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Bslgeler arasi gelismislik farklarinin azaltilmas, bslgesel gelismenin hizlandiriimasi
ve sirdirilebilirligin saglanmasi icin Tirkiye'de 2006 yilinda kalkinma ajanslari kurulmaya
baslamistir. Kalkinma ajanslariyla ilkemizde yeni bir ydnetim modeli uygulamaya
gecmistir. Yerelde nitelikli beseri sermayenin olusturulmasi hedefiyle personel almaya
baslayan ajanslar kurulduklari giinden bugiine (2015 yili sonu itibariyla) 1316'si uzman
olmak tizere toplam 1620 kisiyi istihdam etmistir. Toplam istihdamin yiizde 42'sine karsilik
gelen, 554G uzman olmak tzere 682 kisi de cesitli sebeplerle ajanstaki gérevlerinden
ayrilmishr. Bu calisma, 2015 yili sonuna dek ajanslarda istihdam edilmis ve bu tarihe
dek ayrilmis personele ydnelik olup calismanin amaci ajansin &zel, mesleki ve teknik bilgi
gerektiren islerini yapmakla gérevli personeli olan uzmanlarin ajanstan ayrilma sebeplerini
irdelemek, ayrilanlarin diger kurum, kurulus, &zel sektsr ve sivil toplum kuruluslarindaki
istihdamlarini analiz edebilmek, bu bilgiye dair bir veri tabani olusturmak ve bu verilerin
zerinde takip edilebilir bir ag iliskileri haritasi gikarmaktadir. Kalkinma ajanslarinin
beseri sermaye hareketliligini izlemek, bu hareketliligin hangi yénde ilerledigini gérmek
ve bdylece ajanslarin insan kaynaklari politikasini yénlendirmek, bslgesel kalkinma igin
gerekli olan nitelikli isthdamin kapsamini ele almak agisindan &nem arz etmektedir. Bu
dogrultuda, bu ¢alisma ile ajanslardan ayrilan 368 uzmanin yanitlamasiyla elde edilen
anket sonuglari neticesinde ajanslardaki personel hareketliligi incelenmistir. Kalkinma
ajanslari personel ekosistemini ve bu sistemin irettiklerini anlamak sosyal agilardan ve
politika &nerileri bakimindan son derece nemli cikarimlar saglayacakhr.
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ABSTRACT

Development agencies were started to be established in Turkey in 2006 to reduce
development disparities among regions, and ensure the acceleration and sustainability
of regional development. With development agencies, a new management model was
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introduced in public administration of Turkey. Agencies, which started to hire staffs with the
aim of having qualified human capital at the local level, have employed 1620 people from
the day it was established until today (as of the end of 2015), 1316 of whom are specialists.
On the other hand, 682 people, 554 of whom were specialists and accounted for 42
percent of the total employment, resigned from their agencies because of various reasons.
This study focuses on the personnel that were recruited by the agencies and resigned until
the end of 2015, and the purpose of this study is to examine the reasons of resignations
of specidlists who were responsible for performing the agency’s private, vocational and
technical works, to analyze these staff's employment in other institutions, private sector
and non-governmental organizations, to create a database with this data, and to map
a traceable network association on that data. It is important to monitor the movement of
human capital in development agencies and to see in which direction this movement is going
and fo guide the agency’s human resource policy in order to address the scope of qualified
employment required for regional development. Accordingly, the mobility of staff that left
the agencies was examined in the light of the survey results obtained by 368 specialists.
Recognizing the ecosystem of the staff of development agencies and the productions of this
system will give us important conclusions from social and political aspects.

Keywords: Regional Development, Development Agencies, Personnel,
Employment.

GiRiS

Geleneksel, hiyerarsik ve kati kamu y&netimi anlayisinin, giinimizde yerini
daha esnek ve pazar ekonomisine dayali bir yaklasima birakhgr gérilmektedir.
Yeni kamu ydnetimi anlayisi, verimlilik, performans esasli yonetim, etkinlik, piyasa
mekanizmasinin isleyisine uygunluk ve vatandas memnuniyeti gibi esaslar iizerine
odaklanmishr. Bu yaklasim degisikliginin 6ziinde basit bir reform ya da isletme
tarzindaki degisiklik degil, devletin toplumdaki rolinde yasanan anlayis farklilig:
yer almaktadir.

Kamu ydnetimi anlayisindaki bu degisim, Glkemizde de kamu hizmetlerinin
sunulma ydntemlerinde yeni yaklasimlarin - benimsenmesini - saglamishr.  Bu
kapsamda Tirkiye'de 5449 sayili “Kalkinma Ajanslarinin Kurulusu, Koordinasyonu
ve Gérevleri Hakkinda Kanun” ile daha énce hig uygulanmamis yeni bir y&netim
modeli hayata gegirilmistir.

Kalkinma ajanslari, kamu kesimi, &zel kesim ve sivil toplum kuruluslari
arasindaki isbirligini - gelistirmek, kaynaklarin yerinde ve etkin kullanimini
saglamak ve yerel potansiyeli harekete gecirmek amaciyla kurulmustur. Kalkinma
ajanslarinin kurulmasi, hem amaglar hem de kurumsal cergevesi anlaminda
bslgesel gelisme politikalari agisindan tlkemizdeki dénim noktalarindan birisidir.
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Bslgesel gelisme politikalarinin yerel diizeyde uygulayicisi ve koordinasyon birimi
olarak gérev yapan ajanslar, ilkemizde gegmis dénemde uygulanan bslgesel
gelisme cabalarinin yeterli basariy elde edememelerinde en dnemli nedenlerinden
birisi olarak gdsterilen “yerel diizeyde kurumsal kapasite eksikliginin” giderilmesi
amaciyla ahlmis dnemli bir adimdir (Tamer, 2008: 35)

Ajanslar kamu yénetimi anlayisinda yasanan degisimin  etkisiyle yeni
tanimlanmis istatistiki bolgelerde, yeni uzman ve yéneticilerle yeni gérevleri
yenilikgi bir bicimde yerine getirmektedir. Ajanslar; destek sistemi, y&netim
bicimi, érgitlenmesi ve bizatihi mevzuati ile “kendine 6zgi” bir yapiyr ortaya
koymaktadir. Bu kapsamda ajanslar kurulduklari giinden bugiine &zgiin projeleri
hayata gecirmis, yerelde katlimcilik ve demokrasi kiiltirinin gelismesini
saglamis, blgelerde déniisime neden olarak bélgesel kalkinmayla birlikte ulusal
kalkinmamiza 6nemli katkilarda bulunmustur.

Bir kurum ya da kurulustan beklenen verimin elde edilmesinde o kurum ya
da kurulusta istihdam edilen personel dnem arz etmektedir. Bu acidan, ajanslarin
yeni bir yonetim modeli ve kendine 6zgii yapisina uygun olarak personel
istihdaminda da geleneksel istihdam ve calishrma yontemlerinden farkli olarak
yeni yaklasimlar ve yéntemler benimsenmis, hem secim ve ise alma hem de tcret
ddemede uzmanliga dayali bir yapida olmasi hedeflenmistir.

26 kalkinma ajansinin 2006, 2008 ve 2009 yillarinda gikarilan Bakanlar
Kurulu kararlariyla kademeli olarak kurulmasina bagl olarak personel alimlari
2010 yilinda tamamlanmistr. 2010 yilindan itibaren de dénemsel olarak
personel alimlarina devam edilmistir. Ancak bu siirete istihdam edilen personel
sayisinda dnemli degisimler yasanmis ve ajanslarda yiksek oranlarda istifalarin
yasandigi gdzlemlenmisti. 2015 yili sonu itibariyla ajanslarda calisip ayrilan
personel dahil olmak iizere toplamda 1620 kisinin istihdam edildigi, ayrilanlarin
toplam sayisinin 682 kisiye ulashgi, bunlarin 554’Gnin uzman personel oldugu
gorilmektedir. Personel memnuniyetini n plana alan, performans esasl calisma
ilkelerini benimseyen ve nitelikli insan kaynaklarini barindiran ajanslarda toplam
istihdamin yaklasik yizde 42'sine tekabiil eden ayrilmalarin yeni kamu y&netimi
yaklasimlarinin benimsendigi bir kurulusta yasanmasi, arashrilmasi gereken
bir konu olarak yerini almaktadir. Bu dogruhuda, bu calisma ile ajansin ozel,
mesleki ve teknik bilgi gerektiren islerini yapmakla gérevli uzmanlarin ajanstan
qyr||m01 sebep|eri irdelenmis, dyrl|qn|drln diger kurum, kurulus, 6zel sektér ve
sivil toplum kuruluslarindaki istihdamlari analiz edilmis, bu bilgiye dair bir veri
tabani olusturularak bu verilerin Gzerinde takip edilebilir bir ag iliskileri haritas
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cikarilmistr. Kalkinma ajanslarinda beseri sermaye hareketliliginin bu sekilde
izlenmesi ve analiz edilmesi, bu hareketliligin hangi yénde ilerledigini gérmeyi,
ajanslarin insan kaynaklari politikasini daha iyi yénlendirmeyi ve bélgesel
kalkinma igin gerekli olan nitelikli istihdamin kapsamini ele almayi daha mismkiin
hale getirecek olup bu sayede etkili politika ve uygulama &nerileri gelistirilmesi
saglanacakhr.

