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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.
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çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.



TA
B

LO
 V

E
 Ş

E
K

İL
LE

R
Sektörlere Göre İstihdam Düzeyleri (Milyon) 

Çalışan Türü Sayıları (Tarım Dışı Sektörler, Milyon)

Çalışan Türlerinin Payları (Tarım Dışı Sektörler, %)

Firma Büyüklüğüne Göre Çalışanların Sayısı (Tarım Dışı, Milyon)

Firma Büyüklüğüne Göre Çalışanların Payı (Tarım Dışı, %)

Meslek Grupları, Vasıf Düzeyleri ve Yaka Türleri

Ücretli Çalışanların Mesleklere Göre Dağılımı (Milyon, Tarım Dışı)

Ücretli Çalışanların Mesleklere Göre Dağılımı (%, Tarım Dışı)

Vasıf ve Yaka Türüne Göre Mesleklerin Payları (%, Tarım Dışı)

Ücretli Çalışanların Mesleklere Göre Çalışma-İşsizlik Durumu (2022) (Bin)

Ücretli Çalışanların Vasfa Göre Çalışma-İşsizlik Durumu (2022) (Bin)

Ne İstihdamda Ne Eğitimde Olan Bireyler (2022) (Bin, Tarım Dışı)

Medeni Duruma Göre Ne İstihdamda Ne Eğitimde Olan Bireyler (2022) (Bin, 
Tarım Dışı)

Eğitim Düzeyine Göre Ne İstihdamda Ne Eğitimde Olan Bireyler (2022) (Bin, 
Tarım Dışı)

Sektöre ve Firma Büyüklüğüne Göre Açık İş Sayıları (2022)

Mesleklerin Açık İşlerdeki ve Ücretli Bir İş Arayan İşsizler İçindeki Payları (2022, 
%)

Eğitim Durumuna Göre En Fazla Açık İş Olan Meslekler (2022)

Firma Boyutuna Göre Yeni Çalışan İstihdamında Karşılaşılan Zorlukların Sayısı 
(%)

Firma Boyutuna Göre Haftalık Ortalama Çalışma Süreleri (%)

Dikey Boyutta Performans Değerlendirme Sistemi (%)

Yatay Boyutta Performans Değerlendirme Sistemi (%)

Dışsal Boyutta Performans Değerlendirme Sistemi (%)

Orta Vasıflı Mavi Yakalı Meslek Grupları ve İstihdamdaki Payları (2022, %)

Mesleki Eğitimde Yapılan Harcamalar ve Oranlar (%)

Liselerde Öğretmen ve Müdür Maaşları (2017)

Orta-Yüksek ve Yüksek Vasıflı Beyaz/Gri Yakalı Meslek Grupları ve İstihdamdaki 
Payları (2022, %)

Seçili OECD Ülkelerinde 25-64 Yaş Arası Nüfusun Eğitim Durumu (2022, %)

Yükseköğretimde Yapılan Harcamalar ve Oranlar

Temel Vasıflı Mavi Yakalı Meslek Gruplarının İstihdamdaki Payları (2022, %)

Temel Eğitimde Yapılan Harcamalar ve Oranlar (2020, %)

Öğretmen ve Müdür Maaşlarının Düzeyi (2017, %)

Tablo 1.  

Tablo 2. 

Tablo 3. 

Tablo 4. 

Tablo 5.

Tablo 6. 

Tablo 7a. 

Tablo 7b. 

Tablo 8. 

Tablo 9.

Tablo 10. 

Tablo 11. 

Tablo 12.

Tablo 13. 

Tablo 14. 

Tablo 15. 

Tablo 16. 

Tablo 17.

Tablo 18. 

Tablo 19. 

Tablo 20. 

Tablo 21. 

Tablo 22.

Tablo 23. 

Tablo 24.

Tablo 25

Tablo 26.

Tablo 27.

Tablo 28.

Tablo 29.  

Tablo 30.  

Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.



Sektörlerin İstihdamdaki Payları (%) 
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Çatışmacı-Uyumlu İlişki Boyutu (%)
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Vasıflı/Yetenekli Çalışanlar İçin Başlangıç Ücretinin Düzeyi (%)
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.



Orta Vasıflı Mavi Yakalı Çalışanlarda Yaşanan Temel Sorunlar

Beyaz/Gri Yakalı Çalışanlarda Yaşanan Temel Sorunlar

Ar-Ge Harcamalarının GSYH’a Oranı (%)

İmalat Sanayinde Teknoloji Düzeyine Göre Ar-Ge Harcamaları (2022, %)

Temel Vasıflı Mavi Yakalı Çalışanlarda Yaşanan Temel Sorunlar
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Dağılımı)
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(Kutu Dağılımı)
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İstihdamı Koruma Regülasyonlarının Sıkılık Düzeyi
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.



ürk�ye ekonom�s�nde b�r taraftan yüksek �şs�zl�k hüküm sürerken d�ğer taraftan da f�rmalar 
çalışan �st�hdam etme noktasında öneml� sorunlar yaşamaktadır. Çalışanlar-f�rmalar-toplum 
üçgen�nde ortaya çıkan bu kaybet-kaybet-kaybet sarmalının kazan-kazan-kazan �kl�m�ne 

çevr�leb�lmes� �ç�n �se çok boyutlu ve kapsamlı b�r �st�hdam stratej�s�n�n/pol�t�kasının/planının gel�ş-
t�r�lmes� ve atılacak kısa/orta/uzun vadel� somut adımların bel�rlenmes�/programlanması ve atılma-
sı gerekmekted�r.

Bu raporda; Türk�ye’de ve İstanbul’da �st�hdam p�yasasının genel b�r fotoğrafı çek�ld�kten sonra 
f�rmaların çalışan �st�hdamında yaşadıkları sorunlar der�nlemes�ne b�r şek�lde anal�z ed�lmekte ve 
bu sorunların çözümü noktasında çeş�tl� pol�t�ka öner�ler�nde bulunulmaktır.

YÖNETİCİ
ÖZETİ

1. GİRİŞ

Sektörler: 2005-2022 dönem�nde Türk�ye’de toplam çalışan sayısı %53 artarak 30 m�lyonun üzer�-
ne çıkmıştır. İstanbul’da artış oranı �se %69 olmuştur (Tablo 1). Bu dönemde h�zmetler sektörünün 
payı Türk�ye genel�nde %56.5’e, İstanbul’da �se 10 puandan fazla yükselerek %68 g�b� oldukça 
yüksek b�r düzeye ulaşmıştır. Aynı dönemde, tarımın payı �se Türk�ye’de yaklaşık 10 puan ger�lemey-
le %15.8’e kadar düşmüştür (Şek�l 1).

Çalışan türler�: Tarım dışı sektörlerde (sanay�, �nşaat ve h�zmetler) maaşlı çalışanların toplam 
çalışanlar �ç�ndek� payı Türk�ye’de yaklaşık 12 puanlık yüksel�şle %78.4 düzey�ne kadar yükselm�ş-
t�r. İstanbul’da �se 5.8 puanlık artış �le oran %79.9’a gelm�şt�r (Tablo 3).

F�rma büyüklüğü: Hem Türk�ye genel�nde hem de İstanbul’da m�kro ve orta ölçekl� f�rmaların 
�st�hdamdak� paylarında öneml� ger�lemeler yaşanırken büyük ölçekl� f�rmaların payında c�dd� b�r 
artış yaşanmıştır (Tablo 5).

Vasıf düzey� ve yaka türü: 2012-2022 dönem�nde hem Türk�ye’de hem İstanbul’da beyaz ve gr� 
yakalı meslekler�n güçlenme, mav� yakalı meslekler�n �se zayıflama eğ�l�m� �çer�s�nde olduğu görül-
mekted�r. Ayrıca, yüksek vasıflı meslekler�n payında hatırı sayılır düzeyde b�r yüksel�ş, orta vasıflı 
meslekler�n payında da öneml� düzeyde b�r düşüş yaşanmıştır (Tablo 8).

2. İSTİHDAMIN GENEL YAPISI

İşs�zl�k: Ülkem�zde �şs�zl�ğ�n öneml� b�r problem olduğu görülmekted�r (Şek�l 2). Bununla b�rl�kte, 
�şs�zl�k oranları Türk�ye genel�ne kıyasla İstanbul’da b�raz daha düşük olma eğ�l�m�nded�r. Ayrıca, 
-yüksek ve orta-yüksek vasıflı- beyaz/gr� yakalı mesleklerde �şs�zl�k oranları orta vasıflı mav� yakalı 
mesleklerden hatırı sayılır oranda daha yüksekt�r. Orta vasıf gerekt�ren beyaz yakalı mesleklerde �se 
�şs�zl�k özell�kle yaygındır (Tablo 9).

3. İSTİHDAM PİYASASININ GENEL GÖRÜNÜMÜ

Ne �st�hdamda ne eğ�t�mde olanlar: Ne �st�hdamda ne eğ�t�mde olanların oranı (NİNE) hem Türk�-
ye’de hem de İstanbul’da oldukça yüksekt�r (Tablo 11). Ayrıca, NİNE �st�krarlı b�r şek�lde İstanbul’da 
Türk�ye genel�nden öneml� oranda daha düşüktür. Y�ne, NİNE kadınlarda erkeklerden çok daha 
yüksekt�r.

Açık �şler: İlg�l� ver�ler, vasıf düzey�nden bağımsız b�r şek�lde beyaz ve gr� yakalı mesleklerde 
çalışan fazlalığı olduğu yönünde b�r �maya sah�pt�r. Hatta, vasıf düzey� arttıkça bu farkın daha da 
arttığı görülmekted�r. Öte yandan, sadece orta vasıflı mav� yakalı mesleklerde çalışan eks�kl�ğ� bulun-
duğu yönünde b�r �ma bulunmaktadır (Tablo 15).

Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

T

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.
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F�rmaların çalışan �st�hdamında yaşadıkları sorunların boyutlarına dönük olarak daha der�nleme-
s�ne b�r anlayışa kavuşab�lmek adına bu çalışma kapsamında b�nden fazla f�rmaya İTO Reel Sektör ve 
KOBİ Nabız Anket�’ne bu çalışma �ç�n -Ağustos ve Kasım 2023 aylarında- özel olarak hazırlanıp 
eklenen İst�hdam Anket� uygulanmıştır.

Anket kapsamında f�rmalara; a) �lave çalışan �ht�yacı ve nedenler�, b) yen� çalışan �st�hdamında 
karşılaşılan zorluklar, c) mevcut çalışanlarla �lg�l� sorunlar, d) f�rma-çalışan �l�şk�s�n�n n�tel�ğ� ve e) 
çalışanlara dönük f�rma pol�t�kası hususlarında çeş�tl� sorular yönelt�lm�şt�r.

4. İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN BOYUTLARI

İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre, f�rmalarda c�dd� düzeyde b�r �lave çalışan �ht�yacı 
bulunmaktadır (Şek�l 4). İht�yaç duyulan yen� çalışan sayısı orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda sırasıyla 
53.5 ve 109.6 �ken m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda sırasıyla 2.9 ve 10.8’d�r.

İlave çalışan �ht�yacının sebepler�ne bakıldığında, a) mevcut çalışanların �ş yoğunluğunun azaltıl-
ması, b) personel�n �şten ayrılması ya da emekl� olması ve c) mevcut çalışanlardan beklenen ver�m�n 
alınamaması öne çıkan sebepler olduğu görülmekted�r (Şek�l 5-6). Bu üç neden�n �lave çalışan �ht�ya-
cındak� toplam bağımsız ağırlığı m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %50’n�n üzer�nde �ken orta ve 
büyük ölçekl� f�rmalarda üçte b�r düzey�nded�r.

4.1. İLAVE ÇALIŞAN İHTİYACI VE NEDENLERİ

Mal�yetlerle �lg�l� sorunlar: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmaların yen� çalışan 
�st�hdamında karşılaştığı mal�yetlerle �lg�l� dört zorluğun (a. �şe başvuranların ücret/maaş beklent�-
ler�n�n yüksek olması, b. asgar� ücret sev�yes�n�n yüksek olması, c. �st�hdam üzer�ndek� s�gorta pr�m-
ler�n�n yüksek olması, d. �şe başvuranların yemek, yol ve pr�m g�b� özlük hakkı beklent�ler�n�n yüksek 
olması) tüm faktörler �ç�ndek� ağırlığı %42 düzey�nded�r (Şek�l 9). Ayrıca, f�rmaların yaklaşık %70’�-
n�n bu zorluklardan en az b�r�ne sah�p olduğu görülmekted�r.

Eşleşme/uyum sorunları: Orta ölçekl� f�rmaların yaklaşık beşte dördü, d�ğerler�n�n de yaklaşık 
%60’ı yen� çalışan �st�hdamında beş eşleşme/uyum zorluğundan (a. aranan n�tel�kte çalışan adayı 
bulamamak, b. yen� �şe başlayanların �ş� beğenmey�p kısa b�r süre sonra ayrılmaları, c. yen� �şe 
başlayanların ş�rkete/�şe uyum sürec�nde zorlanmaları, d. sektördek� çalışan s�rkülasyonunun 

4.2. YENİ ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA KARŞILAŞILAN ZORLUKLAR

İşs�zl�k: Ülkem�zde �şs�zl�ğ�n öneml� b�r problem olduğu görülmekted�r (Şek�l 2). Bununla b�rl�kte, 
�şs�zl�k oranları Türk�ye genel�ne kıyasla İstanbul’da b�raz daha düşük olma eğ�l�m�nded�r. Ayrıca, 
-yüksek ve orta-yüksek vasıflı- beyaz/gr� yakalı mesleklerde �şs�zl�k oranları orta vasıflı mav� yakalı 
mesleklerden hatırı sayılır oranda daha yüksekt�r. Orta vasıf gerekt�ren beyaz yakalı mesleklerde �se 
�şs�zl�k özell�kle yaygındır (Tablo 9).

Ne �st�hdamda ne eğ�t�mde olanlar: Ne �st�hdamda ne eğ�t�mde olanların oranı (NİNE) hem Türk�-
ye’de hem de İstanbul’da oldukça yüksekt�r (Tablo 11). Ayrıca, NİNE �st�krarlı b�r şek�lde İstanbul’da 
Türk�ye genel�nden öneml� oranda daha düşüktür. Y�ne, NİNE kadınlarda erkeklerden çok daha 
yüksekt�r.

Açık �şler: İlg�l� ver�ler, vasıf düzey�nden bağımsız b�r şek�lde beyaz ve gr� yakalı mesleklerde 
çalışan fazlalığı olduğu yönünde b�r �maya sah�pt�r. Hatta, vasıf düzey� arttıkça bu farkın daha da 
arttığı görülmekted�r. Öte yandan, sadece orta vasıflı mav� yakalı mesleklerde çalışan eks�kl�ğ� bulun-
duğu yönünde b�r �ma bulunmaktadır (Tablo 15).

yüksek olması, e. uygun adayı bulmak �ç�n geçen süren�n uzun olması) en az b�r�ne sah�p olduğunu 
bel�rtm�şt�r (Şek�l 10). Söz konusu eşleşme/uyum zorluklarının tüm faktörler �ç�ndek� ağırlığı %46 
�se düzey�nded�r.

Çalışan tem�n�: F�rmaların yaklaşık beşte dördü temel vasıflı (vasıfsız) çalışan tem�n�nde “b�raz” 
veya “çok” güçlük çekt�kler�n� bel�rtmekted�r (Şek�l 11-12). F�rmaların vasıflı çalışan tem�n�nde �se 
vasıfsız çalışanlara kıyasla daha çok zorlandıkları görülmekted�r. F�rma büyüklüğü arttıkça çek�len 
zorluğun düzey� de artma eğ�l�m�nded�r.

Çalışan adaylarının �ş beğenmemes� sorunu: Bu sorunu b�raz veya çok yaşadıklarını bel�rten 
f�rmaların oranı -ölçeğe göre- %68.3 �le %93.6 arasında değ�şmekted�r (Şek�l 13). F�rma ölçeğ� büyü-
dükçe bu sorun da �st�krarlı b�r şek�lde der�nleşmekted�r.

Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.
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Çalışanları f�rmada tutma: Bu hususta b�raz veya çok zorluk yaşadığını bel�rten f�rmaların oranı 
yaklaşık %70 �le %90 arasında değ�şmekted�r ve f�rma büyüklüğü arttıkça bu oran da yükselmekte-
d�r (Şek�l 14-15).

Düşük ver�ml�l�k sorunu: Büyük ölçekl� f�rmaların yaklaşık %90’ı bu sorunu b�raz veya çok yaşa-
maktadır. Küçük ve orta ölçekl� f�rmaların yaklaşık dörtte üçü bu durumda �ken m�kro ölçekl� f�rma-
ların yaklaşık yarısı bu halded�r (Şek�l 16).

İşe dört elle sarılmama sorunu: Bu sorunu b�raz veya çok yaşama düzey� f�rma ölçeğ� büyüdükçe 
artma eğ�l�m�nded�r ve oran %55.5 (m�kro ölçekl� f�rmalar) �le %89.4 (büyük ölçekl� f�rmalar) arasın-
da değ�şmekted�r (Şek�l 17). İlg�nç b�r husus olarak �se küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda bu sorunun 
“çok” yaşanma düzey� sırasıyla %37.0 ve %33.3 �le görece yüksekt�r.

Çalışanların �ş� öğrend�kten ve tecrübe kazandıktan sonra ayrılması sorunu: Büyük ölçekl� f�rma-
ların neredeyse tamamı (%98) bu sorunu b�raz veya çok yaşadığını bel�rtmekted�r. D�ğer f�rmalarda 
�se bu oran %70-80 düzey�nded�r (Şek�l 18).

4.3. MEVCUT ÇALIŞANLARLA İLGİLİ SORUNLAR

Mal�yetlerle �lg�l� sorunlar: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmaların yen� çalışan 
�st�hdamında karşılaştığı mal�yetlerle �lg�l� dört zorluğun (a. �şe başvuranların ücret/maaş beklent�-
ler�n�n yüksek olması, b. asgar� ücret sev�yes�n�n yüksek olması, c. �st�hdam üzer�ndek� s�gorta pr�m-
ler�n�n yüksek olması, d. �şe başvuranların yemek, yol ve pr�m g�b� özlük hakkı beklent�ler�n�n yüksek 
olması) tüm faktörler �ç�ndek� ağırlığı %42 düzey�nded�r (Şek�l 9). Ayrıca, f�rmaların yaklaşık %70’�-
n�n bu zorluklardan en az b�r�ne sah�p olduğu görülmekted�r.

Eşleşme/uyum sorunları: Orta ölçekl� f�rmaların yaklaşık beşte dördü, d�ğerler�n�n de yaklaşık 
%60’ı yen� çalışan �st�hdamında beş eşleşme/uyum zorluğundan (a. aranan n�tel�kte çalışan adayı 
bulamamak, b. yen� �şe başlayanların �ş� beğenmey�p kısa b�r süre sonra ayrılmaları, c. yen� �şe 
başlayanların ş�rkete/�şe uyum sürec�nde zorlanmaları, d. sektördek� çalışan s�rkülasyonunun 

yüksek olması, e. uygun adayı bulmak �ç�n geçen süren�n uzun olması) en az b�r�ne sah�p olduğunu 
bel�rtm�şt�r (Şek�l 10). Söz konusu eşleşme/uyum zorluklarının tüm faktörler �ç�ndek� ağırlığı %46 
�se düzey�nded�r.

Çalışan tem�n�: F�rmaların yaklaşık beşte dördü temel vasıflı (vasıfsız) çalışan tem�n�nde “b�raz” 
veya “çok” güçlük çekt�kler�n� bel�rtmekted�r (Şek�l 11-12). F�rmaların vasıflı çalışan tem�n�nde �se 
vasıfsız çalışanlara kıyasla daha çok zorlandıkları görülmekted�r. F�rma büyüklüğü arttıkça çek�len 
zorluğun düzey� de artma eğ�l�m�nded�r.

Çalışan adaylarının �ş beğenmemes� sorunu: Bu sorunu b�raz veya çok yaşadıklarını bel�rten 
f�rmaların oranı -ölçeğe göre- %68.3 �le %93.6 arasında değ�şmekted�r (Şek�l 13). F�rma ölçeğ� büyü-
dükçe bu sorun da �st�krarlı b�r şek�lde der�nleşmekted�r.

Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

4.4. FİRMA-ÇALIŞAN İLİŞKİSİNİN NİTELİĞİ

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

Vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n düzey�: F�rmaların yaklaşık olarak dörtte b�r� 
(büyük ölçekl�) �lâ yarısı (m�kro ölçekl�) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n düzey�n�n 
(kes�nl�kle) yeterl� olmadığını düşünmekted�r (Şek�l 23). Beklend�ğ� üzere, f�rma büyüklüğü arttıkça 
bu oran da �st�krarlı b�r şek�lde düşmekted�r. Bununla b�rl�kte, bu oranların y�ne de yüksek olduğu 
söyleneb�l�r.

Rekabetç� ücret pol�t�kası: Elde ed�len sonuçlar f�rmalarda bu pol�t�kanın uygulanma düzey�n�n 
sınırlı olduğunu göstermekted�r (Şek�l 24). Bu durum özell�kle -ve anlaşılab�l�r gerekçelerle- m�kro ve 
küçük ölçekl� f�rmalar �ç�n geçerl�d�r. Orta ve büyük ölçekl� f�rmaların yarıdan fazlası da “çalışanları 
mot�ve etme ve elde tutma” noktasında rekabetç� ücret pol�t�kasını “h�ç” uygulamadığını veya “b�raz” 
uyguladığını bel�rtmekted�r. M�kro ölçekl� ve küçük ölçekl� f�rmaların �se %80’den fazlası bu durum-
dadır.

İşte yükselme olanağı: Bu olanağın sağlanma düzey�n�n görece düşük olduğu görülmekted�r. Orta 
ölçekl� f�rmaların yaklaşık üçte �k�s�nde, büyük ölçekl� f�rmaların da yaklaşık yarısında bu olanağın 
ya “h�ç” sağlanmadığını ya da “b�raz” sağlandığını görülmekted�r (Şek�l 25). M�kro ve küçük ölçekl� 
f�rmalar �se %70’ler düzey�nde bu durumdadır.

İşte kend�n� gel�şt�rme olanağı: F�rmaların yaklaşık yarısında bu olanağın ya “h�ç” sağlanmadığı ya 
da “b�raz” sağlandığı görülmekted�r (Şek�l 26).

Anlamlı �ş vurgusu: Çalışanlara ülke ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalıştıklarını h�ç 
vurgulamama veya b�raz vurgulama düzey�n�n f�rmalarda %60-70’ler �le oldukça yüksek düzeylerde 
olduğu görülmekted�r (Şek�l 27).

Çalışma ortamının �y� olması: F�rmaların genel olarak yarıya yakınının “çalışma ortamının �y� 
olması” pol�t�kasına ya h�ç sah�p olmadığını ya da b�raz sah�p olduğunu göstermekted�r (Şek�l 28).

Çalışma süreler�: Orta ölçekl� f�rmaların yarıdan fazlası, d�ğerler�n�n de yarıya yakını �şyerler�nde 
çalışma süreler�n�n uzun olduğu görüşünded�r (Şek�l 29). Çalışma süreler�n�n uzun olmasının neden-
ler�ne bakıldığında �se a) dönemsel talepler/yoğunluk, b) personel eks�kl�ğ�, c) �şgücü mal�yet�n�n 
yüksek olması ve d) sektördek� d�ğer f�rmalarla rekabet edeb�lme gerekçeler�n�n öne çıktığı görül-
mekted�r (Şek�l 30-31). F�rmalarda haftalık ortalama çalışma süreler� -ölçeğe göre- 46.6 �le 52.1 saat 
arasında değ�şmekted�r (Tablo 18). Aşırı çalışma oranı �se büyük ve m�kro ölçekl� f�rmalarda yarıya 
yakın �ken d�ğerler�nde dörtte b�r c�varındadır.

Mesa� pol�t�kası: F�rmaların büyük çoğunluğu “ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden 
ayrılmamak” prens�b�n�n “öneml�” veya “çok öneml�” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 32). Ayrıca, 
f�rmaların büyük b�r kısmı “mesa� b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmamak” prens�b�n�n 

4.5. ÇALIŞANLARA DÖNÜK FİRMA POLİTİKASI

“öneml�” veya “çok öneml�” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 33). Bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda 
%53.2 �le özell�kle yüksekt�r.

İş gel�şt�rme ve d�ğer çalışanlara yardım pol�t�kası: F�rmaların büyük çoğunluğu “yapılan �ş� veya 
genel olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmak” ve “d�ğer çalışanlara elden 
geld�ğ�nce yardımcı olmak” prens�pler�n�n öneml� veya çok öneml� olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 
34-35). 

Performans değerlend�rme pol�t�kası: F�rmalarda; d�key boyutta sadece üstler�n astları değerlen-
d�rd�ğ� s�stem�n hak�m olduğu ve h�çb�r performans s�stem�ne sah�p olmama düzey�n�n görece 
yüksek olduğu söyleneb�l�r. Yatay boyutta �se çalışanların kend�ler�n� ve/veya b�rb�rler�n� değerlen-
d�rme düzeyler�n�n görece yüksek olmakla b�rl�kte y�ne de bu hususta herhang� b�r performans s�ste-
m�ne sah�p olmamanın öneml� b�r yaygınlığa sah�p olduğu görülmekted�r. Dışsal boyutta (müşter�ler 
ve tedar�kç�ler) da çalışanlar �ç�n herhang� b�r performans değerlend�rmes�ne sah�p olmama düzey� 
benzer şek�lde yüksekt�r (Tablo 19-21).

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.

11



Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

Çok boyutlu b�r yapıya sah�p olan �st�hdam sorununun özünde/temel�nde �şgücü arz-talep uyuş-
mazlığı bulunmaktadır. Normal şartlar altında ve �y� �şleyen b�r p�yasa ekonom�s� çatısı altında 
�şverenler ve çalışanlardan oluşan �st�hdam p�yasasının, �şs�zl�k oranının düşük olduğu ve çalışmak 
�steyen herkes�n yetenek, becer� ve beklent�ler�ne uygun şartlarda �ş bulab�ld�ğ� çok boyutlu b�r 
dengeye gelmes� beklen�r. Modern ekonom�ler�n bu �deal duruma yakınsama düzeyler� �se �st�hdam 
p�yasalarının ne kadar az soruna sah�p olduğuyla temelden �l�nt�l�d�r. Türk�ye ekonom�s�n�n söz 
konusu �deal durumdan uzakta olduğu �se b�r vakıadır.

Bu rapor kapsamında ortaya konulduğu üzere; f�rmaların çalışan �st�hdamında yaşadıkları temel 
sorunlar arasında şunlar bulunmaktadır:

a) meslek�/tekn�k eğ�t�mdek� yapısal sorunlar
b) yükseköğret�mde yaşanan sorunlar
c) teknoloj�k açık
d) organ�zasyonel sorunlar
e) temel eğ�t�mde yaşanan sorunlar
f) �maj/statü problemler�
g) görel� ücret problem�
h) göçmen �şgücü sorunu
�) �st�hdamı koruma regülasyonlarının sıkılığı

B�rb�rler�yle de çeş�tl� şek�llerde etk�leş�m hal�nde olan bu temel nedenler�n farklı vasıf ve yaka 
türler�n� etk�leme düzeyler� de doğal olarak b�rb�r�nden farklıdır. Organ�zasyonel sorunlar �le temel 
eğ�t�mde yaşanan sorunlar genel olarak tüm �st�hdam p�yasası üzer�nde negat�f etk�lere sah�p olan 
faktörler arasındadır. Orta vasıflı mav� yakalı çalışanlar �ç�n ayrıca tekn�k eğ�t�m s�stem�ndek� yapı-
sal sorunlar ve �maj/statü problemler� bel�rley�c� b�r role sah�pt�r. Temel vasfa sah�p mav� yakalı 
çalışanların �st�hdamında yaşanan sorunlar noktasında y�ne �maj/statü problemler� �le görel� ücret-
ler ön plandadır. Orta, orta-yüksek ve yüksek vasıf düzey�ne sah�p beyaz/gr� yakalı çalışanlarda �se 
yükseköğret�m s�stem�ndek� yapısal sorunlar ve teknoloj�k açık ayrıca öne çıkmaktadır.

5. İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN TEMEL NEDENLERİ
VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ 

Vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n düzey�: F�rmaların yaklaşık olarak dörtte b�r� 
(büyük ölçekl�) �lâ yarısı (m�kro ölçekl�) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n düzey�n�n 
(kes�nl�kle) yeterl� olmadığını düşünmekted�r (Şek�l 23). Beklend�ğ� üzere, f�rma büyüklüğü arttıkça 
bu oran da �st�krarlı b�r şek�lde düşmekted�r. Bununla b�rl�kte, bu oranların y�ne de yüksek olduğu 
söyleneb�l�r.

Rekabetç� ücret pol�t�kası: Elde ed�len sonuçlar f�rmalarda bu pol�t�kanın uygulanma düzey�n�n 
sınırlı olduğunu göstermekted�r (Şek�l 24). Bu durum özell�kle -ve anlaşılab�l�r gerekçelerle- m�kro ve 
küçük ölçekl� f�rmalar �ç�n geçerl�d�r. Orta ve büyük ölçekl� f�rmaların yarıdan fazlası da “çalışanları 
mot�ve etme ve elde tutma” noktasında rekabetç� ücret pol�t�kasını “h�ç” uygulamadığını veya “b�raz” 
uyguladığını bel�rtmekted�r. M�kro ölçekl� ve küçük ölçekl� f�rmaların �se %80’den fazlası bu durum-
dadır.

İşte yükselme olanağı: Bu olanağın sağlanma düzey�n�n görece düşük olduğu görülmekted�r. Orta 
ölçekl� f�rmaların yaklaşık üçte �k�s�nde, büyük ölçekl� f�rmaların da yaklaşık yarısında bu olanağın 
ya “h�ç” sağlanmadığını ya da “b�raz” sağlandığını görülmekted�r (Şek�l 25). M�kro ve küçük ölçekl� 
f�rmalar �se %70’ler düzey�nde bu durumdadır.

İşte kend�n� gel�şt�rme olanağı: F�rmaların yaklaşık yarısında bu olanağın ya “h�ç” sağlanmadığı ya 
da “b�raz” sağlandığı görülmekted�r (Şek�l 26).

Anlamlı �ş vurgusu: Çalışanlara ülke ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalıştıklarını h�ç 
vurgulamama veya b�raz vurgulama düzey�n�n f�rmalarda %60-70’ler �le oldukça yüksek düzeylerde 
olduğu görülmekted�r (Şek�l 27).

Çalışma ortamının �y� olması: F�rmaların genel olarak yarıya yakınının “çalışma ortamının �y� 
olması” pol�t�kasına ya h�ç sah�p olmadığını ya da b�raz sah�p olduğunu göstermekted�r (Şek�l 28).

Çalışma süreler�: Orta ölçekl� f�rmaların yarıdan fazlası, d�ğerler�n�n de yarıya yakını �şyerler�nde 
çalışma süreler�n�n uzun olduğu görüşünded�r (Şek�l 29). Çalışma süreler�n�n uzun olmasının neden-
ler�ne bakıldığında �se a) dönemsel talepler/yoğunluk, b) personel eks�kl�ğ�, c) �şgücü mal�yet�n�n 
yüksek olması ve d) sektördek� d�ğer f�rmalarla rekabet edeb�lme gerekçeler�n�n öne çıktığı görül-
mekted�r (Şek�l 30-31). F�rmalarda haftalık ortalama çalışma süreler� -ölçeğe göre- 46.6 �le 52.1 saat 
arasında değ�şmekted�r (Tablo 18). Aşırı çalışma oranı �se büyük ve m�kro ölçekl� f�rmalarda yarıya 
yakın �ken d�ğerler�nde dörtte b�r c�varındadır.

Mesa� pol�t�kası: F�rmaların büyük çoğunluğu “ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden 
ayrılmamak” prens�b�n�n “öneml�” veya “çok öneml�” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 32). Ayrıca, 
f�rmaların büyük b�r kısmı “mesa� b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmamak” prens�b�n�n 

“öneml�” veya “çok öneml�” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 33). Bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda 
%53.2 �le özell�kle yüksekt�r.

İş gel�şt�rme ve d�ğer çalışanlara yardım pol�t�kası: F�rmaların büyük çoğunluğu “yapılan �ş� veya 
genel olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmak” ve “d�ğer çalışanlara elden 
geld�ğ�nce yardımcı olmak” prens�pler�n�n öneml� veya çok öneml� olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 
34-35). 

Performans değerlend�rme pol�t�kası: F�rmalarda; d�key boyutta sadece üstler�n astları değerlen-
d�rd�ğ� s�stem�n hak�m olduğu ve h�çb�r performans s�stem�ne sah�p olmama düzey�n�n görece 
yüksek olduğu söyleneb�l�r. Yatay boyutta �se çalışanların kend�ler�n� ve/veya b�rb�rler�n� değerlen-
d�rme düzeyler�n�n görece yüksek olmakla b�rl�kte y�ne de bu hususta herhang� b�r performans s�ste-
m�ne sah�p olmamanın öneml� b�r yaygınlığa sah�p olduğu görülmekted�r. Dışsal boyutta (müşter�ler 
ve tedar�kç�ler) da çalışanlar �ç�n herhang� b�r performans değerlend�rmes�ne sah�p olmama düzey� 
benzer şek�lde yüksekt�r (Tablo 19-21).

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

Temelde zanaatkarlar, operatörler ve montajcılardan oluşan orta vasıflı mav� yakalı çalışanlar 
�st�hdam p�yasasında hem n�tel�k hem de -toplam �st�hdamın Türk�ye genel�nde ve İstanbul’da yakla-
şık dörtte b�r�n� oluşturması haseb�yle- n�cel�k olarak öneml� b�r role sah�pt�r (Tablo 22). 

Bu meslekler�n açık �şler �ç�ndek� payları �şs�zler �ç�ndek� paylarından çok daha yüksekt�r. Üstel�k, 
sadece bu mesleklerde açık �ş payı �şs�z payından daha yüksekt�r (Tablo 15). Bununla b�rl�kte, 
2012-2022 dönem�nde bu meslekler hem Türk�ye genel�nde hem de İstanbul’da �st�hdamdak� artışın 
en az olduğu �şlerd�r. Bu genel çerçeve, orta vasıflı mav� yakalı mesleklerde �şgücü arzı �le taleb� 
arasında c�dd� b�r fark bulunduğunu �ma etmekted�r. Ülkem�zdek� “�ş beğenmeme” olgusunun da 
temelde bu mesleklerde yaşandığı söyleneb�l�r.

Bu mesleklere özel olarak yaşanan sorunlar arasında �se meslek�/tekn�k eğ�t�mdek� yapısal sorun-
lar, �maj/statü problemler� ve organ�zasyonel sorunlar bulunmaktadır.

5.1. ORTA VASIFLI MAVİ YAKALI ÇALIŞANLAR: MESLEKİ/TEKNİK EĞİTİMDE
YAŞANAN SORUNLAR VE İMAJ/STATÜ PROBLEMLERİ

Meslek�/tekn�k eğ�t�m�n �y�leşt�r�lmes� yönünde son yıllarda öneml� adımlar atılmış olsa da yaşa-
nan sorunların ortadan kaldırılab�lmes� �ç�n daha kapsamlı pol�t�kalara, çok boyutlu/paydaşlı b�r 
bakışa/anlayışa ve uzun vadel� b�r v�zyona/stratej�ye �ht�yaç duyulduğu görülmekted�r.

Genel olarak bakıldığında, a) meslek l�seler�n�n b�r �maj problem� olduğu, b) bu l�selerde öğrenc�le-
r�n derslere/eğ�t�me karşı amaçsız/�lg�s�z/mot�vasyonsuz olduğu, c) öğretmenler�n ver�ml�l�k ve 
mot�vasyonlarının yüksek olmadığı, d) b�rçok meslek l�ses�nde atölye ve donanımların yeters�z/eks�k 
olduğu, e) bu l�seler �le f�rmalar arasındak� bağların zayıf olduğu, f) staj uygulamasının yeter�nce 
etk�n/ver�ml� olmadığı ve g) eğ�t�m programlarının tasarımında çeş�tl� problemler�n olduğu görül-
mekted�r. Ayrıca, müdür ve öğretmen performansının ücret üzer�ndek� ekstra etk�s�n�n d�ğer ülkele-
re kıyasla ülkem�zde sınırlı olduğu görülmekted�r.

Şu halde, bu konuda atılab�lecek pol�t�ka adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Kurulacak yaygın b�r rehberl�k s�stem� �le öğrenc�ler tekn�k ve akadem�k pat�kalara yönlend�r�le-
b�l�r.

- Meslek� ve akadem�k eğ�l�mler�n ölçüldüğü b�r başarı sınavı uygulaması get�r�leb�l�r.

- Mevcut staj uygulaması c�dd� şek�lde rev�ze ed�lerek n�tel�kl� staj formatına sokulab�l�r. Bu uygu-
lama çerçeves�nde staj yapılan süre c�dd� şek�lde artırılab�l�r ve staj yapılan f�rma tarafından öğrenc�-
ye/çalışana kalfalık veya ustalık sert�f�kası ver�leb�l�r.

- Meslek l�seler� bölge bazında yen�den yapılandırılab�l�r ve b�r meslek l�ses�nde hang� bölümlerde 
eğ�t�m ver�leceğ�ne coğraf�/ekonom�k gerekl�l�kler ışığında stratej�k b�r şek�lde karar ver�leb�l�r.

- Mot�vasyon ve ver�ml�l�ğ�n artırılab�lmes� noktasında meslek l�seler�nde başlangıç maaşlarının 
bell� oranda �y�leşt�r�lmes� ve bel�rlenecek performans ve tecrübe kıstaslarına göre öğretmen ve 
müdür maaşlarının öneml� oranda yükseleb�ld�ğ� performans bazlı b�r yapıya geç�leb�l�r. 

Mesleki/Teknik Eğitimde Yaşanan Sorunlar

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.

- Okul müdürler�n�n mevcut yetk� ve sorumlulukları artırılab�l�r.

- Meslek l�seler�n�n �majını �y�leşt�rme noktasında kamu tarafından gen�ş kapsamlı ve uzun vadel� 
b�r medya kampanyası yürütüleb�l�r.
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

Temelde yönet�c�ler, profesyoneller, yardımcı profesyoneller ve tekn�syenlerden oluşan orta-yük-
sek ve yüksek vasıflı beyaz/gr� yakalı çalışanlar hem Türk�ye genel�nde (%28.3) hem de İstanbul’da 
(%31.9) büyük b�r ağırlığa sah�pt�r (Tablo 25).

Bu çalışanların yarısından fazlasını oluşturan profesyoneller�n �şs�zler �ç�ndek� payı (%15.2) açık 
�şler �ç�ndek� payından (%7.7) tam 7.5 puan daha yüksekt�r (Tablo 15). Şu halde, �şgücü fazlalığın en 
çok olduğu meslek grubu profesyonellerd�r ve �lg�l� mav� yakalı mesleklerde görülen durumun (�şgü-
cü açığı) tam ters�n�n söz konusu beyaz yakalı profesyonellerde yaşandığını (�şgücü fazlalığı) görül-
mekted�r. Bu da mav� yakalı mesleklerdek� “�ş beğenmeme” eğ�l�m�n�n öbür yüzünde beyaz yakalı 
mesleklere dönük b�r “aşırı teveccüh gösterme” eğ�l�m� bulunduğuna �şaret etmekted�r.

Bu mesleklere özel olarak yaşanan problemler arasında �se yükseköğret�m s�stem�ndek� yapısal 
sorunlar ve teknoloj�k açık bulunmaktadır. 

5.2. ORTA-YÜKSEK VE YÜKSEK VASIFLI BEYAZ/GRİ YAKALI ÇALIŞANLAR: 
YÜKSEKÖĞRETİMDEKİ SORUNLAR VE TEKNOLOJİK AÇIK

Mav� yakalı meslekler çeş�tl� nedenlerle beyaz yakalı mesleklere kıyasla genel olarak dezavantajlı 
b�r konumda bulunmaktadır k� bu dezavantajın ülkem�zde özell�kle güçlü olduğu ve bu durumun da 
yansımasını �maj/statü problemler�nde ve “�ş beğenmeme” olarak �fade ed�len davranışta bulduğu 
söyleneb�l�r.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte - yaşa-
nan �y�leşt�rmeler net�ces�nde- ücret düzey� ve yan haklar çoğu beyaz yakalı meslek �le en azından 
benzer düzeyde bulunmaktadır. Fakat, bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olma-
dığı söyleneb�l�r. Bu faktörün yanı sıra, çeş�tl� sosyal/ps�koloj�k etmenler�n de �maj/statü problemle-
r�n�n ortaya çıkmasında söz sah�b� olduğu söyleneb�l�r.

Genel olarak, söz konusu �maj/statü problemler�n�n hem madd� hem de sosyal/ps�koloj�k yönler�y-
le mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye 
çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. 

Şu halde, bu konuda atılab�lecek çözüm ve pol�t�ka adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Ekonom�de genel olarak -�lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla- daha zor ve ağır olan söz konusu mav� 
yakalı mesleklerde -bell� oranda sağlanmış olsa da- bu zorlukları telaf� edecek şek�lde; ücret, yan 
haklar ve çalışma koşullarında �y�leşmeler/farklılaşmalar sağlanab�l�r.

- Orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n -meslek l�seler�ne ek olarak- kapsamlı b�r �maj/statü �y�leş-
t�rme kampanyasının yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

İmaj/Statü Problemleri

Meslek�/tekn�k eğ�t�m�n �y�leşt�r�lmes� yönünde son yıllarda öneml� adımlar atılmış olsa da yaşa-
nan sorunların ortadan kaldırılab�lmes� �ç�n daha kapsamlı pol�t�kalara, çok boyutlu/paydaşlı b�r 
bakışa/anlayışa ve uzun vadel� b�r v�zyona/stratej�ye �ht�yaç duyulduğu görülmekted�r.

Genel olarak bakıldığında, a) meslek l�seler�n�n b�r �maj problem� olduğu, b) bu l�selerde öğrenc�le-
r�n derslere/eğ�t�me karşı amaçsız/�lg�s�z/mot�vasyonsuz olduğu, c) öğretmenler�n ver�ml�l�k ve 
mot�vasyonlarının yüksek olmadığı, d) b�rçok meslek l�ses�nde atölye ve donanımların yeters�z/eks�k 
olduğu, e) bu l�seler �le f�rmalar arasındak� bağların zayıf olduğu, f) staj uygulamasının yeter�nce 
etk�n/ver�ml� olmadığı ve g) eğ�t�m programlarının tasarımında çeş�tl� problemler�n olduğu görül-
mekted�r. Ayrıca, müdür ve öğretmen performansının ücret üzer�ndek� ekstra etk�s�n�n d�ğer ülkele-
re kıyasla ülkem�zde sınırlı olduğu görülmekted�r.

Şu halde, bu konuda atılab�lecek pol�t�ka adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Kurulacak yaygın b�r rehberl�k s�stem� �le öğrenc�ler tekn�k ve akadem�k pat�kalara yönlend�r�le-
b�l�r.

- Meslek� ve akadem�k eğ�l�mler�n ölçüldüğü b�r başarı sınavı uygulaması get�r�leb�l�r.

- Mevcut staj uygulaması c�dd� şek�lde rev�ze ed�lerek n�tel�kl� staj formatına sokulab�l�r. Bu uygu-
lama çerçeves�nde staj yapılan süre c�dd� şek�lde artırılab�l�r ve staj yapılan f�rma tarafından öğrenc�-
ye/çalışana kalfalık veya ustalık sert�f�kası ver�leb�l�r.

- Meslek l�seler� bölge bazında yen�den yapılandırılab�l�r ve b�r meslek l�ses�nde hang� bölümlerde 
eğ�t�m ver�leceğ�ne coğraf�/ekonom�k gerekl�l�kler ışığında stratej�k b�r şek�lde karar ver�leb�l�r.

- Mot�vasyon ve ver�ml�l�ğ�n artırılab�lmes� noktasında meslek l�seler�nde başlangıç maaşlarının 
bell� oranda �y�leşt�r�lmes� ve bel�rlenecek performans ve tecrübe kıstaslarına göre öğretmen ve 
müdür maaşlarının öneml� oranda yükseleb�ld�ğ� performans bazlı b�r yapıya geç�leb�l�r. 

Türk�ye’de yükseköğret�m�n ancak son y�rm� yıllık süreçte k�tleselleşeb�lmes� neden�yle bugün 
ortalama yükseköğren�m düzey� halen b�rçok ülken�n öneml� ölçüde ger�s�nde bulunmaktadır (Tablo 
26). Şu halde, 25-64 yaş arası nüfusun yükseköğret�m mezun�yet� oranı OECD ülkeler�nde ortalama 
%40.4 �ken Türk�ye’de %25.0 düzey�nded�r. Yüksek l�sans ve doktora sev�yeler�nde �se aradak� 
farklar daha c�dd�d�r. Bununla b�rl�kte, 25-34 yaş grubunda yükseköğren�m mezun�yet� oranı -yaşa-
nan k�tleselleşmeyle b�rl�kte- hızla artarak bugün %40’ın üzer�ne çıkmış ve OECD sev�yes�ne (%47.4) 
yaklaşmıştır. Şu halde, uzun vadede genel nüfusun yükseköğren�m düzey�n�n d�ğer ülkelerle benzer 
b�r sev�yeye geleceğ� söyleneb�l�r.

Türk�ye yükseköğret�mde öğrenc� başına yapılan harcamada OECD ortalamasının yarısı kadar 
�ken öğrenc� başına yapılan harcamanın k�ş� başı m�ll� gel�re oranında OECD ortalamasının bell� 
düzeyde altındadır. Öte yandan, ülkem�z yükseköğret�m �ç�n yapılan toplam harcamaların GSYH’a 
oranında OECD ortalaması �le aynı düzeyde �ken kamu harcamalarına oranında %3.7 �le OECD 
ortalamasının (%2.7) epey üzer�nded�r (Tablo 27).

Öte yandan, teknoloj� açığını kapatma noktasında öneml� b�r role sah�p olan araştırma-gel�şt�rme 
(Ar-Ge) faal�yetler�ne ayrılan kaynağın GSYH’a oranı 2000-2021 dönem�nde ülkem�zde %0.47’den 
%1.40’a yükselmekle b�rl�kte bu oran halen OECD ortalamasının epey altındadır (Şek�l 38). İmalat 
sanay��nde yüksek teknoloj�l� ürünler�n Ar-Ge harcamaları �ç�ndek� payı hususu �ç�n de benzer b�r 
durumun geçerl� olduğu söyleneb�l�r (Şek�l 39).

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, ülkem�zde yükseköğret�m�n temel problem�n�n artık n�cel�kten 
z�yade n�tel�k olduğu söyleneb�l�r. Türk�ye’de yükseköğret�m�n �sten�len sev�yelerde olmadığı husu-
sunda da ülkem�zde toplumsal b�r mutabakatın olduğu görülmekted�r. Öte yandan, Türk�ye’n�n 
-�mkanları ölçüsünde- yükseköğret�me öneml� ölçüde kaynak ayırdığı, fakat ayrılan bu kaynakların 
yeterl� olmadığı söyleneb�l�r. Böylece, yükseköğret�mde yaşanan problemler�n arka planında temel-
de a) kaynak problem� ve b) plan/program/stratej�/rehberl�k eks�kl�ğ� bulunduğu söyleneb�l�r. 
Ayrıca, ülkem�zde araştırma-gel�şt�rme faal�yetler� �ç�n ayrılan kaynakların da -zaman �ç�nde yaşa-
nan c�dd� gen�şlemeye rağmen- yeters�z kaldığı ve Türk�ye’n�n bu hususta b�rçok ülken�n ger�s�nde 
kalmaya devam ett�ğ� görülmekted�r. 

Şu halde, bu konuda atılab�lecek çözüm ve pol�t�ka adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Beyaz/gr� yakalı mesleklerde yaşanan problemler�n çözümü ve katma değer�n artırılması nokta-
sında hem kamunun hem de özel sektörün yükseköğret�me daha fazla kaynak ayırması gerek�yor 
görünmekted�r.

- Makro düzeyde ve d�nam�k b�r yükseköğret�m planı/programı/stratej�s�n�n oluşturulması ve  
yükseköğren�m s�stem�n�n (ün�vers�teler, fakülteler ve bölümler bazında) ortaya çıkacak bu plan 
çerçeves�nde dönüştürülmes� elzemd�r.

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.

- Okul müdürler�n�n mevcut yetk� ve sorumlulukları artırılab�l�r.

- Meslek l�seler�n�n �majını �y�leşt�rme noktasında kamu tarafından gen�ş kapsamlı ve uzun vadel� 
b�r medya kampanyası yürütüleb�l�r.
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

Toplam �st�hdamın -Türk�ye genel�nde %13.7, İstanbul’da �se %10.9 olarak- hatırı sayılır b�r kısmı-
nı oluşturan (Tablo 28) temel vasıflı mav� yakalı meslekler�n f�z�ksel efor gerekt�rme eğ�l�m�nde 
olması ve çalışma şartlarının/ortamının daha az terc�h ed�l�r b�r yapıya sah�p olması bu mesleklere 
dönük “�lg�n�n” yüksek olmamasını ve böylece bu mesleklerde b�r �şgücü açığı sorunu yaşanmasını 

5.3. TEMEL VASIFLI MAVİ YAKALI ÇALIŞANLAR: İMAJ/STATÜ
PROBLEMLERİ VE GÖRELİ ÜCRETLER 

Temelde yönet�c�ler, profesyoneller, yardımcı profesyoneller ve tekn�syenlerden oluşan orta-yük-
sek ve yüksek vasıflı beyaz/gr� yakalı çalışanlar hem Türk�ye genel�nde (%28.3) hem de İstanbul’da 
(%31.9) büyük b�r ağırlığa sah�pt�r (Tablo 25).

Bu çalışanların yarısından fazlasını oluşturan profesyoneller�n �şs�zler �ç�ndek� payı (%15.2) açık 
�şler �ç�ndek� payından (%7.7) tam 7.5 puan daha yüksekt�r (Tablo 15). Şu halde, �şgücü fazlalığın en 
çok olduğu meslek grubu profesyonellerd�r ve �lg�l� mav� yakalı mesleklerde görülen durumun (�şgü-
cü açığı) tam ters�n�n söz konusu beyaz yakalı profesyonellerde yaşandığını (�şgücü fazlalığı) görül-
mekted�r. Bu da mav� yakalı mesleklerdek� “�ş beğenmeme” eğ�l�m�n�n öbür yüzünde beyaz yakalı 
mesleklere dönük b�r “aşırı teveccüh gösterme” eğ�l�m� bulunduğuna �şaret etmekted�r.

Bu mesleklere özel olarak yaşanan problemler arasında �se yükseköğret�m s�stem�ndek� yapısal 
sorunlar ve teknoloj�k açık bulunmaktadır. 

Türk�ye’de yükseköğret�m�n ancak son y�rm� yıllık süreçte k�tleselleşeb�lmes� neden�yle bugün 
ortalama yükseköğren�m düzey� halen b�rçok ülken�n öneml� ölçüde ger�s�nde bulunmaktadır (Tablo 
26). Şu halde, 25-64 yaş arası nüfusun yükseköğret�m mezun�yet� oranı OECD ülkeler�nde ortalama 
%40.4 �ken Türk�ye’de %25.0 düzey�nded�r. Yüksek l�sans ve doktora sev�yeler�nde �se aradak� 
farklar daha c�dd�d�r. Bununla b�rl�kte, 25-34 yaş grubunda yükseköğren�m mezun�yet� oranı -yaşa-
nan k�tleselleşmeyle b�rl�kte- hızla artarak bugün %40’ın üzer�ne çıkmış ve OECD sev�yes�ne (%47.4) 
yaklaşmıştır. Şu halde, uzun vadede genel nüfusun yükseköğren�m düzey�n�n d�ğer ülkelerle benzer 
b�r sev�yeye geleceğ� söyleneb�l�r.

Türk�ye yükseköğret�mde öğrenc� başına yapılan harcamada OECD ortalamasının yarısı kadar 
�ken öğrenc� başına yapılan harcamanın k�ş� başı m�ll� gel�re oranında OECD ortalamasının bell� 
düzeyde altındadır. Öte yandan, ülkem�z yükseköğret�m �ç�n yapılan toplam harcamaların GSYH’a 
oranında OECD ortalaması �le aynı düzeyde �ken kamu harcamalarına oranında %3.7 �le OECD 
ortalamasının (%2.7) epey üzer�nded�r (Tablo 27).

Öte yandan, teknoloj� açığını kapatma noktasında öneml� b�r role sah�p olan araştırma-gel�şt�rme 
(Ar-Ge) faal�yetler�ne ayrılan kaynağın GSYH’a oranı 2000-2021 dönem�nde ülkem�zde %0.47’den 
%1.40’a yükselmekle b�rl�kte bu oran halen OECD ortalamasının epey altındadır (Şek�l 38). İmalat 
sanay��nde yüksek teknoloj�l� ürünler�n Ar-Ge harcamaları �ç�ndek� payı hususu �ç�n de benzer b�r 
durumun geçerl� olduğu söyleneb�l�r (Şek�l 39).

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, ülkem�zde yükseköğret�m�n temel problem�n�n artık n�cel�kten 
z�yade n�tel�k olduğu söyleneb�l�r. Türk�ye’de yükseköğret�m�n �sten�len sev�yelerde olmadığı husu-
sunda da ülkem�zde toplumsal b�r mutabakatın olduğu görülmekted�r. Öte yandan, Türk�ye’n�n 
-�mkanları ölçüsünde- yükseköğret�me öneml� ölçüde kaynak ayırdığı, fakat ayrılan bu kaynakların 
yeterl� olmadığı söyleneb�l�r. Böylece, yükseköğret�mde yaşanan problemler�n arka planında temel-
de a) kaynak problem� ve b) plan/program/stratej�/rehberl�k eks�kl�ğ� bulunduğu söyleneb�l�r. 
Ayrıca, ülkem�zde araştırma-gel�şt�rme faal�yetler� �ç�n ayrılan kaynakların da -zaman �ç�nde yaşa-
nan c�dd� gen�şlemeye rağmen- yeters�z kaldığı ve Türk�ye’n�n bu hususta b�rçok ülken�n ger�s�nde 
kalmaya devam ett�ğ� görülmekted�r. 

Şu halde, bu konuda atılab�lecek çözüm ve pol�t�ka adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Beyaz/gr� yakalı mesleklerde yaşanan problemler�n çözümü ve katma değer�n artırılması nokta-
sında hem kamunun hem de özel sektörün yükseköğret�me daha fazla kaynak ayırması gerek�yor 
görünmekted�r.

- Makro düzeyde ve d�nam�k b�r yükseköğret�m planı/programı/stratej�s�n�n oluşturulması ve  
yükseköğren�m s�stem�n�n (ün�vers�teler, fakülteler ve bölümler bazında) ortaya çıkacak bu plan 
çerçeves�nde dönüştürülmes� elzemd�r.

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.

beraber�nde get�rmekted�r. Yaşanan ekonom�k dönüşüm ve gel�r düzeyler�nde yaşanan artış da bu 
�lg� düşüklüğünü ve �şgücü açığını besleme eğ�l�m�nde olmaktadır. Genel olarak, bu meslekler�n 
�maj/statü problemler� ve görel� ücretler problem� şekl�nde �k� öneml� sorun alanı bulunmaktadır.

Şu halde, bu konuda atılab�lecek pol�t�ka adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Bu mesleklere dönük uzun vadel� ve çok boyutlu b�r �st�hdam pol�t�kasının uygulamaya sokulma-
sı gerekmekted�r. 

- Temel vasıflı mav� yakalı meslekler�n �maj/statü problemler�n�n haf�flet�leb�lmes� noktasında bu 
�şler�n çalışma koşullarının/şartlarının �y�leşt�r�lmes� gerekmekted�r.

- Görel� ücretler�n temel vasıflı mav� yakalı meslekler leh�ne �y�leşt�r�leb�lmes�ne katkı sağlama 
noktasında sektörel/meslek� asgar� ücret uygulamasına geç�leb�l�r.
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

Toplam �st�hdamın -Türk�ye genel�nde %13.7, İstanbul’da �se %10.9 olarak- hatırı sayılır b�r kısmı-
nı oluşturan (Tablo 28) temel vasıflı mav� yakalı meslekler�n f�z�ksel efor gerekt�rme eğ�l�m�nde 
olması ve çalışma şartlarının/ortamının daha az terc�h ed�l�r b�r yapıya sah�p olması bu mesleklere 
dönük “�lg�n�n” yüksek olmamasını ve böylece bu mesleklerde b�r �şgücü açığı sorunu yaşanmasını 

Her ekonom�n�n kend�ne has organ�zasyonel sorunları vardır ve ülkem�zde �şgücü arzı �le taleb� 
arasında görülen farklı boyutlardak� “uyumsuzluklarda” yaşanan bu organ�zasyonel sorunlar öneml� 
b�r yere sah�pt�r.

Şu halde, �şgücü arzı ve taleb� arasındak� makasın açıklığı Türk�ye’de kurumsal anlayış ve kültür-
de b�r dönüşüm yaşanması ve profesyonel yönet�m anlayışının güçlend�r�lmes� gerekt�ğ�n� göster-
mekted�r. Bu bağlamda, �y� yönet�m uygulamaları çerçeves�nde; a) etk�n/etk�l�/sağlıklı b�r perfor-
mans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olunması, b) -dışsal mot�vasyon çerçeves�nde- ücret �le perfor-
mans arasında güçlü/sağlıklı b�r �l�şk�n�n kurulması ve c) -�çsel mot�vasyon çerçeves�nde- çalışanlara 
yeterl� özerkl�k/otonom�/yetk� ver�lmes� elzemd�r. Yapılan akadem�k çalışmalar da “�y� yönet�m 
uygulamalarına” sah�p olan f�rmaların daha yüksek ver�ml�l�ğe ve karlılığa sah�p olduğunu ortaya 
koymaktadır. Y�ne, �y� yönet�m uygulamaları �le çalışanların �ş-yaşam denges� arasında poz�t�f b�r 
�l�şk� olduğu görülmekted�r.

Bu rapor kapsamında gerçekleşt�r�len anal�zler yönet�m �le çalışanlar arasındak� uyum düzey� 
arttıkça hem çalışan mot�vasyonunun arttığı (Şek�l 43-45) hem de çalışanları f�rmada tutmada yaşa-
nan zorluk düzey�n�n azaldığını ortaya koymaktadır (Şek�l 47-49). Dahası, kurumsal a�d�yet �le 
çalışan mot�vasyonu (Şek�l 50-51), ver�ml�l�ğ� ve �ş memnun�yet� arasında güçlü b�r �l�şk�n�n bulun-
duğu görülmekted�r. Y�ne, çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey� arttıkça çalışanların �ş� öğrend�kten 
ve tecrübe kazandıktan sonra ayrılma düzeyler� azalmaktadır (Şek�l 52). Ayrıca, çalışan mot�vasyonu 
�le hem rekabetç� ücret pol�t�kası hem de �şte yükselme olanağı arasında güçlü b�r �l�şk�n�n olduğu 
görülmekted�r (Şek�l 53-54). Öte yandan, yapılan anal�zler uzun çalışma saatler�n�n, aşırı çalışmanın 
ve yüksek �ş yoğunluğunun çalışan mot�vasyonu (Şek�l 55), ver�ml�l�ğ� ve yaşam kal�tes� üzer�nde 
olumsuz etk�lere sah�p olduğu yönünde öneml� �şaretler sunmaktadır.

Genel olarak bakıldığında, ülkem�zde:

a) F�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n hem mutlak manada hem de d�ğer 
ülkelerle kıyaslandığında �sten�len düzeylerde olmadığı görülmekted�r (Şek�l 41). 

b) Çalışan mot�vasyonu ve çalışanları f�rmada tutma hususlarında f�rmalar bell�/öneml� düzeyde 

5.4. ORGANİZASYONEL SORUN ALANLARI: UYUM, MOTİVASYON VE AİDİYET 

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.

beraber�nde get�rmekted�r. Yaşanan ekonom�k dönüşüm ve gel�r düzeyler�nde yaşanan artış da bu 
�lg� düşüklüğünü ve �şgücü açığını besleme eğ�l�m�nde olmaktadır. Genel olarak, bu meslekler�n 
�maj/statü problemler� ve görel� ücretler problem� şekl�nde �k� öneml� sorun alanı bulunmaktadır.

Şu halde, bu konuda atılab�lecek pol�t�ka adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Bu mesleklere dönük uzun vadel� ve çok boyutlu b�r �st�hdam pol�t�kasının uygulamaya sokulma-
sı gerekmekted�r. 

- Temel vasıflı mav� yakalı meslekler�n �maj/statü problemler�n�n haf�flet�leb�lmes� noktasında bu 
�şler�n çalışma koşullarının/şartlarının �y�leşt�r�lmes� gerekmekted�r.

- Görel� ücretler�n temel vasıflı mav� yakalı meslekler leh�ne �y�leşt�r�leb�lmes�ne katkı sağlama 
noktasında sektörel/meslek� asgar� ücret uygulamasına geç�leb�l�r.

sorunlar yaşamaktadır. Ülkem�z çalışanlarda mot�vasyon sorunu hususunda Avrupa’da b�r�nc� 
sırada (Şek�l 42) �ken çalışanları f�rmada tutmada çek�len güçlük hususunda Avrupa’da �k�nc� sırada 
yer almaktadır (Şek�l 46).

c) F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n özell�kle düşük olmamakla b�rl�kte özell�kle yüksek de 
olmadığı görülmekted�r.

d) Rekabetç� ücret pol�t�kasının ve �şte yükselme olanağının uygulanma/sağlanma düzey�n�n arzu 
ed�len noktalarda olmadığı söyleneb�l�r.

e) D�ğer ülkelere kıyasla ve mutlak manada; f�rmalarda çalışma süreler�n�n genel olarak uzun 
olduğu, aşırı çalışmanın görece yaygın olduğu ve �ş yoğunluğunun yüksek olduğu görülmekted�r.

Şu halde, bu konuda atılab�lecek çözüm adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Toplumsal değerler/normların mutlaka hesaba katılması ve d�kkatl� b�r şek�lde kurgulanması 
kaydıyla; a) üstler �le astların karşılıklı b�rb�r�n� değerlend�rd�ğ�, b) çalışanların hem kend�ler�n� hem 
de b�rb�rler�n� değerlend�rd�ğ� ve c) müşter�ler�n/tedar�kç�ler�n de d�kkate alındığı etk�n b�r perfor-
mans değerlend�rme s�stem�ne ulaşılması elzemd�r.

- Çalışanların mot�vasyonunu, ver�ml�l�ğ�n� ve �ş memnun�yet�n� artırma ve çalışanları f�rmada 
tutma hususunda yaşanılan zorlukları aşma noktasında;  a) yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n 
gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes�, b) kurumsal a�d�yet�n güçlend�r�lmes�, 
c) ücret pol�t�kalarının daha rekabetç� hale get�r�lmes� ve �şte yükselme olanağının sağlanma düzey�-
n�n artması ve d) çalışma süreler�n�n ve �ş yoğunluğunun normal düzeylere ger�lemes� gerekmekte-
d�r.
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

Ülkem�zde temel eğ�t�mde sağlanan %100 okullaşma oranları �le n�cel�ksel hedefe ulaşılmış olun-
makla b�rl�kte ortada halen öneml� b�r n�tel�k problem�n�n bulunduğu görülmekted�r. 

Türk�ye PISA 2022’de her üç ölçütte (okuma, matemat�k ve b�l�m) de d�ğer OECD ülkeler�n�n 
öneml� ölçüde ger�s�nde kalma eğ�l�m�nded�r (Şek�l 56). Şu halde, otuz sek�z OECD ülkes� arasında 
Türk�ye okuma, matemat�k ve b�l�m kategor�ler�nde sırasıyla 31, 30 ve 26. sıralara sah�pt�r.

Yapılan harcamalara bakıldığında, ortaokul-l�se sev�yes�nde Türk�ye’n�n �mkanları ölçüsünde 
temel eğ�t�me yeter�nce kaynak ayırma eğ�l�m�nde olduğu görülmekted�r. Bununla b�rl�kte, öğrenc� 
başına yapılan harcama düzey�nde Türk�ye OECD ülkeler�n�n epey ger�s�nded�r. İlg�l� ver�ler �lkokul 
düzey�nde �se Türk�ye’n�n �mkanları ölçüsünde de kaynak ayırmadığına �şaret etmekted�r (Tablo 29). 
Ayrıca, temel eğ�t�me dönük harcamalarda kamu sektörünün payı ülkem�zde %76.2 �le OECD ülkele-
r�ne kıyasla (%91.2) görece düşüktür (Şek�l 57). 

Türk�ye’de öğretmen/müdür maaşlarının da OECD ortalamasının ger�s�nde kaldığı, y�ne perfor-
mans ve tecrüben�n söz konusu maaşlar üzer�ndek� etk�s�n�n OECD ülkeler�ne kıyasla sınırlı olduğu 
görülmekted�r (Tablo 30).

Ülkeler�n PISA matemat�k skorları �le öğrenc� başına yapılan eğ�t�m harcamaları ver�ler�n�n uyum 

5.5. TEMEL EĞİTİMDEKİ YAPISAL SORUNLAR 

Her ekonom�n�n kend�ne has organ�zasyonel sorunları vardır ve ülkem�zde �şgücü arzı �le taleb� 
arasında görülen farklı boyutlardak� “uyumsuzluklarda” yaşanan bu organ�zasyonel sorunlar öneml� 
b�r yere sah�pt�r.

Şu halde, �şgücü arzı ve taleb� arasındak� makasın açıklığı Türk�ye’de kurumsal anlayış ve kültür-
de b�r dönüşüm yaşanması ve profesyonel yönet�m anlayışının güçlend�r�lmes� gerekt�ğ�n� göster-
mekted�r. Bu bağlamda, �y� yönet�m uygulamaları çerçeves�nde; a) etk�n/etk�l�/sağlıklı b�r perfor-
mans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olunması, b) -dışsal mot�vasyon çerçeves�nde- ücret �le perfor-
mans arasında güçlü/sağlıklı b�r �l�şk�n�n kurulması ve c) -�çsel mot�vasyon çerçeves�nde- çalışanlara 
yeterl� özerkl�k/otonom�/yetk� ver�lmes� elzemd�r. Yapılan akadem�k çalışmalar da “�y� yönet�m 
uygulamalarına” sah�p olan f�rmaların daha yüksek ver�ml�l�ğe ve karlılığa sah�p olduğunu ortaya 
koymaktadır. Y�ne, �y� yönet�m uygulamaları �le çalışanların �ş-yaşam denges� arasında poz�t�f b�r 
�l�şk� olduğu görülmekted�r.

Bu rapor kapsamında gerçekleşt�r�len anal�zler yönet�m �le çalışanlar arasındak� uyum düzey� 
arttıkça hem çalışan mot�vasyonunun arttığı (Şek�l 43-45) hem de çalışanları f�rmada tutmada yaşa-
nan zorluk düzey�n�n azaldığını ortaya koymaktadır (Şek�l 47-49). Dahası, kurumsal a�d�yet �le 
çalışan mot�vasyonu (Şek�l 50-51), ver�ml�l�ğ� ve �ş memnun�yet� arasında güçlü b�r �l�şk�n�n bulun-
duğu görülmekted�r. Y�ne, çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey� arttıkça çalışanların �ş� öğrend�kten 
ve tecrübe kazandıktan sonra ayrılma düzeyler� azalmaktadır (Şek�l 52). Ayrıca, çalışan mot�vasyonu 
�le hem rekabetç� ücret pol�t�kası hem de �şte yükselme olanağı arasında güçlü b�r �l�şk�n�n olduğu 
görülmekted�r (Şek�l 53-54). Öte yandan, yapılan anal�zler uzun çalışma saatler�n�n, aşırı çalışmanın 
ve yüksek �ş yoğunluğunun çalışan mot�vasyonu (Şek�l 55), ver�ml�l�ğ� ve yaşam kal�tes� üzer�nde 
olumsuz etk�lere sah�p olduğu yönünde öneml� �şaretler sunmaktadır.

