlar içinde eğitim 
farkı varsa üniversite mezunu olmak  fark getirir. (YİE1(uk)). 

Firma içi aldığım eğitimlerin yararı olur tabiî. (YİE2(tk)). 

İşgörenler, yükselmelerinde “tecrübenin çok önemli bir rolü olduğunu” 

belirtmişlerdir. “Tecrübe”, yükseltilmelerinde diğerlerine göre en etkili olan 

etmen olarak değerlendirilmiştir. İşgörenler, yükseltilmelerinde “kişilik 

özelliklerinin rolü” ile ilgili olarak şu açıklamaları yapmışlardır: 

Zeki olmak, çabuk bir şeylere karar verebilmek. (YİK1(ni)) 

İşgörenler, yükseltilmelerinde “kadın/erkek olmanın rolü” ile ilgili 

olarak şu açıklamaları yapmışlardır: 

... firmamız için kadın ve erkeğin yükselme koşulları aynıdır. 
(YİE1(uk))  
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Erkekler daha avantajlı, bayanlara göre. Ama benim konumum için 
fark etmez. (YİE2(tk))  

Bizimle aynı. Bir erkek ya da kadın fark etmez hangimizin yükseleceği 
aramızdaki çekişmeye bağlı. (YİE3(ni)) 

İşgörenler, yükseltilmelerinde “üst/ast ilişkilerinin rolü”nün çok önemli 

olduğunu düşünmektedirler. Fakat tek başına yeterli görmemektedirler. 

YİE3(ni), şu açıklamayı yapmıştır: 

Üst-ast ilişkisi önemli. Üstünün senin iyi işini yaptığını görmesi, seni 
beğenmesi senin için olumlu olur tabiî. Bunun yanında kendini 
anlatabilecek bir eğitime sahip olman gerekiyor. (YİE3(ni)) 

Anafirmada, mavi ve beyaz yaka kadro ve belli konumlar arasında 

yükselmeler (geçişler) sınırlıdır. “Belli bir öğretim düzeyi”ni tamamlayamama, 

geçişte, işgörenlerin karşısına engel olarak çıkmaktadır. İşgörenlerin 

yükselmesinde, “örgün eğitim”in rolünün, “firma içi yetiştirmeler”, “tecrübe”, 

“kişilik özellikleri”nden sonra geldiği anlaşılmaktadır.    

 

  Yöneticilerin İş ve Ücretleri ile İlgili Genel Görüşleri 

Yöneticilere yaptıkları “işten memnun olup olmadıklarını, varsa 

işlerinde karşılaştıkları sorunların neler” olduğu sorulmuştur. Tüm yöneticiler 

yaptıkları işten memnun olduklarını, işlerini severek yaptıklarını söylediler. 

İşlerinde karşılaştıkları sorunlardan söz eden yöneticilerin her biri aslında 

“firmalar arası yoğun rekabetin “uzman” işgörenler üzerinde oluşturduğu 

baskı”yı vurgulamaktaydı. Üretim müdürü AYE1 ve AR-GE müdürü AYE2, 

cevaplarında, iş kapsamında kendilerinden beklenen işlerin, bu baskı altında 

yapılmasından kaynaklanan bazı sorunları dile getirdiler:      

Bizim siparişlerimizi hatasız ve zamanında üretmemiz gerekiyor. Ama 
üretimde her an sorun çıkabiliyor. Siz herhangi bir zorluk 
yaşanmadan, çıkabilecek sorunları görmeli ya da sorunla 
karşılaştığınızda kısa sürede gidermelisiniz ki, üretim aksamadan 
devam etsin. (AYE1) (Üretim Müdürü) 

Beni işimde zorlayan bir şey yok ama ürünleri sezona yetiştirebilmek 
için üzerinizde çok baskı oluyor. Benden projeleri çok kısa sürede 



 176

bitirmem bekleniyor yani bitmesi mümkün olan bir süreden daha az 
bir süre içinde. İstediğim gibi işimi yapamıyorum. Bu şekilde daha 
fazla sorumluluk altına giriyorsunuz. (AYE2) (AR-GE Müdürü)   

Yöneticilerin ifadeleri, fabrikada uygulandığı anlaşılan yalın üretimin “hatasız 

ve zamanında üretim yapma”, “kısa süreli proje temelli çalışma” gibi ilkelerinin 

uzman işgücü üzerinde oluşturduğu bazı sıkıntıları dışa vurmaktadır. AYK1 de 

esnek çalışma saatleriyle çalışmalarını, “bu genel bir firma kültürü oldu artık” 

dediği Cumartesi günleri 2-3 saatliğine de olsa işyerine gelmesinin 

beklenmesini, kendisinin hiç de tercih etmediğini söylüyor ve hemen ekliyor: 

“Bu zamanı, çocuğumla geçirmeyi tercih ederim.”  

Görüşme yapılan yöneticilere “aldıkları ücreti, başkalarıyla  

karşılaştırdıklarında hangi  düzeyde bulduklarını” sordum. Yöneticilerin tümü 

“ücretlerinden memnun” olduklarını belirttiler. AYE1,  

Memnunum. Şu durumda enflasyona göre %7-8 oranında zam 
yapılıyor. Terfi edildiğinizde (ben işe girdiğimden beri iki kez terfi 
aldım) o zaman ücretiniz ikiye katlanıyor. Bu yüzden ücretim şu anda 
beni tatmin edici bir seviyede. (AYE1)(Üretim Müdürü) 

diyerek, ücretlerin hangi dönemlerde ve neye göre artırıldığını örneklemiştir. 

Her iki firmada da yöneticilerin Cumartesi günleri çalıştıkları süre 

ücretlendirilmemektedir. Bu durum, şöyle dile getirilmektedir; 

Üretim varsa gelmek durumundayız. Herkes yaptığı işle ilgili 
sorumluluğunu yerine getirmelidir. Beyaz yaka, bu çalışmaları için 
ayrı bir mesai ücreti almıyor. (YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)   

Ana firmada çalışan insan kaynakları müdürü AYE3, firmada uygulanan “ücret 

yönetimi” ile ilgili şu bilgiyi vermiştir: 

Burada ücretlendirme bir danışmanlık şirketi tarafından uygulanıyor. 
Her çalışan belli bir grupta değerlendiriliyor. Bu gruplara göre ücret 
aralıkları belirleniyor. Her grubun alabileceği minimum ve maksimum 
bir ücret vardır. Yani performansa dayalı bir ücretlendirme yapılmıyor, 
yapılan işe göre bir ücretlendirme sözkonusu. Yani her işin belli bir 
ücreti vardır. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  
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Sözü edilen bu ücretlendirme yönteminde “işe göre ücret” ödenmektedir. Bu 

da Kuyruk Hipotezi’nin esas aldığı “iş rekabeti” modeline uymaktadır.  

Yan firmada çalışan insan kaynakları müdürü ise firmalarında 

çalışanların performansa dayalı ücretlendirildiğini belirtiyor. Bu uygulamadan 

söz ederken, bir yandan da bunun kişisel bir eleştirisini yapıyor: 

Performansa dayalı ücretlendirmede,  küçük performans farklılıkları 
dikkate alınıyor. İşte ne yaptığınız, hatayı kaç kere yaptığınız gibi 
şeyler…  Ben de elemanlarımı değerlendirirken bunlara dikkat ederim. 
Bunu kağıt üzerinde inceden inceye değerlendirenler de var, çok ciddi 
zaman kaybı bence. (YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)    

Görüşme yapılan yöneticiler, “işe gelemediklerinde ücretlerinde bir 

değişikliğin olmadığını” belirtmişlerdir. AYE3, bu konudaki uygulama hakkında 

şunları söylemektedir:  

İşe izinli olarak gelinmediğinde iki farklı uygulamamız var: Mavi yakalı 
bir çalışanımız eğer izne ayrılmışsa bu süre içinde bizden bir ücret 
alamıyor. Buradaki ücretini iş görmezlik olarak SSK’dan alıyor. Beyaz 
yakalı çalışanlarımızın izin durumlarında ücretlerini ödüyoruz. Onlar 
da SSK’dan aldıkları iş görmezlik ücretlerini bize veriyorlar. (AYE3) 
(İnsan Kaynakları Müdürü)  

Görüşme yaptığım, firmada çalışma süresi içinde doğum yapan ana 

ve yan firmada çalışan kadın işgörenler, doğum öncesinde ve sonrasında, 

ücretlerinde olumsuz yönde bir değişikliğin olmadığını ifade etmişlerdir.  

 

          İşgörenlerin Ücretleri ile İlgili Genel Düşünceleri 

Görüşme yaptığım ana ve yan firmada çalışan işgörenler arasında 

sadece İK1(uk), İK2(tk) ve İE2(tk) ücretlerinden memnun olmadıklarını 

söylemişlerdir. İK1(uk),  diğer firmalarda kendisiyle aynı konumda çalışanlarla 

karşılaştırdığında, ücretini düşük bulduğunu söylerken, bunun işe yeni 

girmesinden kaynaklı olabileceğini düşünmektedir. İK2(tk), aldığı ücreti yaptığı 

işe ve aldığı sorumluluğa uygun görmemektedir. İE2(tk) ise, son üç yıldır 

ücretinden memnun olmadığını söylerken, bunu sendikalaşmanın düşük 

olmasına bağlamaktadır. İE2(tk)’nin bu konuyla ilgili  düşünceleri şöyledir: 
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Sendikalı ve sendikasız yerleri karşılaştırmamız gerekir. Sanayide 
sendikalı işyerleri var. Zaten ortak olarak OSB (Organize Sanayi 
Bölgesi) yönetimi genel bir karar alıyor. Burada mühendis ücretleri, 
teknisyen, işçi ... ücretleri belirleniyor. Yani her işin niteliğine göre 
piyasada bir fiyatı var. (İE2(tk)) 

Diğerleri ücretlerini, yaptıkları işe ve konumlarına uygun bir ücret 

olarak gördüklerini belirtmişlerdir. Ana firmada çalışanlar ücretlerinin terfi 

olunduğunda ve her yıl düzenli olarak enflasyon oranında artırıldığını 

belirtirlerken, yan firmada çalışanlar performanslarına bağlı olarak ücret 

artışlarının gerçekleştiğini açıklamışlardır.  

