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SUN U S 

"EndUstri 1$letmelerinde 1$e Devamslzllklarln ve 1$

ten Ayrllmalarln Maliyetlere Etkisi ve TUrkiye'deki Uygula

ma" adll bu call$mada, cok yon1U ve gUncel bir konu olan i$e 

devamslzllklar ve i$ten ayrllmalar hem kuramsal, hem de uy

gulamall olarak incelenmeye call$llml$tlr. 

1$e devamslzllklar ve i$ten·ayrllmalarla ilgili ola

rak ekonomi, ma1iye, sosyoloji, sosyal siyaset, i$ hukuku, 

sosyal gUvenlik hukuku bilim dallarlnda ce$itli call$malar 

yapllml$tlr. Ancak konu, "i$letmecilik" ve ozellikle i$let

meci1igin onemli i$levlerinden birisi olan "personel yone

timi" aClslndari. ayrlntlll olarak incelenmemi$tir. 1$e devam

slzllk ve i$ten ayrl1ma kavramlarlnl yer1i yerine oturtabill

mek ya da bu kavramlara aQlkllk getirebilmek call$manln ilk 

amacldlr. Call$manln ikinci amaCl, i$e devams1.z1lklarln ve 

i$ten ayrllmalarln maliyetlere. etkisini vurgulamaktlr. 1$e 

devamslzllk ve i$ten ayrl1malar onem1i nir "maliyet gideri" 

olduklarlndan, konu i$verenleri yaklndan i1gilendirmektedir. 

Ayrlca personelin i$i, Qogu kez tek "geoim kaynag1." olmak

tadlr. DolaYlslyla~ konu hem i$letme.de call9an personel, 

hem de i$verenler aClslndan e1e. all.nml$tlr. Ca1l.$manln UcUn

cU amaCl, i$e. devamslzl::J .. tiarl ve gonUIIU i$ten ayrl-lmalarl 

azaltabilecek birtaklm yonetsel. onlemleri saptamaktJer. Bu 
nedenle., i$e devamslzll-klarln ve gonUI1U i$ten ayrl.lmalarln 

azal tllmaslnda temel ogeleri olwilturan "i$le.tme yonetimi-i$

persone.l" araslnda nir ili$ki kurulmaslna ozen gosterilmi$tir. 

Yukarlda sl.ralanan amaclar dogrultusunda i$e devam

slzllklar ve i$te.n ayrllma1ar genelden ozele dogru ha$ll.ca 

yedi ba$llk altlnda incelenmi$tir. 
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SONUC b5llimlinde callemanln hem kuramsal, hem de Tlir

kiye'deki uygulamasl g5z5nlinde bulundurularak gene 1 bir de

~erlendirilmesi yapllml$ ve konu ile ilgili kieisel 5neri

lerimize yer verilmietir. 
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161etmelerin surekli buyumeleri, giderek karma6lkla6-

malarl, hlzll teknolojik geli6me, i6Ci sendikalarlnln etkin

liklerini arttlrmalarl, i6gucunun ekonomik ve sosyal guvence 

dogrultusunda guC kazanmasl gibi etmenler i61etmelerde ce-

6itli personel sorunlarlnln ortaya Clkmaslna neden olmu61ar

dlr. "16e devamslzllk ve i6ten ayrllma" sorunu da bunlardan 

birisidir. 

16e devamslzllk ve i6ten ayrllma sorununa "el yorda

ml" ile yakla6an ve kendi ki~isel dueunceleri dogrultusunda 

yorumlayan ieverenlerin ya da temsilcilerinin genellikle 

uygulamada ba~arlll olduklarl soylenemez. Bu nedenle, i~e 

deVamSlZllk ve ieten ayrllma sorununun bilimsel bir temele 

oturtularak ele allnmaSl gerekmektedir. 

1. iNSAN KAYNAGININ iSLETMEDEK.i DEGERi VE iSLETMENiN 

TOPLUMSAL SORUMLULUGU 

16verenin eskiden heri onde gelen du~unce.s i, daha 90k 

k~r elde edebilmek icin personelin verimliligini arttlrmak 

olmuetur. Mal ya da hizme.t urete.n personeli onemsemeyen, 

insanca yaeamasl icin gerekenleri gozardl. eden, sUrekli daha 

cok deger uretmeye zorlayan bu anlaYl~ gecerliligini onemli 

olcUde yi tirmi6tir. GunUmuzde Qze.llikle personelin i~ indeki 

etkinligi ve i$letmenin toplumsal sorumlulugu konula.rl. uze

rinde durulmaya ba:;;;lanml$tlr. 

A. !nsan Kayna(J;Lnln !91etmedeki Degeri 

B.ir an icin yapl.lar, demirbaelar, mal stoklar::L, para 

vb. gihi ieletmenin nesnel varll.klarlnln yerli yerinde dur

duklarl.nl ve tepe yoneticisinden ba6ka tum call~anlarl.nln 

ortadan kaybolduklarlnJ:. varsayallm. 1eletmeyi yeniden call

elr duruma getirebilmek'icin, tepe yoneticisinin gerekli 
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yatlrlmln tutarlnl ya da insan kayna~lnl tamamen yenilemenin 

maliyetini hesaplayabilmesi oldukca guctur. Nitekim, bu konu

da yapllan bir arastlrmanln sonuclarlna g8re, tepe y8netici

leri isletmenin yeniden eski callsma duzeyine ulasmaslnln 

olanakslZ oldu~unu belirtmislerdir (1). 

Gunumtlzde isletmenin insan kayna~lnlnmal varll~lndan 

daha d~~erli oldu~una inanllmaktadlr. Bu nedenle, isgtlcunu 

di~er Uretim fakt8rlerinden de~isik olarak·yorumlamak gerek

mektedir. tsletmedeki. Urun~gipdi ili$kilerini ya da uretim 

fonksiYQnunu~ 

Q = f(l, c~ n r A) 

formulU ile g8sterebiliriz. Burada, 

Q = Oretim miktarl 

1 = isgUcU de~iskeni 

c = Sermaye de~iskeni 

n = Do~a de~iskeni 
A = Eksojen de~i$kenlerdir CUretim miktarlnl etkile~ 

yebilen "dl$.sal" etmenler~.· iklim kO$ullarJ. gibi). 

OlaYl daha da arltmak icin sermaye ve do~aYl birbi

rine ba~ll olarak ele allp bUyUk C harfi ile g8sterebiliriz. 

Bu durumda, uretim miktarl yalnlzca iki de~iskene ba~ll kal

maktadlr~ 

Q = f( C;, 1 I A) 

GUnUmUzde Uretim fonksiyonunun (ell) olarak sermaye

isgUcU iliskisine d8nUstU~Unu s8yleyebiliriz. Oretim fonk-

(1) Necdet HATiPOGLU, il1sal1 Kaynaklar~Mu11asebesi, (Yay~nlanmam~§ Dok
tora Tezi), H.a. Mezwliyet Sonras~ Egitimi Fakultesi, Ankara, 1980, 
s. 5. 
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siyonu bu gortintimti ile sermaye ve i$gtictintin birbirlerinin 

yerini tutabileceklerini ortaya koymaktadlr. P.H. Douglas 

ve C.W. Cobb adlnda Amerikall iki ekonomistin gereekle$tir

dikleri bir ara$tlrmaya gore, Amerikan endtistri isletmele

rinde tiretim artl$larlnln dortte tieti isgtictintin katklsl ile 

saglanmaktadlr (2). 

B. !~letmenin Toplumsal Sorumlulugu 

!sletme toplumun bir alt sistemi olduguna gore, poli

tika ve uygulamalarlnl saptarken yalnlzca karlnl en eoga 

e1karmaya degil, toplumsal sorumlulugunu da gozontinde bulun

durmaya eall$malldlr. !sletmenin toplumsal sorumlulugu hem 

ttiketicileri, hem de kendi insan kaynaklarlnl ieermektedir. 

BaSka deyiSle, isletmenin kendi personeline kar:;ll duymasl 

gereken dogal sorumlulugu da toplumsal sorumluluk ieinde 

dtiStinmek ·gerekmektedir. !sletmeciligin geli$mi$ oldugu til

kelerde bile, isverenlerin toplumsal sorumluluk konusunda 

istekli olmadlklarl bilinen bir gereektir. Buna karSln, pro

fesyonel tepe yoneticilerinin toplumsal sorurnluluk konusunda 

isverenlerden daha hlline1i olduklarl saptanmlstlr (3). 

1sletmelerin toplumsal sorumluluklarlnl onemsemeyerek 

yalnlzca karlarl.nl arttl.rmak iein aldlklarl kararlardan ge

nie insan topluluklarl. olumsuz yonde etkilemektedirl.er. CJr

ne.gin ,. personeli ieten el.karma, yaratacagl zincirleme etki ... 

lerle,toplumda sosyo-ekonomik eoktinttilerin nederti olabilmek

tedir. B.u gibi durumlarda, de.vletin gerekli onlemleri alarak 

-issizlik s.igortasl. gini- sosyal yaralarl saracagl dti$tintile

bilir. Ancak, devletin alacagl onlemlerin maliye.tini de ka

Ylnl.lmazo.la,rak toplum ytikle.nmektedir. DolaYlslyla" isletme-

(2) !?aul A. SAMUELSQN, Economics, 11. B., McGraw-Hil1 Kogakusha Ltd., 
TOkyo, 1980, s. 502 •. 

(3) Vahdet AYDIN, OrgUe Gerqegi ve!?exsdnel Sdrlin1a.n, A.tJ. $igasa1 
Bi1gi1er Fakii1tesi Y'aYInI, Ankara, IQ77, s. 25. 

/ 
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lerin poli tika ve uygulamalarl-nln temel amaCl "kgrl e.n Qoga 

Qlkarmak" degil, toplumsal sorumluluklarlnl unutmadan "ye .. 

terli dUzeyde kgr etmek" olmalldlr (4). 

Toplumsal sorumluluklarlnln bilincinde olan i 9letme

ler Ulkenin az geli9mi9 b8lg~lerinde fabrikalar acabilirler, 

sakatlarl i$e alabilirler, egitim kurumlar1na para yardlmln

da bulunabilirler. 19letmelerin toplumsal serumluluklar1nln 

bilincinde olmalarl-. hem sayglnll-.klarlnl-, hem de uzun dQnemde 

k8rlarlnl arttlracaktlr. 

2. PERSONEL YONETiMtNiN TARiHSEL GELlstMt DOGRULTUSUNDA 
iSE DEYAMSIZLIK YE tSTEN AYRILMA SORUNU 

l778'de James Watt'ln ilk kullanllabilir buhar maki

nesini gerQekle9tirmesiyle ba9layan endUstri devrimine kadar 

i$e devamslz1lklar ve i$ten ayrllmalar 8nemsenmemi$lerdir. 

EndUstri devrimiyle birlikte yeni Uretim y8ntemlerinin uy

gulanmasl ve 90k saYlda personelin i$e allnmasl, i$e devam

slzllklarln ve i 9ten ayrllmalarln i$letmelerde bir "serun" 

olarak ortaya Qlkmaslna neden olmu$tur. 

A. :t$e Devamsl.zll.k ve t$ten Ayrl.lma Sorununa 

Mekanik Yaklafl.m 

EndUstri devrimi, "makineler dUzeni" olarak da adlan

dlrllan fabrikalarl.n kurulmaslna neden olmu$tur. Fabrikalar

da el emeginin yerini makineler alml$ ve Uretim mekanik ola

rak gerQekle$tirilmeye ba9lanml$tlr. B8ylece, alet ilk kez 

ins. an J-[l elinden ayrl-larak makineyle birle:;,:;mi:;,:;tir. Ancak, 

i:;,:;yerenler fabrikalarda Qall$an insanlarl da makinelerin 

bir parQaSl olarak g8rmeye ba$laml- 9lardlr. Personelin makine 

gibi Qall$tlrl-lmaSl klsa sUrede Ylpranmalarlna neden Qlmu:;,:;-

(4) Edw..in B •. FLIPPO, PersQI1I1elMClI1Clgement, 5. B., McGraw--Hill Inter
national Book Co., Tokyo, 1981, s. 32. 
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tur. :t:;;verenler makinelerin bo.:;; kalmalarlnl (i:;;e devamslz

llklarl) onleyerek ve aksayan par~alarlnl degi:;;tirerek (i:;;

ten ~lkarmalar) verimliligi arttlrabileceklerine inanml:;;lar

dlr. Perso.nelin so.runlarlna i:;;verenlerin genelde mekanik 

o.larak yakla:;;malarl buyuk tepkilere yo.l a~ml:;;tlr. Ancak 0. 

Ylllarda henuz i:;;verenlerin bu tutumlarlnl engelleyecek ya

sal zo.runluluklar ve i:;;~i sendikalarl gibi dl:;; gu~ler bulun

mamaktaydl. Nitekim 1812 Ylllnda, makinele:;;menin ilk ba:;;la

dlgl yer o.lan Ingiltere'de, "ludizm ll o.larak adlandlrllan 

makine klrma o.laylarl ba:;; gostermi:;;.tir (5). 

!:;;letmeyi mekanik o.larak ele alan ve Frederick W. 
Taylo.r'un onculugunu yaptlgl IlIiilimsel yonetim" anlaYl:;;l, 

i 9gucunu tamamen i$verenin ya da sermayenin emrinde bir ure

tim faktoru o.larak gormekteydi. Ancak i$gucu ile oteki ure

tim faktorleri araslnda herhangi bir ayrlmln yapllmamasl 

~e$itli so.syo.-eko.no.mik sorunlarln o.rtaya ~lkmaslna neden 

o.lmu9tur. Tekno.Io.jik i$sizlik ve perso.nelin gelecek endi:;;esi 

bunlarln en onemlileridir (6). 

a) Tekno.lojik. i$sizlik 

Bilindigi gibi, Jame.s Watttln ilk kullanllahilir bu

bar makinesini ger~ek.le$tirmesinden ~o.k onceleri Denis Papin 

buhar makinesini icat etmi$ti. Ancak, i$gucu maliyetinin 

daba. dU$uk o.lmasl makine-1e.:;;meyi uzun sure geciktirmi$tir.· 

Maliyet fiyatlar:)..n]: makineler yardlmlyla azaltabilmek o.lurlu 

o.lduktan so.nra, h:)..zll bir makinele$me donemi Iia91aml9'tlr. 

Tekno.Io.jik i:;;sizlik, makinele$menin ya da yeni uretim tek

niklerinin neden o.l,dugu i$gucu kaybl o.larak tanlmla.nabilir 0). 

(5) Roger OLDCORN, Management:.. A Fresh Approach, Pan Breaktlirough 
BOoks, London, 19-82, s. 26Q. 

(.6) Brnest DALB, Management::.. Theory and Practice~ 6. H., McGraW"'Hi11 

International Book Co., Tokyo, 1983, s. 81. 

(7) FLIP PO , s. 22 . 

... ,,~ 
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!everenler, ieglicli piyasaslnda slirekli ie arayanlarln 

bulunmaslnl sa~llkll bir ekonomi ioin gerekli g8rdliklerin

den, teknolojik iesizli~i 8nemsememieler ve personeli ieten 

Olkarmaktan oekinmemielerdir. Teknik bir bulueun ortaya 01-

klel ve ticari amaola uygulamaya konulmasl araslnda geQen 

zaman I. Dlinya Savaelndan 8nce 30 Yll, iki dlinya savael ara

slnda 16 Yll, 11. Dlinya Savaelndan sonra 9 Yll olarak sap

tanmletlr (8). Bu kadar hlZll de~ieime ayak uyduramayan ie

glicUnlin teknoloj ik ies izli~e karf;ll geomieteki ve glinlimlizdeki 

tepkisi araslnda 8nemli bir de~i9lklik bulunmamakt'adlr. Geo

mieteki g8steri ylirliylieleri ve makine klrma girieimleri gli

nlimiJzde i9i yavaelatmalar ve sendikal eylemler olarak devam 

e'tmektedirler. 

b) Gelecek Endiges~ 

Bilindi~i gibi, tarlmda makinalaema toprak i$oileri

nin endlistri kentlerine g80line neden olmu9tur. Fabrikalarda 

lee girenler1in slirekli oal~$ma glivencelerinin bulunmaYlel, 

ya9lanma sorunuyla birle$ince, gelecek endigesi ortaya Olk

m19tlr. Personelin sorunlarlna mekanik olarak yakla$an i$

verenler do~al olarak gelecek endir;;esiyle de ilgilenmemi$

lerdir. Ekonomik glivence yoksunlu~u, teknolojik i$sizlik, 

k8tli Qall$ma ko 9ulla,rl vb. gibi sorunlardan kaynaklanan ge

lecek endieesi, i 9g8renlerin kendi Qlkarlarlnl korumak loin 

8rglitlenmelerine neden olmuetur. Nitekim, ilk, i$9i sendika

lar:;L makinele$menin yo~un olarak ba$ladl~l !ngiltere'de ku

rulmu9la,rdli).' Daha, sonra devlet devreye girerek emeklilik, 

oal:;L9ma saatleri, ~adlnlarln ve Qocuklar:;Ln i$yerinde oall$

t:;LrllmaSl gibi konularda yasal zorunluluklar getirmi$tir. 

Robert Owen, i9verenlerin i$e devamslzllk ve i$ten 

ayrllmasorununa mekanik olarak yakla$tlkla,rl d8nemde ~ 8ne 

(8) AYDLN, $. 128. 
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slirdli~li ve klsrnen de uygularnaslna giri6ti~i dli6linceleri ile 

kendisinden sonra gelenlere ornek olrnu6tur. Owen'e gore, 

personelin gelecek endi6esinin ortadan kaldlrllabilrnesi iQin 

Qall6rna k06ullarlnln iyile6tirilrnesi gerekrnektedir. Call6rna 

k06ullarlnln iyile6tirilrnesi ise, i6yerindeki fiziksel ek

sikliklerin giderilrnesine ve personelin dli6lince yaplslnln 

geli6tirilrnesine ha~lldlr. Owen dli6lincelerini New Lanark' 

daki (!skoQya) kendi tekstil fabrikaslnda uygularnaya giri6-

rni6 ve lSltrna, havalandlrrna, aydlnlatrna, tuvalet, dU6 gibi 

fiziksel iyile6tirrnelerden ba6ka, call6an Qocuklar iQin glin

dliz, yeti6kinler iQin de gece okullarl aQtlrrnl6tlr. Ancak 

Owen'le aynl gorli61e.ri payla$rnayanlarln s ert tepkileri ne

deniyle uygularna ba:;,;arlll olarnarnl6tlr (9). 

B. !~e Devamslzllk. ve !~ten Ayrllma Sorununa 

Ataerkil Yakla~llm 

1920.'li Ylllarda, i6vere.n ile personel araslndaki 

ili:;,;kilerin "baba~o~ull' ili$kilerine donli6tli~li gorlilrnekte

dir. i$letrnelerin "ailel' gorlinlirnli kazandlklarl hir ortarnda, 

do~al olarak i:;,;verenle.rin iSle devarnslzllk ve i$ten ayrllrna 

sarununu ele all.$ biQimleri de de~i6rni6tir. Buna gore, her 

konuda. oldu~u gibi i:;,;e devarns1.z1lk ve i6ten ayr1.1ma konusun

da da en do~ru karar::J: i:;,;veren vermekte, personele tartl6rna

S1..Z ka:r;ara boyun e~rnek du'$mektedir. Anc:iak, i$verenin kararl 

insancll ve ozgecil. duygulara dayanmaktadlr (la).· 

. L5nceleri personeT kendisini glivencede gordU,glinde.n, 

i$verene b.a~lanrnl6t1.r. Ama daua sonra i6verenin gerQek arna

C1.n1..n sendikanl.n etkinligini azaltrnak ve devletin i6veren-

l~) OLDCORN~ S. 22Q. 

UQ) Sinan ARTAN, Persone1 Yonetimi, U;oga1tma) ( Istanbul -IS.I. Akade
J1)is.i Ticari B.iliJ1J1er Fakii.1tesi Y'aYInI, istanhu1( 19B1" S. 31. 
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i$ci ili$kilerini dUzenleme atlllmlnl yava$latmak oldugunu 

anlayarak, dU$ klrlkllglna ugraml$tlr. 1$veren de, baba-ogul 

ili$kisinin maliyetinin yUksek olma.slna kar$lhk, personelin 

verimliligini arttlrmadlglnl ganrnU$ ve daVranl$lnl degi$tirme 

yoluna gitmi$tir (11). 

a) insancll ili$kiler Danemi 

1$e devamslzllklarl ve ganUllU i$ten ayrllmalarl ara$

tlrmacllar ilk kez insancll ili$kiler daneminde "sorun" ola

rak ele alml$lardlr. Elton Mayo, Philadelphia'daki bir iplik 

egirme fabrikaslnda lSltma, havalandlrma, l$lklandlrma, din

lenme sUrelepi gibi fiziksel iyile$tirmelerin i$e devamslz

llklarl ve ganUllU i$,ten ayrllmalarl azaltlp azaltmadlglnl 

incelemeye c~119ml$tlr. Sonucta, i$e devamslzllklarln ve 

ganUllU i$ten ayrllmalarln i$yerindeki fiziksel iyile$tir

melere bagll olarak azaldlglnl saptaml$tlr (12). 

Elton Mayo'nun 1927-1932 Ylllarl araslnda 6ikago'daki 

w.estern Elektrik l$letmesi'nin Hawthorne fabrikaslnda ger

cek1e$tirdigi ara$tlrmalarda~ i$e devamsl.zllklarln ve ganUl

lU i$ten ayrllmalarln~ call$ma grubu, bicimsel olmayan ili$

kiler, anderlik, gUdUleme gibi toplumsal etkenlere bagll 

olduklarl saptanml$tlr. Mayo'ya gape, i$e devamslzllklara 

ve ganUllU i$ten ayrllmalara personel "duygularlnln mantlgl" 

ile, i$veren de "maliyet ve etkinlik mantlgl" ile yakla$mak

tachr (13). 

insanCll ili$kiler daneminde, i$letmenin toplumsal 

yonU ve insan kaynaglnln anemi Uzerinde durulmu$tur. Ayrlca, 

(11) A.g.k., s. 32. 

(12) D •. S. PUGH( b .. J •. HICKSON, C .. R. HININGS ,W.ritersOnOrgani:tations, 
3 .B. ( Pengll_in BOQks ( Harmondsworth (Middlesex), 1983, s. 160. 

(13) /!. g.k. ( s. -Z62. 
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l$e deVamSIZllklarln ve gonullu i$ten ayrl1malarln i$letmede 

insan ogesine onem vererek azaltllabilecegi kanltlanmaya 

Qall$llml$tlr. 

b) orgutsel DaVranl$ Aklml 

Eilindigi gibi, orgutsel daVranl$ aklml personelin 

orgutsel ortamdaki daVranl$larlnl anlamaya, tanlmaya ve be

timl.emeye Qall$maktadlr. Dogal olarak, i$e devamslzllK ve 

gonullu i$ten ayrllma gibi personelin "i$i blrakma" davra

nl$larl da orgutsel daVranl$ aklmlnl benimseyen yazarlarln 

ilgisini yekmi$tir. 

Personelde gerilim yaratan orgutsel denetimin azal

tllmaslnln,i$e devamslz1lklarl ve gonullU i$ten ayrllmalarl 

azaltacagl one surulmektedir. or>gtitsel denetimin azaltllmasl 

ise, personelin sorumluluk alanlnln geni$letilmesine bagll

dlr (14). 

Personeli destekleyen D.ir yonetim anlaYl9lnln ige 

devamslzllklarl ve gonUIlU i 9ten ayrllmalarl azaltacagl vur

gulanmaktadlr. Eu gorti$e gore;-kendisine deger verildigini 

goren, yall$ma grubu iQindeki yerinin onemini kavrayan ve 

orgtittin ya1;lamaSI iyin yaptl.g:r.. katk:r..nln bilincinde. olan per

sone.l i9ine daha Qok baglanmaktadlr (15). 

c. !ge Devamslzllk ve !gten Ayrllma Sorununa 

Sistem Yaklaglml 

Sistem yakla$lml, i$B devamslzllklarl ve i$ten ayrll

malarl etkileyen iQ ve dl$ Qevre etmenlerinin bir btittin ola-

(14) Chris ARGYRIS, Intervention Theory and Method: A Behavioral Science 
View, Addison-Wesley Publishing Co., Reading (Massachusetts), 1970, 
s. 59. 

(15) Rensis LIKERT, "The Principle of Supportive Relationships", 
Organizational Behavior: A Book of Readings, 5.B., Der.: Keith 
DAVIS, McGraw-HillBook Co., New York, 1977, s. 39. 
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rak gBrUlmesini ve de~erlendirilmesini sa~laml$tlr. Beckett 

s istemi, "birbirlerini kar1;nllkll etkileyen s istemler bUtU

nU" olarak tan1mlamaktad1r (16). Tanlm geregi, her sistem 

kendisini de ioine alan daha bUyUk bir sistemin alt siste

midiI'. Buna gBre, i$.letme ioinde bulundu~u endUstri kolunun, 

endUstri kolu da Ulke ekonomisinin bir alt sistemidir. Ayrl-

ca, her s istemin olu$.umunu sa~layan bir neden bulunmaktadlr (17). 

a) Mekanik, Biyolojik ve Toplumsal Sistemler 

Nesneye ili$.kin mekanik sistemlerin dl$,cevreleriyle 

ili:;;kileri bulunmamaktad1r. DolaY1S1.yla, bu tUr mekanik sis

temlere kapall aistemler denilmektedir. Oysa biyolojik ve 

toplumaal sistemler icinde bulunduklarl dl:;; cevreleri ile 

enerji, bilgi, arac-gereo all$.veri:;;inde bulunmak.ta.dlrlar. 

Bu nedenle~ biyolojik ve toplumsal sistemler aQlk. 8istemler 

olarak nitelendirilmektedirler. Niteli~i ve bUyUklU~U ne 

ol~rsa olsun, Ylpranma nedeniyle aC1k ya da kapall ber sis

temde ca,ll$.ma.nln durmasl yBnUnde bir egilim bulunmaktadlr. 

Karl$lkllk~ dUzensizlik, durgunluk, bozulma ve sonunda ta

mamen durma e~ilimi "entropi" kavraml ile aO.::Lklanmaktadlr, 

Mekanik sistemler icin entropinin etkisi kesindir. B.iyolojik 

8istemler de belli bir sUre sonra entropinin etkisiyle i$.

leyi:;.=;lerini durdurmaktadu:lar, Buna kar:;;ll.::Lk topluJD.sal 81S"

temler ~ entropinin e.tkilerini giderecek Bnlemleri alarak, 

QalJ_$malarlnl sonsuza kadar sU,rdUrebilmektedirler (18). Qto

mobili mekanik si8teme, insanl biyolojik sisteme ye i:;;letme

y2 de toplumsal sisteme Brnek olarak verebiIiriz. 

(16) J<Jhn A. BECKETT,M~n~~ementDynamics:. The New Synth,$sis r McGraw
Hill Book Co., New York, 1971, s. 29. 

(17) Ahmet SERPiL,i!jletme YOrietimindeKontrol:: Sistemsel Ya.kla$J.m( 
is taJ1Qul i..T • .t. Akademisi YaYJ.nJ.., istanbul, 1976, s, 4, 

(18) Tamer KOC;EL, i$letme. YoneUdligi:: yonetidGel.i?tirme,OrgcUlizas
lion ye Day.ra.nJ.¥" Lt} • .i§letme I?akii.ltesi YaYJ.nJ., .i$tfJ.pbu1, 1982, 
s. lOB. 
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"Sekil 1", <;;:evresinden <;;:e$itli kaynaklar (girdi) alan, 

bu kaynaklarl i$leyerek mal ve/veya hizmete donu$turen (su

re<;;:) ve yeniden kaynak saglayabilmek i<;;:in urettigi mal vel 

veya hizmeti (<;;:lktl) <;;:evresine veren toplumsal bir sistemi 

ya da klsaca i$letmeyi gostermektedir (19). 

"Sekil l"de goruldugu gibi, girdileri mal ve/veya 

hizmete donu$turme surecinin iki alt sistemi bulunmaktadlr. 

B,unlar, i$letmenin personeli Cbe$eri alt sistem) ve fiziksel 

varllklarldlr (maddi alt sistem). Toplumsal bir sistem olan 

i$letmeyi hem yaratan, hem de yoneten be$eri alt sistemdir (20). 

b) Sistem Yakla$lml A<;;:lslndan 1$e Devamslzllklar ve 

!$ten Ayrllmalar 

Sistem yakla$l.ml ilk kez personelin istegi dl$l.nda 

ger<;;ekle$en "gonulsuz" i$e devamslzllklarl ve i$ten ayrll

malarl gundeme getirmi$tir. Bilindigi gibi, biyolojik bir 

sistem olan personel belli bir sure sonra entropinin etki

siyle i$leyi$ini once yava$latmakta, sonra da tamamen dur

durmaktadlr. Kldemli personelin bedensel direncinin azalma

Sl.nln uzun sureli i$e devamslzl1:.klara neden oldugu saptan

m::).:$t::).:r (21). Ayrl.ca, pe.rsonel i<;;:in entropinin ula$abilecegi 

en yuksek s::).:n1:.rl.n "ol.um" oldugu vurgulanmaktadlr (22). Sis

tem yakla$l.mlna gore~ gonulsuz i$e devamslzllk ve i$ten ay

r::).:lma. yall.$ma ya$aml.nl.n ka<;;:l.nl.lmaz bir sonucudur. 

(19) FLIPPO, s. 29. 

(20) BECKETT, s. 204. 

(21) Chris W. CLEGG I "Psychology of Employee Lateness I Absence and 
Turnover: A Methodological Critique and Empirical Study", Journal 
of Applied psychology, C. 68, S. 1, $ubat 1983, s. 99. 

(22) K09EL, s. 106. 
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Sistem yakla91m1n1n i9letmeyi, d1 9 cevresiyle etki 

al19Veri9inde bulunan aC1k bir sistem olarak ele almaS1, 

1ge devams1Zl1k ve gonilllil i9ten ayr1lma sorununa degi9ik 

bir bak19 aC1S1 getirmi9tir. Buna gore, personelin i$e de

vams1zl1klar1nda ve gonilllil i9ten ayr1lmalar1nda i9letme 

ioi et~enler kadar, d1 9 oevre etmenleri de onemli rol oyna

maktad1rlar. 

Sistem yakla91m1, ige devams1zl1k ve gonilllil i$ten 

ayr1lma nedenlerinin saptanmas1n1 da kolayla$t1rm19tlr. Bi

lindigi gibi, i$letmenin alt sistemlerinin kendilerine ozgil 

i9leyi$ ozellikleri bulunmaktad1r. Sistem yakla91m1 alt sis

temlerin kendi i$l~yi$ ozelliklerinden ook, birbirleriyle 

olan ili9kilerine onem vermektedir. Bu da, ige devamslzl1k 

ye gonilllil i$ten ayrllma nedenlerinin saptanmas1nl kolayla$

t1rarak al1nacak yonetsel onlemlerin etk~nligini arttlrmak

tad1r (23). 

3. TOPLUMSAL DEG1SMEN1N lSE DEVAMSIZLIGA YE I$TEN 
AYRILMAYA ETK1S1 

Toplumsal degi9.meye neden olan ba$llCa etkenleri eko

nomik geli$me, teknolojik ilerleme ve nilfus aklml olarak 

s 1ralayabiliriz, Dogw;;tan "tutucu" olan personel i(;!in ~ top

lumsal degi$menin yaratt1gl yeni ortam1n k09.ullar1, bu ko-

9.ullara uyum saglama sorununu da beraberinde getirmektedir. 

B.una. gore, tQpl umsa.l degi9.mey i IClsaca "ili$kilerin degi9.me

si" Qlarak tart1mlayabiliriz. Toplumsal degi!;?meye kO$ut ola

rak hem personelin, hem de i$verenlerin birbiriyle. ilgili 

istemleri degi9.mektedir (24), 

(23) Aa.ron Q. SARTAINI, Altoll W. BAKER, The SuperviSor and the Job, 3.B.1, 
McGraw-Hill Kogakusha Ltd' l Tokyo, 1978, s. 85. 

(24) Tom LUP'I'ON, !'fanagement and Social SCiences" 7.B., Penguin Books, 
Harmondsworth (Middlesex), 1980 l s. 61. 
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A. Personelin De~i~en !stemleri 

,'::-) 

Personelin degi$en istemleri derken, i$ci niteliginde 

ve i$letmenin alt basamaglnda call$an personelin degi$en 

istemlerinden soz etmekteyiz. Ancak personelin degi$en is

temlerini ele almadan once, call$ma ya$amlyla ilgili gele

neksel deger yargllarlnl yeniden gozden gecirmemiz yararll 

olacaktlr. Buna gore (25): 

- Kadlnln yeri evi olmalldir. 

- Ailenin ekonomik sorumlulugunu yliklenen erkek i$ini 

ka,yhe.tmemek icin elinde.n geleni yapmalldlr. Ba$ka deyi$le, 

personel her $eyden once ailesine kar$l olan ekonomik sorum

lulugunu dli$linmelidir. 

- Personel call$ma ya$amlnda uzun zaman arallklarlyla 

odlil.lendirilmeye kendis ini ko::;;ullandlrmalldlr . 

.". l$in i$ olarak cekici ve sevilecek Dir yonli bulun

masa b.ile, licret artl$l ve ylikseltme personelin i$letmeye 

baglanmasl i<;in yeterli olmalldlr. 

H1Zll toplumsal degi$me.) personelin istemlerinin ve 

dolaYlslyla call$ma ya$am:r.yla il.gili geleneksel deger yargl

larl..nln da degi$mes ine ne.den 0 lmu:;.;tur. Persone.lindeg i:;.; e.n 

istemlerini a:;.;agldaki gihi s::t.ralamam:r.z olurludur (26):.:. 

.... Kadln,call.$ma ya,$aml.nda da erkeginin yanl.nda ye

rini a,lmak iE1temektedir. Ni tekim ~ Avrupa Ekonomik Toplulu

gunda 15-6.4 ya$ arasl.ndaki toplam i$glicQi<;inde. kadlnlarln 

Qran:r. 19.70.'de yQzde 44'e, 19.82'de yUzde SQ'ye ylikselmi$tir (27). 

(25) Dona1d B. SUMMERS, Personnel Management, McGraw-Hi11 Book. Co. ( 
New york/. 19.81, s. 14. 

(26) 11. g.kq s. 15. 

(27) Anne WAHLf. I/Kad~n-Erk.ek Efjitligi?",Avrupa, c. 7, 5'. 93, Ey1i,i,1 
1984, s. 16. 
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- Personel, eall$rna ya$arnlnda elde edecegi adUlleri 

gelecekte degil, $irndi isternektedir. ~rnegin, personeli yUk

seltrne sUresi uzadlkea ieletrneye olan bagllllgl azalrnaktadlr. 

- Personel yalnlzca ekonornik degil, sosyal ve psiko

lojik gereksinrnelerini de tatrnin etrnek isternektedir. Bu ne

denle, i$yerinde e$itlige ve dernokratik degerlere anern ve

rilrnesini yUrekten dilernektedir. ~rnegin, geheler kendile

rine olgun ihsanlar gibi davranllrnaslnl beklernektedirler. 

- Personel, i:~;inin eall$rnaya deger olrnasl.nl isternek

tedir. personelin egitirn dUzeyinin hlzla yUkselmesi, daha 

tatmin edici bir ya$aml gercekle$tirrnek iein giri$tigi ca

halarln bir gastergesidir. 

Personel yonetirne katllrnaya isteklidir. 1$ genl$

letrne ya da zenginle$tirrne gihi yetki ve sorumluluklarlnl 

arttlrah uygularnalara onern vermektedir. 

- Personel i$yerindeki ya$aml ile ozelya$aml araSln

da denge kUFrnak istemektedir. Bu nedenle eall~ma saatleri, 

dinlenme sUreleri, giyim kU$arn vb. gibi konularda serbesti 

heklernektedir. 

i$verenlerin personelin degieen istemlerini karf;nla

yarnarnalarl i$e devarnslzllklara ve gonUllU i$ten ayrllmalara 

neden olrnaktadl.r. Ancak, ca11.$ma ya$amlnda her $ey kar$lllk

lldlr. Nitekim, personelin i$verenlerin degi$en isternlerini 

kar$llayamamalarl dururnunda da, ieten 9lkarmalaY' ya da go

nUlsUz i$ten ayrllmalar soz kODUSU olmaktadlr. 

B. •. 11?verertlerin Degi1?en lstemleri 

i$verenlerin degi$en istemleri derkeD~ sUrekli bUyU .... 

yen, ie ye dl$ pazar paylarlDl arttlran i$letmelerin i$ve-
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renlerinin ya da temsilcilerinin personelle ilgili degi~en 

istemlerinden soz etmekteyiz. Bilindigi gibi~ teknolojik 

ilerleme, ekonomik buyume, paZarln geni~lemesi vb. gibi et

menler i~letmelerin buyumelerini zorunlu kllmaktadlrlar. 

Buyuyemeyen i~letmeler, pazar paylarlnl rakiplerine kaptlr

makta ve zamanla kuculerek ortadan kaybolmaktadlrlar. !$let

melerin buyumeleri ve otomasyonun yayglnla~masl nedeniyle, 

i~veren-personel araslndaki eski ki~isel ili~kiler kaybol

maktadlr. !~verenlerin personelle ilgili degi~en istemlerini 

a~agldaki gibi slralamam1Z olurltidur (28)~ 

""' !~verenler personelin teknolojik geli~meyle. uyum 

saglamaslnl istemektedirler. Ru da, personelin onceden ka

Zanml$ oldugu bilgileri surekli yenilemesini gerektirmekte

dir, 

- Surekli buyume if;?letmelerin kurulduklarl ulke Sl

nlrlarlnln dl~lna ta~malarlna ve "uluslararasl" bir gorunum 

kazanmalarlna neden olmu~tur. l~ve.renler yabancl nir ulkede 

ca1l.$maya istekli nitelikli personele buyuk olanaklar sag

lamakta.dlrlar. 

""' f$vere.nler ~ persQnelin "orgutsel nutunlugu" koru

mala.rlna onem vermektedirle.r. !f;?ten Cl.karmalar Cogu kez or

gutsel butunlugU korumak. iyin gerCekle$tirilmekte ye. i$ve .... 

;r:'enler a.C+.slndan tutarl1 hir mantl.g+. bulunmaktadlr. 

""' !$verenler persQnelin sorunlarl saptayabilme. ve 

yozumleyebilme yetenekl.erini ge.li$.tirmeleri Uzerinde onemle 

durmaktadlrla.r '. 

Toplumsal degisme, personelin ve if;?verenlerin birbir

l.eriyl.e,il.gil.i is,temlerinin degif;?mesine neden olmu~tur. Ku9.-

(28) FLIPPO, s. 15-16. 
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kusuz i$e devamslzllklarda, ganG1IG i$ten ayrllmalarda ve 

i$ten Clkarmalarda hem personelin, hem de i$~erenlerin bir

birIeriyIe ilgili istemIerini kar$llayamamalarl onemli rol 

oynamaktadlr. Ancak, personelin ve i$verenlerin birbirleri~ 

nin istemlerini kan;illayamamalarl iIe i$e devamslzllklar ve 

i$ten ayrllmalar araslnda kesin bir "neden-sonuc" ili$kisi 

bulunmamaktadlr. Personelin ve i$verenIerin sorunlara bakl$ 

aQliarl, algllaYl$larl, degerIendirmeIeri de onemlidir (29). 

(29) OSman YOZGAT, i$letme Yonetimi, 4.B., M.U. Nihad Sayar Yay~n ve 
Yard~m Vakf~ it}.Zetmesi Yay~n~, istanbul, 1983, s. 345. 
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Birtaklm yazarlar i:;;~ devamslzllk ile. gonUIlUi$ten 

ayrllmanln ortak kokenleri oldu~unu belirtmekte ve birlikte 

ele allnmalarl gerekti~ini savunmaktadlrlar. Nitekim, gonUl

lU olarak i:;;ten ayrllmaya karar veren personel bir sUre son

ra i9yerinde bulunmama e~ilimi icine girebilmektedir. Bu 

durumda, i$e devamslzll~ln gontillti i:;;ten ayrl.lman:m "haber

cisi" olma ozelli~i bulunmaktadlr. DolaYlslyla, i$e devam-

8lzllk gontillU i$ten ayrllma stirecinin belli bir evresini 

ya da evrelerini olu9turmaktadl.r (30). 

tge devamslzllgl, gonli.llU i 9ten ayrl.lmadan aYlran 
, . 

onemli ozellikle.r oldugilnu belirten yazarlar da bulunmakta

dlr. ~rne~in, i$e devam8lzllk kararl genellikle kendi~inden 

olu~makta ve Uzerinde ayrlntl.ll olarak dU$tinUlmemektedir. 

Buna kar$lllk, goniil1li. i9ten ayrllma karari belli bir siiree; 

ic;inde allnmakta ve iizerinde ayrlntlll olarak dli.$Uniildiikten 

sonra. gerc;ekle$tirilmektedir. Ayrlca, i$e devams+.zll.~l.n ne

den oldu~u olumsuz sonuc;lar, genellikle gonUIlU i$ten ayrll

manln neden oldugu olumsuz sonuc;lardan daha azdl.r. Bu gorU

$e gore, personel herhangi hir nedenle i1idnde.n ayrllamadl.

~lnda, i$e devams:)..zl:)..k gontillU i$ten ayrl.lmam:n yerini tut..,. 

maktadlr (31), 

1$e devams:)..zllk ile. gonUllU i9ten ayrllman+.n ortak 

kokenleri oldu~unu benimsemekle bir~ikte, c;all$maml.zdai:;;e 

devams:)..zllk 8,orunu ayrl bir boliimde ayrlntll+. olarak ince

lenecektir. 

(3a) Hasan 9ATALCA, !'§letme1erde I$gilcii Devri veProdiiktlviteye Btld-

1eri (YaYl.n1anmam~§ Doktora Tezi), i.U. i§letme Fakii1tesi, istan
bul, 1980, s. 116. 

(31) Lyman W. PORTER, Richard M. STEERS, "Organizationa1 Work and 
Personal Factors in Employee Turnover and Absenteeism", Psychological 
Bu1.letin, C. 80, S. 2, Agustos 1973, s. 176. Ayn1. goru§ i9in bkz.: 
Daniel G. SPENCER, Richard M. STEERS, "The Infl uence of Personal 
Factors and Perce.ived Work Experiences on Employee Turnover and 
Absenteeism", The ACademy of Mcir1agement Journal, C. 23, S. 3, Ey-
1iil 1980, s. 567. 
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- KaQlnlllr 1ge Devamslzllk (Avoidable Absenteeism)~ 

Hastallk ya da kaza dl 9lnda Ucretli mazeret izinleri (dogum, 

olUm, evlenme gibi nedenler) ve personelin kendi ozel i91e

riyle ilgilenebilmek iQin talep ettigi Ucretsiz mazeret izin

le~i (resmi dairede i9 takibi, Qocugunun hastall~l gibi ne

denIer) se:)zkonusu oldugunda kuIlaIlllmaktadlr. 

- Nedensel 1ge Devamslzllk (Causal Absenteeism): Per

sonelin ige devamslzlJ:.glnln bir nedeni oldugunu aQl.klamak 

iQin kullanllmaktadl.r . 

.,... GonUllU 1ge Devamslzllk (Voluntary Absenteeism):.: 

Personelin geQerli bir neden olmadan kendi istegi ile ige 

gelmedigini belirtmek iQin kullanllmaktadlr. 

- GonlilsUz 1ge Devamslzllk (Involuntary Absenteeism)~ 

Personelin elinde olmayan ve geQerli bir nedene dayanan ige 

devamslzllgln1 belirtmek iQin kullanl.lmaktadl.r. ~rnegin, 

i91etme hekimi ya da ozel bir hekim tarafl.ndan belgelenmi$ 

1ge devamslzlik gibi. 

- A9lrl 1$e Devamsl.zllk (Acute Absenteeism):: Perso.,.. 

nelin birbiri a.rkas+nda.n yedi i 9gUnU, ya da daha yok sUren 

ige devams+zll.gln+ belirtmek iyin kullanl.lmaktadl.r. 

1ge devamsl.zll.kla ilgili olarak kulla,nl..lan terimlerin 

ba:;;l+calar+rn yukarl.da gorUldUgU gibi slraladl.kta.n SQnr.a~ 

ige devamslzll.k ve ige gey kalma (tardiness) aras+.ndaki ay

rl.llklarl kl.saca belirtmeye 9all.$allm~ 

a) 1ge Devamsl.zll.k 

1ge devamsl.zllgl her a.ra$tlrmaClnl.D kendine ozgUta

nl..mladl.gl. gorUlme.ktedir. Bir gorli:;;e gore ige devam~nzll.k~ 
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"personelin <;all:;;ma programl ya da planlna bagll olarak <;a

ll:;;masl gereken zamanlarda i$ine gelmemesidir" (33). 1$e 

devamslzllgl, "personelin hastallk ya da bunun dl:;;lndaki 

<;e:;;itli psikolojik, sosyal ve ekonomik nedenlerle call:;;ma 

saatleri icinde i:;;inin ba:;;lnda bulunmamasl" olarak da tanlm

layabiliriz (34). Bir diger goru$e gore i:;;e devamslzllk, 

"call:;;masl gereken ve yapacagl i$ programlanml:;; perso

nelin i:;;ine gelmemesidir" (35). 

1:;;e devamslzllgl, "call:;;ma programlnda bulunan per

sonelin i:;;yerinde bulunmamasl" (36), ya da "ucret bordrosun

da gozuken personelin i$ sozle:;;mesinde belirtildigi gibi 

call:;;makla yukumlu oldugu gunl.erde i:;;e gelmemes i" (37) ola

rak tanlmlamamlz da olurludur. 

Yukarlda soz konusu edilen tanlmlardan da yararlanarak 

l$e devamslzllgl, "ucret bordrosunda gozuken ve <;all:;;ma prog

ramlnda bulunan personelin gonullu ya da gonulsuz olarak 

i$ sozle$mesinde helirtilen <;all$ma saatleri icinde gorevi 

ha$:;Lnda hulunmamaslu olarak tanlmlayabiliriz (38). 

(33) Erol EREN, t§letme orgiltleri Ag2S2ndan Yonetim psikolojisi, Aktif 
Buro YaY2n2, tstanbul, 1979, s. 225. 

(34) Handan KEPtR, Orhan PAZARCIK, SciIlayide t§eDevams2zl2k Nedenleri, 
Sonuglar2 ve qozum onerileri, Milli Produktivite Merkezi YaY2n2, 
Ankara, 1983, s. 7-8. 

(35) Selguk YALqIN, Personel tdaresi, t.a. t§letme Fakultesi YaY2n2, 
:istanbul, 1971, s. 56. 

(36) William F~ GLUECK,personnel:::ADiagnostic Approach, 2 .B., Business 
Publications Inc., Dallas, 1978, s. 742. 

(37) C~J •. STERNHAGEN, "Absenteeism and Tardiness", Handbook of Modern 
Personnel Administration, Der.!. Joseph J. FAMULARO, McGraw~Hill 
Book. Co., New York, 1972, s. 61[3. 

(38) Ulkemizde i§e devams2zl2klar t§ YasasI., Sasyal Sigortalar Yasas·I., 
bu yasalarla ilgili mevzuat ve ge§itli Yarg2tay kararlarx. ile yasal 
olarak duzenlenmi§tir. Ayr2ca, toplu i§ sozle§meleri ve personel 
yonetmelikleriyle de i§e devamsI.z12klar k2s2tlanmI.§tI.r. Bu k~sI.t
lamalara uymayan i§ginin gOrevine i§verenin yasal olarak son vere
bilme bakk2 bulunmaktad2r. 
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b) 1$e Gee; Kalma 

Cogu ara$tlrmaCl i$e devamslzltk ile i$e gee; kalma 

aras ulda ayrlm yapma geY1egini duymamaktadlr. Ancak, sabah 

hasta oldugu ie;in 8g1eyin i$ba$l yapabilen personel de i$e 

devamslz saYllacak mldlr? :t$e gee; kalma, "klsmi i$e devam

slzllk" olarak tanlmlanabilir (39). Bir g8rU ge g8re i$e de

vamslzllk, "d8rt saat ya da daha c;ok sUre i~;;inin ba$lnda 

bulunmama" olarak tanlmlanml$tlr (40.), :t$e devamslzllk ora

nlnln hesaplanmaslnl kolayla$tlracagl ie;in d8rt saatlik sU

renin (yarlm i$gUnU) 81e;ek olarak allnmasl bizce de uygun

duI". Ayrlca d8rt saatlik sUrenin i$e devamsJ:zll.kta en kUe;Uk 

birim olarak benimsenmesi, i$e devamslzllk ile i~e geQ kalma 

araSlnda ayrlm yapmay:j.. da kolayla$tlracaktJ:r. 

B. !:;;e Devam~31z11k Kapsaml-

1$e deyamSlzllgl ve gee kalmaYl tanlmladJ:ktan sonra, 

i$letmenin tUrn e;al1$anlarln:t ka,psaYlp kapsamayacagJ: so:('ununa 

ae;:j..kllk kazandJ:rmamlZ gerekmektedir. 

Bilindigi gibi "persqnel" geni$ anla,mlJ: hip terim 

olup, i$letmenin her dUzeydeki eall$anlarJ,..n:).: kapElamaktad:).:r. 

Anca.k i$e devamslzl:tk konusunda ya,pllan ara$tlrmalarln ge

nellikle i$letmelerde tabanJ,.. Qlu$turan i$e;ilerle ilgili ol~ 

dugu g8rUlmektedi~. Ba$ka deyi$le, ara$tlrmacllar y8netici

lerin i$e deyamSlZllklarlnl 8nemsemeroekte, ya da sorun ya

ratmadlglnl dU$Unmektedirler. 

GUnUmUzde profesyonel ybneticilerin baglmslz e;all$

maya ne denli 8nem verdikleri bilinen bir gere;ektir. Bunun

(89) GT.,UECK, s. 742. 

(40) Ba,r.ry A. MACY, Philip H. MIRVIS, A Methodology for Assessment of 
Qua.Iity of Work Life and Organizational Effectiveness in Behavioral 
Economic Tf9rms",AdniirJist.rative ScierJceQuarter1y, C. 21, S. 2, 
Haz,iran .1976, s. 224., HA TiPOGLU, s. 19. 
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la birllkte, yoneticilerin i:;;e devamslzllklarlnl verimlilik

leri ve etkinlikleri dogrultusunda yeniden gozden gecirmek 

yararll olacaktlr. Ba:;;ka deyi:;;le, yoneticilerin i:;;e devam

slzllklarlnl i:;;letmedeki verimlilikleri ve etkinlikleri aCl

slndan ele almak gerekmektedir (41). 

5. iSE DEVAMSrZLrKLARIN KAYDEDiLMESI VE aLCULMESi 

Personelle i:;;veren araslnda ki:;;isel ili:;;kilerin daha 

cok soz konusu oldugu kucuk i$letmelerde, genellikle i:;;e de

vamslzllklarln kaydedilrnesi ve olculmesi uzerinde durulmamak

tad:)..r., Ancak buyuk i:;;letmelerde, i$e devamslzllklarl kaydedip 

olQmeden sorunun boyutunu saptayabilmek ve gerekli yonetsel 

onlemleri alabilmek olanakslzdlr. 

A. !;;e Devamslzllklarln Kaydedilmesi 

1:;;letmede i:;;e devamsI..zII.k kaYl tlarl tutulmaslnI..n ge

rekcelerini a$agldaki gibi slralamamI.z olurludur (42): 

- Sagllkll ve nesne.l teme.llere dayal+.- adil bir ucret 

yapls+.nl. gercekle$tirmek. 

- .!$gucu planlamaslna ye. Uretim progra:qll.n+.n n.azJ:..rla,n

maSI.na yardlmcl olmak 

- Personelin i:;;e devamsl.zl:)..k nedenle.rinis·apta.mak 

- Personel giderlerini ge.rcekci olarak Iiesaplamak ve 

denetle,mek .. 

(.41) Elisabeth. VLASSENKO( Jean~Ch.arles WILLARD, JlAbsentc'!.i$me.:;. Le Poids 
des Facteurs Colle.ctifs", Economie. et Statistique, S. l6A ( Ma;r:t 
19.84 ( s. 45. 

(42) Tove. He11and HAMMER, Jacqueline C, LANDAU,. Robert N •. STERN, 
"Absenteeism Cvhen Wbrkers.lTavea Voice:: The Cas·e of Employee. 
Ownership ", Journal of Applied PsycEo1ogy, C. 66, S. 5, Eki.m 1981, 
s. 562. 

/ 
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Yllln aylarlnl ve gUnlerini g8steren bir devam cet

veli yardlmlyla iee devamSlzllklar kolayca izlenebilir. "Tab-

10 l"de, iee devamslzllklarl izlemek iQin dUzenlenmie bir 

devam cetveli g8rUlmektedir (43). 

lee devamslzllklarln kaydedilmesi iQin Ylllara ve 

ay lara g8re dtizenlenmie olan devam cetvelinin al tlnda iee devamslzllk 

nedenleri kodlanmle bulunmaktadlr. tee devamslzl1k s8zkonu

su oldu~unda, kodlardan (harflerden) uygun olanl personelin 

gelmedi~i gUnU g8steren karenin iQine kaydedilmektedir. tee 

deva~slzllk olarak sayllmayan Yllllk izin Ve resmi tatil 

gUnleri de devam cetvelinde belirtilmektedir. DenetQi her 

hafta lee devamslzllklarl personel b8lUmUne raporlamakla 

yiikUmlUdiir. "'rablo 2" de, iee devamslzllklarl personel b8lU

miine rapor1amaYl kolaylaetlrmak iQin dUzenlenmi$ bir form 

8rne~i g8rUlmektedir (44). 

tee devamslzllklarln 8lQUlmesi, slnlflandlrllmasl, 

mali~etlere etkisinin belirlenmesi ve allnacak y8netsel 8n

lemlerin saptanab.ilmesi iQin titizlikle kaydedilip personel 

b8lUmUne raporlanmasl gerekmektedir. 

B. !§le Devamslzllklarlh olgUlmesi 

tee devamslzllklarln 8lQUlmesinde Qe~itli oranlardan 

(rasyolar~an) yararlanllmaktadlr. ~nemli olan~ az saYlda 

ama. a.nlamll oranlar yardlmlyla iee devamSlzllk kaYltlarlnl 

de~erlendirebilmektir. tee devamslzllklarln 8lQUlmesinde 

gere~inden Qok oran kullanmak, sorunun saptanmaslnl zorlae-

(43) , Design of Personnel Systems and Records, 2.B., 
Der.:. 1'h.e .Industrial Society ve Gerard TAVERNIER, Gower Pre[?s Ltd., 
Epping (Es$ex), 1973, $. 117. 

(44) A~g.k.c $. 116. 
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Personelin Adl Soyadl: Bllliimii: 

198 It 1985 1986 
o ~ M N M IH IT A E E j K A o IS t4 N M H T A E E K A 10 ~ M N MIH TAlE E K A' 

1 " I 1 I 

2 .2 2 
3 .3 3 
4 4 4 
5 5 5 
6 6 6 
7 I 7 7 
8 8 I 8 
9 I I 9 9 

10 101 I I 10 
11 111 ' 11 
12 12 12 
13 1 I 131 I 13 
14 I I 14 14 
15 15 15 
16 16 16 
17 17 17 
18 18 18 
19 29 19 
20 20 20 
21 21 21 
22 22 I i i 22 
23 I 2'1 23 
24 24 24 
25 25 25 
26 26 26 
27 27 27 
28 I 28 I 28 i 

29 I 29 29 , 
30 I j DO 30 
31 i \31 31 

A B C A B C A B C 

: D E r D E r D E r 
A - Hastallk B- Yllhk izin c- Ge~erli bir nedeni olmayan i~e devamslzllk 

D- Resmi tatil E- Ge~erli bir nedene dayanan Ucretli mazeret izinleri 

F- Ucretsiz mazeret izni kapsamlna giren ki~iye 6zel nedenler 

Tablo 1: tge Devamslz1lklarln Kaydedilmesi 



11gi: Persone1 HCi1iimii 

... " .......... .. BCi1iimii 

__ A=dl-:-Soyadl 

1) ••••••••••• 

2) .... 11 •••••• 
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1l?e Ge1medigi 
Giin1erin SaYlsl 

................ 1§letmesi 

..... / ..... /198 

QZU: 1§e Devamslz11k1ar 

. . . . . . . .. Hafta 

Nederti 

. .......... . 

Denetc;inin Adl-Soyadu :,.; •..•.••••• 

!rnzaS1 : ........... . 

Tab1o-2: 1l?e Devamslz11k1arln Persone1 BCi1iimiine Rapor1anmasl 

tlrmaktan ba~ka bir yarar sa~lamamaktadlr. !~e devamslZllk

larln 8lcUlmssinde genelde a~a~ldaki orandan yararlanllabi

lir (45)~ 

. Pm 
1ge Devamslzllk Ora.nl=--

lm 

Pm :;:: Belli bir d8nemde call$ma prograrnlna allnanlar

dan i~e gelenlerin ortala~asl. 

lm :;:: Belli bir d8nemde call9ma programlna allndlklarl 

iQin i~e gelmek zorunda olanlarln ortalamasl. 

(45) And.re B. DUPLAN ve diger1eri, LeS Ratios Sbciauxl, 2.B~t Le$ 

Ed.itions d'Organisation, Paris, 1975, s .. 6,1. 
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Pm = 0 oldu~unda, i6e devamslzllk oranl. en dU6Uk de

~erine (slflr) ula6maktadlr. Ba6ka deyi61e, call6ma progra

mlna allnanlardan hicbirisi i6e gelmedi~inde i6e devamslzllk 

oranl O'a e6it olmaktadlr. 

Pm = lm oldu~unda, i$e devamslzllk oralll en yuksek 

de~erine (bir) ula6maktadlr. Ba6ka deyi61e, call6ma progra

mlna allnanlarln tUmu iee geldi~inde i6e devamsl..zllk oranl 

lIe e6it olmaktadlr. 

1:;;e devamslzllk Oranlnl..n l'e do~ru yUkselmesi olumlu 

bir geli6meyi gostermektedir. CUnkU, oranl..n lIe do~ru yUk

selmesi i6e devamsl.zll.kla.rln azaldl~l anlamlna gelmektedir. 

16e devamslzll..k Oranl..nln hesaplanmaslnl.. saYl..sal bir 

ornek yardlmlyla aClklamaya cal1:.6allm. Bunun icin, "X 161et

mesi"nin Ocak-~ubat 19,85 donemiyle ilgili i6e devamslzllk 

kaYltlarlnl.n iTTablo 3"te gorUldU~U gibi dUzenlendi~ini var

sayallm:~ 

C;al:t§ma giin1eri 

1 
2 
3 
4 
5 

40. 
41 
42 

Tcrp1am 

galJ:.§ll).a prograll).l:.na alJ:.nd:tklarl:. 
ic;in i§e gelmek zorunda 
Q1an1arl:n s:ay:ts-:t. 

137 
In 
140 
140.-
140_ 

145 
145 
145 

6.0.0.7 

galJ:§ma progranu:na 
ab.nan1ardan i§e 
gelen1erin sayts·1: 

128 
129. 
132 
132 
131 

132 
132 
133 --

5.547 

Tali1o~3~. l~e Devams::tZ1:tK. KaY1:.t1anm:n Dlizen1eti:rhesi 
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"Tablo 3"teki verilerden yola ~lkarak, Pm ve Im'i 

a$agldaki gibi hesaplayabi1iriz~ 

Pm = 5547 

'+ 2 
= 132 Im = 6007 = 143 

42 

Pm ve Im'in be1ir1enmesinden sonra, Slra i$e devam

slz11k 6ranlnln hesap1anmaslna gelmektedir: 

1$e Devamslzllk Oranl = Pm 

Im 
= 132 = 0,92 

143 

E1de edilen sonucu, "Ocak-Subat 1985 doneminde ~a11$

ma programlna allnan ve i$e gelmek zorunda olanlardan % 8' 

inin (1.00-0,92) ce$itli nedenlerle yUkUmlUlUk1erini yerlne 

getirmedikleri" bi~iminde yorum1ayabiliriz. 

Ce$it1i yabancl kaynak1arda bir, U~? a1tl ay11k ya 

da Yl111k i$e devamslzllk oranlnln hesap1anmaslnda a$aglda

ki formUlden yarar1anl1dlgl gorU1mektedir (46): 

t§8 Devamslzllk Oranl = Belli bir donemde kaybedilen adam-gOn saYlsl x 100 
Ortalama personel saYlslxCall§llan gUn saYlsl 

1$e devamslZllk oranln:r.n yukarldaki forroUl yard+.m+.y~ 

la hesaplanma.s+.n:r. sayl:sal bir ornek vererek aQ+.k1amaya ~a ..... 

11$a1+.m. "y i$letmesi "nin a1 t:r. ayl+.k ~al+'l?ma program+'.na ka~ 

tl'-lan 25 ki$inin toplam 120. gUn Qal::!:$mala,r:r. ge;r>ekmektedir. 

Donem sonunda i$e devams+.zl+.k k~Ylt1arlnl inceleyen persone1 

yone.ticis.i, 

(46) Herbert .7. CHRUDEN, Arthllr W. SHERMAN,.PersonnelMctna..geJ1lEmt, 4.B.( 
SQuth ... We.':!tern Publishing Co., (Cincinnati,1972,. s .. · 646., John B. 
MINER" Marlj Green MINER, Personnel and Indust;r:ial Relcttions: A 
Mal1;;ige;r:i'!l Approach, 2.B., The Ma.cMillan Publishing Co., New York, 
1973, S.; 214.( RobertL.MA1'HIS, J'ohnH. JACKSON,.pe.r$,(mriel:: 
Cohtell1PQ.rary Perspectives and l1pplications, west Publishing Co., 
Saint Paul f. 1976" s. 409. 
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10 ie~inin her gUn ya da 1200 adarn-gUn tl0x120) 

10 i$~inin 116 gUn ya da 1160 adarn-gUn (10xl16) 

3 i$~inin 110 gUn ya da 330 adarn-gUn ( 3xll0) 

2 i$~inin 100 gUn ya da 200 adarn-gUn ( 2xl00) 

~alletlglnl saptarnl$tlr. Eger ~al1$rna prograrnlnda bulunan 

tUrn i$~iler hi~ aksatrnadan 120 gUn ~al1esalardl, toplarn adarn

gUn saYlsl 3000'ee$it olacaktl (25x120=3000). Oysa iee de

varnslzl1klar nedeniyle toplarn adarn-gUn saYlsl 2890'a e$ittir 

(1200+1160+330+200=2890,). DolaYls'lyla, altl ayl1k ya da 120 

gUnlUk ~al1$rna prograrnlnda kayhedilen adarn-gUn saYlsl 110'a 

e$i ttir C3000- 289_0=11Q). Bu verilere gore, 

1$e Devamslzl1k Oranl 110 x 100 = %. 3,8 
24 x 120. 

olarak hesaplanlr. 

Belli bir ~al1$rna donerninde planlanan i$gUcU saatle

rinin yUzde ka~lnln i$e devarnslzl1k nedeniyle kayboldugunu 

hesaplarnada kullanllabilecek bir forrnul geli$tirilrni$tir. 

B.u forrnUl, saa tlik i$e. devarnsl.zllklarln degerlendirilrnes ine 

de olanak saglarnaktadlr (47) ~_ . 

t~e Devamslzllk Oranl _ Kaybedilen toplam i§gUcU saati· _ , x 100 
Planlanan toplam l~~UCU saati 

Belli bir ~al1$rna donerninde iee devamslzl1klarln ne 

kadar slk aral1klarla yinelendigini ya da "slkl1k oram:.nl" 

h.esaplarnada a$agldaki formUlden yararlanlla15ilir (48)~. 

t§e DevamSlzllk = Belli bir donemde toplam i§e devamslzllklar '.' x 100 
Slkllk Oranl 

(47) EREN, s. 232. 

(.48) Nigel NICHOLSON, "Management Sanctions and Absence Control", Human 
Re~ations, C. 29, S. 2, $ubat 1976,. s. 144. 
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tee devamslzllk nedenlerinin belirlenmesi ve slnlf

landlrllmasl, istatistiksel verilerden elde edilenbulgula

·rln daha anIainll bir gorUnUm kazanmalarlna yardlmcl olmakta

dlr. 

6. iSE DEYAMSIZLIK NEDENLERl YE lSE DEYAMSrZLIKLARfN 
SrNIFLANDIRILMASI 

tee devamSlzllk nedenlerinin belirlenmesi ve Slnlf

landlrllmaSl allnacak yonetsel onlemlerin etkinligini art

tlrmaktadlr. ~rnegin, bir Uretim ieletmesinde iee devamslz

Il.k oranlnln %_ 15 olarak hesaplandlglnl varsayallm. t$e de

vamsizllk nedenleri belirlendikten ve slnlflandlrlldlktan 

sonra, hesapIanan oranln UCte ikisinin i$ kazalarlndan kay

nakIandlgl ortaya Clkabilir. DolaYlslyla, i$e devamslzllk

larln disiplin onlemleri yerine, gUvenlik uygulamalarl yar

dlmlyla azal~llabilecegi gercegi de anla$llmle olur. 

A.. 1$e Devamsl.zllk Nedenleri 

Callemamlzda i$e devamE;l::!:.zll.k nedenIer-ini donemsel, 

orgUtsel ve bireysel nedenler olmak Uzere haellca UQ baellk 

altlnda 1ncelemeye cal1$acaglz. 

a) Donems~l Nedenler 

Kle aylarl.nda nezIe, anjin, bron$it gibi UeUtmeden . . ,. 
kaynaklanan ;rahats:j:.zIlklar nede.niyle i::;;e devams:1'.zllklar co-

galma,ktadlr., Ayr1ca, yaz aylarlnda eglenme ve dinlenme istegi 

de 1$e devamslzllk oran1nln yUkselmesine neden olabilmekte

dir., T;rafik kazasl, yol yorgunlugu, hava degi$imi vb. gibi 

etkenler yaz aylarlnda Yllllk izinIerini uzak yerlerde kul-. , 

lana,nlar1n i$e y~niden ba$lamaIarlnl geciktireJ::lilmektedir""' 

ler., Klrsal alandan gelen i$ciler genellikle ha.sat zama,nl 
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Yllllk izinlerini kullanmak istemektedirler. DolaYlslyla, 

temmuz ayl ortalarlndan agustos ayl sonlarlna kadar i$e de

vamslzllk oranl dogal olarak artmakta ve buna bagll olarak 

da i$letmede Uretim miktarl dU$mektedir (49). 

Genellikle i$e devamslzllklarln haftanln ilk ve son 

gUnleri arttlgl gBrUlmektedir. Hafta sonu tatilinde geV$e

yenler pazartesi gUnU i$e ba$lamada isteksiz davranmaktadlr

lar. Ayrlca cuma veya cumartesi gUnU bedensel yorgunluk ne

deniyle i$e gee;; kaldlklarl ya da iii erken blrakmak istedik

leri gBrUlmektedir. Nitekim, haftanln ilk ve son gUnleri 

sBzde nedenlerle i$e devamslzlar "cUrUkler" olarak nitelen

dirilmektedirler CSQ). 

Enerji arttlrlml nedeniyle kl$ aylarlnda gUnlUk ea

ll$ma saatlerinin yeniden dUzenlenmesi i$e devamslzllklara 

neden olabilmektedir. Saatlerin geriye allndlgl kl$ aylarln

da sabahlarl i$e gitmek oldukea gUe;; gelmektedir. Karanllkta 

uyanma, kahvaltl, yola e:Lkma sorun olmakta ve genellikle 

e;;all$an i$e gee;; kalmaktadlr. 1$e gee kalmalarln zamanla i$e 

devamslzllga dBnU$eD.ilece.gi de gBzBnUnde bulundurulmalldlr. 

b) OrgUtsel Nede.nler 

!$letmede e;;all$anlar+.n saYlSl. iIe i$e devamslzllk 

oranl. araslnda yak.l..n bir ili$ki nuIundugu s:aptanml$tl.r., Ki

$isel ili$kilerin yogun oldugu ve ea1l$anlarln nirnirl.erini 

yak+.ndan tanldlkIarl kUC;Uk i$le.tmelerdei$e devamslzllklarln 

daha seyrek. gereekle$tigi gBzI.enmi$tir. Buna kar$l.ll.k, i$let-

40 

(49.) ER,EN( S. 228",,229-.( KEPJ:R .,.. PAZARC:JKr. s. 16. 

(Sa) Ste.ven E." MARKHAM, F;red DANSEREAU, Jos'eph A •. ALUTTO,. "Female, vs. 
l1ale. Abs.ence Ra.tes:~ A Tempora) Analysis", Personnel psycEology, 

C. 35, S, 2, Yaz 1982, S', 372. 
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me bliylidlikQe a~arl uzmanla$ma ve i$bollimti, Qall.$anlar ara

slndaki yaklnla$maYl genelde azaltarak i$e devamsl.zllklarln 

~rtmaslna neden olmaktadlr (51). 

Personelden yapabilece~inden Qok ie istenmesi, ieye

rinin yeterince lelklandlrl1mamasl, havaslz, slcak ya da 

so~uk olmasl, makina glirliltlisli, titreeim gibi etkenler Qa-

11$anlar,ln fiziksel yorgunl u~una yol aQmakta ve ige devam

slzllklara neden olmaktadlrlar. Bu tlir olumsuz kO$ullar Qa

ll$anlarln sinir sistemlerini de Ylpratmaktadlr (52). 

i$letmede geQirilen Yl.llar ile i$e devamslz11klar 

araSlnda kar$111kll bir ili$ki bulunmaktadlr. Nitekim, kl

demli personelin i$e devamslz1l~lnln daha Qok oldu~u saptan

ml$tl.r. Bunun nedeni, personelin kldeminin ya da ieletmede 

geQirdi~i Ylllarln kendisini i$e devamS1Z11.~ln olumsuz yap

tlrlmlarlndan korumasl olabilir. Ancak i$letmeye uzun Yl1-

larlnl yeren kldemli personelip,YlpranmaSlnl.n, yorulmaslnln 

ye Qall$maktan blkmaslnln da i$e devamslz11~a neden olabi

lece~i gozonlinde bulundurulmall.dlr (53). 

Ula$lml.n sorun oldu~u bliylik kentlerde, personel ser

yisi olmayan i$letmelerin, i$e devamslzllk sorunundan daha 

Qok yaklndlkla~l gorlilmektedir. Ayrlca orglit yap1s1, licret 

politikasl, personelin iQinde bulundu~u 9all~ma grubu, yo

netim biQimi ya da ast-list ili$k~leri gibi orglitsel etken

lerin de i$e deyamS1Zllklara neden olahilecekleri unutulma

mall.dlr (54). 

(51) Helen METZNER, I?loyd MANN, "Employee Attitudes a,nd Absences" ( Job 
Sat.isfact:i,on:. A Reader, DeI.:: Michael M. GRUNEBERG, The MacMillan 
PreS$ Ltd., New, York, 1976, s. 230. 

(52) Zeyyat SABUNCUQ(JLUr "Endiistriye1 Yorgunluk ve C;a1J,.~ma Mut1ulufju", 
Bursa is.i:. Aka,demisi l§letme FakiUtesi Dergisi.( C. 1, S. 1{ Maxt 
198:21, s., 12. ' 

(53) Dale FITZGIBBONS, Michael MOCH ( "Emp1oyeeAbsenteeism:. A 
Mu1tivariate Analysis with Replication", OrganizatiC;;na1 Behavior 
and Human P~rformance, C. 26, S. 3, AralJ,.k 198Q{ $. 352. 

(54) METZN.ER - MANN, s. 241. 



- 35 -

c) Bireysel Nedenler 

Ya$ ile i$e devamslzllk araslnda kar$lllkll bir ili$

ki bulundugu saptanml$tlr. Ya$ll ve i$letmeye bagll persone

lin i$e devamslzllk sliresinin artmaslna kar$ln, slkllk ora~ 

nlnln azaldlgl belirtilmektedir. Bu g6rli$e g6re,i$e devamslz

Ilk genclerde slk ve klsa slireli, ya$lllarda seyrek ve.uzun 

slireli olarak g6rlilmektedir. Bunun nedeni, ya$lllarln i$ 

degi$tirme istemlerinin ortadan kalkml$ olmaslna kar$lllk, 

bedense.l direncleri azaldlglndan, hastallklarlnln daha uzun 

slirmesi olahilir (55). 

Ara:;>tlrmaCllar cinsiye.t ile ige devamslzllk araslnda 

da bir ili$ki bulundugunu he.lirtmektedirler. Ni tekim, evli 

ye evle.nmemi9 kadln personelin i$e devamslzllgl kar$l cinse 

oranla daha yliksektir. Dogum, yocuk baklml vb. gibi sorum

luluklar evli kadln personelin i$e devamslzllglna neden 01-

maktadl.rlar. Evlenebilmek amaclyla i$e giren kadlnlarln hem 

i$e devamslz olduklarl, hem de evlendikten sonra ieten ay

r::tldlkJ.arl saptanml9tlr. Ayrlca, istedikleri gibi bir i9te 

call$ma olanagl bulamayan kadlnlarln i$ tatminlerinin dli$lik 

olmas:L da i$e deyamSlzllklarlnl artt:Lrmaktadlr .. Bununla bir

likte, ya$ll kadln personelin ige devamslzllglnln yliksek 

Qlmadlgl saptanml..$tl.X' (56.). 

Ailenin ekonomik sorumlulugunu yukle.nen ye kendisine 

liagl.mll: ya da gecindirdigi insan saYlS:L cogalanlarln iee de

va,m::>:I:.zllklarl:nln azald:Lgl YUrgulanmaktadlr CS.7). 

(55) CLEGG, s. 99 •. 