1. TURKIYE’'DE KALKINMA AJANSLARI

Tirkiye'de bolgeler arasi gelismislik farklari Cumhuriyet déneminden
itibaren her dénemde &nemini koruyan bir sorun alani olagelmistir. Bu soruna
yonelik politika &nerileri bes yillik kalkinma planlarinda ortaya  konulmus,
uygulamaya ydnelik ilk calismalar ise 1950°li yillarda baslamistir. Séz konusu
calismalar 6zellikle geri kalmis yorelere merkezi hikimetce hazirlanan program
ve projeler (Orn. bélge plan calismalari, kalkinmada éncelikli ysre calismasi, il
gelisme planlari) ile devletin dogrudan geri kalmis bslgelere yonelik sagladig
destekler ve yatrimlar ile yirGtilmistir. Ancak tim bu cabalara ragmen
Turkiye'de bélgesel esitsizliklerin artarak devam etmesi izerine 2000’li yillardan
itibaren farkli uygulama araglari gelistiriimeye baslanmishr. Bélgesel farklarin
azaltlamamasindaki en biyik neden olarak da bélgesel politikalari yerelde
uygulayacak kurumsal bir yapinin eksikligi kabul edilmistir. Kalkinma planlari
basta olmak izere temel politika dokiimanlarinda yerel/bslgesel dinamiklerin ve
potansiyelin tespiti, bunlarin yerinde ve katilimei bir anlayisla ortak akil kullanilarak
planlanmasi icin yerel dizeyde esnek, aksiyona dayali, rol paylasimina acik,
teknik kapasitesi yiiksek bir kurumun gereklilikleri vurgulanmishir (Simsek, 2013:
13). Bu cercevede, 2006 yilinda 5449 sayili Kalkinma Ajanslarinin Kurulusu,
Koordinasyonu ve Gérevleri Hakkinda Kanun’la Diizey 2 istatistiki Bélge Birimi'
(iBB) bazinda ajanslarin kurulmasi éngériilmistir.

5449 sayili Kanun'da acikga belirtildigi izere kalkinma ajanslari, kamu
kesimi, 6zel kesim ve sivil toplum kuruluslari arasindaki isbirligini gelistirmek,
kaynaklarin yerinde ve etkin kullanimini saglamak ve yerel potansiyeli harekete
gecirmek suretiyle, bolgesel gelismeyi hizlandirmak, sirdirilebilirligi saglamak,
bolgeler arasi ve bélge ici gelismislik farklarini azaltmak Gzere olusturulmus
bslgesel kalkinma uzmanlik birimleridir.

1 AB b(’j\gese\ po|iﬁ\<o ve uygu\omok}rmo poro\e\ olarak bé\gese\ istatistiklerin Iop|cmmosw, ge\bﬁrﬂmesi, bé\gese\
bazda solsyo-ekorwomik analizlerin yapilmas igin 22/09/2002 tarih ve 2002/4720 sayil Bakanlar Kurulu
Karanyla Istatistiki Bslge Birimi Siniflandirmasi (IBBS 2/NUTS 2) olusturulmustur.
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Kalkinma ajanslarinin saglayacagi faydalar 5449 sayili Kanun’un genel
gerekcesinde, su sekilde &zetlenmistir:

e Yerel-bdlgesel potansiyeli, dinamikleri ve 6zgiinlikleri ortaya gikararak
bunlari en iyi sekilde degerlendirip, planlamak,

e Potansiyeli ve dinamikleri rekabefci, katiimci, esnek, aksiyona dayali
bir yaklasimla harekete gegirmek ve ulusal, uluslararasi pazarlarda
ekonomik, sosyal, kiltirel birer deger haline dénistirmek,

e Bitiin kurum, kurulus ve sahislara sagladigr idari, mali, teknik desteklerle
basta girisimci|er olmak tzere bitin kesimlerde bir kalkinma bilinci ve
ivmesi olusturmak,

e Yenilikgi, rekabete dayali kaynak tahsisi mekanizmasi, etkin izleme ve
degerlendirme islevleri ile kalkinma planlari, bslgesel gelisme planlar:
ve programlarin uygulama kapasitesini gelistirmek,

e Hem ulusal hem de bélgesel yerel dizeyde, basta istihdam ve gelir
olmak izere ekonomik ve sosyal géstergelerin iyilestiriimesine, bélgeler
arasi ve bdlge ici gelismislik farklarinin azalhlmasina ve dolayisiyla
ilkenin genel refah ve istikrarina olumlu katkilar saglamak.

Bu amaglara ulasmak icin ajanslarin geleneksel bir kamu kurumuna gére
daha esnek ve dinamik bir yapida olmasi éngérilmistir. Dolayisiyla ajanslar
kamu tizel kisiligi haiz ve Kanun’da dizenlenmeyen tim islerinde 6zel hukuk
hikimlerine tabi olarak tasarlanmustir.

2. KALKINMA AJANSI PERSONELI

Kalkinma ajanslarinin ngériilen esnek, dinamik yapisi ve geleneksel
kamu kurumlarindan farkliligi, personelin istihdam seklinde de yeni yontemlerin
benimsenmesini gerektirmistir. Bu dogrultuda, ajans personelinin istihdam usulleri
farklilastirilmis, gerek secim ve ise alma gerekse icret 6demede uzmanliga,
performansa dayali ve basari odakli olmasi hedeflenmistir. istihdam performansa,
takim calismasinin devamina, hizmet verme heyecanina, kurum ici ve disinda
saglikli is iliskilerine baglanarak calisanlarin is akdiyle istihdam edilmeleri
dngdrilmis ve memuriyette var oldugu distnilen verimlilik sorununun bu sekilde
asilmasi arzu edilmistir. Calisanlarin kendi alanlarinda uzman kisilerden objektif,
seffaf yontemlerle yarisma esasina gére segilmesi ve ajansin asli fonksiyonlarinin
bu nitelikli uzman personel eliyle yiritilmesi istenmistir. Bunun bir geregi olarak
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dzellikle uzman personel icin belirli bslimlerden mezun olmus olmak ve yabanc
dil (ingilizce) yeterliligi gibi asgari bazi sartlar tanimlanmistir. Ayrica, personel
istihdaminin gider bitcesi zerinde yik olusturmamasi igin personel giderlerine
de sinirlama getirilmistir.

2.1. Personel Yapisi

Ajans personelinin hukuki statiisi ve istihdam usulleri 5449 sayili Kanun
ve Kalkinma Ajanslari Personel Yénetmeligi ile diizenlenmistir. Kanun’un “Ajans
personelinin, nitelik, stati ve haklar” baslikli 18. maddesine gére ajans hizmetleri,
is mevzuah hikimlerine gdre istihdam edilen personel eliyle yiritilmektedir.
Buna gore, istihdam edilen personel ile is hukukuna dayanan belirsiz sireli is
sézlesmeleri imzalanmakta ve personele dair tim ihtilaflar is mahkemelerinde
gorilmektedir.

Kalkinma Ajanslari Personel Yénetmeligi'nde diizenlenmeyen konularda
ajans personeli bakimindan 4857 sayili is Kanunu ve diger ilgili is mevzuat
hikimleri uygulanacak olup Yénetmelik’in uygulanmasi sirasinda  dogacak
tereddit ve anlasmazliklar ile uygulamaya iliskin aksakliklari gidermeye ve
uygulamayi ydnlendirmeye; ilke ve standartlari belirlemeye ve uygulama birligini
saglayacak gerekli diizenlemeleri yapmaya; bu hususta gerekli her tirli bilgi ve
belgeyi istemeye Kalkinma Bakanlig yetkilendirilmistir.

Ajanslarda calisanlar; “genel sekreter”, “uzman personel”, “destek
personeli” ve “ic denetci” pozisyonlarinda istihdam edilmektedir. Uzman personel,
ajansin &zel, mesleki ve teknik bilgi gerektiren islerini yapmakla gérevli personel,
destek personeli; ajansin sekreterlik, halkla iliskiler, arsiv, idari ve mali isler ile
personelle ilgili is ve islemlerini yiriiten personel ve ig denetci; ajansin faaliyetlerini,
hesaplarini, islemlerini ve performansini i denetime tabi tutmak iizere istihdam
edilen personeldir. Genel sekreter ise ajansin icra organi olan genel sekreterlik
gorevini ifa etmektedir.

2.2. Personel istihdaminda Asgari Sartlar, istihdam Usulleri
ve Sureci

Ajans personelinin istihdaminda Personel Yénetmeligi'nde tanimlanmis
asgari sartlar ile birlikte farkli usul ve siregler tanimlanmistir. Bu usul ve siireglerle
birlikte asgari sartlar istihdam edilecek personelin pozisyonuna gére farklilik
gostermektedir. Ajans personelinin timiinde 5449 sayili Kanun’un 18. maddesi
uyarinca Tirk vatandasi olmak, kamu haklarindan mahrum bulunmamck, affa
ugramis olsa bile maddede sayili suglardan hiskiimlg bulunmamak sartlar birlikte
aranmaktadr.
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Genel sekreterin nitelikleri ve gerekli olan asgari sartlar Kanun’un 18.
maddesinde tanimlanmistir. Buna gére; genel sekreter igin hukuk, iktisat, maliye,
isletme, kamu ydnetimi, uluslararasi iliskiler, istatistik, calisma ekonomisi ve
endustri iliskileri, matematik, sosyoloji, mimarlik, sehir ve bdlge plénlama ile
mishendislik dallarindan veya bunlara denkligi Yiksekogretim Kurulunca kabul
edilen yurt disindaki yiksekdgretim kurumlarindan lisans diizeyinde mezun olmak,
ajansin faaliyet alanina giren konularda yeterli bilgi ve deneyime sahip; uzmanlik
gerektiren islerde en az on yil fiilen calismis olmak ve KPDS ingilizce dilinden en
az 70 puan veya buna denk kabul edilen uluslararasi gegerliligi bulunan belgeye
sahip olmak seklinde sayilmaktadir.