Her iki firmada da fiilen üretimde ve hizmette çalışanlar asgari ücrete 

çalıştırılmaktadırlar. İşe gelinemediğinde beyaz yaka çalışanların ücretlerinde 

bir değişiklik olmazken, İK4(hi) ve İE5(hi), bir gün gelinememesi durumunda 

üç günlük ücretlerinin kesildiğini söylemektedirler. Bu yüzden çok mecbur 

kalmadıkça izin kullanmadıklarını ifade etmektedirler. 
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                                                             BÖLÜM V 
 
 

SONUÇ VE ÖNERİLER 
 

Sonuç 

Eğitim ekonomisi kuramlarının “esnek üretim örgütlenmesi” öncesine 

gelen bir dönemde ortaya atıldığı bilinmektedir. Eğitim-istihdam ilişkisine 

açıklama getiren bu kuramlar, hâlen çeşitli araştırmalarla sınanmaktadır. 

Esneklik koşullarına ilişkin “eğitimin ekonomik rolü” konusunda ortaya atılmış 

bir kuram olmamakla birlikte buna ilişkin çeşitli gözlemler ve değerlendirmeler 

bulunmaktadır. Bu araştırmayla, önceki kuramsal açıklamalar, “esneklik 

koşulları”nda hem sınanmaya hem de bu durumu açıklamak üzere ipuçları 

yakalanmaya çalışılmıştır.    

Bu çalışmada bir genellemenin yapılması mümkün değildir. 

Firmaların özellikleri, bu açıdan değerlendirmelerde büyük önem taşımaktadır. 

Firmalar, beceri yapısı olarak teknik becerilerin yoğun olduğu bir işkolunda 

üretim yapmaktadırlar. Bu özellik, yan firmada daha öne çıkmaktadır. Ana 

firmada ileri teknolojinin kullanıldığı bir üretim yapılmaktayken, yan firmada 

“kadın işleri”nin ağırlıkta olduğu, kadın emeğinin yoğun olarak kullanıldığı bir 

üretim söz konusudur. Kadın çalışan sayısının ana firmadan fazla olduğu yan 

firmada, kadın yönetici sayısının da fazlalığı dikkat çekmektedir. Her iki 

firmada da “esnek çalıştırma” uygulanmaktadır. Görüşmenin yapıldığı 

firmaların “esnek istihdam”a geçiş öykülerinin aynı olduğu görülmektedir. 

Yapılan açıklamalar, “esnek istihdam”ın, bir “tercih” olarak değil, bir 

“zorunluluk” olarak ortaya çıktığı yönündedir.  

Bu firmalarda, “esnek istihdam”a geçilme gerekçeleri, “sezonluk 

üretim” ve “sipariş üzerine üretim”in yapılması ile “çalışanların işten 

çıkarılmaları konusundaki yeni yasal düzenlemelerin getirdiği ağır 

yükümlülüklerden kurtulmak istenmesi” olarak öne sürülmektedir. “Sezonluk 

üretim”, belirli dönemlerde istihdam edilenin üzerinde  bir işgücü miktarına 

ihtiyaç duyulması fakat bu işgücünün düzenli olarak istihdam edilememesi“ 

nedeniyle “sayısal esneklik” uygulamaları arasında yer almaktadır. “Sipariş 
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üzerine üretim”, aynı miktardaki işgücünün çalışma saatleri dışında 

çalıştırılma zorunluluğu” ortaya çıkarmakta “zamansal esneklik” 

uygulamalarına neden olmaktadır. Bunlara ek olarak  “çalışanların işten 

çıkarılmaları konusundaki yeni yasal düzenlemelerin getirdiği ağır 

yükümlülüklerden kurtulmak” için firmalar “esnek çalıştırma”nın en önemli 

ayağı olan “taşeron firma”lar için çalışılan “geçici işçiler”i çalıştırma yoluna 

gitmektedirler. Geçici işçiler, her iki firmada da sayısal esnekliğin 

kullanılabildiği bir işgücü grubu olmakta, özel bir eğitimi gerektirmeyen, basit 

ve tekrara dayanan işlerde “kadrosuz” olarak çalıştırılmaktadırlar. Her iki 

firmada da geçici işçiler, düz işçi olarak ve temizlik, güvenlik gibi hizmet 

kadrolarında çalıştırılmaktadırlar. “Fonksiyonel esneklik” ise “çok becerili”, 

“yüksek eğitimli” ve “kadrolu” olan bir işgücü grubu için geçerli olmaktadır. 

Görüşmeler, “esnek istihdam”ın verimliliği artırmadığı yönünde olmakla 

birlikte, geçici işçilerin sorumsuz olmaları, işi sahiplenmemeleri, firma 

kültürünü içselleştirememiş olmaları gibi sorunları da beraberinde 

getirmektedir. Verimliliği artırmak bir yana değişen işgücüne sürekli verilmek 

zorunda kalınan eğitimlerin maliyeti de söz konusudur.      

Araştırma bulgularından yola çıkılarak, “esnek istihdam koşulları”nda, 

yönetici, uzman, teknik, hizmet kadrolarında, fiilen üretimde ve hizmette 

çalışanların eğitimleri ile istihdam edilme biçimleri arasındaki ilişkiyi, eğitim-

istihdam ilişkisine açıklama getiren kuramlarla net bir biçimde belirtmek 

olanaklı değildir. Artık işgören adaylarının işe alınmalarında, birden çok 

beceriye sahip olması sınanmakta, pek çok kadro için (özellikle üst örgütsel 

konumlar için) “eğitim”, “pratik bilgi“, “kişisel özellikler” gibi birçok etken birlikte 

değerlendirilmektedir.     

              Yönetici kadrolarında çalışanların yaptıkları işlerin gerektirdiği 

eğitim/nitelikler üzerine yönetici görüşleri, ana firma ve yan firma temelinde 

farklılaşmaktadır. Ara yönetici kadrosu çalışanları için, ana firmada “örgün 

eğitim tür ve düzeyi” önemle vurgulanmış ve bunun yanında, “iletişim 

becerisi”, “liderlik”, “karar verme yeteneği” gibi özelliklerin öneminin altı 

çizilmiştir.  Her ara yöneticinin başında bulunduğu birimle örtüşen “örgün 

eğitim”in vurgulanması, İnsan Sermayesi Kuramı ile belirtilen görüşün 

geçerliliğine bir örnek olabilir. Yan firmada ise “liderlik”, “iletişim becerisi” ve 
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“karar verme yeteneği” gibi yönetsel konumlarla pekiştirilen özelliklere sahip 

olunması önemsenmektedir. Yan firmada, yönetim kadrolarına yükseltilecek 

kişilerde, “iyi derecede teknik bilgiye sahip olma” aranmamakta, “tecrübe” ve 

“yönetsel nitelikler”, “örgün eğitim”den daha önemli etkenler olarak 

görülmektedir.  

Uzman kadro çalışanlarının yaptıkları işlerin gerektirdiği 

eğitim/nitelikler üzerine yönetici görüşleri de, ana firma ve yan firma temelinde 

farklılaşmaktadır. Uzman kadro çalışanları için, ana firmada “örgün eğitim tür 

ve düzeyi” önemi tartışılmış ve “işle ilgili alanda uzmanlaşmış olunmasının” 

gerekliliği vurgulanmıştır. Buna ek olarak, “sosyal olma”, “saygılı olma”, 

“güvenilir olma” gibi özelliklere sahip olmanın önemi belirtilmiştir.  Yan firmada 

ise, uzman kadro çalışanları için “dört yıllık fakülte mezunu olmak” ve “pratik 

bilgiye sahip olmak” yeterli görülmektedir. Uzman kadro çalışanları için, “işle 

ilgili alanda uzmanlaşma”nın bir gereklilik olarak görülmemesi ve “üniversite 

mezunu” olmasının yeterliği, “yetiştirilebilirlik” göstergesi olarak Kuyruk 

Hipotezi’ne uygun davranıldığının bir işareti olabilir. 

Teknik kadro çalışanların yaptıkları işlerin gerektirdiği eğitim/nitelikler 

üzerine yönetici görüşleri,  her iki firmada teknik kadro çalışanlarının meslek 

veya teknik lise ile meslek yüksekokulu mezunu olmaları gerekli 

görülmektedirler. Özellikle firmadaki iş kollarına uygun eğitim almış olanlar 

tercih edilmektedirler. Bu anlayışla, İnsan Sermayesi Kuram’ı ile öne sürülen 

görüş doğrultusunda davranıldığı söylenebilir. Teknik kadro için “tecrübe”, 

“örgün eğitim”den önce dikkate alınan bir etmen olmaktadır. Bunun yanında 

“çalışkan olma”, “titiz olma” ve “saygılı olma” teknik kadroda çalışacaklar için 

en çok üzerinde durulan özellikler olmuştur.      