(56) Williaro M. BERLINER, .wil1iaro J .. MCLARNEY,Management Practice and 
Training::. Cases- and Principles·, 6.H., Richard D •. .1rwin Inc .. , 
HqJJ)ewood (lllinois), 19.74, s. 657. 

(57) FITZGIBBONS ~ MOCH., s. 352. 
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Egitirn dUzeyi ile ige devarnslzllk araslndaki ili$kiye 

baklldlglnda, egitirn dUzeyi dU$Uk personelin ige daha devarn

slz.oldugu belirlenrni$tir. Bunun nedeni, niteliksiz persone

lin tekdUze (rnonoton) i91erde Qall$rnasl ve bell1i bil:'sUre 

sonra yaptlgl- i$ten blkklnllk duyrnasl olabilil:'. Oysa egitirn 

dUzeyi yUkseldikQe yetki, sorurnluluk, baglmSl.Z karal:' vere

bilme gibi etkenler personelin i$ tatrnini yUkselrnekte ve i$e 

devamslzllglnl da azaltrnaktadlr (58). 

1:;;e devamslzll:k personelin psikolojik sorunlal:'lnln 

bil:' gostergesi olarak ele allnabilir. Nitekim, alkol ve uYU$

turucu dU~kUnlUgUnUn i~e deyamslzllklarl arttlrdlgl bir ger

gektir. 

R. lie Devamsl.zllklarl.n Slnl.flandl.rll~aSl 

BUtUn i$letmeler iQin geQerli bir i98 devamslzllk 

slnlflandlrma.8l bulunmama.ktad::t.r. DolaYl.slyla, i~letmeler 

kendi bUnyeierine uygun olarak i$e devamslzllklarl. slnlflan

d+.rmaIldlrlar. Sozgeli$i, i$e devamsl.zIlkIar "TabID 4"te 

gorUldUgU gibi s+.n+.fland+'r'+.labilir CSg):. 

1$e devamslzll:klarl.;belgelenmi$ hastal::)::klar, belge

Ienmi9,' kazaj,ar, anIa$maIl i$e devamsl.zLtklar, ge9ici i$ten 

uzakla$tl.rmalar ve diger i$e deva.mslzIlkIar olarak be:;;; temel 

ba,$llk al tlnda sln+fland+.rroamlz Qlurludur, 

HastaIlgl.n ya da kazanln gerQek oldugunun beige iIe 

kanltlanmasl. durumunda, belgelenmi$ hastal+.k ya da kaza ne

deniyle i$e cleyaros+.zl+.k sozkQnusu olrnak±adl.r. 1$ hastaIlk-

(58) EREN, s. 228., SABUNCUOGLU, s. 12. 

(59) Richard M. STEERS, Thomas H. STONE, "Organizational Exit", 
Personnel Management, Der •. :: Kendrith M. ROWLAND, Gerald R. FERRIS 
ALL yn and Bacon Inc., Bos ton, 1982, s. 470. 
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A. Belgelenmi§ hastalIklar 
B. Belgelenmi§ kazalar 

B-1. 1§ kazalarL 
B-2. l§le i1gisi olmayan kazalar 

C. An1a§malL i§e devamsLz1Lklar 

C-1. Bi1irki§i yliklimllilligli 
C-2. Cenaze toreni 
C-3 .. Sendika etkinlikleri 
C-4. Diger anla§mah i§e devamsLZhk1ar 

D. Disiplin cezalan ya da ge<;id i§ten uzakla§t1.rmalar 

E. Diger i§e devams:tzhklar 

E-l. Nedeni liildiri1meyen i§e devaI,l1SLZlJ:.k1ar 
K-2. Ki§ise1 Y'a da ailevi nedenler 
E-3. B:e1gelenmemi§ hastahklar ,ya da kazalar 

Tahlo-4~_ l§e Devams,Lzhklan.n SLnLflandLrLlmasl:. 

1arl doga1 olarak be1ge1enmi$ hasta1lk1ardan saYl1maktadlr (60). 

Be1ge1enmi$ kaza1ar ise, i$kaza1arl ve i$le i1gisi olmayan 

kaza1ar olarak ikiye ayrl1maktadlr (61). 

Bi1irki$ i yukumHilugu, cenaze toreni, sendika etkin-

1ik1eri gibi neden1er1e persone1in gorevi ba$lnda bu1unama

masl an1a$ma1l i$e devamsl.z1lk1ar olarak slnlflandlrl1mak-

(60) 506 Say~l~ Sosyal Sigortalar Yasas~ m. l35!A'da ongorulen Sagl~k 
t§leri Tuzugil ile i§ hastahklar~ belirlenmi§t.ir. Aynca, belir
lenen i§ hastal~klar~n~n d~§xnda heihangi bir hastal~gxn i§ nas
tal~g~ say~l];p s'ayxlmayacagxnx Sosyal Sigortalar Yuksek Saglik 
Kurulu karara baglamaktad2I. Bu konuda, ayrxnt2l-J:. bilgi iqin bkz.:. 
A. Can TUNCAY, Sosyal Giivenlik Hukuk.u Dersleri, 2 .H. ( Beta Bas:I.m 
YCiy:rm ve Dag:rtJ:m A~§" Istanbul, 19.84,. s. 154. 

(61) 506 SayJ:l~ Sosyal Sigortalar YasasJ:. m. ILIA' da i§ kazasJ:., "J§qi_ 
nin i§.yerinde bulundugu S'Ixada veya i§veren taraf:I.ndan yilrutillmek
te olan i§ dolaY:I.s:ryla veya ifiverenin i§qiy~ gore v lIe ba§ka bir 
yere gondermesi nedeniyle kendi i§.ini yapmaks'];zxn geqen zamanda 
veya emzikl,i kad:rn i§'qinin qocuguna silt vermesiiqin ayrxlan za
manlarda veya i§'qinin i§verence saglanan bir ta§xtla l§yerlne top
lu olarak gotiiriililp getirllmes1 s~ras~nda ortaya qJ:kan ve i§q..wi 
hemen veya sanra,dan bedence veya runga aksatan olay" oIarak tan~\ 
lanmaktad~-r., Eu konudaayr~·ntJ.'I:I. J3iIgi ig~n bkz.:: KJni EK$10GLU, 

SosyalSigortalar YCiSiilsx, 8.H., Yas'a YaYJ:nlar:I., .1stanJ3ul, 19.84. 
s. 17. 
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tadlr. !everen bu tUr iee devarnslzllklarl onaylarnaktadlr. 

Disiplin kuruluna gonderilen ve gorevine devarnl saklncall 

bulundugu icin gecici olarak ieten uzaklaetlrllan personelin 

lee devarnslzllgl da slnlflandlrrnada yeI' alrnaktadlr. 

Nedeni bildirilrneyen iee devarnslzllklar, k~eisel ya 

'da ailevi nedenlerle iee devarnslzllklar, belgelenrnernie has

tallklar ya da kazalar nedeniyle i::;;e devarnslzllklar "Tablo 

4 "te de. gorUldUgU gibi, diger iee devarnSl zllklar baellgl 

altlnda slralanrnlelardlr. 

7_ PE.RSONE.LIN iSE. DEVAMINI SAGLAYAN UNSURLAR YE iSE 

DEVAMSrZLIK MODEL! 

Personel yonetrneliklerinde aClkca ho::;;gorUIU kar~alan

rnayacagl belirtilrnie olmasl-na k.ar:;an, ieletmelerde iee de

yamslzllklarln devam ettigi gorUlehilir . .1::;;letmede "gizli" 

iee. devamslzllk. bulunup bulunmadlgl: yoneticile.rin iee devarn

Slzlara nasll davrandlklarl. uzun sUre gozlendikten sonra 

anla~+.lahilir., 1::;;e devarnslzl:r.K- rnodelini kurabilrnek icin once 

persQnelin iee. devaml.nl- saglayan unsurlarln saptanrnasl- ge

reklI).ekte.dir. 

A~ rersone.lin 19,·e. DeVaml:nl Saglayan Unsurlar 

Personelin i~e. devaml..nl.. saglayan unsurlar:J;.n D.a(?l:nda 

19 ta.tlI).ini ve devam Dask.J:.s::J;.. ge.lme.k.tedir (62). 

a) .1$, Ta.tmini 

PersQnel ~ kifilise.l gere.ksinrneleri ve. beklentileri dog

rul t.usundaii',?ini dege.rlendirerek. ie tatminine. ulai',?rnaktadl-r. 

(62) Ricbard M. STEERS', Susan R. RHODE.$( "A New Look at AIis-entee.ism", 
Personnel, c. 57, S. 6, Kas~m~Ara1J:.k 1980, s. 61 ... 62. 
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Bununla birlikte, i$ tatmini ile gereksinmelerin tatmini 

araslnda onemli bir ayrlm bulunmaktadlr. 1$ tatmini perso

nelin yalnlzca i$inden duydugu tatmini anlatmaktadlr. Oysa 

gereksinmelerin tatmini daha geni$ kapsamlldlr. KU$kusuz, 

personelin i$inden tatmin olabilmesi birtaklm gereksinmele

rini kar$llayabilmesine baglldlr. Ancak, gereksinmelerinin 

tumunU kar$llayamayan personelin de i$ tatmini yuksek ola

bilir. "Tablo 5", i$inden tatmin olmayan personelin i$e de

vamslzllkla ilgili gorli$lerini yansltmaktadlr (63): 

"Nas~l olsa_ ~icilime ge~mez. Ancak pazartesi ve cuma gUnleri 
i§e devams~zl~k yapmamal~y~m." 

" 1§e geldigimde odUl yok, i§e. gelmedigimde ceza yok. De.mek. ki ye
rine gore davranmal~y~m." 

" 1§verenin belirledigi ~ah§ma saatlerine bagh olmak bence son 
derece s~k~c~. Eger ~al~§ma saatlerimi kendim belirleyebilseydim, 
i§e devams~zl~g~m soz konusu olmayab ilirdi. " 

" 1§e devams~zl~g~ i§letmenin saglad~g~ bir yan odeme olarak gorU
yorum. Bence herkes bundan yararlanmal~." 

" 1§e devams~z olsam da Ucretimi kesintisiz odUyorlar." 

" Kart basma zorunlulugum yok. Demek ki i§e devaIris~z11g1 onemsemiyor
lar." 

" 1§letme naSl.l olsa karda. Bir gUn i§e gelmememin kime ne zarar1 
var?" 

" 15 dakika ge~ kaldl.g1ffida cezam daha bUyUk oluyor. 1yisi mi i§e 
ge~ kaldLg1mda hi~ gOzUkmeyeyim." 

" 1ki glinden ~ok devamsl.zlLgl.m olmadLgl.na gore, i§ten at~hnm diye 
endi§elenmeme gerek yok." 

" 1§e gitmesem de i§imi yapacak b.iri nasl.lsa ~~kar. 1§ler aksayacak 
diye endi§elenmem gerekmiyor." 

Tablo~5:. 19 Tatminsizligi He 1§e Devamsl.zhk Arasl.ndaki 
ll~ki 

C63) Robext F~ ALLEN, Michael HIGGINS, liThe Absentee.ism Culture~ 
B.ecoming Attendance. Oriented"( Personnel, C •. 56( $~ I, Ocak"" 
~ziliat 1~79-( s, 36., 
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i$ tatminsizligi ile i$e devamslzllk araslnda yakln 

bir ili$ki oldugu ve i$inden tatmin olmayan personelin i$

letmede kalmaslnln pek bir anlaml bulunmadlgl vurgulanmak

tadlr (64). Ancak i$ tatmininin her zaman i$e devamla sonu~

lanacig:r. s8ylenemez. Baeka deyi$le, ie tatmini yUksek per

sonelin de i$e devamslzl1.g:r. s8zkonusu olabilir. DolaYls:r.yla, 

pe.rsonelin i$e devam1. ic;in i$ tatmininin yan1.nda devam bas

kJ:.S1. da gereKmektedir .. 

b) Devam Bask.J..s:r. 

Devam haSK..l.s·:r.n:r.,. "per-sQneli i$e devama gUdUleyecek 

diger etkenler" olarak tanlIDlayabiliriz. Eu tanlmdan yola 

~:r.karak.,- devam naSKl.s·lnl. olu$turan ~e$i tli etkenleri a$agl

da g8rUldUgU gibi s:r.ralayabiliriz (65):;: 

- Personelin ekonornik. dururnu 

1$e devarnl 8dUllendirme ya da i$e devarnslzllgl ce

zalandlrrna. sistemi 

Call$rna gruuunun lee. devams·l-zl:r.kla ilgili dU$Unce

le.ri 

..... Personelin ki$i8e1 i$ ahl§.k1. 

- Personelin 8rgUte bagl:r.ll.gl. 

, Personelin ekcmornik durumu ile devam basK:r.Sl. araslnda 

yakl.n ])ir ili:;;;ki hulunmalctadlr. Ekonornik durumu k8tU ~ ie 

degi$tire.hllme olanagl. sl.n:r.rl:r. olan pers'onel i:;;;ini kaybet

rnemek. i~in ..i$e devarnslzllk. yaprnarnaya 8zen g8sterrnektedir. 

1:;;;e deyam:r.n 8dUllendirilrnesi ye. i$e deVamsl-zl1.gln cezalan

dl.rl-lma,sl- personelin deVaJl).:r.nl dogrudan etkileyeb.ilrnektedir. 

Ayrl-ca <;(all:;;;rnagrubunda hulunanlar::)..n i$e devarns::)..zllgl no:;;;-

(64) .ib.rahiro Ethem BA$ARAN, Orgiitse1Davra.n~§, A.O., Egitim Faki.i1tesi 
Yayuu., Ankara., 19.82 IS. 2a4. 

(65) STEERS - RHODE'$, s. 62. 

/ 
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gBrUlU kar61lamailialarl ve klnamalarl da devam basklS1nln 

artmaslna neden olmaktadlr. Personelin is ahl~kl.nln ve Br

gUte ba~llll~lnln devam basklSlnl olu6turan di~er etkenler. 

araslnda Bnemli bir yeri bulunmaktadlr. 

1$ tatmini ve devam basklSl.. birbirini tamamlayarak 

"devam gUdUsUnU" OlW,ilturmaktadlr. Birbirini tamamlayan bu 

iki kavramdan yola Clkarak bir i6e devamslzllk modeli geli6-

tirilebilir. 

B. 1ge Devam~uzll.k Modeli 

Deyam gUdUsUnden ya da is tatmini ile devam baskl-Sln

dan yola Yl.karak gelistirilen i6e devamS1Zll-k modeli "Sekil 

2"de gqrUldU~U gibidir (66). 

!sin amacl, dUzey~~ 6tresi~ call.~ma grubunun bUyUk

lU~U vb. gibi etkenler modelde "i9 durumu" olarak nitelen

dirilmektedirler Cl.kutu). Personel isletroeden bekle.ntileri 

do~rultusunda kendi i6 dururounu de~erlendir'mektedir (2. ku

tu). Egitim, kldem, yaS, cinsiyet vb. gibi k~6isel ozellik

leri persone1in i6inden beklentilerini onemli olcUde yonlen

dirmektedirler <.3. kutu). Sozgeliii;i, personelin ki61sel ozel

liginin Kl:derhi oldugunu ve yUkselmeyi bekledigini yarsaya-

1:).:.l1l. Klderoli personelin yUkselmesi ya da beklentisinin ger

cekle$roesi i$ tatmininin a.rtmasJ:.na neden olmaktadl-r (4. ku.,.. 

tu). Eu da bUyUk bir OlaSlll-kla. personeli i6e devama gUdU

lemektedir., 

Personelin i6e deva.ma gUdUlenmesine yard:pI)c:).: olan 

diger etkenIer roodelde "devam baskl-Sl" ba.$ll-.gl- al tl-nda top-

1~nm16lardlr (5, kutu) , Devam bask~sl ile i6 tatmini birbi

rini taroa.m1.ayarak devam gtidUsUnU olUf~turmaRtadlrlar (6. ku-

(6.(5.) A .• g .111 •. " $. 62. 
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tu). Ancak devam gUdUsU tek ba$lna personelin i:;;8 deVaml..Dl 

sa~layama~aktadlr. Hastallklar, kazalar aile sorumluluklarl, 

ula:;;lm so~unlarl gibi nedenler personelin i$e devam edebilm~ 
olana~lnl slnlrlamaktadlrlar l7. kutu). Personelin yUksek 

dUzeyde i:;;e d~vaml, devam gUdUsU ile devam edebilme olana

~+nl.n birlikte gerQekle$mesine ba~ll bulunmaktadl..r (8 •. kutu). 

~teers ve Rhodes'in i:;;e devamsl.zll.k modeline g8re, 

personelin yukselmesi i$e devaml.na neden Qlabilecegi gibi, 

bunun tersi de s<.)z konus u olabilir. Ba$ka deyil;?le., persone

lin i$e devami yUkselmesine neden olabilir. DolaY'l.slyla, mo

deI.in 9ift yonlU olarak i:;;leyehilecegl g8z8nUnde l5.ulundurul-

mal1.dJ,Y'. 
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Call$ffia ya$arnlnln kaelnllrnaz bir pareasl olan i$ten 

ayrllrna, personel yonetirniyle ilgili i$levlerin slralarnasl 

ieinde son slrada bulunrnaktadlr. 

8. lSTEN AYRILMA SORUNUNUN BOYUTLARI 

f$ten ayrllrnalarln, ieletmenin dengesini bozarak ola

gan eal,l$rnalarlnl aksattlgl ve i$e alma, yeniden egi tme, 

personel plahlarnaslnl gozden geeirrne gibi sorunlara neden 

oldugu bilinrnektedir. DolaYlslyla, i$ten ayrllma, "hem birey 

hem de orgUt iein tehlikeli sonuQlar dogurabilen bir sorun" 

olarak ortaya Qlkmaktadlr (a7). 

A. 19ten Ayrllma Sorununun orgUtsel Boyutu 

t$ten ayrllrnanln orgUtsel boyutunu nesnel olarak de

gerlendirebilrnek iein, i$ten ayrllmanln orgUte neler kazan

dlrdlglnl ve kaybettirdigini gozonUnde bulundurmak gerekmek

tedir. t$ten ayrllma orgUte; ili$ki kesme, seeme, i$e alma, 

egitme, gelir:;;tirme gibi birtaklm rnaliyetler yUklemektedir. 

DolaY:J:.8lyla, i$ten ayrllma ile orgUtsel etkinlik araslnda 

tars bir ili$ki bulunrnaktadlr (68), Ba$ka deyi$le, i$ten 

ayr:l:.lma1ar QogaldlkQa orgUtsel etkinlik azalmaktadlr. Ancak 

i$te.n ayrllmalarln orgUtsel etkinligi azaltmadlglnl, Uretirn 

dUzeyiyle i$ten ayrllrna araSlnda sabit bir ili$ki bulunma

dl.glnl one sUren ve birtaklm i$ten ayrllmalarln orgUtUn ya

ra.:rlna Qldugunu soyleyen yazarlar da bulunmaktadlr (69.). 

(67) PORTER -, STEERS! s. 151. 

(68) Philip H .. MIRVIS ( Edward E. LAWLER, IIMeasuring the Financial 
Impact of Employee Attitudes", Journal of Applied Psychology, 
C. 62, S . .I, $ubat .I977, s. 1., Haluk BEKiRO(JLU( Turan GONEN, 
"Labor Turi10ver:: Roots, Costs and Some Potential Solutions", 
1?ersonne1 Administrator, C. 26, S. 7, Temmuz 1981, s. 69. 

(69) James G. MARCH, Herbert A. SIMON, Organizatic::>ns, John Wi1ey and 
Scms., New York, 1958, s. 92., Dan R. DALTON, David M. KRACKHARDT, 
Lyman W~ PORTER,. "Functional Turnover: An Emp.irical Assessment", 
J9Urna1bfApp1iedPsychb1bgy, C. 66, S. 6, Ara1:r.k 1981, s. 716. 
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a) ()rgUtsel Etkinlik AClslndan l$ten Ayrllmalar 

l$ten ayrllmalar i$letmeye "taze kan".ve "degi$ik 

dU$Unceler" kazandlrarak orgUtsel etkinligi arttlrabilmek

tedirler. Bilindigi gibi, dl$a donUk adam alma politikasl, 

sUrekli degi$en dl$ ortamla orgUtUn uyum saglamaslnl kolay

la$tlrmaktad:1r. GUnUmUzde "egitilmi$ personelin yetersizli

gi" i$ietmelerin en onemli sorunlarlndan birisi olmu$tur. 

Egitilmi$ personelin yetersizligi, yeni dU$Unceleri ve go

rU$leri kavrayamamak ya da bunlardan yararlanmak istememek 

olarak tanlmlana.bilir. Ni tek.im, uzun sUre ayhl i$te call$an 

personelin za.manla orgUte. ka.tkl.Sl azalabilmektedir. Dc>laYl~ 

SJ:yla, i~ten ayrllmamanln egitilmi$ personelin yetersizligi

ne neden olabilecegi ve orgUtsel etkinligi azaltabilecegi 

gozonli.nde hulundurulmalldlr (70). 

Tekno1oj i troansferinde, i::;;ten ayrl1manln bir "mekaniz.,... 

ma" oldugu gorU$U benimsenmekte.dir. Eu gorU ge gore~ ba9ka 

bir i$letmede ca1J:$mak Uzere i$inden ayrl1an egitilmi$ i$

gUcU teknik yenilikleri de beraberinde gotUrmektedir (71). 

,:(eni i1.?yerinde goreve ba$layan egitilmir;; ir;;;gUcU, call:;}ma 

arkada$,larll1J:.n teknik yeniliklerle uyum s.aglayabilme, bece

ri1erini geli$tirmekte ve on1ara "kavraYl$ esnek1igi" kazan

dlrmakta.d.:vr'. Yeni1ikler1e ko1ay uyum saglayabilme becerisi

nin ya da. kavraYJ:$ esnek1iginin orgUtse1 etkin1igi arttJ:rdl

gl bir gerQektir. 

Ta.rl:Jn ya da turizm gibi mevsimlik i$,lerde cral:t:$an 

pe.rsone1.icHU aylarda i$tenQl.karmamanlni:;;;letmeye ma1iyeti 

(70) Edga.r KRAUI. "Turnove,r: Analysis and Prediction From a Career 
Developmental Point of V.iew"l, PerSoririelpsycho1orJldl. C. 34( $. 4( 
K+~ 19B11, s. 788. 

(71) Birit [19" llYTEKI. 1:i1etmele;rde 1:risarigilcii P 1ari1amas+ I. Anka;r>(l 1:. T • .1. 
llk.;1.demisi Y~y~nL( Ankara" 1978" 8.. 35. 

( 
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yUksek olmakta ve orgUtsel etkinligi azaltmaktadlr. Bilin

digi gibi, ieten ayrllmalar genellikle yUzdelik oranlarla 

belirtilmekte ve yorumlanmaSl gUc olan bu anlatlm bicimi 

yanllgllara neden olabilmektedir. ~rnegin, mevsimlik bir 

iete olagandl$l yUksek yUzdeli bir ieten ayrllma oranl an

lamSlzdlr. DolaYls1.yla, i$ten ayrllma oranlnl degerlendirir

ken, ieten ayrllanlarln bireysel niteliklerini ve ayrllma 

nedenler~ni de g8z8nUnde bulundurmak gerekmektedir. ~rgUtten 

ayrllan birey 8nemli bilgi ve becerilere sahipse; yUzde 

birlik bir ayrllma oranl bile onemli sonuclar dogurabilmek

tedir. Bu nedenle~ belli bir d8nemdeki i~ten ayrllma oran

larlnl birbirleriyle kar$lla$tlrarak i$letmeleri degerlen

direbilme olanagl bulunmamaktadlr. 

b) GonUllU. i$ten Ayrllmalarl Etkileyen tirgli.tsel 

Degi$kenler 

Bilindigi gibi, personelin gereksinme duzeyleri bir

birinden farklldlr. Kimi iein para kazanma 8nce gelirken, 

kimi gUven gereksinmesini kar$llamaya y8nelmekte, kimi de 

toplumda sayglnllk Elaglamaya eal1$maktadlr. Personelin bir 

i$letmeyi digerine yeglemesinde ya da g8nuilli. i$ten ayrll

mas:).nda gereksinmelerinin kar$llanmaslyla iigili bekleyi$

leri 8nemlidir. Maslow, persQnelin gereksinmelerinin zamanla 

del?;ieebilecel?;ini ye ka.r$::t.lanan bir gereksinmenin yerini bir 

digerine b:).rakacaglnl belirtmektedir (72). G8nullU ieten 

ayrllmalarl etkileyen 8rgutsel degiekenleri a$agldaki gibi 

s:).ralamam::tz olurludur (73):: 

(72) Abraham H •. MASLQW, Moti va.tioI1 .;ind Persona1i tw~ 2.Bq Ifar[ler. a,nd 
BrQthersl. New forkl. 19]QI. S., 38 •. 

(73) Da.n R... DALTON~ Wi11ia,m D.. TODQRI. "Turnover TurnedOver::l!n 
Expanded and posi ti ve Perspective" ~ The Aca,demY9fM.;i.I1a,gemE:int 
Re.vie~~ c. 41. $. 21. Nisa.n 1979-1. s. 226. 
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- Oc~et dUzeyi ile g8nUIIU i~ten ayrllma ters orantl

Ildlr. Ocret dUzeyi yUkseldikoe g8nUIIU ieten ayrll

ma egilimi azalmaktadlr. 

- TekdUzelik ile g8nUIlU i~ten ayrllma dogru orantlll

dlr. :t~letmedeki ielerin hio degi$meksizin hep aynl 

bioimde yinelenmesi g8nUllU ieten ayrllma egilimini 

arttlrmaktadl.r. 

- iein sayglnllg1 ile g8nUIIU i$ten ayrllma ters oran

t:J:lldJ.r. ie in sayg1.nllgl arttlkoa g8nUIIU i~ten ay

r1.1malar a.zalmakta.dlr. 

-. Merkezci 8rgUt yap1.S1 ile g8nUIIU i$ten ayr:r.lma ters 

orantll~dlr. ~:r.gUt yaplSl merkezci olan i~letmelerde 

g8nUI1U i$ten ayrllma egiliminin 90galdlgl saptanml$

tlX1. 

- Birle$me ile g8nUIlU i$ten ayrllma ters orantllldlr. 

t$letmelerin tamamen ya da belli .;;l.lanlarda birle·lilme.

leri g8nUIIUi$ten aY:r'llmalarl arttl.rmaktadlr. 

GQnUIIU i$ten ay:r.llma1.arl.. azal tC).cak yone.tsel 8nlem

lerin maliyeti? gonUIHi. i~ ten aY:r'llmaJarln i~letJI).eye maliye

tinden daha. yUksek olahilir. Ba~ka deyi$le~ allna,cak y8net

sel 8nlemler' 8rgUtsel etkinligi artt1.rmak yerine azal tabi

lirler. Sozgeli$i, Ucretlerin arttlrllmasl personelin g8nUl

lU .i$.ten ayrllma egilimini orta.dan kaldl.rabilir. Ancak g8-

ntUlU ililten ayrl1mala.r+ azal tmak ioin Ucretleri artt:r.rmanlYl 

8rgUtsel etkinligi ne y8nde etkileyecegi g8z8nUnde bulundu

rulmalldlr. Ayrlca, Yllln bUyUk bir klsmlnda yapacak i$i 

bulunmayan tarlm i$oisini i$ten Olkarmamanln akllcl oldugu 

s8ylenemez. Bilindigi gibi, tarlm sekt8rUnde makinele$meye 

gidildiginde, Yllln belli aylarlnda saglanabilen istihdam 
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daha da klsa sUreli gerQekle$mekte ve teknigin ikame ettigi 

i$gUcU iQin I;teknoloj ik i$s izlik" soz konusu olmaktadlr. 

Geli$mekte olan Ulkelerde, Qall$an nUfusun bUyUk bir klsml

nln tarlm i$letmelerinde Qall$masl sorunun onemini arttlr

maktadlr. 

±$gUcU arZl yUksek olan Ulkelerde niteliksiz perso

nelin gonUllu i$ten ayrllmasl i$veren iQin herhangi bir so

run yaratmamaktadlr. Personele kldem tazminatl odemekten 

kurtulan i$verenin gonUIIU i$,ten ayrllmadan kazanQll Qlktl

gl da gerQektir. 

B. l§!ten Ayrllma Sorununun Ekonomik Boyutu 

Ekonomik a9ldan ele aldlglmlzda, i$ degi$tirme ama

c:):.yla i$,ten ayrllma net ulusal geliri arttlrabilmekte, gelir 

daglllmlndaki e$itsizligi azaltabilmekte ve uzun donemde 

ekonomik bUytlmeye ka.tklda bulunabilmektedir. Bilindigi gibi, 

i$,gucU de arz ve talep yasaslna bagll olarak i$gucU pazarln

da gepQekle$,en bir fiyattan satllmaktadlr. ±$gticU pazarlnl 

canland:):.ran h: degi$,tirme, birincil i$gUcU pazarlna geQmek 

isteyenler iQln gerekli bir davranl$ biQimidir (74). Zorun

lu emeklilik>, fiziksel yetersizlik gibi nedenlerle gonUlstiz 

i$,ten ayrllanlarln elde ettikleri gelirler, tiretim faaliye

ti dl.$,+.nda saglandlg:):.ndan, ulusal gelirin hesaplanmaslnda 

gozonUhde bulundurulmamaktad:):.r. Nitekim, tiretimden elde edil

meyen bu gelirlere "trans.fer odemeleri" ad:):. verilmektedir. 

a) Ucret ve ±stihdam AQls+ndan l$,ten Ayrllmalar 

Klas,ik ekqnomik kurama gore, ekonomi bir btittin alarak 

ele. a,L)..ndl.glnda? ta.lep noksan+ ya da arz fazlasl. nede.niyle 

kullan+lmayani$gticti Ci$,sizlik) soz konusu de.gildir. Herhan-

(74) ll.. g.,JlJq s. 228. 
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gi bir nedenle denge bozulsa bile, i 9 gucunun fiyat1n1n dU9-

mesi, i 9verenlerin i 9 gucune taleplerinin artmasl ya da 19-

gucunun ba9ka uretim kollar1na kaymas1 sonucunda denge ye

niden saglanmaktad1r. Dengenin yeniden saglanabilmesi iQin 

gerekli olan slirede i9ten Q1karmalar (k1smi i 9sizlik) g8ru

lebilir. Klasik ekonomistlere g8re (75), g8nullU ya da g8-

nlilsliz i9ten ayr1lmalar i 9 veren ve personel iQin sorun ya

ratmama,ktad1rlar. Ancak, ucretin marjinal gelire ef;lit olmas1, 

ya da if;lletmeye al1nan son personelin ucretini, liretimde ya

ratt1g1 degerin belirlemesi gerekmektedir. Bu anlaYlf;la g8re, 

ige al1nan son personel (rnarjinalist deyimle rnarjinal per

Bonel) uretimde yaratt1g1 deger ile beklentilerini kar911a

yabildigi surece,if;lveren i91etrneye adam almaya devam etmek

tedir. !~letrneye adam almaya devam eden i 9verenin ige ald1g1 

son personele 8dedigi licret, belli bir noktadan sonra, 0 

personelin lirettigi mal1n degerini a9maktadlr / !:;;verenin 

personele verimliliginin lizerinde bir licret 8demesi s8z ko

nusu olamayacaglna g8re, licretler ige al1nan son personelin 

verimiiligine Crnarj inal verimlilige) g8re olu:;;rnaktadl.rlar (76). 

Marjinal verimlilik kuram1 i:;;glicu arZ1nln hareketsiz 

oldugunu, licret dlizeyini i$verenlerin saptadlklarln1, piya

sada tarn istihdam ve kusursuz rekabet ko 9ullar1nlnbulundu

gunu varsaymaktadlr. Bilindigi gibi, uygulamada teorik mo

delde oldugu gibi bir if;lleyi:;; s8z konusu degildir. Ayrlca, 

her yerde ve her zaman marjinal personelin verimliligi kolay

llkla 81Qulemedeginden, marjinal gelirler ya da g8reli uc

retlerle ilgili yeterli bilgi edinebilme olanagl da bulunma

maktadlr. 

(75) Ricardo geleneg.ini siirdiiren klasik ekonomistlerin ba§l~calar~J .S. 
MLU, Marshall ve Pigou'dllI.'. 

(76) Sinan ARTAN, Endiistr~-1£!etmelerinde Ucret Yonetimi ve Tilrkiye' 
deki Uygulama, ESki§ehir i.T.i. Akademisi Yay~n~, Eski§ehir, 1981, 
s. 28, 
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Ocret farkllllklarl ile isgUcUnUn eesitli islerde 

kullanlml araslnda yakln bir iliski bulunmaktadlr. Ocret 

farkllllklarl, eesitli iskollarl ve/veya isletmelerde isgU

cUnUn arz-talep oranlarl araslndaki de~i6meleri yansltmak

tadl.rlar. Ak:Llcl olma ve geliri en eo~a Clkarma aelSlndan 

olaya baktl~:LmlZda, Ucretler ve parasal olmayan azendirmeler 
:~, 

.. isgUcUnUn daha az ilgi uyandlran islerden daha eok ilgi uyan-

dlran i~lere do~ru yanelmesine neden olmaktadlr. Personel 

eski ieini genellik1e isgUcU pazarlnl arastlrdlktan ve yeni 

isini ayarladlktan sonra terketmektedir. Ayrlca, geliri de 

i6ini de~istirmesine ba~ll olarak olumlu yande artmaktadlr. 

K:Lsaca, ekonomide anemli aleUde belli bir amaca yanelik bi

lineli i6 de~i6tirme soz konusudur. Bununla birlikte, ki6i

sel yararlarinl en eo~a Clkarma konusunda personelin sUrek

li akllcl davranabildi~i kW;lkuludur. Ayrlca, i:;;;gUcU pazarl"

nUl k121.sik ekonomik kuramda ongarUlen marjinal ayarlamalarl 

yapabilece~i de gozonUnde bulundurulmalldlr (77). 

Ekonomik, toplumsal, ahl&ki nedenlerle geIir da~lll"

mlnln e6itsizli~inden yaklnanlar ve yeniden dUzenlenmesi 

gerekti~ini soyleyenler gUn gectikee co~almaktadlr. is. de

~i9tirme, geIir da~lllmJ_ndaki adaletsizli~i bir olCUde gi.,... 

dererek gelir da~lllmlnln yeniden dUzenlenmesine yardlmcl 

ola.bilir. Qa.l:L6anla.r:Ln i9, de~i6tirmeyerek zorunlu eme.klilik

leri gelene kadar aynl i61etmede kalmay::t ye~Iemeleri, ya da 

"yapl.6kanl::tkla.r:t.u nedeniyle i61etme iQinde Ucret .adaletinin 

sa~lanamamasl ve i9,letmenin verimlili~inin azalmasl soz ko

nusu qlabilmektedir, Ba6ka deyi61e, asgari Ucretin sUrekli 

yUks,elmesi ve seyyanen zamlar nedeniyle k:;Ldemli personelin 

Ucreti ile yan odemeleri Ctoplam gelir.i) kesintisiz artmak

ta, bu da gelir da~lLl-J1llnl qlumsuz yonde etkilemektedir., Ko-

(77) ,;JohnMANGl!NI.Mick SILVER" "The Demand for and Supply of Labour", 
Manpqwer Planninfl strategy and Techniq'ues in 'C1norgCi.nizatlonal 
Context" De;r:;,:- John EDWARDS ve dlgerleri( John f>{.iley ~nd $Qn$,1, 
New.. yoik.( 19-83" s. 30. 
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lay ie de~ietirememenin uzun donemde topluma iiSizlik sigor

tasl ya da i$6izlik vergisi gibi maliyetler yukleyebileee~i 

unutulmamalldlr (78). 

b) Birineil ve ikineil i$gueU Pazarlarl AOlslndan 

ieten Ayrllmalar 

feg ueu pazarlnl, birineil ve ikineil iegueU pazarl 

olarak ikiye aYlrabiliriz. Birineil i$gueu pazarlndak~ ieler 

daha oekiei olmaSl-na kar$l-n, pazara giri$ slnlrll ve oldukoa 

zordur. Ba$ka deyi$le, birineil iegUeu pazarlna girebilmek 

iQin gerekli e~itimi garroUE? ve belli bir toplumsal duzeye 

eri$roi $ olma:k gepekmektedir. Birineil ve ikineil iigueu pa

zaX'la.rlnln belirli azellikleri "Tablo 6 "da garUldU~U. gibi-. 

dir (. 79) :, 

r-- r 1 
Birincil t§gUcU Pazar1n1n 
Belitli 5zellikleri 

• yUksek Ucretler 
• iyi ~a11§m~ ko§ullar1 
• istihdam detlgesi 
· i§ gUvenligi 
· e§itlik 

yUkselme oianag1 
· bilimsel yonetim 

ilk.elerinirt uygulanmas1 

lkincil t§gUcU Pazann1.n 
Belirli ozel1ikleri 

• dU§Uk Ucretler 
• kotU ~a11§ma ko§ullar1 
· istihdam dengesinde onemli 

degi§meler 
• kat1 disiplin kurallar1 
· s1n1r11 yUkselme olanag1 

Tablo-6: Birincil ve tkincil t§gUcU Pazarlann:tn Belirli 
ozellikleri 

(78) Gilles GAUTHIER, FrallQois DEROUX, Microeconomie::.Theorie et 
AIJplicatiOJ'!..s, Gaetan Morin and Assacies Dtd q . Chicoutimi (Quebec), 

1981( S •. 4.Z5. 

(79) Paul OSTERMAN, I'An Empirical study of Labor Market segmentation", 
:rndlisfi:lal. arid Labor Relations R.ev-Jew, C. 28, S. 4, Agustos 1975,. 

S" 508. 



- 53 -

Personel oall~ma yasamlna genellikle ikineil i6gUeU 

pazarlnda baslamaktadlr. Birineil i6gUeU pazarlna dikey ge

ois oldukoa zor, Ustelik oo~u zaman olanakslzdlr. ~rne~in, 

hastabaklellar dikey geois yoluyla doktor olamazlar. Birin

eil ve ikineil i6gUeU pazarlarl ile i6ten ayrllma araslndaki 

ili6ki aOlktlrt Personel ikineil i6gUeU pazarlndaki i6ini 

terkedip, gerekli e~itimsel ve toplumsal k06ullarl yerine 

getirdikten sonra, birineil i6gUeU pazarlna geomek istemek

tedir. Ba6ka deyisle, personel i6gUeU pazarlnl de~i6tirebil

mek ioin gonUllU olarak isinden ayrllmaktadlr (80). 

B,irineil iSgUeU pazarlna girebilmenin ilk kOr;lulu e~i

timdir. E~itimin sa~ladl~l yararlarl a6a~ldak~ gibi slrala

yabiliriz:~ 

.,.. E~itim personele dolayslz olarak yarar sa~lamakta ... 

dl.r., t5rgUt iolnde dikey olarak birineil i6gUeU pazarlna ge

Oebilme olanagl. bulunmayan personel, gerekli e~itim dUzeyine 

eri6tikten sonra beklentisini geroekle~tirebilmektedir. 

- E~itim personelin ailesine, gelirindek~ art16 ne de

niyle, dQlayli olarak yarar sa~lamaktadlr. 

Personel ~oinde ya6adl~1 toplumdan kendisini soyut..

laya,mayaea~lna gore, e~i tim toplumun tUm Uyelerine dol.ayll 

olarak yarar sa~lamakta,d1r. 

Hirineil ir;,;gUeU paZar1.na geOebilmek ioin gerekli bir 

daYran16 bioimi olan gonUllU 16ten ayrllmalar1 engellemeye 

Oa.ll6man1n onemli toplumsal sonuolar dogurabile,ee~i gozonUn

de. hulundurulma11dlr. 

(80) Kenneth R. THOMPSON, Willbann D. TERPENING, rrJob~Type Variations 
and Antecedents to Intention to Leave: A Content Approach to 
Turnover", Human Relations, C. 36, S. 7, Temmuz 1983, s. 660 •. 
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C. l~ten Ayrl1ma Sorununun Sosyblojik Boyutu 

t9ten ayrllma, Sosyolojinin yeni bir alt bilim dall 

olan "Qall$ma sosyolojisi"nin onemli ugra9 alanlarlndan bi

ris idir. Personel i91etmeye katkllarlnln ka:br;llllglnl, i 9ve

ren de personelin i$letmedeki etkinligini degerlendirmekte 

ve taraflar yaptlklarl i9 sozle9mesini dev~m ettirmeye ya 

da sona ,erdirmeye karar vermektedirler (81), DolaYlslyla, 

i9ten ayrl.lma personele hem yeteneklerine uygun, hem de ken

disini gosterip baearll1 olabilecegi i$lerde Qall,ma olanagl 

saglamaktadlr. Ba$ka deyi$le, i$ten ayrllma personelin top

lumsal ve ekOriomik geli9mesini saglayacak bir i$leyi$ biQimi 

Cmekanizma) olarak nitelendirilebilir. Ayr;tca i$ten ayrllma

nl.n Qal1ema ya.9am1nda f:trsat e$i tliginin saglanmas;tna yar

dl.mc~ olahileceg;i de unutulmarnalldlr (82). 

a) Sosyal Re.fah )'akla,$lml AQlslndan t$.ten Ayrllmalar 

Bilindigi gibi, ekonomik olaylar:t diger sosyal olay

larda,n ay+rabilme olanagl. hulunmamaktadlr. Ni tekim;- deg;er

ler, inanylar gibi soyut kavra,mlar ile gelir daglllml, top

lam ulus.al gelir gibi somut nesne1 kavramlar birlikte sosyal 

refah kavramlnl olw;;turmaJctadlrlar. Sosyal refah kavrarnlnl. 

klsa.ca, bireylerin "iy ilik durumu" olarak tanl.mlayabiliriz. 

Insan akllna a$.l.rl gUvenen, bireyin Qe9itli seyenekler ara

s:tndan en uygun olanl. seQecegini ongoren, bireysel davran19-

la.rda itici gUcUn ki:;>isel Ql.ka,r oldugunu savunan Adam Srni th' 

e g8re, birey kendi Q;tkarlar:t dogrultu8unda 9all.$.l.rken "go

rUnmeyen bir el "de, bireysel ve toplumsal Ql.ka.rlarl.n uyw:;;ma-

8;1:.n;l:. saglamaktadl.r. Ba9.ka deyi$le, kendi Ql.kar;l:.nl. gUden bi-

(81) Michael 'H. bUN/lHEE, Lawrence A. WRANGLER, "The Psychological 
CQntract",org?1niza,tiQna.l Behavior:. A Book of Readings, 5.B., Der.: 
Kei.tli DAVIS, McGraw-Hill Book Comp., Ne~l York; 1977, s. 51. 

(82) DALTON -, TQDOR, "TUrnover Turned Over:: An Expanded .• ; ", s. 229 •. 
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rey toplumun yara:rl..na. da hizme.t etmektedir. Eu gorQ:;;e gore ~ 

personelin gonullu olarak i:;;ten ayrl..lmasl ya da i$verenin 

personeli i:;;ten elkarmasl toplumsal beklentileri kar:;;llamak-

ta ve sosyal refahln saglananilmesini kolayla$tlrmaktadlr (83). 

Anla:;;lldl..gl gihi, one:rme. bQtunun parcalarl.yla (per

sone.l-i$veren) ilgili dU$unce~leri dile ge.tirrnekte ve parea

lar iein gecerli olanl.n sonucta butun Ctoplum) icin de ge

cerli olacagl.nl. savunmaktadlr. Ancak, birey iein dogru olan 

her $ey toplumiein dogru olmayabilir. Nite.kim bu goru$un 

gece.rsizligi "tasarruf paradoksu" (84) ye "oyun te.orisi" (8S) 

ile. kanl-tlanml.9tl..r, DolaYl.Sl-.yla ~ gonlillli ye. gonUlsJiz i$ten 

ayrl-.lmalardan toplumun kazancll.. e1kaCaglnl.. kesinlikle soyle

yehilmek olanaksl-zdlr. Ancak i 9ten ayrl.lmalarl. engellemenin 

ye. ada.ma gore i:;; yaratmanln hem sosyal, hem de ekonomik mali

yetini toplumun YUklenecegi gozonunde bulundurulmall.dlr. 

Bilindigi gibi, dikey ve yatay i$ degi:;;tirmeler toplumsal 

e.tkinligi arttl..rahilmektedir. Daha eok beceri, yetki, sorum~ 

luluk ve baglmsl.zll-k gerektiren i91ere yonelme dikey i9 de

gi$tirme olarak tanl.mlanabilir. Yatay i9 de.gi:;;tirme ise, 

hireylerin yeteneklerini daha iyi kullanabilecekleri mevki

le.re ge<;.tikler.i bir "seeme i~lemi" olarak glinumuzde etkin

l.igini gittikee. arttl..rmaktadlr. C;:all..:;;tl.8;l if;?le.tmeyi "atlama 

(83) Goran THERBORN, Science,Class and Society, 3.B., Verso Editions, 
London, 198Q, s. 103. 

(84) Birey igin tasarruf bir zenginle§me arac~d~r. Toplumun zenginle§
mesi ise, yat~r~mlar~n artmas:zna baglJ;d~r. Tasarrufun artmas~ tu
ketim harcamalar~nJ; azaltabilir. Toplamtalebin du§memesi igin, 
tasarruflar artarken yat~r~mlar~n da ayn~ oranda artmas~ gerekmek
tedir. Nitekim, yatJ;r~ma donu§meyen tasarruf ulusal gelir duzeyini 
du:?urebilir. Tasarruf egiliminin artmas~na kar§~n ulusal gelirin 
du:?mesine "tasarruf paradoksu" ad~ verilmektedir. Ayr~nt:r.1J.:. bilgi 
ir;in bkz.:~ Lloyd G .. REYNOLDS, Kconomics': A General Introduction, 
4.3'., Richard D. Irwin Inc., Hbmewood (Illinois), 1973, s. 139. 

(85) J. Von Neumann ve O. !1c5rgenstern' in "oyun teorisi "ne gore, birinin 
kazanr; elde etmesi ancak. bir digerinin kazang kaybetmes'iyle ola
nakl:r.d1:r. Oyun, yalm;zca belirli bir buyuklugun iki rakip aras1:nda 
yeniden bolu:?umunu saglamak.tadJ.:.'I. Gulten KAZGAN, iktisadi DU9unce 
veya PoLitik Iktisad1:n Evrimi, 2.H .. , Remzi Kitabevi,istanbul, 1980, 
s. 24. 
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ta~lll olarak g6rme, bir kac iete birden callema Cpluri

sp~cialis~) toplumda gittikce yayglnlaemaktadlr (86). 

b) Flrsat Eeitligi !lkesi AClslndan fsten Ayrllmalar 

Bireyin toplumsal sayglnllgl ieine bagll olarak degi

$ebilmektedir. Toplumsal sayglnllk, toplumun Uyelerinin say

gl duyduklarl maddi ve manevi degerlere sahip olmanln bireye 

kazandlrdlgl belli bir dUzey olarak tanlmlanabilir. Birey

lerin ekDnomik gUcleri, toplumdakirolleri, kUltUr dUzeyle

ri, inanclarl, Clkarlarl onlarl b~rle$meye itmekte ve b6y

lece kendiliginden birtaklm sosyal slnlflar ortaya Clkmak

tadlr. Toplumda sayglnllk kazanma ve Slnlf atlama g6nlillli 

ieten ayrllmanln itici gUcUnU olusturmaktadlr. Baska deyis

le, g6nUllli ieten ayrllma flrsat esitligi saglayarak birey

ler araslndaki esitsizlik ve adaletsizligin azalmaslna bir 

61cUde yardlrncl olabilrnektedir (87). 

D. !§:ten Ayrllma Sorununun Psikolojik Boyutu 

Stres icinde callsan ya da yanllS meslek secen per

sonelde zamanla h~rtaklm davranlS bozukluklarl g6rUlebilir . 

.tee devamslzllk,isi yava$latma; i:;;i baltalama gibi Uretken 

olmayan dlsa d6nlik tepk~ler nedeniyle ieveren personeli ie

ten Clkarmak zorunda kalmaktadlr. Ayrlca, g6nlillU ieten ay

rllmalarl.n; Ulser, yUksek tansiyon, migren gibi personelin 

ice d6nUk hireys.e.l tepk~ler~ sonucu ortaya Qlkan rahatslz

ll.kla.rln tedavisine yardlmcl olabilecegi de g6z6nlinde hulun-. . 

durulmalldlr 0, 

(.86) Georges FRIEDMANN, Le Travail en Miettes, 2.B., Editions' Ga11imard, 
Paris, 1978, s. 269. 

(87) Margaret M. PALOMA, Contemporary Socio1ogica1Theory~ Macmi11an 
Publishing Co., New York, 1979, s. 51 .. 
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a) ~rgUtsel Stres Nedeniyle !eten Ayrllmalar 

. Gontillti olarak ieten ayrllmaya karar veren personelin 

ieiyle uyum sa~lama sorunu ortadan kalkmakta ve orgtitsel 

stresi azalmaktadlr. Ancak. ieveren personelin gontillti ieten 

ayrllma kararlnl de.~ietirme girieiminde bulunabilir. ~rne

~in, ucretini arttlrarak personeli yeniden dti9tinmeye zorla

yabilir. 1:everenin gontillti ieten ayrllmaYl engelleme giriei

mi nedeniyle personelin ieten ayrllma kararlnl ertelemesi 

orgtitsel stresinin yinelenmesine neden olabilir (88). 

Olser, ytiksek tansiyon~ migren, kalp yarplntlsl gibi 

lye dontik. ve yoneticiye fiziksel tepki Ctokat atma) ya da 

demirbasa zarar verme gibi dlsa dontik tepkiler gosteren per

sone.li ieten <;lkarma her iki taraf iyin de olumlu bir dav

ranlS olacaktlr. Baska deyie1e, isten ylkarma personelin 

ve isletmenin "sa~ll~lnlf' arttlracaktlr. ~rgtitsel stresin 

genel belirtileri "$ekil 3 rIte gorlildti~ti gibidir, (89). 

Orgtitsel stresin belirtileri ieletmedeki yesitli so

runlarln gostergesi olabilir. DolaYlslyla, ieverenin perso

nel.i isten ylkarmadan ya da gontillti isten ayrllmaslnl engel

lemeden once, sorunlarln ned~nlerini bilinyli olarak arae

tlrmaSl ye.rinde bir davranls olacaktlr. Ayrl-ca, personelin 

orgtitsel stresinin belirtilerini ustallkla gizleyebilece~i 

de. gozontinde. bulundurulmall.dlr. 

(88) John FINNl"GAN, The Right People in the Right Jobs, Business Books 
Ltd., London, 1973, s. 72., Kathryn M. BARTOL, "Professiona1ism 
as a Predictor of Organizational Commitment,. Role stress and 
Turnover::. A Multidimensional Approach ", TJieAcademy of Management 
Journal, C •. 22( s •. 4, Ara1:r.k. 1979, s. 820. 

(.89.) Keith. DAVIS, Human Hehaviourat work.:.: Organizational Behaviour, 
6",B. t Tata McGraw-Hi11 PuJ:j1isning Co. Ltd., New Delhi, 1981, s. 439. 
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Orgutsel 
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7.(\ SU1(\k\\ 

gekil-3: Orglitsel Stresin Belirtileri 

h) Yanll$ Meslek Sec,cimi Nedeniyle i$ten Ayrllmalar 

i:;;gticti pazarlyla ilgili yeterli bilgisi hulunmayan, 

c,cekingen olan ya da c,cabucak bir i:;;e girip para kazanmaYl 

dti$tinen hirey kolayca yanll:;; meslek sec,cehilir. Ayrlca mes

legini sec,cerken c,cevresindekilerden etkilenen 15ireyin bilgi 

ve yetenekleri dogrultusunda i:;;gticti pazarlna yakla:;;amamasl 

da Qlasldlr. Anne ve hal3.anln meslek sec,ciminde c,cocugu'onemli 

olytide yonlendirdikleri hilinen bir gerc,cektir. DolaYlslyla, 

bireyin meslegiyle ilgili olumlu ya da olumsuz gorti$leri 

ige girdikten sonra olu:;;makta ve yanll9 meslek sec,cimini dti

ze.ltme.de gontillti i$ten ayrllma II s trateji" olarak kullanll

maktadlr. B.a:;;ka deyi$le, i:;;iyle uyum saglayamayan ve yanll$ 

meslek se.c,ctigini anlayan personel. ic,cin gontillU i:;;ten ayrllma 

"kurtulu:;;" olmaktadlr. 



- 59 -

Yanll$ meslek se<;tigini bilmesine kar$ln, maddi ye! 

veya manevi nedehlerle i$yerinden ayrllamayan personelde 

zamanla birtaklm daVranl$ bozukluklarl Cnevzorlar ve psikoz

lar gibi) g6rlilebilir. Nitek~m, zamanlnda kendi istegi ile 

i$letmeden ayrllmaml$ personeli i$ten <;lkarma "kur:;;una diz

me" olarak nitelendirilmekte ve tersinebir daVranl$ln ge<;

mi$teki yanll$larln onaYl anlamlna gelebilecegi vurguIanmak

tadlr (90). 

9. PERSONELiN iSLETMEYE BA~LrLI~r YE tSTEN AYRILMALARIN 
6LCOLMESi 

!$letmenin ama<;larl dogrultusunda <;all$arak i$letmeye 

katklda bulunan ve bu arada bireysel gereksinmelerini de 

kar$llamaya callsan personel, lie 6nemli a$amadan gecmekte-
'" dir. Bunlar slraslyla ise girme, isletmeyebaglanma ve is-

ten ayrllmadlr. !sveren, personeli isletmenin bir parcas1 

yap~bilmek icin, hireysel ve 6rglitsel amaclarl birlestirmeye 

callsmaktadlr. !sletmeye baglanan personelin hem verimliligi 

artmakta, hem de g6nlillli isten ayrllma egilimi azalmaktadlr. 

ornegin, torna ustasl olabilmek amaclyla .Qlrak olarak ise 

giren ve belli bir slire sonra diledigi a$amaYl gercekle$-ri

ren personel isletmeye baglanm1S durumdadlr. "$ekil 4!f, per

sonelin i$letmeye bagllllgl iIe g6nlillli i$ten ayrllma ara

slndaki iliskiyi g6stermektedir (al). 

C90) Murray H •. FINLEY, A. Terence LEE, "The Terminated Executi.ve:: It IS 

Like Dying", The Personnel and Guidance Journal, C. 59, S. 6, 
§ubat 1981, s. 382. 

C91) Richard M. STEERS, Lyman VI. PORTER, Motivation and W0rk Behavior, 
2 .B.., McGraw-Hi11 Book Comp •. , New York, 1979, s. 303. 
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I. A§ama 11. A§ama Ill. A§ama 

YUksek DUzeyde 11i§ki 
Kesme Egilimi: 

DU§Uk DUzeyde orgUtsel .. • 1§e devamsl:zhk 
Bavhhk , . GonUllU i§ten ayr:r:lma 

lorgUte Giri§ 
f'. 1 

YUksek DUzeyde orgUtsel 
Baghhk 
. Davran:r:§sal bagh.hk 

, .. YUks.ek DUzeyde 
. Bilin~li bagl:r:l:r:k , Kat:tlma Egilimi 

§ekil-4: Personelin 1§letmeye BaglLlLg:r: ile GonUllU 1§ten 
Aynlma Araswdaki tli§ki 

A .. Personelin Da.vran~9sal Ba.gl~l~g~ 

Persohelin i$iyle ilgili' kal::r..pla$m::r..$ dU$Unceleri i:;;

letmeye gozU kapall ba~lanmas::r.. iCin yeterli olabilmektedir. 

Personel bu konudaki dU~Uncelerini davran::r..91ar::r..yla ortaya 

koydu~undah "davran::r..f?qal ba~l::r..l::r..k" deyimi kullan~lmaktadlr. 

:perEione.lin davran:L1;lsal ba~l::r..l:)"~:Ln:Ln dart onemli ozelli~i 

hulunmaktad:Lr (9.2)::.' 

.,... Personelin davran::r..$sa.l ba~l::r..l~g::r.. aQ:)..k ve belirgin 

olmal::r..dlr. Ba$ka deyi$le~ personel i$letmedeki i$ini benim

s,edi~ini ve ba.9,ka. i~ onerileriyle ilgilenme.di~ini davran::r..$

lar:Lyla kesin ola.rak ortaya koymal::r..d:;t.r • 

.,.. PersQnelin i:;,;iyle ilgili kallplaf;?ml..$ dU$Unceleri dav

ran:)...:;'; aal bagl::r..ll.~J..nl oluml u yonde. etkile·mektedi;r ~ tJrne~in ~ 

a qkerlik gorevi yQ~u kimse iCin odenmesi ge·reken bir yatan 

horcudur'~ 

(9?) STEER$. ..,. S'179NEi "Organiza.tiQna.l Exit'I, s. 464. 
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- Personelin meslek sec;imiyle ilgili kar>ar:t. kendisinin 

vermi$ olmasl daVranl$Sal bagllllglnl arttl.rmaktad1.r. <Jrne..

gin, askerlik gorevini meslek olarak secenlerle gecici cla

rak yerine getirenlerin davran1$sal bagl1.1:.Lklar1 degi$iktir • 

.. Personelin davranl$Sal bagll11gl. ba$kalarl taraflndan 

gorUldUgUnde ya da gorUlmesi saglandlg1nda olumlu yonde ge

li$mekt,e.dir. <Jrnegin, birtakl:m i~letmeler gazete ye dergi .. 

lere duyurular vererek bUnyelerine katllan Ust dUzey yone

ticilerinin davranl~sal bagll11klarlnl geli$tirmeye call$

ma,kta,dl:rlar • 

peJ'sQnelin i9.1etmenin amaylarlnl. benims,emesinde ya da 

i$letmenin amaylarl. dogJ'ultusunda c;all$maSlnda daVranl$Sal 

bagl+.l1.g1n heJ'hangi bir katkl.s 1. olmayabilir. B.u durumda, 

personelin daVranl$sal bagll.11.gl.n::l..n giderek psikoloj ik avun

maya dOnU:;.;tUgU gorUlmektedir. <Jrnegin, personel if?letmede 

ya.ll$maya devam etmekle en dogru kararl verdigine kendi ken

dini inandlrmak. ye kararlnln dogrulugunu kan+.tlayabilmek 

icin yan odemelerini ya da emekli olacagl Zaman alacagl: kl-. . 

dem tazmina.tl.nl vurgulamaya, ba$lamaktad:)..r. Personelin dav.,.. 

ran+.$E?a,l ba.gll.ll:g+. i$letme.de gecirdigi Y1.1lara ba.gll olarak 

artmaktadlr (93). 

H. l?ersonelin Hilin91i Ba?111.lig+ 

Hireysel ve orgUtsel yl:karlar araS::Lnda bir ayr+.m go..

zetmeyen persqnelin i$letmeye bilinc;li olarak baglanm+'$ 01-

dugunu sQyleyebiliriz., 1$letmenin amaylarl:n::L benimseyen ~ 

inanan ye orgUtUn Uyesi olmaktan onur duyan personel, orgUt-

(9.3) Df1.vid KRACKHARDTI, John McKENNAI, Lyman W. PORTER!. Richa,rd M. STEERS~ 
-r'Supe:r:visdry13s1raylor and Employee Turnove:r;:A Flel.d Experiment "I. 
The ACademy of Jljana2'e/?ient Journal;, C. 241. S. 2( Ha.zlran 1.9811. s. 249;. 
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sel Clkarlar' dogrul tusunda caBa harcamaktan kaQl.nmamaktadlr. 

Baeka deyiele, ieletmenin baearlll olmasl ve geliemesi icin 

katklda bul~nmak istemektedir. 1eletme icin yaptlklarlna 

karelllk bireysel beklentilerinin gerQekleetigini gordUkce, 

ieine olan bagllllgl daha da artmaktadlr~ Personelin ielet

meye hilincli Bagll.ll.gl.nln tiQ onemli ozelligi bulunmakta-I 

dlr (9.4-):: 

_. Personel ieletmenin amaclarlnl, deger yargllarlnl 

henimsemekte ve sarsl.lmaz bir bicimde inanmaktadlr. 

- Personel ieletmenin amaclarl dogrultusunda caBa har

carnak is·temektedir . 

.,.. 1eletmenin tiyesi olmak personeli onurland;r.rmaktadlr. 

Personelin ieiyle ilgili onerilerine deger verilmesi 

ve uygulanabilirliklerinin araet:r-r:r-lmasl i9,letmeye bilincli 

Qla.rak b.aglanmaslna yardl.mCl olmaktadlr. 

D. !vten AyrllmalarLn 019Ulmesi 

leten ayrl.lmala.rln o19Ulmesi i9in biroirinden degieik 

yontemler bulunmaktadl.r (9:5). 1eten ayrl.lmalarl.n olcUlmesin

de yaygln olarak kullanllan "ieten ayrl.lma oranl." yontemine 

(9.4) $TEER$ ... $TONE( "Organizational Exl t J
·" s. 465. 

(9.5) C;efiitli yazarla.r( l~ten ayr;f:lmalarla. ilglLi gO'rii~ler.i do~rultusun"
da( i§.ten a.!p·+lma.1a.;r+n Q'l¥ii,lmesinde !Ja.rarlan:tlaJjllecek. yontemler 
geli~ti:r;TlJi~lerdiI.'., BU y(;5ntemlerden l5a§l:,:.ca.lar:!.. §.unla,rd:tr: .. Schliiter 
yontemi( Ka,p.n:t}abilir Ayr+:lmala,r yonteml, Glrl~leI.' ¥.Ontemi( Per ... · 
Bonel Ak+§.+. rontemi~ ye,rine. Ge¥me Yontemi, Ha,renSllak .. ¥,ontewi. Ay"", 
r+nt+1J;.. liilgi iginbkz. :-ZaklADAL"per$Qriel .. YQrieti1(J1A9.t.s.tl1dan 
i:;f!i1ci1:Dey;t:i Aria,lizine uUgUli11(Ji111., Bll.' 'fCi.kla,!j);m( (Yall:tnla,nmanJ:l.!j 
Dok.tq:r;a, Tezi)( i.V • .i~letrpe. Faki1:lteSli.( .ista:n15.ul". IIJ.77( S'~ 49",,66~ 
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g8re, belli bir d8nemde ieletmeden ayrllanlarln saYlsl ie
letmedeki ortalama personel saYlslna b81linmektedir (SS). 

l~ten AYrllma _ 
Oranl -

Belli bir donemde i~ten ayrllanlarln saYlsl x 100 

Belli bir donemde ortalama personel saYlsl 

Belli bir d8nemdeki ortalama personel saYl.Slnl hesap

layabilmek ioin, d6nem bael.ndaki personel sayl.sl. 11e d6nem 

sonundaki personel saYlSl.nl. toplaYlp ikiye b61mek gerekmek

tedir. ~rne~in~ bir Yll icinde ieletmeden 10 personel ayrll

ml$Sa. ve orta,lama personel saYlSl. 100 ise ~ i::;;ten a,yrl.lma 

oranl. yUzde 10 olarak bulunur .. 

i~letmenin b61limleri Cpazarlama, muhasebe gibi) ve 

bu b61limlerin alt b61limler i iCin ayrl·ayrl. ieten ayrllma 

oranlarl hesaplanabilir. i~ten ayrl.lma oranl., ieten ayrllan 

personelin etkinlik dlizeyine ba~ll. olarak, i$letmenin yara

rlna ya da zararlna olabilir (97). ~rne~in, belli bir d6nem

de i~ten ayr'l..lma oranl..nl.n 1 muh.asebe b61limline b.a~ll. tahs il 

oluna.cak hesaplaral t b61umUnde. yuzde 10, tediye olunacak 

hesa.plar al t b61limlinde ylizde 50. olarak hesaplandl.~l.nl. yar

s.ayallm. Tahsil olunacak hesaplar a1 t b61limlinden ayrl.lanla

rln yUzde 5'inin, tediye olunacak hesaplar alt b61Umlinden 

ayrllanlarl.n yuzde 80' inin etkinlik duzeyle.rinin dU$uk 01-

du~u saptanml~ olsun. Ru durumda, tediye olunacak hBsaplar 

alt b61limUndeki yUksek if?ten ayrl.lma oranl.nln Cyuzde 50) 

(96) Dale YODE~1 PerSorlrlelPrirldples arldPolicies ::.Mqderrl M9..npower 
M9.na,geIl)ent~ 2,B. t Prentice .... Hall ,[nc. ~ Englewood Cliff$. (New Jersey), 
1959, s. 302." R. Van Der MERWE, Sylvia MILLER, lIThe Measurement 
of L9.bour Turnover"". HllnlaIiR.elations { C. 24 f, $. 3 ( Haziran 1971, 
s. 235',1 Jane Boyce MARTIN, pe,tsorlrlelMCiIiagement, 2.R.( Macdon9.ld 
and Evans. Ltd./, Estover (P1YmQuth), 1981" s. 84. ' 

(97) George /!\ DREHE~f. "The Role·of· Performance.in the Turnover 
process"" !he AcademY of :Mcir1a,gemerlt JOllrnal" C. 25{ S. I" 
Mart 19821, s.. 145. 
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i$letmenin yarar;t.na~ tahsil olunacak hesaplar alt bolumun

deki dU$uk i$ten ayrllma oranlnln (yuzde 10) i$letmenin za

rarlna oldu~unu soyleyebiliriz. Ba$ka deyi$le, tediye olu

nacak hesaplar alt h()lumunden ayrllanlarln bUyUk bir Qo~un

lu~unun (yuzde 80) etkinlik duzeyleri dU$Uk oldu~undan, i$

letmenin onemli hir kayh::).. hulunmamaktadJ;r. Oysa tahsil olu

nacak hesaplar alt holumunden ayrllanlar;t.n Qok aZln::)..n (yuz

de 5) etkinlik duzeyleri du:;;uk oldu~undan, i$letmenin zara

r~na hir durum soz konusudur. 

10. ISTEN AYRILMALARIN SINIFLANDIRILMASI 

i$ten ayrllma kavraml, i$ten ayrllanln i$letme iQin

de yerine getirdi~i gorev ne olursa olsun, tUrn personeli 

iQermektedir. Ba$ka deyi$le, i$ten ayrllma kavraml genel 

mUdUrden duz i$Qiye kadar i$letmeden ayri1an her tUr ins an 

gUcUnU kapsamaktadlr. Geleneksel sl.nlflandlrma i$ten ayrll

malar::).. "gondllu ve gonulsUz if;>ten ayr;t.lmalar" olarak zaman 

boyutu i9inde incelemektedir. Geni$letilmif;> sl.nlflandlrma 

i8e i$ten ayr;t.lmalarl "i$letmenin yararlna ve zararlna i$

ten ayr:J:.lmalar" olarak ele almakta ve geleneksel s;t.nlflan

dl.rmay::).. tamamlamaktad+.r. 

A. Geleneksel Sl.nlf1and::)..rma 

l::;;ten ayr::)...lma kavraml. "perq.onelin gonullU ya da go..,. 

nUlsUz, ge<;ici ya, da, sUrekli Qlarak uyesi hulundugu orgUtle 

ili:;;;ki8.,ini kesmes,i" olarak tanlmla,nahilir. Bu tan::)..ma gore ~ 

i::;;ten ayr::)...lma1ar sU,I1eye CgeQici ya da. sUrekli) ve iste~e 

(gonUIIU ya da, gonul qUz) ha,~l1.. olarak s::)..nlfland::)..r::)..labilir. 

"~ekil 5" ~ i$ten ,ayr:)::.lmalar+n ge.leneksel s,::)..n+fla,nd::)..rmas::)..n;t. 

gos, tepmekte.div . (98 ) ~ 

(98) $,TEER,$ ... ' $TQNE.~ "Q:t;'flapizatiQnal ExitJl(. $~ 463~ 

/ 
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GanU1w 

I; DU§Uk i§ tatmini,i§le 
ilgisi olmayan etkinlikleri 
ye~i;leme, grev VD. gib.i ne
denIer yUzUnden i~ten ayr11-
malar 

Ill. DU§Uk i§ tatmini, i§
verenin degi§mesi ya da sa
zUnden danmesi, i§le ilgisi 
olmayan etkinlikleri yegleme 
vb. gibi nedenler yUzUnden 
i§ten ayr11malar 

GanUlsUz 

11. Hasta11k ya da kaza, 
ailevi sorunlar, ula§1m 
sorunu, gegici i§ten t;1kar
ma, lokavt VD. gibi neden
ler yUzunden i~ten ayr1lma
lar 

IV. Zorunlu emeklilik, sa
k-at D1rakan hastal1k, kaza 
ya da alUm (intihar degil), 
sUrekli i§ten t;1karma, i§
letmenin batmas1 vb. gibi 
nedenler yUzUnden i§ten 
aynlmalar 

§ekil-5:. 1§ ten Ayttlrilalariri Gelertek.sel S1n1flcindumas1 

GeQidi-gonUllU i9,ten ayrl-lmalar:;t.n belirgin ozelligi 

IIk+s,a. donemli ve i9,verenin iste.gi dl- 9+nda" gerQekle9meleri

di:r;>. DU9Uk if;? ta.tmini, i:;;le ilgisi olmayan e.tkinlikleri yeg

lem~. ya da grey geQici .... ·gonUllU i9,ten ayr:Llma nedenlerine 

o:r;>ne.k Qlapak verilehilir. Personelin i9letmeye bagllllglnln 

yeter~iz Qlmaa~ hu tUr i9,ten ayrl-lmalar:;t.n en onemli neden

le:r;>inden hirisidir. 

GeQici-gonUlsUz i9,ten ayrllmalarln belirgin ozelligi 

"k:!-sa donemli ve ii;?verenin istegiyle" gercekle9meleridir. 

Personel ieinden ayr~lmak istememekte, ancak elindeolmayan 

nedenle:r;>den dQlaYl bu iste.gini gerQekle9,tirememektedir. Per

sonelin ya da ailes inden DiTi~·inin hastall-gl-; askerlik gore

vine Qagrl-lmasl-, ula9:;t.m sorunu~ ieveren taraf:;t.ndan gec ici 

olarak i9,tert c:!-karl-lmas:;t.. geQici-gonUlsUz il?ten ayr:!-lma ne

denlerine Q:r;>nek olarak ve;rilebilir. 

Stirekli .... gOntilli;i, il?ten ayr:;t.lmalar:!-n temeli.nde perso

nelin i9,letmeye bagl:L.l::tk dUY'l1'lamaEl.l-. IiulunmaR±a.dl-T. lr;:ten ay-
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rllma nedenleri genellikle degi$iktir. DU$uk ucret, Slnlrll 

yUkselme olanagl argUtsel nedenlere; erken emeklilik, yeni

den agrenime ba$lama, intihar bireysel nedenlere arnek ola

rak gasterilebilir. 

SUrekli-ganulsuz i$ten ayrllmalarln temelinde i$vere

nln dogrudan kararl ya da i$verenin etki alanl dl$lnda kalan 

pevsonelin fiziksel yetersizligi, alumu, zorunlu emeklilik 

ya$l gibi nedenler bulunmaktadlr'. 

a) Ganullu i$ten Ayrllma 

Ganullu i$ten ayrllmalarla ilgili olarak Willia.m 

Mobley'in geli$tirdigi model bu konuda yapllan oall$malarln 
. . 

genel degerlendirmesine dayanmaktadl-r. GanUIIU i$ten ayrl-l-

malarl-n tumu ioin modelin geoerli oldugu saylenemez. Ancak 

ganullu i$ten ayrllmalarl tanl-mlayabilmek ao:).:slndan model 

son derece yararlldlr. PersQnelin i$ seoimi ve garevde kal

ma sUresiyle ilgili karar:!: bilinoli olarak verdigini varsa

ya.n model ~ "~ekil 6 "da garUldUgu gibidiJ;' (9,9.). 

Model~ A kutusunda, garuldugu gibi~ personelin yaptl-

gl i$i degerlendirmesiyle. ba$lama.ktad;Lr. pe.rsQnel i:;dnin 

olumlu ya da. olumsuz YQnlerini dU$undu.koe, i$iyle ilgili 

deney imlerine dayanan oe.$i tli i$ ta tmini dUzeylerinden geo

mektedir CH kutul'?,u). Persone.lin i$inden tatmin Olrna;maslnln 

iki sonucu olahilir. B.irincisi, C kutusunda garuldugu gibi, 

i$inden ayr;LlmaYl- dU$unehilir. ikincisi, ok Ca) da gorUldu-
.' . 

gU gibi, i$e devamsl:.zllk ~ i$i yava.$latma ya da verlmli oa-

l:!_.$mama. gibi degi:~;ik i$i blrakma davran:p;;la.r+ takl-nabilir. 

(99) William H •. MOBLEY~ "Intermediate Linkages in the Relationship 
between Job satisfaction and Employee Turnover"~Jclti.rrlal of 
Applied Psychology, c .. 62" S. 2, Nisan 1977, s. 238. 
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B L ~J ____ J ~§le ll~iLi Deneyimlere Dayanan
l 

Ca) ~ i§e dev~s:zh~~ :er~m~i ~ah§1Il:ama, i§-i 
I __ ~ I§ Tatm~ni-Tatminsizliai yava§latma g~b~ deg~§~k ~§~ b~rakma davra-: 1 <::> n~§larL 

I I 

C L 1-- --~ i§ten Ayr~lmaYl Dli§linmeye Ba§lamaJ 

D I 1 i . • ___ ____ I§ten Ayr~lmanln Yararlar~n~ ve 
I Saklncalar~n~ Degerlendirme 

. . . Cb) ~ah§an e§in ba§ka bir kente atanmas~ 
E L ~-------- Ba§ka I§ Se~eneklenn~ gibi i§le ilgisi olmayan etkenler d~ ba~kc: 

I -- - Ara§t~rmay~ Tasarlama ic:: seceneklerini ara§tlrmay~ gerekt~reb1.11rler. 