Uzman personel ve i¢ denefsi olarak gérevlendirmelerde ise farkli istihdam
srecleri ve usuller tanimlanmistir. En yaygin olani Kamu Personeli Segme Sinavi
(KPSS) ve Yabanci Dil Bilgisi Seviye Tespit Sinavi (YDS) belgelerinde gegerli puani
alan adaylar arasindan s6zli sinav yolu ile alim yapmaktir. Bu usulde uzman
personel, hukuk, iktisat, maliye, isletme, kamu y&netimi, uluslararasi iliskiler,
istatistik, calisma ekonomisi ve endstri iliskileri, matematik, sosyoloji, mimarlik,
sehir ve bolge planlama ile mihendislik dallarindan veya bunlara denkligi
Yiksekagretim Kurulunca kabul edilen yurt disindaki yiksekdgretim kurumlarindan
lisans diizeyinde mezun olmus, YDS ingilizce dilinden en az 70 puan almis veya
buna denk kabul edilen uluslararasi gegerliligi bulunan belgeye sahip adaylar
arasindan istihdam edilmektedir. Uzman personel icin ajansin karar organi olan
yonetim kurulu her bir grenim dali igin 80 puandan az olmamak iizere taban
puan belirlemektedir.2 ic denetci icin ayrica kamuda denetim elemani olarak en az
10 yil galismis olma sart da aranmaktadir.

Uzman personel ve i¢ denetci icin ikinci bir istihdam tiri ise is deneyimi
esasina gore yapilmaktadir. Buna gére, kamu kurum ve kuruluslarinda galisiyor
olma kosulu ile ajans personeli icin genel olarak aranan uzman olma niteliklerini
tastyanlar, kendilerinin istegi ve kurumlarinin muvafakati ile i¢ denetci veya uzman
personel olarak istihdam edilebilir. Kalkinma Ajanslari Personel Yénetmeligi'nin
10. maddesi ile de bu sekilde istthdam edilecek uzman persone| icin aranan
sartlar dizenlenmistir. S6z konusu sekilde istihdam edilenlerde KPSS yeterliligi
sart aranmamakta, bunun yerine sayili konularda? fiilen 5 yil calismis olma ve

2 KPSS taban puani yansma sinavina girecek yeterli aday bulunmamasi ve ajans ihtiyaglarinin zorunlu kilmasi
halinde 70 puanin altina dismemek kaydiyla yénetim kurulu karari ve Kalkinma Bakanligi onayi ile indirilebilir.

3 Kamuda denetim elemani olarak en az on yil ¢alismis olma sarti i¢ denefci istihdami zorunlulugu olan
ajanslar bakimindan isthdam zorlugu cikarmakta, ajanslar yikimliliklerini yerine gefirememektedir. Bu sartin
kolaylastinlmasi ic denetci istihdamini kolaylastiracaktir.

4 P|on\omo, progrom\omo, proje Urefimi, tasarimi ve yonetimi, sfrateji ge\bﬂrme, strateji yonefimi, izleme ve
degeﬂendirme, taniim, danismanlik, sehircilik ve cevre, oroylrmo»gehwrme, bi\gi ve ilefisim Iekno\oMeri,
finansman, insan koynok\on yonetimi, uluslararasi ficaret.
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basvuru tarihi itibariyla 50 yasini doldurmamis olma sarti aranmaktadir. 5449
sayili Kanun’dan farkli olarak Kalkinma Ajanslari Personel Yénetmeligi‘nin 10.
maddesi ile &zel kesimde de sayili konularda® 5 yil deneyim sahibi olanlar, 50
yasini doldurmamis olmak kosuluyla KPSS sarti aranmaksizin dogrudan sézlis
sinava alinma hakki elde edebilmektedirler.¢

Uzman personel igin igiinci bir istihdam sekli ise 5449 sayili Kanun’un
Gecici 3. maddesi ile dizenlenmis olup Tirkiye-Avrupa Birligi Mali isbirligi
kapsaminda  yiritilen bolgesel programlarin; bélgelerde yiritilmesi ve
koordinasyonu amaciyla olusturulan proje birimlerinde galisan personel ile ilgilidir.
Gegici 3. maddenin ikinci fikrasi uyarinca sz konusu personelden; gérevli oldugu
bslgede kurulan ajansin kurulus kararnamesinin yirirlige girdigi tarihten itibaren
alti ay igerisinde ilgili ajansa basvuranlar, sadece s6zli sinava girmek suretiyle,
uzman personel icin gerekli sart ve nitelikleri tasimalari halinde uzman personel
olarak istihdam edilebilmektedirler. Bu kapsamda uzman personel olarak istihdam
edilecekler bakimindan grenim dali kosulu aranmamaktadir.

Destek personeli olarak istihdam edilecekler bakimindan 5449 sayili Kanun
ile herhangi bir sart belirlenmedigi gorilmektedir. Destek personeli de s6zli sinav
yoluyla istihdam edilmektedir. Kalkinma Ajanslari Personel Yénetmeligi‘nin 18.
maddesinde idari ve mali isler ile personelle ilgili is ve islemleri yiritecek destek
personeli icin yiksekdgrenim gdrmis olmak, sekreterlik ve arsiv ile ilgili is ve
islemleri yiritecek destek personeli icin orta 8grenim gérmis olmak, ayrica halkla
iliskiler alaninda destek personeli olarak calisacak kisiler bakimindan; halkla
iliskiler, halkla iliskiler ve tanitim, halkla iliskiler ve reklamcilik, iletisim, medya
ve iletisim ile rehberlik ve psikolojik danismanlik bélimlerinde 6grenim gérmis
olmak, diger adaylara gére tercih sebebi olarak sayilmishr. Uzman personel
icin gecerli olan tciinci istihdam usuli olan Tirkiye-Avrupa Birligi Mali Isbirligi
kapsaminda yiritilen programlarin proje birimlerinde galismis olmak sarti destek
personel istihdami icin de gecerlidir.

Her ne kadar 5449 sayili Kanun’da “hukuk misavirligi” ayr bir pozisyon
olarak sayilmasa da Personel Yénetmeligi'nin Tanimlar baslikli 3. maddesinde
yonetici tanimlanirken i¢ denetgi ile galisma birim baskanlari ile birlikte hukuk
misavirligi hizmetinden sorumlu uzman personel icin Genel Sekreter ve

5 Planlama, programlama, proje Uretimi, tasarimi ve yénetimi, strateji gelistirme, strateji yénetimi, izleme ve
degerlendirme, taniim, danismanlik, sehircilik ve cevre, arastirma-gelistirme, bilgi ve ilefisim teknolojileri,
finansman, insan kaynaklar yénetimi, uluslararasi ficaret.

6 5449 sayili Kanun yalnizca kamu kesiminde calisanlar bakimindan KPSS sarti aramamayi éngérmesine ragmen,
Kalkinma Aionsk}rl Personel Yénefme\@i ile 6zel kesimde calisanlar bakimindan da ayni imkanin geﬁrﬂmesi
nedeniyle Yonetmelik'in Kanun'a aykir oldugu degerlendirilmektedir.
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Yénetim Kurulu yoénetici olarak tanimlanmistr. 28.08.2006 tarihli ve 2006/59
sayili Yiksek Planlama Kurulu (YPK) Kararinda hukuk misavirligi hizmetinden
sorumlu uzman personel, 24.04.2009 tarih ve 2009/8 sayili YPK Kararinda
hukuk mijsavirliginden sorumlu personel olarak isimlendirilmistir. Bu kararlarda
ic denefci ve uzman personel ile ayni iicret limitleri arasinda sayilmis ve Gcret
bakimindan calisma birim baskanlarindan dusik tutulmustur. Ancak 25.08.2014
tarih ve 2014/8 sayili YPK Kararinda hukuk mijsavirligi hizmetinden sorumlu
personel olarak adlandirilmis ve icret limitleri, ic denefci ve calisma birim
baskani ile esit olarak belirlenmis ve artinlmistr. 2014/8 sayili YPK Karari ile
getirilen dizenlemenin Personel Yénetmeligi'nde belirlenen hukuk misavirligi
hizmetinden sorumlu personelin sorumlu olacagi ydnetici pozisyonu ile uygun
oldugu gérilmektedir.

2.3. Personelin Ajansta Gérevlendirilme Usulleri

5449 sayili Kanunun 11. ve Kalkinma Ajanslari Calisma Usul ve Esaslarini
diizenleyen Bakanlar Kurulu Karar’nin” yénetim kurulunun gérev ve yetkilerini
dizenleyen 14. maddesinde “Genel sekreterce belirlenen calisma birimlerini,
bunlar arasindaki ishslimini onaylamak” gérevi sayilmishr. Kalkinma Ajanslari
Calisma Usul ve Esaslari’nin 20. maddesi ile de calisma birimleri dizenlenmistir.
Buna gore genel sekreterin teklifi ve yonetim kurulunun onay ile genel sekreterlik
binyesinde calisma birimleri kurularak Kalkinma Bakanhigina bildirilmektedir.
Calisma birimi baskanlari, uzman personel arasindan genel sekreterin teklifi ve
yonetim kurulu karari ile belirlenmektedir.