Fiilen üretimde çalışanlar, her iki firmada da “düz” ve “nitelikli” olmak 

üzere iki grupta ele alınmıştır. Her iki grup için de en az lise mezunu olma 

şartı aranmaktadır. Nitelikli işçi (postabaşı, operatör, kaynakçı vb.), özellikle 

“yetiştirilebilir” olanlardan tercih edilmektedir. İleri teknoloji araçlarının (pahalı 

makinelerin) bu işgücü tarafından kullanılması, “yetiştirme”yi gerekli hale 

getirmektedir. Bu durum, Kuyruk Hipotezi’nde ileri sürülen, iş hiyerarşisinin 

üstünde yer alan ve ileri teknoloji kullanılarak yapılan işlere daha 

“yetiştirilebilir” elemanların alınması ve böylece yetiştirme maliyetlerinin 
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düşürülmek istenmesi, bu işyerlerinde de gözlenen bir eğilim olmuştur.  

Nitelikli işçi olarak tanımlanan grup için ”sorumluluk alabilen”, “çalışkan”, 

“insan ilişkilerinde iyi”, “sosyal” olan kişiler aranmaktadır. Düz işçi kadrosu için 

özellikle “beceri” vurgulanmakta,  “güvenilir”, “çalışkan”, “saygılı” adaylar tercih 

edilmektedir.  

Hizmet kadrosu çalışanlarının, ilkokul veya ortaokul mezunu olması 

uygun görülmektedir. Hizmette çalışanlar için de “beceri”nin yanında düz 

işçilerde aranılan özellikler tercih edilmektedir.  

Yöneticiler, aradıkları özelliklerle, diplomalar arasında birebir ilişki 

kurmasalar da, işgörenlerin sahip oldukları birçok özelliği “işi beklenen 

biçimde yapabilme” ile ilişkili görmektedirler. Ancak, ortaya çıkan durum, 

yöneticilerin işe eleman alırken, diploma ile bu özellikler arasında 

gözlemledikleri bir ilişkiden yola çıkmadıkları, yani “diploma”nın onlar için bu 

özellikler açısından referans oluşturmadığıdır. “Örgün eğitim” özellikle işe 

girişlerde önemli bulunmaktadır. İşe eleman alınırken, yeni mezun olan 

işgören adayları “firmaya çabuk uyum sağlama”, “firma kültürünü kolayca 

benimseme” ve “öğrenmeye açık olma” gibi etkenler düşünülerek tercih 

edilmektedir. Yeni mezunlar, firmaların en alt örgütsel konumlarından işe 

başlamakta, firmadaki yetiştirmeler ile “firmaya özgü beceriler” 

kazanmaktadırlar. Firma içi yükseltmeler tercih edilmekle birlikte, her iki 

firmada da bazı durumlarda yalnızca yönetim kadroları için dışarıdan eleman 

alınmaktadır. Bu durumda, her iki firmada da bazı işler için “içsel işgücü 

piyasası”nın varlığından söz edilebilir. 

 İşteki yükseltilmede ise “örgün eğitim”, “tecrübe”, “yetiştirme” ve 

“kişilik özellikleri”nden sonra gelmektedir. Pek çok yönetici ve işgören, işte 

yükselmelerinde “örgün eğitim”in diğer etkenler arasında en düşük katkısının 

olduğunu düşünmektedirler. Yan firmada çalışanların, bir üst konuma 

yükseltilmelerinde, ana firmada aynı konumda çalışanlarla karşılaştırıldığında, 

“daha esnek” bir tutum sergilendiği anlaşılmaktadır.  İşteki yükseltmelerde 

eğitimin ikincilleştirilmesi önemli bir esnekleştirme pratiği olarak görülebilir.  

Her iki firmada örgüt kültürü içinde “kadın işleri” ve “erkek işleri” 

ayrımı çok belirgindir. Kadın işgörenlerin, “kadınlara uygun” işlere girmesi ve 
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yükseltilmesi mümkün görünmektedir. Bu yüzden yan firmada ağırlıklı olarak 

“kadın işleri”nin olmasının, buradaki kadın işgören sayısının ana 

firmadakinden fazla olmasına neden olduğu görülmektedir. Yan firmada, 

kadınların yönetsel konumlarda çalıştırıldığı görülmektedir. “Kadın yöneticiler”, 

emek yoğun bir üretimin yapıldığı çevre firmada, “küçük ve narin” ellere sahip 

olmalarından dolayı çok sayıda çalışan kadınla, daha kolay iletişim kurulacağı 

düşünülerek tercih edilmiş olabilir.   

Yönetici ve işgörenler, “üst-ast arasındaki olumlu ilişkilerin karşılıklı 

olarak işteki verimliliği artırdığı, aksi durumda düşmesine neden olduğu” 

konusunda ortak fikre sahiptirler. Verimliliği kendisi ile ilişkilendiren 

işgörenlerin belirttikleri temel nokta “işin gerektiği gibi yapılması konusunda 

sorumlu, disiplinli ve çalışkan olma”dır. Verimliliklerini, yönetici ile ilgili 

görenler ise, “yöneticilerin barışçıl, huzurlu bir ortam oluşturulmasında ve bu 

türlü ilişkilerin kurulmasındaki” rollerinden söz etmektedirler.   
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Öneriler 
 

İleride yapılacak araştırmalarla ilgili öneriler şunlardır: 

1. Esnek istihdam koşullarında işgörenlerin ücretlendirilmesinde, 

aldıkları eğitimin nitelik ve düzeyinin nasıl bir rolü olduğunu ve toplumsal 

cinsiyet temelinde bu sürecin nasıl işlediğini betimleyen araştırmalar 

yapılmalıdır. 

2. Farklı iş kollarında esnek istihdam koşullarında eğitimin yeni anlam 

ve işlevini betimleyen araştırmalar yapılmalıdır.  

3. Esnek istihdam koşullarında verilen firma içi eğitimlerin niteliği ve 

bunun, işgücünün işe alınması, istihdamdaki konumu, yükseltilmesinde nasıl 

bir rolü olduğu araştırılmalıdır.  

4. Esnek istihdam koşullarında işveren ve işgörenlerin sendikal 

örgüklenmeye yaklaşımları, sendikal örgütlenmenin olduğu ana firma ve yan 

firmada farklı konumlarda çalışanların sendikalı olmalarının onların 

istihdamdaki konumları, yükseltilmeleri ve çalışma koşullarındaki etkisi ve 

sendikaların ücretlerin belirlenmesindeki rolü araştırılmalıdır.  
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EKLER 
 

EK 1. 

ARAŞTIRMANIN YAPILDIĞI ANA FİRMA VE YAN FİRMA İLE İLGİLİ 
BİLGİLER  

Ana Firma ile İlgili Bilgiler 

1. Sektör: Üretim 

2. Kuruluş tarihi: 1997 

3. Firma Ölçeği/ Büyüklüğü: Büyük Ölçekli 

4. Kapasite: Aylık 60.000 adet klima 

5. Personel sayısı (kadın ve erkek çalışan sayısı): 17   kadın   ve    156  erkek 

olmak üzere toplam personel sayısı 273’tür.  Beyaz yakalı işçilerin 27’si erkek 

ve 7’si kadındır. Mavi yakalı işçilerin ise 129’u erkek ve 10’u kadındır. 

 
 
Yan Firma ile İlgili Bilgiler 
 
1. Sektör: Üretim 

2. Kuruluş tarihi: 1994 

3. Ana firmayla olan ilişkisi (Üretimin hangi sürecine katıldığı/hangi ürünleri 

ürettiği): Kablo ve kablo ucu üretimi. 

4. Firma Ölçeği/ Büyüklüğü: Orta 

5. Kapasite:  Yaklaşık aylık 10.000.000-15.000.000 adet  ürün 

6. Personel sayısı (kadın ve erkek çalışan sayısı):  645 kadın, 960 erkek 

olmak üzere toplam personel sayısı 1605.  Beyaz yakalı işçilerin 60’ı erkek ve 

45’i kadındır. Mavi yakalı işçilerin ise 900’ü erkek ve 600’ü kadındır. 
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Ana Firmanın Örgütsel Şeması 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Genel Müdür Yrd 
 

(Erkek)

Üretim Md.       
(Erkek) 

Planlama Md. 
(Erkek) 

AR-GE Md. 
(Erkek) 

Kalite Md.    
(Erkek) 

İnsan 
Kaynakları 
Md. (Erkek)

Mali İşlerden
Sorumlu Md. 

(Erkek)

Satınalma Md. 
(Kadın) Fabrika Müdürü 

 
(Erkek)

Genel Müdür 
 

(Erkek)
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Yan Firmanın Örgütsel Şeması 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Genel Müdür Yrd 
(Kadın) 

Üretim Şefi 
(Erkek) 

Planlama-Malzeme 
Tedarik- Performans 

Değ. Şefi (Kadın)

İnsan 
Kaynakları 

Md. (Kadın)

Muhasebe 
Md. 

(Erkek)

Satınalma Md. 
(Kadın) Fabrika Müdürü 

(Erkek) 

İthalât-
İhracaat Md. 

(Erkek)

Genel Müdür 
(Erkek) 
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EK 2. 

GÖRÜŞME YAPILAN ANA FİRMA VE YAN FİRMA ÇALIŞANLARI İLE 
İLGİLİ BİLGİLER  

Ana Firma Çalışanları ile İlgili Kişisel Bilgiler 

 
 

Mesleki 
Konumu 

 
Kadro 

 

 
Eğitim 

Durumu 

 
Cinsiyet 

 
Yaş 

 
Medeni 
Durum 

 
Eşin İşi 

 
Çocuk 
Sayısı 

 
ÜYE1 

 

Fabrika 
Müdürü 

 
Yönetici 
Kadro 

 

L- İTÜ 
Makine 

Mühendisliği
YL-9 

EylülÜniv 
Makine Müh. 