Genel olarak bakıldığında, ülkem�zde:

a) F�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n hem mutlak manada hem de d�ğer 
ülkelerle kıyaslandığında �sten�len düzeylerde olmadığı görülmekted�r (Şek�l 41). 

b) Çalışan mot�vasyonu ve çalışanları f�rmada tutma hususlarında f�rmalar bell�/öneml� düzeyde 

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.

sorunlar yaşamaktadır. Ülkem�z çalışanlarda mot�vasyon sorunu hususunda Avrupa’da b�r�nc� 
sırada (Şek�l 42) �ken çalışanları f�rmada tutmada çek�len güçlük hususunda Avrupa’da �k�nc� sırada 
yer almaktadır (Şek�l 46).

c) F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n özell�kle düşük olmamakla b�rl�kte özell�kle yüksek de 
olmadığı görülmekted�r.

d) Rekabetç� ücret pol�t�kasının ve �şte yükselme olanağının uygulanma/sağlanma düzey�n�n arzu 
ed�len noktalarda olmadığı söyleneb�l�r.

e) D�ğer ülkelere kıyasla ve mutlak manada; f�rmalarda çalışma süreler�n�n genel olarak uzun 
olduğu, aşırı çalışmanın görece yaygın olduğu ve �ş yoğunluğunun yüksek olduğu görülmekted�r.

Şu halde, bu konuda atılab�lecek çözüm adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Toplumsal değerler/normların mutlaka hesaba katılması ve d�kkatl� b�r şek�lde kurgulanması 
kaydıyla; a) üstler �le astların karşılıklı b�rb�r�n� değerlend�rd�ğ�, b) çalışanların hem kend�ler�n� hem 
de b�rb�rler�n� değerlend�rd�ğ� ve c) müşter�ler�n/tedar�kç�ler�n de d�kkate alındığı etk�n b�r perfor-
mans değerlend�rme s�stem�ne ulaşılması elzemd�r.

- Çalışanların mot�vasyonunu, ver�ml�l�ğ�n� ve �ş memnun�yet�n� artırma ve çalışanları f�rmada 
tutma hususunda yaşanılan zorlukları aşma noktasında;  a) yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n 
gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes�, b) kurumsal a�d�yet�n güçlend�r�lmes�, 
c) ücret pol�t�kalarının daha rekabetç� hale get�r�lmes� ve �şte yükselme olanağının sağlanma düzey�-
n�n artması ve d) çalışma süreler�n�n ve �ş yoğunluğunun normal düzeylere ger�lemes� gerekmekte-
d�r.

�ç�nde olduğu görülmekted�r. Şu halde, öğrenc� başına yapılan eğ�t�m harcamaları hususunda OECD 
ülkeler� arasında son sıralarda yer alan Türk�ye, PISA matemat�k skoru hususunda da -aynı şek�lde- 
son sıralarda gelmekted�r (Şek�l 58). Aynı durumun PISA okuma skorları �ç�n de geçerl� olduğu bel�r-
t�lmel�d�r.

Şu halde, bu konuda atılab�lecek çözüm ve pol�t�ka adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Türk�ye’n�n -özell�kle �lkokul olmak üzere- temel eğ�t�me daha çok kaynak ayırması gerekt�ğ� 
görülmekted�r. Bunu gerçekleşt�r�rken de eğ�t�m s�stem�n�n a) performans bazlı hale get�r�lmes�, b) 
öğretmen ve müdür maaşlarının m�n�mum düzeyler�n�n artırılması ve c) performans ve tecrüben�n 
maaşlar üzer�ndek� etk�s�n�n daha çok olması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

Ülkem�zde temel eğ�t�mde sağlanan %100 okullaşma oranları �le n�cel�ksel hedefe ulaşılmış olun-
makla b�rl�kte ortada halen öneml� b�r n�tel�k problem�n�n bulunduğu görülmekted�r. 

Türk�ye PISA 2022’de her üç ölçütte (okuma, matemat�k ve b�l�m) de d�ğer OECD ülkeler�n�n 
öneml� ölçüde ger�s�nde kalma eğ�l�m�nded�r (Şek�l 56). Şu halde, otuz sek�z OECD ülkes� arasında 
Türk�ye okuma, matemat�k ve b�l�m kategor�ler�nde sırasıyla 31, 30 ve 26. sıralara sah�pt�r.

Yapılan harcamalara bakıldığında, ortaokul-l�se sev�yes�nde Türk�ye’n�n �mkanları ölçüsünde 
temel eğ�t�me yeter�nce kaynak ayırma eğ�l�m�nde olduğu görülmekted�r. Bununla b�rl�kte, öğrenc� 
başına yapılan harcama düzey�nde Türk�ye OECD ülkeler�n�n epey ger�s�nded�r. İlg�l� ver�ler �lkokul 
düzey�nde �se Türk�ye’n�n �mkanları ölçüsünde de kaynak ayırmadığına �şaret etmekted�r (Tablo 29). 
Ayrıca, temel eğ�t�me dönük harcamalarda kamu sektörünün payı ülkem�zde %76.2 �le OECD ülkele-
r�ne kıyasla (%91.2) görece düşüktür (Şek�l 57). 

Türk�ye’de öğretmen/müdür maaşlarının da OECD ortalamasının ger�s�nde kaldığı, y�ne perfor-
mans ve tecrüben�n söz konusu maaşlar üzer�ndek� etk�s�n�n OECD ülkeler�ne kıyasla sınırlı olduğu 
görülmekted�r (Tablo 30).

Ülkeler�n PISA matemat�k skorları �le öğrenc� başına yapılan eğ�t�m harcamaları ver�ler�n�n uyum 

İst�hdamı korumaya dönük regülasyonların gerekenden gevşek olması kısa/orta vadede çalışanla-
rın öneml� b�r ekonom�k/ps�koloj�k mal�yet ödemeler�ne neden olacakken olması gerekenden sıkı 
regülasyonlar da f�rmalara zarar verme eğ�l�m�nde olacaktır. Uzun vadede �se hem aşırı gevşek hem 
de aşırı sıkı regülasyonlar tüm ekonom�ye ve topluma öneml� zararlar verecekt�r.

Şu halde, öneml� b�reysel/toplumsal/ekonom�k sonuçları olan �şten çıkarma kararlarının bel�rl� 
b�r yasal çerçevede gerçekleşmes� önem arz etmekted�r ve bu bağlamda �st�hdam p�yasasına dönük 

5.7. İSTİHDAMI KORUMA REGÜLASYONLARININ SIKILIĞI

Türk�ye’de -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� düzeyde b�r 
yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu söyleneb�l�r. Ayrıca, yabancı çalışanların kayıt-
dışı çalışma eğ�l�m�nde oldukları ve görece olumsuz çalışma koşullarına sah�p oldukları görülmekte-
d�r. Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, bu husus-
ta uzun vadel� b�r bakışla çeş�tl� s�stemler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

Şu halde, bu konuda atılab�lecek pol�t�ka adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Ülkem�zde makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması 
elzemd�r. Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve 
sektörler bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�-
r�lecek �k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n 
ed�lmes� �y� olacaktır.

- Ayrıca, a) 1/5 ve 1/10 kurallarının yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Dahası, 
b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� 
gerekmekted�r. Y�ne, c) yabancı çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırıl-
ması �y� olacaktır. Bunlara ek olarak, d) yabancılar �ç�n m�n�mum ücret pol�t�kasının tasarımında 
p�yasada geçerl� olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alması alınması önem arz etmekted�r.

- Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde kurulacak Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r üst yapı; 
hazırlayacağı/oluşturacağı rapor, l�ste ve s�stemlerle ve yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zle-
yeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r perspekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llen-
d�r�p der�nleşt�reb�l�r.

5.6. GÖÇMEN İŞGÜCÜ İHTİYACI

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.

�ç�nde olduğu görülmekted�r. Şu halde, öğrenc� başına yapılan eğ�t�m harcamaları hususunda OECD 
ülkeler� arasında son sıralarda yer alan Türk�ye, PISA matemat�k skoru hususunda da -aynı şek�lde- 
son sıralarda gelmekted�r (Şek�l 58). Aynı durumun PISA okuma skorları �ç�n de geçerl� olduğu bel�r-
t�lmel�d�r.

Şu halde, bu konuda atılab�lecek çözüm ve pol�t�ka adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Türk�ye’n�n -özell�kle �lkokul olmak üzere- temel eğ�t�me daha çok kaynak ayırması gerekt�ğ� 
görülmekted�r. Bunu gerçekleşt�r�rken de eğ�t�m s�stem�n�n a) performans bazlı hale get�r�lmes�, b) 
öğretmen ve müdür maaşlarının m�n�mum düzeyler�n�n artırılması ve c) performans ve tecrüben�n 
maaşlar üzer�ndek� etk�s�n�n daha çok olması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

regülasyonların ne çok gevşek ne de çok sıkı olmaması gerekmekted�r. 

Ülkem�z�n �st�hdamı koruma regülasyonlarının sıkılığı hususunda OECD ülkeler� arasında 
Çekya’nın ardından �k�nc� sırada geld�ğ� görülmekted�r (Şek�l 59). 

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, çalışanları �şten çıkarmanın Türk�ye’de OECD ülkeler�ne kıyas-
la daha sorunlu/mal�yetl� olduğu görülmekted�r. Bu durum özell�kle kıdem tazm�natı ve haksız �şten 
çıkarmaya dönük yasal çerçeve boyutlarında oldukça bel�rg�nd�r. Tam da bu �k� hususta ülkem�zde 
�şverenler�n yaygın b�r şek�lde yakınmakta oldukları vurgulanmalıdır. Öte yandan, haksız �şten 
çıkarma neden�yle dava açılab�lecek maks�mum süren�n Türk�ye’de çok kısa olduğu bel�rt�lmel�d�r. 

Yasal çerçeven�n dönüştürülmes� ve �st�hdamı koruma pol�t�kalarının opt�mal düzeylere get�r�l-
mes�yle b�rl�kte �st�hdam p�yasasında �şgücü hareketl�l�ğ�n�n artacağı ve bazı b�reyler�n �şs�z kaldık-
ları süren�n uzayacağı söyleneb�l�r. Bu etk�lere cevap vereb�lme noktasında �şs�zl�k maaşı etk�n b�r 
enstrüman olarak kullanılab�l�r. Ülkem�zde �se hem baz hem de maks�mum �şs�zl�k maaşının düşük 
olduğu söyleneb�l�r. Ayrıca, �şs�zl�k maaşı görece kısa b�r süre sağlanmaktadır.

Şu halde, bu konuda atılab�lecek pol�t�ka adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Ülkem�zde �şten çıkarmaya dönük yasal çerçeven�n baştan sonra yen�den ele alınması ve daha 
etk�n b�r yapıya kavuşturulması �y� olacaktır. 

- Özell�kle, kıdem tazm�natının yen�den ele alınması ve f�rmaların bu hususta karşı karşıya olduk-
ları yükün -çalışanların haklarına halel get�rmeden- haf�flet�lmes� önem arz etmekted�r. 

- Mahkemeler�n haksız �şten çıkarma davalarında çalışan leh�ne karar verme eğ�l�m�nde olduğu 
şekl�ndek� yaygın kanaat�n değerlend�r�lmes� ve bu konuda gerek�yorsa yasal çerçevede durumu 
normale çev�recek ad�l b�r düzenleme yapılması �y� olacaktır. 

- Haksız �şten çıkarma neden�yle �şe tekrar yerleşt�rme hususundak� yasal sıkılığın normal düzey-
lere ger�lemes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. 

- Haksız �şten çıkarma neden�yle çalışanlar tarafından dava açılab�lecek maks�mum süren�n uzatıl-
ması yaşanacak mağdur�yetler�n azaltılması noktasında öneml�d�r.

- Ülkem�zde hem baz hem de maks�mum �şs�zl�k maaşının yükselt�lmes� ve �şs�zl�k maaşı alınan 
süren�n de artırılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

İst�hdamı korumaya dönük regülasyonların gerekenden gevşek olması kısa/orta vadede çalışanla-
rın öneml� b�r ekonom�k/ps�koloj�k mal�yet ödemeler�ne neden olacakken olması gerekenden sıkı 
regülasyonlar da f�rmalara zarar verme eğ�l�m�nde olacaktır. Uzun vadede �se hem aşırı gevşek hem 
de aşırı sıkı regülasyonlar tüm ekonom�ye ve topluma öneml� zararlar verecekt�r.

Şu halde, öneml� b�reysel/toplumsal/ekonom�k sonuçları olan �şten çıkarma kararlarının bel�rl� 
b�r yasal çerçevede gerçekleşmes� önem arz etmekted�r ve bu bağlamda �st�hdam p�yasasına dönük 

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.

regülasyonların ne çok gevşek ne de çok sıkı olmaması gerekmekted�r. 

Ülkem�z�n �st�hdamı koruma regülasyonlarının sıkılığı hususunda OECD ülkeler� arasında 
Çekya’nın ardından �k�nc� sırada geld�ğ� görülmekted�r (Şek�l 59). 

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, çalışanları �şten çıkarmanın Türk�ye’de OECD ülkeler�ne kıyas-
la daha sorunlu/mal�yetl� olduğu görülmekted�r. Bu durum özell�kle kıdem tazm�natı ve haksız �şten 
çıkarmaya dönük yasal çerçeve boyutlarında oldukça bel�rg�nd�r. Tam da bu �k� hususta ülkem�zde 
�şverenler�n yaygın b�r şek�lde yakınmakta oldukları vurgulanmalıdır. Öte yandan, haksız �şten 
çıkarma neden�yle dava açılab�lecek maks�mum süren�n Türk�ye’de çok kısa olduğu bel�rt�lmel�d�r. 

Yasal çerçeven�n dönüştürülmes� ve �st�hdamı koruma pol�t�kalarının opt�mal düzeylere get�r�l-
mes�yle b�rl�kte �st�hdam p�yasasında �şgücü hareketl�l�ğ�n�n artacağı ve bazı b�reyler�n �şs�z kaldık-
ları süren�n uzayacağı söyleneb�l�r. Bu etk�lere cevap vereb�lme noktasında �şs�zl�k maaşı etk�n b�r 
enstrüman olarak kullanılab�l�r. Ülkem�zde �se hem baz hem de maks�mum �şs�zl�k maaşının düşük 
olduğu söyleneb�l�r. Ayrıca, �şs�zl�k maaşı görece kısa b�r süre sağlanmaktadır.

Şu halde, bu konuda atılab�lecek pol�t�ka adımları şu şek�lde özetleneb�l�r:

- Ülkem�zde �şten çıkarmaya dönük yasal çerçeven�n baştan sonra yen�den ele alınması ve daha 
etk�n b�r yapıya kavuşturulması �y� olacaktır. 

- Özell�kle, kıdem tazm�natının yen�den ele alınması ve f�rmaların bu hususta karşı karşıya olduk-
ları yükün -çalışanların haklarına halel get�rmeden- haf�flet�lmes� önem arz etmekted�r. 

- Mahkemeler�n haksız �şten çıkarma davalarında çalışan leh�ne karar verme eğ�l�m�nde olduğu 
şekl�ndek� yaygın kanaat�n değerlend�r�lmes� ve bu konuda gerek�yorsa yasal çerçevede durumu 
normale çev�recek ad�l b�r düzenleme yapılması �y� olacaktır. 

- Haksız �şten çıkarma neden�yle �şe tekrar yerleşt�rme hususundak� yasal sıkılığın normal düzey-
lere ger�lemes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. 

- Haksız �şten çıkarma neden�yle çalışanlar tarafından dava açılab�lecek maks�mum süren�n uzatıl-
ması yaşanacak mağdur�yetler�n azaltılması noktasında öneml�d�r.

- Ülkem�zde hem baz hem de maks�mum �şs�zl�k maaşının yükselt�lmes� ve �şs�zl�k maaşı alınan 
süren�n de artırılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.
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Çalışanların mot�vasyon düzey�: İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlara göre f�rmalarda 
öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorunu bulunmaktadır (Şek�l 19). Şu halde, çalışanlarının mot�vas-
yon düzey�n�n (çok) yüksek olmadığını bel�rten f�rmaların oranı yaklaşık üçte b�r (orta ölçekl� f�rma-
lar) �le üçte �k� (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların �se 
yarıya yakını bu durumdadır.

Çatışmacı-uyumlu �l�şk� boyutu: F�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya 
sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r. Şu halde, 
f�rmaların çoğunluğunun -yaklaşık yarısı �lâ üçte �k�s�- çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 20).

Kurumsal a�d�yet boyutu: F�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n pek yüksek olmadığı görülmek-
ted�r (Şek�l 21). Büyük ölçekl� f�rmaların %50’den fazlası çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n 
çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğunu �fade etmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 

ürk�ye ekonom�s� güçlü/d�nam�k b�r yapıya ve c�dd� b�r �st�hdam üretme kapas�tes�ne sah�p 
olmasına rağmen Türk �şgücü p�yasası çözüm bekleyen öneml� sorunlara sah�pt�r. Bu sorun-
ların b�r sonucu olarak b�r taraftan atıl �şgücü ve �şs�zl�k oranları tar�hsel olarak yüksekt�r 

d�ğer taraftan da f�rmalar çalışan �st�hdam etme noktasında öneml� sıkıntılar yaşamaktadır. Bu genel 
çerçeve �se b�r kaybet-kaybet-kaybet sarmalı çerçeves�nde hem f�rmalar hem (potans�yel) çalışanlar 
hem de tüm toplum/ülke �ç�n oldukça mal�yetl� b�r vasatın ortaya çıkmasına neden olmaktadır.

Yüksek �şs�zl�ğ�n yaşandığı b�r atmosferde f�rmaların çalışan �st�hdam etmede öneml� sorunlar 
yaşamasının yakın/temel neden� �şgücü arz-talep uyuşmazlığıdır. Bu çerçevede, b�r taraftan f�rmalar 
p�yasada/sektörde geçerl� olan çalışma koşullarında �ht�yaç duydukları düzeyde temel, orta ve 
yüksek vasıflı çalışan bulmada ve mevcut çalışanları elde tutmada sıkıntılar yaşayab�lmekted�r. 
D�ğer taraftan �se (potans�yel) çalışanlar çeş�tl� gerekçelerle bell� �şlerde/mesleklerde ve/veya bell� 
çalışma koşullarında çalışma noktasında gönülsüz olab�lmekted�r. Y�ne, -uzun vadel� b�r perspekt�f-
ten d�nam�k b�r şek�lde bakıldığında- �st�hdam p�yasası -ekonom�n�n r�tm� ve ekonom�k kalkınma �le 
uyumlu b�r şek�lde- ekonom�n�n �ht�yaç duyduğu ölçüde dönüşme ve doğru vasıflara sah�p çalışanla-
rı “üretme” noktasında arzu ed�len düzeyde b�r performans gösterememekted�r.

Bu raporda; Türk�ye’de ve İstanbul’da �st�hdam p�yasasının genel b�r fotoğrafı çek�ld�kten sonra 
f�rmaların çalışan �st�hdamında yaşadıkları sorunlar der�nlemes�ne b�r şek�lde anal�z ed�lmekte ve 
bu sorunların çözümü noktasında çeş�tl� pol�t�ka öner�ler�nde bulunulmaktır.

Raporda ortaya konulduğu üzere; f�rmaların çalışan �st�hdamında yaşadıkları sorunlar arasında; 
meslek�/tekn�k eğ�t�mdek� yapısal sorunlar, yükseköğret�mde yaşanan sorunlar, teknoloj�k açık, 
organ�zasyonel sorunlar, temel eğ�t�mde yaşanan sorunlar, �maj/statü problemler�, görel� ücret prob-
lem� ve ayrıca göçmen �şgücü sorunu �le �st�hdamı koruma regülasyonlarının sıkılığı bulunmaktadır.

B�rb�rler�yle de çeş�tl� şek�llerde etk�leş�m hal�nde olan bu faktörlerden; organ�zasyonel sorunlar 
�le temel eğ�t�mde yaşanan sorunlar genel olarak tüm �st�hdam p�yasası üzer�nde negat�f etk�lere 
sah�pt�r. Orta vasıflı mav� yakalı çalışanlar �ç�n ayrıca meslek�/tekn�k eğ�t�m s�stem�ndek� yapısal 
sorunlar ve �maj/statü problemler� öne çıkmaktadır. Temel vasfa sah�p mav� yakalı çalışanların �st�h-
damında yaşanan sorunlar hususunda �se y�ne �maj/statü problemler� �le görel� ücretler ön planda-
dır. Orta, orta-yüksek ve yüksek vasıf düzey�ne sah�p beyaz/gr� yakalı çalışanlarda �se yükseköğret�m 
s�stem�ndek� yapısal sorunlar ve teknoloj�k açık ayrıca öne çıkmaktadır.

Bu rapor kapsamında; �k�nc� bölümde Türk�ye’de �st�hdamın genel yapısı ve üçüncü bölümde 
�st�hdam p�yasasının genel görünümüne da�r kapsamlı b�r çerçeve ç�z�lm�şt�r. Dördüncü bölümde bu 
çalışma �ç�n özel olarak üret�len ve f�rmaların çalışan �st�hdamında yaşadıkları sorunlara ışık tutma-
ya çalışan �st�hdam anket� yardımıyla �st�hdamda yaşanan sorunlar kapsamlı b�r şek�lde ortaya 
konulmaya ve anal�z ed�lmeye çalışılmıştır. Beş�nc� bölümde �se �st�hdamda yaşanan sorunların 
temel nedenler� çeş�tl� boyutlarıyla kapsamlı b�r şek�lde ortaya konulmaya çalışılmış ve bu sorunlara 
da�r pol�t�ka/çözüm öner�ler� tartışılmıştır. Bu bölümde ayrıca f�rmalarla gerçekleşt�r�lm�ş yarı-yapı-
landırılmış mülakatlardan elde ed�len sonuçlar �lg�l� yerlerde sunulmuştur.

1. GİRİŞ

T

bu oran %40’lar düzey�nde �ken m�kro ölçekl� f�rmalarda %70’ler düzey�nded�r.

İşgücü dev�r hızı: İşgücü dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve 
orta ölçekl� f�rmalarda �se görece yüksek olduğu görülmekted�r (Şek�l 22). Büyük (%24.2) ve orta 
ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye 
sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r.
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2. İSTİHDAMIN GENEL YAPISI

Türk�ye’de 2005-2022 dönem�nde toplam çalışan sayısı %53 artarak 20 m�lyondan 30 m�lyonun 
üzer�ne çıkmıştır (Tablo 1). Hem m�ktarsal hem de oransal olarak en büyük artış h�zmetler sektörün-
de gerçekleşm�şt�r. H�zmetler sektörü böylece �lg�l� dönemde �st�hdamda yaşanan artışın yaklaşık 
dörtte üçüne ev sah�pl�ğ� yapmıştır. Sanay� sektöründe çalışan sayısı �se 4.2 m�lyondan 6 m�lyonun 
üzer�ne yükselm�şt�r. Böylece sanay� sektörü genel �st�hdamdak� artışın yaklaşık dörtte b�r�n� karşıla-
mıştır. Bu süreçte tarım sektöründe çalışanların sayısı �se 5.2 m�lyondan 4.9 m�lyona ger�lem�şt�r.

İst�hdamda yaşanan artışlar noktasında Türk�ye genel� �le İstanbul özel� arasında b�rtakım (önem-
l�) farklılıklar bulunmaktadır. H�zmetler sektörü İstanbul’da Türk�ye genel�ne kıyasla daha hızlı b�r 
yüksel�ş yaşarken sanay� sektöründek� artış epey sınırlı kalmıştır. İstanbul’da �st�hdam %69 artışla 6 
m�lyonun üzer�ne çıkarken aslan payına �st�hdam düzey� %101 artarak 4 m�lyonun üzer�ne çıkan 
h�zmetler sektörü sah�pt�r. H�zmetler sektörü böylece �st�hdamdak� genel artışın %80’den fazlasını 
karşılamıştır. Sanay� sektörü �st�hdamı �se �lg�l� dönemde ancak %21 düzey�nde artarak �st�hdamda-
k� genel artış oranının epey altında kalmıştır.

Türk�ye ekonom�s�nde yaşanan dönüşüme paralel olarak 2005-2022 dönem�nde tarım sektörü-
nün �st�hdamdak� payı c�dd� şek�lde ger�leyerek %15.8’e kadar düşmüştür (Şek�l 1). Aynı dönemde 
h�zmetler sektörünün payı �se 10.5 puanlık artışla %56.5’e ulaşmıştır. Sanay� sektörünün �st�hdam-
dak� payı �se �n�şl�-çıkışlı b�r graf�k �zlem�ş, 2017 �t�bar�yle %19 c�varına kadar düşen oran daha sonra 
g�r�len yüksel�ş trend�yle b�rl�kte 2022 �t�bar�yle %21.7’ye kadar yükselm�şt�r. İnşaat sektörünün 
�st�hdamdak� payı �se 2017’ye kadar artarak %7.5’e ulaştıktan sonra �n�şl�-çıkışlı b�r sey�r �zlem�ş ve 
2022 �t�bar�yle %6 olmuştur.

Tarım sektörünün �st�hdamdak� payının çok düşük olduğu İstanbul’da �se 2005-2022 dönem�nde 
sanay� sektörünün payı 10 puandan fazla ger�leyerek %26.2’ye kadar düşmüştür. Madalyonun d�ğer 
yüzünde �se h�zmetler sektörü bulunmaktadır: Aynı dönemde bu sektörün payı 10 puandan fazla 
yükselerek %68 g�b� oldukça yüksek b�r düzeye ulaşmıştır.

2.1. SEKTÖRLER

Tablo 1. Sektörlere Göre İstihdam Düzeyleri (Milyon)

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.

İstanbulTürkiye

2005Sektör

Tarım

Sanayi

5.15

4.18

2022 Değ.(%) 2005 2022 Değ.(%)

4.87

6.66

-5.6

59.4

0.02

1.35

0.04

1.64

135.4

21.4

İnşaat 1.11 1.85 66.6 0.22 0.33 51.8

Toplam 20.16 30.75 53.3 3.71 6.28 69.3

Hizmetler 9.62 17.38 80.6 2.12 4.27 101.2
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Türk�ye’n�n de b�r üyes� olduğu üst-orta gel�rl� ülkelerde h�zmetler sektörünün �st�hdam p�yasasın-
dak� payları ortalama %53 �le Türk�ye’n�n b�r m�ktar ger�s�nded�r. OECD1 (Organ�zat�on for Econo-
m�c Co-Operat�on and Development – Ekonom�k İşb�rl�ğ� ve Kalkınma Örgütü) ülkeler�nde �se bu pay 
ortalama %73 c�varındadır.2 Şu halde, Türk�ye’de bu sektörün payı 2005-2022 dönem�nde c�dd� 
şek�lde artmış olmasına rağmen halen OECD ortalamasının epey altındadır. Bununla b�rl�kte, İstan-
bul 2005-2022 dönem�nde aradak� farkın yarısını er�tm�ş ve 2022 �t�bar�yle %68 �le OECD ortalama-
sına görece yakın b�r düzeye ulaşmıştır. Bel�rtmek gerek�r k� h�zmetler sektörünün �st�hdam p�yasa-
sında ve ekonom�de c�dd� düzeyde b�r ağırlığa sah�p olması genel olarak gel�şm�şl�k alamet� olarak 
değerlend�r�leb�lmekle b�rl�kte �lg�l� sektörün nasıl b�r kompoz�syona sah�p olduğu ve sanay� sektö-
rünün nasıl b�r yapıya ve teknoloj�k düzeye sah�p olduğu d�kkat ed�lmes� gereken öneml� faktörler 
arasındadır.

Üst-orta gel�rl� ülkelerde tarım sektörünün �st�hdam p�yasasındak� payı ortalama %22 �le Türk�-
ye’n�n hatırı sayılır düzeyde üzer�nded�r. Bu oran OECD ülkeler�nde �se sadece %5 düzey�nded�r.3 Şu 
halde, Türk�ye bu konuda gel�r düzey� noktasında benzer ülkelerden daha �y� b�r noktada bulunmak-
la b�rl�kte halen OECD ortalamasının epey uzağındadır. Y�ne bel�rtmek gerek�r k� ülkeler gel�şt�kçe 
ve zeng�nleşt�kçe tarım sektörünün �st�hdam p�yasasındak� ağırlığının azalması beklen�r. Z�ra, başta 
bu sektörde olmak üzere ve -dolaylı etk�ler neden�yle- aynı zamanda d�ğer sektörlerde artan ver�ml�l�-
ğ�n tarım sektöründe çalışması gereken k�ş� sayısını azaltması beklen�r. Bununla b�rl�kte, tarım 
sektörünün büyüklüğünün tam olarak ne anlama geld�ğ�n� bel�rleyeb�lmek �ç�n tek başına bu ver� 
b�ttab� yeterl� değ�ld�r.

Öte yandan, üst-orta gel�rl� ülkelerde -�nşaat sektörü de dah�l olmak üzere- sanay� sektörünün �st�h-
dam p�yasasındak� payı %26 �le Türk�ye’dek�n�n b�r m�ktar altındadır. Bu oran OECD ülkeler�nde �se 
ortalama %22 düzey�nded�r.4  

Şekil 1. Sektörlerin İstihdamdaki Payları (%) 

25,7

15,8

0,4 0,6

20,8 21,7

36,5
26,2

5,5 6,0 5,9 5,3

48,0
56,5 57,2

68,0

2005 2022 2005 2022

Türkiye İstanbul

Tarım Sanayi İnşaat Hizmetler

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.

1 Türk�ye OECD’ye üye olan ülkeler arasındadır. OECD’ye çoğunlukla yüksek gel�rl� ülkeler üyed�r. Türk�ye ve Meks�ka g�b� 
üst-orta gel�r düzey�ne sah�p bazı ülkeler de OECD’de bulunmaktadır.
2 Kaynak: Dünya Bankası. İlg�l� ver�ler 2021 yılına a�tt�r.
3 Kaynak: Dünya Bankası. İlg�l� ver�ler 2021 yılına a�tt�r.
4 Kaynak: Dünya Bankası. İlg�l� ver�ler 2021 yılına a�tt�r.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.

Tablo 2. Çalışan Türü Sayıları (Tarım Dışı Sektörler, Milyon)

Türk�ye’de 2005-2022 dönem�nde tarım dışı sektörlerde (sanay�, �nşaat ve h�zmetler) maaşlı 
çalışanların sayısı c�dd� b�r sıçrama yaparak 9.9 m�lyondan 20 m�lyonun üzer�ne çıkmıştır (Tablo 3). 
İstanbul’da �se sayı 2.7 m�lyondan yaklaşık 5 m�lyona çıkmıştır. İstanbul’da artış oranı daha mütevazı 
olmakla b�rl�kte %82 �le y�ne de c�dd� b�r düzeyded�r.

Böylece, 2005-2022 dönem�nde maaşlı çalışanların toplam çalışanlar �ç�ndek� payı yaklaşık 12 
puanlık yüksel�şle %78.4 düzey�ne kadar yükselm�şt�r (Tablo 2). Böylece maaşlı çalışanların zaten 
yüksek olan payları oldukça yüksek b�r düzeye ulaşmıştır. İstanbul’da �se bu pay 5 puandan fazla 
artarak %80’e dayanmıştır. Bu noktada d�kkat çeken b�r husus �se tüm Türk�ye �ç�n geçerl� olan pay 
�le İstanbul’dak� pay arasındak� farkın zaman �çer�s�nde er�m�ş ve 1.5 puana kadar düşmüş olmasıdır.

İlg�l� dönemde Türk�ye genel�nde kend� hesabına çalışanların sayısı 0.57 m�lyon artmasına 
rağmen bu çalışanların toplam �st�hdam �ç�ndek� payı c�dd� şek�lde ger�leyerek %11.5’e kadar 
düşmüştür. Öte yandan, İstanbul’da kend� hesabına çalışanların sayısında 0.27 m�lyonluk b�r artış 
gerçekleşm�ş, bu çalışanların toplam �st�hdam �ç�ndek� payı �se neredeyse aynı kalmıştır.

Kend� hesabına çalışanlarda Türk�ye genel�nde görülen durumun b�r benzer� hem -Türk�ye genel� 
hem de İstanbul �ç�n olmak üzere- �şverenlerde de görülmekted�r. İşverenler�n payında zaman �çer�-
s�nde -kend� hesabına çalışanlar kadar dramat�k olmasa da- hem Türk�ye’de hem de İstanbul’da b�r 
ger�leme yaşanmış olmakla b�rl�kte toplam �şveren sayısı �lg�l� dönemde sırasıyla 0.3 ve 0.06 m�lyon 
artmıştır.

Mevs�ml�k veya geç�c� �şlerde yevm�yel� olarak çalışanların payı �se hem Türk�ye’de hem de İstan-
bul’da c�dd� şek�lde ger�lem�şt�r. Benzer b�r durum ücrets�z a�le �şç�ler�n�n payında da görülmekted�r. 
İlg�l� süreçte yevm�yel� çalışanların sayısında da dramat�k ger�lemeler yaşanmıştır. Ücrets�z a�le 
�şç�ler�n�n sayısı �se Türk�ye genel�nde kısmen artarken İstanbul’da kısmen azalmıştır.

2.2. ÇALIŞAN TÜRLERİ

Sanayi İnşaat Hizmetler İstanbulTürkiye

2005

Maaşlı

Yevmiyeli

Çalışan Türü

9.89

1.12

2022 Değ.(%) 2005 2022 Değ.(%)

20.30

0.74

105.2

-33.6

2.74

0.14

4.99

0.12

82.2

-14.4

İşveren 1.01 1.32 30.1 0.34 0.40 15.6

Kendi Hesabına Çalışanlar 2.41 2.98 23.6 0.40 0.67 69.4

Toplam 14.91 25.89 73.6 3.69 6.24 69.0

Ücretsiz Aile İşçisi 0.48 0.55 13.8 0.07 0.06 -14.6

İSTİHDAMIN GENEL YAPISI
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Tablo 3. Çalışan Türlerinin Payları (Tarım Dışı Sektörler, %)

Sonuç olarak, çalışan türler�nde yaşanan bu dönüşümle b�rl�kte b�r taraftan maaşlı çalışanlar Türk 
�st�hdam p�yasasında çok c�dd� b�r ağırlığa kavuşmuştur. D�ğer taraftan da Türk�ye genel� �le İstanbul 
arasındak� farklar her b�r çalışan türünde c�dd� şek�lde er�m�ş ve paylar b�rb�r�ne oldukça yaklaşmış-
tır.

Öte yandan, marj�nal ve güven(ce)s�z �st�hdam formları olan yevm�yel� çalışma ve ücrets�z a�le 
�şç�l�ğ�n�n her �k�s� de oransal olarak öneml� ölçüde ger�lerken Türk�ye genel�nde ücrets�z a�le �şç�ler�-
n�n sayısında b�r azalma yaşanmamıştır.

Türk�ye’de tarım dışı sektörlerde f�rma büyüklüğüne göre toplam çalışan sayılarına bakıldığında 
�se büyük ölçekl� f�rmalarda (250 ve üzer� sayıda çalışana sah�p olan f�rmalar) toplam çalışan sayısı-
nın 2005-2022 dönem�nde yaklaşık 1 m�lyondan 3.7 m�lyona yükseld�ğ� görülmekted�r (Tablo 4). Bu 
%278 düzey�nde b�r artışa tekabül etmekted�r k� �st�hdamdak� genel artış oranının (%105) �k� katın-
dan da yüksekt�r. Böylece bu dönemde büyük ölçekl� f�rmaların toplam �st�hdamdak� payı %9.8’den 
%18’e kadar yükselm�şt�r (Tablo 5). Büyük ölçekl� f�rmaların toplam �st�hdamdak� payı İstanbul’da 
%373 �le daha da güçlü b�r şek�lde artmış ve 0.16 m�lyondan 0.75 m�lyona kadar yükselm�şt�r.

2005-2022 dönem�nde orta ölçekl� f�rmaların (50-249 arası çalışana sah�p olan f�rmalar) hem 
Türk�ye genel�nde hem de İstanbul özel�nde toplam çalışan sayısında c�dd� b�r artış yaşanmasına 
rağmen �st�hdamdak� payında öneml� b�r düşüş yaşanmıştır. Daha haf�f düzeyde olmakla b�rl�kte 
benzer b�r durum m�kro ölçekl� f�rmalarda (1-9 arası çalışana sah�p olan f�rmalar) da gerçekleşm�ş-
t�r.

Öte yandan, küçük ölçekl� f�rmalar (10-49 arası çalışana sah�p olan f�rmalar) 2022 �t�bar�yle 
Türk�ye genel�nde %32’l�k pay ve 6.5 m�lyon çalışan �le �st�hdamda en yüksek paya sah�pt�r. Aynı 
durum İstanbul’da da geçerl�d�r.

2.3. FİRMA BÜYÜKLÜĞÜ

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.

Sanayi İnşaat Hizmetler İstanbulTürkiye

2005

Maaşlı

Yevmiyeli

Çalışan Türü

66.3

7.5

2022 2005 2022

78.4

2.9

74.1

3.9

79.9

2.0

İşveren 6.8 5.1 9.3 6.4

Kendi Hesabına Çalışanlar 16.2 11.5 10.8 10.8

Ücretsiz Aile İşçisi 3.3 2.1 1.9 1.0

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, hem Türk�ye genel�nde hem de İstanbul’da 2005-2022 döne-
m�nde bütün f�rma türler�n�n �st�hdam düzey�nde c�dd� b�r artış yaşandığı görülmekted�r. Bununla 
b�rl�kte, m�kro ve orta ölçekl� f�rmaların �st�hdamdak� payında öneml� ger�lemeler yaşanırken büyük 
ölçekl� f�rmaların payında c�dd� b�r artış yaşanmış, payını bel�rl� ölçüde artıran küçük ölçekl� f�rma-
lar �se -orta ölçekl� f�rmaların payında yaşanan ger�lemen�n öneml� katkısıyla- en çok �st�hdama sah�p 
olan f�rma türü hal�ne gelm�şt�r.

Sanayi İnşaat Hizmetler İstanbulTürkiye

2005

Mikro (1-9)

Küçük (10-49)

Çalışan Türü

2.86

3.00

2022 Değ.(%) 2005 2022 Değ.(%)

5.23

6.48

82.9

116.0

0.70

0.98

1.06

1.87

50.1

91.3

Orta (50-249) 3.07 4.94 60.9 0.89 1.30 45.7

Büyük (250+) 0.97 3.66 278.3 0.16 0.75 377.3

Toplam 9.89 20.30 105.2 2.74 4.99 82.3

Tablo 5. Firma Büyüklüğüne Göre Çalışanların Payı (Tarım Dışı, %)

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.

Sanayi İnşaat Hizmetler İstanbulTürkiye

2005

Mikro (1-9)

Küçük (10-49)

Firma Büyüklüğü

28.9

30.3

2022 2005 2022

25.8

31.9

25.7

35.8

21.2

37.6

Orta (50-249) 31.0 24.3 32.7 26.1

Büyük (250+) 9.8 18.0 5.8 15.1

Sayı 9.9 20.3 2.7 5.0

Tablo 4. Firma Büyüklüğüne Göre Çalışanların Sayısı (Tarım Dışı, Milyon)

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.

İSTİHDAMIN GENEL YAPISI
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Tablo 6. Meslek Grupları, Vasıf Düzeyleri ve Yaka Türleri

Not: Meslek grupları ve vasıf düzeyleri için kaynak ILO’dur.
Yaka türleri ise ilgili literatürden ve tartışmalardan hareketle yazarın gerçekleştirdiği değerlendirmeleri yansıtmaktadır.

Yaka TürüVasıf DüzeyiMeslek Grubu

Yüksek (4) Beyaz Yaka 1.Yöneticiler 

Yüksek (4) Beyaz/Gri Yaka (Kısmen) 2. Profesyoneller

Orta - Yüksek (3) Beyaz (Kısmen)/Gri Yaka 3. Teknisyenler ve Yardımcı
      Profesyoneller

Orta (2) Beyaz Yaka 4. Büro Destek Çalışanları

Orta (2) Gri Yaka 5. Hizmet ve Satış Çalışanları

Orta (2) Mavi Yaka 6. Vasıflı Tarım/Ormancılık/
     Balıkçılık Çalışanları

Orta (2) Mavi Yaka 7. Zanaatkarlar ve İlgili İşlerde
     Çalışanlar

Orta (2) Mavi Yaka 8. Fabrika/Makine Operatörleri
     ile Montajcılar

Temel (1) Mavi Yaka9. Temel İşlerde Çalışanlar

5 Yapısı ve d�nam�kler� ekonom�n�n ger� kalanından farklı olduğundan “S�lahlı Kuvvetlerle İlg�l� Meslekler” kategor�s� 
dışarıda tutulmuştur.

ISCO-08’e (Internat�onal Standard Class�f�cat�on of Occupat�ons – Uluslararası Standart Meslek 
Sınıflaması) göre �st�hdam p�yasasında5 433 farklı meslek bulunmaktadır. Bu meslekler b�r üst 
sev�yede 127 grupta, �k� üst sev�yede 40 grupta ve en üst sev�yede 9 grupta sınıflandırılmaktadır.

Bunlar arasında “yönet�c�ler” ve “profesyoneller” yüksek vasıf gerekt�ren �şlerde çalışırken “tekn�s-
yenler ve yardımcı profesyoneller” orta-yüksek vasıflı �şlerle �şt�gal etmekted�r (Tablo 6). D�ğer 
meslek grupları �se “temel �şlerde çalışanlar” har�ç olmak üzere orta düzeyde vasıf gerekt�rmekted�r. 
Yüksek düzeyde vasıf gerekt�ren �şler çoğunlukla beyaz yaka ve kısmen de gr� yaka �şlerd�r. Orta-yük-
sek düzeyde vasıf gerekt�ren �şler �se -tam ters� olarak- çoğunlukla gr� yaka ve kısmen de beyaz yaka 
�şlerd�r. Orta düzeyde vasıf gerekt�ren �şler çoğunlukla mav� yaka olmakla b�rl�kte öneml� düzeyde 
beyaz yaka �ş de orta düzeyde vasıf gerekt�rmekted�r. 

2.4. VASIF DÜZEYİ VE YAKA TÜRÜ

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Toplam 15.01 21.05 40.2 3.68 5.11 39.0

 1.Yöneticiler 

 2. Profesyoneller

 3. Teknisyenler ve
      Yardımcı Profesyoneller

 4. Büro Destek Çalışanları

 5. Hizmet ve Satış Çalışanları

 6. Vasıflı Tarım/Ormancılık/
     Balıkçılık Çalışanları

 7. Zanaatkarlar ve İlgili İşlerde
     Çalışanlar

 8. Fabrika/Makine Operatörleri
     ile Montajcılar

9. Temel İşlerde Çalışanlar

0.68

1.98

1.19

1.44

2.99

0.03

2.63

2.00

2.07

0.92

3.33

1.70

2.07

4.53

0.06

2.99

2.53

2.90

35.5

68.2

42.8

44.1

51.5

64.5

14.0

26.8

40.0

0.22

0.45

0.35

0.42

0.66

0.01

0.58

0.56

0.42

0.30

0.83

0.50

0.61

1.06

0.01

0.62

0.63

0.56

35.1

83.3

41.0

46.0

60.3

-13.1

6.8

11.6

33.5

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.
Not 1: Analizde hem “maaşlı çalışanlar” hem de “yevmiyeli çalışanlar” dikkate alınmıştır. Not 2: D. = Değişim.

Not: TÜİK 2012 yılında ISCO-88 sınıflandırmasından ISCO-08 sınıflandırmasına geçmiştir.
Bu iki sınıflandırma türü birbiriyle büyük oranda uyuşmasına rağmen arada yine de önemli farklılıklar bulunmaktadır.

TÜİK HİA mikro verisi 2 haneli meslek sınıflandırmasına kadar detaya sahip olduğundan
2012 öncesiyle sonrasını meslek grupları bazında karşılaştırmak mümkün değildir.

Bu nedenle ilgili analizlerde başlangıç dönemi için 2012 yılı mikro verisi kullanılmıştır.

Tablo 7a. Ücretli Çalışanların Mesleklere Göre Dağılımı (Milyon, Tarım Dışı)

Üzer�nde uzlaşıya varılmış ve net b�r tanımı olmasa da “beyaz yaka” �şler� (fazla) f�z�ksel efor gerek-
t�rmeyen, bel�rl� z�h�nsel becer�lere ve alan/meslek b�lg�s�ne dayanan ve of�s veya of�s benzer� profes-
yonel ortamlarda gerçekleşt�r�len �şler olarak tanımlamak mümkündür. “Mav� yaka” �şler �se f�z�ksel 
efor gerekt�ren, tekn�k/f�z�ksel becer�lere dayanan ve of�s yer�ne çalışma sahasında gerçekleşt�r�len 
�şlerle �l�şk�lend�r�lmekted�r. Özell�kle tekn�k meslekler olmak üzere bazı meslekler� beyaz yaka veya 
mav� yaka olarak sınıflandırab�lmek kolay olmadığından bu meslekler� “gr� yaka” olarak üçüncü b�r 
kategor�de sınıflandırmak �y� olacaktır. Şu halde, gr� yaka �şler bünyes�nde hem beyaz yaka hem de 
mav� yaka özell�kler� barındıran �şlerd�r.

Sanayi İnşaat Hizmetler İstanbulTürkiye

2012Meslek 2022 Değ.(%) 2012 2022 Değ.(%)

İSTİHDAMIN GENEL YAPISI
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Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.
Not: Analizde hem “maaşlı çalışanlar” hem de “yevmiyeli çalışanlar” dikkate alınmıştır.

6 TÜİK 2012 yılında ISCO-88 sınıflandırmasından ISCO-08 sınıflandırmasına geçm�şt�r. Bu �k� sınıflandırma türü b�rb�r�yle 
büyük oranda uyuşmasına rağmen arada y�ne de öneml� farklılıklar bulunmaktadır. TÜİK HİA m�kro ver�s� 2 hanel� meslek 
sınıflandırmasına kadar detaya sah�p olduğundan 2012 önces�yle sonrasını meslek grupları bazında karşılaştırmak 
mümkün değ�ld�r. Bu nedenle �lg�l� anal�zlerde başlangıç dönem� �ç�n 2012 yılı m�kro ver�s� kullanılmıştır.

Tablo 7a ve 7b’de tarım dışı sektörlerde ISCO-08 sınıflandırmasına göre sırasıyla; meslek grupları-
na da�r toplam çalışan sayıları ve �st�hdam payları görülmekted�r.6 Türk�ye genel�nde 2012 �le 2022 
arasında toplam çalışan sayısı %40 artışla 15 m�lyondan 21 m�lyona çıkmıştır. Bu süreçte oransal 
olarak en büyük artış %68 �le profesyoneller grubunda yaşanmıştır. Aynı durum daha da vurgulu b�r 
şek�lde ve %83 artışla İstanbul �ç�n de geçerl�d�r. Böylece profesyoneller grubunun toplam �st�hdam-
dak� payı Türk�ye genel�nde 2.6 puan artışla %15.8’e, İstanbul’da da 4 puan artışla %16.3’e yükselm�ş-
t�r.

5.11

 1.Yöneticiler 

 2. Profesyoneller

 3. Teknisyenler ve
      Yardımcı Profesyoneller

 4. Büro Destek Çalışanları

 5. Hizmet ve Satış Çalışanları

 6. Vasıflı Tarım/Ormancılık/
     Balıkçılık Çalışanları

 7. Zanaatkarlar ve İlgili İşlerde
     Çalışanlar

 8. Fabrika/Makine Operatörleri
     ile Montajcılar

9. Temel İşlerde Çalışanlar

4.5

13.2

7.9

9.6

19.9

0.2

17.5

13.3

13.8

4.4

15.8

8.1

9.9

21.5

0.3

14.2

12.0

13.8

6.1

12.3

9.6

11.3

17.9

0.2

15.8

15.3

11.4

5.9

16.3

9.8

11.9

20.7

0.2

12.2

12.3

10.9

Tablo 7b. Ücretli Çalışanların Mesleklere Göre Dağılımı (%, Tarım Dışı)

Sanayi İnşaat Hizmetler İstanbulTürkiye

2012Meslek 2022 2012 2022

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Mesleklere b�r bütün olarak bakıldığında hem Türk�ye genel�nde hem de İstanbul’da beyaz ve gr� 
yakalı �şlerden oluşan 1-5 arası meslekler�n güçlenme, mav� yakalı �şlerden oluşan 6-9 arası meslekle-
r�n �se zayıflama eğ�l�m� �çer�s�nde olduğu görülmekted�r. İlg�nç b�r şek�lde, orta düzeyde vasıf gerek-
t�ren 7 (zanaatkarlar ve �lg�l� �şlerde çalışanlar) ve 8 kodlu (fabr�ka ve mak�ne operatörler� �le mon-
tajcılar) mav� yakalı meslekler�n payında öneml� düzeyde b�r ger�leme görülürken temel düzeyde 
vasıf gerekt�ren 9 kodlu (temel �şlerde çalışanlar) meslek grubu toplam �st�hdamdak� payını koru-
muştur.

Öte yandan, hem Türk�ye genel�nde hem de İstanbul’da yüksek vasıflı meslekler�n payında hatırı 
sayılır düzeyde b�r yüksel�ş, orta vasıflı meslekler�n payında da öneml� düzeyde b�r düşüş yaşanmış-
tır (Tablo 8).

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.
Not: Meslek grupları ve vasıf düzeyleri için kaynak ILO’dur. Yaka türleri ise ilgili literatürden ve tartışmalardan hareketle

yazarın gerçekleştirdiği değerlendirmeleri yansıtmaktadır.

5.11

Tablo 8. Vasıf ve Yaka Türüne Göre Mesleklerin Payları (%, Tarım Dışı)

Sanayi İnşaat Hizmetler İstanbulTürkiye

2012

Yüksek (4)

Orta-Yüksek (3)

Vasıf

17.7

7.9

2022 2012 2022

2012Yaka 2022 2012 2022

20.2

8.1

18.4

9.6

22.1

9.8

Orta (2) 60.5 57.9 60.6 57.2

Temel (1) 13.8 13.8 11.4 10.9

Beyaz Yaka 28.8 30.3 34.0 36.4

Gri Yaka 26.3 29.3 23.3 28.2

Mavi Yaka 44.8 40.3 42.7 35.5

İSTİHDAMIN GENEL YAPISI
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Ücretli Çalışan İşsizlik Oranı

3. İSTİHDAM PİYASASININ GENEL GÖRÜNÜMÜ

İşs�zl�k Türk�ye’n�n öteden ber� temel problemler� arasında yer almaktadır. Türk�ye’de �şs�zl�k 
oranı ekonom�k büyümen�n düşük geld�ğ� yıllarda %13-14 düzeyler�ne kadar yükselmekte, ekono-
m�k büyüme performansının güçlü olduğu yıllarda �se ancak %8-9 düzeyler�ne kadar ger�lemekted�r. 
Tarım dışı sektörlere bakıldığında �se bu oranların b�raz daha yüksek olduğu görülmekted�r. Z�ra, 
tarım sektöründe �şs�zl�k oranları doğası gereğ� ve metodoloj�k nedenlerle tarım dışı sektörlerden 
çok daha düşük düzeylerde gerçekleşmekted�r. Şu halde, tarım har�ç bırakıldığında �şs�zl�k oranları-
nın b�raz daha yüksek gerçekleşt�ğ� görülecekt�r.7 2022 �t�bar�yle Türk�ye’de genel �şs�zl�k oranı 
%10.4 �ken ücretl� çalışanlar arasında %13.8’d�r (Şek�l 2). İstanbul’da �şs�zl�k oranı %10.2 �le Türk�ye 
genel�ne çok yakın �ken ücretl� çalışanlar arasında �şs�zl�k oranı İstanbul’da Türk�ye genel�ne kıyasla 
hatırı sayılır oranda daha düşüktür.

3.1. İŞSİZLİK

Öte yandan, metodoloj�k gerekçelerle b�r k�ş�n�n �şs�z sayılab�lmes� �ç�n �ş araması ve bell� b�r süre 
�çer�s�nde de �şbaşı yapab�lecek durumda olması gerekmekted�r.8 Bu nedenle, çalışmak �sted�ğ� halde 

7 TÜİK önceden tarım dışı �şs�zl�k oranı ver�s�n� açıklamaktaydı. Fakat, artık böyle b�r ver� bulunmuyor. Çeş�tl� tekn�klerle 
tarım dışı �şs�zl�k oranı yaklaşık olarak hesap ed�leb�lecek olmakla b�rl�kte bu çalışmanın amaçları çerçeves�nde bu ver�n�n 
kr�t�k b�r önem� olmadığından bu yola başvurulmamıştır. Öte yandan, tarımda çalışanların küçük b�r kısmı (2022 �t�bar�yle 
%13.3 – 645 b�n k�ş�) ücretl� olarak çalıştığından ücretl� çalışan �şs�zl�k oranının tarım dışı ücretl� çalışan �şs�zl�k oranına 
oldukça yakın olduğu söyleneb�l�r.
8 TÜİK’�n potans�yel �şs�z tanımı/açıklaması şu şek�lded�r: “Referans haftasında �st�hdamda olmayan, son dört hafta �çer�s�n-
de akt�f olarak �ş arayan, �ş bulduğu takd�rde 2 hafta �ç�nde �şbaşı yapab�lecek durumda olan k�ş�lerden oluşmaktadır. Ayrıca 
�ş bulmuş başlamak üzere bekled�ğ� �ç�n �ş aramayan ve üç ay �ç�nde �şe başlayacak olan k�ş�ler de �şs�zlere dâh�ld�r.”

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.
Not: Maaşlı çalışan işsizlik oranı, ücretli bir iş arayan işsizlerin sayısının,

ücretli bir iş arayan işsizler ile ücretli çalışanlardan oluşan ücretli işgücüne bölünmesiyle bulunmuştur.
Not: Geniş işsizlik oranı, “İşsiz ve potansiyel işgücünün bütünleşik oranı” verisini göstermektedir.

Türkiye İstanbul

Genel İşsizlik Oranı

Şekil 2. Genel İşsizlik Oranı ve Ücretli
Çalışanlar için İşsizlik Oranı (2022) (%)

13,8

10,4
11.9
10,2

Türkiye İstanbul

İşsizlik Oranı Geniş İşsizlik Oranı

Şekil 3. İşsizlik Oranı ve Geniş İşsizlik
Oranı (2022) (%)

15,0

10,2

17,4

10,4

�ş aramayanlar veya �ş arasa da kısa sürede �şbaşı yapamayacak olanlar �şs�z sayılmamaktadır. Şu 
halde, “�ş aramadığı halde çalışma �steğ� olan” ve “�ş arayan, fakat kısa sürede �şbaşı yapamayacak 
durumda olan”9 k�ş�ler de b�r açıdan �şs�z sayılab�lecekt�r ve böylece “gen�ş �şs�zl�k oranı”10 rakamına 
ulaşılab�lecekt�r. Gen�ş �şs�zl�k oranı 2022 �t�bar�yle Türk�ye genel�nde %17.4 �ken İstanbul’da %15 
olarak gerçekleşm�şt�r.11 Görüldüğü üzere, bu rakamlar normal �şs�zl�k oranlarının epey üstünded�r 
(Şek�l 3).
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Öte yandan, metodoloj�k gerekçelerle b�r k�ş�n�n �şs�z sayılab�lmes� �ç�n �ş araması ve bell� b�r süre 
�çer�s�nde de �şbaşı yapab�lecek durumda olması gerekmekted�r.8 Bu nedenle, çalışmak �sted�ğ� halde 

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: “Oran” İşsizlik oranını yansıtmaktadır.
Not 2: Mesleklere göre işsizlik oranının hesabında aradığı meslek verisi olmayan işsizler ağırlığınca mesleklere dağıtılmıştır.

Toplam 21.7 3.5 13.8 5.1 0.7 11.9

 1.Yöneticiler 

 2. Profesyoneller

 3. Teknisyenler ve
      Yardımcı Profesyoneller

 4. Büro Destek Çalışanları

 5. Hizmet ve Satış Çalışanları

 6. Vasıflı Tarım/Ormancılık/
     Balıkçılık Çalışanları

 7. Zanaatkarlar ve İlgili İşlerde
     Çalışanlar

 8. Fabrika/Makine Operatörleri
     ile Montajcılar

9. Temel İşlerde Çalışanlar

924

3,336

1,705

2,080

4,548

213

2,999

2,546

3,338

43

525

265

395

845

18

412

278

676

4.4

13.6

13.5

16.0

15.7

7.8

12.1

9.8

16.8

301

831

499

609

1,058

9

621

628

562

19

148

62

84

167

1

64

64

83

6.0

15.1

11.0

12.1

13.6

9.4

9.4

9.3

12.9

İstanbulTürkiyeÜcretli Çalışanlar

ÇalışanMeslek İşsiz Oran Çalışan İşsiz Oran

Tablo 9. Ücretli Çalışanların Mesleklere Göre Çalışma-İşsizlik Durumu (2022) (Bin)

9 TÜİK’�n potans�yel �şgücü tanımı/açıklaması şu şek�lded�r: “Referans haftasında ne �st�hdamda ne de �şs�z olan çalışma 
çağındak� k�ş�lerden; �ş arayan fakat kısa süre �çer�s�nde �şbaşı yapab�lecek durumda olmayanlarla, �ş aramadığı halde 
çalışma �steğ� olan ve kısa süre �çer�s�nde �şbaşı yapab�lecek durumda olan k�ş�lerden oluşmaktadır.”
10 TÜİK bu oranı “�şs�z ve potans�yel �şgücünün bütünleş�k oranı” olarak tanımlamaktadır.
11 TÜİK ayrıca “zamana bağlı eks�k �st�hdam” ver�s�n� de hesap etmekted�r. Burada, haftada 40 saatten az çalışan ve daha çok 
çalışmak �sted�ğ�n� bel�rten k�ş�ler eks�k �st�hdamda olarak değerlend�r�lmekted�r. Bu k�ş�ler�n de eklenmes� durumunda en 
gen�ş hal�yle �şs�zl�k oranı rakamlarına ulaşılab�l�r k� TÜİK bu rakamı “atıl �şgücü” olarak tanımlamaktadır. Bununla 
b�rl�kte, “zamana bağlı eks�k �st�hdam” ver�s�n�n bu şek�lde normal �şs�zl�k rakamlarına eklenmes�ne dönük metodoloj�k ve 
matemat�ksel problemler/bel�rs�zl�kler neden�yle bu çalışmada “zamana bağlı eks�k �st�hdam” ver�s� anal�ze dah�l ed�lme-
m�şt�r.

�ş aramayanlar veya �ş arasa da kısa sürede �şbaşı yapamayacak olanlar �şs�z sayılmamaktadır. Şu 
halde, “�ş aramadığı halde çalışma �steğ� olan” ve “�ş arayan, fakat kısa sürede �şbaşı yapamayacak 
durumda olan”9 k�ş�ler de b�r açıdan �şs�z sayılab�lecekt�r ve böylece “gen�ş �şs�zl�k oranı”10 rakamına 
ulaşılab�lecekt�r. Gen�ş �şs�zl�k oranı 2022 �t�bar�yle Türk�ye genel�nde %17.4 �ken İstanbul’da %15 
olarak gerçekleşm�şt�r.11 Görüldüğü üzere, bu rakamlar normal �şs�zl�k oranlarının epey üstünded�r 
(Şek�l 3).
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Vasıf düzeyler�ne göre �st�hdam ve �şs�zl�k rakamlarına bakıldığında �se Türk�ye genel�nde �şs�zl�-
ğ�n özell�kle temel düzeyde vasıf gerekt�ren �şlerde yüksek olduğu görülmekted�r (Tablo 10). Bu 
durum İstanbul �ç�n de geçerl� olmakla b�rl�kte �şs�zl�k oranları arasındak� farklar İstanbul’da daha 
azdır. İstanbul’da �şs�zl�ğ�n hem yüksek vasıflı hem de temel vasıflı �şlerde görece yaygın olması da 
�lg�nç b�r husustur. Öte yandan, toplam �st�hdamın büyük kısmını oluşturan orta vasıflı �şlerde �şs�zl�-
ğ�n yaygın olduğu görülmekted�r. Y�ne, yüksek vasıflı �şlerde görülen %12-13 düzey�ndek� �şs�zl�k de 
oldukça yüksekt�r.

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) gerek Türk�ye genel�nde gerekse İstanbul’da �şs�zl�ğ�n yaygın 
b�r problem olduğu görülmekted�r. Ayrıca, b) �şs�zl�k oranları Türk�ye’ye kıyasla İstanbul’da b�raz 
daha düşük olma eğ�l�m�nded�r. Y�ne de İstanbul’da �şs�zl�k oranları epey yüksekt�r. Hatta, yüksek 
vasıflı mesleklerde İstanbul’da �şs�zl�k oranı Türk�ye genel�n�n üzer�nded�r. D�kkat çek�c� b�r husus 
olarak c) yüksek ve orta-yüksek vasıflı beyaz/gr� yakalı mesleklerde (“profesyoneller” ve “tekn�syen-
ler ve yardımcı profesyoneller”) �şs�zl�k oranları orta vasıflı mav� yakalı mesleklerden (“zanaatkarlar 
ve �lg�l� �şlerde çalışanlar” ve “fabr�ka ve mak�ne operatörler� �le montajcılar”) hatırı sayılır düzeyde 
daha yüksekt�r. Y�ne, d) orta vasıf gerekt�ren beyaz yakalı mesleklerde (büro destek çalışanları) �şs�z-
l�k özell�kle yaygındır. Son olarak, e) temel düzeyde vasıf gerekt�ren mav� yakalı mesleklerde (temel 
�şlerde çalışanlar) �şs�zl�ğ�n epey yaygın olduğu görülmekted�r.

Genç nüfusun ekonom�k akt�fl�k düzey� hakkında f�k�r vermes� bakımından genç nüfus �çer�s�nde 
ne �st�hdamda ne eğ�t�mde olanların oranı (NİNE) öneml� b�r gösterge n�tel�ğ�nded�r. D�ğer ülkelerle 
karşılaştırıldığında Türk�ye’de NİNE’n�n kadınlarda özell�kle yüksek olduğu görülmekted�r. 15-19 
yaş arası kadınlarda NİNE, OECD ülkeler�nde ortalama %8.2 �ken Türk�ye’de %21.3 düzey�nded�r. 
20-24 yaş arası kadınlarda �se NİNE OECD ülkeler�nde %15.3 �ken ülkem�zde %45.3’tür. Aradak� fark 
erkeklerde daha az olmakla b�rl�kte y�ne de öneml� b�r düzeyded�r. Şu halde, 15-19 yaş arası erkekler-
de NİNE ülkem�zde %12.5 �ken, OECD ülkeler�nde %8.1’d�r. 20-24 yaş arası erkeklerde �se NİNE 
Türk�ye’de %21.6 �ken OECD ülkeler�nde %13.3’tür.

NİNE temelde 15-24 yaş arası nüfus �ç�n hesaplanmakla b�rl�kte 15-29 veya 15-34 yaş aralığı �ç�n 
de hesaplanab�lmekted�r. Bu çalışmada hem olab�ld�ğ�nce çok b�lg� elde edeb�lmek amacıyla hem de 

3.2. NE İSTİHDAMDA NE EĞİTİMDE OLANLAR

Tablo 10. Ücretli Çalışanların Vasfa Göre Çalışma-İşsizlik Durumu (2022) (Bin)

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: “Oran” İşsizlik oranını yansıtmaktadır.
Not 2: Vasfa göre işsizlik oranının hesabında, “aradığı meslek” verisi olmayan işsizler ağırlığınca mesleklere dağıtılmıştır.

Not 3: TÜİK mikro verisinde aranılan işe dair alt-meslek bilgisi bulunmadığından yaka türüne göre çalışan-işsiz hesaplaması yapılamamıştır.

İstanbulTürkiyeÜcretli Çalışanlar

Yüksek (4)

Orta-Yüksek (3)

Vasıf

Orta (2)

Temel (1)

Çalışan

4,259

1,705

İşsiz

568

265

12,386 1,948

3,338 676

Oran (%)

11.8

13.5

13.6

16.8

Çalışan

1,132

499

İşsiz

167

62

2,924 380

562 83

Oran (%)

12.8

11.0

11.5

12.9

Türk�ye’n�n kend�ne has d�nam�kler� neden�yle NİNE hem 15-24 hem de 25-34 yaş grupları �ç�n 
hesaplanmıştır. Ulaşılan sonuçlara göre, NİNE hem Türk�ye’de hem de İstanbul’da oldukça yüksekt�r 
(Tablo 11). Ayrıca, NİNE �st�krarlı b�r şek�lde İstanbul’da Türk�ye genel�nden öneml� oranda daha 
düşüktür. Y�ne, NİNE kadınlarda erkeklerden çok daha yüksekt�r.

Öte yandan, 15-24 yaş grubu �ç�n olan NİNE’ye (NİNE1) kıyasla, 25-34 yaş grubu �ç�n olan 
NİNE’n�n (NİNE2) erkeklerde b�raz daha düşük sev�yede olduğu görülmekted�r. Bu durum �se kadın-
larda çok daha vurgulu b�r şek�lde tam ters�d�r. Kadınlar arasında NİNE2 NİNE1’e kıyasla çok daha 
yüksek düzeylerded�r. Başlı başına öneml� b�r araştırma konusu olan bu durumun arka planında 
evl�l�ğ�n öneml� b�r yer�n�n bulunduğu söyleneb�l�r. Türk�ye’de son y�rm� yıllık süreçte sadece koca-
nın çalıştığı ve kadının ev hanımlığı yaptığı a�le model�n�n zayıflamakla b�rl�kte halen hak�m konum-
da bulunması bu durumun arkasında yatan temel neden olab�l�r.12 Tablo 12’de net b�r şek�lde görüle-
ceğ� üzere, evl�l�k erkeklerde NİNE’y� (özell�kle 25-34 yaş grubunda) azaltırken kadınlarda c�dd� 
şek�lde artırmaktadır. Evl� olma oranının 25-34 grubunda 15-24 yaş grubuna kıyasla çok daha 
yüksek olması da n�hayet�nde NİNE2’n�n NİNE1’e kıyasla çok daha yüksek olması sonucunu doğur-
maktadır.
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Eğ�t�m düzey�ne göre bakıldığında, okur-yazar olmayan azınlığın NİNE düzey�n�n çok yüksek 
olduğu görülmekted�r (Tablo 13). Bu grup dışarıda bırakılarak bakıldığında, 15-24 yaş grubunda 
eğ�t�m düzey� yükseld�kçe NİNE’n�n de arttığı görülmekted�r. Fakat, bu genel durumu yorumlarken 
d�kkatl� olmak gerekmekted�r. Z�ra, �lg�l� yaş kategor�s�nde b�reyler�n b�rçoğunun halen eğ�t�m-öğre-
t�m hayatına devam etmes� de dah�l olmak üzere b�rçok yaş �le �l�nt�l� faktör bulunmaktadır. 25-34 
yaş grubunda �se hem erkeklerde hem de kadınlarda eğ�t�m düzey� yükseld�kçe NİNE düşme eğ�l�-
m�nded�r. Bu durum özell�kle kadınlarda çok bel�rg�nd�r. Y�ne de yükseköğret�m mezunu kadınlar 
arasında NİNE oldukça yüksek düzeylerde kalmayı sürdürmekted�r. Bu bağlamda bel�rtmek gerek�r 
k� Türk�ye’de kadınların �st�hdamı başlı başına öneml� b�r problemd�r ve bu problem�n çözümünde 
uygulanacak ekonom� pol�t�kalarının kr�t�k b�r yer� bulunmaktadır.13

Genç nüfusun ekonom�k akt�fl�k düzey� hakkında f�k�r vermes� bakımından genç nüfus �çer�s�nde 
ne �st�hdamda ne eğ�t�mde olanların oranı (NİNE) öneml� b�r gösterge n�tel�ğ�nded�r. D�ğer ülkelerle 
karşılaştırıldığında Türk�ye’de NİNE’n�n kadınlarda özell�kle yüksek olduğu görülmekted�r. 15-19 
yaş arası kadınlarda NİNE, OECD ülkeler�nde ortalama %8.2 �ken Türk�ye’de %21.3 düzey�nded�r. 
20-24 yaş arası kadınlarda �se NİNE OECD ülkeler�nde %15.3 �ken ülkem�zde %45.3’tür. Aradak� fark 
erkeklerde daha az olmakla b�rl�kte y�ne de öneml� b�r düzeyded�r. Şu halde, 15-19 yaş arası erkekler-
de NİNE ülkem�zde %12.5 �ken, OECD ülkeler�nde %8.1’d�r. 20-24 yaş arası erkeklerde �se NİNE 
Türk�ye’de %21.6 �ken OECD ülkeler�nde %13.3’tür.

NİNE temelde 15-24 yaş arası nüfus �ç�n hesaplanmakla b�rl�kte 15-29 veya 15-34 yaş aralığı �ç�n 
de hesaplanab�lmekted�r. Bu çalışmada hem olab�ld�ğ�nce çok b�lg� elde edeb�lmek amacıyla hem de 

Tablo 11. Ne İstihdamda Ne Eğitimde Olan Bireyler (2022) (Bin, Tarım Dışı)

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.
 Not 2: NİNE = Ne İstihdamda Ne Eğitimde Olan Bireyler. Not 3: 15-24 = 15-24 yaşındaki bireyler, 25-34 = 25-34 yaşındaki bireyler.