Personel Yénetmeligi'nin 21. maddesi ile de “Genel Sekreter veya birim
yoneticilerinin” vekaleti hususu diizenlenmistir. Adi gegen diizenlemeye gére genel
sekreter veya birim yoneticilerinin izin, hastalik veya gegici gérev gibi pozisyondan
gesici olarak ayrilmayr gerektiren hallerde, genel sekreterlik ve birim yoneticiligi
gorevleri genel sekreter ve birim baskaninca uygun gériilen bir personel eliyle
yuritilecektir. Gérevden ayrilma hallerinde gérevden ayrilan birim yéneticilerinin
genel sekretere, i aydan daha uzun gérevlendirmeler igin ise yonetim kurulu
baskanina bildirimde bulunmasi yikimliligi yiklenmistir. Genel sekreter ise her
hélukarda ysnetim kurulu baskanina vekalet hususunu bildirecektir.

Mevzuatta calisma birim baskani ya da merkez il disindaki illerde kurulmus
yatirim destek ofislerinde birim baskani olarak adlandirabilecegimiz yatirim

7 2006/10550 soy\\l Bazi Duzey 2 Bé\ge\ermde Kalkinma Aions\on Kurulmasina Dair Bakanlar Kurulu Karari,
06.07.1006 tarihli ve 26220 sayili Resmi Gazete'de yayimlanmistir. 18.09.2009 farihli ve 27353 sayili Resmi
Gazete'de yayimlanan 2009/ 15433 sayili Bakanlar Kurulu Karan 1. madde ile Ek Madde 1 olarak eklenmistir.
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destek ofisi koordinatérii olarak gérevlendirilebilmek icin de uzman personel
olmak disinda herhangi bir nitelik belirlenmemistir.

Personelin gorev yeri degistirme hususu Personel Yénetmeligi'nin
22. maddesinde dizenlenmisti.  Buna gére personelin gérev yeri, ajans
icinde ydnetim kurulu tarafindan tespit edilecek benzer isleri yiritmek
icin, muvafakat aranmaksizin, unvan ve miktesep hak Ucreti sakli kalmak
kaydiyla, genel sekreter tarafindan degistirilebilmektedir.?

2.4. Is Sozlesmesinin Sona Ermesi

Ajans personelinin is sézlesmesinin sona ermesi Personel Yénetmeligi'nin
24. maddesi ile dizenlemistir. Bu kapsamda is sézlesmesi personelin istifasi,
emeklilik, deneme siiresi icinde basarisiz bulunmak, gérevden ¢ikarilmak ve 8lim
hallerinde sona ermektedir.

Ajanstaki gdrevinden ayrilmak isteyen personel, gdrevden cekilme talebini,
ayrilmak istedigi tarihten en az 30 giin &nce ajansin insan kaynaklari birimine
yazili olarak bildirmek zorundadir. is akdinin feshi taleplerini, ayrilmak istedikleri
tarihten en az 30 giin &nce yazil olarak bildirmeyen personelden, ihbar tazminats
ile ajansin bu nedenle ugradigr zarar ve ziyanlar tahsil olunur. Ancak olaganisti
bir sebebe dayanarak gekilenler, devir ve teslim yiskimliligini yerine getirmek
ve yoneticilerine derhal haber vermek kosuluyla hemen ayrilabilirler. Ayrica,
ihbar énelleri ile ilgili de Is Kanunu ile celisen hususlar séz konusudur. Yénetmelik
uyarinca ajanstaki gorevinden ayrilmak isteyen personel gérevden ayrilma
talebini ayrilmak istedigi tarihten en az 30 giin dnce ajansin insan kaynaklar:
birimine bildirmek zorundadir. Aksi halde ihbar tazminati ve ajansin bu nedenle
ugradigr zararin tazmini sorunu giindeme gelecektir. Oysa 4857 sayili is Kanunu
sireli fesih halleri igin isi alt aydan az strmis isciden baslamak Gzere g yildan
fazla stirmis isciye dek farkli ihbar sireleri dngérmustir. Bildirim ytkimlilugi
bakimindan s Kanunu ile celisen durumlar icin isci lehine olan ihbar &nelinin
uygulanmasi gerektigi degerlendirilmektedir. Ornegin iscinin isi alti aydan az
sUrmis ise bildirim yUkimliginin de 2 hafta &ncesi olarak degerlendirilmesi isci
lehine bir yorum olacaktir.

8 Gérev veri degisikligi tanimlamasinin 15. Kanunu'nun 22, maddesi uyarinca “calisma kosullarinda  esasli
degisiklik” olarak yorumlanmasi halinde Is Kanunu uyarinca uygulamaya gidilmesinin hukuka uygun olacagi
degeﬂendirﬂmektedir. Is Kanunu'ndaki adi gegen hikim calisma kosullarinda esasli degisikhk yop\|m05\ halinde
isverene degi&k\@in isciye bildirilmesi yUkUm\U|UgUnQ yUHerken de@@ikh@n ge(;er\i olmasi igin isci tarafindan alh
isguinU icinde kabul edilmesi kosulunu geﬁrmekled\'r, Isci degi$i\<|i\< Snerisini bu siire icinde kabul etmezse, isveren
de@@ikh@ﬁn ge(;er\i bir nedene doyond@\m veya fesih icin baska bir ge(;er\_i nedenin bu|undugunu yozwh olarak
agiklamak ve bildirim siresine uymak suretiyle is sézlesmesini feshedebilir. Isgi bu durumda 17 ila 21. madde
hikimlerine gére dava agabilir.
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Personel Yénetmeligi’'nin 24. maddesi uyarinca personelin ajans tarafindan
kabul edilen bir mazereti veya zorunlu bir nedeni olmaksizin; gérevini kesintisiz
bes giin veya bir takvim yilinda en az on giin boyunca terk etmesi, iznin veya gecici
gorevin bittigi tarihten itibaren en gec bes giin ierisinde gérevine baslamamasi
da gérevden cekilme olarak sayilmaktadir.

Personelin gerekli nitelikleri tasimadiginin sonradan anlasilmasi yahut
bu nitelikleri sonradan kaybetmesi de bir fesih sebebi olarak dizenlenmistir.
Personelin azli bu kapsamda degerlendirilebilir.

Bir diger fesih hali de Personel Yonetmeligi'nin 12. maddesi ile
diizenlenmistir. 12. maddeye gére, daha sonra sinava kahlma sartlarini tasimadig
tespit edilenlerden basvuru asamasinin ardindan sinava cagrilan ve sézlesme
yapilanlarin sézlesmeleri feshedilecektir. Bu ayrimin gercege aykin bilgi ve belge
beyaninda bulunmaktan ileri geldigi disinilmektedir. Gercege aykir bilgi ve belge
vermek bir sug oldugundan Cumhuriyet Bassavciligina sug duyurunda bulunulmasi
gerektigi hususu acikca zikredilmistir. Ayrica is akdi, emeklilik, deneme siresi
icinde basarisiz bulunmak, gérevden alinma ve 8lim hallerinde de sona erecektir.

2.5. Ucret Rejimi

Ajanslar ilk kurulduklarinda tim personel icin benzer bir icret rejimi
éngdrilmis  olmakla  birlikte  kamu  gérevlilerinin - maaslarinda  yapilan
diizenlemelerin ajans personelini de kapsamasi nedeniyle farkli tcret rejimleri
uygulamada yerini almishr. 5449 sayili Kanun’un 18. maddesi uyarinca genel
sekreter ile diger personelin iicret ve giindelikleri ile diger mali ve sosyal haklari
Yiksek Planlama Kurulu (YPK) karariyla alt ve st limitler diizenlenmek suretiyle
tespit edilmekte, ajans ydnetim kurulu ise bu limitlere uymak kosuluyla o personele
ddenecek icreti belirlemektedir. 27.06.1989 tarihli ve 375 sayili Kanun Hiskminde
Kararname’ye (KHK), 11.10.2011 tarihli ve 666 sayili Kamu Gérevlilerinin Mali
Haklarinin Dijzenlenmesi Amaciyla Bazi Kanun Hikmiinde Kararnamelerde
Degisiklik Yapilmasina Dair KHK'nin 1. maddesiyle eklenen Ek madde 11/c bendi
ile 15.01.2012 tarihinden itibaren ise baslayan genel sekreter icretinin bakanlik
genel midirinin, uzman personelin Gcretinin ise Basbakanlik uzmanlarina
ddenen her tirli Ucretlerin toplamini gecemeyecegi hikim altina alinmishr. Ek
Madde 11/¢ bendi ile ise 15.01.2012 tarihinden itibaren ise baslayan diger
personelin Ucretinin belirlenmesinde de ifa ettikleri gdrevler itibariyla 657 sayili
Kanun’a gdre girebilecekleri siniflardaki ayni veya benzer gérevlerin ayni veya
benzer kadro, unvan veya derecesinin dikkate alinacagr zikredilmistir.
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Ancak 666 sayili KHK ile eklenen bu hiskimler, Anayasa Mahkemesinin
27.12.2012 tarihli ve E. 2011/139, K. 2012/205 sayili Karari ile 666 sayili
KHK'nin cikarilma dayanagr olan 6223 sayili Yetki Kanunu kapsaminda
olmadigi gerekgesiyle iptal edilmistir. Bu iptal ile birlikte, konu ile ilgili yeni bir
diizenleme yapilmasi igin Karar'in yayim tarihinden itibaren dokuz ay sire
verilmistir. 12.07.2013 tarihli ve 6495 sayili Bazi Kanun ve Kanun Hikmiinde
Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun’un 73. maddesiyle Anayasa
Mahkemesi karariyla iptal edilen bu kisim 375 sayili KHK’ya aynen ilave edilmistir.
Anayasa Mahkemesinin iptal kararinin yirirliginin ertelenmesi ile yeni tcret
rejimi 15.01.2012 tarihinden itibaren yirirlige girmistir.

