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YASIN YUKU: KAMU SEKTORUNDE
50 YAS USTU CALISANLARIN YAS
AYRIMCILIGI DENEYIMLERI
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Gizem Burcu KARAALI?

Oz

Ayrimcilik, bireylerin ya da gruplarin cinsiyet, yas, etnik koken, inang, engellilik durumu
veya benzeri Ozellikleri temel alinarak dislanmasi, degersizlestirilmesi ya da farkli muameleye
maruz kalmasi anlamina gelmektedir. Ayrimcilik farkli bigimlerde meydana gelebilmekte
ve toplumsal yasam igerisinde gesitli alanlarda ortaya cikabilmektedir. Caliyma hayatinda
ayrimcilik bireylerin sahip oldugu 6zelliklere yonelik olarak degisik bigimlerde gelismektedir.
Caligma hayatinda yas ayrimcilifi, bireyin salt kronolojik yasi nedeniyle farkli muamele
gormesi durumudur. Yas ayrimciligi farkli yas gruplarini etkilemekle birlikte; genellikle
daha ileri yaslardaki caliganlar tarafindan daha yogun hissedilmektedir. Bu ¢aligma, kamu
kurumlarinda ¢aligan 50 yas ve tizeri ¢alisanlarin is hayatinda karsilagtiklar: yas ayrimciligy
deneyimlerini incelemektedir. Nitel bir arastirma olarak tasarlanan bu ¢alismada yari
yapilandirilmis goriisme yontemiyle 50 yas ve tizerinde 24 kamu ¢aliganinin deneyimleri
derinlemesine incelenmistir. Bulgular, kamu sektoriinde yas ayrimciliginin 6zellikle emeklilik
baskisi, yok sayilma/pasif goreve alinma, deneyimin goz ardi edilmesi, niteliginin altinda gorevler
verilmesi ve is yiikiiniin azaltilmas: seklinde ortaya ¢iktigini gostermektedir. Bununla birlikte,
elde edilen sonuglar 151¢1nda yash ¢alisanlarin is yasamindaki konumlarini giiclendirmeye ve
yas ayrimcilig ile miicadeleye yonelik cesitli politika 6nerileri sunulmustur. Bu sayede hem
calisan memnuniyetinin hem de kurumsal verimliligin artirilmasina katk: saglanabilecegi
distnilmektedir.
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THE BURDEN OF AGE: EXPERIENCES
OF AGE DISCRIMINATION AMONG
PUBLIC SECTOR EMPLOYEES OVER 50

Abstract

Discrimination refers to the exclusion, devaluation, or differential treatment of individuals
or groups based on characteristics such as gender, age, ethnicity, beliefs, disability, or similar
attributes. While discrimination can manifest in various forms and across diverse domains of
social life, its expression in the workplace is often shaped by individual characteristics. Age
discrimination, in particular, entails treating individuals differently solely on the basis of their
chronological age. Although it can affect employees across all age groups, it is often more acutely
experienced by older workers. This study investigates the age discrimination experiences of
public sector employees aged 50 and above. Designed as a qualitative inquiry, the research
employed semi-structured interviews to examine the experiences of 24 participants in depth.
The findings reveal that age discrimination in the public sector frequently manifests in the form
of pressure to retire, being ignored/put into passive roles, disregard for professional experience,
the assignment of tasks that are not aligned with professional competencies and reducing
workload. Drawing on these findings, the study proposes a set of policy recommendations
aimed at strengthening the position of older employees in the workplace and combating
age-based discrimination. These measures are expected to contribute not only to enhanced
employee well-being but also to improved institutional performance.

Keywords: Discrimination, age discrimination, employees over 50, aging of the workforce,
public sector.
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GIRIS

Ayrimcilik, bireylerin veya gruplarin sahip olduklar: toplumsal, kiiltiirel
ya da biyolojik ozellikler nedeniyle dislanmasi, degersizlestirilmesi, farkli
muamelelere maruz birakilmasi olarak ifade edilebilir. Mevcut toplumsal
esitsizliklerin yeniden {retilmesinde onemli bir rol oynayan ayrimcilik,
yalnizca bireysel Onyargilarin degil; ayni zamanda kurumsal yapilarin,
kiiltiirel normlarin ve tarihsel giic iliskilerinin de bir sonucudur. Ayrimcilik,
genel itibariyle bireylere veya gruplara yonelik olarak sahip olduklar: yas,
ten rengi, toplumsal cinsiyet, dil, dini inang, etnik koken, medeni durum,
saglik durumu, cinsel kimlik, siyasi goriis gibi gesitli 6zellikleri nedeniyle esit
muamelede bulunulmamas: ve onlar1 haksizliga ugratacak 6l¢tide 6nyargili
tutum ve davranislara maruz kalmalar1 bigiminde tanimlanmaktadir (Ecevit,
2021, s. 36). Cogunlukla sistematik ve yapisal bir karakter tasiyan ayrimcilik
olgusu, yalnizca ayrimciliga maruz kalan bireylerin degil, toplumun genel
isleyisi acisindan da ciddi sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.

Calisma yasaminda ayrimcilik; ise alim siireglerinden terfi ve
lcretlendirmeye, gorev dagilimindan isten ¢ikarma kararlarina kadar birgok
agamada kendini gostermektedir. Calisma yasaminda kars1 karsiya kalinan
ayrimcilik olgusu ¢ogunlukla acik ve dogrudan olmayip, ortitk ve yapisal
bigimlerde gerceklesmekte, bu durum da ayrimciligin tespit edilmesini
zorlagtirmaktadir. Ornegin; ¢alisma hayatinda ayni pozisyona bagvuran ve
esit egitim durumu, kabiliyet ve niteliklere sahip kisiler arasinda, pozisyonun
gerektirdigi kriterlerin goz ardi edilerek cinsiyete, yasa veya etnik kokene
iliskin kalip yargilar nedeniyle tercih yapilmasi ayrimcilik olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Calisma yasaminda ayrimcilik; liyakatin 6niine gegen onyargilara
dayali olarak gerceklesmekte ve hem bireysel potansiyelin bastirilmasina
hem de kurumsal verimliligin azalmasina neden olmaktadir. Bu durum,
ayrimciligin ¢ok katmanli ve ¢ok boyutlu bir toplumsal sorun alani oldugunu
gostermektedir.

“Yas ayrimcilign (ageism)” kavrami ise; farkli yas grubu igerisindeki
bireylerin birbirlerine yonelik olarak gelistirdigi 6nyargilari, ayrimeci tutum ve
davraniglar: ifade etmektedir (Butler, 1969, s. 243). Yas ayrimciligs, bireylerin
yaslarinin, onlarda dezavantaja neden olacak bicimde kategorize edilmesi ve
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nesiller aras1 dayanismayi agindirici sekilde kullanilmasiyla ortaya ¢ikmaktadir
(WHO, 2021, s. 2). Caligma hayatinda yas ayrimciligy ise, bir ¢alisanin sadece
yasindan kaynaklanan 6nyargilar nedeniyle istihdam edilme, terfi, egitim veya
isyeri iliskilerinde dezavantajli konuma diismesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir
(Taylor ve Walker, 1994). Diger bir ifadeyle, isyerinde yasa dayali ayrimcilik;
¢alisanin sahip oldugu bilgi, beceri, deneyim gibi 6zelliklerin g6z ard: edilerek
sirf kronolojik yasindan &tiirii farklt muamele gérmesi durumudur.