Erkek 35 Evli Öğretmen 1 

AYE1 Üretim 
Müdürü 

Ara 
Yönetici 
Kadro 

İTÜ Makine 
Mühendisliği Erkek 28 Bekâr - - 

 
AYE2 

 
AR-GE 
Müdürü 

 

 
Ara 

Yönetici 
Kadro 

 
ODTÜ 
Makine 

Mühendisliği 

Erkek 31 Evli 

Satış 
Müdürü- 
(Başka 

Firmada) 

- 

 
AYE3 

 
İnsan 

Kaynakları 
Müdürü 

 
Ara 

Yönetici 
Kadro 

 
Buca Eğitim 

Fakültesi 
 

Erkek 38 Evli - 2 

AYK1 

 
Satış 

Müdürü 
 

 
Ara 

Yönetici 
Kadro 

 
ODTÜ 

Ekonomi 
Bölümü 

Kadın 31 Evli Bankacı 1 

İE1(uk) Lab. Şefi Uzman 
Kadro 

 
ODTÜ 
Makine 

Mühendisliği 

Erkek 27 Evli 
 

Kimya 
Mühendisi 

- 

 
İK1(uk) 

Lab. 
Mühendisi 

Uzman 
Kadro 

 
İTÜ Elektrik 
Mühendisliği

Kadın 25 Bekâr - - 

 
İE2(tk) 

Lab. 
Teknisyeni 

Teknik 
Kadro 

 
Teknik Lise 
(Elektrik)

 
Erkek 

 
35 

 
Evli 

 
- 

 
2 

İK2(tk) ASP 
Operatörü 

Teknik 
Kadro 

Balıkesir 
Üniv. Meslek 
Yüksekokulu 
(Endüstriyel 
Elektonik) 

 
 

Kadın 
 

28 
 

Bekâr- 
Boşanmış 

 

 
- 

 
- 

İE3(ni) Postabaşı 
 

Nitelikli 
İşçi 

Çukurova 
Üniv. Meslek 
Yüksekokulu 

(Elektrik) 

Erkek 28 Evli İşçi - 

 
İE4(di) 

Montaj 
İşçisi Düz İşçi İlkokul Erkek 35 Evli İşçi 2 

 
İK3(di) Bant İşçisi Düz İşçi İlkokul Kadın 24 Bekâr - - 

 
İK4(hi) 

Ofis 
Hizmetlisi 

Hizmet 
İşçisi İlkokul Kadın 38 

Bekâr- 
Boşanmış - 3 

 
İE5(hi) 

Atölye 
Hizmetlisi 

Hizmet 
İşçisi İlkokul  

Erkek 
 

24 
 

Bekâr 
 
- 

 
- 

Kısaltmalar: Lab. (Laboratuvar),  L. (Lisans),  YL. (Yüksek Lisans) 
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Yan Firma Çalışanları İle İlgili Kişisel Bilgiler 
 

 
Mesleki 
Konumu 

 
Kadro 

 

 
Eğitim 

Durumu 

 
Cinsiyet 

 
Yaş 

 
Medeni  
Durum 

 
Eşin İşi 

 
Çocuk 
Sayısı 

 
 

YAYK1 
 
 

İnsan 
Kaynakları 

Müdürü 

 
Ara 

Yönetici 
Kadro 

 

9 Eylül 
Üniversitesi 
İşletme 
Bölümü 

Kadın 36 Bekâr- 
Boşanmış - 1 

YİE1(uk) Üretim 
Şefi 

 
Uzman 
Kadro 

Dicle 
Üniversitesi 

Elektrik-
Elektronik 

Mühendisliği 

Erkek 25 Bekâr - - 

YİE2(tk) 
Ürün 

Geliştirme 
Sorumlusu 

 
Teknik 
Kadro 

Çukurova 
Üniversitesi 

Elektrik 
Bölümü 

Erkek 29 Bekâr - - 

YİK1(ni) Postabaşı 
 

Nitelikli 
İşçi 

Ticaret 
Lisesi 

(Muhasebe) 
Kadın 24 

 
 

Bekâr 
- - 

YİE3(ni) Operatör  
Düz İşçi 

Ticaret 
Lisesi 

(Muhasebe) 
Erkek 20 

 
 

Bekâr 
- - 

YİE4(hi) Temizlik 
Sorumlusu 

 
Hizmet 
İşçisi 

İlkokul Erkek 36 Evli İşçi 2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 197

Ana  Firma  Yöneticilerinin Geçmişte ve Şimdiki  Çalıştıkları İş  Kolu  ve  
Çalışma  Süreleri ile İlgili  Bilgiler 

  
Şu Anda Çalışılan 

İş Kolu/  
Çalışma Süresi  

 
(Yıl) 

 
Firmada Daha Önce 

Çalışılan İş kolu/  
Çalışma Süresi 

 
(Yıl) 

 
Başka Firmada 

Çalışılan İş Kolu/  
Çalışma Süresi   

 
(Yıl) 

 
Toplam 
Çalışma 
Süresi  

 
(Yıl) 

 
ÜYE1 

 

 
Fabrika Müdürü/ 2 

 
AR-GE/ 6 

 
- 

 
8 

 
AYE1 

 

 
Üretim/ 3,5 

 
Üretim/ 0,5 

 
Üretim/ 4 

 
8 

 
AYE2 

 

 
AR-GE/ 3,5 

 
AR-GE/ 0,5 

 
Satış/ 1,5 

 
5,5 

 
AYE3 

 

 
İnsan Kaynakları/ 4 

 
İnsan Kaynakları/ 4 

 
İnsan Kaynakları/ 8 

 
16 

 
AYK1 

 

 
Satınalma/ 0,5 

 
Satınalma/ 5,5 

 
Satınalma / 2,5       8,5 

Şu anda çalıştıkları firmada daha once aynı işkolunda çalışan yöneticiler farklı mesleki 

konumlarda istihdam edilmişlerdir. 

 
 
 

Yan  Firma  Yöneticilerinin  Geçmişte  ve  Şimdiki  Çalıştıkları İş  Kolu  ve  
Çalışma  Süreleri  ile İlgili  Bilgiler 

  
Şu Anda Çalışılan 

İş Kolu/  
Çalışma Süresi  

 
(Yıl) 

 
Firmada Daha Önce 

Çalışılan İş kolu/  
Çalışma Süresi 

 
(Yıl) 

 
Başka Firmada 

Çalışılan İş Kolu/  
Çalışma Süresi   

 
(Yıl) 

 
Toplam 
Çalışma 
Süresi  

 
(Yıl) 

 
YAYK1 

 
İnsan Kaynakları/ 7 

 
İnsan Kaynakları/ 1 

 
İnsan Kaynakları/ 6 

 
14 

Şu anda çalıştıkları firmada daha once aynı işkolunda çalışan yöneticiler farklı mesleki 

konumlarda istihdam edilmişlerdir. 
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EK 3. 
 

  ÜST DÜZEY YÖNETİCİ GÖRÜŞME FORMU 
 
I. KİŞİSEL BİLGİLER 

Yaşı 

Medenî hali 

Evli ise eşin işi 

Çocuk sayısı  

II. EĞİTİM DURUMU İLE İLGİLİ BİLGİLER 

Eğitim durumu ( Okunulan üniversite/bölüm) (Yüksek lisans/doktora)  

Mesleği 

Mesleki konumu (ünvanı) 

Kıdemi (yöneticilikte/çalışma hayatında) 

III. ESNEK İSTİHDAMIN UYGULANMA DURUMU 
1. Son yıllarda ülkemizde kimi sektörlerde esnek istihdam biçiminin 

uygulandığını görüyoruz. Firmanızda sayısal esneklik, zamana göre esneklik, 

fonksiyonel esneklik, ücret esnekliği gibi çeşitli biçimler alan esnek istihdam 

uygulamalarından hangisi ya da hangilerine yer veriliyor? Bu konudaki 

uygulamalar ve karşılaşılan zorluklar hakkında bilgi verebilir misiniz? 

2. Zamana göre esneklik uygulamalarının yarı zamanlı çalışma, vardiya 

tipi çalışma, geçici çalışma, dönemlik çalışma, telafi edici çalışma, kayan iş 

süreleri, yoğunlaştırılmış iş haftaları gibi çeşitli biçimlerde farklılaştığını 

biliyoruz. Firmanızda bu istihdam biçimleri ne oranda uygulanıyor?  

3. Esnek istihdam firmanızda ne zamandan beri uygulanıyor? Esnek 

istihdama niçin geçildi? Nasıl bir ihtiyacın sonucu olarak ortaya çıkmıştır? 

4. Esnek  istihdam uygulaması verimliliği artırmakta mıdır?  Nasıl? 

IV. İSTİHDAM İLE İLGİLİ BİLGİLER    

1.  Yapılan İş ve Niteliği  
1.1.   Firmanızın farklı kadrolarında (ara yönetici, uzman kadro, teknik kadro, 

fiilen üretimde çalışanlar, hizmette çalışanlar) çalışanların yaptıkları işler hangi 

düzeyde ve nitelikte eğitimi gerektirir?  
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1.2.   Firmanızın farklı kadrolarına  (ara yönetici,  uzman kadro, teknik kadro, 

fiilen üretimde çalışanlar, hizmette çalışanlar) eleman alırken işgörenlerin 

uyum,  iletişim becerisi,  saygı,  liderlik,  sosyal olma,  disiplinli olma, 

yaratıcılık, çalışkan olma,  titiz olma,  güvenilirlik,  karar verme yeteneği, uysal 

olma gibi hangi özelliklere sahip olmasını beklersiniz? Niçin? Bu özelliklerle, 

eğitim tür-düzeyi arasında bir ilişki kuruyor musunuz? 