Dolayisiyla hélihazirda 15.01.2012 tarihinden 6nce ve sonra istihdam
edilenler bakimindan farkli Gicret rejimi s6z konusu olup, bu tarihten &nce istihdam
edilenlerin tcret dizeyi YPK Karari uyarinca belirlenmis aralik iginde olmakla
beraber sonrakilere gére oldukga yuksektir.

2.6. Personel Sayisinin Degisimi

26 kalkinma ajansinin 2006, 2008 ve 2009 yillarinda cikarilan Bakanlar
Kurulu kararlariyla kademeli olarak kurulmasina bagli olarak personel alimlar:
2010 yilinda tamamlanmishr. 2010 yilinda tim ajanslarda istihdam edilen
personel sayisi 769 kisi olup, 635'i ise uzman pozisyonundadir. 2015 yili sonu
itibariyla tim ajanslarda 762’si uzman olmak izere toplam 938 kisi istihdam
edilmistir (Tablo 1).

Tablo 1: Yillar itibariyla Ajanslarda istihdam Edilen Personel Sayisi

Yil Uzman Toplam
2009 194 243
2010 635 769
2011 766 Q33
2012 797 Q72
2013 811 Q83
2014 739 Q13
2015 762 938
20161° 591 Q93

Kaynak: Kalkinma Ajanslari Genel Faaliyet Raporlarindan  yararlanilarak - yazarlar

tarafindan 0|U§'ruru|musfur.

9 Cukurova, Dicle, Dogu Anadolu, Istanbul, izmir, Karacadag, Mevlana ve Oria Karadeniz Kalkinma Ajanslar

10 Ajanslardan edinilen bilgiler uyarinca, 2016 yili Haziran ayr itibanyla.
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Tém ajanslarin faal olarak calishg 2016 yilininilk yarisi itibariyla 993 kisiyle
personel sayisinin en yiksek seviyeye ulashgi ve bu sayinin ayni dénemde uzman
personel bakimindan 591 kisi oldugu gérilmektedir. Ancak uzman personelin
2013 yilinda 811 kisiyle en yiksek diizeye ulastgi, 2014, 2015 ve 2016 yillar
itibaryla bu sayinin azalarak, 739, 762 ve 591 kisi olarak gergeklestigi tespit
edilmektedir. Ajans personel sayisindaki bu degisim incelendiginde 2015 yili
sonu itibartyla ajanslarda calisip ayrilan personel déhil olmak izere toplam
1620 kisinin istihdam edildigi, 682 kisinin ise ajanstan ayrildigi gdrilmektedir.
Ayrilanlarin 554'inin uzman oldugu anlasiimaktadir (Tablo 2).

Tablo 2: Ajanslarda istihdam Edilmis ve Ayrilmis Personel Sayisindaki
Degisim (2015 yili sonu)

Tom Calisan Toplam calisan Toplam ayrilan Ayrilan uzman
Sayisi uzman sayisi personel sayisi sayisi
1620 1316 682 554

Kaynak: Kalkinma Ajanslari Genel Fadliyet Raporlarindan  yararlanilarak - yazarlar

tarafindan olusturulmustur.

3. AYRILAN PERSONELIN HAREKETLILIGI

Ajanslarda kurulduklar giinden bugiine (2015 yili sonu itibariyla) 1316'si
uzman olmak iizere 1620 kisi istihdam edilmistir. Diger yandan, toplam istihdamin
yizde 42'sine karsilik gelen 554'G uzman olmak tizere 682 kisi de bu tarihe dek,
tirli sebeplerle ajanstaki gérevlerinden ayrilmishir. Bu calismanin amaci ajansin
ézel, mesleki ve teknik bilgi gerektiren islerini yapmakla gérevli personeli olan
uzmanlarin ajanstan ayrilma sebeplerini irdelemek, ayrilanlarin diger kurum,
kurulus, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluslarindaki istihdamlarini analiz edebilmek,
bu bilgiye dair bir veri tabani olusturmak ve bu verilerin Gzerinde takip edilebilir
bir ag iliskileri haritasi cikarmaktadir.

3.1. Calismanin Metodolojisi

Calisma kapsaminda ajanslardan ayrilan personele y&nelik bir anket
hazirlanmistir. Ankette ajanstan ayrilan personelin ajansta istihdam edilmeden
énce calisip galismadigi, ¢alismis ise calishgr kurum/kurulus, ajanstan ayrildiktan
sonra calismaya devam edip etmedigi, devam etmis ise calishgr kurum/kurulus
ve ajanstan ayrilma nedenleri gibi sorular ydneltilmistir. Anket 24 sorudan
olusmaktadir. Bunlardan 5'i kisisel bilgilere iliskin olup olgusal sorulardir. 15 soru
kapali uclu, 9 soru ise acik uclu olarak tasarlanmishr. Anket soru ifadelerinin
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anlasilirhginin testi icin ilk asamada ajanstan ayrilmis 20 uzmana génderilmistir.
Gelen geri bildirimler dogrultusunda sorular revize edilmistir. Kisilerin ankete az
zaman ayiracadi ya da ihmal edebilecegi distincesiyle anket bilgisayar ortaminda
hazirlanmis ve Survey Monkey programi kullanilmak suretiyle yanitlayicilara sanal
ortamda iletilmistir.

Arastirmanin hedef kitlesini, 26 adet kalkinma ajansinda istihdam edilmis,
uzman kadrosunda calisip ajanstan herhangi bir sebeple ayrilmis ve kasti
(gayeli) drnekleme yontemine gére belirlenmis personel olusturmaktadir. Calisma
evrenini ise ajanslardan ayrilan toplam 554 uzman personel olusturmaktadir.
Arastrmada 554 kisiye sanal ortamda anket génderilmis, anket geri dénusleri
degerlendirilerek yanitlamayan kisilere anket tekrar génderilmistir. Bu islem birkag
kez tekrarlanmistir. 554 personelden 368’ ankete geri doniis yapmistir. Anketlerin
geri dénijs orani yiizde 66,5 olmustur.

Arastirmaya  katlan  personelin - sorulara  verdigi  cevaplarin - gercek
dustncelerini  yansithgi  kabul edilmis, cevaplari istekle yanitladiklar geri
bildirimleri alinmistr. Ajanslardan ayrilan personelin anket sorularini dogru
ve eksiksiz cevapladiklari, sorulari cevaplarken kelimeleri gergek manasiyla
anladiklar kabul edilmistir. Olusabilecek herhangi bir kavram yanilgisi géz ardi
edilmistir. Ankette yer alan sorular, kalkinma ajanslari ve personeli hakkinda
uzmanlik bilgisi olan kisilerin gérisleri 1siginda hazirlanmis, gegerli ve givenilir
bulunmustur. Arastirma yéntemine uygun olarak elde edilen verileri test etmek
icin secilen istatistiki teknikler arastirmaya uygun olarak belirlenmistir. Bu konuda
yapilan literatir taramasi arastrmanin gecerligi ve givenilirligi acisindan
yeterlidir. Bu kapsamda arastirmada analiz edilen 368 kisi, 554 kisilik kalkinma
ajanslart personeli kitlesini temsil etmesi yéniinden yeterlidir. Orneklem biyikligu
detayli sekilde analiz edildiginde, kabul edilebilir hata pay: yiizde 5 alindiginda
yizde 99 giiven seviyesinde &nerilen &rneklem biyikligi 303 olup, galismadaki
drneklem biyikligu bu sayinin oldukca Gzerindedir."

3.2. Anket Sonuclarinin Degerlendirilmesi

368 uzmanin yanitlamasiyla elde edilen anket sonuglari neticesinde
degerlendirmeler yapilmis ve personel hareketliligi incelenmistir. Personelin
istihdam hareketliligi; cevrimici ag haritalar olusturan, ag iliskisini analiz eden,
insanlar ve organizasyonlara dair verileri interaktif haritalara dénistirerek
karmasik iliskileri ¢6zme olanagi sunan Graph Commons isimli bir program
aracihi@iyla olusturulmustur.

11 10,85 = (%:]: t: hesaplanan t tablo degeri, s: dmeklem varyansi, d: hosgéri mikiarini ifade etmektedir.
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Bir tir ag haritalama programi olan Graph Commons karmasik iliskileri
ve sistemleri kavrayabilmek agisindan bize hem gérsel hem de matematiksel
bir dil saglamaktadir. Kisiler ve kurumlar gibi bircok aktér noktalarla ve bu
aktdrler arasindaki iliski ise cizgilerle ifade edilmek suretiyle diyagramlara
dénistirilmektedir. Bu diyagramlar bilgisayar ortaminda modellenerek iizerinde
islem yapilabilir hale getirilmekte, dolayisiyla veriye gémili olan merkezi aktsrler,
kimeler, képriﬂer, o|o|qy|| iliskiler ko|oycq anlamlandirilabilmektedir. Sonucta,
olusturulan ag veri tabani ve analiz sonuglari iginde daimi olarak arama, dolasma,
karsilastirma yapilarak ihtiyaca gére tekrar tekrar kullanilabilmektedir.'?

Ankete yanit veren 368 personelin 338'i ajanstan istifa ederek ayrilirken
19'v azil, 10'u karsilikl fesih, 1'i ise emekli olarak ayrilmistir (Tablo 3).