Literatiirde yas ayrimciligina iliskin pek ¢ok ¢aligma bulunmakla birlikte,
bu calismalarin biyiikk bir kismi teorik tartigmalar ve tutum analizleri
diizeyinde kalmistir (Allen vd., 2022; Palmore, 2004; Cary, Chasteen ve
Remedios, 2017; North ve Fiske, 2016; Bae ve Choi, 2022). Ozellikle Tiirkiye
baglaminda, c¢aliganlarin bizzat deneyimledikleri yas ayrimcilig1 olaylarina
odaklanan sinirli sayida arastirma bulunmaktadir (Sentiirk, 2022; Altan ve
Sisman, 2003; Arici, 2005; Topalhan ve Ogiitogullari, 2005; Baybora, 2007).
Oysa demografik doniisiim 151§1nda isgiicii piyasalarinda farkli kusaklarin bir
arada bulunma durumunun giderek artis gosterdigi giiniimiizde ¢alisanlarin
maruz kaldigr ayrimciligi dogru anlayabilmek igin, bu olgunun dogrudan
muhatabi olan bireylerin deneyimlerine kulak vermek gerekmektedir.

Ortalama yasam siiresinin uzamasina bagli olarak kisiler daha uzun
stire caliyma hayatinda kalmakta ve ilgili literatiir, bireylerin ¢aligma
hayatinda ozellikle 50 yasindan sonra yas ayrimciligina maruz kaldiklarim
gostermektedir (Palmore, 2004; Cary, Chasteen ve Remedios, 2017; Allen vd.,
2022; Gee, Pavalko ve Long, 2007; Altan ve Sisman, 2003; Arici, 2005; Topalhan
ve Ogiitogullari, 2005; Baybora, 2007; Topgiil, 2016). Buradan hareketle
calisma, 50 yas ve iistli bireylerin ¢aliyma hayatinda yasadiklar1 ayrimcilik
deneyimlerine odaklanmaktadir. Calismada kamu sektorii tercih edilmis,
kamu sektoriinde yas haddi olarak belirlenen 65 yas® katilimci grubunun st
yas sinirini olusturmustur. Arastirma; 50 yas ve iizeri ¢aliganlarin is hayatinda
maruz kaldiklar1 yas ayrimciligini anlamayi ve bu ayrimciligin ¢alisanlar
tizerindeki etkilerini degerlendirmeyi hedeflemektedir. Calisma kapsaminda,
elde edilen bulgular dogrultusunda 50 yas ve iizerindeki ¢alisanlarin galigma

3 5434 sayili Emekli Sandigi Kanununun 40. maddesinde 65 yas ¢alisma hayatinda yer
alma i¢in yas haddi olarak belirlenmis, ilgili kanun maddesinde bu yas1 dolduranlarin
kamu kurumlarina atanamayacagi ve ¢alismaya devam edemeyecekleri belirtilmistir.
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hayatindaki varliklarini stirdiirmelerine yardimci olabilecek ¢oziim 6nerileri
gelistirilmis ve isyerinde yas ayrimcilig1 ile miicadeleye yonelik politika
onerileri sunulmustur. Bu yoniiyle arastirmanin hem literatiirdeki boslugun
doldurulmasinahem de uygulamada farkliyas gruplarinin bir arada bulundugu
isglicti piyasalarinda ¢alisma barisinin saglanmasi noktasinda daha yapici ve
kapsayici yaklagimlar gelistirilmesine katki saglamas: hedeflenmektedir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Nitel birarastirmaolan bu¢aligmada fenomenolojik yaklasim benimsenerek,
katilimcilarin yas ayrimciligina dair deneyimlerinin kendi bakis acilariyla
anlamlandirilmasi hedeflenmistir. Calisma yasaminda yas ayrimciligina iliskin
literatiir incelendiginde yasa bagli onyargilarin ¢ogunlukla 40’11 yaslardan
itibaren basladig1 ve 50’li yaslarla birlikte belirgin bicimde artis gosterdigi
gortilmektedir (Lyons vd., 2018; Marchiondo, Gonzales ve Williams, 2019; Bae
ve Choi, 2022). Bu nedenle, 50 yas ve {izeri ¢alisanlara odaklanmak, isyerinde
yas ayrimciliginin en sik tezahiir ettigi donemleri incelemek agisindan uygun
goriilmiistiir. Ilgili literatiir incelendiginde yapilan calismalarin daha ¢ok yas
ayrimciliginin teorik boyutuna odaklandigy; yapilan alan arastirmalarinda ise
“Kamu sektoriinde ¢alisan 50 yas ve lizeri bireylerin yas ayrimciligi deneyimleri
nelerdir?” ve “Kamu sektoriinde gesitli pozisyonlarda ¢alisan 50 yas ve {izeri
bireylerin yas ayrimcilig1 deneyimlerinde idari amir ve ¢aligma arkadaslarinin
tutumlar1 nasil etkili olmaktadir?” sorularinin cevaplarina iliskin yeterli bulgu
olmadig1 goriilmektedir.

Saha arastirmasi boyunca goriisiilecek kisi sayisini belirlemede veri
doyumu (Patton, 2018) esas alinmustir. Veri doyumu, katilimcilarin sdylemleri
birbirini tekrar etmeye basladiginda ve artik yeni bir bilgi akis1 olmamasi
durumunda goriigme sayisinin yeterli olacagina iliskindir. Saha aragtirmasi
stirecinde drneklem grubunun ozellikleri arastirmacilar1 kartopu 6rnekleme
yoluna sevk etmis; baslangicta belirlenen birkag¢ katilimci araciligryla diger
katilimcilara ulagilmigtir. Yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilarak,
kamu sektoriinde gesitli kurumlarda gorev yapan 24 ¢alisandan derinlemesine
bilgiler toplanmistir. Katilimcilarin tamami 50-65 yas araliginda, biiyiik
olgiide emeklilik kriterlerini karsilayan ancak halen ¢aliymaya devam eden
bireylerden olugmaktadir. Arastirma kapsamini genisletmek ve farkli bakis
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acilarini da degerlendirebilmek amaciyla, ayrica yaslar1 32-38 arasinda
degisen 6 gen¢ kamu ¢alisani ile de goriismeler gerceklestirilmistir. Bu ek
gortismeler, farkli kusaklarin birbirleri hakkindaki diisiinceleri ve yas temelli
ayrimciliga yonelik algilarini anlamaya katki sunmustur. Dolayisiyla s6z
konusu goriismeler yalnizca yardimei ve destekleyici bir rol oynamaktadir. En
kisa goriisme 34dakika, en uzun goériisme 53 dakika stirmiistiir.

Toplam 30 goriismeden elde edilen veriler, fenomenolojik analiz siirecine
tabi tutulmustur. Bu yontemde amag, bireylerin belirli bir olguyu nasil
algiladiklarini, deneyimlediklerini ve o olguya nasil anlam yiklediklerini
ortaya ¢ikarmaktir (van Manen, 1990; Moustakas, 1994; Creswell, 2013; Giorgi,
2009). Saha aragtirmas: boyunca verilerin toplanmasi ile verilerin analizi es
zamanli yiirttilmustiir. Veri toplama siirecinde aragtirmacilar tarafindan
olusturulan aydinlatilmis onam formu ve yar1 yapilandirilmis goriisme formu
kullanilmistir. Verilerin toplanmasi asamasinda derinlemesine goriismeler
sirasinda  katilimcilarin onami ile ses kaydi alinmistir. Goriismelerden
elde edilen kayitlar ve notlar, tekrar tekrar okunarak yas ayrimcihig ile
ilgili ortaya ¢ikan ortak temalar ve oOriintiiler tespit edilmistir. Verilerin
analizinde, katilimcilarin kendi ifadelerinin dogrudan alintilanmasina 6zen
gosterilerek, deneyimlerin derinlemesine anlasilmasi amaglanmistir. Yapilan
goriismelerden elde edilen veriler yazili metne donistiirildiikten sonra
MAXQDA2024 programui kullanilarak kodlamalar ve analizler yapilmistir.
Calismanin etik kurul izni Zonguldak Biilent Ecevit Universitesi Etik
Komisyonunun 28.03.2023 tarihli toplantisinda 28.04.2023/299786 evrak
tarih/sayisiyla kabul edilmistir.