Türk�ye’n�n kend�ne has d�nam�kler� neden�yle NİNE hem 15-24 hem de 25-34 yaş grupları �ç�n 
hesaplanmıştır. Ulaşılan sonuçlara göre, NİNE hem Türk�ye’de hem de İstanbul’da oldukça yüksekt�r 
(Tablo 11). Ayrıca, NİNE �st�krarlı b�r şek�lde İstanbul’da Türk�ye genel�nden öneml� oranda daha 
düşüktür. Y�ne, NİNE kadınlarda erkeklerden çok daha yüksekt�r.

Öte yandan, 15-24 yaş grubu �ç�n olan NİNE’ye (NİNE1) kıyasla, 25-34 yaş grubu �ç�n olan 
NİNE’n�n (NİNE2) erkeklerde b�raz daha düşük sev�yede olduğu görülmekted�r. Bu durum �se kadın-
larda çok daha vurgulu b�r şek�lde tam ters�d�r. Kadınlar arasında NİNE2 NİNE1’e kıyasla çok daha 
yüksek düzeylerded�r. Başlı başına öneml� b�r araştırma konusu olan bu durumun arka planında 
evl�l�ğ�n öneml� b�r yer�n�n bulunduğu söyleneb�l�r. Türk�ye’de son y�rm� yıllık süreçte sadece koca-
nın çalıştığı ve kadının ev hanımlığı yaptığı a�le model�n�n zayıflamakla b�rl�kte halen hak�m konum-
da bulunması bu durumun arkasında yatan temel neden olab�l�r.12 Tablo 12’de net b�r şek�lde görüle-
ceğ� üzere, evl�l�k erkeklerde NİNE’y� (özell�kle 25-34 yaş grubunda) azaltırken kadınlarda c�dd� 
şek�lde artırmaktadır. Evl� olma oranının 25-34 grubunda 15-24 yaş grubuna kıyasla çok daha 
yüksek olması da n�hayet�nde NİNE2’n�n NİNE1’e kıyasla çok daha yüksek olması sonucunu doğur-
maktadır.

İstanbulTürkiyeTarım Dışı

NİNEErkek

15-24

25-34

1,004

908

Nüfus Oran (%) NİNE Nüfus Oran (%)

NİNEKadın Nüfus Oran (%) NİNE Nüfus Oran (%)

5,734

5,966

17.5

15.2

149

145

1,217

1,346

12.2

10.8

15-24 1,896 5,630 33.7 247 1,130 21.9

25-34 3,154 5,985 52.7 566 1,317 43.0

12 Tatlıyer, M., Fam�ly Types and The Turk�sh Labor Market, 2. Internat�onal Trakya Sc�ent�f�c Research Congress, 12-13 
August 2023.
13 Tatlıyer, M. (2020). İst�hdamı paylaşmak: İşs�zl�ğ�n nedenler� ve çözümü. SETA Yayınları.
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Tablo 13. Eğitim Düzeyine Göre Ne İstihdamda Ne Eğitimde Olan Bireyler
(2022) (Bin, Tarım Dışı)

Tablo 12. Medeni Duruma Göre Ne İstihdamda Ne Eğitimde Olan Bireyler
(2022) (Bin, Tarım Dışı)

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.
 Not 1: NİNE = Ne İstihdamda Ne Eğitimde Olan Bireyler. Not 2: 15-24 = 15-24 yaşındaki bireyler, 25-34 = 25-34 yaşındaki bireyler.

Not 3: Medeni durumu bekar olanlara a) hiç evlenmemiş olanlar, b) boşanmış olanlar ve c) dul olanlar dahildir.

Kaynak: Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: O. = Oran.
Not 2: NİNE = Ne İstihdamda Ne Eğitimde Olan Bireyler. Not 3: 15-24 = 15-24 yaşındaki bireyler, 25-34 = 25-34 yaşındaki bireyler.

Not 4: Medeni durumu bekar olanlara a) hiç evlenmemiş olanlar, b) boşanmış olanlar ve c) dul olanlar dahildir.

İstanbulTürkiyeErkek
NİNE15-24

Bekar 963
Nüfus Oran (%) NİNE Nüfus Oran (%)
5,496 17.5 145 1,178 12.3

Evli 41 238 17.2 3.9 39 10.0

Bekar 656 3,100 21.2 109 736 14.8
Evli 252 2,867 8.8 36 610 5.9

NİNE25-34 Nüfus Oran (%) NİNE Nüfus Oran (%)

İstanbulTürkiyeKadın
NİNE15-24

Bekar 1,285
Nüfus Oran (%) NİNE Nüfus Oran (%)
4,853 26.5 160 1,005 15.9

Evli 611 777 78.7 87 125 69.6

Bekar 609 1,886 32.3 94 448 21.0
Evli 2,546 4,099 62.1 472 870 54.3

NİNE25-34 Nüfus Oran (%) NİNE Nüfus Oran (%)

İstanbulTürkiyeErkek
NİNE15-24

Okur-Yazar Değil 47
Nüfus Oran (%) NİNE Nüfus Oran (%)

64 73.7 4 7 60.7
Lise Altı 341 2,894 11.8 46 533 8.6
Lise 474 2,272 20.9 73 556 13.2
Yükseköğretim 142 505 28.2 25 121 20.7

Okur-Yazar Değil 60 87 69.1 4 9 47.0
Lise Altı 352 1,800 19.5 51 375 13.6
Lise 210 1,741 12.1 30 374 7.9
Yükseköğretim 285 2,338 12.2 60 587 10.2

Okur-Yazar Değil 73 76 96.6 8 8 100.0
Lise Altı 764 2,652 28.8 84 442 18.9
Lise 755 2,088 36.2 106 470 22.6
Yükseköğretim 304 814 37.3 50 210 23.6

Okur-Yazar Değil 227 250 90.5 20 24 81.2
Lise Altı 1,382 1,831 75.5 249 363 68.6
Lise 731 1,302 56.1 139 282 49.4
Yükseköğretim 815 2,601 31.3 158 648 24.4

NİNE25-34 Nüfus Oran (%) NİNE Nüfus Oran (%)

İstanbulTürkiyeKadın
NİNE15-24 Nüfus Oran (%) NİNE Nüfus Oran (%)

NİNE25-34 Nüfus Oran (%) NİNE Nüfus Oran (%)
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Türk�ye’de b�r taraftan öneml� b�r �şs�zl�k problem� bulunurken d�ğer taraftan da b�rçok f�rma 
çalışan �st�hdam etmede sorunlar yaşamaktadır. Bu bağlamda, İŞKUR tarafından her yıl gerçekleşt�-
r�len ve kapsamlı b�r yapıya sah�p olan İşgücü P�yasası Araştırması (İPA) açık �şler konusunda öneml� 
b�lg�ler sunmaktadır. 

Bununla b�rl�kte, en başta bel�rtmek gerek�r k� açık �ş ver�s�ne yapısal ve metodoloj�k gerekçelerle 
�ht�yatla yaklaşılması gerekmekted�r. Şu halde, a) İPA’da f�rmalara açık �ş �le �lg�l� sorulan soru (“şu 
an �şyer�n�ze herhang� b�r yolla eleman arıyor musunuz?”) dönemsel değ�l, anlık b�r n�tel�ğe sah�pt�r 
ve �ç�nde mevs�msell�k barındırmaktadır. Y�ne, b) araştırmanın bahar aylarında (N�san-Mayıs) 
gerçekleşt�r�lm�ş olması �lg�l� mevs�msell�k etk�s�n� ekstradan güçlend�rme yönünde b�r eğ�l�me 
sah�p olab�l�r. Ayrıca, c) açık �ş ver�s�n�n tam olarak ne anlama geld�ğ� kaçınılmaz b�r şek�lde bell� 
oranda muğlaktır. Son olarak, d) araştırmada ulaşılan sonuçların Türk�ye ekonom�s�n� vasıf/yaka ve 
sektör boyutlarında tems�l etme dereces� sınırlı olab�l�r. Açık �ş ver�ler� değerlend�r�l�rken bütün bu 
hususların akılda tutulması önem arz etmekted�r.

İPA 2022 kapsamında 79.434 f�rma �le 18 N�san – 27 Mayıs tar�hler� arasında görüşmeler gerçek-
leşt�r�lm�şt�r.14 Bu çalışmada elde ed�len bulgulara göre �lg�l� tar�h aralığında toplam açık �ş sayısı 
Türk�ye genel�nde yaklaşık 387 b�n, İstanbul’da 43 b�n düzey�nded�r (Tablo 14). Açık �şlerde sanay� 
sektörünün c�dd� b�r ağırlığı bulunmaktadır. Sanay� sektörünün (IPA kapsamına alınmayan tarım ve 
�lg�l� �k� h�zmetler alt-sektörü har�ç olmak üzere) toplam ücretl� çalışan �st�hdamındak� payı Türk�ye 
genel�nde %30.7, İstanbul’da %30.0 düzey�nde �ken bu sektörün açık �şlerdek� payları sırasıyla %39.9 
ve %39.1’d�r. Bu durum, sanay� sektörünün çalışan �st�hdam etmede d�ğer sektörlere kıyasla daha 
çok zorlandığını yönünde b�r �şaret n�tel�ğ�nded�r. Türk�ye genel�nde açık �ş� olan �şverenler�n oranı 
2022 �t�bar�yle %7.4 �ken bu oran �malat sektöründe %12.7 �le ortalamanın epey üzer�nded�r.15 Y�ne, 
İstanbul’da açık �ş� olan �şverenler�n oranı 2022 �t�bar�yle %30.1’d�r.16 Bu oran �malat sektöründe 
%36.2 �le ortalamanın epey üzer�nded�r.17 

Tablo 15’te meslekler�n açık �şler ve -ücretl� �ş arayan- �şs�zler �ç�ndek� payları göster�lmekted�r. 
Açık �şler metodoloj�k ve yapısal nedenlerden ötürü �şs�z sayısı �le tam b�r karşılaştırılab�l�rl�ğe sah�p 
değ�ld�r. Bu nedenle aradak� farklara �ht�yatlı b�r şek�lde yaklaşmak gerekmekted�r. Tabloda görüle-
b�leceğ� üzere, yüksek vasfa sah�p -çoğunlukla beyaz yakalı ve kısmen de gr� yakalı- çalışanlardan 
oluşan profesyoneller grubunun �şs�zler �ç�ndek� payı açık �şler �ç�ndek� payından c�dd� şek�lde daha 
yüksekt�r. Öte yandan, orta düzeyde vasfa sah�p mav� yakalı “fabr�ka ve mak�ne operatörler� �le mon-
tajcılar” �le “zanaatkarlar ve �lg�l� �şlerde çalışanlar” meslek gruplarında tam ters� b�r durum söz 
konusudur. Bu da �lg�l� yüksek vasıflı beyaz yakalı �şlerde �şgücü arzının taleb� aştığı, �lg�l� orta vasıflı 

3.3. AÇIK İŞLER

14 İPA 2022’de, “2-9, 10-19 çalışanı olan �şyerler� �ç�n sadece Türk�ye genel�, 20 ve daha fazla çalışanı olan �şyerler� �ç�n Türk�-
ye genel� ve �l düzey� tahm�n� ver�lm�şt�r.” Araştırmada, a) Tarım, Ormancılık ve Balıkçılık, b) Kamu Yönet�m� ve Savunma 
�le Sosyal Güvenl�k, c) Hanehalklarının İşverenler Olarak Faal�yetler� dışındak� 17 alt sektör d�kkate alınmıştır.
15 Türk�ye İşgücü P�yasası Araştırma Raporu 2022, Graf�k 12: Sektörlere Göre Açık İş� Olan İşyer� Oranı, s. 38.
16Açık �ş oranı ver�s� hususunda Türk�ye genel� �le İstanbul �l� arasında bulunan bu c�dd� fark öneml� oranda somut gerekçe-
lerle açıklanab�lecek olmakla b�rl�kte c�dd� oranda metodoloj�k ve ölçümsel hususlara dayanıyor olab�l�r. Bu nedenle bu 
ver�ye �ht�yatla yaklaşmak gerekmekted�r.
17 İşgücü P�yasası Araştırması İstanbul İl� 2022 Yılı Sonuç Raporu, Tablo 11: Sektörlere Göre Açık İş Sayısı, Açık İş Oranı ve 
Açık İş� Olan İşletme Oranı, s. 32.

mav� yakalı �şlerde de �şgücü taleb�n�n arzı aştığı şekl�nde b�r �maya sah�pt�r.18 Temel düzeyde vasıf 
gerekt�ren mav� yakalı “temel �şlerde çalışanlar” meslek grubunun �se �şs�z payı açık �ş payından 
öneml� oranda daha yüksekt�r. Bu durum daha haf�f b�r şek�lde de olsa -çoğunlukla beyaz ve gr� 
yakalı meslekler olan- “büro destek çalışanları” ve “h�zmet ve satış çalışanları” �ç�n de geçerl�d�r.
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18 Y�ne de unutmamak gerek�r k� �şs�zler�n sayısı açık �şler�n sayısından çok daha fazladır. Dolayısıyla, bu ver�ler somut b�r 
kanıt değ�l, muhtemel b�r real�teye dönük b�r �ma n�tel�ğ�nded�r.

Türk�ye’de b�r taraftan öneml� b�r �şs�zl�k problem� bulunurken d�ğer taraftan da b�rçok f�rma 
çalışan �st�hdam etmede sorunlar yaşamaktadır. Bu bağlamda, İŞKUR tarafından her yıl gerçekleşt�-
r�len ve kapsamlı b�r yapıya sah�p olan İşgücü P�yasası Araştırması (İPA) açık �şler konusunda öneml� 
b�lg�ler sunmaktadır. 

Bununla b�rl�kte, en başta bel�rtmek gerek�r k� açık �ş ver�s�ne yapısal ve metodoloj�k gerekçelerle 
�ht�yatla yaklaşılması gerekmekted�r. Şu halde, a) İPA’da f�rmalara açık �ş �le �lg�l� sorulan soru (“şu 
an �şyer�n�ze herhang� b�r yolla eleman arıyor musunuz?”) dönemsel değ�l, anlık b�r n�tel�ğe sah�pt�r 
ve �ç�nde mevs�msell�k barındırmaktadır. Y�ne, b) araştırmanın bahar aylarında (N�san-Mayıs) 
gerçekleşt�r�lm�ş olması �lg�l� mevs�msell�k etk�s�n� ekstradan güçlend�rme yönünde b�r eğ�l�me 
sah�p olab�l�r. Ayrıca, c) açık �ş ver�s�n�n tam olarak ne anlama geld�ğ� kaçınılmaz b�r şek�lde bell� 
oranda muğlaktır. Son olarak, d) araştırmada ulaşılan sonuçların Türk�ye ekonom�s�n� vasıf/yaka ve 
sektör boyutlarında tems�l etme dereces� sınırlı olab�l�r. Açık �ş ver�ler� değerlend�r�l�rken bütün bu 
hususların akılda tutulması önem arz etmekted�r.

İPA 2022 kapsamında 79.434 f�rma �le 18 N�san – 27 Mayıs tar�hler� arasında görüşmeler gerçek-
leşt�r�lm�şt�r.14 Bu çalışmada elde ed�len bulgulara göre �lg�l� tar�h aralığında toplam açık �ş sayısı 
Türk�ye genel�nde yaklaşık 387 b�n, İstanbul’da 43 b�n düzey�nded�r (Tablo 14). Açık �şlerde sanay� 
sektörünün c�dd� b�r ağırlığı bulunmaktadır. Sanay� sektörünün (IPA kapsamına alınmayan tarım ve 
�lg�l� �k� h�zmetler alt-sektörü har�ç olmak üzere) toplam ücretl� çalışan �st�hdamındak� payı Türk�ye 
genel�nde %30.7, İstanbul’da %30.0 düzey�nde �ken bu sektörün açık �şlerdek� payları sırasıyla %39.9 
ve %39.1’d�r. Bu durum, sanay� sektörünün çalışan �st�hdam etmede d�ğer sektörlere kıyasla daha 
çok zorlandığını yönünde b�r �şaret n�tel�ğ�nded�r. Türk�ye genel�nde açık �ş� olan �şverenler�n oranı 
2022 �t�bar�yle %7.4 �ken bu oran �malat sektöründe %12.7 �le ortalamanın epey üzer�nded�r.15 Y�ne, 
İstanbul’da açık �ş� olan �şverenler�n oranı 2022 �t�bar�yle %30.1’d�r.16 Bu oran �malat sektöründe 
%36.2 �le ortalamanın epey üzer�nded�r.17 

Tablo 15’te meslekler�n açık �şler ve -ücretl� �ş arayan- �şs�zler �ç�ndek� payları göster�lmekted�r. 
Açık �şler metodoloj�k ve yapısal nedenlerden ötürü �şs�z sayısı �le tam b�r karşılaştırılab�l�rl�ğe sah�p 
değ�ld�r. Bu nedenle aradak� farklara �ht�yatlı b�r şek�lde yaklaşmak gerekmekted�r. Tabloda görüle-
b�leceğ� üzere, yüksek vasfa sah�p -çoğunlukla beyaz yakalı ve kısmen de gr� yakalı- çalışanlardan 
oluşan profesyoneller grubunun �şs�zler �ç�ndek� payı açık �şler �ç�ndek� payından c�dd� şek�lde daha 
yüksekt�r. Öte yandan, orta düzeyde vasfa sah�p mav� yakalı “fabr�ka ve mak�ne operatörler� �le mon-
tajcılar” �le “zanaatkarlar ve �lg�l� �şlerde çalışanlar” meslek gruplarında tam ters� b�r durum söz 
konusudur. Bu da �lg�l� yüksek vasıflı beyaz yakalı �şlerde �şgücü arzının taleb� aştığı, �lg�l� orta vasıflı 

Kaynak: TÜİK HİA, İŞKUR İPA ve yazarın kendi hesaplamaları.
Not 1: Açık iş payı mesleklerin açık işler içindeki payını göstermektedir. İşsiz payı da benzer şekilde mesleklerin işsizler içindeki payını göstermektedir.

Not 2: Açık işler metodolojik ve yapısal nedenlerden ötürü işsiz sayısı ile tam bir karşılaştırılabilirliğe sahip olmadığından
aradaki farklara ihtiyatlı bir şekilde yaklaşmak gerekmektedir.

Tablo 15. Mesleklerin Açık İşlerdeki ve Ücretli Bir İş Arayan İşsizler İçindeki Payları (2022, %)

Açık İş PayıMeslek İşsiz Payı Fark (Puan)

 1.Yöneticiler 

 2. Profesyoneller

 3. Teknisyenler ve
      Yardımcı Profesyoneller

 4. Büro Destek Çalışanları

 5. Hizmet ve Satış Çalışanları

 6. Vasıflı Tarım/Ormancılık/
     Balıkçılık Çalışanları

 7. Zanaatkarlar ve İlgili İşlerde
     Çalışanlar

 8. Fabrika/Makine Operatörleri
     ile Montajcılar

9. Temel İşlerde Çalışanlar

0.5

7.7

7.6

7.5

20.9

0.3

22.3

23.6

9.8

1.2

15.2

7.7

11.4

24.4

0.5

11.9

8.0

19.6

-0.7

-7.5

-0.1

-3.9

-3.5

-0.2

10.4

15.6

-9.8

Kaynak: İŞKUR İşgücü Piyasası Araştırması (İPA). Not 1: 2-9 = 2 ile 9 arasında çalışana sahip olan firmalar, 10-19 = 10 ile 19 arasında çalışana sahip olan
firmalar, 20+ = 20 veya daha fazla çalışana sahip olan firmalar. Not 2: Hizmetler* sektörü a) Kamu Yönetimi ve Savunma ile Sosyal Güvenlik ve 

b) Hanehalklarının İşverenler Olarak Faaliyetleri alt-sektörleri hariçtir. Bu iki alt-sektör hizmetler sektöründeki toplam ücretli çalışan istihdamının 2022
itibariyle Türkiye için %15.6’sına İstanbul için %7.7’sine karşılık gelmektedir (Kaynak: TÜİK HİA 2022 ve yazarın kendi hesaplamaları.)

Tablo 14. Sektöre ve Firma Büyüklüğüne Göre Açık İş Sayıları (2022)

İstanbulTürkiye

2-9Sektör
Sanayi 42,601

10-19 20+ Genel Oran (%)
24,418 87,571 28,657 39.1

İnşaat 12,699 3,771 5,466 1,663 2.3

Toplam 151,184 57,638 178,667 73,313 100.0

Genel Oran (%)
154,590 39.9

21,935 5.7

387,490 100.0
Hizmetler* 95,885 29,449 85,630 42,993 58.6210,965 54.4

mav� yakalı �şlerde de �şgücü taleb�n�n arzı aştığı şekl�nde b�r �maya sah�pt�r.18 Temel düzeyde vasıf 
gerekt�ren mav� yakalı “temel �şlerde çalışanlar” meslek grubunun �se �şs�z payı açık �ş payından 
öneml� oranda daha yüksekt�r. Bu durum daha haf�f b�r şek�lde de olsa -çoğunlukla beyaz ve gr� 
yakalı meslekler olan- “büro destek çalışanları” ve “h�zmet ve satış çalışanları” �ç�n de geçerl�d�r.
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Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, bu ver�ler vasıf düzey�nden bağımsız b�r şek�lde beyaz ve gr� 
yakalı mesleklerde çalışan fazlalığı olduğu yönünde b�r �maya sah�pt�r. Hatta, vasıf düzey� arttıkça bu 
farkın daha da arttığı görülmekted�r. Öte yandan, sadece (7 ve 8 numaralı) orta vasıflı mav� yakalı 
mesleklerde çalışan eks�kl�ğ� bulunduğu yönünde b�r �manın olduğu görülmekted�r.

Açık �şlerde temel/orta düzeyde vasıf gerekt�ren mav� yakalı meslekler�n c�dd� b�r hak�m�yet�n�n 
olduğu görülmekted�r (Tablo 16). Beyaz yakalı mesleklerdek� açık �ş sayıları �se mav� yakalı meslekle-
re kıyasla (epey) daha düşük olma eğ�l�m�nded�r. Yükseköğret�m gerekt�rmeyen �şlerde en çok açık �ş 
bulunan meslekler�n sanay� sektöründe yoğunlaştığı görülmekted�r. Yükseköğret�m gerekt�ren �şler-
de �se mak�ne mühend�s� g�b� daha çok tekn�k meslekler�n öne çıktığı görülmekted�r.

Kaynak: İPA 2022, Tablo 20.

Tablo 16. Eğitim Durumuna Göre En Fazla Açık İş Olan Meslekler (2022)

Örgün Eğitim Aranmıyor

Makineci (Dikiş) 
Garson (Servis Elemanı) 

Dokuma Konfeksiyon Makineci 
Temizlik Görevlisi 

Kaynakçı (Oksijen ve Elektrik) 
Düz Dikiş Makineci 

Paketleme İşçisi 
Konfeksiyon İşçisi 

İnşaat İşçisi 
Şoför-Yük Taşıma 

Lise ve Altı Lise ve Altı

Garson (Servis Elemanı)
Satış Danışmanı / Uzmanı

Perakende Satış Elemanı (Gıda)
Konfeksiyon İşçisi

Ön Muhasebeci
Makineci (Dikiş)

Diğer Stok Memurları
D. Plastik Mamuller İm. İşçileri

Gazaltı (Mig-Mag) Kaynakçısı
Temizlik Görevlisi

Lise ve Altı Yükseköğretim

Makine Mühendisi
Satış Danışmanı/Uzmanı

Yazılım Geliştiricisi
Bilgisayar Mühendisi

Yazılım Mühendisi
Ön Muhasebeci

Çağrı Merkezi Müşteri Temsilcisi
Ziraat Mühendisi

Elektrik Mühendisi
Yazılım Destek Uzmanı
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F�rmaların yen� çalışan �ht�yacına dönük b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına f�rmalara �lk olarak 
“�ç�nde bulunduğumuz dönemde ş�rket�n�z�n �lave çalışana �ht�yacı var mı?” ve “ş�rket�n�z�n �lave 
çalışana �ht�yaç duymasının nedenler� nelerd�r?” soruları yönelt�lm�şt�r. Elde ed�len sonuçlara göre 
küçük, orta ve büyük ölçekl� f�rmalar c�dd� düzeyde b�r �lave çalışan �ht�yacı �çer�s�nded�r (Şek�l 4). 
Orta ölçekl� f�rmaların yarısından fazlası (%58.5) �lave çalışana �ht�yaç duyduğunu bel�rt�rken küçük 
ve büyük ölçekl� f�rmalarda bu oran %40’ın üzer�nded�r. M�kro ölçekl� f�rmaların �se yaklaşık %20’s� 
yen� çalışana �ht�yaç duymaktadır. 

İht�yaç duyulan yen� çalışan sayısı �se m�kro ölçekl� f�rmalarda ortalama 2.9 �ken küçük ölçekl� 
f�rmalarda 10.8’d�r. Orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda �se bu rakam sırasıyla 53.5 ve 109.6’dır. F�rma 
ölçekler� d�kkate alınarak değerlend�r�ld�ğ�nde �lave çalışan �ht�yacının her b�r f�rma grubunda c�dd� 
düzeyde olduğu görülmekted�r.

İlave çalışan �ht�yacının sebepler�ne bakıldığında, m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda “mevcut 
çalışanların �ş yoğunluğunun azaltılması” sebeb�n�n �lk sırada geld�ğ� görülmekted�r (Şek�l 5). Bu 
sebep özell�kle m�kro ölçekl� f�rmalarda oldukça güçlüdür. “Personel�n �şten ayrılması ya da emekl� 
olması” ve “mevcut çalışanlardan beklenen ver�m�n alınamaması” da m�kro ve küçük ölçekl� f�rma-
larda bu �ht�yacın arkasında yatan öneml� sebepler arasında yer almaktadır. Bu üç neden�n �lave 
çalışan �ht�yacındak� toplam bağımsız ağırlığı hem m�kro ölçekl� hem de küçük ölçekl� f�rmalarda 
%50’n�n üzer�nded�r.

M�kro ve küçük ölçekl� f�rmalara kıyasla orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda bu �ht�yacın arkasında 
daha fazla neden yattığı görülmekted�r. Bu f�rmalarda “yen� yatırım planları”, “�hracatın artması” ve 
“teknoloj�k değ�ş�mlere uyum sağlayab�lme” �lave çalışan �ht�yacının arkasında yatan öneml� sebep-
ler olarak karşımıza çıkmaktadır. Bununla b�rl�kte, “personel�n �şten ayrılması ya da emekl� olması”, 
“mevcut çalışanlardan beklenen ver�m�n�n alınamaması” ve “mevcut çalışanların �ş yoğunluğunun 
azaltılması” nedenler� orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda da �lave çalışan �ht�yacının arkasındak� 

4.1. İLAVE ÇALIŞAN İHTİYACI VE NEDENLERİ

4. İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN BOYUTLARI

F�rmaların çalışan �st�hdamında yaşadıkları sorunların boyutlarına dönük olarak daha der�nleme-
s�ne b�r anlayışa kavuşab�lmek adına, b�nden fazla f�rmaya  her ay gerçekleşt�r�lmekte olan İTO Reel 
Sektör ve KOBİ Nabız Anket�’ne bu çalışma �ç�n -Ağustos ve Kasım 2023 aylarında- özel olarak hazır-
lanıp eklenen İst�hdam Anket� uygulanmıştır. F�rmalara bu alt-anket kapsamındak� soruların bazıla-
rı her �k� anket dönem�nde de yönelt�l�rken bazıları da sadece Kasım 2023 dönem�nde sorulmuştur.

Anket kapsamında f�rmalara; a) �lave çalışan �ht�yacı ve nedenler�, b) yen� çalışan �st�hdamında 
karşılaşılan zorluklar, c) mevcut çalışanlarla �lg�l� sorunlar, d) f�rma-çalışan �l�şk�s�n�n n�tel�ğ� ve e) 
çalışanlara dönük f�rma pol�t�kası hususlarında çeş�tl� sorular yönelt�lm�şt�r.

Nabız Anket� Ağustos 2023 dönem�nde 506, Kasım 2023 dönem�nde �se 509 f�rmayla gerçekleşt�-
r�lm�şt�r. Böylece toplamda 1015 f�rmayla anket yapılmıştır. Bu f�rmalardan 738’� 1-9 arası çalışana 
sah�p olan (m�kro ölçekl�) f�rmalar, 117’s� 10-49 arası çalışana sah�p olan (küçük ölçekl�) f�rmalar, 65’� 
50-249 çalışana sah�p olan (orta ölçekl�) f�rmalar ve son olarak da 95’� 250 veya üzer� çalışana sah�p 
olan (büyük ölçekl�) f�rmalardır.

öneml� nedenler arasındadır (Şek�l 6). Bu üç neden�n toplam bağımsız ağırlığı orta ölçekl� f�rmalarda 
%39.6 �ken büyük ölçekl� f�rmalarda %34.7’d�r.
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F�rmaların yen� çalışan �ht�yacına dönük b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına f�rmalara �lk olarak 
“�ç�nde bulunduğumuz dönemde ş�rket�n�z�n �lave çalışana �ht�yacı var mı?” ve “ş�rket�n�z�n �lave 
çalışana �ht�yaç duymasının nedenler� nelerd�r?” soruları yönelt�lm�şt�r. Elde ed�len sonuçlara göre 
küçük, orta ve büyük ölçekl� f�rmalar c�dd� düzeyde b�r �lave çalışan �ht�yacı �çer�s�nded�r (Şek�l 4). 
Orta ölçekl� f�rmaların yarısından fazlası (%58.5) �lave çalışana �ht�yaç duyduğunu bel�rt�rken küçük 
ve büyük ölçekl� f�rmalarda bu oran %40’ın üzer�nded�r. M�kro ölçekl� f�rmaların �se yaklaşık %20’s� 
yen� çalışana �ht�yaç duymaktadır. 

İht�yaç duyulan yen� çalışan sayısı �se m�kro ölçekl� f�rmalarda ortalama 2.9 �ken küçük ölçekl� 
f�rmalarda 10.8’d�r. Orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda �se bu rakam sırasıyla 53.5 ve 109.6’dır. F�rma 
ölçekler� d�kkate alınarak değerlend�r�ld�ğ�nde �lave çalışan �ht�yacının her b�r f�rma grubunda c�dd� 
düzeyde olduğu görülmekted�r.

İlave çalışan �ht�yacının sebepler�ne bakıldığında, m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda “mevcut 
çalışanların �ş yoğunluğunun azaltılması” sebeb�n�n �lk sırada geld�ğ� görülmekted�r (Şek�l 5). Bu 
sebep özell�kle m�kro ölçekl� f�rmalarda oldukça güçlüdür. “Personel�n �şten ayrılması ya da emekl� 
olması” ve “mevcut çalışanlardan beklenen ver�m�n alınamaması” da m�kro ve küçük ölçekl� f�rma-
larda bu �ht�yacın arkasında yatan öneml� sebepler arasında yer almaktadır. Bu üç neden�n �lave 
çalışan �ht�yacındak� toplam bağımsız ağırlığı hem m�kro ölçekl� hem de küçük ölçekl� f�rmalarda 
%50’n�n üzer�nded�r.

M�kro ve küçük ölçekl� f�rmalara kıyasla orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda bu �ht�yacın arkasında 
daha fazla neden yattığı görülmekted�r. Bu f�rmalarda “yen� yatırım planları”, “�hracatın artması” ve 
“teknoloj�k değ�ş�mlere uyum sağlayab�lme” �lave çalışan �ht�yacının arkasında yatan öneml� sebep-
ler olarak karşımıza çıkmaktadır. Bununla b�rl�kte, “personel�n �şten ayrılması ya da emekl� olması”, 
“mevcut çalışanlardan beklenen ver�m�n�n alınamaması” ve “mevcut çalışanların �ş yoğunluğunun 
azaltılması” nedenler� orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda da �lave çalışan �ht�yacının arkasındak� 

İlave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından bel�rt�len özel nedenler arasında �se a) çalıştı-
racak vasıflı/vasıfsız eleman bulmada sıkıntı yaşanması, b) �ş yoğunluğunun yüksek olması, c) �ş�n 
ağır olması, d) �ş dev�r hızının yüksek olması ve e) yet�şm�ş/yetenekl� yabancı elemanlara oturma �zn� 
alınamamış olması bulunmaktadır. B�r f�rma yönet�c�s� �se “şu an tüm �şyerler�nde eleman sorunu 
var, [eleman] bulunamıyor” d�yerek c�dd� b�r çalışan sorunu yaşadıklarını �fade etmekted�r.

Kaynak:  İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Not 1: İlgili rakamlar “İçinde bulunduğumuz dönemde şirketinizin ilave çalışana ihtiyacı var mı?”
sorusuna olumlu yanıt veren firmaların oranını göstermektedir. Not 2: “Mikro (1-9)” 1-9 arası çalışana sahip olan (mikro ölçekli) firmaları,

“Küçük (10-49)” 10-49 arası çalışana sahip olan (küçük ölçekli) firmaları, “Orta (50-249)” 50-249 arası çalışana sahip olan (orta ölçekli) firmaları,
“Büyük (250+)” 250 veya üzeri sayıda çalışana sahip olan (büyük ölçekli) firmaları göstermektedir.

Şekil 4. İlave Çalışan İhtiyacı İçerisinde Olan Firmaların Oranı (%)

44,4

58,5

19,9

42,1

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Kaynak:  İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Şirketinizin ilave çalışana ihtiyaç duymasının nedenleri nelerdir?” sorusuna
firmaların verdikleri cevapları göstermektedir. Bu soru içinde bulunulan dönemde ilave çalışana ihtiyaç duyduğunu belirten firmalara sorulmuştur.

Firmalar bu soruya birden fazla cevap verebildiklerinden ağırlıkların toplamı %100’ü aşmaktadır.
Verilen ortalama cevap sayısı mikro ölçekli firmalarda 1.3, küçük ölçekli firmalarda 1.9’dur.

Şekil 5. Mikro ve Küçük Ölçekli Firmalarda İlave Çalışan İhtiyacının Sebepleri (%)
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Mevcut çalışanların iş yoğunluğunun azaltılması

Mikro (1-9) Küçük (10-49)

öneml� nedenler arasındadır (Şek�l 6). Bu üç neden�n toplam bağımsız ağırlığı orta ölçekl� f�rmalarda 
%39.6 �ken büyük ölçekl� f�rmalarda %34.7’d�r.
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Kaynak:  İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Şirketinizin ilave çalışana ihtiyaç duymasının nedenleri nelerdir?” sorusuna
firmaların verdikleri cevapları göstermektedir. Bu soru içinde bulunulan dönemde ilave çalışana ihtiyaç duyduğunu belirten firmalara sorulmuştur.

Firmalar bu soruya birden fazla cevap verebildiklerinden ağırlıkların toplamı %100’ü aşmaktadır.
Verilen ortalama cevap sayısı orta ölçekli firmalarda 2.5, büyük ölçekli firmalarda 2.4’tür.

Şekil 6. Orta ve Büyük Ölçekli Firmalarda İlave Çalışan İhtiyacının Sebepleri (%)
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F�rmaların yen� çalışan �st�hdamında karşılaştıkları zorlukları anlayab�lmek �ç�n �se anket kapsa-
mında f�rmalara “yen� b�r k�ş�y� �st�hdam etme kararı ver�rken ş�rket�n�z� en çok zorlayan faktör/fak-
törler ned�r/nelerd�r?” ve “f�rmanızda ekrandak� sorunları ne düzeyde yaşıyorsunuz: a) vasıfsız 
ve/veya yet�şt�r�lecek eleman tem�n�nde güçlük çek�lmes� / b) vasıflı eleman tem�n�nde güçlük çek�l-
mes� / c) çalışan adaylarının �ş beğenmemes�” soruları yönelt�lm�şt�r. Elde ed�len sonuçlar f�rmaların 
bu sorunları öneml� düzeyde yaşadıklarını göstermekted�r.

4.2. YENİ ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA KARŞILAŞILAN ZORLUKLAR

Elde ed�len sonuçlara bakıldığında, f�rmaların yen� çalışan �st�hdam ederken hem mal�yet hem de 
eşleşme/uyum boyutlarında zorlandıkları görülmekted�r. İlk olarak, f�rmalar a) �şe başvuranların 
maaş ve b) yan hak beklent�ler�n�n, c) asgar� ücret�n ve d) s�gorta pr�mler�n�n yüksek olması neden�y-
le mal�yet boyutunda zorlandıklarını �fade etmekted�r. İk�nc� olarak �se e) aranan n�tel�kte çalışan 
bulma, f) yen� �şe başlayanların kısa sürede ayrılmaları veya g) f�rmaya uyum sağlayamamaları, h) 
sektördek� çalışan s�rkülasyonunun yüksek olması ve �) uygun adayı bulmak �ç�n geçen süren�n uzun 
olması yen� çalışan �st�hdamında f�rmaların karşılaştığı eşleşme/uyum sorunları olarak karşımıza 
çıkmaktadır. Bu faktörler�n yanı sıra ekonom�k bel�rs�zl�k de f�rmaların hal�hazırda sıkıntı yaşadığı 
öneml� problemlerden b�r�s�d�r.

F�rmaların yen� çalışan �st�hdamında karşılaştıkları zorluklar l�stes�nde �lk sırada “ekonom�n�n 
geleceğ�ne da�r bel�rs�zl�ğ�n karar vermey� zorlaştırması” gelmekted�r. M�kro ölçekl� f�rmaların 
yarıdan fazlası (%61.6) bu görüşte �ken küçük ölçekl� f�rmalarda bu oran %45.2’d�r (Şek�l 7). Orta ve 
büyük ölçekl� f�rmalarda da bu oranın %30’lar düzey�nde olduğu görülmekted�r (Şek�l 8). 

Yeni Çalışan İstihdamında En Çok Zorlayan Faktörler

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ

40



“İşe başvuranların ücret/maaş beklent�ler�n�n yüksek olması” da f�rmaların bu konuda zorluk 
yaşadıkları öneml� faktörlerden b�r�s�d�r. M�kro ve orta ölçekl� f�rmaların yarıya yakını yen� çalışan 
�st�hdam etme noktasında bu sorunu yaşadıklarını bel�rt�rken bu oran küçük ölçekl� f�rmalarda üçte 
b�rden fazla, büyük ölçekl� f�rmalarda �se %28 düzey�nded�r. “Asgar� ücret sev�yes�n�n yüksek 
olması”, “�st�hdam üzer�ndek� s�gorta pr�mler�n�n yüksek olması” ve “�şe başvuranların yemek, yol ve 
pr�m g�b� özlük hakkı beklent�ler�n�n yüksek olması” f�rmaların c�dd� b�r kısmının sıkıntı yaşadıkları-
nı söyled�kler� d�ğer öneml� faktörlerd�r.

“Aranan n�tel�kte çalışan adayı bulamamak” f�rmaların yen� çalışan �st�hdam etme noktasında 
özell�kle zorlandıklarını �fade ett�kler� b�r başka faktördür. Büyük ölçekl� f�rmaların dörtte b�rden 
fazlasında bu sorun varken d�ğer f�rmaların üçte b�r� bu problem� yaşadıklarını �fade etmekted�r. 
Bunun yanı sıra, “yen� �şe başlayanların �ş� beğenmey�p kısa b�r süre sonra ayrılmaları” özell�kle orta 
ölçekl� f�rmalarda (%32.8) görülen b�r problem olarak karşımıza çıkmaktadır. Bu sorun m�kro ölçekl� 
f�rmalarda %19.1 ve küçük ölçekl� f�rmalarda %22.2 düzey�nde görülmekted�r. Büyük ölçekl� f�rma-
larda da bu sorunun %13.5 �le azımsanamayacak b�r düzeyde olduğu görülmekted�r.

“Yen� �şe başlayanların ş�rkete/�şe uyum sürec�nde zorlanmaları” ve “sektördek� çalışan s�rkülas-
yonunun yüksek olması” �se özell�kle orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda karşılaşılan b�r sorundur. 
“Uygun adayı bulmak �ç�n geçen süren�n uzun olması” �se b�lhassa m�kro ve orta ölçekl� f�rmalarda 
yen� çalışan �st�hdam etmede karşılaşılan öneml� sorunlar arasındadır.

60,0 70,0

Kaynak:  İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Yeni bir kişiyi istihdam etme kararı verirken şirketinizi en çok
zorlayan faktör/faktörler nedir/nelerdir?” sorusuna firmaların verdikleri olumlu cevapların oranını göstermektedir.

Bu soruya firmalar birden fazla cevap verebilmektedir ve bu nedenle cevapların toplamı %100’ü geçmektedir.
Verilen ortalama cevap sayısı mikro ölçekli firmalarda 2.8, küçük ölçekli firmalarda 2.4’tür.

Şekil 7. Mikro ve Küçük Ölçekli Firmalarda Yeni Çalışan İstihdamında
Karşılaşılan Zorluklar (%)
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İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN BOYUTLARI

41



Kaynak:  İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Yeni bir kişiyi istihdam etme kararı verirken şirketinizi en çok zorlayan
faktör/faktörler nedir/nelerdir?” sorusuna firmaların verdikleri olumlu cevapların oranını göstermektedir.

Bu soruya firmalar birden fazla cevap verebilmektedir ve bu nedenle cevapların toplamı %100’ü geçmektedir.
Verilen ortalama cevap sayısı orta ölçekli firmalarda 3.0, büyük ölçekli firmalarda 2.3’tür.

Genel olarak bakıldığında, m�kro ölçekl� f�rmalar ortalamada 2.8 ve küçük ölçekl� f�rmalar ortala-
mada 2.4 adet zorluk yaşamaktadır. Bu rakam orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda sırasıyla 3.0 ve 2.3 
adett�r. M�kro ve küçük ölçekl� f�rmaların yaklaşık dörtte b�r� en az dört zorluk yaşadığını �fade eder-
ken orta ölçekl� f�rmaların yaklaşık beşte b�r� ve büyük ölçekl� f�rmaların yaklaşık yed�de b�r� bu 
durumdadır (Tablo 17).

Şekil 8. Orta ve Büyük Ölçekli Firmalarda Yeni Çalışan İstihdamında
Karşılaşılan Zorluklar (%)
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Tablo 17. Firma Boyutuna Göre Yeni Çalışan İstihdamında Karşılaşılan Zorlukların Sayısı (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023.

Mikro (1-9)Zorluk Sayısı Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Zorluk Yok

En Az 1 Zorluk

7.0

93.0

3.4

96.6

1.5

98.5

0.0

100.0

En Az 2 Zorluk 72.2 67.5 81.5 65.3

En Az 3 Zorluk 52.6 47.9 64.6 42.1

En Az 4 Zorluk 25.9 24.8 21.5 13.7

En Az 5 Zorluk 14.9 10.3 9.2 5.3
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Orta ölçektek� f�rmaların %78.5’� eşleşme/uyum zorluklarından en az b�r�ne sah�pken d�ğer f�rma 
ölçekler�nde bu oran %57.5 �le %61.1 arasında değ�şmekted�r (Şek�l 10). Küçük ve orta ölçekl� f�rma-
ların yaklaşık üçte b�r� en az �k� zorluğa sah�p �ken bu oran m�kro ve büyük ölçekl� f�rmalarda dörtte 
b�rden b�raz daha fazladır. 

Ortalama olarak �se büyük ölçekl� f�rmalar 0.6, m�kro ve orta ölçekl� f�rmalar 0.7 ve küçük ölçekl� 
f�rmalar 0.8 adet eşleşme/uyum problem� yaşadıklarını �fade etmekted�r.

Yen� b�r k�ş�y� �st�hdam etme kararı ver�rken zorlanılan hususlar noktasında f�rmalar tarafından 
bel�rt�len özel nedenler arasında �se a) vasıfsız (temel vasıf düzey�ne sah�p) eleman bulamamak, b) 
yabancı uyruklu çalışan bulamamak, c) yabancı uyruklu çalışanlara oturma �zn� alamamak, d) �şgücü 
mal�yetler�n�n yüksek olması ve e) çalışma şartlarının beğen�lmemes� bulunmaktadır.

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, mal�yetlerle �lg�l� dört zorluğun (a. �şe başvuranların ücret/ma-
aş beklent�ler�n�n yüksek olması, b. asgar� ücret sev�yes�n�n yüksek olması, c. �st�hdam üzer�ndek� 
s�gorta pr�mler�n�n yüksek olması, d. �şe başvuranların yemek, yol ve pr�m g�b� özlük hakkı beklent�-
ler�n�n yüksek olması) tüm faktörler �ç�ndek� ağırlığı f�rma ölçeğ�ne göre %39.5 �le %42.7 arasında 
değ�şt�ğ� görülmekted�r. 

Mal�yetlerle �lg�l� zorluklardan en az b�r�ne sah�p olan f�rmaların oranı genel olarak %70 düzey�n-
ded�r. M�kro ve orta ölçekl� f�rmaların yaklaşık üçte b�r� en az �k� zorluk yaşadığını �fade ederken bu 
oran küçük ve büyük ölçekl� f�rmalarda dörtte b�r c�varındadır (Şek�l 9). 

Ortalama olarak �se m�kro ve orta ölçekl� f�rmalar mal�yetle �lg�l� 1.2 adet zorluk yaşarken bu 
rakam küçük ve büyük ölçekl� f�rmalarda 1.0 adett�r.

Öte yandan, yen� çalışan �st�hdamında karşılaşılan beş eşleşme/uyum zorluğunun (a. aranan 
n�tel�kte çalışan adayı bulamamak, b. yen� �şe başlayanların �ş� beğenmey�p kısa b�r süre sonra ayrıl-
maları, c. yen� �şe başlayanların ş�rkete/�şe uyum sürec�nde zorlanmaları, d. sektördek� çalışan 
s�rkülasyonunun yüksek olması, e. uygun adayı bulmak �ç�n geçen süren�n uzun olması) tüm faktör-
ler �ç�ndek� ağırlığı -f�rma ölçeğ�ne göre- %44.6 �le %47.2 arasında değ�şmekted�r.

Şekil 9. Yeni Çalışan İstihdamında Maliyetlerle İlgili Zorluklara Sahip Olma Oranı (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Not: Yatay eksende maliyetlerle ilgili 4 soruna firmaların sahip olma oranları yüzde olarak gösterilmiştir.
Örneğin, 3 sütununda maliyetlerle ilgili 4 sorundan 3’üne sahip olan firmaların yüzdesel oranı gösterilmektedir.

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

0 1 2 3 4

32,7 33,3

22,4
17,9 20,017,9

33,3
41,0 40,0

49,5

26,228,4

9,2
2,45,1 2,6

10,8
3,13,2 1,1

Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.
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Şekil 10. Yeni Çalışan İstihdamında Eşleşme/Uyum Zorluklarına Sahip Olma Oranı (%)

Şekil 11. Vasıfsız (Temel Vasıflı) ve/veya Yetiştirilecek Çalışan Temininde
Çekilen Güçlüğün Derecesi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: Bu oranlar “Firmanızda ekrandaki sorunları ne düzeyde yaşıyorsunuz:
Vasıfsız ve/veya yetiştirilecek eleman temininde güçlük çekilmesi” maddesine firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Not: Yatay eksende eşleşme/uyum sorunları ile ilgili 5 soruna firmaların sahip olma oranları
yüzde olarak gösterilmiştir. Örneğin, 2 sütununda eşleşme/uyum sorunları ile ilgili 5 sorundan 2’sine sahip olan firmaların yüzdesel oranı gösterilmektedir.

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

0 1 2 3 4 veya 5

42,5

31,7

15,3

6,9 3,5

39,3

27,4
22,2

8,5
2,6

21,5

44,6

23,1

3,1
7,7

38,9
32,6

20,0

8,4

0,0

Temel vasıflı ve/veya yet�şt�r�lecek çalışan tem�n�nde f�rmaların öneml� düzeyde güçlük yaşadıkla-
rı görülmekted�r (Şek�l 11). M�kro, küçük ve orta ölçekl� f�rmaların üçte b�r�nden fazlası bu hususta 
“çok” güçlük çekt�kler�n� �fade ederken bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda üçte b�re yakındır. Bu 
konuda “b�raz” veya “çok” güçlük çekt�kler�n� bel�rten f�rmaların oranı �se %77.6 �le %87.2 arasında 
değ�şmekted�r ve f�rma büyüklüğü arttıkça oran da yükselmekted�r.

Öte yandan, f�rmaların vasıflı çalışan tem�n�nde �se temel vasıflı çalışanlara kıyasla daha fazla 
zorlandıkları görülmekted�r (Şek�l 12). Bu hususta m�kro ve orta ölçekl� f�rmaların %40’tan fazlası 
çok zorlandıklarını �fade ederken büyük ölçekl� f�rmaların yaklaşık üçte b�r� bu durumdadır. Bu 
noktada b�raz veya çok zorluk yaşadıklarını bel�rten f�rmaların oranı �se %79.5 �le %91.5 arasında 
değ�şmekted�r ve y�ne f�rma büyüklüğü arttıkça oran da yükselmekted�r.

Çalışan Temininde Yaşanan Güçlük Düzeyi

22,4 20,4
15,2 12,8

37,9
31,5

48,5

57,4

39,7
48,1

36,4
29,8

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Hiç Biraz Çok

Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.
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Şekil 12. Vasıflı Çalışan Temininde Çekilen Güçlüğün Derecesi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: Bu oranlar “Firmanızda ekrandaki sorunları ne düzeyde yaşıyorsunuz:
Vasıflı eleman temininde güçlük çekilmesi” maddesine firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Türk�ye’de �st�hdam üzer�ne yapılan tartışmalarda çalışan adaylarının �ş beğenmed�ğ� ve bu 
konuda c�dd� b�r sorun olduğu sıklıkla d�le get�r�lmekted�r. İst�hdam anket�nden elde ett�ğ�m�z 
sonuçlar da f�rmaların böyle b�r soruna öneml� oranlarda sah�p olduklarına �şaret etmekted�r (Şek�l 
13). Çalışan adaylarının �ş beğenmemes� sorununu çok yaşadıklarını bel�rten f�rmaların oranı %20.0 
�le %31.9 arasında değ�şmekted�r. Bu sorunu b�raz veya çok yaşadıklarını bel�rten f�rmaların oranı 
�se %68.3 �le %93.6 arasında değ�şmekted�r. Vurgulamak gerek�r k� f�rma büyüklüğü arttıkça bu 
sorun da �st�krarlı b�r şek�lde der�nleşmekted�r. Başka b�r dey�şle, �ş beğenmeme sorununu en çok 
büyük ölçekl� f�rmalar yaşamaktadır.

“İş Beğenmeme” Düzeyi

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Hiç Biraz Çok

20,5
13,0

8,5

32,0

44,447,5
42,6

9,1

45,5

57,4

45,5
34,0

Şekil 13. Çalışan Adaylarında İş Beğenmeme Sorunu Yaşayan Firmaların Oranı (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: Bu oranlar “Firmanızda ekrandaki sorunları ne düzeyde yaşıyorsunuz:
Çalışan adaylarının iş beğenmemesi” maddesine firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Hiç Biraz Çok

9,1

31,7
25,9

18,2

6,4

48,3
53,7 54,5

61,7

20,0 20,4
27,3

31,9

Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.
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Temel vasıflı çalışanları tem�n etmeye kıyasla f�rmada tutmada genel olarak daha az güçlük çek�l-
mekle beraber bu noktada da hatırı sayılır düzeyde b�r zorlanma olduğu görülmekted�r (Şek�l 14). Bu 
konuda b�raz veya çok zorluk yaşadığını bel�rten f�rmaların oranı %67.2 �le %80.9 arasında değ�ş-
mekted�r ve y�ne f�rma büyüklüğü arttıkça oran da yükselmekted�r.

Vasıflı çalışanları f�rmada tutmada tem�n etmeye kıyasla daha az güçlük çek�lmekle b�rl�kte bu 
hususta da f�rmaların bell� oranda zorlandıkları görülmekted�r (Şek�l 15). M�kro ölçekl� f�rmaların 
%41.9’u bu noktada b�raz zorlandığını �fade ederken bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %63.8’e kadar 
çıkmaktadır. Vasıflı çalışanları f�rmada tutmada b�raz veya çok zorlandığını �fade eden f�rmaların 
oranı %72.3 �le %91.5 arasında değ�şmekted�r ve -b�r kez daha- f�rma büyüklüğü arttıkça oran da 
yükselmekted�r.

Çalışanları Firmada Tutmada Güçlük Çekilmesi Sorunu

Şekil 14. Vasıfsız (Temel Vasıflı) Çalışanları Firmada Tutmada Çekilen Güçlüğün Derecesi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: Bu oranlar “Firmanızda ekrandaki sorunları ne düzeyde yaşıyorsunuz:
Vasıfsız elemanları firmada tutmada güçlük çekilmesi” maddesine firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

F�rmaların mevcut çalışanlarla �lg�l� olarak yaşadıkları sorunları anlayab�lmek �ç�n �se anket 
kapsamında f�rmalara “yen� b�r k�ş�y� �st�hdam etme kararı ver�rken ş�rket�n�z� en çok zorlayan 
faktör/faktörler ned�r/nelerd�r?” ve “f�rmanızda ekrandak� sorunları ne düzeyde yaşıyorsunuz: a) 
vasıfsız elemanları f�rmada tutmada güçlük çek�lmes� / b) vasıflı elemanları f�rmada tutmada 
güçlük çek�lmes� / c) çalışanların ver�ml�l�kler�n�n düşük olması / d) çalışanların �ş�ne dört elle sarıl-
maması / e) çalışanların �ş� öğrend�kten ve tecrübe kazandıktan sonra ayrılması” soruları yönelt�l-
m�şt�r. Ver�len yanıtlar genel olarak f�rmaların temel ve yüksek vasıflı çalışanları f�rmada tutmada 
öneml� sorunlar yaşadıklarını göstermekted�r. 

4.3. MEVCUT ÇALIŞANLARLA İLGİLİ SORUNLAR

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Hiç Biraz Çok

9,1

32,8 29,6
21,2 19,1

47,5
53,7 54,5 57,4

19,7 16,7
24,2 23,4

Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.
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F�rmaların mevcut çalışanlarla �lg�l� olarak ver�ml�l�k boyutunda bell� düzeyde sorun yaşadıkları 
görülmekted�r. Bu sorunun boyutu da f�rma büyüklüğü arttıkça yükselme eğ�l�m�nded�r (Şek�l 16). 
Bu sorunu büyük ölçekl� f�rmaların %89.4’ü “b�raz” veya “çok” yaşamaktadır. Küçük ve orta ölçekl� 
f�rmaların �se yaklaşık dörtte üçü bu durumdadır. M�kro ölçekl� f�rmaların �se %53.3’ü bu durumda-
dır.

Düşük Verimlilik Sorunu

Şekil 15. Vasıflı Çalışanları Firmada Tutmada Çekilen Güçlüğün Derecesi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: Bu oranlar “Firmanızda ekrandaki sorunları ne düzeyde yaşıyorsunuz:
Vasıflı elemanları firmada tutmada güçlük çekilmesi” maddesine firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Hiç Biraz Çok

9,1

27,7 27,8
21,2

8,5

41,9

53,7
57,6

63,8

30,4

18,5 21,2
27,7

Şekil 16. Düşük Verimlilik Sorunu Düzeyi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: Not: Bu oranlar “Firmanızda ekrandaki sorunları ne düzeyde yaşıyorsunuz:
Çalışanların verimliliklerinin düşük olması” maddesine firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Hiç Biraz Çok

9,1

46,7

20,4
24,2

10,6

42,9

61,1

48,5

66,0

10,4
18,5

27,3
23,4

Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.
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İst�hdam anket�nde f�rmalara düşük ver�ml�l�ğ�n yanı sıra “çalışanların �ş�ne dört elle sarılmama-
sı” sorununu ne düzeyde yaşadıkları da sorulmuştur. İşe dört elle sarılmama sorunu düşük ver�ml�l�k 
sorunu �le öneml� oranda örtüşmekle b�rl�kte hem problem�n “n�yet” ve “mot�vasyon” boyutlarına 
vurgu yapması hem de kültürel olarak daha somut çağrışımlara sah�p olması neden�yle anket kapsa-
mında bu sorunun sorulmasının ekstra fayda sağlayacağı düşünülmüştür.

İşe dört elle sarılmama sorununu yaşama düzey� de -düşük mot�vasyon sorununda olduğu g�b�- 
f�rma ölçeğ� büyüdükçe artma eğ�l�m�nded�r. M�kro ölçekl� f�rmaların %55.5’� bu sorunu b�raz veya 
çok yaşadığını �fade ederken bu oran büyük ölçekl� f�rmalara gel�nd�ğ�nde %89.4’e kadar çıkmakta-
dır (Şek�l 17). İlg�nç b�r husus olarak �se küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda bu sorunun çok yaşanma 
düzey� sırasıyla %37.0 ve %33.3 �le görece yüksekt�r.

İşe Dört Elle Sarılmama Sorunu

Çalışanların �ş� öğrend�kten ve tecrübe kazandıktan sonra ayrılma eğ�l�m�nde olması f�rmaların 
yakınma eğ�l�m�nde oldukları hususlar arasındadır. F�rmaların bu sorunu hang� düzeyde yaşadıkla-
rına dönük olarak bell� düzeyde b�r anlayış kazanab�lmek adına �st�hdam anket�nde f�rmalara bu 
soru da sorulmuştur. Elde ed�len sonuçlar -ş�fah� b�lg�lerle uyumlu b�r şek�lde- f�rmaların bu sorunu 
c�dd� düzeyde yaşadıklarını göstermekted�r. Bu sorunu yaşama düzey� de -y�ne- f�rma büyüklüğü 
arttıkça yükselme eğ�l�m�nded�r.

Bu sorunu b�raz veya çok yaşadığını �fade etme düzey� m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %70’ler 
düzey�nde �ken orta ölçekl� f�rmalarda %84.8 sev�yes�nded�r (Şek�l 18). Büyük ölçekl� f�rmaların �se 
neredeyse tamamı (%97.9) bu durumdadır. M�kro ölçekl� f�rmaların yaklaşık dörtte b�r� bu sorunu 
çok yaşadığını �fade ederken bu oran büyük ölçekl� f�rmalara gel�nd�ğ�nde %36.2 düzey�ne kadar 
çıkmaktadır.

Çalışanların İşi Öğrendikten ve Tecrübe Kazandıktan Sonra Ayrılması Sorunu

Şekil 17. Çalışanların İşine Dört Elle Sarılmaması Sorunu Düzeyi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: Bu oranlar “Firmanızda ekrandaki sorunları ne düzeyde yaşıyorsunuz
 Çalışanların işine dört elle sarılmaması” maddesine firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Hiç Biraz Çok

9,1

44,5

25,9
21,2

10,6

38,9 37,0
45,5

76,6

16,5

37,0 33,3

12,8

Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ

48



Çalışanların �şler�n� hang� düzeyde mot�vasyonla yaptıkları -doğal olarak- f�rmaların başarı düzey-
ler� üzer�nde son derece bel�rley�c� b�r husustur. Anket kapsamında elde ed�len sonuçlar �se f�rmalar-
da öneml� düzeyde b�r mot�vasyon sorununun bulunduğuna �şaret etmekted�r.

Şu halde, çalışanlarının “çok düşük” veya “düşük” mot�vasyona sah�p olduğunu bel�rten f�rmaların 
oranı -f�rma büyüklüğü bazında- %8.4 �le %13.3 arasında değ�şmekle b�rl�kte çalışanlarının “ne 
yüksek ne düşük” mot�vasyona sah�p olduğu bel�rten f�rmaların oranı epey yüksekt�r (Şek�l 19). 
Büyük ölçekl� f�rmaların %40’ı, m�kro ölçekl� f�rmaların �se %52’s� bu görüşted�r. Orta ölçekl� f�rma-
ların yaklaşık dörtte b�r� ve küçük ölçekl� f�rmaların yaklaşık üçte b�r� bu durumdadır. Böylece, 
çalışanlarının “yüksek” veya “çok yüksek” mot�vasyona sah�p olmadığını bel�rten f�rmaların oranı 
%35.4 (orta ölçekl� f�rmalar) �le %65.3 (m�kro ölçekl� f�rmalar) arasında değ�şmekted�r. Küçük ve 
büyük ölçekl� f�rmaların �se yarıya yakını bu durumdadır.

Çalışanların Motivasyon Düzeyi

Şekil 18. Çalışanların İşi Öğrendikten ve Tecrübe Kazandıktan
Sonra Ayrılması Sorunu Düzeyi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: Bu oranlar “Firmanızda ekrandaki sorunları ne düzeyde yaşıyorsunuz:
Çalışanların işi öğrendikten ve tecrübe kazandıktan sonra ayrılması” maddesine firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Mikro (1-9)
Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Hiç Biraz Çok

26,1
29,6

15,2

2,1

50,4
42,6

54,5
61,7

23,5
27,8 30,3

36,2

F�rmaların performansları ve başarı düzeyler� üzer�nde başat role sah�p olan faktörlerden b�r�s� de 
f�rma-çalışan �l�şk�s�n�n n�tel�ğ�d�r. Bu önem�ne b�naen �st�hdam anket�nde f�rmalara a) çalışanları-
nın mot�vasyon düzeyler�n�n ne olduğu, b) yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n nasıl b�r n�tel�ğe 
sah�p olduğu (uyumlu mu çatışmacı mı olduğu), c) çalışanların kurumsal a�d�yet düzeyler�n�n ne 
olduğu ve son olarak d) -f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�n�n nasıl b�r n�tel�ğe sah�p olduğunun dolay-
lı b�r gösterges� olarak- �şgücü dev�r hızının ne düzeyde olduğu soruları yönelt�lm�şt�r. Genel olarak 
bakıldığında, f�rma �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n çeş�tl� boyutlarda daha �y�/sağlıklı b�r yapıya 
kavuşması gerekt�ğ� görülmekted�r.

4.4. FİRMA-ÇALIŞAN İLİŞKİSİNİN NİTELİĞİ

Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.
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F�rma-çalışan �l�şk�ler�n�n “özünde” nasıl b�r yapıya/doğaya sah�p olduğu f�rmaların başarı düzey-
ler� üzer�nde son derece bel�rley�c� b�r role sah�pt�r. Çalışanlarıyla temelde “uyumlu” b�r �l�şk�ye sah�p 
olan f�rmalarda genel manada �y� b�r dengen�n yakalandığı, aradak� �l�şk�n�n “çatışmacı” olduğu 
f�rmaların �se özell�kle kötü b�r dengeye sah�p olduğu söyleneb�l�r. Aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne 
uyumlu” olduğu f�rmalarda �se kısa vadede öneml� problemlerle karşılaşılmasa b�le uzun vadede 
f�rmanın bu durumdan olumsuz etk�len�leceğ� söyleneb�l�r.

İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlar f�rmalarda çok çatışmacı veya b�raz çatışmacı b�r 
�kl�m�n görülme dereces�n�n düşük olduğunu göstermekted�r (Şek�l 20). Bu durum özell�kle ve anla-
şılab�l�r gerekçelerle m�kro ölçekl� f�rmalar �ç�n geçerl�d�r. D�ğer f�rma türler�nde �se bu �kl�m�n 

Çatışmacı-Uyumlu İlişki Boyutu

Şekil 19. Çalışanların Motivasyon Düzeyi (%)

Şekil 20. Çatışmacı-Uyumlu İlişki Boyutu (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Bu oranlar “Sizce şirketinizde çalışanlar işlerinde ne derece motivasyona sahiptirler?”
sorusuna firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Bu oranlar “Şirketinizde yönetim ile çalışanlar arasında genel olarak nasıl bir ilişki var?”
sorusuna firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

4,2 2,6 1,5 3,2
9,1 8,5 7,7 5,3

52,0

34,2

26,2

40,0

28,9

39,3
46,2

28,4

5,8

15,4
18,5

23,2

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Çok Düşük Düşük Ne Yüksek Ne Düşük Yüksek Çok Yüksek

0,1 0,0
3,1 5,3

0,1
6,0

3,1 5,3

16,8 14,5

23,1

32,6
38,3

47,0

40,0

22,1

44,6

32,5 30,8
34,7

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)
Çok çatışmacı Biraz çatışmacı Ne çatışmacı ne uyumlu Biraz uyumlu Çok uyumlu Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 

başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

görülme oranı %6 �le %10.6 arasında değ�şmekted�r. Öte yandan, f�rmaların çoğunluğu (%50-60’lar 
düzey�nde) çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu 
düşünmekted�r. M�kro ölçekl� f�rmaların yarıya yakını aradak� �l�şk�n�n “çok uyumlu” olduğunu 
düşünürken d�ğer f�rmalarda bu oran yaklaşık üçte b�r düzey�nded�r. Genel olarak bakıldığında, 
f�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle 
uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r.
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İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlar f�rmalarda çok çatışmacı veya b�raz çatışmacı b�r 
�kl�m�n görülme dereces�n�n düşük olduğunu göstermekted�r (Şek�l 20). Bu durum özell�kle ve anla-
şılab�l�r gerekçelerle m�kro ölçekl� f�rmalar �ç�n geçerl�d�r. D�ğer f�rma türler�nde �se bu �kl�m�n 

Çalışanların f�rmaya hang� boyutta kurumsal a�d�yet h�ssett�kler� de f�rmaların uzun vadel� perfor-
mansları üzer�nde kr�t�k b�r role sah�pt�r. Kurumsal a�d�yet düzey�n�n düşük olduğu veya yüksek 
olmadığı f�rmalarda çalışanların mot�vasyonlarının ve ver�ml�l�kler�n�n bu durumdan olumsuz 
etk�leneceğ� açıktır. Bu durum da uzun vadede f�rmanın başarı düzey�n� negat�f yönde etk�leme eğ�l�-
m�nde olacaktır.

Şu halde, anketten ed�len sonuçlar f�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n özell�kle düşük olma-
makla b�rl�kte özell�kle yüksek de olmadığını göstermekted�r (Şek�l 21). M�kro ölçekl� f�rmaların 
yaklaşık %70’� çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n çok düşük, düşük veya orta düzeyde olduğu-
nu düşünürken bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %50’den fazladır. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda 
�se bu oran %40’lar düzey�nded�r. 

Öte yandan, büyük ölçekl� f�rmaların yaklaşık %10’u çalışanlarda kurumsal a�d�yet düzey�n�n çok 
düşük veya düşük olduğunu düşünürken bu oran küçük ölçekl� f�rmalarda %16.2 ve m�kro ölçekl� 
f�rmalarda %20.2 düzey�nded�r. Orta ölçekl� f�rmalarda �se bu oran %4.6 �le epey düşüktür. Çalışan-
larda kurumsal a�d�yet düzey�n�n çok yüksek olduğunu �fade edenler�n oranı �se özell�kle m�kro ve 
küçük ölçekl� f�rmalarda özell�kle düşüktür. Bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda (%26.3) daha yüksek 
olmakla b�rl�kte y�ne de düşüktür.

Kurumsal Aidiyet Boyutu

Şekil 21. Kurumsal Aidiyet Düzeyi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Bu oranlar “Şirketinizdeki çalışanların kurumsal aidiyet sahiplik düzeyini puanlar mısınız?”
sorusuna firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Çok düşük Düşük Orta Yüksek Çok yüksek

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

10,2 7,7
3,1 4,2

10,0 8,5
1,5

6,3

49,6

31,6
38,5 41,1

24,7

40,2 38,5

22,1

5,6
12,0

18,5

26,3

Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

görülme oranı %6 �le %10.6 arasında değ�şmekted�r. Öte yandan, f�rmaların çoğunluğu (%50-60’lar 
düzey�nde) çalışanlarla aradak� �l�şk�n�n “ne çatışmacı ne uyumlu” veya “b�raz uyumlu” olduğunu 
düşünmekted�r. M�kro ölçekl� f�rmaların yarıya yakını aradak� �l�şk�n�n “çok uyumlu” olduğunu 
düşünürken d�ğer f�rmalarda bu oran yaklaşık üçte b�r düzey�nded�r. Genel olarak bakıldığında, 
f�rmalarda çalışanlarla �l�şk�ler�n özell�kle çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle 
uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görülmekted�r.
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İşgücü dev�r hızı f�rmaları yakından �lg�lend�ren b�r başka öneml� faktördür. İşe yen� başlayan b�r 
çalışanın f�rmaya ve f�rma kültürüne alışması, yaptığı �şte tecrübe kazanması ve f�rmadak� d�ğer 
çalışanlarla uyum yakalaması zaman almaktadır ve oldukça mal�yetl�d�r. Bu nedenle, kurum kültü-
rüne ve yapısına uyum sağlamış, tecrübel� ve uyumlu çalışanların düzenl� b�r şek�lde kaybed�lmes� 
f�rmalar �ç�n uzun vadede öneml� b�r problem n�tel�ğ�nded�r. Öte yandan, �şgücü dev�r hızı sıfırlan-
ması gereken b�r şey de değ�ld�r ve ver�ms�z ve uyumsuz çalışanlar �le yolların ayrılması f�rmanın -ve 
hatta dolaylı olarak �lg�l� çalışanların- b�ttab� yararınadır. Bu nedenle �şgücü dev�r hızında m�n�mum 
değ�l, opt�mum noktanın yakalanması gerekt�ğ� açıktır. Y�ne de �şgücü dev�r hızında opt�mum nokta-
nın n�hayet�nde görece düşük b�r düzeyde olduğu söyleneb�l�r.