Tablo 3: Ajanstan Ayrilan Personelin Ayrilma Sekli

] PERSONELIN AJANSTAN AYRILMA SEKLI SAYI
Istifa 338
Azil 19
Karsilikli fesih 10
Emeklilik 1
Toplam 368

Ankete yanit veren personelin ajanstan ayrilma nedenlerini anlamak Gzere
cesitli secenekler sunulmus ve bunlar arasindan bir ya da birden fazla isaretleme
yapmalari istenmistir. Yanitlardan “ajanstan memnuniyetsizlik, kadrolu bir ise
gecme, ajansin yer aldigi bslgenin sartlarindan memnuniyetsizlik, ajansin uzun
vadede kariyer hedeflerine uymamasi” gibi nedenlerin asil sebepleri olusturdugu
gorilmistir (Tablo 4).

Tablo 4: Personelin Ajanstan Ayrilma Sebepleri

AYRILMA NEDENLERI YAYT‘:;II')AEYOA&LSF,IN
Ajanstan memnuniyetsizlik 56,3
Ajansin uzun vadede kariyer hedeflerine uymamasi 56,3
Ajansin yer aldigi bslgenin sartlarindan memnuniyetsizlik 25,6
Kadrolu bir ise gecme 21,1
Evlilik/Es durumu 16,1
Daha yitksek maash bir is 14,1
Egitim (Yuksek lisans, doktora vs. baslamak) 12,1
Eski goreve dénme 6,0
Saglik sebepleri 1,5
Diger nedenler 37,7

*Yan|t|cyon|cr|n birden fazla secim yapmasina olanak taninmistr.

12 Defayli ve takip edilebilir ag haritasi icin bkz.: https://graphcommons.com/graphs/ 17b85bed-97t5-4efb-87ec-
e4600f77b8c6 (Not: Google Chrome tarayici ile erisim saglanmakiadir.)
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Anketi yanitlayanlarin genel degerlendirmelerine yer verilen bolimde
“ajanstan memnuniyetsizlik” yaratan hususlarin bir kismi ise su sekilde ifade
edilmistir:

e Ajansin kurumsal yetersizlikleri; ajans personeline uzmanlik kazandiracak
organizasyon yapisinin eksikligi,

e Ayni pozisyonda istihdam edilen calisanlarin farkli maas rejimine tabi
olmasi ve bu durumun is barisini bozmasi,

e Ajanslarin yalnizca hibe mekanizmasini kullanan bir kurum olarak
algilanmasi ve bu durumun motivasyon eksikligine yol agmasi,

o Genel sekreter ve yonetim kuruluna dair sikayetler,

e Personelin gdreve basladigi il disinda farkli bir ilde gorevlendirilmesi,

e Kariyer olanaklarinin kisith olmasi,

e Ajanslar arasi gegisin olmamasi,

e Memuriyet olanaginin taninmamasi,

e Ajanslarin uzun vadeli, gelecegi olan bir kurum olarak gérilmemesi.

Ankete yanit veren 368 personelin ajanstan dnce calishgi kurum ve
kuruluslar incelendiginde biyik cogunlugun (igte birinin) (122 kisi) ajanstan énce
bir kamu kurumunda calishgr gdrilmektedir. Bu personelin yine yaklasik Ggte birini
teskil eden 118 kisinin ise ilk is tecriibesi olarak bir kalkinma ajansinda ¢alistig
gozlemlenmistir. Kalan iigte bir personelin ise bisyilk cogunlugunun ajanstan énce,
ozel sektérde (112 kisi), STK'larda (14 kisi) ve uluslararasi kuruluslarda (2 kisi)
istihdam edildigi tespit edilmistir (Tablo 5).

Tablo 5: Ajanstan Ayrilan Personelin Ajans Oncesi Calishigi Kurum/
Kurulus Dagilimi

AJANS ONCESi KURUM/KURULUS SAYI
iLK iS TECRUBESI 118
OZEL SEKTOR 112
KAMU KURUMU (122 Kisi)  |Kamu kurumu (merkez) 48
Kamu kurumu (tasra) 18
Universite 23
Mahalli idare 18
Kalkinma ajansi 10
Kamu iktisadi tesebblisi 4
Kamu kurumu (diger) 1
STK 14
ULUSLARARASI KURULUS 2
TOPLAM 368
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Ankete yanit veren 368 personelden yaklasik yiizde 64’e tekabiil eden
yiksek bir oran (237 kisi), ajanstan ayrildiktan sonra bir kamu kurumunda géreve
baslamistr. Herhangi bir kamu kurumunda (237 kisi) géreve baslayanlarin ise
yaklasik icte biri (123 kisi) merkezi bir kamu kurumunda istihdam edilmistir.
Kalan personelin yizde 22'si (83 kisi) 6zel sektorde, yizde 5'i (19 kisi) STK'larda,
yizde 0,5'i (2 kisi) uluslararasi kurulusta, yiizde 1'i (5 kisi) de yurtdisina gitmek
suretiyle yeni bir ise baslamistir. 22 kisinin ise heniiz yeni bir ise baslamadig
tespit edilmistir (Tablo ).

Tablo 6: Ajanstan Ayrilan Personelin Ajans Sonrasi Calishgr Kurum/
Kurulus Dagilimi

AJANS SONRASI KURUM/KURULUS SAYI
issiz 22
OZEL SEKTOR 83
Kamu kurumu (merkez) 123
Kamu kurumu (tasra) 29
Universite 34
KAMU KURUMU (237 kisi) Mahalli idare 8
Kalkinma ajans: 28
Kamu iktisadi tesebbiisi 12
Kamu kurumu (diger) 3
STK 19
ULUSLARARASI KURULUS 2
YURTDISI 5
TOPLAM 368

ilk is tecribesi olarak bir kalkinma ajansinda calismaya baslamis olan
personel arasindan ajanstan ayrilanlarin yaklasik yizde 75'i (88 kisi) ajanstan
ayrildiktan sonra bir kamu kurumunda géreve baslamistr. Kamu kurumunda
istihdam edilenlerin ise yaklasik yiizde 65'i (57 kisi) merkezi bir kamu kurulusunda
ise baslamistir (Tablo 7).

Tablo 7: Ajanstan Ayrilan Personelden ilk is Deneyimi Ajans Olanlarin
Ajans Sonrasi Calishgi Kurum/Kurulus Dagilimi

AJANS ONCESI KURUM/KURULUS SAYI

issiz 9
OZEL SEKTOR 14
Kamu kurumu (merkez) 57

Kamu kurumu (tasra) 6

Universite 9

KAMU KURUMU (88 kisi) Kalkinma ajansi 11
Kamu iktisadi tesebbiisi 5

STK 5
YURTDISI 2
TOPLAM 118
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Ajanstan istifalarin gerekgesi olarak ajans personelinin maasinda yasanan
disme genel bir kani olarak kabul edilse de ankete yanit veren 368 personelden
yaklasik yizde 79'unun (290 kisi) 15.01.2012 tarihinden dnce ajansta istihdam
edildigi ve iicret diizeyinin YPK Karari uyarinca belirlenmis aralik icinde oldugu
analiz edilmistir' (Tablo 8).

Tablo 8: Ajanstan Ayrilan Personelin Tabi Oldugu Ucret Rejimi

UCRET REJiMi SAYI
15.01.2012 den 6nce (YPK’ya tabi) 290
15.01.2012 den sonra (666 s. KHK-6495 s. Kanun) 78
TOPLAM 368

Ajanslardan herhangi bir nedenle ayrilan personelin ajansin bulundugu
bslgede kalip kalmadigi hususu, hem ajansta edinilen deneyimin hem de daha
dnceki tecriibelerin yerelde sunulmasi ve yerelde nitelikli personel ihtiyacinin
karsilanmasi agisindan dnem arz etmektedir. Bu bakimdan istifalarin/ayrilmalarin
mekénsal dagilimi ve akimi incelendiginde ayrilan 368 personelin yaklasik
yizde 23’Uniin (83 kisi) galishg bolgede kalmaya devam ettigi gorilmistir.
Bslgesinde kalanlar, Dizey 2 bélgeleri bazinda degerlendirildiginde ise istanbul
ve Ankara’nin yitksek cogunlugu olusturdugu, bu durumun ise bu illerdeki
istihdam olanaklarinin diger illere gére daha avantajli olmasindan kaynaklandig:
distnilmektedir. Diger yandan gérece geri kalmis bolgelerden ayrilan ajans
personelinin bu bélgelerde istihdam edilmedigi, calismak icin basta Ankara ve
istanbul’u fercih ettigi gérilmektedir. Bunun nedeninin ise ajansin bulundugu
bslgenin sartlarindan memnuniyetsizlik oldugu degerlendirilmektedir. Nitekim bu
durum ajanstan ayrilma nedeni olarak y&neltilen sorulardan iigiinci diizeyde en
yiksek yanih alan cevap olmustur.