KATILIMCILARA AiT BiLGILER

Calisma kapsaminda 50-65 yas araligindaki 24 kamu personeli ile gortigme
gerceklestirilmistir. Katilimcilara ait yas, cinsiyet, egitim diizeyi, ¢aligma yuli,
pozisyon, emeklilik yas: gibi bilgilerin bilinmesi katilimcilarin yas ayrimcilig
deneyimlerini ortaya koymakta biiyiik onem arz etmektedir. Goriigme yapilan
50 yas ve lzerindeki bireylerden 7’si kadin, 17’si erkektir. Kadin katilimei
sayisinin gorece diisiik olmasi, toplumsal cinsiyet temelli farkliliklarin
kapsamli bir bicimde analiz edilmesini siirlandirmaktadir. Bu durum,
ozellikle emeklilik tercihleri ve is yasamindan ¢ekilme siireglerinde cinsiyete
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bagli rollerin etkisini derinlemesine degerlendirme konusunda dikkatli bir
yorumlamay1 gerektirmektedir. Dolayisiyla, kadin katilimci sayisinin azhig
calisgmanin 6nemli bir metodolojik simirliligi olarak ifade edilebilir. Yas
dagilimlar: olarak bakildiginda 50-54 yas aras1 5 kisi, 55-59 yas aras1 7 kisi
ve 60-64 yas arasi 12 kisi ile gorlisme gergeklestirilmistir. Egitim diizeylerini
inceledigimizde katilimcilardan 6’1 lisanstistii, 12’si lisans, 31 6n lisans, 37t ise
lise mezunudur. Kurumdaki pozisyonlar: incelendiginde 8 katilimc1 memur,
6 katilimecr kurum uzmani, 4 katiimcr mithendis, 4 katilimcr teknisyen, 1
katilimc1 veteriner, 1 katilimer ise sozlesmeli personeldir. Calisma siireleri
incelendiginde ise yalnizca bir katilimcr 25 yil altinda tecriibeye sahipken,
8 katilimer 25-35 yil arasinda tecriibeye sahiptir. 15 katilimci ise 36 ve tizeri
yillik tecriibeye sahiptir. Emeklilige hak etme durumlari incelendiginde ise
yalnizca bir katilimcinin emekliligi hak etmedigi goriilmekte; 50 yasindaki soz
konusu katilimcinin 19 yillik is tecriibesi bulunmaktadir.

Tablo 1. Katilimcilara Ait Bilgiler

Katilimc1 Yas | Cinsivet Medeni Egitim Kurumdaki | Calisma | Emekliligi Hak
a insiye
Kodu i 7" | Durumlan Diizeyleri | Pozisyonlar1 | Siireleri | Etme Durumlari
K1 59 Kadin Evli Lisans Miihendis 35Yil Hak Kazandim
Yiiksek Kurum
K2 52 Kadin Evli 30 Yil Hak Kazandim
Lisans Uzmani
Bekar/ Kurum
K3 54 Kadin Lisans 32 Y1l Hak Kazandim
Bosanmis Uzmani
Bekar/
K4 57 Kadin Lisans Memur 39 Y1l Hak Kazandim
Bosanmus
K5 58 Kadin Evli Lisans Memur 35Yil Hak Kazandim
Sozlesmeli
K6 60 Kadin Evli Lisans 36 Yil Hak Kazandim
Personel
K7 60 Kadin Evli Lisans Mihendis 36 Yil Hak Kazandim
K8 63 Erkek Evli Lise Memur 43 Y1l Hak Kazandim
K9 59 Erkek Evli Lisans Memur 30 Yil Hak Kazandim
K10 64 | Erkek Evli Lise Teknisyen 44yl Hak Kazandim
K11 50 Erkek Evli Lise Memur 28 Yil Hak Kazandim
K12 59 Erkek Evli Onlisans Teknisyen 3711l Hak Kazandim
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K13 64 | Erkek Evli Onlisans Teknisyen 39yl Hak Kazandim

K14 61 | Erkek Evli Onlisans Teknisyen 411l Hak Kazandim

K15 59 Erkek Evli Lisans Memur 32l Hak Kazandim
Yitksek Kurum

K16 63 Erkek Evli Lisans Uzmani 37 Yl Hak Kazandim

K17 62 Erkek Evli Lisans Veteriner 38 Yil Hak Kazandim
Yiiksek Kurum

K18 50 Erkek Evli Lisans Uzmani 32l Hak Kazandim

Hak

K19 50 Erkek Evli Lisans Miihendis 19 vl Kazanmadim
Yiiksek Kurum

K20 57 Erkek Evli Lisans Uzmani 251l Hak Kazandim

K21 61 Erkek Evli Lisans Memur 35 Y1l Hak Kazandim
Yiiksek Kurum

K22 62 Erkek Evli Lisans Uzmani 38 Yil Hak Kazandim

K23 63 Erkek Evli Lisans Memur 41 Yl Hak Kazandim
Yiiksek

K24 64 Erkek Evli Lisans Miihendis 40 Yil Hak Kazandim

BULGULAR

1. Katilimcilarin Yas Ayrimciligina Maruz Kalma Durumlar:

Nitel analiz sonucunda, kamu sektoriinde 50 yas ve iizeri galiganlarin
isyerinde maruz kaldiklar1 yas ayrimciligi deneyimlerine iliskin gesitli
temalar ortaya ¢ikarilmistir. Katilimcilarin anlattiklar: olaylar ve durumlar,
yas ayrimciliginin is ortaminda yaygin olarak emeklilige yonelik baski, yok
sayllma/pasif géreve alinma, deneyim ve tecriibelerinin goz ardi edilmesi,
niteliklerinin altinda isler verilmesi ve is yiikiiniin azaltilmasi bi¢iminde
tezahiir ettigini gostermektedir.
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Tablo 2. Katilmcilarin Yag Ayrimciligina Maruz Kalma Durumlar:

@
Yas Ayrimcihigina Maruz Kalma
/ purym \
a a
Emekli Olmasi Yoniinde Niteliklerinden Distik
Diisilince Isler Verilmesi
] - @
Yok Sayma/Pasif Goreve Tecriibesinden/Bilgisinden Daha Az Ig Verilmesi
Alma Yeteri
eterince
Faydalanilmamas:

Yok Sayilma, Pasiflestirme ve Emeklilik Baskisi: Bircok katilimci,
isyerinde iistleri veya ¢alisma arkadaslari tarafindan agik ya da ortiik bi¢cimde
‘Artik emekli olmamzin zamani gelmedi mi?” seklinde baskilara maruz
kaldiklarini belirtmistir. Ozellikle yonetici pozisyonunda yer alanlarin, belirli
bir yasin tizerindeki personeli aktif karar alma pozisyonlarindan ¢ekerek
daha arka planda kalan gorevlere atama egiliminde oldugu vurgulanmistir.
Katilimcilar, “Tecriibeme ve yillarca yaptigim ise ragmen beni danisman
pozisyonuna ¢ektiler, gengler on plana ¢ikt1.” gibi ifadelerle, ilerleyen yaslar:
nedeniyle kenara itildikleri duygusunu dile getirmislerdir. Katilimcilar
karar alma stireglerine dahil edilmediklerini, toplantilara ¢agirilmadiklarini,
tikirlerinin dinlenmedigini de vurgulamaktadirlar. S6z konusu duruma iligskin
deneyimini bir kadin katilimcr su sekilde ifade etmistir: “...mesela yapilan
islerde bazen abla biz hallettik gibi sey yapiyorlar yani hani sen daha yavas
yaparsin gibi... bunca yillik hizmetten sonra benim hosuma giden bir sey degil
yani.”. Bu kapsamda en sik bahsedilen konulardan biri de emeklilik yoniinde
telkinler olmustur. Bazi caliganlar, performanslarina veya istekliliklerine
bakilmaksizin sirf yaglar1 nedeniyle emekli olmaya zorlandiklarini, siirekli
“Ne zaman emekli olacaksin?” sorusuna maruz kaldiklarini aktarmustir. 59
yasindaki bir katilimcinin emeklilik baskisina yonelik “...bizlere bu yasta hala
niye ¢alistyorsun diye bakiyorlar. Hani sey gibi devlet hala niye maas veriyor
sana ¢alisma evde otur...” bigimindeki ifadesi olduk¢a ¢arpici bulunmaktadir.
Dolayisiyla, isyerinde 50 yas ve {izerindeki personele yonelik yaygin tutumun,
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onlar1 pasif roller vererek veya emekli olmaya tesvik ederek isgliciinden
¢ekilmeye zorlamak oldugu anlasiimaktadir.