Anketten elde ed�len sonuçlara göre, büyük (%24.2) ve orta ölçekl� (%30.8) f�rmaların öneml� b�r 
kısmında �şgücü dev�r hızı yüksek veya çok yüksek b�r düzeye sah�p �ken bu oran m�kro ve küçük 
ölçekl� f�rmalarda %10’lar �le görece düşük b�r düzeyded�r (Şek�l 22). Öte yandan, büyük ve orta 
ölçekl� f�rmaların sırasıyla %13.7 ve %20’s�nde �şgücü dev�r hızı çok düşük veya düşüktür. Bu rakam 
m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda %40’lar düzey�nded�r. Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, �şgücü 
dev�r hızının m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşük, büyük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 
görece yüksek olduğu görülmekted�r.

İşgücü Devir Hızı

Şekil 22. İşgücü Devir Hızı (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Bu oranlar “Şirketinizde işgücü devir hızı hangi düzeydedir?”
sorusuna firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Çok düşük Düşük Orta Yüksek Çok yüksek

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)
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Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

4.5. ÇALIŞANLARA DÖNÜK FİRMA POLİTİKASI

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.
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Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

F�rmaların uzun vadel� başarı düzeyler� üzer�nde öneml� olan faktörlerden b�r�s� vasıflı ve/veya 
yetenekl� çalışanları f�rmaya kazandırab�lme becer�s�d�r. Bu hususta �se başlangıç ücret�n�n düzey� 
öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen �st�hdam anket�nde f�rmalara “ş�rket�n�zde başlangıç ücret� vasıflı/yetenekl� 
çalışanları cezbedecek düzeyde m�d�r?” sorusu yönelt�lm�şt�r. Bu soruya “hayır” veya “kes�nl�kle 
hayır” cevabı veren f�rmaların oranı %46.9 (m�kro ölçekl�) �le %28.4 (büyük ölçekl�) arasında değ�ş-
mekted�r ve f�rma büyüklüğü arttıkça bu oran da �st�krarlı b�r şek�lde düşmekted�r (Şek�l 23). Bel�rt-
mek gerek�r k� küçük, orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda oranlar b�rb�r�ne görece yakındır ve m�kro 
ölçekl� f�rmalar d�ğerler�nden c�dd� şek�lde ayrışmaktadır.

Bu tablo, özell�kle m�kro ölçekl� f�rmalarda vasıflı ve yetenekl� çalışanları cezbetme noktasında 
öneml� problemler yaşanma eğ�l�m�nde olunduğunu göstermekted�r. Daha büyük f�rmaların yakla-
şık üçte b�r�n�n bu soruya hayır veya kes�nl�kle hayır cevabını verm�ş olması �se bu f�rmaların da bu 
hususta -daha düşük düzeyde olmakla b�rl�kte- problem yaşama eğ�l�m�nde olduğuna �şaret etmekte-
d�r.

Vasıflı/Yetenekli Çalışanlar İçin Başlangıç Ücretinin Düzeyi 

F�rmaların gerek çalışanları mot�ve etmek gerekse de çalışanlarını f�rmada tutab�lme noktasında 
uygulayab�leceğ� temel pol�t�kalardan b�r�s� çalışanlara rekabetç� ücret sunmaktır. P�yasa düzey�nde 
ve hatta p�yasadan daha yüksek düzeyde ücret verme noktasında b�r pol�t�kası olan ş�rketlerde 
çalışanların kurumsal a�d�yet düzey� ve �ş mot�vasyonu görece yüksek olma eğ�l�m�nded�r.

Rekabetçi Ücret Politikası

Şekil 23. Vasıflı/Yetenekli Çalışanlar İçin Başlangıç Ücretinin Düzeyi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Bu oranlar “Şirketinizde başlangıç ücreti vasıflı/yetenekli çalışanları cezbedecek düzeyde midir?”
sorusuna firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.
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Kesinlikle Evet Evet Hayır Kesinlikle Hayır

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.
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Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

Anketten elde ed�len sonuçlara göre, m�kro ölçekl� ve küçük ölçekl� f�rmaların %80’den fazlası 
“çalışanları mot�ve etme ve elde tutmak �ç�n” rekabetç� ücret pol�t�kasını “h�ç” uygulamadığını veya 
“b�raz” uyguladığını bel�rtmekted�r (Şek�l 24). Bu oran orta ve büyük ölçekl� f�rmalara gel�nd�ğ�nde 
%55-60 düzey�nded�r. Bu sonuçlar f�rmalarda rekabetç� ücret pol�t�kası uygulanma düzey�n�n sınırlı 
olduğunu göstermekted�r. Bu durum özell�kle -ve anlaşılab�l�r gerekçelerle- m�kro ve küçük ölçekl� 
f�rmalar �ç�n geçerl�d�r.

F�rmalar tarafından çalışanlara dönük olarak uygulanab�lecek b�r başka pol�t�ka �se “�şte yükselme 
olanağı” sunmaktır. F�rmaların bu olanağın sunulduğu b�r kurumsal yapıya sah�p olması hem kend� 
orta/uzun vadel� başarı düzeyler� hem de çalışan performansı ve mot�vasyonu boyutlarında öneml�-
d�r.

İşte Yükselme Olanağı 

Şekil 24. Rekabetçi Ücret Politikası (%)

Şekil 25. İşte Yükselme Olanağı (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Bu oranlar “Şirketinizde çalışanları motive etmek ve elde tutmak için size okuyacağım politikalardan
hangileri uygulanmaktadır: Rekabetçi ücret politikası” sorusuna firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Bu oranlar “Şirketinizde çalışanları motive etmek ve elde tutmak için size
okuyacağım politikalardan hangileri uygulanmaktadır: İşte yükselme olanağı” sorusuna firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.
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Genel olarak bakıldığında, bu olanağı “h�ç” sağlamama düzey� büyük ve orta ölçekl� f�rmaların 
%10’dan az �ken küçük (%17.1) ve özell�kle m�kro ölçekl� f�rmalarda (%29) görece yüksekt�r. M�kro 
(%75.1), küçük (%70.9) ve orta ölçekl� f�rmaların (%64.6) büyük çoğunluğu bu olanağı ya “h�ç” sağla-
madığını ya da “b�raz” sağladığını �fade etmekted�r (Şek�l 25). Büyük ölçekl� f�rmalarda dah� bu oran 
yarıdan fazladır (%52.6). İşte yükselme olanağının orta ve büyük ölçekl� f�rmalar �ç�n özell�kle öneml� 
olduğu d�kkate alındığında, eldek� ver�ler ışığında bu f�rmalarda bu olanağın sağlanma düzey�n�n 
yeter�nce �y� b�r noktada olmadığı söyleneb�l�r.

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.
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Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

Çalışanların �şte kend�ler�n� gel�şt�rme olanağına sah�p olması hem çalışan memnun�yet� ve mot�-
vasyonu açısından öneml�d�r hem de d�rekt ve dolaylı yollarla f�rmaların orta/uzun vadel� başarı 
düzeyler� üzer�nde c�dd� b�r etk�ye sah�p olma eğ�l�m�nded�r.

Genel olarak bakıldığında, f�rmaların yarıya yakınının “�şte kend�n� gel�şt�rme” olanağını çalışan-
larına “çok” sağladığı görülmekted�r (Şek�l 26). Öte yandan, bu olanağın “h�ç” sağlanmama veya 
“b�raz” sağlanma düzey� �se epey yüksekt�r. İlg�nç olan b�r husus �se f�rma ölçeğ� �le bu olanağın 
sağlanma düzey� arasında öneml� b�r farklılaşmanın görülmemes�d�r. Özell�kle m�kro ölçekl� f�rma-
lar dışarıda bırakıldığında durum daha bel�rg�n b�r hal almaktadır. Bu genel tablo, başta orta ve 
büyük ölçekl� f�rmalar olmak üzere çalışanlara kend�ler�n� gel�şt�rme noktasında daha çok fırsat 
ver�lmes�/tanınması gerekt�ğ�n� �ma etmekted�r.

İşte Kendini Geliştirme Olanağı

Çalışanların �ş mot�vasyonu ve �ş memnun�yet� üzer�nde hang� düzeyde ücret aldıkları ve nasıl b�r 
çalışma ortamına sah�p oldukları g�b� dışsal faktörler�n yanı sıra ne düzeyde faydalı/değerl� ve 
“anlamlı” b�r �ş yaptıklarını düşündükler� g�b� �çsel faktörler de etk�l�d�r. Bu nedenle, �st�hdam anke-
t�nde f�rmalara çalışanları mot�ve etmek ve elde tutmak �ç�n onlara ülke ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r 

Ülke Ekonomisi İçin Anlamlı Bir İşte/Sektörde Çalıştıklarını Vurgulamak

F�rmalar tarafından çalışanlara dönük olarak uygulanab�lecek b�r başka pol�t�ka �se “�şte yükselme 
olanağı” sunmaktır. F�rmaların bu olanağın sunulduğu b�r kurumsal yapıya sah�p olması hem kend� 
orta/uzun vadel� başarı düzeyler� hem de çalışan performansı ve mot�vasyonu boyutlarında öneml�-
d�r.

Şekil 26. İşte Kendini Geliştirme Olanağı (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Bu oranlar “Şirketinizde çalışanları motive etmek ve elde tutmak için size
okuyacağım politikalardan hangileri uygulanmaktadır: İşte kendini geliştirme olanağı” sorusuna firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Genel olarak bakıldığında, bu olanağı “h�ç” sağlamama düzey� büyük ve orta ölçekl� f�rmaların 
%10’dan az �ken küçük (%17.1) ve özell�kle m�kro ölçekl� f�rmalarda (%29) görece yüksekt�r. M�kro 
(%75.1), küçük (%70.9) ve orta ölçekl� f�rmaların (%64.6) büyük çoğunluğu bu olanağı ya “h�ç” sağla-
madığını ya da “b�raz” sağladığını �fade etmekted�r (Şek�l 25). Büyük ölçekl� f�rmalarda dah� bu oran 
yarıdan fazladır (%52.6). İşte yükselme olanağının orta ve büyük ölçekl� f�rmalar �ç�n özell�kle öneml� 
olduğu d�kkate alındığında, eldek� ver�ler ışığında bu f�rmalarda bu olanağın sağlanma düzey�n�n 
yeter�nce �y� b�r noktada olmadığı söyleneb�l�r.

Hiç Biraz Çok

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

11,0
5,1 6,2 5,3

42,3 43,6 43,1
46,346,7

51,3 50,8 48,4

�şte/sektörde çalıştıklarını vurgulayıp vurgulamadıkları (vurgulama düzeyler�) da sorulmuştur.

Elde ed�len sonuçlara göre, çalışanlara anlamlı b�r �şte/sektörde çalıştıklarını “h�ç” vurgulamama 
veya “b�raz” vurgulama düzey� f�rmalarda %60-70’ler �le oldukça yüksekt�r (Şek�l 27). “H�ç” vurgula-
mama düzey� �se m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda orta ve büyük ölçekl� f�rmalara kıyasla daha 
yüksekt�r. 

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN BOYUTLARI
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Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

Bu sonuçlara göre, f�rma ölçeğ� büyüdükçe anlamlı �ş/sektör vurgusu artma eğ�l�m�nde olmakla 
b�rl�kte her b�r f�rma ölçeğ�nde bu vurgunun görece düşük düzeylerde olduğu görülmekted�r. Şu 
halde, dışsal mot�vasyonların yanı sıra anlamlı b�r �şte çalışmak g�b� �çsel mot�vasyonların da çalışan-
lar �ç�n öneml� olduğu d�kkate alındığında, f�rmaların yapılan �şlere atfed�len anlam noktasında 
katetmeler� gereken öneml� b�r mesafen�n olduğu söyleneb�l�r.

Çalışanların mot�vasyon, performans ve �ş memnun�yet� boyutlarında öneml� olan faktörlerden 
b�r�s� de çalışma ortamıdır. Çalışanların �y� b�r çalışma ortamına sah�p olması hem  çalışanlar hem de 
-dolaylı olarak- f�rma açısından öneml�d�r.

İst�hdam anket� çerçeves�nde elde ed�len sonuçlar, f�rmaların çalışanları mot�ve etme ve elde 
tutma noktasında, genel olarak yarıya yakınının “çalışma ortamının �y� olması” pol�t�kasına ya “h�ç” 
sah�p olmadığını ya da “b�raz” sah�p olduğunu göstermekted�r (Şek�l 28). F�rmaların y�ne genel olarak 
yarıya yakını bu pol�t�kaya “çok” sah�p olduğunu �fade etse de bu düzeyler�n yeterl� olmadığı söylene-
b�l�r. İy� b�r çalışma ortamına sah�p olmanın hem çalışan hem de -özell�kle orta/uzun vadede- f�rma 
�ç�n son derece öneml� b�r faktör olduğu düşünüldüğünde atılacak çeş�tl� adımlarla bu konuda 
öneml� kazanımların sağlanab�leceğ� söyleneb�l�r.

Çalışma Ortamının İyi Olması

Çalışanların �ş mot�vasyonu ve �ş memnun�yet� üzer�nde hang� düzeyde ücret aldıkları ve nasıl b�r 
çalışma ortamına sah�p oldukları g�b� dışsal faktörler�n yanı sıra ne düzeyde faydalı/değerl� ve 
“anlamlı” b�r �ş yaptıklarını düşündükler� g�b� �çsel faktörler de etk�l�d�r. Bu nedenle, �st�hdam anke-
t�nde f�rmalara çalışanları mot�ve etmek ve elde tutmak �ç�n onlara ülke ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r 

Şekil 27. Ülke Ekonomisi İçin Anlamlı Bir İşte/Sektörde Çalıştıklarını Vurgulamak (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Bu oranlar “Şirketinizde çalışanları motive etmek ve elde tutmak için size
okuyacağım politikalardan hangileri uygulanmaktadır: Ülke ekonomisi için anlamlı bir işte/sektörde çalıştıklarını vurgulamak”

sorusuna firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

�şte/sektörde çalıştıklarını vurgulayıp vurgulamadıkları (vurgulama düzeyler�) da sorulmuştur.

Elde ed�len sonuçlara göre, çalışanlara anlamlı b�r �şte/sektörde çalıştıklarını “h�ç” vurgulamama 
veya “b�raz” vurgulama düzey� f�rmalarda %60-70’ler �le oldukça yüksekt�r (Şek�l 27). “H�ç” vurgula-
mama düzey� �se m�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda orta ve büyük ölçekl� f�rmalara kıyasla daha 
yüksekt�r. 

Hiç Biraz Çok

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

26,8 29,1

16,9

9,5

40,9 42,7

56,9 54,7

32,2
28,2 26,2

35,8

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

Çalışma süreler�n�n ne olduğu veya uzun olup olmadığı ver�ml�l�k, mot�vasyon ve �ş memnun�yet� 
g�b� boyutlarda kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu önem�ne b�naen �st�hdam anket�nde f�rmalara �şyerler�nde 
çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı sorusu da yönelt�lm�şt�r.

Çalışma Süreleri

Şekil 28. Çalışma Ortamının İyi Olması (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Bu oranlar “Şirketinizde çalışanları motive etmek ve elde tutmak için size
okuyacağım politikalardan hangileri uygulanmaktadır: Çalışma ortamının iyi olması” sorusuna firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Hiç Biraz Çok

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

7,5
2,6

7,7
1,1

42,5
50,4

33,8

48,450,0 47,0

58,5
50,5

Şekil 29. Çalışma Sürelerini Uzun Bulma Düzeyi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Bu oranlar “Şirketinizde çalışanları motive etmek ve elde tutmak için size
okuyacağım politikalardan hangileri uygulanmaktadır: Çalışma ortamının iyi olması” sorusuna firmalar tarafından verilen cevapları yansıtmaktadır.

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

44,3 44,4

58,5

46,3

Elde ed�len sonuçlara göre m�kro, küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların yarıya yakını, orta ölçekl� 
f�rmaların �se yarıdan fazlası �şyerler�nde çalışma süreler�n�n uzun olduğu görüşünded�r (Şek�l 29).

Çalışma süreler�n�n uzun olmasının nedenler�ne bakıldığında �se a) dönemsel talepler/yoğunluk, 
b) personel eks�kl�ğ�, c) �şgücü mal�yet�n�n yüksek olması ve d) sektördek� d�ğer f�rmalarla rekabet 
edeb�lme gerekçeler�n�n öne çıktığı görülmekted�r (Şek�l 30-31).

M�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda “yapılan �ş�n bunu gerekt�rmes�” çok büyük b�r ağırlığa sah�p-
ken orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda çalışma saatler�n�n uzun olmasının sebepler� hususunda f�rma-

ların çeş�tl� gerekçeler bel�rtme eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r. Bununla b�rl�kte, orta ölçekl� 
f�rmalarda personel eks�kl�ğ�, sektördek� d�ğer f�rmalarla rekabet edeb�lme ve -y�ne- yapılan �ş�n 
bunu gerekt�rmes� faktörler�ne uzun çalışma saatler�ne gerekçe olarak ekstra vurgu yapıldığını 
bel�rtmek gerek�r. Büyük ölçekl� f�rmalarda �se aynı nedenler�n yanı sıra, �şgücü mal�yet�n�n yüksek 
olması da özell�kle vurgulanan gerekçeler arasındadır.

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN BOYUTLARI

57



Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

Çalışma süreler�n�n ne olduğu veya uzun olup olmadığı ver�ml�l�k, mot�vasyon ve �ş memnun�yet� 
g�b� boyutlarda kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu önem�ne b�naen �st�hdam anket�nde f�rmalara �şyerler�nde 
çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı sorusu da yönelt�lm�şt�r.

Şekil 30. Mikro ve Küçük Ölçekli Firmalarda Çalışma Sürelerinin
Uzun Olmasının Nedenleri (%)

Şekil 31. Orta ve Büyük Ölçekli Firmalarda Çalışma Sürelerinin Uzun Olmasının Nedenleri (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Şirketinizde günlük çalışma sürelerinin uzun olmasının nedenleri nelerdir?”
sorusuna firmaların verdikleri olumlu cevapların oranını göstermektedir. Bu soru çalışma sürelerinin uzun olduğunu belirten firmalara sorulmuştur.

Bu soruya firmalar birden fazla cevap verebilmektedir ve bu nedenle cevapların toplamı %100’ü geçmektedir.
Verilen ortalama cevap sayısı mikro ölçekli firmalarda 1.9, küçük ölçekli firmalarda 2.0’dır.

Kaynak: İstihdam Anketi, Ağustos ve Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Şirketinizde günlük çalışma sürelerinin uzun olmasının nedenleri nelerdir?”
sorusuna firmaların verdikleri olumlu cevapların oranını göstermektedir. Bu soru çalışma sürelerinin uzun olduğunu belirten firmalara sorulmuştur.

Bu soruya firmalar birden fazla cevap verebilmektedir ve bu nedenle cevapların toplamı %100’ü geçmektedir.
Verilen ortalama cevap sayısı orta ölçekli firmalarda 2.5, büyük ölçekli firmalarda 2.3’tür.

Elde ed�len sonuçlara göre m�kro, küçük ve büyük ölçekl� f�rmaların yarıya yakını, orta ölçekl� 
f�rmaların �se yarıdan fazlası �şyerler�nde çalışma süreler�n�n uzun olduğu görüşünded�r (Şek�l 29).

Çalışma süreler�n�n uzun olmasının nedenler�ne bakıldığında �se a) dönemsel talepler/yoğunluk, 
b) personel eks�kl�ğ�, c) �şgücü mal�yet�n�n yüksek olması ve d) sektördek� d�ğer f�rmalarla rekabet 
edeb�lme gerekçeler�n�n öne çıktığı görülmekted�r (Şek�l 30-31).

M�kro ve küçük ölçekl� f�rmalarda “yapılan �ş�n bunu gerekt�rmes�” çok büyük b�r ağırlığa sah�p-
ken orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda çalışma saatler�n�n uzun olmasının sebepler� hususunda f�rma-

ların çeş�tl� gerekçeler bel�rtme eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r. Bununla b�rl�kte, orta ölçekl� 
f�rmalarda personel eks�kl�ğ�, sektördek� d�ğer f�rmalarla rekabet edeb�lme ve -y�ne- yapılan �ş�n 
bunu gerekt�rmes� faktörler�ne uzun çalışma saatler�ne gerekçe olarak ekstra vurgu yapıldığını 
bel�rtmek gerek�r. Büyük ölçekl� f�rmalarda �se aynı nedenler�n yanı sıra, �şgücü mal�yet�n�n yüksek 
olması da özell�kle vurgulanan gerekçeler arasındadır.

İşgücü maliyeti yüksek

Sektördeki diğer firmalarla rekabet edebilmek için

Firmamızda çalışanların iş disiplini yüksek değil

Yaptığımız iş bunu gerektiriyor

Dönemsel talepler/yoğunluk

Personel eksikliği

Teknik sorunlar (ekipman arızaları, teknik aksaklıklar vb)

Teknolojik altyapı yetersizliği

Proje/iş teslim sürelerinin kısa olması

Mikro (1-9) Küçük (10-49)

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0

Orta (50-249) Büyük (250+)

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0

İşgücü maliyeti yüksek

Sektördeki diğer firmalarla rekabet edebilmek için

Firmamızda çalışanların iş disiplini yüksek değil

Yaptığımız iş bunu gerektiriyor

Dönemsel talepler/yoğunluk

Personel eksikliği

Teknik sorunlar (ekipman arızaları, teknik aksaklıklar vb)

Teknolojik altyapı yetersizliği

Proje/iş teslim sürelerinin kısa olması

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
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19 Tatlıyer, M., & Kaya, H. (2022). Türk�ye’de çalışma süreler�, aşırı çalışma ve gel�r esnekl�ğ�. H�t�t Sosyal B�l�mler Derg�s�, 
15(2), 506-528.

Öte yandan, çok sayıda (m�kro ölçekl�) f�rma of�s/dükkan k�ralarının yüksek olmasını çalışma 
süreler�n�n uzun olmasına gerekçe olarak özell�kle bel�rt�lm�şt�r. F�rmaların özel olarak bel�rtt�ğ� 
d�ğer nedenler arasında �se yeterl� sayıda/düzeyde personel bulamamak, ver�ml�l�ğ�n düşük olması 
ve f�rma pol�t�kası bulunmaktadır.

Çalışma süreler�yle �lg�l� daha der�nlemes�ne b�lg� elde edeb�lmek amacıyla f�rmalara haftalık 
ortalama çalışma süreler� de sorulmuştur. Şu halde, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len �st�hdam 
anket�nden elde ed�len sonuçların Türk�ye genel�n� yansıtan TÜİK Hanehalkı İşgücü Araştırması 
(HİA) sonuçları �le genel olarak uyum �çer�s�nde olduğu görülmekted�r.19 İst�hdam anket�nden elde 
ed�len sonuçlarına bakıldığında haftalık ortalama çalışma süreler�n�n epey yüksek olduğu görülmek-
ted�r (Tablo 18). Bu durum özell�kle m�kro ve büyük ölçekl� f�rmalar �ç�n geçerl�d�r. Haftada 50 saat 
veya üzer� çalışma süres�ne sah�p olan f�rmaların �lg�l� ölçektek� tüm f�rmalara oranını yansıtan aşırı 
çalışma oranı m�kro ölçekl� f�rmalarda %52.3 �le oldukça yüksekt�r. Bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda 
da %44.7 �le epey yüksekt�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmaların �se yaklaşık dörtte b�r�nde aşırı çalışma 
hüküm sürmekted�r.

Genel olarak bakıldığında, büyük ölçekl� f�rmaların kah�r ekser�yet�nde haftalık ortalama çalışma 
süres�n�n 40-59 saat aralığında olduğu görülmekted�r. Küçük ve orta ölçekl� f�rmalarda �se 40-54 saat 
aralığında c�dd� b�r yoğunlaşma bulunmaktadır. M�kro ölçekl� f�rmalarda �se 40-54 saat aralığında 
b�r yoğunlaşma olmakla b�rl�kte haftada 55 saat ve üzer� çalışma süreler�n�n de c�dd� b�r ağırlığa 
sah�p olduğu görülmekted�r.

Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

Tablo 18. Firma Boyutuna Göre Haftalık Ortalama Çalışma Süreleri (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not 1: İlgili oranlar “Tahmininize göre firmanızda tam zamanlı çalışanların haftalık ortalama çalışma süresi
kaç saattir?” sorusuna verilen cevapları yansıtmaktadır. Not 2: Haftalık ortalama çalışma süresi her bir düzeyin orta noktası alınarak hesap edilmiştir.
Örneğin 40-44 saat düzeyini temsilen 42 saat kullanılmıştır. “39 saat veya daha az” düzeyi için 35 saat, “65 saat veya daha fazla” düzeyi için ise 70 saat

kullanılmıştır. Not 3: Aşırı çalışma oranı; her bir ölçekte haftada ortalama 50 saat ve üzeri çalışma süresine sahip olan firmaların
o ölçekteki tüm firmalara oranını göstermektedir.

Mikro (1-9)Düzey Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

39 veya daha az

40-44

3.5

17.1

9.3

31.5

15.2

21.2

6.4

19.1

45-49 27.2 33.3 36.4 29.8

50-54 18.7 16.7 15.2 19.1

55-59 10.9 3.7 6.1 19.1

60-64 10.9 1.9 3.0 4.3

65 veya daha fazla 11.7 3.7 3.0 2.1

Aşırı çalışma oranı (%) 52.3 25.9 27.3 44.7

Ortalama (saat) 52.1 46.6 46.6 49.3

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN BOYUTLARI
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Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, -ölçekten görece bağımsız b�r şek�lde- çoğu f�rmada uzun çalış-
ma süreler�n�n hüküm sürdüğü ve f�rmaların büyük b�r kısmının da çalışma süreler�n� uzun bulduğu 
görülmekted�r k� -bölüm 5.4’te değ�n�ld�ğ� üzere-, söz konusu uzun çalışma süreler� hem çalışanlar 
hem de -özell�kle d�nam�k b�r perspekt�ften- f�rmalar �ç�n öneml� b�r problem n�tel�ğ�nded�r.

Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Firmanızdaki çalışanların görevlerini yerine getirirken uygulayabileceği ekrandaki faaliyetlerin
önem düzeyini 1-Hiç önemli değil, 5-Çok önemli olacak şekilde 1 ile 5 arasında belirtir misiniz? Aradaki puanları da kullanabilirsiniz:

Acil olmasa da yapılacak iş bitmeden işyerinden ayrılmamak” sorusuna verilen cevapları yansıtmaktadır.

F�rma-çalışan �l�şk�ler�n�n hem performans/ver�ml�l�k hem de çalışan memnun�yet� açısından 
öneml� b�r boyutu da f�rmaların �zled�ğ� mesa� pol�t�kasıdır. F�rmada çalışma süreler�n�n uzun olup 
olmamasının yanı sıra f�rmanın -çalışanların sah�p olmasını bekled�ğ�- çalışma kültürünün nasıl b�r 
yapıya sah�p olduğu da öneml�d�r. Bu hususta bell� düzeyde b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�h-
dam anket�nde f�rmaların mesa� pol�t�kalarına da�r �k� soru sorulmuştur.

Mesai Politikası

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Hiç önemli değil Önemli değil Ne önemli ne önemsiz Önemli Çok Önemli

7,5
3,0 2,1

10,1 13,0

1,9
9,1 10,6

17,3 16,7

30,3
23,4

52,5
57,4

39,4 36,2

12,5 11,1
18,2

27,7

Şekil 32. Acil Olmasa da Yapılacak İş Bitmeden İşyerinden Ayrılmamak (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Firmanızdaki çalışanların görevlerini yerine getirirken uygulayabileceği ekrandaki faaliyetlerin
önem düzeyini 1-Hiç önemli değil, 5-Çok önemli olacak şekilde 1 ile 5 arasında belirtir misiniz? Aradaki puanları da kullanabilirsiniz:

Mesai bitse de yönetici gitmeden işyerinden ayrılmamak” sorusuna verilen cevapları yansıtmaktadır.

Şekil 33. Mesai Bitse de Yönetici Gitmeden İşyerinden Ayrılmamak (%)

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Hiç önemli değil Önemli değil Ne önemli ne önemsiz Önemli Çok Önemli

30,4
27,8

21,2

8,5

17,9 16,7

21,2
19,1

12,0 13,0

24,2

19,1

32,8 33,3

18,2

23,4

6,9
9,3

15,2

29,8

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.
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Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

İlk olarak, f�rmaların büyük çoğunluğu “ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılma-
mak” prens�b�n�n “öneml�” veya “çok öneml�” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 32). M�kro, küçük ve 
büyük ölçekl� f�rmaların üçte �k�s�, orta ölçekl� f�rmaların �se yarısından fazlası bu f�k�rded�r. Bu 
prens�b�n “h�ç öneml� olmadığını” veya “öneml� olmadığını” düşünen f�rmaların oranları �se bütün 
ölçeklerde %10’lar �le epey düşük b�r sev�yeded�r.

İk�nc� olarak, f�rmaların c�dd� b�r kısmı “mesa� b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmamak”
prens�b�n�n “öneml�” veya “çok öneml�” olduğunu düşünmekted�r (Şek�l 33). Bu oran büyük ölçekl� 
f�rmalarda %53.2 �le özell�kle yüksekt�r.

Bu �k� soru genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, çalışanların ver�ml�l�k/mot�vasyonlarının artırılma-
sı ve �ş-yaşam dengeler�n�n �y�leşt�r�lmes� noktasında f�rmaların c�dd� b�r hareket alanının olduğu 
görülmekted�r. Bu bağlamda, f�rmaların çalışanlar bağlamında daha ver�ml�l�k/mot�vasyon eksenl� 
b�r anlayışa geçmeler�n�n f�rmaların özell�kle orta/uzun vadel� performansları üzer�nde c�dd� düzey-
de b�r poz�t�f katkısının olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Çalışanların ver�ml�l�k ve mot�vasyon düzeyler� üzer�nde sah�p oldukları otonom�/özerkl�k ve 
f�rma �ç� harmon�/�şb�rl�ğ� sev�yes� öneml� b�r yere sah�pt�r. Bu hususlarda çalışanlarına alan açan ve 
onları yüreklend�ren f�rmalarda hem çalışan memnun�yet�n�n hem de f�rma performansının bu 
durumdan olumlu etk�lenmes� beklen�r. Bu önem�ne b�naen �st�hdam anket�nde f�rmalara bu husus-
ta �k� soru sorulmuştur. 

İlk olarak, çalışanlara bell� oranda otonom�/özerkl�k tanıma ve onlara alan açma hususuyla �lg�l� 
olarak f�rmalarda “yapılan �ş� veya genel olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulun-
mak” prens�b�n�n ne kadar öneml� olduğu anlaşılmaya çalışılmıştır. Elde ed�len sonuçlara göre, 

İş Geliştirme ve Diğer Çalışanlara Yardım Politikası

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

Şekil 34. Yapılan İşi veya Firmanın İşleyişini Geliştirmek İçin Önerilerde Bulunmak (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Firmanızdaki çalışanların görevlerini yerine getirirken uygulayabileceği ekrandaki faaliyetlerin
önem düzeyini 1-Hiç önemli değil, 5-Çok önemli olacak şekilde 1 ile 5 arasında belirtir misiniz? Aradaki puanları da kullanabilirsiniz:

Yapılan işi veya genel olarak firmanın işleyişini geliştirmek için önerilerde bulunmak” sorusuna verilen cevapları yansıtmaktadır.

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Hiç önemli değil Önemli değil Ne önemli ne önemsiz Önemli Çok Önemli

3,2 3,7 3,0 2,14,0 3,7 6,1 4,37,2

24,1

15,2

27,7

62,7

42,6

57,6

34,0

22,9 25,9
18,2

31,9

f�rmaların büyük çoğunluğu bu prens�b�n “öneml�” veya “çok öneml�” olduğunu düşünmekted�r 
(Şek�l 34). Bununla b�rl�kte, bu oran büyük ve küçük ölçekl� f�rmalarda daha düşüktür. Büyük ve 
küçük ölçekl� f�rmaların yaklaşık üçte b�r� bu hususun “ne öneml� ne önems�z olduğunu” veya (h�ç) 
öneml� olmadığını düşünmekted�r.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.
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Çalışanlara dönük olarak çeş�tl� boyutlarda uygulanmakta olan kurumsal pol�t�kaların f�rmaların 
başarı düzeyler� üzer�nde kr�t�k b�r rolü bulunmaktadır. 

Bu nedenle bu konuda temel b�r anlayış gel�şt�reb�lmek adına �st�hdam anket� çerçeves�nde f�rma-
lara şu hususlarda sorular yönelt�lm�şt�r: a) vasıflı/yetenekl� çalışanlar �ç�n başlangıç ücret�n�n 
düzey�, b) rekabetç� ücret pol�t�kası c) �şte yükselme olanağı, d) �şte kend�n� gel�şt�rme olanağı, e) ülke 
ekonom�s� �ç�n anlamlı b�r �şte/sektörde çalışma vurgusu, f) çalışma ortamının �y� olup olmadığı, g) 
günlük çalışma süreler�n�n uzun olup olmadığı, h) uzun �se nedenler�, �) haftalık ortalama çalışma 

süres�, j) ac�l olmasa da yapılacak �ş b�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, k) mesa� 
b�tse de yönet�c� g�tmeden �şyer�nden ayrılmama �lkes�n�n olup olmadığı, l) yapılan �ş� veya genel 
olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulunmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, m) d�ğer 
çalışanlara elden geld�ğ�nce yardımcı olmanın teşv�k ed�l�p ed�lmed�ğ�, n) f�rmadak� performans 
değerlend�rme s�stem�n�n yapısı.

İk�nc� olarak, f�rma �ç� harmon�/�şb�rl�ğ� sev�yes� hususuyla �lg�l� olarak f�rmalarda “d�ğer çalışan-
lara elden geld�ğ�nce yardımcı olmak” prens�b�n�n ne kadar öneml� olduğu anlaşılmaya çalışılmıştır. 
Elde ed�len sonuçlar -y�ne- f�rmaların kah�r ekser�yet�n�n bu prens�b�n “öneml�” veya “çok öneml�” 
bulduğunu göstermekted�r (Şek�l 35). Bununla b�rl�kte, bu eğ�l�m f�rma ölçeğ� büyüdükçe azalma 
eğ�l�m�nded�r. Büyük ölçekl� f�rmaların yaklaşık dörtte b�r� ve orta ölçekl� f�rmaların yaklaşık beşte 
b�r� �ç�n bu husus “ne öneml� ne önems�zd�r” veya (h�ç) öneml� değ�ld�r.

Bu �k� soru genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, f�rmaların görece �y� b�r noktada olduklarını düşün-
dükler� görülmekted�r. Bununla b�rl�kte, bu konularda öneml� görmeme durumunun hatırı sayılır 
b�r paya sah�p olması ve f�rma ölçeğ� büyüdükçe genel olarak artma eğ�l�m�nde olması d�kkate 
alınması gereken noktalar olarak karşımıza çıkmaktadır.

İlk olarak, çalışanlara bell� oranda otonom�/özerkl�k tanıma ve onlara alan açma hususuyla �lg�l� 
olarak f�rmalarda “yapılan �ş� veya genel olarak f�rmanın �şley�ş�n� gel�şt�rmek �ç�n öner�lerde bulun-
mak” prens�b�n�n ne kadar öneml� olduğu anlaşılmaya çalışılmıştır. Elde ed�len sonuçlara göre, 

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

Performans Değerlendirme Politikası

Şekil 35. Diğer Çalışanlara Elden Geldiğince Yardımcı Olmak (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Firmanızdaki çalışanların görevlerini yerine getirirken uygulayabileceği ekrandaki faaliyetlerin
önem düzeyini 1-Hiç önemli değil, 5-Çok önemli olacak şekilde 1 ile 5 arasında belirtir misiniz? Aradaki puanları da kullanabilirsiniz:

Diğer çalışanlara elden geldiğince yardımcı olmak” sorusuna verilen cevapları yansıtmaktadır.

f�rmaların büyük çoğunluğu bu prens�b�n “öneml�” veya “çok öneml�” olduğunu düşünmekted�r 
(Şek�l 34). Bununla b�rl�kte, bu oran büyük ve küçük ölçekl� f�rmalarda daha düşüktür. Büyük ve 
küçük ölçekl� f�rmaların yaklaşık üçte b�r� bu hususun “ne öneml� ne önems�z olduğunu” veya (h�ç) 
öneml� olmadığını düşünmekted�r.

Mikro (1-9) Küçük (10-49) Orta (50-249) Büyük (250+)

Hiç önemli değil Önemli değil Ne önemli ne önemsiz Önemli Çok Önemli

4,8 1,9 0,0 0,02,9 0,0
6,1 4,34,5

14,8 18,2
25,5

61,6

50,0 48,5

27,726,1
33,3

27,3

42,6

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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İlk olarak, d�key boyutta üstler �le astların karşılıklı b�rb�rler�n� değerlend�rd�ğ� b�r s�steme sah�p 
olma düzey� büyük, orta ve küçük ölçekl� f�rmalarda görece düşüktür ve yaklaşık dörtte b�r �le üçte 
b�r arasında değ�şmekted�r (Tablo 19). Sadece üstler�n astları değerlend�rd�ğ� s�stem büyük ölçekl� 
f�rmaların yarısından fazlasında görülmekted�r. Bu boyutta herhang� b�r performans değerlend�rme-
s�ne sah�p olmama düzey� �se görece yüksekt�r ve bu oran orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda beşte b�r 
düzey�nde �ken küçük ölçekl� f�rmalarda yarıya yakındır.

Yatay boyutta çalışanların hem kend�ler�n� hem de aynı sev�yedek� d�ğer çalışanları değerlend�r-
me düzey� küçük, orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda görece düşüktür ve yaklaşık olarak üçte b�r düze-
y�nded�r (Tablo 20). Bu boyutta herhang� b�r değerlend�rme s�stem�ne sah�p olmama düzey� �se epey 
yüksekt�r.

Dışsal boyutta hem müşter�ler�n hem tedar�kç�ler�n çalışanları değerlend�rme düzeyler� küçük, 
orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda görece düşüktür ve %27.8 �le %39.4 arasında değ�şmekted�r (Tablo 
21). Bu boyutta da herhang� b�r değerlend�rme s�stem�ne sah�p olmama düzey� y�ne yüksekt�r.

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

Tablo 19. Dikey Boyutta Performans Değerlendirme Sistemi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Firmanızda -resmi veya gayri resmi olarak- performans değerlendirme sistemi var mıdır?
Varsa, nasıl bir yapıya sahiptir? Lütfen uygun olan tüm seçenekleri belirtiniz” sorusuna astlar ve üstler ile ilgili verilen cevapları yansıtmaktadır.

MikroDikey Boyut (Astlar-Üstler) Küçük Orta Büyük

Üstler-astlar karşılıklı birbirlerini değerlendirir 6.7 22.2 33.3 25.5

Sadece üstler astları değerlendirir 12.5 27.8 42.4 53.2

Sadece astlar üstleri değerlendirir 0.8 7.4 3.0 2.1

Bu boyutta performans değerlendirmesi yok 80.0 42.6 21.2 19.1

Tablo 20. Yatay Boyutta Performans Değerlendirme Sistemi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Firmanızda -resmi veya gayri resmi olarak- performans değerlendirme sistemi var mıdır?
Varsa, nasıl bir yapıya sahiptir? Lütfen uygun olan tüm seçenekleri belirtiniz” sorusuna kendileri ve aynı seviyedeki

diğer çalışanlar ile ilgili olarak verilen cevapları yansıtmaktadır.

MikroYatay Boyut (Kendileri-Birbirleri) Küçük Orta Büyük

Çalışanlar kendilerini ve birbirlerini değerlendirir 8.3 29.6 36.4 31.9

Çalışanlar sadece kendilerini değerlendirir 5.9 11.1 15.2 19.1

Çalışanlar sadece birbirlerini değerlendirir 2.1 11.1 9.1 8.5

Bu boyutta performans değerlendirmesi yok 83.7 48.1 39.4 40.4
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, d�key boyutta sadece üstler�n astları değerlend�rd�ğ� s�stem�n 
hak�m olduğu ve h�çb�r performans s�stem�ne sah�p olmama düzey�n�n görece yüksek olduğu söyle-
neb�l�r. Yatay boyutta �se çalışanların kend�ler�n� ve/veya b�rb�rler�n� değerlend�rme düzeyler�n�n 
görece yüksek olmakla b�rl�kte y�ne de bu hususta herhang� b�r performans s�stem�ne sah�p olmama 
durumunun c�dd� b�r yaygınlığa sah�p olduğu görülmekted�r. Dışsal boyutta da performans değerlen-
d�rmes�ne sah�p olmama düzey� görece yüksekt�r. Şu halde, toplumsal değerler/normların mutlaka 
hesaba katılması ve d�kkatl� b�r şek�lde kurgulanması kaydıyla; a) üstler �le astların karşılıklı b�rb�r�-
n� değerlend�rd�ğ�, b) çalışanların hem kend�ler�n� hem de b�rb�rler�n� değerlend�rd�ğ� ve c) müşter�-
ler�n/tedar�kç�ler�n de d�kkate alındığı etk�n b�r performans s�stem�ne ulaşılması noktasında kat 
ed�lecek öneml� b�r mesafen�n bulunduğu görülmekted�r.

Tablo 21. Dışsal Boyutta Performans Değerlendirme Sistemi (%)

Kaynak: İstihdam Anketi, Kasım 2023. Not: İlgili oranlar “Firmanızda -resmi veya gayri resmi olarak- performans değerlendirme sistemi var mıdır?
Varsa, nasıl bir yapıya sahiptir? Lütfen uygun olan tüm seçenekleri belirtiniz”

sorusuna müşteriler ve tedarikçiler ile ilgili olarak verilen cevapları yansıtmaktadır.

MikroDışsal Boyut (Müşteriler-Tedarikçiler) Küçük Orta Büyük

Müşteriler ve tedarikçiler firma
çalışanlarını değerlendirir 8.8 27.8 39.4 31.9

Sadece müşteriler firma
çalışanlarını değerlendirir 7.5 13.0 15.2 25.5

Sadece tedarikçiler firma
çalışanlarını değerlendirir 0.8 11.1 9.1 6.4

Bu boyutta performans
değerlendirmesi yok 82.9 48.1 36.4 36.2

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

Çok boyutlu b�r yapıya sah�p olan �st�hdam sorununun özünde/temel�nde �şgücü arz-talep uyuş-
mazlığı bulunmaktadır. Normal şartlar altında ve �y� �şleyen b�r p�yasa ekonom�s� çatısı altında 
�şverenler ve çalışanlardan oluşan �st�hdam p�yasasının, �şs�zl�k oranının düşük olduğu ve çalışmak 
�steyen herkes�n yetenek, becer� ve beklent�ler�ne uygun şartlarda �ş bulab�ld�ğ� çok boyutlu b�r 
dengeye gelmes� beklen�r. Modern ekonom�ler�n bu �deal duruma yakınsama düzeyler� �se �st�hdam 
p�yasalarının ne kadar az soruna sah�p olduğuyla temelden �l�nt�l�d�r. Türk�ye ekonom�s�n�n söz 
konusu �deal durumdan uzakta olduğu �se b�r vakıadır.

F�rmaların çalışan �st�hdamında yaşadıkları temel sorunlar arasında şunlar bulunmaktadır:

a) meslek�/tekn�k eğ�t�mdek� yapısal sorunlar
b) yükseköğret�mde yaşanan sorunlar
c) teknoloj�k açık
d) organ�zasyonel sorunlar
e) temel eğ�t�mde yaşanan sorunlar
f) �maj/statü problemler�
g) görel� ücret problem�
h) göçmen �şgücü sorunu
�) �st�hdamı koruma regülasyonlarının sıkılığı

B�rb�rler�yle de çeş�tl� şek�llerde etk�leş�m hal�nde olan bu temel nedenler�n farklı vasıf ve yaka 
türler�n� etk�leme düzeyler� de doğal olarak b�rb�r�nden farklıdır. Organ�zasyonel sorunlar �le temel 
eğ�t�mde yaşanan sorunlar genel olarak tüm �st�hdam p�yasası üzer�nde negat�f etk�lere sah�p olan 
faktörler arasındadır. Orta vasıflı mav� yakalı çalışanlar �ç�n ayrıca tekn�k eğ�t�m s�stem�ndek� yapı-
sal sorunlar ve �maj/statü problemler� bel�rley�c� b�r role sah�pt�r. Temel vasfa sah�p mav� yakalı 
çalışanların �st�hdamında yaşanan sorunlar noktasında y�ne �maj/statü problemler� �le görel� ücret-
ler ön plandadır. Orta, orta-yüksek ve yüksek vasıf düzey�ne sah�p beyaz/gr� yakalı çalışanlarda �se 
yükseköğret�m s�stem�ndek� yapısal sorunlar ve teknoloj�k açık ayrıca öne çıkmaktadır.

Orta vasıflı mav� yakalı çalışanları20  temelde “zanaatkarlar ve �lg�l� �şlerde çalışanlar” �le “fabr�ka 
ve mak�ne operatörler� �le montajcılar” oluşturmaktadır. Bu �şler Türk �st�hdam p�yasasının c�dd� b�r 
ağırlığa sah�pt�r. TÜİK HİA ver�ler�ne göre orta vasıflı mav� yakalı �şler 2022 �t�bar�yle toplam �st�h-
damın Türk�ye genel�nde %26.3, İstanbul’da �se %24.4’ünü oluşturmaktadır (Tablo 22).

5.1. ORTA VASIFLI MAVİ YAKALI ÇALIŞANLAR: MESLEKİ/TEKNİK EĞİTİMDE YAŞANAN
SORUNLAR VE İMAJ/STATÜ PROBLEMLERİ

20 Bu kategor�de yer alan ve tarım dışı �st�hdamın çok küçük b�r kısmını oluşturan “vasıflı tarım, ormancılık ve balıkçılık 
çalışanları” har�ç tutulmuştur.

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

5. İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN TEMEL NEDENLERİ VE
ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Toplam 26.3 24.4

Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

Tablo 22. Orta Vasıflı Mavi Yakalı Meslek Grupları ve İstihdamdaki Payları (2022, %)

Kaynak: TÜİK HİA, 2022. Not: Kodlar ISCO-08 meslek kodlarını göstermektedir.

Bu mesleklerde c�dd� b�r �şgücü açığı olduğu yönünde ülkem�zde yaygın b�r kanaat bulunmakta-
dır. İlg�l� ver�ler de bu durumu destekler n�tel�kted�r. Tablo 15’te görüleb�leceğ� üzere, bu meslek 
gruplarının açık �şler �ç�ndek� payları (sırasıyla %22.3 ve %23.6) �şs�zler �ç�ndek� paylarından (sırasıy-
la %11.9 ve %8) çok daha yüksekt�r. Y�ne, sadece bu �k� meslek grubunda açık �ş payı �şs�z payından 
daha yüksekt�r.  Öte yandan, 2012-2022 dönem�nde orta vasıflı mav� yakalı �şler hem Türk�ye gene-
l�nde hem de İstanbul’da �st�hdamdak� artışın en az olduğu �şlerd�r. Öyle k� toplam �st�hdamdak� 
artışın Türk�ye ve İstanbul’da sırasıyla %40 ve %39 olduğu bu dönemde “zanaatkarlar ve �lg�l� �şler-
de çalışanlar” grubunda �st�hdam artışı -sırasıyla- sadece %14 ve %6.8 olurken “fabr�ka ve mak�ne 
operatörler� �le montajcılar” grubunda y�ne -sırasıyla- sadece %26.8 ve %11.6 olmuştur. Böylece, 
Tablo 7b’de görüleb�leceğ� üzere, bu �k� meslek grubunun genel �st�hdam �ç�ndek� toplam payları 
2012-2022 dönem�nde hem Türk�ye genel�nde (4.5 puan) hem de İstanbul’da (6.7 puan) öneml� 
ölçüde azalmıştır. Şu halde, bu ver�ler orta vasıflı mav� yakalı mesleklerde �şgücü arzının �şgücü 
taleb�nden daha düşük olduğunu kuvvetl� b�r şek�lde �ma etmekted�r.

Bu genel çerçeve Türk �st�hdam p�yasası �ç�n öneml� b�r problem n�tel�ğ�nded�r. Ülkem�zde “�ş 
beğenmeme” şekl�nde b�r olgunun varlığına dönük yaygın kanaat�n arkasında da çok büyük oranda 
orta vasıflı mav� yakalı mesleklerdek� �şgücü açığı bulunmaktadır. Bu çalışma kapsamında f�rmalarla 
gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da “�ş beğenmeme” ve “vasıflı/yet�şt�r�lecek mav� 
yakalı çalışan bulamama ve/veya elde tutamama” temaları neredeyse bütün f�rmaların yakındığı en 
temel hususlar olmuştur.

Bu çalışma kapsamında mülakat yapılan f�rmalardan loj�st�k sektöründe faal�yet gösteren M1 
kodlu f�rma mav� yakalı çalışan bulmada da mevcut mav� yakalı çalışanları elde tutmada da öneml� 
sorunlar yaşadıklarını �fade etm�şt�r. F�rmaya göre ün�vers�te mezunları “dört yıllık ün�vers�te b�t�r-
d�m, bu [mav� yakalı] �ş� nasıl yapayım” d�ye b�r tavır �çer�s�nde olma eğ�l�m�nded�r. Öte yandan, 
f�rmaya göre mevcut mav� yakalı çalışanlar da %10 g�b� görece ufak b�r ücret farklılığı neden�yle 
toplu b�r şek�lde başka b�r f�rmaya kolayca geçeb�lmekted�r.

Meslek Grubu TürkiyeKod İstanbul

İnşaat ve ilgili işlerde çalışan sanatkarlar (elektrikçiler hariç) 3.671 2.1

Metal işleme, makine ve ilgili işlerde çalışan sanatkarlar 3.972 2.8

El sanatları ve basım ile ilgili işlerde çalışanlar 0.973 1.5

Elektrik ve elektronik işlerde çalışan sanatkarlar 1.674 1.2

Gıda işleme, ağaç işleri, giyim eşyası sanatkarları/çalışanları 4.275 4.5

Sabit tesis ve makine operatörleri 5.481 6.5

Montajcılar 0.882 0.8

Sürücüler ve hareketli makine ve teçhizat operatörleri 5.883 5.0

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

Şekil 36. Orta Vasıflı Mavi Yakalı Çalışanlarda Yaşanan Temel Sorunlar

Orta Vasıflı
Mavi Yakalı
Çalışanlar

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

Tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma �se 12 yıllık zorunlu eğ�t�m uygulamasının 
kend�ler�n� “kötü etk�led�ğ�n�” ve mav� yakalı çalışan bulamadıklarını �fade etmekted�r. Bu durumun 
özell�kle İstanbul’da geçerl� olduğunu ve bu nedenle üret�m� bell� oranda Anadolu’ya kaydırdıklarını 
�fade etmekted�r. İmalat sektöründe faal�yet gösteren M3 kodlu f�rma �se gençler�n (mav� yakalı) 
�şlere “�lg� göstermed�ğ�n�”, vasıflı mav� yakalı çalışan bulmanın zor olmasının yanı sıra yet�şt�recek 
eleman bulmakta da c�dd� sorunlar yaşadıklarını �fade etm�şt�r. F�rma İŞKUR kanalını da çok dene-
d�kler�n� fakat başarılı olamadıklarını �fade etm�şt�r. 

Y�ne �malat sektöründe faal�yet gösteren M5 kodlu f�rma da “kal�f�ye [mav� yakalı] personel” ve 
“vasıflı usta” bulmanın çok zor olduğunu, bu nedenle kr�terler� gevşetmeye başladıklarını �fade 
etmekted�r. Dahası, �şe başlayanların b�r kısmının da �ş� ağır ve p�s bulmalarından dolayı “üç-beş gün”
çalıştıktan sonra �ş� bırakıp g�tt�kler�n� bel�rtmekted�r. Y�ne, vasıflı çalışanları elde tutab�lmek �ç�n 
“gönüller�n� hoş tutmaya”, “her türlü problemler�n� çözmeye” ve olab�ld�ğ�nce �y� ücret vermeye çalış-
tıklarını bel�rtmekted�r. Öyle k� “usta kaynakçı” 10 yıllık b�r bankacıdan daha yüksek maaş almakta-
dır. H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da “tekn�k personel” bulmakta sıkıntı 
yaşadıklarını ve “elemanların vasıf kazandıktan sonra yaptıkları �lk �ş�n kaçmak” olduğunu �fade 
etmekted�r. F�rma vasıflı veya (yet�şt�r�lmek üzere) vasıfsız mav� yakalı çalışan �ht�yacının sürekl�l�k 
arz ett�ğ�n� bel�rtmekted�r. Y�ne, M4 kodlu f�rma da tekn�k alanlarda vasıflı eleman bulmakta sıkıntı 
yaşadıklarını bel�rtmekted�r.

İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN TEMEL NEDENLERİ VE ÖZÜM ÖNERİLERİ
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Türk�ye’de meslek� eğ�t�m�n öneml� sorunları bulunmaktadır ve bu konuda toplumsal b�r mutaba-
katın olduğu söyleneb�l�r. Son yıllarda meslek� eğ�t�m�n �y�leşt�r�lmes� yönünde M�ll� Eğ�t�m Bakanlı-
ğı (MEB) tarafından eğ�t�m müfredatının güncellenmes�21, meslek� eğ�t�me dönük bürokrat�k/ku-
rumsal kapas�ten�n gel�şt�r�lmes�22, özel sektörle �şb�rl�ğ�n güçlend�r�lmes� ve meslek l�seler�n�n 
beşer� ve f�z�k� kapas�teler�n�n artırılması23 g�b� hususlarda öneml� adımlar atılmış olsa da yaşanan 
sorunların ortadan kalkması �ç�n daha kapsamlı pol�t�kalara, çok boyutlu/paydaşlı b�r bakışa/anlayı-
şa ve uzun vadel� b�r v�zyona/stratej�ye �ht�yaç duyulmaktadır.

Hal�hazırda genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde; 

a) meslek l�seler�n�n b�r �maj problem� olduğu ve vel�ler �le öğrenc�ler�n meslek l�seler�n� “son seçe-
nek” olarak görme eğ�l�m�nde olduğu, 

b) meslek l�seler�nde okuyan çoğu öğrenc�n�n derslere/eğ�t�me karşı amaçsız, �lg�s�z ve  mot�vas-
yonsuz olduğu, 

c) b�rçok öğretmen�n -çeş�tl� nedenlerle- ver�ml�l�kler�n/mot�vasyonlarının yüksek olmadığı,
d) çoğu meslek l�ses�nde atölye ve donanımların yeters�z/eks�k olduğu, 
e) meslek l�seler� �le f�rmalar arasındak� bağların zayıf olduğu,
f) staj uygulamasının yeter�nce etk�n/ver�ml� olmadığı,
g) eğ�t�m programlarının tasarımında çeş�tl� problemler�n bulunduğu görülmekted�r. 

Şu halde, meslek� eğ�t�mde olumsuzlukların b�rb�r�n� besled�ğ�/destekled�ğ�/ürett�ğ� olumsuz b�r 
denge durumunda olunduğu söyleneb�l�r. Olumsuz dengeden olumlu dengeye geleb�lmek �ç�n �se 
bütün sorun noktalarıyla aynı anda �lg�len�lmes� ve atılması gereken kısa/orta/uzun vadel� adımla-
rın zamanlı b�r şek�lde atılması gerekmekted�r.

İlk olarak, Türk�ye’de etk�n b�r rehberl�k s�stem�n�n bulunmaması neden�yle gerek l�se gerekse 
yükseköğret�me g�r�şte öğrenc�ler (ve vel�ler) hang� alana ve mesleğe yönel�neceğ� noktasında öneml� 

Mesleki/Teknik Eğitimde Yaşanan Sorunlar

Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

Şu halde, b�r taraftan �şs�zl�ğ�n düşürüleb�lmes� d�ğer taraftan da Türk sanay�s�n�n ve ekonom�s�-
n�n mevcut kapas�tes�n� ve potans�yel�n� koruyup daha da gel�şeb�lmes� noktasında söz konusu orta 
vasıflı mav� yakalı meslekler “problem�n�n” çözülmes� büyük önem arz etmekted�r. Bununla b�rl�kte, 
bu mesleklerde yaşanan problemler�n çok boyutlu ve karmaşık b�r yapıya sah�p olduğu ortadadır. Bu 
mesleklerde yaşanan ve b�rb�rler�yle c�dd� b�r etk�leş�m �ç�nde olan üç temel problem �se meslek�/tek-
n�k eğ�t�mdek� yapısal sorunlar, �maj/statü problemler� ve organ�zasyonel sorunlardır. Bunlara ek 
olarak, temel eğ�t�mde yaşanan sorunlar da bu hususta öneml� b�r faktör olarak karşımıza çıkmakta-
dır. Bu bölümde bu dört etmenden �lk �k�s� �ncelenmekted�r. Son �k� etmen tüm �st�hdam p�yasası 
üzer�nde etk�l� olmaları haseb�yle ayrı b�r bölümde �ncelenmekted�r.

21 Canbal, M. S., Kerkez, B., Suna, H.E., Numanoğlu, K. V., & Özer, M. (2020). Meslek� ve tekn�k ortaöğret�mde parad�gma 
değ�ş�m� �ç�n yen� b�r adım: Eğ�t�m programlarının güncellenmes�. Eğ�t�m ve İnsan� B�l�mler Derg�s�: Teor� ve Uygulama, 
11(21), 1-26.
22 Kalkınma Bakanlığı (2018). Meslek� Eğ�t�mde N�tel�ğ�n Artırılması Çalışma Grubu Raporu. On B�r�nc� Kalkınma Planı 
(2019-2023), Ankara.
23 Özer, Mahmut, (2021). Türk�ye’de meslek� eğ�t�m� güçlend�rmek �ç�n atılan yen� adımlar. Uluslararası Türk Eğ�t�m B�l�m-
ler� Derg�s�, 2021(16), 1-16.

b�r kafa karışıklığı yaşamakta ve b�rçok öğrenc� meslek�/akadem�k eğ�l�m ve yetenekler�yle uyumsuz 
b�r pat�kada �lerlemek durumunda kalmaktadır.24 Buna ek olarak, Türk�ye’de meslek l�seler�n�n çok 
�y� b�r �maja sah�p olmaması neden�yle de bu l�seler az sayıda öğrenc� tarafından gerçek manada �lk 
terc�h olab�lmekted�r. Y�ne, çeş�tl� nedenlerle mav� yakalı �şler�n beyaz yakalı �şler karşısında Türk�-
ye’de sah�p olduğu (ekstra) dezavantaj meslek l�seler�n�n �maj sorununu büyütmekted�r. Bu duru-
mun doğal b�r sonucu olarak b�rçok öğrenc� meslek l�ses�n� “son seçenek” olarak terc�h etmekted�r. 
Sonuçta da ortaya genel olarak amaçsız/�lg�s�z/mot�vasyonsuz b�r öğrenc� prof�l� çıkmaktadır. 
Meslek l�seler�n�n genel olarak sah�p olduğu bu �maj da arkadan gelen öğrenc�ler�n bu okulları terc�h 
etmemes� noktasında ekstra b�r faktör olmaktadır. Böylece meslek� eğ�l�m ve yetenekler� meslek 
l�seler� �ç�n uygun olan öğrenc�ler�n ancak küçük b�r kısmının bu l�seler� terc�h ett�ğ� b�r vasat ortaya 
çıkmaktadır. Sonuçta da meslek l�seler�nde ver�len eğ�t�m�n kal�tes�nden bağımsız b�r şek�lde daha 
baştan uygun öğrenc�ler�n bu l�seler� terc�h etmeme eğ�l�m�nde olması neden�yle bu okulların potan-
s�yel� c�dd� şek�lde kısıtlanmaktadır. 

Yaşanan bu sorunların uzantısında ve �k�nc� olarak, çoğu meslek l�ses�nde atölye ve donanımların 
yeters�z veya eks�k olması bu l�selerde ver�len eğ�t�m�n kal�tes�n� düşürmekted�r. Genel eğ�t�me 
kıyasla meslek� eğ�t�m�n daha pahalı olması ve bu durumla uyumlu b�r şek�lde meslek� eğ�t�me 
öğrenc� başına daha çok kamusal kaynak ayrılmasına rağmen hal�hazırda b�rçok meslek� l�ses� bütçe 
problem� yaşamaktadır. Y�ne, mevcut öğrenc� prof�l� ve yeters�z kaynaklar öğretmenler�n enerj�ler�-
n� tüketme ve ver�ml�l�kler�n�/mot�vasyonlarını düşürme eğ�l�m�nde olmaktadır. Öğretmen maaşla-
rının -yapılan �ş�n önem�ne kıyasla- görece düşük olması ve performans bazlı b�r maaş s�stem�n�n 
olmaması da ver�ml�l�ğ�/mot�vasyonu olumsuz etk�leyen b�r başka öneml� unsur olarak karşımıza 
çıkmaktadır. B�r meslek l�ses� öğretmen�n�n “meslek� ve tekn�k eğ�t�mde sıklıkla karşılaşılan sorunla-
ra yönel�k görüşler�” genel durumun �y� b�r özet� n�tel�ğ�nded�r:

“Öğrenc� açısından bakılınca �steks�z ve yeters�z öğrenc�ler�n bu kurumları terc�h etmeler�, öğret-
men açısından (…) hayatın monotonlaşması ve olduğu yerde sayma, kurum açısından b�na donanı-
mının [ve] ortamının yeters�z olması ve �dare �le öğretmenler arasındak� �let�ş�m aksaklıkları.”25

Y�ne başka b�r tekn�k öğretmen de donanım yeters�zl�ğ�ne ve öğrenc� �lg�s�zl�ğ�ne vurgu yapmak-
tadır:

“Okullardak� atölyeler teknoloj�n�n ger�s�nde, �ğne �le kuyu kazıyoruz. İşletmelerdek� uygulama 
�le de bağdaşmıyor. Beklent� farklı. Öğrenc� �steks�z, mecbur�yetten puanı bu bölüme tuttuğundan 
gel�yor. İsted�ğ�, becer�kl� olduğu �ç�n değ�l.”26

Bunlara ek olarak, meslek l�seler�nde eğ�t�m programlarının tasarlanmasında çeş�tl� problemler�n 
bulunduğu görülmekted�r. Meslek l�seler�n�n eğ�t�m programlarının bulundukları bölgen�n/coğraf-
yanın ekonom�k gerçekl�kler�yle uyumlu b�r şek�lde ve sektörel yoğunlaşmaların d�kkate alınarak 
hazırlanmama eğ�l�m�nde olması öneml� b�r problem n�tel�ğ�nded�r. Ayrıca, meslek l�seler�nde staj 
uygulaması; Anadolu Meslek Programı (AMP) öğrenc�ler� �ç�n �k� yaz dönem�nde ve toplamda 40 gün 
(10. ve 11. sınıfın yazında sırasıyla 15 ve 25 gün) ve -yükseköğret�me devam etmeler� beklenen- 

Anadolu Tekn�k Programı (ATP) öğrenc�ler� �ç�n son sınıfta “�şletmelerde becer� eğ�t�m�” olarak hafta-
da 3 gündür. Şu halde, gerek AMP gerekse de ATP öğrenc�ler� �ç�n mevcut staj programının hem 
yeters�z hem de geç olduğu söyleneb�l�r. Y�ne, öğrenc�lere staj yaparken yeter�nce sorumluluk ve 
yetk� ver�lmeme eğ�l�m�nde olunması da öğrenc�ler�n yeterl� düzeyde sektör/f�rma tecrübes� kazan-
malarının önüne geçmekted�r. Y�ne, Türk�ye’de meslek l�seler� �le f�rmalar arasındak� bağların -bazı 
�st�snalar har�c�nde- zayıf olması da meslek l�seler�n�n etk�nl�ğ�n� c�dd� şek�lde sınırlamaktadır. B�r 
meslek l�ses� öğretmen�n�n bu husustak� görüşler� durumu �y� b�r şek�lde özetlemekted�r: 

“İşletme ve okul arasında uyumsuzluk var[,] �k�s� arasındak� bağlar zayıf, öğrenc�ler�m�z meslek� 
alanına göre staj yapamıyor, çocuklara güven�lm�yor, çocuklar mak�neler�n başına oturtulmuyor 
ya da [çocuklara] donanım b�lg�s� ver�lm�yor. Çocuklara n�tel�ks�z �şç� gözüyle bakılıyor maalesef.”27

Meslek� eğ�t�me ayrılan kaynaklara baktığımızda �se Türk�ye’n�n OECD ortalamasından m�ktar 
olarak ger�de kaldığı, fakat kaynak tahs�s düzey� hususunda görece �y� b�r noktada bulunduğu görül-
mekted�r (Tablo 23). Türk�ye’de 2020 �t�bar�yle meslek� eğ�t�mde öğrenc� başına yapılan harcama 
tutarı 6485 SGP (satınalma gücü par�tes�) doları �ken OECD ülkeler�nde yapılan harcama tutarı 
ortalama 13216 SGP dolarıdır. Şu halde, Türk�ye’de meslek� eğ�t�me yapılan harcama tutarı OECD 
ortalamasının yarısı c�varındadır (%49.1). Y�ne, öğrenc� başına yapılan harcamanın k�ş� başı m�ll� 
gel�re oranı hususunda Türk�ye %23.2 �le OECD ortalamasının (%29) hatırı sayılır düzeyde ger�s�nde 
bulunmaktadır. Öte yandan, yapılan toplam harcamanın GSYH’a (Gayr�saf� yurt�ç� hasıla) oranı 
Türk�ye’de %0.6 �le OECD ortalamasının (%0.5) üzer�nded�r. Dahası, meslek� eğ�t�me yapılan harca-
manın kamunun gerçekleşt�rd�ğ� tüm harcamalara oranı Türk�ye’de (%1.8) OECD ortalamasının 
(%1.1) epey üzer�nded�r.

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
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Türk�ye’de meslek� eğ�t�m�n öneml� sorunları bulunmaktadır ve bu konuda toplumsal b�r mutaba-
katın olduğu söyleneb�l�r. Son yıllarda meslek� eğ�t�m�n �y�leşt�r�lmes� yönünde M�ll� Eğ�t�m Bakanlı-
ğı (MEB) tarafından eğ�t�m müfredatının güncellenmes�21, meslek� eğ�t�me dönük bürokrat�k/ku-
rumsal kapas�ten�n gel�şt�r�lmes�22, özel sektörle �şb�rl�ğ�n güçlend�r�lmes� ve meslek l�seler�n�n 
beşer� ve f�z�k� kapas�teler�n�n artırılması23 g�b� hususlarda öneml� adımlar atılmış olsa da yaşanan 
sorunların ortadan kalkması �ç�n daha kapsamlı pol�t�kalara, çok boyutlu/paydaşlı b�r bakışa/anlayı-
şa ve uzun vadel� b�r v�zyona/stratej�ye �ht�yaç duyulmaktadır.

Hal�hazırda genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde; 

a) meslek l�seler�n�n b�r �maj problem� olduğu ve vel�ler �le öğrenc�ler�n meslek l�seler�n� “son seçe-
nek” olarak görme eğ�l�m�nde olduğu, 

b) meslek l�seler�nde okuyan çoğu öğrenc�n�n derslere/eğ�t�me karşı amaçsız, �lg�s�z ve  mot�vas-
yonsuz olduğu, 

c) b�rçok öğretmen�n -çeş�tl� nedenlerle- ver�ml�l�kler�n/mot�vasyonlarının yüksek olmadığı,
d) çoğu meslek l�ses�nde atölye ve donanımların yeters�z/eks�k olduğu, 
e) meslek l�seler� �le f�rmalar arasındak� bağların zayıf olduğu,
f) staj uygulamasının yeter�nce etk�n/ver�ml� olmadığı,
g) eğ�t�m programlarının tasarımında çeş�tl� problemler�n bulunduğu görülmekted�r. 

Şu halde, meslek� eğ�t�mde olumsuzlukların b�rb�r�n� besled�ğ�/destekled�ğ�/ürett�ğ� olumsuz b�r 
denge durumunda olunduğu söyleneb�l�r. Olumsuz dengeden olumlu dengeye geleb�lmek �ç�n �se 
bütün sorun noktalarıyla aynı anda �lg�len�lmes� ve atılması gereken kısa/orta/uzun vadel� adımla-
rın zamanlı b�r şek�lde atılması gerekmekted�r.