2.  İşe Giriş - Mesleki Konum - İşte Yükseltme 
2.1.  İşe eleman almada, diploma sizin için nasıl bir anlam ve işlev taşır? 

Diploma işgörene ilişkin hangi özellik  -bilgi,  beceri,  yetenek,  kişisel özellik-  

hakkında bilgi verir?  

2.2.  İşe eleman almada, görece daha yüksek bir eğitim düzeyinden mezun 

olmuş bir işgören adayı sizin için nasıl bir anlam taşır? İşe eleman almada, 

daha yüksek bir eğitim tercih nedeniniz olur mu? 

2.3.  İşe eleman almada, kişinin firmada çalışacağı iş ile ilgili tecrübe sahibi 

olması, iş başında yetiştirme alması önem taşır mı? Bunlar, işe eleman 

almada tercih nedeniniz olur mu? Bu, işe eleman alınacak kadrolara göre 

değişiklik göstermekte mi? Tecrübeli bir kadını tecrübesiz bir erkek elemana 

tercih eder misiniz?   

2.4. İşe eleman almada,  benzer eğitimi almış adayların cinsiyeti sizce 

önem taşır mı? Aynı özelliğe sahip adaylardan erkeği mi, kadını mı işe 

alırsınız? Niçin?     

2.5. Eğitim ve yetiştirme ile kazanılan bilgi-becerinin terfi ettirmede etkisi 

nedir?  Kişilik özelliklerinin terfi ettirmede etkisi nedir? İşte tecrübe sahibi 

olmanın terfi ettirmede etkisi nedir? 

2.6.   Sizce benzer eğitim almış kadın ve erkeğin yükselme olanakları da 

benzer midir? Eğer bir kadın/erkek olsaydınız da şimdiki konumunuzda olur 

muydunuz? 

V. VERİMLİLİK KONUSUNDAKİ DÜŞÜNCELER 

1. İşgörenler arasındaki hangi tür iş ilişkilerinin (rekabetçi,  dayanışmacı 

vb.) verimliliği artırdığını düşünüyorsunuz? Bu, çalışanların cinsiyetine göre 

farklılık gösteriyor mu?  

2.  Üst-ast ilişkilerinin işteki verimlilik üzerinde bir etkisi var mı?  
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3.  İşteki verimliliği ne,  nasıl etkiliyor?  (Bilgi, beceri, kadın/erkek olma,   

teknoloji, işin niteliği-kolaylığı ya da zorluğu vb.) 

4.  Farklı kadrolarda  (Ara yönetici, uzman kadro, teknik kadro, fiilen 

üretimde çalışanlar, hizmette çalışanlar) çalışanların verimli olabilmesi için 

hangi özelliklere sahip olması gerekli? (Bilgi, beceri, tecrübe ve diğer nitelikler 

vb.)    
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EK 4. 
 

 ARA DÜZEY YÖNETİCİ GÖRÜŞME FORMU 
 

I. KİŞİSEL BİLGİLER 

Yaşı 

Medenî hali 

Evli ise eşin işi 

Çocuk sayısı  

II. EĞİTİM DURUMU İLE İLGİLİ BİLGİLER 

Eğitim durumu ( Okunulan üniversite/bölüm) (Yüksek lisans/doktora)  

Mesleği 

Mesleki konumu (ünvanı) 

Kıdemi (yöneticilikte/çalışma hayatında) 

III. İSTİHDAMLA İLGİLİ BİLGİLER 

1.1. Bu firmada yaptığınız iş tam olarak nedir?  

1.2. Bu ilk işinizmi?  (Değilse)  İlk işiniz neydi?  (Bu firmada/ başka firmada)  

1.3. Yaptığınız işin gerektirdiği vasıflar nelerdir?  

1.4. Yaptığınız işin aldığınız eğitimle ilişkisi nedir? İşi nasıl öğrendiniz? 

1.5. Bu iş kapsamında sizden beklenenler nelerdir? Ek işleriniz oluyor mu? 

2.1. İşe nasıl alındınız?  (başvuru formu, mülakat, referans, vb.) 

2.2. Sizce bu iş için tercih edilmenizin nedeni nedir? Cinsiyetiniz bunda 

etkili olmuş mudur? Bu işte tecrübe sahibi olmanız/kıdeminiz bunda etkili 

olmuş mudur?  

2.3.  Aldığınız eğitim ile kazandığınız bilgi-beceri işe girmenizdeki rolü 

nedir? Aldığınız  işbaşında eğitimle kazandığınız  bilgi-beceri  işe girmenizdeki  

payı nedir ?   

2.4. Bunlar dışında işe alınmanızda etkili olan hangi özellikleriniz olabilir? 

(Girişkenlik, iletişim becerisi, liderlik  vb.)   

3.1. Bulunduğunuz konumdan memnun musunuz? 
3.2. Aldığınız eğitimin türü ve düzeyi ile eğitim-yetiştirme sonucunda elde 

ettiğinizi düşündüğünüz nitelikler mesleki konumunuzla örtüşüyor mu? 
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3.3. Eğitimle kazanmamış olsanız da, başka olumlu özelliklerinizle bu 

konumu uyumlu görüyor musunuz? 

4.1. Bulunduğunuz konumdan hangi konumlara yükselebilirsiniz? Sizce 

bunun için ne gerekli? (Tecrübenin, kıdemin, eğitimin rolü,  kadın/erkek olma, 

üst-ast ilişkisi vb.) Eğer bir kadın/erkek olsaydınız da şimdiki konumunuzda 

olur muydunuz? 

5.1. Çalışma süreniz/izin süreniz ne kadar? Bu süre, herkes için  geçerli 

mi?  Kadın  işgörenler için doğum sırası/sonrası izin  süresi  nedir? Erkek 

işgörenler için doğum sonrası izin süresi nedir? 

5.2. Aldığınız ücret sizce hangi düzeyde?  Başkalarıyla karşılaştırdığınızda 

ücretinizi nasıl buluyorsunuz?  Neye bağlı olarak ücretiniz artıyor? İşe  

gelemediğinizde ücretinizde bir değişiklik oluyor mu? Kadın işgörenler için 

doğum sırası/sonrası ücretlendirme nasıl oluyor? 

5.3. İşinizle ilgili genel düşünceniz nedir? Severek mi yapıyorsunuz,   

karşılaştığınız zorluklar, sorunlar neler, koşulları nasıl buluyorsunuz? 

IV. ESNEK İSTİHDAMIN UYGULANMA DURUMU 

1. Son yıllarda ülkemizde kimi sektörlerde esnek istihdam biçiminin 

uygulandığını görüyoruz. Firmanızda sayısal esneklik, zamana göre esneklik, 

fonksiyonel esneklik, ücret esnekliği gibi çeşitli biçimler alan esnek istihdam 

uygulamalarından hangisi ya da hangilerine yer veriliyor? Bu konudaki 

uygulamalar ve karşılaşılan zorluklar hakkında bilgi verebilir misiniz? 

2. Zamana göre esneklik uygulamalarının yarı zamanlı çalışma, vardiya 

tipi çalışma, geçici çalışma, dönemlik çalışma, telafi edici çalışma, kayan iş 

süreleri, yoğunlaştırılmış iş haftaları gibi çeşitli biçimlerde farklılaştığını 

biliyoruz. Firmanızda bu istihdam biçimleri ne oranda uygulanıyor?  

3. Firma çalışanlarının iş güvenceleri var mı? (Sigorta, sağlık sigortası, 

sağlıklı çalışma koşulları, işten çıkarılma vb.) 

4. Esnek istihdam firmanızda ne zamandan beri uygulanıyor? Esnek 

istihdama niçin geçildi? Nasıl bir ihtiyacın sonucu olarak ortaya çıkmıştır? 

5. Esnek istihdam uygulaması verimliliği artırmakta mıdır?  Nasıl? 
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V. İSTİHDAM İLE İLGİLİ BİLGİLER    

1. Yapılan İş ve Niteliği  
1.1. Firmanızın farklı kadrolarında (ara yönetici, uzman kadro, teknik kadro, 

fiilen üretimde çalışanlar, hizmette çalışanlar) çalışanların yaptıkları işler, 

hangi düzeyde ve nitelikte eğitimi gerektirir?  

1.2.    Firmanızın farklı kadrolarına (ara yönetici, uzman kadro, teknik kadro, 

fiilen üretimde çalışanlar, hizmette çalışanlar) eleman alırken işgörenlerin   

uyum, iletişim becerisi,  saygı,   liderlik,  sosyal   olma,  disiplinli   olma, 

yaratıcılık, çalışkan   olma,   titiz    olma,   güvenilirlik,  uysal    olma, karar     

verme    yeteneği     gibi    hangi    özelliklere    sahip      olmasını beklersiniz?  

Niçin? Bu özelliklerle, eğitim tür-düzeyi arasında bir ilişki kuruyor musunuz? 

2.  İşe Giriş - Mesleki Konum - İşte Yükseltme 

2.1. İşe eleman almada,  diploma  sizin  için  nasıl  bir  anlam ve işlev taşır?  

Diploma işgörene ilişkin hangi özellik -bilgi,  beceri,  yetenek,  kişisel özellik-  

hakkında bilgi verir? Bu, işe eleman alınacak kadrolara göre değişiklik 

göstermekte mi?   