Ajanstan ayrilan 368 personelin yiizde 52'si ise (190 kisi) ajansta istihdam
edilmeden &nce bulundugu ile dénmistir. Bunlarin 106 ve 41 kisisi sirasiyla
Ankara ve Istanbul’a dénmis bulunmaktadir. Ankara ve istanbul’'un ayrilan
personel agisindan bir cekim noktasi olmasinin nedeni olarak, kamu giivencesiyle
istihdam edilmek isteyenler agisindan Ankara’da merkezi kamu kuruluslarinin

13 24.04.2009 Tarihli ve 2009/8 Sayili Kalkinma Ajanslari Personelinin Ucret ve GUndehHeri_ ile Diger Mali ve
Sosyal qu\ormm Yeniden Be|'\r\enmesi ve 2008 Yilinda Kurulan Kalkinma Ajanslarina 2009 Yili Igin Kullandinlacak
Transfer Odeneklerinin Tahsisine lliskin Yoksek Planlama Kurulu Karari uyarinca uzman pozisyonunda istihdam
edilmis personelin alabilecegi en disik teret 3.500 TL, en yiksek ieret ise 4.500 TL olarak belirlenmistir. Ancak
s6z konusu limitlerin 2014 Yili Igin Kalkinma Ajanslarina Kullandinlacak Transfer Odeneklerinin Belirlenmesine ve
Bazi Yiksek Planlama Kurulu Kararlarinda Degisiklik Yapilmasina Dair Karar ile 3850 ila 4950 o\orok_ belirlendigi
bunun yaninda ajanslarnn gogunda 6772 sayili Devlet ve Ona Bagl Miesseselerde Calisan Iscilere llave Tediye
Yapilmasi ve 6452 Sayili Kanunla 6212 Sayili Kanunun 2 nci Maddesinin Kaldinlmasi Hakkinda Kanun( RG.
11.07.1956, 9355] kapsaminda tediye yapildigi ve bdylece édenen aylik icreflerin séz konusu limitlerin
izerinde oldugu bilinmektedir.
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yer almasi, 6zel sekiér tercih edenler agisindan da istanbul’'un bir merkez olarak

gorilmesi oldugu disiniimektedir.

Tablo 9: Ajanslardan Ayrilan Personelin Mekéansal Hareketliligi

Diizey 2 Bélgeleri ve Kapsadig: iller

Ayrilma Sonrasi
Ik Geldigi
Bolgeye Dénen
Uzman Sayisi

Ayrilma Sonrasi
Ajans Bélgesinde
Kalan Uzman
Sayisi

TR10 (istanbul)

41

11

TR21 (Tekirdag, Edirne, Kirklareli)

TR22 (Balikesir, Canakkale)

TR31 (izmir)

TR32 (Aydin, Denizli, Mugla)

TR33 (Manisa, Afyonkarahisar, Kitahya, Usak)

TR41 (Bursa, Eskisehir, Bilecik)

TR42 (Kocaeli, Sakarya, Diizce, Bolu, Yalova)

O [V [V | O |00 |— N

TR51(Ankara)

N
o

TR52 (Konya, Karaman)

TR61 (Antalya, Isparta, Burdur)

TR62 (Adana, Mersin)

TR63 (Hatay, Kahramanmaras, Osmaniye)

— | N|= = ]|ONOh | —|O|O|—|N

—|hN|O|O

TR71 (Kirikkale, Aksaray, Nigde, Nevsehir,
Kirsehir)

TR72 (Kayseri, Sivas, Yozgat)

TR81 (Zonguldak, Karabiik, Bartin)

TR82 (Kastamonu, Cankiri, Sinop)

TR83 (Samsun, Tokat, Corum, Amasya)

TR90 (Trabzon, Ordu, Giresun, Rize, Artvin,
Gimisshane)

O (INIO|O O | N

TRA1 (Erzurum, Erzincan, Bayburt)

TRA2 (Agn, Kars, Igdir, Ardahan)

TRB1 (Malatya, Elazig, Bingdl, Tunceli)

TRB2 (Van, Mus, Bitlis, Hakkari)

TRC1 (Gaziantep, Adiyaman, Kilis)

TRC2 (Sanhurfa, Diyarbakir)

TRC3 (Mardin, Batman, Sirnak, Siirt)

O|—m|O|0O|—m|W|wWw| O IdMID|O|O| O

Yurtdisi

Toplam

VWO —m|—m|= = INN|—

©o
(2]
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TESPIT VE ONERILER

Anket sonuglarinin - degerlendirilmesi neticesinde, kalkinma ajanslari
personel ekosistemini ve bu sistemin Urettiklerini anlamak sosyal agilardan
ve politika onerileri bakimdan son derece nemli cikarimlar saglamistr. Bu
baglamda, kalkinma ajanslarindaki beseri  sermaye hareketliligini izlemek,
bu hareketliligin hangi yonde ilerledigini gérmek, ajanslarin insan kaynaklari
politikasini yénlendirmek ve bslgesel kalkinma iin gerekli olan nitelikli istihdamin
kapsamini ele almak agisindan bazi éneriler gelistirilmistir.

Anket sonuclarindan elde edilen cevaplar ve ayrilan personelin ajans dncesi
ve sonrasi istihdam edildigi kurum ve kuruluslar dikkate alindiginda “ajanstan
memnuniyetsizlik, kadrolu bir ise gecme, ajansin yer aldigi bslgenin sartlarindan
memnuniyetsizlik, ajansin uzun vadede kariyer hedeflerine uymamasi” gibi
nedenlerin ayrilmalarda asil sebepleri olusturdugu gorilmistir.

Ajanstan ayrilan personelin ajans dncesi ve ajans sonrasi galishgr kurum/
kurulus dagilimi analiz edildiginde dncelikle kamu kurumlarinda istihdam edilmis
personelin ajansta calismay: tercih ettigi, ayrilanlarin ise yine kamu kuruluslarinda
calismaya basladigi, bunlar arasinda ise en yiksek tercihin merkezi bir kamu
kurulusu oldugu gorilmistir. Benzer sekilde ilk kez ajansta ise baslamis olan
uzmanlarin, istifadan sonra kadrolu bir kamu kurumunda ¢alismaya basladig
tespit edilmistir. Ajans personelinin kadrolu bir iste ¢alisma isteginin bu tercihte
dnemli bir etken oldugu anlasilmaktadir.

Ajanstan istifalarin/ayrilmalarin - gerekgesi olarak ajans personelinin
maasinda yasanan disme genel bir kani olarak kabul edilmektedir. Ancak
ayrilanlarin yiksek gogunlugunun yiksek maas rejimine tabi olarak galishg
gérilmistir. Bu durum ise ayrilma nedeninin ajanstan memnun olmama gibi bir
nedenle aciklanabilecegi seklinde distinilmektedir.

Ayrilan personelin istihdam edildigi bslgede kalip kalmadigi incelendiginde
ise personelin basta Ankara ve istanbul olmak izere istihdam imkanlarinin genis
oldugu illere ydneldigi, calismis oldugu ajans bslgesinde kalmadigr gérilmektedir.
Bunun nedeni ise personelin ajansin bulundugu bélge sartlarindan memnun
olmamasi ile aciklanabilmektedir. Diger yandan, ajansin kariyer hedeflerine
uymamasi ve kadrolu bir ise gecme istegi de bunun bir gerekcesi olarak
disstnulebilir.

Tém kurum ve kuruluslarda oldugu gibi kalkinma ajanslarindan da
beklenen verimin elde edilmesi ancak istihdam edilen personelin nitelikli olmasi,
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yiksek performans ve motivasyonla, mutlu bir sekilde calismasiyla momkindir.
Biinyesinde calishrdigi personelini sadece bir ¢alisan olarak géren ve ihtiyaclarini
g6z ardi eden kurumlarin basari yakalayamayacagi acik bir gercektir. insan
kaynaklarini etkin bir sekilde yoneten, akilci personel planlamasi yapan ve
personelin egitimine dnem veren ajanslar etkin ve verimli bir sekilde hizmet
sunabilecektir. Bu dogrultuda yapilan andlizler ve degerlendirmeler sonucunda,
ajans personelinin ajanstan ayrilmalarini 8nlemeye yonelik ve yisksek performans
ve motivasyonla hizmet sunabilmelerini saglayacak bir takim dneriler gelistirilmistir.

Tesvik ve Odiil Sistemi

Ajans personelinin  verimliliginin saglanmasinda ve potansiyelinden
azami 8lgiide yararlanilmasinda tesvik sisteminin énemli bir fonksiyon gérecegi
disinilmektedir. Personelin  motivasyonunu yiksek tutacak, verimliligini ve
etkinligini artiracak ikramiye, tesvik ya da &dil sisteminin devreye alinmasi
gerekmektedir. Bu sistem personel iizerinde olumlu etki olusturacak ve gayretin,
emegin karsiliginin bir yansimasi olarak personelin is ve islemlerini daha &zveriyle,
yiksek bir motivasyonla yerine getirmesini saglayacakhr.

Gérevinde olaganisti gayret ve fedakérlik gdsteren personele ydnelik
olarak ajanslarin genel koordinasyonundan sorumlu Kalkinma Bakanhiginca ya
da ajans ydnetim kurullar vasitasiyla takdirname gibi uygulamalarin hayata
gegirilmesi, ise yonelik bir tesvik ve drnek teskil edecektir.

Terfi ve Gorevde Yikselme

Ajans personelinin liyakat ve kariyer ilkelerine uygun olarak, objektif
ve tarafsiz bir bigimde gorevde yikselmelerine imkan saglanmalidir. Ajans
personelinin ferfisine imkan saglayacak diizenlemeler personelin daha verimli
olmasini saglayacak, bilgi ve becerilerini gelistirme olanagi sunacak &nemli
bir tesvik unsurudur. Bu kapsamda ajans personelinin istihdaminda dogrudan
“uzman” unvaniyla istihdam edilme yerine “uzman yardimcisi”, “uzman” ve
“kidemli uzman” gibi kademeli siniflarin gelistirilmesi saglanabilir. Bu tirden
bir siniflama ile personelin kariyer planlamasi éngérilebilir hale getirilebilir ve
bdylece kariyer yolunun bilinmesi, personelde motive edici bir unsur olabilir.