İlk olarak, Türk�ye’de etk�n b�r rehberl�k s�stem�n�n bulunmaması neden�yle gerek l�se gerekse 
yükseköğret�me g�r�şte öğrenc�ler (ve vel�ler) hang� alana ve mesleğe yönel�neceğ� noktasında öneml� 

Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

24 Payas, S. Z. (2022). Meslek l�seler�nde karşılaşılan sorunlar ve çözüm öner�ler�ne �l�şk�n öğretmen görüşler�. İstanbul 
Sabahatt�n Za�m Ün�vers�tes� L�sansüstü Eğ�t�m Enst�tüsü Eğ�t�m Yönet�m� B�l�m Dalı Yüksek L�sans Tez�.
25 Güzen, B., & Erbaş, Y. H. (2023). Ortaöğret�m Kurumlarında Meslek� ve Tekn�k Eğ�t�m�n Sorunları ve Çözüm Öner�ler�. 
Sakarya Ün�vers�tes� Eğ�t�m Fakültes� Derg�s�, 23(1), 82-104, s. 95.
26 Erdoğan, D.G., Dem�rtaş, Z. & Özalan, S. (2020). Tekn�k öğretmenler�n gözünden meslek� eğ�t�mde karşılaşılan sorunların 

b�r kafa karışıklığı yaşamakta ve b�rçok öğrenc� meslek�/akadem�k eğ�l�m ve yetenekler�yle uyumsuz 
b�r pat�kada �lerlemek durumunda kalmaktadır.24 Buna ek olarak, Türk�ye’de meslek l�seler�n�n çok 
�y� b�r �maja sah�p olmaması neden�yle de bu l�seler az sayıda öğrenc� tarafından gerçek manada �lk 
terc�h olab�lmekted�r. Y�ne, çeş�tl� nedenlerle mav� yakalı �şler�n beyaz yakalı �şler karşısında Türk�-
ye’de sah�p olduğu (ekstra) dezavantaj meslek l�seler�n�n �maj sorununu büyütmekted�r. Bu duru-
mun doğal b�r sonucu olarak b�rçok öğrenc� meslek l�ses�n� “son seçenek” olarak terc�h etmekted�r. 
Sonuçta da ortaya genel olarak amaçsız/�lg�s�z/mot�vasyonsuz b�r öğrenc� prof�l� çıkmaktadır. 
Meslek l�seler�n�n genel olarak sah�p olduğu bu �maj da arkadan gelen öğrenc�ler�n bu okulları terc�h 
etmemes� noktasında ekstra b�r faktör olmaktadır. Böylece meslek� eğ�l�m ve yetenekler� meslek 
l�seler� �ç�n uygun olan öğrenc�ler�n ancak küçük b�r kısmının bu l�seler� terc�h ett�ğ� b�r vasat ortaya 
çıkmaktadır. Sonuçta da meslek l�seler�nde ver�len eğ�t�m�n kal�tes�nden bağımsız b�r şek�lde daha 
baştan uygun öğrenc�ler�n bu l�seler� terc�h etmeme eğ�l�m�nde olması neden�yle bu okulların potan-
s�yel� c�dd� şek�lde kısıtlanmaktadır. 

Yaşanan bu sorunların uzantısında ve �k�nc� olarak, çoğu meslek l�ses�nde atölye ve donanımların 
yeters�z veya eks�k olması bu l�selerde ver�len eğ�t�m�n kal�tes�n� düşürmekted�r. Genel eğ�t�me 
kıyasla meslek� eğ�t�m�n daha pahalı olması ve bu durumla uyumlu b�r şek�lde meslek� eğ�t�me 
öğrenc� başına daha çok kamusal kaynak ayrılmasına rağmen hal�hazırda b�rçok meslek� l�ses� bütçe 
problem� yaşamaktadır. Y�ne, mevcut öğrenc� prof�l� ve yeters�z kaynaklar öğretmenler�n enerj�ler�-
n� tüketme ve ver�ml�l�kler�n�/mot�vasyonlarını düşürme eğ�l�m�nde olmaktadır. Öğretmen maaşla-
rının -yapılan �ş�n önem�ne kıyasla- görece düşük olması ve performans bazlı b�r maaş s�stem�n�n 
olmaması da ver�ml�l�ğ�/mot�vasyonu olumsuz etk�leyen b�r başka öneml� unsur olarak karşımıza 
çıkmaktadır. B�r meslek l�ses� öğretmen�n�n “meslek� ve tekn�k eğ�t�mde sıklıkla karşılaşılan sorunla-
ra yönel�k görüşler�” genel durumun �y� b�r özet� n�tel�ğ�nded�r:

“Öğrenc� açısından bakılınca �steks�z ve yeters�z öğrenc�ler�n bu kurumları terc�h etmeler�, öğret-
men açısından (…) hayatın monotonlaşması ve olduğu yerde sayma, kurum açısından b�na donanı-
mının [ve] ortamının yeters�z olması ve �dare �le öğretmenler arasındak� �let�ş�m aksaklıkları.”25

Y�ne başka b�r tekn�k öğretmen de donanım yeters�zl�ğ�ne ve öğrenc� �lg�s�zl�ğ�ne vurgu yapmak-
tadır:

“Okullardak� atölyeler teknoloj�n�n ger�s�nde, �ğne �le kuyu kazıyoruz. İşletmelerdek� uygulama 
�le de bağdaşmıyor. Beklent� farklı. Öğrenc� �steks�z, mecbur�yetten puanı bu bölüme tuttuğundan 
gel�yor. İsted�ğ�, becer�kl� olduğu �ç�n değ�l.”26

Bunlara ek olarak, meslek l�seler�nde eğ�t�m programlarının tasarlanmasında çeş�tl� problemler�n 
bulunduğu görülmekted�r. Meslek l�seler�n�n eğ�t�m programlarının bulundukları bölgen�n/coğraf-
yanın ekonom�k gerçekl�kler�yle uyumlu b�r şek�lde ve sektörel yoğunlaşmaların d�kkate alınarak 
hazırlanmama eğ�l�m�nde olması öneml� b�r problem n�tel�ğ�nded�r. Ayrıca, meslek l�seler�nde staj 
uygulaması; Anadolu Meslek Programı (AMP) öğrenc�ler� �ç�n �k� yaz dönem�nde ve toplamda 40 gün 
(10. ve 11. sınıfın yazında sırasıyla 15 ve 25 gün) ve -yükseköğret�me devam etmeler� beklenen- 

Anadolu Tekn�k Programı (ATP) öğrenc�ler� �ç�n son sınıfta “�şletmelerde becer� eğ�t�m�” olarak hafta-
da 3 gündür. Şu halde, gerek AMP gerekse de ATP öğrenc�ler� �ç�n mevcut staj programının hem 
yeters�z hem de geç olduğu söyleneb�l�r. Y�ne, öğrenc�lere staj yaparken yeter�nce sorumluluk ve 
yetk� ver�lmeme eğ�l�m�nde olunması da öğrenc�ler�n yeterl� düzeyde sektör/f�rma tecrübes� kazan-
malarının önüne geçmekted�r. Y�ne, Türk�ye’de meslek l�seler� �le f�rmalar arasındak� bağların -bazı 
�st�snalar har�c�nde- zayıf olması da meslek l�seler�n�n etk�nl�ğ�n� c�dd� şek�lde sınırlamaktadır. B�r 
meslek l�ses� öğretmen�n�n bu husustak� görüşler� durumu �y� b�r şek�lde özetlemekted�r: 

“İşletme ve okul arasında uyumsuzluk var[,] �k�s� arasındak� bağlar zayıf, öğrenc�ler�m�z meslek� 
alanına göre staj yapamıyor, çocuklara güven�lm�yor, çocuklar mak�neler�n başına oturtulmuyor 
ya da [çocuklara] donanım b�lg�s� ver�lm�yor. Çocuklara n�tel�ks�z �şç� gözüyle bakılıyor maalesef.”27

Meslek� eğ�t�me ayrılan kaynaklara baktığımızda �se Türk�ye’n�n OECD ortalamasından m�ktar 
olarak ger�de kaldığı, fakat kaynak tahs�s düzey� hususunda görece �y� b�r noktada bulunduğu görül-
mekted�r (Tablo 23). Türk�ye’de 2020 �t�bar�yle meslek� eğ�t�mde öğrenc� başına yapılan harcama 
tutarı 6485 SGP (satınalma gücü par�tes�) doları �ken OECD ülkeler�nde yapılan harcama tutarı 
ortalama 13216 SGP dolarıdır. Şu halde, Türk�ye’de meslek� eğ�t�me yapılan harcama tutarı OECD 
ortalamasının yarısı c�varındadır (%49.1). Y�ne, öğrenc� başına yapılan harcamanın k�ş� başı m�ll� 
gel�re oranı hususunda Türk�ye %23.2 �le OECD ortalamasının (%29) hatırı sayılır düzeyde ger�s�nde 
bulunmaktadır. Öte yandan, yapılan toplam harcamanın GSYH’a (Gayr�saf� yurt�ç� hasıla) oranı 
Türk�ye’de %0.6 �le OECD ortalamasının (%0.5) üzer�nded�r. Dahası, meslek� eğ�t�me yapılan harca-
manın kamunun gerçekleşt�rd�ğ� tüm harcamalara oranı Türk�ye’de (%1.8) OECD ortalamasının 
(%1.1) epey üzer�nded�r.

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.
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Türk�ye’de meslek� eğ�t�m�n öneml� sorunları bulunmaktadır ve bu konuda toplumsal b�r mutaba-
katın olduğu söyleneb�l�r. Son yıllarda meslek� eğ�t�m�n �y�leşt�r�lmes� yönünde M�ll� Eğ�t�m Bakanlı-
ğı (MEB) tarafından eğ�t�m müfredatının güncellenmes�21, meslek� eğ�t�me dönük bürokrat�k/ku-
rumsal kapas�ten�n gel�şt�r�lmes�22, özel sektörle �şb�rl�ğ�n güçlend�r�lmes� ve meslek l�seler�n�n 
beşer� ve f�z�k� kapas�teler�n�n artırılması23 g�b� hususlarda öneml� adımlar atılmış olsa da yaşanan 
sorunların ortadan kalkması �ç�n daha kapsamlı pol�t�kalara, çok boyutlu/paydaşlı b�r bakışa/anlayı-
şa ve uzun vadel� b�r v�zyona/stratej�ye �ht�yaç duyulmaktadır.

Hal�hazırda genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde; 

a) meslek l�seler�n�n b�r �maj problem� olduğu ve vel�ler �le öğrenc�ler�n meslek l�seler�n� “son seçe-
nek” olarak görme eğ�l�m�nde olduğu, 

b) meslek l�seler�nde okuyan çoğu öğrenc�n�n derslere/eğ�t�me karşı amaçsız, �lg�s�z ve  mot�vas-
yonsuz olduğu, 

c) b�rçok öğretmen�n -çeş�tl� nedenlerle- ver�ml�l�kler�n/mot�vasyonlarının yüksek olmadığı,
d) çoğu meslek l�ses�nde atölye ve donanımların yeters�z/eks�k olduğu, 
e) meslek l�seler� �le f�rmalar arasındak� bağların zayıf olduğu,
f) staj uygulamasının yeter�nce etk�n/ver�ml� olmadığı,
g) eğ�t�m programlarının tasarımında çeş�tl� problemler�n bulunduğu görülmekted�r. 

Şu halde, meslek� eğ�t�mde olumsuzlukların b�rb�r�n� besled�ğ�/destekled�ğ�/ürett�ğ� olumsuz b�r 
denge durumunda olunduğu söyleneb�l�r. Olumsuz dengeden olumlu dengeye geleb�lmek �ç�n �se 
bütün sorun noktalarıyla aynı anda �lg�len�lmes� ve atılması gereken kısa/orta/uzun vadel� adımla-
rın zamanlı b�r şek�lde atılması gerekmekted�r.

İlk olarak, Türk�ye’de etk�n b�r rehberl�k s�stem�n�n bulunmaması neden�yle gerek l�se gerekse 
yükseköğret�me g�r�şte öğrenc�ler (ve vel�ler) hang� alana ve mesleğe yönel�neceğ� noktasında öneml� 

Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

Şu halde, Türk�ye’de kamunun meslek l�seler�ne OECD ortalamasına kıyasla daha az kaynak 
ayırmakla b�rl�kte GSYH’a ve özell�kle toplam kamu harcamalarına oran olarak bakıldığında OECD 
ortalamasının (epey) üzer�nde kaynak ayırdığı görülmekted�r.28 Öte yandan, Türk�ye’de l�se öğret-
men ücretler� OECD ortalamasının yarısı düzey�nded�r (%52.8).

27 Üstün, A., & Y�ğ�t, A. (2022). Meslek� eğ�t�mde yaşanan sorunlar ve çözüm öner�ler�. Journal of Soc�al, Human�t�es and 
Adm�n�strat�ve Sc�ences, 8(54), 827-839, s. 832.
28 Daha sonra görüleceğ� üzere bu durum genel l�seler �ç�n de geçerl�d�r.

b�r kafa karışıklığı yaşamakta ve b�rçok öğrenc� meslek�/akadem�k eğ�l�m ve yetenekler�yle uyumsuz 
b�r pat�kada �lerlemek durumunda kalmaktadır.24 Buna ek olarak, Türk�ye’de meslek l�seler�n�n çok 
�y� b�r �maja sah�p olmaması neden�yle de bu l�seler az sayıda öğrenc� tarafından gerçek manada �lk 
terc�h olab�lmekted�r. Y�ne, çeş�tl� nedenlerle mav� yakalı �şler�n beyaz yakalı �şler karşısında Türk�-
ye’de sah�p olduğu (ekstra) dezavantaj meslek l�seler�n�n �maj sorununu büyütmekted�r. Bu duru-
mun doğal b�r sonucu olarak b�rçok öğrenc� meslek l�ses�n� “son seçenek” olarak terc�h etmekted�r. 
Sonuçta da ortaya genel olarak amaçsız/�lg�s�z/mot�vasyonsuz b�r öğrenc� prof�l� çıkmaktadır. 
Meslek l�seler�n�n genel olarak sah�p olduğu bu �maj da arkadan gelen öğrenc�ler�n bu okulları terc�h 
etmemes� noktasında ekstra b�r faktör olmaktadır. Böylece meslek� eğ�l�m ve yetenekler� meslek 
l�seler� �ç�n uygun olan öğrenc�ler�n ancak küçük b�r kısmının bu l�seler� terc�h ett�ğ� b�r vasat ortaya 
çıkmaktadır. Sonuçta da meslek l�seler�nde ver�len eğ�t�m�n kal�tes�nden bağımsız b�r şek�lde daha 
baştan uygun öğrenc�ler�n bu l�seler� terc�h etmeme eğ�l�m�nde olması neden�yle bu okulların potan-
s�yel� c�dd� şek�lde kısıtlanmaktadır. 

Yaşanan bu sorunların uzantısında ve �k�nc� olarak, çoğu meslek l�ses�nde atölye ve donanımların 
yeters�z veya eks�k olması bu l�selerde ver�len eğ�t�m�n kal�tes�n� düşürmekted�r. Genel eğ�t�me 
kıyasla meslek� eğ�t�m�n daha pahalı olması ve bu durumla uyumlu b�r şek�lde meslek� eğ�t�me 
öğrenc� başına daha çok kamusal kaynak ayrılmasına rağmen hal�hazırda b�rçok meslek� l�ses� bütçe 
problem� yaşamaktadır. Y�ne, mevcut öğrenc� prof�l� ve yeters�z kaynaklar öğretmenler�n enerj�ler�-
n� tüketme ve ver�ml�l�kler�n�/mot�vasyonlarını düşürme eğ�l�m�nde olmaktadır. Öğretmen maaşla-
rının -yapılan �ş�n önem�ne kıyasla- görece düşük olması ve performans bazlı b�r maaş s�stem�n�n 
olmaması da ver�ml�l�ğ�/mot�vasyonu olumsuz etk�leyen b�r başka öneml� unsur olarak karşımıza 
çıkmaktadır. B�r meslek l�ses� öğretmen�n�n “meslek� ve tekn�k eğ�t�mde sıklıkla karşılaşılan sorunla-
ra yönel�k görüşler�” genel durumun �y� b�r özet� n�tel�ğ�nded�r:

“Öğrenc� açısından bakılınca �steks�z ve yeters�z öğrenc�ler�n bu kurumları terc�h etmeler�, öğret-
men açısından (…) hayatın monotonlaşması ve olduğu yerde sayma, kurum açısından b�na donanı-
mının [ve] ortamının yeters�z olması ve �dare �le öğretmenler arasındak� �let�ş�m aksaklıkları.”25

Y�ne başka b�r tekn�k öğretmen de donanım yeters�zl�ğ�ne ve öğrenc� �lg�s�zl�ğ�ne vurgu yapmak-
tadır:

“Okullardak� atölyeler teknoloj�n�n ger�s�nde, �ğne �le kuyu kazıyoruz. İşletmelerdek� uygulama 
�le de bağdaşmıyor. Beklent� farklı. Öğrenc� �steks�z, mecbur�yetten puanı bu bölüme tuttuğundan 
gel�yor. İsted�ğ�, becer�kl� olduğu �ç�n değ�l.”26

Bunlara ek olarak, meslek l�seler�nde eğ�t�m programlarının tasarlanmasında çeş�tl� problemler�n 
bulunduğu görülmekted�r. Meslek l�seler�n�n eğ�t�m programlarının bulundukları bölgen�n/coğraf-
yanın ekonom�k gerçekl�kler�yle uyumlu b�r şek�lde ve sektörel yoğunlaşmaların d�kkate alınarak 
hazırlanmama eğ�l�m�nde olması öneml� b�r problem n�tel�ğ�nded�r. Ayrıca, meslek l�seler�nde staj 
uygulaması; Anadolu Meslek Programı (AMP) öğrenc�ler� �ç�n �k� yaz dönem�nde ve toplamda 40 gün 
(10. ve 11. sınıfın yazında sırasıyla 15 ve 25 gün) ve -yükseköğret�me devam etmeler� beklenen- 

Anadolu Tekn�k Programı (ATP) öğrenc�ler� �ç�n son sınıfta “�şletmelerde becer� eğ�t�m�” olarak hafta-
da 3 gündür. Şu halde, gerek AMP gerekse de ATP öğrenc�ler� �ç�n mevcut staj programının hem 
yeters�z hem de geç olduğu söyleneb�l�r. Y�ne, öğrenc�lere staj yaparken yeter�nce sorumluluk ve 
yetk� ver�lmeme eğ�l�m�nde olunması da öğrenc�ler�n yeterl� düzeyde sektör/f�rma tecrübes� kazan-
malarının önüne geçmekted�r. Y�ne, Türk�ye’de meslek l�seler� �le f�rmalar arasındak� bağların -bazı 
�st�snalar har�c�nde- zayıf olması da meslek l�seler�n�n etk�nl�ğ�n� c�dd� şek�lde sınırlamaktadır. B�r 
meslek l�ses� öğretmen�n�n bu husustak� görüşler� durumu �y� b�r şek�lde özetlemekted�r: 

“İşletme ve okul arasında uyumsuzluk var[,] �k�s� arasındak� bağlar zayıf, öğrenc�ler�m�z meslek� 
alanına göre staj yapamıyor, çocuklara güven�lm�yor, çocuklar mak�neler�n başına oturtulmuyor 
ya da [çocuklara] donanım b�lg�s� ver�lm�yor. Çocuklara n�tel�ks�z �şç� gözüyle bakılıyor maalesef.”27

Meslek� eğ�t�me ayrılan kaynaklara baktığımızda �se Türk�ye’n�n OECD ortalamasından m�ktar 
olarak ger�de kaldığı, fakat kaynak tahs�s düzey� hususunda görece �y� b�r noktada bulunduğu görül-
mekted�r (Tablo 23). Türk�ye’de 2020 �t�bar�yle meslek� eğ�t�mde öğrenc� başına yapılan harcama 
tutarı 6485 SGP (satınalma gücü par�tes�) doları �ken OECD ülkeler�nde yapılan harcama tutarı 
ortalama 13216 SGP dolarıdır. Şu halde, Türk�ye’de meslek� eğ�t�me yapılan harcama tutarı OECD 
ortalamasının yarısı c�varındadır (%49.1). Y�ne, öğrenc� başına yapılan harcamanın k�ş� başı m�ll� 
gel�re oranı hususunda Türk�ye %23.2 �le OECD ortalamasının (%29) hatırı sayılır düzeyde ger�s�nde 
bulunmaktadır. Öte yandan, yapılan toplam harcamanın GSYH’a (Gayr�saf� yurt�ç� hasıla) oranı 
Türk�ye’de %0.6 �le OECD ortalamasının (%0.5) üzer�nded�r. Dahası, meslek� eğ�t�me yapılan harca-
manın kamunun gerçekleşt�rd�ğ� tüm harcamalara oranı Türk�ye’de (%1.8) OECD ortalamasının 
(%1.1) epey üzer�nded�r.

Kaynak: OECD, Education at a Glance, 2023 Not: SGP = Satınalma Gücü Paritesi. GSYH = Gayrisafi Yurtiçi Hasıla.

Tablo 23. Mesleki Eğitimde Yapılan Harcamalar ve Oranlar (%)

Harcama Türü/Oranı Türkiye OECD

Öğrenci Başına Yapılan Harcama Tutarı (SGP Dolar) 6485 13216

Öğrenci Başına Yapılan Harcamanın Kişi Başı Milli Gelire Oranı 23.2 29.0

Mesleki Eğitime Yapılan Harcamanın GSYH'a Oranı 0.6 0.5

Mesleki Eğitime Yapılan Harcamanın Kamu Harcamalarına Oranı 1.8 1.1

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

Ülken�n kaynak ayırma kapas�tes� hususunda f�k�r vermes� bağlamında öğretmen ücretler�n�n 
k�ş� başı m�ll� gel�re oranına baktığımızda da Türk�ye’n�n OECD ortalamasının hatırı sayılır ölçüde 
ger�s�nde kaldığı görülmekted�r (Tablo 24). Türk�ye’de bu oran %85.8 �ken OECD ülkeler�nde ortala-
ma %104.9’dur. Bununla b�rl�kte, çoğu ülkede genel l�se �le meslek l�ses� öğretmen ücretler� arasında 
b�r fark bulunmazken OECD’ye göre Türk�ye’de meslek l�ses� öğretmenler� genel l�se öğretmenler�ne 
kıyasla %15 daha yüksek ücret almaktadır.29 Bu durum hesaba katıldığında meslek l�ses� öğretmen-
ler� �ç�n aradak� fark büyük ölçüde ortadan kalkmaktadır. Şu halde bu genel tablo b�ze Türk�ye’de 
meslek l�ses� öğretmen ücretler�n�n bell� ölçüde �y�leşt�r�leb�leceğ� yönünde b�r �zlen�m vermekted�r.
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

Şu halde, Türk�ye’de kamunun meslek l�seler�ne OECD ortalamasına kıyasla daha az kaynak 
ayırmakla b�rl�kte GSYH’a ve özell�kle toplam kamu harcamalarına oran olarak bakıldığında OECD 
ortalamasının (epey) üzer�nde kaynak ayırdığı görülmekted�r.28 Öte yandan, Türk�ye’de l�se öğret-
men ücretler� OECD ortalamasının yarısı düzey�nded�r (%52.8).

B�rçok ülkede performans ve/veya tecrübeye göre müdür ve öğretmen ücretler�nde öneml� b�r 
değ�ş�m olduğu görülmekted�r. Bu bağlamda, OECD ülkeler�nde müdürler�n ve öğretmenler�n alab�-
leceğ� maks�mum maaşın m�n�mum maaşa oranı sırasıyla 1.74 ve 1.48 düzey�nded�r. Yan� arada 
sırasıyla %74’lük ve %48’l�k b�r fark vardır. Fakat aradak� makaslar Türk�ye’de sırasıyla %25 ve %27 
�le daha dardır. Bu genel tablo Türk�ye’de müdür ve öğretmen tecrübes� ve performansının ücret 
üzer�ndek� etk�s�n�n sınırlı olduğuna �şaret etmekted�r.

Meslek� eğ�t�mde yaşanan söz konusu çok boyutlu sorunlar meslek l�seler� �ç�n aynı zamanda b�r 
�maj/statü problem� üretmekted�r k� bu problem de mevcut sorunları çeş�tl� şek�llerde besleme eğ�l�-
m�nde olmaktadır. Mevcut sorunların çözümü �maj/statü problem�n�n çözümüne katkı sağlamakla 
b�rl�kte bu problem �le özel olarak da �lg�len�lmes� gerekmekted�r.

Durum 1: Meslek�/tekn�k eğ�t�m l�se düzey�nde ver�lmekte ve staj da genel olarak ancak son sınıfta 
yapılmaktadır. Bu durum, öğrenc�ler�n meslek ve �ş dünyası �le çok geç tanışmasına neden olmakta-
dır. Aynı zamanda, öğrenc�ler�n (ve vel�ler�n) meslek l�ses� ve bölüm seç�m� çok da b�l�nçl� b�r şek�lde 
yapmadığı görülmekted�r. Mevcut öğrenc�ler�n c�dd� b�r kısmının meslek l�ses� ve �lg�l� bölüm �ç�n 
uygun olduklarını düşünmed�kler� görülmekted�r. Öğrenc�ler�n derslere ve eğ�t�me dönük �lg�ler�n�n 
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düşük olduğu yönünde de yaygın b�r kanaat bulunmaktadır. 

- Şu halde, öğrenc�ler ve vel�ler �ç�n yaygın b�r rehberl�k s�stem�n�n kurulmasının �y� olacağı söyle-
neb�l�r. Bu s�stem �le ortaokulda öğrenc�ler�n uygunlukları ve eğ�l�mler�ne göre dört farklı pat�kadan 
(genel akadem�k, �ler� akadem�k, tekn�k ve akadem�k/tekn�k pat�ka) b�r�ne yönlend�r�lmeler� sağlana-
b�l�r. İlk pat�ka genel l�se mezun�yet� �le n�hayete ererken �k�nc�s� yükseköğret�m �le sonuçlanmakta-
dır. Üçüncüsü meslek� l�se �le n�hayete ererken sonuncusu meslek� l�se ve akab�nde meslek� yükseko-
kul/fakülte �le n�hayete ermekted�r.

- Öğrenc�ler�n meslek l�ses�ne ve �lg�l� bölüme kabul ed�l�rken akadem�k ve meslek� eğ�l�mler�n 
ölçüldüğü b�r başarı sınavından geçmeler� sağlanab�l�r.

- Öğrenc�ler�n l�se mezun�yet d�plomasının yanı sıra -hem meslek l�ses� hem de n�tel�kl� stajlarını 
gerçekleşt�rd�kler� f�rma tarafından �lg�l� alanda ver�lecek- kalfalık veya ustalık sert�f�kası aldıkları 
b�r yapıya geç�leb�l�r.

Durum 2: Mevcut staj uygulaması hem ATP hem AMP öğrenc�ler� �ç�n n�cel ve n�tel olarak yeters�z 
görünmekted�r. İşletmeler �le staj yapan öğrenc�ler arasında sağlıklı b�r usta-çırak/kalfa �l�şk�s�n�n 
kurulmasında çeş�tl� sıkıntılar yaşandığı görülmekted�r.

- Şu halde, ATP öğrenc�ler� sadece yaz dönem�nde ve 300 saat değ�l, �lk sınıftan �t�baren sürekl� b�r 
şek�lde okul dönem�nde haftada üç gün ve her yaz düzenl� b�r şek�lde �şletmelerde/f�rmalarda çalışa-
b�l�rler. AMP öğrenc�ler� �se okul dönem�nde haftada �k� gün ve y�ne yazları düzenl� b�r şek�lde �şlet-
melere/f�rmalara devam edeb�l�rler.

- Mevcut staj uygulamasının ver�ms�zl�ğ� göz önünde bulundurularak rev�ze ed�lmes� ve n�tel�kl� 
staj formatına sokularak b�r tür usta-çırak �l�şk�s� çerçeves�nde öğrenc�ler�n bulundukları �şletme-
n�n/f�rmanın organ�k ve ver�ml� b�r çalışanı/parçası hal�ne get�r�lmes� sağlanab�l�r. Şu halde, n�tel�kl� 
stajını yapan öğrenc�n�n �şletme tarafından temelde öğrenc�den z�yade b�r çalışan olarak görüldüğü 
b�r düzleme geçmek gerekmekted�r. Bu b�ttab� okul �le özel sektör arasında daha kapsamlı/sağ-
lam/organ�k b�r �l�şk�/�şb�rl�ğ� gerekt�rmekted�r. Bu yen� düzlem�n doğal b�r b�leşen� olarak, öğrenc�-
ler�n n�tel�kl� stajlarını yaparken yaptıkları �ş�n karşılığını alab�lmeler� noktasında mevcut uygula-
madan (asgar� ücret�n %15’� veya %30’u kadar ücret aldıkları yapıdan) daha �y� şartlarda çalışıyor 
olmaları gerekmekted�r.

Durum 3: Meslek l�seler�nde bölümler uzun vadel� b�r perspekt�fle, bölgen�n/coğrafyanın ekonom�k 
gerçekl�kler�yle uyumlu b�r şek�lde ve sektörel yoğunlaşmalar d�kkate alınarak hazırlanmama eğ�l�-
m�nded�r. Ayrıca, meslek l�ses� atölye ve donanımlarının genel olarak yeterl� olmadığı yönünde b�r 
kanaat vardır. Y�ne, meslek l�ses� öğretmenler�n�n ver�ml�l�k ve mot�vasyonlarının yüksek olmadığı 
anlaşılmaktadır. (Mevcut öğrenc� prof�l�n�n �y�leşmes� durumunda öğretmenler�n ver�ml�l�k/mot�-
vasyon problemler�n�n büyük ölçüde haf�fleyeceğ� söyleneb�l�r.)

- Şu halde, meslek l�ses�ne ayrılan kaynakların daha ver�ml� b�r şek�lde kullanılması ve hatta artırıl-
ması gerek�yor görünmekted�r. Uzun vadel� b�r plan/stratej� çerçeves�nde a) meslek l�seler�n�n yen�-
den yapılandırılması ve gerek�yorsa bazı meslek l�seler�n�n kapatılması, b) meslek l�seler�nde hang� 
bölümlerde eğ�t�m ver�leceğ�ne coğraf�/ekonom�k gerekl�l�kler ışığında stratej�k b�r şek�lde karar 
ver�lmes� ve her meslek l�ses�nde bell� bölümlere/uzmanlıklara yoğunlaşılmaya çalışılması gerek-
mekted�r.

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

Ülken�n kaynak ayırma kapas�tes� hususunda f�k�r vermes� bağlamında öğretmen ücretler�n�n 
k�ş� başı m�ll� gel�re oranına baktığımızda da Türk�ye’n�n OECD ortalamasının hatırı sayılır ölçüde 
ger�s�nde kaldığı görülmekted�r (Tablo 24). Türk�ye’de bu oran %85.8 �ken OECD ülkeler�nde ortala-
ma %104.9’dur. Bununla b�rl�kte, çoğu ülkede genel l�se �le meslek l�ses� öğretmen ücretler� arasında 
b�r fark bulunmazken OECD’ye göre Türk�ye’de meslek l�ses� öğretmenler� genel l�se öğretmenler�ne 
kıyasla %15 daha yüksek ücret almaktadır.29 Bu durum hesaba katıldığında meslek l�ses� öğretmen-
ler� �ç�n aradak� fark büyük ölçüde ortadan kalkmaktadır. Şu halde bu genel tablo b�ze Türk�ye’de 
meslek l�ses� öğretmen ücretler�n�n bell� ölçüde �y�leşt�r�leb�leceğ� yönünde b�r �zlen�m vermekted�r.

Kaynak: OECD, Education at a Glance, 2019. 2. OECD.Stat. Not 1: SGP = Satınalma Gücü Paritesi. GSYH = Gayrisafi Yurtiçi Hasıla.
Not 2: Türkiye’de 2021 ve sonrasında yaşanan yüksek enflasyonun göreli fiyatlar üzerindeki olumsuz etkisi nedeniyle düzeyler için özellikle 2017 verileri

kullanılmıştır. Not 3: Öğretmen ve müdür ücretleri özel tüketime dönük SGP ile dolara çevrilirken kişi başı milli gelir genel SGP ile dolara çevrilmiştir.
Öğretmen Ücreti / Kişi Başı Milli Gelir oranını değerlendirirken bu durumu dikkate almak gerekmektedir. Not 4: *OECD’de maksimum/minimum

 öğretmen maaşı için seçilmiş OECD ülkeleri kullanılmıştır. Bunlar; İspanya, Almanya, Finlandiya, Kanada ve İtalya’dır.

Tablo 24. Liselerde Öğretmen ve Müdür Maaşları (2017)

Öğretmen Maaşları Türkiye OECD*

Öğretmen Maaşı (SGP dolar) 24187 45803

Öğretmen Maaşı / Kişi Başı Milli Gelir 85.8 104.9

Maksimum/Minimum Öğretmen Maaşı 1.27 1.51

Müdür Maaşları Türkiye OECD

Müdür Maaşı (Genel Lise, SGP dolar) 27561 72081

Müdür Maaşı / Kişi Başı Milli Gelir 97.8 165.1

Maksimum / Minimum Müdür Maaşı (2018) 1.25 1.74

- Bütün meslek l�seler�n�n aynı anda üst sev�yeye çıkarmaya çalışmaktan z�yade aşamalı b�r stratej� 
�zlenerek bell� b�r dönemde bell� ve yeterl� sayıda “p�lot okula” yoğunlaşılması �y� olacaktır. Söz 
konusu p�lot okulların sayısının ne -genel durumu çok az değ�şt�recek şek�lde- çok az ne de -�sten�len 
dönüşümü sağlamayı zorlaştıracak şek�lde- çok fazla olmaması gerekmekted�r. Uzun vadede �se 
bütün meslek l�seler�n�n dönüşümden geçmes� sağlanmalıdır. N�ha� olarak �se bazı meslek l�seler�n�n 
yıldız statüsünde d�ğerler�n�n de tatm�n ed�c� sev�yede bulunduğu b�r düzleme ulaşmak �y� olacaktır.

- Meslek l�ses� öğretmenler�n�n mot�vasyon ve ver�ml�l�kler�n� artırab�lme noktasında; g�r�ş maaş-
larının bell� oranda �y�leşt�r�lmes� ve bel�rlenecek performans ve tecrübe kıstaslarına göre maaşların 
öneml� oranda yükseleb�ld�ğ� b�r performans bazlı yapıya geç�lmes� gerekmekted�r. B�ttab� bu tarz 
b�r yapıya geç�lmes�n�n önünde çeş�tl� s�stem�k problemler bulunmaktadır.

- Y�ne, önünde çeş�tl� s�stem�k problemler bulunsa da meslek l�seler�n�n “başarılı” olab�lmeler� �ç�n 
bell� düzeyde b�r otonom�ye sah�p olmaları gerekmekted�r. Bu da okul müdürler�n�n mevcut yetk� ve 
sorumluluklarının artması gerekt�ğ� anlamına gelmekted�r. Okul müdürler�n�n maaşları da sah�p 
oldukları sorumlulukları yansıtacak düzeyde olmalı ve y�ne okulun gösterd�ğ� performans ve kend� 
başarı/tecrübeler�ne göre yeter�nce yükseleb�lmel�d�r.

Durum 4: Meslek l�seler�n�n �maj/statüler�n�n �y�leşmes� gerekmekted�r. Uzun vadel� plan/stratej� 
çerçeves�nde meslek l�seler�n�n durumu �y�leşt�kçe ve �maj ve statüler� de zamanla daha �y� noktalara 
gelecekt�r. Fakat, daha baştan söz konusu dönüşümün yaşanab�lmes� �ç�n meslek l�seler�ne dönük 
algının başlangıçta da g�derek �y�leşmes� gerekmekted�r.

- Şu halde, kamu tarafından meslek l�seler�ne dönük gen�ş kapsamlı ve uzun vadel� b�r medya kam-
panyası yürütülmes� gerekmekted�r. Bu kampanya çerçeves�nde kamu spotları kullanılmalı ve sosyal 
medya çalışmaları gerçekleşt�r�lmel�d�r. Bu kampanyalarla meslek l�seler�n�n gençler �ç�n nasıl güçlü 
ve �y� b�r kar�yer pat�kası anlamına geld�ğ�, bu okullarda kal�tel� eğ�t�m ver�ld�ğ�, bu okulların özel 
sektör �le güçlü bağlarının olduğu, öğrenc�ler�n hem okuyup hem çalıştığı mesajları ver�lmel�d�r. 
Vurgulamak gerek�r k� bu kampanyalarda ver�len mesajların meslek l�seler�nde yaşananlarla uyum 
�çer�s�nde olması gerek�r. B�r başka dey�şle, bu kampanyalar meslek l�seler�n�n kapsamlı b�r şek�lde 
ve gerçek manada nasıl daha kal�tel� hale gelmeye başladığını anlatmalıdır.
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

B�rçok ülkede performans ve/veya tecrübeye göre müdür ve öğretmen ücretler�nde öneml� b�r 
değ�ş�m olduğu görülmekted�r. Bu bağlamda, OECD ülkeler�nde müdürler�n ve öğretmenler�n alab�-
leceğ� maks�mum maaşın m�n�mum maaşa oranı sırasıyla 1.74 ve 1.48 düzey�nded�r. Yan� arada 
sırasıyla %74’lük ve %48’l�k b�r fark vardır. Fakat aradak� makaslar Türk�ye’de sırasıyla %25 ve %27 
�le daha dardır. Bu genel tablo Türk�ye’de müdür ve öğretmen tecrübes� ve performansının ücret 
üzer�ndek� etk�s�n�n sınırlı olduğuna �şaret etmekted�r.

Meslek� eğ�t�mde yaşanan söz konusu çok boyutlu sorunlar meslek l�seler� �ç�n aynı zamanda b�r 
�maj/statü problem� üretmekted�r k� bu problem de mevcut sorunları çeş�tl� şek�llerde besleme eğ�l�-
m�nde olmaktadır. Mevcut sorunların çözümü �maj/statü problem�n�n çözümüne katkı sağlamakla 
b�rl�kte bu problem �le özel olarak da �lg�len�lmes� gerekmekted�r.

Durum 1: Meslek�/tekn�k eğ�t�m l�se düzey�nde ver�lmekte ve staj da genel olarak ancak son sınıfta 
yapılmaktadır. Bu durum, öğrenc�ler�n meslek ve �ş dünyası �le çok geç tanışmasına neden olmakta-
dır. Aynı zamanda, öğrenc�ler�n (ve vel�ler�n) meslek l�ses� ve bölüm seç�m� çok da b�l�nçl� b�r şek�lde 
yapmadığı görülmekted�r. Mevcut öğrenc�ler�n c�dd� b�r kısmının meslek l�ses� ve �lg�l� bölüm �ç�n 
uygun olduklarını düşünmed�kler� görülmekted�r. Öğrenc�ler�n derslere ve eğ�t�me dönük �lg�ler�n�n 

düşük olduğu yönünde de yaygın b�r kanaat bulunmaktadır. 

- Şu halde, öğrenc�ler ve vel�ler �ç�n yaygın b�r rehberl�k s�stem�n�n kurulmasının �y� olacağı söyle-
neb�l�r. Bu s�stem �le ortaokulda öğrenc�ler�n uygunlukları ve eğ�l�mler�ne göre dört farklı pat�kadan 
(genel akadem�k, �ler� akadem�k, tekn�k ve akadem�k/tekn�k pat�ka) b�r�ne yönlend�r�lmeler� sağlana-
b�l�r. İlk pat�ka genel l�se mezun�yet� �le n�hayete ererken �k�nc�s� yükseköğret�m �le sonuçlanmakta-
dır. Üçüncüsü meslek� l�se �le n�hayete ererken sonuncusu meslek� l�se ve akab�nde meslek� yükseko-
kul/fakülte �le n�hayete ermekted�r.

- Öğrenc�ler�n meslek l�ses�ne ve �lg�l� bölüme kabul ed�l�rken akadem�k ve meslek� eğ�l�mler�n 
ölçüldüğü b�r başarı sınavından geçmeler� sağlanab�l�r.

- Öğrenc�ler�n l�se mezun�yet d�plomasının yanı sıra -hem meslek l�ses� hem de n�tel�kl� stajlarını 
gerçekleşt�rd�kler� f�rma tarafından �lg�l� alanda ver�lecek- kalfalık veya ustalık sert�f�kası aldıkları 
b�r yapıya geç�leb�l�r.

Durum 2: Mevcut staj uygulaması hem ATP hem AMP öğrenc�ler� �ç�n n�cel ve n�tel olarak yeters�z 
görünmekted�r. İşletmeler �le staj yapan öğrenc�ler arasında sağlıklı b�r usta-çırak/kalfa �l�şk�s�n�n 
kurulmasında çeş�tl� sıkıntılar yaşandığı görülmekted�r.

- Şu halde, ATP öğrenc�ler� sadece yaz dönem�nde ve 300 saat değ�l, �lk sınıftan �t�baren sürekl� b�r 
şek�lde okul dönem�nde haftada üç gün ve her yaz düzenl� b�r şek�lde �şletmelerde/f�rmalarda çalışa-
b�l�rler. AMP öğrenc�ler� �se okul dönem�nde haftada �k� gün ve y�ne yazları düzenl� b�r şek�lde �şlet-
melere/f�rmalara devam edeb�l�rler.

- Mevcut staj uygulamasının ver�ms�zl�ğ� göz önünde bulundurularak rev�ze ed�lmes� ve n�tel�kl� 
staj formatına sokularak b�r tür usta-çırak �l�şk�s� çerçeves�nde öğrenc�ler�n bulundukları �şletme-
n�n/f�rmanın organ�k ve ver�ml� b�r çalışanı/parçası hal�ne get�r�lmes� sağlanab�l�r. Şu halde, n�tel�kl� 
stajını yapan öğrenc�n�n �şletme tarafından temelde öğrenc�den z�yade b�r çalışan olarak görüldüğü 
b�r düzleme geçmek gerekmekted�r. Bu b�ttab� okul �le özel sektör arasında daha kapsamlı/sağ-
lam/organ�k b�r �l�şk�/�şb�rl�ğ� gerekt�rmekted�r. Bu yen� düzlem�n doğal b�r b�leşen� olarak, öğrenc�-
ler�n n�tel�kl� stajlarını yaparken yaptıkları �ş�n karşılığını alab�lmeler� noktasında mevcut uygula-
madan (asgar� ücret�n %15’� veya %30’u kadar ücret aldıkları yapıdan) daha �y� şartlarda çalışıyor 
olmaları gerekmekted�r.

Durum 3: Meslek l�seler�nde bölümler uzun vadel� b�r perspekt�fle, bölgen�n/coğrafyanın ekonom�k 
gerçekl�kler�yle uyumlu b�r şek�lde ve sektörel yoğunlaşmalar d�kkate alınarak hazırlanmama eğ�l�-
m�nded�r. Ayrıca, meslek l�ses� atölye ve donanımlarının genel olarak yeterl� olmadığı yönünde b�r 
kanaat vardır. Y�ne, meslek l�ses� öğretmenler�n�n ver�ml�l�k ve mot�vasyonlarının yüksek olmadığı 
anlaşılmaktadır. (Mevcut öğrenc� prof�l�n�n �y�leşmes� durumunda öğretmenler�n ver�ml�l�k/mot�-
vasyon problemler�n�n büyük ölçüde haf�fleyeceğ� söyleneb�l�r.)

- Şu halde, meslek l�ses�ne ayrılan kaynakların daha ver�ml� b�r şek�lde kullanılması ve hatta artırıl-
ması gerek�yor görünmekted�r. Uzun vadel� b�r plan/stratej� çerçeves�nde a) meslek l�seler�n�n yen�-
den yapılandırılması ve gerek�yorsa bazı meslek l�seler�n�n kapatılması, b) meslek l�seler�nde hang� 
bölümlerde eğ�t�m ver�leceğ�ne coğraf�/ekonom�k gerekl�l�kler ışığında stratej�k b�r şek�lde karar 
ver�lmes� ve her meslek l�ses�nde bell� bölümlere/uzmanlıklara yoğunlaşılmaya çalışılması gerek-
mekted�r.

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

- Bütün meslek l�seler�n�n aynı anda üst sev�yeye çıkarmaya çalışmaktan z�yade aşamalı b�r stratej� 
�zlenerek bell� b�r dönemde bell� ve yeterl� sayıda “p�lot okula” yoğunlaşılması �y� olacaktır. Söz 
konusu p�lot okulların sayısının ne -genel durumu çok az değ�şt�recek şek�lde- çok az ne de -�sten�len 
dönüşümü sağlamayı zorlaştıracak şek�lde- çok fazla olmaması gerekmekted�r. Uzun vadede �se 
bütün meslek l�seler�n�n dönüşümden geçmes� sağlanmalıdır. N�ha� olarak �se bazı meslek l�seler�n�n 
yıldız statüsünde d�ğerler�n�n de tatm�n ed�c� sev�yede bulunduğu b�r düzleme ulaşmak �y� olacaktır.

- Meslek l�ses� öğretmenler�n�n mot�vasyon ve ver�ml�l�kler�n� artırab�lme noktasında; g�r�ş maaş-
larının bell� oranda �y�leşt�r�lmes� ve bel�rlenecek performans ve tecrübe kıstaslarına göre maaşların 
öneml� oranda yükseleb�ld�ğ� b�r performans bazlı yapıya geç�lmes� gerekmekted�r. B�ttab� bu tarz 
b�r yapıya geç�lmes�n�n önünde çeş�tl� s�stem�k problemler bulunmaktadır.

- Y�ne, önünde çeş�tl� s�stem�k problemler bulunsa da meslek l�seler�n�n “başarılı” olab�lmeler� �ç�n 
bell� düzeyde b�r otonom�ye sah�p olmaları gerekmekted�r. Bu da okul müdürler�n�n mevcut yetk� ve 
sorumluluklarının artması gerekt�ğ� anlamına gelmekted�r. Okul müdürler�n�n maaşları da sah�p 
oldukları sorumlulukları yansıtacak düzeyde olmalı ve y�ne okulun gösterd�ğ� performans ve kend� 
başarı/tecrübeler�ne göre yeter�nce yükseleb�lmel�d�r.

Durum 4: Meslek l�seler�n�n �maj/statüler�n�n �y�leşmes� gerekmekted�r. Uzun vadel� plan/stratej� 
çerçeves�nde meslek l�seler�n�n durumu �y�leşt�kçe ve �maj ve statüler� de zamanla daha �y� noktalara 
gelecekt�r. Fakat, daha baştan söz konusu dönüşümün yaşanab�lmes� �ç�n meslek l�seler�ne dönük 
algının başlangıçta da g�derek �y�leşmes� gerekmekted�r.

- Şu halde, kamu tarafından meslek l�seler�ne dönük gen�ş kapsamlı ve uzun vadel� b�r medya kam-
panyası yürütülmes� gerekmekted�r. Bu kampanya çerçeves�nde kamu spotları kullanılmalı ve sosyal 
medya çalışmaları gerçekleşt�r�lmel�d�r. Bu kampanyalarla meslek l�seler�n�n gençler �ç�n nasıl güçlü 
ve �y� b�r kar�yer pat�kası anlamına geld�ğ�, bu okullarda kal�tel� eğ�t�m ver�ld�ğ�, bu okulların özel 
sektör �le güçlü bağlarının olduğu, öğrenc�ler�n hem okuyup hem çalıştığı mesajları ver�lmel�d�r. 
Vurgulamak gerek�r k� bu kampanyalarda ver�len mesajların meslek l�seler�nde yaşananlarla uyum 
�çer�s�nde olması gerek�r. B�r başka dey�şle, bu kampanyalar meslek l�seler�n�n kapsamlı b�r şek�lde 
ve gerçek manada nasıl daha kal�tel� hale gelmeye başladığını anlatmalıdır.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

İmaj/Statü Problemleri

F�rmaların sağlıklı b�r şek�lde �şleyeb�lmes� ve büyüyeb�lmes� ancak çalışanların mot�vasyonlu ve 
ver�ml� b�r şek�lde çalışması �le mümkündür. Bunun gerçekleşt�r�leb�lmes� noktasında �se çalışanla-
rın performanslarının -resm� veya gayr� resm� yollarla- ölçülmes�, değerlend�r�lmes� ve bunlardan 
elde ed�lecek b�lg�ler net�ces�nde gereken adımların atılması öneml� b�r yere sah�pt�r.

Bu önem�ne b�naen f�rmaların a) -resm� veya gayr� resm�- b�r tür performans değerlend�rme s�ste-
m�ne sah�p olup olmadıkları ve b) sah�plerse nasıl b�r s�steme sah�p oldukları -d�key, yatay ve dışsal 
olmak üzere- üç boyutta �st�hdam anket�ndek� �lg�l� soru vasıtasıyla anlaşılmaya çalışılmıştır.

En başta bel�rtmek gerek�r k� m�kro ölçekl� f�rmalarda d�key, yatay veya dışsal boyutlarda herhan-
g� b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olma düzey� -anlaşılab�l�r gerekçelerle- epey düşük-
tür.

B�rçok ülkede performans ve/veya tecrübeye göre müdür ve öğretmen ücretler�nde öneml� b�r 
değ�ş�m olduğu görülmekted�r. Bu bağlamda, OECD ülkeler�nde müdürler�n ve öğretmenler�n alab�-
leceğ� maks�mum maaşın m�n�mum maaşa oranı sırasıyla 1.74 ve 1.48 düzey�nded�r. Yan� arada 
sırasıyla %74’lük ve %48’l�k b�r fark vardır. Fakat aradak� makaslar Türk�ye’de sırasıyla %25 ve %27 
�le daha dardır. Bu genel tablo Türk�ye’de müdür ve öğretmen tecrübes� ve performansının ücret 
üzer�ndek� etk�s�n�n sınırlı olduğuna �şaret etmekted�r.

Meslek� eğ�t�mde yaşanan söz konusu çok boyutlu sorunlar meslek l�seler� �ç�n aynı zamanda b�r 
�maj/statü problem� üretmekted�r k� bu problem de mevcut sorunları çeş�tl� şek�llerde besleme eğ�l�-
m�nde olmaktadır. Mevcut sorunların çözümü �maj/statü problem�n�n çözümüne katkı sağlamakla 
b�rl�kte bu problem �le özel olarak da �lg�len�lmes� gerekmekted�r.

Durum 1: Meslek�/tekn�k eğ�t�m l�se düzey�nde ver�lmekte ve staj da genel olarak ancak son sınıfta 
yapılmaktadır. Bu durum, öğrenc�ler�n meslek ve �ş dünyası �le çok geç tanışmasına neden olmakta-
dır. Aynı zamanda, öğrenc�ler�n (ve vel�ler�n) meslek l�ses� ve bölüm seç�m� çok da b�l�nçl� b�r şek�lde 
yapmadığı görülmekted�r. Mevcut öğrenc�ler�n c�dd� b�r kısmının meslek l�ses� ve �lg�l� bölüm �ç�n 
uygun olduklarını düşünmed�kler� görülmekted�r. Öğrenc�ler�n derslere ve eğ�t�me dönük �lg�ler�n�n 

düşük olduğu yönünde de yaygın b�r kanaat bulunmaktadır. 

- Şu halde, öğrenc�ler ve vel�ler �ç�n yaygın b�r rehberl�k s�stem�n�n kurulmasının �y� olacağı söyle-
neb�l�r. Bu s�stem �le ortaokulda öğrenc�ler�n uygunlukları ve eğ�l�mler�ne göre dört farklı pat�kadan 
(genel akadem�k, �ler� akadem�k, tekn�k ve akadem�k/tekn�k pat�ka) b�r�ne yönlend�r�lmeler� sağlana-
b�l�r. İlk pat�ka genel l�se mezun�yet� �le n�hayete ererken �k�nc�s� yükseköğret�m �le sonuçlanmakta-
dır. Üçüncüsü meslek� l�se �le n�hayete ererken sonuncusu meslek� l�se ve akab�nde meslek� yükseko-
kul/fakülte �le n�hayete ermekted�r.

- Öğrenc�ler�n meslek l�ses�ne ve �lg�l� bölüme kabul ed�l�rken akadem�k ve meslek� eğ�l�mler�n 
ölçüldüğü b�r başarı sınavından geçmeler� sağlanab�l�r.

- Öğrenc�ler�n l�se mezun�yet d�plomasının yanı sıra -hem meslek l�ses� hem de n�tel�kl� stajlarını 
gerçekleşt�rd�kler� f�rma tarafından �lg�l� alanda ver�lecek- kalfalık veya ustalık sert�f�kası aldıkları 
b�r yapıya geç�leb�l�r.

Durum 2: Mevcut staj uygulaması hem ATP hem AMP öğrenc�ler� �ç�n n�cel ve n�tel olarak yeters�z 
görünmekted�r. İşletmeler �le staj yapan öğrenc�ler arasında sağlıklı b�r usta-çırak/kalfa �l�şk�s�n�n 
kurulmasında çeş�tl� sıkıntılar yaşandığı görülmekted�r.

- Şu halde, ATP öğrenc�ler� sadece yaz dönem�nde ve 300 saat değ�l, �lk sınıftan �t�baren sürekl� b�r 
şek�lde okul dönem�nde haftada üç gün ve her yaz düzenl� b�r şek�lde �şletmelerde/f�rmalarda çalışa-
b�l�rler. AMP öğrenc�ler� �se okul dönem�nde haftada �k� gün ve y�ne yazları düzenl� b�r şek�lde �şlet-
melere/f�rmalara devam edeb�l�rler.

- Mevcut staj uygulamasının ver�ms�zl�ğ� göz önünde bulundurularak rev�ze ed�lmes� ve n�tel�kl� 
staj formatına sokularak b�r tür usta-çırak �l�şk�s� çerçeves�nde öğrenc�ler�n bulundukları �şletme-
n�n/f�rmanın organ�k ve ver�ml� b�r çalışanı/parçası hal�ne get�r�lmes� sağlanab�l�r. Şu halde, n�tel�kl� 
stajını yapan öğrenc�n�n �şletme tarafından temelde öğrenc�den z�yade b�r çalışan olarak görüldüğü 
b�r düzleme geçmek gerekmekted�r. Bu b�ttab� okul �le özel sektör arasında daha kapsamlı/sağ-
lam/organ�k b�r �l�şk�/�şb�rl�ğ� gerekt�rmekted�r. Bu yen� düzlem�n doğal b�r b�leşen� olarak, öğrenc�-
ler�n n�tel�kl� stajlarını yaparken yaptıkları �ş�n karşılığını alab�lmeler� noktasında mevcut uygula-
madan (asgar� ücret�n %15’� veya %30’u kadar ücret aldıkları yapıdan) daha �y� şartlarda çalışıyor 
olmaları gerekmekted�r.

Durum 3: Meslek l�seler�nde bölümler uzun vadel� b�r perspekt�fle, bölgen�n/coğrafyanın ekonom�k 
gerçekl�kler�yle uyumlu b�r şek�lde ve sektörel yoğunlaşmalar d�kkate alınarak hazırlanmama eğ�l�-
m�nded�r. Ayrıca, meslek l�ses� atölye ve donanımlarının genel olarak yeterl� olmadığı yönünde b�r 
kanaat vardır. Y�ne, meslek l�ses� öğretmenler�n�n ver�ml�l�k ve mot�vasyonlarının yüksek olmadığı 
anlaşılmaktadır. (Mevcut öğrenc� prof�l�n�n �y�leşmes� durumunda öğretmenler�n ver�ml�l�k/mot�-
vasyon problemler�n�n büyük ölçüde haf�fleyeceğ� söyleneb�l�r.)

- Şu halde, meslek l�ses�ne ayrılan kaynakların daha ver�ml� b�r şek�lde kullanılması ve hatta artırıl-
ması gerek�yor görünmekted�r. Uzun vadel� b�r plan/stratej� çerçeves�nde a) meslek l�seler�n�n yen�-
den yapılandırılması ve gerek�yorsa bazı meslek l�seler�n�n kapatılması, b) meslek l�seler�nde hang� 
bölümlerde eğ�t�m ver�leceğ�ne coğraf�/ekonom�k gerekl�l�kler ışığında stratej�k b�r şek�lde karar 
ver�lmes� ve her meslek l�ses�nde bell� bölümlere/uzmanlıklara yoğunlaşılmaya çalışılması gerek-
mekted�r.

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

- Bütün meslek l�seler�n�n aynı anda üst sev�yeye çıkarmaya çalışmaktan z�yade aşamalı b�r stratej� 
�zlenerek bell� b�r dönemde bell� ve yeterl� sayıda “p�lot okula” yoğunlaşılması �y� olacaktır. Söz 
konusu p�lot okulların sayısının ne -genel durumu çok az değ�şt�recek şek�lde- çok az ne de -�sten�len 
dönüşümü sağlamayı zorlaştıracak şek�lde- çok fazla olmaması gerekmekted�r. Uzun vadede �se 
bütün meslek l�seler�n�n dönüşümden geçmes� sağlanmalıdır. N�ha� olarak �se bazı meslek l�seler�n�n 
yıldız statüsünde d�ğerler�n�n de tatm�n ed�c� sev�yede bulunduğu b�r düzleme ulaşmak �y� olacaktır.

- Meslek l�ses� öğretmenler�n�n mot�vasyon ve ver�ml�l�kler�n� artırab�lme noktasında; g�r�ş maaş-
larının bell� oranda �y�leşt�r�lmes� ve bel�rlenecek performans ve tecrübe kıstaslarına göre maaşların 
öneml� oranda yükseleb�ld�ğ� b�r performans bazlı yapıya geç�lmes� gerekmekted�r. B�ttab� bu tarz 
b�r yapıya geç�lmes�n�n önünde çeş�tl� s�stem�k problemler bulunmaktadır.

- Y�ne, önünde çeş�tl� s�stem�k problemler bulunsa da meslek l�seler�n�n “başarılı” olab�lmeler� �ç�n 
bell� düzeyde b�r otonom�ye sah�p olmaları gerekmekted�r. Bu da okul müdürler�n�n mevcut yetk� ve 
sorumluluklarının artması gerekt�ğ� anlamına gelmekted�r. Okul müdürler�n�n maaşları da sah�p 
oldukları sorumlulukları yansıtacak düzeyde olmalı ve y�ne okulun gösterd�ğ� performans ve kend� 
başarı/tecrübeler�ne göre yeter�nce yükseleb�lmel�d�r.

Durum 4: Meslek l�seler�n�n �maj/statüler�n�n �y�leşmes� gerekmekted�r. Uzun vadel� plan/stratej� 
çerçeves�nde meslek l�seler�n�n durumu �y�leşt�kçe ve �maj ve statüler� de zamanla daha �y� noktalara 
gelecekt�r. Fakat, daha baştan söz konusu dönüşümün yaşanab�lmes� �ç�n meslek l�seler�ne dönük 
algının başlangıçta da g�derek �y�leşmes� gerekmekted�r.

- Şu halde, kamu tarafından meslek l�seler�ne dönük gen�ş kapsamlı ve uzun vadel� b�r medya kam-
panyası yürütülmes� gerekmekted�r. Bu kampanya çerçeves�nde kamu spotları kullanılmalı ve sosyal 
medya çalışmaları gerçekleşt�r�lmel�d�r. Bu kampanyalarla meslek l�seler�n�n gençler �ç�n nasıl güçlü 
ve �y� b�r kar�yer pat�kası anlamına geld�ğ�, bu okullarda kal�tel� eğ�t�m ver�ld�ğ�, bu okulların özel 
sektör �le güçlü bağlarının olduğu, öğrenc�ler�n hem okuyup hem çalıştığı mesajları ver�lmel�d�r. 
Vurgulamak gerek�r k� bu kampanyalarda ver�len mesajların meslek l�seler�nde yaşananlarla uyum 
�çer�s�nde olması gerek�r. B�r başka dey�şle, bu kampanyalar meslek l�seler�n�n kapsamlı b�r şek�lde 
ve gerçek manada nasıl daha kal�tel� hale gelmeye başladığını anlatmalıdır.

İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN TEMEL NEDENLERİ VE ÖZÜM ÖNERİLERİ
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

Orta-yüksek ve yüksek vasıflı beyaz/gr� yakalı çalışanlar temelde yönet�c�ler, profesyoneller, 
yardımcı profesyoneller ve tekn�syenlerden oluşturmaktadır. Bu �şler Türk �st�hdam p�yasasının 
büyük b�r ağırlığa sah�pt�r. TÜİK HİA ver�ler�ne göre bu �şler 2022 �t�bar�yle toplam �st�hdamın 
Türk�ye genel�nde %28.3, İstanbul’da �se %31.9’unu oluşturmaktadır (Tablo 25).

5.2. ORTA-YÜKSEK VE YÜKSEK VASIFLI BEYAZ/GRİ YAKALI ÇALIŞANLAR:
YÜKSEKÖĞRETİMDEKİ SORUNLAR VE TEKNOLOJİK AÇIK

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

Orta-yüksek ve yüksek vasıflı beyaz/gr� yakalı çalışanların yarısından fazlasını oluşturan profesyo-
neller�n �şs�zler �ç�ndek� payı (%15.2) açık �şler �ç�ndek� payından (%7.7) tam 7.5 puan daha yüksekt�r 
(Tablo 15). Bu durum profesyoneller grubunda �şgücü arzının �şgücü taleb�nden epey daha yüksek 
olduğuna da�r b�r �şarett�r. Şu halde, �şgücü fazlalığın en çok olduğu meslek grubunun profesyoneller 
olduğu görülmekted�r. Y�ne, bel�rtmek gerek�r k� orta vasıflı mav� yakalı mesleklerde (zanaatkarlar 
ve fabr�ka/mak�ne operatörler� �le montajcılar) görülen durumun (�şgücü açığı) tam ters�n�n söz 
konusu beyaz yakalı profesyonel meslek mensupları grubunda yaşandığını (�şgücü fazlalığı) görül-
mekted�r. Bu da mav� yakalı mesleklere dönük “�ş beğenmeme” eğ�l�m�n�n öbür yüzünde beyaz yakalı 
mesleklere dönük b�r “aşırı teveccüh gösterme” eğ�l�m� olduğuna �şaret etmekted�r.

2012-2022 dönem�nde �st�hdamdak� artış hem Türk�ye genel�nde (%68.2) hem de İstanbul’da 
(%83.3) uzak ara en çok profesyoneller grubunda gerçekleşm�şt�r (Tablo 7a). Böylece �lg�l� dönemde 
profesyoneller�n �st�hdamdak� payında öneml� b�r artış yaşanmıştır (Tablo 7b). Büyüyen ve gel�şen 
b�r ekonom�de profesyoneller�n �st�hdamdak� ağırlığının artması son derece doğal ve arzu ed�l�r b�r 
sonuç olmakla b�rl�kte, bu mesleklere dönük �lg�n�n -açık �ş ver�ler�n�n ve anektodal b�lg�ler�n �şaret 
ett�ğ� üzere- ekonom�n�n bu �şler� üretme kapas�tes�ndek� artıştan daha hızlı b�r şek�lde arttığı söyle-
neb�l�r. Bu durum da ortada hem b�r n�tel�k hem de b�r n�cel�k problem� yaşanıyor olab�leceğ�ne 
�şaret etmekted�r.

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

Toplam 28.3 31.9

Tablo 25. Orta-Yüksek ve Yüksek Vasıflı Beyaz/Gri Yakalı Meslek Grupları ve
İstihdamdaki Payları (2022, %)

Kaynak: TÜİK HİA, 2022. Not: Kodlar ISCO-08 meslek kodlarını göstermektedir.

Meslek Grubu TürkiyeKod İstanbul

Başkanlar, üst düzey yöneticiler ve kanun yapıcılar 0.911 1.0

Ticari ve idari müdürler 1.512 2.5

Üretim ve uzmanlaşmış hizmet müdürleri 1.313 1.5

Ağırlama, perakende ve diğer hizmet müdürleri 0.714 0.9

Bilim ve mühendislik alanlarındaki profesyoneller 2.321 2.6

Sağlık profesyonelleri 2.622 2.2

Eğitim ile ilgili profesyonel meslek mensupları 6.323 4.9

İş ve yönetim ile ilgili profesyonel meslek mensupları 2.524 3.2

Bilgi ve iletişim teknolojisi ile ilgili profesyoneller 0.725 1.6

Hukuk, sosyal ve kültür ile ilgili profesyoneller 1.626 1.8

Bilim ve mühendislik ile ilgili yardımcı profesyoneller 2.831 2.6

Yardımcı sağlık profesyonelleri 1.232 1.2

İş ve idare ile ilgili yardımcı profesyoneller 2.933 4.5

Hukuk, sosyal, kültür vb. alanlarda yardımcı profesyoneller 0.934 0.9

Bilgi ve iletişim teknisyenleri 0.435 0.6 Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

Genel olarak bakıldığında, orta-yüksek ve yüksek vasıflı beyaz/gr� yakalı çalışanların �st�hdamında 
yaşanan sorunlarda yükseköğret�m s�stem�ndek� yapısal sorunlar ve teknoloj�k açık problem� öne 
çıkmaktadır.

Türk�ye’de yükseköğret�m -oldukça geç b�r şek�lde- ancak son y�rm� yıllık süreçte k�tleselleşeb�l-
m�şt�r. Bu durumun doğal b�r sonucu olarak genel nüfusun ortalama yükseköğren�m düzey� halen 
b�rçok ülken�n öneml� ölçüde ger�s�nde bulunmaktadır (Tablo 26). 2022 �t�bar�yle 25-64 yaş arası 
nüfusun yükseköğret�m mezun�yet� oranı OECD ülkeler�nde ortalama %40.4 �ken Türk�ye’de %25.0 
düzey�nded�r. Yüksek l�sans ve doktora sev�yeler�nde �se aradak� farklar daha c�dd�d�r.

Bununla b�rl�kte, yükseköğret�mde yaşanan k�tleselleşmen�n doğal b�r sonucu olarak Türk�ye’de 
25-34 yaş grubunda yükseköğren�m mezun�yet� oranı c�dd� şek�lde yükselerek 2010’da %17.45’ten 
2022 �t�bar�yle %41.25’e kadar yükselm�şt�r. Aynı süreçte OECD ülkeler�nde de bu oran %36.90’dan 
%47.42’ye yükselm�şt�r. Böylece Türk�ye �le OECD ülkeler� arasındak� fark -sadece 12 yılda ve d�ğer 
ülkelerde de bu oranda öneml� düzeyde b�r yüksel�ş yaşanmış olmasına rağmen- yaklaşık 20 puan-
dan altı puana kadar ger�lem�şt�r. Şu halde, mevcut k�tlesell�k düzey�n�n korunması durumunda 
uzun vadede genel nüfusun yükseköğren�m düzey�n�n d�ğer ülkelerle benzer hale geleceğ� söyleneb�-
l�r.

Öte yandan, 2020 �t�bar�yle Türk�ye’de yükseköğret�mde öğrenc� başına yapılan harcamanın 
OECD ortalamasının %51.3’ü kadar olduğu görülmekted�r. Öğrenc� başına yapılan harcamanın k�ş� 
başı m�ll� gel�re oranında da Türk�ye %33.2 �le OECD ortalamasının (%38.4) bell� düzeyde altındadır. 
Bununla b�rl�kte, yükseköğret�m kurumları �ç�n yapılan toplam harcamaların GSYH’a oranı Türk�-
ye’de %1.5 �le OECD ortalamasıyla aynı düzeyded�r. Yapılan toplam harcamaların kamu harcamala-
rına oranına bakıldığında �se Türk�ye %3.7 �le OECD ortalamasının (%2.7) epey üzer�nded�r (Tablo 
27). 

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

Şekil 37. Beyaz/Gri Yakalı Çalışanlarda Yaşanan Temel Sorunlar

Beyaz/Gri
Yakalı

Çalışanlar

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

Bu bağlamda, günümüz Türk�ye’s�nde yükseköğret�m�n temel problem�n�n artık n�cel�kten z�yade 
n�tel�k olduğu söyleneb�l�r. Türk�ye’de yükseköğret�m�n �sten�len çıktıları üretemed�ğ� noktasında 
da ülkem�zde toplumsal b�r mutabakatın olduğu görülmekted�r. Yükseköğret�mde yaşanan problem-
ler�n arka planında temelde a) kaynak problem� ve b) plan/program/stratej� eks�kl�ğ� bulunduğu 
söyleneb�l�r.

Durum 7: İlg�l� ver�ler, Türk�ye’n�n �mkanları ölçüsünde yükseköğret�me öneml� ölçüde kaynak 
ayırdığına, fakat ayrılan bu kaynakların yeterl� olmadığına �şaret etmekted�r. 

- Şu halde, beyaz/gr� yakalı mesleklerde yaşanan problemler�n çözümü ve katma değer�n artırılma-
sı noktasında hem kamunun hem de özel sektörün yükseköğret�me daha fazla kaynak ayırması gere-
k�yor görünmekted�r.