Deneyimin Goz Ardir Edilmesi: Katilimcilarin hemen hepsi, yillarin
birikimiyle elde ettikleri mesleki bilgi ve tecriibelerinin yeterince
degerlendirilmediginden sikayetcidir. Bir¢ok deneyimli ¢alisan, geng
meslektaglarina mentorluk yapabilecek, 6nemli katkilar sunabilecek durumda
olmalarina ragmen, yoneticilerin veya kurum kiltiiriinin bu birikimi
gormezden geldigini ifade etmistir. Ornegin, 35 yildir ayni kurumda miihendis
olarak calisan bir katilimci sunlari sdylemistir: “Bizim gordiigiimiiz nice
vakalar var, yeni gelen arkadaslara aktarabiliriz. Fakat fikrimiz sorulmuyor,
projelerde kritik noktalara gengler getiriliyor. Deneyimimize deger verilmedigini
hissediyoruz.” Bu ifadeler, 50 yas iistiindeki ¢alisanlarin kuruma sadakat ve
bilgi anlaminda biiytik bir sermaye biriktirmis olmalarina karsin, karar alma
stirecleri ve onemli projelerde dislandiklarini gostermektedir. Daha geng
yastaki calisanlar ise goriismelerde, bazi 50 yas iistiindeki ¢alisanlarin bilgi
ve deneyimlerini paylasmada isteksiz olduklar1 yoniinde bir algiya sahip
olduklarini dile getirmislerdir. 32 yasindaki bir ¢alisan, “Baz1 abiler bildiklerini
paylasmiyor, kendine sakliyor gibi geliyor” diyerek bu algiyr aktarmistir. Buna
karsilik, yash calisanlar genglerle bilgi paylasimina agik olduklarini ancak
“nasil olsa anlamazlar” veya “bize soran yok” seklinde iki tarafli bir kopuklugun
mevcut oldugunu belirtmektedirler. Bu karsilikli algi farkliligi, kurum iginde
kusaklararas: iletisim eksikliginin bir gostergesi olarak dikkat ¢cekmektedir.

Niteliklerin Altinda Isler Verilmesi ve Is Yiikiiniin Azaltilmast:
Goriismelere katilan ¢alisanlarin  ¢ogu, ilerleyen vyaslariyla birlikte
kendilerine verilen gorevlerin daha diisiik profilli hale geldigini, adeta
is yukiniin hafifletilmesi bahanesiyle rutin ve basit islerde istihdam
edildiklerini anlatmigtir. Ornegin, daha once saha denetimleri yapan bir
uzman, 55 yasindan sonra biiro islerine ¢ekildigini ve hareketli gérevlere
geng personelin atandigini belirtmistir. Bir bagka katilimci ise, “Miihendislik
formasyonum var ama yasim ilerleyince bana neredeyse ¢ayciya verilecek
isler teklif edildi” diyerek ugradig1 degersizlestirmeyi vurgulamistir. Pek ¢ok
katilimc1 teknolojik gelismelere uyum saglamakta giiglitk yasamalarinin
da kendilerine “daha az is verilmesine” ya da “niteliklerinden disiik
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isler verilmesine” neden oldugunu diistinmektedir. Katilimcilara arsiv
isi, cay getirme, fotokopi ¢ekme gibi niteliklerinin altinda isler verildigi
goriilmektedir. Katilimcilardan biri yasadigi olumsuz deneyimleri ©
daha da iistiine gelip mesela daha da olmayacak isleri, angarya isleri, basit
isleri sunlara verip béyle zorlastiriyorlar.” bigiminde ifade etmistir. Bu tiir
uygulamalar, gériiniirde iyi niyetle yapilsa bile, aslinda ¢aliganlarin mesleki
sayginlik ve tatmin duygusunu zedelemekte ve yasa dayali ayrimciligin bir
formu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Niteliklerinin altinda gorevlere layik
goriilmek, katilimcilara gore, “artik sana giivenmiyoruz” mesaji igerdiginden
psikolojik olarak yipratici bir etki yaratmaktadir.

Yukaridaki ayrimcilik bigimleri, katilimcilarin bityiik gogunlugu tarafindan
bir sekilde deneyimlenmistir. Ornegin, 24 katilimcinin 20’si, ilerleyen yaslar
nedeniyle terfi edememe veya onemli projelerde gorevlendirilmeme durumunu
yasadiklarini ifade etmistir. Benzer sekilde 18 katilimci, emeklilik konusunda
dogrudan ya da imali baskilar hissettigini belirtmistir. Bu ayrimci tutumlar:
bizzat deneyimleyen c¢alisanlar, is hayatinin bu déneminde karsilastiklar:
muamelenin kendileri i¢in son derece motivasyon kirici oldugunu dile
getirmektedir. Bunun bir sonucu olarak bazilari, islerine olan bagliliklarinin
ve kuruma aidiyet duygularinin zayifladigini ifade etmistir.

2. Katilimcilarin Yasadiklar1 Deneyime iligkin Diisiinceleri

Katilimcilarin maruz kaldiklar: bu tutumlar karsisinda gelistirdikleri bazi
ortak tepkiler de dikkat ¢ekmektedir. Ornegin, pek ¢ok deneyimli calisan,
kendilerine haksizlik yapildigini diisiindiikleri konularda dogrudan ¢atigmaya
girmek yerine geri ¢ekilme veya kabullenme egilimi gostermektedir. “Sesimizi
¢tkarsak ‘tecriibene saygisizlik ediyorsun’ diyorlar, ¢ikarmasak yok sayiliyoruz”
diyen bir katilimci, i¢inde bulundugu ikilemi 6zetlemektedir. Bu ifade, 50 yas
st ¢aliganlarin maruz kaldiklar: ayrimcilik karsisinda ¢ogu zaman caresiz
hissettiklerini ve kurumdaki konumlarini korumak i¢in durumu kabullenmeye
calistiklarini gostermektedir.