F 

Gl 

HL 
1 

J 

I ." ~ 
I 

~-------I Ba§ka i§ Se~eneklerini Ara§t1rmal 

Cc) Bagka bir i§ onerisi ya da ger~ekle§e-
Ba§ka i§ se~eneklerinir bilirligi yliksek se~enekler degerlendirmeyi 
Degerlendirme ~abukla§t~r~rlar 

(d) i§glicli pazar1.ndan ayrllmak da Cerken 

-{Ye~-e~eklerle Yap~lan i§i K~yaslama I emeklilik) bir se~enek olarak dli§linlilebilir. 

[i§ten Ayr~lmaya/Kalmaya Karar verm;1 

i§ten Ayr1.1ma/KalmaK Ce) Duygusal davran~§ 

~ekil-6: Gonlillli i§ten Ayrllma Modeli 

m 
~ 
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Personel, i:;;ten ayrllma dU:;llincesi dogrul tusunda, 

yeni bir i:;; aramanln yararlarlnl (ilginC bir i:;;, yukselme 

olanagl vb. gibi) ve zararlarlnl (kldem tazminatlndan vaz

gecme, i:;; ararken kaybolan zamanln maliyeti vb, gibi) D 

kutusunda goruldugu gibi kar:;;lla:;;tlrmaktadlr. Yeni bir i:;; 

aramanln kendi zararlna olacaglnl anlayan personel, i:;;ini 
. . 

yeniden degerlendirerek, yaptl.gl. i:;;in gercekte h.i9 de kotu 

olmadlglnl dU:;;Unebilir. Ba:;;ka deyi:;;le, onceden tasarladl.gl.

n:)..n tersine, i:;;inden ayrllmamaya karar verebilir. Ancak 

yeni bir if;; aramanl.n kendisi icin daha yararll. olacagl.na 

inanl.yorsa, E kutusunda gorUldUgU gibi, ba:;;;ka i(? secenek

lerini araf;;tlrmayl. tasarlayabilir. Ayrlca, ok (b) de gorUl~ 

dUgU gibi, 9all.$.an e:;;;in ba(?ka bir kente atanmasl ya da bir 

kenti obUrUne yegeleme. gibi etmenler ba9ka if? seQeneklerini 

arar;,;tl.rmayl zorunlu kl.labilirler. Ba$.ka if? segeneklerini 

araf;;tl.rma istegi, F kutusunda gorUldUgU gihi, ba$.ka. l(? se.,..., 

ceneklerini ara(?tl.rma eylemine donu(?ebilir~ 

Ba.$.ka. i$. seceneklerini araf?tl..rma eylemi yeni bir if;;in 

bulunma.slyla sonucla.nlr ve personel ~ G kutusunda. goruldUgu 

gibi ~ buldugu yeni i~;i degerlendirir. DH!ar1da.n beklenmedik 

ba(?ka hir i$. onerisi ya da gercekle:;;me olasl.l1gl. yUksek se.,... 

cenekler dege:rlendirmeye Ca.bukluk kaza.nd:)..rabilirler. AYrlca, 

if?gUcU pa,zarl.ndan a.yrl..lmak ya da erken emeklilik de bir se.,... 

cenek Qlabilir (a) ve Cd) oklarJ:.), Personel~ H kutusunda 

gorUldugU gibi, _i$.ten ayrl..lman:)'.Tl ya da. kalmanl..D yararlarlnl 

sa,ptayabilmek amaclyla. ba$.ka i(? secenekleriyle yaptl.gl. if;; i 

k.tyaslar. Bu kl.yaslaJI).adan sQnra, personeli:;dnden ayrllmaya, 

ya'da ka.1maya ka.rar verir Cl kutusu) ve kararl..Dl. kl.sa sUrede 

gerCekle$.tirir (J kutuElu). Personel, ok (e) de gQriildugii 

gibi, bu son a$.ama.da. (J kutusu) duygusal kara.r yerebilir. 

c;a.llf?,ma arka.da.r;,; lc;t.rlyla. ta.rtl(?n:ia., yonetici tara.fJ:.ndan paylan

JI).a yb, gibi nedenlerlei(?inden ayrl.lmaya, ka;rar veren perso

nelin akllcl davrandlgl soylenemez. Ba:;;ka deyi9le, duygusal 
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daVranl$ln akllcl daVranl$l bastlrarak personeli i$inden 

ayrllmaya yanlendirebilece~i de unutulmamalldlr. 

aa) G6nlillli t$ten Ayrllma Slireci 

Ganlillli i$ten ayrllma slireci lie temel a$amadan olu$

maktadlr. Birinci a$amada, personelin i$ tatminini etkileyen 

dart Bn~mli etken lizerinde durulmaktadlr. Bunlar; i$in azel

likleri, eall$anlar araslndaki iliekiler, BrgUtsel uygula

malar ve ieletmenin adlil dlizeni olarak slralanibilir. Ganlil-

1U isten ayrllma slirecinin ikinci aeamaSl, bireysel·Bzellik

lerin i$ tatmini Uzerindeki etkilerini tanlmlamaktadlr. Oelin

cli a$amada ise, personelin i$ tatmini dlizeyine ba~ll olarak 

ganlillli i$ten a.yrllma e~iliminin olu$masl. ele .allnmaktadlr. 

Ganlillli i$ten ayrllma sUreci "~ekil 7"de gBrlildli~li gibidir (lOO). 

1$ tatmini denince~ personelin aldlgl. licret, yaptl~l 

i$in piyasa. licreti, yoneticilerin denetim anlaYl$larl, ylik

aelme olana~l., 9all.~ma arkada$larl, i$in kendisi vb. gibi 

B~eler akla gelmektedir. "~ekil 7"de garUlen ganlillli i$ten 

ayr:)..lma slirecinin 15ir_inci a$amaslnda garlildli~li gibi, perso

nelin i$ tatmini, 

..- i$inin all$llm1.$:)..n d:J..$lnda olmaslna, kendi kendini 

yanetmesine, isinde sayglnllk ka.za.nabilme olana~l.na, amaclar 

dQ~rul tus.unda izledi~i yBntemlerin anla9:J:.11.r olmas.+na, ba .... 

::;;ar:).. dUzey.inin sUrekli denetlenmesine. ya da kl.saca i$in azel

likler:i.ne;· 

..... yoneticilerci.n denetimsel davra.n:.I..:?larl.na? y lpratlcl 

ola.yla.rla kar::;;:J..la~l1.p kar$lla$mamaSlna, 9al'+l;?ma arkada$lar:J:. .... 

na, ya.klnl+.k dUymas,+na ya. da. klsaca. eall$an1a.r ara,61.ndaki 

iliskilere ;-., 

ClaD) Andrew D~ $Z:[.LAGY:[. { J'Keeping Employee TurnoveI' Undex Cont;ro1 J, ( 

fe;r:$.Qnne1( C~ 561. $ •. 6" Ka.sIm .... Il;r;;;1,l,J.k 19.79(0 s~ 44. 
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l§in Ozellikleri 

Degi§iklik 
Ozerklik 
YarJ.§IIla 
A~J.kll-k 
Geri bildirim 

CalJ.sanlar ArasJ.ndaki 
lli§kiler 

~ 

Denetimsel davranJ.§ ~ 
<;: at J.§ma 
<;:alJ.§ma grubuna baglJ.lJ.k 

Vrglitsel Uygulamalar 

Kurallar ve yontemler 
1§ akJ.§J. 
lleti§im 
Egitim ~alJ.§malarJ. 

Odlil Wzeni 

<;:alJ.§mayJ. degerlendirme ~ 
Parasal ozendirmeler 
Meslekte saygJ.nlJ.k kazanma 

--ll. A§ama ____ _ 

Bireysel Ozellikler 

Ya§ 
Egitim 
KJ.dem 
YardJ.m veya destegine 
gereksinme duyanlarJ.n 
sayJ.sJ. 
Glivence, insancJ.l ili§
kiler ve kendi kendini 
geli§tirme istegi. 

-------- Ill. A§ama _____________ _ 

i§ Tatmini 

AldJ.gl licret 

Ba§ka 1§ OlanaklarJ. 

El altJ.ndaki (hazJ.rdaki) i§ler 
:t§sizlik dlizeyi 

-...J 
o 

Piyasa licreti 
Denetim anlayJ.§J. 
YUkselme olanagJ. 
<;:alJ.§ma arkada§larJ. 
l§in kendisi 

Gonlillii i§ten Aynlma Egili:tni Gonlillii l§ten Aynlma 

DavranJ.§ 

Ba§arJ. diizeyi 
l§e devamsJ.zll-k 

§ekil-7: Gonlillli !§ten AyrJ.~ma Slireci 
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- i$yerinde kurallarl.n ve yontemlerin onemsenmesine, 

l$ akl$lnln planlanmaslna, ileti$imin aksamamaslna, e~itim

de etkinli~iIi saglanmaslna ya da klsaca orgutsel uygulama

lara; 

- Ucretine, yUkselebilme olanaglna ya da klsaca i$let

medeki ~all$nlaslnl dege:r>lendirecek odullendirme dUzenine 

bagll Q~arak degi$ehilmektedir. 

Gonullij i$ten ayrllma surecinin ikinci a$amaslnda 

persone.lin ya$l, egitim duzeyi, kl.demi, yardlm ve deste~ine 

gereksinme duyanlarln sayl.sl." ucret ve kl.dem tazminatl. ben

ze1'i guvence.leri, ~all.$ma. arkada:;:larl.yla olan ili$kileri, 

kendini geli:;:tirme istegi gibi bireysel ozellikleri ele 

all.nmaktadl.r. Aynl. i$te Qall.$an iki per~onel, bireysel ozel

liklerine bagll olarak, i$ten ayrllma konusunda degi$ik du
$unebilmektedirler. tirnegin, aynl. i$te Qall.$an iki personel

den genQ ve yUksek ogrenim gormU:;: olanl.nl.n gonullu i$ten 

ayrl.lma egilimi da.ha. yUksek olabilir. 

GonUllU i$ten ayrl.lma surecinin uQUncu a$amaslnda 

ie;:;ten ayrl.lma egiliminin olu$masl. ele allnmaktadl.X'. 1:;:inden 

ta.tmin olmayan personelin gonUl1u i$ten ayrl.lma e~ilimi, 

ba$ka i$ olanaklarlna ba~ll olarak, azallp ~o~alabil~ekte

dir. c;:e$i tli ie;:; olana.kla.rl.nl ya.ptl.gl i$le kl.yas layan perso

nel, i$inden ayr:J-1ma,nln Yararla,rlnl ye. za.rarlarlnl tartmak

ta.dlr, Gonul1Ui$ten ayrllma egiliminin yukselmesi, perso

nelin ba$arl. dUzeyinin dU$mesine ye 1$e devamsl-zll.klarl.nln 

artmaslna neden Qlabilmektedir. 

bb) GonUllU 1$ten Ayrl.lma Nedenleri 

Yapllan ara$tlrmalar, gonUIIU i$ten ayrllmanedenle

rlnln i:;:letmenin bulundu~u i$kOluna bagll olarakde~i$ebil-
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digini gostermektedirler (101). Call$rna kO$ullarl, Ucretler 

ve i$in sayglnllgl gonUIIU i$ten ayrllrnalarl etk~lernektedir. 

GonUllU i$ten ayrllrna nedenleri ile personelin i$letrnede 

oall$tlgl sUre araslnda yakln bir ili$ki bulunrnaktadlr. "Se

kil 8"de garUlen grafigin yatay ekseni, personelin i$letrnede 

gecirdigi sUreyi (t), dikey ekBeni ise, belli bir donernde 

i$e allnan personelden gonUIIU olarak i$ten ayrllanlarln 

saYlslnf Cd) gosterrnektedir tl02)~ 

d 

b 

a 

• 
t 

!~eki1-8: Goniillii l§ten Aynlma Egrisi 

Uzatrna i$areti (~) ne benzeyen ganUIIU i$ten ayrllrna 

egrisi Uzerindeki Uo noktaYl (a, b, c) gazonUnde bulundura

rak, ganUIIU i$ten ayrllrna nedenlerini a$agldaki gibi Slra

larnarnlz olurludur (103): 

(101) Joseph C. AUGUSTINE, "Personnel Turnover", HCindbookof Modern 
~e.rsonne1 Administration" Der.: Joseph J. FAMULJ1R9, McGraw..,.HJ.11 
Book Co.,( Ne'f'l ¥Q;rk( 1972 f $, 62/5. 

(102) Paul ADBOUI, ProblEmie$ HumCiins, de 1 'EIitrep.dse(. Editions Bordas, 
Pads I 1975" $.~ 89. 

(l03) A.g •. k.f,' s. 90. 
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(i) Ba$langlo Nedenleri 

Gonullu i$ten ayrllma egrisi uzerindeki (a) noktasl, 

personelin i$yerinde kar$llanma bioimini begenmemesi, call$

ma arkada$lar~ ya da yoneticilerle ilk konu$up gorU$mesinde 

terslenmesi, ilgisizlik gibi ba$langl9 nedenleri yuzUnden 

i$inden ayrl.ldlglnl. gos termektedir. Bu gibi durumlarda, per-, 

sonel g;oreve ba$.la,dl.ktan bir? iki hafta sonra i$inden ayrl.l ... 

maktadl.r. 

Cii) (jrgUtsel Nedenler 

1$e giren personel adayll.k suresini tamam1ay+p kesin 

a~anmasl. yaplldlktan sonra da i$inden ayrllabilir. Gonullu 

il?ten a,yrl.lma, egrisi Uzerindeki Cb) noktasl, personelin i9iy

le uyum saglayamamas~" yUkse,lme olanaglnln bulunmamasl, uc

ret yetersizligi, olumsuz yonetim anlaYl.$.l vhf gibi orgutsel 

nedenier yuzUnden i$inden ayrl.ldlglnl gostermektedir. 

tiii) Bir~ysel Nedenler 

1:;>iyle uyum saglaya,n personel genellikle" zorunlu 

emekliligi gelene kadar i$letmeden ayrl.lmayl. dUl?Unmemekte

dir. Ayr.+:ca, he,lli hir yai?tan sonra i$ten ayrllmanl.D kolay 

olmad~gl. da gercektir. GonullUii?ten ayr+.lma egrisi uzerin

deki Cc) nokta,s.+:, personelin sa,gl:J:.k" erken emeRlilik, ailevi 

sorunlar, mirasa, kcmma gibi birey::;;el nedenler yUzUnde.n i$in

den ayrl.ldl.,g+.nl, go::;;termektedir t 

1:;;;letmenin sagllkll hir personel politikaS:;L izleye

bilme.si ioin gonUIIU ii?ten ayrllma nedenlerinin saptanmasl. 

gerekmektedir'. Personelin birden fazla gonUIIU i$ten ayrll

ma nedeni olabilir. Ayrlca, k~tU referans allrlm korkusuyla 

gonu.11u i$tetl ayrllma nedenini aClkQ3. belirtmekten Rao:):nabile

cegi de gozonunde bulundurulmal+.dlr. 
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cc) G8nUIIU 1~ten Ayr.:t.lan Personelle G8rU~menin 

Yararlarl 

G8nUIIU i~ten ayrllmalar.:tn gercek nedenlerinin sap

tanmaslnda ve sagllkl.:t. bir personel politikaSlnl.n izlenme .... 

sinde clkle gorUemelerinin onemli bir yeri bulunmaktadlr. 

t)zel nedenler ya da ba~ka bir is gibi "kal.:tplasm.:te ve yUzey

sel" gor:UIIU ieten ayr1.1ma nedenlerinin gerQekleri yans.:ttma ... 

d.:tg.:t bilinmektedir. tlnemli olan, personeli i 9ten ayr.:t.lmaya 

yonel ten geryekleri blilup ortaya Q.:t.karabilmektir. Genell.ikle 

if?le.tmede DU gorevi personel b81UmUnde call.iilan deneyimli bir 

uzma.n Us.tlemnektedir. G8nUIIU isten ayr.:tlan pe.rsonel.le go..

rUf;?menin ya.rat'la.r1n.:t a~ag.:tda,ki gibi s+.ralayinil.iriz (10.4):~ 

(i) Ni telikli fersoneli yeniden Kaza.nma 

~.:tk.:)..~ g8:rU$mesini yapan uzman, i91etme.de yUkselme 

qlanag.:t. bulumnadJ..gl: icin perqcmelin i~inden ayr.:t.lmak iste

digini s.a,ptayabilir. Ni telikli ve deneyimli personelini all

Rmymak iateyen i$veren~ i91etmedeki geleeegini kBndisine 

ay.:tklayarak g8nUIIU i$ten ayrllma ka.rarlnl. degif;?tirmeye ca

l.:t1$ab.ilir. iq;veren yak.:t.n bir geleeekte personelin durumunda 

herhangi bir degi~iklik goremiyorsa, 8nU daha aC+.k bir mev

kiye yatay geyi$ yapmasJ...n.:t saglayabilir. Gosterilen bu ilgi, 

Uretim sUreei icinde onemli bir yeri olan nitelikli ye de

neyimli personelin g8nUllti, i~ten ayrJ..lm.;3, kararJ..n+. yeniden 

gozden geyirrnesine ne.den olabilir. 

(ii) Personel Y8netimiyle tlgili Yanllelar.:t Saptama 

ClklS gorUemesini yapan uZman, personelin ast'lar.:tnl 

ve Ust'lerini degerlendirmesinden yararlanarak, i91etmede 

insa,nili$kilerinin aksayan YQnlerini saptayabilir. Perso

(04) AuroraPARr.$I, JIEmp10ljee Terminations"" HandBook Of Modern PerSonnel 
11.dm_ini$,tr(3,tion, Der~:: JOS€pJi J. FiJ.MULARO, McGxaw..-H.111 Book Co., 
New' York, 1972" s. 65/2. 
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nelin Ucret yetersizli~i nedeniyle i~inden ayrllmak isteme

si, i$ ve personel de~erlemelerinin yeniden gozden geciril

mesini sa~layabilir. 1$letmenin Ucret politikas1yeniden 

gozde.n gecirildi~inde; i9letme icinde i~ ve personel de~er

lemesinin, i$letme dl.::;;mnda piyasa Ucret ara$tl.rmasl.nl.n dU

zenli arall.klarla yapllmadl.~l. ve gecerlil~klerini kaybettik-
. . . 

leri anla$l.labilir. AyrJ..ca ige devamsl.zll.klarl. Ucretinden 

kesildi~i, fazla Qall$ma yapmak istemedi~i, ki~isel telefon 

gorU::;;rneleri engellendi~i iein personel, i9inden ayrllmayl. 

dU::;;UndU~UnU. belirtebilir • Bu tUr yak.l..nmalar ~ i$letme kural

lar+nl.n personel tarafl.ndan henimsenip benirnsenmedi~ini ya 

da henimsenrnesi iQin nelerin yapl-Irnasl. gerekti~ini yoneti ..... 

cile;re gosterebilir. 

Ciii) 1$ Ta)11. m J...n1.. Gozden (leyirrne 

GQnUIIU ola.rak i::;;ten ayr:;t.lan personelle <;ll.K.';I:.$ gorU$ .... 

meSl yapan uzman, i::;; ta.nlJn+D+D gozden geeirilmesi gerekti~i .... 

ni dU~U.nebilir~ Bilindi~i gihi, i$ tanl.ml i~in ieeri~inin, 

ozelliklerinin ve gerektirdi~i niteliklerin saptand:;t.~l bir 

qal+::;;madlr. Ba~ka deyi::;;le, i~;in kapsamJ..na giren e~i tim ve 

deneyim dUzeyi, sorumluluk derecesi, eall.::;;ma kO$ullarl., ey

lem ve. i:;;;lemler bilincli olarak bir araya getirilmektedir. 

tirne~in, pek az dikte. yazan ve stenosunu unutmaktan korktu~ 

~u iQin i$inden ayrllmak isteyen sekreter~e gorU::;;en uzman, 

yoneticinin steno bilen sekretere de~il, iyi bir daktiloya 

gereks.inme duydu~unu Qrtaya Ql.kartahilir. 

b.) GonUlsUz i::;;ten AYP1lma 

personelin iste~i d+.$+nda gerQekle$en gonUIsUz i~ten 

ayr+.l.rp.ala,rda it? s..ozle$mesi ,i$.verenin do~rudan karar+.. ya. da 

i::;;ve.renin etki ala,nJ... dl~q.nda,ki i:;;; kazasl., i9 haq·tal::J:.~l., olUm. 

gib.i nedenler yU.zUnden bozulroakta.dl.:r', 
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aa) ~6nlilsliz l~ten Ayrllma Nedenleri 

G6nlilsliz i~ten ayrllma nedenle~i ile, iekolu ve oa

llema koeullarl araslnda yak~n bir ili$ki bulundu~u saptan

mJ.$tlr (lo'S). G6nlilsUz i$ten ayrllma nedenlerini i$ kazas 1 

ve hastallklarl, alkol ve uyu$turucu all$kanll~l, zorunlu 

emeklilik, i$ten Olkarma ve i$letmenin oall~maslna son ver

mesl o~arak Slralayabiliriz. 

(i) t$ KazaSl ye Hastallklarl 

Polis, itfaiyeci, uoak pilotu ya da madenci olmak 

isteyenler genellikle bu tnr mesleklerin fehlikelerini g6ze 

almaktadlr1a.r. DolaYlsly1a, sakatlanma. ya. da 61lim durumunda 

di~er oa11$an1arln ve top1umun tepkisii$ver~ne klzg1nllktan 

90k, aCl duyma olmaktadlr, tirne~in, si1ah1l bir soyguncu, 

a.te~ edip bir glivenlik g6rev1is ini 61dlirdU~linde ~ kims e i$-

yereni suolamamaktadlr. Ancak glivenlik g6revlisinin 6llimline 

eski model tabancaslnln oatl$ma slraslnda tutukluk yapmasl 

neden olmu~sa, olaya tepki klzg1n1lk ve be1ki de i$verene 

ka,r~l yasal eylem olahilmektedir. 

Glinlimlizde ie hasta1;Lklarl ye kaza1arl nedeniy1e g6-

nli1sUz i~ten ayrllmalara top1umsa1 hO$g6rU azalm;L~tlr. tirne

gin, jeimse artlk akci~er kanserini, k6mnr madencilerinin 

do~al hir hasta11~1 ola,rak g6rmemektedir. l$kolundaki i$let

ll)e1er ara,slnda le hastal1kla,r;L,yla. i1gi1i bir kar$lla$t;Lrma 

yapa,hi1mek iOin a$a~ldaki formulden yarar1anllahilir (106):. 

Yl11lk 1$ Hastallkl~rJ: Oranl ~, 

(105) A.g.m., s. 65/3. 

(106) FLIPPO, s. 109. 

N 

H 
x 2Qa.~QQO. 
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(N) bir Yll boyunca i$ hastallklarl toplamlnl, (H) 

bir Yll boyunca tUrn call$anlar taraflndan gercekle$tirilen 

toplam call$ma saatlerini, (20Q.000) haftada 40 saatten 50 

hafta boyunca 100 personelin toplam Qall$ma saatlerini (40x 

50xlOO) g8stermektedir. 

Dikkatsizlik, sakarllk, gerekli deneyimden yoksun 

olma~ ~ge uyum sa~layamama gifii bireysel nedenlerden ya da 

yetersiz aydlnlatma, a$lrl gUrUltU, koruyucu arac~gereQ nok

sanll~l gibi i~verenin yUkUmlUlUklerini yerine getirmemesin

den kaynaklanabilen i~ kazalarlnln 8lQUmUnde a9a~ldaki for

mUlden yararlanllabilir (lQ7)~ 

¥llltk 19 Kazasl Qran;t;= :Em- X 

:Em 

ex) ILir YlI boyunca i$.letme.deki i~ kazalarl toplaIU1-

nl ~ O.m) bir Yll boyunca i$.letmede Qall:;>an Qpta,la,ma personel 

sayl.s,+.nl he1ir tmektedir. l~letmede hiQbi;r> if? kaza,Ell. ge.rQek-

1e~medi~inde? y~lllk_ I$. kazas~ qranl. lIe. e~it Q1ma,ktadl-r, 

¥+.111k i$. kazaEl:j:. Oranl.nln 0' a., ya da negatif bir de~ere e$i t 

Q1,Tl)as.+., s,.Orl1nun 8nemli hoyut1ara u1a9tl~lnl g8stermektedir. 

1$. ka.zaql ve hasta1l.k1arl nedeniy1e g8nUIsUz i 9ten 

ayrllma1apda "dUf:?e.ni tekme1eme" izlenimi ya,ratma.mak ioin 

a,$.aglda be1irtilen1er Uzerinde 8nemle durulma.Sl if;}letmenin 

sayglhll~lnl arttl.racaktlr (108):: 

- Personelin qakat1+.~+.n+.n ya da has.tallgl-nln 8ze1lik-

1eri 

... Perqone1in yeniden if:?baf:?l yapmaslna ya da, Qa11$.masl

nln isteniieh dUzeye u1a,9maslna, ili$.k~n beRlentiler 

- ~ersonelin if:?letmedeki kidemi 

(107) DUPLAN ve digerleri, s. 64. 

(108) PARISI, s. 65110. 



- 78 -

- BO$ kalan mevkiin, boltimtin etkin c;al1$masJ:.ndaki onemi 

- SakatIanan ya da hastalanan personelin yerine ba$ka-

Sln1 gec;irmenin stiresi (109). 

(ii) Alkol ve Uyu$turucu All$kanl1~1 

Alkol ve uyu$turucu all$kanll~l gonUlstiz ieten ayr11-

maya ne~en olabilece~i gibi, gontilstiz i$ten ayrJ:.lma da alkol 

ve uyu$turucu al1$kanl1g1na neden olabilir. Genellikle alkol 

uyu$turucudan daha ook sorun yaratmaktadJ:.r. Sunun nedeni, . ., 
alkoltin toplumda uyu$turucuya oranla daha hO$gorUlti kar$l-

lanahilmesidir. Silindi~i gibi, t1bbi amaC;lar d:J-$lnda uyU$ ... · 

tuJ;'ucu kuIlanlml yasadl:$l saY1Imaktad1.r. Genelde alkolik 

personelin, hasta oldu~una inanmad1~1 icin, tedaviyi Kabul 

etme,mesi i$verenin sahrln:j..n ta$mas1.na ve ir;;;ten Q1karmalara 

neden olmaktadU', Alkolik personelin tanlmlanmas:t "Tablo 7" 

de gorUldti~U gibidir (11Q), 

GUntimtizde ~$verenin, alkel ya da uyu$turucu kullanan 

pers.onele tepkisi de~i$mi$tir, Alkol veya uyU$tupucu al:L$

kanll~l a.rtlk b~r ha.stal1k olarak gorUlmekte ye alkol ya da 

uyu$turucu kuIlananlar Ilsorunlu personel" olarak ele al1n

maktad:j..rlar, Alkol ya. da uyu$turucu kulla.nanlarl i$ten C;1-

karma, soruna coztim get~rme.digi gibi ~ SQrunun gizlenmesine 

(10.9.) J'§. Ya.sa,S.x. m. 171J,'e gore, ( i§.veren persone1in kendi kw;~uruna. yuk .... · 
1enemeyen hasta1.:(.k( ka,za( dO~UI1) ve gebe1ik g1bi du;r;um1a,rdi3/., i§ 
soz1e§mesini bozabi1ir. Personelin i§1etmedeki kxdemine gore bi1-
dirim siiresi nesap1andxktan (m. 13/B) ve ayrxca buna a1tI hafta 
eklendikten sonra, ii§veren a.1t]:. i§giinii iq1nde siiresiz fesih bil
dirimi yapab.i1i;r; •. Bu konuda ayr4:nblJ: b11gi 1q1n bkz,:. Nuri 9ELIK, 
J'§ Hukukti De;r::s1e;ri, 6~B. ( Ninad Saya;r; YaY4:.n ve· f'a;r:d.1;.m VakfJ: I§1et
;Pesi fay+n+( J'Eita.nbu1 ( 19-84 f$.. 175. 

010.) Ga,ry W.; WULF~ "TneA1cQnQliaEmp1oyee 1't. Re.a,d1rigslripe.rsonne1 
J1<;1,n;;1ge1l}ent of Wh1te . .,.Co11a.,: Emp1qyeest. De;r::.:_ DQna1d J. BOGUE, 
Sta.n1ey G. HUDSQN" University qf Ch1ca.go" Chlcago(, 19.76(. s. 338. 



t~VERENtN ALKOL!K PERSONEL! 
TANIMLAMASI 

1. Aradabir gorevini bl.rakl.p gider 
2. Ogle yemeginde i~ki i~er 
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3. KlrmlZl ya da §i~mi~ gozleri vard~r 
4. Ogle yemeginderi sonra davranl~larl 

degi~ir 
5. Yaptlgl i~in nite1igi dli~liktlir 
6. Bir ya d~ yarlm glin1Uk i~e 

devamslz11k1arl vardlt 
7. !~e devamslz11k neden1eri tutar

slzdl.r 
8. Yliksek ses1e kcinu~ur 
9. Ogle yemegi uzun slirer 

10. E11eri titrer 
11. Yava§ ~a11§lr 
12. t§e ak~amdan kalml~ olarak ge1ir 
13.~al1~ma saat1erinde i~ki i~er 
14. Ust'lerinden ve ~a11~ma arkada~-

larlndan uzak1~§lr 
15. Ylizli klzarml§tlr 
16. Dlizensiz ~a11§lr 
17. Slk slk onemsiz hasta11k1ara yaka

lanlr 

ALKOL!K PERSONEL!N KEND! KEND!N! 
TANIMLAMASI 

1. !~e ak§amdan ka1ml§ olarak ge1ir 
2. !§ba§l yapmadan once i~ki i~er 
3. Bir ya da yarlm gUnllik i§e de-

vamslz1lk1arl vardlr 
4. A~lrl sinir1i ve heyecan11dlr 
5. Ogle yemeginde i~ki i~er 
6. E11eri titrer 
7. ~a11~ma saat1erinde i~ki i~er 
8. !~e ge~ ka11r 
9. !§e devamslz11k neden1eri tu-

tarslzdlr 
10. Arada bit gorevini blraklp gider 
11. !~yerinden erken ayrl11r 
12. Ust'lerinden ve ~a11§ma arkada~-

1arlndan uzak1a§lr 
13. Duygusal ve allngan davranl~larl 

vardlr 
14. AglZ kokusunu gidermek i~in cik

let, naneli §eker kullanlr 
15. Ogle yemegi uzun slirer 
16. KlrmlZl ya da ~i~mi~ gozleri 

vardlr 
17. Ogle yemeginden sonra davranl§la

rl degi§ir 
18. Yava~ ~all§lr 
19. Yaptlg1 i§in niteligi dU~liktlir 

Tablo-7: Alko1ik Personelin Tanlmlanmasl 

de neden olmaktadlr (Ill). Alkol ve uyueturucu all$kanll~l

n+n orgutse.l sonu9larl "S,ekil 9"da. gorUldU~U gibidir (112). 

(111) I$, YasaSJ: m. 17L1;:[ 'ye gore" persone1in i!j1:Jerine $arbo$, veya uyu§
tUrUCll ma.dde a1m1.§ ola.rafr. gelmes:i ve i§yerinde 9-.1kol1il. .i(,(ki veya 
uyu§turucu kullanma.s:/. i§ve;r.'ene derhal i~ sozle$,mes:ini boz.ma bak..-
k+ kazallChrmr;;Ikta,d+r Cgf1.kl?alP.:). B.u konuda a,':jnnt:,,'l+ b3.1gi igin 
bkz.: QEI.IK.1. s, 176. ... ,177 ~ 

(12) George R •. TERRY/, Supervi$.Ot'yMaI1agement(, Richard D~ :[rw.:in Inc. (' 
HQmewood Cillinoi$.)1, 19.74 ( s, 249.~ 
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l§e 
Devamsl.zll.k 

Terslik 
Ge<;imsizlik 
Karamsarllk 

l§ 
Kazalarl 

f;?ekil-9: ~lkol ve Uyu§turucu Ah§kanl1g1nln Orglitsel Sonu<;lan 

"Sekil 9"da goruldugu gibi, alkol ya da uyusturucu 

kullanan personelin verimliligi ve etkinligi azalmaktadlr. 

Terslik, geoimsizlik, karamsarllk gibi psikolojik bozukluk

lardan baeka, iee devamslzllk ve ie kazasl yapma olaslllgl 

da aI'tmaktadlr. Alkol ve uyu$tuI'ucuya kar$l savaean isveren

leI' hem toplumda sayglnllk kazanmakta, hem de deneyimli ve 

k+demli biI' personeli i$letmeye yeniden kazandlI'dlklaI'l ioin 

ekonomik yararlar sagla.maktad+I'laI' (113). 

(iii) l:;,;ten <;:+kaI'ma 

19.EW'1+ Ylllarda. yonetim "sonuca ula$ma" olaI'ak ta

n+mla.nmaktaydl. Gu.nu..muzde yane.tim "sonuca en az kaynakla 

ula:;,;ma." ola.rak tan:J:mlanmaktadlr. lk.i tan:J:.m aI'asJ:.ndaki degi-

1?iklik "en aZ kaynak" gOr'u..$UDu..n ilk tanl.ma eklenmesid.iI'. 

"K§,.r eden _ieletme~ pe.rq,Qnelini i$ten 9+.k.aI'ma.z" goI'u$u artlk 

geye.rligini kaybetmi:;,;tiI'. l$ve;r:en nolUmlerin k~.rl+.llgl.nl ~ 

peI'sQnelin ha.:;,;arl. duzeyini titizlikle denetleJl).ekte ye kaI'l+.. 

(13) O •. .Jeff HARRJS( Managing pe.opleAt work.:Cortceptsci,ndCa,sesJ.n 
:rh terper$onq,1 Beha:viQI; ( John Wi1e.y and Son[ff. ( :PlC. (' santa Barbara I 
1976( $.~ 324. 
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Qal16mayan bolumleri kapatmakta, yatay geQi6 yoluyla ba$ka 

bolumlere yerle6tiremedigi personeli "son giren ilk Qlkar" 

ilkesine bagll kalarak i6ten Qlkarmaktadlr. Ayrlca, tekno

lojik degi6iklikler ve uretimde otomasyona geQi6 de, i6gucu 

.saYlslnl azaltmaYl zorunlu kllmaktadlr. 16ten Qlkartllanlarl 

egiterek nitelik kazandlrmak ve yeniden iee yer1e6tirmek 

uzerinde onemle durulmasJ.. gereken nir olgudur (114). 

Personeli i6ten Qlkarmaya karar veren isveren, davra .... 

nl$ln~ hlrslzllk, ah18ka ayk~rl ya$aY16, sata$ma, a$lrl i$e 

devamslzllK, deneme doneminde standart Qall$maduzeyine eri

$ememe vb. gibi "gegerli bir nedene" dayandlrmak zorundadlr. 

Gunumuzde i6 sozle$Jl).e.leri ve sendikalar persQneli i$ten Cl.

karmaYl gittikc;e zorla$tl.rmaktadJ:.J:'lar el15), 

!$veren personeli i$ten 91karmadan once, gorev ve 

daVranl$lar:;t:..ndaki ya.nll$larl. ile geli~tirmesini istedigi 

yonlerini kendisine bildirmelidir. Kendisi.ne ta.nlnan sure 

icinde yanl161arlnl ya da davran161arlnl duzeltmeyen veya 

dUze.l temeyen personelini6 sQzle$mesi, personel yonetmeli

ginde belirtilen i$ten CJ:.karma bildirimi suresi de gozonun

de bulundurularak bozulmaktadlr. Bi.lindigi gibi,i$verenin 

U14) Louis ... Ma.l.:ie LE MA.J.TQUR( "otoma,$yonun Dorjurdugu $orunlar"( gev.: 
Zeyyat SllB.UNCUQGLU( Bu;r;aa 1.T .1. llkademisi:ktjletmeFakiJ.1 te$.i Der
gisi( C. 1, S •. 1, Mart 19.B2( s. 19.. 

Ul5) Wendell FRENCH(The PersOnnel ManagemeIitJ?rOcess:~ Human ReSources 
lldmini§.t.n!tiQnl, 2.B.« HQughton Mifflin Co.( B'O$ton( 19.7Q, s. 284., 
Dale S. BEACH, Personnel: The Manay-ement of People at Work, 3.B., 
MacMillan Publishing Co., New York, 1975, s. 363. 
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1$ sazle$mesini BOna erdirmesine "fesih bildirimi" denilmek

tedir (116). 

(iv) t$letmenin Call$maS1na Son Vermesi 

Personeli i$ten C1karma ile'1Jo$anma",i$letmenin ca-

11$maS1na son vermesi ile "alum" aras1nda bir benzetme ya

pabiliriz. t$letmenin kapanmasln1n yaratt1gl uzUntU ve te

dirginlik ba$ka bir i$ aramaY1 daha da gUole$tirmektedir. 

t:;;;letmenin oal1$maS1na son vermesinin toplumsal maliyetinin 

bilincinde olan devlet ve sendikalar bu konuda daha ook saz 

sahibi olabllmenin yollarl-nl ara,maktad1rlar (117). 

(116) 1§ YasasJ.., personelin qal),.~m:[..§ oldugu siireye baglJ.. olarak, i§ten 
r;J..karma bildiriminden sonra i§ sozle§mesinin sona ermesine kadar 
ger;ecek 6nelleri gostermi§ bulunmaktad:tr (m.13/A). Aynca i§ ya
sasl.nda personelin _l§letmedeki kJ.demi arttikqa fesih bildirimi 
siirele,rin.in uzUn tutulmasJ. esas:t da benimsenmi§tir. Yasaya gore 
feslh bildirlmi suresi;i§letmede alb:. aydan a;z galJ:.§m:t§ personel 
ir;in ikl, i§letmede altl. a,ydan birbuquk lJl.la kadar qah§mJ.§ perso-' 
mH ,ir;in dart, i§letmede birbur;uk yxldan ilr; Y:tla kadar r;ah§m:t§ 
personel ir;in altl., i§let~ede iir; YJ.ldan r;okr;alJ.§mi§ personel ir;in 
sekiz haftadl.r., Yasadaki siireler asgari olup, i§ sozle§mesi ile 
arttJ.rl.labillr ler (ni.13/B). 11§veren persomi1e yeni bir i§ bulmasl. 
.ir;in gerekll olan i§ arama iznini r;a1J.§ma saat1eri ir;inde ve iicret 
kesintis.i yapmadan vermek zorundad:tr. i§ arama izninin siiresi giin
de iki saatten az olamaz ve persone1 isterse izin saatlerini bir
le§tirerek topluca kullanabilir. Yasa i§verene bildirim siiresini 
kar:§l.layan ii.c;r:;eti once,den odeye;r:;ek perSoneli derhal p.karabilme 
olalla,g.+n.+ da ta,nJ..mJ.§tJ..';r:; (m.13jC). Bu konuda daha ayrJ.ntl.,h bilgi 
-iq.in bkz.::. Riiqhan I§IK, Nurha.11 SVRAL"..i§ fasala,;rJ,.". 4 .B" Turhan 
Kitabevi Ya.!;!.:J;n.:J;( Anka,:r;a,( 19.84" s. 55. 

(117) 9alJ.§makta olan i§letmesini kapatan i§verenin, durumu bir ay iQin
de bolge r;all.§ma miidiirliigune bildirmek zorunda oldugu i§ Yasasl.' 
nl.n 3 'ilndi. maddesinde belirtilmi§ti.r. Bunun dJ.§J.nda, ba§ka yasa-
1arda da bu konu ile ilgili O'zel yargl.lar bulunmaktadJ.r. ornegin, 
506 SalplJ.. Sosya1 Sigortalar Yasa,s): ile ma,li yasa1arda i§yerini 
kapa,tma,k i$.teyen1e:r;in b.ildirlmde bulimmalar): gerektigi karara 
b.aVla,l1IlJ)",ft+r., '¥asalann koydugu s:wJ.rlar ir;inde ifletmesini ka
pa,tma, ozgiir 1 il?fubu1 unan i~ver.inin karar J..nda kazancJ.'n):n O'nemi yad
s:(.nama,Z, AyrJ.ca, mii,1kiyet hakki: Ana,yasa guvencesi al tJ.nda bulundu
gun?, $lore" kimse za);'ar ettigi bir i§e !/a,t)""TJ.m yapmaya ya da, zarar 
eden bir i§letmenin ya§amJ..nJ. devam ettirmeye zorlanamaz. Do1ayJ.
El:(.!/la, l§letmenin ne zaman kapatJ.lacag:wJ. il§veren .istedigi g.ibi 
sapt?yi;J.JLilir; ve yasalarda, buimn tersini btili:tleyem bir yargJ. bu
lu'nma;a.ktadJ..r. Bu konuda,a,ynnt2h b.ilgiiq.inbkz.::.M.K'emal OGUZ
MAN, Htikliki '{onden.i§c;?i -.'-. I!jvereIi.il.i!jkile:d::'OlayLar...: Karar1ar, 
4.8." LV • .i§letme. Fa.kijltes:i yaYJ..flJ., 1stan15ul". 19.83(, $& 241 ..... 272~ 
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(v) Zorunlu Emeklilik. 

6.5 olan geleneksel zorunlu emeklilik ya:;;l. gUnUmUzde 

70.' e yUkselme egiliminde.dill. Geli:;;mi$Ulkelellde., 1950.' lerin 

"nUfus patlamasl" 19,70.'lerde "nUfus sonmesi"ne, donti(?mU$ ve 

toplam i:;;gUctine yeni katl..lanlarl.n say1.sl-. hlZla. dti:;,:;meye baf?

laml.:;;tlr. Ayrlca DU tilkelerde 19.50. (lerde. 6.8 olan ya:;; or:ta

lamasl: ;L9 .. 75'lerde 72'ye yUkselmi:;;tir. Dolay:J:,.8l-yla·~ gelil;>mi1;l 

tilkelerde Ca1l$an nUfus icinde ya$lllarl..n Oran!. gittikce 

artmaya ba$laml$tl-r. Ge.li$JIlekte olan Ulkelerde ise ~ zorunlu 

emeklilik ya.r:;;l.nl-n yUksel tilme.qini hem call-$.anla.r? hem de 

devleti yonetenler istemektedirler. <;all-r:;;anlarl.n zQrunlu 

emeklilik yaf?l.nl.n ytiksel tilmesini istemelerinin en onemli 

nedeni enflasyondur, Emeklilik. gelirleri yUkselme.dikce ya 

da enfla.syon dU$medikce.? kJ:.demli personel emek1i olmak is

tememektedir. Emeklilik. ya:;,:;+nl..n yUksel tilmesi sosyal gUven-· 

lik ha,rcamalarl..nln gayri safi ulusal gelir icindeki paylnl 

azaltacagl.ndan~ kQnu devleti yonetenlere de ilginQ gelmek ... 

te.dir.. Bu gorUnUmU "emeklilik. devrimi" olarak tanl.mlayan 

ve.zQrunlu emeklilik ya$lnl.n dU:;,:;Urtilme.si yolunda, yapl-lan 

Ca.ll.f?malarln bO$a gi ttigini belirten gorU:;;;ler de bulunmak

ta.d:):.r (118). 

Ya$ll. i$verenlerin zQllunlu emeklilikle ilgili gorU:;;le

rlnl a:;,:;agl.daki gibi Sl.ralay·a.bil.iriz (119.): 

.... <;al::!:i?ma. fiziksel gUC gerekt.irir ve yava$ yaya!? perso

ne.li Yl.prat=!-r, Zarunlu emeklillk "agacln kuruJ1).ui? dal1ar:)..n=!-n 

buda,nma.s+n+" klJIlseyi gticendirJIle.den gerCekle.(?tiren bi);, yOn ... 

teJ1).dip. 

(118) Thomas S. LITRAS, "The Battle Over Retirement Policies and 
-Practices"(PersonnelJC)u;tna.1, C. 58, $.2( §ubiJ.t 19.79". s. 106 •. 

(119) Donald E. SULLIVAN, "Never Too Old" " ThePerSdnnel ll.dministrator, 
C. 23" $~ 6, Haziran 1978, S', 58. 
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- Zorunlu emeklilik, gene ve yetenekli persQnelin yUksel

meSlne yardlmcl olur. 

- Zorunlu emeklilik etkin bir i:;;gUcU planlamas::Lna olanak 

saglar. 

Katl ilkeleri olan ve degi$iklige direnen ya$ll isve

renler,. genellikle persone.lin Qall$maYl sevmedigine ve elin

den geldigince Qal16maktan kaQtlglna inanmaktad::Lrlar. K13sik 

yonetim anlaY161na da uygun dU6en bu degerlendirmenin ozU, 

·"insanlara ca.116ma ya. da call6mama araslnda seQim olanagl 

ta,nlnsayd:)..., call.6mamaYl s ecerlerdi" varsaY.:Lmlna dayanmakta

d::]..r. Ancak gunumuzde fiziksel gU9 gerektiren i61er azalm16, 

i6gucU paza.rlnda ni telikli perq,onel bulabilmek zorla$ml.6 ve 

callWJ}a pek Qok ki$i iQin ya6am::Ln "anlaml" Ql!liu6tur. HUna 

kar:;;ln~ cogu i6veren zorunlu emeklilik politikaq,:;Lnl degi6-

tirmeye gerek duymarrn':'6 t1.r • 

Sagl::!-k, emekliligin en onemli nedenlerinde.n birisidir; 

Sa,gl::!-kll olanlar zorunlu emeklilik ya6::!- gelene, kadar Qal::!-:;;ma 

ya6amlar+nl surdUrUrken" ::;a,gl+g+ bozulanla,r erken emekli 

Qlmak zQrunda kalmaktadlrla,r. Ayr 1 ca. , ekonomik B.orUnlarl 

bulunanlar da. erken emekli olmay::!- ve yeniden i6e girip 9a"" 

l:!:··6J1)ayl. du'6UmJ}ekte.diplep \ 

bb) GonUlsUz 16ten Ayr:L.lma T.azminatl 

Gonulstiz i6ten ayrllma tazminatl ya da isverenin isten 

Qlkardlgl personele yaptlgl odemeyle ilgili olarak iki ayrl 

gorti6 bulunmaktadlr. Bunlardan birincisi ya da "ho:;;gortilti" 

olaDl, ahl2l.k ve iyi niyet kurallar::Lna uymadlg1 iQin i6veren 

taraflndan i6ten 91kartl1sa bile~ personelin i$ten ayrllma 

ta,zn:tina,t1. almasl gerektigini savunma,ktadlr. Bu gortisti benim

q:eyenler ~ gqntillU i6ten ayrllan personele de i6ten ayrllma 

ta,zminat+ verdlmesi gerektigini vurgulamaktadl..rlar, Ancak, 
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.bu garU$U benimseyen i$verenlerin sayJ.sl. fq.zla degildir. 

ikinci ya da "akllcl" olan garU:;;, i:;;ten ayrllma tazminatJ.nln, 

i:;;ini kendi kusuru nedeniyle kaybetmeyenlere verilmesi gerek

tigini savunmaktadJ.r. Bu garU~e gore, ahlak ve iyi niyet 

kurallarlna uymadlklarl iQin i:;.;veren tarafJ.ndan i$ine son 

verilenler i1e ganullU i$ten ayrJ.1anlar i$ten ayrJ.lma taz

minatJ:. almaya hak kazanamamaktadl.rlar. ±:;;verenler genellikle 

ikinci garU$U benimsemekte ve uygulamaktadJ.rlar (12G). 

Ci) GonUlsUz i:;;ten AyrJ:.lma. TazminatJ.n:):n KO$ull.ar::L 

GonUlElUz i$ten ayrllma tazminatl.. alabilmenin iki anem .... 

li kO$ulu hulunma.ktadlX1, Bunlardan birincisi, i:;;verenin katU 

davranmasJ. nedeniyle. perE)qnelin i$inden ayr::LlmasJ.d::Lr', !$ve

renin ahla.k ve iyi niyet kUra,llarl:na uymama.$l. nedeniy1e i$in

den ayrJ.lan personel, i$ten ayrJ.lma, tazminatJ. a.lmaya hak 

kazanmaktadlr. ikinci ko:;;ul, personelin kendi kusuru nede

niyle i$veren taraflndan i:;;ten Qlkartllmaml$ olmasldlr. Hlr

slzllk, a:;;lrl i:;;e devamslz1lk,i:;;yerinesarho$ gelme vb. gibi 

nedenler yUzUnden i:;;ten ~lkartllmayanlar da i:;;ten ayrl1ma 

tazminatl almaya hak kazanmaktadlrlar (121). Nitekim i$ve

renin ve personelin istegi dl:;;lnda gerQekle$en alUm, zorun

lu emeklilik, askerlik garevine QagrJ.lma vb. gibi nedenler 

ynzUnden gonUlsUz i$ten ayrl.lanlara i$ten ayrllma tazminatl 

adenmektedir. Buna kar:;?l",l+..k." gonUllU i:;;ten ayr+..lanlara ve de

neme daneminde. i$ten Q:):J<a,rt::L.lanla,ra, ii?ten aYr'+.lma tazminatl 

a denmernek.t edir (12 2 ) , 

(120) j?ARISI f $., 6SJ12 ~ 

(121) FLJ,PPO ( 5.. 469. 

(122) I§1 Ya$a:;q:.:'na gi;3re(, k:tdem ta.zminat:t odenmesl gereken durum1ar u9 ayn 
gruba a.!jp1a,bi1ir:., a) Personelln veya. l§verenin iste9'i d:t§:tndaki ne~ 
den1er:: olum, ya§hLtk( saka.t1:tl:tk, emekll11k giJjl Ii)i§ s.ozle§mesi~ 
Rin perSQnelin istefji i1e I§ ~?i.sas.~. 'n-1-n 16.mi'l,ddeqinde be1irti1en 
neden1e;J;'den bozu1ma.s.:t (per-sane1e. bi1di:r;lmtdz ;feftih ba,Rk+ veren ne .... 
den1er) :.:t§ten ya da i. !§yeri.n den . kaynaklanans.?i.V1j:]f $orunlar:t (i§ve
ren.in ah1Ak veiyiniye.t kura11aI'~~na. uymama.s:t(,i§vercinde ifjin bir 
ha;ftadan '9Qk sii.re. i1e. durmaq1.nJ; gerektirecek z0;r1ay,+cJ: nedenler gibi 
c) I§ soz1e§mesinini§verenin lsteiji ..l1e .if Yasas':t. 'm .. n 17. maddesinin 
J,r .. bendinde be1irtilen1erden Jja,§ka neden1er yuziinden bozu1masJ. (i§
verene bi1dirims1.z fes.1.1i liakk':t veren1erden bafj'ka neden1e:z;):: .i§ gerek .... 
1erinin deVi§me$.:i,otomasyona. giderek i§giicii.niJ. aza1troa, gibi. Bu konu~ 
d~ ~yr:r:nbl:t bi1gi i9in bkz.:;. Ya§ar KllRAYllU;JN ~ H.ila.riC;O Hilkuku Aq+s:r.n~ 
dan Ki.dE!.m Tazminat-1-f Es.ki§ehir i.T.i. Akademisi Yay:r:n:t( Eski§ehir, 
1976( s. 9. ( 9ELiK, s. 192-194. 
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t~ten ayr~lma tazminatl odemeyi kceullara ba~lamanln 

anlamS1Z oldugunu savunanlar, personelin yanlleln~ saptama

nln gUQlugu uzerinde durmaktadlrlar. Sozgeli$i, i$letmenin 

tum Qall$anlarlnln ise deVamS1Zllklarl titizlikle denetlen

medi~inde, i$e deVamS1Zllk yuzunden istenQlkarmanln hakslZ

llga neden olclbilece~i soylenebilir. Ancak isverenin gerQek

ten Qall$an personele karSl sorumluluklarlnln bulundu~u da 

unutulma,malldl.r. !sten ayrllma tazminatlnln ayrlm gozetmeden 

savurganca 8denmesi, Qa1lsmayanlarln odullendirilmesi anla

mlna gelebilir. Oysa isten ayrllma tazminatlnlfi kosullara 

ha~lan~asl ve isverenin bu konuda duyarll davranmasl perso

ne.li 9a1:):.$maya guduleyebilir. Ayrlca fiziksel yetersizlik, 

i$gUcunu azc!l.ltma, is gereklerinin de~i9mesi gini nedenlerle 

i9,ten 91karmalarda odene.cek olan i~ten ayrllma tazminatlnln 

isvere.nin sayglnllglnl arttlraca~l da gozonllnde bulundurul

malldlr. 

Cii) Gonulsuz l:;,;ten Ayrl.lma Tazminatln:):.n Hesaplanmasl 

GonUlsuz ieten ayr:):.lma tazminatln;t.n besaplanma.slnda 

pers.Qnelin i$ietme.de 9a1letl~1 sure gozonunde bulundurulmak

ta.du'. Tazminat:):.n he.saplanmas.lnda "Tablo 8 "de onerilen yon

ten}den ya.rarlanllabilir (123): 

Personelin yall§ma Silresi 

Bir ylldan az 

Bir yll ve daha gok 

........ 

•. • « ...... 

l~ten Ayrl1ma Tazminatl 

Personele gallgtlgl her ay igin bir 
gilnlilk ilcret tutarl igten ayrl1ma 
tazminatl olarak odenir. 

Personele galqtlg1 her altl ay igin 
hir haftahk Ucret tutarl i§ten aynl
ma .tazminati .olatak.odenir. 

Tablo-8:. Gonillsilz lE} ten AyttltQ.8. T azmina ti.nirt Res ap lanIilas 1 

0:23) 1?11Rf$.I" s~ 65/13. 
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"Tablo 8"de gorUldUgU gibi, if;lletmede hir YJ:.ldan az 

oallf;lan personele oallf;ltlgl her ay ioin hir gUnlUk Ucret 

tutarl ieten ayrllma tazminatl olarak odenmektedir. 1f;llet

mede bir Yl.l ve daha ook oa11f;lan personele ise, Qallf;ltlgl 

her altl ay ioin bir haftallk Ucret tutarJ:. if;lten ayrllma 

tazminatl olarak odenmektedir. GonUlsUz if;lten ayrllma taz

minatJ:.n hesaplanmas::):nda personelin fazla Qal19malar'1 gozonUn

de bulunduruimamaktadlr. Ayrlca, tazminat tutarlna tavan 

getirerek ya da tazminat::):n hesaplanmasl.nda temel alJ:.nan en 

90k Qallf;lrna sUresini onceden saptayarak gonUlsUz if;lten ayrll

ma tazminatl.n:).: Slnl.rlama yoluna da girilmek.tedir (124). 

B •. Geni~letilmi9 Sln,J:.f.land,J:.rma 

leten ayrl..lma.larl., i~letmenin yararl-na ve Zararl.na 

Qlarak ikiye aylran IIgeniele.tilmie slnlflandl..rma", gelenek

gel s.=l-nl.flandl..rmayl. tamarnlamaktadl.r. Geni$,letilmie sl..nl.flan

d=l-rma ile geleneksel sl..nl.flandJ:.rman:;Ln kar9l.1a$,tl..rmas::j:. "$ekil 

londa gorUldUgU gibidir (125) • 

. (124) t§ Yasas~'na gore, personelin k~dem tazminat~na hak kazanabilmesi 
iQin i§letmede en az bir tam y~l Qal~§m~§ olmas~ gerekmektedir. 
K~dem tazminat~na hak kazanan personele, i§e ba§lang~Q tarihi 
gozoniinde bulundurularak, i§ sozle§mesinin devamJ. siiresince geQen 
her tam y~·l iQin otuz gunliik iicreti tutar~nda kJ.dem tazminab 
odenmekterir (m. 14/]:) • Persqnelin ifjletmede geQirdi(ji her tam y~1 
ic;;in ongorii.1en otuz gunliik sU'ren_in i§. sozle§mesL ya da toplu i§ 
sozlefjmesi ile pe.rsonelin yaran'na de(ji§tir11eb11ece(ji belirtil .... 
milifse. de (m.14/XII) ( bir sonraki ya;rg~da kJ.dem tazminatJ.nJ.n ta
van.1- a$gi;Jri ii.crete ba(jlanmJ:§b.r (m. 14/XIII) • Ancak kJ.dem tazmina
t.l tutax].nJ. a.sgari iicretin a.rtt:tI'J.lma.$J.y1a kendi!-iginden Yiikse1 .... 
ten bu y~.rg.1- da, de(jifjti:dlerek( .ifj sozlelimesi ya da toplu 1§ soz-· 
.Ie§mes.i lIe be1irlenecek q1an kJ:dem tazminatJ. Ip.lLtk. tutar~n:tn, 
en YUX$.ek devlet memuruna 5434 sa.IJ21:I,. T. C. Emekll $andJ.(jJ. Yasa
~n 'na, gore rur YJ.l1:tk c;;a,hfjma siiresi iqin odenen azami emek111ik 
ikra.rviye!;;ini a.§a,maya.ca.(jJ. esa.s:!' getirilml§tir (2762 $aYJ:.h. Yasa, 
m.1). Bu kqnuda ayr:r.nt~h bilgi .iqin bkz.:: C;ELlK(' s. 195~212., 
I§:J.K .,-. SURAL, s. 55.,.·59:. 

U25) Dan R. DALTON, Will1am D~ TODOR,. Dav1d·M.KRACKHARDT ( . "Turnover 
Qversta ted : .. The E'unctiona.1 Taxonomy", The Aca.d€!my of Mar1ag€!m€!nt 
Review, C •. 7, S. 1, §Ub.a.t 1982, s. 118. 
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Geleneksel ve genieletilmie slnlflandlrmada gorUlen 

(a) kutusu, ieletme ile personelin karelllkll olarak ie ilie

kilerini korumak istedikleri bir durumu yansltmaktadlr. Bae

ka deyiele, her ikisinin de birbiriyle ilgili olumlu dUeUn

eeleri bulunjnaktadlr. Huna karl;llllk (b) kutusu, yalnlzea 

personelin i$ iliekisini korumak istedigi bir durumu yanslt

maktadlr. !eletme ise, i$ sozle$mesini hozarak personeli 

ieten Ql.karmaYl diielinmektedir. DolaYlslyla, Cb) kutusu go

ntilsliz ieten ayrllmalarl tanlmlamaktadl.r. 

Geleneksel ve geni$letilmie sl.nlflandlrmalarln alt 

kesimlerinde goniillli ieten ayrllmalar ele allnmaktadlr. Ge

leneksel slnlflandlrmanln alt kesiminde gorUlen le) kutusu, 

personelin ie ili$k~sini stirdUrmek istemedigi ya da gonlillli 

olarak i9,inden ayrllmak istedigi bir durumu yansltmaktadlr. 

Geni9,letilmie slnlfla.ndlrmanln goniillii ieten ayrllmalarl ele 

a.1an a.1t kesimi ise, Cc) ve Cd)kutularl olmak iizere ikiye 

ayrllm:p;iltlr. Geni$letilmi$ slnlflandlrInanln al t kesiminde 

goriilen Cc) kutusu, personelin ie ili$kisini slirdUrmek is..,... 

temedigi ya da, goniillii olarak i$inden ayrllmak istedigi bir 

duruffili yanS:J-tmaktadlr. Aneak ieletme personeli olumlu yonde 

degerlendirmekte ve ir;j;inden ayrl,lmamaSl.nl istemektedir. Bu 

durumda, personelin ieinden ayrl1masl. i~letmenin zararl.na 

Qlma,ktad:J-r. Huna kar$:J-ll.k Cd) kutusu oldukQa degil;lik bir du

rumu yans:J- tma,ktadl,r. B.urada~ ir;;;letmenin olumsuz yonde deger

lendirmi$ oldugu bir personel goniillU olarak i~inden ayr:J-l

mak istemektedir. DolaYlslyla personelin i$inden ayrllmasl 

i$letmenin ya,rarl.na olmaktadlr. Il$ekil lOLB"de gorUldUgU 

gihi, genieletilmi$ slnlflandl.rma gonUllU i$ten ayrllmalarl 

if?letmenin ya,:t;'lnlna ye zararlna olarak ikiye aylrma,kta ye 

geleneksel s:J-.nlfla,ndlrmaY:J- tamamlamaktadlr. 
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a) iSletmenin Yararlna i$ten Ayrllma 

Personelin gonullu olarak i$ten ayrllmak istemesi 

i$letmenin yararlna olabilir. Boyle bir durumda, i$letmenin 

personeli neden kendisinin i$ten ~lkarmadlgl tartl$llabilir. 

Verimi ve etkinligi ~all$maSlnl gereksiz kllacak kadar dU$uk 

ya da "marjinal" personeli i$letmenin i$ten ~lkarmamaslnln 

~e$itli nedenleri olabilir. ~rnegin, personeli i$ten ~lkarma 

i~letmenin sayglnllglnl azaltabilir, taklm ~all$maSlnl olum

suz yonde etkileyebilir ya da i$letmede kalanlar i$ guvence

lerinin kalmadlg1nl:. dU:;l11nebilirler. Ayrlca, sendikalar ve 

toplu 1$ sozle$meleri de personeli i$ten ~lkarmaYl zorla$

tlrrna.ktadl..rlar. Ba$ka deyi$le, i$ten ~lkarmanl.n dolayll ve 

dolays.lz maliyetleri nedeniyle 1$letme <;ogu kez marj inal 

personele "ka tlanma.k" zorunda kalmaktadl.r. Gene.llikle i$let

rnenin yararl.na i~ten ayrllanlar::tn saY1Sl.. fazla de.gildir, 

If?letmeye bir keve "kapl.lanan" marjinal personel, gonullu 

ola,rak i$,inden ayr::tlmaYl dU$,unmemektedi.r (125), 

b) i$letme.nin ZararJ-na. i$ten Ayrl.lma 

Gonullu i$ten ayr::t.lmalar i<;inde i$letmenin zararlna 

olanlarJ:n sctY::LS1. genellikle daha fazladlr. l$letmeyle ya da 

goreviyle ilg1li olumlu dU$Unceleri olan personeli bile i$

ten ayrl..lmaya zorlayabilecek ~e$i tll nedenler olabilir. ~r

negin~ <;a11$an e$1n ba$ka bir kente atanmas1, askerlik go

revine <;a.grl.lma gibi i$letmeyle ya da goreviyleilgisi 01 .... 

mayan nedenler yuzunden personel, i$inden ayr+.lmak. zorunda 

kalabilmektedir. 

Gonullu i$ten ayrllmalarln hangisinin i$letmenin ya

rarlna, hangisinin i$letmenin zararlna oldugunu saptayabil

mek i~in Clkl$ formlarlndan yararlanllabilir. Bilindigi gibi~ 

(126) A.g.m., s. 119. 
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i$ten ayrllma goru$mesini yapan uzman, personelin i$ten ay

rllma nedenini ya da i$letmenin, personelin i$ine son verme 

nedenini ~lkl$ formuna kaydetmektedir. Personelin dolayslz 

bagll oldugu ust'unun ger~ekle$en i$ten ayrllmayla ilgili 

dU$linceleri de ~lkl$ formunda yer almaktadlr. Personelin 

yeniden i$e allnlp allnmamasl konu6unda ust'unun goru$u, 

i$letmenin zararlna ieten ayrllanlarln saptanmaslna yardlm

Cl olab~lir. Ba$ka deyi$le, dolayslz bagll oldugu list'u ta

rafl.ndan yeniden i$e alLlnmaSl sallk verilen personelin, 19-

letmenin zararlna i$ten ayrlldlgl. soylenebilir. Ayrlca, list' 

Un ieten ayrllmayla ilgili degerlendirmesini personelin ~a

l:)..$ma arkadae1arl:. da dogrularlarsa, i$ten ayrllrnanln i$let

menin zararlna oldugu kesinlik kazanabilir (127), 

Nitelikli ve deneyimli persanelin ieten ayrllmaslndan 

i9,letmenin zararll. ~l.ktlgl bir ger~ektir. Ancak nitelik ve 

deneyimin yanl.nda, ilil1etmenin bO$alan mevkii kolayca daldu

rup dalduramayacagJ;.. da gozQnUnde bulunduru1mall.dlr. BO$alan 

mevkiniri kolayca daldurulama.ma.sl. i 9ten ayrl.lmanln i$letmeye 

verdigi zararl. arttl.ra.bilmektedir, 

11_ l$.TEN AYRI:LMANtN QLUMLU YE QLUMSUZ SONUCLARI 

i$,ten ayrl..lmalar+.n Qlumlu ve olumsuz sonu<;larl.; i$

letme~ if;?letmeden ayrl.lanlar ve i$le.tmede ka,lanlar a~l..sJ:.ndan 

"Ta.blo 91'da gorUldUgU gibidir (128). 

(127) Martin IfILB, "The Standardized Exit Interview", Personnel Journal, 
C. 57, S. 6, Ifaziran 1978, s. 336. 

(128) William If. MOBLEY, "Some Unanswered Questions in Turnover and 
Withdrawa.I Research", The ACademy of Manaqement Review, C. 7, 
S. 1, §ubat 1982, s. 113. 



ISLRTME. At;LS.INDAN 

Olumlu Sonu~lar1 

• Ba§ar1 duzeyi du§uk personelden kurtulma 
• !§ten aYr11anlar1n yerine a11nanlar1n 

yen i bilgi ve ___ teknoloj.iyLheraherlerinde 
get irmeleri 

• !§letmedeki yan11§ politika ve uygul~ma
lar1n degi§tirilmesi i~in yonetimi istek
lendirme 

• l§letme i~i devingenligin artmas1 
• 5rgutsel esnekligin artmas1 
• l§letmede kalanlar aras1nda i§ tatmininin 

artroas1 
• l§i yava§latma, makina ve donat1ma zarar 

verme gibi degi§ik i§i b1rakma davran1§
lar1n1n sona ermesi . 

• Maliyetlerin ger~egi yansit1r duruma gel
mesine yard1mc1 olma 

Olumsuz Sonu~lar1 

• Se~me, i§e alma ve yerle§tirme maliyetleri 
• Egitme maliyetleri 
• 11i§ki kesme maliyetleri 

Verimlilik kayb1 (i§e yerie§tirme ve 
egitme suresi boyunca) 

• Toplumsal ili§kilerin bozulmas1 ve 
ileti§im kopukluklar1 

• Ba§an duzeyi yiiksek personeli kaybetme 
• !§letmede kalanlar aras1nda i§ tatmininin 

azalmas1 
• GBnullu i§ten ayr11malann azalt11mas1na 

ili§kin yonetsel onlemlerin maliyeti 
• !§ten ~1kart11anlar1n olumsuz kamuoyu 

yaratmalar1 

i~LEIMED~~ AYRlLANLAR A~ISINDAN 

Olumlu Sonuli-lan. 

• Gelir art1§1 
• Meslek ya§am1nda ilerleme 
._.Ee.rsone.lin yeni. i§.iyle. uyums.agl.amaS1. ve. 

dolaY1s1yla orgutsel stresinin azalmas1, 
i§ tatmininin artmas1 ve becerilerini kul
lanmaya ba§lamas1 

• Yeni i§ ortam1n1n uyarmas1yla canlanma 
Sayg1n11k kazanma 

• Kendini geli§tirme 

Olumsuz Sonu<;lan 

• K1dem ve k1deme bag11 olarak elde 
edilmi§ haklann kayb1 

• Kazan11m1§ yetki ve ayncahklann kayb1 
• Personelin ailevi ve toplumsal duzenin 

bozulmas1 
• "Aga~ ya§ken egrilir" goril§ii nedeniyle 

ba§ka bir i§ bulab.ilme §ans1n1n azalmas1 
• Paras1z kalmaya ili§kin maliyetler (orne-

gin, ipotekle para bulman1n maliyeti) 
• l§ten ayr11ma stresi 
• ~a11§an e§in durumunun sars11mas1 
• Meslek ya§am1nda gerileme 

Tablo-9: l§teIi. AYrI.lmalar~n01UIiJ.luve Ol1imSuz S6Ii.tiC;lan 

i9.L1ITWJ)E. KALANLAR, A,e,;I$},NDAN 

Olumlu ~onu~lar1 

• YUkselme olanag1n1n artmas1 
!§letmeye yeni kat11anlarla bilgi 
.a1l...§.ver.i§ i 
1§ tatmininin artmas1 
Dayan1§man1n artmas1 

•. Bag11l1g1n artmas1 

Olumsuz Sonu<;lan 

Toplumsal ili§kilerin bozulmas1 ve 
ileti§im kopukluklan 

.• Yararh ve degerli ~ah§ma arkada§la
nn1n kayb1 

• 1§ .tatmininin azalmas1 
·!§ten ayr11an1n yerine ba§kas1 gelene 
kadar i§ yukunUn artmaS1 

• Dayan1§man1n azalmas1 
Bag1111g1n azalmas1 

I.C 
N 
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A. 191etme Aglslndan Olumluve Olumsuz Sonuglarl 

a) Olurnlu Sonuolarl 

1$letmenin ba$arl dUzeyi dU$Uk bir personeli i$ten 

01karrnasl, yetersiz oall$rnanln hO$gorUlU kar$11anrnadlglnl 

oteki oall$anlara anlatabilir. Kurallara uyrnayan ve yeter-

·siz oa~l$an bir personele hO$gorUlU davranrnanln i$letrneye 

rnaliyeti sar111dl.gl.ndan ook daha yUksek olabilir, Bu nedenle,· 

i9i yava$latrna ya da mak~na ve donatlrna zarar verme gibi 

olumsuz davran191arl.n tedavisinde i$ten 01karrnanln etkinligi 

tartl$maSl.Z benimsenmektedir. 

19ten ayrl1anlarl.n yerine allnanlarln yeni bilgi ve 

teknolojiyi heraherlerinde getirmeleri, i$letme ioi devin

genligin ve dolaYl.S.l.yla orgUtsel esnekligin artmasl., oall-

9anlar arasl.ndaki oatl..9mala.rln azalrnasl ve i$ tatmininin 

yUkselrnesi g_ibi i$ten ayrl.lmalarl.n i$letme a91B~ndan oe$i t

li olurnlu sonw:;lar::t bulunrnaktadlr. Ayrlca, ba$arl dUzeyi 

yUksek hir personelin gonUIIU olarak i$ten ayrl1rnaSl, i$let

medeki yanlJ_$ poli tika ve uygulamalarln degi9tirilmesi icin 

yonetimi isteklendirebilir. 

b) Qlumsuz SonUClarl. 

11i$ki kesme, seome, i~e alma, yerle 9tirme, egitme 

gihi i$ten ayrllma maliyetlerini ve gonUIIU i::?ten ayrl1ma

larl aZ<;ll tmctk i9in al::tnan yqnetsel onlernlerin maliyetini 

i 9le.tme yUklenmektedir. i$ten ayrllmalar;tn maliyetlere et

kisi dQrdUncU bolUmde ayrl.ntl11. olarak ele all.nacakt.lr. 

Bir veya daha Qol<: personelin yaralan;tp oldUgU i$ ka'" 

za,la.rl.., call.$a,nlar a,ra,Sl.nda tedirginlik yaratabilmektedir. 

Personelin tedirginligi verimliliginin dU9me~ine ve i$e de-



- 94 -

vamslzllglnln artmaslna neden olabilecegi gibi, grey ya da 

i$i yava$latma gibi eylemlere de donu$ebilmektedir. ~rnegin, 

1970'lerde birbiri ardlndan dU$en "DC-lO"larda pilot ve hos

teslerin gorev almak istememeleri havayolu i$letmelerini 

gUQ durumda blrakmlf,?tlr. Bu tur if,? kazalarlnln hem moral 

bozukluguna, hem de i$ guvenligi olmadlgl gerekQesiyle go

nullu i$ten ayrllmalara neden olabilecekleri gozontinde bu

lundurulmalldlr. 

Ba$arl duzeyi yuksek personelikaybetme, kalanlar 

araslnda i$ tatmininin azalmasl, toplumsal iliekilerin bo

zulmasl:, ileti~;im kopukluklarl gibi i$ten ayrllmalardan kay"'" 

naklanan ge$i tli olumsuz s'onu9lara i$letme katlanmak zorunda 

kalmaktadlr. Ayrl.ca, i$te.n Qlkartllanlarln yarattlklarl olum

s,uz kamuoyu i$letmenin toplumsal sayglnlJ..glnl.n azalmasl.nada . . . . 

neden olahilmektedir. 

B. i$letmeden Ayrl.lanlar Agl.sl.ndan Olumlu ve 

Qlumsuz Sonuglarl. 

a) Olumlu SQnu9larl 

Eski i$lerinden daha iyi bir i$ hulabilenleri$ de

gi$tirmenin yara.rll oldugunu savunabilirler. J:(?ten ayrl.lmas 

gelir artl$l.na, 9all.$Jl).a yae.a.rril.nda ilerlemeyeve toplumda 

s.aygl.nll.k ka.zanmaya neden olabilir. personelin yeni i$yeI'i

ne uyum saglamasl. oI'gUtsel stI'esinin azalmasl.na, ie tatmi ... · 

nin artmaSl.na ve yetenekleI'ini kullanmasl..na. yel a9abiliI'. 

1$ degi$tirme.~ yeni gevI'enin uyarmasl.yla biI'eyin can

la.nmaS.lna ve kendini ge.li$tirmesine yaI'dl.mcl. olabilir. Ay

rlca., biI'eyin sonuca. gide.hilme yeteneginden yaraI'lanabilece

gi biI' ortamda 9all.$ahilmesi iQin gerekli ko~;ullarl. da ha

zlrlayabiliI'. 
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b) Olumsuz SonuQlaI'l 

Genelde Qall$ma, insan ya$amlna anlam kazandlI'makta

dlI'. Nitekim, pek Qok ki$i iQin i$ten aYI'l1ma "ki$ilik ve 

ya$ama amaclhln kaybl" anlamlna gelebilmektediI'. i$ten ay

I'l1anlaI' geQiI'dikleI'i deneyimi "tediI'gin edici" olaI'ak ta

nlmlamakta ve kendileI'ini biI'kaQ ayda topaI'layabildikleI'ini 

beliI't~ektediI'leI'. i$ten aYI'l1malaI', 100 puanllk Holmes ve 

Rahe toplumsal uyum 81Qe~inde 47 puanlade~eI'lendiI'ilmi$

tiI' (129-). 