Ajans personelinin terfisi, hizmet yili, egitim, sinav, proje, tez ya da bir
calisma Uretimine baglanarak kurumsal ve kisisel verimlilik azami dizeye
cikartilabilir. Personelin yikselmesi, liyakat ilkesi cercevesinde objektif bir sekilde
ve tim ajanslar igin adil bir sistemi isletecek diizeyde tasarlanmalidir.
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Birim baskanhgi gibi ydnetici kademelerinde yoneticilik rolinin belirli
bir sire ile tanimlanmasi ya da belirli nitelikleri haiz olma gibi objektif sartlarin
belirlenmesi uzman personel agisindan potansiyel bir terfi pozisyonu olabilir.
Bu durum uzman personelin birim baskani olarak gérevlendirilmesi icin yiksek
performans ve &zveriyle calismasini saglayabilir ve bir st kademede gérev
alabilmesi igin dngdrilebilir bir kariyer yolu firsah sunabilir.

Maas Diuzenlemesi

Ayni ajansta farkli rejime tabi personel arasinda farkli Gcret uygulamalari,
kurum ici kiyaslar nedeniyle huzursuzluklara neden oldugundan asgariye
indirilmelidir. 15.02.2012 tarihi itibariyla gérevlendirilen personelin mali ve
sosyal haklarinin éncekiler ile esitlenmesi yoluyla is barisi saglanabilir.

666 sayili KHK ve 6495 sayili Kanun sonrasi olusan tcret rejimindeki
farkllik ve bunun yarathgr motivasyon eksikligine ¢éziim olarak kadrolu veya
is hukukuna tabi istihdam olmak Gzere iki farkli istihdam usult tanimlanabilir.
Bdylece, daha az cret ile kadrolu olarak istihdam edilecegini veya daha fazla
icret ile is hukukuna tabi olacagini bilen personelin, is barisi ya da motivasyon
eksikligi ile ilgili sikayetlerinin giderilecegi dngérilmektedir.

Diger yandan YPK Kararlari ile belirlenecek ticret limitlerinin bélgelere
gore farklilastrilmasi, bylece bslgesel gelismislik olarak alt siralarda yer alan
bslgelerin tercih edilebilirliginin artirilmasi  saglanabilir. Bu durum ajansin
bulundugu bélgenin sartlarindan memnuniyet duymayanlar agisindan bélgede
kalmalari icin bir destek unsuru olarak kabul edilebilecektir.

Maas dizenlemesinde performans esasli icret sistemi  uygulamasi
yayginlastirilabilir. Bu y&ntem ile ajans personeline biitce kaleminde ayrilacak
performans ddenegi kapsaminda, kisinin performansina baglh olarak daha fazla
icret 6denme olanag getirilebilir.

Is Taniminin Netlestirilmesi

Ajans personelinin en &nemli sorunlarindan birisi de gérev taniminin
olmayisidir. Ornegin, bir uzman personelin mithendis olmasina ragmen hangi
gorevleri yapmakla yikimli olduguna dair resmi bir mevzuat ya da is tanimlari
yonergesi bulunmamaktadir. Yéneticiler ise bu konuda resmi bir mevzuat ya da
dayanak olmadigi ve yeteri kadar personel bulunmadigi igin unvanla uyumlu
olmayan gérevleri uzmanlara verebilmektedir. Bu nedenle ajansin insan kaynaklar:
politikasinda istihdam edilen personelin mesleki bilgi, beceri ve deneyimine uygun
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islerde calishrilmasi &ngdriilmeli, her bir personel icin is tanimlari olusturulmali ve
istihdamlarinda da uzmanlarin deneyimine uygun birimlerde gérevlendirilmeleri
saglanmalidir. Ajans personeli uygun ortamda kendileri igin anlamli ve degerli
isleri yaphgini hissettigi strece yiksek motivasyonla ve sirdirilebilir sekilde
hizmet sunabilecektir.

Ayni sekilde hukuk misavirligi hizmetinden sorumlu personel bakimindan
da bir belirsizlik oldugu gérilmistir. Hukuk misaviri olarak gérevlendirilen uzman
personel birim baskani gibi gérilmekle beraber hukuk misavirliginin her ajans
bakimindan zorunlu bir organ olarak éngériilmesi gerektigi disinilmektedir. Bu
durumun bélgesel gelismeye dair hukuki diizenlemelerde uzmanlasmayi artirmasi
acisindan faydali olacag degerlendirilmektedir.

Diger yandan, personelin hem istihdam edilme siirecinde hem de ise alim
tamamlandiktan sonra, ajansin hizmet verdigi tom illerde calistirlmasi s6z konusu
olabilmektedir. Yani herhangi bir ajans personeli bir sire belirli bir ilde ¢alistiktan
sonra herhangi bir gerekge gdsterilmeden baska bir ilde gérevlendirilebilmektedir.
Bu durum bazen yénetici tarafindan bir cezalandirma araci olarak kullanilmaya
acik bir mekanizmadir. Gerekli yasam sartlarini saglayarak bulundugu ile
uyumunu saglamis personel bu gibi nedenlerle yasanan yer degistirmelerde
dnemli sorunlarla karsi kor§|yd ge|mektedir. Bu nedenle, is sézlesmeleri yc:p|||rken
istihdam edilecek pozisyon ve gérev yapilacak ilin belirli olmasi saglanmals,
boylece keyfi il disi gérevlendirmelerin &niine gegilmelidir.

Becayis Uygulamasinin Getirilmesi

Ajanslardan ayrilan personelden yeni ise baslayanlarin yine bir kalkinma
ajansinda ¢alismay: tercih ettigi de gdrilmistir. Bu durum, her ne kadar yiksek
diizeylerde gerceklesmemis olsa da ajansta gérev yapmayr devam ettirmek ve
edinmis oldugu bilgi ve beceriyi yine baska bir ajansta kullanmak isteyenler
acisindan dnemli bir alternatif olarak degerlendirilebilir.

Ozellikle personelin evlilik ya da kendi ilinde hizmet verme gibi nedenlerle
farkl bir ajansta calisma egiliminin olabilecegi degerlendirildiginde, ajanslar
arasi karsilikli yer degistirmeye imkéan saglanmasi halinde istifalarin - bir
bsliminin dnine gegilebilecegi disinilmektedir. Bu nedenle ayni unvana sahip
personeller icin iki ajansin ydneticilerinin uygun bulmasi halinde karsilikli olarak
yer degistirme ve atama imkéni saglanmalidir. Béylece zaten istihdam siirecinde
basarili bulunmus bir adayin yeniden baska bir ajans icin ayni siiregleri izlemesinin
ya da yer degistirmek igin s6z konusu ajansin personel alim ilanini beklemesinin
éniine gegilebilecektir.
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Yoneticilerin Egitimi

Ajansta genel sekreter ve birim baskani gibi pozisyonlarda ¢alisan orta ve
Ust diizey yoneticilerin cagdas ydnetim teknikleri, calisma psikolojisi ve calisma
sosyolojisi gibi konularda bilgilendirilmeleri saglanmalidir. Yéneticinin, altindaki
personelin motivasyonunu artiracak ilke ve prensipleri uygulamaya koyabilecegi
yonetim anlayislarinin benimsemesi saglanmalidir. Bu durum yénetici-uzman
arasindaki olumsuzluklar azaltacak, uyum ve motivasyonu artiracakhr. Béylelikle
personel icin huzur verici bir calisma ortami elde edilebilecek ve personelin mutlu
olmasi saglanabilecektir.

Algi Yonetimi

Kalkinma ajanslar kurumsallasma  siirecini tamamlamis ve  bélgesel
gelismeye olan katkilari cesitli arastirma ve ¢alismalar ile  kanitlanmis
kamu kurumlaridir. Yerel dizeyde sdylenti mahiyetinde dolasan ajanslarin
kapatilabilecegi fikri calisan personel bakimindan belirsizlik dogurmakta, bu da
motivasyon eksikligi yaratmaktadir. Kamu yénetimi anlayisimiza farkli bir model
olarak yerlesen kalkinma ajanslari yikselen kurumlardir. Kalkinma ajanslar:
binyesinde calishrdigi personel ile yerelde ihtiyag duyulan nitelikli personel
ihtiyacina hizmet etmektedir. Bu kurumlarin sadece mali destek sunan kuruluslar
olmadigi, yerelde bir dénisim baslathg, demokrasi kiltirimize ve kahlimcilik
anlayisimiza sirekli katkilar sundugu, yerelin ihtiyag duydugu nitelikli insan
kaynagini karsiladigi ve yerelin kurumsal kapasitesini arirdigi her firsatta ve
ortamda anlatilmalidir.

Uzerinde durulmasi ve personelin bilgilendirilmesi gereken bir diger husus
da is sézlesmeleri ile istihdamin giivencesiz oldugu anlayisinin yok edilmesidir. Her
ne kadar ajanstan ayrilip tekrar is sézlesmesine bagli olarak 6zel sektérde calisan
personel sayisinin ok oldugu dikkat cekse de istifa edip bir kamu kurumunda
ise baslamis bircok ajans personeli bulunmaktadir. Aslinda s Kanunu ve ilgili
diger mevzuat, isci lehine olan hususlarda olduk¢a cémerttir. Bu bc§|0mdq ajans
personeline is hukuku baglaminda sahip oldugu haklari animsatici, égretici ve
motivasyonu arhrici faaliyetler dizenlenmelidir.
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