2.2.  İşe eleman almada,  görece daha yüksek bir eğitim düzeyinden mezun  

olmuş bir işgören adayı sizin için nasıl bir anlam taşır? İşe eleman almada, 

daha yüksek bir eğitim tercih nedeniniz olur mu? 

2.3.  İşe eleman almada, kişinin firmada çalışacağı iş ile ilgil tecrübe sahibi 

olması,  iş başında yetiştirme alması önem taşır mı? Kıdemin etkisi nedir? 

Bunlar,  işe eleman almada tercih nedeniniz olur mu?  Bu, işe eleman  

alınacak kadrolara göre değişiklik göstermekte mi? Tecrübeli bir kadını   

tecrübeli   bir   erkek  elemana   tercih  eder misiniz?   

2.4.  İşe  eleman  almada,  benzer  eğitimi  almış  adayların  cinsiyeti   sizce 

önem taşır mı? Aynı özelliğe sahip adaylardan erkeği mi, kadını mı işe 

alırsınız? Niçin?       

2.5.  Eğitim ve yetiştirme ile kazanılan bilgi/becerinin terfi ettirmede etkisi 

nedir? Kişilik özelliklerinin terfi ettirmede etkisi nedir? İşte tecrübe sahibi 

olmanın/kıdemli olmanın terfi ettirmede etkisi nedir? 

2.6. Sizce  benzer  eğitim  almış  kadın  ve  erkeğin  yükselme olanakları da 

benzer midir?  
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VI. VERİMLİLİK KONUSUNDAKİ DÜŞÜNCELER 

1.    İşgörenler arasındaki hangi tür iş ilişkilerinin (rekabetçi,  dayanışmacı vb.) 

verimliliği artırdığını düşünüyorsunuz? Bu, çalışanların cinsiyetine göre  

farklılık gösteriyor mu?  

2.    Üst-ast ilişkilerinin işteki verimlilik üzerinde bir etkisi var mı?  

3.  İşteki verimliliği ne, nasıl etkiliyor?  (Bilgi,  beceri, kadın/erkek olma,   

teknoloji, işin niteliği, kolaylığı ya da zorluğu vb.) Siz verimliliğinizi neye bağlı? 

4.    Farklı kadrolarda (Ara yönetici, uzman kadro, teknik kadro, fiilen üretimde 

çalışanlar, hizmette çalışanlar) çalışanların verimli olabilmesi için hangi 

özelliklere sahip olması gerekli? (Bilgi, beceri, tecrübe ve diğer nitelikler)    
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EK 5.  
 

İŞGÖREN GÖRÜŞME FORMU 
 

I. KİŞİSEL BİLGİLER 

Yaşı 

Medenî hali 

Evli ise eşin işi 

Çocuk sayısı  

II. EĞİTİM DURUMU İLE İLGİLİ BİLGİLER 

Eğitim durumu ( Okunulan üniversite/bölüm)(Yüksek lisans/doktora)  

Mesleği 

Mesleki konumu (ünvanı) 

Kıdemi (yöneticilikte/çalışma hayatında) 

III. İSTİHDAM İLE İLGİLİ BİLGİLER    

1.Yapılan İş ve Niteliği 
1.1. Hangi iş kolunda çalışmaktasınız? 

1.2. Bu firmada yaptığınız iş tam olarak nedir?  

1.3. Bu ilk işiniz mi? (Değilse) İlk işiniz neydi? (Bu firmada/ başka firmada)   

1.4. Ne kadar süredir bu firmada çalışıyorsunuz? 

1.5. Yaptığınız işin gerektirdiği vasıflar nelerdir?  

1.6. Yaptığınız işin aldığınız eğitimle ilişkisi nedir?  İşi nasıl öğrendiniz? 

1.7. Bu iş kapsamında sizden beklenenler nelerdir?  Ek işleriniz oluyor mu? 

2.  İşe Giriş  
2.1. Bu işi neden seçtiniz?  

2.2.  İşe nasıl alındınız?  (başvuru formu, mülakat, referans, vb.) 

2.3.  Sizce bu iş için tercih edilmenizin nedeni nedir? Cinsiyetiniz bunda 

etkili olmuş mudur? Bu işte tecrübe sahibi olmanız/kıdeminiz bunda etkili 

olmuş mudur? 

2.4.  Aldığınız eğitim ile kazandığınız bilgi/becerinin işe girmenizdeki rolü 

nedir? Aldığınız  işbaşında eğitimle kazandığınız  bilginin ve becerin işe 

girmenizdeki payı nedir ?    
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2.5.  Bunlar dışında işe alınmanızda etkili olan hangi özellikleriniz olabilir?  

(Girişkenlik, iletişim becerisi, liderlik vb.) 

3.  Mesleki konum 

3.1.  Bulunduğunuz konumdan memnun musunuz? 
3.2.  Aldığınız eğitimin türü ve düzeyi ile eğitim-yetiştirme sonucunda elde 

ettiğinizi düşündüğünüz nitelikler mesleki konumunuzla örtüşüyor mu? 

3.3.  Eğitimle kazanmamış olsanız da, başka olumlu özelliklerinizle bu 

konumu uyumlu görüyor musunuz? 

4.  İşte Yükselme 

4.1. Bulunduğunuz konumdan hangi konumlara yükselebilirsiniz? Sizce  

bunun  için ne gerekli?   

4.2. Sizinle benzer işler yapanlar için yükselmenin koşulları nelerdir? 

(eğitim, yetiştirme, üst-ast ilişkisi) Kadınlar için yükselmenin koşulları nelerdir?   

5.  İş Koşulları   
5.1. Firmada hangi biçimde istihdam edilmektesiniz? (Tam/yarı zamanlı, 

vardiya tipi, dönemlik, geçici, sabit süreli sözleşme kapsamında vb.) Bu   

biçimde çalışmaktan memnun musunuz? İyi ya da kötü yanları nelerdir? 

Kayan iş süreleri ya da yoğunlaştırılmış iş haftası uygulaması? 

5.2. Sigortalı mısınız? Sağlık sigortanız var mı? Çalışma koşullarınız  

sağlıklı   buluyor musunuz? 

5.3. Çalışma süreniz/ izin süreniz ne kadar? Bu süre, herkes için geçerli 

mi? Kadın işgörenler için doğum sırası/sonrası izin süresi nedir? Erkek  

işgörenler  için  doğum  sonrası  izin  süresi  nedir? 

5.4.  Aldığınız ücret sizce hangi düzeyde? Başkalarıyla karşılaştırdığınızda 

ücretinizi nasıl buluyorsunuz? Neye bağlı olarak ücretiniz artıyor? İşe     

gelemediğinizde ücretinizde bir değişiklik oluyor mu? Kadın işgörenler için 

doğum sırası/ sonrası ücretlendirme nasıl oluyor? 

5.5. İşinizle ilgili genel düşünceniz nedir? Severek mi yapıyorsunuz,   

karşılaştığınız zorluklar, sorunlar neler, koşulları nasıl buluyorsunuz? 

VI. VERİMLİLİK KONUSUNDAKİ DÜŞÜNCELER 

1.      Hangi tür iş ilişkilerinin verimliliği artırdığını düşünüyorsunuz?  

2.      Sizce verimliliğiniz neye bağlı? Size mi/yöneticilere mi?  
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3.  Kadın ve erkek işgörenler arasında verimlilik farkı var mı? (Varsa) 

Sizce nedeni nedir? Yöneticiler bu konuda fark gözetiyorlar mı? 

4. Üretimde ileri teknoloji kullanmak verimliliği artırıyor mu? Nasıl? Bunun 

size/diğer çalışanlara yararı/zararı var mı? Herhangi bir problemle 

karşılaştığınızda ne yapıyorsunuz? Sizden ne yapmanız bekleniyor?  Bilginiz 

ve beceriniz karşılaştığınız sorunları çözmede yeterli oluyor mu, bilgi ve 

becerinizi ne oranda kullanabiliyorsunuz? İşte çok şey öğreniyor musunuz? 

Kimden, nasıl öğreniyorsunuz? Sizden daha düşük bir eğitim düzeyinden ya 

da alanından mezun olmuş bir kişi de bu işi yapabilir mi?  
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EK 6. 
 

GÖRÜŞME FORMUNUN DEĞERLENDİRİLMESİNDE GÖRÜŞLERİ ALINAN 
ALAN UZMANLARI 

 
Prof. Dr. L.Işıl Ünal 

Prof. Dr. Nejla Kurul Tural 

Prof. Dr. Kasım Karakütük 

Yrd. Doç. Dr. Seçkin Özsoy 

Dr. Binali Tunç  

Dr. Güven Özdem  

Gülay Aslan (Doktora Öğrencisi) 

Erdal Küçüker (Doktora Öğrencisi) 
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EK 7. 
 