1$ten aYI'l1ma, peI'sonelin ailevi ve toplumsal dUze

ninin bozulmaslna neden olabiliI'. ~I'ne~in~ QocuklaI'ln 8~I'e

nim duI'umu saI'sl1abiliI' veya biI'eyin .QevI'esindeki sayglnll~l 

azala.biliI'. Bilindi~i gibi, i$ inden aYI'l.lan peI'sonel hem 

kl.demini, hem de kazandl~l. yetki ve ayP1.CallklaI'lnl kaybet-. 

mekte.diI', DolaYl.sl.yla. ~ ir;;;ten. ayI'l1ma biI'eyin meslek ya$amln

da. bir gerilemeye yol aQabilir. Ni tekim, belli biI' y.a$tan 

sonI'a i$ten.ayrl1anlarl.n yeni biI' i$ bulabilmeleI'i kolay 

olma.makta.dl..D. AYI'l.ca, i 9ten ayrl.lma biI'eyin ekonomik duI'u

munun bQzulma1:;ll.na ye. a.1l.9tl.~1 yar;;:am dUzeyini sU.rdUrebilmek 

iyin bQI'ca girmesine ne-den olanilir. Ba$kadeyi$le, ipotek

le para. bulmanl.n maliyeti gibi, i$ten aYI'l1manln paraslz1l

ga ili~kin maliyetleri de s6z konusu olabilmektedir. 

C., 1!.?letrnede Kalanlar A9l.s.l.ndan Olumlu ve 01umsuz 

$.onuc;larl 

a) Qlumlu Sonu<;la:rn 

1$ten ayrJ.lmalar nedeniyle ifilletmede kalanlar1.n y0.k-· 

selmeoTa.naklarl. artabilmektedir . Uyum saglayamayanla.r1.n 

(129). Bu olr;;ek" ya.~amda kar~:tla!}:tlan qe§.itli olay1ar:tn neden oldugu 
s.tresin dereces.ini olqmektedir. Ayr:tnblJ: lJilgi iqin hkz.:: Thomas 
H.; HQLMES" RicIiard H~ RlJ.HE( "Socia.l Readjustment Rating Scale", 
..,61ii:liC;i.1of1?sychoSoma,tic Resea..i:cIi, C. 11, S~ 2( Ma.y:tS 1967, s. 216. 
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ieten ayrllmalarlyla ieletmede kalanlar araslndaki dayanle

ma ve bagllllk gUclenmektedir. K1SaCa, ieten ayrllmalar ie

letmede kalanlarln ie tatmlnlerini olumlu yonde etkileyebil

mektedir. 

feten ayrllma, ayrllanlarln yerini'alanlar ve ielet

mede kalanl~r araslnda karelllkll bilgi all$Veri$ine olanak 

saglayabilir. Baeka deyi$le, ieten ayrllmanln dolayll olarak 

hem ieietmeye yeni katl1anlarln, hem de ieletmede kalanlarln 

egitimine yar'cilmcl olabilecegi gozonUnde bulundurulmalldlr. 

b) Olumsuz Sonuclarl 

f~ten ayrllmalar i~letmede kalanlar araslndaki top

lums.a1 ili:;;kilerin zaY+.flamaslna, ve ileti1;lim kopukluklarlna 

neden olabilmektedirler. Yaklnl+.k duyduklarl cal:l:'$ma arka

da,:;;lar1nl,n ax'ala,rlndan ayrllmasl, ir;lletmede kalanlarln i:;; 

ta,tminlerini a,zal tahilmektedir. Ayrlca, i$ten ayrllanlarln 

yer1eri doldurulana, kadar i$ yUkUnUn artmas+. da soz konusu 

ola,bilmektedir. tirne,gin ~ hef:? ki~dden olu$an hir callema gru

bundan bir ki:;;dnin aY:r'l.,lmas,+. Uretimin belli bir sUre dort 

k3_:;,;i ile sUrclUrUlmesi zopunlugunu ortaya Yl.Karabilir. 

i~ten ayrl.,lmalar nedeniyle? hem bireysel, hem de or

gUtsel amayla.r dogrul tusunda birlikte 9al+.~anlar arasl.,ndaki 

dayan+'$ma ve bagll.llg+.n sars+.,lmasl. SOZ konusu olabilmektedir. 
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tee devams~zl~g~n ve i$ten ayrllmanln maliyetlere 

etkisinin, genelde konunun en az i$lenen yonU oldugu soyle

nebilir. Bunun nedeni, i$e devamslzllglTI ve i$ten ayrllmanln 

maliyetlere etkisinin hesaplanmaSl ioin yapllacak oall$mala

rln, i$letmeye birtaklm ek maliyetler yUklemesidir. DolaYl

slyla, i$letmenin ortaya Olkml$ bir maliyeti hesap1amak ioin 

birtaklm ek maliyetlere katla,nmasl, konuya verdigi onem ve 

maliyet~n hesaplanmaslnda gordUgU yarar oranlnda soz konusu 

olmaktadlr C130.). 

t$e. devamslzllg::J:.n ye. i$ten ayrllmanln maliyetlere et

kiS,ini hesaplayan i$letme.lerin uzun dC$nemde karll. olktl.kla

r::J:.nl. sC$ylemek olurludur .. Ayrl.ca ~ i$letmenin DU konuda. yapa

cagl. <;all.$malar im;an kaynaglna verdigi degerin bir gaster .... 

ge.E)i de olacaklardl.r. t~e devamslzllk ve i$ten ayrllmanln 

maliyetlere etkisi~ i$e deyams:).:z ya da i$ten ayrllan perso

nelin Uretim sUrecindeki ye,rinin onemine bagll olarak degiM 

~ehilmektedir (131). 

12. 1$E. DEVA.MSrZLI:G1N MAL1YETLERE. ETKisl 

19.e devamE):).:zll.gl:n maliyetlere etkisin.in hesap1anma-· 

Slna yonelik giri$imler, dolayll maliyetler konusunda bilgi 

toplamanln gUClUgU nedeniyle, genellikleslnlrll kalmakta

dl.r .. 1$e devamslzllgln toplam maliyetini he.saplayabilmek 

icin, tUm dolayll ve dolayslz maliyetlerini hesaba katmak 

gerekmektedir. Ayrlca, sabit ve degi$ken maliyetler araSln

da bir ayrlID da ya.pllmalldl.r. Bilindigi gibi, sabi t maliyet

ler Uretim miktarl. ne olursa olsun yapllmas1 zorunlu olan 

giderlerdir. Degi$ken maliyetler ise, Uretim miktarl.na bag-

1:).: olarak degi$ebilen giderlerdir. Fazla call:.$ma Ucreti, 

de~i$ken maliyetlere~ i$e gelmeyenin yerine Call$an perso

.ne,linUcreti .ise, sa.bit maliyetlere ornek olarak verilebilir. 

(13Q) llDllL(, 5.. 41. 

(131) 9ATALCA, s. 117. 
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1$e deVamslzllgln maliyetinin hesaplanmaslyla ilgili 

olarak bir model geli$tirilmi$tir. Modelde i$e devamslzllgln 

dolayll ve dolayslz maliyetleri gozonunde bulundurulmakta

dlr. "Sekil 11", i$e devamslzllgln i$letmeye maliyetini gos

termektedir (132). 

Model~ gore, i$e gelmeyen personelin yeri doldurul

maml$ ve liretim dlizeyi etkilenmi$se, i$e devamslzllgln i$

letmeye maliyeti~ 

"uretim kaybl +, ucret ve ucretle ilgili 

diger tlim kesintiler Ci$e gelmeyen per

sonele ucreti odenmi$se) + uretimin 

a.hSadl-gl holumle baglantlsl olan diger 

bolumlerde ka.ybolan zamanln maliyeti 

ve ka.ra katkllarl-nda azalma Cpersone .. 

lin i$.e gelmemesi diger bolumleri de 

etkilemi$se)" 

Qla.r.a.k dU$.unulehilir. 

1$.e gelmeyen persQnelin yerine egitilmi$ yedek i$gucu 

call-$.tlrllml$, ancak uretim duzeyi yine de etkilenmi$.se, 

i$.e devamsl-zllgln i$.letmeye maliyeti:: 

"uretim kaybl + sec;me, i$e alma t yerlef;l

tirme, egitme ic;in yapllan toplam harca

malardan i$.e gelmeyen personelin yerine 

Ca11$.l-lan sureye dU$.en miktar 4: fazla 

c;all-$IT.\anl.n maliyeti (i$e gelmeyen per

sonelin yerine c;a.ll$a.n yedek i$gucune 

fazla c;all$ma ucreti odenmi$se) + ucret 

ve ucretle ilgili diger turn kesintiler 

(i$e gelmeyen personeleUcreti C3denmi$se)" 

Qla,ra,kdli$unuleuilir. 

(132) MACY -. MJrWJS t S ~ 226. l HATiPOGLU( s. 21. 
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ger~ekleien iiretim aras~ndaki fark) 
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HaY1r 1 a' ya ozdei maliyetler + egitim gider
------------------leri: i§e gelmeyen personelin yerini 
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ogretebilmek i~in yap1lan dolays1z ve 
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maliyeti ve kara katk11ar1nda azalma. 
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A. !~e bevams1z11g1n Dolays1z Maliyetleri 
I 

tee devams1z11k genellikle Uretim dUzeyinde aksama

lara neden olmaktad1r. Genellikle iee gelmeyen personelin 

gorevi, ie yUkU hafif olanlardan birine geoici olarak veril

mekte ve boylece Uretim sUrecinin aksamamaS1na oa11$11makta

d1r. Ancak ieletme ioinden adam bulabilmek, i$ belli bir 

e~itimdUzeyi ve deneyim gerektiriyorsa~ san11d1~1 kadar 

kolay de~ildir. Co~u kez, geoici olarak ba$kas1n1n i$ini 

yUklenen personelin i$e all-$masl- ve uyum sa~lama81 ioin bel

li bir sUrenin geCmesi gerekmektedir.·DolaY181yla, l$e gel

meyen personelin geroekle$tirdi~i Uretim miktar1 ile ba$ka 

bolU:rnden gelerek i$e gelmeyenin yerinde geoici olarak oa11-

$an personelin geroekle$tirdi~i Uretim mlktar1 fark11 olmak-' 

ta.dl-r., Ayrlca ~ l$e gelmeyenin yerinde geoici olarak Oalle

tlrl.lan personelin geldi~i bolUmde Uretimin olumsuz yonde 

etkilenehilece~i de gozonUnde bul undurulmalJ:.dJ.:r. tee devam-

81z1+1< nedeniyle Uretim kaybl.nl-n i$letmeye ma.liyeti a$a~l

daki gibi hesaplanabilir (133):: 

~a1l~ma grubunun tamamly1a 
~~rGek1e~tiri1en Uretim miktarl 

~t~e ge1meyen persone1in 
~erGek1e~tirdigi Uretim miktarl 

t~e ge1meyenin yerinde geGlcl 
olarak Ga1l~an persone1in ge1-
digi bo1ilmde Ga1l~ma grubunun 
tamamly1a gerGek1e~tiri1en 
Uretim miktarl 

Bir ki~i eksik 
ilretim miktan 

gqr"kl'ltlrl1'~ 
Ba~ka bo1Umden ge1erek i~e 
ge1meyenin yerinde geGici 

- olarak Ga1l~an persone1in 
gerGek1e~tirdigi Uretim 
miktarl 

) 
_ Bir ki~i eksik gerGek1e~tiri-) 

1en Uretim miktarl 

x Birim ba~lna kar 

x Birim ba~lna kaf 

x Birim ba~lna kar 

(133) GiUay KAYA, "I§r;;i Devri ve Maliyetinin Saptanmas;J:", Verimlilik 
!!.erg~t?.!:..' c. 7, S. 1, Ekim-Arahk 1977, s. 22., Frederick J. 
GAUDET, 901ving the Problems of Employee Absel1ce, American 
Management Association~ New York, 19B3, s. 17. 
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tse devamS1Zll.k soz konusu oldugunda, Uretimi onceki 

dUzeyde sUrdUrebilmek amacly1a, faz1a Qall$ma programl ha

zlrlamak ve uygulamak gerekebi1ir. Faz1a Qa11sma yapan per

sone1e, her faz1a saat Qallsmasl karSl11g1nda, normal Qa11S

ma Ucretinin saat baSlna dUsen miktarl yUkse1ti1erek odenir. 

Saat Ucreti dlSlnda gUnde1ik, haftallk, aylik olarak zamana 

gore belirlenen oteki Ucret tUrlerinde, saat Ucreti hesaplan

d1ktan. sonra bulunan miktar belli bir oranda. arttl.r111r (134). 

Oretim dUzeyinin korunmas1 

ram1nln isletmeye ma1iyeti 

iQin uygu1anan faz1a ca11sma prog

asagldaki gibi hesaplanabi1ir (135)~. 

(
raZla Gall~ma) 
Ucreti ~

Uretim dUzeyini koruyabilmek iGi) 
x gerGekle~tiri.len fazla Galvima ., 

saatleri toplaml _ ' 

Oretimin ise devamslzllklardan etki1enmemesi ya da 

personelin i$e gelmemesinden dogacak Uretim kaybl.nl on1eye

bilmek iQin genellikle is1etme1erde yedek isgUcU bu1undurul

ma.kta.dl.r (136.). Oretim dUzeyini koruyabilmek iQin yedek is

gUcU bulundurmanl.n i$letmeye ayll.k maliyeti asagldaki gibi 

he qa.p1anaJJ.i1ir :: 

(ortalama aYhk) x 
\. brut UcrElt 

(Uretim dUzllyini koruyabilmek IGin) 
\'bulundurulan yedek l~gUcU say151 

(134) i§ YasaS.l m.35/c ve Tiiziik m.2/IV'e gore, fazla qah§ma yapan per
sonele, hangi nedenle olursa olsun ve kaq saat siire ile ·yap~l~rsa 
yap~ls~n, her fazla saat qal~§tnas~ kar§~l~g~nda n(f)rmal 9al~§ma 
iicretin.in saat ba§~na dii§en miktan yiizde elli yiikseltilerek ode
nir. Saat iicreti d~§~nda giindelik, haftal~k, ayl~k olarak zamana 
gore bel.irlenen oteki iicret tilrlerinde, saat iicreti hesapland~k
tan sonra bulunacak miktar yilzde elli artt~r~l~r. Bu konuda ayr~n
t~l~ bilgi iqin bkz.~ 9ELiK, s. 2l9-2~8. 

(135) KAYA, s. 22. 

(136) TERRY, s. 355., KEPiR -. PAZARCIK, s .. 55. 
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Personelih hasta, izinli ya da baeka nedenlerle 5zUr

lU olrnasl dururnunda ieveren Ucretini tarn olarak 5dernekte~ 

dir (137). 8zUrlU iee devarnslz oldti~u gUnler Ucretini tarn 

olarak alan personelin ieletrneye rnaliyeti a9.a~ldaki gibi 

hes aplanabilir:. 

(
personelin ozUrlU olarak i~e) 
gelmedigi toplam i~gUnU 

~personelin gUnlUk) 
x \. brut Ucreti 

B. t~e DevamSlzll~ln Dolayll Maliyetleri 

t9.e devarnsl-zll-~l.n dolayll rnaliyetlerini yakla$lk ola

rak hesaplayabilrnek olurludur. Baeka deyiele, dolayll rnali

yet unsurlar1I11n karrna$l-kll~lndan baeka, hesaplama gUCHigU 

de tarn ve kesin de~erler elde edilrnesine olanak vermernekte

dir. Bunun en 5neml~ nedeni, i$e devamslzllgln dolayll ma

liyetlerinin, Uretim giderlerinden belirgin olarak ayrlla

lTlamasldl-r (138). 

tee devamsl.zll~l.n dolayll maliyetleri i$letmede iee 

devamslzllk sorunuyla ugra$anlarln kaybettikleri call-9ma 

saatleri g5zonUnde bulundurularak hesaplanrnaktadlr. Yapllan 

callemalar, iee devarnslzll~ln dolayll rnaliyetlerinin sanll

dl~lndan cok daha yUksek oldu~unu ortaya koymuelardlr. Ni

tekim, 800 personelin call$tl~l bir ieletmede, i$e devarnslz-

(137) t§ Yasas~n~n 45. maddesinin son f~kras~, hasta1~k nedeniy1e i§e 
devams~zl~k1arda ay1~k ucret1i persone1e ay1~g~n~n tam olarak ode
necegini be1irtmi§, ancak Sosya1 Sigorta1ar Kanununda yer a1an 
"ger;;ici i.§g6rmez1ik odenegi" ile ili§kisini kLirmam~§br. Uygu1ama
da, Sosya.I Sigorta1ar Kurumu taraf~ndan 6 den en ger;;ici i§gormez1ik 
odenegi i§verence ay1~k ucrete tamam1anmaktad~r. Ayn~ hukum uya
r~nca, ay1~k ucret1i persone1in izin1i veya ba§ka neden1er1e ozur-
1il oldugu durumlarda da i§veren ayl~g~n~ tam olarak odemektedir. 
Bu konuda ayr~nt~l~ bi1gi ir;;in bkz.~ 9ELtK, s. 243-245. 

(138) Anthony G. HOPWOOD, An Accounting system and Managez:ia1 Behaviour, 
2 .. 13-., Saxon House Lexington Books, Hampshire, 1977, s. 15. 
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11g1n Yl111k do1ay11 ma1iyetinin "kaybo1an Qa1l:9ma saat1eri 

kar~;1l11g1 Ucret ye yan odeme1er" olarak a$agldaki gibi he

sap1artdlgl saptanml$tlr (139)~ 

- Gene1 mUdUr ye orta dUzey yonetici1erinin i$e de yam

slz11k Sdrununa aYlrdlk1arl- zaman:. Yl1da orta1ama on saat 

i$e devamslz11k sorunuy1a i1gi1i top1antJ:.1ara katl1ma, C+) 

gene1 mUdUrUn persone1 mUdUrUy1e i$e deyamsl-z1lk1ar1a i1-

gi1i Qlarak Yllda orta1ama UQ saat gorU$mesi, (+) yan ode

me1er • 

..... Personel mUdUrUnU.n i$e devamsl-z11k sorununa aYll'dl-gl 

zama,n:. haftada ortalama. 1ki saatten yl1da 104 saat 1$e de 

vamsl-zllk sQrunuy1a i1gili Qall$ma1arl-~ (+) Yl1da orta1ama 

yirmi sa.at if;?e devamsJ:..zll..klarla i1gi1i top1ant:):.lara katl.1 ... 

mat C+) yan odemeler. 

~ personel mUdUr yardlmcls.l-nl-.n ige devams·l.zll-K sorunu...

na. aYl.rdl-gl zaman:~ haftada ortalama be:;; saatten Y1.1da 26.0. 

sa.at if;?e devams:)::zl:):.k soruy1a. 11g.ili Qa11~ma1arl. ~ C+) Yan 

Qdemeler • 

.... Denet9ilerin i$e devamsl-z11k sorununa aYl-rd:):.klarl 

za.man:. hafta.da Qrta.1ama 1ki saatten Yl-lda 1U4 S,aa,t her bir 

denet9inin i$.8 deya,mslz1arl. saptama., kaydetme ~i$e deyamS1Z

llk nedenlerinin dogrulugunu ara:;;tl.rma gibi i~e. devamslzll.k 

sorunuyla. ilgili Qall-$ma,larl-.~ C+) yan odeme1er • 

.... Denet9i1erin i$e deyamSlz1lgl.n aza.1tl.1maslna ilir;:;kin 

yonetael onlemler1n gOrU$.U1dUgU toplantl1ara katl.1malarl::' 

y+1da orta.lama UQ qaat h.er bil' denet91nin if?8 deyams.1Zllk

la.rl-n aza.l tl1masl ye denetlenmes iyle ilgi1i Qall.f?ro.a1ara ka

t+..lma.1ar+. 'i C+J ya.n odeme1er. 

(139) Gll.UDET; s. 60'. 
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- tee devams~zl~k komitesi top1antl1ar~~ ikisi denetoi 

iki~i de sendika liyesi i60i olmak lizere d8rt ki6iden olu6an 

i6e devams~l~k komitesi, 8zlirsliz i6e ge1meyen persone1in 

durumunu ince1er ve gerekiyorsa uyarlda bu1unur. t6e devam

slz11k komitesi ayda iki kere top1anmaktadir. Ayda orta1ama 

d8rt saatten Yl1da 4B saat iki denetoi ve iki sendika liyesi 

i60inin i6e devamsl..z1:j:k sorunuy1a ilgili eall.~malarl., (+) 

yan odemeler. 

- t$,e devamS1Z11.gl. sorw:;;turma kuru1u top1antJ;larl:: 00 

denetoiden olu6an i6e devamsl.z1lg1 8oru6t~rma kuru1u, per

sone1e disip1in cezasl. vermeye ve i6ten Ol.karmaya yetki1i

dir. l$e devamsl.z11.gl. soru$turma kuru1u Y1.1da lie kez top1an

makta.dlr. Yl.lda orta1ama 9 sa.at lie denetcinin i$e devamS1Z-

11.k sorunuy1a i1gi1i oa1l.6ma1arl., (+) yan odeme1er. 

- Endlistri hekiminin i6e devamsl.z1l.k sorununa aYl.rdl.gl 

zaman:~ 'i$,e ge1meyen i$,cinin za,man kartl. a11.na,rak yerine oze1 

bir ka.rt bl.rak1.1makta.d1r. l$oi zaman kartl.nl. geriye a1abi1-

mek ioin endUstri hekimini gQrmek ve i6e deyamsl.z1J:,.k nede

nini ciC;lk1amak zorunda.d1r. EndUstri hekimi,i$letmedeki ea-

1l.6ma sUres,ihin yarl..S1nl.. i6e devamsl.z1ar1a i1gi1e.nerek. ge

c;i;r>mektedir. 

- Hastahakl.cl.nl.n i$,e deyamsl.z1l.k sorununa a,Yl.,rdl.gl. za

ma,n:. gUnde o;r.ta1ama iki saatten Yl.lda 52Q saat i$,e deyamSlz~ 

ll.k sorunuyla i1gili ca,ll..f?ma,larl. ~ C+) yan odeme1er • 

.... Bopdro memurunun i6e. devamsJ:,.zll.k sorununa aYl.rdlg1 

za,man:~ gUnde orta1a.mad8rt saatten Y1.1da 10..40.. sa,at i$e de

vamsl.zllk sorunuy1a, i1gi1i c;ail.6ma1arl. ~ C+) yan 8de,llJe1er • 

.... Da,ktilonun i$,e devamsl.z1lk sorununa aYl.rdl.gl zaman:.. 

gUnde orta1ama dort saatten y1.1da 10.40. ~aat i6e deyamslz11k 

sorumiyla i1gi1i oa,l16ma.1arl., C+) yan 8deme1er. 



- 106 -

1ge devamslzll.klar; 'i$lerin aksamasl.na, i1,7letme.nin 

adlnln kotliye (,;nkmaslna ve olumsuz izlenimlerin yayglnla$

maSlna yol acabilir. Ba$ka deyi$le, i$e devamslzllklarln 

artmasl i$letmenin sayglnllglnl azaltabilir. Ayrlca i$e de

vamslzllklar call$anlar araslnda ileti$im kopuklugu ve te

dirginlik yaratarak i$gliclinlin verimliligini de dli$lirebilir. 

1$e devamslzllklarl.n bu gibi olumsuz etkilerinin i$letmeye 

clan maliyetini hesaplayabilmek kU$kusuz oldukca gliCtlir (140). 

C. Hir Glinllik .:t§le DeyamSlzllk. Maliyetinin Ilesaplanmasl. 

1$e. devams.lzll-gJ.:n maliyetiyle ilgili ce$itli call$

ma.lar yapl-lml$tl-r. Hazllarl i9.e devamsl.zllgl..n belli bir do

nemde i9.1etmeye toplam maliyetini hssaplamayl.. amaclarken, 

digerleri toplumsal bir gosterge olarak ele aldlklarJ.: i$e 

devamslzll-gl.n, belli hir donemde i$koluna ya da ekonomiye 

toplam maliyetini hesa.plamaYl- amaclaml$lard].r (141). Ayrlca, 

belli bir mevkiyle ilgili hir glinllik i$e deyamsl.zllgln i$

letmeye ma,llyetini hesaplamaya yonelik call$malar da yapll

JIlJ.:.$tJ.:r. C5rne.gin, i$e gelmeme nedenini onceden bildiren ve 

bir glin ticre-Hi izin almak. isteyen mlihendisin devamsl.zll.gl

nl-n i(?letmeye maliyeti a9.agJ.:daki gibi hesaplanabilir (142): 

Maliyet ogesJrlin 
Tan:t.m1anmasl 

l§e devamslzhk nedenini 
hi1dirmek ye bir gUn Uc
retli izin a1abilmek 
i<;in mlihendis.in dilekc;e 
:yaZmaslnln maliyeti 

Yak1a§lk Kaybo1an 
~1i§ma Saat1eri 
Miktatl. 

12. dakika 

KaybolartQall§ma Saat1eri 
KatEjlllgi Uctet Olarak Yak-
1a§lk Ma1iyet Hesap1amasl 

CUnde 8 saat yeya 480 da
kika c;a1l§11dlglna gore, 
mUliendisin bir gUnlUk brUt 
Ucreti ka:ylio1an <;a1i§ma 
saatiy1e (12 dakika) <;ar
pl11P 48Q'e b81UnUr. 

(140) Richard E:. KOPE:LMAN, George O. SCHNELLERr. John J. S:rLVER, 
"Par.kinson ' s Law a,nd Absenteeism:: A Program to Rein .in s.ick 
Leave Cdats"" per$.()nne.1 Admini$.tra.tor, C. 26, $. S, MaY:Ls 1981, s. 57. 

(141) ., "L' Absenteisme Indic('lteur Sqcia1" ( Lia.l$.ons 
Socia1es', Documents (R) No. 87/77, 28 Ey1iU 19771, fr. 2. 

(142) GAUDET f s •. 61. 



Mlihendisin <sali§t~g~ bo
llimdekl sekret~rin i§e 
devams~zl~k sorununa 
ay~rd~g~ zaman~ mlihen
disin dilek<sesini kay
deder, bir glin bin a1a
bilecek durumd~ olup 01-
mad~gIn~ incel~r ve onay 
i<sin dilekc;eyi ba§mlihen
dise gc5nderir. 

Ba§mlihendisin i§e devam
S~ZI1k sorununci ayxrdlgl 
zaman:. mUhendiHn bir gUn-
1lik Ueretli izin istegini 
onaylamadan once i§ akJ:~ 
§.Hl1 gozden ge<;i.rir. 

.Bollim yoneticisinin i§e 
devams~zl~k sortinuna aY1r
d~gI zaman:. ba§mlihendis le 
birlikte i§ akl§ln~ yeni
den gozden gegirir, mlihen
disin lieretli izin istegi
ni personel b61Umline bil
dirir. 

Personel b61Umlindeki g6-
revlinin i§e devams~zl~k 
sorununa aY1rdlg1 zaman: 
mlihendisin i§e devams1z11k 
kay~tlar1n~ inceleyerek 
durumu personel y6netici
sine bildirir. 

Personel yoneticisinin i§e 
devams~zl1k sorununa ay1r
d1g1 zaman~ mUhendisin bir 
glinllik lieretli izin iste
giyle ilgili son sozli 80Y
ler. 

MUhendis,in <sah§tLg1 bo
llimdeki sekreterih i~e de
vams1zhk SQrununa aYlrd1g1. 

l'h d' ,I, 1 zaman:: mu en ~Sln 1§e ge -
1 • 

medigi gUn zaman kart~n1. 
doldurur ve i§e devsms1z11-
gt. kaydeder, . 
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15 dakika 

20 dakika 

12 dakika 

15 dakika 

20 dakika 

12 dakika 

MUhendisin gal1§t~gl. bo1Um 
deki sekreterin bir gUnlUk 
brUt Uereti kaybolan ga11§ma 
saatiyle (15 dakika) <;arp1-
lIP 480'e. bo1UnUr, 

B.a§mUliendisin bir glin1lik 
brUt Uereti kaybo1an <sal1§
ma saatiy1e (20 dakika) 
<;arpIltp·480'e ba1UnUr. 

Ra1Um yaneticisinin bir 
gUnllik brlit Uereti kaybo-
1an gah:§ma.saatiyle (12 
dakika) <;arpl11p 480'e 
ballinUr. . 

Persone1 b61limlindeki gorev
linin bir gUnlUk brlit lie
reti kaybo1an gah§ma sa
atiyle (15 dakika) garp111p 
480'e balUnUr. 

Persone1 yonetieisinin bir 
gUnlUk brUt Uereti kaybo1an 
CSal1§.ma.saatiyle (20 dakika) 
garpl.hp 480' e ho1UnUr. 

MUliendis;in gah§tlgl. bolUmde
ki sekreterin hir gUn1Uk brUt 
Uereti kay6.o1an gal1§ma sa..c. 
atiyle (12 dakika) garp111p 
480'e b61UnUr. 



Persone1 bo1UmUndeki go
rev1inin i§e devams1z11k 
sorununa aY1rd1g1 zaman:. 
mUhendisin Ucretli izinli 
say1l1p sayl1tnad1g1n:r. in
ce1er ve i§e devams1z1ig1 
kaydeder. 
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15 dakika Persone1 bo1UmUndeki go
revlinin bir gUnlUk brUt 
Ucreti kaybo1an ¥a11§ma 
s.aatiy1e (15 dakika) gar
pll~p 480' e DolUnUr. 

Yukar~.daki maliyet ogeleri, mUhendisin i$e devams~z

Ilk ned~nini onceden bildirerek Ucretli izin istemesinden 

sonra, i$letmede i$e devams~.zll:k sorunuyla ugra:;;anlarJ:.n kay

bolan QalJ:.$masaatleriyle ilgilidir. MUhendisin bir gUnlUk 

i$e devams lzllglnl.n i$letmeye. top lam maliyetini hesaplaya

bilmek iQin a$ag~daki maliyet oge.le:t:"inin de gozonUnde bulun

durulmaSl gerekmektedi~~ 

l§e devams1.zl:tk nedenini 
oncederi hi1direrek Ucret
liizin a1an mUhendis.in 
bir gUn1Uk hrUt Ucreti 

9a1qma gruhundaki diger 
mlihendis1erin arkada§la~ 
nn1n i§e devamsLz1rg1. 
nec1eniy1e kaybeitik1eri 
zaman. 

l§e. devamsr.zltk nedeni
ni onceden hildirmek ve 
Ucret1i izin istemek 
ic;in mlihendis.in yazd1gL 
dilekgenin maliyeti (as
It, kopyas::t.., karbon ka
gt-dr) • 

8 saat 

1 s:aat 3D. da
kika 

RrUt sa at Uered ile glin-
1Uk <;a1qma s:Uresi garp1-
1arak bu1unur. 

Kayb.o1an galqma s:aat1eri 
(1 saat 30 dakika) He or
tal;;lma brUt s:aat Ucreti 
<;arp~larak hulunur. 

Muha!:!:eb.e kayt.t1anndan e1de 
edilebilir. 

Yukarl-daki maliyet ogeleri toplanarak mUhendisin bir 

gUnlUk i9.e devams~zllgl:nln ir;?le.tmeye topla.m maliyeti hesap

lana.bilir. Ancak, mUhendis in i$e gelmedigi gUn planlanan 

uretirru ger<;ekle9,tirebilmek iQin fazla Qall:9,ma yapl:.ll:p yap~'l

madl:g~ da gozonUnde bulundurulmall:dl:.r:. 

Mlihendis:ini. i§e ge1medigi 
gUn p1an:lanan liretimi ger-' 
«;ekle§tirebi1mek i<;in ya.
p:tlan fazla <;a1qma 

8 sa at Faz1a <;al:t§ma yapan mUhendise 
ner ·fazla s:aat <;al1§maSL kar
§111g1nda normal c;al:!;.§ma Ucre
tihin saat b.a~tna dU§en mikta
n yUzde elli yiikselti1erek 
odenmektedir. 
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YukarJ_daki ornekte, i$letrnenin verirnli bir oall$rna 

donerninde rnUhendisin bir gUn i$e gelrnedi~i varsaYllrnl$tlr. 

Ba$ka deyi61e, en uygun (optirnal) kapasitenin altlndaki oa-

116rna prograrnlarl bir gUnlUk i6e devarnslzll~ln i61etrneye rna~ 

liyetinin hesaplanrnaslnda gozonUnde bulundurulrnarn16 ve plan

lanan Uretirni geroekle6tirebilrnek ioinfazla oal16rna yaplllp 

yapllrnadl.~l da hesaba katl.lml.::?tl..r. t6e devamsl.zll:k i61etmeye 

onceden bildirilmedi~inde, planlanan Uretirni geroekle6tire ... 

bilrnek ioin gerekli onlernler zarnanlnda allnarnamakta ve i6e 

gelmeyenin Uyesi bulundu~u oall.6rna grubu daha ook zarnan kay

betrnektedir. DolaYl.sl.yla, i61etrneye onceden bildirilmeyen 

i6e deyamSlzl;t.gJ:.n maliyeti daha yUksek. olmakta.dl.r. Ancak i6e 

devams:):zll:k once.den bildirilrnediginde, personelin izin is

tegini incelernek_ ve onaylarnak. ioin zaman kaybedilrnernektedir. 

Sonuota~ onceden bildir~lsin ya da. b~ldirilmesin, b~r gUnlUk 

lse. deya.rnq:):.zl:):g;L.n if;?le.trneye ma.liyeti degi 6rneII).ektedir (143). 

13. iSTEN AYRILMANIN MALiYETLERE ETKisi 

t6ten ayrllrna, deneyirn kazanrn16 i6gUoU kayblna neden 

olarak i61etrneyi sUrekli yeni elernanlarln elinde blrakrnakta

dlr. GUnUrnUzde personer"i seorne, yerle6tirrne, egitrne, geli$

tirrne ioin yapllan harcarnalarln gider harcarnalarl degil, ya

tlrl.m harcamalarl.. oldugu gorU6U ag;t.rl;Lk kaZanrnl$tlr (144). 

(:)rnegin, personeli egitme ve geli6tirme ioin yapJ.:.lan harca

malar "insa.na. yatlrl.m" olarak ele allnmaktadl:r'. Ni tekirn, 

egi-tim program;Lna kat;Ll;L.p bilgi ve becerilerini geli6tiren 

pers.onel i:;;;letmede. Oall6tl.gl sUrece i:;;letrnenin gelirini art

tl.:rJnakta.d::)'..r. Ancak i6ten ayr;Llrnalarl:n artrnas::)'., i$letrneyi sU .... 

(143) A. g,k.q $. 61. 

(144) Sina.n AJ?TJ!N ,Kridiist.ri .1!j1etITle1e.r.iride "Y0l1etic.i1e.r.iri Yeti?t.i.r ilITleSive 
Ti).:.rk.:f:lLe ' dek.i uygu1g.PJf;J.. ( Eskif}ehir .i. T • .1.. Akademisi Yay:J:nJ: f, EsJd§ehir, 
1976.( t? 10 •• (. R~ Lee. BRUMMET" Wi11iam C •. PYLE(. Eric G. J.i'l11'J.MHOLTZ, 
"Human Resource Accounting in Industry", "Dimensions in Modern 
Management, 2.B., Der.: Patrick E. CONNOR, Houghton Mifflin Company, 
BostOn-;T978, s. 423. 
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rekli yeni elemanlar yetietirmek ve uzmanlaema sUrelerine 

katlanmak zOI'unda blrakmaktadlr. teletmenin, i$gUcU piyasasl 

iQin "okul" olmaslnln maliyetlere etkisi oldukQa yUksek 01-

maktadlr. 

Maliyet en genie anlamda, "bir amaca ulaemak iQin 

katlanllan ozverilerin toplaml" olarak tanlmlanabilir (145). 

!eten ~yrllmanln maliyetlere etkisi maliyet kavraml dogrul

tusunda ele allndlglnda; personeli seQme, yerleetieme, egit

me, gelietirrrle amaclyla ieletme taraflndan katlanllan ozve

rilerin gozonUnde bulundurulmasl gerekmektedir. teten ayrll

manln ieletrrieye maliyeti "Sekil 12"de gorUldUgU gibidir (146). 

Edinim maliyetleri; boealan mevkii doldurabilmek ama

clyla gerekli niteliklere sahip adaylarln ieletmeye baevur

malarlnl saglamak, baevurularl degerlendirmek (secmek), iee 

gore adam almak ve yerleetirmek (atamak) iQin yapllan harca

malardan olueur, Egitim maliyetleri; ieletmeye yeni katllan 

personeli egitebilmek icin yapllan harcamalardan, egitim 

boyunca ogretenlerle, ogrenenlerin Ucretlerinden ve ortaya 

Qlkabilecek Uretim kaYlplarlndan olueur, tlieki kesme mali

yetleri; ieten ayrllma gorUemeleri, kldem tazminatl, gonUl

lU ieten ayrllmaYl dUeUnen personelin verimliliginde azalma 

gibi mevki sahibinin ieten ayrllmasl slraslnda ortaya Clkan 

giderlerden olueur. 

(145) Zeyyat HATtBOGLU, Cudi Tuncer GURSOY, Maliyet ve Yonetim Muhasebe
$i, AktifBilro Bas~m Organizasyon Yay~n~, istanbul, 1979, s. 9. 
Maliyet kavram~ igin ayr~ca bkz.: Nasuhi BURSAL, Maliyet Muhase
besi: ilkeler ve Uygulama, 6.B., i.U. i§letme Fakilltesi Yay~n~, 
istalJbul, 1980, s. 1-10., Osman ALTUG, Maliyet Muhasebesi: ilke
ler ve Uygulamalar, 2.B., M.U. Nihad Sayar Yay~n ve Yard~m Vakf~ 
Yay~n~, istanbul, 1984, s. 6-8. 

(146) Eric G. FLAMHOLTZ, "Human Resource Accounting", Handbook of Cost 
Accounting, Der.: Sidney DAVIDSON, Roman L. WEIL, McGraw-Hill 
Book Co., New York, 1978, s. 26., ismail Hakk~ ALBAYRAK, Be§eri 
kaynaklar Muhasebesi ve K~dem Tazminab Maliyeti, Ekonomi ve Bi
limsel Yay~nlar Ltd. Yay~n~, 1stanbul, 1982, s. 26. 
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Ara~t~np bulnia 

Se~me 

I~e alma f--
Dolayslz 
maliyetler 

i_ 

Yerle~tirme - Edinim 
"--

maliyetleri 
i-

Yiikseltme vey4 
boHim degi§tirme Dolayl1 
(yatay ge<; i~) ma- - maliyetler c-

liyeti 

Bi<;;imsel egitim 
f--

Dolays~z 
f--ve yonlendirme maliyetl~r 

1, bp,~nda egitim - Egitim 
f- l§ten , 

maliyetleri - ayr~lma 

Egitim uzman~m_n Dolayl1 maliyetleri 

kaybolan zamartin~n f-- maliyetler :--

maliyeti 

l~ten ayr~lma S~-
ras~nda olt1§an Dolays~z 

giderler: i§ten - maliyetler -
ayr~lrnayla iIgili 
tUketilen maliyet 

I-
lli§ki kesme 

I--
l~ten ayr~lmak is- maliyetleri 

teyen persone1in 
verimlil iginin 
azalmas~ Dolayh 

t-- t-
Yeni personel i~e maliyetler 

al1h~ncaya kadar 
bo~ kalan mevkinin 
i§letmeye maliyeti 

-

~eki1-12: l§ten Aynlman1n l§letllleye Maliyeti 
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A. 1$ten Ayrl1manln Denetlenebilir ve Denetlenemez 

Maliyetleri 

1$ten ayrllma maliyetlerini hesaplamanln UQ anemli 

nederti bulunmaktadlr. Bunlardan birincisi, insan kaynaglnln 

i$letmeye maliyetini hesaplayarak gelirin alQUlmesine yar

dlmcl olmaktlr. lkincisi~ i$ten ayrllma maliyetlerinin dene

timi ile insan kaynaglnln verimliligini arttlrmaktlr. DQUncUsU 

lse, insan kaynaglyla ilgili olarak yaneticilere planlama ve 

karar verme iQin veri saglamaktlr. Bilindigi gibi, persone

lin de istegi dl$lnda gerQekle$en zorunlu emeklilik, alUm, 

hastal1k, askerlik garevine Qagrllma gibi birtaklm ganUlsUz 

i$ten ayrllma nedenlerini i$letmenin denetleyebilme olanagl 

bulunmamaktadlr. Buna kar$lllk; Qall$ma kO$ullarl, Ucretler, 

i$ gUvenligi gibi ganUIIU i$ten ayrllma nedenlerini i61et

menin denetleyebilme olanagl bulunmaktadlr. Genelde perso-,,----

nelin i6ten ayrllma nedenini denetleyemeyen bir i61etmenin, 

i$ten ayrllmanln maliyetini denetleyebilmesine de olanak 

bulunmamaktadlr. "Tablo 10", i 6ten.aYrl1manln denetlenebilir 

ve denetlenemez maliyetlerini gastermektedir (147), 

Qkula .danUt:?, Qall$ma kO$ullarl, Ucretler gibi ganUIIU 

i~ten ayrllma nedenlerini, i61etme anemli alQUde etkileye

bilmektedir. tirnegin, "Ucret" i61etmenin personeli garevde 

kalmaya inandl~abilecegi bir ganUIIU i 6ten ayrllma nedeni 

oldugundan, i 6ten ayrllmanln maliyetini denetleyebilme ola~ 

nagl bulunmaktadlr. Oysa, zorunlu emeklilik ya$lnl dolduran 

personelin i6ten ayrllmasl engellenemeyeceginden, i$ten ay

rllman~n matiyetini denetleyebilme olanagl bulunmamaktadlr. 

Ayrlca birtaklm i$ten ayrllmalar~n maliyetini denetlemenin 

(47) Thomas P. CAWSEY, William C. WEDLEY, "Lab or Turnover Costs: 
Measurement and Control "I, personnel Journal" C. 581, S. 2, $ubat 
19791, s. 94 •. 
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Denetlenebilir Maliyetler 

• Ba9ka bir i9 olanag1 
• Okula donu9 
· 19in yap1sal ozellikleri 
· ga119ma ko9ullar1 
· Ucret 

Denetlenemez Maliyetler 

• Zorunlu emeklilik 
Saghk 

· (Hum 
· Ailevi nedenler 

S1n1fland1r11amayan Maliyetler 

· 19ten <;1karma 
• Ki9isel nedenler 
• Yerle§me (iskan) ko§ullar1 

TabIo-IO: 1§ten Ayr11man1n Denetlenebilir ve 
Denetlenemez Maliyetleri 

gerek1i olup olmadlgl tartlel1maktadlr. ~rnegin, ieten Ql

karma ma1iyetinin denet1enmesi ya da ieten Qlkarmamanln 

ma1iyeti, ieten Qlkarmanln ma1iyetini aeabi1mektedir. 

feten ayrl1manln s8z konusu ol~adlgl bir ie1etme 

dUeunU1emeyecegi gibi, ieten ayrl1ma oranlnln aelrl dUeUk 

olmasl hem 8rgut, hem de Qa1lean1ar aQlslndan saklnca1ldlr. 

t9te~ ayrl1ma oranlnln a$lrl dUeuk oldugu ie1etme1erde olu

ean duragan yapl, 8rgutun ge1iemesini enge11eyen olumsuz 

bir etmendir. Ayrlca, aelr~ dueuk ieten ayrl1ma oranl emek 

arZlnln esnek1igini ve do1aelm yetenegini de slnlrlamakta

dIr. Do1aYlsly1a, emegin ucreti dueUk dUzeyde olusmakta ve 

Qa1lsan1arln asama yapma olaSl1lklarl aza1maktadlr. 
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B. 19ten Ayr~lman~n Hesaplanabilir ve Hesaplanamaz 

Maliyetleri 

Bo 9alan bir mevkii doldurabilmek iQin gazetelere ve

rilen duyuru ya da personel seQiminde kullan~l~n psikolojik 

testleri hazlrlayana odenen ucret gibi birtak~m harcamalarln 

i91etmeye maliyetini hesaplamak oldukQa kolaydlr. Personel 

seQiminde adaylarla goru9me yapanlarln kaybolan Qal19ma sa

atlerinin maliyeti ya da i9ten ayr~lmaYldu9unen personelin 

verimliligindeki azalmanln maliyeti gibi, i 9ten ayrllmanln 

gUQlukle hesaplanabilen maliyetleri de bulunmaktadlr. 19ten 

ayrllmanln gUQlukle degerlendirilebilen maliyetleri, tam ve 

kesin bir hesaplamaya olanak vermemektedir (148). 

19ten ayrllma maliyetlerinin hesaplanmaslyla ilgili 

birtaklm sorunlar bulunmaktadlr. ~rn~gin, personel seQimin

de adaylarla goru9me yapanlarln kaybolan Qal~$ma saatleri

nin maliyetini ucretlerine gore hesaplamak ne denli dogru

dur? 1ge allnan personel egitim programlna katlldlglnda uc

retini almakta, ama uretime katklsl olmamaktadlr. Ayrlca 

katlld~g~ egitim programlnln da i91etmeye bir maliyeti var

dlr. 19ten ayrllmanln maliyetini hesaplarken her uQu de goz

onunde bulundurulmall mldlr? 19ten ayrllmanln i$letmede ka

lanlarln moralini olumsuz yonde etkiledigine ve dU$uk moral

le Qall$manlD verimliligi azalttlglna inanllmaktadlr. 19ten 

ayrllmanln maliyetini hesaplarken,i$letmede kalanlarln dU$uk 

moralle Qal19malarlnln verimliliklerini azaltmasl ile uretim 

kaybl araslnda bir ili9ki kurmak gerekir mi? Bu gibi soru

larln yanltl i$ten ayrllmalarln maliyetlere etkisini hesap

layanlarl dU9undurmektedir (149). 

(148) Paul PIGORS" Charles A. MYERS,PerscJrinelAdministration: A Point 
of View and a Method, 9. B., McGraw~Hil1 International Book Co., 
Tokyo, 1981, s. 22Q. 

(149) John R. HINRI CHS , The Motivation CrisiS: WindirigDown and Turning 
Off" The American Management Association, New York, 1974, s. 102. 
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Her i$ten ayrllrnanln i$letrneye rnaliyeti degi$iktir. 

Ayrlca kirni i$ten ayrllrnalarlD i$letrnenin varllglnl bile 

tehlikeye sokabilecegi gozonUnde bulundurulrnalldlr (150). 

C. 19 ten Ayrllma Maliyetlerinin Hesaplanmasl 

l$ten ayrllrna rnaliyetlerinin hesaplanrnasl yonetici

lere rnaliyet verileri saglayarak i$letrnenin personel poli

tikaslnl degerlendirrnelerine yardlrncl olrnaktadlr. l$ten ay

rllrna rnaliyetleri hesaplanlrken Uo ayrl rnaliyet kategorisi 

gozonUnde bulundurulrnaktadlr. Bunlar slraslyla; ili$ki kesrne 

rnaliyetleri, i$e alrna ve yerle$tirrne rnaliyetleri, egitrne ve 

geli$tirrne rnaliyetleridir. Ancak i$letrnede a$lrl istihdarn 

varsa, gizli i$sizlik yayglnsa, personelin i$ten ayrllrnasl 

Uretirn sUrecini etkilerniyorsa ve i$ten ayrllanln yerine bir 

ba$kaSlnln allhrnasl gerekrniyorsa, i$ten ayrl1rnanln rnaliyeti 

hesaplanlrken yalnlzca ili$ki kesrne rnaliyetleri gozonUnde 

bulundurulrnalldlr. 

a) 11i$ki Kesrne Maliyetleri 

Personelin i$letrneden ayrllrnasl slraslnda olu$an gl

derlere "ili$ki kesrne rnaliyetleri" denilrnektedir. l$ten ay

rllma gorU$rneleri, i$ten ayrllrnayla ilgili yonetirnsel etkin

likler ve eger kazanllrnl$Sa, kldern tazrninatl odernesinden 

olu$an ili$ki kesrne rnaliyetleri "Tablo ll"de gorUldUgU gibi 

hesaplanabilir (151). 

l$ten ayrllrna gorU$rnesinin rnaliyeti, i$ten ayrllrna 

gorU$rnesini yapan uzrnanln ve i$ten ayrllan personelin kay

bolan oall$rna saatlerinin rnaliyeti toplanarak elde edilir. 

(150) Stepilen S. KAAGEN, "Terminating People from Key Positions", Personnel 
Journal, C. 57, S. 2, §ubat 1978, s. 96. 

(151) Howard L. SMITH, Larry E. WATKINS, '~anaging Manpower Turnover 
Costs", 'l'he Personnel Administrator, C. 23, S. 4( Nisan 1978, s. 47. 



Maliyet Kategorisi 

19ten Ayr~lma Gorugmeleri 

l§ten AyrLlmayla llgili 
Yonetimsel Etkinlikler 

KLdem TazminatL Odemesi 

= 

== 

Hesaplama Yontemi 

19ten AyrLlma Gorii§1Ilesini 
Yapan UZmanLn Kaybolan 
~al~gma Saatlerinin Mali
yeti 

19ten Ayr~lan Personelin 
Kaybolan ~alLgma Saatle
rinin Maliyeti 

19ten ayrLlmayla ilgili 
yonetimsel etkinlikler 
i~in personel bolumune 
gerekli sure 

belli bir donemde kigi 
bagLna dUgen ortalama 
kLdem tazminatL tutarL 

== 

= 

x 

X 

G
0rligmeden once 

bilgi toplamak i~in + 
. gerekli sure 

i~t:n ay~~~m~0. X 
gorugmes~ ~~~n 

gerekli sure 

belli bir donemde 
igten ayr~lma go
rugmelerini yapan 
uzman~n brut saat 
ucreti 

igten ayrLlma gorug
mesi i~in gerekli 
sure 

belli bir donemde 
igten ayrLlanlarLn 
saYLSL 

X belli bir donemde 
igten ayrLlanlar~n 
say~s~ 

X belli bir donemde X 
igten ayr~lanlarLn 
ag~rl~kl~ ortalama 
brlit saat ucreti 

belli bir donemde X 
personel bolumunde 
~alLganlarLn ortalama 
brUt saat ucreti 

belli bir donemde 
igten ayr~lanlarLn 
say~sL 

belli b ir donemde 
igten ayrLlanlarLn 
saYLSL 

Tablo-ll: 1ligki Kesme Maliyetlerinin Hesaplanmas~ 

..... 
f-.I 
0) 
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!$ten ayrllma goru$mesini yapan uzmanln kaybolan ~all$ma 

saatlerinin maliyetini hesaplayabilmek i~in, i$ten ayrllacak 

persohelle ilgili bilgileri toplamaya ve i$ten ayrllma go

rU$mesini yapmaya aYlrdl~l yakla$lk sure ile belli bir donem

deki brut saat ucreti ~arplllr. l$ten ayrllan personelin 

kaybolan ~all$ma saatlerinin maliyeti ise, i$ten ayrllma 

goru$~esi i~in harcanan yakla$lk sure ile belli bir donemde 

i$ten ayrl1anlarln a~lrllkll or-talama brut saat Ucreti oar

pllarak bulunur. Belli bir donemde i$ten ayrllanlarln a~lr

llkll ortalama brUt saat ucreti a$a~ldaki formul yardlmlyla 

hesaplanabilir (152): 

Belli Bir Donemde t~ten 
Ayrllanlarln Aglrllkll 
Ortalama BrUt Saat Ucreti 

~ BrUt 5aat UcretixBu 5aat Ucretinden 
_ ~ i~ten ayrllanlarln 5aY151 
- Belli bir donemde i~ten ayrllan1arln 5aY151 

Genellikle personel bolumu kaYltlarlnda yer a1mayan 

i$ten ayrllma goru$melerinde geoen sUreyi yak1a$lk olarak 

kestirebi1me olana~l bu1unmaktadlr. Ba$ka deyi$le, belli 

bir donemdeki i$ten ayrllma gorU$melerinin maliyetini hesap

layabilmek i~in gerekli olan sure, ge~mi$teki deneyimlerden 

yararlanarak ya da i$ten ayrllma goru$melerini yapan uzman

lara danl$arak saptanabilir. 

l$ten ayrllan personelin sosyal guven1ik kurumu kap

samlndan, Ucret oize1ges±nden~ personel envanterinden Olkar

tllmasl gibi i$ten ayrllmayla ilgili yonetimsel etkinlikler 

de ili$ki kesme maliyetleri hesaplanlrken gozonunde bulundu

rUlmalldlr.i$ten ayrllmayla ilgili yonetimsel etkinlikleri 

maliyeti ioin "bUrokrasi maliyeti" deyimi de kullanllmakta-

(152) A.g.m., s. 50. 
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d1r. Bilindigi gibi, halk dilinde bUrokrasi, Uretime katk1-

Sl olmad1g1 halde yap1lan i9leri ele9tirmek i9in "k1rtasi

yecik" anlam1nda kullan1lan bir deyimdir (153). 

Belli bir donemdeki i 9ten ayr1lmalarla ilgili yone

timsel etkinliklerin maliyeti, i 9ten ayrllmayla ilgili yo

netimsel etkinlikler ioin personel bolUmUne gerekli olan 

yakla91k sure ile, personel bolumunde 9al19anlar1n ortalama 

brut saat Ucreti ve donem boyunca i9ten ayr1lanlar1n saY1s1 

9arp1larak hesaplan1r. 

K1dem tazminat1 almaya hak kazand1ktan sonra i 9ten 

ayr1lan ya da C1kart1lan personele i 9verenin odeyecegi tuta

r1n da ili9ki kesme maliyetlerine kat1lmas1 gerekmektedir. 

K1dem tazminat1n1n hesaplanmas1nda; personelin k1deminin, 

k1dem tazminat1na temel al1nan sUrenin, temel (C1plak) Uc

retinin ve kend~ine tan1nan yan odemelerle sosyal yard1m

lar1n bir gUnlUk tutar1n1n bilinmesi gerekmektedir (154). 

Personelin kJ_dem tazminat1 tutar1 a9ag1daki formul yard1m1Y

la hesaplanabilir (155)~ 

(153) James L. PRICE, "The Effects of Turnover on the Organization", 
OrganizaLion and Administrative Sciences, C. 7, S. 1-2 , i1kbahar/ 
Yaz 1976, s. 63. Yazar~n ayn~ maka1esi i9in bkz.: Engineering 
Management Review, C. 9, S. 4, Ara1~k 1981, s. 47. 

(154) ifj Yasas~ m. 14'e gore, tazminat odenecek k~dem suresi, persone1in 
ifje ba§lad~g~ tarih i1e i§ sozlefjmesinin belir1i durum1arda bozu1-
mas~ ya da persone1in olumu nedeniy1e kendi1iginden sona erdigi ta
rih aras~ndaki zaman kesitidir. Persone1in k~deminin hesap1anmas~n
da, y~ldan kU9uk sure1er y~l~n kesiri olarak gozonunde bu1unduru-
1ur1ar. K~dem tazminat~na teme1 a1~nan siirenin, her tam y~l i9in 
30 gun oldugu, ancak bu surenin top1u ifj sozle§me1eri i1e artt~r~-
1abi1ecegi yasada be1irti1mi§tir. K~demtazminat~ persone1in a1d~g~ 
son ucret uzerinden ve brut olarak hesap1an~r. Persone1in brut uc
.reti, teme1 iicretinden ba§ka, i§ sozle§mesi veya yasas~ i1ekendisi
ne sag1anm~§ bu1unan para ve para i1e o19u1mesi 01anak1~ olan yan 
odeme1eri de (sosya1 yard~m1ar~) kapsamaktad~r. Ayr~ca k~dem taz
minat~na teme1 a1~nan sure i1e giydiri1mi§ ucretin 9arp~m~ asgari 
ucretin 30 giin1iik tutar~n~n 7,5 kat~ndan faz1a olamaz. Bu konuda 
daha ayr~nt~l~ bi1gi i91n bkz.: Fevz1 SURMELi, "K~dem TazminatHi~n -
Muhasebe1e§tirilmesine i1i§kin Oneri1er", ESkifjehir i.T.i. Akademi-. 
si Dergisi, C. 14, S. 1, Ocak 1978, s. 76-93., 9ELiK, s. 191-212., 
I$II( - SURAL, s. 55-59. 

(155) Na1an AKDOGAN, "K~dem Tazminat~ veMa1iyet1er ... YE;ni 1:$ Di1nyas~, 
Y. 1, S. 14, Ara1~k 1980, s. 14. 
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Kldem Tazminatl = i9Qinin klderni x (kldem tazminatlna temel 

allnan sUre x gUnlUk giydirilmi9 Ucret) 

Amerika Birle9ik Devletleri, Kanada gibi baZl Ulke

lerde, i 9verenin personeli i9ten QlkarmaSlnl gUQle9tirmek 

amaclyla i9ten Qlkarma vergisi (unemployment tax) sallnm19-

tlr. i 9 ten Qlkarma vergisi, i 9verenin i9 s8z1e9mesini tek 

tarafl~ bozmaslnda caydlrlcl rol oynam.kta ve i9 gUvenli~i

nin sa~lanmaslna yardlmcl olmaktadlr. Personel ioin bir i9 

gUvencesi olan bu vergi, i 9veren aOlslndan bir ili9ki kesme 

maliyetidir. Artan oranll i9ten Olkarma vergisinin matrahl 

i 9ten Qlkartllan personelin Ucretidir. Matrahlri bUyUmesi 

ile birlikte i 9ten Qlkarma vergisinin oranl dayUkselmekte

dir (156). Bilindi~i gibi, Ulkemiz oal19ma ya9am1 sosyal 

gUvenlik sisteminin gere~i olan i 9sizlik sigortaslya da 

i9ten Qlkarma vergisi gibi birtaklm yumu9ak desteklerden 

yoksun bulunmaktadlr. 

19ten ayrllma nedeniyle dU g en verimlili~in i91etmeye 

maliyetini de ili9ki kesme maliyetleri ioinde de~erlendirmek 

gerekmektedir. i9ten ayrllmaya karar veren personelin hem 

kendi verimlili~i, hem de Uyesi bulundu~u oal19ma grubunun 

verimlili~i dU 9mektedir. fucak, dU gen verimlili~in i 91etme

ye maliyetini hesaplayabilmek oldukoa gUotUr. i91etmenin 

verimlilik degerlendirme programl yoksa, i9ten ayrllma ne

deniyle dU g en verimlili~in 810Ulmesi birtaklm ek maliyetlere 

katlanmaYl zorunlu kllmaktadlr (157). 

(156) SMITH - WATKINS, s. 48. 

(157) Robert L. DESATNICK, Innovative Human Resource Management, American 
Management Association, New York, 1972, s. 133., Corry F.AZZI, 
!!quity and Efficiency Effects from Manpower Programs, Lexington, 
Books, Massachusetts, 1973, s. 8. 
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b) 1ge Alma ve Yerle 9tirme Maliyetleri 

191etmeye katllacak adaYl ige alma ve yerle9tirme 

slraslnda olu9an giderlere "ige alma ve yerle9t:lrme maliyet

leri" denilmektedir. 19 olanaglnl duyurma, ige alma oncesi 

yonetimsel etkinlikler, ige alma gorU9meleri, kadro toplan~ 

tllarl, ige alma sonraSl yonetimsel etkinlikler ve sagllk 

denetimleri iQin yapllan harcamalardan olu9an i$e alma ve 

yerle9tirme maliyetleri "Tablo 12"de gorUldUgtl gibi hesapla

nabilir (158). 

19 olanaglnl duyurabilmek iQin yapllan harcamalarl 

1ge alma ve yerle9tirme maliyetlerinin hesaplanmaslnda goz

onUnde bulundurmak gerekmektedir. Bilindigi gibi, dl$a donUk 

ige alma politikaslyla aday toplamak isteyen i 91etmeler, 

bo 9alan mevkileri duyurabilmek iQin basln, ozel ya da resmi 

i9 ve i9Qi bulma kurulu9larl vb. gibi Qe9itli kaynaklardan 

yararlanmaktadlrlar. 19 olanaglnl duyurabilmek iQin bu ku

rulu91ara yapllan odemeler muhasebe kaYltlarlndan kolayllk

la elde edilebilir. Ayrlca, i9 olanaglnln duyurulmasl iQin 

gorevlendirilenlerin kaybolan Qall9ma saatlerinin maliyeti 

de ige alma ve yerle9tirme maliyetlerine katllmalldlr. Kay

bolan Qall9ma saatlerinin maliyetini hesaplayabilmek iQin, 

i91etmenin personel bolUmUnde bu i91e gorevlendirilenlerin 

brUt saat ucretleri toplaml ile, i9 olanaglnl duyurabilmek 

iQin harcanan yakla9lk sUre Qarplllr. 

1ge alma ve yerle9tirmede temel ilke, yapllacak ige 

en uygun dU$ecek adaYl saptayabilmektir. Bu nedenle, hem 

yapllacak i9i, hem de i9i yapacak adaYl iyi tanlmak gerek

mektedir. Nitekim adaylarln ozgeQmi 91erini inceleme, bon

servislerini degerlendirme vb. gibi birtaklm Qall9malar ige 

alma ve yerle9tirme oncesi personel bolumUnce gerQekle9tiril

mektedir. Genellikle bu gibi Qall9malar iQin harcanan sUre 

(158) SMITH - ~ATKINS, s. 48. 



Maliyet Kategoris'i Hesaplama Yontemi 

1§ OlanagLnLn DuyurulmasL = r duyurulardan ve i§~i bulma + ~§ olanagLnL duyurabilmek 
~~in gerekli sure 

X bellL bir .. dOnem_hoyuncja J X d6nem boyunca i§ten 
ayrLlanlarLn yerine 
yerle§tirilenlerin 
saYLsL 

l§e Alma oncesi yonet·im
sel Etkinlikler 

l§e Alma GOrU§mesi 

Kadro ToplantLsL 

l§e Alma SonraSk Yone
timsel Rtkinlikler 

l§yerinde YapLlan SaglLk 
Denetimleri 

veya 

Sozle§meli Sag ILk 
Denetimleri 

l
kurumuna odenen paralardan 
i§ten ayrLlma ba§Lna du§en 
miktar 

i~e alma oncesi yonetimsel 
etkinlikler i~in personel 
bollimune gerekli sure 

i§e alma goru~esi i~in 
gerekli sure 

x 

x 

kadro toplantLsL i~in X 
gerekli siire 

i§letmeye yeni katLlan per- X 
sonelle ilgili hilgileri 
toplamak ve dag:tt:mak i~in ge
rekli sure 

l~
'§letmeye yeni katLlan 
personelin saglLk denetimi 
i~in gerekli sure 

X 

oelli Eir donem boyunca 
personel oollimlinde ~alL
§anlarLn ortalama brUt 
saat ucreti 

belli Eir donem boyunca 
i§e alma gOrU§mesini ya
pan uzmanLn brUt saat 
iicreti 

personel b61iimiinden pu 
i§le gorevlendirilenin 
brUt saat iicreti 

X donem boyunca i§ten aYrL
lanlarLn yerine yerle§ti
rilenlerin saYLsL 

X donem boyunca yapLlan i§e 
alma gOrU§melerinin saYLsL 

C
elli oir donemde personel + 

o6llimunden ou i§le gorev
lendirilenlerin brUt saat 

. iicretleri toplamL 

belli bir donemde bo§ oruJ donem boyunca yapLlan 
nun bulundugu bolumden bu kadro toplantLlarLnLn 
i§le gorevlendirilenlerin saYLsL 
brUt saat ucretleri top la . 

helli hir donem ooyunca X 
personel bollimiinden bu i§le 
gorevlendirilenlerin orta
lama hrUt saat ucreti 

belli hir donem bOYuncy sag ILk denetimini yapan 
endiistri hekiminin brUt 
saat iicreti 

+ 

d6nem hoyunca i§ten ayrL
lanlarLn yerine yerle§ti
rilenlerin saYLsL 

sag ILk denetiminde kUlla-j X 
nLlan malzemenin maliyeti 

d6nem boyunca i§ten 
ayrLlanlarLn yerine 
yerle§tirilenlerin 
saYLsL 

belli bir donem boyunca saglLk X d6nem boyunca i§ten ayrL
denetimi ba§Lna odenen iicret lanlarLn yerine yerle§ti

rilenlerin saYLSL 

Tablo-12: l§e Alma ve Yerle§tirme ~~liyetlerinin HesanlanmasL 

I-' 
N 
!-' 
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personel bolUmU kaYltlarlnda yer almamaktadlr. Ancak perso

nel bolUmU yoneticisinin geQmi 9teki deneyimlerinden yarar

lanarak ya da bu i9le gorevlendirilenlere dan19arak, ige 

alma ve yerle9tirme oncesi gerQekle9tirilen yonetimsel et

kinliklerin maliyetini hesaplayabilmek iQin gerekli olan 

sUreyi yakla91k olarak belirleyebilmek olurludur. 

19in gerekleriyle adaylar1n becerilerini kar91la9tlr

mada ya da ige gore adam almada, ige alma gorU9melerinin 

onemi yadslnamaz. 1ge alma gorU9melerinde genellikle i9let

menin geQmi9i, UrUnleri, call9ma k0 9ullarl, politikalarl 

aQlklanmakta ve saglanacak olanaklarla yUklenilecek sorum

luklar Uzerinde durulmaktadlr. Adaylarln saYlslna bagll ola

rak, ige alma gorU 9melerinin maliyeti de degi gebilmektedir. 

Genellikle personel bolUmU ve b0 9 mevkiin bulundugu 

bolUm sorumlularlnln yaptlklarl toplantldan gonra adaYln 

ige allnlp allnmayacaglna karar verilmektedir.' 1ge allnacak 

aday Uzerinde gorU9mek amaclyla ilgililerin katllmaslyla 

yapllan toplantlnln maliyetini hesaplayabilmek iQin, toplan

tlda yakla9ik olarak harcanan sUre ile taplantlya katllanla

rln brUt saat Ucretleri toplaml carplllr. Toplantlnln mali

yeti, Ust dUzey yoneticilerinin ige allnmaSl soz konusu 01-

du~unda, onemli olcUde artmaktadlr (159)., 

1g e yerle9tirme a9amaslnda, i9letmeye yeni katllan 

personel hakklnda bilgi toplanmakta ve bu bilgiler ce9itli 

alt bilgi sistemlerine aktarllmaktadlr. Personelin sicil 

dosyasl, bordro cizelgesi ya da sosyal gUvenlik kurumu bil

dirgesi, alt bilgi sistemlerine ornek olarak verilebilir. 

(159) Chis LEEK, "Techniques of Manpower Selection and Development", 
Manpower Planning Strategy and Techniques in an Organizational 
Context, Der.: John EDWARDS ve digerleri, John Wiley and Sons, 
New York, 1983, s. 89. 
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1$letmeye yeni katllan personelle ilgili bilgilerin toplan

maSl ve dagttllmaSl iQin gerekli olan sure personel yoneti

C1Sl taraflndan yakla$lk olarak saptandlktan sonra, belli 

bir donem boyunca bu i$le gorevlendirilenlerin ortalama brut 

saat ucreti ile donem boyunca i$ten ayrllanl~rln yerine yer

le$tirilenlerin saYlsl Qarpllarak i$e alma sonraSl yonetim

sel etkinliklerin maliyeti hesaplanabilir. 

1$letmeye yeni katllan personelle ilgili bilgileri 

toplamada ve dagltmada kullanllan klrtasiyenin maliyetini 

de hesaplamak gerekmektedir. Ancak i$ten ayrllma oranl dU$uk 

olan i$letmelerde, bu maliyet kategorisini hesaplayabilmek 

lQln yapllacak Qall$malarln yukleyecegi ek maliyetin,kulla

nllan Jnrtasiyenin maliyetinden daha yuksek olabilecegi goz

onunde bulundurulmalldlr. 

1$e alma ve yerle$tirme maliyetlerinin sonuncusu, 

i$letmeye yeni katllan personelin sagllglnl denetlemek iQin 

yapllan harcamalardlr. Sagllk denetiminin boyutu (dolaYlslY

la maliyeti) i$letmeden i$letmeye onemli olQude degi$ebil

mektedir. Bazl i$letmeler ozel hekimler ya da kliniklerle 

sozle$me yaparlarken, digerleri personelin sagllk denetimi 

iQin i$yerinde surekli hekim bulundurmaYl yararll gormekte

dirler. 1$letmeye yeni katllan personelin sagllk denetimi 

lQln ozel hekimlere ya da kliniklere yapllan odemeler muha

sebe kaYltlarlndan kolayca elde edilebilir. Personelin sag

llglnl gozetmek ve denetlemek iQin orgutlenmi$ i$letmelerde, 

hem i$letmeye yeni katllan personelin sagllk denetimi iQin 

harcanan surenin, hem de kullanllan malzemelerin maliyeti 

(rontgen filmi, laboratuar gereQleri vb. gibi) gozonunde 

bulundurulmalldlr. Ayrlca sagllk denetimi surerken i$letmeye 

yeni katllan personele ucreti odeniyorsa, personelin ve sag

Ilk denetimini yapan hekimin brut saat ucretleri toplandlk

tan sonra, sagllk denetimi iQin harcanan yakla$lk sure ile 

Qarpllmalldlr. 
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c) 1$e Yonlendirme ve Egitim'Maliyetleri 

1$letmeye yeni katllan personeli i$e yonlendirme ve 

egitim SlraSlnda olu$an giderlere "i$e yonlendirme ve egitim 

maliyetleri" denilmektedir. 1$letmeye yeni katllan persone

lin bilmesi gereken konularl kapsayan yaYlnlar, bicimsel 

egitim programl ve arkada$ yontemiyle egitim icin yapllan 

harcamalardan olu$an i$e yonlendirme ve egitim maliyetleri 

"Tablo 13"te goruldugu gibi hesaplanabilir (160). 

1$e yonlendirme egitimi, i$letmeye yeni katllan per

sonelin kendisini daha cabuk i$letmenin bir parcasl olarak 

gormesine yardlmcl olmaktadlr. 1$e yonlendirme programlna 

katllanlara dagltllan tanltlcl ve egitici yaYlnlar paketinin 

birim maliyeti muhasebe kaYltlarlndan elde edilebilir. Tanl

tlCl ve egitici yaYlnlar paketinin birim maliyeti ile, belli 

bir donemde i$ten ayrllanlarln yerine allnanlarln saYlslnl 

carparak toplam maliy~ti hesaplayabilmek olurludur. 

!$letmeye yeni katllan personelin gorevinde ba$arlll 

olabilmesi icin egitilmesi gerekmektedir. 1$ten ayrllanlarln 

yerine allnanlarln saYlsl ile bicimsel egitim programlnln 

maliyeti duz orantllldlr. Ba$ka deyi$le, bicimsel egitim 

programlnln maliyeti i$letmeye yeni katllanlapln saYlslna 

bagll olarak artmaktadlr. Bilindigi gibi, bicimsel egitim 

programl i$letmeye yeni katllan personele beceri kazandlrlr

ken, kldemli personeli de yeni sorumluluklar yuklenebilecek 

bicimde geli$tirmektedir. Bu nedenle, bicimsel egitim prog

ramlnln toplam maliyetinden, i$ten ayrllma maliyeti kapsaml

na allnacak olan miktar, personel yoneticisi taraflndan be

lirlenmelidir. 

(160) SMITH - WATKINS, s. 49. 
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KUcuk ieletmelerin bicimsel e~itim programlarl olma

yabilir. Bu durumda, ieletmeye yeni katllan personel belli 

bir sUre kldemli bir arkadaelnln gozetiminde callemaslnl 

sUrd4rebilir. Baeka deyiele, kldemli 'personel olagan ielerinin 

yanl~lra, ieletmeye yeni katllan arkadae~nln e~itimini de 

Ustlenmektedir. Bicimsel egitim programlnl destekleyen "ar

kadae yontemi"nden bUyUk ieletmeler de yararlanmaktadlr-

lar (l~l). 

E~itimsiz personel ~alletlran bir ieletme, ola~an 

verimlilik dUzeyini koruyabilmek icin callema grubunun sa

Y1Slnl arttlrsd bile, Uretllen mal ve hizmetlerin niteli~in

deki dUeUeUn maliyetlere etkisini engelleyememektedir. Dola

Ylslyla, aynl iete callean e~itimli ve e~itimsiz personel 

araslndaki verimlilik farklnln maliyetini de e~itim maliyet

leri icinde ele almak gerekmektedir. Oldukca karmaelk olan 

bu maliyet kategorisinin hesaplanmasl birtaklm ek maliyet

lere katlanmaYl gerektirmektedir. Ayrlca, e~itimsiz perso

neli~ kotU ve yanlle kullanlml nedeniyle bozulan arac-gerec

lerin maliyeti de gozonUnde bulundurulmalldlr (162). 

d) feten ~yrllmanln Toplam Maliyeti 

feten ayrllmanln ieletmeye toplam maliyetini aea~l

daki gibi formUle edebiliriz (163): 

feten Ayrllrnanln Toplam Maliyeti = S + R + T c c c 

Denklemde, ilieki kesme maliyetleri S 
c 

iee alma ve yerleetirme maliyetleri ,Rc 

iee yonlendirme ve e~itme maliyetleri T c 

ile belirtilmektedir. 

(161) Wi11iam B. WERTHER, Keith DAVIS, Personnel Management and Human 
Resources, McGraw~Hi11 Kogakusha Ltd., Tokyo, 1982, s. 175. 

(162) Ian MEARNS, Foundamenta1s of Cost and Management Accounting, 
Longman Professional Education Series, London, 1983, s. 71. 