Bulgular yalnizca ayrimcilik deneyimleriyle sinirli kalmamig; ayni zamanda
katilimcilarin ¢aligmaya devam etmekteki motivasyonlarina dair ipuglar
da vermistir. Goriisiilen 24 ¢alisanin biiylik boliimi, aslinda emeklilige hak
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kazanmis olmalarina ragmen cesitli gerekeelerle ¢alismay: stirdiirdiiklerini

belirtmistir.
a
Emekliligi Hak Etmelerine Ragmen
Calisma Nedenleri

‘// 1 \_ \,

@ @ @

Emeklilik Sonras1  Yagam Disiplini/ Ekonomik/Maddi Kuruma Katki Kadro Iyilestirme
Yasanacak Caligmay1 Sevine Nedenler Saglayacagint Beklentisi
Belirsizlik (3 katilimev/ 3 kod) Diislinme (1 katilime1/1 kod)

(6 katilime1/6 kod) (2 katithme1/2 kod)

Borglarin Odenmesi  Emekli Olunca  Gegim Zorluklart
(1 katilime1/1 kod) Maasta Azalma (14 katilimer/16
Olmasi kod)
(18 katilimet/ 21
kod)

Tablo 3. Emeklilige Hak Kazanan Katilimcilarin Calismaya Devam Etme Nedenleri

Tablo 3 incelendiginde s6z konusu gerekgelerin basinda ekonomik
nedenlerin  geldigi  goriilmektedir. Katilimcilardan  18’i, emeklilik
sonrasinda alacaklar1 maasin mevcut gelirlerine kiyasla ¢ok diisiik kalacag:
endisesiyle (emekli olmalari durumunda maaglarinin 1/3’inin diisecegini
ongdrmektedirler) emekli olmadiklarini agikca ifade etmislerdir. Ozellikle
hayat pahaliliginin arttig1 son yillarda, aktif ¢alismay1 birakmanin maddi
acidan ciddi bir yasam standard: diisiisiine yol agacagini diisiinen bu kisiler
i¢cin ¢aligmaya devam etmek bir zorunluluk halini almistir. Katilimcilarin
bityiik boliimii tarafindan sarf edilen “Emekli olsam maasim yariya diisecek,
gecinemem” sozleri, bu ekonomik kaygiy1 6zetlemektedir.

Bunun yani sira, ¢aligma hayatinin sosyal ve psikolojik getirileri de
katilimcilarin iste kalma kararlarinda rol oynamaktadir. 14 katilimey,
¢alismanin onlara bir ama¢ duygusu verdigini, evde bos oturmak yerine
tretken olmay1 tercih ettiklerini belirtmistir. “Evde duramam, ¢alismak
beni zinde tutuyor” veya “Isyerine gitmek, insanlarla olmak bana iyi geliyor”
diyen katilimcilar, isin sadece maddi degil, ayn: zamanda manevi doyum
sagladigini vurgulamislardir. Bazilar1 ise emekli olduktan sonra “yapacak
bir sey bulamama” endisesi tasidigini, isin yasamlarinin 6nemli bir pargasi
haline geldigini ifade etmistir. Dolayisiyla, ekonomik zorunluluklar kadar isin
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sagladig1 sosyal gevre ve aligkanliklar, bu bireylerin ¢alismaya devam etme
kararlarini etkilemektedir.

Ote yandan, aragtirma bulgular: cinsiyete dayali farkliliklar olabilecegine
dair de isaretler sunmaktadir. Goriisiilen grup igerisindeki kadin katilimci
sayist az olmakla birlikte (6rnegin toplam 24 kisinin sadece 7’si kadindir),
mevcut veriler kadin ¢alisanlarin erkek meslektaslarina kiyasla daha erken
yaslarda emekli olma egiliminde oldugunu gostermektedir. Kadin katilimcilar,
genellikle ailevi sorumluluklar ve toplumun kadinlara bictigi roller nedeniyle
is yasamindan daha erken ¢ekilmeyi tercih edebildiklerini belirtmislerdir. Bir
kadin katilimci, “Esim benden ge¢ emekli olacak, zaten kadinlar igin evde de is
bitmiyor, biraz da torunlara vakit ayirayim diye diisiindiim” diyerek bu egilimi
dile getirmistir. Erkek katilimcilarin anlatimlarinda da eslerinin kendilerinden
once emekli oldugu ve evde daha fazla vakit gecirmeye basladig1 belirtilmistir.
Bu durum, toplumsal cinsiyet rollerinin emeklilik kararlarinda etkili
olabilecegini gostermektedir. Ancak arastirmadaki kadin katilimeci sayisinin
sinirli olusu nedeniyle, bu bulgunun genellenmesi veya derinlemesine
yorumlanmasi temkinli yaklagilmasi gereken bir noktadir.

3. Geng Caligma Arkadaglarinin 50 Yas Uzeri Calisan Kisilere Kars1

Diisiinceleri

Aragtirmada geng ¢alisanlarla yapilan gortismelerden elde edilen bulgulara
gore ise 32-38 yas araligindaki gen¢ calisanlar, 50 yas ve Uzerindeki is
arkadaslar1 hakkinda bazi 6nyargilara sahip olduklarini ifade etmislerdir. Daha
geng yastaki calisanlarda, daha ileri yastaki ¢alisanlarin isleri yavaslatacagina,
sorumluluklarini yerine getiremeyeceklerine iliskin diisiinceleri bulundugu
goriilmektedir. Daha geng yastaki calisanlar ile yapilan goriismelerde yash
calisanlarla alakali en biiyiik onyargilarinin literatiirle benzer sekilde (Scheiber,
2014; North ve Fiske, 2016) teknolojiye uyum saglama konusunda oldugu
gortilmektedir. Daha gen¢ yastaki calisanlar, daha ileri yastaki ¢alisanlarin
yeni teknoloji ve yontemlere uyum saglamakta zorlanmalarinin yani sira; eski
kusak aliskanliklarini siirdiirdiikleri ve bilgilerini genglere aktarma konusunda
isteksiz olabildiklerini savunmaktadirlar.

flging sekilde, 50 yas ve iizerindeki ¢aliganlar da daha geng yaslardaki
caligma arkadaslarinin kendilerine karsi anlayissiz olabildigini ve sirf yasca
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biiyiik olduklari i¢in onlar1 “dinlemeye deger gormediklerini” aktarmiglardir.
Bu kargilikli algilar, isyerinde kusaklar arasi bir iletisim kopuklugu ve 6nyarg:
sorunu oldugunu ortaya koymaktadir. Her iki grubun da birbirine dair yanlis
genellemeleri, is birligi ve bilgi paylasimini olumsuz etkileyebilmektedir. Diger
yandan calisma hayatinda kars1 karsiya kalinan ¢esitli ayrimcilik bicimlerinden
biri olan yas ayrimciliginin ¢alisanlarin saglik durumu iizerinde de olumsuz
birtakim sonuglara neden oldugu pek ¢ok farkli arastirmanin bulgular
arasinda yer almaktadir (Lyons vd, 2018; Marchiondo, Gonzales ve Williams,
2019; Bae ve Choi, 2022). Katilimcilardan biri yasadig1 ayrimciligin derinligini
ve kendisinde yarattig1 etkileri su sozlerle ifade etmektedir: “Yas ayrimcilig
beni bazen bunalima siiriikliiyor. (...) Oysa yas bir rakam benim yaptiklarim
becerilerim asil beni betimler. Bir rakam kiimesine takilip ona gore muamele

haksizlik”.

Aragtirma bulgular;, kamu sektoriinde ileri yas c¢alisanlarin ciddi
diizeyde yas ayrimciligina maruz kaldiklarini ve bunun farkli bi¢imlerde
tezahiir ettigini gostermistir. Katilimcilar, bir yandan kurumsal ayrimcilik
pratikleriyle miicadele ederken diger yandan ekonomik ve sosyal gerekgelerle
¢alisma yasaminda kalmaya devam etmektedir. Bu durum, yash ¢alisanlarin
is hayatindaki konumlarinin ne denli ¢eliskili ve hassas bir dengede oldugunu
ortaya koymaktadir: Bir tarafta topluma ve kuruma katki sunmaya devam
eden deneyimli emekgiler, diger tarafta ise onlarin bu katkilarini goélgeleyen
onyargilar ve dislanma riskleri bulunmaktadir.