 GÖRÜŞME YAPILAN YÖNETİCİLERİN İŞLERİ HAKKINDA YAPTIKLARI 
AÇIKLAMALAR 

Görüşme yapılan tüm yöneticiler, firmada yaptıkları işin ne olduğuna 

kesin açıklamalar getirmişlerdir. Bu açıklamalar şöyledir:  

İstediğimiz verimde ve kalitede üretimimizi gerçekleştirmek ve halka 
sunabilmek için üretim, AR-GE, kalite, satınalma, insan kaynakları 
bölümlerinin sağlıklı işleyişlerini sağlamak. İstenilen nitelikte üretimi 
yapacak işgörenlerin işe alınmalarına ve yükselmelerine karar 
vermek. (ÜYE1) 

Üretim malzemelerinin bir ürüne dönüşmesi süreci boyunca 
gerçekleşen her aşamanın planlanması ve bütçelenmesi ile bunların 
diğer bölümlerle koordineli olarak yürütülmesinden sorumluyum. 
Bizden beklenen istenilen zamanda, hatasız üretimin yapılması ve 
yüksek verimde bir üretimin gerçekleştirilmesi. Bunun için üretimde 
çalışanlarımı organize etmek, yönlendirmek, motive etmek … 
görevim. (AYE1) (Üretim Müdürü)   

Yeni ürünlerin üretim hattına geçmesine kadar yapılacaklardan; 
tasarlama, önsel üretimin yapılmasından sorumluyum. Bunun dışında 
bütçeyle ve satın alma bölümleriyle ortak olarak ürün maliyetlerini 
belirliyorum. Yurt dışından firma yetkilileriyle görüşmeler yaparak 
bazı ürün parçalarını alımını sağlıyorum. Ayrıca yurt dışındaki 
firmalarla ortak yapılan çalışmaların proje liderliğini yapıyorum. 
(AYE2) (AR-GE Müdürü)  

İşgörenlerin seçilmesi ve  yerleştirilmesi, eğitim, performans, ücret 
yönetimi… gibi bütün insan kaynakları fonksiyonlarından 
sorumluyum. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Üretim sürecinde kullanılacak ya da üretim dışında kullanılan tüm 
malzemelerin satınalma sözleşmelerini yapıyorum. Hangi malzeme 
hangi firma tarafından ne kadara alınacak bunları karara bağlıyoruz. 
(AYK1) (Satınalma Müdürü)   

Performans yönetimi, kalite yönetimi, ücret yönetimi, performans 
değerlendirme, eğitim gibi birçok konudan sorumluyum. Ama bu çok 
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güzel ve süslü kelimelerin bir de uygulanabilen yanı var aslında. 
Eğitim, yapılabilecek uygulamalardan biri …  Ama Türkiye gerçeğinde 
değerlendirildiğinde, yan sanayi kimliğiyle bir kariyer planı yapmak, 
bu çok kolay değil, hatta imkânsızlık boyutunda. Örneğin performans 
değerlendirmeyi gerçekçi bulmuyorum.  Performansın nasıl tam 
olarak değerlendirildiğini de henüz anlayamadım.  Ücretlere 
yansıyabilecek fiyat artış oranları yılbaşında ya da yılsonunda 
belirlenir ve bu oran, zaten sizin minimum uygulayabileceğiniz 
orandır. Oysa karşınızdakine seni işte şöyle değerlendirdim 
diyorsunuz, sonuçta ücretinde 3-5 oynama yapıyorsunuz. Bunun bir 
mantığı yok. Diğer taraftan performans ölçütü olarak kullanılan bir 
takım testler artık gizli değiller, buna bağlı ücretlendirmeyi gerçekçi 
bulmuyorum. (YAYK1) (İnsan Kaynakları Müdürü)         
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EK 8. 
 

GÖRÜŞME YAPILAN İŞGÖRENLERİN İŞLERİ HAKKINDA YAPTIKLARI 
AÇIKLAMALAR 

Ana Firma İşgörenlerinin İşleri Hakkında Yaptıkları Açıklamalar 

AR-GE bölümünde ürünlerin mekanik tasarımlarını geliştirmekten 
sorumluyum. Yeni ürünler geliştirmek, mevcut ürünleri iyileştirmek, 
yeni projeler yapmak, üretimde karşılaşılan problemleri çözmek gibi 
işlerle ilgileniyorum. (İE1(uk))  

AR-GE bölümünde ürün belgelendirmeden sorumluyum. Onun 
dışında geliştirmekte olduğumuz yeni ürünlerin de elektrik elektronik 
kısımlarıyla ilgileniyorum. (İK1(uk)) 

AR-GE’de klimaların dizaynı, bunların tüm elektrik-elektronik 
uygulamaları ve testlerinden sorumluyum. (İE2(tk))  

Firmanın kullandığı bir sistem var, adı ASP. Bu sistem kullanılarak her 
bölüm kendi işlerini yapabiliyor. Ben de AR-GE bölümünün bu sistem 
üzerinde yapılabilen tüm işlerini yapıyorum. OEM kapsamında 
çalıştığımız müşterilerimizin taleplerine göre yeni ürün ağaçlarını 
oluşturuyorum. Ürün kimliklerini çıkarıyorum, onay yapıyorum, 
şartnameleri hazırlıyorum.  Bunun dışında bütçeyle ilgileniyorum, 
yedek parçaların görüntülendiği web sayfamızın güncellemesini 
yapıyorum, AR-GE’yle ilgili malzemelerin depolardaki stok durumunu 
takip ediyorum, kırtasiye gibi ihtiyaç duyduğumuz malzemelerle ilgili 
düzenlemeleri yapıyorum, faturalarla ilgileniyorum (İK2(tk)) 

Üretim bölümünde dış ünite bantında çalışıyorum. Ürünün dış 
ünitesinin imalatından sorumluyum. Altımda çalışan 40 elemandan ve 
banttan çıkan maldan sorumluyum. Üretimi organize ediyoruz, gelen 
parçaları üretime dağıtıyoruz, elemanlara yapacakları işi anlatıyoruz. 
Aynı zamanda burasının temizliğinden, malzemelerin tedarik 
edilmesinden biz sorumluyuz. (İE3(ni))   

Üretim bantının heryerinde çalışabiliyorum, jokey elemanım. Klimanın 
modeline göre parçaları montajlıyoruz. Herkes ayrı bir işi yapıyor, ayrı 
bir parçayı montajlıyor. Herkes birbirinden sorumlu. Herkes birbirinin 
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hatasını söylüyor. Çalışma ortamımız çok güzel, dayanışma içindeyiz. 
[Bu ilişki verimliliğiniz artırıyor mu?] 
Tabiî. Anlaşarak çalışmak güzel. (İE4(di)) 

Üretim bantında çalışıyorum. Ürünlerin performansından 
sorumluyum. Ürünün son olarak tüm kontrollerini yapıyoruz. Ürün 
çalışıyor mu, bir çiziği var mı hepsine bakıyoruz. (İK3(di)) 

Büroların temizliğini yapıyoruz. (İK4(hi)) 

Fabrika içinde makine ile dolaşıp yerleri temizliyoruz. (İE5(hi)) 
 

Yan Firma İşgörenlerinin İşleri Hakkında Yaptıkları Açıklamalar 

Üretim bölümünde çalışıyorum. Müşterilerden gelen siparişlerin 
üretilmesinden sorumluyum. (YİE1(uk)) 

Üretimde, ürünün geliştirilmesi, yeni bir ürünün proje aşamasından 
üretim aşamasına kadar olan safhaların yapılması ve takip edilmesi ile 
ilgileniyorum. (YİE2(tk))  

Üretim bölümünde, siparişlerin kablo grubunu yapıyoruz. Amir 
vasfıyla elemanların koordine edilmesinden sorumluyum. (YİK1(ni)) 

Üretimde çalışıyorum. Kullandığımız makine, belli standartlarda 
kesme işlemi ve modelleme yapıyor. Biz de siparişlerin iç kablolarını, 
beyin kartı denilen elektrokart üzerindeki kabloların çakımlarını 
yapıyoruz. (YİE3(ni)) 

Temizlik yapan elemanlardan sorumluyum. Temizlik nasıl yapılır, 
hangi malzemeler kullanılır, nerede hangi deterjan kullanılır bunları 
öğretiyorum. Ayrıca tüm temizlik elemanlarının yönetimini yapıyorum. 
(YİE4(hi)) 

Şu anda burada yaklaşık taşeron firma için üretimde 700 kişi, 
temizlikte 18 kişi çalışıyor, güvenlikte de çalışanlarımız var. Tüm bu 
elemanların maaşıdır, sigortasıdır, bu gibi işleri taşeron firma 
tarafından yapılıyor. Üretimde çalışanlar postabaşlarına, üretim 
şeflerine karşı sorumlulardır. Ben sadece temizlikteki elemanların 
çalışmalarından sorumluyum. Onlara nasıl temizlik yapılır, nelere 
dikkat etmeliler; bunları öğretiyorum. Ayrıca yaptıkları işlere 
bakıyorum, denetliyorum. (YİE4(hi)) 
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EK 9.  
 