Durum 8: Orta-yüksek ve yüksek vasfa sah�p beyaz yakalı mesleklerde genel olarak b�r �şgücü fazlalı-
ğı görülmekle b�rl�kte bu meslekler�n kend� �ç�nde öneml� oranda b�r �şgücü arzı ve taleb� uyumsuz-

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

Tablo 26. Seçili OECD Ülkelerinde 25-64 Yaş Arası Nüfusun Eğitim Durumu (2022, %)

Kaynak: OECD. Not: Yükseköğretim kategorisi Lisans, Y. Lisans ve Doktora düzeylerinin toplamından oluşmaktadır.

YükseköğretimÜlke Lise Altı Lise Y. Lisams Doktora

İtalya

Meksika

37.0

56.2

20.3

20.6

14.0

1.8

0.6

0.1

Türkiye 53.3 25.0 1.9 0.4

Macaristan 13.0 29.4 13.4 0.5

Portekiz 39.7 31.5 20.8 0.9

Almanya 16.5 32.5 11.7 1.9

Polonya 6.5 33.9 25.4 0.8

Yunanistan 19.7 35.1 8.4 0.9

OECD 19.8 40.4 14.1 1.3

İspanya 35.8 41.1 16.3 0.8

Fransa 16.7 41.6 14.2 1.0

Danimarka 18.2 42.1 14.8 1.5

Hollanda 18.8 44.7 17.1 1.2

İsveç 14.4 48.5 16.7 2.0

ABD 8.2 50.0 12.3 2.1

İngiltere 18.6 51.3 14.1 1.7

Avustralya 14.8

42.7

23.1

21.7

57.6

28.9

51.0

59.6

45.2

40.2

23.1

41.7

39.7

36.6

37.1

41.8

30.1

33.7 51.5 9.0 1.9

luğu olduğu da görülmekted�r. Bu durumun arka planında �se a) gençler�n yükseköğret�mde hang� 
alanda eğ�t�m görecekler�ne da�r herhang� anlamlı b�r rehberl�k h�zmet� almamaları ve b) yükseköğ-
ret�mde bölümler�n herhang� b�r makro plan/program/stratej� çerçeves�nde açılmaması bulunma-
maktadır.

- Şu halde, öncel�kl� olarak yapılması gereken şey en başta makro düzeyde ve d�nam�k b�r yükse-
köğret�m planı/programı/stratej�s� oluşturmaktır. Bu plan �le Türk�ye’n�n bugün ve gelecekte hang� 
alanda kaç çalışana �ht�yaç duyduğu/duyacağı ve bu çalışanların hang� vasıflara ve yetk�nl�klere 
sah�p olması gerekt�ğ� bel�rlenmel�d�r. Ün�vers�teler, fakülteler ve bölümler de ortaya çıkacak bu plan 
çerçeves�nde dönüştürülmel�d�r. Y�ne, yükseköğret�me ayrılan kamusal ve özel kaynakların ne 
kadar, ne şek�lde ve nasıl artırılab�leceğ� de bu plan/program/stratej� çerçeves�nde bel�rlenmel�d�r. 
Türk�ye bu şek�lde b�r uzun vadel� makro plan �le yükseköğret�mde arzu ed�len sonuçlara ulaşma 
şansını c�dd� şek�lde artırab�lecekt�r.

Öte yandan, teknoloj� açığını kapatma noktasında öneml� b�r role sah�p olan araştırma-gel�şt�rme 
(Ar-Ge) faal�yetler�ne ayrılan kaynak Türk�ye’de 2000’de GSYH’ın sadece %0.47’s� �ken bu oran daha 
sonrak� süreçte c�dd� şek�lde artarak 2021 �t�bar�yle %1.40’a kadar yükselm�şt�r (Şek�l 38). Bununla 
b�rl�kte, Türk�ye’n�n bu hususta (oranın aynı dönemde ortalama olarak %2.25’ten %3.01’e yükseld�-
ğ�) OECD ülkeler�n�n epey ger�s�nde bulunduğu görülmekted�r. 

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.

İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN TEMEL NEDENLERİ VE ÖZÜM ÖNERİLERİ
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

Bu bağlamda, günümüz Türk�ye’s�nde yükseköğret�m�n temel problem�n�n artık n�cel�kten z�yade 
n�tel�k olduğu söyleneb�l�r. Türk�ye’de yükseköğret�m�n �sten�len çıktıları üretemed�ğ� noktasında 
da ülkem�zde toplumsal b�r mutabakatın olduğu görülmekted�r. Yükseköğret�mde yaşanan problem-
ler�n arka planında temelde a) kaynak problem� ve b) plan/program/stratej� eks�kl�ğ� bulunduğu 
söyleneb�l�r.

Durum 7: İlg�l� ver�ler, Türk�ye’n�n �mkanları ölçüsünde yükseköğret�me öneml� ölçüde kaynak 
ayırdığına, fakat ayrılan bu kaynakların yeterl� olmadığına �şaret etmekted�r. 

- Şu halde, beyaz/gr� yakalı mesleklerde yaşanan problemler�n çözümü ve katma değer�n artırılma-
sı noktasında hem kamunun hem de özel sektörün yükseköğret�me daha fazla kaynak ayırması gere-
k�yor görünmekted�r.

Durum 8: Orta-yüksek ve yüksek vasfa sah�p beyaz yakalı mesleklerde genel olarak b�r �şgücü fazlalı-
ğı görülmekle b�rl�kte bu meslekler�n kend� �ç�nde öneml� oranda b�r �şgücü arzı ve taleb� uyumsuz-

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

Şekil 38. Ar-Ge Harcamalarının GSYH’a Oranı (%)

Kaynak: OECD, Education at a Glance, 2023 Not: SGP = Satınalma Gücü Paritesi. GSYH = Gayrisafi Yurtiçi Hasıla.

Kaynak: Dünya Bankası.

Tablo 27. Yükseköğretimde Yapılan Harcamalar ve Oranlar

Harcama Türü/Oranı Türkiye OECD

Öğrenci Başına Yapılan Harcama Tutarı (SGP dolar, 2020) 9288 18105

Öğrenci Başına Yapılan Harcamanın Kişi Başı Milli Gelire Oranı (%) 33.2 38.4

Yükseköğretime Yapılan Harcamanın GSYH'a Oranı (%) 1.5 1.5

Yükseköğretime Yapılan Harcamanın Kamu Harcamalarına Oranı (%) 3.7 2.7
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luğu olduğu da görülmekted�r. Bu durumun arka planında �se a) gençler�n yükseköğret�mde hang� 
alanda eğ�t�m görecekler�ne da�r herhang� anlamlı b�r rehberl�k h�zmet� almamaları ve b) yükseköğ-
ret�mde bölümler�n herhang� b�r makro plan/program/stratej� çerçeves�nde açılmaması bulunma-
maktadır.

- Şu halde, öncel�kl� olarak yapılması gereken şey en başta makro düzeyde ve d�nam�k b�r yükse-
köğret�m planı/programı/stratej�s� oluşturmaktır. Bu plan �le Türk�ye’n�n bugün ve gelecekte hang� 
alanda kaç çalışana �ht�yaç duyduğu/duyacağı ve bu çalışanların hang� vasıflara ve yetk�nl�klere 
sah�p olması gerekt�ğ� bel�rlenmel�d�r. Ün�vers�teler, fakülteler ve bölümler de ortaya çıkacak bu plan 
çerçeves�nde dönüştürülmel�d�r. Y�ne, yükseköğret�me ayrılan kamusal ve özel kaynakların ne 
kadar, ne şek�lde ve nasıl artırılab�leceğ� de bu plan/program/stratej� çerçeves�nde bel�rlenmel�d�r. 
Türk�ye bu şek�lde b�r uzun vadel� makro plan �le yükseköğret�mde arzu ed�len sonuçlara ulaşma 
şansını c�dd� şek�lde artırab�lecekt�r.

Öte yandan, teknoloj� açığını kapatma noktasında öneml� b�r role sah�p olan araştırma-gel�şt�rme 
(Ar-Ge) faal�yetler�ne ayrılan kaynak Türk�ye’de 2000’de GSYH’ın sadece %0.47’s� �ken bu oran daha 
sonrak� süreçte c�dd� şek�lde artarak 2021 �t�bar�yle %1.40’a kadar yükselm�şt�r (Şek�l 38). Bununla 
b�rl�kte, Türk�ye’n�n bu hususta (oranın aynı dönemde ortalama olarak %2.25’ten %3.01’e yükseld�-
ğ�) OECD ülkeler�n�n epey ger�s�nde bulunduğu görülmekted�r. 

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

TÜİK HİA ver�ler�ne göre temel vasıflı mav� yakalı çalışanlar30 toplam �st�hdamın Türk�ye genel�n-
de %13.7’s�n�, İstanbul’da �se %10.9’unu oluşturmaktadır (Tablo 28). Bu �şlerde �maj/statü problemle-
r� ve görel� ücretler problem� şekl�nde �k� öneml� sorun alanı bulunmaktadır.

Bu meslekler�n f�z�ksel efor gerekt�rme eğ�l�m�nde olması, çalışma şartlarının/ortamının özell�kle 
beyaz yakalı mesleklere kıyasla daha az terc�h ed�l�r b�r yapıya sah�p olması ve -özell�kle bazı meslek-
lerde olmak üzere- yaşanan �ş güvenl�ğ� problemler� bu mesleklere dönük “�lg�n�n” yüksek olmaması-
nı beraber�nde get�rmekted�r. 

5.3. TEMEL VASIFLI MAVİ YAKALI ÇALIŞANLAR: İMAJ/STATÜ PROBLEMLERİ VE
GÖRELİ ÜCRETLER

30 Bu kategor�de yer alan ve tarım dışı �st�hdamın çok küçük b�r kısmını oluşturan “tarım, ormancılık ve balıkçılık sektörle-
r�nde n�tel�k gerekt�rmeyen �şlerde çalışanlar” ve “cadde ve sokaklarda satış ve h�zmet �şler�nde çalışanlar” har�ç tutulmuş-
tur.

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

Şekil 39. İmalat Sanayinde Teknoloji Düzeyine Göre Ar-Ge Harcamaları (2022, %)

Kaynak: TÜİK.
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Ayrıca, ülkem�zde �malat sanay�nde gerçekleşt�r�len Ar-Ge harcamalarında yüksek teknoloj�l� 
ürünler�n payı 2015-2022 dönem�nde %35.1’den %49.1’e kadar yükselm�şt�r. Orta teknoloj�l� ürünle-
r�n payı da %49.6’dan %37.3’e ger�lem�şt�r. Böylece, 2022 �t�bar�yle Ar-Ge harcamalarının yaklaşık 
yarısı yüksek teknoloj�l� ürünlere, üçte b�r�nden b�raz daha fazlası da orta-yüksek teknoloj�l� ürünlere 
g�tm�şt�r (Şek�l 39).

Durum 9: İlg�l� süreçte ülkem�zde hem Ar-Ge harcamalarında hem de �malat sanay��nde yüksek 
teknoloj�l� ürünler�n Ar-Ge harcamaları �ç�ndek� payında c�dd� b�r artış yaşanmış olmakla b�rl�kte 
gel�nen düzeyler�n halen yeterl� olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’n�n Ar-Ge harcamaları hususunda -yaşanan c�dd� artışa rağmen- b�rçok ülken�n 
ger�s�nde kalmaya devam ett�ğ� ve Ar-Ge faal�yetler�ne daha çok kaynak ayırması gerekt�ğ� görülmek-
ted�r. Y�ne, harcama kompoz�syonun daha da �y�leşt�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

Ayrıca, d�ğer b�rçok ülkede yaşandığı g�b� Türk�ye’de de uzun vadede gel�r düzeyler�nde ve yaşam 
standartlarında yaşanan yüksel�şe paralel olarak bu tarz �şlere dönük �lg�n�n g�derek azaldığı görül-
mekted�r. Bu durum Türk�ye’de son yıllarda sıklıkla d�le get�r�len “�ş beğenmeme” problem�ne de 
öneml� b�r katkı sunmaktadır. 

Y�ne, bu tarz �şlerde geçerl� olan ücret�n genelde asgar� ücret düzey�nde olması veya asgar� ücrete 
yakınsaması öneml� b�r “görel� ücret” problem� ortaya çıkarmaktadır. Bu bağlamda, fazla f�z�ksel efor 
gerekt�rmeyen ve görece nez�h b�r çalışma ortamına sah�p olan b�rçok beyaz yakalı �şte de y�ne asgar� 
ücret veya asgar� ücrete yakın düzeyde ücretler�n bulunması söz konusu temel vasıflı mav� yakalı 
�şler� dezavantajlı b�r konuma sokmaktadır.

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.
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Toplam 13.7 10.9

Kaynak: TÜİK HİA, 2022. Not: Kodlar ISCO-08 meslek kodlarını göstermektedir.

Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

TÜİK HİA ver�ler�ne göre temel vasıflı mav� yakalı çalışanlar30 toplam �st�hdamın Türk�ye genel�n-
de %13.7’s�n�, İstanbul’da �se %10.9’unu oluşturmaktadır (Tablo 28). Bu �şlerde �maj/statü problemle-
r� ve görel� ücretler problem� şekl�nde �k� öneml� sorun alanı bulunmaktadır.

Bu meslekler�n f�z�ksel efor gerekt�rme eğ�l�m�nde olması, çalışma şartlarının/ortamının özell�kle 
beyaz yakalı mesleklere kıyasla daha az terc�h ed�l�r b�r yapıya sah�p olması ve -özell�kle bazı meslek-
lerde olmak üzere- yaşanan �ş güvenl�ğ� problemler� bu mesleklere dönük “�lg�n�n” yüksek olmaması-
nı beraber�nde get�rmekted�r. 

Durum 10: Ekonom�k dönüşüm �le söz konusu �maj/statü ve görel� ücret problemler� neden�yle 
temel vasıflı mav� yakalı mesleklerde yaşanan “çalıştıracak eleman bulamama” sorunu hem öneml� 
b�r �şgücü arzı problem� olarak karşımıza çıkmakta hem de �şs�zl�ğ� dolaylı olarak besleme eğ�l�m�nde 
olmaktadır. 

- Şu halde, bu mesleklere dönük uzun vadel� ve çok boyutlu b�r �st�hdam pol�t�kasının uygulamaya 
sokulması gerekmekted�r.

- Temel vasıflı mav� yakalı meslekler�n �maj/statü problemler�n�n haf�flet�leb�lmes� noktasında bu 
�şler�n çalışma koşullarının/şartlarının �y�leşt�r�lmes� gerekmekted�r. Bu hususta gereken yasal 
düzenlemeler�n yapılması ve �şletmeler�n bu düzenlemelere uygun hareket etmeler�n�n sağlanması 
gerekmekted�r. Bu düzenlemeler neden�yle ortaya çıkab�lecek ekstra mal�yet yükünün �se teşv�k 
şekl�ndek� verg� �nd�r�mler� ve sübvans�yonlar �le haf�flet�lmes� �y� olacaktır.

- Görel� ücretler�n temel vasıflı mav� yakalı meslekler leh�ne �y�leşt�r�leb�lmes�ne katkı sağlama 
noktasında sektörel/meslek� asgar� ücret uygulamasına geç�leb�l�r. Böylece bu meslekler�n hem daha 
terc�h ed�l�r hale gelmes� sağlanab�l�r hem de bu meslekler�n �maj/statü problemler� bu şek�lde de 
haf�flet�leb�l�r.

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

Tablo 28. Temel Vasıflı Mavi Yakalı Meslek Gruplarının İstihdamdaki Payları (2022, %)

Meslek Grubu TürkiyeKod İstanbul

Temizlikçiler ve yardımcılar 4.591 3.3

Madencilik, inşaat, imalat ve ulaştırmada temel
vasıflı işlerde çalışanlar 6.293 4.1

Yiyecek hazırlama yardımcıları 1.894 2.0

Çöpçüler, atık toplayıcılar ve diğer temel
vasıflı işlerde çalışanlar 1.296 1.4

Ayrıca, d�ğer b�rçok ülkede yaşandığı g�b� Türk�ye’de de uzun vadede gel�r düzeyler�nde ve yaşam 
standartlarında yaşanan yüksel�şe paralel olarak bu tarz �şlere dönük �lg�n�n g�derek azaldığı görül-
mekted�r. Bu durum Türk�ye’de son yıllarda sıklıkla d�le get�r�len “�ş beğenmeme” problem�ne de 
öneml� b�r katkı sunmaktadır. 

Y�ne, bu tarz �şlerde geçerl� olan ücret�n genelde asgar� ücret düzey�nde olması veya asgar� ücrete 
yakınsaması öneml� b�r “görel� ücret” problem� ortaya çıkarmaktadır. Bu bağlamda, fazla f�z�ksel efor 
gerekt�rmeyen ve görece nez�h b�r çalışma ortamına sah�p olan b�rçok beyaz yakalı �şte de y�ne asgar� 
ücret veya asgar� ücrete yakın düzeyde ücretler�n bulunması söz konusu temel vasıflı mav� yakalı 
�şler� dezavantajlı b�r konuma sokmaktadır.

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
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80



Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

B�r ekonom�de s�stemat�k b�r şek�lde �şverenler�n a) yeterl� vasfa/mot�vasyona/ver�ml�l�ğe sah�p 
eleman bulamama ve çalışanların razı olacakları b) ücret� verme ve c) çalışma koşullarını sağlama 
noktasında sıkıntı yaşaması o ekonom�de organ�zasyonel sorunlar olduğuna dönük kuvvetl� �şaret-
lerd�r. Öte yandan, b�r ekonom�de s�stemat�k b�r şek�lde a) çalışanların kend�ler�ne ve vasıf düzeyler�-
ne uygun �ş bulmada sıkıntı yaşaması ve çalışmak �steyecekler�/�sted�kler� b) ücret düzey�n� ve c) 
çalışma koşullarını �şverenler�n sağla(ya)maması madalyonun d�ğer yüzünü oluşturmaktadır. Şu 
halde, �şgücü arzı �le taleb� arasındak� bu “uyumsuzlukların” arka planında bulunan temel nedenler-
den b�r�s� de organ�zasyonel sorunlar olarak karşımıza çıkmaktadır.

Söz konusu organ�zasyonel sorunlar �se �lg�l� ekonom�dek�/toplumdak� kurumsal anlayışın/kültü-
rün yan etk�ler� olarak karşımıza çıkmaktadır. Bel�rtmek gerek�r k� her ekonom�n�n kend�ne has 
organ�zasyonel sorunları vardır ve yapılması gereken şey bu sorunları azaltmaya ve/veya bu sorunla-
rın boyutlarını küçültmeye çalışmaktır.

Ülkem�zde öneml� b�r problem teşk�l ett�ğ� hususunda yaygın b�r kanaat bulunan ve bu rapor 
çerçeves�nde gerçekleşt�r�len anketler ve yarı-yapılandırılmış mülakatlarla da “varlığı” kuvvetl� b�r 
şek�lde tey�t ed�len “�ş beğenmeme” problem� de özünde tüm ülkede �şverenler �le �ş arayanların çalış-
ma koşulları ve/veya ücret düzey� hususunda anlaşamamaları anlamına gelmekted�r. Vurgulamak 
gerek�r k� bu sorun �le s�stemat�k b�r şek�lde karşılaşılması veya karşılaşıldığının düşünülmes� -doğal 
olarak- ortada k�ş�sel değ�l, yapısal b�r problem olduğu anlamına gelmekted�r.

5.4. ORGANİZASYONEL SORUN ALANLARI: UYUM, MOTİVASYON VE AİDİYET

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

Şekil 40. Temel Vasıflı Mavi Yakalı Çalışanlarda Yaşanan Temel Sorunlar

Temel Vasıflı
Mavi Yakalı
Çalışanlar

Göreli Ücretler

Şu halde, �şgücü arzı ve taleb� arasındak� makasın açıklığı Türk�ye’de kurumsal anlayış ve kültür-
de b�r dönüşüm yaşanması ve profesyonel yönet�m anlayışının güçlend�r�lmes� gerekt�ğ�n� göster-
mekted�r. Bu bağlamda, f�rmaların; çalışanlar �le daha güçlü/sağlıklı/uyumlu b�r �l�şk� kurmaya ve 
çalışanların daha mot�ve/etk�n/ver�ml� çalıştıkları b�r düzleme ulaşmaya çalışması gerekt�ğ� söylene-
b�l�r.

Bunları gerçekleşt�reb�lme noktasında �se �y� yönet�m uygulamaları31 çerçeves�nde f�rmalarda; 

a) etk�n/etk�l�/sağlıklı b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olunması, 

b)  -dışsal mot�vasyon çerçeves�nde- ücret �le performans arasında güçlü/sağlıklı b�r �l�şk�n�n 
bulunması,

c) -�çsel mot�vasyon çerçeves�nde- çalışanlara yeterl� özerkl�k/otonom�/yetk� ver�lmes� elzemd�r.

Bütün bu hususlarda �y� b�r noktada bulunan b�rçok f�rma olmakla b�rl�kte Türk�ye’de f�rmaların 
genel manada kat etmes� gereken öneml� b�r mesafe olduğu da ortadadır. Şu halde, yaşanan organ�-
zasyonel sorunlar neden�yle f�rma �le çalışanlar arasında düşük performans/mot�vasyon ve düşük �ş 
memnun�yet� şekl�nde ortaya çıkab�len kaybet-kaybet durumunun yüksek performans/mot�vasyon 
ve yüksek �ş memnun�yet� şekl�ndek� kazan-kazan durumuna çevr�lmes� gerekmekted�r. Yapılan 
akadem�k çalışmalar da “�y� yönet�m uygulamalarına” sah�p olan f�rmaların daha yüksek ver�ml�l�ğe 
ve karlılığa sah�p olduğunu ortaya koymaktadır.32  Y�ne, �y� yönet�m uygulamaları �le çalışanların 
�ş-yaşam denges� arasında poz�t�f b�r �l�şk� olduğu görülmekted�r.33

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

B�r ekonom�de s�stemat�k b�r şek�lde �şverenler�n a) yeterl� vasfa/mot�vasyona/ver�ml�l�ğe sah�p 
eleman bulamama ve çalışanların razı olacakları b) ücret� verme ve c) çalışma koşullarını sağlama 
noktasında sıkıntı yaşaması o ekonom�de organ�zasyonel sorunlar olduğuna dönük kuvvetl� �şaret-
lerd�r. Öte yandan, b�r ekonom�de s�stemat�k b�r şek�lde a) çalışanların kend�ler�ne ve vasıf düzeyler�-
ne uygun �ş bulmada sıkıntı yaşaması ve çalışmak �steyecekler�/�sted�kler� b) ücret düzey�n� ve c) 
çalışma koşullarını �şverenler�n sağla(ya)maması madalyonun d�ğer yüzünü oluşturmaktadır. Şu 
halde, �şgücü arzı �le taleb� arasındak� bu “uyumsuzlukların” arka planında bulunan temel nedenler-
den b�r�s� de organ�zasyonel sorunlar olarak karşımıza çıkmaktadır.

Söz konusu organ�zasyonel sorunlar �se �lg�l� ekonom�dek�/toplumdak� kurumsal anlayışın/kültü-
rün yan etk�ler� olarak karşımıza çıkmaktadır. Bel�rtmek gerek�r k� her ekonom�n�n kend�ne has 
organ�zasyonel sorunları vardır ve yapılması gereken şey bu sorunları azaltmaya ve/veya bu sorunla-
rın boyutlarını küçültmeye çalışmaktır.

Ülkem�zde öneml� b�r problem teşk�l ett�ğ� hususunda yaygın b�r kanaat bulunan ve bu rapor 
çerçeves�nde gerçekleşt�r�len anketler ve yarı-yapılandırılmış mülakatlarla da “varlığı” kuvvetl� b�r 
şek�lde tey�t ed�len “�ş beğenmeme” problem� de özünde tüm ülkede �şverenler �le �ş arayanların çalış-
ma koşulları ve/veya ücret düzey� hususunda anlaşamamaları anlamına gelmekted�r. Vurgulamak 
gerek�r k� bu sorun �le s�stemat�k b�r şek�lde karşılaşılması veya karşılaşıldığının düşünülmes� -doğal 
olarak- ortada k�ş�sel değ�l, yapısal b�r problem olduğu anlamına gelmekted�r.

31 1. Scur, D., Sadun, R., Van Reenen, J., Lemos, R., & Bloom, N. (2021). The World Management Survey at 18: lessons and the 
way forward. Oxford Rev�ew of Econom�c Pol�cy, 37(2), 231-258. 2. Bloom, N., Genakos, C., Sadun, R., & Van Reenen, J. (2012). 
Management pract�ces across f�rms and countr�es. Academy of management perspect�ves, 26(1), 12-33. 3. Bender, S., Bloom, 
N., Card, D., Van Reenen, J., & Wolter, S. (2018). Management pract�ces, workforce select�on, and product�v�ty. Journal of 
Labor Econom�cs, 36(S1), S371-S409. 4. Bloom, N., E�fert, B., Mahajan, A., McKenz�e, D., & Roberts, J. (2013). Does manage-
ment matter? Ev�dence from Ind�a. The Quarterly Journal of Econom�cs, 128(1), 1-51.
32 1. Bloom, N., & Van Reenen, J. (2007). Measur�ng and expla�n�ng management pract�ces across f�rms and countr�es. The 
Quarterly Journal of Econom�cs, 122(4), 1351-1408. 2. Brown, S., Gray, D., McHardy, J., & Taylor, K. (2015). Employee trust 
and workplace performance. Journal of econom�c behav�or & organ�zat�on, 116, 361-378.
33 Bloom, N., Kretschmer, T., & Van Reenan, J. (2009). Work-l�fe balance, management pract�ces and product�v�ty. In Interna-
t�onal d�fferences �n the bus�ness pract�ces and product�v�ty of f�rms(pp. 15-54). Un�vers�ty of Ch�cago Press.
34 1. Blanchard, O. J., & Ph�l�ppon, T. (2004). The qual�ty of labor relat�ons and unemployment. Nat�onal Bureau of Econom�c 
Research, Work�ng Paper No. 10590. 2. Feldmann, H. (2008). The qual�ty of �ndustr�al relat�ons and unemployment around 
the world. Econom�cs Letters, 99(1), 200-203. 3. Feldmann, H. (2009). The qual�ty of �ndustr�al relat�ons and unemployment 
�n develop�ng countr�es. Rev�ew of Development Econom�cs, 13(1), 56-69.
35 Feldmann, H. (2006). The qual�ty of �ndustr�al relat�ons and labour market performance. Labour, 20(3), 559-579.

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

Şu halde, �şgücü arzı ve taleb� arasındak� makasın açıklığı Türk�ye’de kurumsal anlayış ve kültür-
de b�r dönüşüm yaşanması ve profesyonel yönet�m anlayışının güçlend�r�lmes� gerekt�ğ�n� göster-
mekted�r. Bu bağlamda, f�rmaların; çalışanlar �le daha güçlü/sağlıklı/uyumlu b�r �l�şk� kurmaya ve 
çalışanların daha mot�ve/etk�n/ver�ml� çalıştıkları b�r düzleme ulaşmaya çalışması gerekt�ğ� söylene-
b�l�r.

Bunları gerçekleşt�reb�lme noktasında �se �y� yönet�m uygulamaları31 çerçeves�nde f�rmalarda; 

a) etk�n/etk�l�/sağlıklı b�r performans değerlend�rme s�stem�ne sah�p olunması, 

b)  -dışsal mot�vasyon çerçeves�nde- ücret �le performans arasında güçlü/sağlıklı b�r �l�şk�n�n 
bulunması,

c) -�çsel mot�vasyon çerçeves�nde- çalışanlara yeterl� özerkl�k/otonom�/yetk� ver�lmes� elzemd�r.

Bütün bu hususlarda �y� b�r noktada bulunan b�rçok f�rma olmakla b�rl�kte Türk�ye’de f�rmaların 
genel manada kat etmes� gereken öneml� b�r mesafe olduğu da ortadadır. Şu halde, yaşanan organ�-
zasyonel sorunlar neden�yle f�rma �le çalışanlar arasında düşük performans/mot�vasyon ve düşük �ş 
memnun�yet� şekl�nde ortaya çıkab�len kaybet-kaybet durumunun yüksek performans/mot�vasyon 
ve yüksek �ş memnun�yet� şekl�ndek� kazan-kazan durumuna çevr�lmes� gerekmekted�r. Yapılan 
akadem�k çalışmalar da “�y� yönet�m uygulamalarına” sah�p olan f�rmaların daha yüksek ver�ml�l�ğe 
ve karlılığa sah�p olduğunu ortaya koymaktadır.32  Y�ne, �y� yönet�m uygulamaları �le çalışanların 
�ş-yaşam denges� arasında poz�t�f b�r �l�şk� olduğu görülmekted�r.33

F�rma �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n güven temel� üzer�ne kurulması ve �k�s� arasında çatışmacı 
değ�l, uyumlu b�r �l�şk�n�n bulunması kazan-kazan durumunun ortaya çıkması noktasında elzemd�r.

Yapılan akadem�k çalışmalarda, çalışanlar �le f�rma arasındak� �l�şk�n�n daha uyumsuz olduğu 
ülkelerde �şs�zl�k oranının daha yüksek34 ve �st�hdam oranının daha düşük35 olduğu görülmekted�r. 

Firma ile Çalışanlar Arasındaki İlişkinin Niteliği

Ayrıca, çalışanlar �le f�rma arasında güven �l�şk�s�n�n olması �le hem f�rma performansı36 hem de 
çalışan ver�ml�l�ğ�37 arasında poz�t�f yönlü b�r �l�şk�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmaktadır. Y�ne, 
çalışanın f�rmaya duyduğu bağlılık ve sadakat �le çalışan performansı arasında poz�t�f yönlü b�r 
�l�şk�n�n olduğu görülmekted�r.38

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Mav� yakalı meslekler genel olarak beyaz yakalı mesleklere göre çeş�tl� nedenlerle dezavantajlı b�r 
konumda bulunmakla b�rl�kte söz konusu dezavantajın özell�kle ülkem�zde fazla olduğu görülmekte-
d�r k� bu durum da -yukarıda �fade ed�ld�ğ� üzere- yansımasını “�ş beğenmeme” eğ�l�m�nde bulmakta-
dır. İşgücü arzı �le taleb� arasındak� “uyumsuzlukta” hatırı sayılır b�r paya sah�p olan söz konusu 
�maj/statü problemler�n�n çözümü noktasında �se �st�hdam p�yasasında bell� adımların atılması 
gerekt�ğ� ortadadır.

Günümüzde b�rçok f�rmada geçerl� olmak üzere b�rçok (orta) vasıflı mav� yakalı meslekte ücretler 
beyaz yakalı b�rçok �şle/meslekle aynı düzeyded�r veya bunlardan daha da yüksekt�r. Y�ne, b�rçok 
f�rma da mav� yakalı mesleklere dönük �lg�y� artırmak amacıyla çalışanlara çeş�tl� yan haklar sağla-
maya çalışmakta ve �ş güvenl�ğ�n� önemsemekted�r. Bununla b�rl�kte, ortada y�ne de bu mesleklere 
dönük c�dd� b�r �şgücü açığı sorunu olduğu görülmekted�r. Bu sorunun ortaya çıkmasında -bu rapor 
kapsamında ayrıntılı b�r şek�lde değ�n�ld�ğ� üzere- çeş�tl� faktörler söz sah�b� olmakla b�rl�kte söz 

36 Add�son, J. T., & Te�xe�ra, P. (2020). Trust and workplace performance. Br�t�sh Journal of Industr�al Relat�ons, 58(4), 
874-903.
37 Brown, S., Gray, D., McHardy, J., & Taylor, K. (2015). Employee trust and workplace performance. Journal of Econom�c 
Behav�or & Organ�zat�on, 116, 361-378.
38 Brown, S., McHardy, J., McNabb, R., & Taylor, K. (2011). Workplace performance, worker comm�tment, and loyalty. Journal 
of Econom�cs & Management Strategy, 20(3), 925-955.
39 Ca�, J., & Wang, S. Y. (2022). Improv�ng management through worker evaluat�ons: Ev�dence from auto manufactur�ng. The 
Quarterly Journal of Econom�cs, 137(4), 2459-2497.
40 Gosnell, G. K., L�st, J. A., & Metcalfe, R. D. (2020). The �mpact of management pract�ces on employee product�v�ty: A f�eld 
exper�ment w�th a�rl�ne capta�ns. Journal of Pol�t�cal Economy, 128(4), 1195-1233.

konusu �maj/statü problem�n�n öneml� b�r yere sah�p olduğu söyleneb�l�r.

Durum 5: B�r mesleğ�n sah�p olduğu �maj ve statüde b�rçok faktör söz sah�b� olmakla b�rl�kte �lg�l� 
meslektek� ücret düzey�, yan haklar, çalışma koşulları ve �ş güvenl�ğ� kr�t�k öneme sah�pt�r. Bu 
bağlamda, b�rçok f�rmada söz konusu (orta) vasıflı mav� yakalı mesleklerde bu hususlarda öneml� 
�y�leşt�rmeler yapılmış olsa da bu �y�leşt�rmeler�n genele yayılmadığı ve halen yeterl� olmadığı söyle-
neb�l�r.

- Şu halde, bu noktada f�rmalar açısından mal�yetler öneml� b�r kısıt olmakla b�rl�kte, ekonom�n�n 
b�r bütün olarak düşünülmes� ve söz konusu mav� yakalı �şler�n genel olarak �şgücüne yapılan 
ödemelerden daha büyük b�r pay aldığı ve böylece beyaz yakalı �şlere kıyasla ş�md�k�ne göre daha �y� 
durumda oldukları b�r ekonom�k yapıya geç�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Başka b�r dey�şle, mav� 
yakalı �şler�n bell� beyaz yakalı �şlere kıyasla dezavantajlı olmalarına neden olan zorlukların elden 
geld�ğ�nce ve çeş�tl� boyutlarıyla telaf� ed�lmeye çalışılması gerekmekted�r. Bu bağlamda, -bell� 
oranda sağlanmış olsa da- ekonom�de genel olarak �lg�l� beyaz yakalı �şlere kıyasla görece zor ve ağır 
olan mav� yakalı mesleklerde bu zorluğu telaf� edecek düzeyde ücrette ve yan haklarda b�r farklılaş-
ma �ht�yacı bulunmaktadır. 

- Benzer şek�lde, söz konusu mav� yakalı �şlerde çalışma koşullarının da -y�ne ekonom� genel�nde- 
bu �şlere dönük söz konusu zorlukları telaf� edecek şek�lde �y�leşmes� elzemd�r.

Durum 6: Söz konusu mav� yakalı mesleklere dönük toplumsal algıda öneml� b�r �y�leşme yaşanması 
gerekt�ğ� de söyleneb�l�r. Yukarıda bahs� geçen hususlarda yaşanacak �y�leşmeler zamanla toplumsal 
algıda da c�dd� b�r �y�leşmey� beraber�nde get�recek olmakla b�rl�kte konunun sosyal/ps�koloj�k 
boyutlarına h�tap edecek ve böylece toplumu doğru yönde etk�leyecek/şek�llend�recek şek�lde 
�maj/statü problemler�yle doğrudan mücadele ed�lmes� ve atılacak çeş�tl� somut adımlarla bu 
meslekler�n �t�barının �y�leşt�r�lmeye çalışılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, -aynen ve ayrıca meslek l�ser�ne dönük b�r �maj �y�leşt�rme kampanyası yürütülmes� 
gerekt�ğ� g�b�- orta vasıflı mav� yakalı meslekler �ç�n kapsamlı b�r �maj/statü �y�leşt�rme kampanyası-
nın yürütülmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Kamu spotları, sosyal medya çalışmaları ve hatta d�z� ve 
f�lmler söz konusu kampanya çerçeves�nde etk�n b�r şek�lde kullanılab�l�r. Böylece toplumsal z�h�nde 
mav� yakalı meslekler�n sah�p olduğu �maj/statü zaman �çer�s�nde �y�leşt�r�leb�l�r. Yaşanacak böyle 
b�r z�hn�yet dönüşümü b�r taraftan gençler�n daha sağlıklı/doğru b�r planlama �le bu mesleklere daha 
�y�/güçlü b�r şek�lde kanal�ze olmalarına yardımcı olurken d�ğer taraftan da bu meslekler�n �şgücüne 
yapılan ödemelerden daha büyük b�r pay aldıkları b�r ekonom�k yapıya geç�ş� kolaylaştırab�l�r/hız-
landırab�l�r.

F�rma �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n güven temel� üzer�ne kurulması ve �k�s� arasında çatışmacı 
değ�l, uyumlu b�r �l�şk�n�n bulunması kazan-kazan durumunun ortaya çıkması noktasında elzemd�r.

Yapılan akadem�k çalışmalarda, çalışanlar �le f�rma arasındak� �l�şk�n�n daha uyumsuz olduğu 
ülkelerde �şs�zl�k oranının daha yüksek34 ve �st�hdam oranının daha düşük35 olduğu görülmekted�r. 

Ayrıca, çalışanlar �le f�rma arasında güven �l�şk�s�n�n olması �le hem f�rma performansı36 hem de 
çalışan ver�ml�l�ğ�37 arasında poz�t�f yönlü b�r �l�şk�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmaktadır. Y�ne, 
çalışanın f�rmaya duyduğu bağlılık ve sadakat �le çalışan performansı arasında poz�t�f yönlü b�r 
�l�şk�n�n olduğu görülmekted�r.38

Kaynak: World Economic Forum tarafından çıkarılan The Global Competitiveness Report (2019) ve yazarın kendi hesaplamaları.
Not: Skorlar “ülkenizde firma-çalışan ilişkisini nasıl tanımlarsınız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]”

sorusuna firma yöneticilerinin Executive Opinion Survey kapsamında verdikleri cevapları yansıtmaktadır.
Belirtmek gerekir ki bu skorlar fiili durumu değil, ankete katılan firma yöneticilerinin görüşlerini yansıtmaktadır.

Şekil 41. Firma-Çalışan İlişkisinde Uyumluluk Düzeyi
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Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.

İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN TEMEL NEDENLERİ VE ÖZÜM ÖNERİLERİ
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41 Türk�ye ECS 2019 anket�ne katılmadığından b�r öncek� anket olan ECS 2013 ver�ler� kullanılmıştır.

Türk�ye’de f�rma-çalışan arasındak� çok uyumlu olmayan �l�şk�n�n doğal b�r sonucu da çalışanla-
rın mot�vasyonlarının pek yüksek olmamasıdır. İst�hdam anket� çerçeves�nde sorulan �lg�l� soruya 
(s�zce ş�rket�n�zde çalışanlar �şler�nde ne derece mot�vasyona sah�pt�rler?) ver�len cevaplara bakıldı-
ğında f�rmaların genel olarak çalışanların mot�vasyonunun yüksek olmadığını düşündükler� görül-
mekted�r (Şek�l 19). Şu halde, çalışanların mot�vasyon düzeyler�n�n yüksek olmadığını (çok düşük, 
düşük veya ne yüksek ne düşük) düşünen f�rmaların ağırlıklandırılmış oranı %56.1 �le epey yüksek-
t�r. Bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda da %48.4 �le y�ne yüksekt�r.

Yönetim-Çalışan Uyumu ve Motivasyon

Kaynak: Eurofound tarafından gerçekleştirilen European Company Survey (2013)41  ve yazarın kendi hesaplamaları.
Not 1: Oranlar “yönetim bu tesiste şu problemlerden herhangi birini halihazırda yaşıyor mu?: Çalışanların düşük motivasyona sahip olması”

sorusuna firmaların verdikleri “evet” cevaplarını yansıtmaktadır. Belirtmek gerekir ki bu skorlar fiili durumu değil,
ankete katılan firma yöneticilerinin görüşlerini yansıtmaktadır.

Şekil 42. Çalışanlarda Düşük Motivasyon Sorunu Olan Firmaların Oranı (%)

30

21 19

8

17

37
31

18 16
22

53

36

15
10

22

Türkiye İtalya Fransa Almanya Genel Ortalama

Küçük Ölçekli (10-49) Orta Ölçekli (50-249) Büyük Ölçekli (250+)

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Kaynak: İstihdam Anketi (Ağustos ve Kasım 2023) ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: Şekilde dikey eksende çalışan motivasyonu yatay eksende
yönetim-çalışan uyumu gösterilmektedir. Not 2: Hem motivasyon hem de uyum düzeyi 1 ile 5 arasında değerler almakta ve motivasyon/uyum düzeyi

1’den 5’e doğru gittikçe artmaktadır. Not 3: Şekil, çok sayıda gözleme (1015 firma) dayandığından kutu dağılımı (binscatter) gösterimi ile sunulmaktadır.
Kutu dağılımı, değişkenlerden birine ait verilerin “kutulara” bölünmesi ve her bir kutu için diğer değişkene ait ortalama verilerin bulunmasıyla elde

edilmektedir. Örneğin bu şekilde yönetim-çalışan uyumunun yüksek olduğunu belirten (yani 4 koduna sahip olan) firmalarda çalışanların motivasyon
düzeyi ortalamada 3.3 skoruna sahiptir. Not 4: Uyum düzeyi hususunda 1 ve 2 skoruna sahip olan firma sayısının az olması (sırasıyla 8 ve 15) nedeniyle
bu skorlara karşılık gelen ortalama motivasyon skorları ihtiyatla değerlendirilmelidir. Yine, -gruplar arasında dengeli bir dağılımın olduğu- motivasyon

verisine göre yapılan gruplandırmada da uyum ile motivasyon arasında yine kuvvetli bir ilişki bulunmaktadır.

Şekil 43. Firmalarda Yönetim-Çalışan Uyumu ve Çalışan Motivasyonu (Kutu Dağılımı)

Mot�vasyon hususunda Eurofound tarafından gerçekleşt�r�len European Company Survey (Avru-
pa Ş�rket Anket�) Türk�ye �le d�ğer ülkeler� karşılaştırma olanağı sağlaması bakımından öneml�d�r. 
Bu ankette elde ed�len sonuçlara göre çalışanlarda düşük mot�vasyon sorunu hususunda Türk�ye 
Avrupa’da b�r�nc� sıradadır. Türk�ye’de büyük ölçekl� f�rmaların %53’ü düşük mot�vasyon sorunu 
yaşadığını bel�rt�rken Avrupa ülkeler� bu sorunu ortalamada %22 düzey�nde yaşamaktadır (Şek�l 
42). Küçük ve orta ölçekl� f�rmalar �ç�n bu hususta Türk�ye �le Avrupa ortalaması arasında c�dd� 
farklar bulunmaktadır.

Pek�, f�rma-çalışan �l�şk�s�n�n uyumluluk düzey� �le çalışanlarda düşük mot�vasyon görülme 
düzey� arasında b�r �l�şk� var mıdır? İst�hdam anket� çerçeves�nde f�rmalarda yönet�m-çalışan uyumu 
ve çalışan mot�vasyonu sorularına ver�len cevaplar �ncelend�ğ�nde arada güçlü b�r �l�şk� (korelasyon) 
olduğu görülmekted�r. Şek�l 43’te net b�r şek�lde görüldüğü üzere f�rma yönet�m� �le çalışanlar 
arasındak� �l�şk� �y�leşt�kçe/uyumlulaştıkça çalışanların mot�vasyon düzeyler� de güçlü b�r şek�lde 
artma eğ�l�m�nded�r. 

Aradak� bu güçlü �l�şk� Şek�l 44’te görüleb�leceğ� üzere f�rma ölçeğ�nden de bağımsızdır. Örneğ�n, 
büyük ölçekl� f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� arttıkça 
çalışan mot�vasyonu puanı da 3.1’den 4.4’e oldukça güçlü b�r şek�lde artmaktadır. D�ğer f�rma ölçek-
ler�nde de benzer b�r durumun olduğu görülmekted�r. Bununla b�rl�kte, yönet�m-çalışan uyumunun 
önem� f�rma ölçeğ� büyüdükçe artıyor görünmekted�r.
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Yönetim - Çalışan Uyumu

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.
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Kaynak: İstihdam Anketi (Ağustos ve Kasım 2023) ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: Hem motivasyon hem de uyum düzeyi 1 ile 5 arasında değerler
almakta ve motivasyon/uyum düzeyi 1’den 5’e doğru gittikçe artmaktadır. Not 2: Dikey eksende çalışan motivasyonu gösterilmektedir.

Not 3: Şekil, çok sayıda gözleme (1015 firma) dayandığından kutu dağılımı (binscatter) gösterimi ile sunulmaktadır. Not 4: Uyum düzeyi hususunda
1 ve 2 skoruna sahip olan firma sayısı çok az olması nedeniyle uyum düzeyi 3, 4 ve 5 olan firmalar için değerlendirme yapılmıştır.

Kutu dağılımı açıklaması için bkz. Şekil 43, Not 3.

Kaynak: WEF Executive Opinion Survey 2012-2013, Eurofound European Company Survey 2013 ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: Dikey eksende
çalışanlarda düşük motivasyon sorunu düzeyi (bkz. Şekil 42’nin notu), yatay eksende ise firma-çalışan ilişkisinin uyumluluk düzeyi (bkz. Şekil 41’in notu)

gösterilmektedir. Not 2: Şekilde her bir nokta ECS 2013’e katılan 32 Avrupa ülkesine ait uyum ve düşük motivasyon ikili verisini göstermektedir.

Şekil 45. Firmalarda Yönetim-Çalışan Uyumu ve Düşük Motivasyon

Şekil 44. Firma Büyüklüğüne Göre Yönetim-Çalışan Uyumu ve Çalışan Motivasyonu
(Kutu Dağılımı)

Uyum ve mot�vasyon arasındak� �l�şk� hususunda aynı sonuç makro sev�yede de kend�s�n� güçlü 
b�r şek�lde ortaya koymaktadır. Execut�ve Op�n�on Survey kapsamındak� uyumluluk sorusu �le Euro-
pean Company Survey kapsamındak� ver�ml�l�k sorusu b�rl�kte değerlend�r�ld�ğ�nde, otuz �k� Avrupa 
ülkes�nde f�rma �le çalışanlar arasındak� �l�şk� daha uyumsuz hale geld�kçe çalışanlarda düşük mot�-
vasyon sorunuyla daha çok karşılaşılma eğ�l�m�nde olunduğu görülmekted�r (Şek�l 45).

Durum 12: Hem m�kro (f�rma sev�yes�) hem de makro düzeyde (ülke sev�yes�) gerçekleşt�r�len anal�z-
lerde yönet�m-çalışan uyumu �le çalışan mot�vasyonu arasında güçlü b�r �l�şk�n�n olduğu görülmek-
ted�r. Çalışanlarda düşük mot�vasyon sorunu hususunda da Türk�ye Avrupa’da b�r�nc� sıradadır.
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Ça
lış

an
 M

ot
iv

as
yo

nu

Mikro Küçük Orta Büyük

2,7 
2,9 

3,1 3,1 3,2 
3,5 

3,8 
3,4 3,5 

4,0 
4,3 4,4 

R  = 0,2991

0,05

0,10

0,15

0,20

0,25

0,30

0,35

3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 5,50 6,00

Yönetim - Çalışan Uyumu

D
üş

ük
 M

ot
iv

as
yo

n 
So

ru
nu

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.

- Şu halde, çalışanların ver�ml�l�ğ�nde ve �ş memnun�yetler�nde kr�t�k b�r role sah�p olan mot�vas-
yonu artırma noktasında ülkem�zde f�rma �le çalışanlar arasında kurulan �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�-
leşt�r�lmes� elzem görünmekted�r.
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Kaynak: Eurofound tarafından gerçekleştirilen European Company Survey (2013)43 ve yazarın kendi hesaplamaları.
Not 1: Oranlar “yönetim bu tesiste şu problemlerden herhangi birini halihazırda yaşıyor mu?: Çalışanları tutmada zorluk yaşanması” sorusuna firmaların

verdikleri “evet” cevaplarını yansıtmaktadır. Belirtmek gerekir ki bu skorlar fiili durumu değil, ankete katılan firma yöneticilerinin görüşlerini yansıtmaktadır.

Şekil 46. Çalışanları Firmada Tutmada Zorluk Yaşayan Firmaların Oranı (%)

Uyum ve mot�vasyon arasındak� �l�şk� hususunda aynı sonuç makro sev�yede de kend�s�n� güçlü 
b�r şek�lde ortaya koymaktadır. Execut�ve Op�n�on Survey kapsamındak� uyumluluk sorusu �le Euro-
pean Company Survey kapsamındak� ver�ml�l�k sorusu b�rl�kte değerlend�r�ld�ğ�nde, otuz �k� Avrupa 
ülkes�nde f�rma �le çalışanlar arasındak� �l�şk� daha uyumsuz hale geld�kçe çalışanlarda düşük mot�-
vasyon sorunuyla daha çok karşılaşılma eğ�l�m�nde olunduğu görülmekted�r (Şek�l 45).

Durum 12: Hem m�kro (f�rma sev�yes�) hem de makro düzeyde (ülke sev�yes�) gerçekleşt�r�len anal�z-
lerde yönet�m-çalışan uyumu �le çalışan mot�vasyonu arasında güçlü b�r �l�şk�n�n olduğu görülmek-
ted�r. Çalışanlarda düşük mot�vasyon sorunu hususunda da Türk�ye Avrupa’da b�r�nc� sıradadır.

F�rma �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�kle uyumlu olmadığı b�r atmosferde f�rmaların 
çalışanları elde tutmada sıkıntı yaşaması beklen�r. İst�hdam anket�ndek� �lg�l� sorulara ver�len cevap-
lar �ncelend�ğ�nde f�rmaların gerek vasıfsız (temel vasıflı) gerekse vasıflı (orta/yüksek vasıflı) eleman-
ları f�rmada tutmada öneml� sıkıntılar yaşadıkları görülmekted�r (Şek�l 14-15). Öyle k� -f�rma büyük-
lüğüne göre değ�şmekle b�rl�kte- f�rmaların kah�r ekser�yet� vasıfsız (%67.2 �le %80.9 arasında) ve 
vasıflı elemanları (%72.3 �le %91.5 arasında) elde tutmada “b�raz” veya “çok” sıkıntı yaşadıklarını 
�fade etmekted�r. Bu konuda çok sıkıntı yaşadıklarını söyleyen f�rmaların oranı (genel olarak beşte 
b�r �le dörtte b�r arasında) �se h�ç de azımsanmayacak düzeylerded�r.

European Company Survey kapsamındak� �lg�l� sorudan hareketle ülkeler arası b�r karşılaştırma 
yaptığımızda çalışanları f�rmada tutmada çek�len güçlüğün dereces� hususunda Türk�ye’n�n Avru-
pa’da �k�nc� sırada yer aldığı görülmekted�r (Şek�l 46). Türk�ye’de f�rmaların %23’ü bu hususta 
zorluk yaşadığını bel�rt�rken Avrupa ülkeler� bu sorunu ortalamada %12 düzey�nde yaşamaktadır.42

Yönetim-Çalışan Uyumu ve Çalışanları Firmada Tutmada Yaşanan Zorluk

Türkiye İtalya Fransa Almanya Genel Ortalama
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42 Aynı anket kapsamında yen� çalışan �st�hdam etmede zorluk yaşama düzey� Türk�ye’de %39 �ken Avrupa’da ortalama 
olarak %42’d�r. Türk�ye’n�n yönet�m �le çalışanlar arasındak� uyum ve çalışan mot�vasyonu hususlarında olumsuz ayrışma-
sına rağmen bu hususta Türk�ye’de daha az veya benzer düzeyde zorluk yaşanması Türk�ye’n�n sah�p olduğu -ve g�derek 
er�mekte olan- gen�ş genç çalışan havuzu ve f�rmayla çalışan adayları arasındak� b�lg� as�metr�s� �le açıklanab�l�r görünmek-
ted�r.
43 Türk�ye ECS 2019 anket�ne katılmadığından b�r öncek� anket olan ECS 2013 ver�ler� kullanılmıştır.

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.

- Şu halde, çalışanların ver�ml�l�ğ�nde ve �ş memnun�yetler�nde kr�t�k b�r role sah�p olan mot�vas-
yonu artırma noktasında ülkem�zde f�rma �le çalışanlar arasında kurulan �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�-
leşt�r�lmes� elzem görünmekted�r.
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Kaynak: İstihdam Anketi (Ağustos ve Kasım 2023) ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: Firmalarda yönetim-çalışan uyum düzeyi 1 ile 5 arasında değerler
alırken yeterli vasfa sahip çalışanları firmada tutma konusunda yaşanan zorluk düzeyi 1 ile 3 arasında değerler almaktadır. Not 2: Şekil, çok sayıda gözleme

(1015 firma) dayandığından kutu dağılımı (binscatter) gösterimi ile sunulmaktadır. Not 3: Uyum düzeyi hususunda 1 ve 2 skoruna sahip olan firma sayısı çok
az olması nedeniyle uyum düzeyi 3, 4 ve 5 olan firmalar için değerlendirme yapılmıştır. Kutu dağılımı açıklaması için bkz. Şekil 43, Not 3.

Pek�, f�rma-çalışan �l�şk�s�n�n uyumluluk düzey� �le çalışanları f�rmada tutmada yaşanan zorluk 
düzey� arasında b�r �l�şk� var mıdır? İst�hdam anket�ndek� �lg�l� sorulara ver�len cevaplar anal�z 
ed�ld�ğ�nde arada negat�f yönlü güçlü b�r �l�şk�n�n (korelasyon) olduğu görülmekted�r. Şek�l 47’de 
görüleb�leceğ� üzere f�rma yönet�m� �le çalışanlar arasındak� �l�şk� �y�leşt�kçe/uyumlulaştıkça çalışan-
ları f�rmada tutma konusunda yaşanan zorluk düzey� güçlü b�r şek�lde azalmaktadır. Öte yandan, 
f�rma ölçeğ�nden bağımsız olarak her b�r f�rma ölçeğ�nde uyum arttıkça yaşanan zorluğun azaldığı 
görülmekted�r (Şek�l 48). Bu durum özell�kle küçük ve orta ölçekl� f�rmalar �ç�n geçerl�d�r.

Şekil 47. Firmalarda Yönetim-Çalışan Uyumu ve Çalışanları Firmada Tutmada Yaşanan Zorluk
(Kutu Dağılımı)

Kaynak: İstihdam Anketi (Ağustos ve Kasım 2023) ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: Şekilde dikey eksende yeterli vasfa sahip çalışanları firmada
tutma konusunda yaşanan zorluk, yatay eksende firmalarda yönetim-çalışan uyumu gösterilmektedir. Not 2: Yeterli vasfa sahip çalışanları firmada tutma

konusunda yaşanan zorluk düzeyi hiç, biraz ve çok olmak üzere üç gruba ayrılmakta ve sırasıyla 1, 2 ve 3 şeklinde değerler almaktadır. Uyum verisi ise 1 ile 5
arasında değerler almakta ve uyum düzeyi 1’den 5’e doğru gittikçe artmaktadır. Not 3: Kutu dağılımı açıklaması için bkz. Şekil 43, Not 3. Not 4: Uyum düzey

 hususunda 1 ve 2 skoruna sahip olan firma sayısının az olması (sırasıyla 8 ve 15) nedeniyle bu skorlara karşılık gelen ortalama zorluk skorları ihtiyatla
değerlendirilmelidir. Bununla birlikte belirtmek gerekir ki -gruplar arasında dengeli bir dağılımın olduğu- zorluk verisine göre yapılan

gruplandırmada da benzer sonuçlar elde edilmektedir.
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Yönetim - Çalışan Uyumu

Şekil 48. Firma Büyüklüğüne Göre Yönetim-Çalışan Uyumu ve Çalışanları Firmada Tutmada
Yaşanan Zorluk (Kutu Dağılımı)
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Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.
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Kaynak: WEF Executive Opinion Survey 2012-2013, Eurofound European Company Survey 2013 ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: Dikey eksende
çalışanları firmada tutmada zorluk yaşanma düzeyi (bkz. Şekil 46’nın notu), yatay eksende ise firma-çalışan ilişkisinin uyumluluk düzeyi

(bkz. Şekil 41’in notu) gösterilmektedir. Not 2: Şekilde her bir nokta ECS 2013’e katılan 32 Avrupa ülkesine ait uyum ve çalışanları
tutmada zorluk yaşanma düzeyi verileri göstermektedir.

Çalışan mot�vasyonu, ver�ml�l�ğ� ve �ş memnun�yet�nde bel�rley�c� olan faktörlerden b�r�s� de 
kurumsal a�d�yett�r. Bu bağlamda, çalışanlar kend�ler�n� çatısı altında bulundukları f�rmaya ne kadar 
a�t/bağlı h�ssederlerse mot�vasyonları, ver�ml�l�kler� ve �ş memnun�yetler� de o kadar yüksek olma 
eğ�l�m�nde olacaktır. İst�hdam anketler� çerçeves�nde �lg�l� sorulara ver�len cevaplar anal�z ed�ld�ğ�n-
de çalışanların kurumsal a�d�yet düzeyler� �le mot�vasyon düzeyler� arasında güçlü b�r �l�şk�n�n 
(korelasyon) olduğu görülmekted�r (Şek�l 50). 

Kurumsal Aidiyet ve Motivasyon

Şekil 49. Yönetim-Çalışan Uyumu ve Çalışanları Tutmada Yaşanan Zorluk

Aradak� bu negat�f yönlü �l�şk� kend�s�n� makro düzeyde de ortaya koymaktadır. European Com-
pany Survey kapsamındak� çalışanları tutmada yaşanan zorluk �le Execut�ve Op�n�on Survey kapsa-
mındak� yönet�m-çalışan uyumu soruları b�rl�kte değerlend�r�ld�ğ�nde, otuz �k� Avrupa ülkes�nde 
f�rma �le çalışanlar arasındak� �l�şk� daha uyumlu hale geld�kçe çalışanları f�rmada tutmada zorluk 
yaşanma düzey�n�n azalma eğ�l�m�nde olduğu görülmekted�r (Şek�l 49). 

Durum 13: Hem m�kro (f�rma düzey�) hem de makro sev�yede (ülke düzey�) gerçekleşt�r�len anal�z-
lerde yönet�m-çalışan uyumu �le çalışanları f�rmada tutmada yaşanan zorluk arasında negat�f yönlü 
b�r �l�şk�n�n olduğu görülmekted�r. Çalışanları f�rmada tutmada çek�len güçlüğün dereces� hususun-
da da Türk�ye Avrupa’da �k�nc� sırada yer almaktadır.

- Şu halde, ülkem�zde f�rmaların çalışanları f�rmada tutma noktasında yaşadıkları zorlukların 
normal düzeylere ger�let�leb�lmes� noktasında f�rma �le çalışanlar arasında kurulan �l�şk�n�n �y�leşt�-
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Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.

İSTİHDAMDA YAŞANAN SORUNLARIN TEMEL NEDENLERİ VE ÖZÜM ÖNERİLERİ
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Aradak� bu �l�şk� her b�r f�rma ölçeğ� �ç�n de geçerl�d�r (Şek�l 51). Örneğ�n, çalışanlarda kurumsal 
a�d�yet�n orta düzeyde olduğunu �fade eden büyük ölçekl� f�rmalarda çalışanların mot�vasyon düzey� 
ortalama 3.2 puan düzey�nde �ken, kurumsal a�d�yet�n çok yüksek olduğu büyük ölçekl� f�rmalarda 
çalışanların mot�vasyon düzey� 4.6 puan �le son derece yüksek b�r sev�yeded�r.

Şekil 51. Firma Ölçeğine Göre Firmalarda Kurumsal Aidiyet ve Çalışan Motivasyonu
(Kutu Dağılımı)

Kaynak: İstihdam Anketi (Ağustos ve Kasım 2023) ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: Şekilde dikey eksende çalışan motivasyonu, yatay eksende
çalışanların kurumsal aidiyet düzeyi gösterilmektedir. Not 2: Motivasyon düzeyi için bkz. Şekil 19. Kurumsal aidiyet düzeyi için bkz. Şekil 21. Not 3.

Her iki veri de 1 ile 5 arasında değerler almaktadır ve 1’den 5’e doğru gidildikçe motivasyon veya kurumsal aidiyet düzeyi artmaktadır.
Not 3: Kutu dağılımı açıklaması için bkz. Şekil 43, Not 3.

Kaynak: İstihdam Anketi (Ağustos ve Kasım 2023) ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: Hem kurumsal aidiyet hem de motivasyon değişkenleri 1 ile 5
arasında değerler almaktadır. Not 2: Şekil, çok sayıda gözleme (1015 firma) dayandığından kutu dağılımı (binscatter) gösterimi ile sunulmaktadır.

Not 3: Motivasyon düzeyi için bkz. Şekil 19. Kurumsal aidiyet düzeyi için bkz. Şekil 21. Not 3: Kurumsal aidiyet hususunda 1 ve 2 skoruna sahip olan firma
sayısının az olması nedeniyle kurumsal aidiyet düzeyi 3, 4 ve 5 değerlerini alan firmalar için değerlendirme yapılmıştır.

Kutu dağılımı açıklaması için bkz. Şekil 43, Not 3.

Şekil 50. Firmalarda Kurumsal Aidiyet ve Çalışan Motivasyonu (Kutu Dağılımı)
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Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.
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Dahası, Şek�l 52’de görüleb�leceğ� üzere, �st�hdam anket� çerçeves�nde gerçekleşt�r�len anal�ze göre 
f�rmalarda kurumsal a�d�yet düzey� arttıkça çalışanların �ş� öğrend�kten ve tecrübe kazandıktan 
sonra ayrılma düzeyler� de azalmaktadır. Örneğ�n, kurumsal a�d�yet�n çok düşük (1) olduğu f�rmalar-
da çalışanlarda �şten ayrılma düzey� 2.4 puanına sah�p �ken kurumsal a�d�yet�n yüksek olduğu (4) 
f�rmalarda �şten ayrılma düzey� 2.0 puan �le öneml� ölçüde daha azdır.

Durum 14: Kurumsal a�d�yet �le çalışan mot�vasyonu, ver�ml�l�ğ� ve �ş memnun�yet� arasında güçlü 
b�r �l�şk�n�n bulunduğu söyleneb�l�r. Bununla b�rl�kte, ülkem�zde f�rmalarda kurumsal a�d�yet düze-
y�n�n özell�kle düşük olmamakla b�rl�kte özell�kle yüksek de olmadığı görülmekted�r (Şek�l 21).

- Şu halde, ülkem�zde çalışanların mot�vasyonu, ver�ml�l�ğ� ve �ş memnun�yet�n�n artırılab�lmes� 
noktasında f�rmalarda kurumsal a�d�yet�n güçlend�r�lmes� önem arz etmekted�r.

Çalışan mot�vasyonu hususunda rekabetç� ücret pol�t�kası ve �şte yükselme olanağına sah�p olma-
nın son derece öneml� faktörler olduğu söyleneb�l�r. İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlar da bu 
durumu net b�r şek�lde ortaya koymaktadır. Bu çerçevede, f�rmalarda rekabetç� ücret pol�t�kasına 
sah�p olma düzey� arttıkça çalışan mot�vasyonu da �st�krarlı b�r şek�lde artma eğ�l�m�nded�r (Şek�l 
53).

Örneğ�n, büyük ölçekl� f�rmalar arasında rekabetç� ücret pol�t�kasına sah�p olmayanlarda çalışan 
mot�vasyonu ortalama 2.7 puana sah�pken bu pol�t�kaya tam olarak sah�p olduğunu bel�rtenlerde 
çalışan mot�vasyonu 4.1 puana sah�pt�r. Benzer b�r durum �şte yükselme olanağı �ç�n de geçerl�d�r 
(Şek�l 54). Orta ölçekl� f�rmalar arasında �şte yükselme olanağına sah�p olmayanlarda çalışan mot�-

Rekabetçi Ücret Politikası, İşte Yükselme Olanağı ve Motivasyon

Kaynak: İstihdam Anketi (Kasım 2023) ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: Şekilde dikey eksende işten ayrılma, yatay eksende çalışanların kurumsal
aidiyet düzeyi gösterilmektedir. Not 2: İşten ayrılma düzeyi için bkz. Şekil 18. Kurumsal aidiyet düzeyi için bkz. Şekil 21. Not 3: İşten ayrılma verisi 1 ile 3

arasında değer alırken kurumsal aidiyet 1 ile 5 arasında değerler almaktadır. Değer arttıkça işten ayrılma ve kurumsal aidiyet düzeyi artmaktadır.
Not 3: Kutu dağılımı açıklaması için bkz. Şekil 43, Not 3.

Şekil 52. Firmalarda İşten Ayrılma ve Kurumsal Aidiyet (Kutu Dağılımı)
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Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.

vasyonu ortalamada 2.5 puana sah�pken bu pol�t�kaya tam olarak sah�p olduğunu bel�rtenlerde 
çalışan mot�vasyonu ortalama 4.2 puana sah�pt�r. 
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Durum 15: Çalışan mot�vasyonu �le hem rekabetç� ücret pol�t�kası hem de �şte yükselme olanağı 
arasında güçlü b�r �l�şk�n�n (korelasyon) bulunduğu görülmekted�r. Başka b�r dey�şle, rekabetç� ücret 
pol�t�kası uygulanma ve �şte yükselme olanağı sağlanma düzey� arttıkça çalışan mot�vasyonu da 
yükselmekted�r. Öte yandan, bu pol�t�kanın ve olanağın uygulanma/sağlanma düzey�n�n ülkem�zde 
arzu ed�len noktalarda olmadığı görülmekted�r (Şek�l 24-25).

- Şu halde, ülkem�zde çalışanların mot�vasyonlarının artırılab�lmes� noktasında genel olarak f�rmala-
rın ücret pol�t�kalarını daha rekabetç� hale get�rmeler� ve �şte yükselme olanağını sağlama düzeyler�-
n� artırmaları gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

Çalışan mot�vasyonu hususunda rekabetç� ücret pol�t�kası ve �şte yükselme olanağına sah�p olma-
nın son derece öneml� faktörler olduğu söyleneb�l�r. İst�hdam anket�nden elde ed�len sonuçlar da bu 
durumu net b�r şek�lde ortaya koymaktadır. Bu çerçevede, f�rmalarda rekabetç� ücret pol�t�kasına 
sah�p olma düzey� arttıkça çalışan mot�vasyonu da �st�krarlı b�r şek�lde artma eğ�l�m�nded�r (Şek�l 
53).

Örneğ�n, büyük ölçekl� f�rmalar arasında rekabetç� ücret pol�t�kasına sah�p olmayanlarda çalışan 
mot�vasyonu ortalama 2.7 puana sah�pken bu pol�t�kaya tam olarak sah�p olduğunu bel�rtenlerde 
çalışan mot�vasyonu 4.1 puana sah�pt�r. Benzer b�r durum �şte yükselme olanağı �ç�n de geçerl�d�r 
(Şek�l 54). Orta ölçekl� f�rmalar arasında �şte yükselme olanağına sah�p olmayanlarda çalışan mot�-

Şekil 53. Firma Ölçeğine Göre Firmalarda Rekabetçi Ücret Politikası ve Çalışan Motivasyonu
(Kutu Dağılımı)

Kaynak: İstihdam Anketi (Ağustos ve Kasım 2023) ve yazarın kendi hesaplamaları.
Not 1: Rekabetçi ücret politikası değişkeni 1 ile 3 arasında değerler alırken motivasyon değişkeni 1 ile 5 arasında değerler almaktadır.

Not 2: Şekil, çok sayıda gözleme (1015 firma) dayandığından kutu dağılımı (binscatter) gösterimi ile sunulmaktadır.
Not 3: Kutu dağılımı açıklaması için bkz. Şekil 43. Not 4: Motivasyon düzeyi için bkz. Şekil 19. Rekabetçi ücret politikası için bkz. Şekil 24.
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Şekil 54. Firma Ölçeğine Göre İşte Yükselme Olanağı ve Çalışan Motivasyonu (Kutu Dağılımı)

Kaynak: İstihdam Anketi (Ağustos ve Kasım 2023) ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: İşte yükselme olanağı değişkeni 1 ile 3 arasında değerler alırken
motivasyon değişkeni 1 ile 5 arasında değerler almaktadır. Not 2: Şekil, çok sayıda gözleme (1015 firma) dayandığından kutu dağılımı (binscatter) gösterimi

ile sunulmaktadır. Not 3: Kutu dağılımı açıklaması için bkz. Şekil 43, Not 3.
Not 4: Motivasyon düzeyi için bkz. Şekil 19. İşte yükselme olanağı için bkz. Şekil 25.
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Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.

vasyonu ortalamada 2.5 puana sah�pken bu pol�t�kaya tam olarak sah�p olduğunu bel�rtenlerde 
çalışan mot�vasyonu ortalama 4.2 puana sah�pt�r. 