Aragtirmanin bulgulari, ¢alisma hayatinda yas ayrimciliginin varligim
ve ¢esitliligini ortaya koyarken, literatiirdeki onceki ¢alismalarla da 6nemli
paralellikler gostermektedir. Oncelikle, katilimcilarin deneyimledigi emeklilik
baskist ve pasif gorevlere c¢ekilme durumu, daha onceki arastirmalarda
vurgulanan kurumsal ayrimcilik 6riintiilerini dogrular niteliktedir. Nitekim
Altan ve Sigsman (2003, s. 20) ile Arict (2005, s. 931)nin ¢aligmalari,
calisanlarin 50°li yaslara ulasmasi ile isyerinde maruz kaldiklar1 ayrimciligin
belirginlestigini ve bu ayrimciligin ¢ogunlukla onlar1 erken emeklilige
zorlamak veya Onemli pozisyonlardan uzaklastirmak bic¢iminde tezahiir
ettigini belirtmistir. Bu arastirmada da 50 yas tistii kamu ¢alisanlarinin benzer
muamelelerle karsilasiyor olusu, s6z konusu olgunun Tiirkiye kamu sektorii
baglaminda da gegerli oldugunu diisiindiirmektedir.
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Deneyimli ¢alisanlarin géz ardi edilmesi ve niteliklerinin altinda islere
yonlendirilmesi de literatiirde sik¢a tartigilan bir yas ayrimciligr bicimidir.
Calismaya katilan bireylerin “deneyimlerimize deger verilmiyor” seklindeki
ortak soylemleri, isgiliciindeki vyasl bireylerin iretkenlik ve oOgrenme
kapasitelerine iliskin olumsuz stereotiplerle kars1 karsiya kaldiklarina isaret
etmektedir. Gutterman (2022, s. 1) tarafindan vurgulandig tizere, ileri yastaki
calisanlar bircok isveren tarafindan verimsiz, degisime kapali ve teknolojik
yeniliklere uyum saglayamayan kisiler olarak goriilmekte; bu da sahip
olduklar1 deneyim ve yeterliliklerin degersizlestirilmesine yol agmaktadir.
Bizim bulgularimiz da bu yargiy1 destekler bigimde, baz1 geng ¢alisanlarin yash
meslektaglarini ‘6¢renmeye kapali” olarak nitelendirdigini ortaya koymustur.
Ancak, burada dikkat cekilmesi gereken Onemli bir nokta, s6z konusu
genellemelerin her zaman gergegi yansitmadigidir. Literatiirde, farkli yas
gruplarinda yer alan ¢alisanlar arasinda verimlilik ve performans agisindan
belirgin bir fark olmadigini ortaya koyan pek ¢ok ¢alisma bulunmaktadir
(6rnegin bkz. McEvoy ve Cascio, 1989; Salthouse ve Maurer, 1996; Ng ve
Feldman, 2008). Gergekte, arastirmadaki 50 yas ve iizerindeki ¢alisanlar
da kendilerine firsat verildiginde ve uygun kosullar saglandiginda islerine
etkin bir sekilde katki sunmaya devam edebileceklerini belirtmislerdir.
Nitelik alt1 islere kaydirilma uygulamalarinin, ¢aliganlarin motivasyonunu
diisiirerek kurumsal verimliligi olumsuz etkileyebilecegi hem literatiir hem de
bulgularimiz tarafindan ortaya konulan bir gergektir.

Yas ayrimciligina dair kalip yargilar ve gergekler arasindaki iliskiyi
tartisirken, egitim ve uyum saglama konusundaki bulgulara da deginmek
gerekir. Calismada, 50 yas ve tstiindeki calisanlar teknolojiye uyum saglama
konusunda genglere kiyasla daha ¢ok zorlandiklarini kismen kabul etmis,
ancak bu zorlugun biiyiitiilerek kendilerine kars: bir 6nyargi malzemesi haline
getirildigini vurgulamislardir. Ng ve Feldman (2012) tarafindan yapilan bir
aragtirma, ileri yastaki calisanlara atfedilen bir¢ok olumsuz stereotip arasinda
sadece egitim ve kariyer gelistirme faaliyetlerine katilim isteksizligi yargisinin
kismen dogruluk pay1 buldugunu, diger yaygin yargilarin ise genellikle gegersiz
oldugunu gostermistir. Bu durum, ileri yaslardaki ¢alisanlarin yeni beceriler
kazanma ve degisime ayak uydurma konusunda isteksiz olduklar1 yoniindeki
genellemenin evrensel bir gergek olmayip bireysel farkliliklara bagl oldugunu
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ortaya koymaktadir. Nitekim aragtirmanin katiimcilarinin 6nemli bir
kismi da gerekli egitim firsatlar1 sunuldugunda teknoloji kullanimina uyum
saglayabildiklerini ancak kurumlarda genellikle “bu yastan sonra 6grenemez”
seklindeki pesin hiikiimli yaklagimlarin bu tiir egitim imkanlarini onlardan
esirgedigini belirtmislerdir. Bu bakis agisiyla degerlendirildiginde, ilerleyen
yasin beraberinde teknolojiye uyum sorununu getirebilecegi, bununla
birlikte egitim ve destek programlariyla bu sorunun ortadan kaldirilabilecegi
diistiniilmektedir. Dolayisiyla teknolojik uyum sorununun ayrimcilig
mesrulagtiracak bir bahane olarak goriilmesi biiyiik bir yanilgidir.

Aragtirma, isyerindeki kusaklar arasi etkilesim ve algilar konusunda da
onemli ipuglari sunmaktadir. Geng calisanlarin, ileri yastaki calisanlarla
ilgili dile getirdigi “bilgi paylasmiyorlar” elestirisi ile yash calisanlarin “bize
danmisilmiyor” serzenisi bir arada degerlendirildiginde, aslinda sorunlu bir
iletisim doéngiisti oldugu anlagilmaktadir. Bu durum, literatiirde ifade edilen
karsilikli yas ayrimciligi olgusuyla ortiismektedir. Kimi ¢aligmalara gore,
sadece daha geng yaslardaki ¢alisanlarin daha ileri yaglardaki ¢alisanlara
yonelik bazi 6nyargilari olmayip, daha ileri yaslardaki ¢alisanlarin da daha geng
yaslardaki calisanlara iliskin kalip yargilar1 bulunmaktadir (Wilson ve Kan,
2006; Malinen ve Johnston, 2013). Geng katilimcilar daha ileri yastaki ¢aligma
arkadaslarini degisime direngli ve bilgiyi tekeline alan kisiler olarak goriirken,
50 yas ve istiindeki katilimcilar da geng ¢alisma arkadaglarini deneyimsiz
ve sabirsiz olarak nitelendirmektedirler. Bu karsilikli stereotipler, kurumsal
iletisimi ve takim ¢aligmasini sekteye ugratarak hem bireyler arasi ¢atigmalara
hem de verimsizlige yol a¢abilir. Bu arastirma grubunda da benzeri bir tablo
gozlenmis; her iki kusak da digerinin kendisine karsi dnyargili oldugunu
diistinmiistiir. Bu bulgu, isyerlerinde sadece yas ayrimciligina yonelik degil,
kusaklar arasi diyalogu gelistirmeye yonelik girisimlerin de énem tasidigin
gostermektedir.