GÖRÜŞME YAPILAN YÖNETİCİLERİN İŞE GİRİŞ VE YÜKSELME 
ÖYKÜLERİ 

1993 Şubat ayında araştırma görevliliğine başlamıştım, altı yıl bu 
görevi sürdürdüm. 1999 yılı Kasım ayında özel sektörde mühendis 
olarak başladım. İşe girişte yöneticilerle görüşme yapılmıştı. Yaklaşık 
iki sene sonra şef pozisyonuna getirildim, sonra iki sene aralıklarla 
AR-GE bölümü ve daha sonra fabrika müdürü oldum. Yaklaşık iki 
yıldır da bu pozisyonda çalışmaktayım. Bu hızlı çıkışımda, şartların da 
büyük önemi var; firmanın kuruluşundan beri burada olmam, işlerin 
büyümesi ve yeni pozisyonların doğması gibi. (ÜYE1)  

İlk çalışma hayatıma 1999 yılı yazında başladım. Başka bir firmada üç 
buçuk yıl mühendis olarak çalıştım. Askerden döndükten sonra 
buraya başvurdum, görüşme yapıldı. Burada işe ilk olarak üretim 
mühendisi olarak başladım. Sonra üretim amiri ve üretim şefi 
pozisyonlarında çalıştım. Daha sonra üretim müdürü oldum. Yaklaşık 
dört yıldır çalışmaktayım. (AYE1)(Üretim Müdürü)    

Burada işe girmeden önce, Ankara’da bir holdingde dış ticarette satış 
bölümünde çalışıyordum. Orada bir buçuk sene çalıştım. Sonra 
buraya iş başvurusu yaptım, görüşme yapıldı. Bir de yazılı İngilizce 
sınav yapılmıştı. İlk olarak altı ay üretim bölümünde mühendislik 
yaptım. Sonra AR-GE bölümünde çalışmaya başladım, sırasıyla şef ve 
müdür poziyonlarına getirildim. Üç buçuk yıldır bu bölümde 
çalışmaktayım. (AYE2)(AR-GE Müdürü)   

Bundan önce başka bir firmada personel memuru olarak yaklaşık 
sekiz yıl çalıştım. Sonra buraya başvurdum, görüşme ile alındım. 1999 
yılından beri de, burada çalışıyorum. İlk olarak personel şefi olarak 
işe alındım. 2003 yılıyla birlikte insan kaynakları müdürü olarak 
çalışmaya başladım. (AYE3) (İnsan Kaynakları Müdürü)  

Daha önce başka bir firmada, iki buçuk yıl kadar yine satın alma 
bölümünde çalıştım. Bu işe, danışmanlık firması aracılığıyla girdim. 
Yapılan görüşmeler sonunda satın alma sorumlusu olarak işe alındım. 
2000 yılı Ocak ayından beri yaklaşık altı yıldır bu firmada satın alma 
bölümünde çalışıyorum. Altı aydır da satın alma bölümü müdürü 
olarak çalışıyorum. (AYK1) (Satınalma Müdürü)  
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Bu benim üçüncü işim. Yeni mezun olduğumda bir mali müşavirin 
yanında çalıştım. Sonraki zamanlarda sırayla iki ayrı firmanın 
personel bölümlerinde çalıştım. Daha sonra buraya başvurdum,  
genel müdürle görüşme yaptım. İlk olarak gene personel memuru 
olarak çalıştım. O zaman insan kaynakları bölümü yoktu, personel 
bölümü vardı. Ondört yıldır çalışma hayatı içindeyim, yedi yıldır da 
burada insan kaynakları müdürü olarak çalışıyorum. (YAYK1) (İnsan 
Kaynakları Müdürü)  
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EK 10.  
 

GÖRÜŞME YAPILAN İŞGÖRENLERİN İŞE GİRİŞ VE YÜKSELME 
ÖYKÜLERİ 

Ana Firma İşgörenlerinin İşe Giriş ve Yükselme Öyküleri 

Yeni mezun olmuştum. Kariyer-net’te bir başvuru formu doldurdum.  
Önce insan kaynakları müdürü tarafından görüşmeye çağrıldım. Daha 
sonra fabrika müdürü ve genel müdürle bir görüşme yaparak işe 
alındım. Tam üç senedir buradayım. Beş aydır da şef konumunda 
çalışmaktayım. (İE1(uk))   

Daha önce tamamen farklı bir sektörde hizmet veren başka bir firmada 
çalışmıştım. Bu benim ikinci işim oldu. Aslında bu firmaya  
başvurmamıştım, özgeçmişimi internette görmüşler. Ben de teklif 
gelince görüşmeye gideyim, ne kaybederim dedim. Bu şekilde işe 
başladım, henüz sekiz buçuk ay oldu. (İK1(uk)) 

İnsan kaynakları müdürü ile görüşme yaparak işe alındım. Daha önce 
başka bir firmada on yıl AR-GE bölümünde kalite üzerine çalıştım. 
Buradaki bazı yöneticiler beni bir önceki işimden tanıyorlardı. Fabrika 
yeni kuruluğundan, yeni alınacak elemanların yetiştirilmesi için 
tecrübeli kimselere gerek vardı. Bu firmada ilk olarak üretimde iç ve 
dış imalatta ustabaşı olarak çalıştım. Daha sonra AR-GE bölümü 
açıldığında, tecrübemin olduğu alanda çalışmaya başladım. Yedi yıldır 
da burada çalışıyorum. (İE2(tk))   

Babam küçük sanayide çalışıyor. Buraya iş yapıyorlardı. Yeni bir 
fabrika açılacağını ve eleman alınacağını öğrenmiş. Bu sayede 
geldim, başvuru formu doldurdum ve yöneticilerle görüştüm. Bu 
benim ilk işim.  Altı yıldır da çalışıyorum. İşe girdiğimde ilk olarak iki 
hafta kadar üretimde bantlarında çalıştım. Sonra üretimle ilgili olarak 
bilgisayar başına geçtim ve bu sırada ASP programını öğrendim. Bu 
sayede ürün teyitlerini verme, sipariş açma, etiketlerini basma gibi 
işler yapmaya başladım. Dört yıl kadar üretim bölümünde bu işte 
çalıştım. Daha sonra AR-GE’ye şu andaki işime geçtim. Burada 
önceleri bir sekreter gibi çalıştım. Yöneticinin evraklarını, seyahat 
masraflarını takip ediyordum. Bayan eleman da yoktu, erkekler biraz 
savruk olduğundan beni tercih etmişlerdi. Yaklaşık iki senedir de 
şimdiki konumumda çalışıyorum. (İK2(tk))     
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Form doldurdum. Tanıdık da vardı. Bu şekilde işe girdim. Daha önce 
farklı iki firmada çalıştım. Bir firmada elektrik bakım teknisyenliği 
yaptım. Bakım bölümünde görevliydim. Diğerinde müşteri 
hizmetlerinde iki buçuk yıl merkez servis teknisyenliği yaptım. Bu 
firmada ise dört buçuk yıldır çalışıyorum. Burada ilk olarak imalat 
bantına girdim ve üretimde düz işçi olarak çalıştım. Bir sene sonra 
postabaşı konumuna yükseltildim. (İE3(ni)) 

Bu, ikinci işim. Daha önce de başka bir firmada gene bantta 
çalışıyordum. Sonra buraya işe geldim. Form doldurduk ve alındık. 
Burada altı yıldır aynı konumda çalışıyorum. (İE4(di))   

Daha önce bir firmanın santralinde yedi sene çalıştım. Öğrenci olarak 
oraya girmiştim. Orada önce fotokopideydim, üç sene kadar fotokopi 
çektim. Santraldeki bayanın emekli olmasından dolayı beni onun 
yerine aldılar. Firma sonra iflas etti ve kapandı.  Ben de buraya 
başvurdum. Bir başvuru formu doldurdum. Sonra beni aradılar. Üç 
yıldır da aynı konumumda, bantta çalışıyorum. (İK3(di)) 

Elemana ihtiyaç olduğunu, burada çalışan eşimin bir tanıdığından 
öğrendim. Başvuru formu doldurdum. Görüşme yapıldıktan sonra işe 
başladım. Daha önce hiç çalışmamıştım. Eşimin işinin bozulması işe 
girmeme neden oldu. Eşimden ayrıldıktan sonra çocuklarım için, 
geçimimizi sağlamak için çalışmak zorunda kaldım. İşte dört yıldır da 
burada temizlik işi yapıyorum. (İK4(hi))   

İşçi alımı olduğunu duydum, form doldurdum. Görüşme yapıldı ve 
işbaşı yaptım. Bu, ilk işim. İki buçuk yıl oldu başlayalı. İşe 
girdiğimden beri aynı yerde çalışıyorum. (İE5(hi)) 
 

Yan Firma İşgörenleri İşe Giriş ve Yükselme Öyküleri 

Form doldurdum ve görüşme yapıldı. Referansım da vardı. Bu benim 
ilk işim. Doğrudan şimdiki pozisyonumda üretim şefi olarak işe 
alındım. Çalışmaya başlayalı bir yıl oluyor. (YİE1(uk))   

Doğrudan işe girdim. Patronu tanıyordum. İlk işim. 1997 yılından beri 
yaklaşık dokuz yıldır çalışıyorum. (YİE2(tk))  

Daha önce başka bir firmada ama benzer bir işte çalışmıştım. Oradan 
çıktıktan sonra çalışabileceğim en uygun yer burasıydı. Başvuru 
formu doldurdum ama birisinin yardımı ile oldu. İlk işe girdiğimde 
üretimde fiilen, işçi olarak çalıştım, iki-üç ay sonra postabaşı 
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konumuna yükseltildim. Yaklaşık üç yıldır postabaşı olarak 
çalışıyorum. (YİK1(ni))  

Okuldan mezun olduktan hemen sonra buraya iş için başvuru yaptım. 
İşe girerken,  bir başvuru formu doldurdum. Oraya özelliklerimi 
yazdım. Sonra görüşme yapıldı.  İşe başlayalı bir yılı geçti. (YİE3(ni))  

Şu an çalıştığım taşeron firma, daha önce inşaat temizlik işindeydi. İlk 
olarak bende inşaatlarda temizlik işinde çalışıyordum. Bu işler 
ilerledikçe, taşeron firmamız burası gibi yerlere eleman vermeye 
başladı. Bizim elemanlarımız üretimde, temizlikte ve güvenlikte var. 
Ben artık sadece taşeron firma adına, bu firmada temizlik işinde 
çalışanlardan sorumluyum. Burası için ben başvuru yapmadım. 
Burada çalışanlar için taşeron firma beni görevlendirdi. On yıldır 
taşeron firma adına temizlik işinde çalışıyorum. (YİE4(hi)) 

 

 
 
 
 
 