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Çalışma koşullarının en öneml� bel�rley�c�ler�nden b�r�s� çalışma süres�d�r. Dünyada artan gel�r 
düzeyler�,44 ver�ml�l�k45  ve kadınların �şgücüne katılımında yaşanan sıçrama46 �le b�rl�kte çalışma 
süreler� son yüzyıllık süreçte öneml� ölçüde ger�lem�şt�r. Türk�ye �se söz konusu trend�n öneml� 
ölçüde dışında kalmış, çalışma süreler�ndek� ger�leme sınırlı kalmıştır. Bu durumun doğal b�r sonucu 
olarak da Türk�ye dünyada çalışma süreler�n�n en uzun olduğu ülkeler arasında �lk sıralarda yer 
almaktadır.47 2010’lu yıllarda çalışma süreler�nde bell� oranda b�r ger�leme yaşanmış olmakla b�rl�k-
te bu ger�leme genel resm� değ�şt�rmekten uzak kalmıştır.48

İst�hdam anket� çerçeves�nde ulaşılan sonuçlar da bu genel durumu tey�t etmekted�r. Elde ed�len 
sonuçlara göre f�rmaların %40’tan fazlası çalışma süreler�n� uzun bulmaktadır (Şek�l 29). Çalışanla-
rın haftalık ortalama çalışma süreler� �se -ölçeğe göre ortalama olarak- 46.6 �le 52.1 saat arasında 
değ�şmekted�r. F�rmaların dörtte b�r� �lâ yarısında da aşırı çalışma hüküm sürmekted�r (Tablo 18).

Uzun çalışma saatler� b�r taraftan ver�ml�l�ğ� negat�f etk�lerken49 d�ğer taraftan da �st�hdam anket� 
çerçeves�nde elde ed�len sonuçlara göre çalışan mot�vasyonu üzer�nde olumsuz etk�lere sah�p olma 
eğ�l�m�nded�r (Şek�l 55). Çalışma süreler�n�n normal düzeylerde olduğu f�rmalarda (1 ve 2 - 39 saat 
ve altı �le 40 saat) çalışanların mot�vasyon düzeyler� sırasıyla 3.73 ve 3.70 puanlara sah�pken çalışma 
süreler�nde yaşanan artışla b�rl�kte mot�vasyon düzey� de �st�krarlı ve güçlü b�r şek�lde ger�lemekte-
d�r. Öyle k� çalışan mot�vasyonu haftada 60-64 saat arası (6) çalışılan f�rmalarda 2.91 puan �le epey 
daha az �ken 65+ saat (7) çalışılan f�rmalarda sadece 2.85 puan düzey�nded�r. 

Durum 16: Bu anal�zler uzun çalışma saatler�n�n ve aşırı çalışmanın çalışan mot�vasyonu üzer�nde 
olumsuz etk�lere sah�p olduğuna dönük öneml� �şaretler sunmaktadır. Ülkem�zde �se çalışma sürele-
r�n�n genel olarak uzun olduğu ve aşırı çalışmanın görece yaygın olduğu görülmekted�r.

- Şu halde, çalışanların mot�vasyonunu, ver�ml�l�ğ�n� ve �ş memnun�yet�n� artırma noktasında 
ülkem�zde çalışma süreler�n�n normal düzeylere ger�lemes� elzem görünmekted�r.50

Çalışma Süreleri

44 Boppart, T., & Krusell, P. (2020). Labor supply �n the past, present, and future: a balanced-growth perspect�ve. Journal of 
Pol�t�cal Economy, 128(1), 118-157.
45 L�, H. (2023). The T�me‐Vary�ng Response of Hours Worked to a Product�v�ty Shock. Journal of Money, Cred�t and 
Bank�ng, 55(7), 1907-1935.
46 Tatlıyer, M. (2023). İk� kutuplu hayatta �ş-yaşam denges�n� sağlamak: Ç�ft gel�rl� a�leler, çalışma süreler� ve kısm� sürel� 
�şler. Çalışma İl�şk�ler� Derg�s�, 14(2), 81-105.
47 Tatlıyer, M. (2020). İst�hdamı paylaşmak: İşs�zl�ğ�n nedenler� ve çözümü. SETA Yayınları.
48 Tatlıyer, M., & Kaya, H. (2022). Türk�ye’de çalışma süreler�, aşırı çalışma ve gel�r esnekl�ğ�. H�t�t Sosyal B�l�mler Derg�s�, 
15(2), 506-528.
49 1. Pencavel, J. (2015). The product�v�ty of work�ng hours. The Econom�c Journal, 125(589), 2052-2076. 2. Cette, G., Drapa-
la, S., & Lopez, J. (2023). The c�rcular relat�onsh�p between product�v�ty and hours worked: A long-term analys�s. Comparat�-
ve Econom�c Stud�es, 65(4), 650-664.
50 Tatlıyer, M. (2020).

Bu rapor kapsamındak� �st�hdam anket� çerçeves�nde yönelt�len uyumluluk sorusuna (“ş�rket�n�z-
de yönet�m �le çalışanlar arasında genel olarak nasıl b�r �l�şk� var?”) ver�len cevaplar değerlend�r�ld�-
ğ�nde -bölüm 4.4’te �fade ed�ld�ğ� üzere- f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n özell�k-
le çatışmacı b�r yapıya sah�p olmamakla b�rl�kte özell�kle uyumlu b�r yapıya da sah�p olmadığı görül-
mekted�r (Şek�l 20). Aradak� �l�şk�n�n uyumluluk düzey� de f�rma ölçeğ� büyüdükçe ger�leme eğ�l�-
m�nded�r. Yönet�m �le çalışan arasındak� �l�şk�ler�n uyumlu olmadığını (çok çatışmacı, çatışmacı 
veya ne çatışmacı ne uyumlu) �fade eden f�rmaların - ölçeğe göre ağırlıklandırılmış- oranı %33.7 �ken 
bu oran büyük ölçekl� f�rmalarda %43.2, orta ölçekl� f�rmalarda %29.2 �le görece yüksek düzeylerde-
d�r.

Pek� Türk�ye d�ğer ülkelere kıyasla nerede durmaktadır? World Econom�c Forum tarafından her 
yıl düzenl� b�r şek�lde gerçekleşt�r�len Execut�ve Op�n�on Survey (Yönet�c� Görüş Anket�) kapsamında 

f�rma yönet�c�ler�ne sorulan sorulardan b�r�s� de “ülken�zde f�rma-çalışan �l�şk�s�n� nasıl tanımlarsı-
nız? [1=Genel olarak çatışmacı, 7=Genel olarak uyumlu]” sorusudur. Bu soruda Türk�ye 3.86 puan �le 
137 ülke arasında 118. sıradadır (Şek�l 41). Bu soruda Türk�ye’n�n dah�l olduğu üst-orta gel�rl� ülkele-
r�n ortalama puanı 4.41 �le Türk�ye’n�n oldukça üzer�nded�r. Dahası, düşük gel�rl� ülkeler�n ortalama 
puanı (4.07) da Türk�ye’n�n üzer�nded�r.

Durum 11: Türk�ye’de f�rma �le çalışan arasındak� �l�şk�de uyumluluk düzey�n�n arzu ed�len boyut-
larda olmadığı görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’de f�rmalarda yönet�m �le çalışanlar arasındak� �l�şk�n�n gel�şt�r�lmes�/�y�leşt�-
r�lmes� ve daha uyumlu hale get�r�lmes� gerekt�ğ� görülmekted�r. Aradak� �l�şk�n�n güven temel�nde 
ve �y�/uyumlu hale gelmes� hem f�rma etk�nl�ğ�/ver�ml�l�ğ� hem de çalışan mot�vasyonu/memnun�ye-
t� açısından öneml�d�r.
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Kaynak: İstihdam Anketi (Kasım 2023) ve yazarın kendi hesaplamaları. Not 1: Şekilde dikey eksende motivasyon, yatay eksende çalışma süresi
gösterilmektedir. Not 2: Çalışan motivasyonu için bkz. Şekil 19. Çalışma süresi için bkz. Tablo 18. Not 3: Motivasyon verisi 1 ile 5 arasında değerler alırken

çalışma süresi 1 ile 7 arasında değerler almaktadır. Değer arttıkça motivasyon düzeyi ve çalışma süresi artmaktadır. Not 4: Çalışma süresinde; 39 saat ve daha
az çalışma 1 değerini alırken, 40-44 saat arası 2, 45-49 saat arası 3, 50-54 saat arası 4, 55-59 saat arası 5, 60-64 saat arası 6, 65 saat ve daha fazla çalışma 7

değerini almaktadır. Not 5: Kutu dağılımı açıklaması için bkz. Şekil 43, Not 3.

Şekil 47. Firmalarda Çalışma Süresi ve Motivasyon (Kutu Dağılımı)
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Çalışma Süresi

51 Eurofound (2017), S�xth European Work�ng Cond�t�ons Survey – Overv�ew report (2017 update), Publ�cat�ons Off�ce of the 
European Un�on, Luxembourg.
52 Tatlıyer, M. (2020).

Türk�ye’de çalışma saatler�n�n uzun olmasının yanı sıra �ş yoğunluğunun da yüksek olduğu görül-
mekted�r. Eurofound tarafından oluşturulan ve 6. Avrupa Çalışma Koşulları Anket�’ne dayanan İş 
Yoğunluğu Endeks�’ne (Work Intens�ty Index) göre Türk�ye Avrupa’da �ş yoğunluğunun en yüksek 
olduğu üçüncü ülked�r. Bu endekste ortalama �ş yoğunluğu Avrupa B�rl�ğ� ülkeler�nde 100 üzer�nden 
42 puana sah�pken Türk�ye’de 60 puana yakındır.51

İst�hdam anket� kapsamında ulaşılan sonuçlar da bu genel görünüm �le uyumludur. M�kro ve 
küçük ölçekl� f�rmalarda “mevcut çalışanların �ş yoğunluğunun azaltılması” �lave çalışan �ht�yacının 
en büyük sebeb� olarak karşımıza çıkarken orta ve büyük ölçekl� f�rmalarda da y�ne öneml� sebepler 
arasında yer almaktadır (Şek�l 5-6).

İş yoğunluğunun yüksek olması b�r taraftan ver�ml�l�ğ� ve mot�vasyonu düşürme d�ğer taraftan da 
çalışanların �ş memnun�yetler�n� azaltma ve �ş-yaşam denges�n� sağlamalarını zorlaştırma eğ�l�m�n-
de olmaktadır. Avrupa Yaşam Kal�tes� Anket�’nden (European Qual�ty of L�fe Survey) elde ed�len 
sonuçlar da bu genel çerçeve �le uyum arz etmekted�r. Bu ankete göre “�ş neden�yle a�lev� sorumluluk-
ları yer�ne get�rmede ayda en az b�rkaç kere zorluk yaşadığını” �fade edenler�n oranı Avrupa B�rl�ğ� 
ülkeler�nde ortalama %38 �ken Türk�ye’de %71’d�r. Madalyonun bu yüzünde yaşam memnun�yet� 
düşüklüğü bulunurken d�ğer yüzünde de düşük ver�ml�l�k ve mot�vasyon bulunmaktadır. Öyle k� 
“a�lev� sorumluluklar neden�yle ayda en az b�rkaç kere �şte konsantrasyon sıkıntısı yaşıyorum” 
d�yenler�n oranı Avrupa B�rl�ğ� ülkeler�nde ortalama %19 �ken Türk�ye’de %60 düzey�nded�r.52

İş Yoğunluğu

Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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53 Bu mülakat 6 Ocak 2024’te gerçekleşt�r�lm�şt�r.

Bu rapor kapsamında M6 kodlu f�rma �le gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatta53 bu 
f�rmada -öneml� b�r gerçek hayat deney� olarak- zaman �çer�s�nde öneml� b�r dönüşüm yaşandığı 
görülmüştür.

Zayıf akım kablo üret�c�s� olan f�rmanın -195’� mav� yaka ve 90’ı beyaz yaka olmak üzere- toplamda 
285 çalışanı bulunmaktadır. F�rmanın gerçekleşt�rd�ğ� üret�mde �hracatın payı %50-55 düzey�nded�r 
ve bu �hracatta Avrupa’nın payı %80 c�varındadır.

F�rma geçm�şte �nsan kaynağına gereken önem�n ver�lmes� noktasında eks�kler� bulunduğunu ve 
bu nedenle “c�dd� sıkıntılar” yaşadıklarını �fade etm�şt�r. Bu çerçevede, özell�kle mav� yakalı çalışan-
lar �ç�n geçerl� olmak üzere hem çalışan �şe alma hem de mevcut çalışanları tutma noktasında geçm�ş-
te öneml� sorunlar yaşandığı ve �şgücü dev�r hızının yüksek olduğu bel�rt�lm�şt�r. F�rmada “had 
safhada sıkıntılar yaşanmaya başlanınca” -fabr�ka müdürünün tavs�yeler�yle- “üç-dört yıl” önce 
�nsan kaynağı konusu “sıfırdan” ele alınmaya başlanmış ve zaman �çer�s�nde atılan adımlarla b�rl�kte 
“her şey düzelm�şt�r”. Önceler� mav� yakalı çalışanların %60’ı b�r yıl veya daha az sürel� çalışan �ken 
çalışan memnun�yet�n�/a�d�yet�n� artırma yönünde atılan çeş�tl� adımlar net�ces�nde bu oran üç yıl 
�ç�nde %18’e kadar düşmüştür.

F�rmada daha önce çalışanlar �ç�n herhang� b�r yan hak bulunmazken yaşanan dönüşüm çerçeve-
s�nde yen� b�r kurguyla yan haklar zaman �çer�s�nde c�dd� şek�lde artırılmıştır/güçlend�r�lm�şt�r. Bu 
çerçevede, f�rmada �ş memnun�yet�n� artırma noktasında çalışan memnun�yet� anket� de uygulan-
makta ve bu anketlerden elde ed�len sonuçlar d�kkate alınarak “elden geld�ğ�nce aks�yon alınmaya” 
çalışılmaktadır.

F�rma �şgücü dev�r hızının yüksek olmasının ve çalışanların büyük kısmının b�r yıl veya daha az 
sürel� çalışanlardan oluşmasının get�rd�ğ� g�zl� mal�yetler� daha önce d�kkate almadıklarını bel�rt-
m�şt�r. F�rmaya göre; henüz tecrübe kazanma, ver�ml�l�ğ�n� �y�leşt�rme/artırma ve f�rma kültürünü 
tanıma aşamasında olan b�r çalışanın -örneğ�n- üç ay çalıştıktan sonra �şten ayrılması temelde f�rma 
�ç�n c�dd� b�r mal�yet anlamına gelmekted�r. F�rma, �şgücü dev�r hızının yüksek olması neden�yle 
ortaya çıkan bu g�zl� mal�yetler neden�yle çalışanların yan haklarının �y�leşt�r�lmes� noktasında 
“cesaretlenm�ş” ve çalışan memnun�yet�n� artırma noktasında çeş�tl� adımlar atmaya karar verm�şt�r. 
F�rma, zaman �çer�s�nde çalışanlara sağlanan yan haklar arttıkça/�y�leşt�kçe yaşanan sorunların da 
azalmaya başladığını �fade etm�şt�r.

Yan haklar çerçeves�nde, a) f�rma �lk yıl çalışanlara �kram�ye vermeye başlamıştır. Daha sonra �se 
b) çalışanlar �ç�n “yakacak parası” uygulaması hayata geç�r�lm�şt�r. Başlarda yılda b�r defa ver�len bu 
paranın daha sonra hem m�ktarı artırılmış hem de bu para yılda dört ay ver�lmeye başlanmıştır. 
F�rma c) gıda yardımında da hem m�ktarı hem de sayıyı artırmış ve n�hayet�nde yılda beş defaya 
çıkarmıştır. Ayrıca, d) f�rma bu yıl �lk defa evl�/bekar veya çocuklu/çocuksuz farketmeks�z�n tüm 
personel �ç�n eğ�t�m yardımı yapmaya başlamıştır. Dahası, f�rma e) bu yıl mav� yakalı çalışanlar �ç�n 
b�r “devamlılık pr�m�” uygulamasını hayata geç�rm�ş, �şe devamlılığı yüksek olan çalışanlara bell� b�r 
rakamı her ay ödemeye başlamıştır. Y�ne, f�rma f) bu yıl banka maaş promosyonlarının tamamını 

Vaka Analizi: Bir Firmada Yaşanan Dönüşüm çalışanlara dağıtacaklarını duyurmuştur. F�rma, ayrıca g) çalışanların ün�vers�tede okuyan çocukla-
rı/kardeşler� g�b� yakınları �ç�n eğ�t�m bursu vermeye başlamıştır ve ver�len eğ�t�m bursunun sayısı 
şu anda 20-25 c�varındadır. Bunlar har�c�nde, h) f�rma özel �ht�yaçlar �ç�n kullanılmak üzere çalışan-
lar �ç�n “bell� şartları olan, fakat sert yönet�lmeyen” ve “cenaze ve hastalık g�b� hassas durumlarda 
özell�kle esnet�leb�len” b�r borç uygulamasına da sah�pt�r. Bütün bunlara ek olarak, f�rma bu yıl 
öneml� b�r yan hak olarak tüm çalışanlar �ç�n geçerl� olmak üzere “tamamlayıcı s�gorta” h�zmet�n� 
uygulamaya sokacaklarını bel�rtm�şt�r.

Ayrıca, “en ufak yorumlara kadar” f�rma tarafından d�kkate alınan çalışan memnun�yet� anketle-
r�nden elde ed�len sonuçlar çerçeves�nde f�rma yemek kal�tes�n� artırmış ve “sıkıntılı olduğu bu 
anketler sayes�nde öğren�len” çalışan serv�sler�nde c�dd� �y�leşt�rmeler yapmıştır. Y�ne, �lg�nç b�r 
anekdot olarak, çalışanlara sert davrandığına dönük anketlerden çeş�tl� ger�b�ld�r�mler�n alındığı b�r 
formene de eğ�t�m aldırılmaya başlanmıştır.

Bunların har�c�nde, f�rma daha önce fabr�kada yaptıkları ve çalışanların “fabr�ka ortamında ve �ş 
elb�ses�yle eğlend�ğ�” yılbaşı etk�nl�ğ�n� bu yıl �lg�l� bölgen�n en lüks restoranında salon kapatarak 
gerçekleşt�rd�kler�n� ve çalışanların “değer gördükler�n�” h�ssett�ğ�n� ve “�nanılmaz mutlu olduğunu” 
�fade etm�şt�r. Bu etk�nl�kte ayrıca f�rmada 10, 15 veya 20 yıl kıdem� bulunan “uzun vadel�” çalışanla-
ra plaket ve -kıdeme göre sayısı ve t�p� değ�şecek şek�lde- tam, yarım ve çeyrek altın hed�yes� yapılmış-
tır. Yapılan altın hed�yes�nden z�yade -gördükler� değer�n b�r n�şanes� olarak- f�rma tarafından plaket 
almış olmak “mutlulukları gözler�nden farked�lecek” şek�lde çalışanları memnun etm�şt�r.

F�rma çalışan memnun�yet�n� artırma amacıyla bahs� geçen uygulamaları hayata geç�rd�kçe 
çalışan memnun�yet�n�n de arttığını, �şgücü dev�r hızının ve devamsızlıkların azaldığını, çalışma 
huzurunu/barışını tam olarak sağladıkları b�r noktaya doğru �lerled�kler�n� ve f�rmada b�r “a�le 
havası” oluşmaya başladığını �fade etm�şt�r.

Ayrıca, f�rma b�rçok ş�rkette sıkıntılar/huzursuzluklar yaşandığını, çalışanların memnun/mutlu 
olmadığını ve “çatışmacı” b�r ortam bulunduğunu, fakat hayata geç�rd�kler� uygulamalar ve sağladık-
ları ortam neden�yle kend�ler�nde böyle b�r durumun olmadığını bel�rtm�şt�r. F�rma ayrıca b�rçok 
ş�rket�n esk� çalışanlar tarafından açılan onlarca dava �le uğraşmak durumunda kaldığını, kend�ler�-
n�n �se çalışanlar tarafından açılmış b�r tane b�le davalarının olmadığını bel�rtm�şt�r.

Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.
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Bu rapor kapsamında M6 kodlu f�rma �le gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatta53 bu 
f�rmada -öneml� b�r gerçek hayat deney� olarak- zaman �çer�s�nde öneml� b�r dönüşüm yaşandığı 
görülmüştür.

Zayıf akım kablo üret�c�s� olan f�rmanın -195’� mav� yaka ve 90’ı beyaz yaka olmak üzere- toplamda 
285 çalışanı bulunmaktadır. F�rmanın gerçekleşt�rd�ğ� üret�mde �hracatın payı %50-55 düzey�nded�r 
ve bu �hracatta Avrupa’nın payı %80 c�varındadır.

F�rma geçm�şte �nsan kaynağına gereken önem�n ver�lmes� noktasında eks�kler� bulunduğunu ve 
bu nedenle “c�dd� sıkıntılar” yaşadıklarını �fade etm�şt�r. Bu çerçevede, özell�kle mav� yakalı çalışan-
lar �ç�n geçerl� olmak üzere hem çalışan �şe alma hem de mevcut çalışanları tutma noktasında geçm�ş-
te öneml� sorunlar yaşandığı ve �şgücü dev�r hızının yüksek olduğu bel�rt�lm�şt�r. F�rmada “had 
safhada sıkıntılar yaşanmaya başlanınca” -fabr�ka müdürünün tavs�yeler�yle- “üç-dört yıl” önce 
�nsan kaynağı konusu “sıfırdan” ele alınmaya başlanmış ve zaman �çer�s�nde atılan adımlarla b�rl�kte 
“her şey düzelm�şt�r”. Önceler� mav� yakalı çalışanların %60’ı b�r yıl veya daha az sürel� çalışan �ken 
çalışan memnun�yet�n�/a�d�yet�n� artırma yönünde atılan çeş�tl� adımlar net�ces�nde bu oran üç yıl 
�ç�nde %18’e kadar düşmüştür.

F�rmada daha önce çalışanlar �ç�n herhang� b�r yan hak bulunmazken yaşanan dönüşüm çerçeve-
s�nde yen� b�r kurguyla yan haklar zaman �çer�s�nde c�dd� şek�lde artırılmıştır/güçlend�r�lm�şt�r. Bu 
çerçevede, f�rmada �ş memnun�yet�n� artırma noktasında çalışan memnun�yet� anket� de uygulan-
makta ve bu anketlerden elde ed�len sonuçlar d�kkate alınarak “elden geld�ğ�nce aks�yon alınmaya” 
çalışılmaktadır.

F�rma �şgücü dev�r hızının yüksek olmasının ve çalışanların büyük kısmının b�r yıl veya daha az 
sürel� çalışanlardan oluşmasının get�rd�ğ� g�zl� mal�yetler� daha önce d�kkate almadıklarını bel�rt-
m�şt�r. F�rmaya göre; henüz tecrübe kazanma, ver�ml�l�ğ�n� �y�leşt�rme/artırma ve f�rma kültürünü 
tanıma aşamasında olan b�r çalışanın -örneğ�n- üç ay çalıştıktan sonra �şten ayrılması temelde f�rma 
�ç�n c�dd� b�r mal�yet anlamına gelmekted�r. F�rma, �şgücü dev�r hızının yüksek olması neden�yle 
ortaya çıkan bu g�zl� mal�yetler neden�yle çalışanların yan haklarının �y�leşt�r�lmes� noktasında 
“cesaretlenm�ş” ve çalışan memnun�yet�n� artırma noktasında çeş�tl� adımlar atmaya karar verm�şt�r. 
F�rma, zaman �çer�s�nde çalışanlara sağlanan yan haklar arttıkça/�y�leşt�kçe yaşanan sorunların da 
azalmaya başladığını �fade etm�şt�r.

Yan haklar çerçeves�nde, a) f�rma �lk yıl çalışanlara �kram�ye vermeye başlamıştır. Daha sonra �se 
b) çalışanlar �ç�n “yakacak parası” uygulaması hayata geç�r�lm�şt�r. Başlarda yılda b�r defa ver�len bu 
paranın daha sonra hem m�ktarı artırılmış hem de bu para yılda dört ay ver�lmeye başlanmıştır. 
F�rma c) gıda yardımında da hem m�ktarı hem de sayıyı artırmış ve n�hayet�nde yılda beş defaya 
çıkarmıştır. Ayrıca, d) f�rma bu yıl �lk defa evl�/bekar veya çocuklu/çocuksuz farketmeks�z�n tüm 
personel �ç�n eğ�t�m yardımı yapmaya başlamıştır. Dahası, f�rma e) bu yıl mav� yakalı çalışanlar �ç�n 
b�r “devamlılık pr�m�” uygulamasını hayata geç�rm�ş, �şe devamlılığı yüksek olan çalışanlara bell� b�r 
rakamı her ay ödemeye başlamıştır. Y�ne, f�rma f) bu yıl banka maaş promosyonlarının tamamını 

çalışanlara dağıtacaklarını duyurmuştur. F�rma, ayrıca g) çalışanların ün�vers�tede okuyan çocukla-
rı/kardeşler� g�b� yakınları �ç�n eğ�t�m bursu vermeye başlamıştır ve ver�len eğ�t�m bursunun sayısı 
şu anda 20-25 c�varındadır. Bunlar har�c�nde, h) f�rma özel �ht�yaçlar �ç�n kullanılmak üzere çalışan-
lar �ç�n “bell� şartları olan, fakat sert yönet�lmeyen” ve “cenaze ve hastalık g�b� hassas durumlarda 
özell�kle esnet�leb�len” b�r borç uygulamasına da sah�pt�r. Bütün bunlara ek olarak, f�rma bu yıl 
öneml� b�r yan hak olarak tüm çalışanlar �ç�n geçerl� olmak üzere “tamamlayıcı s�gorta” h�zmet�n� 
uygulamaya sokacaklarını bel�rtm�şt�r.

Ayrıca, “en ufak yorumlara kadar” f�rma tarafından d�kkate alınan çalışan memnun�yet� anketle-
r�nden elde ed�len sonuçlar çerçeves�nde f�rma yemek kal�tes�n� artırmış ve “sıkıntılı olduğu bu 
anketler sayes�nde öğren�len” çalışan serv�sler�nde c�dd� �y�leşt�rmeler yapmıştır. Y�ne, �lg�nç b�r 
anekdot olarak, çalışanlara sert davrandığına dönük anketlerden çeş�tl� ger�b�ld�r�mler�n alındığı b�r 
formene de eğ�t�m aldırılmaya başlanmıştır.

Bunların har�c�nde, f�rma daha önce fabr�kada yaptıkları ve çalışanların “fabr�ka ortamında ve �ş 
elb�ses�yle eğlend�ğ�” yılbaşı etk�nl�ğ�n� bu yıl �lg�l� bölgen�n en lüks restoranında salon kapatarak 
gerçekleşt�rd�kler�n� ve çalışanların “değer gördükler�n�” h�ssett�ğ�n� ve “�nanılmaz mutlu olduğunu” 
�fade etm�şt�r. Bu etk�nl�kte ayrıca f�rmada 10, 15 veya 20 yıl kıdem� bulunan “uzun vadel�” çalışanla-
ra plaket ve -kıdeme göre sayısı ve t�p� değ�şecek şek�lde- tam, yarım ve çeyrek altın hed�yes� yapılmış-
tır. Yapılan altın hed�yes�nden z�yade -gördükler� değer�n b�r n�şanes� olarak- f�rma tarafından plaket 
almış olmak “mutlulukları gözler�nden farked�lecek” şek�lde çalışanları memnun etm�şt�r.

F�rma çalışan memnun�yet�n� artırma amacıyla bahs� geçen uygulamaları hayata geç�rd�kçe 
çalışan memnun�yet�n�n de arttığını, �şgücü dev�r hızının ve devamsızlıkların azaldığını, çalışma 
huzurunu/barışını tam olarak sağladıkları b�r noktaya doğru �lerled�kler�n� ve f�rmada b�r “a�le 
havası” oluşmaya başladığını �fade etm�şt�r.

Ayrıca, f�rma b�rçok ş�rkette sıkıntılar/huzursuzluklar yaşandığını, çalışanların memnun/mutlu 
olmadığını ve “çatışmacı” b�r ortam bulunduğunu, fakat hayata geç�rd�kler� uygulamalar ve sağladık-
ları ortam neden�yle kend�ler�nde böyle b�r durumun olmadığını bel�rtm�şt�r. F�rma ayrıca b�rçok 
ş�rket�n esk� çalışanlar tarafından açılan onlarca dava �le uğraşmak durumunda kaldığını, kend�ler�-
n�n �se çalışanlar tarafından açılmış b�r tane b�le davalarının olmadığını bel�rtm�şt�r.

Temel eğ�t�m�n ana amacının toplumdak� tüm b�reyler� ekonom�k ve sosyal yaşamda faydalı ve 
uyumlu b�r rol oynayab�lecekler� temel hasletler ve becer�ler �le donatmak olduğu söyleneb�l�r. Öte 
yandan, -meslek�/tekn�k eğ�t�m�n yanı sıra- yükseköğret�m de temel eğ�t�m�n üzer�ne gelerek toplu-
mun büyük b�r kısmını özel yetk�nl�kler ve becer�ler �le donatmak hedef�nded�r. Şu halde, temel 
eğ�t�m hem yükseköğren�me devam eden hem de etmeyen b�reyler �ç�n -yan� toplumun tamamı 
açısından- öneml� b�r vaz�fe görmekted�r. 

Yapılan akadem�k çalışmalar da temel eğ�t�m�n öneml� b�r vaz�fe gördüğüne dönük �şaretler 
sunmaktadır. Buna göre, temel eğ�t�me dönük eğ�t�m harcamaları yükseköğret�me kıyasla daha çok 
toplumsal fayda üretme eğ�l�m�nded�r. Bu durum özell�kle �lkokul �ç�n geçerl�d�r. Ortaokul ve l�se 

5.5. TEMEL EĞİTİMDEKİ YAPISAL SORUNLAR

Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.

sev�yes�nde de bu durumun öneml� düzeyde geçerl� olduğunu bel�rtmek gerek�r. 54

Temel eğ�t�mde yapısal sorunların yaşanması �se tüm ekonom� ve toplum üzer�nde öneml� ekono-
m�k/sosyal mal�yetler doğurma potans�yel�ne sah�pt�r. Ortaya çıkacak bu mal�yetler de kend�ler�n� 
�şyer�nde -temel vasıflı çalışanlar �ç�n d�rekt olarak orta/yüksek vasıflı çalışanlar �ç�n de d�rekt/dolay-
lı olarak- olması gerekenden ve beklenenden daha düşük ver�ml�l�k olarak gösterecekt�r. Böylece, 
temel eğ�t�mde yaşanan yapısal sorunlar tüm ekonom� üzer�nde d�rekt ve dolaylı yollarla temelden
ver�ml�l�k sorunları üretme eğ�l�m�nde olacaktır.

Türk�ye’de temel eğ�t�m ancak son y�rm� yıllık süreçte gerçek manada k�tleselleşeb�lm�şt�r. Günü-
müz �t�bar�yle �lkokul, ortaokul ve l�se düzey�nde okullaşma oranları %100’e yakındır. Bu tablo temel 
eğ�t�mde n�cel�ksel hedefe ulaşıldığını göstermekle b�rl�kte ortada halen öneml� b�r n�tel�k problem�-
n�n bulunduğu söyleneb�l�r.55

Spes�f�k olarak temel eğ�t�m �le b�reyler�n okuma, yazma, hesap yapma, mantık/akıl yürütme, 
eleşt�rel/anal�t�k düşünme ve problem çözme hasletler�nde bell� b�r düzeye gelmeler� beklen�r. Türk�-
ye’de �se temel eğ�t�m�n �sten�len bu çıktıları yeter�nce üretemed�ğ� noktasında toplumsal b�r mutaba-
katın bulunduğu söyleneb�l�r.
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Temel eğ�t�m�n ana amacının toplumdak� tüm b�reyler� ekonom�k ve sosyal yaşamda faydalı ve 
uyumlu b�r rol oynayab�lecekler� temel hasletler ve becer�ler �le donatmak olduğu söyleneb�l�r. Öte 
yandan, -meslek�/tekn�k eğ�t�m�n yanı sıra- yükseköğret�m de temel eğ�t�m�n üzer�ne gelerek toplu-
mun büyük b�r kısmını özel yetk�nl�kler ve becer�ler �le donatmak hedef�nded�r. Şu halde, temel 
eğ�t�m hem yükseköğren�me devam eden hem de etmeyen b�reyler �ç�n -yan� toplumun tamamı 
açısından- öneml� b�r vaz�fe görmekted�r. 

Yapılan akadem�k çalışmalar da temel eğ�t�m�n öneml� b�r vaz�fe gördüğüne dönük �şaretler 
sunmaktadır. Buna göre, temel eğ�t�me dönük eğ�t�m harcamaları yükseköğret�me kıyasla daha çok 
toplumsal fayda üretme eğ�l�m�nded�r. Bu durum özell�kle �lkokul �ç�n geçerl�d�r. Ortaokul ve l�se 54 Psacharopoulos, G., & Patr�nos, H. A. (2004). Returns to �nvestment �n educat�on: a further update. Educat�on econom�cs, 

12(2), 111-134.
55 Tatlıyer, M. (2020).

Kaynak: PISA 2022. Not 1: OECD’nin hali hazırda 38 üyesi bulunmaktadır. Not 2: En yüksek ve en düşük skorlar OECD ülkeleri arasından belirlenmiştir.
Not 3: Türkiye’nin OECD ülkeleri arasındaki sırası okuma, matematik ve bilim kategorilerinde sırasıyla 31, 30 ve 26’dır.

Not 4: OECD her ülke için noktasal bir sıra tahmini değil, aralık sıra tahmini yapmaktadır.
Bu nedenle, Türkiye’nin OECD ülkeleri arasındaki sıralaması için alt-sıra ile üst-sıranın ortalaması alınmıştır.

Şekil 56. Türkiye’nin PISA Skorları ve OECD’deki En Düşük-Yüksek Skorlar

En Düşük Skor Türkiye En Yüksek Skor

Okuma Matematik Bilim

401
383

410

456 453
476

516
536 547

Türk�ye’n�n bu konuda d�ğer ülkelere kıyasla nerede bulunduğu hususunda f�k�r vermes� açısın-
dan PISA (Programme for Internat�onal Student Assessment – Uluslararası Öğrenc� Değerlend�rme 
Programı) öneml� b�r vaz�fe görmekted�r. PISA, 15 yaşındak� öğrenc�ler�n okuma, matemat�k ve 
b�l�m alanlarındak� yetk�nl�kler�n�n değerlend�r�ld�ğ�,  2000 yılından ber� uygulanmakta olan ve 
-Türk�ye de dah�l olmak üzere- bu zamana kadar 70’den fazla ülken�n katıldığı b�r programdır. PISA 

Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.

sev�yes�nde de bu durumun öneml� düzeyde geçerl� olduğunu bel�rtmek gerek�r. 54

Temel eğ�t�mde yapısal sorunların yaşanması �se tüm ekonom� ve toplum üzer�nde öneml� ekono-
m�k/sosyal mal�yetler doğurma potans�yel�ne sah�pt�r. Ortaya çıkacak bu mal�yetler de kend�ler�n� 
�şyer�nde -temel vasıflı çalışanlar �ç�n d�rekt olarak orta/yüksek vasıflı çalışanlar �ç�n de d�rekt/dolay-
lı olarak- olması gerekenden ve beklenenden daha düşük ver�ml�l�k olarak gösterecekt�r. Böylece, 
temel eğ�t�mde yaşanan yapısal sorunlar tüm ekonom� üzer�nde d�rekt ve dolaylı yollarla temelden
ver�ml�l�k sorunları üretme eğ�l�m�nde olacaktır.

Türk�ye’de temel eğ�t�m ancak son y�rm� yıllık süreçte gerçek manada k�tleselleşeb�lm�şt�r. Günü-
müz �t�bar�yle �lkokul, ortaokul ve l�se düzey�nde okullaşma oranları %100’e yakındır. Bu tablo temel 
eğ�t�mde n�cel�ksel hedefe ulaşıldığını göstermekle b�rl�kte ortada halen öneml� b�r n�tel�k problem�-
n�n bulunduğu söyleneb�l�r.55

Spes�f�k olarak temel eğ�t�m �le b�reyler�n okuma, yazma, hesap yapma, mantık/akıl yürütme, 
eleşt�rel/anal�t�k düşünme ve problem çözme hasletler�nde bell� b�r düzeye gelmeler� beklen�r. Türk�-
ye’de �se temel eğ�t�m�n �sten�len bu çıktıları yeter�nce üretemed�ğ� noktasında toplumsal b�r mutaba-
katın bulunduğu söyleneb�l�r.

2022’de elde ed�len sonuçlara göre Türk�ye her üç ölçütte (okuma, matemat�k ve b�l�m) de d�ğer 
OECD ülkeler�n�n ger�s�nde kalma eğ�l�m�nded�r (Şek�l 56). Otuz sek�z OECD ülkes� arasında Türk�ye 
okuma, matemat�k ve b�l�m kategor�ler�nde sırasıyla 31, 30 ve 26. sıralara sah�pt�r.56

Yaşanan sorunların eksen�nde �se temel eğ�t�me ayrılan kaynakların �sten�len hedeflere ulaşılab�l-
mes� noktasında yeterl� gelmemes� bulunuyor görünmekted�r. Bu noktada bel�rtmek gerek�r k� daha 
çok kaynak ayırma gerekl�l�ğ�n�n yanı sıra bu kaynakların da etk�n ve ver�ml� b�r şek�lde kullanılması 
önem arz etmekted�r.

Temel eğ�t�mde öğrenc� başına yapılan harcama tutarlarına bakıldığında Türk�ye’n�n 4000’ler 
c�varında SGP dolar �le OECD ülke ortalamasının (10-12 b�n SGP dolar) epey ger�s�nde kaldığı görül-
mekted�r (Tablo 29). Öğrenc� başına yapılan harcamanın k�ş� başı m�ll� gel�re oranında da Türk�ye 
%14-15 düzey� �le OECD ülkeler�n�n (%23-25) ger�s�nded�r. Gerçekleşt�r�len toplam eğ�t�m harcama-
larının GSYH’a oranında �se ortaokul ve l�se düzey�nde Türk�ye �le OECD ortalaması arasında fazla 
fark bulunmazken �lkokulda Türk�ye OECD ortalamasının epey ger�s�nded�r. Benzer şek�lde, kamu-
nun eğ�t�me ayırdığı kaynak hususunda Türk�ye ortaokul ve l�se düzey�nde OECD ülkeler�n�n 
kısmen önünde �ken �lkokul düzey�nde öneml� ölçüde ger�s�nded�r.
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56 OECD (2023), PISA 2022 Results (Volume I): The State of Learn�ng and Equ�ty �n Educat�on, PISA, OECD Publ�sh�ng, Par�s.

Kaynak: OECD, Education at a Glance, 2023 Not: SGP = Satınalma Gücü Paritesi. GSYH = Gayrisafi Yurtiçi Hasıla. KBMG = Kişi Başı Milli Gelir.
*Not 2: Lise kategorisinde meslek liseleri hariçtir.

Tablo 29. Temel Eğitimde Yapılan Harcamalar ve Oranlar (2020, %)

Türk�ye’n�n bu konuda d�ğer ülkelere kıyasla nerede bulunduğu hususunda f�k�r vermes� açısın-
dan PISA (Programme for Internat�onal Student Assessment – Uluslararası Öğrenc� Değerlend�rme 
Programı) öneml� b�r vaz�fe görmekted�r. PISA, 15 yaşındak� öğrenc�ler�n okuma, matemat�k ve 
b�l�m alanlarındak� yetk�nl�kler�n�n değerlend�r�ld�ğ�,  2000 yılından ber� uygulanmakta olan ve 
-Türk�ye de dah�l olmak üzere- bu zamana kadar 70’den fazla ülken�n katıldığı b�r programdır. PISA 

Bu genel tablo ortaokul-l�se sev�yes�nde Türk�ye’n�n �mkanları ölçüsünde yeter�nce kaynak ayırma 
eğ�l�m�nde olduğunu göstermekle b�rl�kte öğrenc� başına yapılan harcama düzey�nde - muhtemelen 
öğrenc� sayısının görece çok olmasıyla �l�nt�l� b�r şek�lde- Türk�ye OECD ülkeler�n�n epey ger�s�nde-
d�r. İlg�l� ver�ler �lkokul düzey�nde �se Türk�ye’n�n �mkanları ölçüsünde de kaynak ayırmadığına 
�şaret etmekted�r. 

Türkiye

Öğrenci Başına Yapılan
Harcama Tutarı (SGP dolar)

Seviye

4108

OECD

10658

Türkiye

4037

OECD

11941

İlkokulÜlke/Grup Ortaokul Lise*

Türkiye

4248

OECD

11379

Öğrenci Başına Yapılan 
Harcamanın KBMG’e Oranı 14.7 23.2 14.4 25.4 15.2 23.5

Eğitim Harcamalarının
GSYH'a Oranı 0.9 1.5 0.9 1.0 0.7 0.6

Eğitim Harcamalarının
Kamu Harcamalarına Oranı 2.2 3.2 2.2 2.0 1.2 1.1

Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.

2022’de elde ed�len sonuçlara göre Türk�ye her üç ölçütte (okuma, matemat�k ve b�l�m) de d�ğer 
OECD ülkeler�n�n ger�s�nde kalma eğ�l�m�nded�r (Şek�l 56). Otuz sek�z OECD ülkes� arasında Türk�ye 
okuma, matemat�k ve b�l�m kategor�ler�nde sırasıyla 31, 30 ve 26. sıralara sah�pt�r.56

Yaşanan sorunların eksen�nde �se temel eğ�t�me ayrılan kaynakların �sten�len hedeflere ulaşılab�l-
mes� noktasında yeterl� gelmemes� bulunuyor görünmekted�r. Bu noktada bel�rtmek gerek�r k� daha 
çok kaynak ayırma gerekl�l�ğ�n�n yanı sıra bu kaynakların da etk�n ve ver�ml� b�r şek�lde kullanılması 
önem arz etmekted�r.

Temel eğ�t�mde öğrenc� başına yapılan harcama tutarlarına bakıldığında Türk�ye’n�n 4000’ler 
c�varında SGP dolar �le OECD ülke ortalamasının (10-12 b�n SGP dolar) epey ger�s�nde kaldığı görül-
mekted�r (Tablo 29). Öğrenc� başına yapılan harcamanın k�ş� başı m�ll� gel�re oranında da Türk�ye 
%14-15 düzey� �le OECD ülkeler�n�n (%23-25) ger�s�nded�r. Gerçekleşt�r�len toplam eğ�t�m harcama-
larının GSYH’a oranında �se ortaokul ve l�se düzey�nde Türk�ye �le OECD ortalaması arasında fazla 
fark bulunmazken �lkokulda Türk�ye OECD ortalamasının epey ger�s�nded�r. Benzer şek�lde, kamu-
nun eğ�t�me ayırdığı kaynak hususunda Türk�ye ortaokul ve l�se düzey�nde OECD ülkeler�n�n 
kısmen önünde �ken �lkokul düzey�nde öneml� ölçüde ger�s�nded�r.

Ayrıca, temel eğ�t�me dönük harcamalarda kamu sektörünün payı Türk�ye’de %76.2 �le OECD 
ortalamasının (%91.2) hatırı sayılır düzeyde altındadır (Şek�l 57). Bu durum a) Türk�ye’de temel eğ�t�-
m�n kal�tes�ne dönük end�şeler�n b�r yansıması olab�leceğ� g�b� b) eğ�t�m harcamalarının farklı gel�r 
grupları düzey�nde dağılımı hususunda Türk�ye’de daha sorunlu b�r yapı olduğuna da �şaret ed�yor 
olab�l�r.

Öte yandan, Türk�ye’de öğretmen ve müdür maaşlarının OECD ortalamasının yarısı düzeyler�nde 
olduğu görülmekted�r (Tablo 30). Türk�ye öğretmen maaşının k�ş� başı m�ll� gel�re (KBMG) oranı 
hususunda %85.8 �le OECD ortalamasının (%92.9-104.9) hatırı sayılır düzeyde ger�s�nde �ken müdür 
maaşının KBMG’ye oranında %97.8 �le OECD ülkeler�n�n (%141.4-165.1) epey ger�s�nde görünmekte-
d�r. Şu halde, bu tablo Türk�ye’n�n öğretmen ve özell�kle müdür maaşları hususunda daha çok 
kaynak ayırması gerekt�ğ�ne �şaret etmekted�r.

OECD ülkeler�ne genel olarak bakıldığında öğretmen ve müdür maaşlarının performans ve/veya 
tecrübeye göre artış düzey�n�n Türk�ye’den epey daha fazla olduğu görülmekted�r. Bu durum müdür-
lerde daha bel�rg�nd�r. Öyle k� örneğ�n �lkokul �ç�n alınab�lecek maks�mum maaşının m�n�mum 
maaşa oranı Türk�ye’de 1.27 �ken OECD ülkeler�nde ortalama 1.50’d�r. Oranlar müdür poz�syonu �ç�n 
sırasıyla 1.24 ve 1.80’d�r. Yan�, Türk�ye’de b�r öğretmen�n alab�leceğ� maks�mum maaş m�n�mum 
maaştan %24 daha fazla �ken OECD’de orrtalama %50 daha fazladır. Y�ne, maks�mum müdür maaşı 
m�n�mum müdür maaşından Türk�ye’de %24 daha fazla �ken OECD’de ortalama %80 daha fazladır. 
Bu genel çerçeve öğretmen/müdür performans ve tecrübes�n�n maaş üzer�ndek� etk�s�n�n Türk�ye’de 
OECD ülkeler�ne kıyasla sınırlı olduğunu göstermekted�r.
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Bu genel tablo ortaokul-l�se sev�yes�nde Türk�ye’n�n �mkanları ölçüsünde yeter�nce kaynak ayırma 
eğ�l�m�nde olduğunu göstermekle b�rl�kte öğrenc� başına yapılan harcama düzey�nde - muhtemelen 
öğrenc� sayısının görece çok olmasıyla �l�nt�l� b�r şek�lde- Türk�ye OECD ülkeler�n�n epey ger�s�nde-
d�r. İlg�l� ver�ler �lkokul düzey�nde �se Türk�ye’n�n �mkanları ölçüsünde de kaynak ayırmadığına 
�şaret etmekted�r. Kaynak: OECD, Education at a Glance, 2023 Not: Hem Türkiye hem de OECD ortalaması için kamu sektörü ve özel sektör paylarının toplamı %99.8’dir.

Geri kalan %0.2’lik paylar ise yurtdışı kaynaklara aittir.

Şekil 57. Temel Eğitimde Yapılan Harcamalarda Kamu Sektörü ve Özel Sektörün Payları
(2020, %)

Türkiye OECD

76,2

91,2

23,5

8,6

Kamu Sektörünün Payı Özel Sektörün Payı

Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.

Ayrıca, temel eğ�t�me dönük harcamalarda kamu sektörünün payı Türk�ye’de %76.2 �le OECD 
ortalamasının (%91.2) hatırı sayılır düzeyde altındadır (Şek�l 57). Bu durum a) Türk�ye’de temel eğ�t�-
m�n kal�tes�ne dönük end�şeler�n b�r yansıması olab�leceğ� g�b� b) eğ�t�m harcamalarının farklı gel�r 
grupları düzey�nde dağılımı hususunda Türk�ye’de daha sorunlu b�r yapı olduğuna da �şaret ed�yor 
olab�l�r.

Öte yandan, Türk�ye’de öğretmen ve müdür maaşlarının OECD ortalamasının yarısı düzeyler�nde 
olduğu görülmekted�r (Tablo 30). Türk�ye öğretmen maaşının k�ş� başı m�ll� gel�re (KBMG) oranı 
hususunda %85.8 �le OECD ortalamasının (%92.9-104.9) hatırı sayılır düzeyde ger�s�nde �ken müdür 
maaşının KBMG’ye oranında %97.8 �le OECD ülkeler�n�n (%141.4-165.1) epey ger�s�nde görünmekte-
d�r. Şu halde, bu tablo Türk�ye’n�n öğretmen ve özell�kle müdür maaşları hususunda daha çok 
kaynak ayırması gerekt�ğ�ne �şaret etmekted�r.

OECD ülkeler�ne genel olarak bakıldığında öğretmen ve müdür maaşlarının performans ve/veya 
tecrübeye göre artış düzey�n�n Türk�ye’den epey daha fazla olduğu görülmekted�r. Bu durum müdür-
lerde daha bel�rg�nd�r. Öyle k� örneğ�n �lkokul �ç�n alınab�lecek maks�mum maaşının m�n�mum 
maaşa oranı Türk�ye’de 1.27 �ken OECD ülkeler�nde ortalama 1.50’d�r. Oranlar müdür poz�syonu �ç�n 
sırasıyla 1.24 ve 1.80’d�r. Yan�, Türk�ye’de b�r öğretmen�n alab�leceğ� maks�mum maaş m�n�mum 
maaştan %24 daha fazla �ken OECD’de orrtalama %50 daha fazladır. Y�ne, maks�mum müdür maaşı 
m�n�mum müdür maaşından Türk�ye’de %24 daha fazla �ken OECD’de ortalama %80 daha fazladır. 
Bu genel çerçeve öğretmen/müdür performans ve tecrübes�n�n maaş üzer�ndek� etk�s�n�n Türk�ye’de 
OECD ülkeler�ne kıyasla sınırlı olduğunu göstermekted�r.
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Kaynak: 1. OECD, Education at a Glance, 2019. 2. OECD.Stat. Not 1: SGP = Satınalma Gücü Paritesi. GSYH = Gayrisafi Yurtiçi Hasıla.
Not 2: Türkiye’de 2021 ve sonrasında yaşanan yüksek enflasyonun göreli fiyatlar üzerindeki olumsuz etkisi nedeniyle düzeyler için özellikle 2017

verileri kullanılmıştır. Not 3: Öğretmen ve müdür ücretleri özel tüketime dönük SGP ile dolara çevrilirken kişi başı milli gelir genel SGP ile dolara çevrilmiştir.
Öğretmen Ücreti / Kişi Başı Milli Gelir oranını değerlendirirken bu durumu dikkate almak gerekmektedir. Not 4: OECD’de maksimum/minimum öğretmen

maaşı için seçilmiş OECD ülkeleri kullanılmıştır. Bunlar; İspanya, Almanya, Finlandiya, Kanada ve İtalya’dır.

Tablo 30. Öğretmen ve Müdür Maaşlarının Düzeyi (2017, %)

Türkiye

Öğretmen Maaşı (SGP dolar)

Ülke/Grup

24187

OECD

40580

Türkiye

24187

OECD

42553

İlkokulSeviye Ortaokul Lise

Türkiye

24187

OECD

45803

Müdür Maaşı (SGP dolar) 27561 61791 27561 66534 27561 72081

Öğretmen Maaşı /
Kişi Başı Milli Gelir 85.8 92.9 85.8 97.5 85.8 104.9

Müdür Maaşı /
Kişi Başı Milli Gelir 97.8 141.5 97.8 152.4 97.8 165.1

Maksimum / Minimum
Öğretmen Maaşı 1.27 1.50 1.27 1.48 1.27 1.51

Maksimum / Minimum
Müdür Maaşı (2018) 1.24 1.80 1.24 1.77 1.25 1.74

Kaynak: OECD, Government at a Glance (2021) 13.14 numaralı şeklin yeniden üretimidir. Not 1: Dikey eksen PISA Matematik (2018) skorlarını gösterirken
yatay eksen 6-15 yaş dönemi için öğrenci başına yapılan kümülatif harcama tutarını (2017) SGP (Satınalma Gücü Paritesi) dolar tutarı olarak göstermektedir.

Not 2: Trend çizgisi logaritmiktir.

Şekil 58. PISA Matematik Skorları ve Öğrenci Başına Yapılan Toplam Harcama
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Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.
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Şek�l 58’de görüleb�leceğ� üzere ülkeler�n PISA matemat�k skorları �le öğrenc� başına yapılan 
eğ�t�m harcamaları uyum �çer�s�nded�r. Öğrenc� başına eğ�t�m harcamaları noktasında son sıralarda 
yer alan Türk�ye’n�n y�ne PISA matemat�k skoru hususunda da son sıralarda olduğu görülmekted�r. 
Aynı durumun PISA okuma skorları �ç�n de geçerl� olduğu bel�rt�lmel�d�r. 

Durum 18: Ülkem�zde temel eğ�t�mde sağlanan %100 okullaşma oranları �le n�cel�ksel hedefe ulaşıl-
mış olunmakla b�rl�kte ortada halen öneml� b�r n�tel�k problem�n�n bulunduğu görülmekted�r.

- Şu halde, Türk�ye’n�n -özell�kle �lkokul olmak üzere- temel eğ�t�me daha çok kaynak ayırması 
gerekt�ğ� görülmekted�r. Bunu gerçekleşt�r�rken de eğ�t�m s�stem�n�n a) performans bazlı hale get�r�l-
mes�, b) öğretmen ve müdür maaşlarının m�n�mum düzeyler�n�n artırılması ve c) performans ve 
tecrüben�n maaşlar üzer�ndek� etk�s�n�n daha çok olması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.

Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

5.6. GÖÇMEN İŞGÜCÜ İHTİYACI

57 Gen�ş b�r tartışması �ç�n bkz. Tatlıyer, M. (2020).
58 Eurofound (2017), S�xth European Work�ng Cond�t�ons Survey – Overv�ew report (2017 update), Publ�cat�ons Off�ce of the 
European Un�on, Luxembourg.
59 Bel�rtmek gerek�r k� söz konusu yabancı kökenl� çalışanların c�dd� b�r kısmı �k�nc�l �st�hdam p�yasasında olmakla b�rl�kte 
öneml� b�r kısmı da yüksek vasıflı çalışanlardan oluşmaktadır.
60 Böhme, M. H., & Kups, S. (2017). The econom�c effects of labour �mm�grat�on �n develop�ng countr�es: A l�terature rev�ew. 
OECD Development Centre. Work�ng Paper No. 335.

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.
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Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

61 1. Foged, M., & Per�, G. (2016). Imm�grants' effect on nat�ve workers: New analys�s on long�tud�nal data. Amer�can Econo-
m�c Journal: Appl�ed Econom�cs, 8(2), 1-34. 2. Dustmann, C., Fratt�n�, T., & Preston, I. P. (2013). The effect of �mm�grat�on 
along the d�str�but�on of wages. Rev�ew of Econom�c Stud�es, 80(1), 145-173. 3. Ozden, C., & Wagner, M. C. (2014). Imm�grant 
versus nat�ves? D�splacement and job creat�on. D�splacement and Job Creat�on (June 1, 2014). World Bank Pol�cy Research 
Work�ng Paper, (6900). 4. Gl�tz, A. (2012). The labor market �mpact of �mm�grat�on: A quas�-exper�ment explo�t�ng �mm�g-
rant locat�on rules �n Germany. Journal of Labor Econom�cs, 30(1), 175-213.
62 Gonzalez, L., & Ortega, F. (2011). How do very open econom�es adjust to large �mm�grat�on flows? Ev�dence from Span�sh 
reg�ons. Labour Econom�cs, 18(1), 57-70.
63 Tatlıyer, M. (2020).
64 1. Ceng�z, D., & Tekgüç, H. (2022). Is �t merely a labor supply shock? Impacts of Syr�an m�grants on local econom�es �n 
Turkey. ILR Rev�ew, 75(3), 741-768. 2. Cer�toglu, E., Yunculer, H. B. G., Torun, H., & Tumen, S. (2017). The �mpact of Syr�an 
refugees on nat�ves’ labor market outcomes �n Turkey: ev�dence from a quas�-exper�mental des�gn. IZA Journal of Labor 
Pol�cy, 6, 1-28.

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.

İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

65 Aras, Y. (2017). Neden İş Beğenm�yorlar?, Reta�l Türk�ye, Sayı 102, Ağustos 2017.
66 D�kkaya, M., & D�nçer, S. (2023). Türk�ye İş Gücü P�yasasında Sur�yel� Sığınmacılar. Aksaray Ün�vers�tes� İkt�sad� ve İdar� 
B�l�mler Fakültes� Derg�s�, 15(2), 187-198.
67 Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k, No. 29594, 15/1/2016, Madde 8 ve 10.

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.
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Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
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İSTİHDAMI KAZANMAK:
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ
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Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 
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75 1Çalışma ve Sosyal Güvenl�k Bakanlığı �le Sanay� ve Teknoloj� Bakanlığı ortaklığında vasıf düzey� yüksek 112 meslekte 
yabancı �şgücünü ülkem�ze kazandırma amacıyla başlatılan “Uluslararası Yetenek Transfer�” programı da öneml� b�r 
potans�yele sah�p bulunmaktadır. Şu halde, bu programın da söz konusu makro pol�t�ka/stratej� çatısı altına alınması hem 
genel olarak yabancı �şgücüne dönük pol�t�kanın tek b�r elden yürütülmes� hem de söz konusu pol�t�kanın daha etk�n hale 
get�r�lmes� noktasında öneml�d�r den�leb�l�r.

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
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Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

76 1. Freeman, G. P. (2006). Nat�onal models, pol�cy types, and the pol�t�cs of �mm�grat�on �n l�beral democrac�es. West 
European Pol�t�cs, 29(2), 227-247. 2. Freeman, G. P. (1995). Modes of �mm�grat�on pol�t�cs �n l�beral democrat�c states. 
Internat�onal m�grat�on rev�ew, 29(4), 881-902. 3. Wr�ght, C. F. (2012). Imm�grat�on pol�cy and market �nst�tut�ons �n l�beral 
market econom�es. Industr�al Relat�ons Journal, 43(2), 110-136.
77 Nat�onal Arch�ves, M�nutes of the M�grat�on Adv�sory Comm�ttee meet�ngs, F�rst meet�ng: 7 December 2007.
78 The M�grat�on Adv�sory Comm�ttee (MAC), https://www.gov.uk/government/organ�sat�ons/m�grat�on-adv�sor-
y-comm�ttee/about#who-are-the-comm�ttee.
79 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee, MAC Annual Report 2023.
80 Green, A. E., Owen, D., Atf�eld, G., Baldauf, B., Bramley, G., & K�speter, E. (2020). Employer dec�s�on-mak�ng around sk�ll 
shortages, employee shortages and m�grat�on: L�terature rev�ew. (Report comm�ss�oned by the M�grat�on Adv�sory Comm�t-
tee).
81 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee, Rev�ew of the Shortage Occupat�on L�st, 2020. Not: Bu l�sten�n adı N�san 2024 �t�bar�yle 
Imm�grat�on Salary L�st olarak değ�şt�r�lm�şt�r.
82 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee, Construct�on and Hosp�tal�ty Shortage Rev�ew, 2023.

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.
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Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

83 Halt�wanger, J., Scarpetta, S., & Schwe�ger, H. (2014). Cross country d�fferences �n job reallocat�on: The role of �ndustry, 
f�rm s�ze and regulat�ons. Labour Econom�cs, 26, 11-25.
84 Boer�, T. (2011). Inst�tut�onal reforms and dual�sm �n European labor markets. In Handbook of labor econom�cs (Vol. 4, pp. 
1173-1236). Elsev�er.
85 1. Blanchard, O., & Wolfers, J. (2000). The role of shocks and �nst�tut�ons �n the r�se of European unemployment: the aggre-
gate ev�dence. The econom�c journal, 110(462), 1-33. 2. Halt�wanger, J., Scarpetta, S., & Schwe�ger, H. (2014).

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.

F�rmalar �le çalışanlar arasındak� bağın oluşturulmasına (çalışanı �şe alma) ve koparılmasına (çalı-
şanı �şten çıkarma) dönük regülasyonların doğası ve sıkılık düzey� �st�hdam p�yasasının yapısı/�şley�-
ş� üzer�nde öneml� etk�lere sah�pt�r. 

F�rmaların varlıklarını sağlıklı b�r şek�lde sürdüreb�lmeler� ve büyüyeb�lmeler� noktasında b�r 
taraftan ver�ms�z/mot�vasyonsuz ve/veya -çeş�tl� nedenlerle- artık �ht�yaç duyulmayan çalışanlarla 
yollarını uygun b�r şek�lde ayırab�lmeler� d�ğer taraftan da f�rmaya katkı sağlayacak ve �ht�yaç duyu-
lan yen� çalışanları rahatça �şe alab�lmeler� ve böylece çalışan havuzlarını f�rma pol�t�kasına ve 
�ht�yaca göre şek�llend�reb�lmeler� ve yen�leyeb�lmeler� önem arz etmekted�r. Çalışanların da b�r 
taraftan makul b�r zaman d�l�m� �çer�s�nde eğ�t�mler�ne/uzmanlıklarına ve yetenekler�ne uygun �ş 
bulab�lmes�, d�ğer taraftan da yaptıkları uzun vadel� eğ�t�m/tecrübe yatırımı ve �şten çıkarılmanın 
get�receğ� öneml� f�nansal/ps�koloj�k etk�ler neden�yle bell� düzeyde b�r �ş güvences�ne sah�p olmala-
rı gerekmekted�r. Genel olarak �se �st�hdam p�yasasında �şe alma ve �şten çıkarmaların sağlıklı b�r 
şek�lde ve normal b�r düzeyde gerçekleşmes� de ekonom�n�n düzgün/etk�n b�r şek�lde �şleyeb�lmes� 
ve toplumsal uyumun/aheng�n korunması noktasında elzemd�r.

Şu halde, öneml� b�reysel/toplumsal/ekonom�k sonuçları olan �şten çıkarma kararlarının bel�rl� 
b�r yasal çerçevede gerçekleşmes� önem arz etmekted�r ve bu bağlamda �st�hdam p�yasasına dönük 
regülasyonların ne çok gevşek ne de çok sıkı olmaması gerekmekted�r. Z�ra, hem regülasyonların çok 
gevşek olduğu ve böylece çalışanların çok rahat b�r şek�lde �şten çıkarılab�ld�ğ� hem de regülasyonla-
rın çok sıkı olduğu ve çalışanları �şten çıkarmanın çok zor olduğu yapı öneml� ekonom�k ve toplum-
sal sorunlar/mal�yetler üretme eğ�l�m�nde olacaktır. Bu nedenle �st�hdam p�yasasına dönük regülas-
yonların çalışanlara bel�rl� düzeyde b�r �ş güvences� sağlayacak kadar sıkı, f�rmaya da �şten çıkarma 
ve -dolayısıyla- �şe alma noktasında yeterl� düzeyde hareket alanı tanıyacak kadar gevşek olması 
elzemd�r.

Yapılan akadem�k çalışmalarda genel olarak �st�hdamı koruma regülasyonlarının fazla sıkı olma-
sının; 

a) f�rmaların hem �şe alma hem de �şten çıkarma eğ�l�m�n� azalttığı,83  
b) genel �st�hdam ve �şs�zl�k düzey� üzer�nde öneml� b�r etk�s�n�n olmadığı, 84
c) bununla b�rl�kte çalışan hareketl�l�ğ�n� azaltma ve �st�hdam havuzunu durağanlaştırma eğ�l�-

m�nde olduğu,85  

5.7. İSTİHDAMI KORUMA REGÜLASYONLARININ SIKILIĞI

d) ekonom�de ver�ml�l�ğ� ve �novasyon düzey�n� azaltma eğ�l�m�nde olduğu,86  
e) çalışan mot�vasyonu, eforu ve performansı üzer�nde negat�f etk�ler�n�n olduğu,87  
f) -çalışan hareketl�l�ğ�nde yaşanan azalış yoluyla- çalışan ücretler� ve kar�yerler� üzer�nde olum-

suz etk�ler�n�n olduğu88 sonuçlarına ulaşılmıştır.

Kısa/orta vadede; olması gerekenden gevşek regülasyonlar çalışanların öneml� b�r ekonom�k/ps�-
koloj�k mal�yet ödemeler�ne neden olacakken olması gerekenden sıkı regülasyonlar da f�rmalara 
zarar verme eğ�l�m�nde olacaktır. Uzun vadede �se hem aşırı gevşek hem de aşırı sıkı regülasyonlar 
tüm ekonom�ye ve topluma öneml� zararlar verecekt�r.

Modern ekonom�ler�n oldukça karmaşık b�r görünüm arz etmes� neden�yle �st�hdamı korumaya 
dönük regülasyonların tam olarak nasıl b�r yapıya sah�p olması gerekt�ğ�n� bel�rlemek h�ç de kolay 
değ�ld�r. Y�ne, her ekonom�n�n kend�ne has b�r yapıya ve koşullara/�ht�yaçlara sah�p olması neden�y-
le söz konusu regülasyonların da �lg�l� ekonom�ye göre tasarlanması ve yapı/şartlar/�ht�yaçlar değ�ş-
t�kçe zaman �çer�s�nde dönüştürülmes� gerekmekted�r. Ülkeler arası karşılaştırma yaparken veya 
zaman �çer�s�nde yaşanan dönüşümler� değerlend�r�rken bu durumu d�kkate almakta fayda bulun-
maktadır. 

Çalışanları �şten çıkarmaya dönük regülasyonlar; a) �şten çıkarmaya dönük tebl�ğ prosedürler�, b) 
�hbar süres� ve kıdem tazm�natı, c) haksız �şten çıkarmaya dönük yasal çerçeve ve d) haksız �şten 
çıkarmaya dönük regülasyonların f��l� çerçeves� şekl�nde dört boyuta sah�pt�r.89

OECD, üye ülkelerde çalışanları korumaya dönük regülasyonların sıkılık düzey�n� söz konusu dört 
boyutta anal�z ederek karşılaştırmıştır. Elde ed�len sonuçlara göre, ülkelerde �st�hdamı korumaya 
dönük regülasyonların gevşekl�k/sıkılık düzeyler� b�rb�rler�nden öneml� ölçüde farklılaşmaktadır. 
Türk�ye �se �st�hdamı koruma regülasyonlarının sıkılığı hususunda OECD ülkeler� arasında 
Çekya’nın ardından �k�nc� sırada gelmekted�r. Genel olarak �se söz konusu regülasyonlar -özell�kle 
ABD olmak üzere- Anglosakson ülkelerde gevşek olma eğ�l�m�nde �ken -özell�kle Hollanda olmak 
üzere- Kuzey Avrupa ülkeler�nde sıkı olma eğ�l�m�nded�r (Şek�l 59). 

Çoğu ülkede f�rmalar tarafından �şten çıkarma n�yet� �çer�s�nde olunan çalışanlarla �lg�l� olarak 
�şten çıkarma neden�ne da�r yazılı b�lg�lend�rme veya çalışan �le mülakat gerçekleşt�rme g�b� b�rta-
kım yasal prosedürler�n �zlenmes� gerekmekted�r. Bu prosedürler hususunda Türk�ye’de yasal çerçe-
ven�n görece gevşek b�r yapıya sah�p olduğu görülmekted�r. OECD’n�n gerçekleşt�rd�ğ� anal�zlere 
göre, bu boyutta Türk�ye 1.3 puan düzey�nde b�r korumaya sah�p �ken OECD ortalaması 1.8 puandır 
ve Türk�ye OECD ülkeler� arasında 28. sıradadır.
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Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 
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Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.

F�rmalar �le çalışanlar arasındak� bağın oluşturulmasına (çalışanı �şe alma) ve koparılmasına (çalı-
şanı �şten çıkarma) dönük regülasyonların doğası ve sıkılık düzey� �st�hdam p�yasasının yapısı/�şley�-
ş� üzer�nde öneml� etk�lere sah�pt�r. 

F�rmaların varlıklarını sağlıklı b�r şek�lde sürdüreb�lmeler� ve büyüyeb�lmeler� noktasında b�r 
taraftan ver�ms�z/mot�vasyonsuz ve/veya -çeş�tl� nedenlerle- artık �ht�yaç duyulmayan çalışanlarla 
yollarını uygun b�r şek�lde ayırab�lmeler� d�ğer taraftan da f�rmaya katkı sağlayacak ve �ht�yaç duyu-
lan yen� çalışanları rahatça �şe alab�lmeler� ve böylece çalışan havuzlarını f�rma pol�t�kasına ve 
�ht�yaca göre şek�llend�reb�lmeler� ve yen�leyeb�lmeler� önem arz etmekted�r. Çalışanların da b�r 
taraftan makul b�r zaman d�l�m� �çer�s�nde eğ�t�mler�ne/uzmanlıklarına ve yetenekler�ne uygun �ş 
bulab�lmes�, d�ğer taraftan da yaptıkları uzun vadel� eğ�t�m/tecrübe yatırımı ve �şten çıkarılmanın 
get�receğ� öneml� f�nansal/ps�koloj�k etk�ler neden�yle bell� düzeyde b�r �ş güvences�ne sah�p olmala-
rı gerekmekted�r. Genel olarak �se �st�hdam p�yasasında �şe alma ve �şten çıkarmaların sağlıklı b�r 
şek�lde ve normal b�r düzeyde gerçekleşmes� de ekonom�n�n düzgün/etk�n b�r şek�lde �şleyeb�lmes� 
ve toplumsal uyumun/aheng�n korunması noktasında elzemd�r.