Calismanin ortaya koydugu bir diger tartisma konusu da ayrimciligin
kesisimselligine iliskindir. Bu noktada bireylerin yalnizca tek bir kimlik
ozelliginden dolay: degil; kesisen kimliklerden kaynakli olarak da ¢oklu
ayrimcilik bi¢imlerine maruz kalabilecekleri vurgulanmalidir. Caligmada
yas ve cinsiyet kesisimselligi nedeniyle 50 yas iistiindeki kadin katilimcilarin;
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toplumsal rol beklentileri nedeniyle, is yasamindan ¢ekilme konusunda
erkeklere gore daha erken karar alabilecegi bulgusu dikkat ¢ekmektedir. Bu
durum literatiirde, 6zellikle kadinlarin orta yas ve sonrasinda kars: karsiya
kaldig: “cifte yiik” (hem is hem ev i¢i sorumluluklar) ile iliskilendirilmektedir
(Irmak, 2020, s. 180). Arastirmadaki kadin katiimcilar da benzer sekilde,
ailevi sorumluluklar veya eslerinin beklentileri nedeniyle emekliligi erkek
meslektaglarindan daha erken diistinmiislerdir. Ancak kadin katilimci sayisinin
sinirli olmasi, bu konuda genelleyici ¢ikarimlar yapmasini engeller niteliktedir.
Yine de bulgular toplumsal cinsiyet rollerinin yas ayrimciligi ve emeklilik
deneyimi iizerindeki etkisine dair literatiirdeki tartigmalar1 desteklemektedir.
Bu konuda gelecekte daha genis katilimli ve spesifik arastirmalar yapilarak,
kadin ve erkek ¢alisanlarin yas ayrimciligi deneyimlerindeki benzerlik ve
farkliliklar daha iyi anlagilabilir.

Genel olarak, aragtirmanin sonuglari, is hayatinda yas ayrimciliginin ¢ok
boyutlu bir sorun oldugunu ve hem bireysel 6nyargilar hem de kurumsal
uygulamalar tarafindan beslenebildigini gostermektedir. Katilimcilarin
deneyimleri, yas ayrimciliginin kariyer gelisiminden giinliik is iliskilerine
kadar genis bir yelpazede etkili olabilecegini ortaya koymaktadir. Dahasi,
bu sorunun sadece ileri yastaki ¢alisanlar1 degil, kurumdaki tiim kusaklar
ilgilendiren bir tarafi oldugu anlasilmaktadir. Ciinkii yas ayrimciligy, ¢aligma
ortaminda kusaklar arasi atigmayi tetikleyerek genel bir isyeri iklimi sorununa
dontigsebilmektedir.

Diger yandan, yashh ¢alisanlarin iste kalma nedenleri {zerinden
bakildiginda, c¢alisanlar agisindan ekonomik giivencenin yetersizligi ve
isin psikososyal 6nemi gibi faktorlerin emeklilik kararlarini erteledikleri
goriilmektedir. Bubulgu, emeklilik politikalarinin ve sosyal giivenlik sisteminin
yasli calisan davranislari tizerindeki etkisini gostermesi bakimindan 6nemlidir.
Katilimcilarin 6nemli bir kismi, emeklilik durumunda yasam standartlarinin
diisecegi endisesiyle calijmaya devam ettigini belirtmistir. Bu durum,
emeklilik maaglarinin yeterliligi ve emeklilige tesvik edici uygulamalarin
(kismi emeklilik, yar1 zamanli ¢aligma gibi) eksikligi konularini giindeme
getirmektedir. Ayni sekilde, ¢alismanin bireylere sundugu sosyal kimlik ve
mesguliyet duygusu, emeklilik sonras1 donemin cazip gériinmemesine yol
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agabilmektedir. Bu tespitler, sadece isyerinde ayrimciligin 6nlenmesi degil,
ayn:t zamanda ileri yastaki ¢alisanlarin ihtiyaglarina duyarli politikalarin
gelistirilmesi gerektigini de ortaya koymaktadur.

Sonug olarak, elde edilen bulgularin isiginda denilebilir ki ¢alisma
hayatinda yas ayrimciligt hem kurumsal hem toplumsal diizeyde ele
alinmasi gereken kapsamli bir sorundur. Yasli ¢alisanlar, sahip olduklar: bilgi
birikimi ve sadakat gibi giiclii yonlerle kurumlarina deger katmaya devam
edebilecek durumdayken, sirf yaslar1 nedeniyle dislanma riskiyle kars1 karsiya
kalmaktadir. Bu ise sadece o ¢alisanlarin kariyer tatminini degil, kurumlardaki
kolektif deneyim ve ogrenme Kkiltiirini de olumsuz etkilemektedir.
Tartigma boliimiinde ele alinan bu sorunlarin ¢éziimi, bir sonraki bolimde
detaylandirilan gesitli 6nerilerin hayata gegirilmesiyle miimkiin olabilecektir.

SONUC VE ONERILER

Yukaridaki bulgular ve tartigmalar, is yasaminda yas ayrimciliginin
gercek ve kayda deger bir mesele oldugunu agik¢a ortaya koymaktadir.
Kamu sektoriinde 50 yas ve lizeri ¢alisanlar tizerinde gergeklestirilen bu nitel
arastirma, yasa dayali 6nyargi ve tutumlarin ¢alisanlarin giinlitk deneyimlerini
nasil sekillendirdigine 1stk tutmustur. Arastirma; deneyimli ¢alisanlarin
isyerlerinde zaman zaman degersizlestirilme duygusuna kapildiklari, sahip
olduklar1 birikime ragmen kenara itilmenin huzursuzlugunu yasadiklarini
gostermektedir. Bununla birlikte, ayn1 ¢alisanlar hem kurumlarina hem de
topluma katkida bulunmaya devam etmeyi istemekte; ekonomik gereklilikler
ve isin sundugu manevi tatmin dolayisiyla ¢aligma hayatinda kalmayi tercih
etmektedirler.

Bu durum, iki o6nemli mesaj vermektedir: Birincisi, ileri yastaki
deneyimli ¢alisanlar degerli bir kaynak olarak goriilmelidir. Yillara
dayanan tecriibelerinin, kurumsal hafizay1 olusturarak is siireglerinin
iyilestirilmesine katk: saglayacagi, daha geng yastaki caliyma arkadaglarina
rehberlik edebilecekleri diisiiniilmektedir. Ikincisi, bu degerli kaynagin
verimli kullanilmasinin yas ayrimcilig1 ile miicadele edilerek daha kapsayici ve
farkli yas gruplarinin bir arada ¢alisabilecegi caliyma ortamlarinin yaratilmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde, tecriibeli isgiicii motivasyon kaybi yasayarak
caligma yasamindan erken ayrilacak, bu da kurumsal bilginin siirekliliginin
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kesintiye ugramasina ve ekonomik agidan aktif niifusun daralmasina yol
acacaktir.

Bu dogrultuda, arastirmanin bulgularina dayanarak gesitli ¢6ziim onerileri
gelistirilmistir. S6z konusu 6neriler hem kurumsal politika yapicilarina hem
de daha genis capta sosyal politikalara rehberlik edecek niteliktedir:

o Farkindalik ve Egitim Programlar:: Igyerlerinde yoneticilerden
baglayarak tiim c¢alisanlara yonelik yas ayrimciligi farkindalik egitimleri
diizenlenmelidir. Bu egitimlerde, ileri yaslardaki ¢alisanlara yonelik bilingsiz
onyargilarin  (6rnegin “uyum saglayamaz’, “verimsizdir’ yargilarinin)
kurumsal kiiltiire zararlari anlatilmali ve farkli yas gruplarinin gigli
yonleri vurgulanmalidir. Farkli yas gruplarinda yer alan c¢alisanlarin
birbirlerinin bakis agilarini anlamalarini saglayacak atdlye caligmalar: ve
seminerler gerceklestirilerek farkli yas gruplari arasinda empati duygusunun
artirilabilecegi diisiiniilmektedir. Ornegin, kugaklar arasi iletisim temali
programlar ile her iki yag grubunun da birbirinin deneyim ve beklentilerini
daha iyi kavramasi saglanabilecektir.