(63) SMITH-WATKINS, s. 49. 
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1$ten ayrllmanln i$letmeye toplam maliyetini hesap

larken uzUn donemde ortaya Qlkabilecek birtaklm maliyetle

ri de gozonunde bulundurmak gerekmektedir. Ancak i$letmenin 

sayglnllglnln azalmasl, nitelikli personel bulmakta slkln

tlya dU$me, kalanlarln dU$uk moralle Qall$malarl nedeniyle 

verimliligin azalmasl gibi uzun donem maliyetlerini tam ve 

kesin olarak hesaplayabilme olanagl bulunmamaktadlr (164), 

Gonullu i$ten ayrllmalarln maliyetinin hesaplanmasl, 

allnacak yonetsel onlemlerin etkinligini arttlrmaktadlr. 

Ocret artl$l, i$ zenginle$tirme, geni$letilmi$ egitim prog

raml gibi yonetsel onlemler gonullu i$ten ayrllmalarln azal

maSlna yardlmcl olabilmektedir. Personel yoneticisi, gonullu 

i$ten ayrllmalarln maliyeti ile gonullu i$ten ayrllmalarl 

azaltmaya yardlmcl olabilecek yonetsel onlemlerin maliyetini 

kar$lla$tlrdlktan sonra kararlnl vermektedir. 

14. tSE DEYAMSIZLIK YE lSTEN AYRILMA MALiYETLERiNtN 
DENETLE~MESi 

GunumUzde i$letme1er sonuca en az kaynakla ula$ma ya 

da aynl gircli ile daha fazla QlktlYl elde etme olanaklarl 

uzerinde onemle durmaktadlrlar. Son Ylllarda yetenekli yo

netici, nitelikli i$Qi, sermaye, enerji gibi klt uretim fak

torlerinin daha bilinQli, daha bilimsel ve daha verimli ola

rak kullanllmaya ba$landlklarl gorulmektedir. 1$veren, emek 

faktorunun kapasitesinin altlnda kullanllmaslna olanak ver

memek iQin, i$e devamSlzllk ve i$ten ayrllma maliyetlerini 

surekli denetlemektedir. 1$e devamslzllk ve i$ten ayrllma

larl tumuyle ortadan kaldlrabilme olanagl bulunmadlglna 

gore, belli bir duzeydeki maliyetlerine katlanmak gerekmek-

(164) Richard TRAUM, '~educing Headcount Through Attrition and/or 
Termination: A Cost-Effective Model", Personnel, C. 52, S. 1, 
Ocalc-§ubat 1975, s. 20. 
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tedir. ~nemli olan, i$e devamslzllk ve i$ten ayrllma mali

yetlerinin tehlikeli boyutlara ulaemaslnl 8nleyebilmektir. 

tee devamslzllk ve ieten ayrllma maliyetlerini denetlemede 

her ieletmertin yararlanabilecegi bir y8ntem bulunmamaktadlr. 

Baeka deyiele, ieletmenin birinde olumlu sonuo veren bir 

y8ntemin, bir digerinde aynl sonucu vermeyebilecegi g8z8nun

de bulundurulmalldlr. 

A. t~e Devamslzl~k Maliyetlerinin Denetlenmesi 

tee devamslzllgln maliyetlere etkisini denetleyebil

mek amaclyla personel b81umu taraflndan "izin bankasl" ku

rulmasl ve i$yerinde oalleanlarlh tumu ioin uo ayrl hesap 

aOllmasl 8ng8rulmektedir (165). Yllllk ucretli izin hesabl, 

ulusal bayram ve genel tatil gunleri hesabl, ucretli hasta

Ilk izni he~abl personelin bu hesaplara ili$kin kO$ullarl 

okuyup hesap 9izelgelerini imzalamaslndan sonra aOllmakta

dlr. 

Yllllk ucretli izin hesabl aotlrabilmek ioin perso

nelin ieletmeye girdigi gunden baelamak uzere en az bir Yll 

oalleml$ olmaSl gerekmektedir. Yllllk ucretli izin hesablnln 

boro bakiyesi kldeme g8re degieebilmektedir (166). Ayrlca ... ~.;: 

kldeme g8re Yllda 5 ya da 10 gun araslnda degieebilen ucret

li 8zur izni Yllllk ucretli izin hesablnln borQ bakiyesine 

eklenmektedir (167). Personele kullanmadlgl ucretli ~zur 

iznini Yll sonunda paraya oevrilebilme olanagl saglanmletlr. 

(165) KOPELMAN - SCHNELLER - SILVER, s. 58-62. 

(166) t§ Yasas~ m. 49'a gore, gal~§ma suresi bir y~ldan be§ y~ia kadar 
olan1ara y~lda 12 gun, be§ y~ldan fazla onbe§ y~ldan az olan1ara 
y~lda 18 gun, onbe§ y~l ve daha faz1a olan1ara y~lda 24 gun y~l
l~k ucret1i izin veri1ir. Ayr~ca, onsekiz ve daha kuguk ya§taki 
i§gilere veri1ecek y~11~k ucret1i izin 18 gunden az olamaz. Bu 
konuda ayr~nt~l~ bi1gi igin bkz.: 9ELtK, s. 245-252., I§IK - sU
RAL, s. 79-80. 

(167) i§ Yasas~ m. 49'a gore, y~ll~k ucret1i izin sureieri asgari olup, 
top1u i§ sozle§me1eri ya da i§ sozle§me1eri (hizmet akit1eri) i1e 
artt~r~labi1ir. Bkz.: 9ELiKl s. 249., I§IK - SURAL, s. 80. 
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Yllllk ucretli izin hesablnln ucte biri gelecek seneye ak

tarllabilmektedir. Baeka deyiele~ personel Yllllk ucretli 

izin hesablnln ucte birinden fazlaslnl gelecek seneye akta

ramamakta ve eger kullanmamlesa.,izni yanmaktadlr. Yllllk 

ucretli izin hesablnl cekle kullanllan vadesiz mevduat he

sabl gibi dU$unebiliriz. Personelin bu hesabl yalnlzca ken

di denetimi ve onceciligi ile kullanabilmesi onemlidir. Ce]d duzenleyen 

l<eeidecipin (iee devamBlzllglnl onceden bildiren personelin) istegi, Yll

Ilk ucretli izin hesablnln bakiyesi denetlendikten sonra, hiCbir ozUr ve 

aClklaJIB. beklehmeden ceki odeyecek muhatap (personel boltimti) taraflndan 

yerine getirilmektedir (iee devamBlzllk onaylanmaktadlr). 

Ulusal bayram ve genel tatil gunleri hesabl her Yll 

takvim rastiantlslna gore·degi$ebilmektedir (168). Persone

lin dogurn gununde kendisine verilen bir gunluk izin de bu 

hesaba eklenmektedir. 

Dcretli hastallk izni hesabl, Yllllk Call$ma suresi 

ile baglantllldlr. Personel her calletlgl ay karelllglnda 

"bir gun" u.cI'etli hastallk izni alabilrnektedir. CJrnegin ~ 

ha.ziran aylna kadar hic ucretli hastallk izni ku11anmaml$ 

bir i$cinin hesablnda gerektiginde kullanabilecegi 5 gunu 

bulunmaktadlr. Dcretli hastallk izni hesabl Yllda 12 gunu 

a$amaz ve paraya cevrilemez. Ancak uzun sureli hastallklarda 

(168) 19 Mart .Z981 tarihli Resmi Gazete'de yaY1.nlanan 2429 SaY1.11. Ulusal 
Bayram ve Gene1 Tati11er1e 11gi1i Yasa ve bunudegi~tiren 20 Nisan 
1983 tarihli Resmi Gazete'de yaY1.nlanan 2818 SaY1.11. Yasa'ya gore, 
U1usal BaYram ve genel tati1 gun1eri a§ag1.daki gibi s1.ralanmakta~ 
dl.r: A) U1usal Bayram: Yaln1.z Cumhuriyetin ilan olundugu 29 Ekim 
gunudur. Bayram 28 Ekim gunu saat 13.00'de ba§lar, 29 Ekim gunu 
devam eder. B) Gene1 Tatil Gun1eri: Resmi ve dini bayram gunleri ile 
y1.1ba§1. gunil genel tat.il gunleridir: a) Resmi Bayramla.r:. Ulusal Ege
menlik ve c;:ocuk Bayraml. 23 Nisan gunu, Ataturk'a Anma. ve GenQlik ve 
Spor Bayraml. 19 May1.s guna, Zafer Bayram1. 30 Agustos guna. b) D.in.i 
Bayramlar:. Arefe gunii saat 13 'den ba§1ayarak 3(5 gUll Rama.zan Bayram1., 
arefe gunu saat 13'den ba§layarak 4,5 giin Kurban Ba.yraml.. c) Yl.lba§1. 
Tatil.i:. 1 Ocak giinu. Yasada be1irtilen Ulusal Bayram ve gene1 tatil 
gun1eri cuma gunii ak§am1. sona. erdiginde, bunu izleyen cumartesi gu
niiniin tamaml. tatil yapl.hr (2429 say1.lJ. Ya.sa m. 2). 
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kullanllmak Uzere en fazla 30 gUnekadar biriktirilebilir. 

0cretli hasta11k izninden yararlanabilmek iki ko 9ula baglan

m19tlr. Birinci ko 9ul, personelin hastallglnl doktor raporu 

ile kanltlayabilmesidir. 1kincisi ise, Yllllk .Ucretli izin 

hesablnln tUmUnUn kullanllm19 ol~aSl ya da bakiyesinin slflr 

vermesidir. 0cretli hastallk izni hesablnl, personele iznini 

biriktirme ya da istedigi gibi kullanma olanagl verdiginden, 

tasarruf mevduatl hesabl gibi dU 9Unebiliriz. 

1ge devamslzllk maliyetlerinin denetlehmesine izin ban

kasl y8nteminin olumlu katkllarl a9agldaki gibi slralanabi

lir~ 

- tzin b~nkasl y8ntemi ige devamslzllgl 8n~eden bildir

meyi 8zendirmekte ve eal19ma programlnda gerekli dUzenleme

lerin zamanlnda yapllabilmesini olanakll kllmaktadlr. Bu da, 

ige devamslzllklardanUretimin etkilenmemesi iein fazla ea-

119ma yapmanln ya da i91etmede yedek i9gUCU bulundurmanln 

maliyetini en aza indirmektedir. 

- tge devamslzllglnl 8nceden bildiren personelin istegi, 

Yllllk Ucretli izin hesablnln bakiyesi denetlendikten sonra, 

hiebir 8zUr ve aelklama beklenmeden hemen onaylanmaktadlr. 

DolaYlslyla, iee devamslzllgl onaylamak iein kaybolan ealle

ma saatlerinin ve kullanllan klrtasiyenin maliyeti ortadan 

kalkmaktadlr. 

- tee devamslzllk nedeniyle kimse kimseye gUcenmemekte 

ve ealleanlarln birbirlerine olan sayglsl korunmaktadlr. 

YUksek moral ve taklm eallemasl personelin verimliligini 

olumlu y8nde etkilemektedir. 

tzin bankasl y8ntemin amacl, personelin iee devamslz

llglnl ele9tirmek degil, ige devamslzllglnln ieletmeye mali

yetini denetlemektir. 
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B. 1~ten Ayr~lma Maliyetlerinin Denetlenmesi 

1eten ayr~lmalarln ieletmeye maliyeti hesaplandlktan 

sonra oeeitli mevkiler, oallema gruplarl yada b61Umler ioin 

ieten ayrllma giderleri bUtoes.i hazlrlanabilir (169). Baeka 

deyiele, geomieteki deneyimlere dayanarak gelecek d6nemdeki 

ieten ayrllmalarln ieletmeye maliyeti yaklaelk olarak hesap

lanabilir. S6zgeliei, Uretim ya da pazarlama gibi her b61Um 

kendi ieten ayrllma giderleri bUtoesini hazlrlayabilir. 1e

letmedeki bUtUn b61Umlerin kestirimlerini kapsayan bUtoeye, 

genel ieten ayrllma giderleri bUtoesi denir. Personel b61UmU 

taraflndan geroekleetirilen genel ieten ayrllma giderleri 

bUtoesi, b61Umlerin ayrl ayrl hazlrladlklarl ieten ayrllma 

giderleri bUtoelerini biraraya getirir ve belli bir d6nemde 

ieletmenin ulaemak istedigi amaCl belirler. 1eten ayrllma 

maliyetlerinin denetlenmesi, yaklaelk olarak bUtoeye konul

mue rakamla~ ile uygulamadan elde edilen sonuolarln karSl

laetlrllmasl ve tutarslzllk nedenlerinin ara$tlrllmasl ie

lemidir. 

1eten ayrllma maliyetlerini denetleme formu birkao 

amaca birden y6neliktir. ~nce, ieten ayrllma maliyetlerinin 

6nemini ve bu giderleri aZaltmanln gerekliligini formu dol

durmakla yUkUmlU b61Um y6neticilerin kavramalarlnl saglar. 

Baeka deyiele, b61Um yoneticilerinin ieten ayrllma maliyet

leriyle ilgilenmelerini ve geroekleeen sonuola planlanan 

amaCl karellaetlrdlktan sonra, gerekli 6nlemleri almalarlnl 

olurlu kllar. 

1eten ayrllma maliyetlerini denetleme formunun 6teki 

amaCl, ieten ayrllma giderleri bUtoesini belgelemek ve kesin

lik kazandlrmaktlr. BolUm dUzeyinde hazlrlanan ieten ayrllma . 

(169) CAWSEY - WEDLEY, s. 94-95. 
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giderleri bUtcesi Uzerinde bolUm yoneticisi ile personel 

yoneticisi birlikte call91rlar. BUtceleme call9malarlnda, 

bolUm yonetlcisinin gecmi9teki deneyimleri ile,ic ve d1 9 

cevre ko 9ullarl da gozonUnde bulundurulur. Personel yoneti

cisinin gorevi, bolUm yoneticisinin olCUIU davranmaSlnl sag

lamaktlr. i 9ten ayrllma giderleri bUtcesi genellikle Yllllk 

olarak hazlrlanlr. Daha sonra, bUtce ayllk beklentilere gore 

yeniderl dUzenlenerek i 9ten ayrllma maliyetlerini denetleme 

formu olu9turulur. 

19 ten ayrllma maliyetlerini denetleme formuna her ay 

sonunda; i9ten ayrllma nedenleri de gozonUnde bulundurula-
,-, " 

rak, i9ten ayrllanlarln saYlsl kaydedilir ve i$letmeye ma-

liyeti hesaplanlr. Formun son amaCl, i 9ten ayrllmalarln ma

liyetlere etkisinin en uygun dUzeyde tutulabilmesini sagla

maktlr. En uygun dUzey, i9ten ayrllma maliyetlerinin en aza 

indirilmesine kar91n,i91etmede duragan bir bUnyenin olu9ma

dlgl dUzeyi dile getirir. "Tablo 14"te, i 9ten ayrllma mali

yetlerini denetleme formu ornegi gorUlmektedir (17U), 

Genellikle personel yoneticileri i 9ten ayrllmalarln 

maliyetlere etkisinin bilincindedirler. Ancak, i9ten ayrll

ma maliyetlerini dogrudan denetleyebilme olanaklarl Slnlr

Ildlr. ornegin, personel yoneticisi diger bolUmlerdeki i9ten 

ayrllmalarln maliyetlere etkisini denetlemeye kalktlglnda, 

danl$manllk rolUnU a9t1g1 ya da diger bolUmlerin ici91erine 

kar19tlgl gibi suclamalarla kar91la9abilmektedir. Ba9ka de

yi9 le, dan19manllk tUrUndeki bir ili9ki icinde yaptlrlm gUcU 

soz kOI1USU olmadlglndan, personel yoneticisinin diger bolUm

lerdeki i 9 ten ayrllma maliyetlerini denetleyebilmesi kolay 

degildir. Sorun, i9ten ayrllma maliyetlerinin denetlenmesin

den bolUm yoneticilerinin yUkUmlU tutulmalarlyla cozUmlene

bilir. BolUm yoneticileri i 9 ten ayrllma giderleri bUtceleri-. 

(170) A.g.m., s. 95. 
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Eyliil 

Ekim 

KaSl.ID I 
AIall.k 

TOPLlI1:f I I '---

Tablo-14: l§ten Ay=lma Maliyetlerini Denetleme Fonrru 

Maliyet Unsurlarl.: 

'-, 

AYlIIL'1..'.LAR 

Ge~ici l§ten 
<;l.kartl.lanla-
=n Sayl.sl. 

I 
l 

••••••••••.•••••••••.•.•• BOLiJ'Mtl I 
Cl) 1li§ki KeSme Maliyetleri .•.•••• I 

(2) .!l?e Alma ve Yerle§tirme Maliyetleri 
(3) !~e Yonlendirme ve Egit!:le Maliy·etleri ...... __ .. 
(4) Uyum Saglama Maliyetleri ....... 
(5) Uretim Kaybl. ....... 
(6) VerimlilikKaybl. + ........ 

Top lam 
....... 

GUNCEL MALIYET IDU~UNCELER 

Digerleri Toplam 
I Biit~e.'lin . 

Tutan f %'si Olarak 

I I 

I 
I 

I I 

I 

I 
I 

I--' 
w 
w 
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ni a9tlklarlnda, personel yoneticisinden duruma el koymasl 

lQln istemde bulunurlar. 

Ce 9 it i i bolumlerden gelen i 9tenayrllma maliyetleri

nl denetleme formlarl personel bolumunde ele allnarak i 9ten 

ayrllmalarln maliyetlere etkisi i9letme duzeyinde de~erlen

dirili~. Personel yoneticisi Qe9itli bolumler araslnda kar-

9~la9t~rmalar yaparak geribildirimde (feedback) bulunabilir. 

Sozgeli9 i, i 9ten ayrllma maliyetlerini denetlemede baearlll 

olan bolumlerin verileri di~erlerine ornek olarak gosteri

lebilir. 



H31t~31NQ 13S13NQA NO/SIll \lNIS\t~~TI11\lZ\l 
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,,~~ 

1ge devamslzllgln ve gonullu i 9ten ayrllmanln azal

tllmaslna il:l:;;kin yonetsel onlemleri "koruyucu" ve "tedavi 

edici" olarak ikiye aYlrabiliriz. Koruyucu yonetsel onlem

lerin amacl, i:;;e devamslzllgln ve gonullU i:;;ten ayrllmanln 

i:;;letmede en du:;;Uk dUzeyde gerQekle:;;mesidir. Tedavi edici 

yonetsel onlemlerin amacl ise, i:;;e devamslzllgln ve gonUllU 

i:;;ten ayrllmanln i:;;letmedeki yogunlugunu hafifletmektir. 

Daha o~ce de belirttigimiz gibi, i:;;e devamslzllgl ve goriullu 

i9ten ayrllmaYl tamamen ortadan kaldlrabilme olanagl bulun

mamaktadlr. ~nemli olan, i:;;e devamslzllgln ve gonUllu i:;;ten 

ayrllmanln i:;;letme iQin endi:;;e verici bir duzeye yUkselmesi

ni onleyebilmektir. 

15. KORUVUCU VHNETSEL HNLEMLER 

1ge devamSlzllk ve gonullu i:;;ten ayrllma sorununu 

"kavramsal" olarak ele alan koruyucu yonetsel onlemler Qok 

yonludurler. Ba:;;ka deyi:;;le, koruyucu yonetsel onlemler yal

nlzca i:;;e devamslzllk ve gonullu i:;;ten ayrllma sorunu iQin 

degil, personelle ilgili turn sorunlar iQin geQerlidirler. 

A. Sorunun Personel Yonetiminin 191evleri Aglslndan 

Ele AllnmaSl 

1:;;letmenin onemli i$levlerinden birisi de "personel" 

dir. Bilindigi gibi, bu i:;;lev kendi iQinde; seQme ve i:;;e al

ma, i:;;e yonlendirme ve egitim, i:;; ve personel degerlemesi, 

ucretle~e, guduleme, moralolarak daha alt i:;;levlere ayrll

maktadlr. Personel yonetiminin i:;;levlerini matematiksel bir 

baglntl ilea:;;agldaki gibigostermemiz olurludur: 

Personel Yonetimi = f(seQme ve i:;;e alma, i:;;e yonlendirme ve 

egitim, i:;; degerlernesi, personel deger

lemes i, ucretlerne, glidillerne, JIDral) 
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Persone1 yonetimi i 91ev1erinin i91etmede etkin olarak 

yurUtU1mesihin ige devamslz1lk ve gonU11u i9ten ayrl1ma so

rununun QozumUne katklsl yadslnamaz. 

a) SeQme ve 1ge A1ma 

SeQme ve ige a1ma i91evi; i 91etmeye gerek1i olan in

sangUcUnU bu1ma, ba$vuran aday1araraslnda seoim yapma ve 

uygun gorUlenlerin b0 9 mevki1ere yer1e9tiri1mesi olarak ta

nlm1anabi1ir. Bazl yazar1ar seome ve ige a1ma i1e gonU11U 

i 9 ten ayrl1ma1ar araslnda yakln bir i1i9ki bu1undugunu be

lirtmektedir1er (171). Bir gorUge gore, bO$ mevki1ere uygun 

nite1ik1i e1eman1arln yer1e9tiri1memesi ige devamslz1lk1ara 

ve gonU11U i9ten ayrl1ma1ara neden olmaktadlr (172). SeQme 
~ 

ve ige a1mada a9agldaki i1ke1erin gozonUnde bulunduru1masl 

hem ige devamslz1lk1arln, hem de gonU11U i 9 ten ayrl1ma1arln 

aza1maSlna yardlmcl 01abi1ir: 

Birincisi, ige gore adam a1ma i1kesine bag1l ka1ln

ma1ldlr. SeQme ve ige a1mada, personel plan1amaslndan ve 

envanterinden yararlanarak, b09 mevkilerin i91etme iQinden 

mi, yoksa i$letme dl$lndan ml do1durulacaglnln kararla9tlrll

maSl onemlidir. Bilindigi gibi, iQe donUk i$e alma po1itika

Sl yUkseltme ve yatay geQi$lerle ilgilidir. Dl9a donUk i$e 

alma politikasl ise, gereksinim duyulan personelin saglana

bilmesi iQin i$letme dl$l kaynaklara ba$vurulmaslnl gerek

tirmektedir. 

1kincisi, nitelikli i9gUCU kaynaklarlna ula9manln ve 

yetenekli aday1arl i$letmeye Qekmenin yollarl aranmalldlr. 

(171) Charles A. WATSON, Albeno P. GARB IN, "The Job Selection Process: 
A Conceptual Rapprochement of Labor Turnover and Occupational 
Choice", Human Relations, C. 34, S. 11, Kas~m 1981, s. 1001. 

(172) ismet MUCUK, Modern i§letmecilik, Der YaY2n1ar2, istanbul, 1983, 
,~ s. 293. 
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Son Ylilarda rnaster ve doktora gibi lisans UstU 8~renirnin 

yayglnla~rnasl genQlerin daha tatrnin edici i91erde Qal19rnak 

istediklerinin bir g8stergesidir. Kalklnrnakta olan Ulkeler

den geli9rni9 Ulkelere y8nelen nitelikli insan·ya da "beyin" 

g8QU yaratlcl gUcUolan elernanlarln yitirilrne::;ine neden 01-

rnaktadlr. Ayrlca, bu genQlerin e~itirni ve yeti9tirilrnesi 

iQin yapllah harcarnalar da b0 9a gitrnektedir. 

UQUncUsU, i91etrnenin personel politikasl i9Qi ile 

i 9 verenin Qlkarlarlnl dengeleyerek seQrne ve ige alrnaYl ko

layla9tlrrnalldlr. ~rne~in, Ucretler di~er i 91etrnelerle re

kabet edebilecek biQirnde esnek olrnalldlr. Ayrlca kadln-er

kek ayrlrnl yapllmarnasl, esnek Qal19rnasaatleri vb. gibi uy

gularnalar da yUksek nitelikli adaylarl i91etrneye kazandlra

bilir. 

D8rdUncUsU, seQrne ve ige alrna sonunda Qal19rnaya ba9-

layacak olanlarln gelecekte i91etrneye yUk olrnarnalarl iQin 

elden geldi~ince titiz davranllrnalldlr. Ba9ka deyi91e, ken

dini be~endirrneye Qal19an adaYln gerQekte ne oldu~unun, ya 

da ne olrnadl~lnln anla911rnaslnlngUQlU~U g8z8nUnde bulundu

rulrnalldlr. 

b) 1ge Y8nlendirrne ve E~itirn 

1ge y8nlendirrne; seQirni yaplllp Qal19rnaya ba91ayan 

personeli g8:bevine, i91etrneye ve Qal19rna arkada91arlna al19-

tlrrna olarak tanlrnlanabilir. E~itirnin arnaCl personelin 9irn

diki g8revini gerekti~i gibi yapabilrnesi iQin eksik y8nleri

ni tarnarnlarnak ve verirnlilik dUzeyini yUkseltrnektir. Perso

neli gelecekte i91etrnede yUklenece~i sorurnluluklara hazlr

larnak iQin e~itrneye "geli9tirrne" denilrnektedir. Bilindi~i 

gibi, e~itrne ile geli9 tirrne araslndaki ayrlrn "arnaQlardan" 

kaynaklanrnaktadlr. Ba9ka deyi91e, personeli 9irndiki g8revini 

daha iyi yaprna y8nUnde yeti9tirrneye "e~itirn", gelecekteki 

g8revine hazlrlarnaya ise,"geli9tirrne" denilrnektedir. Bir 
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goruee g8re, iee y8nlendirrne ve e~itirn prograrnlarl persone-

lin lee devarnSlzllk ve g8nUIIU ieten ayrllrna e~ilirnini azalt

rnaktadlr (173). Ayrlca, iee devarnSlzllk ve g8nUIIU ieten ay

rllrnanln e~itirnle "dUzeltilebilecegi" de vUrgulanrnaktadlr (174). 
. . <.9-

Personeli iee y8nlendirrnede ve egitrnede aeagldaki ilkelerin 

g8z8nUnde bulundurulrnasl hem iee devarnslillklarln, hem de 

g8nUIIU ieten ayrllrnalarln azalrnaslna yardlrncl olacaktlr: 

Birincisi, personeli iee y8nlendirrne ve egitrne ielet

rnenin insan kaynaglna yatlrlrnl olarak dUeUnUlrnelidir. telet

rneye yeni katllan personel g8revini tarn olarak yaprnaktan 

uzaktlr. Deneyirnli personelin de verirnli ealleabilrnesi iein 

6grenrnesi gereken pek eok eey bulunrnaktadlr. Egitirn sUreci 

personele g8revinde baearlll olabilrnesi iein gerekli beceri, 

davranle ya da bilgiyi kazandlrrnaktadlr. 

tkiricisi, sUrekli artan baglrnslzllk dogrultusunda, 

personelin yUklendigi sorurnluluklarln altlndan kalkabilrne

sinde egitirnin yeri ve 8nerni g8z6nUnde bulundurulrnalldlr. 

Hlzla degieen ve yogun teknik ieeren alanlarda personelin 

yeni teknolojiye uyurn saglayarnarnasl klsa sUrede Ylpranrna

glna neden olrnaktadlr. Egitirn, personelin Ylpranrna oranlnl 

azaltrnakta ve ieletrnedeki etkinli~ini sUrdUrrnesine yardlrncl 

olrnaktadlr. 

OeUncUsU, egitirn prograrnlnln ieerigi ieletrnenin ve 

personelin gereksinrnelerini kar$llayacak bieirnde saptanrna

Ildlr. leletrnenin arnaelarl dogrultusunda hazlrlanrnayan bir 

egitirn prograrnl kaynak savurganllglna neden olrnaktadlr. Egi-

(173) Kenneth H. KILLEN, Management:. A Middle-Management Approach, 
Houghton Mifflin Co., Boston, 1977, s. 194. 

(174) Osman TELtMEN, Personel Yonetimi ve Be§eri tli§kiler, tstanbul 
t.T.t. Akademisi Nihad Sayar Yay~n ve Yard~m Vakf~ Yay~n~, 
tstanbul, 1978, s. 170. 
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tim programlnln kendisine katklda bu1unmayacaglnl dU9unen 

persone1in ogrenmeye gudu1enmesi oldukQa zordur. Perso-

ne1 egitimi, u1a911masl gerek1i bir amaQ degi1, amaca u1a9-

mada bir araQ olarak ku11anl1rna1ldlr (175). 

Dorduncusu, ige yon1endirme egitlmi olarak ba91ayan 

surecin zamah1a ge1i9tirmeye donu9mesi ve persone1in turn 

Qal19ma ya9am1 boyunca sUrup gitmesi gerekmektedir. Ba9ka 

deyi91~, i91etmenin her duzeyde ~al19anlarl iQin surekli 

olarak egitlm program1arl duzen1enme1idir. Persone1 bo1umu 

ige a1lnan1ar ya da yukse1tl1en1er araslnda egitime gerek

sinme duyaniarl saptayabi1ir. Yonetici1er ast'larlnln Qal19-

ma1arlnl surek1i iz1edik1eri iQin egitime gereksinme duyan-

1arl ko1ayca be1ir1eyebi1ir1er. Ayrlca, eksik yon1erini gi

derebi1mek amacly1a Qal19anln kendisi de egitim programlna 

katl1mak i Qln ba9vuruda bu1unabi1ir. 

c) 19 Deger1emesi 

19 deger1emesi, i91etmede yapl1an turn i91eri nesne1 

olQu1er1e derece1endirmeyi ve deger1emeyi amaclamaktadlr. 

Bunun iQin, i91etmedeki tUrn i91erin ana1izi ve tanlml yapl1-

dlktan sonra, birbir1eriy1e kar911a9tlrl1arak gore1i deger-

1erinin saptanmasl gerekmektedir. Ucret1emeye teme1 olu9tur

mada ku11anllan bir teknik olarak da bi1inen i9 deger1emesi~ 

degi9ik a1anlarda ve Qok yon1u amaQ1ar. iQin ku11anl1abi1mek

tedir. 19 deger1emesinin, yaklnma1ara neden olan ige 

devamslz1lk ve gonU11u i9ten ayrl1ma gibi sorun1arln QOzu

mune yardlmcl olabi1ecegi be1irti1mektedir (176). 19 deger-

1emesi yapl1lrken a9agldaki i1kelerin gozonunde bu1unduru1-

(175) sinan AR'l'AN, Endiistri t§letmelerinde Yonetici1erin Yeti§tiri1mesi 
ve •••. , s. 33. 

(176) iIla1 Cem A§KUN, i§goren, Eski§ehir t.T.i. Akademisi Yay~m, Eski
" §ehir, 1978, s. 77. 
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masl hem i$e devamslz1lk1arln, hem de gonU11U i$ten ayrl1-

ma1arln aza1maslnl sag1ayacaktlr: 

Birincisi, her is1etme kendi yaplslna uygun bir lS 

deger1emesi yontemini benimseme1i ve uygu1ama1ldlr. is de

ger1emesinde ku11anl1an yontem1eri "saYlsal" ve "saYlsa1 

olmayan1ar" olarak ikiye aYlrmak olur1udur. KUcUk ve orta 

bUyuk1ukteki is1etme1erin slra1ama ya da slnlf1ama gibi sa

Ylsa1 olmayan yontem1eri benimsedik1eri gorU1mektedir. BUyUk 

isletmeler ise, puan1ama ya da faktor karSl1astlrma gibi 

saYlsa1 yontem1erden yarar1anmaktadlr1ar. 

lkincisi, isletmede uygu1anan i$ deger1emesi yonte

miy1e i1gili olarak i$verenin, persone1in ve persone1in bag

II bu1undugu sendika yoneticilerinin aynl gorU$U pay1a$ma1a

rl gerekmektedir. Ayrlca, is1etme ku1landlgl i$ deger1emesi 

yontemini herkesin ko1ayca an1ayabi1ecegi bir bicimde aClk-
. , 

1ayabi1me1idir. 

OCUncUsU, is1etmede hangi is1erin i$ deger1emesi kap

samlna a1lnacak1arlnln be1ir1enmesi gerekmekte~ir. Bi1indigi 

gibi, is1etmehin olanak1arl is deger1emesinin kapsamlna 

a1lnacak islerin saptanmaslnda onem1i rol oynamaktadlr. Ba$

ka deyisle, i$ degerlemesini yapacak olan1arln saYlSl, ni

te1ik1eri, ca1l$ma1arl icin kendi1erinetanlnan sUre, i$ de

gerlemesinin i$letmeye ma1iyeti, isveren i1e persone1in bag

II bulundugu sendika araslndaki i1iskiler vb. gibi etmenler 

is deger1emesinin kapsaml be1ir1enirken gozonUnde bu1undu

ru1malldlr (177). 

d) Personel Deger1emesi 

!sletmede ca1lsan1arln basarl dUzey1erini ve deger1e

rini saptamaya personel degerlemesi deni1mektedir. Persone1 

(177) ARTAN, Endiistri i§letmelerinde Ucret Yonetimi ve ••• , s. 143. 
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degerlernesi ile i$ degerlernesinin birbirine karl$tlrllrnarnaSl 

gerekrnektedir. Personel degerlernesinde i$i yapan personelin 

i$letrneye yararllllglnln 81cUlrnesi s8z konusudur. Oysa i$ 

degerlernesinin personelle herhangi bir ili$kisi bulunrnarnak

tadlr. Personel degerlernesinin ternel arnaCl; Ucret artl$l, 

egitirn, yUkseltrneler, yatay geci$ler vb. gibi i$letrnenin 

cal1$anlarlyla ilgili kararlarln verilrnesine yardlrncl olrnak

tlr. Ayrlca, ast-Ust ili$kilerinin degerlendirilrnesini ve 

ast'ln 'geli$rnesinin izlenrnesini de kolayla$tlrrnaktadlr. Per

sonel degerlernesinin, i$e devarnslzllk ve g8nUIIU i$ten ayrll

rna gibi sorunlarln azalrnaslna olurnlu katklda bulundugu vur~ 
I 

gulanrnaktadlr (178). Ayrlca, personel degerlernesi g8nUIIU i 
i$ten ayrllrnalarl degerlendirrnede 81cUt olarak da kullanlla

bilir (179). Personel degerlernesi yaplllrken a$agldaki ilke

lerin g8z8nUnde bulundurulrnasl hern i$e deVarnslzllklarln,hern 

de g8nUIIU i$ten ayrllrnalarln azalrnaslna yardlrncl olacaktir: 

Birincisi, personel degerlernesi nesnel.olarak yapll

rnalldlr. Bilindigi gibi, personeli dolayslz bagll oldugu 

UstlU, call$rna arkada$larl ve ast'larl deger1eyebilir. Ay

rlca, personelin kendi kendini degerlernesi de s8z konusudur. 

Ancak 8zellikle Ust dUzey y8neticileri icin gecerli olan ken

di kendini degerlerne y8nterninin yaygln olarak kullanlldlgl 

s8ylenernez. Uygularnada personelin dolayslz bagll oldugu Ust'U 

taraflndan degerlendirildigi g8rUlrnektedir. 

ikincisi, i$letrnede personel degerlernesi belli ara

llklarla sUrekli olarak yapllrnalldlr. Basit slralarna, birey 

bireye kar$lla$tlrrna, zorunlu gruplahdlrrna gibi personeli 

personelle kar$lla$tlran ya da grafik cetvellerle degerlerne, 

daVranl$lara g8re degerlerne, zorunlu secirnlik degerlerne gibi 

personeli call$rna standartlarl ile kar$lla$tlran degerlen-

(178) A.g.k., s. 155. 

(179) A$KUN, s. 285. 
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dirme yontemlerinden yararlanllabilir. Personeli personelle 

kar:;1l1a9tlran yontemlere "yara91m boylandlrmasl", personeli 

Qal19ma standartlarl ile kar91la9tlran yontemlere de "ba9a

rl degerlemesi" denilmektedir (180). 

e) Ucretleme 

Ucret yonetiminin temel amaCl, i$letmede personelin 

tatmin olmaslnl saglayacak bir ucret sisteminin olu9turulma

sldlr. Ulusal gelirin onemli bir klsmlnl olu$turan ucretler 

ile fiyatlar, istihdam, geli$me hlZl, enflasyon,birikimler, 

yatlrlmlar araslnda yakln bir ili9ki bulunmaktadlr. Bu ne

denle, devleti yonetenler genel licret yonetimine zaman zaman 

karl$arak Ucretleri dengelemek zorunda kalmaktadlrlar. Konu

yu i9letmeler ~Qlslndan ele aldlglmlzda, i 9veren iQin onemli 

bir maliyet unsuru olan ucretin personelin ya9am1 iQin ge

nellikle tek araQ oldugu soylenebilir. Personel ve ailesinin 

beslenme, barlnma, giyinme, eglenme, kultUr, vb. gibi gerek

sinmelerini kar91layabilmeleri ucrete baglldlr. Ayrlca, ucret 

personele toplum iQinde belli bir sayglnllk da kazandlrmakta

dlr. Ba9ka deyi9le, personelin ucreti toplumdaki yerinin bir 

simgesi olmaktadlr (181). Konuyu bu aQldan ele aldlglmlzda, 

i$e devamslzllk ve gonUllU i 9ten ayrllmaile ucretleme ara

slnda yakln bir ili$ki oldugu gorUlmektedir. Nitekim, gerek

sinmelerini karSllayabiidigi oranda personelin i9letmeye olan 

bagllllgl artmaktadlr. i$letmede ucretleme yaplllrken a9ag1-

daki ilkelerin gozonUnde bulundurulmasl hem ige devamslzllk

larln, hem de gonullU i9ten ayrllmalarln azalmaslnl saglaya

caktlr (182)r 

(180) Persone1 deger1emesi yontemlerini her ara§t~rmac~ kendine gore 
s~n~f1and~rmaktad~r. Bu konuda ayr~nt~l~ bi1gi igin bkz.: ina1 
Cem A§KUN, i§goren Deger1emesi, Eski§ehir i.T.i. Akademisi Yay~n~, 
Eski§ehir, 1976, s. 56-110., Cemil CEM, "i§gorenin Deger1endiril
mesi", Sevk ve tdareDergisi, Y. 12, S. 107, Temmuz 1977, s. 25-28. 

(181) Sinan ARTAN, "t§letmede Ucret Yonetimi Bo1iimii ve Yoneticisinin 
Yeri", Istanbul i.T.t. Akademisi TicariBilim1er Fakii1tesi Der
gisi, C. 1, S. 2, Ara1~k 1981, s. 7. 

(182) ARTAN, Endiistri t§letme1erinde Ucret Yonetimi ve •.. , s. 434-439. 
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Birincisi, Ucretleme personelin ba9arl dUzeyi ve Uret

kenligiyle dogrudan ili9kili olmalldlr. Ucret art1 91arlnln 

sendikayla yapllan toplu i9 s8z1e9mesisonucu belirlenmesi 

ve "seyyanen zam" niteliginde olmasl i91etmede ucret adalet

sizligine neden olmaktadlr~ Ba9arlYl 8zendirmeyen, ba9arlll 

personelle ba9arlslz personel araslnda bir ayrlm g8zetmeyen 

b8yie bir y8ntem personelin i91etmeyebagllllglnl olumsuz 

y8nde etkilemektedir. 

1kincisi, e9it ige e9it Ucret 8denmelidir. Personel 

kendi Ucretinden ba9ka call9ma arkada$larlnln Ucretleriyle 

de ilgilidir. Aynl i9te call9an iki personele degi9ik ucret 

odenmesi i91etmede ucret adaletsizligine neden olmakta ve 

ho 9nutsuzluk yaratmaktadlr. 

UcUncusU, personelin ucreti sagllkll bir i$ ve per

sonel degerlemesi ilepiyasa ucret ara9tlrmaslndan yararla

narak saptanmalldlr. Ayrlca, i9 ve personel degerlemesi ile 

piyasa ucret ara9tlrmasl duzenli arallklarla yinelenmelidir. 

D8rdUncUsu, i91etmede uygulanacak ucret sistemi i 9 -

letmenin call.9ma konusuna ve yaplslna uygun dU9melidir. 19-

letmede uygulanan ucret sistemi personel y8neticisi tarafln

dan call$anlarln kolayca anlayabilecekleri bir bicimde aClk

lanabilmelidir. 

f) GUduleme ve Moral 

1$letmenin amaclarl dogrultusunda personelin i$ine 

d8rt elle sarllarak call9masl icin yapllan cabalar toplamlnl 

gUduleme olarak tanlmlayabiliriz. Bilindigi gibi, personelin 

ya9am1, cevresi, 8grenimi vb. gibi etkenler gereksinmelerinin 

olu9maslnda 8nemli rol oynamaktadlrlar. !91etme~ personelin 

ce9itli gereksinmelerini Ucret, yukseltme, call9ma kO$ullarl . 
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gibi azendirme araQlarlyla tatmin ederek ie garme istegini 

arttlrmaktadlr. Baeka deyiele, azendirme araQlarl personelin 

ieletmenin amaQlarlnl benimsemesine ve Qallemalarlnl bu yan

de yogunlaetlrmaslna neden olmaktadlrlar. Personelin gerek

sinmelerini gazanUnde bulunduran dengeli bir gUdUleme, iee 

devamslzllklarln ve ganUIIU ieten aY~llmalarln azalmaslna 

yardlmol olmaktadlr (183). leletmede Qalleanlarln gUdUlen

melerin~e aeagldaki ilkelerin gazanUnde bUlundurulmasl hem 

iee devamslzllk1arln, hem de ganUIIU ieten ayrllmalarln azal

maSlnl saglayacaktlr: 

Birincisi, personelin Qok Qeeitli gereksinmeleri 01-

dugu ve bu gereksinmelerin karellandlklarl oranda gUdUleme 

niteliklerini yitirdikleri gazanUnde bulundurulmalldlr. Bae

ka deyiele, personelin tatmin edilen gereksinmeleri yerle

rini birtaklm yeni gereksinmelere blrakmakta ve bu olay bir 

sUreQ olarak devam edip gitmektedir. DolaYlslyla, personelin 

tUrn gereksinmelerini karellayabilme ya da tarn anlaml ile 

tatmin edebilme olanagl bulunmamaktadlr. ~nemli olan, per

sonelin gereksinmeleri ile gUdUleme araslnda sagllkll bir 

dengenin kurulabilmesidir. 

ikincisi, tatmin edilen birtaklm gereksinmelerin kay

bolmayacagl ve daha da kuvvetlenebilecekleri dikkate allnma

Ildlr. GUdUleme personeli belli davranlelara yanelten tek 

etken olmadlgindan, hangi gereksinmelerin tatmin edilince 

ortadan kalkacaklarlnl, hangilerinin de devamll11klarlnl sUr

dUreceklerini anceden kestirebilmek kolay degildir. 

DQUncUsU, gUdUlemeyi personelin iQ yaplslna iliekin 

bir olgu olarak ele almak gerekmektedir. Gereksinmeleri tat-

(183) ARTAN,. Persone1 Yonetimi, s. 238. 
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min edildikce btiyUk bir hlrs ve istekle calleanlarln yanln

da, tembelligi benimseyenler de bulunabilir. Kieilik ozel

likleri personelin davranlelarlnl btiytik olctide etkileyebil

mektedir. 

Personeli iee gtidtilemeyle ilgili ceeitli kuramlar 

gelietirilmietir. Bunlar arasinda} Maslow'un Gereksinmeler 

SlralalI\asl Kuraml, Herzberg' in Gtidtilemede Sagllgl Koruma 

Kuraml, McGregor'un X ve Y Kuraml, McClelland'ln Baearl GU-

dtisU Kuraml, Vroom'un Omit Kuraml, Lawler ve Porter' in Ge

lietirilmie Dmit Kuraml, Cranny ve Smith'in Stirec Modeli 

en tinlUleridir. Ancak personeli iee gUdUlemeyle ilgili yu

karldaki kuramlar callemamlzln kapsaml dlelnda kalmaktadlr (184). 

Moral, personelin ya da callema grubunun ieletmeye 

karel davranlelarlnl nitelendiren genel bir kavramdlr. Moral 

ile gtidtileme araslnda yakln bir ilieki bulunmaktadlr. GtidU

leme istenilen koeullarda gercekleetiginde, yUksek moral 

gtidtilemenin baglmll bir degiekeni olarak ortaya Clkmaktadlr. 

ornegin, personelin elde edebilecegi cekici hedeflerin bu

lundugu, bu hedeflere ulaemada belirgin ilerlemelerin kay

dedildigi, hedeflerin istenilen bicim, zaman ve yogunlukta 

elde edildigi bir ortamda moralin de ytiksek oldugu gortilmek

tedir. Buna kar$lllk, i$e devamslzllklar ve gonUllti i$ten 

ayrllmalar dtietik morali niteleyen belirtilerdir (185). Per

sonelin moraliyle ilgili olarak a$agldaki ilkelerin gozontin

de bulundurulmasl hem iee devamslzllklarln, hem de gonUllti 

ieten ayrllmalarln azalmaslna yardlmcl olacaktlr: 

Birincisi, i$letme dl$lnda oluean ceeitli olaylarln 

personelin moralini etkileyebilecekleri gozontinde bulundu-

(184) Bu konuda ayr~nt~l~ bilgi igin bkz.: HywelMURRELL, Motivation at 
Work, Methuen and Co. Ltd., London, 1~76, s. 69-137., Kenneth N. 
WEXLEY, Gary A. YUKL, Organizational Behavior and Personnel 
Psychol££~, Richard D. Irwin Inc., Homewood (illinois), 1977, 
S. 75-94l~ K09EL, s. 303-324. 

(185) Ferhat $ENATALAR, Personel Yonetimi ve Be§eri ili§kiler, istanbul 
i.T.i. Akademisi Siyasal Bilimler Yuksek Okulu Yay~n~, istanbul, 
1975, s. 244. 
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rulmalldlr. Moral dU$UklUgUnUn nedeni personelin e$iyle yap

tlgl tart~$ma, ~ocugunun hasta olmasi ya da 0 gUn i$e gelir

ken arabaSlnln lastiginin patlamasl olabilir. Ayrlca a$lrl 

yorgunluk, tekdUzelik, ~all$ma saatleri, y5netim bi~imi gibi 

personelin i$letmedeki g5rev ve yUkUmlUlUkleriyle llgili 

~e$itli i~ etkenler de moral dU$UklUgUne neden olabilir. 

Personelin sorunlarlnl dile getirebilecegi bir ortamln sag

lanmasl, moral dU$UklUgUne neden olabilecek ~e$itli i~ ve dl$ 

etkenl~rin birey Uzerindeki basklslnl azaltacaktlr. 

!kincisi, personelin moraline ili$kin degerlendirme

ler yapll~rken nesnel 51~Utlerin kullanllmasl gerekmektedir. 

Personelin daVranl$larl, konu$ma bi~imi, yorumlarl, ele$ti

rileri, sorulan sorulara yanltlarl moraline ili$kin deger

lendirmelerde kullanabilecek ba$llCa 51~Utlerdir. Persone

lin moraliyle ilgili degerlendirmelerde anket formlarlndan 

da yararlanllabilir. 

B. Yonetirne Katllrna 

!$letmeye dUz i$~iolarak giren ve Ustlerine itaat, 

bagllllk, slkl ~all$ma, 5zveri, sablr gibi hasletleri gerek

tiren uzun bir ~lrakllk d5neminden sonra yUkselerek y5netim 

dUzeylerinde g5rev alanlar genelde, bilgi sahibi olmakla gU~ 

sahibi olmanln aynl anlama geldigini dU$UnUrler. Bu nedenle, 

son karar o~ganl oldtiklarlnda, bilgiyi birka~ anahtar ki$i

nln elinde toplayacak bi~imde i$letmeyi 5rgUtlerler. Ba$ka 

deyi$le, bilgilerini ba$kalarlyla payla$arak gU~lerini azalt

mak istemezler. ozellikle y5netime katllma konusunda karar

slzllk i~inde bulunurlar ve personelin bu konudaki giri$imle

rini genelde tepkiyle kar$llarlar. Oysa gUnUmUzde gen~ler, 

ba$kalarl taraflndan y5netilen bir ara~ olmak yerine, ~all$

tlklarl i$letmenin y5netiminde s5z sahibi olmak istemektedir. 

Bir gorU$e g5re, y5netime katllma i$e devamslzllklarln ve g5-' 
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nUIIU isten ayrllmalarln azalmaslna yardlmcl olmaktadlr (186). 

Yonetime katllmaYl, "personelin kisisel olarak ya 

da topluca, sendika veya baska bir orgUt kanali ile islet

menin yonetimine iliskin kararlarln allnmaslnda soz sahibi 

olmaSl" (187) ya da "kararlarda sorumlu bir rol oynayacak 

kisilerin olusturdugu bir grup yonetimi biQimi" (188) ola

rak tanlmlamak olurludur. 

a) Yonetime Katllma Oranl 

1se devamslzllk ve gonUIIU isten ayrllma ile yonetime 

katllma oranl araslnda yakln bir iliski bulunmaktadlr. Bi

lindigi gibi, yonetime katllmanln gerQeklesebilmesi iQin 

Ust'Un yetkilerini ast'larl ile paylasarak ozveride bulun

maSl gerekmektedir. Ayrlca kisilik yaplsl, ya$am felsefesi, 

yonetim anlaY1Sl, egitim dlizeyi, bilgi, yetenek v.b. gibi 

etkenler de Ust'Un yonetime katllmayla ilgili dUsUncelerini 

etkilemektedirler. "Sekil 13", yetkinin yonetici ve astlarl 

araslndaki daglllmlnl ya da yonetime katllma oranlnl goster

mektedir (189). 

"Sekil 13"de gorUldUgU gibi, yonetime katllma, karar 

verme yetkisinin kullanlllS biQimiyle yaklndan ilgilidir ve 

(186) MARCH-SIMON, s. 191-192.Yazar1ar~n ayn~ goru§u iqin bkz.: James 
G. MARCH, Herbert A. SIMON, "Mot.ivationa1 Constraints: The Decision 
to Participate", Management and Motivation, Der.: victor H. VROOM, 
Edward L. DECI, Penguin Books, New York, 1982, s. 108. 

(187) Sinan ARTAN, i§letme1erde i§goren1erin Yonetime Kat~lmas~ ve Tur
kiye'deki Uygu1ama, Eski§ehir i.T.i. Akademisi i§letme Faku1tesi 
Yay~n~, Eski§ehir, 1979, s. 6. 

(188) EREN, s. 191. 

(189) DAVIS, H~man Behaviour at Work ••• , s. 157. 
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soldan saga dogru gidildikQe, ast'lar~n karara olan etkileri 

ya da yonetime kat~lma oranlar~ artmaktadlr. Otokratik yo

netimi benimseyen yonetici, herhangi bir konuda kararlnl 

verdikten sonra, uygulamalarl iQin ast'larlna bildirmekte

dir. Vermi$,oldugu kararla ilgili olarak ast'larlnln duygu 

ve dU$Unceleri kendisini ilgilendirmemektedir. Koruyucu yo

netimi benimseyen yonetici de herhangi bir konuda kararlnl 

vermekte, ancak kararlnln dogruluguna ast'larlnl inandlrma 

gereksinimi duymaktadlr. Ba$ka deyi$le, kendi kararlnln ya

rarlarlnl aQlklayarak ast'larlna benimsetmeye Qall$maktadlr. 

Danl$arak yonetimi benimseyen yonetici, karar vermeden once 

ast'larlnln dU$Uncelerini ogrenmeye onem vermektedir. Katll

mall yonetimi benimseyen yonetici ise, geQici bir karar tas

lagl hazlrlayarak ast'larlna sunmakta ve bnlarln onerileri 

dogrultusunda gerekli degi$iklikleri yapmaktadlr. Demokratik 

yonetimi benimseyen yonetici, yetki ve sorumluluklarlnln Sl

n~rlarlnl belirleyip kararln verilmesini ast'larlna blrakmak

tadlr. ~zyonetimi benimseyen yonetici, ast'lar~nl kendi yetki 

ve sorumluluklarl ile ba$ba$a blrakmaktadlr. Burada yonetime 

katllma, grup kararl olarak degil, yonetim yetkisinin i$bir

ligi slnlrlarl iQinde ast'lara devredilmesi biQiminde gerQek

le$mektedir. 

b) Yonetime Katllma BiQimleri 

0lkelerin ideolojik, ekonomik, politik, sosyo-kUltU

rel ve yasal yapllarl ile yonetime katllma biQimleri araSln

da yakln bir ili$ki bulunmaktadlr. Ba$llCa yonetime katllma 

biQimlerini gonUllU, katllma, temsili katllma, e$it saYlda 

katllma, sendikal katllma ve kendi kendini yonetmeCozyone

tim) olarak ~lralamamlz olurlUdur (190): 

(190) ARTAN, ~§letme1erde i§goren1erin yonetime .. •• , s . .28-39., EREN, 
s. 203-207. 
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aa. GonUllU Katllma 

Yasal aOldan zorunlu olmamaslna kar9ln, i 9veren ve 

i90i temsilcilerinin gonullu olarak olu9turduklarl bir ko

mite araclllglyla yonetime katllma bioimidir. 19veren ve 

i90i temsilcllerinin e9it saYlda ya da aZlnllk-oogunluk te

meline gore olu9turduklarl komitenin amaCl, anla9mazllklarl 

gidererek k~r9lllkll dayanl9maYl geroekle9tirmektir. 

bb. Temsili Katllma 

1$veren temsilcileri ile i90i temsilcilerinin yasal 

olarak birlikte olu9turduklarl bir komite araclllglyla yo

netime katllma bioimidir. 1 9veren, verdigi kararlarl belli 

arallklarla komiteye bildirerek i9birligi yapmak ve komite

nin gorU$UnU almak zorundadlr. Ancak komitenin gorU9u yasal 

olarak i$vereni baglamamaktadlr. Ba9ka deyi9le, i 9verenin 

komitenin goru$leri dogrultusunda davranmak gibi yasal bir 

yUkUmlulUgu bulunmamaktadlr. 1$letmenin tepe yoneticisi ko

mitenin ba$kanl olarak toplantllara katllabilecegi gibi, 

dl$lnda da kalabilir. 

cc. E9it SaYlda Katllma 

19veren temsilcileri ile i90i temsilcilerinin yasal 

olarak ve e$it saYlda yonetime katllmalarl 'soz konusudur. 

Bunun ioin, i$letmede oall$an turn mavi ve beyaz yakall i$

oiler once 1\ i9yeri konseyi "ni olu$tururlar. Eger i9letme-

nin birkao i$yeri varsa, her i9yeri kendi konseyini olu$tu

rur. 19yeri konseyi biri mavi, oteki beyaz yakall iki per

soneli seomekle yukUmludUr. Ayrlca~ i9letmenin bagll oldugu 

sendikanln da iki ya da UO i$oi seome hakkl bulunmaktadlr. 

Seoilen bu Gyelerin toplaml kadar i 9veren temsilcisinin katll

maslyla olu:;Jan "gozetim konseyi" en az 11 ki9 idir. Konsey 
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baekanll~lna, liyelerin oy coklu~u ile kendi aralarlndan sec- . 

tikleri tarafS1Z bir kiei getirilir. Oy coklu~u sa~lanamadl

~lnda, ie mahkemesinin yardlml istenebilir. Gozetim konseyi, 

kendi icinden ya da dilerse dlearldan liC, dort kiei secebi

lir ve bir "yonetim konseyi" olueturarak yetkilerini devre

debilir. Yonetim konseyi, gozetim konseyi· taraflndan sap

tanan yonetim politikaslnl ieletmede uygulayan bir ylirlitme 

organl olarak gorev yapar. Eeit saYlda yonetime katllmanln 

soz koriusu oldu~~ ieletmelerde, ieciler de ieveren gibi her 

konuda soz sahibi olduklarlndan grev, iegal, iei yavaelatma 

vb. gibi eylemler yasaklanmletlr. Ayrlca, bu sistem iecinin 

ieverene karel besledi~i glivensizli~i de ortadan kaldlrmletlr. 

dd. Sendikal Katllma 

Yasal olarak sendika araclll~lyla yonetime katllma 

bicimidir. Bilindi~i gibi, ieciler kendi Clkarlarlnl korumak 

icin sendika kurmakta ya da kurulmue olan bir sendikaya liye 

olmaktadlrlar. DolaYlslyla, ieveren karelslnda ieciler adlna 

davranan bir sendikanln araclll~lyla yonetime katllma olur

ludur. Bunuri icin~ once ieletmedeki sendikallieciler ara

slndan ieci temsilcileri secilir. Daha sonra izlenen yontem, 

eeit saYlda yonetime katllmaya benzemektedir. Sendikal ka

tllma daha cok guvenlik, sa~lik, sosyal yardlm, ucret, per

sonel yonetmeli~i gibi ieveren ve iecilerin duyarll olduk

larl alanlarda soz konusu olmaktadlr .. 

ee. Kendi Kendini Yonetim (~zyonetim) 

Tek yanll yonetime katllma olarak da adlandlrllan 

ozyonetimde, ieciler do~rudan calletlklarl ieletmeyi yonet

mektedirler. Bu nedenle ozyonetimi, ieletmenin yonetimine 

katllmaktan cok, do~rudan bir yonetim bicimi olarak ele al

mak gerekmektedir. ~zyonetimin en onemli ozelli~i, ieveren 

ya da sermaye slnlfl temsilcileri yerine, iecilerin calle-
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tlk1arl ie1etrnenin paydae1arl olrna1arldlr. Boy1ece p1an1arna~ 

orgUt1erne, dUzen1eetirrne, yUrUtrne, denet1erne, bUyUrne ya da 

bir1eerne gibi stratejik ka~ar1ar ieoi1er taraflndan veri1-

rnektedir1er. Bu sisternde "ieoi rnec1isi", "ieoi konseyi", 

"yonetirn kornitesi", Ildenetirn kornitesi", "ie1etrne yoneticisi" 

gibi organ1ar yer a1rnaktadlr. le1etrnenin tUrn oa1lean1arl bu 

organ1arln olueturulrnaslnda yetki1idir1er. 

leoi mec1isinin gorev1eri araslnda Uretirn yontern1e

rinin gorUeU1Up uygu1anrnasl, ge1irin dagltl1rnasl, ie1etrne 

ioi sorun1arln karara bag1anrnasl, oa1lerna1arln p1an1anrnasl 

ve denet1enrnesi saYl1abi1ir. leoi konseyi ie1etrnenin ekono

rnik orgUt1enrnesiy1e i1gi1i konu1arda karar verrne yetkisine 

sahiptir. Gene1 or gUt eernaSlnl hazlr1arnak, yonetirn kornitesi 

i1e ie1etrne yoneticisini seornek, fiyat1arl saptarnak, yatl

rlrn prograrnlarlnl dUzen1ernek ve Yl1 sonu kar-zarar hesap1a

rlnl denet1eyip onay1arnak bae1lca gorev1eri araslndadlr. 

leoi konseyinin karar1arlnl uygu1ayan yonetirn kornitesi ie-
1etrnenin yUrUtrne organldlr. Ca1lerna1arlndan ieoi konseyine 

karel sorurnludur ve sUrek1i danlerna kuru11arl olu$turarak 

ieoi1erin oneri1erini ince1erne, ie1etrnenin kar1l1lglnl art

tlrrna olanaklarlnl ararna gibi gorev1eri bu1unrnaktadlr. leoi 

konseyince olueturu1an denetirn kornitesinin yonetirn yetkisi 

bu1unrnarnaktadlr. Gorevi, a1lnan karar1arln ve sonuo1arlnln 

yasa1ara uygun olup olrnadlglnl araetlrrnaktlr. Ayrlca, ie-
1etrnedeki tUrn kaYlt1arl ince1eyerek saptadlgl aksak1lk1arl 

ieoi konseyine bi1dirrnek1e de yUkUrn1UdUr. leoi rnec1isinin 

be1ir1edigi oze1 yetki1ere gore oa1lean ie1etrne yoneticisi, 

dort Yll ioin ieoi konseyince seoi1rnektedir. Gorevi, yonetirn 

kornitesinin karar1arlnl uygu1arnaktlr. le1etrne yoneticisinin 

teknik ve ekonornik bi1gi1erden baeka, ozyonstirn sisternimin 

gerektirdigi yetenek1ere de sahip olrnasl gerekrnektedir. 
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c. 1$ Zenginle$tirme 

1$in iQeriginde herhangi bir degi$iklik yapmadan per

soneli y1llarca ayn1 i$te Qa11$t1rabilmek kolay degildir. 

Herzberg'in·IiGudulemede Sagllgl Koruma Kuraml"nln sistema

tik bir uygulamasl olan i$ zenginle$tirme, personelin yap

tlgl ige anlam kazandlrarak, ige devamslz11klar1n ve gonUllU 

i$ten ayr1lmalarln azalmaslna yardlmcl olmaktadlr (191). 

a) 1$ Zenginle9tirmenin AmaQlarl 

19 zenginle9tirmenin iki onemli amaC1 bulunmaktadlr. 

Birincisi, i$in niteliginin ya da yapllma biQiminin degi$

tirilmesiyle ilgilidir. Bunun iQin, i9in yapllma biQiminin 

yenidendUzertlenerek personel iQin en elveri9li duruma ge

tirilmesi gerekmektedir. 1kincisi, personelin etkinliginin 

arttlrllmaslyla ilgilidir. Bunun iQin de, i9i planlama, karar 

verme, denetleme gibi konularda Ust'Un yetki ve sorumluluk

larlnl ast'lna devretmesi gerekmektedir (192). 

aa. 19in Niteligini YUkseltmek 

Bilindigi gibi, i 9bolUmU ve uz~anla$ma Uretim hlzlnl 

yUkselterek verimliligi arttlrmaktadlr. Ancak, a91r1 i 9bolU

mU ve uzmanla9ma yapllan i9in anlamlnl yitirmesine de neden 

olabilmektedir. Bu da, i$bolUmU ve uzmanla9manln yararlarlnl 

ortadan kaldlrmaktadlr. 19 zenginle9tirme, i$in niteligini 

yUkselterek personelin tatminini arttlrmaYl amaQlamaktadlr. 

19in niteligini yUkseltmede kullanllabilecek iki ayrl yontem 

bulunmaktadlr. Birincisi, anlamslz iki i9i birle$tirerek 

(191) Sau1 W. GELLERMAN, Behaviora1 Science in Management, Penguin 
Books Ltd., Harmondsworth (Middlesex), 1974, s. 47. 

(192) A.g.e., s. 46. 



- 155 -

ya da yerlerini degi$tirerek i$in niteligini ytikseltmeyi 

ongormektedir. Herzberg'in "yatay i$ ytiklemesi" olarak ta

nlmladlgl bu yontem, uygulamada "i$ geni$letme" olarak bilin

~ektedir. ikincisi, i$boltimU ve uzmanla$manln tersine bir 

uygulama ile i$in niteligini yUkseltmeyi ongormektedir. 

Her zberg' in ,\ dikey i$ yUklemes i" olarak tanlmladlgl bu yon

tern uyguiamada "i$ zenginle$tirme"·olarak bilinmektedir. 

i$ gehi$letme ile i$ zenginle$tirmenin birbirine karl$tlrll

mamaSl ~erekmektedir. i$ zenginle$tirmenin amaCl, a$lrl i$

boltimU ve uzmanla$maYl onleyerek i$in niteligini yUkseltmek

t ir (193). 

bb. Personelin Etkinligini Arttlrmak 

i$ zenginle$tirme, personeli ruhen ve kalben i$ine 

baglayarak etkinligini arttlrmaYl amaolamaktadlr. Bunu ger

oekle$tirebilmek ioin personele, yaptlgl i$lerle ilgili ola

rak karar verme olanaglnln saglanmaslnl ve sorumluluk yUk

lenmesini ongormektedir. Karar verme ve sorumluluk, yapllan 

i$e anlam kazandlrarak, personelin i$ gorme istegini arttlr

maktadlr. Burada tizerinde durulan temel nokta, i$in niteligi

ni ytikseltmek degil, planlama ve denetleme konularlnda perso

nele sorumluluk ytikleyerek etkinligini arttlrmaktlr (194). 

b) i$ Zenginle$tirmenin A$amalarl 

i$e devamslzllklarln ve gontillti i$ten ayrllmalarln 

azaltllmaslnaili$kin koruyucu bir yonetsel onlem olarak 

ele aldlglmlz i$ zenginle$tirmenin soruna ooztim getirebil

mesl ioin birtaklm a$amalardan geoilmesi gerekmektedir. Bu 

(193) Robe.rt M. MONCZKA, Wi11iam E. REIF, "A Contingency Approach to 
Job Enrichment Design", A Contingency Approach to Management: 
Readings, Der.: John W. NEW5TROM, Wi11iam E. REIF, Robert M. 
MONCZKA, McGraw-Hi11 Book Co., New York, 1975, s. 140. 

(194) A. g.k., s. 141. 
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asamalarl; sorunun b6yutlarlnln saptanma~l, 8rgUtsel or

tamln haZlrlanmasl, yeni is dUzeninin gelistirilmesi ve ger

oeklestirilmesi, sonuolarln izlenmesi ve yeni is dUzeninin 

yayglnlastlrllmasl olarak slralamamlZ olurludur (195): 

aa. Sorunun Boyutlarlnln Saptanmasl 

Sorunun boyutlarlnl saptayabilmek ioin yapllmasl ge

reken iik i6 bilgi toplamaktlr. Bunun ioin, i6e devamslzllk 

ve g8nlillli i6ten ayrllma kaYltlarlnln incelenmesi gerekmek

tedir. !ncelenen kaYltlarln gUvenilir olmaSl son derece onem

lidir. Daha sonra, elde edilen bulgularln degerlendirilmesi 

yapllarak sorunun ozel bir i6 alanlnda ya da oal16ma grubunda 

yogunla61p yogunla6madlgl belirlenmelidir. Ayrlca, persone

lin i6e devamslzllk ve g8nUllU i6ten ayrllmalara ne gozle 

baktlgl ya da soruna tepkisi de saptanmalldlr. Bu amaola 

oal~6ahlara anket formlarl dagltllarak yanltlamalarl is

tenebilir. 

bb. ~rgUtsel Ortamln Hazlrlanmasl 

~rgUtsel ortamln hazlrlanmaslna ba6lamadan once, yo

netimin desteginin saglanmasl gerekmektedir. Yonetimin olu

runu aldlktan sonra, i6l~tmenin personel politikaSlnln i6 

zenginle6tirmeye elveri6li olup olmadlgl ara6tlrllmalldlr. 

Bilindigi gibi, personel politikasl licret, yUkseltme, i6 

gUvencesi vb. gibi onemli konularda i61etme yonetiminin dU-

6Uncelerini yansltmaktadlr. Esnek bir personel politikasl 

16 zehginle6tirmeyi bUyUk oloUde kolayla6tlrmaktadlr. Ancak 

bu esneklik, benzer durumlarda degi6ik uygulamalar yaplla

bilecegi anlamlnda anla61lmamalldlr. Ayrlca, i6letme ile 

(195) Richard O. PETERSON, Bruce H. DUFFANY, "Job Enrichment and Redesign", 
Trainin..5l and Development Handbook: A Guide to Human Resource 
Development, 2. B., Der.: Robert L. CRAIG, McGraw-Hi11 Book Co., 
New York, 1976, s. 15/6-15/15. 
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sendika araslndaki i1i$ki1er de gozonunde bu1unduru1malldlr. 

1$ zenginle$tirmeyle ilgili olarak sendikanln goru$unun alln

maSl, ayklrlllk ve engellemelerin zamanlnda on1enebilmesine 

yardlmcl olmaktadlr. 

tirgutsel ortamln hazlrlanmaslnda her i$letmenin ya

rar1anabilecegi bir "strateji" bulunmamaktadlr. 19 zengin-

1e9tirmeyle ilgili Qe9itli sorularl kolay anla$lllr olarak 

yanltlayan bir bro9ur orgutsel ortamln hazlrlanmaslnl Qa

buklaetlrabilir. Ayrlca, ie zengin1eetirme uygulamaslnln 

sorumlulugunu yuklenecek olanlarln da bu a9amada belirlen

mesi gerekmektedir. Duzenle9tirme, yontembilim ve raporlama 

konularln1 iyi bilen bir uzman ile zenginle9tirilmeye Qall

$llacak i9le ilgili donatlm ve teknikleri iyi bilen bir uz

manln birlikte Qal19malarl yararll olacaktlr. Eu nedenle, 

biri personel bolumunden, digeri uygulamanln yapllacagl bo

lumden seQilecek iki uzman, i9 zenginle$tirmenin sorumlulugu

nu birlikte yuklenmelidirler. 

cc. Yeni 1$ Duzeninin Geli$tirilmesi ve GerQekle$tirilmesi 

Yeni i9 duzenini gelietirebilmek iQin i9le ilgili 

sorunlarl belirlemek ve Qozum onerileri getirmek gerekmek

tedir. Sorunlarl daha gerQekQi olarak belirleyebiimek ve 

Qozum onerilerini tartl$abilmek amaclyla bir seminer duzen

lenebi1ir. tinem1i olan, birbiriyle i1i9kili i9leri gozonun

de bulundurmak ve onerilecek degi9ikligin olasl etkilerini 

saptayabilmektir. Nitekim, bir "analiz ve sentez Qal19masl" 

olarak da nitelendirebilecegimiz yeni i9 duzeninin geli$ti

rilmes i, "Sekil l4"te goruldugu gibidir (196). 

Yeni i$ duzenini geli$tirdikten sonra, uygu1amaslna 

geQmek gerekmektedir. Uygulamayla ilgi1i ilk giri9imi yapa

cak olanlar1h yeni i$ duzeninin geli$tirilmesine katklda 

(196) A.g.m., s. 15/11. 
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SORUMLULUKLARI 
YUKARIDAN A~AGIYA 
t;EKMEK 

,I.-

ONCEKl BtiTtiNti OLU~TURAN SONRAKl 
t;ALI~MALARI KISIMLARINI YENIDEN ~ t;ALI~MALARI 

l~lN lc,;lNE DtiZENLEYEREK 1~1 l~tN lc,;lNE , 
c,;EKMEK GEL1~T1RMEK c,;EKMEK 

; 

,Lt 

t;ALI~MAYI DAHA ALr. 
DtiZEYDEK1 i~ SINIF-
LAMALARINA YONELTMEK 

\V 

VEYA TAMAME~ 
OTOMASY?NA GEt;MEK 

~ekil-14: Yeni 1§ Dlizeninin Geli§tirilmesi 

bu1unan1ar araslndan seoi1mesi 8nem1idir. Yeni ie dUzeninin 

geroek1e(?tiri1mesi, makine parkl.Dln yeniden dUzen1enmesini 

ya da tekno1ojik yaplda degif;,'lik1igi gerektirebi1ir. 

dd. Sonuo:J-arln iz1enmesi ve Yeni ie DUzeninin 

Yaygln1ae t lrl1masl 

Yeni i9 dUzeninin gerektigi gibi uygu1anlp uygu1an

madlglnl dene"tleyebi1rriek ve deger1endirebi1mek ioin sonuo-

1arln iz1enmesi gerekmektedir. Sonuo1arl.n izlenmesi, yeni 

ie dUzeninin aksayan y8n1eriy1e i1gi1i gerek1i dUze1tme1erin 

yapl1abi1mesini de sag1amaktadl.r. Yeni ie dUzeninin ir;;yerin

deki etkin1iginin '~aygln1ar;;tlr1.1masl.na"bag1l oldugu ullutul

mama11.dlr. 
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ie zenginleetirmenin iee deVamSlZllklarl ve gonUl

lU ieten ayrllmalarl azalttl~l bir geroektir. Ancak ie 

zenginleetirmeyi, iee deVamSlz11klara ve gonUIIU ieten 

ayrllmalara karel bir panzehir olarak gormek yerine, orgUt

se1 yaeam bioimi ya da akllllCa oallema yontemi olarak be

nimsemek yerinde olacaktlr. il;? zengin1eetirmenin her i61et

mede aynl sonucu verebilece~ini de soy1eyemeYiz. Ayrlca, 

teknolojik yatlrlmlar nedeniyle gUnUmUzde birtaklm i61erin 

zenginleetiri1mesi, olanakslz de~ilse bile, ook gUo1eemie

tiro 

16. TEDAVi EDict V6NETSEL 6NLEMLER 

Koruyucu yonetse1 5n1emlerin yetersiz kaldl~l durum-

1arda tedavi edici yonetsel on1emlere ba6vuru1maktadlr. Te

davi edici y5netsel onlemler sorunun klsa bir sUre ioin or

tadan kalkmaSlnl sa~lamakta ve koruyucu yonetse1 onlemlerle 

desteklenmediklerinde" etkinliklerini oabucakyitirmektedir

ler. Tedavi edici yonetse1 5nlemlerin temel amaCl, i6e de

vamslzllk ve gonU11U ieten ayrl1ma sorununun bUyUmesini on

leyebilmektir. 

A. i§le DevamSlZlI.,gI. Tedavi Edici Yonetsel ()nlemler 

il;?e deVarnBIzII.k1arl tedavi edici oe9it1i yonetsel on

lemler arasInda, iee devamsIzllk kaYItlarlnln tutulmaSl gibi 

"bUrokratik", a~nrl i6e devamSlzlara disiplin cezalarl, veril

mesi gibi "sert" onlemler bulunmaktadlr. A6a~::r.daki tedavi 

edici yonetsel onlemlerin i61etmenin oze11ikleri ve olanak

larl gozonUnde bulundurularak uygulanmasl i6e devamSlzllkla

r::r.n azalmas::r.ha yardImcl olacaktlr. 

a) 168 Devamslz11k KaYIt1arlnln Ayrlntlll 01arak 

Tutulmasl 

16e devamsI.zllk kaYltlarlnln ayrlntlll olarak tutul

masl yonetimin iee devama verdi~i de~erin bir gostergesidir. 
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Yoneticiler i$e devamslzllk kaYltlarlnl degerlendirdiklerine 

ast'larlnl inandlrmalldlrlar. Ba$ka deyi$le, yoneticilerin 

i$e devamslzl1klarla gerQekten ilgilenmeleri, yonetilenlerin 

de i$e devama onem vermelerine neden olacaktlr (197). 