Şu halde, öneml� b�reysel/toplumsal/ekonom�k sonuçları olan �şten çıkarma kararlarının bel�rl� 
b�r yasal çerçevede gerçekleşmes� önem arz etmekted�r ve bu bağlamda �st�hdam p�yasasına dönük 
regülasyonların ne çok gevşek ne de çok sıkı olmaması gerekmekted�r. Z�ra, hem regülasyonların çok 
gevşek olduğu ve böylece çalışanların çok rahat b�r şek�lde �şten çıkarılab�ld�ğ� hem de regülasyonla-
rın çok sıkı olduğu ve çalışanları �şten çıkarmanın çok zor olduğu yapı öneml� ekonom�k ve toplum-
sal sorunlar/mal�yetler üretme eğ�l�m�nde olacaktır. Bu nedenle �st�hdam p�yasasına dönük regülas-
yonların çalışanlara bel�rl� düzeyde b�r �ş güvences� sağlayacak kadar sıkı, f�rmaya da �şten çıkarma 
ve -dolayısıyla- �şe alma noktasında yeterl� düzeyde hareket alanı tanıyacak kadar gevşek olması 
elzemd�r.

Yapılan akadem�k çalışmalarda genel olarak �st�hdamı koruma regülasyonlarının fazla sıkı olma-
sının; 

a) f�rmaların hem �şe alma hem de �şten çıkarma eğ�l�m�n� azalttığı,83  
b) genel �st�hdam ve �şs�zl�k düzey� üzer�nde öneml� b�r etk�s�n�n olmadığı, 84
c) bununla b�rl�kte çalışan hareketl�l�ğ�n� azaltma ve �st�hdam havuzunu durağanlaştırma eğ�l�-

m�nde olduğu,85  

d) ekonom�de ver�ml�l�ğ� ve �novasyon düzey�n� azaltma eğ�l�m�nde olduğu,86  
e) çalışan mot�vasyonu, eforu ve performansı üzer�nde negat�f etk�ler�n�n olduğu,87  
f) -çalışan hareketl�l�ğ�nde yaşanan azalış yoluyla- çalışan ücretler� ve kar�yerler� üzer�nde olum-

suz etk�ler�n�n olduğu88 sonuçlarına ulaşılmıştır.

Kısa/orta vadede; olması gerekenden gevşek regülasyonlar çalışanların öneml� b�r ekonom�k/ps�-
koloj�k mal�yet ödemeler�ne neden olacakken olması gerekenden sıkı regülasyonlar da f�rmalara 
zarar verme eğ�l�m�nde olacaktır. Uzun vadede �se hem aşırı gevşek hem de aşırı sıkı regülasyonlar 
tüm ekonom�ye ve topluma öneml� zararlar verecekt�r.

Modern ekonom�ler�n oldukça karmaşık b�r görünüm arz etmes� neden�yle �st�hdamı korumaya 
dönük regülasyonların tam olarak nasıl b�r yapıya sah�p olması gerekt�ğ�n� bel�rlemek h�ç de kolay 
değ�ld�r. Y�ne, her ekonom�n�n kend�ne has b�r yapıya ve koşullara/�ht�yaçlara sah�p olması neden�y-
le söz konusu regülasyonların da �lg�l� ekonom�ye göre tasarlanması ve yapı/şartlar/�ht�yaçlar değ�ş-
t�kçe zaman �çer�s�nde dönüştürülmes� gerekmekted�r. Ülkeler arası karşılaştırma yaparken veya 
zaman �çer�s�nde yaşanan dönüşümler� değerlend�r�rken bu durumu d�kkate almakta fayda bulun-
maktadır. 

Çalışanları �şten çıkarmaya dönük regülasyonlar; a) �şten çıkarmaya dönük tebl�ğ prosedürler�, b) 
�hbar süres� ve kıdem tazm�natı, c) haksız �şten çıkarmaya dönük yasal çerçeve ve d) haksız �şten 
çıkarmaya dönük regülasyonların f��l� çerçeves� şekl�nde dört boyuta sah�pt�r.89

OECD, üye ülkelerde çalışanları korumaya dönük regülasyonların sıkılık düzey�n� söz konusu dört 
boyutta anal�z ederek karşılaştırmıştır. Elde ed�len sonuçlara göre, ülkelerde �st�hdamı korumaya 
dönük regülasyonların gevşekl�k/sıkılık düzeyler� b�rb�rler�nden öneml� ölçüde farklılaşmaktadır. 
Türk�ye �se �st�hdamı koruma regülasyonlarının sıkılığı hususunda OECD ülkeler� arasında 
Çekya’nın ardından �k�nc� sırada gelmekted�r. Genel olarak �se söz konusu regülasyonlar -özell�kle 
ABD olmak üzere- Anglosakson ülkelerde gevşek olma eğ�l�m�nde �ken -özell�kle Hollanda olmak 
üzere- Kuzey Avrupa ülkeler�nde sıkı olma eğ�l�m�nded�r (Şek�l 59). 

Çoğu ülkede f�rmalar tarafından �şten çıkarma n�yet� �çer�s�nde olunan çalışanlarla �lg�l� olarak 
�şten çıkarma neden�ne da�r yazılı b�lg�lend�rme veya çalışan �le mülakat gerçekleşt�rme g�b� b�rta-
kım yasal prosedürler�n �zlenmes� gerekmekted�r. Bu prosedürler hususunda Türk�ye’de yasal çerçe-
ven�n görece gevşek b�r yapıya sah�p olduğu görülmekted�r. OECD’n�n gerçekleşt�rd�ğ� anal�zlere 
göre, bu boyutta Türk�ye 1.3 puan düzey�nde b�r korumaya sah�p �ken OECD ortalaması 1.8 puandır 
ve Türk�ye OECD ülkeler� arasında 28. sıradadır.
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İhbar süres� ve kıdem tazm�natı hususunda �se Türk�ye’de regülasyonların son derece sıkı olduğu 
görülmekted�r. Öyle k� Türk�ye bu boyutta OECD ülkeler� arasında �lk sırada yer almaktadır. Türk�ye 
kıdem tazm�natının düzey� hususunda 4.0 puan �le OECD ortalamasının (1.0) çok üzer�nded�r. 
Almanya, Norveç ve Japonya g�b� 12 OECD ülkes�nde �se h�ç kıdem tazm�natı yoktur. İhbar süres� 
uzunluğunda �se Türk�ye 2.0 puan �le OECD ortalamasının (1.3 puan) y�ne üzer�nded�r. Türk�ye bu 
boyutta özell�kle kıdem tazm�natı noktasında b�rçok ülkeden c�dd� şek�lde ayrışmaktadır.

Bu genel tablo �le uyumlu b�r şek�lde, ülkem�zde kıdem tazm�natı f�rmaların sıklıkla yakındığı ve 
uzun yıllardır tartışma konusu olan konular arasında yer almaktadır. Kıdem tazm�natının hem 
f�rmaları hem de çalışanları koruyacak şek�lde yen� b�r formata kavuşturulması gerekt�ğ� noktasında 
ülkem�zde b�r mutabakatın olduğu söyleneb�lecek olmakla b�rl�kte bu konuda henüz somut b�r adım 
atılamamıştır. Mevcut hal�yle kıdem tazm�natının b�rçok f�rma �ç�n c�dd� b�r mal�yet kalem� olması-
nın yanı sıra bazı durumlarda öneml� performans/ver�ml�l�k sorunları ortaya çıkarma eğ�l�m�nde 
olduğu da görülmekted�r.

Bu bağlamda, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlar çerçeves�n-
de M2 kodlu f�rma da kıdem tazm�natının kend�ler� �ç�n nasıl sorunlar ürett�ğ�n� şu şek�lde �fade 
etmekted�r:

“[Uzun yıllar çalışan] arkadaşımızın sırf [kıdem] tazm�natından dolayı yaptığı �şe saygısı kalmıyor, 
[f�rmaya] verd�ğ� emek azalıyor, üret�m� zayıflatıyor, sırf �şten çıkartılayım tazm�nat alayım [d�ye]. 
(…) İş�ne gelm�yorsa çıkart g�b� durumlar söz konusu oluyor. Performansı düşüyor, �sted�ğ�n perfor-
mansı alamıyorsun.”

Haksız �şten çıkarmaya dönük yasal çerçevede �se Türk�ye OECD ülkeler�ne kıyasla görece sıkı b�r 
yapıya sah�pt�r. Bu bağlamda, haksız �şten çıkarma neden�yle �şe tekrar yerleşt�rme hususunda yasal 
çerçeven�n en sıkı olduğu ülkelerden b�r�s� Türk�ye’d�r. (Yapılan b�r akadem�k çalışmaya göre “çalı-
şan hareketl�l�ğ�n� azaltma” noktasında �st�hdamı koruma regülasyonları arasında en güçlüsü 
budur.)91 Dava sürec�n�n uzunluğu ve tazm�nat düzey� hususlarında �se Türk�ye OECD ortalamasına 

Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

90 OECD, Str�ctness of employment protect�on – �nd�v�dual and collect�ve d�sm�ssals (regular contracts) vers�on 4, 2019.
91 Bassan�n�, A., & Garnero, A. (2013). D�sm�ssal protect�on and worker flows �n OECD countr�es: Ev�dence from cross-countr-
y/cross-�ndustry data. Labour Econom�cs, 21, 25-41.

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.

Kaynak: OECD Stats.90
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yakındır. Öte yandan, OECD’ye göre çalışanı �şten çıkarma gerekçes�n�n haklı olup olmadığı nokta-
sında Türk�ye’de yasal çerçeve görece gevşek olmakla b�rl�kte, Türk�ye’de mahkemeler�n �lg�l� dava-
larda çalışanları haklı görme eğ�l�m�nde olduğuna da�r ülkem�zde yaygın b�r kanaat olduğu vurgu-
lanmalıdır. Bu bağlamda, bu çalışma kapsamında mülakat yapılan ş�rketlerden M1 kodlu f�rma 
kend�ler�n�n açık b�r şek�lde tamamen haklı oldukları durumlarda dah� mahkemen�n çalışan leh�ne 
karar verd�ğ�n� �fade ederek durumu şu şek�lde özetlemekted�r: 

“İş davaya, mahkemeye geld�ğ� zaman �şveren olarak 1-0 mağlupsun.”

Haksız �şten çıkarmaya dönük regülasyonların f��l� çerçeves� hususunda �se Türk�ye 3.50 puan �le 
OECD ülke ortalamasına (3.15) yakın düzeyde b�r sıkılığa sah�pt�r. Türk�ye de dah�l olmak üzere çoğu 
ülkede �şten çıkarmanın haklı/haksız olduğunu kanıtlama yükümlülüğünün ç�ft taraflı b�r şek�lde 
f�rma �le çalışan arasında paylaştırıldığı ve f�rmaların �şten çıkarmada ekstra onaya �ht�yaç duymadı-
ğı görülmekted�r. Haksız �şten çıkarma neden�yle dava açılab�lecek maks�mum süre �se Türk�ye’de 
çok kısadır. Avusturya ve Slovenya g�b� b�rkaç ülkede daha durumun Türk�ye’dek� g�b� olduğu görül-
mekted�r. Bu hususta Türk�ye’de sıkılık düzey� sıfır puan �le OECD ülke ortalamasının (0.58 puan) 
hatırı sayılır düzeyde altındadır. Şu halde, Türk�ye bu konuda OECD ortalamasından daha gevşek b�r 
yapıya sah�p görünmekted�r.

Durum 22: Çalışanları �şten çıkarmanın Türk�ye’de OECD ülkeler�ne kıyasla daha sorunlu/mal�yetl� 
olduğu görülmekted�r. Bu durum özell�kle kıdem tazm�natı ve haksız �şten çıkarmaya dönük yasal 
çerçeve boyutlarında oldukça bel�rg�nd�r. Tam da bu �k� hususta ülkem�zde �şverenler�n yaygın b�r 
şek�lde yakınmakta oldukları vurgulanmalıdır. Öte yandan, haksız �şten çıkarma neden�yle dava 
açılab�lecek maks�mum süren�n Türk�ye’de çok kısa olduğu bel�rt�lmel�d�r.

- Şu halde, ülkem�zde �şten çıkarmaya dönük yasal çerçeven�n baştan sonra yen�den ele alınması 
ve daha etk�n b�r yapıya kavuşturulması �y� olacaktır. 

- Özell�kle, -uzun yıllardır tartışma konusu olan ve halen b�r çözüme kavuşturulamayan- kıdem 
tazm�natının yen�den ele alınması ve f�rmaların bu hususta karşı karşıya oldukları yükün -çalışanla-
rın haklarına halel get�rmeden- haf�flet�lmes� önem arz etmekted�r. 

- Haksız �şten çıkarma neden�yle �şe tekrar yerleşt�rme hususundak� yasal sıkılığın normal düzey-
lere ger�lemes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. 

- Mahkemeler�n haksız �şten çıkarma davalarında çalışan leh�ne karar verme eğ�l�m�nde olduğu 
şekl�ndek� yaygın kanaat�n değerlend�r�lmes� ve bu konuda gerek�yorsa yasal çerçevede durumu 
normale çev�recek ad�l b�r düzenleme yapılması �y� olacaktır. 

- Haksız �şten çıkarma neden�yle çalışanlar tarafından dava açılab�lecek maks�mum süren�n uzatıl-
ması yaşanacak mağdur�yetler�n azaltılması noktasında öneml�d�r.

Durum 23: Yasal çerçeven�n dönüştürülmes� ve �st�hdamı koruma pol�t�kalarının opt�mal düzeylere 
get�r�lmes�yle b�rl�kte �st�hdam p�yasasında �şgücü hareketl�l�ğ�n�n artacağı ve bazı b�reyler�n �şs�z 
kaldıkları süren�n uzayacağı söyleneb�l�r. Bu da b�r taraftan ver�ml�l�ğ� ve performansı artırırken 

d�ğer taraftan da b�rçok b�rey �ç�n ekstradan fr�ks�yonel �şs�zl�k92 ve bazı b�reyler �ç�n daha uzun 
sürel� �şs�zl�k anlamına gelecekt�r. Yasal çerçeve dönüştürülürken ortaya çıkacak bu �k�nc�l etk�lere 
cevap vereb�lme noktasında �şs�zl�k maaşı etk�n b�r enstrüman olarak kullanılab�l�r. Ülkem�zde �se 
hem baz hem de maks�mum �şs�zl�k maaşının düşük olduğu söyleneb�l�r. Ayrıca, �şs�zl�k maaşı görece 
kısa b�r süre sağlanmaktadır.93 Bu hususlarda bazı ülkelerde ülkem�z �le benzer ve hatta daha da 
düşük düzeylerde olanaklar sağlanmakla b�rl�kte, b�rçok ülkede daha gen�ş olanakların tanındığı 
görülmekted�r. Örneğ�n, Türk�ye’de �şs�zl�k maaşı daha önce çalışılan �ştek� brüt ücret�n %40’ı kadar 
�ken Fransa’da %50-%75, Almanya, Bulgar�stan ve Macar�stan’da %60, İsv�çre’de %70 ve Dan�mar-
ka’da %90’ı düzey�nded�r. İşs�zl�k maaşı alınab�lecek maks�mum süre �se Türk�ye’de 10 ay �ken 
Almanya’da 12 ay, İsv�çre’de 18 ay ve Dan�marka �le Fransa’da 24 aydır. Maks�mum �şs�zl�k maaşı �se 
kamu sektöründek� ortalama ücret�n Türk�ye’de %35’� kadar �ken, Macar�stan’da %40’ı, Dan�mar-
ka’da %49’u, Almanya’da %92’s�, İsv�çre’de %103’ü, Bulgar�stan’da %110’u ve Fransa’da %226’sı 
düzey�nded�r.94

- Şu halde, ülkem�zde hem baz hem de maks�mum �şs�zl�k maaşının yükselt�lmes� ve �şs�zl�k maaşı 
alınan süren�n de artırılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.
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İhbar süres� ve kıdem tazm�natı hususunda �se Türk�ye’de regülasyonların son derece sıkı olduğu 
görülmekted�r. Öyle k� Türk�ye bu boyutta OECD ülkeler� arasında �lk sırada yer almaktadır. Türk�ye 
kıdem tazm�natının düzey� hususunda 4.0 puan �le OECD ortalamasının (1.0) çok üzer�nded�r. 
Almanya, Norveç ve Japonya g�b� 12 OECD ülkes�nde �se h�ç kıdem tazm�natı yoktur. İhbar süres� 
uzunluğunda �se Türk�ye 2.0 puan �le OECD ortalamasının (1.3 puan) y�ne üzer�nded�r. Türk�ye bu 
boyutta özell�kle kıdem tazm�natı noktasında b�rçok ülkeden c�dd� şek�lde ayrışmaktadır.

Bu genel tablo �le uyumlu b�r şek�lde, ülkem�zde kıdem tazm�natı f�rmaların sıklıkla yakındığı ve 
uzun yıllardır tartışma konusu olan konular arasında yer almaktadır. Kıdem tazm�natının hem 
f�rmaları hem de çalışanları koruyacak şek�lde yen� b�r formata kavuşturulması gerekt�ğ� noktasında 
ülkem�zde b�r mutabakatın olduğu söyleneb�lecek olmakla b�rl�kte bu konuda henüz somut b�r adım 
atılamamıştır. Mevcut hal�yle kıdem tazm�natının b�rçok f�rma �ç�n c�dd� b�r mal�yet kalem� olması-
nın yanı sıra bazı durumlarda öneml� performans/ver�ml�l�k sorunları ortaya çıkarma eğ�l�m�nde 
olduğu da görülmekted�r.

Bu bağlamda, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlar çerçeves�n-
de M2 kodlu f�rma da kıdem tazm�natının kend�ler� �ç�n nasıl sorunlar ürett�ğ�n� şu şek�lde �fade 
etmekted�r:

“[Uzun yıllar çalışan] arkadaşımızın sırf [kıdem] tazm�natından dolayı yaptığı �şe saygısı kalmıyor, 
[f�rmaya] verd�ğ� emek azalıyor, üret�m� zayıflatıyor, sırf �şten çıkartılayım tazm�nat alayım [d�ye]. 
(…) İş�ne gelm�yorsa çıkart g�b� durumlar söz konusu oluyor. Performansı düşüyor, �sted�ğ�n perfor-
mansı alamıyorsun.”

Haksız �şten çıkarmaya dönük yasal çerçevede �se Türk�ye OECD ülkeler�ne kıyasla görece sıkı b�r 
yapıya sah�pt�r. Bu bağlamda, haksız �şten çıkarma neden�yle �şe tekrar yerleşt�rme hususunda yasal 
çerçeven�n en sıkı olduğu ülkelerden b�r�s� Türk�ye’d�r. (Yapılan b�r akadem�k çalışmaya göre “çalı-
şan hareketl�l�ğ�n� azaltma” noktasında �st�hdamı koruma regülasyonları arasında en güçlüsü 
budur.)91 Dava sürec�n�n uzunluğu ve tazm�nat düzey� hususlarında �se Türk�ye OECD ortalamasına 

Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.

yakındır. Öte yandan, OECD’ye göre çalışanı �şten çıkarma gerekçes�n�n haklı olup olmadığı nokta-
sında Türk�ye’de yasal çerçeve görece gevşek olmakla b�rl�kte, Türk�ye’de mahkemeler�n �lg�l� dava-
larda çalışanları haklı görme eğ�l�m�nde olduğuna da�r ülkem�zde yaygın b�r kanaat olduğu vurgu-
lanmalıdır. Bu bağlamda, bu çalışma kapsamında mülakat yapılan ş�rketlerden M1 kodlu f�rma 
kend�ler�n�n açık b�r şek�lde tamamen haklı oldukları durumlarda dah� mahkemen�n çalışan leh�ne 
karar verd�ğ�n� �fade ederek durumu şu şek�lde özetlemekted�r: 

“İş davaya, mahkemeye geld�ğ� zaman �şveren olarak 1-0 mağlupsun.”

Haksız �şten çıkarmaya dönük regülasyonların f��l� çerçeves� hususunda �se Türk�ye 3.50 puan �le 
OECD ülke ortalamasına (3.15) yakın düzeyde b�r sıkılığa sah�pt�r. Türk�ye de dah�l olmak üzere çoğu 
ülkede �şten çıkarmanın haklı/haksız olduğunu kanıtlama yükümlülüğünün ç�ft taraflı b�r şek�lde 
f�rma �le çalışan arasında paylaştırıldığı ve f�rmaların �şten çıkarmada ekstra onaya �ht�yaç duymadı-
ğı görülmekted�r. Haksız �şten çıkarma neden�yle dava açılab�lecek maks�mum süre �se Türk�ye’de 
çok kısadır. Avusturya ve Slovenya g�b� b�rkaç ülkede daha durumun Türk�ye’dek� g�b� olduğu görül-
mekted�r. Bu hususta Türk�ye’de sıkılık düzey� sıfır puan �le OECD ülke ortalamasının (0.58 puan) 
hatırı sayılır düzeyde altındadır. Şu halde, Türk�ye bu konuda OECD ortalamasından daha gevşek b�r 
yapıya sah�p görünmekted�r.

Durum 22: Çalışanları �şten çıkarmanın Türk�ye’de OECD ülkeler�ne kıyasla daha sorunlu/mal�yetl� 
olduğu görülmekted�r. Bu durum özell�kle kıdem tazm�natı ve haksız �şten çıkarmaya dönük yasal 
çerçeve boyutlarında oldukça bel�rg�nd�r. Tam da bu �k� hususta ülkem�zde �şverenler�n yaygın b�r 
şek�lde yakınmakta oldukları vurgulanmalıdır. Öte yandan, haksız �şten çıkarma neden�yle dava 
açılab�lecek maks�mum süren�n Türk�ye’de çok kısa olduğu bel�rt�lmel�d�r.

- Şu halde, ülkem�zde �şten çıkarmaya dönük yasal çerçeven�n baştan sonra yen�den ele alınması 
ve daha etk�n b�r yapıya kavuşturulması �y� olacaktır. 

- Özell�kle, -uzun yıllardır tartışma konusu olan ve halen b�r çözüme kavuşturulamayan- kıdem 
tazm�natının yen�den ele alınması ve f�rmaların bu hususta karşı karşıya oldukları yükün -çalışanla-
rın haklarına halel get�rmeden- haf�flet�lmes� önem arz etmekted�r. 

- Haksız �şten çıkarma neden�yle �şe tekrar yerleşt�rme hususundak� yasal sıkılığın normal düzey-
lere ger�lemes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. 

- Mahkemeler�n haksız �şten çıkarma davalarında çalışan leh�ne karar verme eğ�l�m�nde olduğu 
şekl�ndek� yaygın kanaat�n değerlend�r�lmes� ve bu konuda gerek�yorsa yasal çerçevede durumu 
normale çev�recek ad�l b�r düzenleme yapılması �y� olacaktır. 

- Haksız �şten çıkarma neden�yle çalışanlar tarafından dava açılab�lecek maks�mum süren�n uzatıl-
ması yaşanacak mağdur�yetler�n azaltılması noktasında öneml�d�r.

Durum 23: Yasal çerçeven�n dönüştürülmes� ve �st�hdamı koruma pol�t�kalarının opt�mal düzeylere 
get�r�lmes�yle b�rl�kte �st�hdam p�yasasında �şgücü hareketl�l�ğ�n�n artacağı ve bazı b�reyler�n �şs�z 
kaldıkları süren�n uzayacağı söyleneb�l�r. Bu da b�r taraftan ver�ml�l�ğ� ve performansı artırırken 

d�ğer taraftan da b�rçok b�rey �ç�n ekstradan fr�ks�yonel �şs�zl�k92 ve bazı b�reyler �ç�n daha uzun 
sürel� �şs�zl�k anlamına gelecekt�r. Yasal çerçeve dönüştürülürken ortaya çıkacak bu �k�nc�l etk�lere 
cevap vereb�lme noktasında �şs�zl�k maaşı etk�n b�r enstrüman olarak kullanılab�l�r. Ülkem�zde �se 
hem baz hem de maks�mum �şs�zl�k maaşının düşük olduğu söyleneb�l�r. Ayrıca, �şs�zl�k maaşı görece 
kısa b�r süre sağlanmaktadır.93 Bu hususlarda bazı ülkelerde ülkem�z �le benzer ve hatta daha da 
düşük düzeylerde olanaklar sağlanmakla b�rl�kte, b�rçok ülkede daha gen�ş olanakların tanındığı 
görülmekted�r. Örneğ�n, Türk�ye’de �şs�zl�k maaşı daha önce çalışılan �ştek� brüt ücret�n %40’ı kadar 
�ken Fransa’da %50-%75, Almanya, Bulgar�stan ve Macar�stan’da %60, İsv�çre’de %70 ve Dan�mar-
ka’da %90’ı düzey�nded�r. İşs�zl�k maaşı alınab�lecek maks�mum süre �se Türk�ye’de 10 ay �ken 
Almanya’da 12 ay, İsv�çre’de 18 ay ve Dan�marka �le Fransa’da 24 aydır. Maks�mum �şs�zl�k maaşı �se 
kamu sektöründek� ortalama ücret�n Türk�ye’de %35’� kadar �ken, Macar�stan’da %40’ı, Dan�mar-
ka’da %49’u, Almanya’da %92’s�, İsv�çre’de %103’ü, Bulgar�stan’da %110’u ve Fransa’da %226’sı 
düzey�nded�r.94

- Şu halde, ülkem�zde hem baz hem de maks�mum �şs�zl�k maaşının yükselt�lmes� ve �şs�zl�k maaşı 
alınan süren�n de artırılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.
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İhbar süres� ve kıdem tazm�natı hususunda �se Türk�ye’de regülasyonların son derece sıkı olduğu 
görülmekted�r. Öyle k� Türk�ye bu boyutta OECD ülkeler� arasında �lk sırada yer almaktadır. Türk�ye 
kıdem tazm�natının düzey� hususunda 4.0 puan �le OECD ortalamasının (1.0) çok üzer�nded�r. 
Almanya, Norveç ve Japonya g�b� 12 OECD ülkes�nde �se h�ç kıdem tazm�natı yoktur. İhbar süres� 
uzunluğunda �se Türk�ye 2.0 puan �le OECD ortalamasının (1.3 puan) y�ne üzer�nded�r. Türk�ye bu 
boyutta özell�kle kıdem tazm�natı noktasında b�rçok ülkeden c�dd� şek�lde ayrışmaktadır.

Bu genel tablo �le uyumlu b�r şek�lde, ülkem�zde kıdem tazm�natı f�rmaların sıklıkla yakındığı ve 
uzun yıllardır tartışma konusu olan konular arasında yer almaktadır. Kıdem tazm�natının hem 
f�rmaları hem de çalışanları koruyacak şek�lde yen� b�r formata kavuşturulması gerekt�ğ� noktasında 
ülkem�zde b�r mutabakatın olduğu söyleneb�lecek olmakla b�rl�kte bu konuda henüz somut b�r adım 
atılamamıştır. Mevcut hal�yle kıdem tazm�natının b�rçok f�rma �ç�n c�dd� b�r mal�yet kalem� olması-
nın yanı sıra bazı durumlarda öneml� performans/ver�ml�l�k sorunları ortaya çıkarma eğ�l�m�nde 
olduğu da görülmekted�r.

Bu bağlamda, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlar çerçeves�n-
de M2 kodlu f�rma da kıdem tazm�natının kend�ler� �ç�n nasıl sorunlar ürett�ğ�n� şu şek�lde �fade 
etmekted�r:

“[Uzun yıllar çalışan] arkadaşımızın sırf [kıdem] tazm�natından dolayı yaptığı �şe saygısı kalmıyor, 
[f�rmaya] verd�ğ� emek azalıyor, üret�m� zayıflatıyor, sırf �şten çıkartılayım tazm�nat alayım [d�ye]. 
(…) İş�ne gelm�yorsa çıkart g�b� durumlar söz konusu oluyor. Performansı düşüyor, �sted�ğ�n perfor-
mansı alamıyorsun.”

Haksız �şten çıkarmaya dönük yasal çerçevede �se Türk�ye OECD ülkeler�ne kıyasla görece sıkı b�r 
yapıya sah�pt�r. Bu bağlamda, haksız �şten çıkarma neden�yle �şe tekrar yerleşt�rme hususunda yasal 
çerçeven�n en sıkı olduğu ülkelerden b�r�s� Türk�ye’d�r. (Yapılan b�r akadem�k çalışmaya göre “çalı-
şan hareketl�l�ğ�n� azaltma” noktasında �st�hdamı koruma regülasyonları arasında en güçlüsü 
budur.)91 Dava sürec�n�n uzunluğu ve tazm�nat düzey� hususlarında �se Türk�ye OECD ortalamasına 

Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

92 Geç�c� �şs�zl�k de deneb�l�r. Çalışanlar kend�ler� �ç�n uygun olan �ş� bulmak �ç�n b�r süre �ş aramak durumundadır. Bu gayet 
doğal b�r süreç olmakla b�rl�kte bu k�ş�ler -y�ne doğal olarak- �lg�l� dönemde �şs�z olarak n�telend�r�l�r.
93 İŞKUR, İşs�zl�k Ödeneğ�, https://www.�skur.gov.tr/�s-arayan/�ss�zl�k-s�gortas�/�ss�zl�k-odeneg�/.
94 OECD, Benef�ts and Wages, https://www.oecd.org/soc�al/benef�ts-and-wages/.

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.

yakındır. Öte yandan, OECD’ye göre çalışanı �şten çıkarma gerekçes�n�n haklı olup olmadığı nokta-
sında Türk�ye’de yasal çerçeve görece gevşek olmakla b�rl�kte, Türk�ye’de mahkemeler�n �lg�l� dava-
larda çalışanları haklı görme eğ�l�m�nde olduğuna da�r ülkem�zde yaygın b�r kanaat olduğu vurgu-
lanmalıdır. Bu bağlamda, bu çalışma kapsamında mülakat yapılan ş�rketlerden M1 kodlu f�rma 
kend�ler�n�n açık b�r şek�lde tamamen haklı oldukları durumlarda dah� mahkemen�n çalışan leh�ne 
karar verd�ğ�n� �fade ederek durumu şu şek�lde özetlemekted�r: 

“İş davaya, mahkemeye geld�ğ� zaman �şveren olarak 1-0 mağlupsun.”

Haksız �şten çıkarmaya dönük regülasyonların f��l� çerçeves� hususunda �se Türk�ye 3.50 puan �le 
OECD ülke ortalamasına (3.15) yakın düzeyde b�r sıkılığa sah�pt�r. Türk�ye de dah�l olmak üzere çoğu 
ülkede �şten çıkarmanın haklı/haksız olduğunu kanıtlama yükümlülüğünün ç�ft taraflı b�r şek�lde 
f�rma �le çalışan arasında paylaştırıldığı ve f�rmaların �şten çıkarmada ekstra onaya �ht�yaç duymadı-
ğı görülmekted�r. Haksız �şten çıkarma neden�yle dava açılab�lecek maks�mum süre �se Türk�ye’de 
çok kısadır. Avusturya ve Slovenya g�b� b�rkaç ülkede daha durumun Türk�ye’dek� g�b� olduğu görül-
mekted�r. Bu hususta Türk�ye’de sıkılık düzey� sıfır puan �le OECD ülke ortalamasının (0.58 puan) 
hatırı sayılır düzeyde altındadır. Şu halde, Türk�ye bu konuda OECD ortalamasından daha gevşek b�r 
yapıya sah�p görünmekted�r.

Durum 22: Çalışanları �şten çıkarmanın Türk�ye’de OECD ülkeler�ne kıyasla daha sorunlu/mal�yetl� 
olduğu görülmekted�r. Bu durum özell�kle kıdem tazm�natı ve haksız �şten çıkarmaya dönük yasal 
çerçeve boyutlarında oldukça bel�rg�nd�r. Tam da bu �k� hususta ülkem�zde �şverenler�n yaygın b�r 
şek�lde yakınmakta oldukları vurgulanmalıdır. Öte yandan, haksız �şten çıkarma neden�yle dava 
açılab�lecek maks�mum süren�n Türk�ye’de çok kısa olduğu bel�rt�lmel�d�r.

- Şu halde, ülkem�zde �şten çıkarmaya dönük yasal çerçeven�n baştan sonra yen�den ele alınması 
ve daha etk�n b�r yapıya kavuşturulması �y� olacaktır. 

- Özell�kle, -uzun yıllardır tartışma konusu olan ve halen b�r çözüme kavuşturulamayan- kıdem 
tazm�natının yen�den ele alınması ve f�rmaların bu hususta karşı karşıya oldukları yükün -çalışanla-
rın haklarına halel get�rmeden- haf�flet�lmes� önem arz etmekted�r. 

- Haksız �şten çıkarma neden�yle �şe tekrar yerleşt�rme hususundak� yasal sıkılığın normal düzey-
lere ger�lemes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. 

- Mahkemeler�n haksız �şten çıkarma davalarında çalışan leh�ne karar verme eğ�l�m�nde olduğu 
şekl�ndek� yaygın kanaat�n değerlend�r�lmes� ve bu konuda gerek�yorsa yasal çerçevede durumu 
normale çev�recek ad�l b�r düzenleme yapılması �y� olacaktır. 

- Haksız �şten çıkarma neden�yle çalışanlar tarafından dava açılab�lecek maks�mum süren�n uzatıl-
ması yaşanacak mağdur�yetler�n azaltılması noktasında öneml�d�r.

Durum 23: Yasal çerçeven�n dönüştürülmes� ve �st�hdamı koruma pol�t�kalarının opt�mal düzeylere 
get�r�lmes�yle b�rl�kte �st�hdam p�yasasında �şgücü hareketl�l�ğ�n�n artacağı ve bazı b�reyler�n �şs�z 
kaldıkları süren�n uzayacağı söyleneb�l�r. Bu da b�r taraftan ver�ml�l�ğ� ve performansı artırırken 

d�ğer taraftan da b�rçok b�rey �ç�n ekstradan fr�ks�yonel �şs�zl�k92 ve bazı b�reyler �ç�n daha uzun 
sürel� �şs�zl�k anlamına gelecekt�r. Yasal çerçeve dönüştürülürken ortaya çıkacak bu �k�nc�l etk�lere 
cevap vereb�lme noktasında �şs�zl�k maaşı etk�n b�r enstrüman olarak kullanılab�l�r. Ülkem�zde �se 
hem baz hem de maks�mum �şs�zl�k maaşının düşük olduğu söyleneb�l�r. Ayrıca, �şs�zl�k maaşı görece 
kısa b�r süre sağlanmaktadır.93 Bu hususlarda bazı ülkelerde ülkem�z �le benzer ve hatta daha da 
düşük düzeylerde olanaklar sağlanmakla b�rl�kte, b�rçok ülkede daha gen�ş olanakların tanındığı 
görülmekted�r. Örneğ�n, Türk�ye’de �şs�zl�k maaşı daha önce çalışılan �ştek� brüt ücret�n %40’ı kadar 
�ken Fransa’da %50-%75, Almanya, Bulgar�stan ve Macar�stan’da %60, İsv�çre’de %70 ve Dan�mar-
ka’da %90’ı düzey�nded�r. İşs�zl�k maaşı alınab�lecek maks�mum süre �se Türk�ye’de 10 ay �ken 
Almanya’da 12 ay, İsv�çre’de 18 ay ve Dan�marka �le Fransa’da 24 aydır. Maks�mum �şs�zl�k maaşı �se 
kamu sektöründek� ortalama ücret�n Türk�ye’de %35’� kadar �ken, Macar�stan’da %40’ı, Dan�mar-
ka’da %49’u, Almanya’da %92’s�, İsv�çre’de %103’ü, Bulgar�stan’da %110’u ve Fransa’da %226’sı 
düzey�nded�r.94

- Şu halde, ülkem�zde hem baz hem de maks�mum �şs�zl�k maaşının yükselt�lmes� ve �şs�zl�k maaşı 
alınan süren�n de artırılması gerekt�ğ� söyleneb�l�r.
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Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.

6. SON SÖZ

Türk�ye ekonom�s�nde b�r taraftan yüksek �şs�zl�k hüküm sürerken d�ğer taraftan da f�rmalar 
çalışan �st�hdam etme noktasında öneml� sorunlar yaşamaktadır. Çalışanlar-f�rmalar-toplum üçge-
n�nde ortaya çıkan bu kaybet-kaybet-kaybet sarmalının kazan-kazan-kazan �kl�m�ne çevr�leb�lmes� 
�ç�n �se çok boyutlu ve kapsamlı b�r �st�hdam stratej�s�n�n/pol�t�kasının/planının gel�şt�r�lmes� ve 
atılacak kısa/orta/uzun vadel� somut adımların bel�rlenmes�/programlanması ve atılması gerekmek-
ted�r. Vurgulamak gerek�r k� çok boyutlu b�r yapıya sah�p olan bu sorun �ç�n tek boyutlu ve/veya 
kısm� çözümler yeterl� olmayacaktır. Y�ne, bu sorunun kısm� çözümü kısa/orta vadede gerçekleşeb�-
lecek olsa da sorunun tam çözümünün uzun vadede gerçekleşeb�leceğ� unutulmamalıdır.

Bu raporda; Türk�ye’de ve İstanbul’da �st�hdam p�yasasının genel b�r fotoğrafı çek�ld�kten sonra 
f�rmaların çalışan �st�hdamında yaşadıkları sorunlar der�nlemes�ne b�r şek�lde anal�z ed�lmekte ve 
bu sorunların çözümü noktasında çeş�tl� pol�t�ka öner�ler�nde bulunulmaktır.

Raporun n�hayet�nde sah�p olmamız gereken �st�hdam stratej�s�/pol�t�kası/planına ve �st�hdam 
alanındak� tartışmalara katkı sağlaması ve f�rmalarımıza, çalışanlarımıza, pol�t�ka yapıcılarımıza ve 
genel olarak ülkem�ze faydalı olması d�leğ�yle…
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Ülkelerde ekonom�k kalkınma/gel�şme ve refah/gel�r artışı �le zaman �çer�s�nde b�r taraftan ekono-
m�k yapı ve �st�hdam p�yasası dönüşmekte d�ğer taraftan da toplumsal algı ve beklent�lerde c�dd� b�r 
değ�ş�m yaşanmaktadır. Yaşanan ekonom�k gel�şmeye paralel b�r şek�lde toplumun ortalama 
eğ�t�m/vasıf ve gel�r/refah düzey�nde yaşanan artış böylece temel/orta vasıflı, zor ve görece düşük 
statülü/ücretl� �şlerde çalışma eğ�l�m�n�n azalmasını beraber�nde get�rmekted�r. Öte yandan, orta/-
yüksek vasıflı, rahat ve görece yüksek ücretl�/statülü �şlere dönük toplumsal �lg� de zaman �ç�nde 
artmaktadır. Bu durum da �st�hdam p�yasasının g�derek artan oranda -b�r�nc�l ve �k�nc�l �st�hdam 
p�yasası şekl�nde- �k�l� b�r yapı arz etmes�ne neden olmaktadır.57  

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında göçmen �şgücünün öneml� 
b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r. Şu halde, günümüzde b�rçok b�rey daha �y�/müreffeh 
b�r hayata kavuşmak amacıyla başka ülkelerde çalışırken söz konusu ülkeler de bu göçmenlere 
ekonom�k olarak �ht�yaç duymaktadır. Yan�, ortada tek taraflı ve �stenmeyen b�r durum değ�l, -özel-
l�kle ülkeler tarafından �y� yönet�ld�ğ�nde- ç�ft taraflı b�r kazan-kazan durumu söz konusudur. Öyle 
k� günümüzde gel�şm�ş/zeng�n ülkelerde �st�hdam p�yasalarının hatırı sayılır b�r kısmı yabancı 
kökenl�d�r.58 Avrupa B�rl�ğ�’nde çalışanların %13’ü yabancı kökenl� �ken bu oran İsv�çre’de %29, 
İng�ltere’de %25 ve Fransa’da %24 �le oldukça yüksekt�r.59

Yapılan akadem�k çalışmalar genel olarak göçmenler�n yerl� �st�hdam üzer�nde sıfıra yakın düzey-
de b�r etk�s�n�n bulunduğunu,60 bununla b�rl�kte bazı durumlarda -bell�/farklı boyutlarda ve sınırlı 

düzeyde olmak üzere- poz�t�f ve/veya negat�f etk�ler�n�n bulunduğunu göstermekted�r.61 Bu duru-
mun en vurucu örnekler�nden b�r�s�n� �se İspanya oluşturmaktadır. 2001-2006 dönem�nde üç 
m�lyondan fazla göçmen�n gelmes�yle İspanya’da göçmenler�n �şgücündek� payı %6’dan %13’e 
yükselm�şt�r. Görece vasıfsız çalışanlardan oluşan bu göçmenler yerl� vasıfsız �şgücünün �st�hdam 
veya ücret düzey� üzer�nde herhang� b�r etk�ye neden olmamıştır.62 Bu süreçte �şs�zl�k oranında �se 
düşüş yaşanmıştır. Böylece İspanya’da büyük b�r göçmen dalgası ekonom�k yapıyı ve �şley�ş� bozma-
dan kend�s�n� �st�hdam p�yasasına başarılı b�r şek�lde eklemlem�ş ve ekonom�k yapıyı dönüştürmüş-
tür. 63

Türk�ye’de göçmenler�n �st�hdam p�yasası üzer�ndek� etk�ler�n�n araştırıldığı akadem�k çalışmalar 
da -konuyla �lg�l� l�teratürle uyumlu b�r şek�lde- genel olarak göçmenler�n Türk �st�hdam p�yasası 
üzer�nde herhang� b�r etk�s�n�n olmadığı veya sınırlı b�r etk�s�n�n olduğu sonuçlarına ulaşılmıştır.64  
Bununla b�rl�kte, bel�rtmek gerek�r k� yabancı �şgücünün ülke ekonom�s� ve �st�hdam p�yasası 
üzer�nde negat�f b�r etk�s�n�n olmaması ve hatta ortaya çıkacak poz�t�f etk�n�n maks�m�ze ed�leb�lme-
s� noktasında etk�n/ver�ml� yabancı �şgücü pol�t�kalarının uygulanması elzemd�r.

Ülkem�zde beyaz yakalı �şlere dönük ekstra teveccüh ve -vasıf/gel�r düzey� görece yüksek olan 
b�rçok mav� yakalı meslek de dah�l olmak üzere- mav� yakalı mesleklere dönük görel� �lg�s�zl�k de söz 
konusu �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çeş�tl� boyutlarda daha da der�nleşmes�n� beraber�nde 
get�rmekted�r. Ayrıca, eğ�t�m s�stem�nde yaşanan çeş�tl� problemler de b�reyler�n bulunmayı arzu 
ett�kler� b�r�nc�l �st�hdam p�yasasının gerekt�rd�ğ� vasıfları ed�nmeler�n� zorlaştırmaktadır. Y�ne, 
yaşanan organ�zasyonel sorunlar da söz konusu �k�l� yapıyı der�nleşt�rme eğ�l�m�nded�r.

Bütün bu faktörler�n sonucunda  ülkem�zde b�r�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü arzı fazlalığı 
görülürken �k�nc�l �st�hdam p�yasasında �şgücü taleb� arzı aşma eğ�l�m�nded�r. Başka b�r dey�şle, 
b�reyler özell�kle �lk p�yasada �ş bulma noktasında sıkıntı yaşarken f�rmalar özell�kle �k�nc� p�yasada 
çalışan bulmada sıkıntı yaşama eğ�l�m�nded�r.

Bel�rl� b�r gel�şm�şl�k ve zeng�nl�k düzey�ne ulaşmış bulunan ülkeler�n �st�hdam p�yasasında az 
veya çok yaşanan �k�l� �st�hdam p�yasası sorununun çözümü noktasında -bu çalışma kapsamında 
gen�ş b�r şek�lde bahsed�ld�ğ� üzere- eğ�t�m s�stem� ve organ�zasyonel sorunlara dönük olarak atılab�-
lecek b�rçok adım bulunmaktadır. Bununla b�rl�kte, söz konusu sorunun çözümü noktasında yabancı 
�şgücünün de öneml� b�r role sah�p olduğu/olab�leceğ� söyleneb�l�r.

Hal�hazırda başta Sur�yel�ler olmak üzere c�dd� b�r göçmen nüfusa ev sah�pl�ğ� yapan Türk�ye’de 
b�rçok sektörde ve mav� yakalı meslekte öneml� ölçüde b�r göçmen �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) 
bulunduğu söyleneb�l�r. Bu bağlamda, b�r �nşaat f�rması “eğer Ahıskalılar ve Sur�yel�ler olmasa 
�nanın �nşaat sektöründe çalıştırmaya �nsan bulamayacağız”65 d�yerek sektörde göçmenlere 
duyduklarını �ht�yacı gözler önüne sermekted�r. 

Bu çalışma kapsamındak� �st�hdam anket�nde de bazı f�rmalar göçmen �şgücüne duydukları 
�ht�yaçtan ve bu hususta yaşadıkları sıkıntılardan bahsetmekted�r. Bu bağlamda, yen� �st�hdam 
noktasında ş�rketler� en çok zorlayan hususlar konusunda “yabancı uyruklu �şç� bulamamak” ve 
“yabancı elemanlara oturma �zn� alamamak” f�rmaların bel�rtt�ğ� özel nedenler arasındadır. Y�ne, 
“yet�şm�ş yabancı elemanlarımızın Türk�ye’den gönder�lmes�”, “yetenekl� [yabancı kökenl�] elemana 
çalışma �zn� alamamak” ve “oturumu [oturma �zn�] olmayan yabancı uyruklu çalışanların �şten 
ayrılması” �lave çalışan �ht�yacı hususunda f�rmalar tarafından göster�len özel nedenler arasında 
bulunmaktadır.

Ayrıca, bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bazı f�rmalar 
tarafından ülkem�zde/sektörler�nde c�dd� b�r göçmen �şgücü �ht�yacının bulunduğu bel�rt�lm�şt�r. Bu 
bağlamda, tekst�l sektöründe faal�yet gösteren M2 kodlu f�rma bu hususta durumu şu şek�lde özetle-
mekted�r:

“Göçmen �şç�ler �nanılmaz derecede [pek b�l�nmese de] üret�m�n �çer�s�ndeler. [Bunlara genel 
olarak] kayıtdışı d�yeb�l�r�z. Gerçekten bu �nsanlar bugün �ş hayatından çek�lm�ş olsalar �nanılmaz 
sıkıntılar yaşarız.”

H�zmetler sektöründe faal�yet gösteren M7 kodlu f�rma da benzer b�r görüşted�r:

“Ülkede göçmen [çalışanlar genel olarak] kayıtsız, bu arkadaşlarımız komple �şgücünden çek�lse[-
ler] üret�m durur.”

Genel olarak değerlend�r�ld�ğ�nde, a) Türk�ye’de özell�kle mav� yakalı �şlerde olmak üzere göçmen 
�şgücüne c�dd� düzeyde �ht�yaç duyulduğu, b) yabancı uyruklu çalışanların bell� sektörlerde ve alan-
larda c�dd� b�r varlık gösterd�ğ�, fakat c) bu çalışanların çoğunluğunun kayıtdışı b�r şek�lde ve düşük 
ücretler karşılığında çalıştırıldığı görülmekted�r.

Ülkem�zde sayıları m�lyonları bulan geç�c� koruma statüsü altındak� Sur�yel� b�reyler�n kayıtlı ve 
yasal b�r şek�lde çalışab�lmeler�ne dönük olarak 2014 tar�hl� Geç�c� Koruma Yönetmel�ğ� ve 2016 
tar�hl� Geç�c� Koruma Sağlanan Yabancıların Çalışma İz�nler�ne Da�r Yönetmel�k yayınlanmıştır.66  
İlk yönetmel�k �le geç�c� koruma altındak� b�reylere “�ş p�yasasına er�ş�m” hakkı tanınırken �k�nc� 
yönetmel�k �le bunun hang� şartlar altında ve nasıl gerçekleşt�r�leceğ� düzenlenm�şt�r. Bu yönetmel�-
ğe göre; b�r �şyer�nde geç�c� koruma altındak� yabancıların sayısı Türk vatandaşı sayısının %10’unu 
geçemeyecekt�r ve toplam çalışan sayısı 10’dan az olan �şyerler�nde en fazla 1 geç�c� koruma sağlanan 
yabancı çalıştırılab�lecekt�r. Ayrıca, bu b�reylere asgar� ücret�n altında ödeme yapılamayacaktır.67  

Yabancıların Çalışma İz�nler� Hakkında Kanunun Uygulama Yönetmel�ğ�’nde �se her b�r yabancı 
çalışan �ç�n beş Türk vatandaşı çalışan zorunluluğu bulunmaktadır. Yan�, b�r �şyer�ndek� yabancı 
çalışanların sayısı Türk vatandaşı sayısının %20’s�n� geçemeyecekt�r. Ayrıca, yabancı çalışanlara 
f�rmaların ödeyeceğ� m�n�mum ücret -vasıf/yetk�nl�k ve mesleğe göre- asgar� ücret�n 6.5 katı (üst 
düzey yönet�c�ler ve p�lotlar) �le 1.5 katı (d�ğer meslekler) arasında değ�şmekted�r. Ev h�zmetler�nde 
çalıştırılacak yabancılar �ç�n �se m�n�mum ücret asgar� ücret�n 1 katı olarak öngörülmüştür.68

Yabancı çalışanlar �ç�n çalışma �zn� başvurusu �şveren tarafından “Yabancıların Çalışma İzn� 
Otomasyon S�stem�” üzer�nden gerçekleşt�r�lmekted�r. Başvuruda �şveren gerekl� b�lg� ve belgeler� 
sağlayıp e-�mza �le onaylayarak başvuruyu yapmaktadır. Başvurunun olumlu değerlend�r�lmes� 
durumunda da �şveren çalışma �zn� harcını ve değerl� kağıt bedel�n� �lg�l� banka hesaplarına yatır-
maktadır. Akab�nde �şveren �lg�l� Sosyal Güvenl�k Merkez�’ne başvurarak �lg�l� çalışan �ç�n S�gortalı 
İşe G�r�ş B�ld�rges� vermekted�r.69 Yabancılara ver�len çalışma �z�nler�n�n neredeyse tamamı sürel�d�r 
ve yabancıların çalışmaya devam edeb�lmes� �ç�n çalışma �z�nler�n�n yen�lenmes� gerek�r. Çalışma 
�zn�ne �lk başvuruda maks�mum b�r yıllık sürel� çalışma �zn� ver�l�r. Çalışma �zn�n� uzatmaya dönük 
�lk başvuruda maks�mum �k� yıl, sonrak� başvurularda �se en çok üç yıl çalışma �zn� ver�l�r.70

Geç�c� koruma altındak� b�reyler�n kayıtlı b�r şek�lde çalışab�lmes�ne dönük yasal düzenlemeler�n 
yapılmasına ek olarak çalışma �zn�n�n alınmasına dönük �şlemler�n zaman �çer�s�nde d�j�talleşmes�/-
kolaylaşması ve bu hususta öneml� düzeyde b�r kamusal tecrüben�n oluşmasıyla b�rl�kte çalışma �zn� 
alan yabancı sayısında zaman �çer�s�nde c�dd� b�r artış yaşanmıştır.71 Yabancılara ver�len çalışma 
�zn� sayısı 2004-2022 dönem�nde pandem�n�n �lk yılı olan 2020 har�c�nde düzenl� b�r şek�lde artmış-
tır. Çalışma �zn� sayısı 2004’te 7.302 �ke 2012 �t�bar�yle 32.279’a ve 2022 �t�bar�yle 212.682’ye yüksel-
m�şt�r.72

Yaşanan bu hızlı artışa rağmen yabancıların büyük çoğunluğunun halen kayıtdışı b�r şek�lde çalış-
makta olduğu görülmekted�r. Kayıtdışı çalışma eğ�l�m� özell�kle yabancı çalışanlara yönel�k �ht�yacın 
güçlü olduğu mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe yoğunlaşmaktadır. Y�ne, büyük ölçekl� f�rma-
lara kıyasla daha çok mal�yet baskısı altında bulunan b�lhassa m�kro/küçük ve n�speten de orta ölçek-
l� f�rmalarda kayıtdışı çalışmanın görece yaygın olduğu söyleneb�l�r.73

Ülkem�zde kayıtdışı çalışma/çalıştırma eğ�l�m�n�n yabancılar �ç�n güçlü olmasının ve yabancı 
çalışan �st�hamında yaşanan zorlukların arka planında �se;

a) f�rma bazında uygulanan söz konusu 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı olması, 
b) kayıtdışı çalışmaya dönük denet�mler�n yeters�zl�ğ�, 

c) verg� ve s�gorta pr�m� ödenmes� neden�yle yabancıları yasal b�r şek�lde çalıştırmanın düşük 
ücretler�n ve görece olumsuz çalışma koşullarının hüküm sürdüğü74 kayıtdışına kıyasla epey daha 
mal�yetl� olması, 

d) yabancı çalışanlar �ç�n �şveren tarafından ödenen s�gorta pr�mler�n�n Türk vatandaşı olan 
çalışanlar �ç�n ödenen s�gorta pr�m�nden epey daha yüksek olması -�k� katından b�raz daha fazla- 
neden�yle yabancı çalışan �st�hdam etmen�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha mal�yetl� 
olması, 

e) vasıflı yabancı çalışanlar �ç�n uygulanan -asgar� ücret�n katları şekl�ndek�- m�n�mum maaş uygu-
lamasının bazı durumlarda p�yasa gerçekler�yle uyumsuz olab�lmes� bulunmaktadır.

Bu çalışma kapsamında gerçekleşt�r�len yarı-yapılandırılmış mülakatlarda da bahs� geçen bu 
faktörler�n yabancı çalışan �st�hdam etme noktasında karşılaşılan öneml� zorluklar arasında bulun-
duğu f�rmalar tarafından bel�rt�lm�şt�r. Örneğ�n, M2 kodlu f�rma 1/5 ve 1/10 kurallarının kısıtlayıcı-
lığı ve s�gorta pr�mler�n�n Türk çalışan �st�hdam etmeye kıyasla daha yüksek olması durumlarından 
yakınmaktadır. M5 kodlu f�rma �se bakanlıktan (ÇSGB) kend�ler�ne gelen resm� yazıya göre yurtdı-
şından get�rmek �sted�kler� çalışana vermeler� gereken m�n�mum maaşın asgar� ücret�n yaklaşık 4 
katına tekabül ett�ğ�n� �fade etmekte ve bu durumu eleşt�rmekted�r. 

Durum 19: Ülkem�zde -özell�kle mav� yakalı �şlerde ve sanay� sektöründe olmak üzere- öneml� 
düzeyde b�r yabancı �şgücü �ht�yacının (ve varlığının) bulunduğu ve ayrıca yabancı çalışanların 
kayıtdışı b�r şek�lde çalışma eğ�l�m�nde oldukları görülmekted�r.

- Şu halde, b�r taraftan �ht�yaç duyulan yabancı �şgücünün sağlıklı ve �st�krarlı b�r şek�lde tem�n 
ed�leb�lmes� d�ğer taraftan da yerl� �şgücünün söz konusu ekstra yabancı �şgücü neden�yle ücret ve 
�st�hdam noktasında herhang� b�r olumsuz etk�yle karşılaşmaması noktasında öncel�kl� olarak -çeş�t-
l� sektörlerden f�rmaların ve alanla �lg�l� akadem�syen ve uzmanların paydaşlar olarak katkı sağladı-
ğı- makro düzeyde ve kapsamlı b�r yabancı �şgücü pol�t�ka ve stratej�s�n�n oluşturulması elzemd�r.75

- Bu pol�t�ka/stratej� kapsamında, farklı vasıf düzeyler�nde �ht�yaç duyulan meslekler ve sektörler 
bazında uzun vadel� b�r planlamanın yapılması ve bu plana göre farklı ülkelerle gerçekleşt�r�lecek 
�k�l� �şb�rl�ğ� antlaşmaları �le gerekl� yabancı �şgücünün meslek ve sektör bazında tem�n ed�lmes� �y� 
olacaktır.

Durum 20: Hal�hazırda yabancı çalışanların büyük kısmının kayıtdışı olması ve görece olumsuz 
çalışma koşullarına sah�p olması b�rçok f�rmaya öneml� b�r mal�yet avantajı kazandırmakla b�rl�kte, 
bu durumun aynı zamanda söz konusu yabancı çalışanların �ş-yaşam dengeler�n� ve ver�ml�l�kler�n� 
olumsuz etk�led�ğ� ve ayrıca -yayılma ve örnek olma etk�s� neden�yle- tüm ekonom� ve �st�hdam p�ya-
sası üzer�nde olumsuz etk�ler ürett�ğ� söyleneb�l�r.

- Şu halde, oluşturulacak makro pol�t�ka/stratej� kapsamında a) -yabancı �şgücü �ht�yacının bell� 
sektörler, meslekler ve f�rmalar bazında yoğunlaştığı d�kkate alınarak- 1/5 ve 1/10 kurallarının 
yer�n� daha esnek/makro kuralların alması �y� olab�l�r. Ayrıca, b) kayıtdışı çalışmaya ve olumsuz 
çalışma koşullarına dönük denet�mler�n etk�n hale get�r�lmes� gerekt�ğ� de ortadadır. Y�ne, c) yabancı 
çalışan �st�hdamında görülen verg� dezavantajının ortadan kaldırılması �y� olacaktır. Dahası, d) yerl� 
�st�hdamı ve p�yasada geçerl� ücret düzey�n� koruma noktasında yabancılar �ç�n m�n�mum ücret 
pol�t�kası uygulaması öneml� ve faydalı olmakla b�rl�kte bu pol�t�kanın tasarımında p�yasada geçerl� 
olan ücret düzeyler�n�n de d�kkate alınması alınması önem arz etmekted�r.

Durum 21: Göçmen �şgücü konusunun önem�, karmaşıklığı ve çok boyutluluğu düşünüldüğünde, 
bu hususta uzun vadel� b�r bakışla kapsamlı pol�t�kaların/stratej�ler�n uygulanması ve çeş�tl� s�stem-
ler�n/programların hayata geç�r�lmes� gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Ülkem�zde son on yıllık süreçte göçmen 
�şgücü konusunda çeş�tl� adımlar atılmış olmakla b�rl�kte bu konuda henüz gerekl� kapsama ve 
kurumsallaşma düzey�ne ulaşab�ld�ğ�m�z� söylemek güçtür. Öte yandan, geçm�şten bu yana Alman-
ya, Fransa, Kanada, Avustralya ve İng�ltere g�b� b�rçok ülkede -farklı başarı düzeyler�ne sah�p olmak-
la b�rl�kte- kapsamlı pol�t�kaların uygulandığı, farklı uygulamaların ve programların hayata geç�r�ld�-
ğ� ve çeş�tl� s�stemler�n kurulduğu görülmekted�r.76 Bu hususta genel olarak İng�ltere’n�n oluşturdu-
ğu s�stem �le ön plana çıktığı söyleneb�l�r. İng�ltere’de 2007 yılında kurulan77, akadem�syenlerden 
oluşan ve bağımsız b�r n�tel�ğe sah�p olan78 M�grat�on Adv�sory Comm�ttee hazırladığı/sağladığı 
yıllık raporlarla79, anal�zlerle80, oluşturduğu ve bell� per�yotlarda veya �ht�yaca/talebe b�naen güncel-
led�ğ� göçmen �şgücüne dönük meslek� l�stelerle81 ve farklı sektörlere dönük değerlend�rmelerle82
devlet�n göçmen �şgücü pol�t�kasının oluşturulması, şek�llend�r�lmes� ve rev�ze ed�lmes� noktasında 
gerekl� olan arka planı ve b�lg�ler� sağlamaya çalışmakta ve tavs�yelerde bulunmaktadır.

- Şu halde, Türk�ye’n�n göçmen �şgücü hususunda gereken adımları atma noktasında kapsamlı ve 
der�nl�kl� b�r s�stem/yapı kurması elzemd�r. Şu halde, a) yabancı �şgücüne dönük �ht�yacın meslek/�ş 
boyutunda ayrıntılı b�r şek�lde bel�rleneb�lmes�, b) zaman �çer�s�nde yaşanacak dönüşümün tak�p 
ed�leb�lmes� ve gerekl� güncellemeler�n yapılab�lmes�, c) yabancı çalışanların çalışma koşullarının 
�zleneb�lmes�/denetleneb�lmes� ve d) bütün bu hususlarda ayrıntılı pol�t�ka ve stratej� öner�ler�n�n 
yapılab�lmes� noktasında Cumhurbaşkanlığı bünyes�nde Göçmen İşgücü Kurulu (GİK) şekl�nde b�r 
üst yapının kurulması gerekt�ğ� söyleneb�l�r. Alanında uzman akadem�syenlerden ve profesyoneller-
den oluşacak bu kurul; a) hazırlayacağı raporlarla, b) oluşturacağı Göçmen İşgücüne İht�yaç Duyulan 
Meslekler/İşler L�stes� g�b� ayrıntılı/der�nl�kl� l�stelerle, c) y�ne oluşturacağı Göçmen İşgücüne Dönük 

Puan Bazlı Ücret Eş�ğ� S�stem� g�b� ş�md�k�ne kıyasla çok daha sof�st�ke/der�nl�kl� yapılarla ve d) 
yapacağı tavs�yelerle hükümet�n �zled�ğ�/�zleyeceğ� göçmen �şgücü pol�t�kasına uzun vadel� b�r pers-
pekt�f kazandırab�l�r ve bu pol�t�kayı şek�llend�r�p der�nleşt�reb�l�r.
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Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.

Kaynak: TÜİK HİA (Hanehalkı İşgücü Araştırmaları) ve yazarın kendi hesaplamaları.

İstanbulTürkiyeTarım, Sanayi&Hizmetler

2004

Maaşlı

Yevmiyeli

Çalışan Türü

46.1

8.3

2022 2004 2022

66.8

3.8

73.9

5.2

79.5

2.0

İşveren 5.1 4.5 8.5 6.4

Kendi Hesabına Çalışanlar 23.3 16.3 10.4 11.1

Ücretsiz Aile İşçisi 17.2 8.7 2.0 1.1

Tablo E2. Firma Büyüklüğüne Göre Sektör Bazında Çalışanların Sayısı (Milyon)

İstanbulTürkiye

2005

Mikro (1-9)

Firma Büyüklüğü

0.63

2022 Değ.(%) 2005 2022 Değ.(%)

0.68 7.3 0.19 0.19 2.2

Küçük (10-49) 0.98 1.68 70.3 0.50 0.61 22.0

Orta (50-249) 1.25 1.80 44.4 0.42 0.41 -2.1

Büyük (250+) 0.48 1.54 218.3 0.05 0.20 272.1
Toplam 3.35 5.70 70.1 1.16 1.41 21.5

Sanayi

İstanbulTürkiye

2005

Mikro (1-9)

Firma Büyüklüğü

0.11

2022 Değ.(%) 2005 2022 Değ.(%)

0.39 270.6 0.02 0.05 143.9

Küçük (10-49) 0.10 0.43 316.8 0.03 0.08 160.3

Orta (50-249) 0.08 0.15 89.4 0.02 0.04 94.7

Büyük (250+) 0.01 0.06 331.5 0.00 0.01 854.8
Toplam 0.30 1.04 241.0 0.08 0.19 151.1

İnşaat

İstanbulTürkiye

2005

Mikro (1-9)

Firma Büyüklüğü

2.12

2022 Değ.(%) 2005 2022 Değ.(%)

4.15 96.2 0.50 0.81 63.9

Küçük (10-49) 1.91 4.37 128.7 0.45 1.19 163.6

Orta (50-249) 1.74 2.98 71.2 0.45 0.85 88.1

Büyük (250+) 0.47 2.06 338.2 0.10 0.54 424.6
Toplam 6.24 13.57 117.4 1.50 3.39 125.9

Hizmetler
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Tablo E3. Firma Büyüklüğüne Göre Sektör Bazında Çalışanların Payı (%)

İstanbulTürkiye

Mikro (1-9)

Firma Büyüklüğü 2005 2022

16.1 13.6

Küçük (10-49) 43.0 43.2

Orta (50-249) 36.3 29.3

Büyük (250+) 4.6 14.0
Sayı 1.2 1.4

2005 2022

18.9 11.9

29.4 29.4

37.2 31.6

14.5 27.0
3.3 5.7

Sanayi

Tablo E4. Ücretli Çalışanların Mesleklere Göre Dağılımı (%)
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Meslek

2. Profesyoneller 

3. Teknisyenler ve yardımcı profesyoneller

4. Büro destek çalışanları

2004 2022

4.1 4.3

10.6 15.4

8.5 7.9

9.9 9.6

5. Hizmet ve satış çalışanları

6. Vasıflı tarım, ormancılık ve balıkçılık çalışanları

7. Zanaatkarlar ve ilgili işlerde çalışanlar

8. Fabrika ve makine operatörleri ile montajcılar

15.1 21.0

0.7 1.0

20.3 13.8

15.2 11.7

9. Temel işlerde çalışanlar 15.5 15.4

2004 2022

5.3 5.9

8.1 16.2

10.4 9.8

11.9 11.9

14.1 20.7

0.1 0.2

18.9 12.1

20.8 12.3

10.5 11.0

Tüm Sektörler
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Firma Büyüklüğü 2005 2022

28.9 28.0

Küçük (10-49) 41.1 42.6

Orta (50-249) 28.0 21.7

Büyük (250+) 2.0 7.6
Sayı 0.1 0.2

2005 2022

35.0 38.0

34.2 41.8

26.5 14.7

4.3 5.4
0.3 1.0

İnşaat
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Firma Büyüklüğü 2005 2022
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Orta (50-249) 30.1 25.1
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6.2 13.6
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İSTİHDAMI
KAZANMAK
FİRMALARIN ÇALIŞAN İSTİHDAMINDA
YAŞADIĞI SORUNLAR VE ÇÖZÜM ÖNERİLERİ

Türk�ye ekonom�s�nde b�r taraftan yüksek �şs�zl�k hüküm sürerken d�ğer taraftan da f�rmalar 
çalışan �st�hdam etme noktasında öneml� sorunlar yaşamaktadır. Çalışanlar-f�rmalar-toplum 
üçgen�nde ortaya çıkan bu kaybet-kaybet-kaybet sarmalının kazan-kazan-kazan �kl�m�ne 
çevr�leb�lmes� �ç�n �se çok boyutlu ve kapsamlı b�r �st�hdam stratej�s�n�n/pol�t�kasının/planının 
gel�şt�r�lmes� ve atılacak kısa/orta/uzun vadel� somut adımların bel�rlenmes�/programlanması 
ve atılması gerekmekted�r.

Bu raporda; Türk�ye’de ve İstanbul’da �st�hdam p�yasasının genel b�r fotoğrafı çek�ld�kten sonra 
f�rmaların çalışan �st�hdamında yaşadıkları sorunlar der�nlemes�ne b�r şek�lde anal�z ed�lmekte 
ve bu sorunların çözümü noktasında çeş�tl� pol�t�ka öner�ler�nde bulunulmaktır.

Bu rapor kapsamında ortaya konulduğu üzere; f�rmaların çalışan �st�hdamında yaşadıkları 
temel sorunlar arasında şunlar bulunmaktadır: a) meslek�/tekn�k eğ�t�mdek� yapısal sorunlar, 
b) yükseköğret�mde yaşanan sorunlar, c) teknoloj�k açık, d) organ�zasyonel sorunlar, e) temel 
eğ�t�mde yaşanan sorunlar, f) �maj/statü problemler�, g) görel� ücret problem�, h) göçmen �şgücü 
sorunu, �) �st�hdamı koruma regülasyonlarının sıkılığı.

B�rb�rler�yle de çeş�tl� şek�llerde etk�leş�m hal�nde olan bu temel nedenler�n farklı vasıf ve yaka 
türler�n� etk�leme düzeyler� de doğal olarak b�rb�r�nden farklıdır. Organ�zasyonel sorunlar �le 
temel eğ�t�mde yaşanan sorunlar genel olarak tüm �st�hdam p�yasası üzer�nde negat�f etk�lere 
sah�p olan faktörler arasındadır. Orta vasıflı mav� yakalı çalışanlar �ç�n ayrıca tekn�k eğ�t�m 
s�stem�ndek� yapısal sorunlar ve �maj/statü problemler� bel�rley�c� b�r role sah�pt�r. Temel vasfa 
sah�p mav� yakalı çalışanların �st�hdamında yaşanan sorunlar noktasında y�ne �maj/statü 
problemler� �le görel� ücretler ön plandadır. Orta, orta-yüksek ve yüksek vasıf düzey�ne sah�p 
beyaz/gr� yakalı çalışanlarda �se yükseköğret�m s�stem�ndek� yapısal sorunlar ve teknoloj�k açık 
ayrıca öne çıkmaktadır.

Bu raporun n�hayet�nde sah�p olmamız gereken �st�hdam stratej�s�/pol�t�kası/planına ve 
�st�hdam alanındak� tartışmalara katkı sağlaması ve f�rmalarımıza, çalışanlarımıza, pol�t�ka 
yapıcılarımıza ve genel olarak ülkem�ze faydalı olması d�leğ�yle…
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