« Kusaklar Arasi Igbirligini Tesvik: Kurum iginde mentorluk ve tersine
mentorluk (reverse-mentoring) sistemleri kurulmalidir. Deneyimli ¢alisanlar,
sahip olduklar1 bilgi ve birikimi gen¢ ¢alisanlara aktarmalar1 igin tesvik
edilmelidir. Bu amagla, proje ekipleri olusturulurken farkli yas gruplarinin
birlikte calisabilecegi sekilde karisik takimlar kurulabilir. Ornegin, yeni bir
proje ya da birim olusturulurken hem gen¢ hem de kidemli ¢alisanlarin bir
arada yer alacag: sekilde bir gorev dagilimi yapmak, herkesin birbirinden
Ogrenebilecegi bir ortam yaratacaktir. Mentorluk sistemleri, ileri yastaki
tecriibeli ¢alisanlara deger verildigi mesajini giiclendirecek; geng calisanlarin
da tecriibeden faydalanmasini kolaylastiracaktir. Tersine mentorluk yoluyla
da genglerin teknoloji ve yeni trendler konusundaki bilgi birikimlerinin ileri
yastaki calisanlarla paylasilabilecegi, boylece gift yonlii bir 6grenme ortaminin
olusturulabilecegi diistiniilmektedir.

o Siirekli Ogrenme ve Teknoloji Destegi: Daha ileri yastaki ¢alisanlarin
degisen is kosullarina uyum saglamasini kolaylastirmak igin stirekli egitim
firsatlar1 sunulmalidir. Ozellikle teknolojik yenilikler konusunda diizenli
hizmet ici egitimler ve atolyeler diizenlenerek, calisanlarin kendilerini
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gilincel tutmalar1 saglanabilir. Kurumlar, ileri yastaki ¢alisanlarin egitimlere
katilimini tegvik etmeli, hatta bu katilim1 6zge¢mislerinde ve performans
degerlendirmelerinde olumlu bir kriter olarak ele almalidir. “Ogrenmenin yas:
yoktur” anlayisiyla, 50+ calisanlara 6zel teknolojik okuryazarlik programlar:
veya mesleki gelisim kurslar1 hazirlanabilir. Bu sayede, hem daha ileri yastaki
calisanlarin ozgiiveni artacak hem de genglerle ortak bir dil yakalamalar:
miimkiin olacaktir. Egitimde kapsayicilik, yas ayrimciliginin panzehirlerinden
biri olarak gortilmelidir.

o Esnek Caliyma ve Emeklilik Modelleri: Calisma hayatinin
son doéneminde bulunan bireylerin ihtiyaglarina uygun esnek c¢aligma
diizenlemeleri uygulanmalidir. Ornegin, yar1 zamanli ¢alisma, esnek mesai
saatleri veya uzaktan ¢aligma gibi uygulamalar, daha ileri yastaki ¢alisanlarin
is-0zel yasam dengesini daha rahat kurmalarina yardimci olabilir. Bu tiir
esneklikler, ozellikle saglik sorunlar1 veya ailevi yiikiimliiliikleri olabilecek
daha ileri yastaki calisanlarin iste kalma siiresini uzatacaktir. Bunun yani
sira, kademeli emeklilik modelleri degerlendirilmelidir. Kisilere, tam zamanl
¢aligmadan bir anda ¢ekilmek yerine, gorev ve sorumluluklarini kademeli
olarak azaltarak emeklilige gecis imkani taninabilir. Bu siirecte ¢alisan, bir
yandan emeklilik hayatina hazirlanirken diger yandan kurumundan tamamen
kopmamis olacaktir. Ornegin, danigmanlik veya proje bazli gorevler tistlenerek
deneyimini aktarmaya devam edebilecektir. Ayrica, emeklilik sonras1 kismi
istihdam olanaklar: yaratilmalidir. Emekli olan deneyimli personelin, istege
bagli olarak belli projelerde veya mentorluk rollerinde s6zlesmeli/yar1 zamanh
olarak caligabilmesi hem onlarin gelir kaygisini azaltacak hem de kuruma
katki sunmayi siirdiirmelerine olanak saglayacaktr.

o Deneyimin Degerlendirilmesi ve Adil Firsatlar: Kurum kiltiird,
performans ve terfi degerlendirmelerinde yas temelli ayrimcilig1 diglayacak
sekilde gozden gegirilmelidir. Her ¢alisan icin esit firsat ilkesi gecerli olmali;
terfi, egitim, gorevlendirme gibi konularda tek kriter liyakat ve performans
olmalidir. Deneyimli ¢alisanlarin ge¢mis basarilar1 ve kuruma yaptiklar:
katkilar goriiniir kilinmaly, gerektiginde ddiillendirilmelidir. Ozellikle 50 yas
tizeri ¢alisanlarin kariyer gelisimine devam edebilmeleri i¢in gerekli destek
(6rnegin yonetici pozisyonlariigin egitimler, rotasyon imkanlar1) sunulmalidir.
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Bir caligan sirf belirli bir yasa geldi diye onun 6grenme veya ilerleme
isteginin bittigi varsayllmamalidir. Performans degerlendirme sistemlerinde
olas1 yas yanliliklarin1 minimize etmek i¢in yoneticilere egitim verilebilir veya
degerlendirmelerde ¢ok yonlii geri bildirim (360 derece degerlendirme gibi)
mekanizmalar: kullanilabilir. Béylece, tek bir yoneticinin 6nyargisi yerine,
daha kapsamli ve adil bir degerlendirme yapilabilir.

Yukarida siralanan oOneriler, is yasaminda yas ayrimciligini azaltmaya ve
farkli kusaklarin uyum iginde ¢alismasina yonelik somut adimlar sunmaktadir.
Bu adimlarin hayata gegirilmesi, yalnizca yagh ¢alisanlarin i doyumunu ve
kuruma bagliligini artirmakla kalmayacak, ayni zamanda kurumsal verimlilige
de 6nemli katkilar saglayacaktir. Deneyimli ¢aliganlarin daha yiiksek diizeyde
motivasyona ve iiretkenlige sahip oldugu, geng calisanlarin da onlarin bilgi
birikiminden faydalandig: bir ¢alisma ortami, toplam kaliteyi yiikseltecektir.
Dahasi, ¢aliganlarin yaslari ilerlese de deger gormeye devam ettiklerini
bilmeleri, isyerinde adalet ve aidiyet duygusunu pekistirecektir.

Sonug olarak, calisma hayatinda kusaklarin bir arada uyum i¢inde var
olabilmesi, 21. yiizy1l isglicii piyasalar1 dinamiklerinde kritik bir basari
faktoridir. Yas ayrimciligini ortadan kaldirmak hem sosyal adalet hem
de ekonomik siirdiiriilebilirlik agisindan gereklidir. Bu aragtirma, kamu
sektoriinde 50 yas ve flzeri ¢aliganlarin disiincelerini dikkate alarak,
karsilagtiklar1 zorluklar: ve sahip olduklar1 degerleri goriintir kilmistir. Elde
edilen icgoriiler, sadece ilgili kurumlar i¢in degil, Tiirkiye' de ve benzer
demografik doniisiimler yasayan diger toplumlarda, ¢aligma yasaminda yas
ayrimciligina iliskin yapilacak diizenlemelere 151k tutabilir. Unutulmamalidir
ki, bugiin ¢aligma hayatinda aktif olan gen¢ kusaklar da er ya da ge¢ ayni yasam
evresine ulagsacaklar ve bugiinden atilacak adimlar, gelecegin daha kapsayici ve
adil is ortamlarini sekillendirecektir. Bu nedenle, yas ayrimciligi ile miicadele
etmek ve ileri yastaki ¢alisanlarin deneyimlerinden yararlanmak, is yasaminin
tiim paydaslari i¢in 6nem arz etmektedir. Bu dogrultuda, ¢aligmanin politika
yapicilar ve igverenler agisindan yol gosterici bir kaynak islevi gérmesi ve yas
temelli ayrimciligin ortadan kaldirilmasina yonelik olarak toplumsal bilincin
gliclendirilmesine katk: saglamasi hedeflenmektedir.
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