Ayrlntlll ve gUvenilir i$e devamslz1lk kaYltlarl so

runa bilinQli olarak yakla$ma olanagl saglamaktadlrlar. Ay

rlca, i$e devamslzllk kaYltlarl yoneticinin belli arallkl~r

la yap~cagl i$e devamslzllgl degerlendirme toplantllarl iQin 

de gereklidir. Bu toplantllarda, i$e devamlrt personelin onde 

gelen sorumluluklarlndan birisi oldugu onemle vurgulanmall

dlr. 

b) 1$e Devamslzlardan Yazlll GerekQe 1stenmesi 

1$e devamslzlardan yazlllgerekQe istenmesi i$e de

vamslzllk nedenlerinin izlenmesini kolayla$tlracaktlr. Ay

rlca, yonetimin boyle bir yakla$lml personeli devam konusun

da uyaracaktir. Yazlll gerekQenin doktor raporu gibi resmi 

bir yazl ile desteklenmesi de istenebilir. ~nemli olan, i$e 

gelmeyen personeli ugra$tlrarak i$e devamslzllglnln kronik

le$mesini onleyebilmektir. 

c) KU$kulu 1$e Devamslzllk GerekQelerinin Soru$turul-

masl 

KU$kuiu i$e devamslzllk gerekQelerinin soru$turulmasl, 

devam basklslnl arttirarak personeli i$e gelmeye zorlayacak

tlr. Bu yakla$lm, onemli spor kar$lla$malarlnln yaplldlgl 

ya da hava kO$ullarlnln kotU oldugu gUnlerde i$e devamslz

llklarln azalmaSlna neden olacaktlr. 1$e devamslzllk gerek

Qesinin dogru olup olmadlglnl personelin dolayslz bagll 01-

(197) James Menzies BLACK, The Basics of Supervisory Management, 
McGraw-Hi11 Book Co., New York, 1975, s. 121., KEPiR - PAZARCIK, 
s. n. 
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dugu Qst'ti ya da i9yeri doktoru soru9turabilir. 1ge gelrneyen 

personelin evine gidilerek veya telefon edilerek yapllacak 

kti~tik ~apll bir soru9turrnanln i91etrneye rnaliyeti yuksek 01-

rnayacaktlr. 1ge devarnslzllk gerek~esinin dogru olrnadlgl sap

tanan personelin uyarllrnasl ve ger~ek ige devarnslzllk nede

ninin ara9tlrllrnasl gerekrnektedir. Personelin ige devarnslz

llglnln ger~ek nedeni gorevini sevrnernesi, ~al19rna arkada9-

larlyla ileti9irn kurarnarnasl ya da alkole olan dti9kunlugu 

olabili~. Personelin ige devarnslzllglnln ger~ek nedeni og

renildikten sonra, gorevi degi9tirilebilir, ileti9 irn aksak

llglnl giderecek dtizenlerneler yapllabilir ya da alkol teda

visi olrnasl gerektigine inandlrllabilir. 

d) 19yeri Doktorunun Rolti ve ~nerni 

Call9an insanln gtintin ti~te birini i9yerinde ve ya9a

dlgi senelerin de, en az tiQte ikisini etkin bir ~al19rna ya-

9arninda ge~irdigi dti 9tintildtigtinde, ige devarnslzllklarln azal

tllrnaslnda i9yeri doktorunun roltintin ne denli onernli oldugu 

a~lk olarak ortaya ~lkrnaktadlr. 19yeri doktoru gtintirntizde yal

nlzca i9 hastallklarl ve tiretirnde kullanllan zararll rnaddeler

le ilgilenrnernektedir. Dengeli beslenrne, spor yaprna, soguk al~ 

glnllklarlndan korunrna, alkol ve sigara kullanrnanln zararlarl 

vb. gibi konularda da personeli egitrnektir. Ayrlca 191klan

dlrrna, havalandlrrna, gurultunun azaltllrnasl gibi personelin 

i 9 iyle uyurn saglarnaslna yardlrncl olacak goru9 ve onerilerini 

yonetirne bildirrnektedir. 

19yeri doktoru, i9yerine girrnek i~in ba9vuran adaylarl 

sagllk denetirninden ge~irerek fiziksel ve zihinsel olarak 

i9in altlndart kalklp kalkarnayacaklarlnl belirlernektedir. Ba9-

ka bir deyi 91e, "ige gore adarn" allnrnaslna yardlrncl olarak, 

gelecekteki ige devarnsizllklarln azalrnaslna katklda bulun

rnaktadlr. Ayrlca, personelin ruhsal sagllglyla da yaklndan 
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i1gilenerek, stres ya da a$lrl yorgun1uk nedeniyle i$e de

vamslzllklarln artmamasl ioin oaba g8stermektedir. 

e) A$lrl 1$e DevamSlzlara Disiplin CezaSl Verilmesi 

Personele i$e devamslzllglyla orantl1l olarak verl-

1ecek bir disiplin cezaSl i$e devamslzllk1~rln azalmaSlna 

yardlmcl olacaktlr. Disip1in ceza1arlnln herke~e e$it ola

rak uygu1anmasl ve zamanlamaSlnln iyi yapllmasl gerekmekte

dir. 1$e devamSlzlara verilebilecek disiplin cezalarl; soz

lU uyarl, yazl1l uyarl, Ucret kesintisi, yUkse1tmenin dur

durulmasl, geoici i$ten.uzakll$tarma ve i$ten Olkarma ola

rak slralanabilir. Disiplin cezalarlnln ook katl olarak uy-

__________ gulanmaslnln ise devamslzllklarl arttlrabilecegi g8zonUnde 

bulundurulmalldlr. Disiplin cezaSlnln amacl i$e devamslzll

glD yinelenmesini on1emek olma1ldlr. A$lrl i$e devamslzlara 

verilen disiplin cezalarl i~letmeden i$letmeye degi$mekte

dir. ~rnegin, bir i$letmede Yllda 47 kez i$e gelmeyen ya da 

toplam oall$ma saatlerinin yUzde 17'si kadar i$e devamslz

llgl olanlar, bir diger i$letmede Yllda 33 kez i$e gelmeyen-

1er i$ten 01kartllmaktadlr (198). 

B. G8nlillU 19ten AyrllmaYl Tedavi Edict Yonetse1 onlem1er 

GonUllU i$ten ayrllmalarl tedavi edici y8netsel on

lemlerin Ulkedeki oall$ma kO$ullarlna, yasal dUzenlemelere, 

i$sizlik oranlna, sosyo~ekonomik yaplya ve geli$mielik dU

zeyine bagll olarak degi$ebi1ecekleri goZ8nUnde bulundurul

malldlr. Ayrica ieko1unun ve ieletmenin 8zellikleri, orgUt 

yaplsl, y8netim bioimi; ast-Ust ili$kileri de g8nUliU i$ten 

ayrllmalarl tedavi edici y8netsel 8nlemlerin seoiminde onem

li rol oynayan etkenler araslnda saYllabilir. Dogal olarak, 

g8nUllu ieten ayrllmalarl tedavi edici yonetsel 8nlemler, iee 

devamslzllk1arln aza1maslna da yardlmcl olmaktadlr. Ancak 

daha 8nce slraladlglmlz iee devamslzllk1arl tedavi edici yo

netsel onlem1er g8nul1U ieten ayrllmalarln azalmaslna katklda 

(198) WaJter E. BAER, Discipline and Discharge Under the Labor Agreement, 
American Management Association, New York, 1972, s. 74. 
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bulunmamaktadlrlar. A$agldaki tedavi edici yonetsel onlemler

den ert uygun olanlarlnln oncelik SlraSl ile secilerek uygulan~ 

maSl i$letmeierde gonullu i$ten ayrllmalarln azalmaSlnl sag

layacaktlr. 

a) Parasal ~zendirme Planlarl 

Parasal ozendirme planlarl, temel uc~eti dl$lnda per

sonele parasal kazanclar saglayarak, i$veren ile personel 

araslnda ortak Clkarlar yaratmakta ve birbirlerine yaklnla$-' 

malarlna neden olmaktadlr. Ba$ka deyi$le, parasal ozendir

me planlarl endustriyel ili$kileri olumlu yonde geli$tire

rek gonullu i$ten ayrllmalarln azalmaslna katklda bulunmak

tadlr (199). 

Parasal ozendirme planlarl personelin parasal kazan

Clnln yetersizligi nedeniyle duydugu tatminsizligi azaltmak

ta, i$letmeye olan bagllllglnl arttlrmakta, i$birligi ve da

yanl$maYl geli$tirmektedir. Ayrlca, belirli konularda yone

time katllma olanagl da tanlmakta ve personeli i$letmenin 

bir parcaSl olduguna inandlrmaktadlrlar. Personelin, i$ gru

bunun ve i$letmenin call$ma sonuc1arlnl gozonunde bulunduran 

parasal ozendirme planlarl bulunmaktadlr. ~nemli olan, her 

i$letmenin kendi bunyesine en uygun parasal ozendirme planlnl 

secebilmesidir (200). 

b) Esnek Call$ma Saatleri 

Cagda$ yonetim anlaYl$lnln call$anlara sagladlgl ko

layllklardan birisi olan esnek call$ma saatleri, gunde sekiz 

(199) Nail BERZEK, i§gorenlerin 9al~§maya Gudulendirilmelerinde i§let
meler Afi,i.s~ndan En Uygun Parasal Ozendirme Planlar~n~n Segimi ve 
Bir Ara§tirma, M.V. iktisadi ve idari Bilimler Fakultesi Yay~n~, 
istanbul, 1984, s. 13. 

(200) Yerli ve yabanc~ kaynaklarda bu planlar~n bir k~sm~ "giidiileyici 
iicret sistemleri" olarak adland~r~lmaktad~r. Bu konuda ayr~nt~l~ 
bilgi igin bkz.: BERZEK, s. 39-96. 
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saat oal1ema zorunlu~unu ortadan kald1rarak, personele oa

llema ve ozel yaeam1n1 dengeli olarak ba~daet1rabilme ola

na~l sa~lamaktad1r. Bilindi~i gibi, esnek oallema saatlerin

den baeka, sabit oal1ema saatleri, basamakl1 oallema saat

ler'i, de~ieken oal1ema saatleri gibi personelin ieyerindeki 

Oallema saatlerini dUzenleyen oeeitli uygulamalar.bulunmak

tad1r. Esnek oal1ema saatlerinin amac1, personeli geleneksel 

sabit oall$ma saatleri uygulamas1ndan kurtararak i$letmeye 

ba~layabilmektir. Esnek oal1$ma saatlerinin personele tan1-

d1~1 ozgUrlU~U k1s1tlayan iki onemli unsur bulunmaktad1r. 

Bunial"dan b irincis i, "temel zaman" olarak belirlenen ve her

kesin i$ba$lnda bulunmas1 gereken saatlerdir. ikincisi, 1$ 

sozleemesine gore belirlenen gUnlUk, haftal1k ya da ayl1k 

oal1$ma saatlerinin doldurulmas1dlr. Cal1$ma saatlerinin 

esneme bioimi ya da oran1 i$letmeden i$letmeye de~i$ebilir. 

"Sekil 15", esnek oal1ema saatleri iletemel oal1$ma saatle-

12.00 

~~-.... ""J' ';l~~l 
.. / ------ rt1 ~-11 _/~. N fII 

Temel zaman 
/~~ 

// 

09.00 Esnek zaman 1'emel zaman 15.00 

~ekil-15: Esnek ya11§ma Saatleri ile Temel ya11§ma Saatlerinin 

Gilnlilk ya11§ma Silresi 19indeki Dag111ml 
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rinin gunluk Qall$ma suresi iQindeki dagillmlnl gostermek

tedir (201). 

"Sekii 15"te, temel zamanlar 10.00-12.00, 12.30-13.00 

ve 13.30-16.30 araslnda olmak uzere toplam 5.5 saattir. Es

nek zamanlar ise; 07.30-10.00, 12.00-12.30, 13.00-13.30 ve 

16.30-18.00 araslndadlrlar. Sekiz saatlik gunluk Qall$ma 

suresini doldurmak zorunda olan personelin kendisine tanl

nan esnek zamanlar iQinde belirleyebilecegi iki bUQuk saati 

daha (150 dak.) i$ba$lnda geQirmesi gerekmektedir. Bir gun

den otekine borQ ya da alacak kallntlsl soz konusu olmadlgl 

iQin esneme payl slnlrll olan bu tur bir esnek Qall$ma saat

leri uygulamasl ozunde basamakll Qall$ma saatlerine benze

mektedir. GerQek esnek oall$ma saatleri uygulamaslnda bir 

gunden otekine, bir haftadan otekine ve bir aydan otekine 

borQ ya da alacak aktarmalarl yapllabilmektedir. Nitekim, 

esnek Qall$~a haftasl ya da esnek Qall$ma ayl personele Qa

ll$ma suresini daha o~gurce duzenleyebilme olanagl saglamak

tadir (202). 

c) Yukseltmeler ve Yatay GeQi$ler 

Personelin iQinde bulundugu mevkiye oranla daha iyi 

olanaklar saglayan bir mevkiye atanmasl ya da yukseltme, go

nullu i$ten ayrllmalarln azalmaslna yardlmcl olmaktadlr. 

Bilindigi gibi, yukseltmenin amaCl personelin bilgi, dene

yim ve yeteneklerini degerlendirmektir. Yukseltmenin belir

gin ozellikleri ise; taha Qok yetki, daha Qok sorumluluk ve 

ucret artl$l olarak slralanabilir (203). Personelin yuksel

tilmesinde kldemin tek olQut olarak benimsenmesi Qall$kan 

ve yetenekli elemanlarln i$ten ayrllmalarlna neden olabilmek

tedir. Kldem, aynl niteliklere sahip iki personel araslnda 

seQim yapmaYl kolayla$tlran bir olQut olarak ele allnmalldlr. 

Ayrlca akraballk, hem$erilik vb. gibi oznel nedenlerle yuk-

(201) Ron CURSON, Personnel Management, 2. B., Teach Yourself Books/Hodder 
and Stoughton Ltd., London, 1981, s. 96. 

(202) A.g.k., s. 97. 

(203) Clayton REESER, Marvin LOPER, Management: The Key to Organizational 
I 

Effectiveness, Scott-Foresman and Co., Dallas (Texas), 1978, s. 265. 
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seltmelerde adam kaYlrmalarln personelin ieletmeye olan ba~~ 

llll~lnl sarsabilece~i de gozonlinde bulundurulmalldlr. Baeka 

deyie1e, personelin "aklntlya klirek <;ekti~ine" inanmasi go

nlillli ieten ayrllmalarl hlzlandlracaktlr (204). 

Yatay ge<;ielerin amaCl, personelinyeteneklerine daha 

uygun bi~ ieie <;alleabilmesidir. Yatay ge<;ieler, se<;me ve 

iee yerleetirmede yapllan yanllel dlizelterek, "iee gore adam" 

ilkesinin yerleemesine katklda bulunmaktadlr. Ayrlca, <;allema 

grubundaki arkadaelarlyla uyueamadl~l i<;in ieinden ayrllmaYl 

dlielinen nitelikli personeli ie1etmeye yeniden kazandlrmakta

dlr. Yatay ge<;ie yapan personelin yetki, sorumluluk ve licre

tinde herhangi bir de~ieiklik soz konusu de~ildir. Personel 

bollimlinlin, ie tanimlarlndan ve analizlerinden yararlanarak, 

yatay ge<;ie olanaklarlnl ayrlntlll olarak belirlemesi gerek

mektedir. tinemli olan, yatay ge<;ie yapacak personelin yeni 

gorevinin altlndan kalkabilecek bilgi ve yetene~e sahip 01-

masldlr (205). 

(204) Robert E. KUSHELL, 'wow to Reduce Turnover by Creating a positive 
Work Climate", Personnel Journal, C. 58, S. S, Agustos 1979, s. 552. 

(205) REESER, LOPER, s. 267. 
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Call1;lmaml.zln "TUrkiye' deki Uygulama" l:>ar;:l:;t.gJ-nJ-, taf;>J-

yan bu bolUmunde, i1;le deVamS1Zllklarl ve i1;lten ayrllmalarl 

kamu ve ozel kesim i1;lletmelerinde gerQekle1;ltirdigimiz bir 

ara$tlrmaya dayanarak incelemeye Qallr;:acaglZ. 

17. ARASTIRMA KAPSAMINA ALINAN ENDUSTR± lSLETMELER1N1N 

SE~!Ml ve ARASTIRMA YONTEMl 

A. Ara9tlrma Kapsam.r..na All-nan EndUstri 191etmelerinin 

SegiJrti 

Ara1;ltlrma kapsam:tna a.l:tnan endUstri i1;lletmelerinin 

seQiminde !stanbul Sanayi Odas:t'nlD her Yll saptaYlp yaYln

ladl-gl "TUrkiye'nin 500 B.UyUk Sanayi KurulU$u" ara$tl-rmaSln-
. . 

dan yararlanllmletlr (206). 

TUrkiye genelinde bir SQnuca varabilmek iQin, ara1;l

tlrma. kapsa.ml.na allnacak i$letmelerin belirlenmesinde "or

nekleme yontemi" kullanllml1;ltl-.r. Buna gore, ana kUtleden 

seQilen orneklerden olusan bir kUtlenin incelemnesinden son

ra, ana kUtle hakk:tnda karara varl.lmakta.dlr. Ana kUtledeki 

500 isletmeden (N=500) her birinin araetlrma kapsamlna gire-. 
bilme olas lllgl- e~li ttir. Ayrlca, ana kUtledekii$letmelerin 

bir defadan <;~ok ornek kUtle.ye girmemeleri iQin "yerine koy

madan ornekleme" yapllmlstlr . 

. Ara1;ltlrma kapsamlna al:;tnacak ieletmelerin saY1SJ- 50 

olarak Cn=50) belirlenmir;:tir. Ancak 3 i$letme anke.t formunu 

yanltlamaktan kaQlnmlr;:lardl-r (207), Bunun Uze.rine., ana kUt

leden yeniden UQ i1;lletme daha belirlenmi$ ve ara1;ltlrma kapsamlna 

(206) , "TiJrkiye 'nin 500 Biiyiik Sanayi KUrulu?u, . "istanbul 
sanayi OdaSt.Dergisi, Y. 19, Ozel Say:r:, Ekim 1984, s. 4-33. 

(207) B.u i§letmeler fjunlard:rr:. Northern Elektrik ve Telekomiinikasyon 
A.$. (Neta§), Mutlu Aku ve Malzemeleri Sqp. A.$., Galler BOlgesi 
9imento Sa.n. ve Tic. A.$. (Golta§). ' 
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allnaI1 i$letmelerin saYlsl 50'ye.tamamlanml$tlr. Ara$tlrma 

kapsamlna giren 4'U kamu ve 46'Sl ozel kesimden toplam 50 

i$letmenin illere gore daglllml "Tablo l5"te gorUldUgU gibi

dir:. 

Ara§t~rma Kapsam~na Giren Ara§t1rma Kapsam1naGiren-
1§1etme SaY1s1 1§1etmenin Faa1iyett.e Bu..,.. 

1undugu 11 11 Kodu 

3 Ankara 06 

1 Bahkes.ir 10 

2 BQ1u 14 

1 B.urdur 15 

9 Bursa 16 

1 Denizli 20 

1 Erzincan 24 

7 Eski§ehir 26. 

1 Giresun 28 

1 1<;el (Merdn) 33 

16 1stanhu1 34 

3 1zmir 35 

1 Klltahya 43 

1 Manis.a (A1allehir) 45 

1 Sinop 57 

1 . 'Tekirdag 59----
50 1§1etme 16 11 

----~ -- --

Tabl0 15:. Ara§t1xma Kapaaml.ua Giren 1§letme1erin 1Here Gore Dagl.hml. 

B~ Ara9tLrmanl-nYontemi 

Ara:;;tlrma kapsamlna giren i:;;letmelerde, Qa1:J..(?mamLZl.n 

kuramsal bolUmUnde ele aldLgLmlz konularla ilgili olarak 

dUzenlenen bit' anket formu yardlmlyla "durum saptamasl." ya

p:L.1ml9,tlr. 
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Anket formlarl ara$tlrma kapsamlna giren tUm i$let

melerde Ust dUzey yoneticileri (genel mUdUr,genel mUdUr yar

dlmcls'l) ve orta dUzey yoneticileri Cmuhasebe mUdUrU, perso

nel mUdUrU) taraflndan yanlt1anml$tlr. 

Ara$tlrma kapsamlna giren ir;;letmelerde anket formlarl 

"go;rU$me yontemi" yardlmlyla doldurulmu$tur. Mektup, anketQi 

kullanm~ vb. gibi yontemlere oranla daha sagllkl1 bi1gi edine

bi1mek amacl.y1a bu yontem benimsenmi$tir. 

1.8. ARA$TIRMA KAl?SAMINA ALLNAN l$LETMELERLE lLG1LI 

GENEL alLG1LER 

A. 191etme1erin Kuru1u~ Yl-11arl ve Huk-uki $eki11eri 

Ara$t1rma kapsamlna giren i$letmelerin tUmUnUn kuru

lur;;; Yl11arl. saptanml.r;;tl..r. Bu i$letmeler iQinde en eski olanl 

1894 Yl11nda kurulmu$tur. Buna gore, 1923'ten once 3 i 91et

me, 1923-1949 Yll1arl araslnda 4 i$letme, 1950-1959 Yl.l1arl 

arasl.nda 12 ir;;letme, 1960-19.69 Yll1arl aras:t.nda 16 if;?letme, 

1970-1979 Yl11arl arasl..nda 14 ir;;letme ve 1980.':"19.85 Yl.l1arl 

araslnda 1 i$letme kurulmur;; bulunmaktadlr. Arar;;tl..rma kapsa

ml.na giren i 91etme1eriri. kuru1ur;; Yll1ar'1 ve saYl.larl. "Tab10 

16 "da gorUldUgU gibidir:. 

f§1e tmel:erIi1 Kurulu§ 
y1i1an - . 

1923'4en once 

1923-1949 

1950-1959 

1960":"1969 

1970-1979 

1980-1985 

""I§le tmelera.n 
SaV1Sl. 

3' 

4 

12. 

16 

14 

1 

Tab10 16: Ara§t1rma Kapsaml.na Giren 1§letme1erin Kuru1u§ 
Xdlan, ye SaYI,l~n 

- ~~<.; ,. 
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i$letmelerin tan:Lt:Lldl.gl "Tablo 17" dikkatlice ince

lendiginde, 1923-1949 Yl.llarl. arasl.nda kurulmu$ olan i$let

melerin Kamu iktisadi Te$ebbUsU oldugu gorUlecektir. Belli 

bir ekonomik sistemi degil, kalkl.nmanl.n itici gUcUnU olu$

tUran Kamu iktisadi Te$ebbUsleri, Ulke ekonomisi icinde Uret

tikleri degerler, sagladl.klarl cal:L$ma olanaklarl. ve gercek

le:;;tirdikleri yatl.rl.mlarla hem sosyal, hem de ekonomik poli

tikalarl.n uygulanmasl.n:L kolayla:;;tl.rml.:;;lardl.r. 20 Mayl.s 1983 

tarih ve 18052 SaYl.l:L Resmi Gazete'de yaYl.nlanan 60 SaY:Lll. 

Kanun HUkmUndeki Kararname ile Kamu 1ktisadi Te$ebbUsleri 

"iJctisadi ve Ust bir kavram" olarak irdelenmi(?ler, iktisadi 

Devlet Te:;;ekkUlleri ve Kamu iktisadi Kurulu$larl olarak grup

land:Lrl.lml.:;;lardlr. Ayrlca, 440 SaYl.ll. Kanun da ek ve degi(?ik

likleriyle beraber yUrUrlUkten kald:Lrl.lml(?tl:.r. 

iktisadi Devlet TegekkUlleri, sermayelerinin ta.maml.. 

devlete ait clan ve iktisadi alanda. ticari gercekle.re gore 

Call.emak Uzere kanunla kurulan Kamu iktisadi TegebbUsleri

dir. ±ktisadi Devlet Te$ekkUllerinin saYl..Sl 24 olarak belir

lenmi:;;, 94 MUessese ve 54 Ortakllk bunlara baglanml.$tl.r (Eti~ 

bank" Toprak MahsUlleri Ofisi, SUmerbank, TUrkiye Zl.rai Do

nab_m Kurumu gibi). 

Hukuki dUzenleme yonUnden yeni bir kavram olan Kamu 

iktisadi Kurulu:;;larl., sermayelerinin tamaml de.yle.te ai t olan, 

kamu hizmeti niteligi agl.r basan, tekelci Uretim ko~;ullarl.n

da temel mal velveya hizmet Uretmek ve pazarlamak ioin ka

nunla kurulan Kamu iktisadi Te:;;ebbUsleridir. 60, SaYJ..ll. Kanun 

HUkmUndeki Kararname Kamu lktisadi Kurulu(?larl.nl..n sayl..Sl. 7 

olarak saptaml.:;;tl.r CTCDD, PTT, Tekel 1$letmeleri Genel MU

diJ:rlUgU gibi). Bunlara bagll. olarak call.$an 12 MUessese ve 

3 Ortakll.k bulunmaktad:Lr. 

Ara:;;tl.rma kapsaml..na giren i$letmelerin hukuki $eki1-

leri $Qyledir:. 1 tanes i 238 SaYll:L Kararname.ile kurulmue 
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Tarlm Satlr;; Kooperatifi, 3 tane iktisadi Devlet Ter;;ekkUlU, 

1 tane Kamu ±ktisadi Kurulur;;u, 1 tane SahlS Sirketi, 1 tane 

Limited Sirket ve 43 tane Anonim Sirket. 

B. i 9letrnelerin ~al19rna Alan1arl 

"Tablo 17" incelendiginde gorUlecegi gibi, araF;ltlrma 

kapsamlna giren ir;;letmelerin biri in$aat, biri nakliye. ve 

ambalaj, biri de madencilik endUstrisinde faaliyette bu

lunmaktadlr. 

Ara$-tlrma kapsa,m:)..na giren if,31etmelerin digepni telik

leri, ornegin; sermayeleri, cirolarl, personel saYllarl vb. 

IITablo l7"de ayrlntlll olarak gosterilmi$tir. 

19. ENDUSTRI !~LETMELERiNDE U¥GULANAN ANKETiN 

SONU~LARI ve DE<1ERLEMES! 

SORU t-6 ) AraF;ltlrma kapsamlna giren ir;;le.tmeleri ta

nltlcl nitellkteki bu sorularla ilgili aClk1ama,lar bir on

ceki bolUmde yapllml:f,3t1r. Ayr:)..ca "Tablo l7",bu sorulara ve

rilen yanltlarl toplu olarak gostermektedir. 

SORU 7) 1,letmenizde ige deyamSlz1Lklar denetleniyor mu? 

Eyet HaYlr 

Bu soruyu ara$tlrma kapsamlna giren i:;;letmelerin tumU 

"evet" olarak yanltlaml$lard1r. Ba$ka deyi$1e, i$e devamslz

l:)..klarln denetlenmedigi biri:;;1etme bul unmamaktadlr .. 

SQRU 8) 7. :s,oruya verilen yanlt "evet" .ise, i§letme

nizde ige devamSlz11klar a§a~lda saYllan yHntemlerden han

giseyle denetlenmektedir? 

A- Saat kartl ile 

R- Imza ylikUmlUIUgU ile 
I 

c- Pe~sonelin dolayslz ba~11 oldu~u Ust'li taraflndan 

D- Di~er (belirtiniz). 
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l~LETMENtN l§letmede 9al1~an PersoneJ. Saylsl 
l~letmenin FMLhETTE Isletmenin 

l~ letme t.letmenin Kurul l lIukuki ·Sekli BULUNDUOU SEIUIAYES I C1ROSU SOZ!.E~HELI 

No. I~LETHEN IN ADI ViiiOf HLI KAHU UZEL SEKTiiR (1000 TL) (1000 TL) t~rt HEHUR YONETtct TOPLAH 

1/06 Basta~-Ba.~kent ~imento 
San. ve Tic. A.~. ANKARA 1967 - A.~. lmalat 270.000 5.000.000 286 94 9 389 

2/06 Nace Hakine San.!.td.~ti. ANRARA 1957 - Ltd.~ti . lm.lat 1. 500 3.871.652 313 58 31 402 

3/06 (lzka~1k~1 Bulkon Glda 
San. A.~. ANKARA 1957 - A.~. Imalat 200.000 5.620.551 105 26 5 136 

4/10 l~bir Sentetilt Dokum" 
Son. A.~. BALlKESIR 1969 - A.~. Imatat 130.000 3.527.822 354 40 6 400 

5/14 Fl.liz G1da San. ve 
Ti6. A.~. BOLU 1976 - A.~. lmalat 1.500 3.850.706 245 29 4 278 

6/14 Kelebek MobUya ve 
Kontrplnk San • .1..$. BOLU 1978 - A.$. Imalat 1.000.000 2 :004.000 194 53 7 254 

7/15 Butttak-Burdur Trakt8r vc 
UnyUkleyici San. ve Tic. 

1975 
A.~. 8UROUR - A.$. lmalot 5.000.000 8.000.000 165 73 17 255 

8/16 Aroma Bursa Meyve 
SulaI1 ve Glda Snn.A.$. 8URSA 1968 - .1..$. Imalot 500.000 1. 891. 372 212 29 8 249 

9/16 Hnhflex San. ve Tic. 
A. $. : BURSA 1970 - A.$. Imolot 80.000 4.000.000 237 86 19 31.2 

10/16 Ipeker Tekstil Snn. ve 
Tic. A.S. BURSA 1965 - A. $. Imalat ISO .000 2.900.000 291 27 13 331 

11/16 tpsan Tekstil San • .1..$. BURSA 1967 - A.$. lmolat 2.100.000 2.244.000 399 20 la 429 

12/16 Ormo YlIn tplik Snn • .1..$. BURSA 1976 - A.$. Imolot 2BO.OOO 3.749.292 311 33 7 351 

13/16 Polylen Sentetik lplik 
San • .1..$. BURSA 1967 - .1..$. Imolat 450.000 7.882.337 603 62 59 724 

14/16 Sonme1. Filament Sentetik 
Iplik ve Elyaf San. A.$. BURSA 1973 - A.$. Imalot 2.400.000 18.298.243 1254 141 51 14/.6 

15/16 SUtnerbank Herinos YUnlU 
Snnay ti HUesseses i BURSA 1938 t.UT. - Imalot 250.000 10.245.920 3426 140 21 3587 

16/16 YLldlZ Tekstil San. vc 
Tic. A.$. BURSA 1969 - A.$. Imolat 915.000 4.457.000 415 24 8 447 

17/20 ErgUr Knblo ve Bohr 
San. A.~. OENIZL! 1968 - A.~. tm.lat 675.000 5.000.000 175 11 6 192 

18/24 Ersan-Erzincnn aula 
Mllddeleri 5.1.0. vaTie. A.~ ERZINCAN 1974 - A.~. lmalot 250.000 1.000.000 110 24 3 137 

19/26 Eskiqeldr C(lmento 
tab. 'r.A.$. EBK1$EHIR 1955 - A.~. Imalat 900.000 3.894.538 304 33 16 353 

20/26 Eskiqehir Lokomotif ve 
Hator Snn. HUesseseni ESK1$EHtR 1894 K.t.K. - Imolat 18.000.000 20.803.099 3306 589 4 3899 

21/26 Et tbank Kt rka Uornks 
lqletmesi HUessesesi ESK1$EHIR 1968 to.T; - !I.dencilik 4.000.000 16.820.000 703 1.28 5 836 

22/26 Eston-E9ki~ehir Re ton ESK1~EHIR 1965 - A.~. 
Im910t ve 300.000 2.500.000 247 52 8 307 

San. ve Tic. A.$. tn~oot 

23/26 1I011ger-IIa11 ve Yer O!i-
~cme San. ve Tic. A.~. ESKt$EHIR 1978 - A.~. tmalot 1.000.000 3.152.175 181 55 l3 249 

24/26 SUmerbank Eski~ehir Bnsma 
Sanay i1 Nilesseses i ESK1~EHIR 1965 to.T. - lmalat 110.000 5.713.972 1264 155 18 1437 

25/26 Tarn Gtds San. ve Tic. 
A.$. ESKt$EHtR 1980 - A.$ . Imalat 870.000 5.289.543 574 32 24 630 

26/28 Fi9kobirlik-Flndlk Tnnm KOop. 

Sat1!} Kooperntifl. niti. GtRESUN 1971• - ~irket tmdat 270.146 56.968.367 4133 169 IS 4317 

27/33 Y ida~-Yavllzlar Ip!l.k ve 
Oakum. San. A.~. IGEL 1972 - A.$. Imalat 750.000 4.500.000 630 62 7 699 

2B/34 Altron Elektrik San. ve 
Tic. A.~. ISTANBUL 1977 - A.$. Imalat lOO .000 7.018.617 212 53 4 269 

29/34 Bozkurt Hensucat Snn. 
T. A. $. tSTANB/lL 1954 - A.$. tmalat 2.500.000 18.001.186 2312 217 22 2551 

30/34 Ciba-Geip,y tla, ve K {my a 
UrUnleri San. vc T;c.A.$. ISTANBUL 1956 - A.$. lmalat 4.195 1.01.9.128 103 155 35 293 

31/34 ~iftgeyik-Karac" arme 
San. ve Tic. A.~. lSTANBUL 1917 - . A.$. lma1at 150.000 2.000.000 187 B5 6 278 

32134 Dinatsu imalat ve Tic. 
T.A.~. ISTANBUL 1954 - A. ~. tmalat 2.590.479 H.OOO .000 315 H3 8 436 

33/34 Dogu 1!"~ Fab. A. ~. ISTANBUL 1953 - A .• lmalat 5.000 1 •• 932.145 140 26 9 175 

.34/34 ECZElClbn~l tlac; San. ve 
Tic. A.$. lSTANB ur~ 1952 - q. Imal,t 1. 400 .000 21.000.000 969 423 28 1420 

35/34 Fako l1a,lart A.$. ISTA'NBUL 1959 - .1..$. Imalat lOO .000 7.000.000 326 240 12 578 

36/34 General Elcktrik T.A;~. lSTANBUL 1948 - .1..$. Imalat 220.000 5.000.000 367 35 14 416 

37/34 t.G.S.-l.itanbu1 Giyim 
San. ve Tic. ,A.~. ISTANBUL 1971 - A.~. lmalot 500.000 5.000.000 1035 206 13 1254 

38/34 Kelebek Hobilyo vc 
Kontrp1ak San. A.$. ISTANBUL 1935 - .1..$. lma lat 1.000.000 2.000.000 190 70 la 270 

39/34 Naritile r Kndlfe San. ve 
Tic. A.$. tSTANBUL 1934 - A.$. Imalat 750.000 3.174.148 368 45 6 419 

1,0/34 Pancar Hotor San. ve.Tic.A !STANBUl. 1956 - A.$. Imalat 1.500.000 6.577.179 755 157 11 923 

1.1/34 TckstipIik San. ve Tic. 
A.~. lSTANBUL 1965 - A.$. lmalot 29.000 5.694.000 538 70 12 620 

42/34 TUrk Henke1 Kimyevi Had. 
San. ve Tic. A. ~. ISTANBUL 1963 - A.$. tmalot 1.200.000 6.690.553 135 91 4 230 

43/34 Vatan Plastik ve SUnger 
San. ,\'$. ISTANBUL 1960 - A.$ • Imalat 250.000 4.536.765 100 14 ID 124 

44/35 Ege Biroclhk' ve Mnlt 
San • .1..$. t2MIR 1969 - A.$. Imalat 4.200.000 1l.000.000 169 84 7 260 

45/35 Hakta~-H3k3rnacl1tk ve 
Tic. T.A.$. tZMlR 1922 - A.~. Imolat 500.000 11.531 •• 322 438 131 16 585 

46/35 !leta~- tzmir Het01urj I 
Fab. T.A.,~. IZH1R 1956 - A. ~. lmalat 4.000.000 42.247.712 810 101 167 1078 

47/43 KUtahyo $cker Fab • .1..$. KUTAIIYA 1954 - A. $. lmalat 450.000 6.176.008 522 57 30 609 

48/45 hk,a Ticl vc Snn. l~let- HANtSA 1967 
Ge r~ek Naki-Amb. -

meler.i - O~man Ak~a $.1h1. Ihr. ve 1I.c. 430.000 3.612.086 339 - 11 350 

49/57 Sinop Cant San. A.~. slNOP 1978 - A.~. lmalat 1.000.000 2.207.300 864 61 4 929 

50/59 Trakya Yag San. A. $. TEKIROAIl 1972 - A.~. lm.lat 700.000 10.878.577 3419 96 2 3517 

Tablc-17:. Ara§tlrma Kapsamlna Cire-n tgletmelerin Tanltl1maSl 
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7. soruyu "evet" Qlarak yan~ tlayan 50 i!.?le.tmeden 3 7' 

si (% 74) iee devams~zl~klarL denetleyebilmek iQin birden 

ook yontemden yararland~klar~n~ belirtmielerdir eBkz~~ Tab-

10-18). Buna gore~ 

- 24 ieletmede (t 48) ieedevams~zl~klar sa at kart~ ve 

imza yUkumHiHigU yontemi iledenetlemektedir. 

9 leletmede et 18) i~e devams~zl~klar saat kartx, ~mza 

yUkumlUlUgU ve personelin dolaysl.z bagll. oldugu U.St'U 

taraf~ndan denetlenmektedir. 

- 2 i~letmede. (%. 4) iee. devams~zl~klar saat kartl. ve 

personelin dolaysl.z bagll. oldugu US.t 'u taraf~ndan de

netlenmektedir. 

1 i$letmede (%. 2) i$e devamsl.zl::r...klar imza yUkilmlulugU 

ye puantaj yontemi ile denetlenmektedir. 

- 1 ieletmede C% 2) i$e devams~zl~klar .imza yukUmll.i1ugU 

ve persorielin dolays~z bag11 oldugu ust'U·taraflndan 

denetlenmektedir. 

7. soruyu "evet" olarak yan~tlayan 50 ieletmeden l3'U 

et 26) i$e devams~zl~klar~ te.k yontemledenetlediklerini be

lirtmielerdir (Hkz.:Tablo-18). Buna gore:: 

- 11 ielet:mede C%. 22) i~e devams~zllklar yalnl.zca saat 

kart~ yontemiyle. denetlenmektedir. 

- 2 ie1etmede (t 4) iee devamsl.zll.klar yalnl.zca puantaj 

yontemiyle denetlenmektedir. 
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. aat lmza 
1~letme Kartl YUkUmlUlUgU Personelin Dolays1z Bagl1 
No. tie !le Oldugu Ust'U Taraflnd~n Diger 

1/06 X - - -
2/06 X X - -
3/06 X X X -
4/io X - - -
S;i4 X - - -
6ti4 X X - -
7!i5 X - - -
S/16 X X X -
9/16 X X - -

10/16 X - X -
11/16 ; X X - -
12/16 X - - -
13/1.6 X - X -
14/16 X X X -
15/16 X X - -
16/16 k X - -
17 /20 X X - -
IS/24 X X - -. 
19/26 X X X -
20/26 X X - -
2i/26 -- X - puantaj i1.e 
22/'16 X X - -
23/26 X X - -
24!26 X X X -
25/26 X X - -
26/2S X X - -
27/33 X X - -
2sd4 X X - -

I 

29/34 X X X -
30/34 X X - -
31/~4 X X X -
32/34 - - Puantaj He 
33L~4 X - - -
34/ 3/~ X X - -
35/34 X X - -
36/34 X - - -
37/34 X X - -
3S/34 X - - -
39/3Lf X - - -
40/34 X X X· -
41/ 3Lf X X - -
/~2/34 X - - -
43/34 X - - -
il/.!35 X X - -
45/35 - - Puantaj ile 
46/35 X X X -
47/43 X X - -
4S/45 X X -
49/57 X X - -
50/59 X X - -
Tablo-lS: AEa§tlrma Kapsam1na Giren 1§1etmelerde 1§e Devamsuhklan 

llil.netleyebilmek 1c;in Kullanllan Yontemler 
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SORU 9) 7. soruya verilen yan~t "evet" ise, i~e devam

s~zl~k denetiminin i§letmenin ~angi dUzeyde 9al~,anlarln~ 

kapsadlg~nl belirtiniz. 

A- i§9iler 

B,- l1emurlar 

C - Al t dUz ey yoneti ci leri (nez aret 9i le r) 

D - Orta dUzey' yoneticileri 

E- Ust diizey yoneticileri 

7. so1'uya "eyet" olarak yan:tt ve1'en 50 i~letmeden 42' 
si (~ 84) i~e devamsl..zll.k denetiminin kapsamlna i$letmenin 

ce$itli dUzeyde cal1$anla1'lnln gi1'digini beli1'tmi$le1'di1' CBkz.: 

Tablo-19). Buna g81'e: 

- 11 i$letmede et 22) i$e devamsl.zll.k denetiminin kap

saml.na i$cile1' .ye memu1'la1' gi1'mektedi1'. 

- 1 i$letmede (t 2) i$e devamslzllk denetiminin kapsa

mlna i$<;ile1' ve o1'ta dUzey y8neticile1'i gi1'mektedi1'. 

- 7 i$letmede (t 14) i~e devamslz11kdenetiminin kapsa

mlna l$<;ile1', memu1'la1' ve alt dUzey y8neticile1'i gi1'

mektedir. 

- 16 i$letmede (%. 32) i:;;e devamslzllk denetiminin kapsa

ml.na i$<;ile1', memu1'la1', ait ve o1'ta dUzey y8neticile1'i 

gi1'mektedi1' .. 

7 i$letmede (%, 14) i$e d~vamsl.zl1k denetiminin kapsa

mlna i$9i1e1', memu1'la1', alt, o1'ta ve Ust dUzey y8neti

cile1'i ya da ba~ka deyi$le i$letmenin tUm 9al:;Ll?anla1'l 

gi1'mektedi1'. 

7. so1'uya "evet" ola1'ak yanl t ve1'en 50 i$letmeden 8' i . 

(~ 16) i~e devamslzl1k denetiminin kapsamlna yalnl.zca i$<;ile-

1'in gi1'digini beli1'tmi$le1'di1' (Bkz. :.Tanlo-19). 
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l1?letme A1t Dtizey Orta Dtizey Ust Dtizey 

No 1sciler Merilur1ar Yoneticileri Yonetici1eri Yoneticileri 

1/06 X - - - -
2/06 X X X - -
3/06 X X X X -
4/10 X - - - -
5/14 X - - - -
6/14 X X X - -
7/15 X X - - -
8/16 X X X X -
9/16 X X X X -

10/16 
: 

X X X X -
11/16 X X X X X 

12/16 X - - - -
13/16 X X X X X 

14/16 X X X X -
15(16 X X - - -
16/16 X X - - -
17/20 X X X - -
18/24 X X - - -
19/26 X X X X -
20/26 X X X X X 

21/26 X X - .... -
22/26 X X .... - -
23/26 X X X X -
24/26. X X X X -
25/26 X X X X / -. 
26/28 X X X X -
27(33 X X - - -
28/34 X X .... - -. 
29/34 X X X .x X 

30[34 X X X X X 

31/34 X X X X .x 
32/34 X .... - -. -
33[34 X .x .x X X 

34134 X X X X -
35/34 X X X X .... 

36(34 X X X X .... 

37/34 X X X - -
38/34 X - - - -
39/34 X - - .... -
40/34 X X X .... .... 

41/34 X X X - -
42/34 X - - .... -
43/34 X X - - -
44/35 X X X X -
{~5/35 X X X .,... . -
46/35 X X X X -
47/43 X X X X -
48/45 X - - X -
49/57 X X - .... -
SO/59 X X -. .... -
Tah1o-19:-. f)J~·.9:§_t.!.!T!1_1:L!5.gQ~illll:];.g_~_91r.~!1: __ :t§ 1etme1erde l§e Devatnstzltklarl

.Qgnet;:lenen Personelin Dtizeyi 
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SORU 10) 191etmenizde ga1Lgan1arLn &ag1Lca ile devam

slz11k nedenleri rie1erdir? Madde1er ha1inde slra1aYLnLz. 

Bu soruya araetlrma kapsamlna giren i~letmeler cok 

ce~itli yanltlar vermi~lerdir (Bkz. ~Tablo-2Q). Verilen ya

nltlarl grup1ayarak aeaglda gorUldUgU gibi sl.ralamamlz olur

ludur:-

1. Hastallk 

2. Personelin toplu i$ sozle~mesiyle elde ettigi yasal 

Ucretli izin haklarlnl kullanmasl CYllllk izin, 

dogum, olUm, evlenme izni gibi.) 

3. Ocretsiz mazeretizinleri (resmi dairelerde ie ta

kibi ya da personelin bir yaklnl-nln hastalanmasl. 

gibi) 

4. Ailevi sorunlar (eeler araSl.nda geQimsizlik, b0 9an

ma, kl.z kaCl.rma gibi) 

5 .. tkinci bir i9te call$ma CdUr;;Uk Ucretler nedeniyle 

ya da klrsal keBimde hasat aylarl.nd~) 

6. Per'sonelin yaptlgl if;;d sevip benimsememesi 

7. Personelin Ust'U ya da call$ma arkadaelarl.yla an

la$amamasl 

8. 1$ kazasl 

9. DUzensiz yaeam Calkol ya da ktimar allekanllgl.) 

10. ~zUrsUz iee devamslzllklar Chafta sonu tatilinin 

verdigi yorgunluk nedeniyle pazartesl gUnleri ya da 

onemli spor kar$l..la:;;malarlnln oldugu. gUnlerde) 

11. Ula$l.m sorunu, personelin servis otobUsUne yeti:;;e

memesi, kotU. hava k09ullarl. 

Tablo-20.:.. AI!!§J; .. !J~ .. IIJa KapsamLna Giren 1§1etmelerde Ra§hca l~e Deyamstzhk, 
Ned~1J..1e r.i. . 

1§1etme 
No. Baghca tge DevaIilslzhk Nedert1eri 

1/0.6 L Hastahk 
2. Personelin toplu ig soz1egmesiy1e eIde ettigi yaaal iicretli 

izih hakIanm. kullanmasL 
-- .-.. ---.----~ ---~--. ..---~.--- .. -----
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"Tablo-20"den devam 

3. Ucretsiz mazaret izinleri (personelin kendi aze1 i§leriy1e 
i1gilenmek istemesi). 

2/06 I 1. Servis otobUsUne yeti§ememesi 
2. Hasta11k ~ 

3. Personelin kendi ozel i§leriyle ilgilenebilmek i~in talep 
ettigi ilcretsiz mazeret izinleri. 

3/06 I 1. Hastal1k 
2. Ueret1i mazeret izin1eri (olUm, dogum, ev1enme gibi neden1er 

sozkonusu oldugunda) . 
3 •. DUzensiz ya§am (a1ko1 ya da kumar al1§kanl1g1). 

4/10 I - l§letmemizin §ehir merkezine 5 km. uzakhkta olmas1 ve per
sonelin servis otohUsUne zaman1nda yeti§ememesl en anemli 
i§e devams:tzl1k nedeni olarak kar§l.m1Za ~1kmaktadlr. 

5[14 I 1. Hasta11k 
2. tlcretsiz mazaret izinleri (personelin kendi oze1 i§leri soz

konusu oldugunda). 

6/14 I 1. Hastal1k 
2. Persbnelin kendi azel i§leriy1e i1gilenebilmek i<$in ta1ep 

etti~i Ucretsiz mazeret izin1eri 
3 .. Ucretli mazeret izinleri (alUm, dogum, eylenme gihl neden1er 

sozkonusu olduguhda). 

7/15 I l§let:memizde en onemli i§e devamslzhk nedeni, personelin 
kendi oze1 i§leriy1e ilgilenebilmek i~in )Ta da aileS'inden 
birisi has.ta1andl.gl.nda ta1ep ettigi ilcretsiz mazeret izin1eri 
olmaktad:tr. 

8/16 I 1. Hastahk 
2. Ucretli ve ilcretsiz mazeret izin1eri 
3. Onemli spar karpla§malannl.u oldugu gUnlerde i§letmemizde 

i§e devams1zhk1ann artt1g1 saptanmt..§t:tx. 
4. KBtil hava ko§u11arl . 
5. Persone1in servis otobUsilne yeti§ememesi. 

9/16 I 1. Ucretli ve Ucretsiz mazeret izin1eri 
2. l§yerinin uzakhgt. ve personelinservis otobiisUne yeti§ememesi 
3. Hastal1k 
4 •. Egitim noksanl1gl. nedeniyle i§ kaza1an 
5. Personelin yaptlgl. i§i sevip benimsememesi 
6. Persone1 kendi oze1 i§ leriy1e ilgilenebilmek 1<}1n ilcretsiz 

mazeret izni istemekte ve kendisine olumsuz yanl.t veri1digin
de azUrsUz i§e devams1z1:tg:t sozkonusu olmaktad:tr. 

10[16 1. Hastal:tk 
2. Ailevi sorun1ar (e§ler arasl.nda ge~imsizlik, bo§anma.gibi). 

11116 1. Hastahk 
2. Ucretsiz mazeret izin1eri (resmi daire1erde l§ takipleri 

ya da kad:tn i§~ilerinin c;ocuk1annt.u hastalanmaSl gi&i) 
3. i§letmemizde hasat zamanl. ilcretsiz inazeretlzni ta1epleri 

artmaktadt.r 
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HTablb-20"den devam 

4. Personelin Ust'U ya da ~all~ma arkada§larly1a anla§amamasl 
5. Personelin yapt1g1 i§i sevip benimsememesi. 

12/16 - Personele i§e devamsul1k nedeni soruldugunda, genellikle 
ger~ek i§e devams1zl1k nedenini gizledigi saptanml§tlr. 

13/16 1. Hastal1k 
2. Personelin kendi oze1 i§ 1edy1e ilgilenmek istemes i (Ucrets iz 

maz~ret izinleri). 

14/16 ;- i§ 1etmemizde en onemli i§e devamsul1k nedeni. nastal1kta. 

15/16 1. Hastallk 
2. Ekonomik sorun1anna ~ozUm getirebilmek amacly1a personelin 

ikirtci bir i1?,te ~al1§maS1 
3. Sorumsuzluk 
4. aliim, dogum, evlenme gibi Ucretli mazeret izin1eri. 

16/16 I 1. Hasta1lk 
2. Ucrets.iz mazeret hinled (ornegin, kadln i§<;ilerin ~ocuk1a-

rl.nln hasta1anmas1) 
3. <)lUm, dogum, evlenme gibi nedenler (Ucretli mazeret izinleri). 

17/20. I 1. Hastallk 
2 .. Personelirt toplu i§ sozle1?,mesiyle elde etti~i yasal Ucretli . 

. izin haklarlnl ku1lanmasl 
3. Ucretsiz mazeret izinleri. 

18/24 I 1. Hastallk 
2. l?ersonelin kendi ozel i§leriy1e ilgilenmekisteroesi (iicretsiz 

19/26 

20./26 

21/26 

22/26 

23/26 

mazeret izin1eri) . 
3. Ailevi sorunlar (~ocugunun evden ka<;masl, e§ler araslnda ge-

1. 
2. 

L 
2. 
3. 
4. 
5. 

<;imsizlik gibi). 

Persone1in hasta1anmasl 
Re.smi dairelerde i§ takibi ya da bir yaklll1n nasta1anmasl 
gibi nedenler one siirUlerek ahnan iicrets-izmazeret izirt1eri. 

Sorumsuzluk ve vurdumduymazllk 
lkinci bir i§te <;a11§ma . 
Ailevi sorunlar (ge<;imsizlik, bo§anma gibi) 
Hastahk 
l§e ge<; ka1ma sozkonusu oldugunda uykudan uyanamama, servis 
otobUsUne yeti§eroeme gibi neden1er one s-UrU1mektedir. 

1. Hasat zamanlnda (temmuz ve agustos ay1an) i§letmemizde i§e 
devamslzhk1ar artroaktadlx. 

2. Hastahk. 

1. Hastahk 
2. Personelin kendi oze1 i§leri ya da e§i ve <;ocuk1anyla i1gili 

sorun1ar i<;in talep ettigi Ucretsiz mazeret izinle:ri. 

1. personelinin bUyUk hir klsIDlnl kasal alandan saglayan i~let
memizde, topraklanndan kopamayan niteliksiz i§<;i1er yaptlk
lan i§i onemsememekte ya da ger<;ek i§leri o1arak gorememek
tedirler 
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24/26 

25/26 

2. 80sya1 neden1er (fabrikada <;ah§an kad1nlara koyde ho§goriilU 
davran11mamas1 gibi) 

3, Ailevi sorun1ar (ku ka<;uma gibi). 

1. Hastahk 
2. Diiguk iicretler nedeniy1e ikinci bir i§te gah§ma 
3, Personelin iist'ii ya da gah§ma arkada§1anyla anla§amamas1 
{f, Ula§1m sorunu 
5. Diizensiz ya§am (alkol ya da kumar a11§kanl~~~). 

1. Hastahk 
2, Ucretli ve iicrets.iz mazeret izinleri 
3.1ge ge<; kalmalar (uykudan uyanamama, seryis otobiisiine yeti§e-

me.me gibi nedenler one siiriilmektedir). 

26/28 I l. Hastahk 

27/33 

28/34 

29134 

30[34 

31/34 

32/34 

33/34 

34/34 

2. 

1. 
2. 
3. 
4. 

1. 
2. 
3. 
4. 

1. 
2. 
3. 
4 •. 

1. 
2. 

F1nd1k ilriiniinil. top lama zamam. i§letmemizde i~e deyamstzhkla
nn artt1g1 saptanmqt1x. 

Personelin yapttg1. i§i sevmemesi ye benimsememesi 
Yaz aylar1ndaki a§1r:\: s1caklar 
Aileqe <;ocuk sayl.s1n~n SiQk olmastn1n yaratt1g1 sorunlar 
t§e deyamS1zhg:tn al1§kanhk ha1.ine gelmesi (ozUrsiiz i§e de
yams1zl1klar) , 

Hasta1:tk 
Ucretli mazeret izinleri (dogum,oliim, eylenroe gibi nedenler) 
Ula§1m sorunu. . 
Ucretsiz mazeret izinleri (personelin kendi ozeli§leriyle 
ilgilenehi1mek igin izin istemesi). 

Hastal1k 
Ailevi sorun1ar (gegimsizlik, bo§anma gibi) 
Dogum, cHiim, evlenme gibi nedenler (iicret1i mazeret izinleri) 
C;;ocJk bak1n;\1 ";fa da c;ocuklann egitimi gib! sQrunlar kad1n 
ig<;i1erin ige devams:1zl:tklanu1n artmas~na neden olmaktad1r. 

Hastahk (80syal 8igortalar Kurumundan rapor istenir) 
Ucretsiz mazeret izinleri. 

1. Hastahk 
2. Ucretli ye ilcretsiz mazeret izinled 
3. Ula§1m sorunu ve kotii haya ko§ullan nedimiyle i§e gec; kal

malar. 

1. 
2,. 

1. 
2. 
3. 

Hastal1k 
Ula§l.ln SOrunu (uzak semtlerde oturanlar i<;in). 

Ucre.tsiz mazeret izinleri 
Hastahk 
Pers.onele toplu i§ sazle§mesi ile tan:mm1§ olan yasal ilcretli 
iziriler (ylll1k izin ye dogum, alUm, eylehroe izni gibi). 

1. Hastahk 
2. Ucretli ve ilcretsiz mazer~t izin1eri. 
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35/34 1. Hastahk 
2. Ucretli mazeret izinleri (dogum, cHUm, evlenme gib.i nedenler). 

36/34 I 1. Hastahk 
Ucretsiz mazeret izinleri (arnegin, aze1 doktora gitmek ya da 

37/34 

38[34 

39/34 

40[34 

41/34 

42/34 

2. 

3. 
4. 
5. 

1. 

2. 
3 .. 

1. 
2. 
3. 

kendi aze1 i§iyle ilgileneoilmek ic;in personelin izin isteme-
si) 
t§ kazaS1 
U1a§:tm sorunu 
Ucretli mazeret izin1eri (dogum, alUm, evlenme gibi nedenler). 

Mesainin e;ok erken saatte (07.30) oa§lamasl. nedeniyle servis 
otobiisUne yeti§.ememe 
Hastahk 
Hafta sonu tatilinin verdigi yorgunluk (pazartesi giinleri 
i§e devams1zhklanu artt1g1. saptanm1f~t1r). 

Hastahk 
Ucre!:li mazeret izin1eri (dogltm, alUm, ey1enme gioi neden1er) 
Ucretsiz mazeret izin1eri (personelin kendi oze1 i§leri ic;in 
a1d+~1 izinler). 

1. Ucret1i mazeret izin1eri (dogum, alUm, evlenme gioi neden1er) 
2. Hastahk 
3. Ucretsiz mazeret izin1eri. 

1. Persc)Uelin top1u i§ sazle§.mesiy1e elde ettigi yasa1 iicretli 
izin hak1ann1 kullanmas1 

2. Hastahk 
3, Ucretsiz mazeret izni kapsaml..na giren ki§iye oze1 neden1er. 

1. Hastahk 
2. Ailevi sotunlar (e§ler aras1nda gee;ims·izlik. bo§anma gibi) 
3 •. KotU ah§kanhk1ar (ie;ki ve kumar gioi) . 
4. Oziirsiiz i§e devamsl..zhk1ar (i§e deVamSl..Zitg1 ah§.kanhk hali-

ne getiren1erde). . 

1. Hastahk 
2 •. Ucretli mazeret izinleri (dogum, alUm, eylenme gibi nedenler) 
3, KotU hava ko§ullarl.. 
4 •. Ula§lm sorunu. 

43[34 I 1. U1a§1m sorunu 
2. Hastal1k . 
3. l1ed.§im kopukluk1an (vardiya degi§ikligi yal?:r;ldtgtnda ya da 

vardiya saat1eri yeniden diizen1endiginde). 

44/35 1 1. Hastahk 
2. Ula§im yetersizligi ya da kati.i hava ko§ullar1 nedeniy1e i§e 

gee; ka1ma1ar 

45/351 - 1§letmemizde en onemli i§e devams1zhk nedeni, personelin 
kendi oze1 sorun1any1a i1gilenmek istemesi Qlmakta..dt.r. 

46/35 1. ticretsiz mazeret izin1eri 
2. Hastahk 
3. 1§ kazaS1 
4. U1a§im sorunu nedeniy1e i§e gee; ka1ma1ar. 
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47/43 

48[45 

49/57 

SO/59 

1. Personelin c;al1§ma saatleri ic;inde resmi dairelerde takip 
etmes i gereken onemli bir i§ inin c;t.kmast. 

2. Hastahk. 

- l§letmemizde en onemli i§e devamsuhk nedeni u1a§t.m sorunu 
olmaktadt.r. 

1. Genellikle hrsal kesimden gelen i§c;ilerimiz, tarladaki i§-
. led-ni gorebilmek ic;in i§e devamsl.zl1k yapmaktadt.r1ar. Ayn
ca, hasat zamant. ve dagdan odun kesme zaman1 i§e devams1z1t.k
lantl arttt.gt. saptanffi1§t1.r 

2. Kuduz vakalart. 
3. Kt.z kaC;1rma •. 

- 1§letmemizde en onem1i i§e devamsl.z11k nedeni hasta11.k olmak
tadt.r. Aynca hasat zamant. personelin kendisi ic;in c;ah§mak 
istemesi de i~e devamst..zhklart.n artmas;tna neden olmaktadt.r. 

SORU 11 ) 1§letmenizde i§e devamst.z1t.k1ar olc;U1Uyor mu? 

Ba§ka deyi§le, bir oran ol~rak hesap1ant.yot mu? 

Evet Hayt.r 

Bu soruya arastlrma kapsamlna giren i91etme1erden 12' 

si (% 24) "evet 1i , 38'i (% 76) "haYlr" yanltlnl vermis1erdir 

(Bkz. I Tab1o-21). Bu da, arastlrma kapsamlna giren i 91etme-

1erden bUyUk bir co~un1u~unun ise devamslz1lk kaylt1arlnl 

de~erlendirmedik1erini gostermektedir. 

Tab10-21: A~~§~}rma Kapsamt.na Giren 1§letme1erden 1§e Devamst.z1t.k 
Orgtlirn Hesap1ayan1ar 

l§letme 
No. Evet Hayt.r 

1/06 - X· 
2/06 - X 
3/06 - X 
4/10 - X 
5/14 - X 
6/14 X -
7/15 - X 
8/16 - X 
9/16 - X 

10/16 - X 
11/16 - X 
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12/16 X 
13/16 X 
14/16 X 
15/16 X 
16/16 X 
17/20 X 
18/21, X 
19/26 X 
20/26 X 
21/26 X 
22/26 X 
23/26 X 
24/26 X 
25/26 X 
26/28 X 
27n3 X 
28/~4 X 
29/34 X 
30/34 X 
31134 X 
32/34 X 
33/34 X 
34/34 'x 
35/34 X 
36/34 X 
37/34 X 
38/34 X 
39/34 X 
40/34 X 
41/34' X 
42/34 X 
43/34 X 
44/35 X 
45[35 X 
46/35 X 
47/43 X 
48/45 X 
49/57 X 
50159 X 

-- .-------~ 

SORU 12) 11. soruya veri1en yan1t "evet" ise, i§letme

nizde i§e devams1z11k1ar1n nas11 ol~U1dUgUnU ya da i§e devam

BLZ1Lk oranLn1n nas11 hesapland1g1n1 k1saca a~1kla¥1n1z. 
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11. sotuya "evet" olarak yanlt veren 12 ieletmeden 

9'u (%. 75) ir;;e devamslzl1k oranlnl hesaplayabilmek iQin, kay

bedilen ir;;gUcU saatleri toplamlnl planlanan iegUcU saatleri 

toplamlna b81dUklerini belirtmir;;lerdir CBkz.tTablo-22): 

Kaybedilen ifjgUcilsaatleritciplcimJ. x 100 

Planlanan ir;;gUcU saatleri topla.m:L 

11. soruya "evet" olarak yanlt veren 12 i$letmeden 

3'U (%. 25) ir;;e devamslzl1k oranlnl hesaplayabilmek ioin, ger

oekler;;>en (fiili) ir;;gUcU saatleri toplamlnl planlanan (nazari) 

ir;;>gUcU saatleri toplamlna b81dUklerini belirtmi$lerdir (Bkz;: 

Tablo- 22) :. 

Geroe1de:;\en (fiili) i$gUdl saatle:t:>itoplanu. 

Planlanan (nazari) ir;;gUcU saatleri topla.m:L 

Tab.lo-22: ~!~.~tlrma Kal2sa.!!!.!:!!...1!...Gir.£.~ 1§letme1erin .1§e DevamslZhk 
Oran1h1 Hesap1ama Yontemleri 

1~1etme 
No. 

6/14 

16/16 

l~e Deva~s1zl1k Oran1n1 Hesaplama Yontemi 

l~e devamslZhk1ar kaydedilmekte ve kayhedilen <;ah~ma saat1eri 
toplam1.hesaplanmaktadl.r. Daha sonra, kayhedilen <;ah§mB saat
led toplam1 p1an1anan r;Bh~ma saatled toplam1na o.olUnmektedir. 
l~letmelnizde azami i~e devams1Zhk sUresi personel oa§l.ua ayda 
orta1ama 9 gaat olarak hesaplanm1§t1r. Personel oB§1na dU§en 
ortalam~ ayhk i§e devamslZl1k sUresi 9 saati a§t1~1nda, i§let
meye zarar ve sak1nt:t verecek o.ir durum sozkonusu olabilmekte
dire 

Kaybedilen sa11§ma saatleti toplam1 100 
Planlanan r;alll~ma saatleri toplaml.. x 

l§letmemizde kaybedilen i§gUcU saatled toplaml. planlanan i§gUcU 
saatleri toplam1na bolUnerek i§e devamS1Zhk oran1 ayhk olarak 
hesaplanmaktad1r. Planlanan i§gUcU saatleri toplam1ni hesaplaya
bilmek ir;in, ortalama personel say1s1 ile gUnlUk r;a11§ma sUresi 
(7,5 saat) ve her ay r;ah§1.lan gUn saY1S1 r;arpl1maktadlr. 

Kaybedilen i§gUcU saatled toplaml 100 
Ortalama X GUnlUk x 
personel ' r;a11§ma X ~a1l.§llan gUn saY1s1 
saY1~1 sUresi 
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"Tabld-22"den devam 

24/26 

28134 

32[34 

33134 

34/34 

l!?letmeinizde ydhk i!?e devamsl.Zhkoran~n~ hesaplayabilmek i<;in 
kaybedilen-i!?glicli saatleri toplam~ planlanan i§glicli saatleri 
toplamtna boltinmektedir. Plan.1anan i§glicli saatleri toplam~n~ 
hesapIayabilmek i<;in, tiretim program~nda bulunan ortalama per
sone1 say~s~ ile yllhk pIanIanan i§glinlisaYl.sl: ve gtinltik c;ah§
ma stires i <;arptlmaktadl.r •. 

Kaybedileni§gticlisaatleri toplami 100 
Uretim program~nda Y1Il1k pIanlanan x. 
buIunan ortalama X i§glinli sayl:.s1. X 7,5 
personel sayl.sl. 

t§letm@mizde i§e devams.:uhklar gunu gunune kaydedi1mekte ve 
kaybedUen <;ah!?ma saatleri toplam~ hesaplanmaktadn. Ayhk i§e 
devamsizhk oran1., kaybedilen <;ah§ma saatleri toplam1mn plan
lanan ~ah!?ma saatleri toplam1na bollinmesiyle ortaya <;1kmakta
d~r. Y111~k ortalama i!?e devams1z11k oranl., ay11k i§e devamslz
hk oranlannln toplanl.p 12'ye boltinmes:iyle (aIde edilmektedir. 

K~ybedilert ~a111~rila saatleti tdplaml. x 100 
Planlanan <;aiI.!?ma saatleri toplam1 . 

1§ letmemizde i§e devams1ZlI.klar bollimler itibariyle ayhk olarak 
hesapIanmaktad1r •. Bunun i<;in; dogum, cH lim , evlenme, emzirme izni, 
slinnet, hastahk, i!? kazas~, ytlhk izin, mazeret izni gibi ne
denIer ylizlinden kaybedilen i§glicli saatleri topIam1 He planlan1n 
i§glicti saatleri toplaml. araslnda bir orant1 kurulmaktad~r. 

Kaybedilerti§gliclisaatleti toplaml 
Planlanan i§glicU saatleri toplaIDl. 

x lOO. 

l§letmemizde i§e devamslzlI.k oran~ gerr;ekle.§en i§gUcU saatleri 
toplamUl1n (eylemli olarak <;al1§dan sUrenin) planlanan i§glicli 
s.aatleri toplam1na (eylemli olarak, <;ah!?1.imaS1 gereken si,ireye) 
bollinmesiyle ve Y1111.k olarak hesaplanmaktadI.r. . 

Ger<;ekle§en i§glicli ~aatleri toplaml. 
(eylemli olarak c;a1I.§1lan slite) 
Planlanan i§glicU saatleri toplam~ 
(eyIemli olarak <;ah.§dmasl- gereken s.lire) 

!§letmemizde i!?e devamS'1Zhk oran~, kaybolan i!?glicli saatleri 
tQplamllun planlanan i!?glicU s.aatIeri toplaml.na bolUnmesiyle bu
lunmaktad~r. Planlanani§gUcli saatIeri tQplamlnl. &esaplayabilmek 
i<;in, ortalama personel say1s~ ile ydhk planlanan i§gUcli saYl-
S,:1. ye glinllik c;ah!?ma sliresi <;arpdmaktad~r. 

Kaybedilert i§glidi s aat led top lam1. 
?lanlanan i§glicti s.aatleri toplamI.. 

x 100 
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"Tablo-22"den devam 

35/34 

36/34 

.38/34 

44/35 

46/35 

1§letmemizde i§e devams1zhk orant., gerc;ekle§en i§gUcU saatleri 
toplaill1nl.n (Hili c;al1§ma saatleri toplam1n1.n) planlanan i§gUcU 
saatleri toplam:tna (nazari c;ah§ma saatleri toplanl1na) hCilUnme
siyle ayhk olarak hesaplanmaktadl.r. 

Gerc;ekle§en i§gUcU ~aatleri toplaml. 
(Hili <;ah§rila sa.atleri toplaml)· 
Planlanan i§gUcu saatleri toplaml 
(nazari c;ah§ma saatleri top~a1ll1.) 

l§letmernizde i§e devamS1Zhk oranl., gerc;ekle§en (fiili) i§gUcU 
saatleri toplamt.ll1n planlanan (nazari) i§gUcU saatleri toplam1na 
holUnmesiyle hulunmakta ve ayhk olarak hesaplanmaktadlr. 

Gerc;ekle§en (fiili)i§giicUsaatleri toplaril1 
Planlanan (nazari) i§gUcii saatleri toplaIDl 

1§ letmemizde i§e dsvarnS1.zhk oran1, kaybolan i§gUcU saat led 
toplamint.n pianlanan i§gUcU.saatleri toplam:tna poliinmesiyle he
saplanmaktad:tr. Her ay hesaplanan i§e devamsu:hk oranlan.lll.n 
ortalamas1. ail.narak yl.lhk i§e, devamsl.zll.k orartl:. hulunmaktadl.r. 

Kayholan i§gUCil saat led toplarili 
Planlanan i§gUcU saatleri toplarol. x 100 

1§letmemizde i§e devams1zhklar her gUn kaydedilraekte ve.kaybo
bin i§gUcU saatleri toplaill1 planlanan i§gUcU saatleri toplam1.na 
bolUnerek aybk ige devams:tzhk oran1. hesaplanmaktad1.r. 

Kayholan i~gUcii saatleri toplatil1.. 100 
Planlanan l§gUcU saatleri toplaml. x .. 

1§letmemizde i§e devamsuhk oram:, planlanan i§gUcii saatleri 
toplaill1n:tn kaybolan i§gUcU saatleri toplamtna holUnmesiyle he
saplanmaktadt.r. 

Kaybolan i§gUcU saatleri toplaml. 
Planlanan i§gUcU saatleri toplaml. x 100 

SORU 13) 11. soruya verilen yan:tt " evet " ise, son iki 

doneroe ait i§e devams1.z11.k OranLn1. ve i§e devaros1zl1k s1kl1.k 

OranLnt. (ege~ hesaplanmt.§sa) helirtiniz. 

A- .•• l ... /19 •• - •.• l .. ~l19 •• donemine aitl 

a. 1§e devamsl.zll..k orant. ••••• ,... • ••• :.% .••••• 

h. t§e devamsl.zl1.k SLkll.k oranl. • •••• t% ••••• 
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H- { .•• [19. ..,[ .•. /19 .• dCinemine ait::. 

a. t§e devamsLzl1k oranL •••.••••••.••• ~ ~ •.•• 

h., t§e devams:t,zlik slkl:tk oran:t."." •• ::. % .... 

t$e devamslzl1k oranlnl, hesaplayan 12 i$letmeden elde 

edilen bulgulara g8re, Yll11k ortalama i$e devamslzl1k oranl 

%, 11.6 olarak hesaplanml$tl.r (Bkz •. :.', 'Tablo-23). Bu da, i!;le 

devams~zllk sorunun 8nemli hoyutlara Ula$tl~l.nln bir goster

ges idir. Ayrlca, i~e, devamsl Z11k oran:r.n:r. hesaplayan i$letme-' 

lerden 3'li (% 25) i$e. devams1z1J.k slkllk oran1n.t da hesapla

maktadu:,lar. 

SQRU 14) 1§1~tm~nizde i§e deyams:tzl~Aln ma1iyeti he

saplanLyor mu? 

Evet H.aYlr 

Bu soruyu ara$tJ.rma kapsamJ.na gire,n i$letmelerden 2' si 

(%. 4) "eve-t'i, 48' i (%.. 9.6) "hayu,l'olarak yan:r.tlamJ.:;;;lardl:r' (Bkz. ~ 

Tab1o-24). Bu da, ir;,;e devamslzl1klarln i~letme maliyetlerine 

etkisinin 8nemsenmedigini g8stermekte.dir. 

SORU 15) 14. soruya verilen yan:tt "evet" ise, i§letme

nizde i§e devams1z11g1n maliyetinin nas:tl liesaplandlg:tn:t k:t

saca a~LklaylnLz. 

14. soruyu "evet" olarak yanltlayan 2. i$letmenin Ver

dikleri yanl-tlarl (Bkz.::. Tablo-25) ortak y8nlerine gore grup~ 

layara,k a$a~lda g8rUldUgU gibi sl.ralamamlz olurludur::. 

1. Dretim dUzeyini koruyabilmek icin gercekle!;ltirilen 

fazla call.$malarln i$letmey,e maliyeti gozonUnde bu

lunduru1arak i$e devamsJ.zl1~ln maliyeti hesaplan

maktadlr. 

2. Dretim miktarlndaki azalmalarln i$le,tmeye maliyeti 

gozonUnde bulundurularak i$e devamslz11~J.n maliyeti 

hesaplanmaktad1r. 



l§e l§e 
l§e DevamsIzIIk l§e DevamsLzILk 
Devams LZ ILk SLkhk DevamsLzILk SLkhk 

l§letme OranI (%) OranI (%) OranL (%) Or= (%) 
No. Ca) Cb) D5nemi (c) Cd) D5.nemi.-

6/14 11.3 6.7 01/01/1983-31/12/1983 12.5 5.9 01/01/1984-31/12/1984 

16/16 12.4 7.3 n n 13.0 8.7 " n 

24/26 11.1 - n n 11.9 - n n 

28/34 9.2 - n n 7.1 - n " 
32/34 10.39 - n n 7.18 - It n 

33/34 15.3 - " " 14.9 - " " 
34/34 13.6 - " " 13.4 - " n 

35/34 14.1 - 11- n 11.2 - 11 11-

36/34 13.4 - n 11 13.3 - 11 11 

38/34 10.2 5.8 " n 7.1 2.6 " " 
44/35 13.3 - " 11 12.6 - " " 
46/35 10.9 - n " 11.3 - " " 

._. ------ -------

Tab1o-23: Ara!?Urma KapsaIIll.na Giren l!?letmelerin Son lki D5neme Ait lse DevamsIzIIk Oran1an 

Son !ki 
iD5neme Ait l§e 
!DevamsLzIIk OranL 
OttaIamasL (7.) 

a+ c 
-2-

11.9 

12.7 

11.5 

8.1 

8.7 

15.1 

13.5 

12.6 

13.3 

8.6 

12.9 

11.1 

Son Iki D5neme 
Ait !§e Devamsul:k 
SLklLk OranL 
OrtaIamasL (7.) 

b +d 
-2-

6.3 

8.0 

-
-
-
-
-
-
- -

4.2 

-
-

-

I-' 
co 
ill 
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, 
1?letme 

No. Evet HaY1r 

1/06 - X 

2/06 - X 

3/06 - X 

4/10 - X 

5/14 - X 

6/14 - X 

7/15 - X 

8/16 - X 

9/16 - X 
10/16 - X 

11/16 - X 

12/16 - X 
13/16 X -
14/16 - X 
15/16 - X 

16/16 - X 
17/20 - X 
18/24 - X 
19/26 - X 
20/26 - X 
21/26 - X 
22/26 - X 
23/26 - X 
24/26 - X 
25/26 - X 
26/28 - X 
27/33 - X 
28/34 - X 
29/34 - X 
30/34 - X 
31/34 - X 
32/34 - X 
33/34 - X 
34/34 - X 
35/34 - X 
36/34 - X 
37/34 - X 
38/34 - X 
39/34 - X 
40/34 - X 
41/34 - X· 
42/34 - X 
43/34 - X 
44/35 - X 
45/35 - X 
46/35 X -
47/43 - X 
48/45 - X 
49/57 - X 
50/59 - X 

---~-----.-

Tab1o-24: Ara~~~~ajKapsam1na Giren 1§letme1erden 1§e Devams1z11g1n 
Ma!1yet1n1 Hesap1ayan1ar 
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19letme 
No. I t§e D~vams1Zhgl.tt.Mc!.lJy~tit1L!!eEiaplama Yontemi 

13/16 ll?lettnemizde Uretim 24 saat kesintisiz sUrdUrUidUgU i<;in, f§e 
devamS1zhk yapan bir vardiya i§<;iai yerine fazla <;alt§ma 
Uered odenerek ba§ka vardiyadan i§C;i geti.rilmektedir. B.u da, 
i~9iltk maliyetinin artmaslOa yo1 ac;maktadtr. Bu durum1a il
gill maliyetlerfazla c;ah§ma bordrolartndagorUlmektedir. 

46/35 l§e devamslz11k yapan elemanln y~rine faz1a c;all§ma Uereti 
odenerek c;a1l§tlrl1an elemanln ve Uretim miktartndaki azal
manan maliyeti gozonUnde bulundurularak i§e devamsl:zhgln 
;toplam maliyeti hesaplanmakta.da. Ayrtea <;e§itli DolUmler 
araslnda bii kly~~lacia da yapl1m~kt~dlr. 

Tabio-25: ~E.~!!.rma ~a~samlOa Giren .. l§letme~erin l§e Devams1Zltk 
Ma1lyet1en.nl Hesap1ama Yorttem1erl 

SORU 16) 14. soruya veri1en yanlt "evet" ise, Son iki 

doneme ait top1am i§e devamslz1lk ma1iyetini be1irtiniz. 

A- ••• [ ••• 1198 •• - ••• [ ••• L198 •• donemine ait top1am 

i§e deyamS1Z1lk ma1iyeti~ •• :--------

B.- ••• I ... L198 •• ~ ••• [ ••• /198 •• ~oneciine ait top1a~ 

1,e deyamBlz11k ma1iyeti .• :--~-----

~4. soruya "eyet" olarak yanlt yeren 2 il;?letmeden 

ya1nl.zca, 1.' i Cil;?letme No .. 13[16) bu soruyu da yanltlamll;? ve 

19.84 Yl11nda uretim duzeyini koruyabilmek icin gerCek1e:;;ti

rilen faz1a ca11~malarln i91etmeye ma1iyetinin yaklal;?lk 

25.UOO.OQO TL. oldu~unu belirtmi9tir. 

SORU 17) Slzee personelin i§e devamlrtl saglayan og~ler, 

ne1erdir? Madde1er ha1inde Slra1aYlnlz. 

Bu sbruya ara~tlrma kapsamlna giren i$letme1er cok 
Ce l;?it1i yanltlar yermi$lerdir (Bkz.t ·Tab1o-26). Verilen ya

nl..tla.rl. ortak yonlerine gore grup1ayarak a$a~lda gorUldU~U 

gibi slra1aya~i1iriz~ 

1. Sagll-k11 ve nesnel telnel1ere daya11 bir Uoret po1iti

kas,l (perscmelin Ucretinin tatminkar olmasl, i$letme-
I 

de ayn~ iei yapanlarln eeit Ucret alma1arl gibi) 



". 

- 192 -

2. Personele sa~lanan sosyal yardlmlar (servis otobUsU, 

o~le yeme~i, kre$ gibi) 

3~ 1$e devamslzll~l olmayanlarln odUllendirilmesi (i$e 

devaml te$vik primi, yUkseltmelerde i$e deyama onem 

verilmesi gibi) 

4. ~ersonelin sa~ll-~l-nln ve moralinin yerinde olmasl 

5. Persone1in sa~l::r..~:t ve i$ gUven1i~iy1e i1gi1i gerek1i 

C5nlem1erin allnm:t$ olmasl (i$yeri doktoru~ sa~llk me

muru, oze1 ambu1ans gibi) 

6. Disiplin cezasl korkusu (uyarma, ihtar,kl-nama, Ucret 

kesintisi, Unvan veya slnlf indirimi i$ten Clkarma 

gibi) 

7. personelin i$ini sevme.si, sorumlu1ukduymas::r.. ve i$-

1etmeye ba~lanm:t$ olmas:t 

8. Personelin yapt:t~l i:;;;in kendisini geli$tirrnesine ve 

yUkselmesine olanak sa~lamasl 

9 .• ~all$an1ar arasl-nda kar$11lk1l saygl ve s.evgi 

10 .. Yoneticilerin i$edevama onem verme1eri ve i$e devam

slzllk nedenler'ini ara$t:t.r'malar::r.. 

11. Persone1in iCki, kumar gibi kotU all:;;;kanl.::r..kl.arl.nln 

olmamasl 

12. Personelin ai1evi sorunlarlnl i$inin dl$lnda tutabil

mesi 

13. Personelin mantlk1l ve a$lrl olmayan izin isteklerini 

yonetici1e~in olum1u kar$llamalarl 
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14. Persone1in ieyerindeki saygln11g1nl kaybetmek iste

memesi 

15. Persone1in onur veren vetop1umda sayglnll.k uyandl.

ran bir ie yapmasl 

16. Personelin ailesine karel olan ekonomik sorum1ulugu

nun bi1incinde olmasl (Ucret kesintisi ya da iesizlik 

korkusu gibi) .. 

Talilo-26.~ ~~3.§_~.~.!.~~.~~~~~g!ren l§letmelerde Personelin l§e 
De~E!.~n~ SaglayanQgele.r 

l§letme 
No. I PetsQnelin l~e Devati,1.l.lli Saglayati ageler 

1[06 I 1. Ucret kesintisi korkusu 
2. Disiplin cezasl.. korkusu 
3. 1§ ten C; l.kan1ma korkus u (haklI. o.ir nedene dayanmaks l.Zl.n ar

dl. ardl.na iki gUn veya bir ay ic;inde iki defa herhangi bir 
tatil gUnUnden sqnraki i§ gUnU ya da bir ayda Ul i§ gUnii 
i§ine devam etmeyen personelin i§.akdi feahedihr). 

2106 11.. Ucret kesintiai korkusu 
2. l§verenin hi1dirims.iz i§ sozle§mesini feshedeliilecegi kor

kush (1§ Yasasi m. 17/11) 
3. Dolaysl.z bagl:!: oldugu list 'u tarahndan yapl.lan uyanlar. 

3/06 /1. Ucre.t kesintisi korkusu . 
2. yah§anlar aras~ndaki kar§l.hkh sevgi ve saygl.. 

4[10 11. Dis it> En cezas~ korkusu 
2. Ucret kesintisi korkusu 
3. l§ten <;l.kanlma korkus.u. 

5[14 /1. Personelin sag1I.gl. iizerinde onem1e duru1masl... Ci§yed dokto
rU, saghk memuru, revir gibi saghk hizmetlerinin gerc;ek
le§tiri1mesi) 

2. yah§an1ar aras.tnda karpb.kh .. gliyen ye saygJ;.. 
3 •. Temiz ye dUzen1i bir i§yeri 
4 •. Ucretin tatminkar o Imas 1. • 

6114 11. Ucret kesintis i korkusu 
2. l§letmeye bagll.ll.k 
3. Personelin yaptl.gl. i§in Uretim siireci ic;indeki oneminin bi

lincinde olmasl.. 

7[15 11. Ucret kesintisi korkusu 
2. Disip1in cezasl. korkusu (uyarma, ihtar, kl.nama, Unyan yeya 

sl.nl.f indirimi, i§ten C;l.karma gibi). 
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"Tablo-26"dan devam 

8/16 I 1. Qa11§an1ar araslndaki kar~111k11 sevgi ve saygl 
2. Ucret kesinHsi korkusu 
3. Disiplin cezaSl: korkusu 
4. l§ine ve i§yerine bagl1ltkCi§e devamslzltk durumunda i§1erin 

aksayabi1ecegi korkusu). 

9/16 I 1. l§ine ve i§yerine baghhk 
2. Yanetici1erden 11g1 gorme, begeni kazanma ve yUkse1me istegi 

. 3. l§e devaml te§vik primi uygu1amasl 
4. Ucret kesintisi korkusu 
5~ Disiplin cezaS1 korkusu 
6. 1§yetinde. doktor ve saghk memuru bu1unduru1masl:. 

10/16 I 1. Ucret kesintis-i korkusu 
2. Disiplin cezaS1. korkus.u Ci§ten 91karma dahil) 
3. l§yetinde doktor bu1unduru1masl (her gUn 1,5 saat). 

11[16 I 1§1el:memizde personelin i§e devamlnl sag1ayan en onemli age 
disiplin cezaSl, korkusu (iicret kesintisi, i§ten C;lkarma da
hi 1) 0 lmakta,di r • 

12/16 1. Ucret kesintisi korkuau 
2. l§ten 91karl:1ma korkusu 
3. Soru1U1u1uk duygusunun geli§mi§ o1m~sl. 

13/16 I 1. 9a1l:§an1ar araslnda kaql:llkh sevgi ve saygt, 
l§e devaml, te§yik primi uygu1amaS1 

14116 

15/16 

16/16 

17/'2.0 

18/24 

2. 
3. Personelin mantlkh ye a§l:Xl o1mayan izin isteklerlni yane-

timin o1um1u kar§11amasl. . 

1. 
2. 

1. 

2., 
3. 
4. 

t§e deyaml te§vik primiuygu1amaSl 
Ucret kesintisi korkusu. ' 

l§e deyam:t tesvik primi uygu1amasl (Ucretsiz mazeret 
a1an1ann Uretimi te§vik prim1erinin kesi1mesl) 
Ucret kes,intisi korkusu 
Disip1in cezaSl korkusu 
l§yerinde doktor bu1unduru1masl. 

1. Ucrei:: kesintisi korkusu 

. . 
~zn~ 

2. Personelin i§yerindeki saygl.nhgtnl kaybetmek istememesi 
3. l§ten 91karl1ma korkusu. 

1.. Disiplinli c;a1qma ortaml. 
2. l§verenin bildirimsiz i§ saz1e§mesini feshede&..i1ecegi kor

kusu (1§ YasaS1 m. 17/ri). 

1. l§e deva1Ul, te§vik primi uygu1amasl. 
2 •. (,(ah~an1ar aras1ndaki ili§kilerin kaqdlkb, gUyen ye say

g1ya dayanmas1 
3. PersQuelin yapt1gl. i§inkendisinige1i§tirmesine ve yUkse1me

sine o1anak sag1amasl 
4. Yapl1an i§in onur yerici o1masl ve i§i yapana top1umda say

glnlik kazandlrmas1 
5, yone.tici1erin ast i 1anna kar§ i dUrUst dayranma1an 
6. l§yeHnde i§ kaza1anna kar§l gerekli onlem1erln ahnml:§ 01-

maS1 
7. t§yerirlde doktor ve saghk memuru bu1unduru1masl. 
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19/26 1. 1§ten <$l.kan1ma korkusu 
2. Kazancl.ul: azaltmama istegi 
3. Disiplin cezasl korkusu 
4. Yiikse1ememe korkusu (i§e devamsl:zh.klan. i1gilinin siciline 

i§lenmektedir) 
5. t§yeti disip1inine uyma istegi. 

20[26 I 1.· Disiplin cezaSl. korkusu 
2. Ucre~ kesintisi korkusu 
3. Yoneticilerin i§e devamsl.Zhk1ar iizerinde titizlik1e durma-

1ad- ve i§e devamsl:zhk nedenlerini ara§tt.rmalarl:. 

21/26 I 1. Personelin ailesine kaql: olan ekonomiksorumlu1ugu (Ucret 
kesintisi korkusu) . 

2 .. Personelin i§yerindeki saygt.nhgl..nl kaybetmek ist;ememesi. 

22[26 I 1. 1s giivencesi 
2. Yoneticilerin i§e devama onem vermeleri ve i§e devamsuhk 

nedenlerini ara§tlxmalarl . . 
4. Persone1de sorum1uluk duygusunun geli§l!rl§ olmas.t.. 

23126 I L Maddi ar;l.dan personelin tatmin olmasl: 
2. Manevi a<;tdan personelin tatmin olmasI:. 

24/26 I 1. 1§ten <;l.kardma korkusu 
2 •. Personelin ailesine karst olan ekonomik sorum1u1ugu (Ucret 

kesiiltisi korkusu) 
3. Yoneticilerin i§e devama onem verme1eri ve i§e deyamstzhk 

nedeh1erini ara§tl.rma1art. 
4.. 9a1:L§an1ar aras.l.nda kar§l..hkh sevgi ve sa.ygt. 
5. PerSonelin yaptl.g1 i§i s;evmesi. 

25[26 I 1. Personelin moralinin ve saghg1n1n yerinde olmast 
2. Ucretinin tatminkar olmas.l. 
3. Yoneticilerin i§e devama onem verme1eri ve i§e devamsul1k 

neden1erini ara§tl.rma1an . 
4. Personelin yapttgl.. i§i sevmesi. 

26/28 I 1. Disiplin cezasl. korkusu (Unvan ve slul.f indirimi cezast. da
hi1) 

2. 1§ ten C;lkan 1ma korkusu 
3. Ba§ka bir goreve atanma (nakil) korkus:u. 

27L33 I 1. Personelin yaptl.gl. i§i sevmesi 
2. ticretinin tatminkar olmasl. 
3. 0-6 ya§ araSl: <$ocugu olan kadl.n personele kre§ olanagI: sag

lanmasl. 
4. A§l.rl. olmayan izin istek1erinin kar§11antnas.l .• 

28/34 I 1. ~aJ.1§anlar araSl.uda kar§l.hkh sevgi, sayg:t:- ye. gUyen 
2 .. ticret:lerin tatminkar olmas:L 
3 •. Yetki ve sorumlu1uklar saptan1rken i§e deyama onem yeri1me-

8.i 
4. Personele sag1anan sosya1 yardl.mlar (i§yerine servis otobUsU 

ile gelip gitme, ogle yemegi, kre§ gihi). 
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29/34 I 1. Ucret kesintisi korkusu 
l§e Clevaml te§vik primi uygulamasl 
Disiblin cezaSl: korkusu •. 

30[34 

31/34 

32/34 

2. 
3. 

I 
l§letmemizde personelin i§e devaml:nl: sag1ayan en onem1i age 
disiplin cezaSl: korkusll olmaktadlr. 

I "_ 

l§e devaml te§yik primi uygu1amasl: 
1§e d~vamsl:zl:tgl: 01mayan1arl.n adUliendid1mesi. 

1. 
2 •. 

1. Ucretin tatminkar a1masl:. 
2,. 1§ gtiyencesi 
3. Disiplin cezas.l:. korkusu 
4. l§e pevaml: te§vik primi uygulamasl: 
5. Persone1e sag1anan sosya1 yardl:m1ar Cservis otooUsU, ogle 

yemegi, kre§ gioi). 

33/34 I 1.. Personelin saglIglUl:n yednde o Imasl.. 
2. l§verenin bildidmsiz i§ saz1e§mesini feshedeoi1ecegi kor

kusu (1§ YasaSl:m. 17LIr). 

34/34 I 1. l§ten glkan1ma korkusu 
2. Tatminkar bir Ucret politikasl. 
3 •. Persone1in sorum1u1uk duygusunun geli§mi§ olmaln:. 

35/34 I 1.. Ucretin tatminkar olmasl: 
2. gah§an1ar araslnda kar§l.hkl:t sevgi ye saygl: 
3. l§e deyaml: ya da liretimi te§vik pri11)i uygularoast 
4. Yiikse.lememe korkusu 
5. l§teh glkart.1ma korkusu. 

36/34 I 1. ticretin tatminkar o 1masl. 
2. Sorumlu1uk duygusunun ge1i§mi§ olmasl 
3. Gah§an1ar arastnda kax§l:hk1:t sevgi ye s.aygl:. 

37134 I 1. rers.one1e saglanan sos.ya1 yardlm1ar Cservis otooUs,li i1e i§
yerihe gelip gitme, ogle yemegi, kre§ gibi) 

2. Ucret kesintis:i korkusu. 

38/34 I l§letmemizde personelin i§e devaml:nl sa~layan en onemli age 
Ucret1erin tatminkar olmasldlr. 

39L34 

40L34 

41L34 

L 1§verenin bildiritusizi§ sozle§mesini feshedebi1ecegi kor-
kusu (1§ YasaSl m.17/IT) 

2. l§e devaml: te§vik primi uygulamasl: 
3; Disiplinli bir galqma ortaml 
4. Personetin sagll:gly1a i1gili gerekli anlem1edn altumL§. 01-

maSl: 
5. 1§ gUvenligiy1e ilgili gerekli anlemledn al:J,.ruu1§ Ol11)asl. 

1. rersonelin sorumluluk duygusunun geti§mi§ olro.asl. 
2. Ucretkesintisi korkusu. 

1. rersonetin i§ini s:evmesi ve i§ 1etmeye oaglanml§ 01n;laSl 
2. Ailevi sorunlanuL elinden geldigince i§inin dl§Lnda tuta-

bilmesi . 
3. 19ki, kumar gibi katU alt§kanhklarI.nl:n bulunmamasl:. 
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42/34 

43[34 

44/35 

45[35 

46.[35 

47/43 

1. Ucretin tatminkar olmaSI. 
2. 1§ten r;lkanlma korkusu 
3. <;(ah§anlar arasInda kaqI.llkh saygl. ve sevgi 
4. Persohelin i§ini s.evrnesi. 

1. Huzurlu bir gall§ma ortaml 
2. Adil bir Ucret politikas.l 
3. YUkseltmelerde i§e devama Bnem verilmesi 
4. Personelin sevdigi .bir i§te r;all§masl. 

i. t§e devamsl.zhk nedenlerinin ara§tlrtlmasl. 
2.; Personelin yaptlgt. i§in Uretim sUreci igindeki oneminin bi

lincinde olmasl (personel egitiminde i§e devam konusuna onem 
verilmi§ olmasl) 

3. 1§ten C;l.kartlma korkusu 
4. l§e devamslZ hgl. olmayanlann odUllendirilmesi. 

l. Dis iplinli bir gah§ma ortaml . 
2. l§r;i ve i§veren araslnda kaql.hkh gUven ye saygl. 

i. Personelin sagl1glnln ve moralinin yerinde olmas.l: 
2. Personelin i§letroeye bagh.h.gl.nl.ll ye sorumluluk duyguElunun 

geli§mi§ olmas:t 
3. Huzurlu bir i§yeri ortaml:. ye aile ya§antl.sl. 
4. 1§ gUvencesi 
5. Gerr;ekr;i bir Ucret politikasl. 

1. Personelin i§ini sevmesi ve i§letmeye baglanml§ olmaSl.. 
2. 1§e devaml. te§vik primi uygulamasl:. 

48[44 I t. <;(ah§anlar aras:mda kar§1.l:tkl:t sevgi ve saygt. 
2 •. Ucretih tatminkar olmasl. 

49/57 

50/59 

3. Yoneticilerin i§e devama onem vermeleri ye i§e devamsIzhk 
nedenlerini ara§tl.rmalarl. 

t., Ucret kesintisi korkus'u '" 
2. Disiplin cezaSL korkusu. 

t. l§verrnin bildirimsiz i§ sozle§mesini fes.hedehilecegi kor
kusu (1§ YaSas.:t. m. 17[I1) 

2. 1§ gUvencesi. 

SORU 18) l,letmenizde i§e deYamBIzll.klarl azaltmaya 

ili§kin yonetsel onlemler altnml§ ml.dl.r? 

Evet HaYIr 

Eu soruya arastlrma kapsamlna giren is1etme1erden 

37'si (% 74) "evet" , 13'U (%.26) "haYlr" yanlt1.n1. vermis1er

dir (Bkz.~Tablo-27). Bu da, arastlrma kapsamlna giren islet

melerden bUyUk bir co~un1u~unun ise devamslz11klarl azalta

bi1mek icin ces i tli yonetsel onlemleri aldlklarlnl goster.rrektedir. 
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l§letJ.V.e No. Evet HaY1r 

1/06 X -
2/06 X -
3/06 X -
4/10 - X 

S/14 - X 

6/14 X -
7/is - X 

8/.1.6 X -
9/i6 X -

10/16 X -
11/16 - X 

12/1.6 - X 

13116 X -
14/16 X -
lS/16 X -
16/16 X -
17/20 X -
1.8/24 X -
19/26 X -
20/26 - X 
21/26 X -
22/26 ... X 
23/26 ·X -
24/26 X -
25/26 X -
26/28 X -. 
27133 X -
28/34 X -
29/34 X -
30/34 X -
31134 X -
32/34 X -. 
33/34 X -
34/3/1 - X 
3S/34 - X 
36/34 X -
37/34 X -. 
38134 X -
39/34 X -
40/34 X -
41/3l1 - X 
42/34 X -
43/ 3/~ - X 
44/3S X -
45/35 - X 
46135 X -
47143 X -
48/45 X -
49;57 X -. 
SO/59 - X 

----~---

Tab1o-27:. ~.!"a§t1rma Kal?sam1na ,Giren 1~1~tme1erde~.e Devams.:t...zl:t...klau. 
Azaltmaya 11i§kin Yonetse1 onlemlerl Alan1ar 



- 199 -

SORU 19) 18. soruya veri1en yanlt "evet" ise, i§let

menizde i§e devamslz11k1arl aza1tabi1mek i~in a11nan yonet

se1 Hn1em1e~i madde1er ha1inde slra1aylnlz. 

18. soruya "evet" olarak yanlt veren 37 isletme!bu soruya da 

cok cel;litli yanl tlar vermislerdir (Bkz.: Tablo-28). 1se deVaJIlS1Zllklarl 

azaltabilmek icin allnan yonetsel onlemleri gruplayarak asaglda gorUl-
i . 

diigii gibi slralarnarmz olurludur: 

1.: Ocre-t kes int is i yapl1maktadlr 

2. S8z1U ve yazl11 uyarll~rda bulunulmaktadlr 

3. ihtar, klnama, Unvati veya slnlf indirimi gibi eesit-

li disiplin cezalarl veri1mektedir 

4. Hizmet akdi feshedilmektedir 
5. lee devamslz11k nedenini belgelemeleri istenmektedir 

6. lee devamslz11k nedeninin do~rulu~u ara$tlrllmaktadlr 

7. A$lri iee devamslzll~l olanlar yUkselememektedirler 

8. lee devamslz11k yapmaianlara prim verilmektedir 
9. E~itim program1arlnda iee devamslz11k konusuna 8nem 

veri1mektedir 
la. l$yerinde doktor ve sa~llk memuru bulunduru1maktadlr 

11. 1e kazalarlna karel gerekli 8nlemler allnmaktadlr 

12. :l:eyerine geli$ ve gidi$ler iein servis otobU.sU sa~

lanmaktadlr 
13. Personelin i$e devamslzll~lna neden olan SQrunun e8-

zilmUne yardlmcl olunmaktadlr 
14. Personel severek yapabilece~i bir iee yerle$tirilmek-

tedir 

15. Vardly a de~ieik1i~i yapllmaktadlr 

16. Personele yetki ve sorumluluk devredilmektedir. 

Tab1o-28: Arnl~lrma Kapsam1na Giren i§letme1erde l§e Devamslzhk1an 
Azaltabilmek l<;in Ahnan Yonetsel Onlemler 

~TetmC --~=-~-=-=-========:=========================~------------~----, 
No. l§e Dev,ams1zhklan Azaltabilmek lc;in Ahnan Yonetse1 On1em1er 

1/06 1. U~ret kesintisi yapl1maktadlr 
2. Sozlti ve yaz1h uyanlarda bulllnll1maktadlr 
3. B~r daha i~yerinde ~al1§tln1mama.k Uzere hizmet akdi feshe

dl.1mektedir. 

2/06 I 1. Uct~t kesintisi yap11maktad1r 
2. Sozlb ve yazl1l uyar11arda bu11lnulmaktadlr 
3, Disiplin cezaS1 veri1mektedir (Unvan veya 91n1.f Indirimi 

i§ten <;1karma gibi). ' 
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3/0.6 1. Ucnit: kesintisi yapdmaktad~r 
2 •. l§ten c;~karma yo1una gidilmektedir. 

6/14 1. l§yerinde doktor ve sag1~~ memuru bu1unduru1maktadlr 
2. l§e qevamsiz11k nedenini be1ge1emesi istenmektedir 
3. l§e clevams1zhg1. olmayanlara prim verilmektedir. 

8/16 I 1. t§yerinde doktor bulunduru1maktad~r 
2. 1§ kaza1anna kaql. gerekli onlemler ahnmaktadlr (personel 

egitimi, uyan yazdan gibi) 
3. t§e cievams1Zhg~ olmayan1ara prim ve:tilmektedir 
4. Disip1in ceza1ar~ uygulanmaktadlr. 
5. Servis otobUs1erinin hareket yer ve saatleri sUr-ekli duyu

ru1ma.ktad~r. 

9/16 I 1. t§e devams~zl~gl olmayan1ara prim veri1mektedir 
2. Disip1in ceza1arl uygulanmaktad~r 
3. A§1n i§e devamslzh.gl olan1ar yUkselememektedir1er 
4. l§yerinde doktor ve saghk memuru hu1undurulmaktadlr. 

10/16 - l§e devams.lzhgl olanlar uyanlmakta ve vardia degi§ikligi 
yap~lmaktadl.r. 

13/16 1. J!1f' devnlluH:dlih olmayanlara ay sot1unda 1 yevmiye te§vik 
primi veri1mektedir 

2. l§yerinde her gUn doktor bu1unduru1maktadlr. 

14/16 I 1. Sozlti ve yanh uyardarda hu1unulmak.ta,dl.r 
2. Dis.iplin ceza1art. uygu1anmaktad~.r 
3. Ucret kesintisi yapl1makta ve prim veri1memektedir 
4. t§yerinde doktor ve sagllk memuru hu1undurulmaktadlr. 

15116 I - l§letmemizde i~e devams1.zhklan azaltabilmek i<;in doktor 
buluhdurulmaktad1r. l§yeri doktorunun Sosyal Sigortalar Ku
rumu adlna iki giine kadar din1enme izni vermeye ve re<;ete 
yazmaya yetkisi bulunmaktad1.r. 

16/16 I 1.. Ucret kesintisi yapdmaktadtr 
2. Disiplin ceza1an uygulanmaktad~r 
3. Egitim programlan.nda i§e devams~zhk konusuna onem veril

mektedir 
4. Persone1 severek yapahilecegi ba§ka bir i§e yerle§tiri1mek

tedii" •. 

17/20 11. Personelin i§e devams1Zhglna neden olan sorunun 90ziimiine 
yard~mc~ olunmaktad~r 

2.. Hizmet akdinin feshedilmesi yo1una gidilmektedir. 

18/24 11. Ucret kesintisi yapdmaktadlr 
2. SozlU. ve yazd1 uyan1arda bulunu1maktadlr 
3. 1§ akdinin feshi yoluna gidilmektedir. 

19/26 I 1. t§e devamsuhk nedenlerinin dogrulugu ara§t1.nlmaktadtr 
2. Disip1in cezas~ verilmektedir 
3. Yiikseltme1erde personelin i§e devarns~zhg1. gozonUnde bulun

durulmaktadlx '. 
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21/26 I 1. Ucret kesintisi yap11maktad1r 
2. Hafta tatiIi licreti odenmemektedir 
3. 1§ akdinin feshi yo1una gidilmektedir. 

23/26 1. 1§e devams:r.zhk nedenIerinin dogru1ugu ara§t1rdmaktad:r.r 
2. Disipiin cezaS1 veri1mektedir. 

24/26 1. Ucret kesintisi yap:tlmaktadu 
2. Disiplin cezaS1. verilmektedir . 
3. 1§ akdi feshedilmektedir. 

25/26 I la Toplu i§ sQz1e§mesi hliklimleri uygulanmaktad1.T (iicret kesin
tisi, disiplin cezaSl:, i§ten C;1.karma gibi) 

2. 1§ye:t1nde doktor hulunduru1maktadu 
3. Personelin i§yerine servis otoolisiiyle gelip gitmesi saglan-

maktadJ:r. 

26./28 I 1. l§e devams1.Zhk nedenlerinin dogrulugu ara§t:t.r:r.lmaktad:tr 
2. Dis.iplin cezalarJ:. uygulanmaktad1r 
3. 1§ akdinin feshi yo1una gidilmektedir. 

27[33 l§letmemizde her ay 30 glin i§ba§1. yapan i§c;iye 2 yeymiye i§e 
devam primi verl1mektedir. 

28/34 I 1. Ylikseltme1erde personelin i§e devamSl.zlI.g1 gozonlinde bu1un
duru1maktadl,x 

2. Egitim program1an.nda i§e devams1.Zhk konusuna onem veri1-
mektedir 

3. Ucre~ kesintis·i yapllmaktad1X 
4. Disiplin ceza1an. uygu1anmaktad1.r 
5. l~ akdinin feshi yo1una gidilmektedir. 

29/34 I 1. Ucret kesintisi yapdmaktad1X 
2 .. l§yerinde dQktor buIunduru1maktad1r 
3. PersQnelin i§yerine servis otobUsliy1e gelip gitmesi sag1an

maktad1r 
4. Persot1ele i§yerinde kahvaltl. ve yemek verilmektedir 
5. 1§e devams1Zhk nedenlerinin dogru1ugu ara§tl.n1maktad1r. 

30/34 - 1§1ebnemizde i§e devams1Zhk yapan1artn Ucret1eri kesill1lek-
ted1r. 

31/34 1. l§e devams1Zhk yapmayanlara prim verilmektedir 
2 .. Toplll i§ sozle§mes:i hUklimleri uygutanmaktad1X (iicret kes1n

tisi, disiplin cezas:r., i§ten <;J:kartita gibi). 

32/34 I 1. Ucret kesintisi yapllmaktad1r, 
2. l§e devams1Zhk yapmayanlara prim verill1lektedir 
3. Toplll 1§ sOzle§mes.i hlikUmleri uygulanmaktadu' CUc;t:'et kesin

tisi, disiplin cezaS1, i§ten <;1karma gibi) 
4. Sosyal etkinIikIere katJ:1mas1yasaklanmaktad1x (sportif ve 

kliItUrel faaLiyetIerinin sona erdirilmesi gibi) 
5. l§e devams1Zhk neden1erinin dogrulugu ara§tl.:t:'11maktadtx. 

33/34 I 1. l§yerinde doktor buIunduruImaktad1r 
2. l§e devams1zhk neden1erinin dogrulugu ara§tl:rdmaktad1r. 
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36/34 

37L34 

38/34 

1§letmemizde a§l.r1 i§e devams1z11g1 o1mayan1ar 8du1lendiri1-
mektedir. ~oy1e ki, 
• Rir yl1 boyunca a§1t1 1§'e devamsuhgl.. 01mayan1ara 1 adet 

cdmhuriyet a1tl.n1. veri1mektedir 
• 5 yl1 boyunca a§1rt i§e devamsl.zhgl olmayan1ara ko1 saati 

veri1mektedir 
.• 10 Y11 boyunca a§lT1 i§e devams1z11gl. olmayan1ara radyo1u 

teyp veri1mektedir 
· 15 yl1 boyunca a§trt i§e devams1z11gl. 01mayan1ara buzdo1a

b1 veri1mektedir 
· 20 y11 boyunca a§1rt i§e devamslzl:tgl.. olmayan1ara renkli 

televizyon verilmektedir. 

L Personelin i§yerine servis otoblisli ile gelip gitmesi sag1an-
maktad1X 

2. tlcret kesintisi yapL1maktad1x 
3. Disiplin cezaS.1. verilmektedir 
4. 1§ akdinin feshi yo1una gidilmektedir. 

1. l§yerinde doktor liu1unduru1maktadlr 
2. Ayda: 8 saatten <,;ok i§e devamslzbg1 olanlartn liretim prim1eri 

kesilmektedir. 

39.[34 I l. Personelin i§e devams.LZl1gLna neden olan !;Iorunuy1a i1gi1e
nilmektedir 

40[34 

42/34 

44/35 

46L35 

47/43 

48/45 

2. 
3. 

1. 

2. 

3 .. 

1. 
2. 

3 •. 

l§e deVa1l).SlZ11k nedenlerinin dogru1ugu ara§ttr:t.lmaktadlr 
Top1u i§ sozle§mesi hlikUm1eri uygu1anmaktadt.r (licret kesin
tisi, uyart ve cezalar~ i§ten <,;l.karma gild). 

1§e devamstzh:g1nL once den bildiren personelin (list 'Unden 
mazeret izni alan) yeYnliyesi kesi11l).ekteclir 
l§e d.evamsLzl1gl.nt onceden bildirmeyen personelin hem yev
miyesi hem de pazar glinli Ucreti kesilmektedir 
1§e devamstzhk yapmayan1ara faz1a c;ah§ma olanagt. saglan-
. maktad1r. . ' 

Persone1e yetki ve sorum1u1uk devredi1mektedir 
Personelin i§e devamslzhk neden1eriyle ilgi1enilmekte ve 
maddi-manevi destek sag1anmaktad1r 
l§e devamsuhk neden1erinin dogru1ugu ara§U.r:dmaktadtr. 

1. l§e devamslzbgl. olan1ar uyanlmaktad1r 
2. Persone1in i§e devamsLz11g1na neden olan sorunUn C;ozUmUne 

yardl.mc1 olunmaktadtr. 

1.. l§e devamsul1k yapmayanlara prim verilmektedir 
2. Yonetici1er ast' iann1n i§e devamsultk nedenledy1e i1gi-

1enmektedirler. . 

1. t§e devamslzhk yapan1ar uyan1maktadl.r 
2. tlcre.t kesintisi yapt.1maktadLr. 

1. Personelin i§yerine servis otoblisuyle gelip gitmesi saglan-
maktadlr . 

2. Disiplin cezaSl verilmektedir. 
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"T ab 10-28" den devam 

49/57 1. t§e devams1Zh.gl.. 01mayan1ara prim veri1mektedir 
2 •. Akort ilcret1e c;ah.§an1arl..n ayh.k top1am brUt kazanc;larl..nl..n 

%. 12'si.ceza olarak.kesilmektedir. 

SORU 20 ) Sizce i§e devams~zll..k i1e gBniil1ii i,ten ay

rl..lma arasl..rtda blr ili,ki ~ar ml..d1~? 

Eyet liaYl.r 

Hu soruyu araf;lt:}...rma kapsam:}..na giren il?letmelerden 

22'si (%.44) "evet" , 28'i (%. 56) "hay:}..r" Qlarak yanltlamlf;l

lardlr .. Araf;ltlrma kapsaml.na giren if;lletmelere gore i:;;;e de

yams:}...zllk ve gonUIIU il?ten ayrJ..lma araslndaki ilil?ki "Tab-

10- 29" da gorUldligU gibidir. 

TablQ~29:.. Aea§j:uma !ZaEs.aml.na. Giren 1§letme1erden 1~e Deyamsuh.k ve 
Gonilllil l§ten Ayrdma. Arasl...nda IU.§klKurabilen1er 

1§1etme No. Evet Hayit 

1[06 - X 
2/06. - X 
3/06. X -. 
4/10 ~. X 
5/i4 ~ X 
6L14 -. X 
7[15 .... X 
8/16 - X 
9/16 X -

10/16 X -
llL16. X ~. 

12/16 .... X 
13/16 - X 
14L16 X ~ 

15116 - X 
16L16 - X 
17120 X ~. 

18/24 - x 
19/26 X ... 
20126 X -
21/26 .,.. X 
22/26 X -. 
23L26 X .... 

- --- ---------
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"Tablo-29 "dandevam 

24/26 x 
25/26 X 
26/28 X 
27/33 X 
28/34 X 
29/34 X 
30/34 X 
31/34 X 
32/34 X 
33/34 X 
34/34 X 
35/34 X 
36/34 X 
37/34 X 
38/34 X 
39/34 X 
40/34 X 
41/34 X 
42/34 X 
43/34 X -. 
44/35 X 
45/35 X 
46/35 X 
47/43 X 
48/45 X 
49/57 X 
50/59 X 

- --- --- ------- --- ----- -_ .. _----

SORU 21) 20. soruya verilen yanLt "eyet" lse, i§e 

devamsLz11k ile gBnDllU i,ten ayrLlma araSLnda naslI hir 

iligki hulunmaktadLr? 

A- 1,e devamsLzlLk gBnUlID igten ayrLlmanLn &~herci
s~dir. 

B- Personel herhangi bir nedenle iginden ayrilamadL
g1nda i,e devamsLz11k g80UlIU i,ten ayrLlman1n 
yerioi tutmaktadLr. 

c- DiRer (helirtiniz). 

Bu soruyu yanltlayan 22 i~letmeden ll'i (% 50) i~e 

devamslzll~ln g8nUIIU i~ten ayrllmanln habercisi oldu~unu 

belirtmi~lerdir. 2 i$letme (% 9)igedevamS1Zl:;L~:;Ln g8nUIIU 

i:;;;ten ayrllmanln yerini tuttu~unu belirtmi91erdir. 9 i~let-, 

me ise (% 41) i~e devamslzll~ln hem g8nUIIU il?ten ayrllman:;Ln 
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habercisi oldugunu hem de gonUIIU ieten ayrllmanln ye.rini 

tuttugunu belirtmielerdir (Bkz.~Tablo-30). 

GonUllU l§ten GonUllU l§ten 
1§1etme Ayniman1n Aynlman1n Yeri-
No Habercisidit 11i Tutmaktlid:tt Di~er 

3/06 - X -
9/16 X X .-

10/16 X - -. 
11/16 , X -. -
14/16 X X -
17/20 - X -
19/26 X X -. 
20/26 X X -
22/26 .x - -
23/26 X - -
24/26 X X -
25(26 X X -
28/34 X X -
29/34 X X -
32/34 X I - -
35/34 X - - ! 

39/34 X - -
40/34 X - -
41/34 X - -
43/34 X - -
46/35 X X -
49/57 X - -

-

Tab1o-3Q: Ata~rma Kapsam1na Giren 1§1etmtalere Gore tfje Devamslzl1k ve 
CUnli11i.! l§ten Aynlma Araswdaki lli§kinin NiteHgi 

SORU 22) l§letmeden ayr11an toplam personel say1.s1 

A- GonUllU olarak i§ten ayr11anlar1n 8aY1s1 

a. lstifa edenlerin say1SI. 

aa. Sozle§meli i§~i 

bb. Memur 

cc, Yonetici 

h. K~ndi istekleriyle emekli olan1arln 8aY181 

aa. Sozle§meli i,~i 

hb. Memur 

cc. Yonetici 

B- GonU1sUz o1arak i§ten ayrllan1arln 8aY1s1 

a. l§ten ~lkartI.lan1arin saY1SI. 

aa. Sozle,meli i§~i 

bb. Memur 

cc. Yonetici 
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b. l§letmenin istagi lizerine emekli olanlarln 8a

Y181 

aa. Sozle§meli i§~i 

bb. Memur 

cc. Yonetici 

c. Zorunlu emeklilik ya§l nedeniyle i§ten ayr11an

larln 8ay181 

aa. Sozle§meli i§~i 

bb. Memur 

cc. Yonetici 

d. 1§ kazaSl ya da. hastal1g1 nedeniyle i§ten ay

r11anlarln saY181 

aa. Sozle§meli i§~i 

bb. Memur 

cc. Tone tic! 

e. Diger (helirtiniz) 

Ara:;;tlrma kapsamlna giren i:;;letmelerden ayrl.lan per

sonel saYlslnln 1984 Ylllnda 8nemli 81cUde arttl~l saptan

mletlr (Bkz.~ Tablo-31). Bilindi~i gibi, Milli GUvenlik Kon

seyi taraflndan 12 EylUl 1980 gUnU yaYlnlanan15 Saylll Bil

diri ile~ tUrn grey ve lokavtlarln ertelendi~i belirtilmie

tiro Ayrlca, erteleme sUresi icinde i:;;cinin kendi iste~i, 

ahlak ye iyiniyet kurallarlna uymayan davranlelarl- ya da 

sa~l:;Lk nedenleri dl:;;l.nda i:;;ten Clkartllmas:;L Sl-kl.yonetim Ko

mutanl1~l'nln iznine ba~lanm19tlr. TUrn i$letme1eri kapsaml.

na a1an bu uygulama nedeniyle 1475 saYlll. ii Yasasa'nln per

soneli nedensiz olarak i:;;ten ClkarmaYl dUzenleyen 13. madde

si asklya allnml:;; ye yasada bUlunmayan istihdam gUvencesi 

140·2 SaYlll Slkl-yonetim Yasas
0

1' na dayanllarak gercekle:;;ti

rilmi:;;tir. Ancak 18 Ocak 1984 gUnU Milli GUvenlik Konseyi' 

nin i$ci-ieyeren ili:;;kilerini dUzenleyen karar ve bildiri-

1erininyUrU:t>lUkten kalktl~l aClklanmletlr. Bu da, 1984 Yl-

Ilnda ieten ayrllmalarln bir onceki Ylla oranla yaklaf;?lk 

t 29 artmaslna neden olmuetur. 
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SORU 23) Sizee personelin g6nlillU olarak i§ten ayrLl

ma nedenleri nelerdir? SLr&laYLn1z. 

Bu soruya ara$tJ..rma kapsam::r..na giren i$letmeler oe:;;>it

li yah1.tlar vermi$lerdir (Bkz.:: Tablo .... 32). Verilen yan::r..tlarJ.. 

gruplayarak a$a~lda g8raldU~U gibi s::r..ralamam::r..z olurludur:: 

1. Daha yUksek Ucretle ba$ka bir i$ bulmasl. 

2. Daha oak yetki ve sorumluluk alabilecegi ya da 

y~kselebilecegi ba$ka bir i$ bulmas::r... 

3. Daha az yorucu ve yapratlcl ba$ka bir i$ bulmasl 

4. Kendi i$ini kurmasl 

5. Askerlik g8revine Qag::r..r.llmasl 

6. Evlenme, dogum, oocuk baklml, oall$an e$in ba$ka 

bir kente atanmasl gibi ailevinedenler 

7. Kendi istegiyle emekli olmasl 

8. Call:;>ma arkada$larlyla ve Ust'leriyle anla$amamasl 

9.. Yaptlgl i$i begenmemesi, sevmemesi ya da i$iyle 

uyum saglayamamasl 

10. !stihdam gUvencesinin bulunmamasl 

11. Kre$, 8g1e yemegi, servis otobU.sU gibi sosyal yar

dlmlarln saglanamamasl ya da yetersiz kalmasl 

12. !$veren ya da temsilcileri taraflndan verilen 88z-

1erin yerine getiri1memesi 

13. YUk8eltmelerde adam kaYlrllmas::r.. 

14. Yurt dl$lna oal::r..$maya gitmesi 

15. K8yUne ya da toprag::r..na geri d8nmek istemesi 

16. !kametgah::r..na daha yakln bir i$ye.rinde 19 bulma8l. 

TablQ-32~ Ara§t1xma Kapsam1na Giren 1§letmelerden Personelin G6nUllU 
O1arak l§ten Aynlma Nedenleri 

1§letme 
Personelin GonlillU Olarak 1§ten Aynllila Nedenleri No. 

1/06 1. Kendi i§ini kurmas1. 
2. Daha iyi ko§ullarla (lieret, mevki gibi) ba§ka bir i§ bulmasL 
3. Yurt d1§1na ga11§maya gitmesi. 
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2/0.6 I 1. Keridi istegiyle emekli olmas~ 

3/0.6 

4[10. 

5/14 

6/14 

7,/15 

8/16 

9/16 

10/16 

11/16 

2. Askerlik gorevine <;agnlmasl. 
3. Daha iyi ko~ullar1a ba§ka ,bir i~ b.u1mas1. 

1. 
2. 

1. 
2. 

:3 •. 
4. 

Daha yiiksekUcretle ba§ka bir i~ bu1mas~ 
Ev1enme, dogum, <;ocuk bakl.m gibi ailevi neden1er (kad1n 
i§<;i1er i<;in). 

Aske r1 ik gorevine r;agn1mas ~ 
Ev1enme, dogum, <;ah§an e~in ba§ka bir ;kente atanmaS1 glbl 
ailevi neden1er 
Daha iyi ko§ullar1a ba§ka bir i§ bu1mas~ 
Kendi i§lni kurmasl. 

1. Askerlik gorevine r;agnlmasl 
2. Ev1enme, dogum, <;ocuk bakl.m1 gib.i ai1evi neden1er 
3. Kendi is.tegiy1e emekli olmas1. 

1., Askerlik gorevine r;agn.1mas1 
2. Daha yiiksek iicret1e ba§ka bir i§ bllimaS:l 
3. Kencli i§ini kurmas1. 

1. Dahq iyi ko§ullar1a ba§ka bir i§ bll1mas1 
2. Kencli i§ini kurmasl.. . 

1. Daha. yiiksek Ucret1e ba§ka bir i§ bu1mas1 
2. Daha r;ok yetki ve sorllm1u1uk a1abilecegi ya da yiikse1ebile-

cegi ba§ka bir i~ bulmasl. 

3. Daha az yorucu ve Yl.pratl.cl. ba~ka bir i~ bu1masl 
4. Askerlik gorevine r;agrI.1masl.. 
5. Ev1enme, dogum, r;ocuk batum~ gibi ailevl neden1er. 

1. Daha iyi ko~ullar1a ba§ka bir i§ bu1masl. 
2. gal1§ma arkada§larly1a ve iist'1eriy1e an1a§amamas1 
3. Kendi i§ini'kurmasl.. 

1. Evlenme, dogum, r;ocuk baklml gibi ai1evi neden1er 
2. Asker1ik gorevine r;agr11masl. 
3. Daha iyi ko§u11ar1a ba§ka bir i§ bulmasl. 
4. ga11.§ma arkada§larl.y1a ve iist'leriy1e ge<;inememesi. 

1. Daha iyi ko§u11arla ba§ka bir i§ bu1masl. 
2. Evlenme, dogum, <;a1I.§an e§in ba§ka bir kente atanmasl. gibi 

ailevi nedenler 
3. 1§iy1e uyum sag1ayamamasl.. 

12/16 I 1. Ev1enme, dogum, <;ocuk bakl.m1, <;ah§an e§in ba§ka bir kente 
atanmasl. gibi ai1evi neden1er 

2. Askerlik gorevine <;agnlmasl. 

13/16 1. Daha iyi ko~u11ar1a ba§ka bir i§ bu1mas~ 
2. Kendi i§ini kurmasl. .• 

14/16 1. Daha iyi ko§ullarla ba§ka bir i§ bu1maSl. 
2. Daha az yorucu ve Ylpratlcl ba§ka bir I§ bu1mas~ 
3. ya11§an e§in ba§ka bir kente atanmaS1. 
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15/16 1. Daha iyi ko§u11ar1a ba§ka bir i§ bu1mas~ 
2. Ev1endikten s'onra erkegin e§inin ga1t.§mas~.na izin yermemes·i. 

16[16 1. Daha yUksek Ucret1e ha§kabir i§ bu1mas~ 
2. Evlenme, dogum, <;ocuk bakJ.m~, <;ah§an e§in ba~ka bir kente 

atanmas~ gibi ai1evi neden1er 
3. 1§iy1e uyum sag1ayamamasJ. 
4. Kendi istegiy1e emekli olmas~ .• 

17/20 I 1. Daha iyi ko§uilarla ba§ka bir i§ bu1mas~ 
: 2. Kendi i§ini kurmasl.. 

18/24 1. Daha iyi ko§ullarla ba§ka bir i§ bu1masl. 
2. (,(ah§an e§in ba§ka bir kente atanmas~ 
3. Askerlik gorevine <;agnlmasJ. 
4. Kendi istegiy1e emekli olmasJ.. 

19/26 I 1. Daha yUksek Ucret1e ha§ka bir i§ bu1masJ. 
2. Kendi i§ini kurmas1 
3. Askerlik gorevine <;agrdmas~. 

20[26 I 1. Kel1di istegiy1e emekli olmasJ.. 
2. Daha iyi ko§ullarla ba§ka hir i§ bu1masJ.. 
3. Kendi i§ini kurmasl.. 

1. Daha yUksek Ucret1e ba§kabir i§ bu1masl 
2. Evi(mme, dogum, gocuk bak1m~ gibi aileyi nedenler. 

21/26 

1. Daha yUksek Ucretle ba§ka bir i§ bulmasl 
2. Daha C;ok yetki ye sorumluluk alabilecegi ya da yUkselebile-

cegi ba§ka bir i§ bu1mas1. .. 

22/26 

23/26 I 1. Daha yUksek Ucret1e ba§ka bir i§ bulmas1 
2. :t§iy1e uyum saglayamamasl.. 
3. 1stihdam gUvencesi yeren bir dev1et i§letmesinde i§ bulmas1 
4. KoyUne ya da toprag~na geri donmek istemesi. 

24/26 I 1. Daha yUksek Ucretle ba§ka bir i§ bu1masl. 
2 •. Evienme, dogum~ c;ocuk bak1mJ., C;ah§an e§in ba§ka bir kente 

ata.nmas1 gibi aileyi neden1er 
3. Daha C;ok yetki ye sorum1uluk alabilecegi ya da yUkseleb.i1e-

cegi ba§ka bir i§ bu1mas1. . 

25/26 I 1. Daha iyi ko§ullarla ba§ka bir i§ bu1mas1 (Ucret, yUkse1me 
olanagl., lojman, kre§. ogle yemegi, seryis otobUsu. gibi) 

2. Kendi i§ini kurroasJ.. 

26/28 1. Daha iyi ko§ullarla ba§ka bir i§ bu1masJ.. 
2. Evienme, dogum, <;ocuk hakunl.. gibi aileyi nedenler 

27/33 1. Daha yi.i.l~sek Ucret1e ba§ka bir i§ bu1masl.. 
2. Evlenme, dogum, c;ocuk bak1m1 gibi aileyi nedenler 
3. Asker1ik goreyine gagr11mas1 
4. l§1yle uyum sag1ayamamas1 .• 

28/34 I 1. Daha yUksek Ucret1e ba§ka bir i§ bu1mas1. 
2. Ev1enme, dogum, <;ocuk bak1mJ. gibi ai1eyi neden1er 
3. Kendi i§ini kurmaS1 
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4. Qah§ma arkada§lany1a ve iist' 1eriy1e anla~amaIllaal 
5. ikametgahlua daha yakln hir i§yerinde i§ bulma~n. 

29[34 I 1. Daha yiiksek iicretle ba§kaoir i§ bu1masl. 
2. 1§iy1e uyum sag1ayamamasL 
3. Eyienme, dogum, c;ocuk bakllnl, c;ah~an.e§in ba§:ka bir kente 

atanmaSl gibi ailevi neden1er. 

30/34 I i. Kendi istegiy1e emekli olmasi 
2. Daha c;ok yetki ye sorumlu1uk alahilecegi ya da yiikse1ehile

cegi ba§ka bh i§ bu1masl 
3. Kendi i§ini kurmaS,l. 

31/34 I 1. Daha yiiksek iicretle ba§ka bir i§ bulmasl 
2. lkametgahlna daha yaklu bir i§yerinde i§ bulmas1 
3. Eylenme~ dogum, c;ocuk baklml, c;ah.§an e§in ba§ka bir kente 

atamnas.! gibi ailevi nedenler. 

32/34 I 1. Daha iyi ko§ullarla ha§ka bir i§ bulmasl 
2. Ey1enme, doguIllt c;ocuk hakIml, c;alt.§an e§in ba§ka bir kente 

atamnaSI gihi ai1evi neden1er . 
3. 1§veren ya da temsilcileri tarailIl;dan verilen sozlerln yer.i

ne getirilmemesi 
4. 1st1hdam giivencesinin bulunmamasl 
5. Kre§, ogle yemegi~ seryis 0tbbiisii gibi sosyal yardlmlann 

sag1anamamasl ya da yetersiz kalmasl 
6. YUkseltme1erde adam kaYlrdmasl 
7. <;(ah§ma arkada§ lanyla ye. iist' leriyle ge<;inememesi. 

33/34 1. Daha iyi ko§ullarla ba§ka bir i§bulmasl. 
2. Kencti i§ini kurmasl. 

34/34 1. Niteliksiz personelin deneyim kazandlktan sonra daha yiiksek 
Ucretle ba§ka bir i§ bulmaSI 

2. Ev1enme, dogum, c;ocuk baklml gibi aHeyi nedenler 
3. Yurt dl§lria (Libya, Saudi Arabistan) c;al1§may,a gitmesi. 

35134 I 1. Daha yiikse.k iicret1e ba§ka bir i§ bulmasl 
2. Yaptlg1 i§i begenmemesi ye seymemesi 
3. 1kametgahIna daha yakIn bir i§yerinde i§ bulmas],:. 

36134 I i. Evlenme, dogum, c;ocuk baklml, c;all§an e§in ba§ka bir kente 
atanmaSI gibi ai1evi nedenler 

2. Askerlik gorevine c;agrl1masl 
3. Kendi istegi ile emek1i olmaSI. 

37134 I 1. Daha yiiksek iicretle ha§ka bir i§ bu1masl 
2. Yaptlgl i§i begenmemesi ye sevmemesi . 
3. Eylenme~ dogum, yeni dogan c;ocuguna baka.cak kimsesinin olma

maSI gibi aHeyi nedenler 
4. Kendi i§ini kurmaSI. 

38134 I 1. Daha iyi ko§ullarla ba§ka bir i§ bulmasl 
2. Askerlik gorevine <;agrilmasl. . 
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39/34 

40/34 

41/34 

42/34 

1. Daha yUksek Ucretle ba§ka bir i§ bulmasL 
2. Evlerime, dogum, <;ocuk bakLmL gibi ailevi nedenler 
3. lkametgahLna daha yak1n bir i§yerinde i§ bulmasL. 

1. Daha iyi ko§ullarla ba§ka bir i§ bulmasL 
2. Kendi i§ini kurmasL. 

1. Daha yUksek Ucretle ba§ka oir i§ bulmas1 
2. Evlenme, dogum, <;ocuk Oak1ml. gioi ailevi nedenler 
3. KoyUne ya da topragl.na ged donmek istemesi. 

1: Kendi. i.§ini kurman 
2. Evlenme, dogum, yeni dogan ~ocui!una bakacak kimsesinin 01-

mamasl. ya da <;ocuklann oku1u gibi ai1evi neden1er 
3. Daha iyi ko§ullarla bagka bir i§ bulmas:t. 

43/34 I 1. Daha yliksek Ucret1e ba§ka bir i§ bu1mas1 
2. lkametgah1na daha yak:tn bir igyerinde i§ oulmas1 
3. Ev1enme, dogum, <;ocuk bak1m1 gifii aileyi nedenler 
4. KoyUne ya da topragl.na geri donmek. istemesi. 

44135 I 1. Daha iyi ko§ul1arla ba§ka fiir i§ bu1masL 
2. Askerlik gorevine <;agn1mas1 
3. Evlenme, dogum ve 90cuk oak1m1, <;ah.§an e§in ba§ka bir kente 

atanmaS1 gibi ai1evi nedenler. 

45/35 1. Daha iyi ko§ullar1a ba§ka bir i§ bu1mas!.. 
2. Kendi i§ini kurmas1. 

46/35 I 1.. Daha yliksek Ucret1e o.a§ka bir i§ bulmas1 
2. Dahac;ok yetki ve sorum1u1uk alabilecegi ya da yUkselebile-

cegi ba§ka bir i§ bu1masl. 
3. Kendi igini kurmas1 
4., <;alqma arkada§lany1a ve Ust 'ledy1e ge~inememesi 
5. Yal'tLgl. i,i begenmemesi ve sevrnemesi. 

47/43 1. Daha iyi ko§ullarla ba§ka bir i§ bulmas,L 
2. Askerlik goreyine ~agnlmas:t. 

48/45 1. Daha yUksek Ucretle ba§ka bir i§ bu1mas1 
2. Kendi istegiyle emeklio1masl.. 

49/57 I 1. Daha iyi ko§ullarla ba§ka bir i§ bu1man 
2. Daha az yorucu ve yl.pratl.CL bagka bir i§ bu1mas]. 
3. Askerlik gorevine <;agnlmas1. 

50/59 I 1. Daha iyi ko§ullar1a ba§ka bir i§ bu1mas1 
2. Ev1enme, dogum,. <;ocuk bakl.m1 gibi ailevi nedenler 
3. Koyline ya da toprag1na geri donmek istemesi 
4. Askerlik gorevine ~agrL1mas1 . 

. SORU 24) l§letmenizde i§ten ayr11ma1ar ol9U1Uyor rou? 

Ra§ka deyi§le, bir oran olarak hesap1an:tYQr mU? 

Evet Hay1r 
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Bu soruya ara:;:;tlrma kapsamlna giren i:;:;letmelerden 

10' u. (% 20) "evet", 40' 1 C%.' 80). "haYlr" yanltln:].. vermi$,ler

dir (Bkz. : Tablo- 33). Bu da ,ara:;:;tlrma kapsaml..na gir'en i$

letmelerin bUyUk bir Cogunlugunun i$ten aYr':tlmalar'l. onemse

mediklerini gostermektedir'. 

Tab1o-33 ~ At~§..titma KaRsaril1rta Girert. ·1§letme1etdertljten 
A)Tn1ma1an 01c;en1er. 

1!?letrne No. Evet Hay:i.t 

1/06 - X 

2/06, - X 

3/06 ..,.. X 

4/10 - X 

5/14 - X 

6/14 - X 

7/15 - X 

8/16 -. X 

9/16 - X 

10/16 X -
11/16 - X 

12/16 - X 

13/16 X -
14/16 - X 

15/16 - X 

16/16 - X 

17/20 - X 

18/24 - X 

19/26 - X 

20/26 ..,.. X 

21126 - X 

22/26 - X 

23/26 -. X 

24/26 - X 

25/26 X -
2.6/28 ..,.. X 

27/33 X -. 
28/34 - X 

29/34 X -
30/34 - X 

31£34 - X 

32/34 X -
33/34 - X 

34/34 X -
35/34 X -
36/34 ..,.. X 

37/34 - X 

38/34 - X 
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39/34 x 
40/34 X 
41/34 X 
42/34 X 
43/34 X 
44/35 X 
45/35 X 
46/35 X 
47/43 X 
48/45 X 
49157 X 
50/59 X 

--~~ 

SORU 25) 24. soruya verilen yanlt !levet" ise, i§let

rnenizde igten ayr11rnalarln nas11 Hl~nldURUnn ya da i§ten 

aYX11rna oran1n1n naSl1 hesaplandl~lnl klsaca aglklaYlnlz. 

24. soruyu "evet" olarak yanlt1ayan ir;;letme1erin tumu, 

i::;;ten ayrl.lan1arln saylsl.nl. orta,lama personel sa,Yl.sl:na bo1e~ 

rek Yl111k i(;>ten ayrl.1ma oranlnl hesap1adlk1arlnl. be1irtmif;l-

1erdir.. Orta1ama persone1 sayls 1 ise" Ocak aYl bar;;lnda ve 

Ara11k aYl sonunda ir;;letmede ca11f;lan pe~sone1 saY1Sl top 1a

mln+n 2 lye bo1unmesiy1e bu1unmaktadl.r CBkz. ::..Ta,blo-·34)~" 

:tf;lten ayrl1art1a:rul· say-isl. x 100 

Qcta1C\Jn3. persone1 sayl.81 

Tahlo-34:" Ara§~lrrna Kapsam1na Girert 1§letrnelerin 1§tertAytilma Qrart1nl. 

Hesaplama Yontemleri 

191etme 
No. 1 ten A~nlma Oramul Hesa.plamaYoIitertd 

10/16 1§letmemizde i§ten ayrdrna oran1. Y11hk olarak hesaphnmakta-
dlr •. Bunun i<;in, igten aynlanlann saY1s1. ortala.I\l8 personel 
saYls1na hHllinrnektedir. 

1~te.n aynlanlarin sayis.l-. 
.x 10.0. 

Ortalama personel say1sl 
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13/16 

25/26 

27/33 

29/34 

32[34 

34[34 

35/34 

l§ten ayn1an1ann saYl-s:c orta1ama personel saYl..S1na oolUnerek 
Yl.1hk i§ten ayrdma oranl- Iiesap1anmaktadtr. 

l§tert . aytilart1atlli. . sayt.sl. .x 100 

Orta1ama persone 1 8.aY1S1· 

l§ten ayr11ma o ram: , i§ten ayrl-1an1ar1n saYl-s·tnln.ortalama per
sonel sayl-Slna oolUnmesiyle ve yl.1hk olarak li.esaplanmaktad1r. 
Orta1ama personel saY-l.Slnl. hesap1ayao.i1mek ic;in, Ocak ayt ba
§lnda ve Arahk ay1 sonunda i§letmede c;ah~an pe.rsonel saY1s1 
toplanarak 2'y-e b.olUnrnektedir. 

1§ tert ayti.!a,rtlatirt saytSi . x 100 

Ocak ayl- ba§1nda i§let- Aral1k ayl sonunda 
mede c;ah§an personel + i§letmede galv;an 
saYl.Si. persortel . s-aytst . 

2 

l§ten ayn1an1ann top1aml orta1ama persone.l saY1Sl-na boliinerek 
yl.1hk i§ten aynlma oranl. hesap1anmaktad1.r. 

l§ten ayrdan1ann top1arnI. x 100 

Ortalama persone1 8ay1.S1 

l§ten ayn1ma oranln1.hes-aplayabi1mek igin, oir yd boyunca 
i§ten ayrl1an1ann top1arn1. orta1ama persone.1 say1Sl-na ooliinmek
tedir. 

l§ten aynlart1a nrt top1amI. x 100 

Ortalama personel saylst 

l§ten ayrllan1ann s:aY1S]': Qrtalama personel sayt.s1na oolUnerek 
yd1l.k i§ten ayn1ma oranl-. hes.ap1anmaktad1.r. 

l§tert aynlan1ann sayis],: 
x 100 

Orta1ama personel saY-1st. 

l§ten aynlma oran1 Yl.lhk olarak ve i§ten aynlan1ann saYI.S1 
ortalama persone1 say1S1na bolUnerekliesap1anrnaktadt.r. 

l§ten ayn.1art1ann saYiSl:. x 100 

Ortalama personel say15l. 

l§ten ayrl.lanlarl.n toplaml. ortalama personel say:t-s:t-na ooliinerek 
yl..1l:J..k i§ten ayn1ma oran1. hesap1anmaktad1r. 

l§ten aytdan1at1.n top1aml: ~ 100-

Orta1ama personel saylsl 



- 216 -

"tablo-3 Ll"den devam 

44/35 

46/35 

19ten ayr~lma oran~, i~ten ayr~lanlarln say~slnln.Ortalama per
sonel SaY1Slna bolUnmesiyle ve Yl111k olarak hesaplanmaktadlr. 

tft~rt attil&rtl&rln SayisL x 100 

Orta1ama persone1 saYls1 

ti";!ten ayrl1.an1artn saylS1 orta1ama personel saYlslna bolUnerek 
yi1hk . igten ayrtlma oraUl hesap1anmaktadlr. 

19tert atr11artlarlUS&tiSl 

Orta1ama personel saylsl 
x 10.0 

SORU 26) 24. soruya veri1en yanlt "evet" ise, son 

iki doneme ait i~ten ayrl1ma oranlUl belirtiniz. 

A- •.. / ••. /198 •. - ••• / ••.• /198 .• donemine ait i§ten ay-

r1.11na. oranl:............. % •••••• 

n- ... / .•• /198 •.• - ... / ••• !198 •• donemine ait igten ay-

r 1 1 m a 0 ran 1. • 11 • • • • • • • • • 11 % • • • • • • 

tsten ayrllma Oran1.nl hesaplayan 10 i$letmeden elde 

edilen verilere g8re~ Yllllk ortalama i$teh ayrllma oran1. 

15.8 olarak hesaplanmluilt1r (Bkz.: Tablo-3S). Bu da, i9ten 

ayrllmalarln 8nemli boyutlara ulastlglnln ve bu sorun olarak· 

ele allnmasl gerektiginin bir g8stergesidir. 

t 9ten 19 ten Son iki DHnemi Ait t~ten 
Aynlma Aynlma Ayrllma Oranl Ort. (%) 

t.~letme Orant (%) DHnemi Oranl (%) Donemi (~) 
~-- (a) (b) 2 

10/16 9.1 Vl/1983- 31/12/19 83 14.8 1/1/1984-311 12/1984 11.9 
13/16 5.6 " .1 7.1 " " 6.3 
25/26 46.3 " " 62.6 " .t 54.4 
27/33 20.4 ". 11 17.9 " .t 19.1 
29/34 6.8 " " 10.2 " " 8.5 I 

32/34 17.4 " " 31.1 i. " 24.2 
. 34/34 11. 3 " " 10.1 " " 10.7 
, 35/34 7.2 " " 22.6 " ,I 14.9 
44/35 3.7 " " 5.8 " " 4.7 
46/35 4.1 " 

., 4.3 " .1 4.2 

Tabio-35: Ara§tirma Kapsamlna Giren 1§letme1erin Son lki Doneme Ait t§ten Ayrllma Oran1arl 
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SORU 27) t§letmenizden istifa ederek ayrL1an persa

ne1in nite1ik1eri ne1etdir? 

A- ogrenim durumu 

a. t1k 

b. Orta 

c. Lise 

d. YUksek 

e. Lisans UstU Hgrenim 

R- 1§ deneyimi 

a. 0-5 Y11 araS1 

h. 5-10 YL1 araSI 

c. 10 y11dan ~ok 

c- Yahancl d11 hl1gisl 

a. Var 

h. Yak 

D- Diger (he1ir~lniz)_ 

Ara9t1rma kapsamlna giren i 91etme1erden ist.ifa. ederek 

ayrl1an1arln nite1ik1eri "Tablo 36"da goru1dUgU gibidir. 

Suna gore:. 

- 1stifa ederek i 9ten ayrllanlardan bUyUk bir oogunlu

gunun (i 62) 1ise CendUstri mes1ek lisesi) ve yUksek okul 

mezunti olduk1arl saptanm1 9t1r • 

_, lstifa ederek i9tenayrllan1ardan bUyUk bir oogunlu

gunun (% 64) 0-5 Yl1 araSl i9 deneyimine sahip olduklarl 

sap t anm19 tl r. 

- 1stifa ederek i 9ten ayrllan1ardan bUyQk hir oogun1u

gunun yabanc1 di1 bi1medikleri saptanm19tl.r. Ya,lnlzca 4 i 9 -

1etme C%. 8) istifa eden1er araslnda yabancl dil bilen1erin 

de bu1undugunu be1irtmi9tir. 
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l1?ietme i5i1RE~JM DURUMU 1~ DENEyIMl Yl1B. VIL BiL. 

No. llk .Orta Lise Ylikflek L.Ustii 0-5 Y.11 Arasl 5 .... 10 Yl1 Arasi . 10 Y'l.1dan cok Vat. 

1/06 X - - - - - ~ - -
2/06 X - - - - - X - -
3/06 X - _. - - X - X -
4/10 X X X X - X X - -
5/14 - - X X - X - - -
6/14 - - X X - X - - -
7/15 X X X X - X - - -
8/16 X - - - - X - - -
9/16 - - X X - X - - -

10/16 - - X X - X - - -
11/16 - - X X - X - - -
12/16 - - X X - X - - -
13/16 ,x X X X - X - - X 
lId 16 X - X X - X - - -
15/16 - - X X - X - X -
i6/16 - - X X - X - X -
i 7/20 - - X X - X X X -
i 8/24 - - X X - X - - -
19/26 - - ~ X - X - - -
20/26 X - X X - X - X -
21/26 - - X X - X - - -
22/26 - - X X - X - - -
23/26 - - X X - X - - -
21J/ 26 - - X X - X - X -
25/26 - - X X - X - - -
26/28 - - X X - X - X -
27/33 X X - - - X - - -
28/ JI~ - - X X - X - - -
29/34 X X X X X X X X X 
3013/~ - - X X - X - - -. 
31/34 - - X X - X - - -
32/34 X - - - - X - - -. 
33/34 - - X X - X - - -

34/34 - - X X - X -. X -
35/31, X X X X X X - - -
36/31, - - X X - X - X -
37/3t, X - X X - X - - -
38/31, - - X X - X - - -
39/31, X - - - - X - - -
IIO/3 t, - - X X X X - X -
tIl/3/, X X X X - X - - -
42/34 - - X X - X - - X 
tI3/31, - -- X X - - X - -
t,4/35 - - X X - X - - -
45/35 - - X X - X - - -
t,6/35 - - X X X X - X X 
47/43 X - - - - X - X -
48/45 X X - - - X - - -
119/57 X X - - - X - - -
SO/59 - - X X - X - - -
.. --

Tah1a-36:. Ar~tirma KapSalll1l1a Giren 1§letme1erden Istifa Ederek Ayrl1an /?ersonelin 
NiteITlderi 

Yak 

X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
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SQRU 28) l§letmenizdei§ten ayr11ma1arln ma1iyeti 

hesaplanlyor mu? 

Evet liaytr 

Bu soruyu arat?tlrma kapsamlna giren i:~lletme1erden 

3'tl (% 6) "evet" , 47'si (% 94) "haYlr" olarak. yan~t1amJ..t?lar

dlr CBkz.: Tab1o-37). Bu da~ i$ten ayrJ.1malar:,tn i:;;letme ma-

1iyet1erine etkisinin onemsenmedigini gostermektedir. 

Tab.lo-37:. Ara§tl.xma KapSamlna Giren l§letmelerdertl§ten 

Ayn.1malann Maliyetini. Hesapla:yanlar 

l§letme 
No. Evet HaYlr 

1/06 X 
2/d6 X 
3/06 X 
4/10 X 
5/14 X 
6/14 X 
7/15 X 
8/1.6 X 
9/16 X 

10/16 X 
11/16 X 
12/16 X 
13/1.6 X 
14/16 X 
15/16 X 
16/16 X 
17/20 X 
18/24 X 
19[26 X 
20/26 X 
21/26 X 
22/26 X 
23/26 X 
24/26 X 
25[26 X 
26128 X 
27/33 X 
28[34 X 
29134 x. 
30[34 X 
31./34 X 
-~----- ~ ---_ .. _--------
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32/34 X 
33/34 X 
35/34 X 
36/34 X 
37/34 X 
38/34 X 
39/34 X 
40/34 X 
41/34 X 
42/34 X 
43/34 X 
44/35 X 
45/35 X 
46/35 X 
47/43 X 
48/45 X 
49/57 X 
SO/59 X 

SORU 29) 28, soruya veri1en yanlt "evet" ise, i§let~ 

menizde i§ten ayrL1ma1arLn ma1iyetinin nasl1 hesap1andlRlnl 

kIsaca a91k1aYlnlz, 

2B. soruyu "evet" olarak yanltlayan 3 i$letmeden 2'si, 

i$ten ayrllmalar nedeniyle kldem tazminatlarl, fazla call$ma 

licretleri, e~itim harcamalarl~ verimlilik kaYlplarl gibi ma

liyetlere katlanmak zorunda kaldlklarlnl ancak, Yllllk i$ten 

ayrllma oranl ytiksek olmadl~lndan, i$ten ayrllmalarln maliye

tini hesaplama gere~ini duymadlklarlnl belirtmi$lerdir (Bkz.: 

Tablo-3B), 1 i$letme ise, i$ten ayrllanlara (i$ten Clkartl

lanlara, evlenenlere, askerlik gorevine ca~rllanlara ve emek

li olanlara) odedi~i kldem tazminatlarl toplamlnl i$ten ay

rllma maliyeti olarak gozonlinde bulundurdu~unJ1 aClklaml$,tlr. 

Tab1o-38:.. Ara§tuma Kapsamlll.:l Giren l§letme1erin 1§ten AytLlma 
Maliyet1erini Hesap1ama Yontem1eri 

l§letme 
No l§ten Ayn1ma Maliyetini Hesap1ama YOritemi 

13/16 Nitelikli bir personelimiz i§ten ayn1dlg1nda kendisine odenen 
kldem tazminatI, yeri do1duru1uncaya kadar Uretimi aksatmamak 
i9in gergekieqtiri1en faz1a 9a11§ma1ara odenen Ucret1er, yerine 
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"Tablo-3S'"'den devam 

L::}e alplan eleman:\.n egitimi ic;.in yapila9. harcaJ1jalar ye i§iyle 
tiyum sa~layincaya kadar ge~en slire bQyuncayeiimli1ik kaybl 
gibi maiiyet 'ogelerini i§letmenin ylikleninek. zQrunda kaldlglm.n 
b.ilincindeyiz. Ancak. i~letmemizde i§ten ayrdma oram. yliksek 
dlmadlgindan, i§ten ayrtlmalann maliyetini heaaplama geregini 
duymuyoruz. 

46/35 I t§ten ay;-l.lmalar. nede~i~le i§letmeriiri ktdem, tazminatlan., fazla 
c;alt§ma licretlerl, egltlI\l harcamalart (hem .l§ten ayrl1an per
sonelin egitimi i<;-in yap:t1mu~ olan harcamalar hem de yerini 
doldu]~I\lak i<;in i§e al:\:nan elemanlu egitillli igin yapIlacak olan 
harcamaiar), verimlilik kaYlplarl gihimaliyetleri yliklenmek 
zorunda kaldlglllln oilincindeyiz. Ancak i§letmemizde i§ten ay
r11ma oranl yliksek olI\lad:J,.glndan, i§ten ayrtlI\lalanu maliyetini 
hesaplama geregini duymuyoruz. 

50/59 I l§ten C;:lkarma, evlenme, askerlik. gorevine c;agrtlma, emeklilik 
gibi nedenlerle i§ten ayrtlanlara kldem tazminatr ve:dlmekted:l..r. 
Personelin i§e ba§ladl.gl.. tarihten itibaren hizmet akdinin deva
ml sliresince gec;en her tam Y11 i<;in tarahmudan 30 glinlUk lic
reti. tutannda kldem tazminatl odenmektedir. Kt.dem tazminatlnln 
hesaplanmasl son licreti Uzerinden yap:\.lmakta ve licretine ek 
olarak kendisine saglanml§ olan para ya da para He olc;lilmesi 
olanakil akdi ve kanundan dogan c;rkarlarl da gozonlinde bulundu
rulmaktadlr •. Aynca i§ten C;lkarma durumunda personelin ihbar 
onelledne aiti.icrefi kE:iridisirie pe§in olarak verilmektedir. 

SORU 30) 28 •. soruya verilen yanlt " evet " ise, son iki 

doneme ait toplam i§ten ayrl1ma maliyetini belirtiniz. 

A- .•. I ... 119 .. - ... I ... !19 •• donemine ait toplam i§ten 

ay rllma mal iye t i . • • • . . . • . • • .• -------

B- .... { ••• {19 .. - ... / .•• {19 •• donemine ait toplam i§ten 

ayrilma maliyeti ............. -------

28 .. soruya "evet" olarak yan::t- t veren 3 i91etmeden 

ya1n::t-zca 1'~ (ie1etme No. SO/59) bu soruyu da yan::t-t1am19 ve 

i:;;;ten ayr::t-1an1ara odenen kldem tazminat1arl top1am::t-nJ_n 1983 

y::t-11nda 46 .. 930.79.6 TL." 1984 y::t-1lnda 48.145.508 TL. oldugu

nu be1irtmietir. 

SORU 31) l§letmenizde gonlillli i§ten ayrl..lmalarl azalt

maya ili§kin yonetsel onlemler allnml§ mrdlr? 

Evet Haylr 
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Bu soruyu araf;3tl,rma kapsamlna giren if;31etmele;r>den 

12'si (% 24) "evet" , 38'i (% 76,), "haYlr" ola,;r>ak ya,nltlamlr;;;

lardlr (Bkz.:Tablo-39.). Bu da" araf;3tlrma ka,psa,mlna, giren 

i$letmelerden bUyUk bir Qogunlugunun gonUIIU i$ten a,yrllma

larl azaltmaya ilif;3kin yonetsel onlemleri almad:;t.klarlnl gos

termektedir. 

letme1etdert GortU11U 
lijkin Yort~tselonlem1erl 

l§letme No. Evet HaY-it 

1/0.6 x 
2{O,6 X 
3/0,6 X 
4/10 X 
5/14 X 
6/14 X 
7/15 J{ 

8[16 X 
9[16 X 

10,/16- X 
11/16 X 
12/16 X 
13/16 X 
14/16 X 
15[16 X 
16[16 X 
17/20. X 
18[2)~ X 
19/26 X 
20,/26 X 
21126 X 
22/26 X 
23/26 J{ 

24[26 X 
25/26 X 
26/28 X 
27[33 X 
28134 X 
29/34 X 
30.[34 X 
31134 X 
32/34 X 
33[34 J{ 

34/3L~ X 
35/34 X 
3613L~ X 
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"Tablo-39"dan devam 

37/34 X 
38/34 X 
39/34 X 
40(34 X 
41/34 X 
42/34 X 
43/34 X 
44/35 ]{ 

45135 X 
46/35 X 
47/43 ]{ 

48/45 X 
49/57 X 
50/59 X 

SORU 32) 31. soruya verilen yanl:t "ev-et" ise, i§let

menizde gHndllU igten ayr11malari azaltabilmek igin alLnan 

yHnetsel Hnlemleri ~addeler halinde s1ralay:tn1z. 

31. soruyu "evet"olarak yanlt1ayan 12 i:;;letme bu so

ruya ook oe9it1i yanlt1ar vermi9lerdir CBkz.~Tab1o-40). 

Veri1en yanlt1arl ortak yon1erine gore gruplayarak a:;;agl-da' 

gorU1dUgU gibi slra1amamlz olurludur~ 

1. DUzenli arallk1arla i9 ve personel deger1emesi 

yapllarak i91etme ioi Ucret adalet sag1anmaktadlr. 

2. Piyasa Ucret ara$tlrmalarl dogrultusunda Ucretler 

strekli olarak gozden geoirilmektedir. 

3. Nesne1 teme1lere dayall bir yUkseltme politikasl

iz1enmektedir 

4. Dolayslz bagll oldugu Ust'U ya da oall- 9ma arkada$

larlyla an1a:;;amadlgl ioin istifaetmek isteyen 

personelin gorev yeri degi:;;tiri1mektedir 

5. 19iyle uyum saglayamadlgl ioin istifa etmek iste

yen personel uyum saglayabilecegi ya da severek 

yapabi1ecegi ba$ka bir i:;;e yer1e 9tirilmektedir 

6., Bo 9alan mevkiler i:;;letme ioinden yUksel tme1erle 

doldurulmaktadlr 
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7. Personelin sosyal yardlmlardan (lojman, kree gibi) 

yararlanabilmesi saglanmaktadlr 

8. tstifa ederek i9ten ayrllanlara kldem tazminatlarl 

odenmemektedir 

9. Personelin ie1etme ioin degeri ve gerekliligi sU

rekli vurgulanmaktadlr 

IQ. ±eletme ioi ~portif ve kUltUrel faaliyetler des

teklenerek personel araslnda yaklnlaema saglanmak

tadlr 

11. ieletme ioinde kan;pllkll saygl, sevgi ve gUvene 

dayall bir oal19ma ortaml yaratllmaya oallellmak~ 

tadlr 

12. Kieisel sorunlarlnln oozUmUnde elden geldigince 

kendisine yardlmcl olunmaya oal19llmaktadlr 

13. Nitelikli personelin gonUIIU ieten ayrllma neden

leri incelenrnekte ve Ucret art19l~ yUkselme, bolUm 

degietirme gibi istekleri olanaklar elverdigince 

geX'{;ekleetirilmeye oall911maktadlr 

14. Personelle arkadaeoa konu:;;ularak oogu kez "incir 

oekir>degini doldurmayacak" nedenlerle istifa etme

mesi saglanmaktadlr. 

Tah1o-40: Ara§tltrna KapsamlnaGiren i§letme1erde GonUl1li l§tert Ayrd
malar!. Aza1tahilmek l<;in Ahnan Yonetse1 on1em1er 

l§letrne 
No. I Gonlillli !qten Ayn1rnalan Aza1tabi1mek l<;in Ahnan Yonetsel On1em1er 

10/16 

13/16 

14L16 

17/20 

Persone11e arkada§<;a konU1~ularak <;ogu kez "ineir <;ekirdegini 
do1durmayacak" neden1er1e istifa etmemesi sag1anmaktad1.r. 

l qletme i<;inde kar§1.11.k11 saygl, sevgi ve glivene dayanan bir 
<;ah§ma ortaml yarat1.larak gonlillli i§ten ayr1.1malar azaltd
maya <;ah§1.lmaktadlr. 

- Dolays:Lz baglt oldugu list' li ya da <;ah§ma arkada§lan.yla an
la§amadlg1. i9in istifa etmek isteyen nitelikli personelin 
gorev yeri degi§tirilmektedir. Ayrlca ki§isel sorunlar1.n1.n 
<;ozlimlinde elden ge1digince kendisine yardlmC1. olunmaya <;ah
p1maktad1.x .. 

- Nitelikli personelin gonlillli i§ten ayn1ma nedenleri lncelen
mekte ye licret artl§l, ylikselme, bollim degi§tlrme (yatay ge
<;i§) gihi lstekleri olanaklar elverdlgince gerc;ek1e§tirilmeye 
c;ah§dmaktadlr. 
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"TabIo-40"dan devam 

21[26 1. 

2. 

3 .. 

28/34 1. 
2, 

3. 

29/34 1. 

2. 
3. 

4. 

DoIays1z bagl1 oldugu list'li ya da gaIt,§ma arkada§lanyla an
la§amad1g1 i<;in istifa etmek isteyen nitelikli personelin 
gorev yeri degi§tiriImektedir 
l§iyie uyum sag1ayamad1gI. ic;in istifa etmek isteyen personel 
uyum sagIayabiIeeegi ya da severek yapabilecegi ba§ka hir 
i§e yerle§HriImektedir 
Sosyal yard1mlardan (lojman, kre§ gibi) yararlanabilmesi 
sagIanmaktad1r. 

1§letme i<;i lieret adaleti sagIanmaktad1r 
l§letme i<;i sportif ve kliItUrel faaIiyetler desteklenerek 
personel aras1nda yakl.ula§ma sagIanmaktad1r 
Personelin i§letme i<;in deged ve gerekliligi sUrekli vur
gulanmaktadlr. 

Piyasa lieret ara§t1rmaIan dogrultusunda Ueretler slirekli 
olarak gozden ge<;irilmektedir 
1§le,tme i<;i lieret adaleti saglanmaktad1r 
Nesnet temellere dayalI. bir ylikseltme politikasl. izlenmekte
dir 
1§iyle uyum saglayamad1g1 ic;in istifaetmek isteyen personel 
uyum sagIayahileeegi ya da severek yapabilecegi ba§ka bir 
i§e yerle§tiriImektedir. 

32/34 1- 1stif4 ederek i§letmeden aynlmak isteyen personele neden?, 
ni<;in? soruIan yoneltilmektedir. istifa etme riedeni dolayslz 
baglI. olclugu list'li ya da <;ah§ma arkada§lan,yla anla§amamaS1 
ise, gorev yeri degi§tirilerek (yatay gec;i§) nitelikli per
sonel i§letmeye yeniden kazand1rI..1maktadl.r. Bunakaqtl1k 
istifa etme nedeni lieretini yeterIi buImamas1 ise~ i§letme 
i<;i lieret adaletini k6ruyabilmek amaeI.yla c;lkl.§1 engellenme
mektedir. Aneak lieretini yeterli-bulmadtgl. ic;in iedfa etmek 
isteyen personel i§letmenin verimlili~ini olumlu yonde etki
liyorsa, ylikse1ti1erek i§letmede ka1masi sag1anmaktadlr. Boy
Ieee, hem liereti ar.ttln1mI.§ hem de i§ letme 'i<;i lieret ada1eti 
korunmu§ olmaktadI.r. 

34[34 I 1. DUzenli ara11k1ar1a i§ ve personel deger1emesi yapllarak 
i§letme i<;i lieret adaIeti sag1anmaktadlr 

2. Piyasa lieret ara§t1rma1arl dogrultusunda Ucretler slirekli 
olarak gozden gec;irilmektedir 

3. Bo§a1an mevkiler i§letme i<;inden ylikseltmelerle doldurulmak
tad1r. 

40[34 I - 1stifa ederek i§ten ayrt1anlara ktdem tazminatlar1 odenme
mektedir. 

42[34 I 1. Personeli tatmin edici bir lieret politikas1 izlenmektedir 
2. Gorevi degi§tirilmekte ve uyum saglayabileeegi ba§ka bir 

i§e yerle§tirilmektedir 
3. Ki§isel sorunlann1n <;ozlimUnde elden geldigince kendisine 

yardlme1 oltmmaya <;al1§I..1maktad1r., 

46/35 I 1. Gerc;ekc;i bir Ueret politikas1 iz1enmektedir 
2. 1§<;i ve i§veren aras1nda kar§111k11 gliven ve sayglya dayanan 

b ir c;al1§ma ort_amI. _yclr<!!I.)maya <;a1u;1l.1maktadl r. 
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"Endtlstri i$letmelerinde 1$e Devamslzllklarln ve 1$

ten Ayrllmalarln Maliyetlere Etkisi ve TUrkiye'deki Uygula

ma" ba.$llgl altlnda, ~ok yonlU ve gUncel bir konu olan i$e 

devamslzllk ve i$ten ayrllmalarl hem kuramsal, hem de uygu

lamC!.ll olarak incelemeye ~all$tlk. 

i$letmelerin sUrekli bUyUmeleri, giderek karma$lkla$

malarl,hlzll teknolojik geli$me, i$~i sendikalarlnln etkin

liklerini arttlrmalarl, i$gUcUnUn 8osyo-ekonomik gUvence 

dogrultusunda gU~ kazanmasl, hUkUmetle~in uyguladlklarl eko

nomik politikalar gibi etmehler gUnUmUzde i$e devamslzllK ve 

i$ten ayrllmalarln, bir sorun olarak kar$lmlZa ~lkmalarlna 

neden olmu$lardlr. 

HlzIl toplumsal degi$meye kO$ut olarak hem personelin, . 
hem de i$letmenin (i$letme yonetiminin) birbirleriyle ilgili 

istemleri sUrekli degi$mektedir. i$letmenin personelin degi$en 

istemlerini kar$llayamamasl gonUIIU i$e devamslzllklara ve 

gonUIIU i$ten ayrllmalara neden olmaktadlr. Personelin i$

letmenin degi$en istemlerini kar$llayamamasl. ise, i$ten 6l

karll~alara ya da gonlilsUz i$ten ayrllmalara neden olmakta

dlr. Call$mam:lzda; i$, personel, i$letme, i$e devamslzllk, 

i$ten ayrllma araslnda ili$ki kurmaya ozen gosterilmi$ ve 

bir sistem baglantlsl i~inde birbirlerini sUrekli etkileyen 

ogeler olarak ele allnml$tlr. 

i$, personelin orgUtsel ama~lar dogrultusunda beden

sel ve/veya dU$Unsel gUcUnU kullanarak ger~ekle$tirdigi nes

nel niteligi olan bir ogedir. Bilindigi gibi, i$in arkaslnda 

insan ogesi (personel) bulunmaktadlr. 
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iegllcll; ieietmeyi yaeatan, onunsllreklili~inisa~

layan, amaQlarlna ulaetlrmaya Qallean ve bu arada ekonomik, 

sosyal, kllltllrel Qevresinden oldu~u kadar Qeeitli psikolojik 

etkenlerden de sllrekli etkilenen duygusal bir o~e olarak 

karelmlza Qlkmaktadlr. 

Di~er o~eleri, baeka deyiele; ieletme, iee devamslz

Ilk ve :ieten ayrlimaYl birlikte ele almamlzda aQlklama ko

layll~]_ aQislndan yarar vardlr. Nitekim, Qailema yaeamlnln 

ayrllmaz bir parQasl olan iee devamslzllklar ve ieten ayral

malar ieletmenin onemli bir gideri niteli~indedirler. 

Bilindi~i gibi, personelin ve ieletmenin eylem ya da 

davranlelarlDln itici gllcllnll gereksinmeleri ve bunlarln tat

mini olueturmaktadlr. Baeka deyiele, ortaya konan her eylem 

ya da davranle bir gereksinmeden kaynaklanmaktadlr. Bu ne

denle; gonllllll iee devamslzllk, gonllllll ieten ayrllma ve 

ieten Qlkarma gibi "amaQIl eylemlerin" arkaslnda de~ieik 

gereksinmeler ve bunlarln tatmini bulunmaktadlr. Ayrlca, 

gereksinmelerin Qeeidine ve eiddetine ba~ll olarak ortaya 

konan amaQIl eylemin gerQekleetirilme biQimi onemli olQllde 

de~ieebilmektedir. ~rne~in, personeli ieten Qlkarmaya karar 

veren ieletme yonetimi, kldem tazminatlnl ve ihbar onelleri

ne ait ucretini odeyerek ie akdini derhal feshedebilece~i 

gibi, yetki ve sorumluluklarlnl elinden alarak, gorev yerini 

de~ietirerek gonllllll olarak ieten ayrllmaya da zorlayabilir. 

Gllnllmllzde personelin karellamak istedi~i gereksinme

lerinirt saylsl hlzla Qo~almaktadlr. Bu gereksinmelerin Qogu 

bir kez karellanmakla ortadan kalkmamakta, belirli arallk

larla yinelenmekte ve birtaklm ekonomik, sosyal, kliltllrel 

etmenler taraflndan biQimlendirilmektedir. Calletl~l ielet

mede gereksinmelerini karellayamayaca~lnl anlayan personelin 

onllnde iki seQenek bulunmaktadlr: Bunlar; gonullu olarak i$

ten ayrllmak ya da 0 koeullar iQinde iei sllrdllrmektir. ie-
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l.etmeden a.yr:t-1an personel onemli bilgi ve becerilere sahip

se, gonUIHi i9,ten ayrllma, ieletme yonetimi icin bUyUk hu

zursuzluk kaynagl olmaktadlr. Ayrlca, gonUIIU ieten ayrllma 

ieletmenin dengesini bozarak olagan callemala~lnl aksatmak

ta ve i$e alma, yeniden egitme, personel planlamaslnl gozden 

gecirme gibi sorunlara da neden olmaktadlr. 

GunUmlizde sonuca en az kaynakla ulaema ya da aynl 

girdi ile daha cok clktl elde etme olanaklarl Uzerinde ie

l~tmeler onemle durmaktadlrlar. Son Ylllarda yetenekli yo

netici, niteiikli ieci, sermaye, enerji gibi klt Uretim fak

torlerinin daha bilincli, daha bilimsel ve daha verimli kul

lanlldlklarl gorUlmektedir. "K§.r eden ie1etme personelini 

ieten Clkarmaz" gorUeU art:):.k geQerliligini kaybetmietir. 

1e1e.tme yonetimi bollimlerin k§.rllllglnl, personelin baearl 

dUzeyini titlz1ikle denetlemekte ve k§.rll callemayan bolUm

leri kapatmakta, yatay gecie yoluyla baeka bolUmlere yerlee

tiremedigi personeli i$ten Clkarmaktadlr. feten Clkarmalarln 

artmaSl ieletmede kalanlar icin kuekusuz onemli bir huzur

suzluk kaynagl olmaktadlr. 1eten Clkarmalarln devam etmesi 

halinde, sendikanln da destegini alan personelin, ieletme 

yonetiminin karelslna bUyuk bir baskl grubu olarak Qlktlgl 

gorlilmek-tedir. 

1$8 devams:):.zllk ve i$ten ayrllma giderlerinin hesap

lanmaslnln ie1etmeye hirtaklm ek maliyetler ylikledigi gorUl

mektedir. Bu nedenle, ieletme yonetiminin ortaya clkmle bir 

maliyeti hesaplamak icin ek maliyetlere katlanmasl, konuya 

verdigi onem ve maliyetin hesaplanmaslnda gordUgU yarar ora

nlnda soz konusu olmaktadlr. 

1eten ayrllma, deneyim kazanmle ieglicU kayblna neden 

olmakta ve ie1etmeyi sUrekli yeni elemanlar elinde blrakmak

tadlr. Baeka deyie1e, ieletme yonetimi sUrekli yeni eleman

lar yetietirmek ve uzmanlaema sUrelerine katlanmak zorunda 
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kalmaktadlT'. Ancak gUnUmUzde peT'soneliegitme ve geli$tiT'

J1le iQin yapllan harcamalarln gider harcamalarl degil, yatl

rlm harcamalarl oldugu garU$U aglrllk kaZanml$tlr. Bununla 

birlikte, i$letmenin i9gUCU piyasasl icin "okul"olmaslnln 

maliyetlere ~tkisi oldukca yUksek olmaktadlr. 

1ee devamslzl1k ve ieten ayrllma maliyetlerini hesap

layan i~letmeler; gelirin alcUlmesi, ~aliyet denetimi, per

sonel planlamas1 gibi konularda UstUnlUkkazanmaktadlrlari 

Ayrlca, ieletme yanetiminin i$e devamslzllk ve ieten ayrll

ma maliyetlerini hesaplayabilmek icin gercekle$tirdigi ca

llemalar kendi insan kaynaglna verdigi degerin bir gaster

gesl de olmaktadlr. 1ge devamslzllK ve ieten ayrl.lmanln ma

liyetlere etkisi, iee devamslz ya da ieten ayrllan persone

lin Uretim gUrecindeki yerinin anemine bagllolarak degi$e~ 

bilmektedir. 

1ee devams~zllklarl.n ve ieten ayrllmC1larln if;1letmeye 

toplam maliyetini hesaplarken, uzun donemde ortaya Clkabi

lecek birtaki~ matiyet ogelerinin sagllkll olarak hesaplanlp 

hesaplanamayacagl tart191lmaktadlr. Soyleki~ i$letmenin say

glnllglnln azalmasl, nitelikli personel bulmakta slklntlya 

dU9me, dUeUk ~oraile Qall$manln verimliligi azaltmasl gibi 

birtaklm maliyet ogelerini tarn ve kesin olarak hesaplaya

bilme olanagl bulunmamaktadlr. Ayrlca iee devamslzl1klarl 

ve ieten ayrllmalarl tUmUyle ortadan kaldlrabilme olanagl 

bulunmadlglna gore, belli bir dUzeydeki maliyetlere, katlanmak 

ge~ekmektedir. ~nemli olan, lee devamSlzllk ve ieten ayrll

ma maliyetlerinin tehlikeli boyutlara ula$maSlnl onleyebil-
. . 

mektir. 

tee devamslzl1g1n ve gonUllU ieten C1yrllmanln azal

tllmaslnail:iekin yonetsel onlemler "koruyucu" ve "tedavi 

edici" olarak ikiye ayrllabilir. Koruyucu yonetsel onlemle

rin amaCl, iee devamslzllgln ,ve gonUllU i$ten ayrllmanln 
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i91etmede en dU9Uk dUzeyde geroek1e9mesidir. Persone1 yone

timi i 91ev1erinin gerektigi gibi uygu1anmas1, 'yonetime ka

t11ma, i9 zengin1e9tirme gibi koruyucu yonetse1 on1em1er 

ya1n1zca ige devams1z11k ve gonU11U i9ten ayr11ma sorunu 

ioin degi1, persone11e i1gi1i tUm sorun1ar ioin geoer1idir-

1er. Ba9ka deyi91e, ige devamS1z11k ve gonUl1U i 9ten ayr11ma 

sorununu "ka vramsa1'i olarak ele a1an koruyucu yonets e1 on-

1em1er, ook yon1UdUr1er. 

Tedavi edici yonetse1 on1em1erin amaC1, i91etmede i'ge 

devamS1z11k1ar1n ve i9ten ayr11ma1ar1n yogun1ugunu hafif1et

mektir. Koruyucu yonetse1 on1em1erin yetersiz kald1g1 durum-

1arda; tedavi edici yonetsel on1emler yard1m1y1a ige devam

slzllk ve gonUI1U i 9ten ayr11ma eorunun bUyUmesi onlenebilir; 

Anc~k, tedavi edici yonetsel on1em1er S0runun klsa bir sUre 

ioin orta.dan kalkmaSln1 sag1amakta ve koruyucu yonetse1 on-

1em1er1e destek1enmedik1erinde, etkin1ik1erini oabucak yi

tirmektedir'ler. 

GonU11U i9ten ayr11ma1ar1 tedavi edici yonetse1 on-

1em1er lilked~ki oal19ma ko 9u1lar1na, yasal dlizen1eme1ere, 

i9sizlik orah1na, sosyo-ekonomik yap1ya ve ge1i9mi9lik dU

zeyine bagl1 olarak degigebilmektedirler. Ayr1ca, i 9kolunun 

ve i91etmenin oze11ikleri de (orgUt yapls1~ yonetim bioimi 

ya daast-Us+ ili9kileri gibi) gonUI1U i9ten ayr1lma1arl 

tedavi edici yonetsel onlemlerin seoiminde onemli rol oyna

maktad1r. GohUI1U i 9ten ayr1lmaIar1 tedavi edici yonetsel 

onlemler aras1nda" ige devams1zI1k kaY1tIarln1n tutuImas1 

gibi "bUrokratik ll
, a 9ir1 ige devams1zIaIara disip1in cezaIa:b1 

veriImesi gibi "sert" onlemler buIunmaktad1r. 

Call9mamaz1n uygu1amaya i1i9kin kesiminde 4'U kamu, 

46'Sl ozel kesimden olmak Uzere 50 endUstri i 9 Ietmesinde 

yapm19 oldugumuz ara9tlrmadan elde ettigimiz bu1gu1ara gore" 
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Ulkemizde iee deVamSIZllklarln ve ieten ayrIlmalarln onem

senmedigi saptanmIetIr. Baeka deyiele, iee deVamslZllklar 

ve ieten ayrIlmalarla ilgili olarak ieletmelerimizin karar-

11, tutarll ve somut verilere dayall politikalarl bulunmamak

tadIr. 

YapmIe oldugumuz araetIrmadan elde ettigimiz bulgu

lara go~e, ieletmelerimizin iee deVamSIZllk ve ieten ayrll

malarIa ilgili olarak kareIlaetlklarl baellca sorunlar eun

lardlr: 

1. ieletmelerimizde iee devamsIzllklar genelde denet

lenmekte, ancak personelin iee devamsIzllk nedenleri 

Uzerinde yeterince durulmamaktadlr. Personelin en 

onemli iee devamsIzllk nedeni "hastal~k" olmaktadIr 

CBkz.: Tablo-18 ve 20). Olkemizde sagllk hizmetle

rinin nitelikli~ gUvenilir, kolay erieilebilir Ve 

dengeli dagIlmadlgl bilinen bir geroektir. AyrIca, 

persortelin hastalanmasl durumunda kendisine yapIlacak 

sagllk yardImlarlnln yasal sUresi de oldukoa uzun 

tutulmuetur. 

2. Genelde ieletmelerimizde iee devamSIzllk denetiminin 

kapsamIna; ieoi, memur ve nezaretoiler girmektedir. 

Orta ve Ust dUzey yoneticilerinin iee devamSIzllklarl 

verimlllikleri dogrultusunda denetlenmemektedir CBkz.~ 

Tablo-19). 

3. iele-tmelerimizin yaklaelk % 76' SI iee devamSIzllk ora

nInl hesaplamamaktadlrlar (Bkz.: .. Tablo- 21). Bu da, 

ieletmelerimizin iee devamsIzllk sorununu oznel te

mellere dayandlrarak ele aldlklarlnl gostermektedir. 

Bu nedenle, ieletmelerimizde iee devamSIzllk oranl 
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oldukca yUksektir. Nitekirn, Yllllk iee devarnSlzllk 

oranlhln yaklaelk % 11.6 oldugu saptanrnletlr (Bkz.: 

Tablo-23). 

4. Genelde ieletrnelerirniz iee devarnslzllgln rnaliyetini 

hesaplarnarnaktadlrlar. Bu da, ieletrnelerirnizin onernli 

bir rnaliyet giderini gozonUnde bulundurrnadlklarlnl 

gosterrnektedir (Bkz~: Tablo-24 ve 25). 

5. Genelde ieletrnelerirnizde iee devarnl saglayan en onern

li ogenin "devarn basklSl" olduguna inanllrnaktadlr. 

Bu da, personelin ie tatrnininin onernsenrnedigini gos

terrnektedir. Ayrlca iee devarnslzllgl azaltrnaya ilie

kin yonetsel onlernlerin tUrnU "tedavi edici" nitelik

te olanlardlr. Baeka deyiele, ieletrnelerirnizde iee 

devarnSlzllk sorununun "bUyUrnesini" onleyebilrnek icin 

birtaklrn yonetsel onlernler allnrnakta, ancak bu on

lernler iee devarnSlzllk sorununu "kavrarnsal" olarak 

ele alan "koruyucu" yonetsel onlernlerle desteklenrne

rnektedir (Bkz.: Tablo-26, 27 ve '28). 

6. tstihdarn gUvencesiyle ilgili yasal haklar aClslndan 

karnu ve oze1 kesirn ie1etrneleri araslnda bUyUk bir 

eeitsizlik soz kontisudur (Bkz.: Tablo-3l). Bu da, 

karnu ieletrne1erinde callean yetersiz personelin aYlk

lanrnaslnl gUcleetirrnektedir. 

7. teletrnelerirnizin yaklaelk % 80'i i$ten ayrllrna oranlnl 

hesap iarnarnaktadlr1ar (Bkz.: Tablo-33). Ayrlca, Yll

Ilk i$tenayrllrna oranlnln yaklaelk % 15.8 oldugu 

saptanrnl$tlr (Bkz.: Tablo-34 ve 35). Bu da, i$letrne

lerirnizin i$ten ayrllrna sorununu onernsernedik1erini 

ya da ozne1 ternellere dayandlrarak ele aldlk1arlnl 

gosterrnektedir. 
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8. Daha iyi ko:;;ullarla Ulcret, mevki, sosyal yardJ'::m 

gibi) ba$ka bir ie bulduklar~ iCin istifa ederek 

ieletmeden ayrllanlar:tn, genellikle 0-5 yl-l araSl 

deneyimli endustri meslek li8esi ve yUksek okul me

zunu olduklarl saptanml$tlr CBkz~~ Tablo-36). Kadln

lar iQin "evlilik", erkekler iQin "zorunlu askerlik" 

diger anemli gonUIIU ieten ayrllma nedenleridir tBkz.:: 

'l'ablo-32) . 

9. Genelde i$letmelerimiz i:;;ten ayrl-lmanln maliyetini 

hesaplamamaktadlrlar. Bu da, i$letmelerimizin anem

li bir maliyet giderini gozanunde bulundurmadlkla

rlnl gastermektedir CBkz.::Tablo-37 ve 38). 

la. Genelde, ganullu ieten ayrllmalar~ onleyecek en onem

li ogenin "Ucretler" olduguna inanllmaktadlr. Bu da, 

i:;;letmenin verimliligini olumsuz yonde etkileyen bir 

etmen olmaktadl-r (Bkz.::'l'ablo-4Q). 

!:;;letmelerimizin kar$lla$t:tklarl bu sorunlara, geti

rebilecegimiz Qozum anerilerimizi aeagl-da gorUldugu gib.i 

slralayabiliriz:: 

1. Kamu i:;;letmelerinde Qalleanlara saglanmle olan 

ist: ihdam guvences inin "oranl" yeniden belirlenme

lidir. istihdam gUvencesi kapsamlnln yasal onlem

leI' allnarak daral tllmasl hem guvence sisteminin 

y oz1asmamaslnl saglayacak, hem de personelin sorum

luluk duygusunun artmaslna yardlmcl olacaktlr. 

Ayrlca, izlenen ekonomik politikalarln ozel kesim 

isletmelerinde faaliyetlerin daraltllmasl ya da 

azaltllmasl ile sonuQlanabilecegi de gazonunde 

bulundurulmall ve yasalarda yapllacak yeni duzen

lemelerle personelin ieten Qlkartllmasl zorla:;;tl

rllmalldlr. 
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2. AmaQlarl iyi saptamak ve sonuQlarl denetlemek ko

$uluyla yetkilerin uzman ki$ilere gOQerilmesi ve 

i$bolUmUne gidilmesi personelin i$letmeye olan 

ba~1111~lnl arttlracaktlr. Bu da, i$e devamslzllk

larln ve gonUIIU i$ten ayrllmala01n azalmaslna 

yardimcl olacaktlr. 

3. ~$letmelerin personel bolUmleri dUzenli arallklar

la i$e devamslzllklarl ve i$ten ayrilmalarl olQme

li ve i$letmeye olan maliyetini hesaplamalldlrlar. 

Bu Qatl$malardan elde edilecek bulgulara gore, 

i$letmenin personel politikasl yeniden gozden ge

oirilmeli ve gerekli de~i$iklikler yapllmalldlr. 

4. 1$e devamslzllklarl ve gonUIIU i$ten ayrllmalarl 

azaltacak "tedavi edici" yonetsel onlemlerden i$

letmenin yaplsina en uygun olanlar seQilmeli ve 

"koruyucu" yonetsel onlemlerle desteklenmelidir. 

1$letme yonetimi, verimlili~ini olumlu yonde etki

leyece~ine inandl~l yonetsel onlemleri odUn verme

en uygulamalldlr. 

Ulkemizde i$letmelerin ve i$letmelerde Qall$an per

sonelin saYlsl hlzla Qo~almaktadlr. Kamu ve ozel kesim i$

letmelerimizde i$e devamslzllk ve i$ten ayrllmalar Uzerinde 

onemle durulmasl; ozelde i$letmelerin verimlili~ini, genel

qe Ulke ekonomisini ve endUstrile$me sUrecini olumlu yonde 

etkileyecektir. 
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tarihinde ba~iayarak kullanrnak istiyorum. 

Mtisaadelerinize arz ederim. 

Sicil No . . _._----
Adl - Soyadl : 

Gorevi 

NOT: Yol izni talap ediyorum I etmiYf)rum, 

lzinde' bulunacagllll Adrl's : 

Personel ve Idari I~ler 
Mildtirltigiine 

Saygllarmlla. 

Talep Sahibinin izine aynlr.J.asmda mahzur bulunmadlgma bilgilerinizi ve geregini 
rica ederim. Saygllanrnla. 

GENEL MUDtiRLiJGE 

Yukanda adl geqen . Sici! No.lu .. Yllllk 

izine hak kazanml:;;tlr. Tarihinde izne aynlmak istediginden 

._. ___ .. __ ... _. ___ ._._ .. __ .tarihinde goreve donmek kaydiyle izine aynlabilir. 

Arz ederim. 

UYGUN, Geregi. 

GENEL MODUR 

Saygllanmla. 
Personel ve ldari i~ler 

Mildtirti 

Aro~a Bursa Meyve &ular1 ve G1da San. A.~. Taraf1ndan 
Kullan11an lzin Talep Formu 



- E.24 -

H A L I F L E K S Tarih : ............. ../. .......... /198 ....... . 
Sanayi ve Ticaret A. ~. 

IzlN K~-
GQREV A G I D I 

Adl ve Soyadl ... -----.-..... _ .... _-....... _-.. ----- .. -- ... - .... -- .... -...... _-.......... -....... _-.... _-.. . 
MEMUR D 

i~<;i [J 

Onite : ............. _ ................................ __ ......... _ .. ____ .... Sicil No. :._ ............ _ .... . 

izin-gorev sebebi ...... __ ............................... -- .................... _ ............ _ ...... --........................ ---_ ....... _ ..................... _-_ ..... . 

Izin silresi : ................................. Gun .............. _ .. _ .............. Scat ... _ ... ~ ..... _ .... _ 

.izin Taxih Saat tzin Talep Edenin trozaSl 

Bajlangl<; ........... / ............. / 198 ........ 
1 
..................... . 

Bitimi .............. .f.. ... _ ...... ./ 198 ....... / ..................... . 

Yetkili Amixlerin Paraflaxl 

iInza. 
Yetkili Yonetici 

ONAY 

Bu klslm kepI kontrol memuru taraflnden doldurulur. 

<;IKI~ SAATi :.................................. DONO~ SAATi 

. !mza 

Personel ~efi 

RalLflex San. ve Tic. A.~. TarafLndan KullanLlan 
lzin Talep Formu 



SOMERBANK 
Merinos YUnHi Sanayii 

MUessesesi 

- E.2S -

Tarih ...... / ...... / 198 ... 

MEMUR iziN KAG1DI 

I AdJ. Soyadl I Sicil No. :----1 
Gorevi : .---.. --.. -.--.-.--.-... -----.----.. -.----.. -........ - I 

. ____ 00_._.1 Yol 1zni. : Gun tzin Nev'i : 

Izin hakkl vardlr 0 _____ ._00 1 Izin hakkl yoktur 0 .------. 

tzine ba!}ladl9'l tarih : __ /_./19_ Saat :_. ___ ._ 

!zinden donecegi tarih :_._../_/19 ... __ Saat : 

lzin Adresi . .. _-----------_. 
Tel. No. : ...... ___ .. _. __ .. _ .. _______ ..... 

KISIM ~EFi __ I ~ SERVis MtlDtlRU I __ MlJDtlRiYET 
--- --

Slimerharik Merinos Ylinlli Sanayii Mliessesesi TarafLndan 
KullanIlan lzin TalepFormu 

. 

I 



EK VII- ENDOSTRt tSLETMELERtNDE KULLANILAN 
tltN KAYIT KARTLARINDAN ORNEKLER 



~I~~X U~ZJ 11~~~~n ~~llIX ~~lIuBl1n~ UBPUIJBXBl 
"§"V 'UBS BPI~ aA ~~Blns aA~aw BB~n~ BmO~V 

198 YIL.I 
I Ay Gun 'Ocret ~ 

Ocak i .. _-_ ...... -_ . i 
.~ubat I ._ .... ---_. "'--" ..... -..... -....... -_ . ~ 
Mart 

I ----_ .. ._. __ ..... ._-
Nisan 

.. 
I 

..... _ ... __ ....... _ ...... 
MaYls ! ,-_. 

I 
Hazi'ran 

Temmuz i ,: 
: .------. f Agustos 
i ... _.-....... __ . '-1 Eylill ~ 

.. .. i 
Ekim 

I 

! . _--_ .... . _-_ ...... ._-_ ... 
Kasun ! 

I ._--_ .... _ ...... "------" 
Arahk 

I i I 
! 198 YIL.I· 

i 
Ay Giin 'Ocret. 

! 
Ocak 1 .... __ .. __ . ! ~ubat 

f -- Mart ! 
-----

I Nisan 

I 
MaYls 

....... -----. 
Haziran 

-_. ! 
i Temmuz I 
I 

....... _ .. _ ...... -... -...... __ . -
Agustos 
.-----. -----"---

. __ . i 
Eyl~l [ .-............ _-_ ..... t .... ••• ...... •• 

I Ekim 
...... _---_ .. ----_ . "-----I 

j Kaslm I ............... _-._. -! 

Aral1k i ! 

I 
i 
! ; 

1 ~ 

i 
! 

I 

I YILLAR 

Cl> 0: 

E-e";ttt ~~!!.ct' ..... 
:fi'~~" OJ Itl :; ._. -< "'" "t:I ... to-: =- s: S' 

I 
Hastahk I 
Giin 

I 
.A.skerlik t:= 

t:::: ::;' 
Gun Cl> 

""'0< 
= =- I Mucbir 
::l -
S ~ 

sebep giin ~.:":l 

I 
:: ;-

DevamslZ-_oU. 
hk 

~ a gun :r.., 

I 
;-0: 

Hizmet -\:. Cl> .., .. '" inkital giin ~, 

I Sair sebeplerle 
inkita gUn 

~ -'" ~ 
ID 

= ID '" Cl> ID 
~ 

= ~ Q. 
- c§< ... ID' 
p;' 

I 
l~ Yerindeki 
Kldemi 

I 
lzin Biiresi 

I Yol 

t:::1 
...:e • oln 

-
Cl> ;-N ., ::l ::l 
~1l3 

Cl> 

«) 

- 04 ~ N 

ID < S' 

~ 
Q. Q. 
co co .. ;:3 

t:1 
C o{JJ 

c z n t;:j 
r'" 
t;j 
:;:) 

-n;"g -

I 

-< 
r r 
-A 
C: 
o 
::0 
111 
-I 
r 
-N 
-Z 
r 
111 
:::0 



~f-+ 
H'd 
t-:'CD 
t-'?;"' 
I-' CD 
?;"'Ii 

G>-:3 
() CD 
Ii ?;"' 
CD CJl 
rtrt 
t-' 1-" 
1-" t-' 

HCI) 

NIll 
I-'.:J 
:J • 

("l<: 
III CD 

:'<l 
I-' >-:3 
rt 1-" 

() 

~. 

III 
Ii > 
rt 
I-' 

>-:3 
III 
Ii 
III 
I-h 
H 
:J 
p.. 

tPEHER 
TEKSTIL TlcARET ve SANAyll ".~. 

YILLAI\ 

1991 

1992 

1993 

1994 

1995 

1996 

1997 

1998 

1999 

BUR 5 A 

h~1 veya Miistahdemln Y I LL I K 0 C R ET L I I z I N 

Sicil No. . _____ .. _. Adl. Soyadl .---_ .. _ .. _._ .. __ ._ ... _ ....... _._-----_. __ ... __ . 

h yerlndekl I hiD I YG' 
kldeml 8Ur.81 I%DI 

Blr TII ." "" ,. "",m. •• , .. " .... "., .. '::" I oncekl Izlne hak 1%ln "" = ltfUcl.lIr Dev&m hlzmel 8eb(!p kazandlll I hakklDI .. L sebep 'Izllt InllkAl terle 
Illisap :;: c ~.c OUn GUn OUn InllkAl Tarlh 
<IUgl fG ;:1 ... ::l 

Il!I « l!I GUn hrlh ------------

· ...... ······_-_··_-_······· .... ·· ............ ·· ...... · .. ··1 

........................................................ I· .................... · ........ .. 

KARTI 
I 

1,ln. ball.n,,~ 
tarlhl 

lie Glrl~ Tarlhl . ____ . __ . ____ .. _. ____ _ 

hlnden avdee 
tarlhl DO~ONCELER 

....................... -........ [, ............................................................ · ...... · ........ · .. · .. · ...... ··11 

.~ .. ·.:::: .. ::::::::· .... :.:: .. :::I: .. ==~~~~-~~:::· .. ~·~~~-.~~:::::~:~-.:::::: ... :::: ... :. 
I 

::::::-.::::::::::::::·::::::·11 ................ --.. --.... -----........ -.................... . 

.... I· .. · .... .. · .. ··11· .......... · .. · ...................... • ............ · .............. ·· , ...... . 

III 
:J · ........ 1 .... · ............ · ............ · 
~ I1 2000 
,::: 
t-' 
I-' 
III 
:J 
I-' 
t-' 
III 
:J 

2001 

t<:! 

N 
(X) 



Santltik Iplik YB Elyaf Smyii A. $ 

Fabrika I 
Sicil No. 

Sigorta Sicil No. 

Z Soyadl ve Adl 
Z 
~ 
:::- Babaadl 
r.LI 
p::; 

Dogum yeri :() 
0 ve tarihi 

Ev' adresi 

- E.29 

lziN 

KAYIT KARTI 

i.~e Giri§ 
tarihi 

(Varsa telefon No'.) 

lzlNE C;:IKI9 
( s....1ik kID , S. I ) 

( Do~ -0 ... Iz , D. tt. I) 
( E.I......... ", E. tt. I) 

( x) (5_.. " ": S. tt. t) 
1;; BA~I 

( Olllm " " : O. tt. I-) 
( A.. Yok." ":A-tt.l) 
( 'Ocretsil: WIl : tt. I ) 

Nedeni I 
(X) 

Tarihi I Saati Tarihi 

Fotog-raf 

I I 

~ 
I 

I 

C;:ALI~AMADICI 

I Saati G~nti I S~ti J 

&6nmez Filament Sentetik iplik ve Elyaf San. A.§. 
Taraflndan Kullanllan Yllllk frcretli ve Ucretsiz 
lzin KaYlt KartI 



~3N~Q ~l~ VNI~Vll~V~ 

lIAV~ 3A 31lZlA 3NV1SVH 
NVlINVlln~ 3aNI~3l3W13lSI J~lSOaN3 -IlIA ~3 



Fotograf 

,..-
Fabrika I ir;e Giri$ I Sicil No. Tarihi 

SigortaSicil No. 

Soyad~ ve Ad~ 

.~ 

.~ .. Baba Ad~ 

~ Dogum yeri 

;~ ve tarihi 

Ev adresi 
( varsa telefon No. ) 

__ I-..., 

vtZiTEYE C;IKIfj 
(ir; kazasL; •••••••••. I.K. ) 

(X)(Meslek Hastahg~ ..• •• M.H. ) 
, (Hastal~k ••••••••••••• H. ) 

tfj BAfjI 9ALIfjAMADIGI 

( Allal~k . ••••••.••.••• or1- ) _. 
tr; Nedenl, 

Tarihi Saati Tarihi Saati if? 
(x) Giinii Saati 

1--, 

-" 

S8nmez Filament Sentetik tplik ve Elyaf San. A.§. Tara
flndan ~ullanilan Hastane Viz.ite ve Istirahat KaYlt Kartl 



EK IX - ENDOSTRt tSLET~1ELERtNDE lSGOCO SAATl 

KAYIPLARININ VE KAZANCLARININ HESAPLANMASINDA 

KULLANILAN lSCt SAATi RAPORLARINA BiR tJRNEK 
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SUMERBANK ESKt~EHIR BASMA SANA Y!1 MUESSESESt FORM; E o 
1~ Q i SAATl RAPORU 

----- -- ---~-- --.--~--. ---

1$91 GRUBU 

liS 9 ~ _5 A A !..I _! A Y B I is9i 5AATi KAZANC_I _I ~~GENEL~I 2 
. i . d I Hasta- I 9 k TOPLAM G' . Fazla TOPLAM TOPLAM 5ebepsiz ZIn en Irktan I I I~tan (_) IrI~ten 9ail~ma ( + ) ( + ) 3 

------,~--
Akort I i 4 

-1-. 
_1~9ileri % % % . % % % % % % 5 

Zaman 6 
I 1~9ileri % % % % % I % % % % 7 

f. Toplam ri-I % I % I % I ~ l ~ \% 1%·· 1% 

8 

9 

I 
Esas lstihsal I I I I I I I I I 1

10 
. .-!~9ileri. -%. % % % % %% %% 11 

Toplam Fazla Program~iire --
Is9i GURUBU Program Normal Fiili 9ah~ma Faydah K~YIP I Fazla Faydah 

I~"I saatl I,,,i saati· I,o;:i saati I,,,i saatil~O;:lsaati ','I~o;:isaati I~o;:i saati 

I----------------·~------ % %--;--
Akort ~9ileri 

Zaman i~9ileri i 
Toplam T------· i 

- --- ~-- -~--' -~. 

I Esas istihsal i~9ileri 
Frog. i~ gtinii .. ___ Program i~9i adedi (Toplam) 

Fiili t~ giinii : ____ _ KAYlTLI 1·· .. ·----

(Ay sonu) \--_ ... _--

i$Ci, HAREKETI 

% 
10 
1,5 
100 

95 
90 
85 
80 

I I I ! I I I I i I i I I: 1 

I 1 I i I I i i! I I I I i I I I I I I i I 
I : I! I I I I I I 

i I i ' 
I 1 ; 

I ! I I 
I I 
I 

I : I _. 

3 5 7 
2 4 6 8 

I I . I I I 1 

I I ~.L-L 
I I ' i -r I ! 

: 1 I_! i 11 1 I I 

9 11 
10 

13 
12 

15 
14 

17 
16 

19 
18 

I 

I 
I 

21 
20 

Akort 

i I 
I 

23 
22 

I 

I i 
1 

! 
1 

I 
I 
I 
25 

24 

Not; Tabloda % ler toplam normal fiili ~ci saatme gore hesaplanlr. 
Hazlllayan Personel Miidiirii 

I 
Isletm. MiidOrii Plan Mudiiru 

Formiiller No. 0534/11 

Zaman Esas tst. 

I 

I 
27 

26 

I 

I 

! 
29 

28 

I 
I I 

! I 

! 

31 
30 

Giin 

Mudiir 

.. 
M 

u. a ..,." 
..,-.:. 
e= 
c. _.ci. 
a !:: 

g:"i 
!i~ 
'Q.-.2= - ;:. 
'" '" E" 

:l1! 
... 

I 

12 

13 

14 
15 
16 
17 

18 

19 

20 

21 

22 

23 

~limerhank Eski§ehir Rasma Sanayii Mliessesesi Taraf~ndan 1§glicli 
Saati KaYIplarln~n ve Kazan~larln~n Hesaplanmas~nda Kullanl1an 
i§gi Saati Raporu 



EK X- ENDOSTR! !SLETMELERtNDE KULLANILAN 
GONOLLO lSTEN AYRILMA FORMLARINA BtR DRNEK 



- E.35 -

Form No. P - 03 Kod. No. : 1·00-03-061 

o(X 
DINARSU T.A.~. 

........... ./. ..... _ ... _ / i 9 ..... _ ...... . 

Dinarsu Imalat ve Ticaret T.A.~.'ne, 

Adl Soyadl 

Sicil No. 

<;ah~tlgl Kmm 

Ekibi 

--------------,--_ .. __ ... __ .... 
i~imden istifa ediyorum. Kabulunu rica edel'im. 

dulaJl bugunden itibaren 

Imza . 

Personel Mudiirlilgune, 

tstifaSlDl ............................................ tal'ih itibariyle bildiren ........ _ .. _ .. _. __ ......... _ ....... . 

_ ....... _ .. _ ................... _ .. _ ... __ ..... _ ... _ .. _ .. _ .. _. 'nin ili~iginin kesilmesi bilgilerinize sunulur. 

~ef Mudur 

Dinarsu lmalat ve Tic. A.$. Taraflndan KullanLlan Gonlillli 
tf?'tenAyrl1ma Formu 



EK XI- ENDOSTRt iSLETMELERtNDE KULLANILAN 
KIDEM TAZMiNATINI HESAPLAMA FORMLARINA 
BiR ORNEK 



- E.37 -
·It 

~ Istanbul, ........ .1 ........ .1198 ...... 

GS' KIDEM TAZMINATI HESAP PUSULASI 

-
ADI, SOYADI : BI\BI\ ADI : DOGUM YERI. TARIHI : 

-
CI\LI$TIGI KISIM:. siGIL No. SIGORTA S:C1L NQ. 

DAIMI ADRESI : 

.. -
KIDEM GONO HESAI" TABLOSU ARTlK GGNlER 

~l GI;;~' uORE 
NKlfA' 'DE~fAM YIL 'VE TAM YILDAN ARTAN GONLERIN KIDEM GONONE-

OC. 31 ( ) 

l~lEM 
~v. 26 ( ) 

K CEVRILMESI Ma. 31 ( ) 

---- NI. 30 ( ) 
Ma. 31 ( ) 

YIL X Bohar Villein kldem gOnlOgil (30·~O) .. "" ......... ( ) Ha. 3.0 ( ) 

-- ------------ Te. 31 ( ) 

AY Arlrk gOn SOVISI '" ( ) I 
AO. 31 ( ) 
Ey. 30 ( ) -------_. ------ Arllk gOnlor taplami ( ___ ) Ek. 31 ( ) 

GOIl Ko. 30 ( ) 
GOn saVlsl ......... ( I X (30·40) / 365 I ) Ar. 31 ( )-

i<ii)EM TAZMINATI VERiLME NEDENLERI I K!DEM GONO T<?!,LAMI ( ) Toplom ( ) 

o I~verell tarahndoh M. 17111 dl~mdo o Ya~hhk, emekllllk, malallvet oVlIgl, taptan odeme almOI( 

o I~cl tdrohndan M. 1'6 uyonnea o I~clnlll olOmO haUnde 

o Yasolarciakl dl!'ler nedon:orle d Kadmll1 evlendlgl / / torlhlnden Itlbaren blr r" 
o Muvazzaf askerlik nedonlvle Iclnde vaptJl'Il Islemls 

SON OCRET ILE 19C1vE SAGLANMI~ OLAN PARA VE PARA IlE OLCOLMESI MOMKON AKO! VE 

ItANUNDAN OOGAN MENFAATLERIN GONLOK TUTARI 
GtJllLUK TUTARI 

1. OCRET Ayllk ( ) Tl / 30 gOn 

-
Giindellk ( ) TL. 

-
Saal Oeroll ( ) Tt X 7,5 saat 

2. IKRAMIYE GOndollk ( ) TL X Ylihk Ikramlve gOnO ( ) / 365 

Yllda ( ) TL / 365 
! 

3. YEMEK Giindo ( ) TL X l~gOnO ((3G5 • Cah~llmavan gOnler ( ) == ( )J / 365 
BEDEll 

4. <;;OCU~ Avdn ( ) TL X 12 av X Cacuk adedl ( ) / :re5 
ZIIMfvll 

5. GlylfA YI:da ( ) TL / 365 
YIIRDIMI 

6. YAKIICIIK YI:dn ( ) TL / 365 YARDIMI 

7. fAI·ISII. 
YARDIMI 

Yllda ( ) TL / 365 

O. IzlN YOl 
PARASI 

YI!da ( ) TL / 365 

19. KIDEM ) TL X 7,5 X Kldem VIII ( ) fE$vl~ Soot ba~lI1a ( 
PRIMI . ' . . 

IIOOEM TAZMINATI TAVAN KONTROLU : GONlOK KAZIINC TOPlAMI 

. (En yOksek Devlet me~uruna odenecek azami emekllllk Ikramlyeslni gecemez.) 
KIDEM GONO x 

Blr hlzml:lt VIII Icln 
6denecek Ikramlve ( I / 30 == Blr giinliik Ikramlve ( ) 

BRaT KIDEM TIIZMINATI == 
MAI<BUZ : 

Mll<tar ve mahlvell vukanda hesaplanan KIDEM TAZMINA TI'nm BrOt tutan DAMGA VERGISI (% 04) -
Ozorlnden Net olarak ( ) TL.'VI NET KIDEM TAZMINAlI == nakten ve tamamen aldlm. I~verenl Ibra ederlm. Torlh: 

El yazlsl lie alanm adl, savadl, Imzasl 

Personel MOdOrO Hesaplavan Personel lilell 

- ------

1.G.S.-lstanbulGiyim Sari. ve Tic. A.~. Taraftndan Kullanl1an 
Kld~~Tazminatlnl Hesaplama Formu 



EK XII.- ENDOSTRt tSLETMELERtNDE KULLANILAN tBRA 
SaZLESMESt FORMLARINA BIR URNEK 



~ 
~) ros 

- E.39 -

tBRA SOZLE~HESt 
IIlt'flllllllllfllIlIlIlIlIlIlIlI 

tSYERINti{ 

UNVANI 
ADRESI 

tGS - Istanbul Giyim Sanayi Ticaret A.9. 
Londra asfalt~ - Avc~lar - tstanbul 

t~tNtN 

DEPARTHAN-StciL No.: 
ADI, SOY AD I : •• 
BABASININ ADI 
DOGUM YERt VE YILI • 
IKANETGAH ADRESi 

• 

tGS - Istenbul Giyim Sanayi Ticaret A.~. ye •••••••• 
tarihinde gir~i~ ve • • • • • • tarihinde • • • • 
ayr~1~~9 bulunuyorum. 

Toplu i~ si:iz.le~::tesinin devam ettiE,-l. sUre iqinde,. hak kazand~gJ.!!l 
Normal <i.al~~ma Ucretlerimi, hafta tatili Ucretleri:li, ulusal bayram ve genel 
tatil iicretlerimi, fazla qal~~ma iicretlerimi, 506 say~l~ yasan~n tan~d~g~ 
haklar~:u. ve 2821-2822 saYll~ yasalardan, hizmet sozle~::::esinden vesair C;alJ;~
ma'-mevzuatlldan dogan biitUn' 'hak1ar~m~ i~verendent-am- 'l-e noksans~z olarak al:j~ 

Ayr~ca i9ten ayrlld~g~ .gUn q~~~ is~L~kak~ ol::trut Uzere: 

a) •••• ay~ Ucretimi • 'rL. olarak, 
b) K~dem taZl:1inat~m~ •••••••••••••• TL •. olarak, 
c) thbar tazmina t~~ '"............ 'rL. olarak, 
d) Hak kazan~p ta kullanamad~g~m ••••• y~l~na ait izin 

Ucretici • • • • • '. • TL. olarak I9VEREN' den tam ve rioksans~z 
ularak tahsil ettic. 

Gerek t~veren ve gerekse i~veren vekillerinden yukar~da belirttigi= 
bUtUn hususlarla ve diger sebeplerle ilgili hiqbir hak ve alacagJ.!!l kalmad~g~nJ 
yukar~daki hususlardan ve diger sebeplerden dolay~ her tUrlU dava ve mtitale
belerden feragat ve bu haklar~m~ iskat 11e i9veren ve i~veren vekillerini 
tamamen serb est irade~le mutlak olarak ibra ettigimi ve bu ibranameyi her 
hangi bir maddi vey~ manevi bask~ altllda kalmaks~z~n kendi rizamla imzala
d~g~ kabul ve beyan ederim. 

ADI SOYAD]: eo 

IHZASI : 

Bu ibraname •• taraflldan huzurumuzda 1.m·za-l;ang;=.-

sENntKA TEHSILCILERI 

Ad~l Sovad~ Imza Ad~~ad~ tmza 

1.G.s:.;" lstanbul Giyim San. ve Tic. A.~.Taraf~ndan Kullan~lan 
ibraS6z1e§mesi Formu 



IS31SIl WI~lallH SI~IJ IJSI 
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Anket Formu, Marmara Universitesi Sosyal Bilim

ler ErtstitU~Unde "1§e Devams1z11k ve 1§ten Ayr1lmanin 

Maliyetlere Etkisi" konusunda yap1lan akademik bir ~aI1§

mayla ilgilidir. 

Anket Formundaki sorular1 yan1tlaman1z ku§kusuz 

belli bir zaman1n1z1 alacakt1r. Ancak, elde edilecek so

nu~lardan ortakla§a yararlanacag1m1z1 dU§Unerek, bu zama

n1 bize aY1tabileceginizi umuyoruz. Anket Formunda yan1t

lanmas1 gereken 32 soru bulunmaktad1r. Yan1tlar1n1z1n 

a~1k ve i~tenlikli olmas1n1n ~aI1§madan elde idilecek 

sonu~lar Uzetindeki etkisi bUyUk olacakt1r. 

GHstereceginiz yak1n ilgiden dolaY1 te§ekkUr eder, 

ba§ar1larlD131n devam1n1 dileriz. 

gadi Can SARUHAN 
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S oru 1) 1§1etmenin Ad1 . . . . . . . . . . . . . . . . . , .. 
S oru 2) l§letmenin Kuru1u§ Yeri ve Y 111 • • • • • ........ 
S oru 3) l§~etmenin Hukuki ~ek1i . . . " .. •• ID •••• 

A- Kamu Kesimi • ID ••••••••••••••••••••••••••••• . . 0 

ao lktisadi Dev1et Te§ekkli1li 00000. 0 0000 •• 0 

b • Kamu lktisadi Kuru1u§u . ............ . o 

:8- Oze1 Kes im ................................ 0. 0 

ao Anonim Ortak11k 00 ... ' ........... 0 

b • Limited Ortak11k o . 0 . ...... . ..... 0 

c. Komandit Ortak11k 0 

cll Ko11ektif Ortak11k 000 00 
0 

e. Adi Ortakl1k . . . . . . . ..... 0 

Soru 4) l§letmenin Hangi Sektorde Faa1iyette. fu1undugu 

A- fma1at Sektorli ....... o 
o B-

c-
Madenci1ik Sektorli 

Enerj i Sekt·orli 000000 

o 0 o 0 0 

00 .. . ," .. 
D- kankac~11k v~ Sigortac111k SektorH 00.0 

~- Nak1iye-Ula§1m-Ambalaj~Haberl~§rtJ.eSektorli 

F- In§aat Sektorli . . . . . ........... 
G- Diger (Ee1irtiniz) • 0 0 o 0 0 o • 

o 
o 
o 

000 

o 

Soru 5) 1§1etmenin Sermayesi ve Y1111k Cirosu 

A- Sermayesi . . . . . o • 

B- Y1111k Cirosu o • o 0 o • 

1983 Yihnda 1984 Y111nda 

Soru 6) 1§1etmede c;a11§an Top1am 

Persone1 SaY1s1 . .. . . . . . . . ... . ....... 
A- l§~i SaY1s1 ( S 0 z 1 e § me 1 i) • : 0 0 • 0 •••• 

B- Memur SaY1s1 (Maa§ 11 ) .•••• : •••••••• ~ ........ . 
C- Yonetici SaY1s1 .......... : ......... • •••• 11 ••••• 
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Soru 7) l§letrnenizde l§e Devamslz11k1ar Denet1eniyor mu? 

EVET 
o 

HAYIR 
o 

S oru 8) 7. Soruya Veri1en Yanlt "Evet" ise, l§letmenizde i§e 

Devamslzlik1ar A§aglda SaYl1an Yontern1etdert Hangisiy1e Denet1ert

mektedir? 

A- Saat Kartl ile .................................. D 

B- lmza YUkUm1U1UgU l1e •.••••••.•••..•• .......... o 
C- Persone1in Do1aYSlz.Bagll 

Oldugu tist'U Taraflndan ....................... 0 

D- Diger (Belirtiniz) .............................. 0 

Soru 9) 7.Soruya Verilen Yanlt "Evet" ise, l§e DevamSlz11k 

Denetiminin i§letmenin Hangi DUzeyde Qa11§an1arlnl 

Kapsadlg1nl Be1irtiniz. 

Soru 

A-

B-

C-

D-

E-

10) 

8,-

B

C

D

E

F-

i§t;iler ........................................ D 

Melnurlar. ........................... . ......... 0 

A1t: DUzey Yonetici1eri (Nezaretc;i1er) .......... ,0 

Ort a DUzey Yonet i ci le ri ........•••.•.....•.•..... 0 

Ust DUzey Yonetici1eri ' .•.•..•..••....•.•••..•.. 0 

l§letmenizde Qa11§an1arln Ba§11ca l§e D~vamslz11k 

Neden1eri Ne1erdir? Madde1er Ha1inde Slra1aYlnlz. 

· ............................................. . 
· ............................................. . 
· ............................................. . 
· ............................................. . 
· ............................................. . 
· ............................................. . 

Soru 11) l§letmenizde l§e Devamslz11k1ar 01c;U1Uyor mu? Ba§

ka peyi§le, Bir Oran 01arak Hesap1anlyor mu? 

EVET 
o 

HAYIR 
o 

Soru 12) 11. Soruya Veri1en Yanlt "Evet" ise, l§letmenizde 

l§e DevarnSlz11k1arln NaSl1 01c;U1dUgUnU ya da l~e 
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tlevams1z11k Oran1n1n Nas11 Hesapland1g1n1 K1saca 

A~1klaY1n1z . 

. ; ... . . 
. . . . . .. 

. .. . . 

. ~ 
11 " •••••• 0 •••• 11 •••••••• • Cl •••••••••••••••• 

Sorl.t 13) 11. Soruya Verilen Yan1t "Evet" ise, Son lki Done

me ait l§e Devams1z11k Oran1n1 ve l§e Devams1z11k 

S1kl1k Oran1n1 (Eger Hesaplanm1§sa) Belirtiniz . 

A-

B-

a. 

b. 

/ ... /198. .. / . 
l§e 

l§e 

Devams1z11k 

Devams1z11k 

. / 198 .. Donemine ait: 

Oran1 

S1kl1k 

. ........... . 
Oran1 

% 

% 

... / ... /198 .. •. / ... /198 .• Donemine ait 

a. 

h. 

l§e 

l§e 

Devamsutl1k 

Devams1z1ik 

Oran1 

S1kl1k 

. ..... . 
Oran1 

• % 

% 

Soru 14) t§letmeriizde l§e Devams1z11g1n Maliyeti Hesaplan1-

yor mu ? 

Soru 15) 

Soru 16) 

EVET 

o 
HAYIR 

D 

14. Soruya Verilen Yan1t "Evet" ise, 

l§e Devams1z11g1n Maliyetinin Nas11 

K1saca A~1klaY1n1z . 

· .. .... . . . . . . . " 
· .. · ...... . . .. ' ..... 
· .......................... . 

l§letmenizde 

Hesapland1g1n1 

· .............................................. . 
· ..................... " ........................ . 
14. Soruya Verilen Yan1t "Evet" ise, Son 

me ait Toplam t§e Devams1z11k Maliyetini 

lki Done

Belirtiniz. 
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A- •.. / •.• / 198. . .. / .•• / 198 .• Donemine ait Top-

lam l§e Devams1z11k Maliyeti •••••••• ____ _ 

B- .•• / •.. / 198 .. - •.. / •.. / 198 •• Donemine ait Toplam 

l§e Devams1z11k Ma1iyeti ........... -. - - -- -
Soru 17) Sizce Personelin l§e Devam1n1 Saglayan Ogeler 

Nelerdir? Madde1er Ha1inde S1ra1aY1n1z. 

A-

B

C-

D-

E-

•• . .. 
......... , .. • ••••• ill 

.......... 
................... . ..... . 

••••••••••• 0 ••••••••••••••••••••••••••••••••• 

Ji'"1 - •••••• 11 •••••••••••• " ••••••••••••••••••••••••• 

Soru 18) l§letmenizde t§e bevams1z11klar1 Azaltmaya l1i,kin 

Yonetsel onlemler Al1nm1§ m1d1r? 

EVET 
D 

HAYIR 
o 

Soru 19) 18. Soruya Veti1en Yan1t "Evet" ise, l§letmenizde 

l§e Devams1z11klar1 Azaltabilmek l~in Ai1nan Yonet

se1 Onlemleri Madde1er Ha1inde S1ra1aY1n1z. 

A-

B-

c-
D-

E-

F-

.. . 
. . 

... 
.... 

.... 
............... 

. .... 
............................... 

goru 20) Sizce l§e Devams1z11k ile GonUllU l§ten Ayr11ma 

Aras1nda Bir ili§ki Var m1d1r? 

EVET 
o 

HAYIR 
o 
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20. Soruya Veri1en Yanl.t "Evet" ise, l§e 

ile G5nli11li l§ten Ayrl.1ma AraSlnda Nasl.1 

Bu1unmaktadl.r? 

~~/k 
Bir 11i§ki 

A- l§e Devamsl.z1l.k G5nli11li l§ten 

Ayrl.1manl.n Habercisidir ................. . . 
B-- Persone1 Herhangi Bir Nedenle 1§indenAyr11amadl.

gl.nda l§e Devamsl.z1l.k G5nU11U l§ten Ayrl.1manl.n 

Yerini Tutmaktadl.r ............................ 
c- Diger (Be1irtiniz) .. D •••••••• it 11 ••••••••••••••• 

o 

o 

o 

1983 Yl.1l.nda 1984 Yl.ll.nda 
Soru 22) 1§1etmeden Ayrl.lan Top1am 

• Personel Sayl.sl. ••.••.•..• .. ........... . .......... . 

A- G5nUllil 01arak t§ten 

Ayrl.1an1arl.n Sayl.Sl. .. 

a. istifa Edenlerin Sayl.sl. ••• : 

a a. S 5 z 1 e ~ me 1 i j § 9 i ..... 

bb. Memur ...........•.•. 

cc. Yonetici ........•..• ';' 

b. Kendi !stekleriy1e Emek1i 
01an1arl.n Sayl.sl. ........• , 

aa. S5z1e§roeli t§9i ......• : 

bb. Memur ....•. 

cc. yonetici ... 

R- G5nUlsUz 01arak l§ten 

Ayrl.lanlarl.n Sayl.sl. ... 

a. l§ten Ql.kartl.1an1arl.n 

, ... 

. \ 

. .. 

.. . . . . . . .. . ....... . 

Say1s1 .................... % ••••••••• 

aa. S5z1e§me1i lJci .. 

bb. Memur .•.... 

, . . . 
. .. 

cc. Y5netici ... . ....... : 
b. 1§1etmenin lstegi Uzerine 

Emekli Olan1arl.n Sayl.sl. .•. : 

aa. S5z1e§me1i t§9i •...... : 

bb. Memur ..... 

cc. Y5netici. . . ..... 

...... 
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c. Zorunlu Emeklilik Ya~1 Ne-
deniyle 1§ten Ayr11anlar1n 
Say1S1 .............•. Cl' It. 

aa. Sozle§meli !§<;i. 0 ••••••• : 

bb. Memur .•.. • • • • • • Cl •••••••• 

cc. yonetici. . ..... " ....... . 
d. 1~ Kazas1 ya da Hasta11g1 Ne

deniyle 1~ten Ayr11anlar1n SaY1s1 

aa. Sozle~meli 1~9i. 

bb. Memur .... 

cc. yonetici. 

e. Diger (Belirtiniz) 

• ... 
. . 

• It •• 

. ..... 

. . 

Soru 23) Sizce Personelin Gonlillli Olarak l1i1t.en Ayr11ma 

Nedenleri Nelerdir? t'1ralaY1n1z 

A- .............. 
B- . . . . " ..... . ............. . 
c- ... . .... 
D-

E-

F- ••••••••••••• It •• III ••••••••••••••• ,. 

Soru 24) 1~letmenizde 1~ten Ayr1lmalar Ol~lilliyor mu? Ba~ka 

Deyi~le, Bir Oran Olarak Hesaplan1yor mu? 

soru25) 

EVET 
d 

HAYIR 
o 

24. Soruya Verilen Yan1t "Evet" ise, 

19ten Ayr1lmalar1n Nas1l Ol~lildliRlinli 

Ayr11ma Oran1n1n Nas11 Hesapland1R1n1 

laY1n1z. 

. .. 

1~letmenizde 

ya da 1§ten 

K1saca A~1.k 

· ..... . . ...................................... . 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

· ..................... . . .. 
· ......................... . . ............... . 
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Sort~ 26) 24. Soruya Veri1en Yan1t "Evet" ise, Son lki Done

me ait l§ten Ayr11ma Oran1n1,Be1irtiniz. 

A- •.. / .•. /198 .. - ••. / •.• /198 •• Donemine ait 

l§ten Ayr11ma Oran1 ...•.••.•••.•• % ••••••• 

B- .•• / .•. / 198 .. - •. 1 / ••• /198 •. Donemine ait 

l§ten Ayr11ma Oran1 •......••...•• % ••••••• 

Soru 27) l§letmenizden GonU11U 01arak (lstifa Ederek) Ayr1-

1an Persone1in Nite1ik1eri Ne1erdir? 

A- ogrenim Durumu: 

a. t lk ........ 0 •• 0 •••••••• .; • • • • • 0 

b. Orta ....................... 0 

c. Lise ........................ D 

d. YUksek ..................... 0 

e. Lisans UstU ogretlim .0 •• 0 ••• 0 

:13- 1§ Deneyimi 

a. 0-5 Y11 araS1 •. ...0 

b. 5-10 Y11 !iras1.... 0 

c. 10 Y11dan ~ok 0 

c- Yabanc1 Di1 Bi1gisi 

a. Var ........................ 0 

h. Yak ................... · .... 0 

D- Diger (A~1k1ay1n1z) ......•..•. 0 

Soru 28) i§letmetlizde l§ten Ayr11ma1ar1nMa1iyeti Hesaplan1-

yot mu ? 

EVET 
o HAYIR 

o 
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Soru 29) 28. Soruya Veri1en Yanl.t "Evet" ise, 1§letmenizde 

i§ten Ayrl.lmalarl.n Ma1iyetinin Nasl.1 Hesap1andl.gl.= 

n1 Kl.saca A~l.k1aYl.nl.z • 

. . . . . . . . . .. . .... 
. . . . . . . . . . · ... 

. . . . . . . . . . . . . · . . . . . . 

Soru 30) 28. Soruya Veri1en Yanl.t "Evet" ise, Son 1ki Done

me ait Top1am 1§ten Ayrl.1ma Ma1iyetini Be1irtiniz. 

A- ••• / ./198. ../ •.• /198. Donemine ait 

Top1am 1§ten Ayrl.1ma Ma1iyeti 

B- .•• / ••• /198 .• - ••• / .•• /198 •• Donemine ait Top

lam 1§ten Ayrl.1ma Ma1iyeti .. - -- - - -."-

Soru 31) 1§letmenizde GHnUI1U 1§ten Ayrl.1ma1arl.. Azaltmaya 

tli§kin Yonetse1 Onlemler A1l.nml.§ ml.dl.r? 

EVET 
o 

HAYIR 
D 

Soru 32) 31. Soruya Verilen Yanl.t "Evet" ise, 1§letmenizde 

GonU11U 1§ten Ayrl.1ma1arl. Aza1tabi1mek i~in A1l.nan 

YHnetse1 on1em1eri Madde1er Halinde Sl.ra1aYl.nl.z. 

A-

B-

c-
D-

E

F-

•••••• ,t • 

" . 
................ 

........................... · . . . . . . . . . . ..... . 
................ 

•••••••••••••••••••••• 41 ••• 
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Eger Varsa, l§letmenizde Kullanl.lmakta Olan 

zaman kartl. ya da habah-ak§am imza ~izelgesi 

i§e devamsl.zll.k kayl.t formu ya da ~izelgesi 

i§e devamsl.zll.k maliyetini hesaplama formu 

• i§ten ayrl.lma gorli§mesi formu 

i§ten ayrl.lma maliyetini hes~plama formu 

Hrneklerinden Birer Adedini Anket Formuna Ekleyiniz. 

ANKETl YANITLAYANIN 

Adl. Ve Soyadl. 

±§letmedeki Unvanl. 

Tatih ve lmzasl. 
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